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Wstep

Mikro i male przedsiebiorstwa dzialaja obecnie w otoczeniu charakteryzujacym sie
duzg zmiennoscia i nieprzewidywalnoscia, co wymusza na nich koniecznos¢ szyb-
kiego reagowania na pojawiajace si¢ wyzwania. Koncepcja zdolnosci dynamicz-
nych zostala opracowana jako odpowiedz na pytanie, jak przedsigbiorstwa moga
utrzymac trwalg przewage konkurencyjng w tak niestabilnych warunkach. Zdol-
nosci dynamiczne stanowia zespot specyficznych umiejetnosci organizacyjnych,
ktore ksztaltuja sie podczas rozwoju przedsiebiorstwa i decyduja o jego zdolnosci
do tworzenia wartosci na rynku. Ich istotg jest umiejetnos¢ elastycznego rekonfi-
gurowania posiadanych zasobow, tak aby mogly one odpowiadac¢ na aktualne po-
trzeby i zmieniajace si¢ warunki otoczenia. W tym ujeciu zdolnosci dynamiczne
nie ograniczaja si¢ jedynie do biezacego wykorzystywania zasobdw, ale obejmu-
ja rowniez umiejetno$¢ dostrzegania i interpretowania szans oraz zagrozen, ktore
pojawiaja sie¢ w turbulentnym otoczeniu. To wiasnie one umozliwiaja organiza-
cjom nie tylko przetrwanie w turbulentnych warunkach, lecz takze utrzymanie
i wzmacnianie przewagi konkurencyjnej w diugiej perspektywie. Waznym ele-
mentem koncepcji zdolno$ci dynamicznych jest umiejetnos¢ przedsiebiorstwa do
réwnoczesnego modyfikowania zaréwno zasobéw materialnych (np. infrastruk-
tury, technologii, kapitalu finansowego), jak i niematerialnych (takich jak wiedza,
kompetencje pracownikéw, reputacja marki czy relacje z kluczowymi interesa-
riuszami). W praktyce oznacza to, ze organizacje musza nieustannie inwestowac
w rozwoj kompetencji, budowe sieci wspoélpracy oraz innowacje, ktére pozwala-
ja im przewidywa¢ zmiany i wspotksztattowac ich kierunek. Charakter i inten-
sywnos¢ tych dzialan sg silnie uzaleznione od natury otoczenia, w jakim dziala
przedsigbiorstwo — w stabilnym $rodowisku procesy rozwoju zdolnosci dynamicz-
nych moga mie¢ charakter bardziej ewolucyjny, natomiast w warunkach wysokiej
zmiennosci wymagaja one szybszej i bardziej elastycznej zmiany o charakterze re-
wolucyjnym. Koncepcja zdolnosci dynamicznych jest ukierunkowana na rozwdj
umiejetnosci organizacji do elastycznego dostosowywania sie i wprowadzania in-
nowacji, ktére pozwalaja skutecznie odpowiada¢ na zmiany w otoczeniu. Rozwoj
tej koncepcji wymaga podejscia strategicznego, ktdre podkresla role kreatywnosci,
przedsigbiorczosci i innowacyjnosci. Istotnym wsparciem dla tego procesu sg klu-
czowe zasoby, takie jak wiedza, nowoczesne technologie, wlasnos¢ intelektualna
czy relacje z interesariuszami.
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Inspiracja do podjecia niniejszych rozwazan byla obserwacja trudnosci w jed-

noznacznym pomiarze zdolnosci dynamicznych, wynikajacych z braku ustan-
daryzowanej skali, co ogranicza poréwnywalno$¢ wynikéw badan. Dodatkowo
te rezultaty postepowania badawczego w tym opracowaniu stanowig kontynuacje
wczesniejszych badan Autorki opublikowanych w 2020 r. w monografii Zdolno-
sci dynamiczne a rozwdj matych przedsigbiorstw. Uwzgledniajac zaprezentowane
ustalenia jako gtéwny cel monografii wyznaczono dokonanie pomiaru zdolnosci
dynamicznych mikro i matych przedsiebiorstw oraz rozpoznanie zwigzku mie-
dzy zdolnosciami dynamicznymi tych przedsiebiorstw a ich wynikami. Osiagnie-
cie tak sformutowanego celu gléwnego wymagato realizacji nastepujacych celow
szczegotowych podzielonych na trzy kategorie:

1.

Cele teoriopoznawcze to:

identyfikacja i usystematyzowanie wiedzy dotyczacej zdolnosci dynamicz-
nych oraz procesu ich ksztaltowania;

rozpoznanie i wyznaczenie sktadowych zdolnos$ci dynamicznych;
kategoryzacja orientacji przedsiebiorczej w kontekscie rozwoju zdolnosci dy-
namicznych;

okreslenie efektéw zdolnosci dynamicznych.

Cele metodyczne to:

operacjonalizacja zmiennych wystepujacych w modelu badawczym (zdolno-
$ci dynamiczne, orientacja przedsiebiorcza, konkurencyjnos¢ i wyniki przed-
siebiorstwa);

opracowanie modeli pomiarowych dla zmiennych wystepujacych w mode-
lu badawczym.

Cele empiryczne to:

ocena poziomu zdolnosci dynamicznych mikro i matych przedsiebiorstw;
ocena wplywu zmiennych wystepujacych w modelu badawczym (zdolnosci
dynamiczne, orientacja przedsigbiorcza, konkurencyjnos¢) na wyniki mikro
i malego przedsiebiorstwa;

wytyczenie kierunkéw przyszltych badan nad zdolnosciami dynamicznymi.
Cele aplikacyjne to:

sformutowanie wnioskéw dla praktyki gospodarczej pozwalajgcych na sku-
teczne wykorzystanie zdolnosci dynamicznych w zarzadzaniu mikro i matym
przedsigbiorstwem;

sformulowanie wnioskow dla praktyki gospodarczej pozwalajacych na ksztal-
towanie zdolnos$ci dynamicznych mikro i malych przedsigbiorstw.

Efektem poglebionych studiéw literaturowych oraz analizy dotychczasowych

badan Autorki bylo sformulowanie nastepujacych hipotez badawczych:

H1I. Poziom zdolnosci dynamicznych mikro i matych przedsigbiorstw jest zrozni-

cowany w zaleznosci od ich charakterystyk.

H2. Poziom orientacji przedsigbiorczej mikro i matych przedsigbiorstw jest zréz-

nicowany w zaleznosci od ich charakterystyk.
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H3. Konkurencyjnos¢ mikro i matych przedsigbiorstw jest zroznicowana w zalez-

nosci od ich charakterystyk.

H4. Zdolnosci dynamiczne mikro i matego przedsigbiorstwa wplywajg pozytyw-

nie na jego wyniki.

Hb5. Poziom orientacji przedsigbiorczej wplywa pozytywnie na wyniki mikro i ma-

tego przedsigbiorstwa.

H6. Lepsze wyniki finansowe i pozafinansowe osiggajq mikro i mate przedsigbior-

stwa o wyzszej konkurencyjnosci.

Sformulowane hipotezy wytyczyly ramy badan wlasnych przeprowadzonych
technika CATI w okresie luty-marzec 2024 r. na reprezentatywnej probie 412 mi-
kro i malych przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. Dla weryfikacji kwestio-
nariusza i wniesienia do niego wlasciwych poprawek przeprowadzono badania
pilotazowe na probie 10 przedsiebiorstw dobranych w sposéb losowy.

Na etapie analizy danych wykorzystano narzedzia opisu i wnioskowania sta-
tystycznego — miedzy innymi wskazniki struktury, statystyki opisowe, testy
statystyczne (m.in. chi-kwadrat, Kruskala-Wallisa, U Manna-Whitneya), mode-
lowanie strukturalne (CFA), wspdtczynnik korelacji rang Spearmana i regresji li-
niowej. Analizy te pozwolity na wnioskowanie o przyjeciu lub odrzuceniu hipotez
badawczych oraz na sformutowanie wnioskéw uogodlniajacych.

Przyjety cel i zakres opracowania narzucity logike wywodu. Opracowanie skia-
da sie z trzech rozdziatéw, poprzedzonych wstepem i podsumowanych w zakon-
czeniu. Rozdzial pierwszy to studia literaturowe poswiecone istocie zdolnosci
dynamicznych, na tym tle zdefiniowano zdolnosci dynamiczne i scharakteryzo-
wano ich komponenty. W kolejnej czgsci omoéwiono determinanty rozwoju zdol-
nos$ci dynamicznych. Konicowa czes$¢ rozdzialu zawiera rozwazania na temat roli
orientacji przedsigbiorczej w ksztaltowaniu zdolno$ci dynamicznych.

W rozdziale drugim oméwiono metodyke badan wiasnych. Scharakteryzowa-
no w nim procedure badawcza, wyznaczono pytania badawcze i cele, sformuto-
wano hipotezy oraz przedstawiono sposob doboru proby. Kolejna czes¢ zawiera
operacjonalizacje konstruktow teoretycznych — zdolnosci dynamicznych, orienta-
cji przedsigbiorczej, konkurencyjnosci oraz wynikéw firmy. Rozdzial ten konczy
charakterystyka badanych przedsigbiorstw.

Ostatni rozdzial monografii to prezentacja wynikéw postepowania badawcze-
go. W pierwszej czg$ci oméwiono modele pomiarowe analizowanych zmiennych
(zdolnosci dynamicznych, orientacji przedsi¢biorczej, konkurencyjnosci oraz wy-
nikéw firmy) oraz przedstawiono analizy wstepne odnoszace sie do zaleznosci
miedzy o zdolnosciami dynamicznymi a charakterystykami badanych przedsie-
biorstw (wielkos$¢, wiek, dominujacy rodzaj dziatalnosci, doswiadczenie bizneso-
we osoby zarzadzajacej, faza rozwoju, dominujacy zasi¢g dziatania rynkowego).
Rozdziat konczy prezentacja wynikéw analizy zaleznosci oraz wnioskowania sta-
tystycznego w obszarze uwarunkowan rozwoju zdolnosci dynamicznych.
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Zakonczenie pracy zawiera zbidr wnioskéw koncowych, przedstawia ograni-
czenia badawcze oraz kierunki rekomendowanych dalszych badan dotyczacych
zdolnosci dynamicznych.



1. Zdolnosci dynamiczne
jako koncepcja rozwoju
przedsiebiorstwa’

1.1. Zdolnosci dynamiczne - kontekst definicyjny

Otoczenie wspdlczesnych przedsigbiorstw charakteryzuje sie duza dynamikg ze
wzgledu na procesy i zjawiska w nim zachodzace. Funkcjonowanie i sukces mi-
kro oraz malych przedsigbiorstw w tym otoczeniu wymaga od tych podmiotéw
znacznej elastycznosci i zwinnosci, ktore pozwalaja na adaptacyjne dziatanie zo-
rientowane na zmiang>. Odpowiedzia na te wyzwania mogg sta¢ si¢ zdolnosci dy-
namiczne tych podmiotéw, ukierunkowane na szybkie reagowanie na zmiany,
tworzenie i wdrazanie innowacyjnych rozwiazan oraz wykorzystywanie nowych
mozliwosci, ktére pojawiajg si¢ na rynku. Na postrzeganie zdolnosci dynamicz-
nych wplywa rodzaj rynku tzn. na rynku umiarkowanie dynamicznym zdolnosci
te mozna traktowac jako zbidr mozliwych do zidentyfikowania i analizy proce-
sow — w tym przypadku przypominaja troche rutyny, ktérych rezultatem moga
by¢ dobre praktyki nasladowane przez inne przedsiebiorstwa’. Natomiast na szyb-
ko zmieniajacym si¢ rynku zdolno$ci dynamiczne opieraja si¢ na procesach nieru-
tynowych, wymagajacych eksperymentowania, dlatego tez ich rezultaty sg trudne
do przewidzenia. Szybko zmieniajace si¢ rynki wymagaja réwniez zdolnosci do
rekonfigurowania struktury zasobéw, ktéra umozliwi przeprowadzenie zmiany,

1 Rozdziat ten zostat przygotowany w oparciu o studia literaturowe zawarte w monografii au-
torstwa R. Lisowskiej (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwdj matych przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz, jako kontynuacja badan zardwno w warstwie
teoretycznej, jak i empirycznej. TreSci zawarte w tym rozdziale zostaty uaktualnione i rozsze-
rzone.

2 E. StaAczyk-Hugiert (2017), Zdolnosci dynamiczne - w poszukiwaniu Swietego Graala?,
[w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 27.

3 R.Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne..., s. 16.
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z kolei zdolno$¢ do zmiany zalezy od analizy otoczenia, proaktywnych dziatan, in-
nowacyjnosci oraz agresywnej konkurencyjnosci*.

Zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstw to koncepcja wywodzaca si¢ z za-
rzadzania strategicznego, w mysl ktorej sa to zdolnosci do wykrywania i wyko-
rzystywania nowych mozliwoéci, do rekonfigurowania oraz ochrony zasobow
i kompetencji przedsigbiorstwa w celu zdobywania przewagi konkurencyjnej’.
Zgodnie z tym podejsciem pojecie dynamiczne odnosi si¢ do zdolnosci przedsie-
biorstwa do odnawiania zasobow i kompetencji, jako reakcji na zmiany zachodza-
ce w otoczeniu, a okreslenie zdolnosci uwypukla role zarzadzania strategicznego
w adaptacji, integracji i rekonfiguracji zasobéw oraz kompetencji w celu radze-
nia sobie przedsigbiorstwa ze zmiennym otoczeniem®. Jako paradygmat strate-
giczny koncepcja zdolnosci dynamicznych czerpie inspiracje z réznych szkot
teoretycznych, a w szczegolnosci z podejscia opartego na zasobach i ewolucyj-
nego. Zastapila ona wczesniejsze podejscia odnoszace sie do zdolnosci operacyj-
nych (lub zwyktych), koncentrujace si¢ na procedurach i praktykach majacych na
celu optymalizacje wykorzystania aktualnych zasobéw przedsigbiorstwa. Zdolno-
$ci dynamiczne mozna postrzegaé jako wewnetrzne czynniki napedzajace dlu-
goterminowg innowacyjno$¢ modeli biznesowych - od momentu ich powstania,
poprzez zmiany, az po rozpowszechnienie. Przy rosnacym znaczeniu zréwnowa-
zonego rozwoju przedsiebiorstw wazne jest uwzglednienie diugoterminowej od-
pornosci organizacyjnej, ktéra umozliwi utrzymanie konkurencyjnosci dzieki
dynamicznym zdolno$ciom w obliczu postepu technologicznego, wyczerpywania
sie zasobow i rosngcych oczekiwan klientow’.

W literaturze przedmiotu dostrzegalny jest brak jednoznacznosci w rozumieniu
pojecia zdolnosci dynamicznych, co spowodowalo zainteresowanie naukowcow tym
zagadnieniem i znajduje odzwierciedlenie w licznych badaniach zaréwno w Polsce?,

4 W. Dyduch (2017), Strategiczny projekt organizacji wspierajgcy rozwdj zdolnosci dyna-
micznych, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdol-
nosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan, s. 254-255.

5 D.J.Teece, G. Pisano, A. Shuen (1997), Dynamic capabilities and strategic management, Strate-
gic Management Journal, 18(7), s. 510-533.

6 A.A. Szpitter (2017), Zdolnosci dynamiczne jako nurt szkoty zasobowej, [w:] K. Krzakiewicz,
Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 72.

7 A. Karman, A. Savaneviciené (2021), Enhancing dynamic capabilities to improve sustainable
competitiveness: insights from research on organisations of the Baltic region, Baltic Journal of
Management, 16(2), s. 322.

8 Por. np. W. Dyduch, P. Chudzinski, S. Cyfert, M. Zastempowski (2021), Dynamic capabilities,
value creation and value capture: Evidence from SMEs under Covid-19 lockdown in Poland,
PLOS ONE, 16(6); M. Dominiczewska (2025), Dynamic capabilities and firm performance: Em-
pirical evidence from organisations in Poland, Silesian University of Technology Publishing
House Scientific Papers of Silesian University of Technology Organization and Manage-
ment series no. 217; Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne zdolnosci polskich przed-
siebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa; A. Wéjcik-Karpacz (2019), Zdolnosci
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jakiza granica’. Pomimo tego uznaje sie, ze zagadnienie to jest istotne ze wzgledu na
znaczacy potencjal poznawczy pozwalajacy zrozumiec zachowania przedsiebiorstwa
w roznych obszarach jego dzialania w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu'.

Za prekursorow tej koncepcji uznaje si¢ D.J. Teece i G. Pisano, ktérzy dostrze-
gli koniecznos¢ analizowania zmian zachodzacych w otoczeniu z perspektywy za-
rzadzania strategicznego ukierunkowanego na integracje, rekonstrukcje zachowan
organizacyjnych, zasobow i kompetencji''. Zdaniem tych autoréw, w celu utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa - w tym mikro i malte - po-
winny pozyskiwac zasoby i si¢ ich pozbywa¢ zgodnie z zachodzacymi zmianami
w otoczeniu, wykorzystujac tak zwane zdolnosci dynamiczne'.

Z kolei wedtug D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen zdolnosci dynamiczne to Zré-
dfa przewagi konkurencyjnej wynikajace z posiadanych przez przedsiebiorstwo
rutyn ukierunkowanych na zamiany w obszarze zarzadzania strategicznego, prze-
jawiajacego sie we wlasciwym adaptowaniu i rekonfiguracji wewnetrznych oraz
zewnetrznych zasobdw, a takze kompetencji'®. Zdolnosci dynamiczne to koncep-
cja majaca na celu ciagla integracje, rekonfiguracje, odnawianie oraz odtwarzanie
zasobow oraz ulepszanie i rekonstrukeje jego podstawowych zdolnosci w odpo-
wiedzi na zmieniajgce si¢ otoczenie, w celu osiagniecia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej'. To podejscie uznaje si¢ za najczesciej stosowane do wyjasnienia,
w jaki sposob i dlaczego przedsigbiorstwa zmieniaja sie¢ w coraz bardziej zlozonym
i dynamicznie ewoluujacym otoczeniu'®. Zdaniem D.]. Teecea zdolnosci dyna-
miczne mozna podzieli¢ na trzy grupy dzialtan: (i) identyfikacja i ocena szans (wy-
krywanie); (ii) mobilizacja zasobéw w celu wykorzystania szans i uzyskania z tego

organizacyjne w kontekscie wynikéw przedsiebiorstwa. Aspekty teoretyczne i wyniki badan
empirycznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa; M. Matejun, A. Motyka (2016), Za-
sobowe zdolnosci dynamiczne w zarzgdzaniu rozwojem firm sektora MSP, Wydawnictwo Poli-
techniki £odzkiej, £6dz.

9 Por. np. R.M. Shiferaw, Ch.A. Kero (2024), Dynamic capabilities view practices of business
firms: A systematic literature review, Cogent Business & Management, 11:1; B. Kump, A. Engel-
mann, A. KeBler, C. Schweiger (2019), Toward a dynamic capabilities scale: Measuring organ-
izational sensing, seizing, and transforming capacities, Industrial and Corporate Change,
28(5), s. 1149-1172; V. Wohlgemuth, M. Wenzel, E.S.C. Berger, M. Eisend (2019), Dynamic
capabilities and employee participation: The role of trust and informal control, European Man-
agement Journal, 37(6); A. Lanza, M. Passarelli (2014), Technology change and dynamic entre-
preneurial capabilities, Journal of Small Business Management, 52(3).

10 R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne..., s. 15.

11 D.J.Teece, G. Pisano (1994), The dynamic capabilities of firms: An introduction, Industrial and
Corporate Change, 3(3), s. 548.

12 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne zdolnosci..., s. 12.

13 E. Stanczyk-Hugiert (2017), Zdolnosci dynamiczne..., s. 36.

14 D.J. Teece (2007), Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sus-
tainable) enterprise performance, Strategic Management Journal, 28(13), s. 1319-1320.

15 0. Schilke, S. Hu, C.E. Helfat (2018), Quo vadis, dynamic capabilities? A content-analytic review
of the current state of knowledge and recommendations for future research, Academy of Man-
agement Annals, 12(1), s. 393.
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wartosci (przechwytywanie) i (iii) ciagla odnowa (transformacja)'¢, ktére uznat za
kluczowe'. Innymi stowy, zdolnosci dynamiczne umozliwiaja zmiane¢ organiza-
cyjna i s zwigzane m.in. z innowacjami, wyborami strategicznymi'® dotyczacy-
mi przyszlego kierunku rozwoju firmy, zarzadzaniem relacjami z interesariuszami,
zarzadzaniem rozwojem zasobdw ludzkich, a takze stanowig istotny element w ra-
dzeniu sobie przedsiebiorstwa ze zmiennoscia i zlozonoscig otoczenia. Dodat-
kowo podejscie to podkresla znaczenie zdolnosci zarzadczych, organizacyjnych,
funkcjonalnych i technologicznych, obejmujacych m.in. inwestycje, projektowa-
nie produktéw i proceséw produkcyjnych, transfer technologii, wtasno$¢ intelek-
tualna, organizacje produkeji, zarzadzanie zasobami ludzkimi, a takze wiedza".

Nieco inne podejscie do definiowania zdolnosci dynamicznych zaproponowali

K.M. Eisenhardt i J.A. Martin, ktorzy uznali je za zbiér mozliwych do zidentyfiko-
wania i analizy szczegélowych proceséw dotyczacych integrowania, rekonfiguro-
wania, pozyskiwania i rezygnowania z zasobow, bedacych odpowiedzig na obecny
i przyszty rozwoj rynku. Zdolnos$ci dynamiczne skladaja nie tylko z powtarzalnych
czynnosci o waskim zakresie, lecz takze z krytycznych zdolnosci wyzszego rzedu,
w ktérych wigkszg role odgrywaja strategiczne, nierutynowe decyzje zarzadcze™.
Za charakterystyki zdolno$ci dynamicznych w tym ujeciu uznano?:

- ekwifinalnos¢ - przedsigbiorstwa wyksztalcaja podobne dynamiczne zdolno-
$ci, nawet jezeli maja rézne punkty wyjscia i obierajg zréznicowane $ciezki
rozwoju;

- uniwersalnos¢ - zdolnosci dynamiczne mozna przenosic i stosowaé w roz-
nych sytuacjach i branzach;

- specyficzno$¢ - w dynamicznych zdolnosciach wystepuja elementy wspolne
dla wielu przedsiebiorstw, ale takze rozniace si¢ w szczegdtach, specyficzne
dla danej organizacji, ktére prowadzg do przewagi konkurencyjnej;

- prototypowanie — zdolnosci dynamiczne wykorzystywane s3 do testowania
i szybkiego pozyskiwania nowej wiedzy przy niskim poziomie kosztow i ryzyka;

16 D.J. Teece (2012), Dynamic capabilities: Routines versus entrepreneurial action, Journal of Man-
agement Studies, 49(8), s. 1396.

17 D.J. Teece (2023), The evolution of the dynamic capabilities framework, [w:] R. Adams, D. Grich-
nik, A. Pundziene, Ch. Volkmann (red.), Artificiality and Sustainability in Entrepreneurship. Ex-
ploring the Unforeseen and Paving the Way to a Sustainable Future, Springer, Cham, s. 113-129.

18 Wybory strategiczne obejmuja wybdr produktéw i ustug oferowanych klientom, segmentéw
rynku, ktorymi nalezy sie zaja¢, stosowanych modeli biznesowych i struktur organizacyjnych
oraz zasad niezbednych do koordynacji dziatan.

19 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne zdolnosci..., s. 16.

20 K.M. Eisenhardt, J.A. Martin (2000), Dynamic capabilities: What are they?, Strategic Manage-
ment Journal, 21(10/11), cyt. za: J. Karpacz (2018), Orientacja przedsiebiorcza a rozwdéj zdol-
nosci dynamicznych - ujecie literaturowe, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, 19(3), cz. 1,s. 115

21 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne zdolnosci..., s. 37. |. Penc-Pietrzak (2015), Cha-
rakterystyka zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa w warunkach hiperkonkurencji, Stu-
dia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice,
229,s.150-151.
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- pozyskiwanie biezacych informacji — zdolnosci dynamiczne pozwalajg na

dostosowanie sie i adaptacje do zmieniajgcego sie otoczenia;

- wielo$¢ opcji - zdolno$ci dynamiczne wskazuja na alternatywne rozwigzania

pozwalajace menedzerom szybko i skutecznie reagowaé na zmiany;

- ciaggloé¢ - rozwijanie rutyn warunkuje jego przyszte postgpowanie.

Podejscie D.J. Teecea, G. Pisano i A. Shuen bazuje na teorii ewolucyjnej, zgod-
nie z ktora organizacje posiadajg zdolnosci umozliwiajace wprowadzanie zmian,
a zdolnos$ci dynamiczne odnosza si¢ do domeny - obszaru, w ktérym przedsie-
biorstwo si¢ specjalizuje. Zdolno$ci dynamiczne to predyspozycje umozliwiajace
rozszerzenie, modyfikacje oraz kreowanie podstawowych zdolnosci organiza-
cji. Rozwdj nowych zdolnosci jest uzalezniony od sposobu funkcjonowania da-
nej organizacji (zajmowanej przez nig pozycji oraz wybranego wczesniej kierunku
dzialania) i jest zwigzany z procesem uczenia si¢. W przypadku, gdy nastepuja dy-
namiczne zmiany w otoczeniu, przedsiebiorstwo moze nie by¢ w stanie dostoso-
wa¢ si¢ do nich mimo rekonfiguracji posiadanych w danym obszarze zdolnosci.
Moze okazac¢ sie, ze adaptacja do otoczenia wymagac bedzie wyjscia poza dang do-
mene, w ktorej specjalizuje sie przedsigbiorstwo.

Z kolei podejscie K.M. Eisenhardta i J.A. Martina zaklada, ze w umiarkowa-
nie dynamicznym otoczeniu, charakteryzujacym si¢ czestymi, ale przewidywal-
nymi zmianami, zdolno$ci dynamiczne przyjmujg posta¢ rutynowych, mozliwych
do analizy proceséw. Przedsi¢biorstwo moze woéwczas skutecznie wprowadzaé
zmiany, opierajac si¢ na posiadanej wiedzy dotyczacej danej domeny. Natomiast
w przypadku, gdy przedsiebiorstwa funkcjonuja w turbulentnym otoczeniu cha-
rakteryzujacym sie czestymi i nieprzewidywalnymi zmianami, zdolnosci dyna-
miczne przyjmujg forme prostych regut i zasad strukturalnych, ktére stanowia
ramy ulatwiajgce skupienie uwagi menedzeréw na potrzebie dokonania zmiany,
przy jednoczesnej swobodzie wyboru sposobu dziatania®.

Podsumowujac, zaprezentowane podejscia roznig si¢ od siebie pod wzgledem
sposobu pojmowania istoty zdolnosci dynamicznych (tabela 1), roli w osigganiu
przewagi konkurencyjnej oraz charakteru proceséw organizacyjnych. W podej-
$ciu D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen zdolnosci dynamiczne umozliwiajg wyko-
rzystanie pojawiajacych si¢ szans oraz adaptacje do wprowadzanych zmian, moga
stanowi¢ zrédlo trwalej przewagi konkurencyjnej i osadzone sa w procesach or-
ganizacyjnych, natomiast wedtug koncepcji K.M. Eisenhardta i J.A. Martina
- zdolnosci dynamiczne przyjmujg forme rutyn w umiarkowanie dynamicznym
otoczeniu oraz prostych regut w warunkach turbulentnych, stanowig zrédto raczej
czasowej przewagi konkurencyjnej i s3 rozumiane jako procesy organizacyjne®.

22 K. Malewska, M. Sajdak (2017), Wptyw dynamicznych zdolnosci na zwinnos¢ strategiczng
przedsiebiorstwa, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych
zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan, s. 150-151.

23 Por. E. Stanczyk-Hugiert (2017), Zdolnosci dynamiczne...; M. Dominiczewska (2025), Dynamic
capabilities...
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Tabela 1. Analiza poréwnawcza koncepcji D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen oraz
K.M. Eisenhardta, J.A. Martina

Zdolnosci dynamiczne wg Zdolnosci dynamiczne wg
D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen K.M. Eisenhardtai J.A. Martina
Zatozenia odnoszg sie do otoczenia
Warunki charakteryzujacego sie szybkimi Zatozenia odposzq Si&_—;‘ do rynkéyv
brzegowe zmianami technologicznymi Cha.rakter.yZUchych sie szybkimi
postrzeganymi z perspektywy zmianami.
teorii J. Schumpetera.
Zdolnosci dynamiczne nie moga
Zdolnosci dynamiczne moga by¢ zrédtem trwatej przewagi
stanowi¢ w okreslonych w dowolnych warunkach. Zgodnie
warunkach fundament do z prostymi zasadami dynamiczne
Zrébwnowazona |budowania zrbwnowazonej zdolnosci ,,same w sobie sg
przewaga przewagi. Przewaga ta zalezy od niestabilne”, zgodnie z najlepszymi
tego, w jaki sposdb konkurencja praktykami ,,dynamiczne zdolnosci
moze sklasyfikowac zdolnosci s zastepowalne”, co stanowi
dynamiczne. naruszenie kluczowego warunku VRIN
w podejsciu zasobowym.
Zdolnosci dynamiczne moga by¢ | Zdolnosci dynamiczne mogg by¢
Przewaga zrodtem przewagi konkurenci){jnej, zrédtem jedynie ograniczonej
konkurencyjna gdyz odzwierciedlaja zdolnos¢ przewagi konkurencyjnej, gdyz sg
organizacji do osiggania nowych bardziej jednorodne niz sie zazwyczaj
i innowacyjnych form przewagi. zaktada.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Peteraf, G. Di Stefano, G. Verona (2013), The
elephant in the room of dynamic capabilities: Bringing two diverging conversations together,
Strategic Management Journal, 34(12), s. 1407; Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne
zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 30.

Wedlug P.A. Pavlou i O.A. El Sawyego zdolnosci dynamiczne sg utrwalone
w procesach organizacyjnych i rutynach pozwalajacych na adaptacje przedsie-
biorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu poprzez rekonfiguracje zasobow™.
Z kolei M. Zollo i S.G. Winter zdefiniowali zdolnosci dynamiczne jako wzorzec
dziatania, poprzez ktory organizacja systematycznie generuje i modyfikuje swoje
rutynowe dzialania operacyjne®.

Podstawa konceptualizacji rutyn organizacyjnych sa zalozenia ekonomii ewo-
lucyjnej, w szczegdlnosci koncepcja R.R. Nelsona i S.G. Wintera®®, wedlug ktdrej

24 P.A. Pavlou, O.A. El Sawy (2011), Understanding the elusive black box of dynamic capabilities,
Decision Sciences 42(1), s. 247.

25 M. Zollo, S.G. Winter (2002), Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities,
Organization Science, 13(3), s. 340.

26 R.R.Nelson, S.G. Winter (1982), An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard Univer-
sity Press, s. 97.



Zdolnosci dynamiczne jako koncepcja rozwoju przedsiebiorstwa 17

procedury organizacyjne stanowig powtarzalny wzorzec dziatania. Rutynowe dzia-
tania sg niezawodne, automatyczne i realizowane bez swiadomosci dokonywania
wyboru. Procedury organizacyjne zapewniaja stabilnos¢, dzieki czemu stanowia
podstawe organizowania pracy przez menedzerdw?”. W podejsciu tym, kwestia
trudng okazalo si¢ nadanie rutynom organizacyjnym cech dynamicznych, dlate-
go uznano, ze zdolnosci dynamiczne funkcjonuja jako ,,rutyny strategiczne” wyz-
szego rzedu, ktére wywolujg zmiany w ,,rutynach operacyjnych” nizszego rzedu®.

Wedlug D.J. Teecea, zdolnosci dynamiczne na poziomie przedsigbiorstwa to
co$ wiecej niz tylko zbiér rutynowych czynnosci. Rutynowe czynnosci okreslaja
sposob realizacji projektow, ale niekoniecznie sposob ich identyfikacji, ustalania
priorytetéw i wyboru. Na przyktad opracowywanie strategii i koordynacja za-
sobéw (identyfikowanie komplementarnos$ci, zakup lub budowa brakujacych
zasobow, a nastepnie ich dostosowanie) moga by¢ ujete w rutyny jedynie w ogra-
niczonym zakresie. Wiele dziatan strategicznych i transformacji wymaga dziatan,
ktorych nie da si¢ powtorzyc®.

Wedlug M. Zollo i S.G. Wintera kluczowymi zalozeniami odnoszacymi si¢ do
istoty zdolnosci dynamicznych sa:

- istnienie hierarchii zdolno$ci, w ramach ktérej zdolnosci dynamiczne znaj-

duja si¢ na wyzszym poziomie;

- natura dynamicznych zdolnosci jest ztozona i obejmuje ona takze zdolnosci
nizszego poziomu (tzw. proste);

- relacje zachodzace mig¢dzy zdolnos$ciami dynamicznymi a procesami zmian
organizacyjnych wskazuja na koniecznos¢ ksztaltowania mechanizméw
sprzyjajacych sprawnemu dostosowywaniu si¢ do warunkéw otoczenia;

- zdolnosci dynamiczne, poprzez oddzialywanie na zdolnosci operacyjne,
w istotnym stopniu wplywaja na ekonomiczne rezultaty dziatalnosci orga-
nizacji;

- rozwdj i utrzymywanie zdolnosci dynamicznych wymagaja szczegdlnych wy-
sitkow i specjalnych inwestycji®.

Przy definiowaniu zdolnosci dynamicznych istotne jest, aby nie utozsamiac ich
ze strategia, lecz traktowac jako narzedzie stuzace do jej realizacji. Strategia stano-
wi plan dzialania ukierunkowany na osiggniecie celéw i zaspokajanie potrzeb or-
ganizacji, natomiast zdolno$ci dynamiczne stanowig jej fundament. Strategia nie

27 Por. K.M. Eisenhardt, J.A. Martin (2000), Dynamic capabilities: What are they?, Strategic Mana-
gement Journal, 21(10/11); G. Schreydgg, M. Kliesch-Eberl (2007), How dynamic can organi-
zational capabilities be? Towards a dual-process model of capability dynamization, Strategic
Management Journal, 28(9); R.R. Nelson, S.G. Winter (1982), An Evolutionary Theory...

28 M. Wenzel, A. Danner-Schréder, A.P. Spee (2020), Dynamic capabilities? Unleashing their dy-
namics through a practice perspective on organizational routines, Journal of Management
Inquiry, 30(4), s. 395-406.

29 D.J. Teece (2012), Dynamic capabilities..., s. 1397.

30 M. Zollo, S.G. Winter (2002), Deliberate learning..., cyt. za: Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020),
Dynamiczne zdolnosci..., s. 33.
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jest wiec bezposrednim wynikiem tych zdolnosci, lecz ich wykorzystanie powin-
no by¢ powigzane ze skuteczng koncepcja strategiczng, aby zapewni¢ organizacji
przewage konkurencyjng®'. Oba elementy Iaczg sie, tworzac i udoskonalajac model
biznesowy, ktéry ukierunkowuje proces transformacji organizacyjnej. W opty-
malnym przypadku prowadzi to do osiggnigcia poziomu zysku pozwalajacego na
utrzymanie i rozw6j zdolno$ci oraz zasobow przedsigbiorstwa (rysunek 1)*.

[ ZDOLNOSCI DYNAMICZNE ]
WYKRYWANIE PRZECHWYTYWANIE TRANSFORMACJA
Opracowanie Przeksztalcenie
Identyfikowanie okazji i udoskonalenie modelu struktury i kultury
biznesu organizacyjnej
\ Zaangazowanie zasobow
Technologiczne Technologiczny Dostosowa¢ Za(ijmgeséowac’
mozliwosci rozwoj istniejgce W €o a,t owe
zdolnosci zdolnosci

\
Przewidzie¢ Zdefiniowaé
reakcje - wlasnos¢
konkurencji intelektualng

P

[ STRATEGIA ]

Rysunek 1. Zdolnosci dynamiczne a strategia
Zrédto: D.J. Teece (2018), Business models and dynamic capabilities, Long Range Planning,
51(1), s. 44.

Z kolei S.A. Zahra, H.J. Sapienza i P. Davidsson okre$lili zdolnos$ci dynamiczne
jako predyspozycje przedsigbiorstwa do rekonfiguracji swoich zasobéw w sposdb
uznany za wlasciwy przez decydentéw™. Wedtug C.E. Helfat zdolnosci dynamiczne

31 D.J.Teece (2023), The evolution of the dynamic capabilities framework, [w:] R. Adams, D. Grich-
nik, A. Pundziene, Ch. Volkmann (red.), Artificiality and sustainability in entrepreneur-
ship. exploring the unforeseen and paving the way to a sustainable future, Springer, Cham,
s.119-120.

32 D.J. Teece (2018), Business models and dynamic capabilities, Long Range Planning, 51(1), s. 44.

33 S.A. Zahra, H.J. Sapienza, P. Davidsson (2006), Entrepreneurship and dynamic capabilities:
A review, model and research agenda, Journal of Management Studies, 43(4), s. 927.
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oznaczajg zdolnos¢ przedsiebiorstwa do celowego tworzenia nowych i rozwijania
istniejacych zasobow™.

W zaprezentowanych definicjach uwaga zostala skoncentrowana na doste-
pie przedsiebiorstwa do zasoboéw w kontekscie doskonalenia potencjalu strate-
gicznego. Oznacza to, ze zdolnosci dynamiczne stanowia podstawe elastycznosci
przedsigbiorstwa, ktéra pozwala mu na dostosowanie si¢ do zmieniajacych sie wa-
runkéw otoczenia. Zatem podejscie zasobowe do zdolnosci dynamicznych ma
znaczgce ograniczenia praktyczne, gdyz pomijana jest w nim kwestia horyzontu
czasu. Wskazuje to na koniecznos¢ odwotywania si¢ do logiki dzwigni zasobowe;
oraz logiki poszukiwania, obejmujacej identyfikacje szans i zagrozen w dynamicz-
nie zmieniajacym si¢ otoczeniu, a takze ich wykorzystanie dzigki mobilizacji za-
sobdw oraz utrzymanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przez rozwdj i zmiane
konfiguracji zasobéw materialnych i niematerialnych®. W takim ujeciu zdolnosci
dynamiczne nie mogg sta¢ si¢ zrédlem trwalej przewagi konkurencyjnej, ponie-
waz*:

- konkurencja moze szybciej wykorzystac te zasoby;,

— konfiguracja bazy zasobowej opartej na zdolnosciach dynamicznych moze
przynosi¢ efekty w jednym przedsiebiorstwie, podczas gdy w innym - ze
wzgledu na jego specyfike - juz nie,

- procesy zwigzane z pozyskiwaniem i ksztaltowaniem bazy zasobow moga
mie¢ w roznych przedsigbiorstwach charakter mniej lub bardziej przypad-
kowy.

Dynamiczny charakter dzialan skierowanych na procesy rozwojowe przedsie-

biorstw, w tym mikro i malych, podkreslaja zdolnosci zwigzane z*:

- pozyskiwaniem zasobow — koncentruja sie one na zwigkszaniu potencjatu za-
sobowego przedsiebiorstwa, adekwatnie do jego mozliwosci. Obejmuja m.in.
zdolnosci do identyfikacji i oceny okazji rynkowych w kontekscie ryzyka, co
sprzyja lepszemu rozpoznaniu rynku w zakresie kosztéw pozyskiwania za-
sobow;

- transformacja posiadanych zasobow - obejmuja procesy wewnetrznych prze-
ksztalcen i rekonfiguracji, a wiec zdolnosci organizacji do ciaglego przegru-
powywania oraz integracji posiadanych zasobow, co umozliwia adaptacje¢ do

34 C.E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell (2007), Firm growth and dynamic capabilities, [w:]
C.E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell, M.A. Peteraf, H. Singh, D.J. Teece, S.G. Winter
(red.), Dynamic Capabilities: Understanding Strategic Change in Organizations, Blackwell
Publishing, Malden; cyt. za: A. Wojcik-Karpacz (2019), Zdolnosci organizacyjne w kontekscie
wynikow..., s. 32.

35 Por. D.J. Teece (2007), Explicating dynamic capabilities...; K.M. Eisenhardt, J.A Martin (2000),
Dynamic capabilities: What are they?, Strategic Management Journal, 21.

36 J. Rybicki (2017), Ztozonos¢ uwarunkowan wykorzystania koncepcji dynamicznych zdolnosci,
[w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 384.

37 M. Matejun, A. Motyka (2016), Zasobowe zdolnosci dynamiczne..., s. 61-62.
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zmiennych warunkow otoczenia poprzez modyfikacje obszaréw dziatalnosci
operacyjnej i strategicznej;

- konfiguracja i koordynacjg zasobéw - oznaczajg tworzenie synergii miedzy
zasobami ludzkimi i technicznymi, ktérych tworcze wykorzystanie prowadzi
do budowania nowego potencjatu zasobowego.

Odmienne podejscie do zdolnosci dynamicznych zaprezentowal S.G. Winter

podkreslajac, ze ich celem jest rekonfiguracja zdolnosci operacyjnych i wdrazanie
nowych, dostosowanych do turbulentnego otoczenia®®. Wybrane definicje zdolno-

$ci dynamicznych zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane definicje zdolnosci dynamicznych

Autor/Autorzy

Definicja

Teece i Pisano
(1994)

Zbidr kompetencji i zdolnosci przedsiebiorstwa, ktére
pozwalajg kreowac nowe produkty i procesy oraz umozliwiaja
reakcje na zmiany w otoczeniu.

Teece, Pisano i Shuen
(1997)

Zdolnosci dynamiczne przedsiebiorstwa to integrowanie,
budowanie i rekonfigurowanie kompetencji wewnetrznych
i zewnetrznych w celu sprostania wymogom szybko
zmieniajacego si¢ otoczenia.

Eisenhardt i Martin

Zdolnosci dynamiczne to zbiér mozliwych do zidentyfikowania
i analizy szczegbtowych proceséw dotyczacych integrowania,

(2000) rekonfigurowania, pozyskiwania i pozbywania sie zasobdw
bedacych odpowiedzig na obecny i przyszty rozwéj rynku.
Zdolnosci dynamiczne to zintegrowany wzorzec dziatania,

Zollo i Winter poprzez ktory przedsiebiorstwa systematycznie zarzadzaja

(2002) swoimi rutynami operacyjnymi i modyfikuja je w celu poprawy
efektywnosci.

Wheeler Zdolnoéci dynamiczne to instrumenty, poprzez ktére

(2002) zarzadzajacy dokonuje rekonfiguracji zasobdw, aby by¢ na
biezaco ze zmianami na rynku lub kreowac je.

) Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci przedsiebiorstwa, ktére
Winter . X .
(2003) sg wykorzystywane do rozszerzenia, modyfikowania i/lub

tworzenia zdolnosci zwyktych.

Zahra, Sapienza, Davidsson
(2006)

Zdolnos¢ do rekonfigurowania zasob6w oraz rutyn
w przedsiebiorstwie w sposdb zgodny z przemysleniami
i przewidywaniami gtéwnego decydenta.

Helfatiin.
(2007)

Zdolnos¢ organizacji do celowego tworzenia, rozszerzania lub
modyfikowania swojej bazy zasobdw.

38 S.G. Winter (2003), Understanding dynamic capabilities, Strategic Management Journal,

24,s.993.
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Autor/Autorzy Definicja
Teece Zdolnos¢ do wyczuwania zagrozen i szans, wykorzystywania ich,
utrzymywania potencjatu konkurencyjnosci poprzez integracje,
(2007) : L ; . P S
zabezpieczenie i konfigurowanie zasobow przedsiebiorstwa.
Wang i Ahmed ;dolnosu d.ynamlczn'e to onen.taqa prze‘d5|.e;b.|orstwa na qug’(e
integrowanie, rekonfigurowanie, odnawianie i odtwarzanie
(2007) - i . .
zasobow jako odpowiedz na dynamike otoczenia.
Zdolnosci dynamiczne to procesy obejmujace zbiory czynnosci,
Ljungquist dotyczace wzajemnego oddziatywania zasobdw (materialnych
(2007) lub niematerialnych), ktére sg charakterystyczne (unikalne) dla

danego przedsiebiorstwa.

Augier i Teece
(2009)

Zdolnosci do wykrywania i wykorzystywania nowych
mozliwosci do rekonfigurowania i ochrony zasobéw

i kompetencji przedsiebiorstwa w celu zdobywania przewagi
konkurencyjnej.

