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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono mediacj¢ jako technike analityczng pozwalajaca na
wyjasnienie zglaszanych przez badaczy znacznych odchylen w wielkosci i kierunku rela-
cji orientacja przedsi¢biorcza (entrepreneurial orientation, EO) — wynik firmy. Syntetycznie
omoéwiono zatozenia prowadzenia analiz mediacyjnych, wskazujac praktyki, ktore nalezy
stosowac, aby prawidlowo przeprowadzi¢ takie postgpowanie. Ustalono, ze cho¢ mediacja
nie jest nowym w statystyce narzedziem rozwigzywania probleméw badawczych, to w na-
ukach o zarzadzaniu odnotowuje si¢ wyrazny deficyt jej stosowania. Dlatego celem opraco-
wania jest identyfikacja zmiennych mediujacych relacje orientacja przedsigbiorcza (EO)—
wynik firmy. Studia efektow mediacji przedstawiane w literaturze poswiadczyly uzytecznosé
omawianej techniki analitycznej w kontekscie problematyki EO. Realizacja tego celu po-
zwolita sformutowacé liste czynnikéw mediujgcych zalezno$¢ ,,orientacja przedsigbiorcza —
wyniki firmy”.

Stowa kluczowe: orientacja przedsigbiorcza, zmienne mediujgce, wynik firmy, przedsig-
biorczos¢.

1. Wstep

Orientacja przedsi¢biorcza (entrepreneurial orientation, EQ) jako orientacja
strategiczna jest pojeciem interpretowanym jako ,,dominujaca logika” (Prahalad
1 Bettis, 1986) lub ,,strategia jako perspektywa”, ktore wptywaja na dalsze progra-
my, procesy i dzialania firmy (Mintzberg, 1987). Kierujac si¢ tg interpretacja EO
jako konstruktu, ktéry odzwierciedla rodzaj dominujacej logiki, jest oczywiste, ze
sama EQO jest inercyjna, nie ,,dziata”, lecz zapewnia ramy dla dziatan (Harms, 2013).
Tworzenie i wykorzystywanie szans, ktore odzwierciedla dominujacg logike procesu
przedsigbiorczo$ci moze by¢ przy$pieszane lub opdzniane zar6wno przez otoczenie
(np. dynamizm), jak i przez samg organizacje (np. organizacyjne uczenie si¢). Tym
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samym orientacja przedsigbiorcza jest wbudowana w kontekst, ktory to dynamizuje
i warunkuje relacjg EO—wynik firmy. Kontynuujac mysl ,,to co jest najwazniejsze,
to nie kluczowy podmiot dziatania, lecz proces przedsigbiorczosci oraz czynniki
organizacyjne, ktore mu sprzyjaja lub go utrudniajg” (Bratnicki, 2011). Wskazuje
to na sytuacyjne uzaleznienie tego procesu od specyficznych sytuacji i sugeruje,
ze rezultaty EO sg silnie powigzane z kontekstem miejsca, w ktorym si¢ pojawiaja.
Implikacja tego faktu jest to, ze pracownicy w firmie ksztattowani przez EO musza
funkcjonowa¢ w okreslonym kontekscie organizacyjnym, aby poprawié¢ swoje wy-
niki. Wobec tego czes$¢ badaczy sadzi, ze musi by¢ ,,co8” pomiedzy EO i wynikiem
firmy, co dziata jak ,,pas transmisyjny” (Lumpkin i Dess, 1996).

Traktowanie relacji EO—wynik firmy jako profilowanego zjawiska, wymaga
poszukiwania odpowiedzi na pytanie o zwigzek EO z wynikami organizacyjny-
mi, ktora staje si¢ tym pilniejsza im bardziej EO jest powigzana z tymi efektami.
Ustalenia te otworzyty pole poszukiwan mediatoréw majacych wplyw na ten zwig-
zek. Takie badania odpowiadajg na pytanie o to, co nalezy robi¢, co posredniczy
miedzy EO a faktycznie osigganymi wynikami. Warto zatem rozpoznawac braku-
jace elementy relacji EO—wynik firmy mogace by¢ jej mediatorami, gdyz pozwa-
laja lepiej wyjasnia¢ analizowane zjawiska. Dzigki temu badacze mogg thumaczyc¢,
dlaczego konkretne praktyki, metody i style podejmowania decyzji sa skuteczne lub
nieskuteczne w danym kontekscie spotecznym czy organizacyjnym. Spostrzezenia
te byly podtozem przyjecia za cel opracowania identyfikacje zmiennych mediuja-
cych zwigzek orientacja przedsigbiorcza—wynik firmy.

