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Wprowadzenie

Okazje, rozumiane jako obiecujące zjawiska lub sytuacje występujące dy-
namicznie w otoczeniu firmy, których wykorzystanie pozwala na osiągnięcie 
określonych korzyści rozwojowych, stanowią istotny komponent merytorycz-
ny wielu koncepcji teoretycznych w naukach o zarządzaniu. Ich rola podkre-
ślana jest przede wszystkim w obszarze przedsiębiorczości, gdzie percepcja 
okazji jawi się jako kluczowy impuls inicjujący i ukierunkowujący działania 
przedsiębiorcze, a także w sferze zarządzania strategicznego, gdzie pobudzają
organizacje do osiągania złożonych i ambitnych celów działalności.

Na bazie tego dorobku rozwijane jest tzw. podejście oparte na okazjach
(opportunity-based approach) do zarządzania współczesnymi organizacjami. 
Stanowi ono środowisko konceptualne badań nakierowanych na identyfikację, 
opis i interpretację czynników, działań i efektów interakcji przedsiębiorstw 
z otoczeniem pod kątem zdolności menedżerskich do skutecznego wykorzy-
stania zmian zachodzących w środowisku zewnętrznym w kategoriach istot-
nych impulsów rozwojowych. Podejście to może być szczególnie wartościowe 
dla firm sektora MŚP (mikro, małych i średnich przedsiębiorstw), które ze 
względu na swoją naturalną elastyczność i dynamikę działania mogą skutecz-
nie eksplorować i eksploatować okazje w budowaniu sukcesów rynkowych.

Jednym z kierunków wykorzystania okazji w zarządzaniu mikro, małymi 
i średnimi przedsiębiorstwami może być wzrost innowacyjności tych podmio-
tów. Zdolność do wdrażania innowacji nie tylko determinuje pozycję konku-
rencyjną firm sektora MŚP, ale w warunkach złożonego i turbulentnego oto-
czenia stanowi niejednokrotnie warunek ich dalszego funkcjonowania. Z tego 
powodu w pełni uzasadnione staje się poszukiwanie koncepcji i metod zarzą-
dzania wspierających osiągnięcia tych podmiotów w zakresie innowacyjności.

Biorąc to pod uwagę, jako główny cel pracy wyznaczono identyfikację, 
opis, ocenę i interpretację wykorzystania podejścia opartego na okazjach do 
rozwoju innowacyjności mikro, małych i średnich przedsiębiorstw. Szeroki 
zakres przedmiotowy i złożony charakter tej aspiracji prowadzi do wyznacze-
nia celów szczegółowych, podzielonych na określone kategorie kognitywne:



S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikoláš – Okazje w zarządzaniu innowacjami w firmach...

www.cedewu.pl10

1. Cele teoretyczne pracy:
CT1: Wyznaczenie komponentów podejścia opartego na okazjach 

do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.
CT2: Sformułowanie metazasad podejścia opartego na okazjach do 

zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.
CT3: Wyznaczenie czynników determinujących rozwój podejścia 

opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w firmach 
sektora MŚP.

2. Cele metodyczne pracy:
CM1: Opracowanie zintegrowanego i dynamicznego modelu podej-

ścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w fir-
mach sektora MŚP.

CM2: Operacjonalizacja modelu podejścia opartego na okazjach do 
zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

3. Cele empiryczne pracy:
CE1: Przeprowadzenie badania eksperckiego nakierowanego na 

weryfikację modelowych metazasad podejścia opartego na 
okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

CE2: Przeprowadzenie badania ankietowego nakierowanego na ilo-
ściową weryfikację modelu podejścia opartego na okazjach do 
zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

CE3: Przeprowadzenie badań monograficznych nakierowanych na 
jakościową prezentację wzorcowych rozwiązań w zakresie 
podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami 
w firmach sektora MŚP.

4. Cele aplikacyjny pracy:
CP1: Sformułowanie wniosków/rekomendacji dla praktyki gospo-

darczej pozwalających na skuteczne wykorzystanie podejścia 
opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w firmach 
sektora MŚP.

CP2: Sformułowanie wniosków/rekomendacji dla praktyki gospo-
darczej pozwalających na doskonalenie, rozwijanie i wzmac-
nianie podejścia opartego na okazjach do zarządzania inno-
wacjami w firmach sektora MŚP.

W oparciu o przegląd literatury, wyników badań wtórnych oraz własne 
obserwacje autorów prowadzone w firmach sektora MŚP wyznaczono nastę-
pujące hipotezy badawcze, przy czym założono, że weryfikacja hipotezy H7 
będzie realizowana za pośrednictwem 3 hipotez szczegółowych:
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H1: Kulturowy i organizacyjny kontekst zarządzania przedsiębiorcze-
go (komponent potencjału) jest istotnie i pozytywnie powiązany 
z rozwojem działań podejmowanych w ramach procesu eksplora-
cji i eksploatacji okazji (komponent działania).

H2: Poziom orientacji przedsiębiorczej jest istotnie i pozytywnie powią-
zany z rozwojem podejścia opartego na okazjach do zarządzania 
innowacjami w firmach sektora MŚP.

H3: Zdolności dynamiczne organizacji istotnie i pozytywnie determi-
nują rozwój podejścia opartego na okazjach do zarządzania inno-
wacjami w firmach sektora MŚP.

H4: Kompetencje przedsiębiorcze właściciela-menedżera istotnie i po-
zytywnie determinują rozwój podejścia opartego na okazjach do 
zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

H5: Zmienność otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwój po-
dejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w fir-
mach sektora MŚP.

H6: Złożoność otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwój po-
dejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w fir-
mach sektora MŚP.

H7: Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami wpływa 
istotnie i pozytywnie na osiągnięcia firm sektora MŚP w zakresie 
innowacyjności:
H7a: Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami 

w MŚP wpływa istotnie i pozytywnie na poziom nowości/
oryginalności wdrażanych innowacji.

H7b: Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami 
w firmach sektora MŚP wpływa istotnie i pozytywnie na ko-
rzyści z wdrożonych innowacji.

H7c: Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami 
w firmach sektora MŚP istotnie ogranicza bariery zarządza-
nia innowacjami w tych podmiotach.

Sformułowane hipotezy wynikają bezpośrednio z rozważań teoretycznych 
prowadzonych w niniejszej pracy. W związku z tym zostały one w tym miejscu 
przedstawione jedynie w celu wprowadzającym, natomiast ich wyznaczenie 
zostało szczegółowo uzasadnione w rozdziale 3 pracy.

Realizacji celów pracy oraz wyznaczeniu i weryfikacji hipotez badawczych 
poświęcono przegląd literatury krajowej i zagranicznej (w tym wyników ba-
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dań wtórnych) oraz własne badania empiryczne. Przegląd literatury dotyczył
przede wszystkim następujących zagadnień:

• specyfiki działalności i zarządzania innowacjami w firmach sektora 
MŚP,

• roli innowacyjności w kształtowaniu sukcesów rynkowych mikro, 
małych i średnich przedsiębiorstw,

• konceptualizacji i rodzajom okazji w naukach o zarządzaniu,
• znaczeniu okazji w zarządzaniu rozwojem firm sektora MŚP,
• procesowemu podejściu do eksploracji i eksploatacji okazji w fir-

mach sektora MŚP,
• wyznaczeniu komponentów podejścia opartego na okazjach do za-

rządzania innowacjami w firmach sektora MŚP,
• sformułowaniu metazasad podejścia opartego na okazjach do zarzą-

dzania innowacjami w firmach sektora MŚP,
• określeniu determinant i efektów wykorzystania podejścia opartego 

na okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

W ramach badań własnych przeprowadzono następujące prace empirycz-
ne związane bezpośrednio z realizacją niniejszego tematu:

• badanie eksperckie przeprowadzone z wykorzystaniem metody del-
fickiej w grupie 10 respondentów reprezentujących sferę nauki i spe-
cjalizujących się w obszarze przedsiębiorczości, zarządzania firma-
mi sektora MŚP i/lub zarządzania innowacjami. Celem tego badania 
była weryfikacja i ocena założeń teoretycznych oraz ostateczna ope-
racjonalizacja podejścia opartego na okazjach do zarządzania inno-
wacjami w firmach sektora MŚP;

• badanie ankietowe na próbie 978 firm sektora MŚP z 6 krajów euro-
pejskich o różnym poziomie potencjału dla rozwoju innowacyjności: 
Szwecji, Finlandii, Wielkiej Brytanii, Niemiec, Czech oraz Polski. 
Głównym celem tego badania była ilościowa weryfikacja sformuło-
wanego w pracy modelu badawczego;

• badanie przypadków 10 wybranych celowo firm sektora MŚP z wy-
korzystaniem podejścia opartego na narracji i liczbach. Zasadniczym 
celem tej części badań była diagnoza i prezentacja wzorcowych roz-
wiązań i dobrych praktyk w zakresie rozwoju, determinant i efektów 
podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w fir-
mach sektora MŚP.
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Praca naukowa została sfinansowana ze środków Narodowego Centrum 
Nauki w ramach projektu badawczego pt. „Podejście oparte na okazjach do 
zarządzania innowacjami w małych i średnich przedsiębiorstwach” (nr reje-
stracyjny 2015/17/B/HS4/00988). W trakcie prowadzonych prac badawczych 
szczególną uwagę zwrócono na zagadnienia etyczne (Bogdanienko, 2010,
s. 162-180; Ciuk, Latusek-Jurczak, 2012, s. 23-39), które każdorazowo zostały 
szczegółowo omówione w podrozdziałach metodycznych.

Układ monografii podporządkowano ściśle realizacji celów pracy oraz wy-
znaczeniu i weryfikacji hipotez badawczych. Zastosowano w nim klasyczny 
dla prac naukowych podział treści na rozważania teoretyczne (zaprezentowa-
ne w rozdziałach 1-3), a także szczegółową prezentację procedur badawczych 
oraz wyników i wniosków wynikających z własnych badań empirycznych do-
tyczących tematu (przedstawionych w rozdziałach 4-6).

W rozdziale pierwszym omówiono znaczenie i uwarunkowania zarzą-
dzania innowacjami w firmach sektora MŚP. W pierwszej kolejności przed-
stawiono specyficzny charakter mikro, małych i średnich przedsiębiorstw, 
a także uwarunkowania funkcjonowania oraz rolę społeczną i gospodarczą
tych podmiotów w rozwijających się i rozwiniętych gospodarkach rynkowych. 
Następnie zwrócono uwagę na różnorodność podejść do definiowania i inter-
pretowania innowacji oraz innowacyjności przedsiębiorstw w naukach o za-
rządzaniu. Innowacyjność powiązano tu z kreatywnością, inwencją i intuicją
podkreślając jej przejawianie się poprzez określone rodzaje innowacji wdra-
żanych w praktyce gospodarczej. Przedstawiono także schemat klasyfikacji 
poziomów innowacji wg F. Valenty, który został wykorzystany do oceny pozio-
mu innowacyjności firm analizowanych w formie studiów przypadku. W dal-
szej części omówiono specyficzne wyzwania stojące przed mikro, małymi 
i średnimi przedsiębiorstwami w zakresie zarządzania innowacjami. Odno-
sząc rozważania do poszczególnych faz zarządzania procesem innowacyjnym 
zwrócono tu uwagę na kluczowe uwarunkowania tworzenia potencjału inno-
wacyjnego firm sektora MŚP. W zakresie uwarunkowań wewnętrznych pod-
kreślono m.in. otwartość innowacyjną, kulturę organizacyjną firmy, a także 
rolę postaw i ról pracowniczych oraz kierowniczych we wdrażaniu innowacji. 
W ramach uwarunkowań zewnętrznych skupiono się na rodzajach otoczenia 
i zmianach egzogenicznych determinujących zdolność firm sektora MŚP do 
osiągnięć w zakresie innowacji. Na koniec powiązano innowacyjność z poten-
cjałem konkurencyjnym mikro, małych i średnich przedsiębiorstw, zwracając 
szczególną uwagę na nowe zjawiska i modele biznesowe które kształtować
będą konkurencyjność MŚP w najbliższej przyszłości.
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W rozdziale drugim omówiono rolę okazji w zarządzaniu firmami sektora 
MŚP. W pierwszej kolejności przedstawiono różne podejścia do interpretacji 
pojęcia okazji zwracając uwagę na występowanie wspólnych cech charak-
terystycznych i określonych wymiarów w definicjach i operacjonalizacjach 
tego konstruktu w naukach o zarządzaniu. W dalszej kolejności osadzono 
ideę okazji w ramach szerszych koncepcji przedsiębiorczości i zarządzania 
strategicznego. Przedstawiono również dwa najbardziej rozpowszechnione 
w literaturze podejścia do konceptualizacji okazji: koncepcję odkrywania 
i kreacji okazji, uzupełniając je o nowsze podejście urzeczywistniania oka-
zji. Rozważania pozwoliły również na identyfikację określonych rodzajów 
okazji proponowanych w dorobku teoretycznym nauk o zarządzaniu. W ko-
lejnym podrozdziale zwrócono uwagę na istotną rolę okazji w zarządzaniu 
firmami sektora MŚP. Omówiono tu pozytywny wpływ wykorzystania okazji 
na wyniki rynkowe i wzrost konkurencyjności małego biznesu, kształtowa-
nie zachowań pracowniczych, a także na przebieg procesów rozwojowych 
i wzrostowych firm sektora MŚP. Podkreślono także duży potencjał okazji 
dla aktywności innowacyjnej mikro, małych i średnich przedsiębiorstw. Na 
koniec przedstawiono propozycje procesowych podejść i głównych deter-
minant eksploracji i eksploatacji okazji w firmach sektora MŚP. Zwrócono 
uwagę na różnorodność modeli i ujęć koncepcyjnych w tym zakresie starając 
się wyodrębnić kluczowe czynniki wewnętrzne i zewnętrzne warunkujące 
skuteczność wykorzystania okazji w praktyce gospodarczej.

Rozdział trzeci poświęcono modelowemu ujęciu podejścia opartego na 
okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP. W pierwszej 
kolejności zidentyfikowano dwie podstawowe składowe tego podejścia: kom-
ponent potencjału, wyrażający warunki kulturowe i rozwiązania organiza-
cyjne firmy, w których przebiega eksploracja i eksploatacja okazji oraz kom-
ponent działania obejmujący fazowy proces eksploracji i eksploatacji okazji 
w działalności innowacyjnej firmy. Konceptualizację komponentu potencja-
łu oparto na idei zarządzania przedsiębiorczego, natomiast w komponencie 
działania zaproponowano układ 10 etapów podzielonych na fazę eksploracji 
i eksploatacji okazji w zarządzaniu innowacjami. Następnie przedstawio-
no założenia teoretyczne i sformułowano propozycje metazasad podejścia 
opartego na okazjach do zarządzania innowacjami uwzględniające specy-
fikę mikro, małych i średnich przedsiębiorstw. Zwrócono także uwagę, iż
eksploracji i eksploatacji okazji sprzyjać będzie specyficzne środowisko we-
wnętrzne, ukształtowane zgodnie z koncepcją orientacji przedsiębiorczej. 
Na koniec zaproponowano zestaw determinant rozwoju podejścia opartego 
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na okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP. Jako czyn-
niki wewnętrzne wskazano na dynamiczne zdolności organizacji oraz kom-
petencje przedsiębiorcze właściciela-menedżera firmy. Do uwarunkowań
zewnętrznych zaliczono natomiast zmienność i złożoność otoczenia firmy. 
Uwagę poświęcono także roli podejścia opartego na okazjach w budowaniu 
osiągnięć firm sektora MŚP w zakresie innowacyjności.

W rozdziale czwartym sformułowano proponowany model badawczy 
i przeprowadzono jego operacjonalizację z uwzględnieniem wyników badań
eksperckich. W pierwszej kolejności omówiono podstawowe konstrukty teo-
retyczne i powiązania zachodzące między nimi, wyrażone w postaci hipotez 
badawczych. Każdy z konstruktów został poddany operacjonalizacji na pod-
stawie mierników syntetycznych przygotowanych w oparciu o zestawy okre-
ślonych wskaźników możliwych do bezpośredniej obserwacji i relatywnie nie-
zawodnej interpretacji w praktyce gospodarczej funkcjonowania firm sektora 
MŚP. Szczególną uwagę poświęcono operacjonalizacji podejścia opartego na 
okazjach do zarządzania innowacjami w mikro, małych i średnich przedsię-
biorstwach. W celu zwiększenia rzetelności operacjonalizację przeprowadzono 
na podstawie badania eksperckiego, w którym wzięło udział 10 przedstawicieli 
świata nauki. W rozdziale omówiono założenia metodyczne i przebieg tego 
badania, prezentując następnie wyniki uzyskane w ramach 2 rund badania del-
fickiego. Na ich podstawie dokonano ostatecznej operacjonalizacji podejścia 
opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

W rozdziale piątym dokonano ilościowej weryfikacji modelu badawczego 
na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego na próbie firm sektora 
MŚP z 6 wybranych krajów europejskich. W pierwszej kolejności omówiono 
podstawy metodyczne badania, a także jego zakres merytoryczny i geograficz-
ny, zwracając szczególną uwagę na kwestie doboru do badań firm sektora MŚP 
z określonych krajów. Przedstawiono także harmonogram procesu badawcze-
go oraz narzędzia statystyczne wykorzystane do analizy uzyskanych wyników. 
W dalszej kolejności zaprezentowano charakterystykę respondentów i bada-
nych przedsiębiorstw, zwracając szczególną uwagę na ich liczebność, wielkość, 
lokalizację geograficzną, a także takie cechy, jak: wiek, zasięg i sektor działania 
rynkowego, poziom technologiczny prowadzonej działalności oraz poziom in-
nowacyjności. Zwrócono także uwagę na wpływ pandemii COVID-19 na za-
kres wdrażanych innowacji oraz prowadzonej działalności innowacyjnej przez 
badane firmy. W kolejnym podrozdziale omówiono wyniki dotyczące kształto-
wania się podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w ba-
danych firmach. Przedstawiono przykłady konkretnych okazji, które stanowiły 
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inspiracje do wdrożenia innowacji, poddano ocenie poziom rozwoju omawia-
nego podejścia i jego poszczególnych komponentów w praktyce gospodarczej, 
a także powiązano jego rozwój z koncepcją orientacji przedsiębiorczej. Na ko-
niec poddano ocenie determinanty oraz efekty podejścia opartego na okazjach 
do zarządzania innowacjami w badanych firmach. Na podstawie wyników ba-
dania ankietowego dokonano weryfikacji hipotez badawczych.

W rozdziale szóstym zaprezentowano natomiast wzorcowe rozwiąza-
nia i dobre praktyki w zakresie rozwoju podejścia opartego na okazjach 
na podstawie studiów przypadku liderów innowacyjności z Polski i Czech. 
W pierwszej kolejności omówiono podstawy metodyczne badania, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem specyfiki podejścia opartego na narracji i liczbach. 
Uwagę poświęcono także zasadom doboru firm do badania oraz charaktery-
styce respondentów. Następnie zaprezentowano charakterystykę badanych 
firm zwracając uwagę na zakres i specyfikę ich działalności oraz osiągnię-
cia w zakresie innowacyjności. W dalszej części przedstawiono szczegółowe 
wyniki badań monograficznych dzieląc prezentacje na doświadczenia firm 
z Polski oraz z Czech. Na podstawie rozważań odniesiono się do potencjalnej 
falsyfikacji hipotez badawczych.

Autorzy wyrażają nadzieję na zainteresowanie omawianą problematyką
przede wszystkim przez właścicieli i menedżerów mikro, małych i średnich 
przedsiębiorstw nastawionych na wzrost innowacyjności oraz wykorzystanie 
potencjału otoczenia we wdrażaniu odważnych, nowatorskich przedsięwzięć
rynkowych. W tym kontekście atutem monografii jest zastosowanie koncepcji 
metazasad, która umożliwia elastyczne dostosowanie proponowanych roz-
wiązań dla specyficznych potrzeb i uwarunkowań funkcjonowania konkret-
nych podmiotów gospodarczych. Odbiorcami opracowania mogą być również
studenci kierunków i specjalności związanych z zarządzaniem mikro, małymi 
i średnimi przedsiębiorstwami. Prezentowane treści mogą stanowić wsparcie 
przede wszystkim przy realizacji przedmiotów związanych z przedsiębiorczo-
ścią, zarządzaniem innowacjami, zasobami oraz zarządzaniem strategicznym.

Opracowanie będzie też z pewnością wartościowe dla słuchaczy studiów 
podyplomowych oraz kursów i szkoleń specjalistycznych nakierowanych na 
kształtowanie kompetencji przedsiębiorczych i menedżerskich kadr sektora 
MŚP oraz rozwój koncepcji i metod aktywizujących działalność innowacyjną
mikro, małych i średnich przedsiębiorstw. Przeprowadzone badania mogą też
dostarczyć ciekawych wniosków dla instytucji centralnych i samorządowych, 
a także licznych organizacji wspierających przedsiębiorczość, innowacyjność
i procesy rozwojowe firm sektora MŚP.
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Z uwagi na swój monograficzny charakter opracowanie kierowane jest 
także do doktorantów i pracowników wyższych uczelni prowadzących prace 
naukowo-badawcze w obszarze przedsiębiorczości i zarządzania mikro, ma-
łymi i średnimi przedsiębiorstwami. Autorzy liczą, iż przełoży się ono na szer-
szą dyskusję naukową na temat specyfiki, zakresu, determinant oraz efektów 
wykorzystania podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami 
w firmach sektora MŚP, a wykorzystane podejścia i narzędzia badawcze staną
się inspiracją do dalszego prowadzenia i rozwoju metodologii badań w tym 
obszarze merytorycznym.

Bardzo serdecznie dziękujemy Ekspertom biorącym udział w badaniu 
delfickim za ocenę założeń teoretycznych pracy oraz za wartościowe opinie, które 
pozwoliły na ostateczną operacjonalizację podejścia opartego na okazjach do 
zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP. Szczególne podziękowa-
nia składamy recenzentom - Pani Prof. dr hab. Teresie Kraśnickiej oraz Panu 
Prof. dr. hab. Krzysztofowi Wachowi za wnikliwą i krytyczną ocenę pracy oraz 
cenne uwagi i wskazówki, które skłoniły nas do refleksji naukowej i pozwoliły 
nadać ostateczny kształt monografii poprzez udoskonalenie jej treści.

                                          Stefan Lachiewicz, Marek Matejun, Zdenek Mikoláš
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Rozdział 2

Okazje w zarządzaniu
firmami sektora MŚP

2.1. Pojęcie, cechy charakterystyczne i zakres okazji
w naukach o zarządzaniu
– Marek Matejun

W naukach o zarządzaniu okazje (opportunities) stanowią wartościowy po-
znawczo konstrukt, rozpatrywany przede wszystkim na gruncie zarządzania 
strategicznego i przedsiębiorczości (zob. np. Nogalski, Niewiadomski, 2017). 
W pierwszym z tych obszarów określa się je często jako szanse (opportuni-
ties), podkreślając ich zewnętrzny kierunek wobec organizacji i traktując jako 
czynniki środowiskowe (cechy otoczenia oraz aspekty jego oddziaływania na 
organizację) stwarzające możliwości na korzystną zmianę i osiągnięcie zało-
żonego celu. Są to więc wszelkie zjawiska i tendencje w otoczeniu, które sta-
nowią impuls dla rozwoju, pobudzania osiągania bardzo dobrych wyników i/
lub ograniczania wpływu zdarzeń niekorzystnych. (Gierszewska, Romanow-
ska, 2009, s. 189-198; Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 206-212; Mączyńska, 
Okoń-Horodyńska, 2020).

W obszarze zarządzania strategicznego antytezę dla pozytywnego charak-
teru okazji stanowią zagrożenia, definiowane jako czynniki egzogeniczne, 
stwarzające utrudnienia i bariery ograniczające możliwości osiągania do-
brych wyników, stwarzające niebezpieczeństwo niekorzystnej zmiany, odda-
lającej organizację od założonego celu lub powodującej konieczność poniesie-
nia dodatkowych nakładów i wysiłków na jego realizację (Nowicki, 2015, s. 
327). Antytezą dla tak rozumianego, zewnętrznego charakteru okazji, są nato-
miast mocne strony organizacji, wynikające z analizy potencjału wewnętrzne-
go i stanowiące kontrolowane całkowicie lub częściowo zasoby/umiejętności, 
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które wyróżniają podmiot w sposób pozytywny w otoczeniu i w gronie jego 
konkurentów (Obłój, Trybuchowski, 2010, s. 139).