Daugherty, Chen, Mattioda,
Grawe

Zdolnosci dynamiczne stanowia zbiory umiejetnosci
przedsiebiorstwa w zakresie gromadzenia, integracji

i wykorzystywania zasobdw, okreslanych jako powtarzalne
»wzorce”, realizowanych proceséw i czynnosci (rutyna

(2009) organizacyjna), zwiagzane z wykorzystywaniem zasobow
w celu kreowania, wytworzenia (produkgji) i/lub zaoferowania
produktéw na rynku.
Potencjat przedsiebiorstwa do systematycznego rozwigzywania
Barreto probleméw, tworzony dzieki umiejetnosci wykorzystywania
(2010) szans, wykrywania ryzyka, podejmowania decyzji
i odpowiedniej modyfikacji bazy zasobowej.
Zdolnosci dynamiczne to kompetencje wyzszego poziomu
determinujace zdolno$¢ przedsiebiorstwa do integrowania,
Teece L . . .
(2012) tworzenia i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych

zasobdw, zorientowanych na adaptacje do szybko
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia biznesowego.

Stadler, Helfat, Verona
(2013)

Przedsiebiorstwa posiadajace wypracowane zdolnosci
dynamiczne sg zorientowane na pozyskiwanie i rozwdj
nowych zasob6w oraz osiagaja wysoka efektywno$¢ w tych
aktywnosciach.

Lii Liu
(2014)

Zdolnosci dynamiczne to potencjat przedsiebiorstwa do
permanentnego rozwigzywania problemdw, ksztattowany przez
sktonno$¢ do identyfikowania szans i zagrozen, terminowe
podejmowanie decyzji oraz implementowanie strategicznych
decyzji.
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Tab. 2 (cd.)
Autor/Autorzy Definicja
Zdolnosci dynamiczne to proces organizacyjnego uczenia
ot e e e o o

polega na rbwnowadze miedzy procesami o charakterze
eksploracyjnym i eksploatacyjnym.

Helfat i Martin

Zdolnosci dynamiczne to mechanizmy, dzieki ktérym kadra
zarzadzajaca tworzy, rozszerza i modyfikuje dziatania, dzieki

(2015) . L . .
ktorym przedsiebiorstwa moga osiggnaé zysk.
Zdolnosci dynamiczne, ktore moga byc¢ stabe lub mocne,
Teece reguluja potencjat przedsiebiorstwa do wyczuwania szans oraz
(2017) zyskownego budowania i odnawiania zasobdw, ktére sa w jego
granicach, jak i poza nim.
Zdolnosci dynamiczne definiuje sie jako sposdb wykorzystania
. zasobdw organizacyjnych i eksploracji strategicznej w celu
Furnival et.al. I . s . .
(2019) umozliwienia trwatej wydajnosci i osiggania ponadprzecietnych

wynikbéw. Zasoby powinny by¢ cenione, utrzymywane
i modyfikowane w miare uptywu czasu.

Dyduch, ChudziAski,
Cyfert, Zastempowski
(2021)

Zdolnosci dynamiczne stanowig zespét proceséw
zapewniajacych zdolno$¢ organizacji do radzenia sobie

ze zmianami w otoczeniu konkurencyjnym, a tym samym
wptywaja na zdolnos¢ kadry menedzerskiej do zarzadzania
zmianami strategicznymi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A.A. Szpitter (2017), Zdolnosci dynamiczne jako
nurt szkoty zasobowej, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych
zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan; Ch. Stadler, C.E. Helfat, G. Verona (2013), The impact of dynamic capabilities on
resource access and development, Organization Science, 24(6); J. Karpacz (2018), Orientacja
przedsiebiorcza a rozwdj zdolnosci dynamicznych - ujecie literaturowe, Przedsiebiorczo$¢

i Zarzadzanie, 19(3), cz. 1; C.E. Helfat i in. (2007), Dynamic Capabilities, Blackwell Publishing,
Malden; A. Wéjcik-Karpacz (2019), Zdolnosci organizacyjne w kontekscie wynikéw
przedsiebiorstwa. Aspekty teoretyczne i wyniki badar empirycznych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa; D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen (1997), Dynamic capabilities and strategic
management, Strategic Management Journal, 18(7); K.M. Eisenhardt, J.A. Martin (2000),
Dynamic capabilities: What are they?, Strategic Management Journal, 21; R. Matwiejczuk (2016),
Koncepcja dynamicznych zdolnosci jako podstawa w rozwoju kompetencji przedsiebiorstwa,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria Organizacja i Zarzadzanie z. 93, Gliwice; M. Zollo,
S.G. Winter (2002), Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities, Organization
Science, 13(3), s. 339-351; J. Furnival, R. Boaden, K. Walshe (2019), A dynamic capabilities view
of improvement capability, Journal of Health Organization and Management, 33(7/8), s. 821-
834, Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne zdolnosci polskich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa; W. Dyduch, P. Chudzinski, Sz. Cyfert, M. Zastempowski
(2021), Dynamic capabilities, value creation and value capture: Evidence from SMEs under
Covid-19 lockdown in Poland, PLOS ONE, 16(6); M. Dominiczewska (2025), Dynamic capabilities
and firm performance: Empirical evidence from organisations in Poland, Silesian University
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of Technology Publishing House Scientific Papers of Silesian University of Technology
Organization and Management series no. 217.

Analiza zaprezentowanych w tresci tego podrozdziatu oraz tabeli 2 definicji
zdolnosci dynamicznych pozwala na wyodrebnienie ich cech wspélnych:

zdolnos$ci dynamiczne s3: (i) analogiczne do proceséw przedsigbiorstwa, (ii)
skomponowane przez przedsiebiorstwo i wbudowane w jego procesy oraz
(iii) definiowane jako procesy przemyslane i zamierzone®;

zdolnosci dynamiczne integruja procesy, wizje strategiczng i kulture orga-
nizacyjng, angazujac tym samym ukryte zasoby i wlasciwosci organizacji'’;
zdolno$ci dynamiczne maja charakter kompetencji organizacyjnych w wy-
miarze strategicznym®*';

zdolno$ci dynamiczne przejawiaja nature dzialania innowacyjnego i przed-
siebiorczego*;

zdolnosci dynamiczne korespondujg ze schematem ciaglego i trwalego dzia-
tania - nie majg charakteru reaktywnego®;

zdolno$ci dynamiczne rozwijaja si¢ w procesie uczenia si¢** - istote rozwo-
ju stanowi zintegrowanie dwoch typdw uczenia: eksploatacyjnego, ukierun-
kowanego na doskonalenie rozwigzan bez dokonywania istotnych zmian ich
struktury badz funkcjonalno$ci, jak réwniez uczenia eksploracyjnego, ktore-
go celem jest rozszerzenie zasobéw wiedzy i poszukiwanie rozwigzan inno-
wacyjnych®;

rola zdolnosci dynamicznych jest rozwijanie i modyfikowanie zasobdw
przedsiebiorstwa®.

zdolnosci dynamiczne maja nature idiosynkratyczng, czyli pozwalajg zr6zni-
cowac sposob dzialania i oferte przedsiebiorstwa wzgledem konkurencji, przy
czym unikalno$¢ rozwigzan jest jednym z czynnikéw konkurencyjnosci’.

Podsumowujac, w polskim srodowisku naukowym od wielu lat toczy sie¢ sze-
roka dyskusja nad problematyka zdolnosci dynamicznych, postrzeganych glow-
nie w kontekscie: budowania przewagi konkurencyjnej i osiagania efektywnosci

A.A. Szpitter (2017), Zdolnosci dynamiczne..., s. 73.

L. Panasiewicz (2019), Rozwdj zdolnosci dynamicznych z perspektywy zarzgdzania wiedzg,
Marketing i Rynek, XXVI(12), s. 13.

D.J. Teece (2012), Dynamic capabilities..., s. 1396.

Tamze, s. 1397.

A.A. Szpitter (2017), Zdolnosci dynamiczne...,s. 73.

M. Tallott, R. Hilliard (red.) (2014), The learning organization as a path to developing dynamic
capabilities in a small entrepreneurial firm, Referat wygtoszony na: DRUID Society Confer-
ence. Kopenhaga, cyt. za: L. Panasiewicz (2019), Rozwdj zdolnosci dynamicznych..., s. 13.
A.G.L. Romme, M. Zollo, P. Berends (2010), Dynamic capabilities, deliberate learning and
environmental dynamism: A simulation model, Industrial and Corporate Change, 19(4), cyt.
za: L. Panasiewicz (2019), Rozwdj zdolnosci dynamicznych..., s. 13.

A.A. Szpitter (2017), Zdolnosci dynamiczne..., s. 73.

L. Panasiewicz (2019), Rozwdj zdolnosci dynamicznych...,s. 13.
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ekonomicznej*, rozwoju innowacyjnosci*’, orientacji przedsiebiorczej*, rutyn orga-
nizacyjnych?, zwinno$ci*?, rozwoju kompetencji* i elastycznosci przedsiebiorstwa.

1.2. Komponenty zdolnosci dynamicznych
i ich charakterystyka

Koncepcja zdolnosci dynamicznych wywodzi si¢ z zarzadzania strategicznego
i obejmuje rozne zestawy wymiaréw rozumianych jako wspotzalezne komponen-
ty. D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen wskazuja na trzy podstawowe wymiary: zdol-
no$¢ integrowania, kreowania oraz rekonfigurowania zasobéw i kompetencji*.
Natomiast I. Barreto®® wyrdznia zdolnos¢ strategicznego nadawania sensu, umie-
jetno$¢ podejmowania decyzji we wlasciwym czasie oraz zdolno$¢ implementa-
¢ji zmian. Z kolei D.]. Teece® zaproponowat jako wymiary: zdolnos¢ wyczuwania

48 Por. A. Wojcik-Karpacz (2019), Zdolnosci organizacyjne w kontekscie wynikow...; Sz. Cy-
fert, K. Krzakiewicz (2019), Dynamiczne zdolnosci...; M. Dominiczewska (2025), Dynamic capa-
bilities. . .; W. Dyduch, P. Chudzifiski, Sz. Cyfert, M. Zastempowski (2021), Dynamic capabilities...

49 Por. M. Zastempowski (2019), Innowacyjnos¢ matego przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Nauko-
we Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun; S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolas (2021),
Okazje w zarzgdzaniu innowacjami w firmach sektora MSP, CeDeWu, Warszawa, s.154.

50 Por. M. Bratnicki (2011), Model przedsiebiorczego rozwoju organizacji: konstrukt i jego wymia-
ry, Wspbtczesne Zarzadzanie, 3; J. Karpacz (2018), Orientacja przedsigbiorcza a rozwdj...

51 Por. E. Stanczyk-Hugiert (2013), Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

52 Por. M. Sajdak (2014), Zwinnos¢ w odpowiedzi wspétczesnych przedsiebiorstw na nowe wyzwa-
nia z otoczenia, Studia Economica Posnaniensia, 2, 11(272); K. Malewska, M. Sajdak (2017),
Wptyw dynamicznych zdolnosci na zwinnos¢ strategiczng przedsiebiorstwa, [w:] K. Krzakie-
wicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

53 Por. R. Matwiejczuk (2016), Koncepcja dynamicznych zdolnosci jako podstawa w rozwoju kom-
petencji przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria Organizacja i Za-
rzadzanie z. 93, Gliwice; K. Malewska, M. Ratajczak-Mrozek, M. Sajdak (2020), Wptyw cech
przedsiebiorcy na ksztattowanie dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw dziatalnosci miedzy-
narodowej, [w:] S. Gregorczyk, G. Urbanek (red.) Zarzgdzanie strategiczne w dobie cyfrowej
gospodarki sieciowej, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz.

54 Por. E. Stanczyk-Hugiert (2008), Elastycznos¢ organizacji - perspektywa zdolnosci dynamicz-
nych, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 20, Wroctaw; B. Nogal-
ski, P. Niewiadomski (2017), Elastycznos¢ - atrybut przedsiebiorstwa wytwdrczego tworzgcy
i wzmacniajgcy jego zdolnosci dynamiczne, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny
wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, Poznan.

55 D.J.Teece,G.Pisano,A. Shuen (1997), Dynamic capabilities and strategic management, Strate-
gic Management Journal, 18(7), s. 515-516.

56 |. Barreto (2010), Dynamic capabilities: A review of past research and an agenda for the future,
Journal of Management 36(1), s. 256-280.

57 D.J. Teece (2007), Explicating dynamic capabilities..., s. 1323-1324.
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szans, zdolno$¢ wykorzystywania tych szans oraz zdolnos¢ rekonfigurowania za-
sobow, kompetencji i procesow.

Zdolno$¢ wyczuwania szans (ang. sensing capability) jest ukierunkowana na
identyfikowanie zmian oraz monitorowanie szans i zagrozen zaréwno w przed-
siebiorstwie, jak i w jego otoczeniu. Wedlug D.J. Teece’a orientacja na szanse
obejmuje wykorzystywanie mozliwosci rynkowych i tworzenie nowych wartosci
dla klientéw®, co wymaga szczegélowej analizy rynku, konkurencji oraz prefe-
rencji klientéw, aby rozpoznaé niezaspokojone potrzeby i ewentualny potencjal
rozwoju®. Orientacja na szanse polega na dostrzeganiu, analizowaniu i wykorzy-
stywaniu pojawiajacych si¢ luk rynkowych, ktére moga sta¢ sie zréodlem nowych
mozliwosci biznesowych. Przedsiebiorstwa kierujace sie ta perspektywa dzialaja
w sposdb proaktywny i elastyczny, stawiajac na innowacyjno$¢ oraz poszukiwanie
nowych kierunkéw rozwoju. Powinny by¢ gotowe na eksperymentowanie, adapto-
wanie swoich proceséw i podejmowanie decyzji w oparciu o informacje o szan-
sach pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Dynamiczny charakter otoczenia (ztozonos¢
i burzliwos$¢) wymaga uwzgledniania zmian, ktére moga generowac okazje, a nie-
kiedy takze umozliwia¢ ich kreowanie — np. poprzez zmiany w strukturze konku-
rencji, trendach rynkowych czy preferencjach klientéw®. Zgodnie z podejsciem
D. J. Teece’a zdolno$¢ wyczuwania szans (ang. sensing) obejmuje takie dzialania,
jak skanowanie otoczenia (ang. scanning), generowanie pomystéw, uczenie si¢
oraz interpretowanie pojawiajacych sie okazji®'. Dzieki tym procesom przedsie-
biorstwa sa w stanie trafniej rozpoznawac szanse wystepujace w ich otoczeniu.
Kompetencje zwigzane z dostrzeganiem szans (ang. sensing capability) oraz z inte-
growaniem zasobow (ang. integrating capability) moga przyczynic sie do istotnej
poprawy efektywnosci przedsigbiorstwa. Natomiast brak rozwinietych zdolnosci
w tych obszarach moze skutkowa¢ utratg perspektyw rozwoju, ograniczeniem in-
nowacyjnosci i obnizeniem potencjalnych zyskow®. Wyczuwanie szans jest $cisle
powiazane z organizacyjnym uczeniem si¢ ktore polega na gromadzeniu, analizo-
waniu i wykorzystywaniu wiedzy do podejmowania trafnych decyzji przez osoby
zarzadzajgce i usprawnienia proceséw w przedsiebiorstwie®’. Organizacyjne ucze-
nie si¢ to proces, w ramach ktérego wiedza organizacyjna ulega modyfikacjom po-
przez jej przetwarzanie, upowszechnianie i praktyczne zastosowanie®.

58 Tamze,s. 1321.

59 M. Dominiczewska (2025), Dynamic capabilities..., s. 36.

60 K.Malewska, M. Ratajczak-Mrozek, M. Sajdak (2020), Wptyw cech przedsiebiorcy..., s. 89-90.

61 D.J. Teece (2007), Explicating dynamic capabilities...,s. 1321.

62 S.M. Tseng, P.S. Lee (2014), The effect of knowledge management capability and dynamic
capability on organizational performance, Journal of Enterprise Information Management,
27(2), s. 158-179, cyt. za: M. Dominiczewska (2025), Dynamic capabilities..., s. 36.

63 Por. M. Zollo, S.G. Winter (2002), Deliberate learning..., s. 339-351; L. Panasiewicz (2019), Roz-
waj zdolnosci dynamicznych...,s. 12-17.

64 B. Olszewska (2013), Teoretyczne nurty dominujgce w problematyce uczenia sie organizacji,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 310, s. 26.



26 Zdolnosci dynamiczne w zarzgdzaniu mikro i matym przedsiebiorstwem

W literaturze przedmiotu wyréznia sie zazwyczaj trzy poziomy organizacyjne-
go uczenia sie: (i) uczenie sie adaptacyjne (ang. single-loop learning) — polega na
korygowaniu dzialan w celu zmniejszenia rozbieznosci miedzy stanem pozada-
nym a rzeczywistym, (ii) uczenie rekonstruktywne (ang. double-loop learning)
- oznacza zdolnos¢ do kwestionowania dotychczasowych zasad i sposobéw dzia-
tania, co moze prowadzi¢ do zmiany strategii organizacji; (iii) uczenie si¢ proce-
sowe (ang. triple-loop learning) — najwyzszy poziom, w ktérym organizacja uczy
sie, jak sie uczy¢, integrujac wezesniejsze typy uczenia sie w celu rozwijania zdol-
nosci do ciagtego doskonalenia®.

Organizacyjne uczenie si¢ obejmuje dwa komplementarne procesy: eksploracje
(poszukiwanie nowej wiedzy, eksperymentowanie, innowacje) oraz eksploata-
cje (wdrazanie i doskonalenie istniejacych rozwiazan)®. Sukces przedsiebiorstwa
zalezy od utrzymania réwnowagi miedzy tymi podejsciami, cho¢ jest to trudne,
poniewaz eksploracja wigze si¢ z ryzykiem i mozliwoscig porazki, a eksploata-
c¢ja — z krétkoterminowymi korzysciami, ktére moga prowadzi¢ do nadmiernego
uzaleznienia od sprawdzonych praktyk. Nieréwnowaga skutkuje tzw. ,,putapka po-
razki” (nadmierna eksploracja) lub ,,pulapka sukcesu” (nadmierna eksploatacja)
(rysunek 2). Dlatego kluczowym wyzwaniem menedzeréw jest znalezienie pro-
porcji migedzy odkrywaniem nowej wiedzy a wykorzystywaniem juz posiadanej®’.
Wrhasciciele powinni unika¢ utkniecia w pufapce istniejacych zdolnosci dynamicz-
nych wynikajacych z wezesniejszych sukcesow i proaktywnie rozwija¢ nowe, ukie-
runkowane na szybka reakcje na wymogi otoczenia®.

W przypadku mikro i malych przedsiebiorstw proces uczenia si¢ opiera si¢
gltéwnie na doswiadczeniu. Rozpoczyna si¢ on od eksperymentowania, z ktore-
go wylaniajg si¢ pomysty, nastepnie modyfikowane w $wietle kolejnych doswiad-
czen®. Przedsiebiorcy, podejmujac decyzje, moga wybiera¢ miedzy rozwigzaniami
sprawdzonymi w przeszlosci a poszukiwaniem nowych”.

Kolejny wymiar zdolnosci dynamicznych wedtug koncepcji D.J. Teece’a to zdol-
nos$¢ do wykorzystywania szans (ang. seizing capability), ktéra odnosi si¢ do ak-
tywnego podejscia organizacji do realizacji celow zidentyfikowanych w procesie
wyczuwania szans’'. Wykorzystywanie szans to proces, w ktérym przedsigbiorstwo

65 A. Michna (2017), Orientacja na zarzqdzanie wiedzq w kontekscie innowacyjnosci matych
i $rednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, s. 18-19.

66 A.A. Szpitter (2014), Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: Model tercji organizacji - uje-
cie fraktalne, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, s. 35.

67 J. Karpacz (2017), Putapki rozwoju zdolnosci dynamicznych, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert
(red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 272.

68 R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwd;..., s. 23.
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angazuje zasoby, podejmuje dzialania i ryzyko, aby zdoby¢ przewage konkurencyj-
ng, zwigkszy¢ przychody lub rozszerzy¢ dziatalnosé¢. Skuteczne dzialanie w tym

zakresie wymaga elastycznos$ci, innowacyjnosci i szybkiego reagowania na zmia-
ny rynkowe.

Pulapka zdolnosci

Réwnowaga
Nadmierna eksploatacja
<
>3
g
8 Pulapka zdolno$ci
= Réwnowaga
= Nadmierna eksploracja
Niska
Niska Wysoka

Eksploracja

Rysunek 2. Putapki rozwoju zdolno$ci dynamicznych wynikajace z eksploatacji

i eksploracji wiedzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Karpacz (2017), Putapki rozwoju zdolnosci
dynamicznych, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych
zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan, s. 273.

Odpowiednie wykorzystanie okazji moze prowadzi¢ do wzrostu konkurencyj-
nosci i ekspansji, lecz wiaze sie takze z ryzykiem, dlatego konieczne jest wywaze-
nie potencjalnych korzysci i zagrozen’. Wymiar ten $cisle wigze sie z procesem
uczenia si¢, ktory przejawia si¢ w dynamicznej zdolnosci organizacji do efektyw-
nego wykorzystania wiedzy wewnetrznej, pozyskiwania wiedzy z otoczenia oraz
integrowania obu tych Zrédel poprzez jej wymiane. Dzielenie si¢ wiedza stanowi
warunek niezbedny do kreowania nowej wiedzy”. Wymiar wykorzystania szans
w oparciu o propozycje K. Bratnickiej-Mysliwiec, W. Dyducha i M. Bratnic-
kiego jest powigzany z trzema konstruktami a) efektuacja, b) bricolazem oraz
c) synergig interesariuszy’*. Efektuacja w koncepcji zdolnosci dynamicznych od-
nosi sie do sposobu dzialania przedsigbiorstwa, ktére w warunkach niepewnosci

72 M. Dominiczewska (2025), Dynamic capabilities..., s. 37.

73 K. Malewska, M. Ratajczak-Mrozek, M. Sajdak (2020), Wptyw cech przedsiebiorcy..., s. 90.

74 K. Bratnicka-Mysliwiec, W. Dyduch, M. Bratnicki (2019), Theoretical foundations of dynamic
capabilities measurement: A multi-logic approach, Przeglad Organizacji, 12, s. 4-13.
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wykorzystuje dostepne zasoby, srodki i relacje do tworzenia wartosci i ksztaltowa-
nia przysztosci”. Opiera si¢ na dzialaniach wynikajgcych z aktualnie dostepnych
zasobow, a nie z wczesniej ustalonych celow. W literaturze przedmiotu faczona
jest z orientacjg przedsigbiorcza, zdolnosciami dynamicznymi, tworzeniem war-
tosci, rozpoznawaniem szans i zarzadzaniem strategicznym w ujeciu zasobowym.
Z perspektywy praktycznej stanowi istotny element przedsigbiorczosci — wspie-
ra wprowadzanie innowacji, adaptacje do nieprzewidywalnych warunkow oraz
wspoltworzenie rozwigzan z interesariuszami’®.

Gléwne zasady efektuacji to: (I) akceptowalna strata (wielkos¢ inwestycji po-
winna odpowiada¢ temu, co inwestor jest gotowy stracic¢), (II) alianse strategicz-
ne (wskazujg na potrzebe nawigzywania nowych partnerstw, ktére moga przynies¢
nowe mozliwosci), (III) wykorzystywanie nieprzewidzianych okolicznosci (polega
na tworzeniu nowych rozwigzan wykorzystujacych dostepne obecnie zasoby) oraz
(IV) kontrola nieprzewidywanej przyszlosci (wyciaganie wnioskdw z niespodzie-
wanych sytuacji)”’. Efektuacja sprzyja szybkiemu i elastycznemu podejmowaniu
decyzji, co ulatwia przedsigbiorstwom radzenie sobie w warunkach zmiennosci
iryzyka’.

Réwniez bricolage odgrywa istotng role w procesie wykorzystywania szans.
Polega na kreatywnym laczeniu dostepnych zasobéw w celu sprostania nowym
wyzwaniom i tworzenia warto$ci. Proces ten umozliwia przedsigbiorstwom wpro-
wadzanie innowacji poprzez ponowne wykorzystanie i faczenie istniejacych zaso-
béw w celu generowania mozliwosci przedsigbiorczych, ktére wezesniej nie byly
mozliwe. Za kluczowe elementy brikolazu uznaje si¢: radzenie sobie (ang. making
do), dostepne zasoby (ang. resource in hand) i konsolidacje zasobow (ang. resource
consolidation)”. Brikolaz to podejécie oparte na twoérczym i elastycznym wykorzy-
staniu dostepnych zasobéw oraz narzedzi w niestandardowy sposéb, aby rozwig-
zywa¢ problemy i realizowa¢ cele organizacji. Jest szczegdlnie cenny w sytuacjach,
gdy tradycyjne metody okazuja si¢ niewystarczajace®.

Ostatni konstrukt wymiaru wykorzystania szans to synergia interesariuszy,
ktéra usprawnia zarzadzanie relacjami z nimi poprzez rozpoznawanie i wyko-
rzystywanie mozliwosci tworzenia réwnej wartosci dla wielu grup interesariuszy
jednoczes$nie®. Wspoéltdzialanie interesariuszy przetamuje tradycyjne podejscie,

75 Por. S.D. Sarasvathy (2004), Making it happen: Beyond theories of the firm to theories of firm
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dowodzac, ze mozliwe jest jednoczesne generowanie korzysci dla akcjonariuszy
i pozostalych grup bez koniecznosci rezygnacji z wartosci ktorejkolwiek z nich.
Menedzerowie poszukuja nowych konfiguracji wartosci odpowiadajacych po-
trzebom réznych stron, co sprzyja tworzeniu synergii i zwigksza catkowita war-
to$¢ organizacji. Osigganie synergii opiera si¢ m.in. na: dostarczaniu dodatkowych
korzysci jednej grupie bez uszczerbku dla innych, wdrazaniu innowacji przy-
noszacych wspolne zyski wszystkim zaangazowanym oraz budowaniu zaufania,
motywacji i wspolpracy, ktore przyciagaja wartosciowych partneréw i wzmacnia-
ja efektywnos¢. Tak rozumiana synergia ulatwia lepsze wykorzystanie zasobdow,
wspiera innowacyjnos¢, zwigksza elastycznos¢ wobec zmian i integruje rézne in-
teresy, podnoszac konkurencyjno$¢ i wplywajac na dtugofalowy rozwdj organi-
zacji. Dzieki zdolno$ciom dynamicznym przedsiebiorstwa potrafig faczy¢ zasoby
i kompetencje interesariuszy, co daje im przewage konkurencyjna i czyni synergie
kluczowym elementem w procesie wykorzystywania szans rynkowych oraz pod-
noszenia efektywnosci dziatania®.

Ostatnim trzecim wymiarem zdolnosci dynamicznych zaproponowanym przez
D.J. Teece’a jest zdolnos¢ do rekonfiguracji (ang. reconfiguring capability) obej-
mujaca tworzenie i integrowanie zaréwno zasobdw, jak i umiejetnosci wewnetrz-
nych przedsigbiorstwa lub pozyskiwanych z otoczenia®. Polega na przeksztatcaniu
posiadanych zasobow i kompetencji, co przejawia si¢ zmiang ich formy, struktu-
ry czy sposobu wykorzystania. Obejmuje to réwniez przegrupowanie badz po-
nowne zestawienie istniejacych zdolnosci. Organizowanie zasobéw oznacza ich
dobdr, konfiguracje, taczenie oraz modyfikacje — zaréwno tych materialnych, jak
i niematerialnych. Zdolnos¢ rekonfiguracji, rozumiana jako proces transformacji
posiadanych zasobéw, odzwierciedla dynamike zmian toczacych sie wraz z upty-
wem czasu - ich intensywnos¢, czestotliwos¢ oraz tempo™. Rekonfiguracja zaso-
bow, okreslana réwniez mianem orkiestracji zasobow, to proces, w ramach ktérego
menedzerowie gromadza, tacza i wykorzystuja zasoby, aby wspierac biezace szan-
se rynkowe oraz tworzy¢ nowe mozliwosci rozwoju, prowadzace do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Orkiestracja zasobow odgrywa wiec kluczowa role
w ksztaltowaniu i doskonaleniu zdolnosci organizacyjnych przedsigbiorstwa. To
wlasnie wlasciwe zestawienie zasobdw, umiejetnosci oraz dziatan kadry kierowni-
czej przeklada si¢ na wysoki poziom efektywnosci funkcjonowania organizacji®.
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Rekonfiguracja zasobow obejmuje trzy procesy: strukturyzacje, laczenie oraz
wykorzystanie. Strukturyzacja polega na pozyskiwaniu, rozwijaniu lub elimi-
nowaniu zasobow tak, aby odpowiadaly one aktualnym potrzebom organizacji.
Laczenie odnosi si¢ do integrowania zasobow w celu stworzenia okreslonych zdol-
nosci, ktére moga przyjmowac forme: stabilizujacych (stopniowe usprawnienia),
wzbogacajacych (rozszerzanie istniejacych zdolnosci) lub pionierskich (generowa-
nie zupelnie nowych kompetencji). Natomiast wykorzystanie wiaze si¢ z mobi-
lizowaniem i koordynowaniem zasobow oraz zdolnosci w taki sposéb, aby méc
wykorzysta¢ pojawiajace si¢ okazje rynkowe, budowaé unikatowe kompetencje
oraz wchodzi¢ na nowe rynki®.

C.L. Wang i PK. Ahmed zaproponowali nieco odmienne spojrzenie na analize
zdolnos$ci dynamicznych. Wedtug nich sa one zakorzenione w procesach przed-
siebiorstwa, jednak nie nalezy ich z tymi procesami utozsamia¢. Procesy moz-
na bowiem opisa¢ poprzez logiczng strukture, okreslone powigzania czy nawet
standaryzacj¢ dzialan. Zdolnosci dynamiczne natomiast odznaczaja si¢ znacznie
wigksza zlozonoscig, obejmujac zaréwno elementy jawne, jak i ukryte, trudne do
jednoznacznego uchwycenia®¥”. C.L. Wang i PK. Ahmed dokonali réwniez hierar-
chizacji zdolnosci, wyrdzniajac nastepujace poziomy®:

- poziom zerowy — obejmuje bazowe zasoby organizacji, zarbwno materialne,

jak i niematerialne;

- poziom pierwszy — odnosi si¢ do zdolnosci konfiguracyjnych, czyli umiejet-
nosci odpowiedniego zestawiania i wykorzystywania zasobéw w celu osiaga-
nia zamierzonych efektows;

- poziom drugi - dotyczy kluczowych kompetencji, czyli strategicznie waz-
nych kombinacji zasobéw i zdolnosci, ktére umozliwiaja budowanie przewa-
gi konkurencyjnej;

- poziom trzeci - obejmuje zdolnosci dynamiczne, ktére pozwalajg organi-
zacji na ciggle odnawianie, ksztaltowanie i rekonfigurowanie zasobéw oraz
zdolnodci z nizszych poziomoéw.

Takie rozumienie istoty i natury zdolnosci dynamicznych sprawia, ze powin-
ny one by¢ rozpatrywane w odniesieniu do realiéw konkretnego przedsiebiorstwa,
poniewaz to wlasnie jego uwarunkowania determinujg unikatowy charakter tych
zdolnodci. C.L. Wang i PK. Ahmed zaprezentowali zdolnosci dynamiczne jako
konstrukt, na ktéry skladaja sie trzy elementy®:

- zdolnosci adaptacyjne - oznaczaja umiejetnosci przedsiebiorstwa w zakre-

sie dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu poprzez ela-
styczne wykorzystanie dostepnych zasobdw;
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- zdolnosci absorpcyjne — oznaczaja potencjal firmy do identyfikowania oraz
pozyskiwania nowej wiedzy z otoczenia, a takze do jej faczenia z juz posiada-
na wiedza w celu skutecznego wykorzystania;

- zdolnosci innowacyjne - dotycza zdolnosci przedsiebiorstwa do tworzenia
i wdrazania nowych rozwigzan, obejmujacych produkty, ustugi oraz procesy
wytwarzania i $wiadczenia ustug, co pozwala budowac trwalg przewage kon-
kurencyjna.

Zaprezentowane elementy zdolnosci dynamicznych sg charakterystyczne dla
wigkszo$ci przedsigbiorstw, jednak w omawianym modelu podkresla si¢ znaczenie
proceséw podstawowych, specyficznych dla danej organizacji, ktére stuza tworze-
niu unikalnej konfiguracji zasobéw. Na zdolnoséci dynamiczne ma wptyw dyna-
mika rynku tzn. im wieksza dynamika rynku, tym wigksza sklonno$¢ firmy do
wykorzystania zdolno$ci dynamicznych w celu ksztaltowania strategii®®. Oznacza
to, ze rozwoj zdolnosci dynamicznych jest $cisle zwigzany ze strategia przedsie-
biorstwa, oddzialuje na jej dtugookresowe wyniki rynkowe i finansowe oraz przy-
czynia si¢ do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej (rysunek 3).

Zdolnosci
dynamiczne

J

Skladowe zdolnosci

Dynamika rynku — — Strategia firmy

Rozwdj zdolnosci

'

) dynamicznych:
g}lech)_/ Y{vspo,]qe —zdolnoéé do adaptacji (
a W1gKszosc1 —zdolno$¢ do absorbcji Wrniki fi :
K52 yniki firmy:
przedsigbiorstw _zdolnosé do — obszar rynkowy,
innowacyjnosci — obszar finansowy

y

Procesy podstawowe:

Cechy — integracja
specyficzne dla — rekonfiguracja
przedsigbiorstwa — odnowa

— odtwarzanie

Rysunek 3. Model zdolnosci dynamicznych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: C.L. Wang, P.K. Ahmed (2007), Dynamic capabilities:
A review and research agenda, The International Journal of Management Reviews, 9(1), s. 39.
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Analiza rysunku 3. wykazala, ze rozwdj oraz ostateczne uksztaltowanie zaso-
béw i kompetencji organizacji jest wynikiem wykorzystania zdolnos$ci dynamicz-
nych. Zazwyczaj przyjmuje si¢, ze zdolnosci te sa rezultatem przyjetej strategii,
jednak w przypadku zdolno$ci dynamicznych zaleznos¢ wyglada inaczej - to wta-
$nie one ksztaltuja zestaw zasobow i umiejetnosci oraz wplywaja na ostateczny
ksztalt strategii firmy. Zaklada si¢ réwniez, ze dynamiczne zdolnosci wptywa-
ja na wyniki organizacji, cho¢ oddzialywanie to nie jest bezposrednie. Podkresla
sie natomiast, ze rozwdj zasobow i kompetencji — bedacy skutkiem wykorzysta-
nia zdolnosci dynamicznych — powinien pozostawaé w $cistym zwigzku ze strate-
gia przedsiebiorstwa. Takie powigzanie sprzyja poprawie wynikow oraz wzmacnia
pozycje konkurencyjng firmy®’.

W dalszej czesci niniejszego opracowania szczegdtowo zostang omdéwione skla-
dowe zdolnosci dynamicznych zaproponowane przez C.L. Wang, PK. Ahmed,
ktdre zostaly przyjete do modelu badawczego.

Zdolnosci adaptacyjne oznaczaja umiejetnos¢ szybkiego dostrzegania okazji
rynkowych oraz zagrozen pochodzacych z otoczenia, a takze ich porzadkowania
i klasyfikowania. Znaczacg role w tym procesie odgrywaja instrumenty zarzadza-
nia strategicznego np. w postaci analizy strategicznej, systemdw wczesnego ostrze-
gania oraz skutecznych metod poszukiwania szans rynkowych, w tym umiejetnos¢
kreowania wlasnych okazji dzieki innowacyjnosci i kreatywnosci®.

Sa to umiejetnosci przedsiebiorstwa do dostosowywania sie i reagowania na
zmieniajgce si¢ warunki zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Innymi stowy,
odzwierciedlajg one elastyczno$¢ firmy w modyfikowaniu strategii, struktury, pro-
cesow oraz kultury organizacyjnej, co umozliwia skuteczne budowanie i utrzymy-
wanie przewagi konkurencyjnej*.

W tym ujeciu szczegdlne znaczenie moze mie¢ wspoéltpraca przedsiebiorstwa
z klientami, ukierunkowana na identyfikacj¢ i wykorzystanie szans z otoczenia
w celu rozwijania innowacji produktowych i procesowych. Coraz wiecej firm,
réwniez tych mniejszych, dostrzega rosnaca role klientéw w procesie wspdttwo-
rzenia innowacji — coraz czesciej uczestnicza oni w budowaniu wartosci juz na
poczatkowych etapach tego procesu. Wspoétudzial klientow moze przybieraé roz-
ne formy, np. uczestnictwo w ocenie i selekcji zgromadzonych pomystow czy we
wdrazaniu wybranych rozwigzan. Kooperacja tego typu przynosi liczne korzysci,
takie jak: zwigkszenie satysfakcji klientow, podniesienie jakosci produktéw i ustug,
wzrost efektywnosci i redukcja kosztéw, ograniczenie ryzyka rynkowego, wigksza
skltonnos¢ konsumentéw do rekomendacji oraz poprawa innowacyjnosci, ktéra
moze stac sie trwalg przewaga konkurencyjng®.
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Zarzadzajacy w przedsigbiorstwie, w tym mikro i malym, nie majg mozliwo-
$ci wykorzystania wszystkich szans, dlatego tez istotna jest umiejetnos¢ wyzna-
czania priorytetow w oparciu o dostepne zasoby i kompetencje oraz chtonnos$¢. Ta
rozumiana jest jako zdolno$¢ firmy do pozyskiwania informacji z zewnatrz i in-
tegrowania z informacjami znajdujacymi si¢ wewnatrz firmy. W tym kontekscie
pozadang cechg jest zdolnos¢ do innowacyjnosci pozwalajgca na polaczenie we-
wnetrznej innowacyjnosci z okazjami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu®.

Zgodnie z teorig racjonalnej adaptacji relacje mikro i matego przedsi¢biorstwa
z otoczeniem oznaczajg zdolno$¢ tych podmiotéw do adaptowania sie i systema-
tycznego dostosowania si¢ do w otoczeniu poprzez spdjne rekonfigurowanie zaso-
béw zgodnie ze strategia. Oznacza to, ze mikro i male firmy potrafig obserwowa¢
otoczenie, analizowa¢ pojawiajace si¢ problemy i wprowadza¢ zmiany, co decydu-
je o ich rozwoju i utrzymaniu si¢ na rynku®. Duze znaczenie ma tutaj swoboda
decyzyjna, wynikajaca czesto z indywidualnej wlasnosci, ktora sprzyja podejmo-
waniu dziatan adaptacyjnych. Jak podkresla G. Morgan”, kluczowym warunkiem
skutecznego dostosowania si¢ do otoczenia jest posiadanie unikalnych kompetencji
w zakresie uczenia sie adaptacyjnego, zdolnosci do wyczuwania zmian rynkowych
i adekwatnego reagowania na nie, a takze umiejetnosci ciaglego przeksztalcania sie.

Natomiast zdolnosci absorpcyjne przedsigbiorstwa, w tym matego, ukierunko-
wane s3 przede wszystkim na umiejetnos¢ oceny wartosci wiedzy jako kluczowego
zasobu, a takze na zdolnos¢ jej pozyskiwania oraz wykorzystywania w kontekscie
tworzenia przewagi konkurencyjnej*. Zdolnosci te obejmuja procesy takie jak*: aku-
mulacja wiedzy, integracja wiedzy, wykorzystanie wiedzy i rekonfiguracja wiedzy.

Proces tworzenia wiedzy odbywa sie poprzez rozwdj i wymiane zaréwno wiedzy
jawnej, jak i ukrytej. W warunkach turbulentnego otoczenia wspolczesne przedsig-
biorstwa koncentrujg si¢ na systematycznym gromadzeniu i aktualizowaniu swoich
zasobow wiedzy. Integracja wiedzy polega natomiast na Iaczeniu wewnetrznych zaso-
béw z informacjami pochodzacymi ze zrédet zewnetrznych, co czyni ja kluczowym
elementem ksztattowania zdolnosci dynamicznych. Firmy stosuja w tym zakresie r6z-
ne strategie, m.in. wspdlne rozwigzywanie problemoéw, wspotprace z interesariuszami
(klientami, dostawcami) czy elastyczne laczenie posiadanej wiedzy z nowa. Wiedza
o rynku, klientach, produktach czy konkurentach, nie traci na wartosci w wyniku jej

Engineering Economics, 26(4); K. Coulter, A.L. Roggeveen (2012), ,Like it or not”: Consumer re-
sponses to word-of-mouth communication in on-line social networks, Management Research
Review 35(9).

95 R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwdj..., s. 35.

96 E. Stanczyk-Hugiert (2013), Dynamika strategiczna..., s. 18.

97 G.Morgan (2020), Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 286-287.

98 R. Matwiejczuk (2016), Koncepcja dynamicznych zdolnosci..., s. 362.

99 Por. M. Bratnicki (2011), Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: Orientacja, dynamiczna zdolnos¢
i kontekst, [w:] R. Krupski (red.), Rozwdj szkoty zasobowej zarzgdzania strategicznego, Prace Na-
ukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych; T. Eriksson
(2013), Processes, antecedents and outcomes of dynamic capabilities, Scandinavian Journal of
Management, 30(1); A. Wojcik-Karpacz (2019), Zdolnosci organizacyjne w kontekscie wynikéw...
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wykorzystania — wrecz przeciwnie, rozwija sig, czgsto w sposéb nieuswiadomiony.
Dlatego tak wazne jest dzielenie si¢ wiedzg zaréwno na poziomie jednostki, jak i ca-
tej organizacji, poniewaz regularna wymiana informacji wspiera rozwoj zdolnosci dy-
namicznych. Z kolei rekonfiguracja wiedzy polega na tworzeniu nowych kombinacji
dotychczasowych zasobdw i ich zastosowaniu w nowych celach, co wigze si¢ z proak-
tywnoscia i dalekowzrocznoscig strategiczna przedsiebiorstwa'®.

Badania nad organizacyjnym uczeniem si¢ i transferem wiedzy wskazujg na
wiele barier, ktére moga zmniejsza¢ korzysci ptynace z jej wykorzystania. Na przy-
kiad tzw. lepko$¢ wiedzy powoduje, ze jej przeniesienie z jednej jednostki organi-
zacyjnej do drugiej moze okaza¢ si¢ kosztowne i nietatwe, ze wzgledu na trudnos¢
»odklejenia” od specyficznych uwarunkowan organizacyjnych, kulturowych
i technicznych. Réwniez skuteczno$¢ transferu wiedzy wewnatrz i pomiedzy fir-
mami bywa ograniczona ze wzgledu na brak wczesniejszego uczenia po stronie
odbiorcy, jak rowniez brak motywacji do jej przekazywania po stronie nadawcy'*’.

Z kolei zdolnosci innowacyjne przedsigbiorstwa odnoszg si¢ do jego zdolno-
$ci do ksztaltowania i rozwijania nowych produktéw oraz ustug, nowych metod
i technik wytwarzania, nowych sposobéw $wiadczenia ustug, nowych standar-
déw obstugi klienta czy tez nowych form organizacyjnych oraz nowych rynkow.
Obejmujg one zaréwno kreatywnos¢, jak i zdolnos¢ do praktycznego realizowania
pomystow, a wiec eksploracje — zwigzang z poszukiwaniem nowych szans i ekspe-
rymentowaniem — oraz eksploatacje, rozumiang jako wdrazanie i efektywne wy-
korzystanie rezultatéw innowacji'®. O skutecznosci firmy w zakresie tworzenia
innowacji decyduje wypracowany w przeszlosci potencjal innowacyjny, jak row-
niez zdolno$¢ do biezacego jego wykorzystania'®.

Waznymi przestankami rozwoju potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstwa
jest dynamizm, ktéry ma zwigzek ze zmianami, niepewnoscia i szansami. Taka
wlasnie elastycznoscig charakteryzuja sie¢ mate firmy, ktére wykorzystuja okazje,
tatwo przystosowujac sie do wymogoéw otoczenia. Tak rozumiane zdolnosci in-
nowacyjne stanowia nie tylko podstawe rozwijania kompetencji przedsiebiorstwa,
lecz réwniez kluczowy determinante tworzenia jego przewagi konkurencyjnej,
wyrazajacg mozliwosci osiggania przez organizacje diugofalowych korzysci z ty-
tulu tej przewagi'™.

