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Przedsi biorcza orientacja wspó czesnych 
polskich korporacji

Teresa Piecuch*

We wspó czesnych, coraz bardziej z o onych warunkach otoczenia, przedsi biorczo  postrzegana 
jest jako warto  sama w sobie. Umo liwia funkcjonowanie i rozwój. Jest podstaw  innowacyj-
no ci, konkurencyjno ci, efektywno ci dzia ania. Powinna zatem charakteryzowa  zarówno jed-
nostki (przedsi biorczo  indywidualna), jak i ró nego rodzaju przedsi biorstwa (przedsi biorczo  
korporacyjna, wewn trzna, intraprzedsiebiorczo ). Szczególnie po dana jest w du ych korpo-
racjach, w których pobudzenie „przedsi biorczego ducha” („wskrzeszenie” swego rodzaju DNA 
przedsi biorczo ci (Arshi, 2012)) z powodu mi dzy innymi formalizacji, biurokracji, braku (lub 
ograniczonej) wolno ci dzia ania, jest bardzo trudne (czasami wr cz niemo liwe). W opracowaniu 
zwrócono szczególn  uwag  na wymiary rozwoju przedsi biorczo ci korporacyjnej. Omówiono 
ró nego rodzaju przedsi biorcze inicjatywy, podejmowane w obr bie struktur du ych, rozbudowa-
nych przedsi biorstw. Dokonano tego, wykorzystuj c kategori  przedsi biorczej orientacji (zbli onej 
do przedsi biorczo ci, cho  nie to samej), w której zwraca si  uwag  na to, jak przedsi biorstwo 
funkcjonuje, jakie dzia ania podejmuje, by mog o zosta  ocenione jako przedsi biorcze. 
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Entrepreneurial orientation of contemporary Polish corporations

In contemporary, more and more complicating conditions of the environment, entrepreneur-
ship is perceived as a value per se. It enables functioning and development. It is the basis for 
innovativeness, competitiveness and efficiency. Therefore, entrepreneurship should characterize 
individuals (individual entrepreneurship), as well as various kinds of enterprises (corporate, 
internal and intra- entrepreneurship). It is particularly desired in large corporations in which the 
resurrection of “entrepreneurial spirit” (implantation of specific entrepreneurial DNA (Arshi, 
2012)), among others, owing to formalization, bureaucracy and lack of freedom is very difficult 
(sometimes even impossible). In this paper particular attention is paid to the dimensions of 
corporate entrepreneurship development. There are discussed various types of entrepreneurial 
activities undertaken within large, complex enterprises. For this purpose, the category of entre-
preneurial orientation (similar to entrepreneurship, however not identical) is used. It draws 
attention to how enterprises function, what actions they take to be considered entrepreneurial. 
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1. Wprowadzenie

Przedsi biorczo  jest nastawiona na 
zmian  i rozwój. Przedsi biorstwa zdaj ce 
sobie spraw  z jej znaczenia, wykorzystu-
j ce j  w dzia aniu, zwi kszaj  szanse na 
sukces, na osi gni cie i utrzymanie odpo-
wiedniej pozycji konkurencyjnej w danej 
bran y, nawet w coraz bardziej kompliku-
j cych si  warunkach otoczenia. 

Bardzo trudno jest jednoznacznie 
stwierdzi , jakie przedsi biorstwo uzna  
mo na za przedsi biorcze. W opracowa-
niu oparto si  na kategorii przedsi bior-
czej orientacji, która mi dzy innymi opi-
suje, jak funkcjonuj  przedsi biorcze firmy, 
jakie dzia ania (odró niaj ce je od innych) 
podejmuj . Ró ni autorzy formu uj  ró ne 
zestawy wymiarów przedsi biorczej orien-
tacji, które omówiono w opracowaniu. 
Najcz ciej wymienia si : innowacje, podej-
mowanie ryzyka, proaktywno , autonomi , 
strategiczn  odnow , konkurencyjn  agre-
sywno , tworzenie w obr bie korporacji 
nowych, wewn trznych i/lub zewn trznych 
jednostek. W opracowaniu dokonano ich 
teoretycznej analizy, a tak e zweryfikowano 
je z praktyk  gospodarowania badanych 
korporacji. Dokonano tego, opieraj c si  na 
wynikach bada  w asnych, zrealizowanych 
metod  ankietow  w 41 ró nego rodzaju 
korporacjach, w których wykorzystano teo-
retyczny model przedsi biorczej orientacji 
opracowany przez autork , a oparty na 18 
wymiarach. Na jego podstawie dokonano 
oceny przedsi biorczo ci badanych korpo-
racji, sformu owano szereg wniosków. 

2. Przedsi biorczo  
a przedsi biorcza orientacja

Przedsi biorczo  mo e by  rozumiana 
jako postawa. Oznacza wówczas specy-
ficzne nastawienie do wiata, przejawiaj ce 
si  mi dzy innymi sk onno ci  do podejmo-
wania nowych, ryzykownych wyzwa , umie-
j tno ci  dostrzegania i wykorzystywania 
szans itp. Przedsi biorczo  to tak e zacho-
wanie, ujawniaj ce si  w proaktywnym 
dzia aniu nastawionym na zmian  i rozwój, 
tak e na racjonalne wykorzystanie posia-
danych zasobów (Piecuch, 2013). Poj cie 
to mo e odnosi  si  zarówno do jednostki 
(przedsi biorcy), jak i do ró nego rodzaju 
organizacji (w tym do ró nej wielko ci 
przedsi biorstw). Ma zwi ksza  szans  
na osi gniecie zysku, na popraw  pozycji 

na rynku – jest integraln  cz ci  zdolno-
ci do osi gania sukcesu w coraz bardziej 

dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu. 
W przypadku przedsi biorcy przedsi bior-
czo  bardzo cz sto odnoszona jest do jego 
specyficznych cech charakteru u atwiaj -
cych podejmowanie przedsi biorczych ini-
cjatyw, stawianie czo a wyzwaniom i trud-
no ciom; do jego profilu osobowo ciowego 
lub innych zmiennych zwi zanych z przed-
si biorc , a istotnych dla jego funkcjono-
wania w turbulentnym otoczeniu (Cuervo 
i Ribeiro, Roig, 2016). Najbardziej oczywi-
stym przejawem przedsi biorczo ci indywi-
dualnej (odnoszonej do przedsi biorcy) jest 
podejmowanie dzia alno ci gospodarczej, 
zak adanie w asnych firm. W przypadku 
przedsi biorstw przedsi biorczo  mo e 
natomiast oznacza  poszukiwanie nowych 
dostawców, poszerzanie grona odbiorców, 
dywersyfikowanie dzia alno ci, wykorzysty-
wanie nowych strategii i elastycznych form 
organizacyjnych, wdra anie innowacji, 
odnow  struktur przedsi biorstwa i wiele 
innych (Alvarez i Busenitz, 2001). 

W literaturze przedmiotu przedsi bior-
czo  (zw aszcza przedsi biorczo  korpo-
racyjna odnosz ca si  do rozbudowanych, 
z o onych struktur ró nego rodzaju du ych 
przedsi biorstw) cz sto uto samiana jest 
z poj ciem „orientacja przedsi biorcza”1, 
przypisuje si  im te same (b d  zbli one) 
wymiary warunkuj ce ich inicjowanie i roz-
wój. Wielu autorów odró nia jednak wyra -
nie te kategorie. Na przyk ad G.T. Lumpkin 
i G.G. Dess, wskazuj c na ró nice mi dzy 
nimi, podkre laj , e (Lumpkin i Dess, 
2005):
• przedsi biorczo  zwraca uwag  na tre  

procesu, odpowiada na pytanie „co” jest 
(co powinno by ) realizowane; 

• orientacja przedsi biorcza odnosi si  
natomiast do tego, „jak” nowe, kre-
atywne przedsi wzi cia powinny by  
realizowane, a zatem do strategii two-
rzenia procesów, metod i stylów dzia a-
nia przedsi biorstw, które anga uj  si  
w dzia alno  przedsi biorcz ; przedsi -
biorcza orientacja odzwierciedla zatem 
to, jak przedsi biorstwo dzia a, a nie to, 
co robi; okre la stopie , w jakim jest ono 
przedsi biorcze i zawsze ma to charakter 
strategiczny. 
Orientacja przedsi biorcza opiera si  na 

za o eniu, e przedsi biorstwo jako ca o  
mo e by  bardziej (lub mniej) przedsi -
biorcze (www.entrepreneurialorientation.
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com, 2016). Jest czym  w rodzaju ideologii 
organizacyjnej, która generuje strategiczne 
kryteria wa no ci, potrzeby legitymizacji, 
odpowiednio ci szans i dzia a . Kanalizuje 
i dystrybuuje podejmowanie decyzji w kon-
kretny zestaw procedur i praktyk zarz dza-
nia. Dostarcza mened erom krytycznych 
informacji na temat tego, w jaki sposób 
przedsi biorstwo mo e skutecznie wykorzy-
stywa  procesy, dzia ania przedsi biorcze 
dla bardziej efektywnego funkcjonowania, 
dla wzrostu i strategicznej odnowy (www.
entrepreneurialorientation.com, 2016). 

Orientacja przedsi biorcza jest silnie 
zorientowana na rynek, na zachodz ce 
w nim zmiany, pojawiaj ce si  trendy 
(w swojej istocie zbli ona jest zatem do 
przedsi biorczego marketingu), by jak 
najlepiej zaspokaja  potrzeby obecnych 
i przysz ych klientów (Kilenthong, Hultman 
i Hills, 2016).

Przedsi biorcza orientacja zapewnia 
instytucjonalne ramy strategiczne dla zro-
zumienia sytuacji, które motywuj  do dzia-
ania i interpretuje ich znaczenie (Bratnicki 

i Zbierowski, 2005). Wynika to z tego, e 
wywodzi si  z formu owania, wdra ania 
i realizacji strategii (a zatem z zarz dzania 
strategicznego); skierowana jest na sukces 
poprzez wychwytywanie i wykorzystywanie 
okazji w ramach decyzji strategicznych. 
Mo e by  rozumiana jako strategia podej-
mowania praktyk z zakresu zarz dzania, 
które s  przedsi biorcze z natury (Ander-
son, Kreiser, Kuratko i Hornsby, 2011). To 
zatem koncepcja cz ca przedsi biorczo  
i podej cie strategiczne – jak okre li  to 
Anderson – powsta a „na skrzy owaniu” 
przedsi biorczo ci i zarz dzania strate-
gicznego (Anderson, 2012). Aspekty te 
s  bardzo ci le ze sob  powi zane. For-
mu owanie strategii i inne zwi zane z tym 
dzia ania obejmuj  bowiem mi dzy innymi: 
planowanie, analiz  podejmowanych decy-
zji, wiele ró nych aspektów funkcjonowania 
organizacji na poziomie strategicznym – jej 
system norm, warto ci, kultur , misj  itp. 
Orientacja przedsi biorcza za  – bardzo 
podobnie – jest procesem polegaj cym na 
podejmowaniu kluczowych (strategicznych) 
decyzji, realizowaniu dzia a  umo liwiaj -
cych sformu owanie przedsi biorczej wizji 
i tworzeniu dzi ki temu konkurencyjnego 
potencja u (Lumpkin i Frese, 2015; Lump-
kin i Dess, 1996).