Stad tez najpierw zostanie wyjasnione, czym jest efekt mediacji i dlaczego
warto go mierzy¢, a nastepnie rezultaty przegladu literatury podejmujacej tematyke
powiazan EO z wynikami firmy w celu ustalenia aktualnego stanu badan.

2. Pojecie i istota zmiennych mediujacych

Omawiajac zmienne, warto wspomnie¢ o podziale zmiennych, zwigzanym
z ich rolg w schemacie badania i budowaniu teorii. Zmienne mozemy podzieli¢ na
moderatory i mediatory (Bedynska, Brzezicka i Cypryanska, 2012). Moderatory to
zmienne, ktore okreslajg warunki konieczne do wystgpienia danego efektu i odpo-
wiadajg na pytania: kto?, kiedy?, w jakich warunkach?, opisujg wiec ograniczenia
badanego zjawiska. Druga klasa zmiennych to mediatory, czyli zmienne posredni-
czace, okreslajace, dlaczego obserwujemy relacje miedzy zmienng niezalezng a za-
lezng. Mediator jako zmienna posredniczaca definiuje, dlaczego dane zjawisko za-
chodzi. (Bedynska, Brzezicka i Cypryanska, 2012)

Najprostszym powodem uwzglednienia trzeciej zmiennej w modelu jest proba
wyjasnienia mechanizmu lezacego u podtoza zwigzku dwdch zmiennych. (Baron,
Kenny, 1986). Zmienna trzecia wystepuje wtedy jako mediator. Zakladamy przy tym
przyczynowy wptyw predyktora na t¢ zmienna, ktora wptywa na zmienng objasniang.
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Mediacja jest przyktadem efektow posrednich, pozwalajacych na wyjasnienie
mechanizmu, dzigki ktéremu jedna zmienna wptywa na inng. Efekty posrednie od-
nosza si¢ do zmiany relacji pomiedzy predyktorem a zmienng objasniang po wpro-
wadzeniu tzw. trzeciej zmiennej. W przypadku efektu mediacji zmienna ta — media-
tor — umozliwia wyjasnienie charakteru relacji pomigdzy dwiema innymi zmien-
nymi, czyli tego, w jaki sposob trzecia zmienna wplywa na zwigzek tych dwoch
zmiennych (Turek i Wojtczuk-Turek, 2015). Konceptualnie wigc mediator jest kon-
struktem, ktory przedstawia generatywny mechanizm za posrednictwem, ktorego
centralna zmienna niezalezna jest w stanie wplywac¢ na dopuszczong do badania
zmienng zalezng. (Baron i Kenny, 1986).

Jak wspomniano, mediacja zaktada identyfikacj¢ i wyjasnienie mechanizmu
lub procesu lezacego u podstaw obserwacji zaleznosci migdzy zmienng niezalezng
i zmienng zalezng poprzez wlaczenie trzeciej zmiennej wyjasniajacej (mediatora,
M), ktory posredniczy w pojawieniu si¢ okreslonego efektu. Schematyczng ilustra-
cj¢ mediacji przedstawia rys. 1

Mediator (M)

Zmienna \ ‘( Zmienna
niezalezna (X) J C 'k zalezna (Y)

Rys. 1. Schemat efektu mediacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Turek i Wojtczuk-Turek, 2015)

Na rysunku wida¢, ze zmienna niezalezna wplywa na zmienna zalezng wta-
$nie za posrednictwem zmiennej mediujacej (M), ktora regulujac relacje migdzy
zmienng niezalezng (X), a zalezna (Y) ma na celu wyjasnienie charakteru tej relacji.
W ten sposob mediacja okresla warunki, w ktérych zmienng niezalezna (X) mozna
uznaé za przyczyne zmian zmiennej zaleznej (Y). Na rys. 1 mozna zauwazy¢ trzy
$ciezki przyczynowe: bezposredni wpltyw zmiennej niezaleznej (X) na zmienng za-
lezna (Y) — $ciezka C, wptyw mediatora — §ciezka B, a takze $ciezka od zmiennej
niezaleznej (X) do mediatora (M) — $ciezka A. (Turek i Wojtczuk-Turek, 2015).

W celu wykazania mediacji trzeba zbudowac silne relacje pomigdzy:

a) predyktorem i zmienng mediujaca,
b) mediatorem i zmienng zalezna.