Zaprezentowana struktura zdolnosci dynamicznych wg. C.L. Wanga i PK. Ah-
meda bedzie stanowic¢ 0§ prezentacji empirycznej w niniejszym opracowaniu.

100 A. Wéjcik-Karpacz (2017), Mechanizmy i sciezki zdolnosci dynamicznych, [w:] K. Krzakiewicz,
Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 345-350.

101 Tamze, s. 353.

102 M. Dominiczewska (2025), Dynamic capabilities...

103 L. Koziot, A. Wojtowicz (2015), Zarzgdzanie wiedzq wspierajgce zdolnosci innowacyjne przed-
siebiorstwa - jakosciowa analiza danych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Hu-
manistycznego w Siedlcach, Seria Administracja i Zarzadzanie, 107, s. 12.

104 R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwdj..., s. 39.
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1.3. Determinanty rozwoju
zdolnosci dynamicznych

Koncepcja zdolnosci dynamicznych odnosi si¢ do kompetencji przedsigbiorstwa
w zakresie dostosowywania si¢, wprowadzania innowacji oraz efektywnego re-
agowania na zmieniajace sie¢ warunki otoczenia. Jej rozwoj opiera si¢ na podejsciu
strategicznym, ktére akcentuje znaczenie kreatywnosci, przedsigbiorczosci i inno-
wacyjnosci, a takze wykorzystuje kluczowe zasoby, takie jak wiedza, technologie,
wlasnos¢ intelektualna oraz relacje z interesariuszami'®. Przedsigbiorstwo dyspo-
nujace silnymi zdolnosciami dynamicznymi potrafi efektywnie odpowiada¢ na po-
jawiajace sie trendy, nowe technologie, zmieniajace si¢ preferencje klientéw oraz
inne czynniki wptywajace na rynek. W tym ujeciu potencjat strategiczny obejmuje
m.in. umiejetno$¢ szybkiego uczenia sie, elastyczne podejscie do innowacji, zdol-
nos¢ sprawnego wprowadzania produktéw na rynek, rozwijania i podtrzymywa-
nia partnerstw strategicznych, a takze dostosowywania strategii do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia. Potencjal strategiczny opiera si¢ na mikrofundamentach
zdolnosci dynamicznych, ktére stanowig ich podstawowe elementy. Odnoszg si¢ one
do takich czynnikow, jak: wiedza i kompetencje pracownikéw, stosowane procesy
i rutyny, struktura organizacyjna, a takze zarzadzanie wiedzg i kapitalem intelektu-
alnym. Mikrofundamenty te reprezentuja wewnetrzne zasoby, procesy i umiejetno-
$ci przedsigbiorstwa, umozliwiajagce mu adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéow
otoczenia oraz wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans rozwojowych!®.

Zdolnosci dynamiczne w przedsigbiorstwie maja charakter warstwowy. Na
poziomie zerowym, znajdujg si¢ procedury (rutyny) umozliwiajace realizacje
konkretnych zadan. Wyzej, na poziomie pierwszym, mieszczg si¢ dynamiczne zdol-
nosci, czyli mechanizmy umozliwiajace modyfikowanie tych procedur. Cho¢ réw-
niez przybieraja forme rutyn, roznig sie struktura — wieksze znaczenie odgrywaja
w nich procesy poznawcze, wiedza ukryta zdobyta dzieki doswiadczeniu, a takze
przedsigbiorczos¢ i kreatywnos¢. Rutyny te mozna okresli¢ mianem rutyn wyzsze-
go rzedu, stuzacych modyfikacji rutyn operacyjnych nizszego poziomu. Podobny
schemat obserwuje si¢ na kolejnych poziomach (n i n+1), gdzie stopien procedu-
ralizacji maleje, a ro$nie udzial przedsigbiorczosci, kreatywnosci i do$wiadczenia,
co umozliwia dostrzeganie nowych mozliwosci tworzenia warto$ci'””.

W literaturze przedmiotu rozréznia si¢ zdolnosci zwykle i dynamiczne. Zdol-
nos$ci zwykle maja charakter statyczny, wspieraja biezaca dzialalnos¢ operacyj-
ng przedsigbiorstwa. Opieraja si¢ na pasywnym procesie uczenia si¢, opartym
na do$wiadczeniach zdobywanych w praktyce. Mozna je traktowac jako swoista

105 M. Dominiczewska (2025), Dynamic capabilities..., s. 35.
106 Por. tamze.
107 L. Panasiewicz (2019), Rozwdj zdolnosci dynamicznych..., s. 14.
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sprawno$¢ techniczng, umozliwiajacy ,wlasciwe wykonywanie zadan” w podsta-
wowych obszarach dzialalnosci operacyjnej, administracyjnej i zarzadczej'*. Na
tej podstawie wyroznia sig trzy kategorie zdolnosci: operacyjne, administracyjne
oraz zarzadcze. Obejmujg one zestaw kompetencji pracownikéw, wykorzystywa-
na technologie i wyposazenie, a takze procesy i rutyny ukierunkowane na realiza-
cje celow organizacji'®”.

Zdolnosci dynamiczne odnoszg si¢ do umiejetnosci przedsigbiorstwa w zakre-
sie doskonalenia projektowania produktéw, rozwijania juz istniejgcych oraz gene-
rowania nowych rynkéw. Obejmuja one takze rekonfiguracje i integracje zasobow
w taki sposob, aby umozliwi¢ zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.
O sile tych zdolnosci decyduja m.in. szybkos$¢ rozpoznawania okazji rynkowych,
zdolno$¢ firmy do dostosowywania sie do otoczenia oraz elastycznos¢ strategicz-
na. Co wigcej, nawet w sytuacji braku oczywistych szans rynkowych, wlasciciele
i menedzerowie dysponujacy zdolno$ciami dynamicznymi potrafig kreowac nowe
wartosci dla klientéw''°. Dynamiczne podejscie podkresla rownowage pomiedzy
potrzebami klientéw, a okazjami koncentrujac si¢ na mozliwosciach osiggniecia
korzysci z nowej wiedzy w obszarze innowagji (tabela 3)'''.

Tabela 3. Poréwnanie zdolnosSci dynamicznych ze zdolnosciami zwyktymi

Kryteria Zdolnosci dynamiczne Zdolnosci zwykte
(eksploracja) (eksploatacja)
Znalezienie nowej okazji rynkowej | Osiggniecie wydajnosci w zakresie
Cel dla eksploracji innowacyjnych eksploatacji innowacyjnych
produktow produktow
Tryb nabywania Budowa (uczenie sie) Zakup lub budowa (uczenie sie)
Dziatania POWSt.an W wyniku uczenia sig Budowane w wyniku uczenia sie
organizacji
Fundamentalna Sens, rozmiar, transformacja/ Operacja, administrowanie,
triada rekonfiguracja rzadzenie/kontrola
Nasladownictwo kluczowych Dobre praktyki i benchmarking
Kluczowe rutyny . .
procesow przeciwko konkurentom

108 T. Falencikowski (2017), Zdolnosci dynamiczne do rozpoznawania nowych mozliwosci genero-
wania wartosci w modelu biznesu, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar
dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, Poznan, s. 289.

109 Por. E. Stanczyk-Hugiert (2008), Elastycznos¢ organizacji...; B. Nogalski, P. Niewiadomski
(2017), Elastycznos¢ - atrybut przedsiebiorstwa...; Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dyna-
miczne zdolnosci...

110 T. Falencikowski (2017), Zdolnosci dynamiczne do rozpoznawania..., s. 290-291.

111 D.J. Teece (2014), The foundations of enterprise performance: Dynamic and ordinary capabil-
ities in an (economic) theory of firms, Academy of Management Perspectives, 28(4), s. 331.
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Zdolnosci dynamiczne

Zdolnosci zwykte

Kryteria (eksploracja) (eksploatacja)
Duza burzliwo$¢ otoczenia . S, .
. . Duza burzliwo$¢ otoczenia
. zwieksza role zdolnosci L .
Dynamizm . - zmniejsza role zdolnosci zwyktych
. dynamicznych w ponawianiu . .
otoczenia w podtrzymywaniu przewagi

przewag konkurencyjnych
i odwrotnie

konkurencyjnej i odwrotnie

Koncentracja na
zarzadzaniu

Przedsiebiorcza orkiestracja
i przywodztwo

Kontrola kosztéw i zyskow

Priorytety

Robienie wtasciwych rzeczy

Robienie rzeczy wtasciwie

Horyzont czasowy
nastepstw
wykorzystania
zdolnosci

Dtugi

Krotki

Oddziatywanie na
inne zdolnosci

Zmiana zdolno$ci operacyjnych

Brak dowoddéw empirycznych
oddziatywania na zdolnosci
dynamiczne. Jednakze wysoki
poziom zdolnosci zwyktych stanowi
odpowiednia baze dla istnienia
zdolnosci dynamicznych

Zrédta przewagi
konkurencyjnej

Zdolnos¢ do ponawiania przewag
konkurencyjnych w drugim
okresie

Zdolno$¢ do podtrzymywania
przewagi konkurencyjnej w krotkim
okresie

Zasoby

Tworzenie i wykorzystywanie
nowych zasobéw

Profesjonalizacja wykorzystywania
istniejacych zasobow

Nasladownictwo

Niepowtarzalne dla klientéw

Relatywnie imitowalne

Rezultaty

Innowacyjnos¢

Efektywnosé

37

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D.J. Teece (2014), The Foundations of Enterprise
Performance: Dynamic and Ordinary Capabilities in an (Economic) Theory of Firms, Academy
of Management Perspectives, 28(4); A. Wojcik-Karpacz (2019), Zdolnosci organizacyjne

w kontekscie wynikow przedsiebiorstwa. Aspekty teoretyczne i wyniki badan empirycznych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa; Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne
zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
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Wedlug G. Cepeda i D. Very istnieje koniecznos¢ rozréznienia odmiennych ka-
tegorii zdolnosci, wskazali dwie ich kategorie. Pierwsza z nich odzwierciedla zdol-
nos¢ do wykonywania podstawowych czynnosci przedsigbiorstwa (np. logistyka,
dziatania marketingowe) druga za$ kategoria odnosi si¢ do zdolnosci dynamiczne-
go doskonalenia dzialan przedsigbiorstwa (np. badania i rozwoj, zarzadzanie stra-
tegiczne)''%.

Z kolei D.]. Teece, G. Pisano i A. Shuen, dzielgc zdolnosci na operacyjne i dyna-
miczne, podkreslajg, ze zdolnosci operacyjne umozliwiajg sprawne wykonywanie
dziatan zwigzanych z biezaca dzialalnoscia organizacji. Natomiast zdolnosci dyna-
miczne pelnig role wyzszego rzedu - stuzg ksztaltowaniu, integrowaniu oraz re-
konfigurowaniu zdolnos$ci operacyjnych'®.

Wielu badaczy lokuje zdolnosci dynamiczne w nurcie badan nad rutynami or-
ganizacyjnymi, ktére definiuje si¢ jako powtarzalne i rozpoznawalne schematy
interakcji podejmowanych przez wielu uczestnikéw na réznych poziomach anali-
zy'". Na poziomie mikro dotyczga one relacji pomiedzy konkretnymi dzialaniami
i ich wzorcami, natomiast na poziomie makro tworzg calosciowy system wyla-
niajacy sie z poziomu mikro. W tym ujeciu zdolno$ci dynamiczne traktowane sa
jako swoiste metarutyny, ukierunkowane na modyfikacje juz istniejacych rutyn, co
umozliwia malym przedsiebiorstwom skuteczne funkcjonowanie zaréwno w ob-
szarze decyzji operacyjnych, jak i strategicznych'".

R.R. Nelson i S.G. Winter wskazali trzy rodzaje rutyn: krotkoterminowe - od-
powiadajace za biezaca dzialalno$¢ operacyjng; sredniookresowe - zwigzane
z procesami inwestycyjnymi oraz rutyny zmieniajace procesy - ich celem jest do-
stosowywanie pozostalych rutyn poprzez dziatania badawcze i poszukiwawcze''.
W tym ujeciu zdolnosci operacyjne obejmuja rutynowe aktywnosci powigzane
z podstawowg dzialalno$cia firmy. Opieraja si¢ one na do$wiadczeniu przedsie-
biorstwa i przybieraja forme powtarzalnych schematéw postepowania, ktére zwy-
kle nie wymagaja istotnych modyfikacji'”’. Zdolnoéci operacyjne maja kluczowe
znaczenie dla utrzymania ciaglosci i efektywnosci funkcjonowania przedsigbior-
stwa, dlatego ich rozwdj jest warunkiem sprawnej realizacji codziennych dziatan,
zwlaszcza w obszarze operacyjnym. Z kolei zdolnosci dynamiczne koncentruja si¢
na integrowaniu, ksztaltowaniu i rekonfigurowaniu zasobdw, a takze na procesach
ich pozyskiwania i eliminowania, umozliwiajac przedsiebiorstwu dostosowywanie
sie do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia (tabela 4).

112 G. Cepeda, D. Vera (2007), Dynamic capabilities and operational capabilities: A knowledge
management perspective, Journal of Business Research, 60, s. 426-437; cyt. za: Sz. Cy-
fert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne zdolnosci..., s. 40.

113 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2020), Dynamiczne zdolnosci..., s. 41.

114 M.S. Feldman, B.T. Pentland (2003), Reconceptualizing organizational routines as a source of
flexibility and change, Administrative Science Quarterly, 48, s. 95.

115 R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwdj..., s. 25.

116 Por. R.R. Nelson, S.G. Winter (1982), An Evolutionary Theory...

117 R. Matwiejczuk (2016), Koncepcja dynamicznych zdolnosci..., s. 360.
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Tabela 4. ZdolnosSci dynamiczne versus zdolnoSci operacyjne - wybrane charakterystyki

Zdolnosci operacyjne Zdolnosci dynamiczne
Umiejetnosci warunkujace wykonywanie Determinujg zmiany zachodzace
zadan i czynnoci na poziomie operacyjnym, | w przedsiebiorstwach (zwtaszcza w ich
dotyczacych z reguty krotkookresowych systemach zarzadzania) oraz na rynku

wytycznych postepowania przedsigbiorstwa. | (w relacjach z innymi przedsiebiorstwami).

Wiaza sie z powtarzalnymi wzorcami dziatan | Wiaza sie z procesami koordynacji
i w dtuzszej perspektywie nie wymagaja (zarzadzania) i integracji zasobow
istotnych usprawnieri ani innowacji. przedsiebiorstwa.

Dotycza rutynowych czynnosci, zwigzanych Umozliwiajg kreowanie nowych konfiguracji
z domeng przedsiebiorstwa, wykonywanych | zasobéw dostosowanych do trendow

w oparciu o dotychczas nabyte rynkowych oraz wymogdw klientéw,
doswiadczenie. konkurentdw i kooperantow.

Obejmuja zdolnosci w zakresie udoskonalania
produktéw i/lub ustug oraz zdolnosci

w zakresie kreowania i rozwoju nowych
produktéw i/lub ustug.

Czasami okreslane sg jako ,zwykte zdolnosci”,
zwigzane przede wszystkim z wytwarzaniem
produktéw i/lub Swiadczeniem ustug.

Warunkuja kreowanie i rozbudowe
cato$ciowego potencjatu przedsiebiorstwa,
np. przez integracje i rekonfiguracje zdolnosci
operacyjnych.

Warunkujg wtasciwe biezace funkcjonowanie
systemoOw i podsystemow przedsiebiorstwa,
zapewniajac realizacje wyznaczonych zadan.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Matwiejczuk (2016), Koncepcja dynamicznych
zdolnosci jako podstawa w rozwoju kompetencji przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej, seria Organizacja i Zarzadzanie z. 93, Gliwice, s. 361.

Zdolnosci dynamiczne mozna takze postrzega¢ w kategoriach opcji strategicz-
nych, ktére umozliwiajg przedsigbiorstwu podazanie za pojawiajacymi si¢ na ryn-
ku okazjami. Przyjmuje sie, ze im bardziej dynamiczne jest otoczenie, tym wiecej
potencjalnych szans rynkowych si¢ pojawia. Samo pojecie okazji jest jednak nie-
jednoznaczne i dyskusyjne, gtéwnie ze wzgledu na problem obiektywnosci ich ist-
nienia. Z jednej strony okazje moga by¢ traktowane jako obiektywne zjawiska,
ktére przedsigbiorcy powinni odkry¢ przed konkurencja, z drugiej - moga by¢
kreowane poprzez innowacyjne wykorzystanie zasobow i tworcze decyzje'®. Oka-
zjg mozna nazwac rowniez transakeje, ktora zapewnia wigksza warto$¢ przy takim
samym poziomie ryzyka, badz t¢ sama wartos¢ przy wyzszym prawdopodobien-
stwie sukcesu'”’. Nowe okazje rynkowe wynikaja ze zmian w potrzebach, prefe-
rencjach i oczekiwaniach klientéw. Nalezy jednak podkresli¢, ze niewykorzystane

118 S.A. Alvarez, J.B. Barney (2007), Discovery and creation: Alternative theories of entrepreneur-
ial action, Strategic Entrepreneurship Journal, 1, s. 11-26.

119 Por. R. Krupski (2011), Okazje w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, Organizacja
i Kierowanie, 4(147), s. 11-24; S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolas (2021), Okazje w zarzg-
dzaniu...
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okazje zwykle nie powracaja, dlatego kluczowa role odgrywa zdolno$¢ przedsie-
biorcéw do ich rozpoznawania i wykorzystywania. Fundamentem tego procesu
jest zdolno$¢ firmy do dostosowania si¢ do warunkow otoczenia — zaréwno bliz-
szego, jak i dalszego. Zrodlem okazji moga by¢ zaréwno czynniki zewnetrzne,
wynikajace z ewolucji rynku, jak i czynniki wewnetrzne, generowane przez kre-
atywno$¢ i inicjatywe pracownikéw'?. Zrédta okazji — zaréwno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne — moga by¢ ksztaltowane poprzez celowe dzialania przedsiebiorstwa.
Oznacza to, Ze firma nie musi ogranicza¢ si¢ jedynie do identyfikowania okazji,
lecz moze je swiadomie generowac'?!. Proces ich wykorzystania stanowi element
dlugookresowej strategii organizacji i obejmuje'*:

- okreslenie, jakie zdarzenia w otoczeniu beda uznawane za okazje;

- ustalenie, ktore zdarzenia wewnatrz przedsigbiorstwa bedg traktowane jako
okazje;

- wprowadzenie zmian w zarzadzaniu zasobami, w tym ksztaltowanie nadwy-
zek wlasnych zasoboéw oraz zapewnienie dostepu do zasobow zewnetrznych,
co umozliwia ich lepsze wykorzystanie;

- rozwdj rozwigzan sprzyjajacych ,organizacji w ruchu’, takich jak systemy
procedur czy mechanizmy wspierajace generowanie pomystéw (np. warsz-
taty kreatywnosci).

Niepewnos¢ otoczenia sprzyja odkrywaniu okazji, natomiast jego dynamika
stwarza warunki do powstawania nowych przedsiewzie¢. Analiza otoczenia i wne-
trza przedsiebiorstwa stuzy gromadzeniu informacji o potencjalnych szansach
i zagrozeniach, ktére nastepnie wlasciciele i menedzerowie przeksztalcaja w oka-
zje. Dzieki zdolnosciom dynamicznym organizacja zyskuje charakter elastycz-
ny i innowacyjny, co umozliwia jej skuteczne wychwytywanie pojawiajacych sie
mozliwosci rynkowych. W tym ujeciu elastyczno$¢ strategiczna oznacza zdolnos¢
przedsigbiorstwa do reagowania i dostosowywania si¢ do zmian, a jej podstawa
jest rekonfiguracja zasobéw prowadzaca do modyfikacji w strukturze i funkcjo-
nowaniu organizacji'*’. Rozwdj zdolno$ci dynamicznych oraz budowanie przewa-
gi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w tym réwniez mikro i matego, powinny by¢
wspierane przez okreslone atrybuty organizacyjne. Naleza do nich'*:

120 T. Falencikowski (2017), Zdolnosci dynamiczne do rozpoznawania..., s. 288.

121 Por. S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolas (2021), Okazje w zarzgdzaniu...; A. Sus (2017), Tria-
da: okazje - strategiczne opcje realne - elastycznosc organizacji w sSwietle dynamicznych zdol-
nosci wspotczesnych organizacji, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar
dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, Poznan.

122 R. Krupski (2011), Okazje w zarzgdzaniu...,s. 71.

123 R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwdj..., s. 27.

124 Por. W. Dyduch (2013), Twércza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, Katowice; K. Bratnicka (2011), Rola przywddztwa w stymulowaniu
twdrczosci w organizacjach, Organizacja i Kierowanie, 4(147); C. Bilton, S. Cummings (2010),
Creative Strategy. Reconnecting Business and Innovation, John Wiley and Sons, Chichester.
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— silna kultura organizacyjna, ktéra z jednej strony integruje wnetrze firmy,
a z drugiej pozostaje otwarta na wplywy otoczenia i umozliwia dostosowa-
nie si¢ do jego zmian;

- sprzyjajacy klimat organizacyjny, pozwalajacy na identyfikacje warto-
$ciowych pomysléw i ich merytoryczng ocene; taki klimat wspiera innowa-
cyjno$¢ i zmiany, wymagajac jednoczesnie jasnych kryteriow selekeji idei
wartych rozwiniecia i wdrozenia;

- intraprzedsiebiorczos¢, generowanie pomystéw zaréwno przez uczestni-
kow, jak rowniez przez osoby z zewnatrz. W procesie tym nalezy zaprezento-
wa¢ idee generowane przez uczestnikéw firmy i skonfigurowane z opiniami
zglaszanymi przez osoby/instytucje pochodzace z otoczenia przedsiebior-
stwa;

- wysoka orientacja na wielozadaniowos$¢, ktéra oznacza rozwigzywanie pro-
blemoéw z perspektywy calej organizacji, a nie jedynie poszczegdlnych jej cze-
$ci;

- architektura organizacji oburecznej, czyli zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
jednoczesnego podejmowania dzialan eksploracyjnych (poszukiwanie no-
wych mozliwosci) i eksploatacyjnych (wykorzystywanie istniejacych zaso-
béw);

- racjonalne podejscie do zmian, przejawiajace sie gotowoscig do wprowa-
dzania uzasadnionych modyfikacji przy jednoczesnym odrzucaniu zmian
zbednych i nieefektywnych.

W obszarze strategicznym jedna z kluczowych cech zdolnodci dynamicznych
jest obureczno$¢ przedsigbiorstwa (ang. ambidexterity). Koncepcja ta zaktada
koniecznos¢ rownowazenia dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych. Eksplo-
racja wigze sie z poszukiwaniem nowych mozliwosci poprzez badania, ekspe-
rymentowanie, odkrycia oraz postawy przedsigbiorcze, takie jak elastycznos$c,
innowacyjnos¢ i gotowos¢ do podejmowania ryzyka. Jej celem jest tworzenie no-
wych rynkéw, produktéw, technologii oraz generowanie nowej wiedzy. Z kolei
eksploatacja koncentruje si¢ na efektywnosci, doskonaleniu, wdrazaniu i realiza-
cji dzialan, co pozwala utrzymac przewage konkurencyjng na istniejacych rynkach
- gléwnie poprzez obnizanie kosztow i osigganie korzysci skali w ramach dotych-
czasowych produktéw i technologii. W tym kontekscie ambidexterity mozna trak-
towal jako strategiczng zdolno$¢ wspierajaca rozwdj zdolnosci dynamicznych
oraz warunkujaca dtugoterminowy sukces przedsigbiorstwa'*. Co wiecej, w przy-
padku matych firm szczegélne znaczenie ma kultura organizacyjna, ktéra powin-
na odznacza¢ si¢ otwartoscig na otoczenie, nowa wiedze i zmiany, a takze wspiera¢
wspolprace i umozliwia¢ swobodne budowanie relacji z interesariuszami'*.

125 A. Zakrzewska-Bielawska (2018), Strategie rozwoju przedsiebiorstw. Nowe spojrzenie, PWE,
Warszawa, s. 22-24.
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[w:] A. Zakrzewska-Bielawska, I. Staniec (red.), Contemporary Challenges in Cooperation
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K. Krzakiewicz i Sz. Cyfert podkreslaja, ze dalszy rozwdj koncepcji zdolnosci
dynamicznych wymaga rozwigzania dwoch kluczowych probleméw badawczych:
ustalenia zrodel ich dynamiki oraz identyfikacji specyficznych dziatan menedze-
réw sprzyjajacych ich rozwojowi. Autorzy wskazuja, ze zdolno$¢ organizacji do
wprowadzania zmian stanowi jedna z podstawowych cech zdolno$ci dynamicz-
nych i powinna stanowi¢ fundament procesu ich ksztaltowania w przedsigbior-
stwie. Skuteczny rozwoj tych zdolnosci wymaga nie tylko okreslenia procedur ich
ksztaltowania, ale takze uwzglednienia ich ogdlnych wlasciwosci. Proces ten obej-
muje sposoby, w jakie organizacje doskonalg i modyfikuja swoje umiejetnosci oraz
kompetencje w reakcji na zmieniajace si¢ warunki rynkowe i otoczenie biznesowe.
Dzigki temu przedsi¢biorstwo moze w sposob ciagly rozwija¢ swoj potencjal, za-
chowujac zdolnos¢ adaptacji i utrzymujac konkurencyjnos¢'?.

1.4. Orientacja przedsiebiorcza w procesie
ksztattowania zdolnosci dynamicznych

Wspolczesne mikro i male przedsiebiorstwa funkcjonuja w dynamicznie zmienia-
jacym si¢ otoczeniu, w ktérym globalizacja, postep technologiczny oraz zmieniajg-
ce sie preferencje konsumentéw wymuszaja na organizacjach ciagle dostosowania.
W tym kontekscie szczegélnego znaczenia nabiera orientacja przedsigbiorcza, ro-
zumiana jako zbidr postaw, zachowan i proceséw organizacyjnych, ktdre sprzyjaja
poszukiwaniu oraz wykorzystywaniu nowych szans rynkowych'.

Orientacja przedsiebiorcza, szeroko analizowana w literaturze naukowej, uzna-
wana jest za wiarygodny wskaznik poziomu przedsigbiorczosci firmy'®. Odnosi
sie ona do okreslonego zestawu zachowan akceptowanych w danym przedsigbior-
stwie, ktére widoczne sa w innej przestrzeni pojgciowej niz kultura organizacyjna,
klimat przedsigbiorczy czy pojedyncze przejawy przedsigbiorczosci (np. wdrozenie
nowego procesu technologicznego)'*’. Stanowi takze cech¢ wyrédzniajaca organi-
zacje, oceniang poprzez analize sposobu dziatania najwyzszej kadry menedzer-
skiej, w tym wtascicieli. Przejawia si¢ to w podejmowaniu decyzji strategicznych,
ktére w bezposredni sposéb ksztaltujg zarzadzanie operacyjne przedsigbiorstwa,

and Coopetition in the Age of Industry 4.0, Springer Proceedings in Business and Economics,
Springer, Cham, s. 126.
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stanowigc reakcje na wyzwania dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia''. Orien-

tacja przedsigbiorcza obejmuje proces identyfikacji i wykorzystywania szans ryn-
kowych w oparciu o twércze wykorzystanie dostepnych zasobdw, co moze stanowic¢
podstawe wdrazania strategii innowacyjnych i proaktywnych'*?. Okresla ona spo-
sOb zarzadzania nastawiony na rozwoj postaw przedsigbiorczych wérdd cztonkow
przedsigbiorstwa'*. Postawy te przejawiaja si¢ zarowno w rozwigzaniach procedu-
ralnych wewnatrz firmy, jak i w jej dlugoterminowej pozycji strategicznej. Moze
ona réwniez sprzyja¢ transformacji istniejacego modelu biznesowego w kierunku
bardziej innowacyjnego'*, co utatwia funkcjonowanie przedsigbiorstwa i wzmac-
nia kulture przedsi¢biorcza'*® nastawiona na poszukiwanie oraz wdrazanie zmian.
Z tego wzgledu orientacja przedsigbiorcza jest okreslana jako zasdb niematerialny,
trwale wpisany w struktury organizacyjne i rozproszony pomiedzy uczestnikow
przedsigbiorstwa'*. Jej istota zalezy od sposobu, w jaki przedsiebiorczos¢ jest im-
plementowana w codziennej dziatalnosci gospodarczej, rozumianej szeroko jako
wszelkie dziatania przedsiebiorcy, ktdry jest aktywnym uczestnikiem procesow za-
chodzacych w firmie'”.

Przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ wysokim poziomem orientacji przedsie-
biorczej to podmiot, ktéry konsekwentnie tworzy innowacje, podejmuje inicja-
tywy wyprzedzajace zmiany w otoczeniu oraz jest gotowy akceptowac ryzyko'*.
Intensywnos¢ tej orientacji zalezy zaréwno od czynnikéw wewnetrznych, takich
jak kapital ludzki, majatek rzeczowy, wlasne zaplecze badawczo-rozwojowe czy
posiadana wiedza, jak i od czynnikéw zewnetrznych, wynikajacych z oddzialy-
wania otoczenia. Orientacja przedsigbiorcza opisuje zatem procesy strategicz-
ne zachodzace w firmie, ktére maja stuzy¢ osiagganiu przewagi konkurencyjnej'*’.
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Wymaga to umiejetnosci rozpoznawania réznic miedzy aktualnymi potrzebami
rynku a tymi, ktére pojawig sie w przysztosci, aby skutecznie reagowaé na nadcho-
dzace szanse i utrzymywac¢ konkurencyjnos¢.

Orientacja przedsigbiorcza stanowi jeden z kluczowych czynnikéw warunku-
jacych zdolnos¢ przedsiebiorstw do utrzymania oraz wzmacniania konkurencyj-
nosci, zwlaszcza w przypadku podmiotéw dzialajacych w sektorze mikro i matych
przedsigbiorstw. Wynika to z faktu, ze podmioty te, ze wzgledu na ograniczone
zasoby, musza w wiekszym stopniu polega¢ na elastycznosci, szybkosci reakeji
i umiejetnosci adaptacji do zmian'*. Przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ wyso-
kim poziomem orientacji przedsigbiorczej osiagaja lepsze wyniki w zakresie inno-
wacyjnosci, rentownosci oraz wzrostu i rozwoju'*'.

Koncepcja orientacji przedsiebiorczej ewoluowala od ujec intuicyjnych, opiso-
wych i osadzonych w badaniach pojedynczych przypadkéw, po dojrzale modele
teoretyczne wspierane rozbudowanymi narzedziami pomiaru. Orientacja ta opie-
ra si¢ na zatozeniu, Ze przedsiebiorczo$¢ moze by¢ traktowana nie tylko jako zbidr
indywidualnych cech przedsigbiorcy, lecz takze jako okreslony sposdb funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, przejawiajacy si¢ w podejmowaniu inicjatywy, poszuki-
waniu okazji rynkowych, sktonnosci do eksperymentowania oraz gotowosci do
ponoszenia ryzyka w warunkach niepewnosci'*.

D. Miller wprowadzil jedno z pierwszych operacyjnych uje¢ orientacji przed-
siebiorczej, definiujac firme przedsigbiorcza jako organizacje, ktdra jednoczesnie
przejawia trzy kluczowe cechy'*:

- innowacyjnos¢ - sklonnos¢ do wprowadzania nowych produktéw, ustug lub

procesow;

- proaktywnos¢ — wyprzedzajace dzialanie wzgledem konkurentéw oraz po-

szukiwanie nowych szans;

- sklonno$¢ do podejmowania ryzyka — angazowanie si¢ w projekty o niepew-

nym wyniku.

D. Miller argumentowal, ze przedsi¢biorstwa skutecznie realizujace strategie
w warunkach konkurencyjnych charakteryzuja si¢ ciagtym poszukiwaniem no-
wych mozliwoéci rynkowych, wdrazaniem produktéw i proceséw o charakterze
innowacyjnym oraz odwaga w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych w obliczu
niepewnosci. Co istotne, podkreslal on réwnoczesng obecnos¢ wszystkich trzech
wymiaréw - brak ktéregokolwiek z nich miat ogranicza¢ zdolnos$¢ przedsiebior-
stwa do generowania przewagi konkurencyjnej'*.
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Kolejnym waznym etapem rozwoju koncepcji byly prace J. Covina i D. Slevina,
ktérzy ujednolicili podejscie do pomiaru orientacji przedsiebiorczej, opracowu-
jac skale oceny trzech wymiaréw D. Millera w formie kwestionariusza badawcze-
go. Dzigki temu mozliwe stalo si¢ prowadzenie badan poréwnawczych w réznych
branzach i kontekstach geograficznych. Dowiedli oni, Ze orientacj¢ przedsiebior-
czg nalezy traktowac jako zmienna strategiczng, a nie jedynie jako element kultu-
ry organizacyjnej. Ich badania wykazaly pozytywna korelacje pomiedzy wysokim
poziomem orientacji przedsiebiorczej a wynikami finansowymi przedsigbiorstw,
szczegblnie w dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu. Co wigcej, podkreslali
oni znaczenie otoczenia jako czynnika moderujacego — wplyw orientacji przedsie-
biorczej na wyniki okazat si¢ mniej wyrazny w stabilnych warunkach'®.

G.T. Lumpkin i G.G. Dess zaproponowali rozszerzenie pierwotnego mode-
lu D. Millera o dwa kolejne wymiary: autonomie oraz konkurencyjng agresywnosc.
Ich koncepcja uwypuklita, ze poszczegdlne skladowe orientacji przedsiebiorczej
moga w réznym stopniu oddzialywa¢ na wyniki w zaleznosci od kontekstu np. bran-
zy, dynamiki rynku czy poziomu niepewnosci otoczenia. G.T. Lumpkin i G.G. Dess
wskazali, ze autonomia dotyczy zdolnosci i swobody pracownikéw oraz zespotow
do inicjowania i realizowania dzialan przedsiebiorczych, natomiast konkurencyj-
na agresywnos¢ oznacza determinacje w pokonywaniu rywali rynkowych poprzez
szybkie reagowanie na dzialania konkurencji i wykorzystywanie jej stabosci. To
podejscie wprowadzito wigksza elastycznos¢ w analizie orientacji przedsigbiorczej
i umozliwilo badania selektywnego wplywu poszczegdlnych wymiaréw na efek-
tywnos¢ przedsigbiorstwa'*.

Na poczatku XXI w. badania nad orientacja przedsiebiorcza coraz czgsciej
uwzglednialy wplyw cyfryzacji, globalizacji i rozwoju gospodarki opartej na wie-
dzy. W kontekscie gospodarki platformowej i ekosystemoéw cyfrowych orien-
tacje przedsiebiorcza interpretuje si¢ jako zdolno$¢ organizacji do szybkiego
eksperymentowania, iteracyjnego wdrazania innowacji oraz budowania przewa-
gi konkurencyjnej poprzez wspdttworzenie wartoéci z uzytkownikami i partne-
rami biznesowymi'¥. W literaturze po$wigconej rynkom wschodzacym pojawity
sie modyfikacje koncepcji orientacji przedsigbiorczej uwzgledniajace ogranicze-
nia zasobowe, wysoka zmienno$¢ otoczenia instytucjonalnego oraz istotng role
kapitalu spolecznego w procesach przedsiebiorczych. W tym nurcie orientacja
przedsiebiorcza jest postrzegana jako mechanizm adaptacyjny, pozwalajacy przed-
siebiorstwom funkcjonowaé w warunkach ciaglej niepewnosci i niestabilnych
regulacji. Badania te wskazuja, ze przedsigbiorstwa na rynkach wschodzacych cze-
sto kompensuja braki zasobowe poprzez sieci kontaktow, relacje z instytucjami
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lokalnymi i nieformalne mechanizmy koordynacji, a proaktywnos¢ czy innowa-
cyjno$¢ powinny by¢ réownowazone ostroznym podejsciem do ryzyka ze wzgledu
na niska tolerancje otoczenia na porazki biznesowe'*.

We wspolczesnej literaturze coraz cze¢sciej pojawia sie pojecie cyfrowej orienta-
cji przedsigbiorczej (ang. digital entrepreneurial orientation, DEO), ktdre stanowi
rozszerzenie klasycznej koncepcji orientacji przedsiebiorczej o komponenty zwig-
zane z wykorzystaniem nowoczesnych technologii cyfrowych. DEO laczy trady-
cyjne wymiary orientacji przedsiebiorczej takie jak innowacyjnos¢, proaktywnos¢
oraz skfonno$¢ do podejmowania ryzyka z kompetencjami w zakresie analityki
danych, automatyzacji proceséw biznesowych oraz integracji sztucznej inteligen-
cji w procesach decyzyjnych'®. Takie podejscie odzwierciedla rosngce znaczenie
technologii w ksztaltowaniu strategii i modeli biznesowych wspdtczesnych przed-
siebiorstw.

Zgodnie z analizg A. Hervé, Ch. Schmitta, R. Baldeggera'® cyfrowa orientacja
przedsigbiorcza definiowana jest jako gotowos¢ i sklonno$¢ organizacji do podej-
mowania dziatan przedsigbiorczych w cyfrowym obszarze. Ten konstrukt obej-
muje strategiczng orientacje na digitalizacje, w tym integracje zasobow cyfrowych
oraz orientacje: rynkows, relacyjna i technologiczna. Cyfrowa orientacja przedsie-
biorcza umozliwia firmom aktywne wykorzystywanie technologii cyfrowych, co
poprawia ich zdolno$¢ do radzenia sobie z niepewnoscia i poszukiwania nowych
mozliwosci™.

Holistyczny obraz cyfrowej orientacji przedsiebiorczej zaproponowat G. Ying,
ktory polaczyl klasyczne wymiary orientacji przedsiebiorczej z elementami cyfro-
wymi oraz zwinno$cia rynkowa. Wyrdznil nastepujace cechy charakteryzujace cy-
frowa orientacje przedsiebiorczg'>:

- Innowacyjno$¢ (ang. innovation);

- Inicjatywa (ang. initiative);

- Sktonno$¢ do ryzyka (ang. risk taking);

148 P.M. Vu, TV. Binh, L.N.K. Duong (2023), How social capital affects innovation, marketing and
entrepreneurial orientation: The case of SMEs in Ho Chi Minh (Vietnam), Journal of Innovation
and Entrepreneurship, Springer Open, 12:81, s. 4-5; Y. Harb (2022), A Review and Research
Agenda on the Determinants of Entrepreneurial Orientation and its Implications on Firm Per-
formance: Tackling SMEs in Emerging Economies, Entrepreneurship and Social Entrepreneur-
ship in the MENA Region, s. 81.

149 S.H.Jang,Ch.W. Lee (2025), Digital Entrepreneurial Orientation, Technology Absorptive Capac-
ity, and Digital Innovation on Business Performance, Systems, 13, 300, s. 3-4.

150 A.Hervé, Ch. Schmitt, R. Baldegger (2021), Digitalization, entrepreneurial orientation & inter-
nationalization of micro-, small-, and medium-sized enterprises, Technology Innovation Man-
agement Review, 10(4), s. 12-13.

151 R.J. Baldegger, P. Wild, P. Schueffel (2021), The Effects of Entrepreneurial Orientation in a Di-
gital and International Setting, [w:] A.C. Corbett, P.M. Kreiser; L.D. Marino, W.J. Wales (red.),
Entrepreneurial Orientation: Epistemological, Theoretical, and Empirical Perspectives, Emer-
ald Publishing Limited, 2021, s. 10.

152 Y. Guo (2024), Digital Entrepreneurial Orientation and Green Innovation in the VUCA Era: The
Impact of Cross-organizational Improvisation and Social Ties, SAGE Open, 14(3), s. 3-4.
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- Zwinnos¢ reagowania rynkowego (ang. market response agility).

B.S. Yoon' zdefiniowal przedsigbiorczos¢ cyfrowa jako sktonno$¢ organizacji
do poszukiwania nowych mozliwosci biznesowych i tworzenia wartosci przy jed-
noczesnym uwzglednieniu orientacji przedsiebiorczej i cyfrowej. Z kolei S. Kraus
i in.””* analizowali cyfrowq orientacj¢ przedsigbiorcza w kontekscie strategii cy-
fryzacji i przetomowych innowacji, odkreslajac, ze innowacyjnos¢, proaktywnos¢
i sktonnos¢ do ryzyka przedsiebiorcow sa niezbedne dla innowacji przelomowych.
W swoim badaniu okreslili cyfrowg orientacje przedsiebiorcza jako wykorzystanie
technologii cyfrowych do uchwycenia nowych mozliwosci biznesowych i dgzenia
do tworzenia warto$ci przez innowacje. Organizacje o wysokim poziomie cyfro-
wej orientacji przedsigbiorczej nie tylko poszukuja innowacyjnych rozwiazan pro-
duktowych czy procesowych, lecz réwniez w sposdb systematyczny wykorzystuja
narzedzia cyfrowe do skanowania otoczenia rynkowego, przewidywania trendéw
oraz optymalizacji proceséw operacyjnych'>.

Wspdlczesne ujecia orientacji przedsiebiorczej odchodza od sztywnego, uni-
wersalnego modelu w strone podejscia kontekstowego, w ktérym znaczenie
i wplyw poszczegélnych wymiaréw orientacji przedsiebiorczej zaleza od specy-
fiki otoczenia, dostepnych zasobdw oraz bazy technologicznej. Takie rozumie-
nie otwiera nowe kierunki badan, miedzy innymi nad hybrydowymi modelami
orientacji przedsiebiorczej, integrujacymi elementy strategii innowacyjnych, cy-
frowych i zréwnowazonych, co nabiera szczegdlnego znaczenia w kontekscie
wyzwan XXI w. W literaturze wyroznia si¢ dwa podejscia do orientacji przedsig-
biorczej. Pierwsze - jednowymiarowe — pierwotnie zaprezentowane przez D. Mil-
lera®® i kontynuowane przez J.G. Covina i D.P. Slevina'”’, zaktada, ze wszystkie
trzy elementy: proaktywnos¢, innowacyjnos¢ i sktonno$¢ do podejmowania ryzy-
ka wspotwystepuja rownoczesnie i wspdlnie ksztaltujg orientacje przedsigbiorcza.
Drugie - wielowymiarowe — opracowana przez G.T. Lumpkina i G.G. Dessa'**'¥,

153 B.S. Yoon (2020), The Role of Digital Transformation and Service Orientation Between Digital
Entrepreneurship and On-Demand Service Innovation. Ph.D. Thesis, Sogang University, Seoul,
South Korea, s. 109.

154 S. Kraus, K. Vonmetz, L.B. Orlandi, A. Zardini, C. Rossignoli (2023), Digital entrepreneurship:
The role of entrepreneurial orientation and digitalization for disruptive innovation, Technolog-
ical Forecasting and Social Change, 193, 122638.

155 Por. T. Wang, X. Lin, F. Sheng (2022), Digital leadership and exploratory innovation: From the
dual perspectives of strategic orientation and organizational culture, Frontiers in Psycholo-
gy, 13:902693; S. Kraus, K Vonmetz, L.B. Orlandi, A. Zardini, C. Rossignoli (2023), Digital en-
trepreneurship...; S.H. Jang, Ch.W. Lee (2025), Digital entrepreneurial orientation, technology
absorptive capacity, and digital innovation on business performance, Systems, 13, 300, s. 3-4,

156 D. Miller (1983), The correlates...

157 J.G. Covin, D.P. Slevin (1989), Strategic management..., s. 75-87.

158 G.T. Lumpkin, G.G. Dess (1996), Clarifying the entrepreneurial orientation construct and lin-
king it to performance, Academy of Management Review, 21(1), s. 135-172.

159 G.G. Dess, G.T. Lumpkin (2005), Research edge: The role of entrepreneurial orientation in sti-
mulating effective corporate entrepreneurship, The Academy of Management Executive
(1993-2005), 19(1), s. 147-156.
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rozszerza ten model o autonomi¢ oraz agresywnos¢ konkurencyjng, co pozwa-
la postrzega¢ orientacje przedsigbiorczg jako konstrukeje ztozona z pigciu odreb-
nych, cho¢ powigzanych ze sobg wymiaréw.

Pierwsze podejscie traktuje orientacje¢ przedsiebiorcza jako efekt synergii
- wszystkie wymiary musza narasta¢ wspdlnie, aby wywola¢ wzrost poziomu
orientacji przedsigbiorczej. Jednak krytycy tej perspektywy podkreslaja, ze taki
model traci na aktualnosci, poniewaz zmiany w jednym wymiarze trudno automa-
tycznie przypisa¢ do pozostatych. W odpowiedzi G.T. Lumpkin i G.G. Dess zapro-
ponowali model wielowymiarowy, gdzie poszczegolne wymiary moga ewoluowac
niezaleznie, ale wcigz kontrybuuja do ogélnej orientacji przedsigbiorcze;j'*.