W literaturze z zakresu przedsiębiorczości określane są one natomiast naj-
częściej jako okazje przedsiębiorcze (Ropęga, 2017, s. 433; Sieczko, 2018; Sus, 
2019, s. 39) lub sposobności przedsiębiorcze (Kurczewska, 2011; Kurczewska, 
2012; Kusa, 2015) (entrepreneurial opportunities). W ujęciu ogólnym oznaczają
one pojawianie się w ściśle określonym momencie czasu korzystnych, odpo-
wiednich lub pożytecznych kombinacji/zbiegów okoliczności pozwalających 
na podejmowanie i urzeczywistnianie inicjatyw przedsiębiorczych oraz wyra-
żających nadzieję na sukces, dobry wynik i/lub dobrą perspektywę realizacji 
procesu przedsiębiorczego, co jednak obarczone jest określonym poziomem 
prawdopodobieństwa realizacji. W powyższe cechy wpisuje się ponadto sto-
sowane często w literaturze pojęcie okazji rynkowych (market opportunities), 
w ramach którego szczególnie podkreślany jest zewnętrzny charakter okazji, 
odgrywających istotnę rolę zarówno w realizacji zamierzeń strategicznych, jak 
i działań przedsiębiorczych (Wach, 2017a; Trzcielińska, 2020; Grobelak, 2021).

Definicje te podkreślają zatem pozytywny, dynamiczny i twórczy cha-
rakter okazji, przy jednoczesnym braku ich spójności pojęciowej w języku 
polskim. Co więcej niekiedy w rozważaniach naukowych szanse i okazje są
traktowane jako synonimy (np. Piecuch, 2018, s. 72), a czasami ich zna-
czenie jest merytorycznie rozróżniane. Istotny wkład w tym zakresie wnosi 
R. Krupski (2013, s. 6), który na podstawie przeglądu literatury i analizy 
semantycznej dokonuje rozróżnienia pomiędzy okazją i szansą w naukach 
o zarządzaniu. Zwraca uwagę, iż w przypadku „szans” akcentuje się bardziej 
prawdopodobieństwo powodzenia, oceniając i wartościując jego poziom. 
W „okazjach” na pierwszy plan wysuwają się natomiast same okoliczności 
zdarzenia i sprzyjające powodzeniu warunki, często bez stopniowania po-
tencjalnej korzyści. Na tej podstawie definiuje on okazje w kategorii wartości 
oczekiwanej, definiowanej jako iloczyn wartości oraz prawdopodobieństwa 
zaistnienia określonej transakcji. Jeśli istnieją dwie transakcje A i B (A ¹ B)
o wartościach oczekiwanych OA < OB, to transakcję B można uznać za oka-
zję tym większą, im większa będzie różnica OB – OA. W praktyce okazją
można więc uznać taką transakcję, która przyniesie organizacji albo większą
wartość przy tym samym stopniu prawdopodobieństwa, albo taką samą war-
tość przy większym stopniu prawdopodobieństwa.

Oprócz zidentyfikowanych wyżej cech charakterystycznych, okazje na 
gruncie nauk o zarządzaniu definiowane są przy wykorzystaniu dodatkowych, 
bardziej szczegółowych wyróżników, co przedstawiono w tabeli 5.
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Tabela 5. Wybrane definicje okazji w naukach o zarządzaniu
Autor/Autorzy Definicja okazji

Shane, Venkataraman, 
2000, s. 220

Sytuacje, w których nowe produkty, usługi, surowce i procesy organizacyjne mogą być
wprowadzane na rynek i sprzedawane po cenach wyższych niż koszty ich produkcji.

Gaglio, 2004, s. 534 Wprowadzenie innowacyjnych (rzadziej imitujących) towarów, usług lub procesów
do przemysłu lub na rynek konsumpcyjny.

Dutta, Crossan,
2005, s. 426

Zestaw warunków środowiskowych prowadzących do wprowadzenia jednego lub kilku 
nowych produktów lub usług na rynek przez przedsiębiorcę lub zespół przedsiębiorców 
za pośrednictwem istniejącego lub nowo utworzonego przedsiębiorstwa.

Lee, Venkataraman,
2006, s. 110

Oferowanie przez jednostkę (lub zespół) nowych wartości dla społeczeństwa, często 
poprzez wprowadzanie innowacyjnych lub nowatorskich produktów lub usług przez 
nowopowstałą firmę. Obejmują możliwość uzyskania zysków, ale również poniesienia 
straty przez przedsiębiorcę/przedsiębiorców wprowadzających pomysł. 

Dimov, 2007, s. 720
Postęp obejmujący ideę i działanie w ramach kontinuum, począwszy od wstępnej świa-
domości do całkowicie ukształtowanej idei rozpoczęcia i prowadzenia działalności 
gospodarczej.

Gartner, Shaver, Liao, 
2008, s. 304

Sytuacje postrzegane jako pozytywne, możliwe do kontrolowania, reprezentujące pożą-
dane stany obejmujące progres lub korzystną zmianę. Przedsiębiorca wierzy jednocze-
śnie, że stany te są możliwe do osiągnięcia.

Krupski, 2009, s. 156
Zdarzenia i korzystne okoliczności o charakterze gospodarczym (lub o skutkach gospo-
darczych), ściśle związane z danym momentem i okresem, pozwalające na osiągnięcie 
dodatkowych korzyści, wartości materialnych i/lub niematerialnych.

Alvarez, Barney,
2010, s. 559

Okazje występują, kiedy nie istnieją warunki niezbędne do uzyskania doskonałej konku-
rencji na rynkach produktów lub czynników produkcji.

Short, Ketchen, Shook, 
Ireland, 2010, s. 55

Idee lub marzenia, które są odkrywane lub kreowane przez podmiot przedsiębiorczy
i które wyłaniają się w czasie poprzez analizy uzasadniające ich sukces rynkowy.

Grégoire, Shepherd, 
Lambert, 2010, s. 117

Przewidywane działania mające na celu wprowadzanie i czerpanie zysków z nowych
i/lub ulepszonych kombinacji popytu i podaży, nakierowanych na rozwiązywanie proble-
mów niepowodzeń rynkowych.

Wood. McKinley,
2010, s. 68

Przyszłe sytuacje, które są zarówno pożądane, jak i wykonalne, niezależnie od zasobów 
obecnie kontrolowanych przez przedsiębiorcę.

Kornish, Ulrich,
2011, s. 107 Idea służąca innowacji, która może osiągnąć wartość dzięki dalszym inwestycjom.

Ramoglou, Tsang, 
2016, s. 413

Skłonności istniejące niezależnie od potencjalnych przedsiębiorców w postaci niezaspo-
kojonego lub możliwego popytu rynkowego, które mogą zostać realizowane (urzeczy-
wistniane) w zyskach.

Hitt, Ireland, Hoskisson,
2016, s. 419 Warunki, w których nowe produkty lub usługi mogą zaspokoić potrzeby rynkowe.

Packard, 2017, s. 539 Nieefektywności w rzeczywistości społecznej, które mogą być korygowane celem osią-
gnięcia zysku.

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Davidsson, 2015, s. 679).

Szerokiego przeglądu literatury w zakresie definiowanoa okazji dokonali 
J.C. Short, D.J. Ketchen, C.L. Shook, R.D. Ireland (2010) oraz P. Davidsson 
(2015). Wskazują oni na brak jednolitego podejścia do precyzowania i inter-
pretacji charakteru okazji w naukach o zarządzaniu. Zidentyfikowanym pro-
blemem jest również brak konsekwencji w definiowaniu okazji przez tych sa-
mych autorów w kolejnych publikacjach. Na bazie tej różnorodności można 
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wskazać określone trendy w tym zakresie, oparte na następujących paradok-
sach, obejmujących traktowanie okazji jako:

• obiektywnych warunków zewnętrznych występujących w otoczeniu, 
czekających na rozpoznanie (odkrycie) przez przedsiębiorców versus
subiektywnych zjawisk opartych na indywidualnych procesach po-
znawczych lub konstrukcjach społecznych, które dla swojego urze-
czywistnienia wymagają wykreowania przez przedsiębiorcę;

• aktualnych okoliczności zewnętrznych versus ścieżek działania 
w przyszłości lub imaginowanych przyszłych stanów rzeczy;

• sytuacji generujących zysk versus okoliczności, które wymagają na-
kładów (kosztów) w celu osiągnięcia sukcesu rynkowego, a nawet 
mogą doprowadzić do poniesienia straty;

• idei służących wprowadzaniu innowacji versus służących imitowa-
niu dotychczasowych rozwiązań;

• okoliczności prowadzących do powstania nowatorskich towarów, 
usług lub procesów versus okoliczności sprzyjających tworzeniu no-
wych przedsiębiorstw i innych typów organizacji;

• warunków opartych na wierze i przekonaniach przedsiębiorcy ver-
sus warunków bazujących na planach i analizach rynkowych;

• sytuacji wymagających do swojego urzeczywistnienia dostępu do za-
sobów versus możliwych do realizacji niezależnie od zasobów kon-
trolowanych przez przedsiębiorcę.

Pomimo różnorodności ujęć definicyjnych można podjąć próbę identyfika-
cji i interpretacji kluczowych cech charakterystycznych pojęcia okazji w kon-
tekście niniejszego projektu badawczego. W ujęciu podmiotowym kontekst ten 
obejmuje kategorię mikro, małych i średnich przedsiębiorstw, w których wio-
dącą rolę w procesie eksploracji i eksploatacji okazji pełni przedsiębiorca, rozu-
miany jako właściciel, osobiście i istotnie zaangażowany w prowadzoną działal-
ność. W aspekcie przedmiotowym kontekst ten obejmuje natomiast zarządzanie 
innowacjami i wiąże się z założeniem, iż w firmach sektora MŚP aktywność ta 
może być skutecznie realizowana dzięki eksploatacji okazji. Biorąc to pod uwa-
gę do podstawowych cech charakterystycznych okazji można zaliczyć:

• pozytywny charakter, który oznacza iż okazje generalnie są zdarze-
niami lub okolicznościami korzystnymi, pozwalającymi na uzyski-
wanie dobrych wyników, realizację celów (w szczególności celów 
ekonomiczno-gospodarczych) i/lub ograniczanie wpływu czynników 
niekorzystnych;
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• charakter twórczy – okazje stanowią impuls do działania ukierun-
kowanego na realizację celów; pozwalają na redukcję ograniczeń
i przekraczanie własnych możliwości;

• charakter zewnętrzny, co oznacza, że ich źródłem jest otoczenie 
przedsiębiorstwa, wiąże się bezpośrednio z zewnętrznym kontek-
stem funkcjonowania podmiotu gospodarczego;

• powiązanie z określonym momentem i czasem – okazje pojawiają
się lub są odkrywane w określonym momencie i trwają przez okre-
ślony czas; po tym okresie ich odkrycie i/lub wykorzystanie może 
być niemożliwe lub znacznie utrudnione (wymagające np. większych 
nakładów); w tym kontekście czas charakteryzuje również cykl życia 
okazji oraz okres między okazjami;

• dynamikę – okazje nie są wartościami stałymi w czasie, ulegają prze-
kształceniom o charakterze ewolucyjnym lub rewolucyjnym, przy 
braku lub jedynie ograniczonej kontroli nad tymi zmianami;

• charakter perspektywiczny, który oznacza, że okazje koncentrują się
na nowościach, przyszłości i wiążą się z marzeniami, wizją, imagina-
cją przyszłych stanów rzeczy;

• ryzyko, które oznacza, że eksploracja i eksploatacja okazji wiąże 
się z określonym prawdopodobieństwem sukcesu i może skutkować
również porażką lub brakiem korzyści;

• kontekstowość – okazje są w zróżnicowany sposób odkrywane, in-
terpretowane, rozumiane i wykorzystywane przez jednostki wiążąc 
się bezpośrednio z procesami poznawczymi przebiegającymi w rela-
cjach społecznych;

• wymóg zaangażowania, który oznacza, że w celu eksploatacji oka-
zji w prowadzonej działalności konieczne jest podjęcie określonych 
działań (np. oceny okazji), zaangażowanie określonych zasobów 
i wysyłanie impulsów aktywizujących okazję do generowania pożą-
danych efektów.

Wykazane cechy charakterystyczne znajdują potwierdzenie w multikryte-
rialnym modelu elementów konceptualnych pojęcia „okazji” opracowanym 
przez D.J. Hansena, J. Monllora i R.C. Shradera (2016). Na podstawie sze-
rokiego przeglądu literatury i swoich wcześniejszych badań (Hansen, Shra-
der, Monllor, 2011) zidentyfikowali oni 81 elementów oraz subelementów 
występujących w definicjach i propozycjach operacjonalizacji okazji w na-
ukach o zarządzaniu, dzieląc je na 5 głównych wymiarów związanych z:
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(1) osobą/organizacją, (2) kontekstem środowiskowym, (3) procesami po-
znawczymi, (4) procesami behawioralnymi) oraz (5) wynikami/efektami. 
Uzyskane wyniki wskazują, iż zarówno w defi nicjach, jak również propozy-
cjach operacjonalizacji autorzy koncentrują się przede wszystkim na kontek-
ście środowiskowym, związanym z zewnętrznym charakterem okazji oraz na 
wynikach/efektach ich wykorzystania. W najmniejszym stopniu akcentowa-
ne są natomiast elementy związane z osobą/organizacją, w ramach których 
kluczową rolę odgrywa pojęcie przedsiębiorcy (68% wskazań w ramach ka-
tegorii w defi nicjach i 57% w operacjonalizacji). Liczbowe ujęcie wskazań 
na elementy w poszczególnych kategoriach w odniesieniu do defi nicji i ope-
racjonalizacji okazji przedstawiono na rysunku 5.

Rysunek 5. Liczbowe ujęcie wskazań na elementy w poszczególnych wymiarach definicji 
i operacjonalizacji pojęcia okazji w naukach o zarządzaniu
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Hansen, Monllor, Shrader, 2016, s. 246).

W ramach kontekstu środowiskowego na pierwszy plan, zarówno w aspek-
cie defi nicji, jak również operacjonalizacji okazji, wysuwają się  takie elementy, 
jak: możliwość (14% wskazań w ramach kategorii w defi nicjach i 12% w ope-
racjonalizacji) i szansa zaistnienia danych okoliczności (odpowiednio: 10% 
i 17%). W przypadku defi nicji istotnego znaczenia nabiera dodatkowo sytu-
acja (15%), charakteryzowana przez takie cechy, jak: warunki środowiskowe, 
stopień kontroli, niepewność oraz zmiana i dynamika. W propozycjach opera-
cjonalizacji w ramach tego kryterium autorzy akcentują natomiast dodatkowo 
znaczenie czasu i rynku, na którym działa fi rma.
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W kategorii procesów poznawczych podstawowe znaczenie, zarówno 
w aspekcie defi nicji, jak również operacjonalizacji, odgrywają procesy rozpo-
znawania/odkrywania okazji (odpowiednio: 38% i 49%) oraz rozwoju (19% 
i 12%). Dodatkowo, w przypadku defi nicji akcent kładziony jest na kreatyw-
ność (10%). W obszarze procesów behawioralnych kluczową rolę odgrywa 
kreowanie okazji (odpowiednio 29% w defi nicjach i 17% w operacjonaliza-
cji). Defi nicje są ponadto konstruowane z wykorzystaniem takich pojęć, jak: 
wprowadzanie produktów i usług na rynek (24%) oraz działanie (14%), nato-
miast w propozycjach operacjonalizacji uwzględnia się: wykorzystanie (23%) 
i skanowanie/poszukiwanie okazji (13%). Na poziomie wyników/efektów 
akcentuje się przede wszystkim ich nowatorski lub innowacyjny charakter 
(16% wskazań w defi nicjach i 23% w operacjonalizacji). Ponadto, w ujęciach 
defi nicyjnych uwzględnia się: produkt (17%) oraz procesy biznesowe i zysk 
(po 10%). W propozycjach operacjonalizacji kluczową rolę odgrywają nato-
miast przedsięwzięcia gospodarcze w postaci nowych podmiotów (28%) lub 
pomysłów na biznes/produkt (14%). Na tej podstawie możliwa jest identyfi -
kacja kluczowych elementów defi nicji i operacjonalizacji okazji w naukach 
o zarządzaniu, co przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Kluczowe elementy definicji i operacjonalizacji okazji w naukach o zarządzaniu

Wymiar Element/liczba wskazań
w definicjach okazji Wymiar Element/liczba wskazań

w propozycjach operacjonalizacji 

Wyniki/efekty Produkt 43 Wyniki/efekty Nowość (nowatorski lub inno-
wacyjny charakter) 21

Wyniki/efekty
Nowość (nowatorski
lub innowacyjny cha-
rakter)

39 Procesy poznawcze Rozpoznanie/odkrycie 21

Osoba/organizacja Przedsiębiorca 38 Osoba/organizacja Przedsiębiorca 20

Procesy poznawcze Rozpoznanie/odkrycie 34 Kontekst środowiskowy Szansa 20

Procesy behawioralne Kreowanie okazji 31 Wyniki/efekty Przedsięwzięcie gospodarcze 16

Kontekst środowiskowy Sytuacja 28 Kontekst środowiskowy Możliwość 14

Kontekst środowiskowy Możliwość 27 Wyniki/efekty Pomysł na biznes lub na pro-
dukt 13

Procesy behawioralne Wprowadzanie produk-
tów i usług na rynek 26 Kontekst środowiskowy Rynek 12

Wyniki/efekty Procesy biznesowe 24 Kontekst środowiskowy Czas 12

Wyniki/efekty Zysk 24 Procesy behawioralne Wykorzystanie 11

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Hansen, Monllor, Shrader, 2016, s. 246).
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Biorąc pod uwagę przegląd literatury oraz przeprowadzone analizy kluczo-
wych elementów defi nicji i operacjonalizacji okazji w niniejszym opracowa-
niu przyjęto następującą defi nicję tego pojęcia: okazje to obiecujące sytuacje 
i/lub możliwości, eksplorowane (odkrywane lub kreowane) w otoczeniu przez 
przedsiębiorcę, ściśle związane z danym momentem i okresem, których eks-
ploatacja pozwala na wprowadzanie na rynek przedsięwzięć gospodarczych 
(podmiotów, produktów, usług lub procesów) o wysokim poziomie nowości 
w celu osiągnięcia korzyści, w szczególności zysku.

Do tak określonych okazji można zaliczyć wiele zdarzeń występujących 
w otoczeniu współczesnych przedsiębiorstw. K. Obłój i M. Trybuchowski 
(2010, s. 140) jako potencjalne miejsca występowania okazji wymieniają czte-
ry obszary otoczenia organizacji (subotoczenia):

• obszar ogólnych zmian politycznych, ekonomicznych i społecznych,
• obszar zmian rynkowych,
• obszar zmian konstrukcyjnych, technologicznych i materiałowych,
• obszar organizacji konkurencyjnych i współdziałających.

Zwracają jednocześnie uwagę, iż okazje można odnajdywać również we-
wnątrz organizacji, w działaniach inicjowanych przez kierownictwo. Jako 
przykłady okazji wymieniają oni: zmianę stawek celnych, niepowodzenie ryn-
kowe dotychczasowego konkurenta, wzrost popytu na produkt fi rmy, rozpo-
częcie współpracy z zagranicznym kontrahentem, czy sprzedaż lub dzierżawę 
niewykorzystanego majątku produkcyjnego.

G. Gierszewska i M. Romanowska (2009, s. 192) wiążą analizę otoczenia 
organizacji pod kątem występowania okazji z określonymi pytaniami strate-
gicznymi, które dotyczą m.in. pojawiania się nowych grup klientów, możliwo-
ści rozszerzania/dywersyfi kacji oferty i wchodzenia na nowe rynki, ograniczo-
nej rywalizacji w sektorze czy dynamiki wzrostu rynku. R. Krupski (2011b, 
s. 18) podaje natomiast konkretne przykłady okazji, które mogą występować 
w środowisku zewnętrznym fi rm sektora MŚP. Zalicza do nich:

• wyjątkowo tani, niezaplanowany zakup środka produkcji, placu, lo-
kalu itp.;

• niespodziewaną ofertę współpracy ze strony dużej, znanej fi rmy;
• wykorzystanie różnych środków pomocowych funduszy UE;
• nowe sprzyjające rozwiązania systemowe (np. dotyczące zakładów 

pracy chronionej);
• wykup upadającego, lokalnego konkurenta;
• wycofanie się z rynku lokalnego konkurenta i przejęcie jego klientów;
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• pozyskanie nowego inwestora, połączenie fi rm;
• usuwanie awarii;
• niespodziewane wygranie przetargu;
• nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dal-

szego (np. z rynków zagranicznych).

W literaturze podkreśla się ponadto, iż źródłem wielu okazji jest postępu-
jąca integracja z Unią Europejską (Drab-Kurowska, Sokół, 2010, s. 86-92), 
co dotyczy w szczególności fi rm sektora MŚP z krajów postsocjalistycznych. 
Wśród istotnych korzyści tego procesu można bowiem wskazać zliberalizowa-
ny dostęp do nowych rynków zbytu, przekładający się na zwiększenie obro-
tów, zatrudnienia oraz dynamizację działalności eksportowej, a także wzrost 
znaczenia instrumentów konkurowania opartych na jakości towarów i usług. 
Okazją może być również rozwój inwestycji zagranicznych będący źródłem 
rozwoju złożoności otoczenia gospodarczego, dyfuzja nowych rozwiązań i no-
woczesnych technologii do przemysłu, poprawa relacji z otoczeniem instytu-
cjonalnym oraz możliwości wykorzystania pomocy publicznej ze źródeł UE.

2.2. Konceptualizacja i rodzaje okazji
w naukach o zarządzaniu
– Marek Matejun

W naukach o zarządzaniu konceptualizacja okazji następuje przede 
wszystkim w ramach rozważań na temat przedsiębiorczości oraz zarządza-
nia strategicznego. Konceptualizacja rozumiana jest tu jako precyzowanie 
relatywnie nieostrego konceptu (pojęcia) okazji i budowanie pomostu mię-
dzy tym konstruktem a zjawiskami bezpośrednio i pośrednio obserwowalny-
mi, charakterystycznymi dla danych obszarów nauki (por. Najda-Janoszka, 
2010, s. 59; Stobiecka, 2010, s. 42). Wskazuje to zatem na duże znaczenie 
okazji dla subdyscyplin zaliczanych do strategicznego poziomu zarządzania, 
przy jednoczesnym oddziaływaniu na szereg obszarów merytorycznych wy-
stępujących na poziomie operacyjnym, funkcjonalnym, czy też właściwych 
dla różnych typów organizacji (Cyfert, Dyduch, Latusek-Jurczak, Niemczyk, 
Sopińska, 2014, s. 41-46).
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Jedna z najbardziej uznanych defi nicji przedsiębiorczości (Schurenberg, 
2012) sformułowana przez H.H. Stevensona, ujmuje ją jako pogoń za okazja-
mi bez ograniczania się aktualnie dostępnymi zasobami (Stevenson, Jarillo, 
1990, s. 23). Okazje są tutaj defi niowane jako przyszłe sytuacje/zdarzenia, 
które uznaje się za pożądane i wykonalne. Mają one charakter relatywistycz-
ny a ich percepcja różni się w zależności od jednostki (przedsiębiorcy), jak 
również zmienia się w czasie, ponieważ jednostki charakteryzują się różny-
mi dążeniami i inaczej postrzegają swoje możliwości, zdolności i potencjał. 
Dążenia uzależnione są przy tym od oceny obecnej sytuacji oraz przyszłych 
oczekiwań, natomiast możliwości różnicują się w zależności od wrodzonych 
i nabytych umiejętności jednostki, jej kompetencji, doświadczeń oraz warun-
ków otoczenia konkurencyjnego.

B. Piasecki (2001a, s. 24-26) dokonując szerokiego przeglądu defi nicji 
przedsiębiorczości ujmuje ją jako pewien akt tworzenia lub wzrostu polega-
jący na ocenie okazji (szans) do uruchomienia i/lub rozwoju przedsięwzięcia, 
ocenie szans na zebranie efektów tych działań oraz na oszacowaniu ryzyka 
towarzyszącego tym działaniom. Do pożądanych cech przedsiębiorcy zalicza 
jednocześnie angażowanie się w okazje, rozumiane jako podejmowanie szyb-
kich, często rewolucyjnych działań, w celu szybkiego „upolowania” nadarzają-
cej się szansy. K. Wach (2015b, s. 27) zwraca uwagę, iż przedsiębiorczość jako 
proces odkrywania i wykorzystywania okazji jest jednym z głównych nurtów 
badawczych w obszarze eksploracji i eksplanacji zachowań menedżerskich 
przedsiębiorców. Również T. Kraśnicka (2002, s. 96 i dalsze) w procesie przed-
siębiorczości dużą rolę przypisuje okazjom. Traktuje ona aktywność przedsię-
biorczą jako sekwencję decyzji obejmujących kolejno:

• metadecyzję, która inicjuje działanie przedsiębiorcze na podstawie 
okazji dostrzeżonej w otoczeniu. Na jej podstawie pojawia się deter-
minacja polegająca na postanowieniu uruchomienia nowego przed-
sięwzięcia gospodarczego przez przedsiębiorcę;

• ciąg dalszych decyzji cząstkowych, będących logiczną konsekwencją 
metadecyzji, prowadzących do powstania i rozwoju podmiotu go-
spodarczego.