3. Wymiary przedsi biorczej 
orientacji

Przedsi biorcza orientacja dotyczy 
ca ego przedsi biorstwa, przenika go na 
ró nych szczeblach, dlatego w ró ny sposób, 
z wykorzystaniem ró norodnych zmiennych 
mo e (powinna) by  operacjonalizowana 
(Wales, 2016). W literaturze przedmiotu 
odnale  mo na wiele kombinacji wymia-
rów wiadcz cych o przedsi biorczej orien-
tacji korporacji. Prawdopodobnie pierwszy 
zestaw cech tego typu opracowa  w roku 
1983 roku D. Miller, wskazuj c na znacze-
nie (Miller, 1983; Nogalski i Karpacz, 2011; 
Dyduch, 2006):
• innowacyjno ci – oznaczaj cej wdra a-

nie nowych, oryginalnych produktów; 
to tak e stopie , w jakim przedsi bior-
stwo tworzy rzeczy nowe, unikatowe, 
odmienne od konkurentów;

• sk onno ci do podejmowania ryzyka 
– cecha ta jest nieodzowna w ka dego 
rodzaju przedsi biorczo ci, która sama 
w sobie jest ryzykowna, jest „… zbioro-
wym dzia aniem na zasadzie zarz dzania 
niepewno ci  poprzez godzenie sprzecz-
no ci…” (Bratnicki i Zbierowski, 2005), 
a wyeliminowanie niepewno ci i ryzyka 
we wspó czesnych procesach gospoda-
rowania (w warunkach permanentnych 
zmian i agresywnej konkurencji) jest nie-
mo liwe; 

• proaktywno ci – oznaczaj cej ci g e 
poszukiwanie szans, eksperymentowanie 
z potencjalnymi odpowiedziami na zmie-
niaj ce si  trendy rynkowe; mo e prze-
jawia  si : w poszukiwaniu nowych mo -
liwo ci, które mog , ale nie musz , by  
zwi zane z bie c  dzia alno ci  przed-
si biorstwa, w wyprzedzaniu konku-
rentów poprzez wprowadzanie nowych 
produktów i marek, w eliminowaniu 
dzia a  strategicznych, które znajduj  si  
w fazie dojrza o ci lub spadku w cyklu 
ycia.

Zwolennikami podej cia, e w przedsi -
biorczej orientacji fundamentalne znacze-
nie maj  trzy wymienione wy ej wymiary, 
byli tak e J.G. Covin i D.P. Slevin, którzy 
twierdzili, e „dzia aj  one razem”, tworz c 
spójn , uniwymiarow  orientacj  strate-
giczn  (Bratnicki i Zbierowski, 2005) – dzia-
ania innowacyjne z natury s  bowiem du o 

bardziej ryzykowne, a z pewno ci  mog  by  
zaliczone do zachowa  proaktywnych. G.T. 
Lumpkin i G.G. Dees, opieraj c si  na kla-
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syfikacji D. Millera (oraz na pracach m.in. 
R.A. Burgelmana i I.C. McMillana (Burgel-
man, 1984; McMillan, 1987)), zmodyfiko-
wali i rozbudowali wymienione przez niego 
wymiary o jeszcze dwa, tworz c tym samym 
wielowymiarowy model orientacji przed-
si biorczej. Wyodr bnili oni dodatkowo 
(Lumpkin i Dess, 1996; Lumpkin i Frese, 
2015): 
• autonomi  – oznaczaj c  pewien margi-

nes swobody, jakiej w swoich dzia aniach 
potrzebuj  kreatywne jednostki; zacho-
wania intraprzedsi biorczego pracownika 
w obr bie korporacji to ci g e balansowa-
nie pomi dzy konieczn  ilo ci  procedur 
i formalno ci (których wyeliminowa  si  
nie da) a potrzeb  wolno ci i autonomii, 
koniecznych w przypadku anga owaniu 
si  w przedsi biorcze (nietypowe) przed-
si wzi cia;

• konkurencyjn  agresywno  – oznacza-
j c  intensywno  wysi ku, jaki nale y 
podj , by móc skutecznie konkurowa , 
tzn. prze cign  konkurencj , pe ni  
funkcj  lidera w bran y. 
Wymieniana przez G.T. Lumpkina 

i G.G. Deesa konkurencyjna agresywno , 
by a – jako mniej istotna – pomijana na 
przyk ad przez D.T. Smarta i J.S. Conanta, 
natomiast J.G. Covin i D.P. Slevin uto sa-
miali ten wymiar z proaktywno ci , pod-
kre laj c, e przedsi biorstwo proaktywne 
jest konkurencyjne – konkuruje agresyw-
nie, d c do realizacji celów, u ywaj c do 
tego wszystkich rozs dnych rodków, które 
s  w danej chwili dost pne i konieczne 
(Bratnicki i Zbierowski, 2005), uzyskuj c 
tym samym coraz wi kszy udzia  w rynku. 
Ich zdaniem proaktywno  i konkuren-
cyjna agresywno  wyst puj  kolejno po 
sobie – przedsi biorstwo najpierw bowiem 
poszukuje atrakcyjnej niszy na rynku (pro-
aktywno ), a nast pnie d y do jej utrzy-
mania (konkurencyjno ), ale wymiary 
te mog  tak e wyst powa  jednocze-
nie. G.T. Lumpkin i G.G. Dees zwracali 

ponadto uwag  na to, e proaktywno  jest 
odpowiedzi  przedsi biorstwa na dostrze-
enie nowych mo liwo ci (szans), a agre-

sywno  na zagro enia (Lumpkin, Dess, 
2005; Lumpkin i Dess, 1996).

P. Sharma i J.J. Chrisman zwracaj  
uwag  na znaczenie nast puj cych wymia-
rów przedsi biorczej orientacji korpora-
cji (Sharma i Chrisman, 1999; Kuratko 
i Audretsch, 2009):
• innowacji, 

• nowych wewn trznych i/lub zewn trznych 
przedsi wzi  korporacyjnych (Corporate 
New Venturing) – jest to rodzaj dzia al-
no ci inwestycyjnej prowadzonej przez 
du e korporacje czy raczej w ich obr bie; 
chodzi na przyk ad o tworzenie nowych 
jednostek (tzw. wewn trzorganizacyj-
nych spó ek (Pinchot, 1997)), których 
funkcjonowanie wi e si  z niepewno ci  
i ryzykiem, ale daje szanse na du y zysk; 
obejmuje tak e tworzenie (lub dywersyfi-
kacj ) nowego produktu, rozwój nowych 
rynków, komercjalizacj  nowych techno-
logii lub podejmowanie inicjatyw, których 
rezultatem jest wdra anie innowacji2,