W literaturze toczy si¢ dyskusja na temat trafnosci obu podejs¢. J.G. Covin
i W.J. Wales'® sugeruja, ze podejscie wielowymiarowe lepiej odpowiada na pyta-
nie: gdzie orientacja si¢ manifestuje, podczas gdy model D. Millera odpowiada na
pytanie: jak orientacja przedsiebiorcza si¢ objawia. Innymi stowy, wielowymiaro-
wos¢ umozliwia elastyczne modelowanie réznic pomiedzy firmami np. podnosze-
nie proaktywnosci bez jednoczesnego zwigkszania agresywnosci konkurencyjnej
jest mozliwe i nadal miesci si¢ w ramach orientacji przedsiebiorczej'®.

Jednym z konstruktéw szczegélnie czesto analizowanych w ramach podejscia
wielowymiarowego jest proaktywnos¢, rozumiana jako permanentne poszukiwa-
nie nowych okazji i dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ oczekiwan klientow,
co prowadzi czesto do pionierskich dziatan na rynku, na przyktad we wprowadza-
niu innowacyjnych produktéw lub ustug'®. Jest to postawa przysztosciowa, uzna-
wana za kluczowg ceche konkurencyjnych organizacji, ktére aktywnie reaguja na
nadchodzace potrzeby odbiorcéw, zamiast jedynie odpowiada¢ na istniejacy po-
pyt. Proaktywno$¢ definiowana jest rowniez jako strategiczne dzialanie w warun-
kach niepewnosci, obejmujace rozpoznawanie zagrozen i podejmowanie srodkow
zapobiegawczych oraz wyznaczanie celdéw i ich realizacje'®. W szerszej perspek-
tywie proaktywno$¢ rozpatrywana jest na trzech poziomach: indywidualnym,
zespolowym i organizacyjnym, gdzie kazdy z nich oddzialuje na siebie wzajem-
nie. Poziom indywidualny dotyczy jednostki, ktérg w przedsigbiorstwie moze by¢
wiasciciel, menedzer lub pracownik, ktéry wykazuje inicjatywe, przewiduje przy-
szte potrzeby rynku i samodzielnie poszukuje okazji do dziatania. W kontekscie
orientacji przedsiebiorczej proaktywna postawa jednostki jest fundamentem zdol-
nosci organizacji do innowacji i podejmowania ryzyka, poniewaz od decyzji po-
jedynczych o0sob czgsto zalezy kierunek strategiczny przedsigbiorstwa, zwlaszcza

160 G.T. Lumpkin, G.G. Dess (1996), Clarifying the entrepreneurial orientation..., s. 144.

161 J.G. Covin, W.J. Wales (2012), The measurement...,s. 677-702.

162 M. Okreglicka (2019), Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna..., s. 66.

163 A. Aragon-Sanchez, G. Sanchez-Marin (2005), Strategic orientation, management character-
istics, and performance: A study of Spanish SMEs, Journal of Small Business Management,
43(3), s. 287-308.

164 J. Penc (2011), Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie. Kreowanie twérczego nasta-
wienia i aspiracji, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s. 24-25.
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w malych firmach, gdzie struktury decyzyjne sa mniej zlozone'®. Poziom zespo-

fowy obejmuje dynamike pracy grupowej, w ktorej proaktywnos$¢ przejawia sie
miedzy innymi w szybkim reagowaniu na sygnaly z otoczenia, generowaniu po-
mystow oraz podejmowaniu wspdlnych inicjatyw wyprzedzajacych konkurencje.
W orientacji przedsiebiorczej proaktywne zespoly pelnia role ,,akceleratorow” in-
nowacji — ich wspoélpraca i wzajemna inspiracja wzmacniajg sktonno$¢ do dzia-
fania w warunkach niepewnosci. Natomiast poziom organizacyjny odnosi si¢
do strategii i kultury calego przedsigbiorstwa'®. Proaktywnos$¢ na tym poziomie
oznacza systematyczne monitorowanie trendéw rynkowych, inwestowanie w ba-
dania i rozwoj, wczesne wejscie na nowe rynki lub wdrazanie technologii zanim
zrobi to konkurencja. W orientacji przedsiebiorczej jest to przejaw dlugofalowe-
go myslenia i gotowosci do ksztaltowania przyszlosci branzy, a nie tylko dosto-
sowywania sie do istniejacych warunkéw. Interakcje migdzy tymi poziomami sg
kluczowe, poniewaz proaktywna jednostka moze inspirowac zespot, ktory z kolei
oddzialuje na kulture calej organizacji'’. Odwrotnie, kultura organizacyjna sprzy-
jajaca przedsigbiorczosci (np. wysoka autonomia, akceptacja ryzyka, otwarto§¢
na innowacje) wzmacnia inicjatywy zespolowe i indywidualne. W badaniach nad
orientacja przedsigbiorcza podkresla sie, ze synergia miedzy tymi trzema pozio-
mami decyduje o trwatej konkurencyjnosci. Brak jednego z nich moze ograniczy¢
skuteczno$¢ dzialan jednostek i zespoldw nawet jesli te charakteryzuja sie wysoka
inicjatywa. Jednak M. Bolino, S. Valcea i J. Harvey'® przestrzegaja, ze nadmierna
proaktywno$¢ moze obciazaé zasoby firmy zaréwno finansowe, jak i czasowe czy
energetyczne. Przykladem mogg by¢ dziatania ekspansyjne, ktére wymagaja inwe-
stycji w badania nowych rynkéow, dostawcow czy klientow.

Kolejny wymiar — innowacyjnos¢ - odnosi si¢ do aktywnosci opartej na no-
wych technologiach i kreatywnosci, dzieki ktérym firmom udaje si¢ tworzy¢ nowe
produkty, ustugi lub udoskonala¢ procesy. W innowacyjnych organizacjach duzy
nacisk kladzie si¢ na dzialalno$¢ badawczo-rozwojows, eksperymentowanie i kre-
atywne myslenie, co sprzyja zwigkszeniu konkurencyjnosci'®. W mikro i malych
przedsigbiorstwach to najczesciej wlasciciel pelni role inicjatora takich dziatan.
Jego cechy osobowosciowe, ambicja, aspiracje i sklonnos¢ do wdrazania nowosci
sprawiaja, ze firmy zarzadzane w sposob proinnowacyjny czesto osiagaja lepsze
efekty niz podmioty prowadzone tradycyjnie.

165 M. Okreglicka (2019), Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna..., s. 85.

166 A. Wojcik-Karpacz, S. Kraus, J. Karpacz (2022), Examining the relationship between team-level
entrepreneurial orientation and team performance, International Journal of Entrepreneurial
Behavior & Research, 28(9), s. 1-30.

167 M. Suder (2023), Impact of entrepreneurial orientation on performance and moderating role
of crisis perception: Multi-method examination, Journal of Organizational Change Manage-
ment, 36(8), s. 86-116.

168 M. Bolino, S. Valcea, J. Harvey (2010), Employee, manage thyself: The potentially negative im-
plications of expecting employees to behave proactively, Journal of Occupational and Orga-
nizational Psychology, 83(2), s. 325-345.

169 M. Okreglicka (2019), Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna..., s. 117.
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Model tréjwymiarowy innowacyjnosci w mikro i matych przedsigbiorstwach
obejmuje tendencje do tworzenia lub adaptacji innowacji, zdolnos¢ do tego oraz
gotowos¢ do akceptacji ryzyka zwigzanego z ich implementacja'”®. Wedtug B. No-
galskiego i J. Karpacza innowacyjnos$¢, obok zasobow wiedzy, zaufania i przed-
siebiorczosci, stanowi filar nowoczesnego zarzadzania i jest istotnym czynnikiem
kreujacym przewage rynkowa. Istota innowacyjnosci jest takze zdolnos¢ firmy do
adaptacji do zmian w otoczeniu'”'. Kluczowym czynnikiem sukcesu innowacyj-
nych firm jest zdolnos¢ absorpcji innowacji powstajaca dzigki kulturze organiza-
cyjnej i systemowym uwarunkowaniom zarzadzania oraz kreatywnosci i wiedzy
pracownikéw. W mikro i matych przedsigbiorstwach inicjatywy innowacyjne cze-
sto wychodza od wtasciciela, ktory — majac wysoka tolerancje wobec niepewno-
$ci — czerpie wigcej satysfakcji z eksploracji nowych rozwigzan niz z utrzymywania
status quo.

Kolejny wymiar, czyli podejmowanie ryzyka, definiuje sklonnos¢ firmy do
realizacji odwaznych przedsiewzig¢ jak wejscie na nieznany rynek czy alokacja
znacznych zasobow w dzialania obarczone niepewnoscig, ktére moga przynies¢
zaréwno sukces, jak i porazke. To element, ktorego catkowite wyeliminowanie jest
niemozliwe, poniewaz kazdy strategiczny wybdr oparty jest na niepelnej informa-
cji. Ryzyko jest jednak kluczowe, bo laczy si¢ z innowacyjnoscia i proaktywnoscia
- to ono czesto inspiruje do odwaznych, kreatywnych rozwigzan, mogacych przy-
nie$¢ firmie sukces w diuzszej perspektywie.

Z kolei autonomia w uj¢ciu orientacji przedsiebiorczej odzwierciedla zdolno$¢
do podejmowania dzialan w sposéb niezalezny, bez wzgledu na formalne
struktury i granice organizacyjne. Dotyczy to czlonkéw przedsiebiorstwa, ktorzy
samodzielnie systematycznie podejmujg decyzje, nawet w obliczu barier takich jak
ograniczone zasoby czy silna presja konkurencyjna'’2. Wspélczesne podejscie do
autonomii wskazuje na jej zlozony, wielowymiarowy charakter obejmujacy mie-
dzy innymi obszary zwigzane z kontrola, planowaniem strategicznym i ksztal-
towaniem proceséw. Wyniki badan pokazuja, ze w matych firmach rodzinnych
obserwuje si¢ zazwyczaj wysoki poziom centralizacji decyzji, gdzie wiasciciel lub
czlonkowie rodziny maja decydujacy wpltyw na wszystkie aspekty dzialalnosci.
Tego rodzaju autorytarny model zarzadzania skutkuje ograniczonym poziomem

170 M. Pichlak (2012), Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki
badan empirycznych, Difin Warszawa, s. 36.

171 B. Nogalski, J. Karpacz (2011), Komponenty orientacji przedsiebiorczej - studium przypadku,
Wspbtczesne Zarzadzanie, 3, s. 43-51.

172 Por. M. Okreglicka (2019), Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w matym przed-
siebiorstwie, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa; R. Kusa, M. Sauer,
J. Duda (2024), Role of entrepreneurial orientation, information management, and knowledge
management in improving firm performance, International Journal of Information Manage-
ment, 78, s. 1-26; A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese (2017), Entrepreneurial orien-
tation and business performance: An assessment of past research and suggestions for the
future, Entrepreneurship: Theory & Practice, 33(3), s. 761-787.
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autonomii wewnetrznej w pordwnaniu z przedsiebiorstwami nienalezacymi do
kategorii rodzinnych'”.

Natomiast wymiar okreslany jako konkurencyjna agresywnos¢ wiaze sie z de-
terminacjg przedsi¢biorstwa do osiagni¢cia dominujacej pozycji rynkowej oraz
dazeniem do bezposredniego wyprzedzenia rywali. Jest to sktonnos¢ do podejmo-
wania dziatan majacych na celu intensyfikacje rywalizacji, zwtaszcza przy wcho-
dzeniu na nowe rynki. Przedsiebiorstwo koncentruje si¢ wowczas na umacnianiu
swojej pozycji w segmencie, w ktorym juz dziala, zwigkszajac udzial w rynku przy
wykorzystaniu czesto niestandardowych metod konkurencji. Konkurencyjna
agresywno$¢ stanowi reakcje na zagrozenia ze strony innych podmiotéw, odrdz-
niajac si¢ tym samym od proaktywnosci, ktéra jest odpowiedzig na dostrzezone
szanse w otoczeniu'’*. Podczas gdy proaktywno$¢ przejawia si¢ w kreowaniu no-
wych zasobdw, agresywnos¢ skupia sie na obronie juz posiadanych zasobéw i po-
zycji rynkowe;j.

Analiza literatury wskazuje, ze orientacja przedsiebiorcza jako konstrukt ba-
dawczy zostala juz szeroko opisana, a jej poszczegdélne wymiary odnosza si¢ zaréw-
no do procesdéw operacyjnych, jak i do strategicznego podejscia do formutowania
i realizacji celow. Takie ujecie pozwala organizacjom dziata¢ w sposéb przedsie-
biorczy, dostosowujac sie do zmiennego otoczenia. Zainteresowanie tym zagad-
nieniem systematycznie wzrasta, a badania obejmuja nie tylko samo zjawisko, lecz
réwniez czynniki sprzyjajace jego rozwojowi'”>. W przypadku matych przedsie-
biorstw najwieksza liczbe opracowan po$wigcono wymiarowi innowacyjnosci, co
umozliwilo okreslenie jej poziomu oraz wplywu na rozwdj i ekspansje tych firm.
Z tego wzgledu uzasadnione jest pogltebienie analiz dotyczacych pozostatych wy-
miaréw orientacji przedsiebiorczej, szczegélnie w kontekscie mozliwoséci rozwoju
mikro i matych przedsiebiorstw!”.

Rozwdj orientacji przedsiebiorczej w przedsigbiorstwach w znacznym stopniu
zalezy od kultury organizacyjnej, ktora ksztaltuje postawy pracownikéw wobec
zmian, innowacji i ryzyka. Kultura promujaca otwartos¢ na eksperymentowa-
nie, tolerancje¢ bledow i elastyczno$¢ w dzialaniu tworzy sprzyjajace $rodowisko
do generowania oraz wdrazania nowych pomystéw'”’. Jak zauwazaja R.D. Ireland,

173 Por. M. Okreglicka, A. Filipowicz (2023), Orientacja przedsiebiorcza a wyniki ekonomiczne ma-
tych i srednich przedsiebiorstw - analiza porownawcza, HUMANITAS Zarzadzanie, 24(1).

174 Por. A. Wéjcik-Karpacz (2019), Zdolnosci organizacyjne w kontekscie wynikow...; M. Okreglic-
ka, Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna...

175 Por. M. Bratnicki, R. Zbierowski (2013), Orientacje strategiczne przedsiebiorstw a jako wazny
kierunek przysztych badan zarzgdzania strategicznego, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, 22(2); M. Okreglicka (2019), Orientacja przedsie-
biorcza a kultura organizacyjna...; R. Kusa, M. Sauer, J. Duda (2024), Role of entrepreneurial
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J.G. Covin i D.E Kuratko'”® w organizacjach, w ktérych pracownicy sa zachecani
do kreatywnego myslenia, a inicjatywa jest nagradzana, rozwdj orientacji przed-
siebiorczej przebiega sprawniej. W podobnym duchu S.A. Zahra i D.M. Garvis'”®
podkreslaja, ze kultura organizacyjna, w ktorej dopuszcza si¢ i analizuje bledy,
traktujac je jako Zrédlo nauki, sprzyja wdrazaniu dzialan o wysokim stopniu inno-
wacyjnosci. Takie podejscie wpisuje sie w model ,,uczacej si¢ organizacji”'*, w kto-
rej ciagte doskonalenie i adaptacja stanowig podstawe przewagi konkurencyjne;j.

Istotnym czynnikiem ksztaltujacym orientacje przedsiebiorcza jest réwniez
przywddztwo przedsigbiorcze, rozumiane jako zdolno$¢ lideréw do tworzenia
wizji rozwoju, podejmowania odwaznych decyzji i motywowania pracownikéw
do angazowania si¢ w innowacyjne przedsiewzigcia. Badania V. Gupty, I.C. Mac-
Millana, G. Surie'®! wskazuja, ze liderzy o orientacji przedsiebiorczej sa w stanie
kreowa¢ kulture proinnowacyjng, ktéra zwigksza sklonnos¢ organizacji do po-
dejmowania ryzyka i eksplorowania nowych rynkéw. Szczegdlne znaczenie ma
tu przywodztwo transformacyjne, ktére wzmacnia zaufanie w zespotach, utatwia
delegowanie odpowiedzialnosci i tworzy warunki do kreatywnosci'®. Podobne
wnioski formuluje B.M. Bass, podkreslajac, ze liderzy transformacyjni inspiru-
ja pracownikéw do przekraczania standardowych ram myslenia, co sprzyja po-
wstawaniu innowacyjnych rozwigzan'®’. Kolejnym waznym aspektem s3 zasoby
i kompetencje przedsiebiorstw. Zgodnie z koncepcja zasobowa przewage konku-
rencyjna buduje si¢ na unikalnych, trudno imitowanych zasobach, takich jak wy-
soko wykwalifikowany kapital ludzki, specjalistyczna wiedza czy zaawansowane
technologie'®. Dostep do nowoczesnych narzedzi analitycznych, w tym Big Data
i sztucznej inteligencji (AI), zwieksza mozliwosci adaptacyjne firm, umozliwiajac
szybsze reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Ponadto, jak podkreslaja
C.K. Prahalad i G. Hamel, rozwoj tzw. kompetencji kluczowych pozwala organiza-
cjom na skuteczne wykorzystanie orientacji przedsiebiorczej do wprowadzania in-
nowagcji produktowych i procesowych'®.
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Znaczacy role w rozwoju orientacji przedsiebiorczej odgrywaja réwniez sie-
ci kontaktéw i relacje z otoczeniem. Badania A.R. Andersona, D.S. Drakopoulou
Dodd i S. Jack wskazuja, ze wspolpraca z partnerami biznesowymi, instytucja-
mi otoczenia biznesu oraz osrodkami naukowymi umozliwia przedsigbiorstwom
szybszy dostep do wiedzy, nowych technologii i rynkéw'®. Tego typu relacje
zwigkszaja zdolnos¢ organizacji do uczenia si¢ i podejmowania dziatan o charak-
terze innowacyjnym. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze silne powigzania
sieciowe pozwalajg redukowac ryzyko, ktore naturalnie towarzyszy przedsigbior-
czym inicjatywom'"’.

Ostatnim, ale nie mniej istotnym czynnikiem jest wsparcie instytucjonalne.
Jak zauwaza D.]. Storey, programy rzadowe, dotacje, ulgi podatkowe czy fundu-
sze unijne mogg stanowi¢ istotny impuls do wdrazania dzialan przedsigbiorczych,
szczegllnie w sektorze mikro i malych przedsigbiorstw'®. Inicjatywy te reduku-
ja bariery finansowe, umozliwiajg dostep do nowoczesnych technologii i wspiera-
ja proces internacjonalizacji'®. Wsparcie instytucjonalne, zwlaszcza w polaczeniu
z aktywnymi dzialaniami samorzadéw lokalnych i organizacji pozarzadowych,
tworzy ekosystem sprzyjajacy przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.

Istnieja rowniez ograniczenia w rozwoju orientacji przedsiebiorczej. Jednym
z nich jest obawa przed podejmowaniem ryzyka i konserwatyzm organizacyj-
ny, przejawiajace si¢ w silnej orientacji na stabilnos¢, unikanie niepewnosci oraz
przywigzanie do sprawdzonych, tradycyjnych metod dzialania. Jak wskazuja
J.G. Covin i D.P. Slevin, organizacje o nadmiernie zachowawczym podejsciu wyka-
zuja mniejsza skfonnos¢ do wdrazania innowacyjnych rozwigzan i podejmowania
dziatan o charakterze przedsigbiorczym, co w dluzszej perspektywie ogranicza ich
zdolno$¢ adaptacyjng i konkurencyjnos¢'®.

Kolejng barierg s3 ograniczone zasoby, szczegdlnie dotkliwe w przypadku mi-
kro i malych przedsiebiorstw. Brak odpowiedniego kapitalu finansowego, nie-
dostatek kompetencji menedzerskich, technologicznych czy brak dostepu do
nowoczesnych narzedzi stanowia istotne utrudnienie w implementacji strategii
przedsigbiorczych'!. Ograniczenia te moga sprawiaé, ze nawet przedsigbiorstwa
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ial growth, Scandinavian Journal of Management, 26(2), s. 121-133.

187 H. Hoang, B. Antoncic (2003), Network-based research in entrepreneurship: A critical review,
Journal of Business Venturing, 18(2), s. 165-187.

188 D.J. Storey (2003), Entrepreneurship, small and medium-sized enterprises and public policies,
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dostrzegajace szanse rynkowe nie sa w stanie ich wykorzysta¢ z powodu braku od-
powiednich zasobow.

Znaczacym utrudnieniem jest rowniez niewystarczajace przywodztwo. Brak li-
deréw o postawie przedsiebiorczej, zdolnych do formulowania jasnej wizji rozwo-
ju, motywowania zespotu i stymulowania innowacyjnosci, prowadzi do stagnacji
strategicznej oraz obnizenia potencjalu innowacyjnego organizacji. Jak zauwaza-
ja V. Gupta, I.C. MacMillan, G. Surie, rola przywddztwa przedsiebiorczego jest
kluczowa dla ksztaltowania kultury sprzyjajacej proaktywnosci i eksperymento-
waniu',

Istotng bariere stanowia nadmierne regulacje, skomplikowane procedu-
ry administracyjne oraz niestabilno$¢ prawa. Wedtug W.J. Baumola, R.E. Litana
i C.J. Schramma, przeregulowanie gospodarki nie tylko zwigksza koszty dziatalno-
$ci przedsigbiorstw, ale takze zniecheca do podejmowania dzialan wymagajacych
elastycznosci i szybkiego reagowania'”.

Nie bez znaczenia jest réwniez czynnik kulturowy, a w szczegélnosci po-
ziom tolerancji spolecznej dla porazki. W kulturach, w ktérych niepowodzenie
jest silnie pietnowane, przedsiebiorcy rzadziej podejmuja dzialania obarczo-
ne wysokim ryzykiem, nawet jesli potencjalne korzysci bytyby znaczace. J. Hes-
sels, I. Grilo, R. Thurik i P. Zwan podkreslaja, ze niski poziom akceptacji porazki
ogranicza gotowos¢ do eksperymentowania, a tym samym ostabia proces uczenia
sie organizacji na wlasnych bledach i zwieksza zachowawczo$¢ w podejmowaniu
decyzji strategicznych'**. Warto podkresli¢, ze czynniki sprzyjajace i utrudniajace
rozwdj orientacji przedsigbiorczej czesto oddziatujg réwnoczesnie, tworzac zltozo-
ne srodowisko decyzyjne. Na przyktad dostep do kapitalu moze niwelowa¢ skutki
ograniczonych kompetencji technologicznych, a silne przywodztwo moze kom-
pensowac brak wsparcia instytucjonalnego. Efektywne zarzadzanie tymi uwarun-
kowaniami wymaga $wiadomego ksztaltowania strategii organizacji w oparciu
o jej unikalne zasoby i kontekst dzialania.

Podsumowujac, wysoki poziom orientacji przedsiebiorczej (ang. entrepreneu-
rial orientation, EO) sprzyja kulturze organizacyjnej opartej na poszukiwaniu
nowych rozwigzan, wykorzystywaniu szans rynkowych oraz zdolnosci do szyb-
kiego reagowania na zmiany technologiczne i rynkowe'*. Jednocze$nie orientacja
przedsigbiorcza pozostaje powigzana z rozwojem zdolno$ci dynamicznych, ktére
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- zgodnie z ujeciem D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen' - umozliwiajg integracje,
rozwdj oraz rekonfiguracje zasobéw i kompetencji w odpowiedzi na turbulentne
otoczenie. W efekcie przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ wysokim poziomem
orientacji przedsigbiorczej czesciej uzyskuja przewage konkurencyjng oparta na
innowacjach oraz elastycznosci strategicznej.

Innowacyjnos¢ stanowi zaréwno jeden z fundamentalnych wymiaréw orien-
tacji przedsiebiorczej, jak i jej naturalny rezultat. Jak juz wykazano, w ujeciu
G.T. Lumpkina i G.G. Dessa innowacyjnos¢ jest rozumiana jako sklonnos¢ orga-
nizacji do wspierania twdrczego myslenia, eksperymentowania oraz wprowadza-
nia nowych rozwigzan produktowych, procesowych czy organizacyjnych. Wysoki
poziom orientacji przedsigbiorczej oznacza wigksze prawdopodobienstwo anga-
zowania si¢ w dzialania innowacyjne, co potwierdzajg liczne badania empirycz-
ne. A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese'”” w metaanalzie obejmujacej
kilkadziesigt badan wykazali, Ze przedsiebiorstwa o wyzszym poziomie EO cze-
$ciej generuja i wdrazajg innowacje, zaréwno inkrementalne (postepujace powoli,
stopniowo), jak i radykalne. Podobnie N. Boso, V.M. Story, ].W. Cadogan'*® stwier-
dzili, ze silna orientacja przedsigbiorcza w sposdb istotny statystycznie koreluje
z liczba nowych produktéw wprowadzanych na rynek oraz z intensywnoscia dzia-
tan innowacyjnych.

Orientacja przedsigbiorcza sprzyja takze ksztaltowaniu kultury organizacyjnej,
w ktorej eksperymentowanie, tolerancja dla bledéw i poszukiwanie niestandardo-
wych rozwiazan sa postrzegane jako pozadane elementy codziennej praktyki'”.
W takim $rodowisku pracownicy sa zachecani do podejmowania inicjatyw, a pro-
ces uczenia sie organizacji jest wspierany poprzez systematyczne testowanie no-
wych pomystéw i iteracyjne doskonalenie rozwigzan.

W kontekscie innowacyjnosci technologicznej orientacja przedsiebiorcza od-
grywa istotng role w procesach absorpcji i wykorzystania nowoczesnych technolo-
gii cyfrowych. Przedsiebiorstwa o wysokiej orientacji przedsigbiorczej skuteczniej
adaptuja rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji, analizie Big Data oraz auto-
matyzacji procesow, co przeklada sie na skrécenie cyklu wprowadzania innowa-
¢ji na rynek. W konsekwencji, takie organizacje s3 w stanie szybciej reagowac na
zmieniajace si¢ potrzeby klientéw i trendy rynkowe*®.
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Ponadto orientacja przedsigbiorcza sprzyja rozwijaniu zdolnosci w zakre-
sie komercjalizacji innowacji, co jest jednym z kluczowych warunkéw osiaga-
nia pozycji konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu. Jak wskazuja W.E. Baker
i].M. Sinkula®, przedsigbiorstwa charakteryzujace wysokim poziomem orientacji
przedsigbiorczej czesciej wdrazajg strategie umozliwiajace szybkie przeksztalce-
nie pomystéw w produkty lub ustugi gotowe do sprzedazy, wykorzystujac jedno-
czes$nie przewagi pierwszego wejscia (ang. first-mover advantage). Taka zdolnos¢
przeklada si¢ nie tylko na zwigkszenie udzialu w rynku, ale takze na budowanie
dlugoterminowej pozycji konkurencyjnej opartej na innowacjach.

EO stanowi istotny czynnik ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw w warunkach rosnacej ztozonosci i turbulencji otoczenia. Konkurencyj-
nos$¢, rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do osiagania lepszych wynikéw niz
pozostale jednostki dziatajace na rynku poprzez skuteczne wykorzystanie posia-
danych zasobow i kompetencji*?, jest w znacznym stopniu determinowana przez
postawy i dzialania przedsigbiorcze, takie jak proaktywnos¢, innowacyjnos$¢ oraz
sklonno$¢ do podejmowania ryzyka. Badania empiryczne wykazuja, ze przedsie-
biorstwa o wysokim poziomie orientacji przedsiebiorczej szybciej identyfikuja
nowe szanse rynkowe, wdrazaja innowacje produktowe i procesowe oraz skutecz-
niej dostosowuja swoje modele biznesowe do zmieniajacych sie potrzeb klien-
tow?”. Takie podej$cie umozliwia im wyprzedzanie konkurentéw zaréwno pod
wzgledem tempa wprowadzania nowych rozwiazan, jak i ich jakosci, co przeklada
si¢ na utrzymanie lub wzmocnienie pozycji rynkowe;.

Orientacja przedsiebiorcza wzmacnia takze zdolno$¢ przedsiebiorstw do budo-
wania przewagi konkurencyjnej opartej na unikalnych zasobach niematerialnych,
takich jak reputacja marki, wiedza organizacyjna, relacje z klientami i partnera-
mi biznesowymi czy kultura innowacyjnosci*®. Dzigki proaktywnej orientacji
przedsiebiorstwa sg bardziej sklonne do inwestowania w rozwdj kapitatu ludzkie-
go i technologicznego, co pozwala im utrzymac przewage nawet w sytuacji inten-
sywnej presji rynkowej. Zwigzek orientacji przedsigbiorczej z konkurencyjnoscia
jest szczegodlnie istotny w kontekscie mikro i matych przedsiebiorstw, ktére cze-
sto dysponujg ograniczonymi zasobami, lecz moga rekompensowac ten deficyt
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elastycznoscig i szybkoscia dziatania®®. W takich firmach orientacja przedsigbior-

cza sprzyja podejmowaniu odwaznych inicjatyw strategicznych, ktére pozwalajg
im zdobywa¢ nisze rynkowe, wchodzi¢ na nowe rynki zagraniczne oraz tworzy¢
innowacyjne propozycje wartosci dla klientéw. Co istotne, orientacja przedsie-
biorcza nie tylko wzmacnia biezgcg przewage konkurencyjna, ale takze przyczynia
sie do jej utrzymania w dlugim okresie poprzez rozwdj zdolnosci dynamicznych,
umozliwiajacych ciagla adaptacje i rekonfiguracje zasobow**. W ten sposdb orien-
tacja przedsiebiorcza pelni funkcje strategicznego katalizatora, integrujacego dzia-
tania innowacyjne, rynkowe i organizacyjne.
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2. Metodyka badan

2.1. Procedura badawcza

Proces badawczy zrealizowano w trzech etapach i jest on kontynuacja badan
z 2019 r. przeprowadzonych przez Autorke niniejszego opracowania'. W pierw-
szym etapie dokonano krytycznej analizy literatury polskiej, jak i zagranicznej
oraz wynikéw badan wtérnych dotyczacych zdolnosci dynamicznych, orientacji
przedsigbiorczej, konkurencyjnosci i efektywnosci przedsigbiorstwa (rysunek 4).
Analiza ta pozwolila na zidentyfikowanie rozszerzonego - w poréwnaniu do pro-
wadzonych wczesniej badan - katalogu zmiennych opisujacych zdolnosci dyna-
miczne przedsigbiorstw oraz wskazanie uwarunkowan rozwoju tych zdolnosci ze
szczegdlnym uwzglednieniem charakterystyki mikro i matych podmiotéw. Kon-
cepcja zdolnoséci dynamicznych stanowi zatem gléwny punkt rozwazan meryto-
rycznych w niniejszym opracowaniu. Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze
zdolnosci dynamiczne przedsiebiorstw sa bezposrednio i pozytywnie powigzane
z osigganymi wynikami przez te podmioty?, co oznacza, ze rozwdj zdolnosci dyna-
micznych mikro i matych przedsi¢biorstw prowadzi do wzrostu wynikéw finanso-
wych i pozafinansowych. Powyzsze zalozenia teoretyczne stanowily podstawe do
sformutowania pytan badawczych:

1 Badania zostaty przeprowadzone w okresie pazdziernik-listopad 2019 r. wérdd wtascicieli/
wspotwiascicieli mikro i matych przedsiebiorstw w Polsce, szerzej: w opracowaniu R. Lisow-
ska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwéj matych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu £6dzkiego, £6dz.
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velopmental path, Strategic Organization, 7(1), s. 91-102; D.J. Teece (2007), Explicating dy-
namic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable) enterprise performance,
Strategic Management Journal, 28(13), s. 1319-1350; C.E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell
(2007), Firm growth and dynamic capabilities, [w:] C.E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell,
M.A. Peteraf, H. Singh, D.J. Teece, S.G. Winter (red.), Dynamic Capabilities: Understanding
Strategic Change in Organizations, Blackwell Publishing, Malden-Oxford-Carlton, s. 100-114.
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Studia literaturowe — analiza desk research

|

Sformutowanie problemu badawczego jako kontynuacji
badan z 2019 r. — wyznaczenie celéw, sformutowanie
pytan badawczych i hipotez oraz opracowanie modelu

Etap I

badawczego
Opracowanie zatozen badan ilosciowych — dobor metod \
i narzegdzi badawczych, opracowanie kwestionariusza
ankiety

v

Ocena rzetelnosci narzedzia badawczego, badania > Etap II

pilotazowe, weryfikacja tresci kwestionariusza ankiety

|

Przeprowadzenie badan wtasciwych /

|

Analizy statystyczne pozyskanego materiatlu empirycznego \
— modele pomiarowe analizowanych zmiennych oraz

wstepne analizy

Wnioskowanie — wielowymiarowa analiza i weryfikacja > Etap I
hipotez

|

Wskazanie ograniczen przeprowadzonych badan j
oraz kierunkow dalszych badan

Rysunek 4. Procedura badawcza

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: W. Dyduch (2011), /losciowe badania

i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqgdzaniu, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa, s. 102; A. Zakrzewska-
-Bielawska (2018), Strategie rozwoju przedsiebiorstw. Nowe spojrzenie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, s. 103; M. Baran (2021), Struktura procesu badawczego, [w:]

t. Sutkowski, R. Lenart-Gasiniec, K. Kolasifiska-Morawska (red.), Metody badar ilosciowych

w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £6dz, s. 28.
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1. Jaki jest poziom zdolnosci dynamicznych mikro i matych przedsigbiorstw
- zarowno jako konstruktu wielowymiarowego, jak i w odniesieniu do po-
szczegolnych wymiaréw?

2. Jakie znaczenie majg charakterystyki mikro i matego przedsiebiorstwa w rela-

cjach ze wymiarami zdolnosci dynamicznych oraz orientacja przedsigbiorcza?

3. Jakie znaczenie majq charakterystyki mikro i matego przedsigbiorstwa w rela-

cjach z konkurencyjnoscig oraz wynikami tych podmiotow?

4. W jaki sposob poziom zdolnosci dynamicznych, orientacji przedsigbiorczej

i konkurencyjnosci mikro i matych przedsigbiorstw wplywa na wyniki tych
podmiotow?

Efektem poglebionych studiéw literaturowych oraz analizy dotychczasowych
badan Autorki bylo sformulowanie hipotez badawczych stanowiacych podstawe
do okreslenia modelu badawczego (rysunek 5). Wszystkie zmienne uwzglednione
w modelu miaty charakter latentny i wymagaty operacjonalizacji, co zostalo szcze-
gétowo opisane w rozdziale 2.

H1. Poziom zdolnosci dynamicznych mikro i matych przedsigbiorstw jest zrézni-

cowany w zaleznosci od ich charakterystyk.

H2. Poziom orientacji przedsigbiorczej mikro i matych przedsigbiorstw jest zréz-

nicowany w zaleznosci od ich charakterystyk.

H3. Poziom konkurencyjnosci mikro i matych przedsiebiorstw jest zroZnicowana

w zaleznosci od ich charakterystyk.

H4. Zdolnosci dynamiczne mikro i matego przedsigbiorstwa wplywajg pozytyw-

nie na jego wyniki.

H5. Poziom orientacji przedsigbiorczej wplywa pozytywnie na wyniki mikro

i matego przedsigbiorstwa.

He6. Lepsze wyniki finansowe i pozafinansowe osiggajg mikro i mate przedsigbior-

stwa o wyzszej konkurencyjnosci.

Gléwnym celem postepowania badawczego byl pomiar zdolnosci dynamicz-
nych mikro i malych przedsigbiorstw oraz identyfikacja zwigzku miedzy tymi
zdolno$ciami a osigganymi przez firmy wynikami. Realizacja tak sformutowanego
celu gléwnego wymagala okreslenia celow szczegdtowych, ktére zostaly podzielo-
ne na cztery kategorie:

1. Cele teoriopoznawcze:

- identyfikacja i usystematyzowanie wiedzy dotyczacej zdolnosci dyna-
micznych oraz procesu ich ksztaltowania;

- rozpoznanie i wyodrebnienie skladowych zdolno$ci dynamicznych;

- kategoryzacja orientacji przedsi¢biorczej w kontekscie rozwoju zdolno-
$ci dynamicznych;

- okreslenie efektow wynikajacych z wykorzystania zdolno$ci dynamicznych.

2. Cele metodyczne:

- operacjonalizacja zmiennych wystepujacych w modelu badawczym (zdol-
nosci dynamiczne, orientacja przedsiebiorcza, konkurencyjnos¢ i wyniki
przedsiebiorstwa);
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- opracowanie modeli pomiarowych dla zmiennych wystepujacych w mo-
delu badawczym.
3. Cele empiryczne:
- ocena poziomu zdolnosci dynamicznych mikro i matych przedsigbiorstw;
- ocena wplywu zmiennych wystepujacych w modelu badawczym (zdol-
nos$ci dynamiczne, orientacja przedsiebiorcza, konkurencyjnos¢) na wy-
niki mikro i matego przedsigbiorstwa;
- wytyczenie kierunkéw przysztych badan nad zdolno$ciami dynamicznymi.
4. Cele aplikacyjne:
- sformutowanie wnioskéw dla praktyki gospodarczej pozwalajacych na
skuteczne wykorzystanie zdolnosci dynamicznych w zarzadzaniu mikro
i malym przedsigbiorstwem;
- sformulowanie wnioskow dla praktyki gospodarczej wspierajacych
ksztaltowanie zdolnosci dynamicznych mikro i matych przedsiebiorstw.

/ﬁ Orientacja przedsigbiorcza

. e Proaktywnos$¢
Charakterystyki o Innothcyjnos'c' &
bad‘an)‘/ch e Podejmowanie ryzyka
przedsi¢biorstw o e  Autonomia
/ e Konkurencyjna
e Wielkos¢ agresywnos¢
o Wiek
e Dominujacy
rodzaj / Wyniki
dziatalnosci H1 Zdolnos$ci dynamiczne przedsighiorstwa
e Fazarozwoju ¥
¢ gsisz:faglnos'ci e Zdolnosci absorpcyjne
rynkowej e Zdolnosci adaptacyjne
e Doswiadczenic e Zdolnosci innowacyjne Q{o
osoby 6{,) \ e Zdolnosci organizacyjne /
zarzadzajacej
\ . \
;/ Konkurencyjno$é
N\ J

Rysunek 5. Model badawczy
Zrédto: opracowanie wtasne.

W kolejnym etapie dokonano operacjonalizacji zmiennych, opracowano model ba-
dawczy oraz narzedzie badawcze — kwestionariusz ankiety. Podczas operacjonalizacji
wykorzystano metode miksologii konstruktu?®, polegajaca na wykorzystaniu istniejg-
cych w innych badaniach fragmentéw konstruktow i ich pofaczeniu w nowg catos¢,

3 Szerzej na temat construct mixology w opracowaniach: H. Le, F.L. Schmidt, J.K. Harter,
K.J. Lauver (2010), The problem of empirical redundancy of constructs in organizational rese-
arch: An empirical investigation, Organizational Behavior and Human Decision Processes,
112(2), s. 112-125; D.A. Newman, D.A. Harrison, N.C. Carpenter, S.M. Rariden (2016), Construct
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dostosowang do specyfiki funkcjonowania mikro i matych przedsiebiorstw. Zastoso-
wanie tego podejscia umozliwito faczenie elementéw pochodzacych z réznych narze-
dzi badawczych i dostosowanie ich do przyjetych zatozen teoretycznych. Opracowany
kwestionariusz ankiety bazowal na istniejacych teoriach, lecz uwzglednial nowe po-
dejscie do analizowanych konstruktéw, co umozliwito uzyskanie danych odzwiercie-
dlajacych aktualne uwarunkowania funkcjonowania mikro i matych przedsigbiorstw.

Kwestionariusz sktadal sie z metryki i czesci gtéwnej. W metryce umieszczono
pie¢ pytan dotyczacych charakterystyki badanych przedsigbiorstw (wiek, wielko$¢
mierzona liczbg oséb zatrudnionych, faza rozwoju, dominujacy rodzaj dziatalno-
$ci pod wzgledem obrotéw i zasieg dziatania rynkowego) oraz dwa pytania do-
tyczace wlasciciela/wlascicieli tych podmiotéw tzn. doswiadczenie biznesowe
i liczba dotychczas prowadzonych dzialalno$ci gospodarczych.

Czes¢ glowna kwestionariusza zostala podzielona na cztery bloki tematycz-
ne. Pierwszy obejmowal jedno pytanie dotyczace zmiany wynikéw finansowych
i pozafinansowych w latach 2022-2023 w badanych mikro i matych przedsigbior-
stwach. Drugi blok skladal si¢ z dwdch pytan odnoszacych si¢ do sktadowych
orientacji przedsigbiorczej badanego podmiotu. W trzecim bloku zawarto jed-
no pytanie ukierunkowane na ocene zdolnosci dynamicznych w czterech wymia-
rach - zdolnosci absorpcyjnych, adaptacyjnych, innowacyjnych i organizacyjnych.
Ostatni blok tematyczny skfadat si¢ z dwdch pytan dotyczacych poziomu przewa-
gi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W kwestionariuszu dominowaly pytania ze
skalg porzadkowq - pigciostopniowq skalg Likerta. O wyborze takiej skali zdecy-
dowala przede wszystkim szybko$¢ w wypelnianiu kwestionariusza oraz sprawny
proces analizy danych®.

Nastepnie oceniono rzetelnos¢ narzedzia badawczego za pomocy testu alfa-
-Cronbacha, wspolczynnika Kaisera-Meyera-Olkina (KMO) oraz testu sferycz-
nosci Bartletta. Poddano analizie cztery konstrukty teoretyczne: zdolnosci dyna-
miczne, orientacje przedsiebiorczg, konkurencyjno$¢ i wyniki przedsiebiorstwa.
W celu weryfikacji kwestionariusza badawczego i wniesienia do niego wlasci-
wych poprawek przeprowadzono badania pilotazowe na prébie 10 mikro i matych
przedsigbiorstw. Po ich zakonczeniu uscislono hipotezy badawcze oraz doprecyzo-
wano i zaplanowano procedure badawczg. Etap ten zakonczyt sie doborem proby
i przeprowadzeniem badan wlasciwych w 2024 r. technikg CATI wsrdod wiascicieli
i wspotwlascicieli mikro i matych przedsiebiorstw w Polsce. Sam proces ankiety-
zacji zostal zlecony firmie zewnetrznej ASM Centrum Badan i Analiz Rynku, po-
siadajacej wieloletnie doswiadczenie w realizacji badan.

W trzecim etapie dokonano analizy® danych, przy wykorzystaniu wskaznikéw struk-
tury, statystyk opisowych, testow statystycznych (m.in. chi-kwadrat, Kruskala-Wallisa,

mixology: Forming new management constructs by combining old ones, The Academy of
Management Annals, 10(1), s. 943-995.

4 A.Walecka (2019), Kapitat relacyjny a odpornos¢ przedsiebiorstwa na zjawiska kryzysowe, Wy-
dawnictwo Politechniki £6dzkiej, £6dz, s. 130.

5 Wszystkie analizy przeprowadzono korzystajac z pakietu IBM SPSS Statistics 28.
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U Manna-Whitneya), modelowania strukturalnego (CFA), wspofczynnika korelacji
rang Spearmana, regresji liniowej. Analizy te pozwolity na wnioskowanie o przyjeciu
badz odrzuceniu hipotez badawczych oraz na sformulowanie uogdlnien. Na zakon-
czenie wskazano takze ograniczenia badawcze i potencjalne kierunki dalszych badan.

2.2. Dobér préby

Badanie® przeprowadzono technikg CATI w okresie luty-marzec 2024 r. na ogol-
nopolskiej reprezentatywnej probie n = 412 mikro i malych przedsiebiorstw
uruchomionych przed 31 grudnia 2021 r. Jako warunek brzegowy przyjeto, ze
przedsigbiorstwo spelnia” warunek przynaleznosci do ww. kategorii przedsie-
biorstw, tj. zatrudnialo $redniorocznie mniej niz 50 pracownikéw i osiagneto
roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz z operacji finan-
sowych nieprzekraczajacy rownowartosci w zlotych 10 milionéw euro lub suma
aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekro-
czyla rownowartosci w ztotych 10 miliondw euro. Respondentami byli wlasciciele
i wspolwlasciciele mikro i matych przedsigbiorstw prowadzacych swoja dzialal-
no$¢ gospodarcza w Polsce.