Okazja jest tu rozumiana jako przyszły, perspektywiczny stan rzeczy, róż-
niący się od obecnej sytuacji, charakteryzujący się znaczącym potencjałem, 
oceniany jako pożądany i możliwy do osiągnięcia. W tym ujęciu poszukiwanie 
i rozpoznawanie okazji w otoczeniu jest aktem twórczym dokonywanym przez 
przedsiębiorcę, który dostrzega okazje i podejmuje działanie, aby ją wykorzy-
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stać, choć wielu innych ludzi widzi w tym momencie przede wszystkim zagro-
żenie (Huczek, 2009, s. 91).

Strategiczne znaczenie okazji akcentowane jest natomiast przede wszyst-
kim w ramach analizy strategicznej i wiąże się z możliwościami jej wykorzy-
stania w formułowaniu scenariuszy i wariantów strategicznych oraz dalszych 
etapach wdrażania i kontroli strategii. Okazje stanowią w tym przypadku 
kluczową grupę strategicznych czynników zewnętrznych, które, jeśli zostaną 
odpowiednio wykorzystane, mogą pobudzić organizację do osiągania bar-
dzo dobrych (ponadprzeciętnych) wyników działania (Griffi n, 2004, s. 253). 
Znaczenie okazji i czynników środowiskowych w zarządzaniu strategicz-
nym akcentowane jest m.in. w ramach (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2005,
s. 23-148; Niemczyk, 2009, s. 11-23; Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 189-195):

• szkoły projektowania, która koncentruje się na zapewnieniu dopa-
sowania (kojarzenia) pomiędzy potencjałem organizacji a warunka-
mi otoczenia. Okazje stanowią tu ważny element oceny środowiska 
i podstawę budowy strategii organizacji;

• szkoły pozycyjnej, w której otoczenie stanowi punkt wyjścia do po-
dejmowania decyzji strategicznych, a strategia jest opisana jako po-
zycja organizacji względem otoczenia konkurencyjnego;

• szkoły środowiskowej, w której akcentuje się zewnętrzny, sytuacyjny 
kontekst podejmowanych działań strategicznych, a proces formuło-
wania strategii ma charakter reaktywny i skoncentrowany jest na 
dopasowaniu organizacji do zmieniającego się kontekstu otoczenia;

• szkoły prostych reguł, w której strategia jawi się jako innowacyjne 
wybieranie i wykorzystywanie okazji w otoczeniu za pomocą okre-
ślonych reguł wyznaczonych na podstawie operacjonalizacji proce-
su budowania i realizacji strategii oraz koncepcji dominującej logiki 
kadry kierowniczej.

R. Krupski (2009, s. 202-211) rozwija ten dotychczasowy dorobek zarzą-
dzania strategicznego proponując jako podstawę rozwoju współczesnych 
przedsiębiorstw strategię w języku okazji. Fundament tej propozycji stanowią 
obserwacje narastającej turbulencji otoczenia, trudności w antycypowaniu 
prawidłowości, które będą miały znaczenie w przyszłości oraz przekonanie, 
że przewaga konkurencyjna egzemplifi kuje się przede wszystkim zdolnością 
do wykorzystywania okazji szybciej i wszechstronniej aniżeli czynią to kon-
kurenci. W tych warunkach na poziomie strategicznym zderzają się dwie 
przeciwstawne koncepcje. Pierwsza, wywodzi się ze szkoły planistycznej i za-
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kłada formułowanie strategii jako konkretnego i wyczerpującego, długofalo-
wego planu, a następnie jej wdrożenie i realizację jako metodę świadomego 
kształtowania przyszłości. Jej antytezę stanowi założenie, że podstawą roz-
woju przedsiębiorstwa są określone zdarzenia interpretowane jako okazje. 
W efekcie synergicznego powiązania tych podejść strategia może przybierać 
postać prostych reguł lub ograniczeń nałożonych na mechanizmy elastycz-
ności obejmujące, m.in.: dywersyfi kację, redundancję zasobów, monitoring 
otoczenia, czy organizację w ruchu. Operacjonalizacja tego podejścia odbywa 
się poprzez planowanie procesów, zasobów i struktur umożliwiających iden-
tyfi kowanie oraz wykorzystywanie okazji.

Wykorzystywanie okazji na poziomie strategicznym warunkuje odpowiedni 
monitoring otoczenia oraz dostęp do zasobów (własnych lub obcych), dzięki 
którym zidentyfi kowane okazje można szybko (szybciej niż konkurenci) wyko-
rzystać. O szybkości i skuteczności ich wykorzystania decydują także rodzaje 
zasobów, w tym przede wszystkim wiedza i zasoby relacyjne oraz strategiczne 
właściwości zasobów, takie jak: wartość, rzadkość, niepowtarzalność, niezastę-
powalność i wysoki stopnień zorganizowania (Barney, 1991, s. 99-120; Barney, 
Hesterly, 2010, s. 68-86; Gospodarek, 2013, s. 25). W efekcie strategia w języku 
okazji jawi się jako długofalowy plan organizacji obejmujący (Karpacz, 2010, 
s. 45-52; Krupski, 2015, s. 40; Kaleta, Witek-Crabb, 2016, s. 132-134):

• określenie przestrzeni okazji, czyli zakresu wymiarów i płaszczyzn 
otoczenia w ramach których przebiegać będzie poszukiwanie okazji. 
W mikro, małych i średnich przedsiębiorstwach granice przestrzeni 
okazji są wyznaczane przede wszystkim kompetencjami przedsię-
biorcy (właściciela/kierownictwa fi rmy) oraz dążeniem do utrzyma-
nia bądź zmiany dotychczasowego profi lu aktywności rynkowej;

• zastosowanie fi ltra okazji, czyli ustalenie jakiego rodzaju zdarzenia 
w otoczeniu przedsiębiorstwo będzie identyfi kowało jako okazje. Jego 
celem jest ograniczanie ryzyka związanego z wykorzystaniem okazji;

• redundancję zasobów własnych i kształtowanie systemu dostępności 
do zasobów obcych, umożliwiające wykorzystywanie okazji;

• mechanizmy adaptacyjności, obejmujące przede wszystkim spo-
strzegawczość, umiejętności odczytywania trendów i antycypowa-
nia zmian w otoczeniu, wyczulenie na słabe sygnały zapowiadające 
przyszłość oraz zdolności wnioskowania i dostrzegania związków 
przyczynowo-skutkowych między zjawiskami;

• rozwiązania w zakresie „organizacji w ruchu”, np. systemy koncepcji 
i procedur na różne okazje, symulacji, generowania pomysłów itp.
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Należy zwrócić uwagę, iż konceptualizacja okazji w ramach zarządzania 
strategicznego podkreśla subiektywny, kontekstowy charakter. Oznacza on, iż 
na pierwszy plan wysuwa się percepcja okazji przez przedsiębiorców, uzależ-
niona od ich doświadczeń i oczekiwań rozwojowych, kompetencji oraz posia-
dania i zdolności interpretowania informacji (Gospodarek, 2012, s. 105-106). 
Zróżnicowanie postrzegania okazji opiera się przy tym na określonych różni-
cach między przedsiębiorcami (przedsiębiorstwami) w obszarach:

• identyfi kacji okazji – nie każdy w danej sytuacji lub warunkach do-
strzega okazję;

• oceny okazji, co wynika m.in. z przyjętych metod oraz kryteriów 
analizy;

• zaangażowania – jednostki i/lub podmioty mogą angażować różne 
zasoby i podejmować różne działania w celu identyfi kacji oraz akty-
wizacji okazji do generowania pożądanych efektów;

• momentu dostrzeżenia – ponieważ okazje trwają przez określony 
czas, nie każdy dostrzega je w tym samym momencie;

• czasu wykorzystania – jednostki lub podmioty mogą poświęcać róż-
ny czas na identyfi kację i wykorzystanie okazji;

• wykorzystania okazji, co oznacza, że mogą być one eksploatowane 
na różne sposoby;

• efektów okazji – wykorzystanie okazji może przyczynić się do poja-
wienia się różnych skutków (w tym pozytywnych lub negatywnych) 
u poszczególnych jednostek lub w różnych podmiotach.

Tak rozumiany subiektywizm percepcji stanowi podstawę do konceptuali-
zacji okazji w ramach trzech zasadniczych podejść teoretycznych, które obej-
mują (Alvarez, Barney, 2007, s. 11-26; Ramoglou, Tsang, 2016, s. 410-434):

1. Odkrywanie okazji (opportunity discovery/recognition), w ramach 
którego podkreśla się obiektywne występowanie okazji w otoczeniu, 
które dla urzeczywistnienia zysku czekają na identyfi kację i wykorzy-
stanie przez przedsiębiorców.

2. Kreację okazji (opportunity creation), w przypadku której zwraca się 
uwagę, iż okazje mają charakter subiektywny i tworzone są endoge-
nicznie przez aktywność przedsiębiorców.

3. Urzeczywistnianie okazji (opportunity actualization), w ramach które-
go przedsiębiorcy koncentrują się na rozpoznawaniu skłonności ryn-
kowych, rozumianych jako niezaspokojony lub potencjalny popyt ryn-
kowy, które mogą zostać realizowane (urzeczywistniane) w zyskach.
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P. Davidsson (2017, s. 82) metaforycznie porównuje te trzy podejścia odpo-
wiednio do: (1) zrywania kwiatów, (2) rzeźbienia kwiatów oraz (3) poszukiwa-
nia potencjału kiełkowania znajdującego się w nasionach kwiatów.

Koncepcja odkrywania okazji wywodzi się z empiryzmu poznawczego, 
wpisując się także w neopozytywistyczny paradygmat nauk o zarządzaniu 
(Sułkowski, 2012, s. 113-116), w ramach których dominuje podejście opar-
te na świadectwie zmysłów i przekonaniu, że ścisłość obserwacji jest pod-
stawowym warunkiem poznania naukowego. W związku z tym okazje są tu 
traktowane jako fi zycznie obserwowalne obiekty (Alvarez, Barney, McBride, 
Wuebker, 2014, s. 227), istniejące obiektywnie w materialnym świecie, nie-
zależne od przedsiębiorców, które dla swojego urzeczywistnienia wymagają 
empirycznego odkrycia.

Za prekursora tego podejścia uważa się I.M. Kirznera (1973; 2009,
s. 145-152), który interpretuje przedsiębiorczość jako dostosowywanie po-
dejmowanych działań do zmieniających się warunków. Warunki te obejmują 
m.in. niezauważalne dotychczas możliwości osiągnięcia zysku, które mogą 
stać się okazjami poprzez procesy oceny oraz szacowania ryzyka i niepewno-
ści, dokonywane przez przedsiębiorców. Obecnie koncepcja ta reprezentowa-
na jest przede wszystkim w pracach S. Shane’a i współautorów (Shane, Ven-
kataraman, 2000, 217-226; Eckhardt, Shane, 2003, s. 333-349; Shane, 2003; 
Shane, 2012, s. 10-20; Eckhardt, Shane, 2013, s. 160-163) i obejmuje trzy 
zasadnicze etapy: (1) identyfi kacji (rozpoznania), (2) oceny i (3) wykorzystania 
okazji w aktywności przedsiębiorczej.

Podstawowym źródłem okazji stają się zmiany technologiczne, politycz-
no-prawne, czy społeczno-demografi czne, które generują niedoskonałości 
rynkowe. Na etapie ich identyfi kacji kluczową rolę odgrywa czujność przed-
siębiorcza, która jest rozumiana jako wiedza o tym, gdzie poszukiwać in-
formacji prowadzących do rozpoznania okazji oraz sposobów na ich sku-
teczne wykorzystanie (Glinka, Gudkova, 2011, s. 138). Ocena dokonywana 
jest w umysłach przedsiębiorców i obejmuje przede wszystkim interpretację 
i ewaluację atrakcyjności oraz wykonalności przedsięwzięcia opartego na 
danej okazji (Wood, McKelvie, 2015, s. 262). Wykorzystanie wiąże się na-
tomiast z podejmowanymi działaniami przedsiębiorczymi oraz nakładami 
(inwestycjami) poczynionymi w celu uzyskania zwrotu z przedsięwzięcia in-
spirowanego okazją poprzez rozwój modelu biznesu działającego w pełnej 
skali rynkowej (Choi, Shepherd, 2004, s. 377).

Koncepcja kreacji okazji jest natomiast charakterystyczna dla paradygma-
tu konstruktywistycznego (Sułkowski, 2012, s. 140-141), w ramach którego 
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świat postrzegany jest przez pryzmat subiektywizmu, a otaczająca rzeczywi-
stość powstaje w wyniku nieustannej interpretacji zjawisk (Maier, Podwysoc-
ka, 2016, s. 49). Nie istnieją tu zatem niepodważalne kryteria pozwalające 
na ocenę prawdziwości zjawisk, a przedsiębiorcy nie są w stanie zaobserwo-
wać rzeczywistości, oderwanej od nadawanych znaczeń i kontekstów. W tych 
warunkach okazje nie istnieją obiektywnie dopóki nie zostaną wykreowane 
(urzeczywistnione) poprzez aktywność przedsiębiorców.

Za inspiratora tego podejścia uważa się J.A. Schumpetera (1934), który 
podkreślał rolę przedsiębiorców jako inicjatorów zmian i twórców nowych 
kombinacji zasobów. Obecnie koncepcja ta jest reprezentowana przede 
wszystkim w pracach S. Alvarez i innych autorów (Alvarez, Barney, 2007,
s. 11-26; Cornelissen, Clarke, 2010 s. 539-557; Wood, McKinley, 2010,
s. 66-84; Alvarez, Barney, Anderson, 2013, s. 301-317) i w ujęciu ogólnym 
obejmuje takie etapy, jak: (1) imaginacja/konceptualizacja, (2) formacja/
upodmiotowienie i (3) urzeczywistnienie/wykorzystanie.

Kreacja jest tu rozumiana jako rozwijający się, nieliniowy proces, uwzględ-
niający dopracowywanie intuicyjnych pomysłów na przedsięwzięcia gospo-
darcze, nawiązywanie i przekształcanie relacji z interesariuszami, a także 
pozyskiwane i mobilizowanie zasobów w celu skutecznego urzeczywistnienia 
okazji w warunkach rynkowych (Dimov, 2011, s. 57-81). W procesie tym przed-
siębiorcy powinni koncentrować się na rozwoju więzi społecznych i zarządza-
niu interakcjami międzyorganizacyjnymi w celu skutecznego komunikowania 
swoich zamierzeń w otoczeniu oraz oddziaływania na postawy odbiorców, 
które ostatecznie wpływają na powodzenie rynkowe urzeczywistnianej okazji 
(Tocher, Oswald, Hall, 2015, s. 119-135).

M.W.P. Fortunato i T.R. Alter (2011) dokonują syntetycznego porównania 
koncepcji odkrywania i kreacji okazji. W pierwszym podejściu okazje istnie-
ją przed podjęciem aktywności przedsiębiorczej, a efekty ich wykorzystania 
mogą być oszacowane i zaplanowane. Rynkowa rola przedsiębiorcy sprowa-
dza się do identyfi kacji i zagospodarowania niszy rynkowej, a odpowiedzial-
ność za rozwój okazji ponoszą przede wszystkim regulatorzy i organizacje, 
które sprawują kontrolę nad czynnikami środowiskowymi. W koncepcji kre-
acji okazje są efektem aktywności przedsiębiorczej, a przyszłe skutki ich wyko-
rzystania nie są do końca znane. Przedsiębiorcy koncentrują się na tworzeniu 
nowych rynków poprzez rekombinację posiadanych lub dostępnych zasobów 
i samodzielnie sprawują kontrolę nad rozwojem okazji.

Próbę pogodzenia tych teoretycznie rozbieżnych konceptualizacji zapro-
ponowali M. Chiasson i C. Saunders (2005, s. 747-767). Traktują oni oba te 
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nurty jako komplementarne bowiem ich zdaniem przedsiębiorczość jest za-
równo stymulowana, jak i ograniczana przez świadomą selekcję, naśladow-
nictwo oraz modyfi kację scenariuszy gospodarczych przez przedsiębiorców. 
Takie podejście pozwala ich zdaniem na wyjaśnienie dychotomii struktury 
społeczno-gospodarczej (charakterystycznej dla odkrywania okazji) oraz 
agencji (właściwej dla kreacji okazji). Z drugiej strony, J. Kitching i J. Ro-
use (2017, s. 558-577) zwracają uwagę na szereg ograniczeń właściwych dla 
obu tych podejść. W odniesieniu do koncepcji odkrycia wykazują sprzeczność 
pomiędzy obiektywizmem istnienia okazji oraz subiektywizmem przekonań 
o ich sukcesie rynkowym. Kreacji zarzucają natomiast oparcie merytoryczne 
na takich konstruktach, jak: pomysł na biznes, nabywanie, łączenie i mobili-
zowanie zasobów, rozwój sieci relacji, czy tworzenie nowych przedsięwzięć 
gospodarczych, które są pojęciami relatywnie dobrze ugruntowanymi i po-
winny być rozpatrywane odrębnie, a nie w ramach innej koncepcji. Zdaniem 
tych autorów w przedsiębiorczości kluczową rolę odgrywa kontekst struk-
turalny i kulturowy, który zarówno motywuje oraz umożliwia, jak również 
ogranicza zaangażowanie w określone formy aktywności przedsiębiorczej 
w danym miejscu i czasie.

Znaczenie tego kontekstu akcentowane jest w ramach koncepcji urzeczy-
wistniania okazji (Ramoglou, Tsang, 2016, s. 410-434; Davidsson, 2017, s. 
82-85). Jest ona osadzona w paradygmacie realizmu krytycznego (Woźniak, 
2015, s. 286-300), który zakłada, że rzeczywistość społeczna uzależniona jest 
od sposobu myślenia o niej. Świat istnieje wprawdzie obiektywnie, ale przeja-
wia się w różnych formach bytu i interpretacji, a rzeczywistość jest znacznie 
szersza niż domena obserwowalna empirycznie. W tych warunkach poznanie 
ma charakter pośredni, a obserwacje są obciążone teorią i niejednokrotnie 
błędne. Do wyjaśnienia zjawisk można wykorzystać wyobraźnię, ale rzeczy-
wistość narzuca ograniczenia na to, co należy uznać za wiarygodną wiedzę.

W podejściu tym okazje są interpretowane jako skłonności istniejące nie-
zależnie od przedsiębiorców w postaci niezaspokojonego lub potencjalnego 
popytu rynkowego, które poprzez aktywność przedsiębiorczą mogą zostać 
zrealizowane (urzeczywistnione) w postaci zysków. Skłonności te wyrażają 
pragnienia rynkowe, które nie są w pełni zsynchronizowane z uzewnętrz-
nianymi zachowaniami klientów, ale w odpowiednich warunkach mogą 
wywołać aktywność nabywców i obserwowalne skutki rynkowe. Aktywność 
przedsiębiorcza w tych warunkach sprowadza się do (1) wyobrażenia sobie 
rzeczywistości, w której po podjęciu aktywności przedsiębiorczej czerpie się 
zyski, (2) wiary, że ten stan jest ontologicznie możliwy oraz (3) retrospektyw-
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nego zrozumienia na podstawie osiągniętych zysków, że okazja faktycznie 
istniała w rzeczywistości.

Podejście to reprezentuje relatywnie najnowszą propozycję konceptualiza-
cji okazji w naukach o zarządzaniu. Wśród jego słabości można wymienić brak 
jasności proponowanej konstrukcji teoretycznej, trudności w określeniu mo-
mentu urzeczywistniania się okazji oraz znaczne podobieństwo merytoryczne 
do koncepcji pomysłów na nowe przedsięwzięcia gospodarcze (new venture 
ideas – zob. np. Gruber, MacMillan, Thompson, 2008, s. 1652-1665; Cornelis-
sen, Clarke, 2010, 539-557). Propozycja urzeczywistniania zakłada ponadto 
wzajemne dopasowanie popytu reprezentowanego przez rynek i podaży re-
prezentowanej przez przedsiębiorców, co wymaga dodatkowego uwzględnie-
nia m.in. czynników technicznych i ekonomicznych. Wobec nowatorskiego 
charakteru i sformułowanych ograniczeń trudno w tej chwili przewidzieć 
wpływ tej koncepcji na dalsze rozważania na temat eksploracji i eksploatacji 
okazji w aktywności przedsiębiorczej i zarządzaniu strategicznym.

Zidentyfi kowana triada teoretycznych podejść do rozumienia i koncep-
tualizacji okazji wymaga stosowania precyzyjnych pojęć rozróżniających 
każdy z nurtów. W niniejszej pracy zostanie więc zastosowany podział na 
odkrywanie, kreację i urzeczywistnianie okazji, jednak w odniesieniu do 
ogólnych rozważań na temat implementacji okazji w naukach o zarządzaniu 
zastosowane zostanie określenie „eksploracji i eksploatacji”. Oznacza ono 
ogólne nastawienie przedsiębiorstwa na rozpoznawanie okazji w otoczeniu 
i stosowanie ich w procesach rozwojowych poprzez mechanizmy właściwe 
dla określonego podejścia konceptualnego. Etap eksploracji wiąże się z po-
szukiwaniem, defi niowaniem i rozwojem okazji, która jest następnie wyko-
rzystywana w fazie eksploatacji.

Na podstawie przedstawionych defi nicji, cech charakterystycznych, zakre-
su oraz koncepcji można zidentyfi kować określone rodzaje okazji w naukach 
o zarządzaniu, które mogą być wyodrębniane za pomocą różnych kryteriów. 
Bezpośrednią konsekwencją omówionych koncepcji jest wyróżnienie okazji 
(1) odkrywanych, (2) kreowanych oraz (3) urzeczywistnianych. Okazje mogą 
być także powiązane z określonymi obszarami aktywności gospodarczej lub 
funkcjami przedsiębiorstwa. W tym aspekcie można mówić o okazjach tech-
nologicznych (Von Graevenitz, Wagner, Harhoff, 2013, s. 521-563), marketin-
gowych (Douglas, Craig, 2011, 150-162), produkcyjnych (Kubota, de Rosa, 
2013, s. 199-210) i innych w zależności od specyfi ki przedsiębiorstwa. Innym 
przykładem może być propozycja R. Krupskiego (2011a, s. 15-16), który pro-
ponuje podział okazji w oparciu o:
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• podstawę ontologiczną, co pozwala na wyodrębnienie (a) okazji ak-
tywnych, opartych na poszukiwaniu zdarzeń, którym można nadać 
sens okazji oraz (b) okazji pasywnych, wynikających z nadawania 
sensu okazji zdarzeniom już istniejącym;

• źródło okazji, w ramach którego można wyróżnić okazje wewnętrz-
ne i zewnętrzne. Zgodnie z defi nicją przedstawioną w niniejszej 
pracy za okazje uznaje się obiecujące sytuacje lub możliwości wy-
stępujące w środowisku zewnętrznym fi rmy, dlatego też w dalszych 
rozważaniach przyjęta zostanie zewnętrzna perspektywa rozumie-
nia pojęcia okazji.