• strategicznej odnowy – oznaczaj cej 
zasadnicz  (cz sto radykaln ) zmian  
podstawowego profilu funkcjonowania 
przedsi biorstwa; redefinicj  podstawo-
wej jego domeny, wykorzystywanych do 
tej pory, sprawdzonych przez lata sposo-
bów funkcjonowania; sk ada si  na ni  
zmiana strategii zarz dzania i kluczo-
wych idei, ukierunkowanych na tworze-
nie organizacji przedsi biorczej.
C.M. Stopford i Ch.W. Baden-Fuller 

wyodr bnili typy zjawisk sk adaj ce si  
na przedsi biorcz  orientacj  korporacji 
(Stopford i Baden-Fuller, 1994):
• tworzenie nowych jednostek gospodar-

czych w ramach istniej cych korporacji 
– obejmuje to wymienione wy ej nowe 
korporacyjne przedsi wzi cia; 

• transformacja lub odnowa ju  istniej -
cych organizacji poprzez innowacje;

• realizowanie trudnych do osi gni cia 
prze omowych, radykalnych, wyj tko-
wych innowacji zmieniaj cych gruntow-
nie zasady konkurowania w danym sek-
torze. 
W.D. Guth i A. Ginsberg podkre laj  

natomiast znaczenie tylko dwóch (ale ich 
zdaniem fundamentalnych, od realizacji 
których tak naprawd  zale y szereg innych 
wymiarów, formu owanych przez innych 
autorów) aspektów istotnych w procesie 
rozwoju przedsi biorczej orientacji korpo-
racji (Guth i Ginsberg, 1990):
• innowacji – powoduj cych warto ciowe 

zmiany w przedsi biorstwie; 
• strategicznej odnowy – powoduj cej 

zmiany ca ego przedsi biorstwa.
Jak starano si  wykaza  wy ej, w lite-

raturze mo na odnale  wiele wymiarów 
istotnych w ocenie przedsi biorczej orien-
tacji korporacji. W dalszej cz ci opraco-
wania oparto si  na badaniach w asnych 
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autorki, w których wykorzystano 18 wymia-
rów reprezentuj cych ró nego rodzaju 
dzia ania (tak e cechy przedsi biorstwa, 
sytuacje, zachowania pracowników), które 
wiadcz  o przedsi biorczym charakterze 

przedsi biorstw. W ich wyniku starano si  
skonfrontowa  skonstruowany wielowy-
miarowy model (który powsta  w wyniku 
analizy definicji przedsi biorczo ci, za o e  
wielu modeli dotycz cych tego zagadnie-
nia, a dost pnych w literaturze przedmiotu, 
a który jest – co nale y wyra nie podkre-
li  – subiektywnym konstruktem autorki, 

która, tworz c model, stara a si  zawrze  
w nim jak najwi cej wymiarów wiadcz -
cych o przedsi biorczo ci przedsi biorstwa) 
z praktyk  gospodarowania poddanych 
analizie korporacji. 

4. Przedsi biorcza orientacja 
wspó czesnych korporacji – 
aspekt badawczy 

Badaniami dotycz cymi przedsi bior-
czej orientacji obj to 41 ró nego rodzaju 

korporacji (czyli du ych, rozbudowanych 
terytorialnie przedsi biorstw, zatrudniaj -
cych powy ej 250 pracowników) funkcjo-
nuj cych na obszarze ca ego kraju (cho  
z siedzib  dzia alno ci g ównie w po u-
dniowo-wschodniej Polsce). W wi kszo-
ci by y to przedsi biorstwa produkcyjne 

(41,02%), o d ugim okresie funkcjonowa-
nia na rynku (od 21 do 30 lat – 34,15% oraz 
powy ej 30 lat – tak e 34,15% wskaza ), 
o mi dzynarodowym zasi gu dzia alno ci 
(a  75,61%). Przeprowadzono je w okre-
sie od pa dziernika 2013 roku do czerwca 
2015 roku z wykorzystaniem wystandaryzo-
wanego kwestionariusza ankiety skierowa-
nego do mened erów po rednich szczebli 
zarz dzania, np. do kierowników redniego 
szczebla (nie do kierownictwa naczel-
nego)3. W tabeli 1 zawarto uwzgl dnione 
w badaniach wymiary wraz z informacj , 
które najcz ciej wyst powa y w badanych 
korporacjach (uszeregowano je od najcz -
ciej wyst puj cych)4.

Jak wynika danych zawartych w tabeli 1, 
wymiary wiadcz ce o przedsi biorczej 

Tabela 1. Wymiary przedsi biorczej orientacji

Badany wymiar TAK (%) NIE (%)

 1.  Wykorzystywanie nadarzaj cych si  okazji (szans) 95  5

 2.  Otwarto  na zmiany 93  7

 3. Wdra anie ró nego rodzaju innowacji 90 10

 4. Posiadanie przedsi biorczej i kreatywnej kadry mened erskiej 90 10

 5. Zatrudnianie przedsi biorczych i kreatywnych pracowników 90 10

 6. Wykorzystywanie innowacyjnych form wspó pracy z kontrahentami 88 12

 7. Dywersyfikowanie dzia alno ci; ci g e poszerzanie grona odbiorców 87 13

 8. Wykorzystywanie twórczych metod rozwi zywania problemów, 
kreatywnych zespo ów pracowników 

83 17

 9. Wprowadzanie na rynek nowych wyrobów 82 18

10. Tworzenie w ramach istniej cej struktury nowych, wewn trznych 
i/lub zewn trznych jednostek organizacyjnych 

82 18

11. Stosowanie nowszych, wydajniejszych maszyn i urz dze  80 20

12. Prowadzenie dzia a  zmierzaj cych do uelastyczniania struktur 
organizacyjnych 

78 22

13. Podejmowanie ryzyka przez kadr  kierownicz  71 29

14. Podejmowanie ryzyka przez pracowników 68 32

15. Ograniczanie biurokracji, nadmiernego formalizmu 67 33

16. Stosowanie nowszych, doskonalszych metod produkcji 67 33

17. Prowadzenie dzia alno ci eksportowej 57 43

18. Aplikowanie o uzyskanie patentów, licencji, znaków towarowych 48 52

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada  empirycznych. 