Predyktor w modelu mediacyjnym moze by¢ zmienng niezalezng ilo$ciowa
lub dychotomiczng. W analizie mediacji wymagane jest jednak, aby przed ustaleniem
istotnosci relacji migdzy zmienna niezalezng a mediatorem przeprowadzi¢ takze we-
ryfikacj¢ istotnosci zwiazku miedzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng. Przy
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czym jednoznaczne wnioskowanie o zwigzku przyczynowym pomig¢dzy zmiennymi
mozliwe jest jedynie na podstawie badan eksperymentalnych (Bedynska, Brzezicka
i Cypryanska, 2012). Dlatego ustalanie zwigzku mediacyjnego w uktadzie analizo-
wanych przez badacza zmiennych bez przeprowadzenia badan eksperymentalnych
powinno mie¢ mocne oparcie w dotychczasowych badaniach empirycznych i by¢
osadzone w teorii.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, Ze mimo pozornej prostoty zwigzku anali-
zowanych w modelu mediacyjnym zmiennych uktad tych trzech zmiennych moze
by¢ skomplikowany i moze si¢ odnosi¢ do wielu alternatywnych wyjasnien zaobser-
wowanych relacji, takze innych anizeli mediacja. Ponadto w samym modelu moz-
na uwzgledni¢ zarazem wiele mediatorow, jak i zmiennych, ktorych relacje trzeba
bedzie wyjasni¢ w odwotlaniu do okreslonego podejscia teoretycznego. Petienie
przez zmienng funkcji mediatora wymaga speknienia kilku warunkéw. Rygor podyk-
towany metodyka badan wymaga, aby podawane wyjasnienia byly, z jednej strony,
spojne z przyjetymi przez badaczy zatozeniami teoretycznymi, z drugiej za$ strony,
aby byly zgodne z restrykcyjnymi procedurami metodologicznymi. Wtedy bowiem
uzyskane wyniki badan begda adekwatnym podtozem do formutowania cennych
wnioskow poszerzajacych wiedze o eksplorowanym zjawisku. Okreslenie mediacji
zmiennych powinno by¢ rowniez przeprowadzone na podstawie wybranych do tego
testow, np.: Sobela, Aroiana i Goodmana. Zasadniczo testy te bazuja na warto$ciach
wspotczynnikow relacji pomigdzy zmienng niezalezng, a mediatorem i zmienng za-
lezna. Mediacja zmiennych wtedy zachodzi, gdy relacje migdzy zmienng niezalezng
i mediatorem oraz mediatorem i zmienng zalezng sg istotne. (Preacher i Selig, 2012).
Testy te sa dos¢ konserwatywne, gdyz zaktadaja, ze ujete w modelu badawczym
zmienne posiadajg rozktad normalny. Dlatego warto na to zwroci¢ uwage, gdyz
szczegolnie przy badaniach na niewielkich populacjach moga wystapic¢ tzw. zabu-
rzenia rozktadu normalnego, co w sytuacji zastosowania tych testow spowodowato-
by nieadekwatne oszacowanie parametrow istotnosci mediacji. Z tych tez powodow
w ostatnich kilku latach coraz czg$ciej pojawiaja si¢ opinie, aby w procesie estyma-
cji modelu postugiwac si¢ metodami analitycznymi, ktore sg odporne na zaburzenia
rozktadu normalnego (Turek 1 Wojtczuk-Turek, 2015). Stad tez obecnie powszech-
nie uzywang metoda analizy efektow mediacyjnych jest bootstrapping (Bedynska,
Brzezicka i Cypryanska, 2012).

Odnoszac powyzsze rozwazania na grunt relacji EO—wynik firmy nalezy
stwierdzi¢, ze istnieje juz znaczna liczba dowodow na istnienie takiej zalezno$ci
(Zahra i Covin 1995; Lumpkin i Dess 1996; Wilkund i Shepherd 2005; Dyduch,
2008). Jednakze wystepuja tez sytuacje w ktorych trudno sformutowac jednoznacz-
ne wyjasnienie danego problemu. Zdarza si¢, ze otrzymane w wyniku analiz dane
empiryczne nie potwierdzaja bezposrednich zwigzkow miedzy badanymi konstruk-
tami np.: EO—efektywno$¢, pomimo ze analiza ich tre$ci oraz intuicja podpowiadaja
istnienie takich zalezno$ci. Nie potwierdzaja tego natomiast badania empiryczne.
W takiej sytuacji, mozna doj$¢ do wniosku, ze takie zaleznoSci wystepuja, ale nie
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maja charakteru bezposredniego. Oznacza to, ze w relacji migdzy analizowanymi
konstruktami mogg wystepowac tzw. efekty posrednie-mediacyjne, ktére odpowia-
dajg za brak bezposrednich zaleznosci w uzyskanych wynikach badan.