B.R. Smith, C.H. Matthews i M.T. Schenkel (2009, s. 38-57) nawiązu-
jąc do dorobku zarządzania wiedzą wyodrębniają w procesie identyfi kacji 
okazje ukryte i skodyfi kowane. Pierwsze są odkrywane przede wszystkim 
w oparciu o wcześniejsze doświadczenia przedsiębiorców, natomiast drugie 
są wynikiem systematycznych badań i analiz rynkowych. A. Ardichvili, R. 
Cardozo i S. Ray (2003, s. 117) wyróżniają 4 rodzaje okazji w zależności od 
poszukiwanej wartości (problemów przeznaczonych do rozwiązania dzięki 
wykorzystaniu okazji) oraz zdolności do tworzenia wartości (sposobów roz-
wiązania tych problemów). W efekcie proponują typologię obejmującą na-
stępujące kategorie okazji:

• marzenia – reprezentują rodzaj kreatywności kojarzonej z artystami, 
projektantami i wynalazcami, którzy są zainteresowani rozwojem 
nowych kierunków wiedzy lub przesunięciem technologii poza jej 
obecne granice. W tym przypadku zarówno problemy, jak również 
ich rozwiązania nie są znane;

• transfer technologii – rozwój okazji kładzie tu nacisk na poszuki-
wanie nowych zastosowań technologicznych bardziej niż na rozwój 
produktów i usług. W tej kategorii problemy nie są znane, ale identy-
fi kowane są określone możliwości tworzenia wartości;

• tworzenie biznesu – rozwój okazji polega na wzajemnym dopasowa-
niu istniejących zasobów i potrzeb rynkowych do modeli biznesu, 
które mogą kreować i dostarczać wartość klientom. W tym przypad-
ku zarówno problemy, jak również rozwiązania nie są znane;

• rozwiązywanie problemów – okazje te koncentrują się na projekto-
waniu konkretnych produktów i usług skierowanych na zaspokoje-
nie zidentyfi kowanych potrzeb rynkowych. W tej kategorii proble-
my są znane, a poszukiwania dotyczą różnych rozwiązań w zakresie 
tworzenia wartości.
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S. Trzcieliński (2011, s. 43-69) wyróżnia ponadto poszczególne rodzaje 
okazji z punktu widzenia świadomości ich występowania, możliwości kreowa-
nia przez przedsiębiorstwo, czy zaangażowania fi rmy w ich wykorzystanie. 
Bliskie związki okazji z otoczeniem umożliwiają także zaproponowanie sze-
regu dalszych typologii opartych na właściwościach i wymiarach środowiska 
zewnętrznego organizacji. Można wśród nich wyróżnić na przykład podział 
ze względu na: kierunek, czas, czy zasięg. Ważny wydaje się również podział 
okazji ze względu na skuteczność wykorzystania. W pierwszym przypadku 
można mówić o okazjach odrzuconych i zaakceptowanych, natomiast drugie 
kryterium pozwala na ocenę stopnia skuteczności wykorzystania okazji do wy-
znaczonych celów. W tabeli 7 przedstawiono podstawowe kryteria podziału 
i rodzaje okazji w naukach o zarządzaniu.

Tabela 7. Kryteria podziału i rodzaje okazji w naukach o zarządzaniu
Kryterium podziału Charakterystyka kryterium Rodzaje okazji

Konceptualizacja
Koncepcyjne podejście do eksploracji i 
eksploatacji okazji
w działalności gospodarczej

1. Okazje odkrywane
2. Okazje kreowane
3. Okazje urzeczywistniane

Źródło okazji Źródło pochodzenia okazji
w stosunku do granic organizacji

1. Okazje zewnętrzne
2. Okazje wewnętrzne

Podstawa ontologiczna Podstawa bytu okazji 1. Okazje aktywne
2. Okazje pasywne

Świadomość Podział okazji z punktu widzenia świado-
mości ich występowania

1. Okazje uświadomione
2. Okazje nieuświadomione

Możliwość kreacji Analiza okazji na podstawie możliwości 
ich kreacji

1. Zależne od przedsiębiorstwa
2. Niezależne od przedsiębiorstwa

Poszukiwanie i tworze-
nie wartości

Charakter eksplorowanej wartości oraz 
zdolność do tworzenia wartości

1. Marzenia 
2. Transfer technologii 
3. Tworzenie biznesu 
4. Rozwiązywanie problemów

Kierunek Analiza okazji z punktu widzenia wystę-
powania w danym kierunku otoczenia

1. Okazje w otoczeniu bliższym
2. Okazje w otoczeniu dalszym
Dodatkowo można wyróżnić rodzaje okazji 
związane z poszczególnymi obszarami oto-
czenia bliższego i dalszego.

Czas Analiza okazji w relacji do obecnego 
okresu

1. Okazje przeszłe
2. Okazje aktualne
3. Okazje przyszłe/antycypowane

Zasięg Analiza zasięgu oddziaływania okazji

1. Okazje lokalne
2. Okazje regionalne
3. Okazje krajowe
4. Okazje międzynarodowe
5. Okazje globalne

Identyfikacja Źródło i sposób identyfikacji
okazji

1. Okazje ukryte
2. Okazje skodyfikowane
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Kryterium podziału Charakterystyka kryterium Rodzaje okazji

Funkcjonalne Znaczenie okazji dla rozwoju poszcze-
gólnych funkcji przedsiębiorstwa 

1. Okazje technologiczne
2. Okazje marketingowe
3. Okazje produkcyjne
4. …
5. Inne w zależności od specyfiki firmy

Zaangażowanie firmy Analiza okazji z punktu widzenia zaanga-
żowania w ich eksploatację

1. Okazje niezauważone
2. Okazje niepodjęte
3. Okazje podjęte

Skuteczność Analiza skuteczności eksploatacji okazji

1. Okazje niewykorzystane
2. Okazje wykorzystane nieskutecznie
3. Okazje wykorzystane częściowo skutecznie
4. Okazje skutecznie wykorzystane
5. Okazje wykorzystane ponadskutecznie

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury.

Przeprowadzone rozważania wskazują na znaczący, dotychczasowy doro-
bek i potencjał konstruktu okazji w naukach o zarządzaniu. Koncentrując się 
na podmiotowym ujęciu niniejszej pracy, w dalszych rozdziałach omówiono 
znaczenie eksploracji i eksploatacji okazji dla przebiegu procesów zarządza-
nia w fi rmach sektora MŚP.

2.3. Znaczenie okazji w zarządzaniu firmami
sektora MŚP
– Marek Matejun

Okazje ogrywają szczególną rolę w zarządzaniu mikro, małymi i średni-
mi przedsiębiorstwami, co wynika zarówno z cech charakterystycznych tych 
podmiotów, jak również ze specyfi ki prowadzonej przez nie aktywności ryn-
kowej. Wiążą się one z przedsiębiorczym stylem przywództwa, który znajduje 
swój najpełniejszy wyraz w fi rmach sektora MŚP (Piasecki, 2001b, s. 20). Re-
prezentujący ten styl, przedsiębiorczy liderzy, angażują się w działania nakie-
rowane na eksplorację i eksploatację okazji, tym samym wywierając wpływ 
na swoich zwolenników, motywując i zachęcając ich do rozwoju zachowań 
przedsiębiorczych. Do pozostałych wyróżników tego stylu można zaliczyć: na-
stawienie na innowacyjność i kreatywność, pasję i motywację wewnętrzną, ale 
również zdolność do motywowania innych, wytrwałość, elastyczność i cier-
pliwość w działaniu, wiję przyszłości oraz gotowość do podejmowania ryzyka 
(Renko, El Tarabishy, Carsrud, Brännback, 2015, s. 57-62).
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Bazujący na eksploracji i eksploatacji okazji, przedsiębiorczy styl przy-
wództwa i zarządzania wpływa pozytywnie na wyniki rynkowe małego bizne-
su. Wyniki badań M. Sama, M. Tahira i K. Abu Bakara (2012, s. 195-205) na 
próbie 200 firm sektora MŚP z Malezji wykazały pozytywny wpływ tej orienta-
cji na poziom wyników finansowych badanych firm. Autorzy ci przeciwstawia-
ją jednocześnie przedsiębiorczy styl zarządzania podejściu menedżerskiemu. 
W pierwszym przypadku orientacja strategiczna nastawiona jest na percepcję
okazji rynkowych, których eksploatacja ma charakter bardziej rewolucyjny 
i krótkoterminowy, zapewniający większą elastyczność i zdolność do szybkiej 
reakcji na sygnały rynkowe. Ważną rolę pełni tu kultura przedsiębiorcza, na-
stawiona na promocję zachowań nastawionych na ciągłe poszukiwanie okazji 
w różnych obszarach rynku. Styl menedżerski opiera się natomiast w więk-
szym stopniu na eksploatacji kontrolowanych zasobów oraz na działaniu 
w stylu bardziej ewolucyjnym, nastawionym na długoterminowe efekty, co jest 
charakterystyczne dla większych organizacji gospodarczych.

Przedsiębiorczy styl zarządzania jest jednocześnie ważnym komponen-
tem kapitału społecznego firm sektor MŚP. Wyniki badań L. Hunter i J. Leana
(2014, s. 179-190) przeprowadzonych na próbie 359 mikro, małych i śred-
nich przedsiębiorstw z branży przetwórstwa spożywczego w Anglii wykaza-
ły, iż podejście to pełni istotną rolę pośredniczącą między rozwojem kapitału 
społecznego a wzrostem konkurencyjności badanych firm. Wyjaśnieniem tych 
relacji jest natura społeczna okazji. Zdaniem autorów okazje są silnie zakorze-
nione w rzeczywistości interakcji międzyludzkich przy założeniu, że podmioty 
społeczne generują w jej ramach asymetrię informacyjną ze względu na dwa 
czynniki: (1) osobisty osąd oparty na doświadczeniu i intuicji oraz (2) jakość
informacji będących w ich posiadaniu i zdolność do ich zrozumienia. Ich zda-
niem sukces przedsiębiorczy zależy zatem w głównej mierze od umiejętności 
zdobywania aktualnej wiedzy oraz wyciągania odpowiednich wniosków na 
temat zasobów i okazji rynkowych.

Na ten społeczny aspekt przedsiębiorczego stylu przywództwa zwraca 
także uwagę A. Bagheri (2017, s. 159-166). Wyniki jej badań przeprowadzo-
nych na próbie 310 pracowników z 39 MŚP wysokich technologii wskazują, 
iż orientacja ta istotnie przyczynia się do rozwoju zachowań innowacyjnych 
pracowników obejmujących: eksplorację, generowanie, promocję i wdraża-
nie nowatorskich pomysłów w organizacji. Przekłada się również na wzrost 
zdolności do rozpoznawania okazji rynkowych przez załogę firm sektora MŚP. 
W swoich rozważaniach autorka podkreśla, iż przedsiębiorczy liderzy oddzia-
łują na postawy proinnowacyjne kadry i percepcję okazji przede wszystkim 
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poprzez formułowanie wizji przedsięwzięcia, inspirowanie innowacyjnych 
idei, podejmowanie ryzyka oraz proaktywność w działaniu. Ważne jest rów-
nież kreowanie przez nich kulturowego środowiska organizacji w którym po-
stawy i wysiłki innowacyjne pracowników włączone są do kanonu pracy oraz 
tworzone są odpowiednie struktury i mechanizmy organizacyjne niezbędne 
dla rozwoju zrównoważonej innowacyjności.

Na okazje jako ważne czynniki konkurencyjności i budowy przewagi kon-
kurencyjnej mikro, małych i średnich przedsiębiorstw zwracają także uwagę 
A. Adamik i M. Nowicki (2012, s. 99-124). Identyfi kują je w otoczeniu bliż-
szym (mikrootoczeniu), otoczeniu regionalnym (mezootoczeniu) oraz w oto-
czeniu dalszym (makrootoczeniu). Okazje w otoczeniu bliższym proponują 
analizować z wykorzystaniem modelu 5 sił M. Portera (2010, s. 23-59), a jako 
główne ich źródło dla fi rm sektora MŚP wskazują działalność w niszy rynko-
wej. Koncentracja na wybranym segmencie rynku pozwala w szczególności 
na uzyskiwanie przewagi nad dużymi przedsiębiorstwami, które często nie 
są w stanie, nie potrafi ą efektywnie wykorzystywać różnorodnych czynni-
ków charakterystycznych tylko i wyłącznie dla danego obszaru. W przypad-
ku dużych konkurentów wąska specjalizacja rynkowa jest również często 
nieopłacalna. Aktywność mikro, małych i średnich przedsiębiorstw w niszy 
rynkowej pozwala również na niwelowanie niekorzystnych skutków braku 
możliwości uzyskania w tych podmiotach efektu skali (Łuczka, 2001, s. 40-
45). W tym przypadku klienci fi rm sektora MŚP gotowi są bowiem zapłacić 
więcej za dobrą jakość, niewielką serię, czy niepowtarzalny wzór, niemożliwe 
do uzyskania w warunkach produkcji seryjnej.

Okazje występujące w mezootoczeniu zależą w głównej mierze od poten-
cjału regionu, aktywności władz samorządowych w sferze planowania i wdra-
żania polityki regionalnej, polityki gospodarczej państwa oraz standardów po-
lityki strukturalnej i polityki spójności Unii Europejskiej (Richert-Kaźmierska, 
2007, s. 195-196). Wśród głównych obszarów eksploracji okazji w otoczeniu 
regionalnym można wymienić (Adamik, Nowicki, 2012, s. 109-110):

• mezootoczenie gospodarcze, w tym m.in. poziom dostępności i róż-
norodności zasobów naturalnych oraz produkcyjno-usługowych re-
gionu, korzystna lokalizacja geografi czna, dobrze rozwinięta infra-
struktura i prawidłowe zagospodarowanie przestrzenne, dostępność 
lokalnych preferencji podatkowych, rozwój regionalnego systemu 
wspierania MŚP, czy dostęp do kapitału obcego;

• mezootoczenie ekologiczne, obejmujące m.in. jakość wody, powie-
trza i gleby, stan środowiska przyrodniczego oraz warunki klima-
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tyczne, poziom rozwoju działalności gospodarczej w zakresie tury-
styki, agroturystyki, ekologii, czy gospodarki odpadami, regionalną 
politykę ochrony środowiska, a także świadomość i edukację spo-
łeczeństwa oraz przedsiębiorców w zakresie zdrowego stylu życia, 
żywności ekologicznej, rozwiązań proekologicznych oraz idei zrów-
noważonego rozwoju;

• mezootoczenie społeczne, w tym poziom przedsiębiorczości i mo-
bilności, inicjatywy na rzecz porządku i wzrostu poziomu poczucia 
bezpieczeństwa, działania przeciwdziałające korupcji oraz promocję 
etyki w biznesie i administracji publicznej, normy, wartości, trady-
cje i kulturę sprzyjające budowaniu zaufania społecznego, budowę 
i rozwój infrastruktury edukacyjnej, badawczo-rozwojowej, ochrony 
zdrowia, a także inwestycje w rozwój kapitału społecznego.

Źródłem okazji w otoczeniu ogólnym stają się natomiast określone sfery, na 
które fi rmy sektora MŚP mają bardzo ograniczony wpływ i najczęściej nie są 
w stanie na nie aktywnie oddziaływać. Wiążą się one z polityką i przepisami 
prawnymi, zagadnieniami makroekonomicznymi, technologicznymi czy sferą 
społeczno-kulturową. Jako obszary eksploracji okazji w otoczeniu ogólnym 
sprzyjających budowie konkurencyjności mikro, małych i średnich przedsię-
biorstw można zatem wymienić (Adamik, Nowicki, 2012, s. 112-115):

• sferę ekonomiczną, obejmującą m.in.: poziom PKB, dochody ludno-
ści i dynamikę popytu krajowego, wahania kursów walut, stabilność 
rynków inwestycyjnych i kapitałowych, a także poziom infl acji oraz 
bezrobocia;

• sferę technologiczną, w tym m.in. poziom zaplecza B+R, dostępność 
i cykl życia nowych technologii, rozwój informatyzacji, czy poziom 
kadry inżynieryjno-technicznej;

• sferę formalno-prawną, która dotyczy m.in. dynamiki i przejrzysto-
ści regulacji prawnych, zakresu interwencjonizmu państwowego 
i przepisów regulacyjnych, wysokości obciążeń publiczno-prawnych, 
a także prywatyzacji i restrukturyzacji gospodarki;

• sferę polityczną, obejmującą m.in. stabilność polityczną i zakres pro-
wadzonej polityki państwowej, zakres i kierunki wydatków budże-
towych, czy przynależność kraju do międzynarodowych ugrupowań 
i bloków handlowych;

• sferę społeczno-kulturową i demografi czną, w tym m.in. poziom 
przyrostu naturalnego, struktura wiekowa społeczeństwa, wykształ-
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cenie, nastawienie społeczne, dostęp do informacji i ich wymiana 
w strukturach społecznych, respektowanie określonych norm czy za-
chowań kulturowych;

• sferę międzynarodową, która dotyczy m.in. procesów globalizacji, 
rozwoju unifi kacji preferencji klientów, technologii oraz produk-
tów i usług, a także zakresu i stabilności międzynarodowych poro-
zumień i sojuszy.

Należy przy tym podkreślić, iż eksploracja i eksploatacja okazji przez fi rmy 
sektora MŚP nakierowana na budowę konkurencyjności i wzmacnianie prze-
wagi konkurencyjnej może być związana:

• z tendencjami wzrostowymi w poszczególnych obszarach otoczenia, 
co dotyczy m.in. wzrostu produktu krajowego brutto, popytu kra-
jowego i poziomu życia ludności, dostępności fi nansowania obcego 
i wsparcia publicznego dla MŚP, zwiększenia wartości zamówień pu-
blicznych, czy korzystnej lokalizacji regionu lub kraju;

• z tendencjami spadkowymi w poszczególnych sferach środowiska 
zewnętrznego, w tym m.in. z obniżeniem oprocentowania kapita-
łów obcych, ograniczeniem wysokości obciążeń publiczno-praw-
nych, głównie podatków i składek ZUS, zmniejszeniem zjawiska 
korupcji w administracji publicznej, czy ograniczeniem ochrony 
konsumentów;

• zarówno z tendencjami wzrostowymi, jak również spadkowymi 
w zależności od percepcji rzeczywistości i od kontekstu prowadzonej 
działalności. Dalsze wykorzystanie zidentyfi kowanych okazji wiąże 
się w tym przypadku z rozwojem określonych modeli biznesowych 
i kreowaniem orientacji strategicznej zapewniających sukces rynko-
wy w określonych warunkach. Przykładowe możliwości eksploatacji 
okazji wynikających zarówno z tendencji wzrostowych, jak również 
spadkowych w poszczególnych sferach otoczenia w procesie budo-
wy konkurencyjności i wzmacniania przewagi konkurencyjnej MŚP 
przedstawiono w tabeli 8.

Ta różnorodność w percepcji i kierunkach eksploatacji okazji ma duże zna-
czenie dla aktywnych mikro, małych i średnich przedsiębiorstw pozwalając 
im na podejmowanie nowych rodzajów działalności lub stosowanie nowator-
skich modeli biznesu. Wpływa również bardzo istotnie na podejmowanie dzia-
łalności gospodarczej i uruchamianie małego biznesu. Zgodnie z metodyką 
międzynarodowych badań prowadzonych w ramach Globalnego Monitora
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Przedsiębiorczości (GEM – Global Entrepreneurship Monitor) zakładanie no-
wych przedsiębiorstw może być bowiem motywowane (Bratnicki, Zbierowski, 
Kozłowski, 2007, s. 269-271):

• okazją (opportunity-driven entrepreneurial activity), co wynika z iden-
tyfi kacji korzystnych zdarzeń lub uwarunkowań rynkowych i chęci 
ich wykorzystania w ramach własnej fi rmy;

• koniecznością (necessity-driven entrepreneurial activity), co obejmu-
je podjęcie działalności gospodarczej w obliczu braku innych per-
spektyw, np. w sytuacji bezrobocia, zagrożenia utratą pracy, lub gdy 
obecna aktywność zawodowa nie jest w wystarczającym stopniu sa-
tysfakcjonująca.

Z punktu widzenia perspektyw rozwojowych nowych fi rm szczególnie po-
żądany jest pierwszy rodzaj motywacji. Przedsiębiorstwa zakładane w celu 
wykorzystania okazji charakteryzują się szybszym wzrostem, wyższym wskaź-
nikiem przetrwania oraz lepszymi wynikami fi nansowymi. Wyniki najnow-
szych badań Global Entrepreneurship Monitor (2017) przeprowadzonych 
w 65 krajach całego świata wskazują, iż Polska zaliczana jest do gospodarek 
nastawionych na efektywność, w których przewaga konkurencyjna budowana 
jest na wzroście wydajności procesów produkcyjnych i wyższej jakości pro-
duktów. Mimo, iż występuje tu przewaga nowych przedsięwzięć gospodar-
czych motywowanych chęcią wykorzystania okazji rynkowej (71,1% w sto-
sunku do 26,6% motywowanych koniecznością), to jednak Polska znajduje się 
dopiero na 38. miejscu na świecie pod względem rozwoju przedsiębiorczości 
opartej na okazjach. Zdaniem G. Gołębiowskiego (2014, s. 20-21) taki relatyw-
nie wysoki wskaźnik działalności gospodarczej podejmowanej z konieczności 
odpowiada w znacznym stopniu za niską jakość nowych przedsięwzięć gospo-
darczych, z których wiele charakteryzuje się niskimi wskaźnikami przeżywal-
ności i bardzo ograniczonym potencjałem wzrostu.

Potwierdzają to również analizy międzynarodowe przeprowadzone przez 
M.R. Zali, N. Faghih, S. Ghotbi i S. Rajaie (2013, s. 100-108) z wykorzysta-
niem danych z badań Global Entrepreneurship Monitor pochodzących z 60 
krajów świata. Wykazali oni, iż przedsiębiorczość oparta na wykorzystaniu 
okazji istotnie i pozytywnie wiąże się zarówno w większymi oczekiwania-
mi właścicieli w stosunku do procesów rozwojowych, jak również szybszym 
wzrostem badanych przedsiębiorstw. Zależności te wykazywały natomiast 
istotne wartości ujemne w przypadku rozpatrywania wpływu działalności 
motywowanej koniecznością na zmienne związane z procesami rozwojowy-
mi i wzrostowymi badanych fi rm.
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W ujęciu ogólnym okazje powinny zatem przyczyniać się do procesów roz-
wojowych i wzrostowych fi rm sektora MŚP. Potwierdzają to wyniki badań 
M.J. Rodríguez-Gutiérrez, P. Moreno, P. Tejada, (2015, s. 194-212) przepro-
wadzonych w formie wywiadów z właścicielami hiszpańskich mikro, małych 
i średnich fi rm. Ich zdolność do rozpoznawania okazji rynkowych zidentyfi ko-
wana została jako jeden z czynników istotnie wpływających na procesy wzro-
stowe przedsiębiorstw w obszarach: zatrudnienia, sprzedaży (przychodów) 
oraz aktywów (inwestycji).

Na istotną rolę okazji w zarządzaniu rozwojem fi rm sektora MŚP wska-
zują również wyniki badań K. Krzakiewicza, S. Cyferta i J. Kraśniaka (2006,
s. 20-23) oraz R. Krupskiego (2011b, s. 17-18; 2013, s. 7-9). Na przykład ba-
dania R. Krupskiego przeprowadzone na próbie 155 mikro, małych i średnich 
przedsiębiorstw wykazały, iż w ponad połowie badanych fi rm (54%) o rozwoju 
decydowało wykorzystanie okazji. W ramach badań zidentyfi kowano 91 przy-
padków takich zdarzeń, a do najczęściej wskazywanych przez respondentów 
okazji mających wpływ na rozwój analizowanych MŚP zaliczono:

• wyjątkowo tani, niezaplanowany zakup środka produkcji, placu, lo-
kalu itp. (47% przypadków okazji);

• niespodziewaną, korzystną ofertę współpracy ze strony dużej, znanej 
fi rmy (14%);

• wykorzystanie różnych środków pomocowych pochodzących z fun-
duszy UE (9%).

Do pozostałych okazji, w mniejszym stopniu determinujących rozwój bada-
nych fi rm sektora MŚP, respondenci zaliczyli: nowe sprzyjające rozwiązania 
systemowe (np. dotyczące zakładów pracy chronionej), wykup upadającego, 
lokalnego konkurenta, wycofanie się z rynku lokalnego konkurenta i przejęcie 
jego klientów, pozyskanie nowego inwestora, połączenie fi rm, usuwanie awa-
rii, niespodziewane wygranie przetargu oraz nieprzewidywany wzrost zapo-
trzebowania ze strony otoczenia dalszego (np. z rynków zagranicznych).

Analiza tych wyników wskazuje, iż o rozwoju badanych fi rm decydowa-
ły przede wszystkim okazje mające swoje źródło w otoczeniu bliższym (71% 
przypadków). Dotyczyły one przede wszystkim korzystnego powiększenia 
bazy zasobowej przedsiębiorstwa oraz rozwoju zasobów relacyjnych, przydat-
nych w realizacji procesów rozwojowych. W nieco mniejszym stopniu wyko-
rzystywano okazje mające swoje źródło w otoczeniu ogólnym (19% wskazań). 
W tym przypadku dotyczyły one wykorzystania publicznych środków pomo-
cowych dla MŚP, korzystnych zmian w przepisach prawnych oraz wzrostu 
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popytu na rynkach zagranicznych. W najmniejszym stopniu zidentyfi kowane 
okazje występowały natomiast w mezootoczeniu (10%) i wiązały się przede 
wszystkim ze zmianami strukturalnymi na rynkach lokalnych spowodowany-
mi upadkiem fi rm konkurencyjnych.

Eksploatacja tych okazji pozwoliła na osiągnięcie szeregu efektów rozwo-
jowych dla badanych przedsiębiorstw, do których zaliczono:

• istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej działalności, czę-
sto połączony z wejściem na nowe rynki (36% wskazań respondentów);

• dywersyfi kację konglomeratową, która wiązała się m.in. z wprowa-
dzaniem nowych produktów i wchodzeniem na nowe rynku zbytu 
(36%);

• dywersyfi kację koncentryczną (27%);
• podjęcie aktywności w ramach całkowicie nowych domen (produkt 

i rynek) z jednoczesną likwidacją dotychczasowej działalności (1%).