101Wydzia  Zarz dzania UW DOI 10.7172/1733-9758.2016.21.8

orientacji, najcz ciej wyst puj ce w bada-
nych korporacjach to:
• wykorzystywanie nadarzaj cych si  oka-

zji – aspekt ten wyst pi  w a  95% przy-
padków (tylko przedstawiciele dwóch na 
41 przedsi biorstw udzielili odpowiedzi 
przecz cej);

• otwarto  na zmiany – 93% wskaza ,
• wdra anie ró nego rodzaju innowacji – 

90%,
• zatrudnianie przedsi biorczych i kre-

atywnych pracowników – 90%,
• posiadanie przedsi biorczej i kreatywnej 

kadry kierowniczej – 90%.
Badania potwierdzi y informacje 

dost pne w literaturze przedmiotu na 
temat przedsi biorczo ci – coraz bar-
dziej komplikuj ce si  warunki otoczenia 
zewn trznego powoduj , e zmiana jest 
wszechobecna, natomiast by jej sprosta , 
przedsi biorstwa powinny monitorowa  
otoczenie, wychwytywa  pojawiaj ce si  
w nim szanse i okazje, by móc pod a  za 
zmieniaj cymi si  warunkami i radzi  sobie 
z nasilaj c  si  wci  konkurencj . Badania 
wykaza y ponadto, e wspó czesne korpora-
cje staraj  si  nad a  za zmianami, wdra-
aj c ró nego rodzaju innowacje. Bardzo 

pozytywnie oceniono tak e kierownictwo 
i pracowników, którzy s  kreatywni i przed-
si biorczy, nie boj  si  eksperymentowa ; 
dzi ki którym twórcze dzia ania (b d ce 
ród em innowacji) s  inicjowane, a nast p-

nie realizowane. 
Wymiary zidentyfikowane w najmniej-

szej liczbie badanych korporacji to:
• aplikowanie o uzyskanie patentów, licen-

cji, znaków towarowych – element ten 
nie wyst pi  w 52% przedsi biorstw, co 
odpowiada oko o 21 korporacjom,

• prowadzenie dzia alno ci eksportowej – 
nie wyst pi o w 43% korporacji,

• stosowanie nowszych, doskonalszych 
metod produkcji – nie wyst pi o w 33% 
przypadków,

• ograniczanie biurokracji, formalizmu – 
nie wyst pi o równie  w 33% przypad-
ków.
Zawarte wy ej informacje dotycz  przed-

si biorczych wymiarów zidentyfikowanych 
w badanych korporacjach. Wymagaj  one 
jednak bardziej dok adnej analizy, dlatego 
w tabeli 2 zawarto stopie  ich wyst powa-
nia, który du o bardziej oddaje rzeczywiste 
znaczenie danego czynnika. W analizie tej 
uwzgl dniono bowiem tylko te korpora-
cje, w których dany element wyst powa  

(odpowiedzi „tak”). Zastosowanie zatem 
skali odpowiedzi tak/nie w pierwszym 
etapie bada  umo liwia o wyodr bnienie 
do dalszych bada  tylko tych korporacji, 
w których dany czynnik wyst powa . Tabela 
ta zawiera tak e redni stopie  wyst powa-
nia badanych wymiarów, a zawarte w niej 
elementy uszeregowano od najwi kszej 
redniej.

Bardziej dok adna analiza badanych 
wymiarów wykaza a, e w najwi kszym 
stopniu omawiane korporacje:
• zatrudniaj  pracowników podejmuj cych 

ryzyko – wymiar ten uzyska  najwy sz  
redni  – 4,32; najwi cej pracowników 

w du ym stopniu podejmowa o si  reali-
zacji ryzykownych przedsi wzi , co 
ciekawe – wymiar ten wyst powa  tylko 
w 68% korporacji uzyskuj c jeden z naj-
ni szych wyników; szczegó owa analiza 
wykaza a jednak, e stopie  jego wyst -
powania w korporacjach, w których mia  
on znaczenie, oceniono bardzo wysoko;

• prowadz  dzia alno  eksportow  – 
rednia 4,06; najwi cej korporacji reali-

zowa o tego typu dzia alno  w bardzo 
du ym stopniu – 48,5% wskaza 5; warto 
podkre li , e dzia alno  eksportow  
prowadzi o stosunkowo niewiele korpo-
racji – zaledwie 57% z nich (wymiar ten 
uplasowa  si  na przedostatnim miejscu 
– tabela 1); badania wykaza y jednak, 
e dla tych, które eksportuj  swoje pro-

dukty (us ugi) znaczenie tego elementu 
by o bardzo du e; zatem badane kor-
poracje albo nie eksportowa y swoich 
wyrobów (oko o 50% z nich), albo dzia-
alno  eksportowa by a w nich bardzo 

wa na (równie  oko o 50% – dope nie-
nie poprzedniej grupy);

• s  otwarte na zmiany – rednia 3,96 – 
ten wymiar pojawi  si  tak e w pytaniu 
ogólnym (tabela 1) na pozycji 2, co 
potwierdza jego znaczenie w badanych 
korporacjach.
Powy sze aspekty mo na uzna  za czyn-

niki sprzyjaj ce rozwojowi przedsi biorczo-
ci korporacyjnej.

Najni sz  redni  uzyska y patenty 
i licencje, które zidentyfikowano w naj-
mniejszej liczbie korporacji (48,2%, to naj-
ni szy udzia  w ród wszystkich badanych 
przedsi biorstw). Oznacza to prawdopo-
dobnie, e nie prowadzi y one w asnych 
bada , w wyniku których powstaj  nowe, 
innowacyjne rozwi zania. Z kolei te kor-
poracje, które wdra a y innowacje, prawdo-
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Tabela 2. Stopie  wyst powania badanych wymiarów i rednie wskazania

Badany wymiar
W b. ma ym st. 