Ustalenia P. Zbierowskiego, (2012) wpisuja si¢ w t¢ problematyke. Badana
zalezno$¢ EO—efektywno$¢ nie znalazta bowiem potwierdzenia w wynikach badan,
bezposrednie zwigzki tych zmiennych okazywaly si¢ nieistotne. Jednakze brak bez-
posredniego wplywu EO na efektywnos$¢ nie oznacza catkowitego braku wplywu,
a jedynie brak wptywu bezposredniego. W takich przyktadach wiele wskazuje na to,
ze wprowadzenie do modelu zalezno$ci nowego elementu catkowicie zmienia jego
funkcjonowanie. W bardzo duzym stopniu moze ttumaczy¢ on zachodzace zalezno-
$ci i w ten sposob moze wypiera¢ wezesniej istniejace elementy ze $ciezki wplywu.

3. Mediacja w badaniach relacji orientacja przedsiebiorcza—
wyniki firmy

W ciagu ostatnich lat orientacja przedsigbiorcza stata si¢ gldéwnym kon-
struktem w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego i przedsiebiorczos$ci.
Otrzymywanie pokaznej konceptualnej i empirycznej uwagi, daje wyraz temu, ze
stanowi ona jeden z niewielu obszaré6w badan w zakresie przedsigbiorczosci, gdzie
skumulowane pewne zasoby wiedzy sg permanentnie rozwijane. Zasadne jest za-
tem zaprezentowanie rezultatow przegladu i oceny skumulowanej wiedzy na temat
relacji migdzy EO i wynikami biznesowymi. Okazuje si¢, ze dociekania naukowe
oscyluja wokot konceptualizacji, operacjonalizacji, pomiaru i rozpoznania roli EO
w osigganych przez organizacje wynikach.

Ustalenia badaczy sg zbiezne co do istoty EO. Jako ze EO oznacza polityki
1 praktyki, ktore stanowig fundament przedsiebiorczych decyz;ji i dziatan. Saqdzg oni,
ze sama EO jest inercyjna, nie ,,dziata”, ale zapewnia ramy ww. dziatan (Harms,
2013). Wobec tego bez watpienia EO moze by¢ odnoszona do proceséw podejmo-
wania strategii, ktore zapewniajg organizacjom podstawe do realizowania wspo-
mnianych juz przedsigbiorczych decyzji i dziatan. (Lumpkin i Dess, 1996; Wiklund
1 Shepherd, 2003).

EO mozna zatem odnosi¢ do metod, praktyk i styléw decyzyjnych, ktore mene-
dzerowie wykorzystujg w dzialalnosci przedsigbiorczej (Real, Roldan, i Leal, 2014).

Stad tez EO moze by¢ postrzegana jako cecha charakterystyczna organiza-
cji, ktérg mozna zmierzy¢ patrzac na przedsigbiorczy styl najwyzszego kierownic-
twa, o czym $wiadczg decyzje strategiczne firm i filozofia zarzadzania operacyjnego
(Miller, 1983).

Aby scharakteryzowac i testowac przedsiebiorczos¢ Covin i Slevin (1989)
zoperacjonalizowali EO w kategoriach trzech wymiarow: innowacyjnos$¢, podej-
mowanie ryzyka i proaktywnos$¢. Orientacja przedsigbiorcza odzwierciedla bowiem
nastawienie organizacji do angazowania si¢ w dziatania strategiczne majace charak-
ter innowacyjnych, proaktywnych i obarczonych ryzykiem (Covin i Slevin, 1989).
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Definicja ta stanowita bazg dla kilku badan (por. tabela 1). Jednakze Lumpkin i Dess
(1996) redefiniowali EO powigkszajac liczbg istniejacych wymiaréw o dwa kolejne,
tj.: autonomi¢ i konkurencyjng agresywnosc.

Popularnos$¢ EO i jej poszczegdlnych operacjonalizacji jest zilustrowana duza
liczba opracowan na ten temat, gdyz istnieje ponad 300 prac. Co si¢ tyczy efektu
mediacji byt on eksplorowany jedynie w niewielkim utamku tych artykutow, bo tyl-
ko w 14 analizowane byly mediatory relacji miedzy EO i zmienng zalezng (gtownie
wynikami firmy) (Harms, 2013). W Polsce badania w tym kierunku prowadzone
byly przez M. Pichlak.