Wskazuje to, iż analizowane fi rmy eksploatowały okazje do wprowadzania 
istotnych zmian rynkowych w zakresie swojej aktywności rynkowej. Potwier-
dza to zatem oddziaływanie okazji zarówno na strategię (orientację strate-
giczną) badanych fi rm sektora MŚP, jak również na stosowane przez nie i roz-
wijane modele biznesowe rozumiane jako szablony ukazujące w jaki sposób 
przedsiębiorstwo prowadzi swój biznes, w jaki sposób dostarcza wartość inte-
resariuszom (np. fi rmie macierzystej, klientom, partnerom biznesowym itp.), 
a także w jaki sposób wiąże rynki produktów/usług i czynników wytwórczych 
(Zott, Amit, 2010, s. 222).

Efekty w postaci wchodzenia na nowe rynki i wprowadzania nowych pro-
duktów wiążą się jednocześnie z oddziaływaniem okazji na innowacyjność 
fi rm sektora MŚP. Na pozytywne związki w tym zakresie wskazują wyniki ba-
dań M. Mrożewskiego i J. Kratzera (2017, s. 1125-1142). Zostały one przepro-
wadzone na poziomie makroekonomicznym w oparciu o dane GEM, Świato-
wego Forum Gospodarczego i Banku Światowego z 96 krajów z całego świata 
i wykazały istotne oraz pozytywne relacje zachodzące między skalą rozwoju 
przedsiębiorczości opartej na okazjach a poziomem innowacyjności. W przy-
padku przedsiębiorczości wynikającej z konieczności zidentyfi kowane zależ-
ności były również istotne statystyczne, miały natomiast negatywny kierunek. 
W celu wyjaśnienia tych dodatnich zależności Autorzy sięgają do rozróżnienia 
między okazjami imitacyjnymi i innowacyjnymi. Pierwsze opierają na koncep-
cji przedsiębiorczości I.M. Kirznera i łączą z odkrywaniem okazji, natomiast 
drugie rozpatrują w kontekście koncepcji przedsiębiorczości J.A. Schumpe-
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tera, wskazując na kluczową rolę kreacji w ich urzeczywistnianiu. Ich zda-
niem ważniejszą rolę w rozwoju innowacyjnością pełnią okazje innowacyjne, 
których oddziaływanie jest dodatkowo wzmacniane przez odpowiednie śro-
dowisko gospodarcze, zapewniające warunki do kreacji okazji stwarzających 
długoterminowe perspektywy dla rozwoju przedsiębiorczości.

E. Stawasz (2014a, s. 98-101) traktuje zdolność do identyfi kacji okazji jako 
jedną z głównych determinant dynamicznych zdolności innowacyjnych, za-
pewniających konkurencyjność na turbulentnych rynkach. Jednocześnie wy-
niki jego badań przeprowadzonych na próbie 216 mikro i małych przedsię-
biorstw z województwa śląskiego w Polsce wykazały, iż liderzy innowacyjności 
o najwyższym poziomie konkurencyjności zdecydowanie częściej poszukują 
w swoim otoczeniu okazji poprzez aktywny monitoring rozwijającej się tech-
niki i zmieniającej sytuacji rynkowej, jak również poprzez współpracę ze sferą 
B+R (Stawasz, 2013b, s. 19-25).

Istotną rolę nastawienia fi rmy na eksplorację i eksploatację okazji w roz-
woju innowacyjności wykazują również N. O’Regan i A. Ghobadian (2005, s. 
81-97). Rozwijając wcześniejszy dorobek R.E. Miles i C.C. Snow (1978) klasy-
fi kują oni orientację strategiczną fi rm sektora MŚP wymieniając 4 podejścia 
nakierowane na:

1. Poszukiwanie, które nastawione jest na przedsiębiorczość, wysoką 
innowacyjność i otwarcie na nowe rynku. Bazuje na zewnętrznej 
orientacji w zarządzaniu, skaningu otoczenia oraz maksymalizacji 
eksploracji i eksploatacji nowych okazji do rozwoju innowacji wpi-
sujących się w potrzeby rynkowe. Jego cechami jest wysoka elastycz-
ność, ograniczenie sztywnych regulacji i zasad działania, otwarcie 
na zmiany oraz akceptacja niepewności warunków zewnętrznych.

2. Obronę, nastawioną na zachowanie istniejących rynków i działa-
nie w wyspecjalizowanych segmentach rynku (niszach rynkowych). 
Bazuje na orientacji wewnętrznej oraz koncentracji na efektywno-
ści i produktywności. Wykorzystuje sprawdzone metody działania 
ograniczające ryzyko, przy jednoczesnej relatywnie wysokiej cen-
tralizacji kontroli.

3. Analizę, łączącą w sobie elementy orientacji nastawionej na po-
szukiwanie i obronę poprzez aktywność zarówno na rynkach sta-
bilnych, jak również dynamicznych i rozwojowych. W warunkach 
stabilizacji koncentruje się na efektywności i zwiększaniu wolume-
nu produkcji, natomiast w otoczeniu zmiennym koncentruje się na 
wdrażaniu innowacji.
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4. Reakcję, nastawioną na reaktywne działania na sygnały rynkowe. 
Koncentruje się na aktywności krótkoterminowej, w której nowe 
aktywności podejmowane są przede wszystkim jako odpowiedzi na 
zmiany wprowadzone już w otoczeniu.

Przeprowadzili oni następnie badania na próbie 194 fi rm sektora MŚP 
z których 92 reprezentowały podejście nakierowane na poszukiwanie, 87 
na obronę, 11 na analizę i 4 na reakcję. Ich wyniki wyraźnie wskazują, iż 
podmioty nastawione na poszukiwanie znacznie częściej wdrażają innowa-
cje produktowe, niż fi rmy nastawione na obronę. Obrońcy z kolei są pięć 
razy bardziej skłonni do modyfi kacji istniejących produktów niż wdrażania 
nowych, opatentowanych rozwiązań. Przewagę poszukiwaczy widać szcze-
gólnie w warunkach turbulentnego otoczenia, w których 75% takich fi rm 
wdraża nowe produkty, a 27% wprowadza innowacje oparte na opatentowa-
nych rozwiązaniach. Z drugiej strony, wśród fi rm reprezentujących podej-
ście nastawione na obronę, działających w burzliwym otoczeniu, nowe pro-
dukty wprowadza tylko 36% podmiotów, a innowacje bazujące na patentach 
jedynie 14% badanych fi rm sektora MŚP.

Badania wskazują ponadto wyraźnie na znaczącą rolę okazji w rozwoju 
innowacji otwartych MŚP. A. Sopińska (2013, s. 288) określa takie podejście 
mianem holistycznego wskazując, iż opiera się ono na (1) systematycznym 
poszukiwaniu, badaniu i wykorzystywaniu różnorodnych źródeł okazji do 
innowacji, które wykazują potencjał komercyjny, (2) świadomym integrowa-
niu wybranych źródeł okazji do innowacji z potencjałem i zasobami fi rmy 
oraz (3) stosowaniu różnorodnych kanałów do rozwijania i wykorzystywa-
nia zidentyfi kowanych okazji do innowacji. V. van de Vrande, J.P.J. de Jong,
W. Vanhaverbeke i M. de Rochemont (2009, s. 425) wskazują, iż właściwości 
te są szczególnie wartościowe dla fi rm sektora MŚP. Ich zdaniem podmio-
ty te w modelu otwartych innowacji powinny swoją uwagę koncentrować 
na okazjach wynikających z sieci współpracy, wykorzystania zewnętrznych 
źródeł własności intelektualnej, a nawet inwestycji kapitałowych w nowe, 
obiecujące przedsięwzięcia gospodarcze.

Oprócz oddziaływania mikroekonomicznego, rozpatrywanego na pozio-
mie fi rm sektora MŚP, okazje pełnią również rolę pośredniczącą w oddzia-
ływaniu mikro, małych i średnich przedsiębiorstw na makroekonomiczny 
rozwój społeczno-gospodarczy. Warunkiem takich związków jest bowiem 
występowanie powiązań pośrednich pomiędzy MŚP a rynkiem obejmujących 
m.in. tworzenie nowych przedsiębiorstw i miejsc pracy, zwiększoną wydaj-
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ność pracy, poprawę konkurencyjności, internacjonalizację działalności, roz-
wój zaawansowanych technologii oraz powiązań sieciowych między podmio-
tami gospodarczymi (Dominiak, 2005, 65-148), z których wiele opartych jest 
na przedsiębiorczości motywowanej chęcią wykorzystania okazji. Potwier-
dzają to analizy przeprowadzone przez S.A. Alvarez i J.B. Barney (2014,
s. 159-184), którzy postrzegają istotną rolę kreacji i odkrywania przedsiębior-
czych okazji w zmniejszaniu ubóstwa i długoterminowym oddziaływaniu na 
rozwój gospodarczy. Przeciwstawiają ją jednocześnie oddziaływaniu przed-
siębiorczości opartej na samozatrudnieniu, która ich zdaniem nie odgrywa 
znaczącej roli w budowaniu potencjału dobrobytu.

Przedsiębiorczość i tworzenie nowych przedsiębiorstw nastawionych na 
eksploatację okazji pozytywnie wpływa na wzrost gospodarczy przede wszyst-
kim poprzez stymulację transformacji strukturalnej gospodarki z tradycyjnej/
rolniczej w kierunku nowoczesnej, opartej na przemyśle. Umożliwia następ-
nie generowanie stałego, dalszego wzrostu opartego na innowacjach, charak-
terystycznego dla zaawansowanych gospodarek rynkowych (Naudé, 2008,
s. 34). Podobne wnioski formułują D. Urbano and S. Aparicio (2016, s. 34-44)
na podstawie badań podłużnych w 43 krajach świata opartych o dane Global 
Entrepreneurship Monitor oraz Banku Światowego za lata 2002-2012. Z uzy-
skanych wyników wynika, iż przedsiębiorczość i nastawienie na zakładanie 
MŚP pozytywnie wpływa na wzrost gospodarczy. Wpływ ten jest większy w kra-
jach OECD niż w krajach nie należących do OCED, jak również w okresach 
postkryzysowych, niż w okresach przed kryzysowych. Ważną rolę w tej za-
leżności odgrywa rodzaj przedsiębiorczości. Wzrost gospodarczy w dłuższym 
okresie stymulowany jest przede wszystkim przez przedsiębiorczość opartą na 
wykorzystaniu okazji rynkowych, natomiast w mniejszym przez przedsiębior-
czość stymulowaną koniecznością, która pozwala głównie na rozwiązywanie 
krótkoterminowych problemów gospodarczych i społecznych.

Zaistnienie tych wielowymiarowych i pozytywnych relacji pomiędzy oka-
zjami a efektami funkcjonowania fi rm sektora MŚP wiąże się z odpowiednim 
poszukiwaniem i wykorzystaniem okazji, co warunkowane jest określonymi 
czynnikami. Identyfi kacji i ocenie tych determinant poświęcony zostanie ko-
lejny podrozdział pracy.
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2.4. Proces i ogólne determinanty eksploracji
i eksploatacji okazji w firmach sektora MŚP
– Marek Matejun

P.F. Drucker (2004, s. 34-150) jako podstawowe czynniki stwarzające oka-
zje, w szczególności te sprzyjające wdrażaniu innowacji, wskazuje zmiany. 
Mogą one mieć różny charakter i zakres, a ich źródłem jest zarówno środowi-
sko wewnętrzne fi rmy, jej otoczenie, jak również jednostki ludzkie. W związku 
z tym do najważniejszych zmian stymulujących występowanie okazji można 
zaliczyć: nieoczekiwane powodzenie, niepowodzenie lub zdarzenie zewnętrz-
ne, niezgodność między postrzeganiem rzeczywistości a wyobrażeniami o niej, 
niezgodności i słabości realizowanych procesów, przemiany sektorowe lub 
branżowe zachodzące na rynku, zmiany demografi czne, różnice w postrze-
ganiu, nastrojach i wartościach, a także nową wiedzę naukową, pozwalają-
cą m.in. na niwelowanie ograniczeń zasobów fi rmy. Podejście to identyfi ku-
je pierwotne źródła występowania okazji, nie wyjaśnia jednak w jaki sposób 
okazje są eksplorowane i eksploatowane przez przedsiębiorców w praktyce 
gospodarczej. Lukę tę wypełnia P. Vogel (2017, s. 943-947) dokonując szero-
kiego przeglądu modeli procesów i czynników determinujących eksplorację 
i eksploatację okazji, które zostały przedstawione w tabeli 9.

Wykorzystując wnioski wynikające z większości omówionych modeli P. Vo-
gel (2017, s. 947-955) proponuje własne podejście konceptualne oparte na kre-
atywności w procesie eksploracji i eksploatacji okazji. Podkreśla w nim różno-
rodność ścieżek aktywności przedsiębiorców, uzależnionych zarówno od ich 
czynników osobowych, podejmowanych decyzji, jak również uwarunkowań 
zewnętrznych. Ścieżki te prowadzą od idei podjęcia działalności gospodarczej 
do eksploatacji okazji, której podstawę stanowi rozwinięty pomysł rynkowy. 
Procesowy układ modelu obejmuje cztery kluczowe etapy: (1) etap inicjowa-
nia idei działalności gospodarczej, (2) etap generowania idei, a także (3) etap 
rozwoju i (4) eksploatacji rynkowej okazji. Wszystkie te etapy są jednocześnie 
stymulowane zarówno przez czynniki indywidualne oraz wynikające z otocze-
nia tworząc złożony układ wzajemnych zależności kształtujących ostateczny 
kształt i sposób eksploatacji okazji.
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Zgodnie z modelem idea podjęcia działalności gospodarczej może być ini-
cjowana przez określone stymulatory. Dwa podstawowe obejmują:

• rozpoznanie określonego segmentu rynku lub potrzeb klientów, któ-
re mają być zagospodarowane poprzez ofertę produktów lub usług 
(„market pull” – działalność gospodarcza stymulowana popytem ryn-
kowym);

• kreację zasobu, produktu lub usługi, który ma być skomercjalizo-
wany poprzez wprowadzenie na nowy rynek, wspomagane aktywną 
działalnością promocyjną („resource push” – działalność gospodar-
cza stymulowana generowaniem podaży rynkowej).

Poza wymienioną wyżej, tradycyjną klasyfi kacją stymulatorów działalności 
gospodarczej, ludzie mogą również angażować się w tworzenie nowych fi rm 
tylko ze względu na chęć bycia przedsiębiorcą, bez precyzyjnego wyznacze-
nia zakresu prowadzonej działalności (działalność gospodarcza stymulowa-
na pragnieniem założenia własnej fi rmy). Prowadzenie własnego biznesu jest 
bowiem pożądaną ścieżką kariery dla wielu osób, szczególnie ludzi młodych 
(Matejun, 2017a, s. 2202-2204), przy czym konkretyzacja zakresu prowadzo-
nej działalności następuje dopiero w etapie następnym.

Dalsze generowanie i rozwój idei stanowiącej podstawę detekcji okazji ryn-
kowej może być realizowane w ramach 3 następujących ścieżek:

• intencjonalnego generowania pomysłu, które oznacza, że osoba jest 
aktywnie zaangażowana w tworzenie koncepcji działalności gospo-
darczej m.in. poprzez wykorzystanie technik kreatywnego myśle-
nia, metod heurystycznych, myślenia życzeniowego lub myślenia 
projektowego;

• przypadkowego odkrycia, w którym generowanie pomysłów na 
prowadzenie działalności gospodarczej odbywa się w sposób nieza-
mierzony, np. przy okazji poszukiwania czegoś w innym obszarze 
aktywności;

• dziedzictwa, w ramach którego przedsiębiorca otrzymuje gotowy po-
mysł na prowadzenie działalności gospodarczej pochodzący z otocze-
nia i przygotowany w znacznym stopniu do komercjalizacji rynkowej.

Na tej podstawie następuje identyfi kacja okazji rynkowej, która jest następ-
nie rozwijana i wykorzystywana w ramach prowadzonej działalności. Etap 
rozwoju okazji ma charakter iteracyjny i dynamiczny, obejmujący uczenie się 
w warunkach niepewności oraz na podstawie prób i błędów. Przedsiębiorca 
gromadzi tu brakujące informacje i buduje bardziej wyrafi nowany obraz tego, 
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jak będzie wyglądać przyszłe przedsięwzięcie gospodarcze i jego podstawowe 
wymiary: segment i potrzeby klientów oraz zasoby i kompetencje przedsię-
biorcy. Wykorzystuje do tego często relacje i sieci społeczne jako mechanizmy 
budowania pełnej wizji przedsiębiorstwa. W ten sposób kształtuje i doskonali 
koncepcję biznesu próbując dokonać dopasowania projektowanych produk-
tów/usług do wybranego rynku. Częścią tego etapu jest również ewaluacja 
celowości i wykonalności przedsięwzięcia gospodarczego zbudowanego na 
bazie zidentyfi kowanej okazji. Ocena ta powinna się wiązać z dogłębnymi ana-
lizami wewnętrznymi i zewnętrznymi prowadzonymi w odniesieniu do budo-
wanej koncepcji biznesu, jednak przebiega często w warunkach intuicyjnego 
i zbyt optymistycznego zaufania przedsiębiorcy do zgromadzonego potencjału 
i perspektyw rozwojowych dla nowej fi rmy.

Po pozytywnej ocenie przedsiębiorca przechodzi do eksploatacji okazji 
w ramach prowadzonej działalności. Etap ten odnosi się zatem do tworzenia 
i rozwoju skutecznych, pełnowymiarowych operacji rynkowych dla produk-
tów lub usług wykreowanych na bazie zidentyfi kowanej okazji. Na tym etapie 
przedsiębiorcy również mogą podążać różnymi ścieżkami, które są źródłem 
sukcesu lub porażki rynkowej w zależności od czynników indywidualnych 
oraz środowiskowych. Ścieżki te mogą różnicować się np. ze względu na:

• stopień przygotowania merytorycznego i zasobowego do etapu eks-
ploatacji okazji,

• trafność opracowanych prognoz i planów rynkowych,
• poziom elastyczności i skłonność do adaptacji koncepcji przedsię-

wzięcia do warunków rynkowych w trakcie eksploatacji,
• szybkość i moment wprowadzenia produktów/usług na rynek,
• gotowość do eksperymentowania z różnymi rozwiązaniami, a nawet 

do zmiany koncepcji przedsięwzięcia pod wpływem impulsów ryn-
kowych.

Istotnym wkładem polskich autorów do omawianych koncepcji jest pod-
kreślenie roli redundancji zasobów oraz przestrzeni i fi ltra okazji w proce-
sie eksploracji i eksploatacji okazji. W tym ujęciu proces ten osadzony jest 
w nurcie zarządzania strategicznego i obejmuje następujące etapy (Krupski, 
2009, s. 209-211; Karpacz, 2010, s. 45-52; Krupski, 2011a, s. 16-21; Matejun 
2017c, s. 110-111):

• bezpośrednie powiązanie ze strategicznym poziomem zarządzania 
organizacją i misją, która odzwierciedla nastawienie fi rmy na eks-
plorację i eksploatację okazji w prowadzonej działalności;
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• zamierzenia i plany organizacji w zakresie redundancji zasobów 
własnych (materialnych oraz niematerialnych), jak również okre-
ślenie systemu dostępu do zasobów obcych. Redundancja zasobów 
pozwala na późniejsze, skuteczne wykorzystanie okazji, jej zakres 
może być także stosowany jako jedno z kryteriów fi ltracji lub gene-
rowania okazji;

• określenie przestrzeni okazji, rozumianej jako obszar/wymiar oto-
czenia, w którym organizacja będzie odkrywać lub tworzyć zdarze-
nia o charakterze okazji. Granice tej przestrzeni są określane przez 
cechy osobowe i kompetencje przedsiębiorcy i innych członków or-
ganizacji, ramy organizacyjne podmiotu oraz warunki otoczenia, co 
prowadzi do wyróżnienia: (1) indywidualnej przestrzeni okazji, zwią-
zanej m.in. z wiedzą, percepcją, doświadczeniem, umiejętnościami, 
temperamentem, motywacją, czy miejscem w strukturze społecznej 
danego człowieka, (2) organizacyjnej przestrzeni okazji, związanej 
z warunkami do zgłaszania i wdrażania nowych rozwiązań, a także 
ze wsparciem ze strony przełożonych i kolegów w realizacji nowa-
torskich inicjatyw oraz (3) branżowej przestrzeni okazji, związanej 
z fazą cyklu życia, poziomem technologicznym, aktywnością konku-
rencji, czy perspektywami rozwoju rynku;

• monitoring przestrzeni okazji nastawiony na odkrywanie potencjal-
nych lub tworzenie koncepcyjnych zdarzeń o cechach okazji, prowa-
dzący najczęściej do ich redundancji;

• fi ltrację lub generację okazji, nakierowaną na wybór konkretnych 
okazji, którymi przedsiębiorca jest zainteresowany z punktu wi-
dzenia określonych kryteriów. Kryteria te mogą obejmować, m.in.:
(1) legalność, (2) kapitalizację etyczną, (3) sferę lub obszar eksplo-
racji okazji, (4) zdolność zasobową do eksploatacji okazji (zarów-
no w odniesieniu do zasobów materialnych, jak i niematerialnych),
(5) uzyskanie określonych korzyści o charakterze materialnym lub 
pozamaterialnym. W przypadku generatora okazji określa się ponad-
to np. plany eksperymentów, rozpatrywane w kontekście redundant-
nych zasobów. Architektura fi ltra i generatora okazji ma charakter 
zindywidualizowany i zrelatywizowany względem czasu monitorin-
gu i fi ltracji, oceny możliwości wykorzystania, korzyści, kosztów oraz 
ryzyka związanego z eksploatacją okazji. Jest również na bieżąco 
aktualizowana na podstawie zmieniających się osiągnięć organiza-
cji, kompetencji i wiedzy przedsiębiorcy oraz preferencji rynkowych 
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i aktywności konkurentów. Należy zwrócić uwagę, iż odrzucone oka-
zje mogą zostać przekazane do rozpatrzenia innym podmiotom (np. 
sojusznikom strategicznym, uczestnikom sieci, a nawet konkurentom 
w przypadku implementacji koncepcji koopetycji (Czakon, 2014a,
s. 65-75), oczekując od nich następnie rewanżu w podobnej sytuacji;

• eksploatację wybranych okazji nastawioną na uzyskanie określonych 
korzyści materialnych lub niematerialnych, obejmujących, m.in.: 
wprowadzanie nowych produktów, eksplorację nowych rynków, 
poprawę wyników ekonomiczno-fi nansowych, wzrost konkurencyj-
ności, restrukturyzację lub podjęcie nowej działalności. Proces ten 
powinien być zawsze monitorowany, bowiem mimo zastosowania 
fi ltra lub generatora okazji mogą pojawić się negatywne skutki ich 
wykorzystania związane ze zmieniającymi się warunkami wewnętrz-
nymi i zewnętrznymi.

Z przedstawionego przeglądu literatury wynika bardzo duży zestaw róż-
norodnych układów procesowych oraz czynników determinujących podejście 
oparte na okazjach do zarządzania organizacjami. Modele te najczęściej roz-
dzielają obie odrębne fazy: (1) eksploracji i (2) eksploatacji okazji, przy czym 
faza eksploatacji jest charakteryzowana w znacznie mniejszym zakresie mery-
torycznym i często łączona bezpośrednio z procesem tworzenia nowych przed-
sięwzięć gospodarczych lub opracowywaniem nowych modeli biznesowych. 
Czynniki determinujące eksplorację i eksploatację okazji obejmują natomiast 
najczęściej następujące kategorie: (1) charakterystykę i właściwości samej 
okazji, (2) czynniki wewnętrzne, (3) czynniki zewnętrzne oraz (4) czynniki po-
średniczące między wnętrzem organizacji a jej środowiskiem zewnętrznym.

W zakresie charakterystyki i właściwości okazji skutecznej eksploracji 
sprzyjać będą szanse bazujące na dotychczasowej wiedzy przedsiębiorcy, 
w których poziom ryzyka oraz pozytywnych i negatywnych efektów są re-
latywnie łatwiejsze do rozpoznania. Bardzo istotna jest również ocena efek-
tywności eksploatacji okazji, wyrażająca się relacją potencjalnych korzyści 
do kosztów ich wykorzystania. Potwierdzają to wyniki badań I.M. Welpe,
M. Spörrle, D. Grichnik, T. Michl oraz D.B. Audretsch (2011, s. 1-46), którzy 
rozpatrują czynniki eksploracji i eksploatacji okazji na podstawie badań prze-
prowadzonych na próbie 138 studentów studiów w zakresie MBA i przedsię-
biorczości rozważających podjęcie własnych przedsięwzięć gospodarczych. 
Uzyskane wyniki wskazują, iż decyzje dotyczące wykorzystania okazji przed-
siębiorczych uzależnione są od charakterystyki samych okazji wyrażającej 
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się prawdopodobieństwem osiągnięcia sukcesu oraz przewidywanego zysku 
(korzyści) z ich wykorzystania. Wpływ tych determinant jest jednocześnie 
moderowany przez kognitywną wycenę okazji na podstawie indywidualnych 
oczekiwań przedsiębiorcy, jego celów osobistych oraz przewidywanego wy-
siłku włożonego w przedsięwzięcie gospodarcze.