W przeprowadzonym postepowaniu badawczym zalozono pozyskanie proby
reprezentatywnej, aby wystapila mozliwos¢ uogélniania uzyskanych wynikéw na
calg populacje generalng, z ktorej zostala wytoniona. Oznacza to, Ze préba powin-
na mie¢ charakter losowy i by¢ odpowiednio liczna®. Dobér losowy to taki sposéb
wyboru jednostek do préby, w ktérym prawdopodobienstwo, ze dana jednostka
zostanie wylosowana do préby jest jednakowe dla wszystkich jednostek populacji’.

Operatem losowania byta baza Rejestru Gospodarki Narodowej REGON, uzna-
wana za kompletny operat losowania przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce.
Wielkos¢ préby ustalono, przyjmujac, ze w 2023 r. liczba mikro i matych przed-
siebiorstw wynosita 4 987 893", poziom ufnosci okreslono na 0,95, a maksymal-

6 W monografii przyjeto wspblng metodyke opracowang dla badan wtasnych pt. Determinanty
przetrwania i rozwoju matych przedsiebiorstw zrealizowanych przez zesp6t Katedry Przedsie-
biorczosci i Polityki Przemystowej Wydziatu zarzadzania Uniwersytetu todzkiego w sktadzie
Renata Lisowska i Jarostaw Ropega.

7 Zgodnie z definicjg zawarta w Ustawie z dnia 6 marca 2018 r., Prawo przedsiebiorcow (t.j.
Dz.U.z2024r. poz. 236, 1222, 1871;z2025r. poz. 222,621,622, 769).

8 F.Chybalski, M. Matejun (2013), Organizacja jako obiekt badan - od zbierania danych do ana-
lizy wynikéw, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa, s. 96.

9 Por. F. Chybalski (2017), O uogdélnianiu wynikéw analiz ilosciowych w naukach o zarzgdzaniu,
Zeszyty Naukowe Politechniki t6dzkiej. Organizacja i Zarzadzanie, 1214(67), s. 19-32; P. Jab-
kowski (2015), Reprezentatywnos$¢ badan reprezentatywnych. Analiza wybranych problemow
metodologicznych oraz praktycznych w paradygmacie catkowitego btedu pomiaru, Wydaw-
nictwo Naukowe Uniwersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Poznan.

10 Bank Danych Lokalnych, www.stat.gov.pl, [dostep: 9.01.2025].
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ny blad szacunku na 0,05. Przy tak okreslonych kryteriach i zastosowanej formule
J. Steczkowskiego'! liczebnos¢ proby powinna wynosi¢ 385 podmiotéw. Ostatecz-
nie zdecydowano jednak, ze préba bedzie obejmowac co najmniej 400 jednostek.
W celu weryfikacji kwestionariusza i wprowadzenia do niego wlasciwych popra-
wek przeprowadzono badanie pilotazowe na probie 10 mikro i malych przed-
siebiorstw dobranych w sposoéb losowy. Ostatecznie w wyniku postepowania
badawczego uzyskano 412 wypelnionych kwestionariuszy, ktore zostaly przyjete
do analizy.

Dobér proby miat charakter nieproporcjonalny — niedoreprezentowane byly
mikroprzedsiebiorstwa (tabela 5). W obrebie proby stanowily one 74%, a male fir-
my - 26%. W celu wyréwnania struktury préby do struktury populacji, na probe
natozono wagi analityczne'? (po zastosowaniu wag, mikroprzedsiebiorstwa stano-
wily 97,4%, za$ male firmy - 2,6%. Wszystkie analizy przeprowadzone zostaly na
danych przewazonych.

Tabela 5. Struktura populacji i proby wedtug wielkosci przedsiebiorstwa

Populacja Proba (dane
Wyszczegdlnienie (2023r.) niewazone)
N % n %
Mikroprzedsiebiorstwo (Srednioroczne zatrudnienie do 9 4987
0s6b, roczny obrét oraz warto$é majatku firmy do 2 mln 893 97,4 305 74,0

EUR)

Mate przedsiebiorstwo (Srednioroczne zatrudnienie do

49 0s6b, roczny obrét oraz warto$é majatku firmy do 10 130 2,6 107 26,0
954
mln EUR)
4987
Razem 893 100,0 412 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Banku Danych Lokalnych GUS,
https://bdl.stat.gov.pl (dostep: 09.01.2025) oraz badania kwestionariuszowego.

Dodatkowo, w celu zbadania zgodnosci struktury proby z populacja, dla klu-
czowych zmiennych przeprowadzono test losowosci proby. Wykorzystano w tym
celu test serii (zwany tez testem serii Stevensa lub testem serii Walda-Wolfowitza).

11 J. Steczkowski (1995), Metoda reprezentatywna w badaniach zjawisk ekonomiczno-spotecz-
nych, PWN, Warszawa, Krakow, s. 190-191.

12 Celem wazenia byto dostosowanie struktury préby do struktury populacji mikro i matych
przedsiebiorstw w Polsce. Wagi te naktadane ex-post, uwzglednity réwniez nierbwnomier-
na response rate w obrebie proby. Dzieki zastosowanym wagom analitycznym uogblnienia
na populacje mikro i matych przedsiebiorstw prowadzone bedg z ryzykiem popetnienia bte-
du pierwszego rodzaju nie wiekszym niz 5%. Szerzej: J. Wiktorowicz, M. Grzelak, K. Grzeszkie-
wicz-Radulska (2020), Analiza statystyczna z IBM SPSS Statistics, Wydawnictwo Uniwersytetu
t6dzkiego, £6dz.
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Analiza potwierdzila losowos$¢ proby - przy zalozonym poziomie istotnosci
p<0,05", dla nastepujacych kluczowych zmiennych, takich jak: zdolnosci dyna-
miczne, orientacja przedsiebiorcza, konkurencyjnos¢ i wyniki przedsiebiorstwa.

2.3. Operacjonalizacja konstruktow teoretycznych

Zaprezentowane w modelu badawczym konstrukty teoretyczne majg charakter
latentny™, co wynika z ich wielowymiarowosci oraz trudnosci, a niekiedy wrecz
brak mozliwosci bezposredniej obserwacji i pomiaru w rzeczywistosci gospodar-
czej. Dlatego tez przed rozpoczeciem badan istotne jest dokonanie ich operacjona-
lizacji poprzez przypisanie koncepcjom teoretycznym odpowiednich zmiennych
pozwalajacych na wnioskowanie o wystepowaniu w praktyce okreslonego zjawi-
ska'>. W przypadku nauk o zarzadzaniu i jako$ci czesto wykorzystuje sie wskazni-
ki syntetyczne skladajace sie z zestawu wielu zmiennych do zdefiniowania i oceny
danego konstruktu teoretycznego. Wskazniki te powinny pozwala¢ na ocene ana-
lizowanego zjawiska/zdarzenia na podstawie okreslonych zasad pomiaru i prowa-
dzi¢ do weryfikacji modelu badawczego'.

Dla zwigkszenia rzetelnosci i trafnosci pomiaréw oraz wnioskowania w przypad-
ku zaproponowanych konstruktow teoretycznych wykorzystano skale pomiarowe'?,
w wigkszosci przypadkéw wezesniej wykorzystywane w badaniach z zakresu nauk
o zarzadzaniu i jakosci. Dzigki temu mozliwe bylo poréwnywanie uzyskanych wyni-
koéw z rezultatami wczesniejszych badan prowadzonych w tym obszarze.

Operacjonalizacja zmiennej zdolnosci dynamiczne

Operacjonalizacj¢ zmiennej zdolnosci dynamiczne oparto na koncepcji zapro-
ponowanej przez C.L. Wanga i PK. Ahmeda stanowigcej takze podstawe wcze$niej-
szych badan Autorki'®. W niniejszym postepowaniu badawczym uwzgledniono
stwierdzenia odnoszace si¢ do trzech obszaréw zdolnosci: absorpcyjnych, ada-
ptacyjnych i innowacyjnych. Liczba stwierdzen zostala przy tym rozszerzona

13 Por. A.D. Aczel (2000), Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

14 Szerzej: D. Gefen (2003), Assessing unidimensionality through LISREL: An explanation and
an example, Communications of the Association for Information Systems, 12(1); W. Dyduch
(2015), Cel i przebieg badan z wykorzystaniem metod iloSciowych, [w:] W. Czakon (red.), Pod-
stawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer business, Warszawa.

15 S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolas (2021), Okazje w zarzgdzaniu innowacjami w firmach
sektora MSP, CeDeWu, Warszawa, s. 154.

16 P.Klimas (2021), Skale pomiaru: konstrukcja i walidacja skal nowych versus weryfikacja i ada-
ptacja skal replikowanych, [w:] £. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, K. Kolasifnska-Morawska
(red.), Metody badan ilosciowych w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk,
£6dz, s. 132-133.

17 D.Weziak-Biatowolska (2011), Operacjonalizacja i skalowanie w ilosciowych badaniach spotecz-
nych, Zeszyty Naukowe - Working Papers, Instytut Statystyki i Demografii SGH, 16, s. 1-49.

18 Szerzej: R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwdy...
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i dostosowana do aktualnych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw. Dodat-
kowo zaproponowano rozszerzenie modelu zdolnosci organizacji o czwarty ob-
szar — zdolnosci organizacyjne — przyjmujac go wstepnie jako odrgbny wymiar
(tabela 6). Lacznie wyodregbniono 30 zmiennych odzwierciedlajacych specyfike
poszczegélnych kategorii zdolnosci dynamicznych. Oceny dokonywano przy za-
stosowaniu pieciostopniowej skali R. Likerta w zakresie od 1 (bardzo niska zdol-
nos$¢) do 5 (bardzo wysoka zdolnos¢).

Tabela 6. Operacjonalizacja zmiennej zdolnosci dynamiczne w modelu badawczym

Wymiary Zmienne Skala pomiaru

Zdolno$¢ do identyfikowania okazji rynkowych

Zdolnosci Zdolnoéé do wykorzystywania pojawiajgcych sie szans
absorpcyjne .
1 - bardzo niska
Zdolno$¢ do monitorowania otoczenia z perspektywy 2 - niska
nowych potrzeb klientdow 3 -trudno
powiedzie¢
Zdolnoéé do poszukiwania okazji w réznych obszarach 4 - wysoka
rynku wykraczajac poza branze prowadzonej dziatalnoéci | ° ~ bardzo wysoka
Zdolno$¢ do pozyskiwania informacji o rynku w celu
wykorzystania ich w firmie
Zdolno$¢ do identyfikowania okazji rynkowych
Zdolno$¢ do wykorzystywania pojawiajacych sie szans
Zdolnosci L. . . .
. Zdolnos¢é do monitorowania otoczenia z perspektywy
adaptacyjne o,
nowych potrzeb klientéw
Zdolno$¢ do poszukiwania okazji w réznych obszarach 1 - bardzo niska
rynku wykraczajac poza branze prowadzonej dziatalnosci | 2 - niska
3-trudno
Zdolnos¢ do pozyskiwania informacji o rynku w celu powiedziec
wykorzystania ich w firmie 4 - wysoka

5 - bardzo wysoka

Zdolno$¢ do identyfikowania okazji rynkowych

Zdolno$¢ do wykorzystywania pojawiajacych sie szans

Zdolno$¢ do monitorowania otoczenia z perspektywy
nowych potrzeb klientéw
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Tab. 6 (cd.)
Wymiary Zmienne Skala pomiaru
Zdolnos¢ do kreowania nowych idei
Zdolno$¢ do tworzenia innowacji
Zdolno$¢ do eksperymentowania w celu poszukiwania .
Zdolnosci nietypowych, nowatorskich rozwigzan 1 - bardzo niska
innowacyjne ) . - 2 - niska
Zdolnos¢ do wdrazania nowych technologii 3 —trudno
Zdolnoé¢ do wykorzystywania wiedzy (o rynku, powiedziec
konkurentach, dostawcach) dla budowania 4 - wysoka
innowacyjnych rozwigzan 5 - bardzo wysoka
Zdolno$¢ do udoskonalenia dotychczasowych
produktéw/ustug
Zdolnos$¢ do tworzenia relacji z klientami -
wspottworzenie wartosci
Zdolnos¢ do zarzadzania przedsiebiorstwem
w warunkach kryzysu
Zdolno$¢ do zarzadzania przedsiebiorstwem
w warunkach wzrostu i rozwoju
Zdolnosci » ] ] ,
organiza- Zdolno$¢é do szybkiego przenoszenia zasobéw
cyjne Zdolno$¢ do wspdtpracy z partnerami biznesowymi 1 - bardzo niska
Zdolno$¢ do pracy w zespotach wirtualnych 2 - niska
» , 3 -trudno
Zdolnos¢ do wdrazania zmian nie zaktocajgc biezacej powiedzie¢
dziatalnosci 4 - wysoka
Zdolnos¢ do pozbywania sie zbednych zasobdéw 5 - bardzo wysoka
Zdolno$¢ do wspdtpracy z partnerami biznesowymi
Zdolno$¢ do budowania zaangazowania pracownikéw
Zdolno$¢ do pozyskiwania finansowania
Zdolnos¢ do tworzenia relacji z klientami -
wspottworzenie wartosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: C.L. Wang, P.K. Ahmed (2007), Dynamic capabilities:
A review and research agenda, The International Journal of Management Reviews, 9(1);

Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2017), Procesy ksztattowania dynamicznych zdolnosci w polskich
przedsiebiorstwach, [w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych
zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan, s. 329-342; A. Wéjcik-Karpacz (2017), Mechanizmy i Sciezki zdolnosci dynamicznych,

[w:] K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 343-366;
A. Wojcik-Karpacz (2019), Zdolnosci organizacyjne w kontekscie wynikow przedsiebiorstwa.
Aspekty teoretyczne i wyniki badar empirycznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa;
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B. Kump, A. Engelmann, A. Kessler, C. Schweiger (2019), Toward a dynamic capabilities scale:
Measuring organizational sensing, seizing, and transforming capacities, Industrial and Corporate
Change, 28(5), s. 1149-1172; V. Wohlgemuth, M. Wenzel, E.S.C. Berger, M. Eisend (2019), Dynamic

capabilities and employee participation: The role of trust and informal control, European
Management Journal, 37(6), s. 760-771; Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz (2019), Dynamiczne zdolnosci
polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa; R. Lisowska (2020),

Zdolnosci dynamiczne a rozwéj matych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz.

Operacjonalizacja zmiennej orientacja przedsigbiorcza

Operacjonalizacje zmiennej orientacja przedsigbiorcza oparto na propozy-
¢ji G.T. Lumpkina, G.G. Dessa’, ktéra byla wykorzystywana w badaniach m.in.
M. Okreglickiej®, R. Lisowskiej*, S. Lachiewicza, M. Matejuna, Z. Mikold§a*,
A. Filipowicz?, J.R. Kusyego, M. Sauera, ]. Dudy*. Na tej podstawie wyodrebniono
5 wymiaréw orientacji przedsigbiorczej: (1) proaktywnos¢, (2) innowacyjnosé,
(3) podejmowanie ryzyka, (4) autonomia i (5) konkurencyjna agresywnos¢ (ta-
bela 7). Dla kazdego z wymiaréw wskazano pi¢¢ zmiennych charakteryzujacych
jego specyfike. Oceny dokonywano przy wykorzystaniu pieciostopniowej skali
R. Likerta w zakresie od 1 (bardzo niska zdolno$¢) do 5 (bardzo wysoka zdolnos¢).

Tabela 7. Operacjonalizacja zmiennej orientacja przedsiebiorcza w modelu badawczym

Wymiary Zmienne Skala pomiaru
Proaktywnosé Poszukiwanie okazji rynkowych
Innowacyjnosé Wprowadzanie nowosci i wdrazanie
innowacji 1 - zdecydowanie nie
. . . 2 -raczej nie
Podejmowanie ryzyka | Szacowanie ryzyka gospodarczego 3 - trudno powiedzie¢
Autonomia Ocena sytuacji wobec rywalizacji 4 - raczej tak
rynkowej 5 - zdecydowanie tak
Konkurencyjna Zapewnienie autonomii pracownikom
agresywnos$¢ w zakresie podejmowania decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G.T. Lumpkin, G.G. Dess (1996), Clarifying the
entrepreneurial orientation construct and linking it to performance, Academy of Management
Review, 21(1), s. 135-172; G.T. Lumpkin, G.G. Dess (2001), Linking two dimensions of
entrepreneurial orientation to firm performance: The moderating role of environment and
industry life cycle, Journal of Business Venturing, 16(5), s. 429-451; B. Nogalski, J. Karpacz
(2011), Komponenty orientacji przedsiebiorczej - studium przypadku, Wspbtczesne Zarzadzanie,

19 G.T.Lumpkin, G.G. Dess (1996), Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking
it to performance, Academy of Management Review, 21(1), s. 135-172.

20 Por. M. Okreglicka (2019), Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna...

21 Por. R. Lisowska (2020), Zdolnosci dynamiczne a rozwd;...

22 Por. S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolas (2021), Okazje w zarzgdzaniu innowacjami...

23 Por. M. Okreglicka, A. Filipowicz (2023), Orientacja przedsiebiorcza a wyniki ekonomiczne ma-
tych i Srednich przedsiebiorstw - analiza poréownawcza, HUMANITAS Zarzadzanie, 24(1).

24 R. Kusa, M. Sauer, J. Duda (2024), Role of entrepreneurial orientation..., s. 1-26.
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3,s.43-51; J. Karpacz (2018), Orientacja przedsiebiorcza a rozwdj zdolnosci dynamicznych

- ujecie literaturowe, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, 19(3), cz. 1, s. 109-126; M. Okreglicka
(2019), Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w matym przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa; S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikola3
(2021), Okazje w zarzgdzaniu innowacjami w firmach sektora MSP, CeDeWu, Warszawa.

Operacjonalizacja zmiennej konkurencyjnos¢

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem wzbudzajacym wiele dyskusji i kontrowersji,
zaréwno w kwestii definicji, jak i wlasciwego jej pomiaru. Dlatego tez do ope-
racjonalizacji tej zmiennej wykorzystano skale pomiarowe pochodzace z szeroko
zakrojonych badan nad tym zjawiskiem. Konkurencyjnos$¢ zostata zdefiniowana
jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do skutecznego konkurowania i osiggania prze-
wagi na rynku®. Ksztaltuje ja wiele czynnikéw o charakterze wewnetrznym
i zewnetrznym. Jednym z elementéw przewagi rynkowej jest wysoka jako$¢ ofero-
wanych produktow lub ustug. Jako$¢ postrzegana jest zaréwno jako determinan-
ta satysfakeji klienta, jak i warunek dlugofalowej lojalnosci rynkowej*. Znaczaca
role odgrywa réwniez zréznicowanie oferty produktowej i ustugowej, ktére po-
zwala przedsigbiorstwom na dywersyfikacje Zrodel przychodow oraz zwigkszenie
odpornosci na zmiany popytu”. Jednoczes$nie efektywne zarzadzanie koszta-
mi prowadzenia dzialalno$ci stanowi kluczowy element strategii konkurowania
ceng, umozliwiajac przedsiebiorstwom utrzymanie atrakcyjnosci cenowej przy
zachowaniu rentownosci?®. Kolejnym istotnym czynnikiem jest elastycznos¢ or-
ganizacyjna, rozumiana jako zdolnos¢ szybkiego reagowania na zmiany otocze-
nia rynkowego. Badania wskazuja, ze adaptacyjnos¢ i skrocenie czasu reakcji
sprzyjaja zaréwno innowacyjnosci, jak i budowaniu przewagi konkurencyjnej®.
W sytuacjach, gdy konkurencja cenowa jest intensywna, nizsze ceny moga sta-
nowic¢ skuteczng strategie rynkowa, jednak ich przewaga jest trudna do utrzyma-
nia w diugim okresie®*. Wspodlczesne podejscia do konkurencyjnosci podkreslaja
znaczenie innowacyjnosci zaréwno w zakresie produktow i ustug, jak i procesow
organizacyjnych. Innowacyjno$¢, wspierana przez procesy cyfryzacji, umozliwia

25 A. Adamik (2015), Partnerstwo strategiczne a konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw. Perspektywa
MSP, Zeszyty Naukowe, 1199, Rozprawy naukowe, z. 484, Wydawnictwo Politechniki £6dz-
kiej, £6dz.

26 P.D.D. Dominic, K.N. Goh, D. Wong, Y. Chen (2010), The importance of service quality for com-
petitive advantage - with special reference to industrial product, International Journal of Busi-
ness Information Systems, 6(3), s. 391.

27 M.E. Porter (1990), The competitive advantage of nations, Harvard Business Review, 68(2),
s. 89.

28 S.A.Zahra, J.G. Covin (1995), Contextual influences on the corporate entrepreneurship-perfor-
mance relationship: A longitudinal analysis, Journal of Business Venturing, 10(1), s. 43-58.

29 A. Gunasekaran, B.K. Rai, M. Griffin (2011), Resilience and competitiveness of small and me-
dium enterprises: A supply chain perspective, International Journal of Production Research,
49(18), s. 5489-5509.

30 M.E. Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,
Free Press, Harvard Business School, New York, s. 209.
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przedsi¢biorstwom dostosowanie si¢ do wymogoéw gospodarki opartej na wie-
dzy’'. Dopasowanie oferty do potrzeb klienta jest uznawane za jeden z kluczo-
wych czynnikéw sukcesu (ang. Critical Success Factors, CSF) w sektorze MMSP,
Orientacja rynkowa, skoncentrowana na satysfakcji klienta, przeklada si¢ na re-
putacje i rozwdj przedsiebiorstwa®. Wspdlczesne firmy coraz czgéciej inwestuja
takze w nowoczesne technologie, ktore przyczyniajg si¢ do optymalizacji proce-
sow, redukeji kosztéw i zwiekszenia wartosci dodanej dla klienta®. Nie bez znacze-
nia pozostaje rowniez wizerunek przedsigbiorstwa. Reputacja, ugruntowana przez
pozytywne relacje z klientami i interesariuszami, jest uznawana za istotny zasob
niematerialny wspierajacy dtugoterminowa konkurencyjno$¢. Do zasobéw tych
nalezy zaliczy¢ réwniez kompetencje kadry zarzadzajacej i pracownikéw, ktorych
rozwoj determinuje zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do wdrazania strategii wzrostu
i adaptacji**. Bioragc pod uwage wskazane w literaturze rézne czynniki konkuren-
cyjno$ci wyodrebniono 16 zmiennych ja opisujacych zwartych w tabeli 8. Oceny
dokonywano przy wykorzystaniu pieciostopniowej skali R. Likerta w zakresie od 1
(brak wptywu danego czynnika) do 5 (bardzo znaczacy wplyw danego czynnika).

Tabela 8. Operacjonalizacja zmiennej konkurencyjnos¢ w modelu badawczym

Zmienne - czynniki konkurencyjnosci Skala pomiaru

Wysoka jakos¢ produktéw/ustug

Zrdznicowana oferta produktowa/ustugowa

Koszty prowadzenia firmy 1 - zdecydowanie nie

Elastyczno$¢ - szybko$¢ reakcji 2 - raczej nie )
3 -trudno powiedziec
Nizsze ceny produktéw/ustug 4 - raczej tak

. 5 - zdecydowanie tak
Innowacyjnos¢

Posiadane zasoby

Dopasowanie ofert do potrzeb klienta

31 A. Lewandowska, J. Berniak-Wozny, N. Ahmad (2023), Competitiveness and innovation of
small and medium enterprises under Industry 4.0 and 5.0 challenges: A comprehensive biblio-
metric analysis, Equilibrium. Quarterly Journal of Economics and Economic Policy, 18(4),
s.1045-1074.

32 M.L. Malesu, P. Syrovatka (2025), Critical success factors for small and medium sized busi-
nesses: A PRISMA-based systematic review, Future Business Journal, 11:32, s. 2.

33 U. Rosyidah, S. Sudarmiatin, H. Sumarsono (2023), Digitalization and internationalization
of SMEs: A Systemattic Literature Review, Journal of Enterprise and Development (JED), 5(3),
s. 490.

34 S. Alfogahaa (2018), Critical success factors of small and medium-sized enterprises in Palesti-
ne, Journal of Research in Marketing and Entrepreneurship, 20(2), s. 170-188.
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Tab. 8 (cd.)

Zmienne - czynniki konkurencyjnosci Skala pomiaru

Nowoczesne technologie

Wizerunek firmy

Kompetencje kadry zarzadzajacej i pracownikdw

1 - zdecydowanie nie
Wspbtpraca z partnerami biznesowymi (np. klienci, jednostki 2 - raczej nie

naukowe, dostawcy, inne firmy) 3 -trudno powiedzieé
4 - raczej tak
5 - zdecydowanie tak

Lokalizacja prowadzonej dziatalnosci

Skuteczny marketing (np. skuteczny system promocji, reklamy)

Dostep do zamowien publicznych (granty)

Miejsce w uktadzie powigzan biznesowych lub personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M.J. Stankiewicz (2005), Konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa: Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji,
Dom Organizatora, Torun; M.E. Porter (2006), Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow

i konkurentéw, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa; A. Adamik (2015), Partnerstwo strategiczne
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Perspektywa MSP, Wydawnictwo Politechniki £6dzkiej,
£6dz; J. Walas-Trebacz (2013), Metody i mierniki oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
Przeglad Organizacji, 4; W. Danielak, D. Stankiewicz (2016), Konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa
z perspektywy przeglgdu podejs¢ i koncepcji rozwoju strategii, Zeszyty Naukowe Uczelni

Jana Wyzykowskiego. Studia z Nauk Spotecznych, 9; Z. Chyba (2021), Przedsiebiorczo$¢
technologiczna w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw wysokich
technologii, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa.

Operacjonalizacja zmiennej wyniki firmy

Do operacjonalizacji zmiennej wyniki firmy wykorzystano podejécia zapropono-
wane przez G.T. Lumpkina, G.G. Dessa®, H.T. Keha, T.T.M. Nguyena, H.P. Nga*,
A. Wéjcik-Karpacz”, ]. Karpacza, D. Pavlova, J. Rudawska®, M. Okreglicka, A. Fili-
powicz®, A. Salkicia®. Autorzy ci w swoich badaniach wykorzystywali réznorodne
wskazniki pozwalajace na pomiar wynikéw przedsigbiorstwa. Powszechny jest po-
dzial tych wskaznikéw na finansowe i pozafinansowe. Do finansowych zalicza si¢

35 Por. G.T. Lumpkin, G.G. Dess (2001), Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to
firm performance: The moderating role of environment and industry life cycle, Journal of Busi-
ness Venturing, 16(5).

36 Por.H.T. Keh, TT.M. Nguyen, H.P. Ng (2007), The effects of entrepreneurial orientation and marke-
ting information on the performance of SMEs, Journal of Business Venturing, 22(4), s. 592-611.

37 Por. A. Wéjcik-Karpacz (2017), Orientacja przedsiebiorcza a wynik firmy. Problem pomiaru wy-
niku, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, 153, s. 143-160.

38 Por. A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, D. Pavlov, J. Rudawska (2019), Wptyw orientacji przedsiebior-
czej na wynik przedsiebiorstwa - moderujgca rola dynamizmu rynku, Przeglad Organizacji, 1(948).

39 Por. M. Okreglicka, A. Filipowicz (2023), Orientacja przedsiebiorcza a wyniki...

40 Por. A. Salki¢ (2024), Evaluation of non-financial performance indicators in SMEs in Bosnia and
Herzegovina, International Journal of Economics, Commerce and Management, 12(3).
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ilosciowe miary takie jak np.: wzrost sprzedazy, zwrot z inwestycji, rentownos¢, zy-
skownos¢, wzrost przychodow, ktdre analizuje sie najczesciej w perspektywie czasowe;j
ostatnich trzech lat. Z kolei do pozafinansowych zalicza si¢ np.: satysfakcje klientow,
osiagniecie zalozonych celéw i realizacja planéw, zadowolenie pracownikéw. Wedtug
innej klasyfikacji wyrdznia si¢ nastepujace wskazniki wynikéwr: (i) archiwalne wyni-
ki finansowe, (ii) subiektywne wyniki finansowe, (iii) subiektywne wyniki niefinanso-
we, (iv) subiektywne wyniki finansowe i niefinansowe, (v) subiektywne i archiwalne
wyniki finansowe oraz (vi) subiektywne i archiwalne wyniki finansowe i pozafinan-
sowe. Na podstawie przegladu literatury i wczesniejszych badan opracowano narze-
dzie do pomiaru wynikéw przedsigbiorstwa skladajace si¢ z 11 zmiennych zaréwno
finansowych, jak i niefinansowych (tabela 9). Oceny dokonywano w pigciostopniowej
skali R. Likerta w zakresie od 1 (znaczacy spadek) do 5 (znaczacy wzrost).

Tabela 9. Operacjonalizacja zmiennej wyniki firmy w modelu badawczym

Zmienne Skala pomiaru

Wielkosci przychoddéw

Zysku

Udziatu w rynku

Liczby klientow

1 - znaczacy spadek
Wielkosci sprzedazy 2 - niewielki spadek
3 - brak zmian

4 - niewielki wzrost
Kondycji firmy w poréwnaniu z konkurencja 5 - znaczacy wzrost

Mozliwosci rozwoju firmy

Ptynnosci finansowe;j

Skutecznosci dziatan strategicznych

Mozliwosci rozwoju pracownikow

Mozliwo$ci wdrazania innowacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G.T. Lumpkin, G.G.Dess (2001), Linking two
dimensions of entrepreneurial orientation to firm performance: The moderating role of
environment and industry life cycle, Journal of Business Venturing, 16; H.T. Keh, T.T.M. Nguyen,
H.P. Ng (2007), The Effects of Entrepreneurial Orientation and Marketing Information on the
Performance of SMEs, Journal of Business Venturing”, 22, s. 592-611; M. Okreglicka (2019),
Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w matym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa; A. Wdjcik-Karpacz, J. Karpacz, D. Pavlov,

J. Rudawska (2019), Wptyw orientacji przedsiebiorczej na wynik przedsiebiorstwa - moderujgca
rola dynamizmu rynku, Przeglad Organizacji, 1(948); M. Okreglicka, A. Filipowicz (2023),
Orientacja przedsiebiorcza a wyniki ekonomiczne matych i Srednich przedsiebiorstw - analiza
poréwnawcza, HUMANITAS Zarzadzanie, 24(1), A. Salki¢ (2024), Evaluation of non-financial
performance indicators in SMEs in Bosnia and Herzegovina, International Journal of Economics,
Commerce and Management, 12(3).

41 Szerzejw: A. Wojcik-Karpacz (2017), Orientacja przedsiebiorcza a wynik. .., s. 143-160.



74 Zdolnosci dynamiczne w zarzadzaniu mikro i matym przedsiebiorstwem

2.4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Badana proba liczyla 412 podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w Polsce i obej-
mowala 305 mikroprzedsiebiorstw (74%) oraz 107 malych przedsigbiorstw (26%).
Po zastosowaniu wag analitycznych*? udzial mikroprzedsi¢biorstw w probie wynosit
97,4%, a malych przedsigbiorstw 2,6%, co odzwierciedlalo strukture populacji w wy-
branych grupach wielkosci firm w Polsce. Wszystkie zaprezentowane w dalszej czesci
niniejszego opracowania analizy zostaly przeprowadzone na danych przewazonych.

Dla zdecydowanej wigkszosci respondentéw byta to ich pierwsza dzialalnos¢
gospodarcza, a tylko dziewie¢ osob (wylacznie przedstawiciele malych firm) pro-
wadzito rdownoczesnie inne przedsiebiorstwo.

Pod wzgledem rodzaju dominujacej dzialalnosci w probie przewazaly przed-
siebiorstwa ustugowe i handlowe, stanowigce odpowiednio 62% i 25% (wykres 1).
Wsrod mikroprzedsiebiorstw firmy ustugowe stanowity 62,3%, handlowe - 25,2%,
a produkcyjne - 12,5%, podczas gdy wsréd matych firm byto to, odpowiednio,
51,4%, 15,9% i 32,7%.

70

62,3 62
51,4
50
40
32,7
30 25,2 25
20 15,9
12,5 13

) . l l

0

Mikroprzedsigbiorstwa Mate przedsigbiorstwa Ogotem

B Produkcja mHandel ® Ustugi

Wykres 1. Struktura badanych przedsiebiorstw wedtug dominujgcego rodzaju dziatalnosci (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Bioragc pod uwage dominujacy pod wzgledem obrotéw zasi¢g dziatania rynko-
wego badanych przedsigbiorstw, wigkszo$¢ z nich miala zasieg regionalny lub kra-
jowy — odpowiednio 36,9% i 41% (wykres 2). W przypadku mikroprzedsigbiorstw
najczesciej deklarowany byl zasieg regionalny (41%) lub krajowy (38%), rzadziej
lokalny (19%) i miedzynarodowy (2%). Z kolei wér6d malych przedsigbiorstw naj-
czedciej wskazywany byl zasieg krajowy (49%), nastepnie regionalny (25%) i mie-
dzynarodowy (22%), a najrzadziej zasieg lokalny (4%).

42 Szerzej w podpunkcie 2.2.
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Wykres 2. Struktura badanych przedsiebiorstw wedtug dominujacego pod wzgledem obrotéw
zasiegu dziatania rynkowego przedsiebiorstwa (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza wieku badanych przedsiebiorstw wskazuje, ze rozpoczely one dziatal-
nos$¢ miedzy 1991 a 2018 r., przy czym ok. 90% - miedzy 2001 a 2016 r. Okres
funkcjonowania badanych firm wahat si¢ od 6 do 33 lat, potowa dziatala od nie
mniej niz 14 lat, podobny jest tez $redni wiek firmy (14,09 lat, z odchyleniem stan-
dardowym 4,7 lat). W przypadku mikroprzedsigbiorstw byto to $rednio ok. 14 lat,
a dla malych - $rednio ok. 18,5 lat (tabela 10).

Respondenci charakteryzowali si¢ znacznym doswiadczeniem biznesowym
- $rednio ok. 12,5 roku (odchylenie standardowe nieco ponad 5 lat), przy czym bylo
ono wigksze wérdd przedstawicieli przedsigbiorstw matych niz mikro. W przypad-
ku matych przedsigbiorstw $rednia siegata 18,8 lat, wiec niemal pokrywala si¢ ze
$rednig okresu funkcjonowania przedsi¢biorstwa, a w mikroprzedsiebiorstwach
wynosita 12,3 lat.

Liczba pracownikow (wlaczajac wlascicieli i osoby pracujace w firmie na sta-
te lub na zlecenie w przeliczeniu na pelen etat) wahatla sie¢ miedzy 1 a 41, srednio
w mikroprzedsiebiorstwach byto to ok. 6 oséb, w malych - ok. 19 0séb (potowa
firm mikro zatrudniata nie mniej niz 6 oséb, potowa matych podmiotéw - nie
mniej niz 17) (tabela 10). Osoby samozatrudnione stanowily tylko 7,3% respon-
dentow.

Respondenci zostali poproszeni réwniez o wskazanie, w jakiej fazie rozwoju®
znajduje si¢ obecnie badane przedsiebiorstwo. Analiza otrzymanych wynikow

43 Podziat faz rozwoju zgodnie z podejSciem klasycznym do cyklu zycia organizacji - szerzej:
J.Machaczka (1998), Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia i diagnoza,
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wykazala, ze ponad % badanych podmiotéw wskazalo na faze stabilizacji, cha-
rakteryzujaca sie dobra reputacja i pozycja na rynku, stalym poziomem wyni-
kéw ekonomiczno-finansowych (wykres 3). Co piate przedsigbiorstwo wskazato
na faz¢ dynamicznego wzrostu, obejmujacg poszerzanie zasiegu dziatania, wzrost
sprzedazy i poprawe wynikéw. Nieliczne firmy znajdowaly si¢ w fazie uruchomie-
nia - zwiazanej z poczatkowymi dziataniami rynkowymi i poszukiwaniem okazji
- badz w fazie schylkowej, charakteryzujacej sie spadkiem oplacalnosci i zagroze-
niem pozycji rynkowej. Wyniki te sg analogiczne zaréwno w przypadku mikro-

jak i malych przedsiebiorstw (wykres 3).

Tabela 10. Charakterystyki badanych przedsiebiorstw - statystyki opisowe

Min. Max. M Me SD
Ogétem
Okres funkcjonowania przedsiebiorstwa 6 33 14,09 14,00 4,69
(w latach)
Doswnadf:zen.le blzngsowe gtéwnej osoby 4 30 12,49 12,00 5,02
zarzadzajacej przedsiebiorstwem (w latach)
Liczba oséb zatrudnionych w firmie na koniec 1 4l 621 6,00 341
2021r.
Mikroprzedsiebiorstwa
Okres funkcjonowania przedsiebiorstwa 6 33 13,97 14 4,65
(w latach)
DOSWIadFZGI’l.Ie blzne'soyve gtéwnej osoby 4 30 12,32 1 491
zarzadzajacej przedsiebiorstwem (w latach)
Liczba oséb zatrudnionych w firmie na koniec 1 9 5,88 6 253
2021r.
Mate przedsiebiorstwa

Okres funkcjonowania przedsiebiorstwa 10 27 18,49 19 439
(w latach)
Doswmdfzzen.le blzngsoyve gtéwnej osoby 7 30 18,79 19 5,12
zarzadzajacej przedsiebiorstwem (w latach)
Iil)czsz 0s6b zatrudnionych w firmie na koniec 10 4l 18,94 17 6.62

M - §rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe

Zrodto: opracowanie wtasne.

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow; J. Wasilczuk (2005), Wzrost matych i sred-
nich przedsiebiorstw. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo Politechniki Gdan-

skiej, Gdansk; A. Noga (2009), Teoria przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa.
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Wykres 3. Struktura badanych przedsiebiorstw wedtug ich fazy rozwoju (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.






3. Zdolnosci dynamiczne mikro
i matych przedsiebiorstw
- wyniki postepowania
badawczego

3.1. Modele pomiarowe analizowanych zmiennych

Walidacja narzedzia pomiaru zdolnosci dynamicznych

Oceniajac model pomiarowy zdolnosci dynamicznych, mozna wskazac, ze jego
ogolna rzetelnos¢ jest wysoka — wspdlczynnik alfa-Cronbacha' dla dziewigtnastu
wskaznikow osiagnat odpowiedni poziom - 0,934 > 0,7°. Niemniej jednak wlasno-
$ci zmiennej Z1.2 (zdolno$¢ do wykorzystywania pojawiajacych sie szans rynko-
wych) sg stabe - fadunek czynnikowy jest na poziomie 0,296, moc dyskryminacyjna
jest rowniez relatywnie niska (wspdtczynnik korelacji z wynikiem ogdélnym 0,469).
W zwigzku z tym zmienng wyltaczono z dalszej analizy. Przeprowadzona w oparciu
o 18 zmiennych analiza wykazata niskie fadunki czynnikowe dla dwéch kolejnych
zmiennych - Z2.2 (zdolnos$¢ do rekonfigurowania zasobéw) oraz Z3.1 (zdolnos$¢
do kreowania nowych idei) odpowiednio 0,382 i 0,341. Zmienne te majg fadun-
ki czynnikowe o podobnej warto$ci réwniez na innym czynniku (struktura czyn-
nikowa nie jest prosta). Réwniez te zmienne zostaly wylaczone. Wyniki oceny

1 Wspbtczynnik alfa-Cronbacha przyjmuje wartosci z przedziatu od 0 do 1. Rekomendowana
warto$¢ miesci sie w granicach 0,7-0,94. WartoSci ponizej referencyjnej moga wskazywac na
przyktad na stabg wzajemno$¢ powigzan pomiedzy zmiennymi, niewystarczajaca liczbe py-
tan, natomiast w przypadku zbyt wysoka warto$¢ wspdtczynnika moze oznaczad zbyt duza
liczbe podobnych zmiennych. Szerzej: W. Czakon (2015) (red.), Podstawy metodologii badarn
w naukach o zarzqgdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa; S. Bedynska, M. Cy-
prianska (2013), Statystyczny drogowskaz 1. Praktyczne wprowadzenie do wnioskowania sta-
tystycznego, Wydawnictwo Sedno, Warszawa.

2 L.J. Cronbach (1951), Coefficient alpha and the internal structure of tests, Psychometrika,
16(3), s. 297-334.



80 Zdolnosci dynamiczne w zarzadzaniu mikro i matym przedsiebiorstwem

wlasnos$ci pomiaru zdolnosci do zapewnienia efektywnosci przedsiebiorstwa do-
konano ostatecznie w oparciu o zredukowany szesnastoelementowy zbidr wskaz-
nikéw (tabela 11).

Rzetelnos¢ tego pomiaru jest wysoka (wspotczynnik alfa-Cronbacha = 0,926).
W przypadku pojedynczych zmiennych moc dyskryminacyjna jest nieco nizsza
niz 0,5 - dotyczy to zmiennych Z2.1 (zdolno$¢ do wykorzystywania pojawiaja-
cych sie szans rynkowych), Z1.1 (zdolno$¢ do identyfikowania okazji rynkowych)
oraz Z3.2 (zdolno$¢ do tworzenia innowacji). Niemniej jednak wartosci te sg
wyzsze od 0,4 (0,422-0,438). Dodatkowo, jak wskazuje miara adekwatnosci pro-
by (MSA - measure sampling adequacy)?’, wartos¢ dla kazdej ze zmiennych jest
wysoka, a wspdlczynnik alfa-Cronbacha potwierdza wage 16 zmiennych dla po-
miaru zdolnosci dynamicznych. Przeprowadzona eksploracyjna analiza czyn-
nikowa (z wykorzystaniem metody estymacji niewymagajacej normalnosci
rozkladu wskaznikow, tj. metody osi gtéwnych oraz rotacji uko$nej Promax) po-
twierdza, ze fadunki czynnikowe sa na dobrym (> 0,5) lub przynajmniej akcepto-
walnym (> 0,4) poziomie (tabela 11). Miara adekwatnosci doboru préby KMO =
0,897 > 0,5 i istotno$¢ testu sferycznosci Bartletta* (chi-kwadrat (120) = 4945,52;
p < 0,001), potwierdzaja adekwatno$¢ doboru zmiennych. Kryterium Kaisera®
i kryterium Cattella® wskazuja, ze badany konstrukt jest tréjwymiarowy — trzy
czynniki wyjasniaja facznie 70,45% zmiennoéci zmiennej latentnej (> 50%), przy
czym kazdy z nich wyjasnia ponad 5% zmiennosci.

Tabela 11. Ocena wtasnosSci zmiennych wykorzystanych do pomiaru zdolnosci dynamicznych

tadunki czynnikowe alfa-
Wyszczegélnienie dla wymiaru Moc -Cronbacha
y MSA | dyskrymi- ..
. po usunieciu
ADZ | INZ | ABZ hacyjna pozycji
Z2.3 |Zdolnos¢ do dostosowania
sie do zmian zachodzacych 0,924 (-0,415| 0,248 | 0,862 0,624 0,922
w otoczeniu
Z2.8 |Zdolno$¢ do reagowania na 0,874 | 0,019 |-0,072 | 0,950 0.705 0,920
nowe trendy rynkowe
72.7 |Zdolnos¢ do dostosowania
sie do zmieniajacych sie 0,846 |-0,001|-0,034 0,955 0,697 0,920
potrzeb klientéw

3 H.F. Kaiser, J. Rice (1974), Little jiffy, mark IV, Educational and Psychological Measurement,
34(1),s.111-117, https://doi.org/10.1177/00131644740340011

4 Por. B.G. Tabachnick, L.S. Fidell (2007), Using Multivariate Statistics, Pearson Education, Bo-
ston.

5 H. Kaiser (1960), The application of electronic computers to factor analysis, Educational and
Psychological Measurement, 20, s. 141-151.