Zainteresowanie efektami mediacji wsrod badaczy wyrazone jest prowadzo-
nymi w ostatnich latach badaniami, ktére w ujeciu chronologicznym przedstawiono

w tabeli 1.

Tabela 1. Zmienne mediujace relacje EO—wynik firmy

Nazwisko Wymiary EO . =
autora/ (zmienne Mediator Indykatpry Wynlk9w firm §
autorow niezalezne) (zmienne zalezne) &
2007
. o . Nabywanie .
Kehiin. Covin i Slevin  wykorzvstywa- Wyniki firm, finansowe M
(2007) (1989) WYKOIZYStyWa- | i efinansowe
nie informacji
?gl:ll:rq Lumpkin Organizacyjne Wysilek (czas zaangazowania M
(2007) iDess (1996) | zaangazowanie i Intensywno$¢ pracy)
Peng Covini Slevin | Organizacyjne Ir'mowacyj nos¢/wyniki
(2007, 2008) | (1989) uczenie si biznesowe BM
’ ¢ subiektywne)
( yw
2008
Lumokin Kapitat ludzki,
Wu (2008) | . ump kapitat spoteczny, | Innowacyjno$¢ M
i Dess (2001) . . .
kapitat kliencki
Wang I(\:/I(;Ll: 1(1891231)6 Orientacja na Zysk i wzrost sprzedazy rel. M
(2008) (1989) uczenie si¢ do konkurentow
2009
Liniin. Covin i Slevin | Uczenie sig / Wyniki biznesowe M/
(2009) (1989) struktura org. M BM
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cd. tabeli 1
. Lumpkin Procesy Satysfakcja z efektywnosci,
Li(2009) i Dess (1996) | tworzenia wiedzy | wzrostu i zysku M
Menedzerskie
Els . Covini Slevin | | P dzia- Wzrost, zysk, wyniki niefi-
i Cetindamar (1989) tania na rzecz nansowe M
(2009) przedsigbiorczo-
$ci w firmie
2010
Rhee i in. Podejmowanie Orientacja na C
ryzyka; .. Innowacyjno$¢ CM
(2010) .. | uczenie si¢
proaktywnos¢
Jiao, 1 in. Covin i Slevin | Organizacyjne [ .
(2010) (1989) uczenie sic Zdolnosci dynamiczne CM
Podejmowanie Subiektywne wskazniki
Helm, et al. |ryzyka . LT
. Innowacje odzwierciedlajace wzrost M
(2010) skionnosci, sprzedazy, cash flow 1 zysk
proaktywno$¢ P Y Y
Harms i in Innowacyjnos¢,
(2010) " | Miller (1983) | zarzadzanie przez | Wzrost sprzedazy M
cele
Duiin. . . Wzrost sprzedazy, wzrost
(2010) Proaktywno$¢ | Certyfikacja udziatu w rynku, wzrost zysku M
Coltoniin. | Covini Slevin | Sita marki, rela- Warost p rzychodu% wyniki
. w stosunku do celow (sku- BM
(2010) (1991) cje z dostawca 2
tecznosc)
2012
Innowacvina Efektywnos¢; obiektywne
Pichlak Innowacvinée | strate iay;r i |miary finansowe (ROA, ROS) |
(2012) wacey) Zacii & & i subiektywne miary niefinan-
sowe

BM = brak mediacji (no mediation)

CM = cze¢s$ciowa mediacja (partial mediation) Mediacja jest czesciowa, gdy wptyw zmienne;j
niezaleznej na zmienng zalezng w modelu regresji jedynie stabnie.

M = petna mediacja (full mediation); mediacja jest catkowita, gdy wprowadzenie do analizy
regresji wszystkie trzy zmienne sprawiaja, ze zmienna niezalezna przestaje istotnie przewi-
dywac¢ zmienng zalezna. To sposob na dokonanie pomiaru efektu mediacji.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Harms, 2013); (Pichlak, 2012)
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Tresci zawarte w tabeli 1 sprzyjaja identyfikacji sposoboéw konceptualizacji
zwigzku migdzy EO i wynikami firmy. Dostrzec mozna, ze innowacyjnos¢, podej-
mowanie ryzyka i proaktywnos¢ w migdzyczasie zaczety by¢ postrzegane jako pod-
stawowe elementy EO.

Modele badawcze, w ktorych powiazania EO—wynik firmy byly eksplorowa-
ne, czesto obejmowaty nie tylko dwuwymiarowe zwigzki, ale takze wielowymiaro-
we biorgce pod uwage zmienne mediujace zwigzane z otoczeniem zewngetrznym i/
lub $rodowiskiem organizacyjnym.