Wskazuje to na bezpośrednie powiązanie charakterystyki okazji oraz de-
terminant wewnętrznych, obejmujących przede wszystkim potencjał zaso-
bowy fi rmy. Głównym czynnikiem w tym obszarze stają się kompetencje oraz 
uwarunkowania psychologiczne, demografi czne i społeczne przedsiębiorcy, 
rozumianego jako właściciel fi rmy aktywnie zaangażowany w zarządzanie 
podmiotem. W literaturze wyraźnie różnicuje się te właściwości w zależ-
ności od fazy podejścia opartego na okazjach. Na etapie eksploracji okazji 
główną rolę odgrywa kreatywność, pomysłowość i innowacyjność, podczas 
gdy w fazie eksploatacji na pierwszy plan wysuwa się racjonalność, ogra-
niczony optymizm i obiektywność działania. Poszukiwanie okazji w istotny 
sposób uzależnione jest od wcześniejszej wiedzy, doświadczeń przedsiębior-
cy, jego pasji i zainteresowań, wykraczających także poza obszar branżowy. 
Ważne jest również nastawienie na zmiany, poprawę wyników fi nansowych, 
a także potrzeba osiągnięć oraz dążenie do rozwoju fi rmy poprzez wpro-
wadzanie nowych produktów/usług albo dywersyfi kację lub zmianę rodzaju 
prowadzonej działalności.

Istotną rolę odgrywa również szerszy kontekst społeczny w ramach które-
go przebiega eksploracja okazji. Na problem ten zwracają uwagę I.P. Vaghely
i P.-A. Julien (2010, s. 73-86). Na podstawie 65 pogłębionych wywiadów prze-
prowadzonych w 10 fi rmach sektora MŚP zidentyfi kowali oni określone związki 
pomiędzy zdolnością do poszukiwania okazji a społecznym kontekstem realizo-
wanych procesów przetwarzania informacji. Z ich badań wynika, iż odkrywaniu 
okazji bazujących na istniejących wyzwaniach bardziej sprzyja algorytmiczne 
przetwarzanie informacji, opierające się na dostępnych wzorcach zachowań, 
posiadanym doświadczeniu i intuicji oraz dotychczasowych sposobach rozwią-
zywania problemów. Kreacja okazji opierających się na nowych możliwościach 
jest natomiast istotnie stymulowana przez heurystyczne przetwarzanie infor-
macji bazujące na kreatywnym nadawaniu sensu otaczającej rzeczywistości, 
dyskusji, nowej interpretacji zdarzeń oraz metodzie prób i błędów.

Największe sukcesy w poszukiwaniu okazji odnosili natomiast przedsiębior-
cy potrafi ący synergicznie wykorzystywać zarówno algorytmiczne, jak również 
heurystyczne podejście do przetwarzania informacji. Pierwsze pozwala bo-
wiem na wykorzystanie własnych doświadczeń, natomiast drugie na konstru-
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owanie nowych okazji w oparciu o dynamiczne nadawanie sensu i kreatywną 
interpretację otaczającej rzeczywistości. Autorzy podają tu przykład przedsię-
biorcy posiadającego doświadczenie inżynierskie, który w codziennych działa-
niach opierał się na ustalonych formułach i regułach właściwych dla podejścia 
algorytmicznego. Kiedy sytuacja wymagała identyfi kacji okazji potrafi ł jednak 
zmienić swoje wzorce zachowań i zaufać w większym stopniu intuicji i kre-
atywnej interpretacji rzeczywistości. Autorzy zwracają jednocześnie uwagę, iż 
synergia wynikająca z połączenia algorytmicznego i heurystycznego podejścia 
do przetwarzania informacji przez przedsiębiorcę jest wspierana istotnie przez 
jego zdolność do nawiązywania i podtrzymywania więzi społecznych z:

• osobami rozszerzającymi granice fi rmy (tzw. boundary spanners), 
a więc menedżerami/pracownikami zapewniającymi łączność wnę-
trza organizacji z zewnętrznymi źródłami informacji;

• katalizatorami informacji, czyli menedżerami/pracownikami zapew-
niającymi upowszechnianie informacji i komunikację wewnątrzorga-
nizacyjną oraz wzmacniającymi wewnętrzne relacje międzyludzkie.

Drugą grupę determinant etapu eksploracji stanowią określone czynniki 
zasobowe, rozwiązania organizacyjne oraz metodyki badawcze nakierowane 
na aktywne odkrywanie lub tworzenie okazji. Można wśród nich wymienić: 
redundancję zasobów, prowadzenie systematycznych badań i eksperymentów, 
jak również wykorzystanie technik kreatywnego myślenia i działania.

Zarówno na etapie eksploracji, jak również eksploatacji okazji ważną rolę 
odgrywają także rozwiązania w zakresie organizacyjnego uczenia się w wa-
runkach niepewności oraz na podstawie prób i błędów. Na problem ten uwagę 
zwraca m.in. A.C. Corbett (2005, s. 473-491), swoje rozważania odnosząc do 
modelu poszukiwania i formowania okazji według G.T. Lumpkina, G. Hillsa 
i R. Shradera (2004, s. 73-90). Jego zdaniem każdy etap rozwoju okazji wyma-
ga innego stylu myślenia i uczenia się:

• na etapie preparacji kluczową rolę odgrywa myślenie i uczenie kon-
wergencyjne (zbieżne), nakierowane na abstrakcyjną konceptualiza-
cję i aktywne eksperymentowanie w oparciu o wcześniejsze doświad-
czenia i posiadaną wiedzę. Na tym etapie szczególnie przydatna staje 
się specjalistyczna wiedza techniczna wykorzystana do znalezienia 
jednego, najlepszego rozwiązania stanowiącego ideę lub platformę 
koncepcyjną do dalszej inkubacji rzeczywistego produktu lub usługi;

• etap inkubacji okazji wspierany jest przez zastosowanie uczenia asy-
milacyjnego (addytywnego) obejmującego konceptualizację, refl ek-
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sję i obserwację w celu łączenia pozornie odrębnych doświadczeń 
i faktów w spójny i logiczny model. Styl ten wiąże się z przyswaja-
niem nowych informacji i włączaniem ich do istniejącego stanu po-
strzegania. Umożliwia zatem prowadzenie pogłębionych rozważań 
na temat inkubowanego pomysłu, wspierając budowanie wartości 
na dalszych etapach rozwoju okazji;

• na etapie oceny okazji procesy uczenia odgrywają szczególnie istot-
ną rolę, bowiem są odpowiedzialne za stwierdzenie, czy należy po-
dejmować dalsze działania, czy powracać do okresu przygotowań 
i inkubacji. Zdaniem autora zadanie to spełnia przede wszystkim 
myślenie i uczenie dywergencyjne (rozbieżne), które nastawione jest 
na generowanie kreatywnych pomysłów poprzez rozważanie wielu 
możliwych rozwiązań. W podejściu tym wykorzystywane są kon-
kretne doświadczenia, refl eksyjne obserwacje oraz wyobraźnia do 
zebrania możliwie wielu rozbieżnych informacji z badań rynkowych 
i analiz fi nansowych w celu rzetelnej i zobiektywizowanej oceny do-
pasowania rozpatrywanej okazji do warunków rynkowych;

• na etapie eksploatacji okazji kluczową rolę odgrywa uczenie akomo-
dacyjne (transgresyjne), które polega na uelastycznianiu i aktywnym 
modyfi kowaniu ustalonego wcześniej postrzegania w celu pełniejsze-
go dopasowania się do warunków otoczenia. Dzięki temu podejściu 
następuje praktyczne wykorzystanie doświadczeń i eksperymentów 
do realizacji planów, poszukiwania możliwości, akceptacji ryzyka, 
angażowania się i podejmowania działań mających na celu rynkowe 
wykorzystanie rozpatrywanej okazji.

Na rolę innych zasobowych czynników endogenicznych w procesie eksplo-
atacji okazji zwracają uwagę Y.R. Choi i D.A. Shepherd (2004, s. 377-395)3. 
Zgodnie z ich modelem przedsiębiorcy powinni dążyć do redukcji niepewno-
ści towarzyszącej wykorzystywaniu okazji, koncentrując się na następujących 
zasobach i umiejętnościach:

• wiedzy na temat źródeł i czynników kształtujących zmienność popy-
tu rynkowego;

• rozwoju technologii umożliwiającej wytwarzanie produktu w sposób 
wydajny oraz spełniający oczekiwania klientów w zakresie jakości 
i wartości;

3 Zgodnie z podejściem Autorów eksploatacja okazji rozumiana jest jako decyzja uruchomienia nowego 
przedsięwzięcia gospodarczego na nowym, obiecującym rynku.
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• rozwiniętych umiejętnościach i rutynach menedżerskich, przede 
wszystkim w zakresie zarządzania produkcją, logistyką, obsługą 
klienta, relacjami społecznymi oraz dostępnymi zasobami;

• wsparciu i zaangażowaniu kluczowych interesariuszy (tj. menedże-
rów, pracowników i inwestorów) w powodzenie przedsięwzięcia, 
obejmujące przede wszystkim zasoby (głównie środki fi nansowe), 
czas i umiejętności.

Zwracają oni jednocześnie uwagę, iż wpływ powyższych czynników zwięk-
sza się wraz z wydłużającym się okresem wykorzystywania okazji. Wynika to 
z rosnącego niebezpieczeństwa wejścia na rynek fi rm konkurencyjnych, pod-
jęcia działań imitacyjnych lub wprowadzenia produktów komplementarnych. 
W konsekwencji czas staje się czynnikiem moderującym poziom zasobów nie-
zbędnych do skutecznego i sprawnego wykorzystania okazji rynkowej.

K. Krzakiewicz i S. Cyfert (2013, s. 29) zwracają uwagę, iż w procesie eks-
ploatacji okazji ważne jest również odwołanie się do wiedzy i emocji pracow-
ników budujące wiarę w realność proponowanej wizji i zaangażowanie w jej 
realizację. Rolę czynników emocjonalnych obejmujących strach oraz radość 
analizowali także I.M. Welpe, M. Spörrle, D. Grichnik, T. Michl oraz D.B. Au-
dretsch (2011, s. 1-46). Eksploatacja okazji ma charakter stresogenny, dlatego 
też determinanty te rozpatrywane były na podstawie skali pozytywnego i ne-
gatywnego afektu (Fajkowska, Marszał-Wiśniewska, 2009, s. 355-387). Wyniki 
wykazały, iż decyzje o wykorzystaniu okazji są redukowane przez uczucie stra-
chu, natomiast stymulowane przez poczucie radości i zadowolenia. Dzieje się 
tak, ponieważ strach wyraża emocje ukierunkowane na unikanie aktywności 
i eksponuje postrzegane zagrożenia. Jako działanie prewencyjne, wiąże się też 
z większym poczuciem ryzyka ograniczając tendencje do podejmowania dzia-
łań przedsiębiorczych. Radość natomiast stanowi funkcję pozytywnych uczuć 
i nastawiona jest na poszukiwanie nowych szans i okazji. Z tego powodu jej od-
działywanie na decyzje eksploatacyjne zostało zidentyfi kowane jako pozytywne.

Kolejną grupę determinant eksploracji i eksploatacji okazji stanowią czyn-
niki zewnętrzne. Obejmują one przede wszystkim takie uwarunkowania śro-
dowiskowe, jak: koniunktura gospodarcza w określonych sektorach i bran-
żach, preferencje i wymagania klientów, aktywność fi rm konkurencyjnych, 
postęp techniczno-technologiczny, warunki polityczno-prawne, środowisko 
naturalne, ramy regulacyjne, czy makroekonomiczny kontekst demografi cz-
no-społeczny. Eksploracji i eksploatacji okazji sprzyjać będzie wysoka zmien-
ność, złożoność i dynamika środowiska zewnętrznego pozwalająca na roz-
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patrywanie wielu przestrzeni okazji oraz zapewniająca redundancję nowych, 
korzystnych okoliczności możliwych do dalszego rozwoju i zagospodarowa-
nia. Ważny jest również potencjał środowiska zewnętrznego w zakresie inno-
wacyjności i stymulowania przedsiębiorczości, możliwości pozyskiwania pre-
ferencyjnych środków fi nansowych ze źródeł publicznych, a także wsparcie 
przez osoby lub podmioty z otoczenia, np. ze strony zewnętrznych doradców, 
ekspertów, instytucji naukowo-badawczych, ośrodków transferu technologii, 
czy inkubatorów przedsięwzięć gospodarczych.

Ostatnią grupę determinant eksploracji i eksploatacji okazji stanowią 
czynniki pośredniczące między wnętrzem organizacji a jej środowiskiem ze-
wnętrznym. W literaturze podkreśla się zwłaszcza rolę orientacji zewnętrznej 
fi rmy i jej nastawienia na rozpoznawanie i wykorzystywanie potencjału oto-
czenia w prowadzonej działalności. Na problemy te zwracają uwagę V. Parida, 
M. Westerberg i J. Frishammar (2012, s. 283-309). Szczególną rolę przypisują 
w tym zakresie współpracy i relacjom sieciowym, które ich zdaniem pozwa-
lają na rozszerzanie przestrzeni dla nowych pomysłów, okazji (szczególnie 
o charakterze technologicznym), wspólnej eksploracji nowych rynków i prze-
ciwstawianie się konkurencji, a także na skracanie cyklu wykorzystania okazji 
w praktyce gospodarczej. Z drugiej strony, podkreślają jednak, iż współpraca 
może być źródłem wysokich kosztów transakcyjnych, jak i oportunistycznych 
zachowań, zwłaszcza ze strony silniejszych partnerów.

Na etapie eksploracji ważne jest również dzielenie się pomysłami z otocze-
niem i konsultacje w ramach formalnych i nieformalnych sieci społecznych 
rozwijanych przez przedsiębiorców, a także wyczulenie na szereg bodźców 
i informacji zewnętrznych w obszarze niezaspokojonych potrzeb i zaintereso-
wań oraz nowatorskich kombinacji zasobów i umiejętności. W fazie eksplo-
atacji kluczową rolę odgrywa natomiast moment wprowadzenia produktów/
usług na rynek oraz nastawienie na informacje zwrotne ze strony klientów, 
dystrybutorów oraz dostawców pozwalające na doskonalenie lub zmianę sto-
sowanych rozwiązań pod wpływem impulsów rynkowych.
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Rozdział 3

Modelowe ujęcie podejścia opartego
na okazjach do zarządzania innowacjami 

w fi rmach sektora MŚP

3.1. Komponenty podejścia opartego na okazjach
do zarządzania innowacjami w mikro, małych 
i średnich firmach
– Marek Matejun

Rozwój teorii i badań empirycznych w zakresie eksploracji i eksploatacji 
okazji prowadzi do szeregu wniosków i rekomendacji zawartych w ramach 
tzw. podejścia opartego na okazjach (opportunity based approach) do zarzą-
dzania organizacjami (Murphy, Marvel, 2007, s. 169-191; Barreira, 2010,
s. 22). Podejście to stanowi środowisko konceptualne badań nakierowane na 
identyfi kację, opis i interpretację działań oraz czynników determinujących 
aktywność przedsiębiorczą. Wychodzi jednak poza wewnętrzne procesy my-
ślowe przedsiębiorców podkreślając rolę czynników organizacyjnych i inte-
rakcji fi rmy z otoczeniem w procesie eksploracji i eksploatacji okazji. Łączy 
w ten sposób perspektywę makro, związaną z charakterystyką i perspekty-
wami rozwoju rynku z ujęciem mikro w zakresie psychologicznych podstaw 
procesów decyzyjnych. Wpływa to również na postrzeganie roli przedsiębior-
cy, który nastawiony jest na poszukiwanie i interpretowanie zachodzących 
w środowisku zewnętrznym zmian bardziej w kategoriach możliwości niż 
zagrożeń (Musyoka, Ombui, Iravo, 2017, s. 96).

Potencjał poznawczy tego podejścia pozwala na jego wykorzystanie w róż-
nych obszarach nauk o zarządzaniu. Na przykład M. Oyson i D.H. Whittaker 
(2010) proponują model poszukiwania, tworzenia i eksploatacji okazji w pro-
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cesie internacjonalizacji przedsiębiorstw. Przedsiębiorca jest tu zaangażowany 
w podejmowanie decyzji dotyczących eksploracji okazji, a jego przedsiębior-
stwo staje się narzędziem wykorzystywania okazji w skali międzynarodowej, 
pozwalając na przekształcanie potencjału środowiska zewnętrznego w wyni-
ki rynkowe. Wśród korzyści takiego podejścia autorzy ci wymieniają, m.in.: 
lepsze przygotowanie koncepcyjne i zasobowe do rynkowej aktywności mię-
dzynarodowej, przyspieszenie internacjonalizacji poprzez odkrywanie okazji 
lub odrzucenie deterministycznego podejścia fazowego na rzecz selektywnego 
wyboru najbardziej korzystnych rozwiązań, czy też zwiększenie zakresu ak-
tywności poprzez wejście na rynki o większym zasięgu geografi cznym.

A. Żur (2015, s. 73-87) łączy natomiast podejście oparte na okazjach z roz-
wojem przedsiębiorczości społecznej. Proponuje ujęcie procesowe, zgodnie 
z którym kreacja nowych pomysłów rozpoczyna się od identyfi kacji proble-
mu społecznego przy wsparciu nabytej wcześniej wiedzy i nowych informa-
cji zdobytych w ramach sieci relacji. Następnie kluczową rolę w eksploracji 
okazji odgrywa świadomość społeczna wyrażająca interpretację obserwo-
wanej rzeczywistości uzależnioną od indywidualnej percepcji oraz oceny 
opartej na wyobraźni socjologicznej i empatii. W dalszym kroku procesy po-
znawcze przekształcają pozyskane informacje i rozproszone źródła wiedzy 
w nowe idee. Dlatego też zróżnicowane doświadczenia i bogate sieci po-
wiązań przedsiębiorców, w połączeniu ze zróżnicowanymi zdolnościami po-
znawczymi, mogą wzmocnić proces przekształcania problemu społecznego 
w okazję na określone przedsięwzięcie przedsiębiorcze. Umysł przedsiębior-
cy będzie następnie poszukiwał sposobów wykorzystania sił i instrumentów 
rynkowych do zmiany rozpoznanej rzeczywistości społecznej i stymulowa-
nia jednostek w kierunku wprowadzania rynkowych rozwiązań dla rozwią-
zania zidentyfi kowanych problemów społecznych.

Podejście oparte na okazjach wykorzystywane jest również do analizy po-
wstawania nowych przedsięwzięć gospodarczych. W tym obszarze L. Philip 
i S. Morrish (2019) podkreślają, iż okazje nadają strategiczny charakter pro-
jektowaniu nowych przedsiębiorstw poprzez określenie ich znaczenia, celów 
oraz defi niowanie zakładanych kierunków i wyników aktywności przedsię-
biorczej. Wyznaczają one również rolę przedsiębiorcy w fi rmie oraz w jego 
relacjach z otoczeniem. W tym ujęciu wykorzystanie okazji również ma cha-
rakter procesowy i wymaga określonych działań, których celem jest uzyska-
nie zakładanych wyników działalności. S. Tegtmeier i A. Kurczewska (2017) 
zwracają ponadto uwagę na istotne znaczenie dynamiki i timingu w procesie 
eksploracji i eksploatacji okazji nakierowanych na tworzenie nowych przed-

00-06 Matejun - Okazje w zarządzaniu innowacjami.indd   10600-06 Matejun - Okazje w zarządzaniu innowacjami.indd   106 2021-12-18   21:45:332021-12-18   21:45:33



Rozdział 3. Modelowe ujęcie podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami...

www.cedewu.pl 107

sięwzięć gospodarczych. Na podstawie badań na próbie 678 absolwentek 
uczelni wyższych prowadzących własne fi rmy w Niemczech wysuwają one 
wniosek, iż zbyt długi oraz zbyt krótki okres inkubacji fi rmy może mieć nega-
tywny wpływ na wykorzystanie okazji. Istotną rolę odgrywa przy tym rozwój 
kapitału ludzkiego i społecznego oraz podejmowanie proaktywnych zacho-
wań przez przedsiębiorców.

Przedsiębiorczość i koncepcja okazji wiąże się blisko z wprowadzaniem 
kreatywnych i nowatorskich rozwiązań do praktyki gospodarczej, dlatego też 
w pracy przyjęto, iż podejście oparte na okazjach może stanowić wartościo-
we poznawczo ramy konceptualne i aplikacyjne dla zwiększenia skuteczności 
oraz sprawności zarządzania innowacjami w fi rmach sektora MŚP. Założenia 
te potwierdzają wnioski D. Abidi i N. Koichi (2020), którzy defi niują podej-
ście oparte na okazjach jako działalność przedsiębiorstw inspirowaną (na-
pędzaną) wykorzystaniem okazji bez ograniczania się aktualnie dostępnymi 
zasobami. Charakteryzuje się ono rewolucyjnym podejściem do aktywności 
gospodarczej, krótkookresową orientacją, nieciągłym wykorzystaniem wy-
maganych zasobów oraz koncentracją na kreacji wartości. Wyniki ich badań 
przeprowadzonych na próbie 48 fi rm z Tunezji i 36 z Japonii wskazują, iż 
podejście oparte na okazjach pozytywnie wpływa na osiągnięcia przedsię-
biorstw w zakresie innowacji, szczególnie działających w kraju rozwijającym 
się, w warunkach burzliwego i nieprzewidywalnego otoczenia rynkowego, 
przy czym mediatorem tego wpływu są określone działania przede wszystkim 
w zakresie eksploracji, jak również (częściowo) eksploatacji okazji. Słabo-
ścią tych badań jest jednak bardzo uproszczona operacjonalizacja zmiennych 
wykorzystanych w pracach empirycznych. Na przykład do operacjonaliza-
cji osiągnięć w zakresie innowacji wykorzystano tylko jeden wskaźnik (py-
tanie) odnoszący się do wyników rynkowych produktu nowo opracowanego 
lub ulepszonego w okresie ostatnich 3 lat w porównaniu do osiągnięć kon-
kurentów z tego samego sektora. Operacjonalizację podejścia opartego na 
okazjach przeprowadzono natomiast w oparciu o zestaw 5 wskaźników (py-
tań) odnoszących się w znacznym stopniu do elastyczności fi rmy, jednak bez 
uwzględnienia specyfi ki procesowego podejścia do eksploracji i eksploatacji 
okazji. Autorzy zwracają ponadto uwagę na niedostatek badań empirycznych 
pozwalających na ocenę wpływu podejścia opartego na okazjach na aktyw-
ność innowacyjną przedsiębiorstw, co dodatkowo uzasadnia podjęcie tego 
zagadnienia w niniejszym projekcie badawczym.

Analizy teoretycznej podejścia opartego na okazjach dokonuje również 
H.X. Shi (2014) podkreślając, iż wyraża ono wspólną funkcję cech charak-
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terystycznych (specyfi ki) okazji oraz poznawczej i behawioralnej natury 
przedsiębiorcy, w ramach której przebiega proces przedsiębiorczy eksplora-
cji i eksploatacji okazji dla sukcesu prowadzonej działalności gospodarczej. 
Może ono przy tym stanowić podstawę funkcjonowania zarówno istniejące-
go przedsiębiorstwa, jak również tworzenia nowego przedsięwzięcia gospo-
darczego. Z punktu widzenia rozwoju nauki o zarządzaniu pozwala badać 
przedsiębiorczość z perspektywy:

• przedsiębiorcy, który podejmuje i ukierunkowuje proces przedsię-
biorczy;

• okazji, które wyzwalają i przebiegają przez proces przedsiębiorczy;
• efektów działalności, które pozwalają na ocenę zarówno okazji, jak 

również realizowanego procesu przedsiębiorczego.

H.X. Shi (2014) widzi ponadto potencjał podejścia opartego na okazjach do 
rozwoju działalności innowacyjnej przedsiębiorstw. Jego zdaniem innowacje 
mogą się bowiem pojawiać w dowolnym momencie przebiegu procesu eksplo-
racji i eksploatacji okazji.