6 R.B. Cattell (1966), The scree test for the number of factors, Multivariate Behavioral Research,
1(2), s. 245-276.
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Wyszczegélnienie

tadunki czynnikowe
dla wymiaru

ADZ

INZ

ABZ

MSA

Moc
dyskrymi-
nacyjna

alfa-
-Cronbacha
po usunieciu
pozycji

3.6

Zdolno$¢ do udoskonalenia
dotychczasowych
produktéw/ustug

0,845

0,178

-0,295

0,918

0,635

0,922

72.6

Zdolno$¢ do dostosowania
strategii dziatania do
zmieniajacych sie warunkéw

0,765

0,259

-0,112

0,991

0,785

0,918

Z3.5

Zdolnos¢ do
wykorzystywania wiedzy

(o rynku, konkurentach,
dostawcach) dla budowania
innowacyjnych rozwigzan

0,544

0,348

0,020

0,913

0,779

0,919

2.5

Zdolno$¢ do inicjowania
dziatai rynkowych, na
ktére konkurencja reaguje
z opdznieniem

0,464

0,084

0,450

0,893

0,817

0,917

Z3.3

Zdolnos¢ do
eksperymentowania w celu
poszukiwania nietypowych,
nowatorskich rozwigzan

-0,029

0,897

0,058

0,879

0,735

0,919

3.4

Zdolno$¢ do wdrazania
nowych technologii

-0,039

0,806

0,083

0,893

0,684

0,921

2.4

Zdolno$¢ do zmiany modelu
biznesu podczas wdrazania
innowacyjnych rozwigzan

0,014

0,677

0,173

0,878

0,694

0,922

3.2

Zdolno$¢ do tworzenia
innowacji

0,011

0,648

-0,152

0,860

0,422

0,927

Z2.1

Zdolno$¢ do wykorzystywania
pojawiajacych sie szans
rynkowych

-0,153

-0,086

0,866

0,802

0,428

0,927

Z1.4

Zdolno$¢ do poszukiwania
okazji w réznych obszarach
rynku wykraczajac poza
branze prowadzonej
dziatalnosci

-0,057

-0,015

0,829

0,868

0,546

0,925

Z1.1

Zdolno$¢ do identyfikowania
okazji rynkowych

-0,030

0,080

0,527

0,881

0,438

0,928

Z1.3

Zdolnos¢ do monitorowania
otoczenia z perspektywy
nowych potrzeb klientéw

0,005

0,308

0,473

0,829

0,614

0,923
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Tab. 11 (cd.)

tadunki czynnikowe Moc alfa-
Wyszczegélnienie dla wymiaru . | -Cronbacha
MSA | dyskrymi- ..
. po usunieciu

ADZ | INZ | ABZ acyjna pozycji

Z1.5 | Zdolnos¢ do pozyskiwania
informacji o rynku w celu 0,402 | 0,092 | 0,462 | 0,965 0,772 0,919
wykorzystania ich w firmie

% wyjasnionej wariancji* 50,20 11,06 | 9,19

alfa-Cronbacha 0,927 | 0,847 | 0,805

ADZ - zdolno$ci adaptacyjne, INZ - zdolnosci innowacyjne, ABZ - zdolnosci absorpcyjne,
MSA - miara adekwatnosci proby

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwszy z wymiaréw - zdolnosci adaptacyjne (ADZ) - wyjasnia 50,2% wa-
riancji zmiennej latentnej i obejmuje ostatecznie siedem stwierdzen, z ktorych
wiekszos¢ osiaga fadunki czynnikowe powyzej 0,5. Najistotniejsze dla pomiaru
zdolnosci adaptacyjnych okazaly si¢ trzy zmienne Z2.3 (zdolnos$¢ do dostosowa-
nia sie do zmian zachodzacych w otoczeniu), Z2.8 (zdolnos¢ do reagowania na
nowe trendy rynkowe) i Z2.7 (zdolnos¢ do dostosowania si¢ do zmieniajacych
sie potrzeb klientéw, dla ktérych fadunki czynnikowe byly wysokie — odpowied-
nio 0,924, 0,874 i 0,846). Oprdcz zmiennych, ktore z zalozenia definiowaé miaty
zdolnosci adaptacyjne (ich oznaczenie zaczyna si¢ od Z2), pomiar ADZ obejmo-
wac bedzie réwniez dwie zmienne, ktére jak okreslono wstepnie miaty opisywac
zdolnosci innowacyjne — Z3.6. (zdolno$¢ do udoskonalenia dotychczasowych pro-
duktéw/ustug) z wysokim fadunkiem czynnikowym 0,845 oraz Z3.5. (zdolnos¢
do wykorzystywania wiedzy o rynku, konkurentach, dostawcach dla budowania
innowacyjnych rozwigzan) z tadunkiem czynnikowym 0,544, podczas gdy sila
powiazania tych zmiennych z wymiarem zdolnosci innowacyjnych (INZ) jest row-
niez dos¢ wysoka (na poziomie 0,348), aczkolwiek nizsza niz dla zdolnosci ada-
ptacyjnych. W grupie analizowanych zmiennych w ADZ s3 jeszcze dwie zmienne
Z2.6 (zdolnos¢ do dostosowania strategii dzialania do zmieniajacych si¢ warun-
kéw) oraz Z2.5 (zdolnos¢ do inicjowania dziatan rynkowych, na ktére konkuren-
cja reaguje z opoznieniem). Rzetelno$¢ pomiaru dla tego wymiaru jest wysoka
- wspolczynnik alfa-Cronbacha wynosi 0,927.

Drugi co do waznosci z punktu widzenia pomiaru zdolnosci dynamicznych
okazal si¢ wymiar zdolnosci innowacyjnych (INZ) wyjasniajacy 11,1% wariancji
zmiennej latentnej (tabela 11). Obejmuje ostatecznie cztery stwierdzenia, dla kto-
rych tadunki czynnikowe przekraczaja 0,5. Najistotniejsze dla pomiaru INZ oka-
zaly si¢ trzy zmienne, ktdre jak okreslono wstepnie mialy opisywac ten wymiar
tzn. Z3.3 (zdolnos¢ do eksperymentowania w celu poszukiwania nietypowych,
nowatorskich rozwigzan), Z3.2 (zdolno$¢ do wdrazania nowych technologii) oraz
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Z3.3 (zdolnos¢ do tworzenia innowacji) z tadunkami czynnikowymi odpowiednio
0,897, 0,806 1 0,648. W tej grupie znalazla sie rowniez jedna zmienna uwzglednia-
jaca kwestie innowacji wstepnie zaliczona do zdolnosci adaptacyjnych Z2.4 (zdol-
nos$¢ do zmiany modelu biznesu podczas wdrazania innowacyjnych rozwigzan)
z do$¢ wysokim tadunkiem - 0,677. Rzetelno$¢ pomiaru dla tego wymiaru jest wy-
soka — wspolczynnik alfa-Cronbacha jest na poziomie 0,847.

Ostatni wymiar — zdolnosci absorpcyjne (ABZ) - jest réwniez istotny dla po-
miaru zdolno$ci dynamicznych - wyjasnia 9,2% wariancji zmiennej latentne;j.
Obejmuje ostatecznie pie¢ stwierdzen, dla wigkszosci z nich tadunki czynnikowe
przekraczajg 0,5. Najwazniejsze w tej grupie okazaly si¢ dwie zmienne Z2.1 (zdol-
no$¢ do wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans rynkowych), czyli zmienna wig-
zana poczatkowo z wymiarem ADZ oraz Z1.4 (zdolnos¢ do poszukiwania okazji
w réznych obszarach rynku wykraczajac poza branze prowadzonej dziatalnosci)
z fadunkami czynnikowymi 0,866 i 0,829. Istotna jest tez zmienna Z1.1 (zdolnos¢
do identyfikowania okazji rynkowych) z fadunkiem czynnikowym 0,527, nato-
miast nieco stabiej definiujg ten wymiar Z1.3 (zdolno$¢ do monitorowania otocze-
nia z perspektywy nowych potrzeb klientéw) oraz Z1.5 (zdolnos¢ do pozyskiwania
informacji o rynku w celu wykorzystania ich w firmie) z fadunkami czynniko-
wymi 0,473 i 0,462. Rowniez rzetelno$¢ pomiaru dla tego wymiaru jest wysoka
- wspolczynnik alfa-Cronbacha jest na poziomie 0,805.

Jak podkreslano wczesniej, odrebnie zostal przeanalizowany wymiar zdolnosci
organizacyjnych. Skala dla tego wymiaru jest rzetelna — wspélczynnik alfa-Cronba-
chawynosi0,925. Wyniki analizy czynnikowej (z wykorzystaniem metody osi gtow-
nych) potwierdzaja, ze przyjety zestaw zmiennych jest wlasciwy - KMO = 0,917,
chi-kwadrat (55) = 3349,04; p < 0,001. Kryterium Kaisera (warto$¢ wtasna > 1)
i Cattella (wykres osypiska) potwierdzaja, ze jest to jednowymiarowy konstrukt,
ktéry wyjasnia 61,71% wariancji zmiennej latentnej. Dla prawie wszystkich
zmiennych ladunki czynnikowe przekraczaja wartos¢ 0,7, a najwyzsze odnoto-
wano dla zmiennych Z4.1 (zdolnos¢ do wspdtpracy z partnerami biznesowymi)
iZ4.2 (zdolnos¢ do zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach wzrostu i rozwo-
ju) — odpowiednio 0,838 oraz 0,832. Moc dyskryminacyjna dla 10 zmiennych jest
dobra (wspdtczynnik korelacji nie nizszy niz 0,676), MSA powyzej 0,9 (tabela 12).

Moc dyskryminacyjna jednej ze zmiennych Z4.11 (zdolno$¢ do pozyskiwania
finansowania) jest do$¢ niska (wspdtczynnik korelacji z wynikiem ogoélnym sie-
ga 0,348), usuniecie tej zmiennej pozwolitoby zwiekszy¢ wspotczynnik alfa-Cron-
bacha (jednakjednak niewiele — do poziomu 0,933). Réwniez po zastosowaniu
eksploracyjnej analizy czynnikowej uzyskano tadunek czynnikowy ponizej 0,4,
wynoszacy 0,379 (tabela 12). Wskazuje to, Ze zmienna ta umiarkowanie dobrze
pasuje do przyjetego zestawu wskaznikow, dlatego tez zostata wyltaczona z dalszej
analizy.
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Tabela 12. Ocena wtasnosci zmiennych wykorzystanych do pomiaru

zdolnosci organizacyjnych (ORZ)

finansowania

tadunki MSA Moc alfa-
Zmienne czynnikowe dyskn'/ml- -Cronba-ch-a
nacyjna po usunieciu
pozycji

Z4.1 |Zdolnos¢ do.w:spo{pracy . 0,838 0,897 0,797 0,914
z partnerami biznesowymi

Z4.2 |Zdolnos¢ do zarzadzania
przedsiebiorstwem w warunkach 0,832 0,916 0,807 0,914
wzrostu i rozwoju

Z4.3 Zdolno§c do pudowanla N 0,824 0,945 0,798 0,914
zaangazowania pracownikéw

Z4.4 |Zdolnosc¢ do pozpywanla sie 0,818 0,952 0,794 0,914
zbednych zasobow

Z4.5 |Zdolnos¢ dc? szybkle,go 0,802 0,914 0.763 0,915
przenoszenia zasobow

Z4.6 Zdol'nos.c do.w'draz.amta\ zmian nie 0,800 0,935 0.776 0,915
zaktocajac biezacej dziatalnosci

Z4.7 |Zdolnos¢ do zarzadzania
przedsiebiorstwem w warunkach 0,798 0,924 0,763 0,917
kryzysu

Z4.8 |Zdolnos¢ do tworzenia relacji
z klientami - wspéttworzenie 0,744 0,912 0,733 0,917
wartosci

Z4.9 |Zdolnos¢ do.w:spo{pracy ' 0,740 0,906 0,705 0,918
z partnerami biznesowymi

Z4.10 Z(?lolnosc do pracy w zespotach 0.710 0,911 0,676 0,929
wirtualnych

Z4.11|Zdolnos¢ do pozyskiwania 0,379 0,788 0,348 0,933

Zrédto: opracowanie wtasne.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA) przeprowadzona zostala w oparciu
o dziesig¢ wskaznikow (rysunek 6). Uzyskano nastepujace wyniki: x*(31) = 104,4;
p <0,0001; x*/ df = 3,367 < 5; GFI = 0,954 > 0,95; CFI = 0,968 > 0,95; NFI = 0,956 >
0,95; RMSEA = 0,076 < 0,08, CI[RMSEA] = [0,060; 0,092], PClose = 0,004. Wska-
zuje to na dobre dopasowanie modelu pomiarowego. Dodatkowo kazda ze zmien-
nych ma wysoki fadunek czynnikowy (rysunek 6).
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000000006

Rysunek 6. Model pomiarowy zdolnosci organizacyjnych (wyniki konfirmacyjnej analizy
czynnikowej)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Oceniajgc wielopoziomowy rzetelnos¢ kazdego z subwymiaréw’ mozna po-
twierdzi¢, ze jest ona bardzo dobra - CR = 0,919 (> 0,7)%. Réwniez trafnos¢ zbiez-
na jest zgodna z oczekiwaniami — AVE (Average Variance Extracted) wynosi 0,534,
awiec przekracza 0,5°. Podsumowujac, trafno$¢ zbiezna i réznicowa oraz rzetelnos¢

7 Por. C. Fornell, D.F. Larcker (1981), Evaluating structural equation models with unobservable
variables and measurement error, Journal of Marketing Research, 18, s. 39-50.

8 Por. J.F. Hair, R.E. Anderson, R.L. Tatham, W.C. Black (1998), Multivariate Data Analysis, Pren-
tice-Hall, Englewood Cliffs.

9 Por. J.F. Hair, T. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt, N.P. Danks, S. Ray (2021), Partial Least
Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) using R. A Workbook, Springer, https://doi.
org/10.1007/978-3-030-80519-7


https://doi.org/10.1007/978-3-030-80519-7
https://doi.org/10.1007/978-3-030-80519-7
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tej skali s3 dobre, co stanowi kolejny argument za wykorzystaniem zaproponowa-
nego modelu pomiarowego zdolno$ci organizacyjnych.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa przeprowadzona zostala rowniez w od-
niesieniu do tréjwymiarowego modelu zdolnosci dynamicznych, obejmujacego
wymiary: adaptacyjny (ADZ), innowacyjny (INZ) i absorpcyjny (ABZ). Wyniki
estymacji modelu wskazaly na stabe znaczenie zmiennej Z2.1 (element ABZ) - ta-
dunek czynnikowy < 0,5. Ostatecznie przetestowano zatem model pietnastoele-
mentowy (rysunek 7).
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Rysunek 7. 3-czynnikowy model pomiarowy zdolnosci dynamicznych (wyniki konfirmacyjnej
analizy czynnikowej)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Model ten ma nie najlepsze dopasowanie, gdyz RMSEA = 0,098 < 0,10, CI[RM-
SEA] = [0,089; 0,108], PClose < 0,001, co stanowi wynik dopuszczalny, cho¢
stabszy od oczekiwanego. Réwniez test chi-kwadrat wskazuje na akceptowalne
wlasnosci modelu: x*/ df = 4,964 < 5 (chi-kwadrat jest istotny: x* (87) = 431,9;
p <0,0001). Miary opisowe dopasowania do danych nie s3 na optymalnym pozio-
mie, cho¢ mozna uznac je za wlasciwe (obie wartos$ci wieksze od 0,8): GFI = 0,860,
AGFI = 0,807. Watpliwa jest warto$¢ CFI = 0,388, ktora wskazuje na niezbyt dobre
dopasowanie modelu, ale akceptowalne. Dodatkowo, model ten ma bardzo dobra
rzetelno$¢ wielopoziomowa oraz trafno$¢ zbiezna i réznicowg (tabela 13).

Tabela 13. Ocena rzetelnosci i trafnosci zbieznej i réznicowej 3-czynnikowego modelu
zdolno$ci dynamicznych

Wymiary CR AVE | (ADZ) | (INZ) | (ABZ)
Zdolnosci adaptacyjne (ADZ) 0,927 0,646 | (0,417) | 0,903 0,864
Zdolnosci innowacyjne (INZ) 0,815 0,527 0,809 | (0,278) | 0,851
Zdolnosci absorpcyjne (ABZ) 0,827 0,548 0,816 0,764 | (0,300)

CR - wielopoziomowa rzetelno$¢ (composite reliability), AVE - average variance extracted.
Na gtéwnej przekatnej znajduja sie kwadraty AVE, a nad przekatng - wspotczynniki korelacji
miedzy czynnikami, pod przekatna - wskazniki HTMT.

ADZ - zdolnos$ci adaptacyjne, INZ - zdolnosci innowacyjne, ABZ - zdolnosci absorpcyjne.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wielopoziomowa rzetelnos¢ (ang. composite reliability) kazdego z subwymiaréw'’
jest bardzo dobra'' (rekomendowane wartosci wieksze od 0,7, a w tym wypadku CR
waha sie od 0,815 do 0,927 - tabela 13). Rowniez trafnos¢ zbiezna (ang. convergent
validity) i dyskryminacyjna (ang. discriminant validity) sa zgodne z oczekiwania-
mi (tabela 13). Dla wszystkich trzech wymiaréw AVE przekracza 0,5"2. Co wazne,
trafnos¢ roznicowa jest wysoka — miara HTMT", ktdra nie powinna by¢ wyzsza niz
0,85, nie przekracza tego progu dla zadnej pary zmiennych (tabela 13). Podsumowu-
jac, trafnos$¢ zbiezna i réznicowa oraz rzetelnosc¢ tej skali sa dobre, co stanowi kolejny
argument za wykorzystaniem zaproponowanego modelu pomiarowego zdolnosci.

W konicowym etapie analizy dokonano oceny modelu 4-czynnikowego pomia-
ru zdolnosci dynamicznych, uwzgledniajacego poza podstawowymi wymiarami -
adaptacyjnym, innowacyjnym i absorpcyjnym - réwniez wymiar organizacyjny.

10 C.Fornell, D.F. Larcker (1981), Evaluating structural equation models..., s. 39-50.

11 J.F. Hair, R.E. Anderson, R.L. Tatham, W.C. Black (1998), Multivariate...

12 Por. J.F. Hair, T. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt, N.P. Danks, S. Ray (2021), Partial Least
Squares...; C. Fornell, D.F. Larcker (1981), Evaluating structural equation models..., s. 39-50.

13 J. Henseler, C.M. Ringle, M. Sarstedt (2014), A new criterion for assessing discriminant validi-
ty in variance based structural equation modelling, Journal of the Academy of Marketing Sci-
ence, 43(1),s. 115-135.
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Zastosowano ponownie konfirmacyjng analize czynnikowg, estymujac model me-
toda niewazonych najmniejszych kwadratéw (NLS) z bootstrappingiem. Posta¢
graficzng modelu zaprezentowano na rysunku 8.
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Rysunek 8. 4-czynnikowy model zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa - wyniki konfirma-
cyjnej analizy czynnikowej
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dla kazdej z analizowanych zmiennych tadunki czynnikowe sa na wlasciwym
poziomie (powyzej 0,5, dla wielu zmiennych - powyzej 0,7), jedynie zmienna Z1.1
(zdolnos¢ do identyfikowania okazji rynkowych) ma fadunek nieznacznie nizszy
- 0,48. Nalezy zwroci¢ uwage réwniez na silne skorelowanie wymiaréw — wspot-
czynniki korelacji miedzy poszczegolnymi zmiennymi latentnymi wahaly sie od
0,714 (ABZ iINZ) do 0,909 (ADZ i ORZ), dla Zadnego z wymiardw nie przekra-
czaly jednak 0,95. Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze proponowany 4-czynnikowy
model pomiarowy jest dobry. Zastosowana metoda estymacji nie wymaga kon-
kretnej postaci rozkladu, niemniej jednak nie pozwala na wyznaczenie wiekszo-
$ci miar dopasowania. Opierajac si¢ na dostepnych miarach, tj. GFI = 0,978 > 0,95,
AGFI = 0,974 > 0,95; NFI = 0,972 > 0,95 mozna uzna¢ dopasowanie modelu za
dobre. Réwniez wielopoziomowa rzetelnos¢ jest dobra — CR > 0,7 dla kazdego
z wymiarow. Stabsza, aczkolwiek réwniez dopuszczalna, jest natomiast trafnos¢
zbiezna i réznicowa (dyskryminacyjna). AVE jest wyzsze od 0,5 tylko dla pierw-
szego wymiaru — zdolnosci adaptacyjnych, dla zdolnosci organizacyjnych traf-
nos¢ zbiezna jest nieco stabsza (AVE = 0,485), za$ dla dwdch kolejnych wymiaréw
AVE jest na nizszym poziomie okolo 0,39-0,45 (tabela 14). Trafnos¢ réznico-
wa mierzona przy pomocy HTMT potwierdza dobre wlasnosci wymiaréw ADZ,
INZ i ABZ wzgledem siebie oraz ABZ wzgledem ORZ, natomiast ORZ wzgledem
ADZ i INZ wykazuje niska, aczkolwiek akceptowalng trafnos¢ dyskryminacyjng
(HTMT < 0,95).

Tabela 14. Ocena rzetelnosci i trafnosci zbieznej i réznicowej 4-czynnikowego modelu
zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa

Wymiary CR AVE | (ADZ) | (INZ) | (ABZ) | (ORZ)
Zdolnoéci adaptacyjne (ADZ) 0,890 | 0,537 | (0,288) | 0,783 | 0,872 | 0,909
Zdolnoéci innowacyjne (INZ) 0,761 0,448 0,809 | (0,201) | 0,714 | 0,839
Zdolnoéci absorpcyjne (ABZ) 0,716 | 0,393 | 0,816 | 0,764 | (0,154) | 0,854
Zdolnosci organizacyjne (ORZ) 0,903 | 0,485 | 0,948 | 0,938 | 0,890 | (0,235)

CR - composite reliability, AVE - average variance extracted. Na gtownej przekatnej znajduja sie
kwadraty AVE, nad przekatna - wspdtczynniki korelacji miedzy czynnikami, pod przekatna
- wskazniki HTMT.

Zrodto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, analizy zdolnosci dynamicznych badanych przedsi¢biorstw
dokonano w ramach czterech wymiaréw - adaptacyjnego (ADZ), innowacyjnego
(INZ), absorpcyjnego (ABZ) i organizacyjnego (ORZ). Dodatkowo ustalony zo-
stanie ogolny wynik dla tréjsktadnikowego modelu zdolnosci dynamicznych mi-
kro i malych przedsiebiorstw zgodnie z podejsciem C. L. Wang i P. K. Ahmeda
(3-ZDP) oraz ogélny wynik dla modelu czterosktadnikowego (4-ZDP).



20 Zdolnosci dynamiczne w zarzadzaniu mikro i matym przedsiebiorstwem

Walidacja narzedzia pomiaru orientacji przedsiebiorczej

Oceniajagc model pomiarowy orientacji przedsiebiorczej na podstawie 5 zmien-
nych, mozna wskazac, ze jego ogdlna rzetelnos¢ jest duza — wspétczynnik alfa-
-Cronbacha wynosil 0,812, miara Kaisera-Meyera-Olkina KMO = 0,784, a test
sferycznosci Bartletta jest istotny (chi-kwadrat (10) = 850,6; p < 0,001 (tabela 15).
Dodatkowo, dla trzech zmiennych moc dyskryminacyjna jest zgodna z oczekiwa-
niami - wspoélczynnik korelacji z wynikiem ogélnym przekracza progowa wartos¢
0,5, rowniez dla dwoch pozostalych zmiennych jest dos¢ wysoki (0,440 i 0,474).
MSA z kolei przekracza warto$¢ progowa 0,5 dla kazdego ze wskaznikéw. Eksplo-
racyjna analiza czynnikowa potwierdzita, ze konstrukt ten jest jednowymiarowy
- wyjasnia 58,3% wariancji zmiennej latentnej. Wartosci tadunkéw czynnikowych
s3 na oczekiwanym poziomie - kazdy z nich przekracza 0,5, ich wartosci wahaja
sie miedzy 0,595 dla zmiennej OP5 (zapewnienie autonomii pracownikow w za-
kresie podejmowania decyzji), a 0,900 dla zmiennej OP4 (ocena sytuacji wobec
rywalizacji rynkowej).

Tabela 15. Ocena wtasnosci zmiennych wykorzystanych do pomiaru orientacji przedsiebiorczej

. Moc alfa-Cronbacha
. tadunki . . .
Zmienne . MSA | dyskrymi-| po usunigciu
czynnikowe A 7
nacyjna pozycji
OP1 |Poszukiwanie okazji rynkowych 0,635 0,843 0,474 0,812
OP2 | Wprowadzanie nowosci 0,799 0,846 | 0,636 0,771
i wdrazanie innowacji
OP3 |szacowanie ryzyka gospodarczego 0,842 0,764 0,701 0,746
OP4 |Ocena sy'tuaql wobec rywalizacji 0,900 0.736 0,796 0.716
rynkowej
OP5 |Zapewnienie autonomii
pracownikom w zakresie 0,595 0,792 0,440 0,818
podejmowania decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeprowadzona konfirmacyjna analiza czynnikowa CFA (ang. confirmatory
factor analysis)"* potwierdza jednoczynnikowy model orientacji przedsigbior-
czej (rysunek 9). Uzyskany model ma umiarkowanie dobre wlasnosci - tadunki
czynnikowe sg wigksze od 0,5" dla trzech zmiennych, dla dwdch s3 nieco nizsze
OP1 (poszukiwanie okazji rynkowych) - 0,468; OP5 (zapewnienie autonomii pra-
cownikom w zakresie podejmowania decyzji) — 0,431, aczkolwiek dla wszystkich

14 Por. K.G. Joreskog, D. Sorbom (2004), LISREL 8.7, Scientific Software International, Chicago.
15 Por. J.F. Hair, T. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt (2022), A Primer on Partial Least Squares Struc-
tural Equation Modeling (PLS-SEM) (3rd ed.), Sage, Thousand Oaks.
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zmiennych s3 one istotne statystycznie'® (jesli wiekszos¢ tadunkéw czynniko-
wych przekracza 0,5, a tylko czes¢ ma wartosci rzedu 0,3 i wiecej, to model jest
akceptowalny). Dopasowanie tego modelu nie jest jednak optymalne. Wskazniki
GFI = 0,950 i CFI = 0,913 s3 powyzej zwykle przyjmowanej wartosci progowej 0,9,
jednak x*(5) = 58,2; p < 0,0001; x*/ df = 11,6 > 5, a RMSEA = 0,161, co oznacza
przekroczenie zaréwno progu 0,08, jak i 0,10". Pominiecie zmiennych z nizszymi
niz 0,5 tadunkami czynnikowymi nie poprawia jakosci modelu.
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Rysunek 9. Model pomiarowy orientacji przedsiebiorczej - wyniki konfirmacyjnej
analizy czynnikowej
Zrédto: opracowanie wtasne.

Oceniajgc wielopoziomowa rzetelno$¢ kazdej zmiennej (ang. composite reliability
- CR'), potwierdzi¢ mozna, ze jest ona bardzo dobra - CR = 0,783 > 0,7". Réw-
niez trafno$¢ zbiezna jest akceptowalna. AVE = 0,434 — warto$¢ ta, cho¢ nizsza od

16 Por. S. Bedynska, M. Ksigzek (2012), Statystyczny drogowskaz 3. Praktyczny przewodnik wy-
korzystania modeli regresji oraz rownar strukturalnych, Wydawnictwo Akademickie SEDNO,
Warszawa.

17 LT. Hu, P.M. Bentler (1999), Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analysis: Con-
ventional criteria versus new alternatives, Structural Equation Modelling: A Multidisciplinary
Journal, 6(1), s. 1-55.

18 C.Fornell, D.F. Larcker (1981), Evaluating structural equation models..., s. 39-50.

19 J.F. Hair, R.E. Anderson, R.L. Tatham, W.C. Black (1998), Multivariate...
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0,5, przekracza akceptowalng wartos¢ 0,4%. Trafno$¢ réznicowa z uwagi na jeden
wymiar nie podlega w tym przypadku ocenie*. Podsumowujac, trafnos¢ zbiezna
i rzetelno$¢ tej skali s3 dobre. Pomimo dopasowania modelu, ktérego nie mozna
jednoznacznie potwierdzi¢ jako dobre, wskazniki ogélnego dopasowania — zaréw-
no opisowe (GFI), jak i przyrostowe (CFI) — potwierdzaja, ze model pomiarowy
mozna wykorzysta¢ w praktyce. Nizsze RMSEA, w zestawieniu z poprawnymi po-
zostalymi wynikami, nie wykluczaja wykorzystania tego modelu.

Walidacja narzedzia pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Aby mozliwe bylo dokonanie sumarycznej oceny konkurencyjnosci firmy, pomiar
ten powinien by¢ rzetelny i trafny. Wspolczynnik alfa-Cronbacha dla dwunastu
wskaznikow jest na wlasciwym poziomie - 0,781 > 0,7. Niemniej jednak wlasnosci
zmiennej K9 (miejsce w ukladzie powigzan biznesowych lub personalnych) sg sta-
be - jej moc dyskryminacyjna jest niska (wspotczynnik korelacji z wynikiem ogol-
nym siega tylko 0,177; MSA = 0,477 < 0,5). Przeprowadzona eksploracyjna analiza
czynnikowa wyodrebnia K9 jako trzeci czynnik, a po ograniczeniu liczby czynni-
koéw do dwdch z zadnym czynnikiem nie wykazuje wystarczajaco silnego powia-
zania z zadnym czynnikiem (fadunki czynnikowe sa na poziomie 0,141 i 0,215).
W zwigzku z tym zdecydowano o wylaczeniu tej zmiennej z zestawu na etapie
acznej oceny konkurencyjnosci firmy. Wyniki oceny wlasnosci metody pomia-
ru konkurencyjnosci firmy w oparciu o zredukowany jedenastoelementowy zbior
wskaznikéw zestawiono w tabeli 16.

Tabela 16. Ocena wtasnosci wskaznikdw wykorzystanych do pomiaru konkurencyjnosci firmy

tadunki M SRR
AT czynnikowe MSA dysktr);mi- ap:-u;::i:c‘i:ua
KF1 | KF2 nacyjna pozycji
K1 |Wysoka jako$¢ obstugi klienta 0,846 |-0,020 | 0,738 | 0,376 0,776
K2 |Szeroka oferta produktowa 0,757 | 0,171 | 0,825 0,483 0,766
K3 |Wysoka jakos¢ produktéw/ustug | 0,715 | 0,077 | 0,890 0,394 0,774
K4 | Elastyczno$¢ - szybko$¢ reakg;ji 0,667 | 0,346 | 0,809 0,562 0,760
K5 |Konkurencyjne ceny 0,625 | 0,289 | 0,900 0,495 0,767
6 et tadsssouiat | oors oo o761 | osos | o7z
K7 |Wspbtpraca z partnerami 0,348 | 0,697 | 0,847 0,635 0,749

20 Por. J.F. Hair, T. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt, N.P. Danks, S. Ray (2021), Partial Least
Squares...; C. Fornell, D.F. Larcker (1981), Evaluating structural equation models..., s. 39-50.
21 J.Henseler, C.M. Ringle, M. Sarstedt (2014), A new criterion...,s. 115-135.
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tadunki M e
. i oc alfa-Cronbacha
ol ik MSA | dyskrymi- | po usunieciu
KF1 | KF2 nacyjna pozycji
K8 Dostep do zamowien publicznych 10,349 | 0,688 | 0,645 0,194 0,857
(granty)
K10 |Posiadane zasoby 0,387 | 0,672 | 0,838 0,637 0,753
K11 |Wysoka innowacyjnosc¢ 0,385 | 0,667 | 0,801 0,646 0,745
K12 |Skuteczny marketing 0,354 | 0,594 | 0,828 0,544 0,767
% wyjasnionej wariancji 41,3 | 17,1
X
alfa-Cronbacha 0,817 | 0,730

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

Miara adekwatnosci doboru préby wynosi KMO = 0,813 > 0,5, a test sferyczno-
$ci Bartletta okazal si¢ istotny (chi-kwadrat (55) = 1910,6, p < 0,001). Potwierdza
to trafno$¢ doboru wskaznikéw. Kryterium Kaisera i kryterium Cattella wskazu-
ja na to, ze konkurencyjno$¢ firmy to konstrukt dwuwymiarowy. Dwa czynniki
wyjasniaja lacznie 58,4% wariancji zmiennej latentnej (a wigc zgodnie z oczeki-
waniami powyzej 50%), przy czym kazdy z czynnikéw wyjasnia wiecej niz 5% tej
zmiennosci - pierwszy 41,3%, drugi zas - 17,1%.

Pierwszy, najwazniejszy z punktu widzenia pomiaru konkurencyjnosci firmy,
wymiar, ktéry mozna okregli¢ jako konkurencyjnos¢ oferty firmy (KOF), obej-
muje zmienne K1 (wysoka jako$¢ obstugi klienta), K3 (wysoka jakos¢ produktow
i ustug), K2 (szeroka oferte produktowy), K5 (konkurencyjne ceny), a takze K4
(elastycznos$¢ — szybkos¢ reakcji). Najwigksze znaczenie w tej grupie ma zmienna
K1 (wysoka jako$¢ obstugi klienta) z tadunkiem czynnikowym 0,846.

Drugi wymiar, ktéry mozna okresli¢ jako konkurencyjnos¢ zasoboéw firmy
(KZF), obejmuje nastepujace zmienne K6 (miejsce w uktadzie powigzan bizne-
sowych lub personalnych), K7 (wspolprace z partnerami), K8 (dostep do zamo-
wien publicznych - granty), K10 (posiadane zasoby), K11 (wysoka innowacyjnos¢)
i K12 (skuteczny marketing). W tej grupie najwazniejsza jest zmienna K6 (miejsce
w ukfadzie powigzan biznesowych lub personalnych) z tadunkiem czynnikowym
0,820). Wszystkie tadunki czynnikowe przekraczaja prog 0,5.

Przeprowadzona konfirmacyjna analiza czynnikowa potwierdza dwuczynniko-
wy model konkurencyjnosci firmy (rysunek 10).
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Rysunek 10. Model pomiarowy konkurencyjnosci firmy - wyniki konfirmacyjnej
analizy czynnikowej
Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzyskany model ma dobre wtasnosci - fadunki czynnikowe sg wigksze od 0,5
dla prawie wszystkich zmiennych, dla dwdch s3 nieco nizsze, lecz dla wszystkich
zmiennych fadunki sg istotne statystycznie. Uwzgledniono (zgodnie ze wskazow-
kami wynikajacymi z wartosci indekséw modyfikacji) korelacje migdzy zmienny-
mi: K21iK3,K7iK10, K111iK12 (korelacje te sg istotne statystycznie i uzasadnione
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merytorycznie, aczkolwiek obnizajg nieznacznie wartosci fadunkéw czynniko-
wych - dla K10 i K11 spadaja do poziomu, odpowiednio, 0,428 i 0,468, a wiec tyl-
ko nieznacznie ponizej progu 0,5). Istotna jest tez korelacja migdzy czynnikami
— wspotczynnik korelacji jest do$¢ wysoki (0,733).

Dopasowanie tego modelu jest dobre: x*(40) = 187,5; p < 0,0001; x*/ df = 4,69
<5, GFI = 0,931 i CFI = 0,904 (powyzej 0,9), RMSEA = 0,095, CI = [0,081; 0,109],
PCLOSE < 0,001. RMSEA przekracza zatem prog 0,08, aczkolwiek miesci si¢ w ak-
ceptowalnym przedziale ponizej 0,10*. Rzetelnos¢ wielopoziomowa dla obu wy-
miaréw jest na dobrym poziomie - dla pierwszej subskali CR = 0,768, za$ dla
drugiej CR = 0,785 (wigksze od 0,7). Trafno$¢ zbiezna jest akceptowalna, cho¢ nie
optymalna: AVE = 0,402 dla pierwszego wymiaru i 0,413 dla drugiego. HTMT (li-
czone jako iloraz $redniej ze wspdtczynnikow korelacji miedzy wskaznikami KOF
i KZF i pierwiastka z iloczynu dwdch srednich ze wspolczynnikéw korelacji mie-
dzy: (1) wskaznikami KOF i (2) wskaznikami KZF) ma wartos¢ 0,554 < 0,85. Wy-
niki te potwierdzaja, ze trafno$¢ réznicowa jest dobra, a trafnos¢ zbiezna jest na
akceptowalnym poziomie.

Reasumujac, konkurencyjnos¢ firmy to konstrukt dwuwymiarowy, obejmuja-
cy konkurencyjno$¢ oferty firmy (KOF) i konkurencyjnos¢ zasobow firmy (KZF).
Dopasowanie modelu pomiarowego, a takze rzetelnos¢, trafnos¢ zbiezna i dyskry-
minacyjna s3 dobre lub co najmniej akceptowalne. Pomiar konkurencyjnosci be-
dzie wigc dokonywany zaréwno lacznie, jak i odrebnie dla dwdch jej wymiardw.
Wartosci zmiennych wyznaczone zostang jako srednie dla odpowiednich wskazni-
kéw. Zmienne KF (konkurencyjnosé¢ firmy), KOF (konkurencyjnos¢ oferty firmy)
i KZF (konkurencyjnos$¢ zasobow firmy) przyjmowa¢ moga wartosci z przedzia-
tu od 1 do 5, przy czym na wyzsza konkurencyjnos¢ firmy wskazuja wyzsze war-
tosci zmiennych.

Walidacja narzedzia pomiaru wynikéw firmy

Oceniajac model pomiarowy wynikéw przedsiebiorstwa w zakresie zdolnosci dy-
namicznych, mozna wskazac, ze jego ogolna rzetelnos¢ jest wysoka, gdyz wspot-
czynnik alfa-Cronbacha wynosi 0,984, miara adekwatnosci doboru proby, t;.
miara Kaisera-Meyera-Olkina KMO = 0,961 (przekracza prdg 0,5), a test sferycz-
nosci Bartletta jest istotny (chi-kwadrat (55) = 7803,6; p < 0,001)*. Dodatkowo dla
kazdej ze zmiennych moc dyskryminacyjna jest wysoka (wspétczynnik korelacji
z wynikiem ogdlnym wynosi co najmniej 0,871, a wigc przekracza progowa war-
tos¢ 0,5*. Réwniez MSA (ang. measure sampling adequacy), czyli miara adekwat-
nosci proby - zestawu zmiennych - na potrzeby analizy czynnikowej, przekracza
warto$¢ progowa 0,5 dla kazdego ze wskaznikow (najnizsza to 0,945), a zadna

22 LT Hu, P.M. Bentler (1999), Cutoff criteria for fit indexes. .., s. 1-55.

23 Por. B.G. Tabachnick, L.S. Fidell (2007), Using Multivariate...

24 Por. J. Brzezinski (1999), Metodologia badan psychologicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

25 H.F. Kaiser, J. Rice (1974), Little jiffy...
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ze zmiennych nie obniza rzetelnosci (wspolczynnik alfa-Cronbacha po usunigciu
pozycji nie zmienia si¢ znaczaco). Eksploracyjna analiza czynnikowa potwierdzi-
fa, ze konstrukt ten jest jednowymiarowy — zaréwno kryterium Kaisera® (wartos¢
wlasna > 1), jak i Cattella (wykres osypiska)”’, wskazuja na jeden wymiar, ktory
wyjasnia 86,8% wariancji zmiennej latentnej — prog 50% zostal wigc osiagniety.
Wartosci fadunkéw czynnikowych sa na oczekiwanym poziomie - kazdy z nich
przekracza 0,5%, a ich zakres wynosi miedzy 0,892 (mozliwo$¢ wdrazania innowa-
cji) 2 0,960 (plynnos¢ finansowa) (tabela 17).

Tabela 17. Ocena wtasnosci zmiennych wykorzystanych do pomiaru wynikéw przedsiebiorstwa

Moc alfa-Cron-

Zmienne tadl.mk' MSA dyskrymi- bach.a p.o

czynnikowe . usunigciu
nacyjna ..
pozycji
W1 |Wielko$¢ przychoddéw 0,956 0,958 0,946 0,982
W2 |zysk 0,926 0,969 0,910 0,983
W3 |Udziat w rynku 0,947 0,97 0,935 0,982
W4 |Liczba klientow 0,952 0,941 0,940 0,982
W5 |Wielko$¢ sprzedazy 0,959 0,965 0,949 0,982
W6 |Mozliwosci rozwoju firmy 0,915 0,982 0,897 0,983
W7 |Kondycja fm"ny w poréwnaniu 0.936 0,971 0,922 0,983

z konkurencja

W8 |Ptynnoéé finansowa 0,960 0,945 0,951 0,982
W9 |Skutecznosci dziatan strategicznych 0,908 0,957 0,889 0,984
W10 |Mozliwosci rozwoju pracownikdw 0,893 0,961 0,873 0,984
W11 [Mozliwosci wdrazania innowacji 0,892 0,958 0,871 0,984

Zrédto: opracowanie wtasne.

26 H. Kaiser (1960), The application of electronic computers...,s. 141-151.
27 R.B. Cattell (1966), The scree test..., s. 245-276.
28 Por. B.G. Tabachnick, L.S. Fidell (2007), Using Multivariate....
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3.2. Zdolnosci dynamiczne w praktyce
badanych przedsiebiorstw

W wyniku postepowania badawczego dokonano oceny nastawienia wlascicie-
li/wspotwlascicieli badanych podmiotéw do czterech zagadnienn wymienionych
w tabeli 18. Respondenci oceniali w skali pieciostopniowej, gdzie 1 oznacza-
fa nastawienie bardzo negatywne, 2 - negatywne, 3 - neutralne, 4 - pozytywne,
a 5 - bardzo pozytywne. W trakcie badania podkreslano, ze pytanie odnosi si¢ do
opinii osoby ankietowanej i nie jest zwigzane z zadna forma obiektywnej oceny
stanu umiejetnosci lub wiedzy. W przypadku wigcej niz jednego wiasciciela, pyta-
nie dotyczylto wszystkich wtascicieli.

Tabela 18. Ocena nastawienia wtascicieli/wspdtwtascicieli badanych podmiotéw do kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem przedsiebiorstwem

Ogotem Mikroprzedsiebiorstwa Mate przedsiebiorstwa

Odsetek wskazan*

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Nasta-

wienie do
poszukiwa-| 0,0 | 1,3 |23,9(63,9/10,9| 0,0 | 1,3 [24,3|64,9| 9,5 | 0,0 | 0,0 |11,2|24,3|64,5
nia okazji
rynkowych

Nasta-

wienie do
wprowa- | 0,0 | 2,9 |28,3]64,5| 4,3 | 0,0 | 3,0 |28,9|64,6| 3,6 | 0,0 | 0,0 | 9,4 |60,7|30,8
dzania
nowosci

Nastawie-
nie wobec
ryzyka 0,0 | 2,0 |28,8/64,9| 4,0 | 0,0 | 2,3 [29,5(65,2| 3,0 | 0,0 | 0,0 | 2,8 [52,3]44,9
gospodar-
czego

Nastawie-
nie wobec
rywalizacji
rynkowej

0,0 2,3(24,1|168,3| 8,4 |0,0| 2,3 |24,6/68,5|4,6|0,0|0,9]5,6|57,9(35,5
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Tab. 18 (cd.)

Ogotem Mikroprzedsiebiorstwa Mate przedsiebiorstwa

Statystyki opisowe

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

Nasta-
wienie do
poszukiwa- 3,84 4,00|0,61|-0,23|0,32(3,83|4,00 0,60 |-0,28( 0,42 [4,53 | 5,00 | 0,69 |-1,17| 0,05
nia okazji
rynkowych

Nasta-
wienie do
wprowa- |3,70(4,00(0,59 |-0,62(0,54 |3,69|4,00|0,59|-0,67| 0,52 | 4,22 [ 4,00 | 0,59 |-0,09/-0,38
dzania
nowosci

Nastawie-
nie wobec
ryzyka 3,71(4,000,58|-0,58| 0,46 |3,69|4,00|0,57 |-0,67| 0,42 | 4,42 | 4,00 | 0,55 |-0,20|-0,97
gospodar-
czego

Nastawie-
nie wobec
rywalizacji
rynkowej

3,77/4,00|0,58|-0,66|0,95 | 3,75|4,00|0,57 |-0,71| 0,96 | 4,28 | 4,00| 0,61 |-0,49| 0,76

* Respondenci oceniali nastawienie w skali od 1 do 5, gdzie 1- bardzo negatywne,

2 - negatywne, 3 - neutralne, 4 - pozytywne, 5 - bardzo pozytywne.

M - §rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspdtczynnik skosnosci,
K - kurtoza

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badani podobnie odnosili si¢ do wszystkich czterech kwestii — $rednie wahaty
sie od 3,70-3,71 (nastawienie do wprowadzenia nowosci* i nastawienie wobec ry-
zyka gospodarczego®) przez 3,77 (nastawienie wobec rywalizacji rynkowej*') po
3,84 (nastawienie do poszukiwania okazji rynkowych?*?). Udzial 0oséb pozytywnie
lub bardzo pozytywnie oceniajacych swoje nastawienie byt najwyzszy dla rywa-
lizacji rynkowej (77%) i poszukiwania okazji rynkowych (75%). Wystepuja przy

29 Akceptacja wdrazania w firmie nowosci produktowych, technicznych lub organizacyjnych,
gotowos¢ do ich projektowania lub pozyskiwania.