W badaniach empirycznych relacji EO—wynik firmy istniaty tez rdznice
w okreslaniu pomiaru wspomnianych wynikéw, cho¢ bezspornie dominowaty indy-
katory finansowe. Czestokro¢ badacze uzywali kombinacji subiektywnych i obiek-
tywnych miar wynikéw finansowych i niefinansowych celem petniejszego pomiaru
wynikow firmy.

Ustalenia badawcze (tab. 1) wskazuja, ze zwigzek EO—wynik firmy jest silny
nie tylko przy uzyciu r6znych miernikow EO (Rauch, 2009), ale rowniez przy wy-
korzystaniu r6znych miernikow wynikoéw aktywnosci biznesowej (Zigbicki, 2014,
s. 92-99).

Z kolei analiza mediacyjna pozwolita ustali¢, w jaki sposdb mechanizm
zmiennej niezaleznej wywiera wplyw na zmienng zalezng. Lumpkin i Dess (1996)
sugerowali nawet, ze moga by¢ rowniez mediatory relacji EO—wynik firmy. Uwazali,
ze stopien w jakim ,,dzialania organizacyjne” sg zintegrowane stuzy jako mediator.
Argumentowali to tym, ze to poprzez dzialania organizacyjne EO jest skutecznie
implementowana. Wiedza o tych mediatorach informuje podejmujaca decyzje kadre
menedzerska o dziataniach, ktore sg konieczne, aby EO byta realizowana skutecznie.

Wyniki wskazuja, ze mediacja EO zostata przeanalizowana w wielu r6znych
kontekstach, z r6znymi operacjonalizacjami EO i co najwazniejsze, z wieloma r6z-
nymi potencjalnymi mediatorami, takimi jak innowacyjno$¢, struktura organizacyj-
na, zaangazowanie, a przede wszystkim organizacyjne uczenie si¢ i orientacja na
uczenie si¢, ktore jest analizowane w 5 na 15 opracowan, w tym w trzech z nich
stwierdzono peing mediacje, a w kolejnych dwoch zaobserwowano czgsciowa me-
diacje, co wskazuje na fakt, ze dany posrednik moze dziata¢ jako mechanizm trans-
misji pomiedzy EO i wynikami firmy (tabela 1).

Analiza mediacji EO—wynik organizacji przez orientacj¢ na uczenie si¢ jest
przyktadem nurtu badan nad organizacyjnym uczeniem si¢ (Wang, 2008), a sformu-
towane na bazie wynikéw badan ustalenia wskazuja, ze czerpanie korzysci z wysit-
kéw przedsiebiorczych musi by¢é powigzane z zaangazowaniem przedsigbiorstwa
W uczenie sig, jego otwarciem na nowe informacje i nowe sposoby robienia rzeczy.
Organizacje uwaza si¢ za uczace si¢, jesli przetwarzaja lekcje z historii w rutyno-
we praktyki, ktore decydujg o dalszym postepowaniu (Szpitter, 2014). Uczenie si¢
moze nastgpowac takze na podstawie doswiadczen innych. (Falencikowski, 2016).
Kierujac si¢ tg logika organizacje uczace si¢ to te, w ktorych ludzie nieprzerwa-
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nie rozszerzaja mozliwos$ci realizacji stawianych przed soba celow (Krzakiewicz
i Cyfert, 2016).

Dlatego tez to wlasnie przez organizacyjne uczenie si¢ firma maksymalizuje
wplyw EO na wyniki firmy. W warunkach burzliwego otoczenia staje si¢ ono nie-
zwykle wazne, gdyz usprawnia dzialania operacyjne organizacji (Karpacz, 2014).
Nie chodzi tu bynajmniej o jednokrotng poprawe wynikow firmy osiggnicta przez
jednorazowe przedsigbiorcze dziatanie, ktore sprawilo, ze firma osiagnegta sukces,
ale poprzez strategiczne wykorzystanie przedsigbiorczosci (Wang, 2008).

Jednak na obecng chwile nierozstrzygniety pozostaje dylemat wytyczony na-
stepstwami orientacji na uczenie si¢, ktore szczegolnie sprzyja rozbieznemu uczeniu
si¢ 1 prowadzi do wielorakiej wiedzy wykorzystywanej w nowych przedsiewzig-
ciach dywersyfikujacych aktywnos$¢, innowacjach, czy w czasie odnowy strategicz-
nej (Bratnicki, 2011), podczas gdy organizacyjne uczenie si¢ podkresla zarowno
intensywnos$¢ i wspolny kierunek ksztatcenia, a wigc zbiezny efekt uczenia sig.
Spostrzezenia te otwieraja kolejne pole badan EO. Przy czym podkresla si¢ znacze-
nie ich wspolnego, skoordynowanego rozwoju i wykorzystania oraz wskazuje na
role indywidualnej doskonatosci, tworzenia ogolnej wizji, dowartosciowujac zespo-
fowe uczenie si¢ (Krzakiewicz i Cyfert, 2016).