W pracy przyjęto zatem, iż założeniem podejścia opartego na okazjach do 
zarządzania innowacjami w fi rmach sektora MŚP jest wzajemne powiązanie 
teoretycznych podstaw eksploracji i eksploatacji okazji ze specyfi ką mikro, 
małych i średnich przedsiębiorstw nakierowane na uzyskanie istotnych i trwa-
łych korzyści w zakresie działalności innowacyjnej MŚP. Dokonany przegląd 
literatury wskazuje ponadto, iż na pierwszy plan wysuwa się procesowe po-
dejście do eksploracji i eksploatacji okazji wyrażające określone działania (ak-
tywność) przedsiębiorcy nakierowane na osiągnięcie sukcesu przedsięwzięcia 
gospodarczego. Działania te przebiegają jednak w określonym kontekście – 
w specyfi cznych warunkach organizacyjnych i kulturowych zapewniających 
sprawność oraz skuteczność tego procesu. Z tego powodu w pracy przyjęto, iż 
podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w fi rmach sektora 
MŚP powinno składać się z 2 zasadniczych komponentów:

1. Komponentu potencjału wyrażającego warunki kulturowe i rozwią-
zania organizacyjne stosowane w fi rmie, w ramach których przebie-
ga eksploracja i eksploatacja okazji.

2. Komponentu działania obejmującego proces (fazy) eksploracji i eks-
ploatacji okazji w działalności innowacyjnej fi rmy.

Wartościowych podstaw do opisu pierwszego z tych komponentów do-
starcza koncepcja zarządzania przedsiębiorczego T. Browna, P. Davidssona
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i J. Wiklunda (2001, s. 953-968). Obejmuje ona operacjonalizację propozy-
cji H. Stevensona (1983) stanowiąc jednocześnie rozszerzenie i uzupełnienie 
koncepcji orientacji przedsiębiorczej o elementy menedżerskie. W ramach 
tego podejścia uwaga koncentruje się na zachowaniach przedsiębiorczych 
i działaniach kierowniczych nastawionych na poszukiwanie i wykorzystywa-
nie okazji bez ograniczania się stanem posiadanych zasobów. Z tego powo-
du jest ona szczególnie wartościowa poznawczo dla fi rm sektora MŚP, które 
charakteryzują się istotnymi niedoborami zasobowymi w porównaniu z więk-
szymi podmiotami. Stanowi jednocześnie antytezę dla tzw. zarządzania ad-
ministracyjnego, nakierowanego na maksymalizację stanu i efektywności 
wykorzystania posiadanych zasobów. Konceptualizacja tej propozycji opiera 
się na specyfi cznych postawach i zachowaniach menedżerskich w ramach 
określonych wymiarów, które obejmują:

• orientację strategiczną fi rmy, obejmującą czynniki wpływające na 
zakres i kształt strategii przedsiębiorstwa;

• orientację zasobową, wskazującą na podejście kierownictwa do gro-
madzenia i wykorzystywania zasobów w prowadzonej działalności;

• orientację wyrażającą nastawienie kierownictwa fi rmy na przebieg 
procesów wzrostowych i rozwojowych;

• strukturę określającą środowisko organizacyjne dla eksploracji i eks-
ploatacji okazji;

• zasady wynagradzania obejmujące warunki gratyfi kacji i awansowa-
nia kadry stosowane w przedsiębiorstwie;

• kulturowe warunki środowiska pracy.

Koncepcja zarządzania przedsiębiorczego traktuje okazje jako główny 
czynnik orientacji strategicznej. Zakłada rewolucyjne i krótkookresowe nasta-
wienie na okazje, przy założeniu nie ograniczania się dostępną bazą zasobo-
wą, którą należy kształtować elastycznie maksymalizując wartość. Eksploracji 
i eksploatacji okazji podporządkowane są tu zarówno rozwiązania organiza-
cyjne, jak również środowisko pracy i kultura organizacyjna. Kierownictwo 
dąży do szybkiego wzrostu i akceptuje skalkulowane ryzyko w celu osiągnięcia 
korzyści rynkowych. W efekcie koncepcja ta koncentruje się na określeniu 
menedżerskiego nastawienia oraz określenia szczegółowych działań niezbęd-
nych dla przebiegu procesów eksploracji i eksploatacji okazji w organizacji. 
Porównanie opisywanego podejścia z przeciwstawianą mu ideą zarządzania 
administracyjnego zostało przedstawione w tabeli 10.
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Tabela 10. Porównanie koncepcji zarządzania przedsiębiorczego i administracyjnego
Cechy zarządzania administracyjnego Wymiar konceptualny Cechy zarządzania przedsiębiorczego

Motywowana kontrolowanymi zasobami Orientacja strategiczna Motywowana postrzeganiem i wykorzysty-
waniem okazji

• Podejście jednoetapowe, oparte
na planach i dogłębnych analizach, 
obejmujące istotne i mniej elastyczne 
inwestycje angażujące znaczną ilość 
zasobów firmy

• Własność lub długoterminowe anga-
żowanie niezbędnych zasobów

Orientacja zasobowa

• Podejście elastyczne i wieloetapowe, 
nastawione na maksymalizację wartości 
przy zaangażowaniu niewielkich ilości 
zasobów w każdym etapie

• Okresowe korzystanie lub okazjonalny 
wynajem niezbędnych zasobów

Nastawienie na bezpieczny, powolny
i stabilny wzrost Orientacja wzrostowa Szybki wzrost jako priorytet, akceptacja 

ryzyka w celu osiągnięcia wzrostu

Wysoce sformalizowana, hierarchiczna Struktura organizacyjna Organiczna, płaska z wielowymiarowymi 
sieciami nieformalnymi

Oparte na odpowiedzialności za kontro-
lowane zasoby i stażu pracy Zasady wynagradzania

Oparte na kreacji wartości w warunkach 
niezależnego działania i odpowiedzialności 
za wyniki

Eksploracja i eksploatacja okazji ograni-
czana przez kontrolowane zasoby; 
nakładanie kar za niepowodzenia.

Kultura przedsiębiorczości
Organizacyjne wspieranie i promocja eks-
ploracji i eksploatacji okazji. Zachęcanie do 
eksperymentowania i odważnych działań.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Brown, Davidsson, Wiklund, 2001, s. 955).

Wyniki badań K. Fellnhofer (2017, s. 1534-1545) przeprowadzonych na 
próbie 301 pracowników z 4 przedsiębiorstw, w tym 3 z sektora MŚP wskazu-
ją, iż poszczególne wymiary koncepcji zarządzania przedsiębiorczego stano-
wią istotne czynniki kształtujące osiągnięcia organizacji w zakresie innowa-
cji. Wszystkie 6 zoperacjonalizowanych wymiarów pozytywnie wpływało na 
prowadzoną działalność innowacyjną, w tym na: zakres skuteczności wpro-
wadzania innowacji na rynek, poziom zróżnicowania wdrażanych innowacji 
w porównaniu do bezpośrednich konkurentów, wpływ innowacji na przewa-
gę konkurencyjną fi rmy oraz na szybkość wprowadzania nowych innowacji 
w porównaniu z bezpośrednimi konkurentami. Siła wpływu poszczególnych 
wymiarów konceptualnych zarządzania przedsiębiorczego na działalność 
innowacyjną badanych fi rm była podobna, jednak kluczowym czynnikiem 
okazała się orientacja strategiczna, związana z menedżerskim nastawieniem 
fi rmy na eksplorację i eksploatację okazji (0,30). W dalszej kolejności sukcesy 
w zakresie innowacji badanych przedsiębiorstw determinowane były przez: 
zasady wynagradzania (0,29), strukturę organizacyjną (0,27), orientację za-
sobową (0,26), kulturę przedsiębiorczości (0,24) oraz orientację wzrostową 
(0,23). Relatywnie niskie poziomy współczynnika determinacji dla rozpa-
trywanych modeli mieszczące się w przedziale 0,22-0,27 wskazują jednak 
na istnienie szeregu innych czynników, wpływających na wyniki badanych 
przedsiębiorstw w obszarze innowacji.
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Komponent działania wyrażający proces eksploracji i eksploatacji okazji 
można natomiast opisać za pomocą określonych faz. Na podstawie rozwa-
żań teoretycznych przedstawionych w rozdziale 2, ze szczególnym uwzględ-
nieniem dorobku takich autorów, jak: (Ardichvili, Cardozo, Ray, 2003,
s. 105-123; Lumpkin, Hills, Shrader, 2004, s. 73-90; Karpacz, 2010, s. 45-52; 
Krupski, 2011a, s. 11-24; Vogel, 2017, s. 943-971) zaproponowano 10-etapo-
wy model procesu eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju innowacyjno-
ści fi rm sektora MŚP (Matejun, 2018b, s. 3-15). Na fazę eksploracji składa się 
5 pierwszych etapów nakierowanych na tworzenie odpowiednich podstaw 
oraz warunków zasobowych i organizacyjnych do odkrywania i/lub kreacji 
okazji stanowiących potencjalne źródło innowacyjnych rozwiązań o obie-
cujących walorach rynkowych. Faza eksploatacji obejmuje 5 pozostałych 
etapów związanych z zapewnieniem: spójności wdrażanych innowacji z per-
spektywami rozwoju rynku, skuteczności komercjalizacji oraz utrzymania 
sukcesu komercyjnego wdrażanych innowacji. Grafi czną postać proponowa-
nego modelu przedstawiono na rysunku 6.

Rysunek 6. Proces eksploracji i eksploatacji okazji jako komponent działania podejścia 
opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w     firmach sektora MŚP

Preparacja 
okazji 

Imaginacja 
okazji 

Amplifikacja 
okazji 

Generacja 
okazja Filtracja okazji 

Akumulacja 
okazji 

Aktualizacja 
okazji 

Realizacja 
okazji 

Testowanie 
okazji Formacja okazji 

Faza eksploracji okazji 

Faza eksploatacji okazji 

Iteracja 

Źródło: opracowanie własne.

Etap preparacji odnosi się do indywidualnej charakterystyki przedsiębior-
cy, związanej z jego ogólną i specjalistyczną wiedzą, przebiegiem edukacji, 
życia rodzinnego, rozwojem sieci relacji społecznych, pasji, hobby oraz do-
świadczenia życiowego i zawodowego. Etap ten często nie jest zaplanowany, 
celowy ani uświadomiony, stanowiąc część życia każdego człowieka. Charak-
terystyka ta wpływa zarówno na skłonność do prowadzenia własnej fi rmy, za-
angażowanie w realizowane działania, akceptację dla zmian, poziom apetytu 
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na ryzyko, jak również na możliwości poznawcze, zdolności i kreatywność da-
nego człowieka. Jest istotnym czynnikiem interpretacji warunków zewnętrz-
nych (otoczenia) oraz percepcji danej okazji (Davidsson, 2012).

Etap imaginacji zapewnia bezpośrednie powiązanie podejścia opartego 
na okazjach ze strategicznym poziomem zarządzania. Odzwierciedla wizję 
rozwoju fi rmy jako podmiotu budującego konkurencyjność i przewagę kon-
kurencyjną na aktywności innowacyjnej i wdrażaniu odważnych, nowator-
skich rozwiązań rynkowych (Piotrowska, 2019, s. 318-319). Do urzeczywist-
nienia tej wizji niezbędne jest zasobowe i organizacyjne przygotowanie do 
eksploracji i eksploatacji okazji realizowane na etapie amplifi kacji. Kluczo-
we stają się tu zamierzenia i plany fi rmy w zakresie redundancji procedur 
i zasobów własnych (głównie niematerialnych), jak również określenie zasad 
dostępu do zasobów obcych (Krupski 2012, s. 11-22). Redundancja jest jed-
nym z głównych mechanizmów zapewniających elastyczność fi rmy i pozwa-
la na wzrost dynamiki późniejszej eksploatacji okazji. W ramach tego etapu 
wyznaczenia wymaga także przestrzeń okazji (Matejun, 2017b, s. 107-121), 
rozumiana jako obszar/wymiar otoczenia, w którym fi rma będzie odkrywać 
lub tworzyć zdarzenia o charakterze okazji.

Dzięki tym ustaleniom na etapie generacji realizowany jest monitoring 
przestrzeni okazji nastawiony na odkrywanie lub tworzenie zdarzeń o cechach 
okazji, prowadzący najczęściej do ich redundancji. Firma może stosować tu 
różne ścieżki działań i podejścia do generacji okazji proponowane w litera-
turze i prezentowanie wcześniej w niniejszej pracy, w tym np.: ścieżkę syste-
matycznej eksploracji, dziedzictwa, podejście stymulowane przez porażkę, pa-
sywne, oparte na przypadku lub kreatywne (Chandler, DeTienne, Lyon, 2003; 
Dew, 2009; Murphy, 2011). Redundancja okazji wymaga etapu fi ltracji nakie-
rowanego na wybór konkretnych okazji, którymi przedsiębiorca jest zainte-
resowany z punktu widzenia określonych kryteriów. Można wśród nich wy-
mienić np. legalność, zdolność zasobową do eksploatacji okazji, czy uzyskanie 
określonych korzyści o charakterze materialnym lub pozamaterialnym. Kryte-
ria te mają charakter zindywidualizowany i są zrelatywizowane względem cza-
su przeznaczonego na monitoring i proces fi ltracji, a także oceny możliwości 
wykorzystania, korzyści, kosztów i ryzyka związanego z eksploatacją okazji.

Po etapie fi ltracji przedsiębiorstwo przechodzi do fazy eksploatacji oka-
zji w rozwoju innowacyjności, która obejmuje 5 kolejnych etapów. Na etapie 
formacji następuje nadawanie kształtu rynkowego i rozwój wybranych okazji 
z wykorzystaniem m.in. wsparcia B+R, zewnętrznego konsultingu, opinii sie-
ci społecznych, biznes planu oraz analiz rynkowych. Przedsiębiorca gromadzi 
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w ten sposób brakujące informacje i buduje bardziej wyrafi nowany obraz tego, 
jak będzie wyglądać przyszła innowacja w kontekście segmentu rynku i po-
trzeb klientów. Takie przygotowanie pozwala na podjęcie ostatecznej decyzji 
w sprawie możliwości wykorzystania okazji w działalności innowacyjnej fi rmy, 
co realizowane jest na etapie testowania. Jako kryteria oceny należy przyjąć 
przede wszystkim celowość, terminowość, wykonalność, skalowalność i powta-
rzalność przedsięwzięcia innowacyjnego stworzonego na bazie zidentyfi kowa-
nej okazji. Ważna jest tu uczciwa i obiektywna ocena potencjału zasobowego 
niezbędnego do wdrożenia innowacji, ograniczony optymizm oparty na bez-
stronnej obserwacji rzeczywistości oraz racjonalność podejmowanych decyzji.

Po pozytywnej ewaluacji można przejść do etapu realizacji, który ma cha-
rakter operacyjny i obejmuje tworzenie, rozwój i komercjalizację rynkową sku-
tecznych innowacji wykreowanych na bazie okazji. Etap ten nastawiony jest na 
uzyskanie określonych korzyści materialnych i niematerialnych. Powinien być 
monitorowany, bowiem mimo zastosowania fi ltra okazji mogą pojawić się ne-
gatywne skutki ich wykorzystania związane ze zmieniającymi się warunkami 
wewnętrznymi i zewnętrznymi. Zmienność, złożoność i dynamika otoczenia 
wymaga podejmowania proaktywnych i reaktywnych działań nakierowanych 
na utrzymanie sukcesu rynkowego innowacji stworzonych na bazie okazji, co 
realizowane jest na etapie aktualizacji. Wśród takich działań można wymienić 
m.in. modyfi kacje produktu/usługi, wejście na nowy rynek, restrukturyzację 
fi rmy, a także włączenie potencjału wynikającego z nowej okazji rynkowej.

Proces eksploracji i eksploatacji okazji stanowi dla organizacji istotne źró-
dło rozwoju wiedzy i innych typów zasobów, kompetencji, czy procedur. Wie-
le z nich może mieć charakter nietrwały, dlatego też w procesie tym należy 
uwzględnić także etap akumulacji, nakierowany na retencję wartościowych 
i skutecznych zasobów oraz rozwiązań organizacyjnych umożliwiających eks-
plorację i eksploatację okazji w przyszłości. Etap ten stanowi podstawę itera-
cyjnego charakteru całego procesu i wiąże się z rozwojem organizacyjnego 
uczenia się oraz zarządzania wiedzą, stanowiących podstawę współczesnej 
innowacyjności (Sopińska, 2014, s. 243-254).

Zaproponowany proces ma układ sekwencyjny, jednak z powodu braku li-
niowości przebiegu procesów zarządzania w praktyce gospodarczej, poszcze-
gólne etapy realizowane mogą być w innej kolejności lub w sposób symulta-
niczny. Zakłada się w nim możliwość przejść pomiędzy etapami, np. negatywne 
wnioski na etapie fi ltracji lub ewaluacji stanowią podstawę do powrotu do 
etapu preparacji, amplifi kacji lub generacji. Proponowany proces ma również 
charakter iteracyjny, bowiem akumulacja stanowi podstawę eksploracji i eks-
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ploatacji okazji przyszłych generacji. Ogólny charakter tego procesu i możli-
wość wykorzystania w jego ramach różnorodnych ścieżek oraz metod postę-
powania zwiększa elastyczność i pozwala na dostosowanie podejścia opartego 
na okazjach do potrzeb, jak też możliwości danego przedsiębiorstwa.

W proponowanym modelu przyjęto, iż powyższy proces przebiega w wa-
runkach potencjału, wyrażającego określone warunki kulturowe i rozwiązania 
organizacyjne związane z eksploracją i eksploatacją okazji. Należy założyć, iż 
rozwój tego potencjału powinien przyczyniać się do zwiększenia zdolności fi r-
my do podejmowania działań w ramach wszystkich etapów rozpatrywanego 
procesu. Prowadzi to zatem do sformułowania hipotezy badawczej:

Hipoteza H1: Kulturowy i organizacyjny kontekst zarządzania 
przedsiębiorczego (komponent potencjału) jest istotnie i pozytywnie 
powiązany z rozwojem działań podejmowanych w ramach procesu 
eksploracji i eksploatacji okazji (komponent działania).

3.2. Metazasady podejścia opartego na okazjach
do zarządzania innowacjami
w firmach sektora MŚP
– Marek Matejun

3.2.1. Metazasady w ramach komponentu potencjału

Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w mikro, ma-
łych i średnich przedsiębiorstwach można opisać za pomocą określonych 
zasad i rekomendacji menedżerskich. Z powodu znacznego zróżnicowania, 
heterogenicznej struktury oraz różnych podejść fi rm sektora MŚP do proce-
sów rozwojowych (Dominiak, 2005, s. 21-27; Matejun, 2015, s. 22-25) w pra-
cy przyjęto, iż nie jest możliwe wyznaczenie szczegółowych zasad podejścia 
opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w tych podmiotach. Za-
stosowano zatem koncepcję metazasad, przez które rozumie się nadrzędne 
reguły regulujące treść, formę lub stosowanie innych zasad szczegółowych 
(Oxford Dictionaries). Jest ona powszechnie stosowana w analizie zbiorów da-
nych np. do wyznaczania reguł asocjacji (Berrado, Runger, 2007, s. 409-431), 
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zapewniając ograniczenie nadmiaru stwierdzeń oraz lepszą organizację reguł 
niższego rzędu. Dzięki temu użytkownicy lub analitycy danych mogą lepiej in-
terpretować proponowane założenia, podejmując odpowiednie decyzje w da-
nej dziedzinie (Djenouri, Drias, Habbas, Chemchem, 2013, s. 109).

Wykorzystanie analogicznego podejścia w naukach o zarządzaniu pozwa-
la na wyznaczanie ogólnych wzorców postępowania odnoszących się do or-
ganizacji jako całości, do których dostosowywane są następnie podsystemy 
i poszczególne działania (Egan, 2015, s. 74) w zależności od specyfi ki dane-
go podmiotu. Dzięki temu możliwe jest zaproponowanie elastycznego i ada-
ptatywnego zbioru ogólnych reguł (działań), które następnie na poziomie 
operacyjnym uwzględniają systemowy oraz kontekstualny charakter danego 
przedsiębiorstwa, pozwalając jednocześnie na kształtowanie i ocenę różnych 
ścieżek decyzyjnych, realizowanych w praktyce gospodarczej (Dobrzański, 
Borkowska-Niszczota, Kiryluk, Szymańska, 2010, s. 147, 161). Metazasady 
mają zatem charakter strategicznych (ogólnych) zaleceń dla fi rm planują-
cych rozwijać podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami, 
pozwalając jednocześnie na kreatywne stosowanie różnorodnych rozwiązań 
szczegółowych (operacyjnych) wyróżniających podmiot na rynku. Koncep-
cja metazasad wpisuje się również w formułowane w literaturze zalecenia 
dotyczące zarządzania fi rmami sektora MŚP. W przypadku tych podmiotów 
proponuje się bowiem odejście od formalnych (planistycznych) koncepcji za-
rządzania w stronę formułowania określonych wzorców działania, czy reguł 
określonych zachowań (Safi n, Pabjan, Pluta, 2014, s. 167), możliwych do 
elastycznej implementacji w zależności od specyfi ki i potrzeb konkretnego 
podmiotu gospodarczego.

Dotychczasowa literatura oferuje wiele wskazówek, na podstawie których 
można wyznaczyć metazasady podejścia opartego na okazjach do zarządza-
nia innowacjami w fi rmach sektora MŚP. Wartościowych zaleceń, w ramach 
komponentu potencjału, dostarcza operacjonalizacja koncepcji zarządzania 
przedsiębiorczego zaproponowana przez T. Browna, P. Davidssona i J. Wi-
klunda (2001, s. 953-968), która uwzględnia dodatkowo specyfi kę fi rm sektora 
MŚP. Została ona przygotowana na zestawieniu przeciwstawnych zasad, prze-
widzianych, z jednej strony – dla koncepcji zarządzania przedsiębiorczego 
oraz z drugiej – ich antytez specyfi cznych dla podejścia administracyjnego. Na 
podstawie ocen kierownictwa wskazujących przewagę określonych rozwiązań 
w 6 wymiarach: orientacji strategicznej, zasobowej i wzrostowej, struktury 
organizacyjnej, zasad wynagradzania i kultury przedsiębiorczości, możliwe 
jest dokonanie oceny rozwoju zarządzania przedsiębiorczego w danej fi rmie.
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W obszarze orientacji strategicznej autorzy rekomendują powiązanie po-
dejścia opartego na okazjach ze strategicznym wymiarem funkcjonowania 
fi rmy. Wyznaczając strategię fi rmy należy kierować się przede wszystkim 
dostrzeganymi lub kreowanymi okazjami i nie ograniczać się zasobami, któ-
rymi dysponuje (lub nie dysponuje) fi rma. W związku z tym głównym zada-
niem kierownictwa jest ocena okazji pod względem ich korzyści i potencjału 
rynkowego, a dopiero potem zabezpieczenie zasobów umożliwiających ich 
eksploatację. Zalecenia te są przeciwstawiane rozwiązaniom charaktery-
stycznym dla podejścia administracyjnego, zgodnie z którymi główną deter-
minantą strategicznych kierunków działalności fi rmy są posiadane zasoby. 
W efekcie wyznaczając strategię fi rmy kierownictwo koncentruje się na jak 
najlepszym wykorzystaniu zasobów, ograniczając eksplorację i eksploatację 
okazji jedynie do sytuacji możliwych do urzeczywistnienia na bazie aktual-
nie dostępnych środków.

Formułując metazasady podejścia opartego na okazjach należy zwrócić 
jednak uwagę na ograniczenia fi rm sektora MŚP w obszarze strategii i zarzą-
dzania strategicznego. W literaturze podkreśla się, iż koncepcje w zakresie za-
rządzania strategicznego zostały opracowane z uwzględnieniem potrzeb i spe-
cyfi ki dużych podmiotów gospodarczych (David, 2011, s. 5-16). W przypadku 
fi rm sektora MŚP wiele podmiotów nie posiada formalnej strategii rozwoju, 
która formułowana jest w sposób niesformalizowany „w głowie właścicie-
la” lub występuje w postaci zbioru wielu dokumentów i zapisów. W związku 
z tym w odniesieniu do tych przedsiębiorstw bardziej uprawnione jest mówie-
nie o specyfi cznym podejściu strategicznym do rozwoju fi rmy (Listwan, 2009,
s. 141-143; Safi n, 2008, s. 95-109), opartym na przedsiębiorczości, wykorzy-
staniu rozwiązań sieciowych (Czakon, 2012, s. 54-60) i koncentracji ograni-
czonych zasobów na kreowaniu wartości dla klienta (Kraus, Kauranen, 2009, 
s. 42-43) poprzez aktywność w niszach rynkowych oraz rozwój produktu i pe-
netrację rynku (Kraus, Reiche, Resche, 2007, s. 110-127).