30 Gotowos¢ do akceptacji ryzyka gospodarczego zwigzanego z dziatalnosciag na konkurencyj-
nym, niepewnym rynku, podejmowania inwestycji, wprowadzania nowych ofert rynkowych,
zmian organizacyjnych, itp.

31 Gotowosc, akceptacja rywalizacji na konkurencyjnym rynku.

32 Aktywno$¢ w zakresie szukania szans na rynku, np. samodzielny monitoring rynku, zlecanie
analiz rynkowych, kontakty biznesowe itp.
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tym réznice miedzy wlascicielami/wspdtwlascicielami mikro- i matych przedsie-
biorstw. Dotyczy to zwlaszcza nastawienia na poszukiwanie okazji rynkowych,
ktore deklarowalo jako pozytywne 75% mikroprzedsigbiorstw wobec 89% malych
(w tescie Manna-Whitneya p < 0,001). O ile w przypadku mikroprzedsigbiorstw
jest to wariant najcze$ciej wskazywany jako ,,pozytywne” (M = 3,83), o tyle w ma-
tych przedsigbiorstwach ten odsetek byl najnizszy. W matych firmach przez prawie
wszystkich badanych oceniono jako pozytywne nastawienie wobec ryzyka gospo-
darczego (97% vs. 68%, $rednie 4,42 vs. 3,69, p < 0,001). Istotne réznice dotycza
tez nastawienia wobec rywalizacji rynkowej (93% vs. 73%, $rednie 4,28 vs. 3,75,
p < 0,001). Réwniez w przypadku nastawienia na wprowadzanie nowosci roznice
sg statystycznie istotne (92% vs. 68%, Srednie 4,22 vs. 3,69, p < 0,001). We wszyst-
kich analizowanych obszarach w matlych firmach nastawienie jest bardziej pozy-
tywne niz w mikro (tabela 18).

Analiza zdolnosci dynamicznych zostata przeprowadzona w oparciu o dwa mo-
dele: pierwszy — skladajacy sie z trzech wymiaréw zgodnie z modelem C. L. Wang
i P. K. Ahmeda (3-ZDP) - oraz drugi, rozszerzony, obejmujacy cztery wymiary
(4-ZDP)*. Kazdy z tych wymiaréw wyznaczono jako $rednig z definiujacych go
zmiennych, a zatem kazda z nich mogta przyjmowac wartosci z przedziatu od 1 do
5, przy czym wyzszy wynik swiadczyl o wyzszym poziomie zdolno$ci dynamicz-
nych badanych mikro i matych przedsiebiorstw.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, respondenci wysoko ocenili zdolno-
$ci dynamiczne swojego przedsigbiorstwa (wykres 4-5, tabela 19). Mediana dla
wszystkich zmiennych wynosita 4 (tabela 19), co wskazuje, ze polowa 0séb oce-
nifa zdolno$ci dynamiczne swojej firmy jako przynajmniej wysokie. Wariant ten
byt réwniez wybierany najczesciej (dominanta dla wszystkich wskaznikéw wy-
nosita 4). Odpowiedz te wybieralo ponad 80% badanych; nieco nizsze odsetki dla
odpowiedzi 4 ,wysoka zdolnos¢” dotyczyly jedynie zmiennej Z1.1 - zdolnos¢ do
identyfikowania okazji rynkowych (63%, 32% dla odpowiedzi 5 ,bardzo wyso-
ka zdolno$¢”), Z3.2 - zdolnos¢ do tworzenia innowacji (74%, 24% dla odpowiedzi
3 ,trudno powiedzie¢”) i Z4.6 - zdolnosci do pracy w zespolach wirtualnych (74%,
22% dla odpowiedzi 1-3). Jednoczesnie odpowiedz 1 ,,bardzo niska zdolnos¢” wy-
brafo nie wigcej niz 5% badanych (przy czym tylko w przypadku pieciu wskaznikéw
bylo to wiecej niz 1% badanych), odpowiedzi ,,bardzo niska i niska zdolnos$¢” (1-2)
wybralo nie wigcej niz 10% badanych (tylko dla trzech wskaznikéw - wiecej niz 3%
badanych). Réwniez odpowiedzi 5 ,,bardzo wysoka zdolno$¢” byly rzadkie (z wy-
jatkiem pierwszej zmiennej odsetek ten nie przekraczal 10%). Skutkuje to wysoka
kurtozg (dla wielu zmiennych przekracza ona zalecany dla modeli parametrycznych
prog [-7; 7]), jak i wysoka skos$noscia (aczkolwiek tylko dla czterech wskaznikéw
przekracza przedziat [-3; 3], cho¢ dla wielu przekracza przedziat [-2; 2])*.

33 Szczegdtowa charakterystyka tych wymiaréw zostata zaprezentowana w podpunkcie 2.3
tego opracowania.

34 Sprawiato pewne problemy na dalszym etapie analiz, jednak nie wyklucza zastosowania mo-
deli czynnikowych (po zastosowaniu dostosowanej do sytuacji metody estymacji modelu).
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Wykres 4. Ocena* zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa wedtug modelu 3-wymiarowego
(w %)

* Respondenci oceniali zdolnosci dynamiczne swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczato bardzo niska zdolno$¢, 2 - niska zdolno$¢, 3 - trudno powiedzied, 4 - wysoka
zdolnos$¢, 5 - bardzo wysoka zdolno$é.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analiza szczegélowa zmiennych opisujacych zdolnosci dynamiczne wykazata,
ze najwyzej oceniono zmienng Z1.1 - zdolno$¢ do identyfikowania okazji ryn-
kowych (M = 4,27, przy niskiej skosnosci rozkladu i do$¢ jednorodnych odpo-
wiedziach) - tabela 19. Kolejng w hierarchii okazata si¢ zmienna Z1.2 - zdolnos¢
do wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans (M = 4,06). Wysoko oceniono row-
niez zmienna Z1.3 - zdolno$¢ do monitorowania otoczenia z perspektywy po-
trzeb klientéw i Z2.3 — zdolno$¢ do dostosowania sie do zmieniajgcych sie potrzeb
klientow (M=4,0). Na podobnym poziomie uplasowaly sie Z2.1 - zdolno$¢ do wy-
korzystania pojawiajacych si¢ szans rynkowych oraz Z2.3 - zdolno$¢ do dostoso-
wania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu (srednia 3,98-3,99).

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdolnos¢ do tworzenia relacji z klientami — wspottworzenie
warto$ci

Zdolnos$¢ do zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach
kryzysu

Zdolnos$¢ do zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach
wzrostu i rozwoju

Zdolno$¢ do szybkiego przenoszenia zasobow
Zdolno$¢ do wspoétpracy z partnerami biznesowymi

Zdolno$¢ do pracy w zespotach wirtualnych

Zdolno$¢ do wdrazania zmian nie zaklocajac biezacej
dziatalnosci

Zdolno$¢ do pozbywania si¢ zbgdnych zasobow
Zdolno$¢ do wspdlpracy z partnerami biznesowymi

Zdolno$¢ do budowania zaangazowania pracownikow

Zdolno$¢ do pozyskiwania finansowania

Wykres 5. Ocena* zdolnosci organizacyjnych (w %)

* Respondenci oceniali zdolnosci dynamiczne swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczato bardzo niska zdolno$¢, 2 - niska zdolnos¢, 3 - trudno powiedzied, 4 - wysoka
zdolnoé¢, 5 - bardzo wysoka zdolno$¢.

Zrodto: opracowanie wtasne.

Relatywnie najstabiej oceniano jedng ze zdolnosci organizacyjnych, tj. Z4.6
- zdolnos¢ do pracy w zespotach wirtualnych (M = 3,68; 22% odpowiedzi nie wyz-
szych niz 3 — wykres 5, tabela 19), a takze Z2.4 - zdolnosci do zmiany modelu biz-
nesu podczas wdrazania innowacyjnych rozwiazan (M = 3,70; 19% odpowiedzi
nie wyzszych niz 3 — wykres 4, tabela 19). Stosunkowo nisko oceniano réwniez
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inne zdolnosci innowacyjne (INZ): Z3.2 - zdolno$¢ do tworzenia innowacji (M =
3,78; 24% odpowiedzi nie wyzszych niz 3) oraz Z3.3 - zdolnosé¢ do eksperymen-
towania w celu poszukiwania nietypowych, nowatorskich rozwigzan i wdrazania
nowych technologii (§rednia 3,78-3,80; 17-18% odpowiedzi max. 3). Spory odse-
tek odpowiedzi nie wyzszych niz 3 dotyczy takze Z2.2 - zdolnosci do rekonfiguro-
wania zasobow (17%; M = 3,81).

Tabela 19. Statystyki opisowe oceny* zdolnosci dynamicznych badanych podmiotéw

Wyszczegolnienie M Me SD S K

Z1.1 |Zdolnos¢ do identyfikowania okazji

427 | 4,00 0,56 | -024 | 0,75
rynkowych

Z1.2 |Zdolno$¢ do wykorzystywania

o . 406 | 400 | 036 | 0,73 4,44
pojawiajacych sie szans

Z1.3 | Zdolno$¢ do monitorowania otoczenia
z perspektywy nowych potrzeb 4,00 4,00 0,44 -1,78 14,48
klientow

Z1.4 |Zdolno$¢ do poszukiwania okazji
w réznych obszarach rynku wykraczajac| 3,93 4,00 0,58 -2,37 10,48
poza branze prowadzonej dziatalnosci

Z1.5 | Zdolno$¢ do pozyskiwania informacji
o rynku w celu wykorzystania ich 3,92 4,00 0,44 -2,68 10,60
w firmie

Z2.1 | Zdolno$¢ do wykorzystywania

S . 3,99 4,00 0,35 -1,48 13,43
pojawiajacych sie szans rynkowych

72.2 | Zdolno$¢ do rekonfigurowania zasobéw| 3,81 4,00 0,56 -2,37 8,24

Z2.3 | Zdolno$¢ do dostosowania sie do zmian

. 3,98 4,00 0,49 -2,65 16,69
zachodzacych w otoczeniu

Z2.4 |Zdolno$¢ do zmiany modelu biznesu
podczas wdrazania innowacyjnych 3,70 4,00 0,72 -2,27 4,49
rozwigzan

Z2.5 | Zdolno$¢ do inicjowania dziatan
rynkowych, na ktére konkurencja 3,88 4,00 0,52 -3,22 13,89
reaguje z opbznieniem

72.6 |Zdolno$¢ do dostosowania strategii
dziatania do zmieniajgcych sie 3,95 4,00 0,47 -3,59 21,57
warunkéw

Z2.7 | Zdolno$¢ do dostosowania sie do

zmieniajacych sie potrzeb klientéw 4,00 4,00 0,49 2,65 17,45

72.8 | Zdolno$¢ do reagowania na nowe

3,95 | 4,00 0,48 | -2,98 | 18,06
trendy rynkowe

Z3.1 | Zdolno$¢ do kreowania nowych idei 3,89 4,00 0,37 -2,06 6,05

Z3.2 | Zdolno$¢ do tworzenia innowacji 3,78 4,00 0,46 -0,73 0,04




Zdolnosci dynamiczne mikro i matych przedsiebiorstw... 103

Wyszczegélnienie M Me SD S K

73.3 |Zdolno$¢ do eksperymentowania
w celu poszukiwania nietypowych, 3,78 4,00 0,67 -2,44 6,89
nowatorskich rozwigzan

73.4 |Zdolno$é¢ do wdrazania nowych

g 3,80 | 4,00 052 | -1,77 | 3,63
technologii

Z3.5 |Zdolnos¢ do wykorzystywania wiedzy
(o rynku, konkurentach, dostawcach)
dla budowania innowacyjnych
rozwiagzan

3,80 | 400 | 040 | -236 | 815

Z3.6 | Zdolno$¢ do udoskonalenia

dotychczasowych produktow/ustug 3,94 4,00 0,40 2,60 12,30

74.1 | Zdolno$¢ do tworzenia relacji

. . P - - 3,89 4,00 0,45 -1,78 6,22
z klientami - wspottworzenie wartosci

Z4.2 | Zdolno$¢ do zarzadzania
przedsiebiorstwem w warunkach 3,94 4,00 0,39 -3,39 22,49
kryzysu

Z4.3 | Zdolno$¢ do zarzadzania
przedsiebiorstwem w warunkach 3,93 4,00 0,43 -2,59 15,38
wzrostu i rozwoju

Z4.4 | Zdolnos¢ do szybkiego przenoszenia

, 3,86 4,00 0,56 -3,18 13,09
zasobow

Z4.5 |Zdolnosé¢ do wspétpracy z partnerami

X ) 3,86 | 4,00 0,47 | -2,17 6,16
biznesowymi

Z4.6 |Zdolno$¢ do pracy w zespotach

. 3,68 4,00 0,82 -1,90 3,47
wirtualnych

Z4.7 | Zdolno$¢é do wdrazania zmian nie

zaktdcajac biezacej dziatalnosci 3,81 4,00 0.47 2,28 6,95

Z4.8 | Zdolno$¢ do pozbywania sie zbednych

, 3,83 | 4,00 0,47 | -1,77 | 4,08
zasobow

Z4.9 | Zdolno$¢ do wspbtpracy z partnerami

. . 3,85 4,00 0,44 -1,81 4,60
biznesowymi

Z4.10|Zdolno$¢ do budowania zaangazowania

pracownikdw 3,88 4,00 0,45 | -1,57 4,92

Z4.11|Zdolnos¢ do pozyskiwania

) : 390 | 400 | 048 | -1,15 | 3,92
finansowania

M - §rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wsptczynnik skosnosci,
K - kurtoza

* Respondenci oceniali zdolnosci dynamiczne swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczato bardzo niska zdolno$¢, 2 - niskg zdolnos¢, 3 - trudno powiedzied, 4 - wysoka
zdolnoé¢, 5 - bardzo wysoka zdolno$¢.

Zrédto: opracowanie wtasne.



104 Zdolnosci dynamiczne w zarzadzaniu mikro i matym przedsiebiorstwem

Jak wynika z wczesniej prezentowanych analiz, respondenci wysoko oceni-
li zdolnosci we wszystkich czterech wymiarach, jak réwniez wynikéw ogdtem.
Najwyzej oceniane sg zdolnosci absorpcyjne (ABZ) (M = 4,15; Me = 4,25), naj-
stabiej — innowacyjne (INZ) (M = 3,86; Me = 4). Ogélna ocena zdolnosci dyna-
micznych przedsigbiorstwa jest wysoka — zaréwno w modelu 4-czynnikowym, jak
i 3-czynnikowym (tabela 20). Wyniki te sa stosunkowo jednorodne (odchylenie
standardowe stanowi ok. 10% sredniej), niemniej jednak charakteryzuja si¢ silng
lewostronng sko$noscia (przewazaja wyniki wyzsze niz $rednia, cho¢ wystepuja
tez wyniki nietypowo niskie). Wysoka jest kurtoza, dla wymiaru zdolnosci adapta-
cyjne (ADZ) siega az ok. 17°.

Tabela 20. Sumaryczna ocena* zdolno$ci dynamicznych przedsiebiorstwa - statystyki opisowe

Statystyka ADZ INZ ABZ ORZ ZDP3 ZDP4
Minimum 1,29 1,75 1,50 1,70 1,93 2,00
Maksimum 4,86 4,75 5,00 4,80 4,87 4,83
Srednia 4,05 3,86 4,15 3,95 4,02 4,00
Mediana 4,00 4,00 4,25 4,00 4,00 4,00
Stgrc]:‘;l;”;‘jve 0,42 0,50 0,43 0,42 0,39 0,39
Skoénoéé 2,88 11,80 11,63 1,97 2,20 2,26
Kurtoza 17,85 4,71 8,17 7,05 9,76 9,64

* Respondenci oceniali zdolnosci dynamiczne swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczato bardzo niska zdolno$¢, 2 - niskg zdolno$¢, 3 - trudno powiedzied, 4 - wysoka
zdolnos¢, 5 - bardzo wysoka zdolnosé.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nastepnie dokonano analizy orientacji przedsiebiorczej za pomoca narzedzia
skladajacego si¢ z pieciu stwierdzen odpowiadajacych wymiarom: proaktywnosci,
innowacyjnosci, autonomii, podejmowania ryzyka oraz konkurencyjnej agresyw-
nosci, szczegdtowo oméwionych w punkcie 2.3 niniejszej monografii.

Wynik ogélny dla zmiennej ,,orientacja przedsiebiorcza” (OP) wyznaczono jako
sume punktéw uzyskanych dla pieciu itemow, a zatem moze przyjmowac wartosci
od 5 do 25. Wartos¢ blizsza 25 oznacza wyzszy poziom orientacji przedsiebiorczej.
W tabeli 21 zestawiono wyniki dotyczace poszczegdlnych aspektow sktadajacych
sie na pomiar postawy przedsiebiorczej.

35 Zewzgledu na to w dalszej czesci zastosowane zostang testy nieparametryczne oraz niepara-
metryczny wspo6tczynnik korelacji rho Spearmana.
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Tabela 21. Sktadowe orientacji przedsiebiorczej - ogdtem i w przekroju wielkosci
przedsiebiorstwa

Odsetek wskazan* Statystyki opisowe
Wyszczegolnienie
1 2 3 4 5 M Me | SD S K
Ogotem
Poszukiwanie okazji
0,0 | 0,0 | 58 | 71,7 | 22,6 | 4,17 | 4,00 | 0,51 | 0,27 | 0,34
rynkowych
Wprowadzanie nowosci | ) | 35 | 197 | 7058 | 50 | 3,75 | 4,00 | 0,64 | -1,39 | 3,32
i wdrazanie innowacji
Szacowanie ryzyka 1,0 | 1,0 | 97 | 84,1 | 42 | 3,90 | 4,00 |0,50|-2,44 | 11,55
gospodarczego
Ocena sytuacjiwobec | o | | 99 | g371 | 54 | 301|400 051|221 11,04
rywalizacji rynkowej
Zapewnienie autonomii
pracownikom w za- 0,0 | 0,0 | 54 | 805|140 |4,09|400|043| 046 | 1,99
kresie podejmowania
decyzji
Mikroprzedsiebiorstwa
Poszukiwanie okazji
0,0 | 0,0 | 59 | 72,5|21,6 | 4,16 | 4,00 | 0,50 | 0,28 | 0,46
rynkowych
Wprowadzanie nowosci | | 5 o | 50 | 708 | 46 | 374|400 | 0,64 |-142 | 3,34
i wdrazanie innowacji
Szacowanie ryzyka 1,0 | 1,0 | 98 | 849 | 33 |3,89|4,00|0,50]|-2,67| 12,39
gospodarczego
Ocena sytuadjiwobec | 1 o7 1105 | 836 | 4,6 | 3,90 | 4,00 | 0,50 | -2,36 | 11,58
rywalizacji rynkowej
Zapewnienie autonomii
pracownikom w za- 0,0 | 00 | 56 |81,3|13,1|4,08|4,00]|043]| 044 | 2,25
kresie podejmowania
decyzji
Mate przedsiebiorstwa
Poszukiwanie okazji
rynkowych 0,0 | 00 | 00 |421|57,9]4,58|500]0,50]-0,33 | -193
Wprowadzanie nowoSci
i wdrazanie innowacji 0,0 | 0,0 | 84 | 71,0 | 20,6 | 4,12 | 4,00 | 0,53 | 0,14 | 0,46
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Tab. 21 (cd.)

Odsetek wskazan* Statystyki opisowe

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

Szacowanie ryzyka

0,0 | 0,0 | 47 |542|41,1]4,36|4,00] 0,57 |-0,22| -0,72
gospodarczego

Ocena sytuacji wobec

ST X 0,0 | 0,0 | 0,9 | 63,6355 |4,35|4,00] 0,50 | 0,42 | -1,26
rywalizacji rynkowej

Zapewnienie autonomii
pracownikom w za-
kresie podejmowania
decyzji

0,0 | 0,0 | 0,0 | 41,5 48,6 | 449 | 4,00 | 0,50 | 0,06 | -2,04

M - $rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspo6tczynnik skosnosci,
K - kurtoza

* Respondenci dokonywali oceny podejmowanych w firmie dziatan przedsiebiorczych w skali
od 1do 5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 - trudno powiedzieé, 4 - raczej tak
i 5 - zdecydowanie tak.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kazdy z obszaréw orientacji przedsiebiorczej zostal oceniony wysoko, zwlasz-
cza w malych przedsiebiorstwach (tabela 21). Respondenci najwyzej oceniali swo-
je kompetencje w zakresie poszukiwania okazji rynkowych (M = 4,17; blisko 90%
ocen wysokich, w tym 22% ocen 5). Jest to aspekt oceniany najwyzej zaréwno
w mikroprzedsiebiorstwach, jak i w matych podmiotach, dla ktorych $rednia wy-
nosila az 4,58. Male firmy rdéznig si¢ przy tym istotnie od mikroprzedsiebiorstw
(w teScie Manna-Whitneya p < 0,001). Wysoko oceniono réwniez zapewnienie
autonomii pracownikom w zakresie podejmowania decyzji (M = 4,09, w tym 4,49
dla matych firm; p < 0,001). Nieznacznie stabiej osadzono wprowadzanie nowosci
i wdrazanie innowacji (M = 3,75). Dotyczy to obu grup, cho¢ réznice i w tym przy-
padku s istotne statystycznie (p < 0,001). Réwniez w odniesieniu do pozostatych
dwdch kwestii zarzadzajacy w matych firmach odnotowali istotnie wyzsze wyniki
niz reprezentujacy mikroprzedsigbiorstwa (p < 0,001).

Ogo6lny poziom orientacji przedsiebiorczej jest tym samym wysoki. Zaden z ba-
danych nie osiggnat wartosci minimalnej tej zmiennej (minimum dla mikroprzed-
siebiorstw wyniosto 11, za$ dla matych - 19), natomiast warto$¢ maksymalng (25)
uzyskalo odpowiednio 1,6% i 1,9% firm. Srednia i mediana sg bliskie 20 — zaréwno
ogolem, jak i dla mikroprzedsigbiorstw, natomiast dla matych firm - ok. 22, a wiec
blisko maksimum (tabela 22). Mikroprzedsiebiorstwa réznig sie pod tym wzgle-
dem istotnie od matych podmiotéw (w tescie t-Studenta p < 0,001), wielkos¢ efek-
tu jest wysoka (statystyka d-Cohena wynosi 1,199 > 0,8).
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Tabela 22. Rozktad zmiennej orientacja przedsiebiorcza [skala 5-25]

Statystyka Min. | Max. M Me SD S K
Ogbtem 11 25 [19,82| 20 | 1,98 | -1,35 | 4,72
Mikroprzedsiebiorstwa 11 25 | 19,76 | 20 197 | -1,39 | 4,88
Mate przedsiebiorstwa 19 25 121,90 | 22 1,07 | 0,07 | 0,80

M - $rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wsp6tczynnik skosnosci,
K - kurtoza
Zrédto: opracowanie wtasne.

Uwzgledniajac faze rozwoju przedsiebiorstwa, mozna odnotowac istotne sta-
tystycznie réznice — w firmach znajdujacych si¢ w fazie dynamicznego rozwoju
orientacja przedsiqbiorcza jest na istotnie wyzszym poziomie (M =20,8; SD =1,78;
Me = 20) niz w firmach w fazie stabilizacji (M = 19,8, SD = 1,58, Me = 20) - w te-
$cie t-Studenta p < 0,001, a wielko$¢ efektu jest umiarkowana (statystyka d-Cohe-
na wynosi 0,610) (rysunek 11).
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Rysunek 11. Poréwnanie orientacji przedsiebiorczej wedtug fazy rozwoju firmy
Ze wzgledu na mate liczebnosci dla fazy uruchomienia i schytkowej, pominieto te dwie grupy.

Zrodto: opracowanie wtasne.

Z przeprowadzonej analizy zgromadzonych danych w postepowaniu badawczym
wynika, ze tylko 2 z 6 charakterystyk mikro- i malego przedsigbiorstwa tzn. wiel-
kos¢ i faza rozwoju sa znaczaco powigzane z orientacja przedsiebiorcza. W swietle
powyzszych wynikéw nie mozna jednoznacznie potwierdzi¢ hipotezy H2 o tre-
$ci: Poziom orientacji przedsigbiorczej mikro i matych przedsigbiorstw jest zroznico-
wany w zaleznosci od ich charakterystyk, w zwiazku z tym nalezy ja odrzucic.
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W kolejnym etapie poproszono respondentéw o ocene konkurencyjnosci swo-
jego przedsiebiorstwa w odniesieniu do innych podmiotéw w branzy. Szczegdtowa
analiza wykazala, ze Srednia ocena wynosita 3,49 (w skali 5-stopniowej), dla poto-
wy 0s6b — nie mniej niz 4 (nie nizej niz jako silna). Wyniki byly do$¢ jednorodne
(SD = 0,64) i pozbawione silnej sko$nosci - tabela 23.

Tabela 23. Ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

' Odsetek odpowiedzi* Statystyki opisowe
Wyszczegolnienie
1 2 3 4 5 M Me | SD S K
Ogbtem 0,0 | 59 | 41,0508 | 2,3 |3,49 | 4,00 | 0,64 |-0,39 | -0,24
Mikroprzedsiebiorstwa 0,0 | 59 [40,7|51,1| 2,3 |3,50|4,00]0,64|-0,40 | -0,23
Mate przedsiebiorstwa 0,0 | 5,6 |54,2|38,3| 1,9 |3,36|3,00|0,62| 0,05 | -0,20

* Respondenci dokonywali oceny konkurencyjnosci swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza konkurencyjno$¢ bardzo staba, 2 - staba, 3 - takg sama jak inne firmy z branzy,
4 -silna, 5 - bardzo silna.

M - §rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspétczynnik skosnosci,

K - kurtoza

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiciele matych firm oceniali swojg konkurencyjnos¢ istotnie lepiej niz
wlasciciele mikroprzedsiebiorstw (w tescie Manna-Whitneya p = 0,035). Konku-
rencyjnos¢ oceniano réwniez wielowymiarowo, w oparciu o zestaw 12 czynnikow
szczegdtowo opisanych w podpunkcie 2.3 i zawartych w tabeli 24. Ocena wszyst-
kich czynnikéw, poza zmienng K11 (dostep do zamdwien publicznych - granty),
byta wysoka; srednie wahaja si¢ od 3,56 dla zmiennej K12 (miejsce w ukladzie
powiazan biznesowych lub personalnych) i 3,57 dla zmiennej K6 (wysoka inno-
wacyjnos$¢) do 4,51 dla zmiennej K1 (wysoka jakos¢ produktow/ustug). Uwage
zwraca przy tym wysoka kurtoza dla zmiennej K9 (lokalizacji prowadzonej dzia-
talnosci). Skosnos¢ i kurtoza dla pozostalych zmiennych sg akceptowalne z punk-
tu widzenia analizy czynnikowej (tabela 24).

Tabela 24. Ocena* czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Odsetek wskazan Statystyki opisowe

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

K1 |Wysoka jakosé

: 0,0 | 0,0 | 0,6 |48,0|51,3|4,51]|5,00]|0,51-0,17|-1,63
produktéw/ustug

K2 |Szeroka oferta

produktowa 0,0 | 0,0 | 8,0 | 66,6 |25,4|4,17|4,00|0,55]|0,06|-0,05
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Odsetek wskazan Statystyki opisowe

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

K3 |Wysoka jako$¢ obstugi

: 0,0 | 0,0 | 1,3 |69,4|29,3|4,28|4,00|0,48|0,62(-0,73
klienta

K4 |Elastycznos¢ - szybkosé

A 0,0 | 0,6 | 84 |77,2|13,8]|4,04|4,00]|0,50|-0,23| 2,45
reakcji

K5 [Konkurencyjne ceny 0,0 | 0,0 | 49 |77,7|17,4|4,13|4,00|0,46|0,48| 1,23

K6 |Wysoka innowacyjno$¢ 0,0 | 54 |36,8(529]| 4,8 |3,57|4,00|0,67(-0,32|-0,08

K7 |Posiadane zasoby 0,0 | 2,2 |14,1(78,7| 5,0 |3,86|4,00|0,51(-1,21| 3,36

K8 |Wspdtpraca z partnerami 0,0 | 3,2]18,1(719]| 6,8 |3,82]|4,00]0,59|-0,89( 1,79

K9 |Lokalizacja prowadzonej

. L . 0,0 | 1,7 | 7,5 |84,2]| 6,6 |3,96|4,00|0,45|-1,24| 6,20
dziatalnosci

K10 | Skuteczny marketing
(np. skuteczny system 0,0 | 0,0 | 9,0 [85,0| 6,0 |3,97|4,00]|0,39(-0,32| 3,78
promocji, reklamy)

K11 |Dostep do zamoéwien

) 41,2|15,1(11,7|31,0| 1,0 |2,35|2,00] 1,32 | 0,25 |-1,62
publicznych (granty)

K12 | Miejsce w uktadzie
powigzan biznesowych 0,0 | 5,8 [35,7(554| 3,1 |3,56|4,00]|0,65|-0,51{-0,03
lub personalnych

* Respondenci dokonywali oceny wptywu czynnikéw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

w poréwnaniu z gtdwnymi konkurentami na dominujacym rynku firmy w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza brak wptywu, 2 - maty wptyw, 3 - przecietny wptyw, 4 - znaczacy wptyw, 5 - bardzo
znaczacy wptyw.

M - §rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspbtczynnik skosnosci,

K- kurtoza

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza konkurencyjnosci ogétem oraz dla wyodrebnionych dwéch wymiaréw
podczas analizy czynnikowe;j* wykazala, ze badane przedsiebiorstwa do$¢ wyso-
ko oceniajg konkurencyjnoé¢ tacznie (KF) - potowa ocen jest nie nizsza niz 3,91,
a $rednia wynosi 3,84 (SD = 0,37) - tabela 25. Oceny konkurencyjnosci z punk-
tu widzenia oferty firmy (KOF) sa na wyzszym poziomie niz w przypadku konku-
rencyjnosci z punktu widzenia zasobéw firmy (KZF) (rysunek 12) — polowa ocen
osigga warto$¢ przynajmniej 4,20 lub wyzszej, podczas gdy dla konkurencyjno-
$ci zasobow (KZF) mediana jest o prawie 1 punkt nizsza (Me = 3,5; minimum to
2 wobec 3 dla KOF - tabela 25). Rozpietos¢ wynikow jest tez wigksza dla konku-
rencyjnosci zasobow firmy niz jej oferty (rysunek 12).

36 Szczegdtowo opisanych w podpunkcie 3.1 niniejszego opracowania.
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Rysunek 12. Ocena* konkurencyjnosci - ogétem i dla wymiaréw KOF i KZF

* Respondenci dokonywali oceny wptywu czynnikéw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

w poréwnaniu z gtdwnymi konkurentami na dominujgcym rynku firmy w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza brak wptywu, 2 - maty wptyw, 3 - przecietny wptyw, 4 - znaczacy wptyw, 5 - bardzo
znaczacy wptyw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 25. Ocena* konkurencyjnosci firmy - statystyki opisowe

Wyszczegélnienie Min. | Max. | M Me | SD S K
Konkurencyjnosci firmy (KF) 2,73 | 4,73 | 3,84 | 3,91 | 0,37 | -0,44 | 0,42
Konkurencyjnos¢ oferty firmy (KOF) 3,00 | 5,00 | 4,23 | 4,20 | 0,38 | 0,40 | 0,08
Konkurencyjno$¢ zasobdow firmy (KZF) 2,00 | 4,67 | 3,52 | 3,50 | 0,49 | -0,54 | 0,47

M - Srednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspotczynnik skosnosci,
K - kurtoza

* Respondenci dokonywali oceny wptywu czynnikéw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

w poréwnaniu z gtdéwnymi konkurentami na dominujgcym rynku firmy w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza brak wptywu, 2 - maty wptyw, 3 - przecietny wptyw, 4 - znaczacy wptyw, 5 - bardzo
znaczacy wptyw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedsiebiorstwa w fazie dynamicznego rozwoju oceniajg swoja konkurencyj-
nos¢ wyzej niz te znajdujace si¢ w fazie stabilizacji — dotyczy to zaréwno kon-
kurencyjno$ci ogétem, jak i obu jej wymiaréw (rysunek 13). Srednia ocena
konkurencyjnosci firmy (KF) jest na poziomie 4,13 (SD = 0,31) dla firm w fazie
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dynamicznego rozwoju wobec 3,94 (SD = 0,38) dla bedacych w fazie stabilizacji,
mediana za$ odpowiednio, 4,14 i 4,00 (w tescie t-Studenta p < 0,001, d-Cohena
= 0,654, efekt jest wiec istotny statystycznie i umiarkowanie silny). Z kolei w od-
niesieniu do o konkurencyjnosci oferty firmy (KOF), $rednie wynosza odpowied-
nio 4,49 (SD = 0,30, Me = 4,4) dla firm w fazie rozwoju i 4,25 (SD = 0,38, Me =
4,2) dla firm w fazie stabilizacji (p < 0,001, d-Cohena = 0,708, wigc efekt jest dos¢
silny). Mniejsze réznice dotycza konkurencyjnosci zasobow firmy (KZF) aczkol-
wiek i te sg statystycznie istotne (p < 0,001, d-Cohena = 0,404) — w pierwszej gru-
pie $rednia to 3,83 (SD = 0,45, Me = 4), za$ w drugiej - 3,67 (SD = 0,50, Me = 3,67).
Wielkos¢ efektu jest umiarkowana.
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Rysunek 13. Ocena* konkurencyjnosci - ogétem i dla dwdch wymiardw (KOF i KZF)

wedtug fazy rozwoju

* Respondenci dokonywali oceny wptywu czynnikéw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

w poréwnaniu z gtdéwnymi konkurentami na dominujacym rynku firmy w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza brak wptywu, 2 - maty wptyw, 3 - przecietny wptyw, 4 - znaczacy wptyw, 5 - bardzo
znaczacy wptyw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne statystycznie réznice wystepuja rowniez miedzy matymi firmami a mi-
kroprzedsigbiorstwami (w tescie t-Studenta p < 0,001 dla kazdej z trzech zmien-
nych). Wieksza konkurencyjnoscia (ogétem i w obu wymiarach) charakteryzuja
sie male firmy, przy czym wielko$¢ efektu jest wigksza w przypadku konkuren-
cyjnosci zasobow (d-Cohena = 1,436) niz oferty firmy (d-Cohena = 0,782). Réw-
niez dla konkurencyjnosci ogotem efekt jest silny (d-Cohena = 1,423). Potwierdza
to rysunek 14 — mediana (por. pogrubiona linia wewnatrz skrzynki) jest wyzsza
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dla matych przedsiebiorstw dla wszystkich trzech zmiennych. Srednia KF wynosi
4,31 (SD = 0,27) dla malych i 3,83 (SD = 0,36) dla mikroprzedsiebiorstw; dla KFZ
wynosi odpowiednio 4,16 (SD = 0,37) i 3,51 (SD = 0,48), za$ dla KOF - 4,50 (SD
=0,29) i 4,22 (SD = 0,38). Rysunek 14 pokazuje réwniez, ze oba wymiary kon-
kurencyjnosci ksztalttuja si¢ na podobnym poziomie w malych firmach (4,2-4,5),
podczas gdy w mikroprzedsiebiorstwach konkurowanie ofertg jest na wyzszym
poziomie niz konkurowanie zasobami (rdznica sigga blisko 1 pkt).

Z przeprowadzonej analizy zgromadzonych danych w postepowaniu badaw-
czym wynika, ze tylko 2 z 6 charakterystyk mikro i malego przedsiebiorstwa tzn.
wielko$¢ i faza rozwoju sg istotnie powigzane z jego konkurencyjnoscig. Oznacza
to, ze uzyskane wyniki jedynie cz¢sciowo potwierdzajg hipoteze H3 o tresci: po-
ziom konkurencyjnosci mikro i matych przedsigbiorstw jest zréznicowany w zalez-
nosci od ich charakterystyk jedynie czgsciowo. W zwiazku z tym podjeto decyzje
o jej odrzuceniu.
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Rysunek 14. Ocena* konkurencyjnosci - ogétem i dla dwdch wymiaréw (KOF i KZF) wedtug
wielkosci przedsiebiorstwa

* Respondenci dokonywali oceny wptywu czynnikéw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

w poréwnaniu z gtdwnymi konkurentami na dominujacym rynku firmy w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza brak wptywu, 2 - maty wptyw, 3 - przecietny wptyw, 4 - znaczacy wptyw, 5 - bardzo
znaczacy wptyw.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W kolejnym etapie analizy podjeto probe odpowiedzi na pytanie, jak zmienity
sie wyniki finansowe i pozafinansowe badanych przedsigbiorstw w ciagu ostatnich
dwdch lat (2022- 2023) w zakresie 11 zmiennych?” zawartych w tabeli 26. Anali-
za wynikow przedsigbiorstwa bedzie prowadzona w ujeciu dynamicznym - ocenie
poddano nie biezacg sytuacje badanego podmiotu (2024 r.), lecz jej zmiane. Dla
uproszczenia dalej uzywane bedzie okreslenie ,wyniki przedsiebiorstwa”

Wynik ogdlny (zmienna wyniki przedsigbiorstwa ogotem — WFQO) wyznaczono
jako $rednig z punktéw uzyskanych dla jedenastu itemdw, a zatem moze przyjmo-
wac wartosci od 1 do 5. Wartos¢ blizsza 5 oznacza bardziej korzystng zmiane wyni-
kéw firmy (w uproszczeniu — wyzsze wyniki). Ogdlnie rzecz biorac, wynik ogoélny
ksztaltowal si¢ na poziomie $rednio 3,14, co wskazuje, ze male firmy odnotowaly
lekka poprawe wynikow (stabilizacje z tendencjg do wzrostu) w poréwnaniu z lata-
mi 2022-2023. Zréznicowanie wynikow jest niewielkie — SD = 0,72, a wigc stanowi
23% $redniej (tabela 26). Potowa wynikéw nie byla nizsza niz 3, co oznacza, ze co
drugie przedsiebiorstwo odnotowalo przynajmniej stabilizacje wynikéw zaréwno
w odniesieniu do wynikéw ogdtem, jak i w poszczegdlnych aspektach.

Skosnos¢ i kurtoza wskazujg na to, ze rozktad zmiennej WFO nie r6zni si¢ zna-
czgco od rozkladu normalnego. Dla wszystkich analizowanych zmiennych sred-
nia jest nie nizsza od 3 — wahala si¢ miedzy 3,07 w przypadku W6 (mozliwosci
rozwoju firmy) i W11 (mozliwo$ci wdrazania innowacji) do 3,21 dla W1 (zmiany
wielkosci przychodéw) i 3,22 dla W4 (zmiany liczby klientéw). Réwniez zmien-
na W5 (wielkos¢ sprzedazy) ma wysoka $rednig (M = 3,19). Nieco mniejsza dyna-
mike wykazaly zmienne W9 (skuteczno$ci dziatan strategicznych), W8 (ptynnosci
finansowej), W2 (zysku), W3 (udzialu w rynku) oraz W7 (kondycji firmy w po-
réwnaniu z konkurencja) (tabela 26).

Tabela 26. Ocena* wynikdw przedsiebiorstwa

Wyszczegélnienie Odsetek odpowiedzi Statystyki opisowe

1 2 3 4 5 M Me | SD S K

W1 | Wielko$¢ przychodéw | 0,0 | 20,3 | 40,6 | 37,5 | 1,7 | 3,21 | 3,00 | 0,78 | -0,16 | -0,92

W2 | Zysk 0,0 |235]41,7(328]| 1,9 |3,13]3,00|0,79 | 0,00 | -0,92
W3 | Udziat w rynku 0,0 | 20,2 |455(32,7| 1,6 | 3,16 3,00 0,76 | -0,04 | -0,79
W4 | Liczba klientéw 0,0 [20,0[39,9(385]| 1,6 |3,22]3,00|0,78|-0,19 | -0,93

W5 | Wielko$¢ sprzedazy 0,0 | 20,7 |41,2|36,5| 1,6 |3,193,00]|0,78 |-0,13 | -0,92

W6 | Mozliwosci rozwoju

i 0,3 |27,5/389|31,7| 1,6 |3,07|3,00|0,82| 0,02 |-1,01
firmy

37 Szczegdtowo opisanych w podpunkcie 2.3.
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Tab. 26 (cd.)

Wyszczegélnienie Odsetek odpowiedzi Statystyki opisowe

1 2 3 4 5 M Me | SD S K

W7 | Kondycja firmy
w poréwnaniu 0,0 | 18,6 | 48,0 | 31,8 | 1,6 | 3,16 | 3,00 | 0,74 | -0,03 | -0,67
z konkurencja

W8 | Ptynnos¢ finansowa 0,0 |17,3|51,4|29,6 | 1,7 | 3,16 | 3,00 | 0,72 | 0,03 | -0,50

W9 | Skutecznosci dziatan

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

W10 | Mozliwosci rozwoju

oracownikéw 1,9 | 21,1 (44,6 |30,8| 1,6 |3,09]|3,00]0,81 |-0,20 | -0,43

W11 | Mozliwosci wdrazania

. . 0,6 |23,8|44,928,9| 1,7 | 3,07 3,00/ 0,79 | 0,00 | -0,67
innowacji

Wyniki przedsiebiorstwa ogbtem 3,14 | 3,00 | 0,72 | -0,03 | -0,64

M - §rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wsptczynnik skosnosci,
K - kurtoza

* Respondenci oceniali na skali od 1 do 5, gdzie 1 znaczacy spadek danego parametru,
2 - niewielki spadek, 3 - brak zmian, 4 - niewielki wzrost, 5 - znaczacy wzrost.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Mimo ze $rednio odnotowano wzrost wynikéw firm, nalezy zauwazy¢, iz mniej
wiecej co pigte-czwarte male przedsigbiorstwo odnotowalo spadek wynikéw w roz-
nych obszarach swojej dziatalnosci. Az 27,8% ograniczyto mozliwosci rozwoju fir-
my, 24,4% - mozliwosci wdrazania innowacji, 23,5% - zmniejszylo zysk, a 23%
- mozliwosci rozwoju pracownikéw. Zdecydowany spadek odnotowano jedynie
w nielicznych firmach i dotyczyl on wylacznie skutecznosci dziatan strategicz-
nych i mozliwosci rozwoju pracownikéw (2%), mozliwosci wdrazania innowacji
i rozwoju firmy (0,3-0,6%). W nieco mniejszym stopniu (ponizej 20% firm) odno-
towano zmniejszenie plynnosci finansowej, kondycji firmy w poréwnaniu z kon-
kurencja i skutecznosci dzialan strategicznych (w tym zakresie odsetek firm, ktore
doswiadczyty stabilizacji jest najwyzszy — 48-51,4%). Generalnie rzecz biorac, naj-
czedciej firmy dos$wiadczaly stabilizacji, a zaledwie niespelna 2% - zdecydowane;j
poprawy wynikow. Najwiekszy odsetek firm, ktore odnotowaly wzrost, dotyczyt
liczby klientow, wielkosci przychoddw i sprzedazy (ok. 40%), a najmniejszy (33%)
- plynnosci finansowej i kondycji firmy.