Wobec tego procesy uczenia si¢ maja charakter wielopoziomowy i przejawia-
ja si¢ w roznych formach, i realizowane sa na r6znych poziomach. W organizacji
uczg si¢ przeciez jej uczestnicy, indywidualnie i zespotowo, co do$¢ jednoznacznie
sktania do lokowania badan w tym zakresie w podej$ciu wielopoziomowym (multi-
level approach) (Stanczyk-Hugiet, 2016).

Harms i in. (2010) takze prezentuja przyktady badan dotyczacych takich dzia-
tan organizacyjnych. Twierdzg oni, ze zarzadzanie przez cele (styl zarzadzania, ktore
stawia wzrost jako kluczowy cel organizacyjny) pobudza pracownikow do realizo-
wania przedsi¢biorczych szans, ktore ostatecznie moga doprowadzi¢ do wzrostu.

Natomiast Helm i in. (2010) przekonujg, ze innowacje to mechanizm, kto-
ry taczy EO i wyniki. Wskazuja na innowacje jako najblizszy indykator wynikow.
Prowadzone badania jednoznacznie pokazuja, ze proces innowacyjnosci polegajacy
na dostarczaniu nowych produktéw lub ustug wraz z wiedza, w jaki sposob to ro-
bi¢ i w polaczeniu z utrzymaniem tej wiedzy w tajemnicy przed konkurencjg jest
zrodlem przetrwania dla organizacji. Im bardziej innowacyjny produkt tym wigk-
sze prawdopodobienstwo przetrwania, za$ strategia innowacji jest dodatnio skore-
lowana ze wzrostem sprzedazy. Podobne ustalenia badawcze reprezentuje Pichlak
(2012). Stwierdza ona, ze typ realizowanej strategii istotnie réznicuje badane organi-
zacje pod wzgledem poziomu ich efektywnosci. Do tych spostrzezen warto dotaczy¢
takze te, ktore dotyczg istoty innowacyjnosci. Skoro innowacyjnos$¢ nie ,,dzieje si¢”,
lecz jest ksztattowana, rozwijana i w dodatku nie na jeden, ale wiele réwnie waz-
nych sposobdw. To poszukiwanie prostych recept jej wzrostu prowadzi jedynie do
ogoblnych wytycznych. Dlatego konieczna jest swiadomo$¢ jej znaczenia i diagno-
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za jej natgzenia, aby doskonali¢ zarzadzanie procesami innowacyjnymi (Krasnicka
i Ingram, 2014).

W dazeniu do znalezienia dziatan organizacyjnych, ktore moga stuzy¢ jako
mechanizm transmisji pomigdzy EO i wynikiem firmy, naukowcy mogg czerpac
z wielu niezbadanych obszarow, takich jak studia strategii (Dyduch, 2013; Garcia
i Lajara, 2002) lub podejs$¢ do zarzadzania.

Potencjalnym zrédlem mogtaby by¢ analiza przedsigbiorczego zarzadzania,
ktore obejmuje zbiér podejs¢ do zarzadzania ukierunkowanych na eksploatacje
szans bez wzgledu na aktualnie kontrolowane zasoby (Stevenson i Jarillo, 1990). Te
podejscia zarzadzania obejmuja np. organiczne struktury zarzadzania (Zakrzewska-
Bielawska, 2014), filozofie nagradzania, ktére sa ukierunkowane na wzrost i prze-
konania catej firmy, ze wzrost i podazanie za szansami sg dziataniami do ktorych
warto zmierza¢ (Brown, Davidsson i Wiklund, 2001). W tych podej$ciach EO moze
skutecznie przektadac¢ si¢ na wyniki.