(w %)
W ma ym st. 

(w %)
rednio

W du ym st. 
(w %)

W b. du ym st. 
(w %)

r.

 1. Podejmowanie ryzyka przez pracowników  0,0  2,5  2,5 55,0 40,0 4,32

 2. Eksport  3,0  9,1 15,2 24,2 48,5 4,06

 3. Otwarto  na zmiany  0,0  5,5 23,6 40,9 30,9 3,96

 4. Przedsi biorcza, kreatywna kadra  0,0  3,7 27,8 44,4 24,1 3,89

 5. Wydajniejsze maszyny i urz dzenia  0,0  6,5 23,9 47,8 21,7 3,85

 6. Twórcze metody rozwi zywania problemów  2,0  6,0 22,0 48,0 22,0 3,82

 7. Wprowadzanie na rynek nowych wyrobów  0,0  8,2 28,6 36,7 26,5 3,82

 8. Dywersyfikowanie dzia alno ci  1,9  5,8 28,8 36,5 26,9 3,81

 9. Nowe formy wspó pracy  0,0  3,8 30,2 47,2 18,9 3,81

10. Wykorzystywanie okazji  1,8  5,3 29,8 38,6 24,6 3,79

11. Przedsi biorczy, kreatywni pracownicy  1,8  3,7 27,8 50,0 16,7 3,76

12. Doskonalsze metody produkcji  2,5 15,0 15,0 40,0 27,5 3,75

13. Wdra anie innowacji  3,7  7,4 27,8 40,7 20,4 3,67

14. Ograniczanie biurokracji  5,0  5,0 22,5 57,5 10,0 3,63

15. Kadra kierownicza podejmuje ryzyko  0,0 11,9 33,3 40,5 14,3 3,57

16. Uelastycznianie struktur  0,0  6,5 43,5 34,8 15,2 3,50

17. Nowe, wewn trzne lub zewn trzne jednostki  2,0 10,2 42,9 32,7 12,2 3,43

18. Patenty i licencje 10,3 17,2 31,0 24,1 17,2 3,21

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada  empirycznych.
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podobnie nie korzysta y z w asnych bada  
pochodz cych z wewn trznych, endogenicz-
nych róde . W niewielkim stopniu ( red-
nia 3,43) w obr bie korporacji tworzono 
tak e wewn trzne lub zewn trzne jed-
nostki, których celem jest mi dzy innymi 
odchudzanie tradycyjnych, rozbudowa-
nych struktur, które utrudniaj  realizacj  
przedsi biorczych inicjatyw, zabezpiecza-
j cych przed zak óceniami z zewn trz. Nie 
podejmowano tak e dzia a  maj cych na 
celu uelastycznianie wykorzystywanych 
sztywnych struktur ( rednia 3,50), które 
utrudniaj  szybkie reagowanie na poja-
wiaj ce si  w otoczeniu impulsy (staj  si  
bardziej przedsi biorcze), a pracownikom 
daj  mo liwo  realizacji przedsi biorczych 
przedsi wzi . Wymiary te nale y uzna  za 
bariery rozwoju przedsi biorczo ci korpo-
racyjnej w badanych jednostkach. 

W procesie rozwoju ka dego rodzaju 
przedsi biorczo ci, w tym tak e korpo-
racyjnej, du  rol  odgrywaj  innowacje, 
które s  ich „sercem” (Bratnicki i Zbierow-
ski, 2005). Traktuje si  je jako narz dzie 
w r kach przedsi biorczych osób, ród o 
wy szej efektywno ci, konkurencyjnej prze-
wagi, stymulator rozwoju nie tylko przed-
si biorstw (tak e ca ych bran , gospoda-
rek), element walki konkurencyjnej itp. 
Innowacje postrzega si  jako podstawowy 
aspekt (fundament) procesu przedsi bior-
czo ci, warunek konieczny (cho  niewy-
starczaj cy) uznania przedsi biorstwa za 
przedsi biorcze6. Innowacyjno  cz sto 
u ywana jest jako jedyny miernik przedsi -
biorczo ci – przedsi biorstwa innowacyjne 
automatycznie uznawane s  za przedsi -
biorcze (Bratnicki i Zbierowski, 2005; 
Saetre, 2001). Ze wzgl du na znaczenie 
tego wymiaru w rozwoju przedsi biorczo ci 

korporacyjnej spo ród badanych elemen-
tów wybrano te, które odnosz  si  w a nie 
do wdra ania innowacji (tabela 3). Usze-
regowano je wed ug tych, które najcz ciej 
wyst powa y w badanych korporacjach. 

Innowacje wdra ano w a  90% bada-
nych korporacji, cho  (jak si  okazuje) 
w niewielkim stopniu – wymiar ten uzyska  
bowiem jedn  z ni szych rednich – 3,67. 
W tym wypadku (odwrotnie, ni  w przy-
padku eksportu) przedstawiciele znacznej 
wi kszo ci badanych korporacji deklaro-
wali, e innowacje s  wa ne dla ich przed-
si biorstw ( e s  przez nich wdra ane), ale 
stopie  wyst powania tego czynnika okaza  
si  niewielki. Najcz ciej by y to:
• innowacje produktowe – 57% (48% 

wskaza  uzyska y innowacje procesowe, 
32% – marketingowe, a najmniej – 25% 
– organizacyjne);

• innowacje, które oceniano jako nowo ci 
w skali danej korporacji – 38% wskaza  
(w 26% przypadków by y to produkty 
oceniane jako innowacje „w skali kraju”, 
w 22% – „w skali wiata”, a w 14% – 
„w skali regionu”).
Wbrew temu, co podkre la si  w litera-

turze, w grupie badanych korporacji inno-
wacje (innowacyjno ) nie odgrywa y tak 
znacz cej roli.