Wystepujg przy tym istotne w sensie statystycznym rdznice miedzy mikro-
i malymi przedsigbiorstwami, na korzy$¢ matych podmiotéw (tabela 27). Jedynie
mozliwosci rozwoju firmy i wdrazania innowacji oceniane byly podobnie w obu
grupach firm (p > 0,10). Dos¢ stabe okazaly si¢ tez réznice dotyczace kondyciji fir-
my wzgledem konkurentéw (p = 0,081).
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Tabela 27. Por6wnanie oceny* wynikdw firmy wedtug wielkosci firmy

Mikroprzedsigebiorstwa Mate przedsigbiorstwa
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
WIelkOéé *kk
, 3,20 |3,00 [0,78 |-0,15 |-0,93 |3,53 |4,00 |0,65 |-0,44 |-0,10 |<0,001
przychodow
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

Ptynnosc 3,15 (3,00 |0,72 |0,03 |-0,52 (3,37 |3,00 |0,58 |0,66 [0,10 |0,008***
finansowa

Skutecznosci

dziatar 3,11 |3,00 0,79 |-0,23 |-0,16 |3,34 3,00 |0,61 |0,15 |-0,08 [0,012**

strategicznych

Mozliwosci rozwoju

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

Mozliwosci
wdrazania 3,07 (3,00 [0,79 (0,00 |-0,67 |3,16 [3,00 [0,78 [0,08 |-0,63 |0,354
innowacji

M - §rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspbtczynnik skosnosci,

K - kurtoza, p - prawdopodobieAstwo w teScie Manna-Whitneya, *p<0,10, **p<0,05, ***p<0,01
* Respondenci oceniali na skali od 1 do 5, gdzie 1 znacza spadek danego parametru,

2 - niewielki spadek, 3 - brak zmian, 4 - niewielki wzrost, 5 - znaczacy wzrost.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najwigksze réznice odnotowano w odniesieniu do wzrostu przychodow (3,53
vs. 3,20), liczby klientow (3,54 vs. 3,21), wielkosci sprzedazy (3,46 vs. 3,18) i udziat
w rynku (3,45 vs. 3,15). W mikroprzedsiebiorstwach najnizej oceniano mozliwo-
$ci rozwoju firmy, rozwoju pracownikéw i wdrazania innowacji (Srednia 3,06-
3,09), a relatywnie najwyzej (Srednia 3,20-3,21) — wielko$¢ przychodoéw i liczbe
klientéw. Podobnie w matych firmach najnizej oceniono mozliwosci rozwoju fir-
my, pracownikéw i wdrazania innowacji (§rednie 3,16-3,24), natomiast najwigk-
szy wzrost dotyczyl wielkosci przychodéw i liczby klientow (tabela 27).
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3.3. Korelaty zdolnosci dynamicznych
przedsiebiorstwa

We wszystkich wymiarach zdolnosci dynamiczne sg istotnie wyzej oceniane w ma-
tych przedsiebiorstwach niz w mikro (p < 0,001) - tabela 28. Najwieksze rézni-
ce dotycza zdolnosci absorpcyjnych (ABZ) (4,53 vs. 4,02). Zdolnosci absorpcyjne
w malych firmach maja bardzo wysoka $rednig — 4,53 (przy max. 5). Relatyw-
nie najnizej oceniane sg zdolnosci innowacyjne (INZ) w mikroprzedsigbiorstwach
(M = 3,75). Analizujac indywidualne wyniki, najnizszy odnotowano w odniesie-
niu do zdolno$ci adaptacyjnych (ADZ) w mikroprzedsigbiorstwach (1,29).

Tabela 28. Zdolno$ci dynamiczne przedsiebiorstwa wedtug jego wielkoSci*

Wyszczegélnienie M Me | SD S K p Uwagi

ADZ | Mikroprzedsiebiorstwa 3,93 | 4,00 | 0,38 | -4,72 | 28,56 mate
<0,001*** | >

Mate przedsiebiorstwa 438 | 4,43 | 0,31 | -0,76 | 0,20 mikro

INZ | Mikroprzedsiebiorstwa 3,75 | 4,00 | 0,50 | -2,22 | 5,22 mate
<0,001*** | >

Mate przedsiebiorstwa 4,15 | 4,25 | 0,39 | -0,88 | 0,96 mikro

ABZ | Mikroprzedsiebiorstwa 4,02 | 4,00 | 0,39 | -2,89 | 13,80 mate
<0,001*** | >

Mate przedsiebiorstwa 4,53 | 4,50 | 0,30 | -0,32 | -0,24 mikro

ORZ | Mikroprzedsiebiorstwa 3,85 | 4,00 | 0,40 | -2,83 | 9,26 mate
<0,001*** | >

Mate przedsiebiorstwa 4,24 | 4,30 | 0,33 | -0,66 | 0,00 mikro

3-ZDP | Mikroprzedsiebiorstwa 3,90 | 4,00 | 0,36 | -3,41 | 14,18 mate
<0,001*** | >

Mate przedsiebiorstwa 436 | 435 | 0,25 | -0,47 | 0,43 mikro

4-ZDP | Mikroprzedsiebiorstwa 3,89 | 4,00 | 0,36 | -3,38 | 13,43 mate
<0,001*** | >

Mate przedsiebiorstwa 433 | 4,33 | 0,24 | -0,63 | 0,75 mikro

M - Srednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wsp6tczynnik skosnosci,
K - kurtoza

p - prawdopodobiefistwo w tescie Manna-Whitneya, *** p <0,01

* Respondenci oceniali zdolnosci dynamiczne swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczato bardzo niskg zdolnos¢, 2 - niska zdolno$é, 3 - trudno powiedzied, 4 - wysoka
zdolnos¢, 5 - bardzo wysoka zdolnos¢.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jesli chodzi o faze rozwoju, uwage zwraca niska ocena zdolnosci dynamicz-
nych we wszystkich ich wymiarach (tabela 29). Nalezy jednak podkresli¢, ze liczba
przedsigbiorstw z tej grupy byta niewielka w badanej probie (zostaly pominiete
na etapie testow statystycznych). Poréwnujac firmy bedace w fazie dynamiczne-
go rozwoju z tymi, ktore sa w fazie stabilizacji, istotne statystycznie roznice (na ko-
rzy$¢ przedsiebiorstw w fazie dynamicznego rozwoju) odnotowano w odniesieniu
do oceny zdolnosci adaptacyjnych (ADZ) (p = 0,010) i zdolnosci organizacyjnych
(ORZ) (p = 0,050). Dodatkowo, podmioty w fazie dynamicznego rozwoju uzyskaty
istotnie wyzszg ogolna oceng zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa (4-ZDP).

Tabela 29. Zdolnosci dynamiczne przedsiebiorstwa wedtug jego fazy rozwoju*

Faza rozwoju M | Me | SD S K p? Uwagi

ADZ | Dynamiczny rozwdj (DR) 4,01 | 4,00 | 0,28 |-1,74| 6,98 | 0,010** DR>ST
Stabilizacja (ST) 3,98 | 4,00 | 0,22 | -1,80 | 9,56
Faza schytkowa (FS) 2,14 11,29 [ 1,06 | 0,41 | -2,28

INZ | Dynamiczny rozwdj (DR) 3,84 | 4,00 (0,43 |-1,73 | 2,98 | 0,256 Nie dot.
Stabilizacja (ST) 3,81 | 4,00 0,38 |-1,76 | 3,61
Faza schytkowa (FS) 1,79 | 1,75 0,09 | 2,46 | 5,15

ABZ | Dynamiczny rozwdj (DR) 4,05 | 4,00 | 0,30 | -1,20 | 3,57 | 0,791 Nie dot.
Stabilizacja (ST) 4,08 | 4,00 | 0,28 | -1,04 | 6,56
Faza schytkowa (FS) 2,36 | 2,75 (0,58 | -1,06 | -1,05

ORZ | Dynamiczny rozwéj (DR) 3,94 | 4,00 | 0,33 | -2,10 | 4,84 | 0,008*** | DR>ST
Stabilizacja (ST) 3,89 | 4,00 | 0,30 | -2,22 | 7,17
Faza schytkowa (FS) 2,17 12,201 0,43 | 0,95 | 1,29

3-ZDP | Dynamiczny rozwdj (DR) 3,97 | 4,00 { 0,28 | -1,00 | 1,58 | 0,192 Nie dot.
Stabilizacja (ST) 3,95 | 4,00 | 0,22 | -1,81 | 6,59
Faza schytkowa (FS) 2,10 {1,93|0,27 | 1,92 | 3,18

4-ZDP | Dynamiczny rozwdj (DR) 3,96 | 4,00 | 0,28 | -1,32 | 2,48 | 0,049** DR>ST
Stabilizacja (ST) 3,94 | 4,00 | 0,23 | -2,21 | 8,12
Faza schytkowa (FS) 2,11 2,00 0,28 | 2,45 | 5,12

2Z porébwnan wytaczono osoby reprezentujace firmy w fazie schytkowej (n =9),
p - prawdopodobiefistwo w tescie Manna-Whitneya, ** p < 0,05, *** p < 0,01

M - érednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S — wspdtczynnik sko$nosci, K - kurtoza

* Respondenci oceniali zdolno$ci dynamiczne swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczato bardzo niskg zdolnos¢, 2 - niska zdolno$é, 3 - trudno powiedzied, 4 - wysoka
zdolnos¢, 5 - bardzo wysoka zdolno$¢.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z przeprowadzonej analizy zgromadzonych w postepowaniu badawczym da-
nych wynika, Ze jedynie 2 z 6 charakterystyk mikro i matego przedsiebiorstwa, tzn.
wielko$¢ i faza rozwoju, sg istotnie powigzane z jego zdolnosciami dynamicznymi.
Zatem nie mozna jednoznacznie potwierdzic hipotezy H1 o tresci: poziom zdol-
nosci dynamicznych mikro i matych przedsigbiorstw jest zréznicowany w zaleznosci
od ich charakterystyk, w zwigzku z tym nalezy ja odrzucic.

Ocena zdolnosci dynamicznych (we wszystkich wymiarach) jest istotnie sko-
relowana z wynikami firmy (WFO) - zaréwno ogétem i w kazdym z analizowa-
nych aspektéw - a takze z orientacja przedsigbiorcza (OP) i konkurencyjnoscia
firmy (K) (tabela 30). Wyjatek stanowi relacja migdzy orientacja przedsiebiorcza
(OP) a oceng zdolnosci adaptacyjnych (ADZ), gdzie zwigzek jest staby i nieistot-
ny statystycznie (rtho = 0,089). Orientacja przedsigbiorcza jest wyzsza tam, gdzie
ogolna ocena zdolno$ci dynamicznych przedsigbiorstwa (4-ZDP) jest wyzsza (rho
= 0,325). Podobng site zwigzku odnotowano w przypadku zdolnosci organizacyj-
nych (ORZ) (rho = 0,315), natomiast wyraznie slabsze zalezno$ci wystepuja po-
miedzy orientacja przedsiebiorcza (OP) a oceng zdolnosci innowacyjnych (INZ)
(rho = 0,180) oraz zdolnosci adaptacyjnych (ADZ).

Tabela 30. Korelacja miedzy poziomem zdolnosci dynamicznych badanych przedsiebiorstw
a orientacja przedsiebiorcza, konkurencyjnoscia firmy i wynikami firmy (rho Spearmana)

Wyszczegélnienie ADZ INZ ABZ ORZ 3-ZDP 4-ZDP

Orientacja przedsiebiorcza 0,180*** | 0,254*** | 0,315*** | 0,253*** | 0,325***

Konkurencyjnos¢ oferty

* Kk k * ok ok * kK * Kk k *kk * kK
firmy (KOF) 0,359 0,171 0,270 0,376 0,307 0,363

Konkurencyjno$¢ zasobow

firmy (KZF) 0,253*** | 0,342*** | 0,161*** | 0,383*** | 0,294*** | 0,381

Konkurencyjno$¢ firmy (KF) | 0,346*** | 0,316*** | 0,249*** | 0,441*** | 0,356*** | 0,444***

Konkurencyjno$¢ wzgledem
innych firm z branzy [skala 0,291*** | 0,525*** | 0,319*** | 0,492*** | 0,526***
Likerta]

Wielkoé¢ przychodéw 0,185*** | 0,325*** | 0,219*** | 0,206*** | 0,357*** | 0,359***
Zysk 0,230*** | 0,365*** | 0,227*** | 0,322*** | 0,386*** | 0,406***
Udziat w rynku 0,278*** | 0,278*** | 0,324*** | 0,331*** | 0,391*** | 0,421***
Liczba klientéw 0,133*** | 0,240*** | 0,181*** | 0,199*** | 0,266*** | 0,286***
Wielkoé¢ sprzedazy 0,180*** | 0,270*** | 0,244*** | 0,212*** | 0,321*** | 0,339***

Mozliwosci rozwoju firmy 0,209*** | 0,344*** | 0,262*** | 0,258*** | 0,363*** | 0,380***

Kondycja firmy

. ; 1 0,286*** | 0,330*** | 0,271*** | 0,326*** | 0,403*** | 0,443***
w poréwnaniu z konkurencja

Ptynnos¢ finansowa 0,262*** | 0,352*** | 0,302*** | 0,344*** | 0,427*** | 0,464***
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Wyszczegélnienie ADZ INZ ABZ ORZ 3-ZDP 4-ZDP

Skutecznoéci dziatan

. 0,288*** | 0,403*** | 0,305*** | 0,315*** | 0,465*** | 0,492***
strategicznych

Mozliwosci rozwoju

pracownikéw 0,300*** | 0,342*** | 0,272*** | 0,338*** | 0,397*** | 0,434***

Mozliwosci wdrazania

) > 0,218*** | 0,352*** | 0,233*** | 0,252*** | 0,387*** | 0,405***
Innowacjl

Wyniki firmy ogbtem 0,257*** | 0,361*** | 0,284*** | 0,321*** | 0,404*** | 0,432***

Im ciemniejszy czerwony kolor tta, tym silniejsza korelacja, im ciemniejszy zielony kolor tta,
tym stabsza korelacja. Dla wszystkich par zmiennych korelacja jest dodatnia. *** p < 0,01

Zrédto: opracowanie wtasne.

Konkurencyjno$¢ firmy istotnie dodatnio koreluje z oceng zdolnosci dyna-
micznych przedsigbiorstwa (tabela 30). Jesli pod uwage wezmie si¢ samoocene
pozycji konkurencyjnej firmy wzgledem innych podmiotéw w branzy, mierzona
na pigciostopniowej skali Likerta, to zaréwno ogdlna ocena zdolnosci (4-ZDP),
jak i mierzone sumarycznie: trzywymiarowa ocena zdolnosci dynamicznych
(3-ZDP), zdolnosci organizacyjne (ORZ) oraz zdolnosci innowacyjne (INZ), sil-
nie korelujg z konkurencyjnoscig. Osoby, ktére postrzegaja swoja firme jako bar-
dziej konkurencyjna, przywiazuja wigksza wage do zdolnoéci dynamicznych
(wspotczynniki korelacji s3 na poziomie ok. 0,5 i wyzszym). Stabsza, cho¢ tez sta-
tystycznie istotna korelacja dotyczy zdolnosci adaptacyjnych i absorpcyjnych (rho
ok. 0,3). Konkurencyjno$¢ oferty firmy (KOF) koreluje najsilniej z oceng zdolno-
$ci adaptacyjnych i organizacyjnych oraz ogdlnym wynikiem 4-ZDP (sita zwigzku
jest umiarkowana). Znacznie stabszy, cho¢ takze istotny zwigzek wystepuje miedzy
KOF a oceng zdolnosci innowacyjnych (rho = 0,171). Z kolei zdolnoéci innowa-
cyjne — podobnie jak organizacyjne - s najsilniej powiazane z konkurencyjnoscia
zasobow firmy (KZF), przy czym wielkos¢ efektu jest umiarkowana (podobnie jak
w przypadku 4-ZDP).

Jesli chodzi o wyniki firmy (WFO), to w odniesieniu do ogélnej oceny zdolnosci
(4-ZDP i 3-ZDP) korelacja jest statystycznie istotna i umiarkowanie silna dla ogél-
nej ich oceny (odpowiednio rho = 0,432 i rho = 0,404). Podobne zaleznosci wyste-
puja takze dla kazdego obszaru wynikoéw firmy, z wyjatkiem liczby klientow, gdzie
wspolczynniki korelacji sg nieco nizsze, cho¢ nadal bliskie 0,3. Najsilniejsza relacja
dotyczy skutecznosci dziatan strategicznych, ptynnosci finansowej i mozliwosci
rozwoju firmy — w przedsigbiorstwach, w ktérych przywigzuje sie wigksza wage do
zdolnosci do osiagniecia efektywnosci, w tych obszarach obserwowane sg najbar-
dziej korzystne zmiany (tabela 30). W odniesieniu do poszczegdlnych wymiaréw
zdolno$ci najsilniejsze zwiazki dotycza zdolnosci innowacyjnych, zwlaszcza w ob-
szarze skutecznos$ci dziatan strategicznych, zysku, mozliwosci wdrazania inno-
wacji i plynnosci finansowej (wspolczynniki korelacji na poziomie 0,352-0,403),
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a takze mozliwosci rozwoju firmy i pracownikéw (rho ok. 0,34). Zdolnosci adapta-
cyjne (ADZ) najsilniej dodatnio koreluja z mozliwo$ciami rozwoju pracownikow
(rho = 0,300) oraz skutecznoscia dzialan strategicznych (rho = 0,288) i kondycja
firmy w poréwnaniu z konkurencja (rho = 0,286), podczas gdy wzgledem liczby
klientéw (rho = 0,133), wielkosci sprzedazy i przychodéw (rho ok. 0,18) zwiaz-
ki te s3 znacznie slabsze. Z kolei zdolnosci absorpcyjne (ABZ) najsilniej koreluja
z udzialem w rynku (rho = 0,324), a takze ze skutecznoscig dzialan strategicznych
i plynnoscig finansowa (rho ok. 0,3). Dla pozostalych obszaréw korelacja jest stab-
sza. Nieco silniejsze zwigzki obserwowane sa wzgledem zdolnosci organizacyj-
nych (ORZ) - wspoétczynniki korelacji przekraczaja 0,3 dla wigkszosci obszarow,
aczkolwiek jesli chodzi o dynamike liczby klientéw, wielkosci sprzedazy i przycho-
dow (rho ok. 0,2), a takze mozliwosci rozwoju firmy i wdrazania innowagji (rho
ok. 0,25) relacje te sg stabsze, cho¢ rowniez dodatnie i statystycznie istotne.

3.4. Uwarunkowania ksztattowania
wynikow przedsiebiorstwa
- znaczenie zdolnosci dynamicznych

Przyjmujac jako zmienng objasniang wyniki firmy ogétem (WFO), zas w roli
zmiennych objasniajacych - oceng zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa
i jego orientacje przedsigbiorcza, dokonano estymacji modeli regresji liniowej*®.
Dodatkowo, jako zmienng kontrolna przyjeto faz¢ rozwoju firmy. Modele te zbu-
dowano w dwdch wersjach — wersja (a) obejmuje wymienione wczesniej zmienne,
natomiast wersja (b) uwzglednia réwniez ocen¢ konkurencyjnosci - oferty fir-
my (KOF) i zasobow firmy (KZF). W pierwszej kolejnosci zdolno$ci dynamiczne
przedsigbiorstwa mierzono ogétem (4-ZDP), ktore ceteris paribus stanowig istot-
ng determinante wynikow przedsi¢biorstwa — wyzsza o 1 ocena zdolnosci wiaze
sie z wyzszymi $rednio o 0,423 wynikami firmy (a doktadniej, z szybsza dynamika
wzrostu wynikéw) (model 1a, tabela 31).

W $wietle powyzszych wynikéw mozna jednoznacznie potwierdzic¢ hipoteze
H4 o tresci: Zdolnosci dynamiczne mikro i matego przedsigbiorstwa wptywajg pozy-
tywnie na jego wyniki, w zwiazku z tym nalezy ja przyjac.

Réwnoczesnie wyzszemu wzrostowi wynikow firmy sprzyja tez wyzsza orienta-
cja przedsiebiorcza (B > 0), a w fazie dynamicznego rozwoju wyniki te s3 srednio
o blisko 1 pkt wyzsze niz w fazie stabilizacji. Por6wnujac warto$ci wspoélczynni-
koéw standaryzowanych Beta, mozna stwierdzi¢, ze najsilniej z tych trzech zmien-
nych wyniki firmy powiazane s z fazg rozwoju, a wplyw zdolnosci dynamicznych

38 Pomimo odstepstw od rozktadu normalnego pojedynczych zmiennych, zatozenie o normal-
nosci rozktadu sktadnika losowego zostato spetnione w przypadku wszystkich modeli. We
wszystkich modelach statystyka VIF<10 Swiadczy o braku wspétliniowo$ci zmiennych obja-
$niajacych.
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przedsigbiorstwa jest podobnie silny, cho¢ nieznacznie stabszy, niz orienta-
cji przedsigbiorczej. Niemniej jednak, jesli rownoczesnie uwzgledniona zostanie
konkurencyjno$¢ firmy, znaczenie zdolnosci dynamicznych stabnie (nie jest sta-
tystycznie istotne, p = 0,144 — model 1b, tabela 31). Znaczenie konkurencyjnosci
oferty przedsiebiorstwa (KOF) silniej oddzialuje na korzystng dynamike wynikow
niz konkurencyjnos$¢ zasobéw firmy (Beta = 0,120) oraz orientacja przedsigbior-
cza (Beta = 0,120). Oszacowane modele w sposdb istotny i umiarkowanie dobry
wyjasniaja zmienno$¢ wynikow firmy (w 36-41%).

Tabela 31. Uwarunkowania wynikow przedsiebiorstwa - wyniki regresji liniowej (wersja 1)

’ Model 1a Model 1b

Wyszczegolnienie
B Beta p VIF B Beta p VIF

Stata -0,249 0,626 -1,024 0,047
Orientacja 0,079 | 0,185 | <0,001*** | 1,177 | 0,051 | 0,120 | 0,006*** | 1,283
przedsiebiorcza
4-7DP 0,423 | 0,144 | 0,001*** | 1,112 | 0,185 | 0,063 0,144 1,249
Faza rozwoju ® 0,870 | 0,494 | <0,001*** | 1,062 | 0,771 | 0,438 | <0,001*** | 1,127
KOF 0,379 | 0,202 | <0,001*** | 1,263
KZF 0,192 | 0,120 | 0,006*** | 1,283
ANOVA F (3;397) =76,165; p <0,001*** F (5; 395) =56,359; p <0,001***
Skorygowane R? 0,360 0,409

2grupa odniesienia - faza stabilizacji, B - niestandaryzowany wspotczynnik regresji,
Beta - standaryzowany wspotczynnik regresji, p - prawdopodobienstwo w tescie t/F,
VIF - statystyka wspétliniowosci, R? - wspbtczynnik determinacji. * p <0,10, ** p<0,05, *** p<0,01

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jesli zdolnosci dynamiczne przedsigbiorstwa mierzy¢ sumaryczng zmienng dla
modelu 3-czynnikowego (3-ZDP) i zdolno$ciami organizacyjnymi (ORZ), réwniez
mozna potwierdzi¢ ich statystycznie istotny zwigzek z wynikami firmy, silniejszy
dla pierwszej ze zmiennych (model 2a, tabela 32). Wyzsza o 1 pkt ocena zdolno-
$ci dynamicznych przedsiebiorstwa wiaze si¢ z wyzszym $rednio o ok. 0,76 pkt
wzrostem wynikow firmy. Zdolno$ci organizacyjne powigzane sa slabiej, ale
wbrew oczekiwaniom korelacja jest ujemna — wigksze znaczenie zdolnosci organi-
zacyjnych wiaze si¢ ze $rednio nizszym wzrostem wynikéw firmy (Beta = -0,121).
Wyzsza orientacja przedsigbiorcza sprzyja wyzszym wynikom firmy, a jej stopien
powiazania z wynikami jest nieco stabszy niz 3-ZDP, aczkolwiek tez istotny staty-
stycznie. W $wietle powyzszych wynikéw mozna jednoznacznie potwierdzi¢ hi-
poteze H5 o tresci Poziom orientacji przedsigbiorczej wplywa pozytywnie na wyniki
mikro i matego przedsigbiorstwa, w zwiazku z tym nalezy ja przyjac.
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Uwzglednienie konkurencyjnosci w modelu pozwala wnioskowac, ze zaklada-
jac na stalym poziomie réwniez konkurencyjnos¢ firmy wigksze znaczenie zdol-
nosci organizacyjnych (adaptacyjnych, absorpcyjnych i innowacyjnych facznie)
wiaze si¢ z wyzszym wzrostem wynikow firmy $rednio o ok. 0,85 (B = 0,848),
a wieksze znaczenie zdolnosci organizacyjnych - ze zmiang wynikow firmy in mi-
nus, $rednio 0 0,62 (B = -0,624). Zdolnosci - z obu grup - podobnie silnie i silniej
niz wigkszo$¢ innych czynnikéw oddziatywaly na wyniki firmy (Beta bliskie 0,3),
silniej nawet niz faza rozwoju firmy (Beta = 0,238), aczkolwiek stabiej niz konku-
rencyjnos¢ zasobow firmy (Beta = 0,434). Firmy osiagajace wiekszy wzrost wyni-
kéw to - $rednio - podmioty raczej w fazie dynamicznego wzrostu niz stabilizacji,
bardziej konkurencyjne, jesli chodzi o zasoby i oferte, ktérych wiasciciele maja
wyzszg orientacje przedsiebiorcza, przywiazujace wieksza wage do zdolnosci ab-
sorpcyjnych, adaptacyjnych i innowacyjnych (ujmowanych facznie), a mniejsza
- do zdolnosci organizacyjnych. Czynniki te wyjasniajg facznie 43,7% zmiennosci
wynikéw firmy (tabela 32).

Tabela 32. Uwarunkowania wynikow przedsiebiorstwa - wyniki regresji liniowej (wersja 2)

' Model 2a Model 2b

Wyszczegolnienie
B Beta p VIF B Beta p VIF

Stata -0,590 0,260 -1,744 0,001
Orientacja 0,084 | 0,198 | <0,001*** | 1,192 | 0,054 | 0,126 | 0,003*** | 1,284
przedsiebiorcza
ORZ 0,283 | -0,121 | 0,061* | 2,655 |-0,624 | -0,268 | <0,001*** | 2,974
3-ZDP 0,759 | 0,252 | <0,001*** | 2,575 | 0,848 | 0,282 | <0,001*** | 2,588
Faza rozwoju ? 0,877 | 0,498 | <0,001*** | 1,064 | 0,447 | 0,238 | <0,001*** | 1,308
KOF 0,245 | 0,153 | <0,001*** | 1,320
KZF 0,764 | 0,434 | <0,001*** | 1,128
ANOVA F(3;397) = 76,165; p < 0,001*** F(6;394) = 52,727; p <0,001***
Skorygowane R? 0,360 0,437

2grupa odniesienia - faza stabilizacji, B - niestandaryzowany wspétczynnik regres;ji,
Beta - standaryzowany wspotczynnik regresji, p - prawdopodobienstwo w tescie t/F,
VIF - statystyka wspétliniowosci, R? - wspotczynnik determinacji. * p < 0,10, ** p < 0,05,
*kk p< 0,0l

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W ostatnim ujeciu kazdy z wymiaréw zdolnosci traktowano odrebnie (tabela 33).

Tabela 33. Uwarunkowania wynikéw przedsiebiorstwa - wyniki regresji liniowej (wersja 3)

. Model 3a Model 3b
Wyszczegolnienie
B Beta p VIF B Beta p VIF
Stata -0,413 0,486 -1,519 0,009
Orientacja 0,086 | 0,202 | <0,001*** | 1,332 | 0,055 | 0,130 | 0,004*** | 1,436
przedsiebiorcza
ADZ 0,216 | 0,072 | 0,272 | 2,687 | 0,210 | 0,069 | 0,259 | 2,687
INZ 0,322 | 0,178 | <0,001*** | 1,448 | 0,373 | 0,206 |<0,001*** | 1,478
ABZ 0,153 | 0,062 | 0,214 | 1,565 | 0,164 | 0,066 | 0,162 | 1,597
ORZ -0,262 | -0,112 0,122 3,336 | -0,588 | -0,252 | <0,001*** | 3,627
Faza rozwoju 0,871 | 0,495 | <0,001*** | 1,089 | 0,755 | 0,429 | <0,001*** | 1,157
KOF 0,466 | 0,249 | <0,001*** | 1,337
KZF 0,230 | 0,143 | 0,001*** | 1,349
ANOVA F(6; 394) =40,007; p <0,001*** F(8;392) =39,951; p <0,001***
Skorygowane R? 0,369 0,438

2grupa odniesienia - faza stabilizacji, B - niestandaryzowany wspétczynnik regresji,
Beta - standaryzowany wspétczynnik regres;ji, p - prawdopodobienstwo w tescie t/F,
VIF - statystyka wspétliniowosci, R? - wspétczynnik determinacji. * p < 0,10, ** p < 0,05,
*kk p< 0’01

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sposéréd zdolnosci organizacyjnych, absorpcyjnych, adaptacyjnych i innowa-
cyjnych (analizowanych tym razem oddzielnie), tylko ostatnia grupa jest istotnie
powigzana z wynikami firmy (p < 0,001, Beta = 0,178) — wyzsze znaczenie zdolno-
$ci innowacyjnych wiaze si¢ ceteris paribus ze $rednio wyzszym wzrostem wyni-
kow firmy. Istotna pozostaje orientacja przedsigbiorcza (korelacja dodatnia) i faza
rozwoju (wyzsze wyniki w fazie dynamicznego wzrostu) — por. model 3a, tabela
33. Jesli na statym poziomie przyja¢ rowniez konkurencyjnos¢ firmy (model 3b),
wzrost wynikéw firmy jest wyzszy $rednio o ok. 0,4 w firmach, w ktérych ocena
zdolnosci innowacyjnych jest o 1 pkt wyzsza, a jednoczesnie $rednio o 0,6 nizszy
w firmach, w ktérych ocena zdolnosci organizacyjnych jest o 1 pkt wyzsza. Model
3b wskazuje réwniez, ze wyzszy wzrost wynikow osiagaja firmy bedace w fazie dy-
namicznego rozwoju, ktore majg bardziej konkurencyjna oferte i zasoby, ktorych
wlasciciele majg $rednio wiekszg orientacje przedsiebiorcza.

W $wietle powyzszych wynikéw mozna jednoznacznie potwierdzic¢ hipoteze
H6 o tresci Lepsze wyniki finansowe i pozafinansowe osiggajg mikro i mate przedsie-
biorstwa o wyzszej konkurencyjnosci, w zwiazku z tym nalezy ja przyjac.
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Najwigksze znaczenie ma przy tym faza rozwoju (Beta = 0,43), a nastepnie kon-
kurencyjnos¢ oferty, zdolnosci organizacyjne (in minus) i innowacyjne (in plus).
Stabiej, ale istotnie ksztaltuja wyniki firmy réwniez konkurencyjnos¢ zasobow fir-
my i orientacja przedsigbiorcza, nie maja natomiast istotnego znaczenia zdolnosci
adaptacyjne i absorpcyjne. Ten zestaw czynnikéw dos¢ dobrze wyjasnia zmien-
no$¢ wynikow firmy (w 44%).

Wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego pozwolity na testowanie
empiryczne hipotez badawczych. Rezultaty tego testowania zaprezentowano w ta-
beli 34. W $wietle przedstawionych wynikow trzy z szesciu hipotez zostaty pozy-
tywnie zweryfikowane.

Tabela 34. Wyniki testowania hipotez

Rezultaty o prI;;jc:zcij: b
Hipoteza wen:yfikacu odrzuceniu
hipotez .
hipotezy
H1. Poziom zdolnosci dynamicznych mikro i matych Brak Odrzucona
przedsiebiorstw jest zréznicowany w zaleznosci od potwierdzenia
ich charakterystyk.
H2. Poziom orientacji przedsiebiorczej mikro i matych Brak Odrzucona
przedsiebiorstw jest zroznicowany w zaleznosci od potwierdzenia
ich charakterystyk.
H3. Poziom konkurencyjnosci mikro i matych Brak Odrzucona
przedsiebiorstw jest zréznicowana w zalezno$ci od potwierdzenia
ich charakterystyk.
H4. Zdolnosci dynamiczne mikro i matego Potwierdzona Przyjeta
przedsiebiorstwa wptywaja pozytywnie na jego
wyniki.
H5. Poziom orientacji przedsiebiorczej wptywa Potwierdzona Przyjeta
pozytywnie na wyniki mikro i matego
przedsiebiorstwa;
H6. Lepsze wyniki finansowe i pozafinansowe Potwierdzona | Przyjeta
osiggaja mikro i mate przedsiebiorstwa o wyzszej
konkurencyjnosci.

Zrédto: opracowanie wtasne.



Zakonczenie

Zdolnosci dynamiczne odwoluja si¢ do mozliwosci mikro i matych przedsie-
biorstw w zakresie integrowania, budowania i rekonfigurowania zasobow w celu
sprostania wymogom gwaltownie zmieniajacego si¢ otoczenia. Wlasciwe wykorzy-
stanie zdolnosci dynamicznych skutkuje zwykle adaptacja tych podmiotéw do no-
wych warunkéw funkcjonowania. Osiggniecie okreslonego poziomu elastycznosci
prowadzi jednak do pewnej niestabilnosci proceséw wewnetrznych oraz trudnosci
w przewidywaniu efektow podejmowanych dzialan. Rozwazania podjete w niniej-
szej monografii staraja sie odpowiedzie¢ na pytanie jakie mechanizmy i praktyki
kognitywne stosuja wlasciciele mikro i matych przedsiebiorstw w celu adapta-
¢ji firmy do dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu? W zwigzku z tym
uwage badawcza w niniejszej monografii skierowano na pomiar zdolnosci dyna-
micznych mikro i matych przedsiebiorstw oraz rozpoznanie zwigzku miedzy zdol-
no$ciami dynamicznymi tych podmiotéw a ich wynikami. W toku prowadzonych
ustalen literaturowych zidentyfikowano i usystematyzowano o wiedz¢ dotyczaca
zdolnosci dynamicznych i procesu ich ksztaltowania, rozpoznano i scharaktery-
zowano skladowe zdolno$ci dynamicznych oraz okreslono ich efekty, a jako efekt
przeprowadzonych prac badawczych sformulowano wnioski koncowe.

Jak wynika z postepowania badawczego, walidacja narzedzia pomiaru zdolno-
$ci dynamicznych wykazata, ze konstrukt moze by¢ analizowany w trzech wymia-
rach (zdolnosci absorpcyjne, adaptacyjne oraz innowacyjne) zgodnie z propozycja
C.L. Wang i PK. Ahmeda lub w wersji 4-wymiarowej rozszerzonej o wymiar zdol-
nosci organizacyjne, co potwierdzila konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA).
Walidacja kolejnych narzedzi pomiaru orientacji przedsigbiorczej i wynikéw fir-
my wykazala, ze konstrukty te s3 jednowymiarowe, z kolei walidacja narzedzia
pomiaru konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wykazata, ze konstrukt konkurencyj-
nos¢ przedsiebiorstwa sktada sie z dwoch wymiaréw konkurencyjnosci oferty fir-
my i konkurencyjnosci zasobéw firmy.

Respondenci wysoko ocenili zdolno$ci dynamiczne swojego przedsigbiorstwa,
aw szczegolnosci zdolnos¢ do identyfikowania okazji rynkowych, zdolnos¢ do wy-
korzystywania pojawiajacych sie szans oraz zdolno$¢ do monitorowania otoczenia
z perspektywy potrzeb klientéw, zdolno$¢ do dostosowania si¢ do zmieniajacych
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sie potrzeb klientéw. Relatywnie najstabiej oceniano jedng ze zdolnosci organiza-
cyjnych, zdolno$¢ do pracy w zespotach wirtualnych. Respondenci wysoko ocenili
réwniez zdolnosci dynamiczne we wszystkich czterech wymiarach, jak i wynikéw
ogoétem. Najwyzej oceniane s3 zdolnosci absorpcyjne, najstabiej — innowacyjne.
Ogodlna ocena zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa jest wysoka — zaréwno
dla modelu 4-czynnikowego, jak i 3-czynnikowego.

Z postepowania badawczego wynika, ze we wszystkich wymiarach zdolnosci dy-
namicznych sg istotnie wyzej oceniane te zdolno$ci w matych przedsiebiorstwach
niz w mikro - najbardziej rézni si¢ ocena w przypadku zdolnosci absorpcyjnych.
Relatywnie najnizej oceniane s3 zdolnosci innowacyjne w mikroprzedsiebior-
stwach. Jesli chodzi o faz¢ rozwoju, po pierwsze zwraca uwage niska ocena zdolno-
$ci dynamicznych we wszystkich ich wymiarach. Poréwnujac firmy bedace w fazie
dynamicznego rozwoju z tymi, ktére sa w fazie stabilizacji istotne statystycznie
réznice (na korzys¢ przedsigbiorstw w fazie dynamicznego rozwoju) odnotowa-
no w odniesieniu do oceny zdolnosci adaptacyjnych i zdolnosci organizacyjnych.
Podmioty w fazie dynamicznego rozwoju maja tez istotnie wyzsza ogdlng ocene
zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa w modelu (4-ZDP).

Analiza danych potwierdzita, ze kazdy z obszaréw orientacji przedsigbiorczej
oceniony zostal wysoko, najwyzej zdolno$¢ do poszukiwania okazji rynkowych
zaréwno w mikro-, jak i w malych przedsi¢biorstwach. Réwniez uwzgledniajac
faze rozwoju przedsigbiorstwa mozna odnotowa¢ istotne statystycznie réznice
- w firmach bedacych w fazie dynamicznego rozwoju orientacja przedsigbiorcza
jest na istotnie wyzszym poziomie.

Analiza konkurencyjnosci przedsigbiorstwa ogétem oraz dla wyodrebnionych
dwéch wymiaréw wykazala, iz badane przedsigbiorstwa do$¢ wysoko ocenia-
ja konkurencyjnos¢ tacznie. Oceny konkurencyjnosci z punktu widzenia oferty
firmy s3 na wyzszym poziomie niz w przypadku konkurencyjnosci z punktu wi-
dzenia zasobow firmy. Wyzej oceniaja swoja konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa
w fazie dynamicznego rozwoju niz stabilizacji i dotyczy to zaréwno konkuren-
cyjnosci ogoétem, jak i obu jej wymiaréw. Konkurencyjnos¢ firmy istotnie dodat-
nio koreluje z oceng zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa. Ogoélna ocena
zdolnosci 4-czynnikowa (4-ZDP), jak i mierzone sumarycznie: 3-czynnikowa
ocena zdolnosci dynamicznych (3-ZDP) i zdolnosci organizacyjnych, silnie ko-
relujg z konkurencyjnoscig — osoby, ktore postrzegaja swoja firme jako bardziej
konkurencyjna, przywiazuja wieksza wage do zdolnosci dynamicznych. Konku-
rencyjnos¢ oferty firmy koreluje najsilniej z oceng zdolnosci adaptacyjnych i or-
ganizacyjnych oraz ogélnym wynikiem 4-ZDP (sifa zwigzku jest umiarkowana),
znacznie stabiej (cho¢ réwniez istotnie) koreluje natomiast z oceng zdolnosci in-
nowacyjnych, ktdre to z kolei s najsilniej (wespot z organizacyjnymi) powigzane
konkurencyjnoscia zasobéw firmy.

Analiza zmiennej wyniki firmy wykazala, Ze w odniesieniu do ogdlnej oceny
zdolnosci (4-ZDP i 3-ZDP) korelacja jest statystycznie istotna i umiarkowanie sil-
na dla ogdlnej ich oceny, ale tez dla kazdego obszaru wynikéw firmy. Najsilniejsza
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relacja ma miejsce w odniesieniu do skutecznosci dzialan strategicznych, ptyn-
nosci finansowej i mozliwosci rozwoju firmy - w firmach, w ktérych przywigzu-
je sie wiekszg wage do zdolnoséci dynamicznych, w tych obszarach obserwowane
sa najbardziej korzystne zmiany. Jedli chodzi o poszczegélne wymiary zdolnosci,
to najsilniejsze zwigzki obserwowane sg dla zdolnosci innowacyjnych zwlaszcza
w odniesieniu do skutecznosci dzialan strategicznych, zysku, mozliwosci wdraza-
nia innowagji i ptynnosci finansowej, ale tez mozliwosci rozwoju firmy i pracowni-
kéw. Zdolnosci adaptacyjne najsilniej dodatnio korelujg z mozliwosciami rozwoju
pracownikéw oraz skutecznos$cig dziatan strategicznych i kondycja firmy w porow-
naniu z konkurencjg, podczas gdy wzgledem liczby klientow, wielko$ci sprzedazy
i przychodéw zwiazki te sg znacznie stabsze. Jesli chodzi o zdolnosci absorpcyjne,
najsilniej korelujg z udzialem w rynku oraz skutecznoscig dziatan strategicznych
i ptynnoscig finansowa, dla pozostatych obszaréw korelacja jest stabsza. Nieco sil-
niejsze zwigzki obserwowane sa wzgledem zdolnosci organizacyjnych, aczkolwiek
jesli chodzi o dynamike liczby klientéw, wielkosci sprzedazy i przychodoéw, a tak-
ze mozliwosci rozwoju firmy i wdrazania innowacji relacje te s stabsze, cho¢ row-
niez dodatnie i statystycznie istotne.

Interpretacja modeli regresji liniowej wskazala, ze zdolnosci dynamiczne
przedsigbiorstwa mierzone ogdtem (4-ZDP), ktore ceteris paribus stanowig istot-
ng determinante wynikow przedsiebiorstwa — wyzsza ocena zdolnosci wiaze si¢
z wyzszymi wynikami firmy (a dokladniej, z szybsza dynamika wzrostu wynikéw).
Réwnoczesnie, wyzszemu wzrostowi wynikéw firmy sprzyja tez wyzsza orienta-
cja przedsigbiorcza, a w fazie dynamicznego rozwoju wyniki te sg srednio o blisko
1 pkt wyzsze niz w fazie stabilizacji.

W przypadku zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa mierzonych suma-
ryczng zmienng dla modelu 3-czynnikowego (3-ZDP) i zdolno$ciami organiza-
cyjnymi, réwniez mozna potwierdzi¢ ich statystycznie istotny zwigzek z wynikami
firmy, silniejszy dla pierwszej ze zmiennych. Wyzsza ocena zdolnosci dynamicz-
nych przedsi¢biorstwa wiaze sie z wyzszym wzrostem wynikéw firmy. Zdolno-
$ci organizacyjne powigzane sg slabiej, a — wbrew oczekiwaniom - korelacja jest
ujemna: wieksze znaczenie zdolnosci organizacyjnych wiaze si¢ ze $rednio niz-
szym wzrostem wynikéw firmy. Wyzsza orientacja przedsigbiorcza sprzyja lep-
szym wynikom firmy, a jej stopienn powigzania z wynikami jest nieco slabszy niz
w przypadku 3-ZDP, aczkolwiek tez istotny statystycznie. Uwzglednienie kon-
kurencyjnosci w modelu pozwala wnioskowa¢, ze — zakladajac jej staly poziom
— wieksze znaczenie zdolnosci dynamicznych (adaptacyjnych, absorpcyjnych i in-
nowacyjnych lacznie) wiaze si¢ ze srednio wyzszym wzrostem wynikéw firmy, na-
tomiast wieksze znaczenie zdolnosci organizacyjnych - ze zmiang wynikow firmy
in minus.

Podsumowujac, wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego pozwo-
lity na empiryczne przetestowanie hipotez badawczych. W swietle uzyskanych re-
zultatow trzy z szesciu hipotez zostaly pozytywnie zweryfikowane.
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Zaprezentowane w monografii postepowanie badawcze i jego wyniki badania
majg pewne ograniczenia, ktére wyznaczaja jednoczesnie kierunki dalszych ba-
dan. Za takie ograniczenie mozna uznac krajowy zasieg badan. Szczegélnie istotne
byloby poréwnanie praktyk stosowanych w krajach rozwinietych i gospodarkach
wschodzacych, co pozwoliloby lepiej zrozumie¢ uwarunkowania sprzyjajace badz
utrudniajace rozwdj zdolnosci dynamicznych. Odrebnego potraktowania wymaga
réwniez identyfikacja i klasyfikacja zdolnosci dynamicznych w kontekscie wyni-
kow mikro- i malych przedsiebiorstw. Interesujace bytyby réwniez badania od-
noszace si¢ do roznych okreséw, pozwalajace na poréwnanie zmian w rozwoju
zdolnosci dynamicznych tych podmiotéw. Jako kolejne ograniczenie nalezy row-
niez wskaza¢ przyjeta metode badawcza tzn. wylacznie badania ilosciowe, ktore
nie pozwolily na glebsze rozpoznanie zwigzkéw pomigdzy zdolnosciami dyna-
micznymi a wynikami mikro- i matych przedsiebiorstw. Dlatego w przyszlych ba-
daniach rekomenduje si¢ zastosowanie réwniez metod jakosciowych.

Autorka monografii jest $wiadoma, Ze zaproponowane kierunki dalszych badan
nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci i ma nadzieje, ze ich podjgcie pozwoli na
pelniejsze rozpoznanie i zrozumienie zdolnosci mikro- i matych przedsigbiorstw.
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