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze nadszedt czas, aby otworzy¢ si¢ na ba-
dania EO z wykorzystaniem nowych pomystow i dalsze zbadanie roli mediatorow
ewentualnie moderatoréw. Przyszte badania mogg si¢ opiera¢ m.in. na wynikach
prezentowanej powyzej metaanalizy w celu lepszego zrozumienia przedsigbior-
czos$ci i wzmocnienia jej teoretycznych podstaw. Warto jednak mie¢ na wzgledzie,
ze przed postawieniem hipotez z mediatorami, ktore moglyby stanowi¢ podstawe
analizy, rozwazania metodologiczne powinny by¢ rowniez brane pod uwage. Proba
mediacji wymaga, aby byt tam juz silny i znaczacy zwigzek pomi¢dzy zmiennag nie-
zalezng 1 zmienng zalezna (Baron i Kenny, 1986). Chociaz metaanaliza relacji EO—
wyniki wskazuje na silne relacje, to jednak nie w kazdych okolicznosciach moga
by¢ one az tak silne, aby umozliwi¢ analize mediacji. Czynnik ten moze ograniczac
mozliwo$¢ zastosowania analizy mediacji dla przysztych badan.

4. Zakonczenie

Choc¢ ustalenia badawcze wskazujg, ze orientacja przedsigbiorcza ma zazwy-
czaj pozytywny wptyw na wyniki firmy (Rauch i in., 2009), to i tak zwigzek ten
wymaga szerszej analizy mediatorow miedzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami
organizacji.

Analiza ,,efektow posrednich” (mediacyjnych i moderacyjnych) stanowi tu
jedna z najwazniejszych drég dochodzenia do tworzenia teorii 0 przyczynowosci
tych zjawisk. Pozwala ona wyjasni¢ w sposéb sekwencyjny, jak zjawiska te oddzia-
tuja na siebie.

Doceniajac role kontekstu przedsiebiorczosci zidentyfikowano wigc media-
tory relacji orientacja przedsigbiorcza—wynik firmy, tj.: organizacyjne uczenie si¢
1 zaangazowanie, orientacja na uczenie si¢, innowacyjna strategia organizacji, in-
nowacje, certyfikacja, zarzadzanie przez cele, dziatania na rzecz przedsigbiorczosci
w firmie, kapitat ludzki, spoteczny i kliencki, relacje z dostawca, sita marki oraz na-
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bywanie i wykorzystywanie informacji. Bez watpienia czynniki te sg §wiadectwem,
ze rozne elementy organizacyjne i srodowiskowe powinny by¢ wprowadzone jako
zmienne posredniczace lub moderujace w czasie studiow relacji EO z wynikami
organizacyjnymi.

Rekomendacja w zakresie wykorzystania mediacji w naukach o zarzadza-
niu jest zasadna, poniewaz poszukiwanie mechanizméw wyjasniajgcych wpltyw
zmiennej niezaleznej na zalezng jest wspolczesnie uwazane za najwazniejszy ele-
ment w badaniach spotecznych. Dotychczas odnotowano niewiele badan w ktérych
byta prowadzona analiza zaleznosci pomigdzy EO a wynikami firmy w warunkach
istnienia zmiennych wptywajacych na te zaleznos¢. Identyfikacja tych zmiennych
ma istotne znaczenie, gdyz pozwala na okreslenie warunkéw, w ktorych omawia-
na zalezno$¢ wystepuje i odroznienie jej od warunkéw, w ktorych zanika. Przeglad
literatury ujawnit, ze w ostatnich latach zaczgta si¢ pojawia¢ analiza uwarunkowan
EO (uymowanych w roznych aspektach i kontekstach) z uwzglgdnieniem najczgsciej
jednej zmiennej mediujacej wspomniang powyzej zaleznosc.

W szczegoblnoscei interesujace sg analizy, ktore dostarczylyby wskazowek, co
do ktorych teorie, ktore obejmujg mediatory relacji powinny by¢ rozwijane, aby do-
ktadniej wyjasniaty zwigzek EO z wynikami organizacyjnymi.
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MEDIATION OF THE EO-FIRM PERFORMANCE RELATIONSHIP

Abstract

In the study, the mediation was presented as an analytical technique allowing the expla-
nation of significant fluctuations in size and the direction of the entrepreneurial orientation
(EO)—firm performance relationship. The assumptions of analysis of mediation were discus-
sed as the whole, pointing to the practices, which should be used in order to carry out this
process properly. It was found out, that mediation, despite not being a new tool of solving
the research problems in statistics, is not commonly used in the management sciences. That
is why, the aim of the study is to identify mediating variables which explain entrepreneurial
orientation (EO)—firm performance relationship. The studies on the effects of mediation pre-
sented in the scientific literature confirmed the usefulness of the analytical technique in the
context of the EO discussion. It allowed to compile the list of the meditative factors on the
relationship “entrepreneurial orientation (EO)—firm performance”.

Keywords: entrepreneurial orientation (EO), mediating variables, firm performance, entre-
preneurship.
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