5. Zako czenie

Przedmiotem opracowania by a przed-
si biorcza orientacja korporacji. Dokonano 
w nim analizy teoretycznej tej kategorii i jej 
empirycznej weryfikacji odnosz cej si  do 
41 przebadanych korporacji funkcjonu-
j cych w po udniowo-wschodniej Polsce. 
Informacje dost pne na ten temat w lite-
raturze przedmiotu oraz badania w asne 

Tabela 3. Wymiary odnosz ce si  do wdra ania innowacji
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Wdra anie innowacji 90  3,7  7,4 27,8 40,7 20,4 3,67

Nowe formy wspó pracy 88  0,0  3,8 30,2 47,2 18,9 3,81

Wydajniejsze maszyny i urz dzenia 80  0,0  6,5 23,9 47,8 21,7 3,85

Doskonalsze metody produkcji 67  2,5 15,0 15,0 40,0 27,5 3,75

Patenty i licencje 48 10,3 17,2 31,0 24,1 17,2 3,21

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada  empirycznych.
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umo liwi y sformu owanie szeregu wnio-
sków (w opracowaniu ograniczono si  do 
zaledwie kilku), mi dzy innymi:
• pracownicy badanych korporacji nie 

unikali ryzyka, ch tnie podejmowali 
si  realizacji przedsi wzi  zwi zanych 
nawet z bardzo du ym ryzykiem, du o 
bardziej ostro ni w tej kwestii okazali si  
ich prze o eni, którzy zdecydowanie wol  
umiarkowane, skalkulowane ryzyko;

• w bardzo du ym stopniu badane korpo-
racje prowadzi y dzia alno  eksportow  
nawet do bardzo odleg ych krajów; co 
ciekawe – wymiar ten wyst pi  zaledwie 
w oko o po owie przedsi biorstw, ale 
w tych, w których wyst pi , odgrywa  
bardzo istotn  rol ; badane korpora-
cje podzieli y si  zatem na dwie grupy 
o zbli onej liczebno ci – do jednej nale  
przedsi biorstwa, które w ogóle nie eks-
portuj , do drugiej te, które prowadz  
tego typu dzia alno  w zaawansowanym 
stopniu;

• badane korporacje by y otwarte na 
zmiany, zdawa y sobie spraw  z ich nie-
uchronno ci, wszechobecno ci we wspó -
czesnym wiecie oraz z tego, e mog  
stanowi  impuls do pozytywnych zmian, 
do poprawy ich sytuacji; we wspó cze-
snych warunkach gospodarowania nie 
ma okre le  „stabilno ”, „sta o ” 
i korporacje zdaj  sobie z tego spraw ;

• bardzo popularne w badanej grupie by y 
nowoczesne (innowacyjne) formy wspó -
pracy z kontrahentami; we wspó cze-
snym wiecie u atwia to kontakty z ró -
norodnymi interesariuszami, umo liwia 
osi ganie korzy ci z wzajemnej wymiany 
informacji, transferu wiedzy itp.;

• niewielk  wag  w korporacjach przywi -
zywano tak e do dzia a  ograniczaj cych 
biurokracj , formalizm, które uelastycz-
ni yby wykorzystywane przez nie struk-
tury organizacyjne – wymiary odnosz ce 
si  do tych kwestii uzyska y jedne z naj-
ni szych rednich.
Na podstawie powy szych informacji 

mo na stwierdzi , e badane korporacje 
w najwi kszym stopniu by y (wykorzystu-
j c terminologi  D. Millera) proaktywne – 
nastawione na zmian  i rozwój oraz sk onne 
do podejmowania ryzyka. Zdecydowanie 
mniejsz  wag  przywi zywano w nich do 
wdra ania innowacji, zatem wymiar, któ-
rego znaczenie bardzo mocno akcentowane 
jest w literaturze, w przypadku badanych 
przedsi biorstw nie odgrywa  tak du ej roli. 

Przypisy
1 Termin „orientacja przedsi biorcza” po raz 

pierwszy zosta  zdefiniowany prawdopodobnie 
w 1983 r. przez D. Millera, a nast pnie roz-
wijany by  przez J.G. Covina i D.P. Slevina. 
Jego korzenie si gaj  jednak 1973 r. i koncepcji 
H. Mintzberga dotycz cej podejmowania decyzji 
strategicznych, w której zwróci  on uwag  na 
to, e proces ten charakteryzuje si  aktywnym 
poszukiwaniem nowych mo liwo ci w warun-
kach niepewno ci, które cz sto w sposób dra-
matyczny wp ywaj  na podejmowane decyzje. 
Ten aspekt odniesiono nast pnie do przedsi -
biorczo ci i wykorzystano w przedsi biorczej 
orientacji. Du y wk ad w rozwój tej kategorii 
wnie li tak e G.T. Lumpkin i G.G. Dess. Na 
ich publikacjach opiera si  wi kszo  pó niej-
szych opracowa  dotycz cych tego zagadnienia 
(Lumpkin i Frese, 2015; Covin i Slevin, 1984; 
Rauch, Wiklund, Covin i Wales, 2011; Lumpkin 
i Dess, 2005; Lumpkin, Dess, 1996; Kilenthong, 
Hultman i Hills, 2016).

2  Nowe korporacyjne przedsi wzi cia pojawi y 
si  po raz pierwszy w gospodarce Stanów Zjed-
noczonych, któr  uznaje si  za ich „ojczyzn ”. 
W latach 1960–1970 jedna czwarta ameryka -
skich przedsi biorstw z listy „Fortune 500” 
posiada a w swoich strukturach korporacyjne 
firmy. Na pocz tku lat 70. XX w. inicjatywy tego 
typu zosta y zlikwidowane lub zawieszone ze 
wzgl du na kryzys naftowy i recesj . Powróci y 
do praktyki gospodarowania w latach 80. XX 
w. Od tego czasu stawa y si  coraz bardziej 
popularne, g ównie w USA i Wielkiej Bryta-
nii. Trzecia faza rozwoju nowych korporacyj-
nych przedsi wzi  przypad a na lata 90. XX w. 
i zwi zana by a z boomem rozwojowym nowych 
technologii, telekomunikacji i Internetu. Obec-
nie uznaje si  je za najbardziej znamienn  cech  
przedsi biorczo ci korporacyjnej. W literaturze 
zwraca si  uwag  na fakt, e nowe korporacyjne 
przedsi wzi cia powinny powstawa  w tzw. nie-
bieskich oceanach. To taki obszar, w którym 
konkurencja jest niewielka lub nawet jej bra-
kuje. „Jego wody s  przejrzyste, czyste, krysta-
liczne, jasne i bogate w wie e mo liwo ci”. Ich 
przeciwie stwem jest czerwony ocean, w któ-
rym funkcjonuje bardzo wielu konkurentów. 
„Woda w nim jest m tna, pe na drapie ników 
i ich ofiar”. W takich warunkach w zasadzie nie 
ma zwyci zców, a trwa tam nieustanna walka 
o przetrwanie, która nikomu nie przynosi korzy-
ci (Mawson, 2012; Dollinger, 2008; Antoncic 

i Hisrich, 2001; Block i McMillan, 1995).
3   Kwestionariusz ankiety skierowany by  do mene-

d erów ró nych szczebli po rednich z wy cze-
niem najwy szego szczebla zarz dzania. Kie-
rownictwo naczelne daje bowiem przyzwolenie 
na realizacj  ryzykownych dzia a , dostarcza 
„… ideologicznego i organizacyjnego wspar-
cia dla aktywno ci prowadz cej do innowacyj-
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nych przedsi wzi ”, to od nich zale y forma 
i skala przedsi biorczo ci korporacyjnej. Jed-
nak mo e nie mie  dok adnej wiedzy na temat 
np. tego, jak zachowuj  si  pracownicy, jakie 
metody pracy wykorzystuj , nie potrafiliby oce-
ni  atmosfery pracy itp. Przyst puj c do bada , 
za o ono, e to od kierownictwa po rednich 
szczebli zale y w g ównej mierze to, jak b d  
zachowywali si  pracownicy, czy b d  pasywni, 
czy b d  wykazywali postawy przedsi biorcze 
wykonuj c swoj  prac . Posiadaj  oni ponadto 
odpowiedni  wiedz  na temat funkcjonowania 
korporacji, zarówno o kwestiach dotycz cych 
ca ej jednostki, jak i podleg ych im pracow-
ników. Jak podkre laj  H.H. Stevenson i J.C. 
Jarillo, to g ównie od mened erów redniego 
szczebla, w nast pnej kolejno ci od kierowników 
pierwszej linii, a na ko cu od zarz du zale y, czy 
w danym przedsi biorstwie rozwin  si  przedsi -
biorcze inicjatywy, czy te  nie (Dyduch, 2008; 
Grzegorzewska-Mischka, 2010; Stevenson, 
Jarillo, 1990).

4  Zawarte w tabeli 1 sformu owania odnosz ce 
si  do poszczególnych wymiarów stanowi y 
pytania badawcze zawarte w kwestionariuszu, 
cho  by y one du o bardziej szczegó owo rozpi-
sane; podane by y przyk ady pewnych dzia a , 
zachowa , by u atwi  respondentom sformu o-
wanie odpowiedzi. Niektóre z nich zawiera y 
pytania szczegó owe, by mogli oni lepiej pozna  
i zrozumie  analizowany wymiar. Na przyk ad: 
(1) pytanie odnosz ce si  do wykorzystywania 
nadarzaj cych si  szans, okazji zawiera o przy-
k ady tego typu sytuacji; (2) pytanie dotycz ce 
eksportu zawiera o tak e pro b  o podanie sza-
cunkowego udzia u dzia alno ci eksportowej, 
liczby i rodzaju krajów, do których dana kor-
poracja eksportowa a swoje wyroby; (3) pytanie 
o wdra anie innowacji zawiera o ich rodzaj oraz 
ocen  stopnia nowo ci (w skali przedsi bior-
stwa, regionu, kraju, czy na arenie mi dzynaro-
dowej) itp. 

5  Szacunkowy udzia  dzia alno ci eksportowej 
w tych przedsi biorstwach by  bardzo ró ny – 
od oko o 10% w jednym przypadku do a  100%, 
równie  w przypadku jednej korporacji. Odbior-
cami by y ró ne kraje z odleg ych zak tków 
wiata, np.: Chiny, Izrael, Singapur, Japonia, 

Rosja i wiele innych; jedna korporacja ekspor-
towa a oko o 50% swoich wyrobów do a  50 
ró nych krajów wiata. 

6  Rola innowacji w rozwoju przedsi biorczo ci 
(nie tylko korporacyjnej) jest ogromna. W lite-
raturze podkre la si , e s  one narz dziem sku-
tecznej przedsi biorczo ci, e z jednej strony 
mo na je traktowa  jako efekt (skutek) zacho-
wa  przedsi biorczych zarówno przedsi bior-
ców, jak i ca ych przedsi biorstw, z drugiej za  
– jako swego rodzaju ród o przedsi biorczo-
ci (wielokrotnie podkre lali to J. Schumpeter 

i P. Drucker). Opisuj c zale no ci mi dzy przed-

si biorczo ci  i innowacjami, mo na stwierdzi , 
e o ile mo na wyobrazi  sobie przedsi bior-

czo  bez innowacyjno ci (nie ka da firma jest 
bowiem innowacyjna, mimo to udaje jej si  
funkcjonowa , osi ga  zyski), o tyle nie mo na 
wyobrazi  sobie innowacyjno ci bez procesu 
przedsi biorczo ci, w którym nowe rozwi zania 
znajduj  swoje urzeczywistnienie. Innowacje s  
bowiem zaprzeczeniem rutyny, standardowych 
sposobów post powania, powstaj  w wyniku 
eksperymentowania, wspiera je twórczo , kre-
atywno  i… w a nie przedsi biorczo  (Pie-
cuch, 2015).
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