Zalecenia formułowane w obszarze orientacji zasobowej, które warto 
uwzględnić w koncepcji podejścia opartego na okazjach, koncentrują się na 
odpowiednich sposobach wykorzystania zasobów warunkujących funkcjo-
nowanie przedsiębiorstw (Steinerowska-Streb, 2017, s. 24-34) w procesie 
eksploracji i eksploatacji okazji, bez względu na charakter ich posiadania. 
W wykorzystywaniu okazji na pierwszy plan wysuwa się zatem sam pomysł na 
inkubowane przedsięwzięcie, który jest znacznie ważniejszy, niż posiadanie 
zasobów (np. ludzkich, fi nansowych, relacyjnych, technicznych itp.). Dzięki 
temu fi rma może podejmować przedsięwzięcia nie mając bezpośredniej kon-
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troli nad zasobami niezbędnymi do ich zakończenia, a zaangażowanie zasobo-
we w wykorzystanie okazji może rozwijać się wieloetapowo, przy jednoczesnej 
akceptacji zróżnicowanych form dostępu do zasobów (np. ich wypożyczenia, 
czy wynajmu). Antytezę tych zaleceń stanowią rekomendacje charakterystycz-
ne dla podejścia administracyjnego. Zgodnie z nimi fi rma preferuje pełną kon-
trolę i własność zasobów, a jej sukces uzależniony jest przede wszystkim od 
ilości inwestowanych środków (głównie fi nansowych). W wykorzystywaniu 
okazji dostęp do zasobów również staje się ważniejszy od pomysłu na przed-
sięwzięcie, które podejmowane jest dopiero w sytuacji pewności posiadania 
zasobów niezbędnych do jego zakończenia.

Metazasady charakterystyczne dla tego obszaru mają bardzo istotne zna-
czenie dla fi rm sektora MŚP, których charakterystyka opiera się na ogra-
niczonych zasobach, szczególnie w sferze zasobów ludzkich, rzeczowych 
i fi nansowych. W tych warunkach szczególnego znaczenia nabiera skutecz-
ność wykorzystania tych zasobów, a błędy w tym zakresie mogą w szybkim 
tempie doprowadzić do upadku fi rmy. Mikro, małe i średnie przedsiębior-
stwa powinny wobec tego maksymalizować wykorzystanie zasobów niema-
terialnych, takich jak: relacje, tożsamość, reputacja, kultura organizacyjna, 
kompetencje, czy systemy funkcjonalne (Adamik, Nowicki, 2012, s. 102-104), 
a także rozwijać strategiczne cechy zasobów, charakterystyczne dla teorii 
zasobowej fi rmy, takie jak: wartość i rzadkość strategiczna, niepowtarzal-
ność, niezastępowalność oraz wysoki poziom zorganizowania (Barney, 1991, 
s. 99-120; Barney, Hesterly, 2010, s. 68-86). W ich przypadku ważna staje 
się również skłonność do wykorzystywania zaawansowanych form dostępu 
do zewnętrznych zasobów, takich jak: outsourcing, leasing, czy franchising 
oraz różnorodnych form wsparcia przedsiębiorczości ze źródeł publicznych 
(Matejun, Szymańska, 2012, s. 207-237).

Rozszerzenie wniosków wynikających z orientacji strategicznej i zasobo-
wej stanowią rekomendacje charakterystyczne dla obszaru orientacji wzro-
stowej. W tym przypadku zalecane jest nastawienie fi rmy na znaczny i rela-
tywnie szybki wzrost prowadzonej działalności, przy jednoczesnej akceptacji 
skalkulowanego ryzyka wynikającego z eksploracji i eksploatacji okazji. Prze-
ciwieństwem tego podejścia są rozwiązania charakterystyczne dla zarządza-
nia administracyjnego, zgodnie z którymi wzrost nie jest głównym celem dzia-
łania fi rmy, która przede wszystkim koncentruje się na przetrwaniu w długim 
okresie. Zachodzące procesy wzrostowe mają tu inny charakter; są zdecydo-
wanie bardziej stabilne, równomierne i ewolucyjne, ograniczając potencjalne 
efekty wynikające z eksploracji i eksploatacji okazji.
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Zagadnienie wzrostu rozumianego jako ilościowe powiększanie rozmiarów, 
stanu posiadania i wartości organizacji (Masłyk-Musiał, 1996, s. 9;. Stabryła, 
1996, s. 9; Pierścionek, 1996, s. 11; Machaczka, 1998, s. 14; Wasilczuk, 2005,
s. 11) wywołuje szereg konsekwencji dla fi rm sektora MŚP. Przebiega w warun-
kach dominującej roli właściciela w systemie organizacyjnym nakierowanej na 
zachowanie przez niego kontroli nad przedsiębiorstwem (Jones, 2003, s. 245-
267; Tomczyk, Lee, Winslow, 2013, s. 66-82). Dynamiczny wzrost fi rmy prowa-
dzi natomiast do konieczności rozdzielenia własności od zarządzania (Bjug-
gren, Daunfeldt, Johansson, 2010), co wiąże się z ograniczeniem bezpośredniej 
kontroli właścicielskiej, a nawet przejściem do kategorii dużych przedsię-
biorstw z uwagi na przekroczone wskaźniki ilościowe. Podlega również ogra-
niczeniom w ramach z tzw. efektu Penrose, związanym z niedostosowaniem 
kompetencji menedżerskich do wyzwań wynikających z szybkiej ekspansji fi r-
my (Lin, Chen, Ahlstrom, Wang, 2021, s. 72-76). W efekcie dynamiczny wzrost 
nie zawsze stanowi najlepszą opcję strategiczną dla mikro, małych i średnich 
przedsiębiorstw. W ich przypadku ważniejsze wydaje się nastawienie na roz-
wój, w ramach którego akcentowane są jakościowe zmiany fi rmy (lub kom-
plementarne zmiany jakościowe i ilościowe) (Gabrusewicz, 1992, s. 23; Penc, 
1997, s. 381; Lachiewicz, Zdrajkowska, 2003, s. 94). Firmy sektora MŚP o silnej 
orientacji rozwojowej są nastawione na przyszłość i działania proaktywne kon-
centrując ograniczone zasoby na wyznaczonych celach. W znacznym stopniu 
wykorzystują strategiczne podejście do rozwoju i są nastawione na wykorzysty-
wanie okazji pojawiających się w otoczeniu poprzez ciągłe doskonalenie swojej 
pozycji rynkowej (Matejun, 2015, s. 38). Ich właścicieli cechuje wysoka ambi-
cja i wizja rozwoju fi rmy (Majumdar, 2008, s. 157-168). Orientacja rozwojowa 
staje się zatem istotnym kryterium różnorodności mikro, małych i średnich 
przedsiębiorstw (Piasecki, 2001a, s. 75-76), prowadząc m.in. do wyodrębnienia 
fi rm przedsiębiorczych, szybko rosnących, innowacyjnych, działających w ob-
szarach zaawansowanych technologii, czy internacjonalizujących działalność.

Wnioski dla podejścia opartego na okazjach wynikają również z rekomen-
dacji formułowanych w obszarze struktury organizacyjnej. Zgodnie z nimi 
eksploracji i eksploatacji okazji sprzyja elastyczne podejście do strukturaliza-
cji działalności gospodarczej oraz nastawienie na swobodną adaptację stoso-
wanych rozwiązań do zmieniających się warunków i możliwości. Korzystne 
jest także stosowanie niesformalizowanych procedur działania i mechani-
zmów kontrolnych, opartych często o nieformalne kontakty i relacje oraz wy-
stępowanie różnorodności stylów kierowania w fi rmie, dostosowanych do wy-
mogów określonej sytuacji. W efekcie możliwa jest większa koncentracja na 
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prawidłowej realizacji zadań nawet przy dopuszczeniu pomijania formalnych 
procedur organizacyjnych, a także przyzwolenie, aby wymogi sytuacji i ce-
chy osobowe pracownika determinowały właściwy zakres jego pracy. Antytezą 
tych zaleceń są rozwiązania charakterystyczne dla podejścia administracyjne-
go, zgodnie z którymi na pierwszy plan w prowadzonej działalności wysuwają 
się formalne procesy i procedury, a także sprawdzone i skuteczne zasady za-
rządzania i standardy branżowe. W tym przypadku wykorzystanie okazji jest 
ograniczone przez ścisłą kontrolę środków i operacji za pomocą zaawansowa-
nych systemów sterowania i informacji, a także silny nacisk, aby pracownicy 
stosowali się ściśle do formalnych opisów swoich stanowisk pracy.

Metazasady zarządzania przedsiębiorczego w obszarze struktury organiza-
cyjnej bardzo dobrze wpisują się w specyfi kę fi rm sektora MŚP, których jedną 
z podstawowych cech jakościowych jest uproszczona i przejrzysta strukturali-
zacja (Mazzarol, Reboud, Clark, 2011, s. 14-18). Wyraża się ona ograniczoną 
liczbą szczebli organizacyjnych i centrów decyzyjnych z dominacją powią-
zań liniowych i słabo wyodrębnionymi powiązaniami funkcjonalnymi. Cha-
rakteryzuje się również niską specjalizacją stanowisk i podziałem pracy oraz 
małą formalizacją działalności. W tych warunkach ograniczeniu ulega skala 
konfl iktów celów i interesów, ma miejsce szybka i bezpośrednia komunikacja 
oraz skuteczny przepływ informacji. Sposób ukształtowania struktury orga-
nizacyjnej zapewnia fi rmom sektora MŚP mobilność, elastyczność, zdolność 
do szybkiej zmiany profi lu działalności oraz możliwość właściwej reakcji na 
wyzwania zmieniających się warunków rynkowych (Wolański, 2013, s. 26-27).

Interesujących rekomendacji dla podejścia opartego na okazjach dostar-
cza również operacjonalizacja obszaru związanego z zasadami wynagradza-
nia kadry. W tym przypadku zaleca się powiązanie rozwiązań z zakresu oce-
ny i wynagradzania kadry z tworzeniem przez pracowników wartości, którą 
wnoszą do rozwoju fi rmy. Budując systemy motywowania należy nagradzać 
zatrudnionych poprzez stosowanie rozwiązań pozwalających na partycypa-
cję we wzroście wartości przedsiębiorstwa. Ważne jest również odpowiednie 
profi lowanie pozycji pracowników w fi rmie, przede wszystkim przez pryzmat 
osiągnięć w zakresie eksploracji i eksploatacji okazji przyczyniających się do 
rozwoju prowadzonej działalności. Antytezę tych rozwiązań stanowią zalece-
nia specyfi czne dla podejścia administracyjnego. Zgodnie z nimi pracownicy 
są oceniani i wynagradzani wyłącznie na podstawie realizacji swoich obo-
wiązków, pozycja zatrudnionych bazuje na zakresie ich odpowiedzialności 
i kompetencji, a w ramach środków motywacyjnych dominuje możliwość 
awansu oraz okresowe podwyżki wynagrodzenia.
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Metazasady charakterystyczne dla tego obszaru wiążą się z wyzwaniami 
fi rm sektora MŚP w zakresie systemów doboru i motywowania personelu. 
Mają one z reguły charakter prosty, scentralizowany i mało sformalizowany 
(Leszczewska, 2007, s. 107). Z powodu ograniczonych zasobów i rozmia-
rów organizacji nie są stosowane rozbudowane i złożone metody, techniki 
i narzędzia zarządzania zasobami ludzkimi, a większość decyzji dotyczących 
sfery kadrowej podejmuje samodzielnie i niezależnie właściciel. Ważną rolę 
pełnią tu bezpośrednie stosunki służbowe pomiędzy kierownictwem a pra-
cownikami pozwalające na elastyczny rozdział zadań oraz właściwą ocenę 
zaangażowania i wyników pracowników. Z drugiej jednak strony, rozwią-
zania takie wyzwalają dużą uznaniowość i intuicyjność w procesie podej-
mowania decyzji kadrowych (Lachiewicz, Załęczny, 2003, s. 11). W efekcie 
kluczową rolę w obszarze zasad wynagradzania kadry pełnią nastawienie 
i sposoby działania stosowane przez właściciela fi rmy.

Kształtowane w ten sposób środowisko pracy wiąże się jednocześnie bez-
pośrednio z określonymi rozwiązaniami w obszarze kultury przedsiębior-
czości. W tym przypadku fi rma powinna być nastawiona na kreatywność 
pracowników oraz wnikliwie obserwować szerokie zmiany w otoczeniu spo-
łeczno-gospodarczym, które są z reguły źródłem wartościowych pomysłów 
na nowe lub ulepszone produkty i usługi. Dzięki temu w przedsiębiorstwie 
nigdy nie brakuje pomysłów, które można przekształcić w obiecujące ryn-
kowo przedsięwzięcia; jest ich często o wiele więcej niż czasu i zasobów 
niezbędnych do ich realizacji. Antytezę tych zaleceń stanowią rozwiązania 
charakterystyczne dla zarządzania administracyjnego. Zgodnie z nimi zmia-
ny społeczno-gospodarcze rzadko stanowią inspirację dla obiecujących ryn-
kowo pomysłów które mogłyby być przekształcone w zyskowne produkty/
usługi. Niedostatek pomysłów powoduje, iż fi rma posiada często niewyko-
rzystane nadwyżki zasobowe, co w dłuższej perspektywie ogranicza pozycję 
konkurencyjną i perspektywy rozwojowe przedsiębiorstwa.

W literaturze wiele miejsca poświęca się kulturowym czynnikom sprzyja-
jącym przedsiębiorczości i innowacyjności z uwzględnieniem specyfi ki fi rm 
sektora MŚP (Gadomska-Lila, 2011, s. 124-133; Wolf, Kaudela-Baum, Meis-
sner, 2012, s. 242-274; Kurowska, Szymańska, Walecka, 2013, s. 29-34; Stan-
kiewicz, Moczulska, 2013, s. 119-130; Korpysa, 2014, s. 148-159; Halim et 
al., 2015, s. 85-93; Lachiewicz, Matejun, 2016, s. 179-192). W ujęciu ogólnym 
można stwierdzić, iż obejmują one przede wszystkim:
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• nastawienie właściciela i kierownictwa na przyszłość, otwarcie na 
nowości oraz potrzeby otoczenia, jak też wsparcie uczenia się i roz-
woju kompetencji;

• wsparcie zaangażowania kadry w działalność innowacyjną poprzez 
promocję kreatywności, budowanie nastawienia na przyszłość, wiedzę
i nowe rozwiązania, a także poprzez akceptację i przychylność ze stro-
ny właścicieli dla pomysłów zgłaszanych przez pracowników firmy;

• otwartość na kontakty z otoczeniem i porowate granice organizacji,
głównie poprzez nastawienie na współpracę, bezpośredni kontakt 
i budowanie sieci powiązań z interesariuszami firmy;

• zachowania promujące rozwój i dyfuzję wiedzy w firmie, w tym 
przede wszystkim promowanie i nagradzanie dzielenia się wiedzą
w firmie, a także budowanie atmosfery wzajemnego zaufania, kre-
atywności i integracji;

• pobudzanie apetytu na ryzyko i akceptację niepewności w prowadzo-
nej działalności.

Interesujących wniosków w zakresie metazasad podejścia opartego na 
okazjach do zarządzania innowacjami w obszarze wynagradzania kadry 
oraz kultury przedsiębiorczości i innowacyjności dostarczają wyniki badań
jakościowych T. Kraśnickiej (2016, s. 53-66) na próbie 4 małych i 5 średnich 
przedsiębiorstw. Wskazują one na niedostateczny rozwój działań w sferze 
wynagradzania kadry za aktywność proinnowacyjną, a orientacja zarządza-
jących na wykorzystanie innowacyjności pracowników ma głównie charak-
ter deklaratywny. W większym zakresie stosowane są natomiast rozwiązania 
w zakresie kształtowania klimatu sprzyjającego zachowaniom innowacyj-
nym pracowników. Wśród nich wymienić można relatywnie wysoki zakres 
autonomii pracowników działów pozaprodukcyjnych, niski poziom forma-
lizacji systemów komunikacji, a także budowanie dobrej atmosfery w pracy, 
głównie na poziomie zespołowym np. poprzez działania integracyjne oraz 
systematyczne spotkania robocze.

Przeprowadzone rozważania wskazują, iż metazasady charakterystyczne 
dla komponentu potencjału podejścia opartego na okazjach do zarządzania 
innowacjami, wywodzące się z operacjonalizacji koncepcji zarządzania przed-
siębiorczego, bardzo ściśle wiążą się ze specyfiką firm sektora MŚP. Podmioty 
te wykazują znaczący potencjał w zakresie rozwoju orientacji strategicznej 
i struktury organizacyjnej, sprzyjający eksploracji i eksploatacji okazji. Jed-
nocześnie rozwój orientacji zasobowej, zasad wynagradzania kadry i kultu-
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ry przedsiębiorczości stanowi istotne wyzwanie dla przedsiębiorstw sektora 
MŚP, uzależnione głównie od nastawienia i rozwiązań stosowanych przez wła-
ściciela fi rmy. Warto ponadto zwrócić uwagę na rozwój orientacji rozwojowej 
tych podmiotów, uzupełniającej wzrost ilościowy, nakierowany na rozrost or-
ganizacji i powiększanie ilościowych wskaźników prowadzonej działalności.

3.2.2. Metazasady w ramach komponentu działania

Omówione powyżej warunki tworzą kontekst, w którym przebiega proces 
eksploracji i eksploatacji okazji, wyrażający komponent działania w ramach 
podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w fi rmach sek-
tora MŚP. Metazasady tego komponentu wynikają z przedstawionych w po-
przednim rozdziale determinant eksploracji i eksploatacji okazji, wiążąc się 
bezpośrednio z charakterystyką poszczególnych etapów podejścia procesowe-
go do tego zagadnienia. Ważne jest jednocześnie, by sprzyjały one bezpośred-
nio działalności innowacyjnej fi rm sektora MŚP.

Na etapie preparacji kluczową rolę odgrywają określone elementy charak-
terystyki osobowej przedsiębiorcy (właściciela-menedżera fi rmy). Kluczowe 
działania na tym etapie powinny obejmować szerokie zainteresowania, pa-
sje i doświadczenia wykraczające również poza wąską specjalizację branżo-
wą prowadzonej działalności. Jest to wyrazem otwartości umysłu, wysokich 
zdolności poznawczych oraz akceptacji dla zmian i nowości. Umożliwia sze-
rokie spojrzenie na wiele problemów i wyzwań, które mogą stanowić poten-
cjalne okazje dla wdrażania innowacji. Ważne są również silnie rozwinięte 
sieci relacji społecznych nie tylko w środowisku branżowym, ale obejmujące 
również inne branże o wysokich perspektywach wzrostowych oraz instytu-
cjonalne otoczenie małego biznesu, w tym np. podmioty fi nansowe, ośrodki 
innowacji i przedsiębiorczości, czy instytucje regulacyjne. Pozwalają one na 
wymianę wiedzy, rozpoznawanie nowości i perspektyw rozwoju rynku, jak 
również identyfi kację zdarzeń o charakterze potencjalnych okazji dla prowa-
dzonej działalności gospodarczej.

Wyniki dotychczasowych badań potwierdzają jednocześnie, iż charakte-
rystyki te są istotnymi czynnikami innowacyjności fi rm sektora MŚP. Wska-
zują na to m.in. analizy przeprowadzone przez M. Plotnikovą, I. Romero
i J. Martínez-Romána (2016, s. 939-954). Wynika z nich, iż aktywność innowa-
cyjna zależna jest od wcześniejszych doświadczeń zawodowych przedsiębior-
ców, poziomu ich wykształcenia oraz rozwoju sieci powiązań społecznych. 
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Pasje, zainteresowania i hobby przedsiębiorców również sprzyjają rozwojo-
wi innowacji w fi rmach sektora MŚP (Martin, Schouten, 2014, s. 855-870;
Milanesi, 2018, s. 423-430). Połączone z działalnością gospodarczą pozytyw-
nie wpływają na poziom umiejętności i wiedzy, które przekładają się następnie 
na nowe pomysły i kreatywne rozwiązania rynkowe. J. Ropęga (2020, s. 65) 
również zauważa pozytywny wpływ wcześniejszego doświadczenia na zdol-
ność do identyfi kacji i wykorzystania okazji rynkowych, a także wykorzystania 
logiki efektuacji. Wcześniejsze doświadczenie w prowadzeniu fi rmy może się 
przyczynić do rozwoju sieci współpracy i gromadzenia większej ilości wiedzy 
i kontaktów, umiejętności z zakresu produkcji, marketingu i dystrybucji, co 
może zwiększać dostrzeganie lub kreowanie okazji rynkowych.

Etap imaginacji wyraża silne nastawienie przedsiębiorcy na przyszłość 
i osiągnięcia rynkowe. Jest on realizowany poprzez postrzeganie przyszłe-
go charakteru prowadzonej działalności jako fi rmy innowacyjnej oraz lide-
ra wdrażającego nowe, odważne projekty racjonalizatorskie. Ważnym jego 
komponentem jest też silna motywacja przedsiębiorcza i związana z nią 
bezpośrednio potrzeba osiągnięć. Motywacja ta ma charakter afektywny 
i stanowi istotny czynnik eksploracji (identyfi kacji) okazji (Koczerga, 2014, 
s. 88-108). Potrzeba osiągnięć umożliwia natomiast wytrwałe podejmowa-
nie działań, przezwyciężanie przeszkód, pokonywanie trudności i osiąganie 
wytyczonych, ambitnych celów. Pobudza ona przedsiębiorców do działania, 
motywuje do długotrwałych wysiłków, rozwoju, poszerzania kompetencji, ry-
walizowania z innymi, a przede wszystkim radzenia sobie z własnymi ograni-
czeniami i słabościami (Piecuch, 2005, s. 45). Etap ten wiąże się jednocześnie 
bezpośrednio z jedną z podstawowych cech charakterystycznych okazji, jaką 
jest ich perspektywiczny charakter nakierowany na nowości, marzenia oraz 
wizje przyszłych stanów rzeczy i zdarzeń.

Wskazane powyżej czynniki wpływają jednocześnie na poziom innowacyj-
ności fi rm przedsiębiorstw. W literaturze imaginację łączy się blisko z pojęcia-
mi kreatywności oraz innowacji (Forgeard, Kaufman, 2016, s. 250-269) i pod-
kreśla, że wraz z odwagą przedsiębiorczą stanowi jedną z kluczowych cech 
dynamicznych fi rm zaawansowanych technologii. Odgrywa ona także istotne 
znaczenie w procesie rozpoczynania oraz na wczesnych etapach rozwoju dzia-
łalności gospodarczej. W tym kontekście ułatwia ona skuteczną koncentrację 
ograniczonych zasobów na ewolucyjnym procesie rozwoju przedsiębiorstwa 
i odnajdywaniu kreatywnej drogi sukcesów rynkowych (Miller, Le Breton-Mil-
ler, 2017, s. 667-675). Istotnym warunkiem tych sukcesów jest jednak również 
silna motywacja przedsiębiorców. I. Romero i J.A. Martínez-Román (2012, s. 
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179-180) podkreślają, iż „innowacyjność wymaga zmotywowanych osób. (…) 
Aby rozwijać innowacje, jednostka musi być zmotywowana i otwarta na zaan-
gażowanie i wyzwania zawodowe”.

Działania podejmowane na etapie amplifikacji obejmują przede wszystkim 
zapewnienie nadwyżki/zapasów zasobów własnych lub procedur dostępu do 
zasobów obcych, niezbędnych do szybkiej reakcji na wybraną okazję. Z uwagi 
na ograniczone zasoby ludzkie, rzeczowe i finansowe firm sektora MŚP, pod-
mioty te powinny koncentrować się na redundancji zasobów niematerialnych 
oraz rozwoju strategicznych cech zasobów własnych. Potwierdzają to wyniki 
badań R. Krupskiego (2011b, s. 18-20), które wskazują, iż w procesie wykorzy-
stywania okazji w mikro, małych i średnich przedsiębiorstwach kluczową rolę
odgrywają niesformalizowane relacje z otoczeniem oraz kompetencje, talenty 
i zachowania pracowników, wyrażające wartość, rzadkość i niepowtarzalność
strategiczną kapitału ludzkiego firmy. Ważna jest tu również rozległość prze-
strzeni społeczno-gospodarczej, w której przedsiębiorstwo nastawione jest 
na eksplorację okazji. Przestrzeń ta powinna wykraczać poza ramy branżo-
we prowadzonej działalności i uwzględniać wiele zróżnicowanych wymiarów 
środowiska zewnętrznego, takich jak otoczenie nastawione negatywnie/wrogo 
do firmy, regulacyjne, międzynarodowe, czy elektroniczne.

Przegląd literatury potwierdza jednocześnie istotne znaczenie zasobów 
w rozwoju innowacyjności firm sektora MŚP. Dotyczy to zarówno zasobów 
materialnych, głównie technicznych i technologicznych (Andrade i in., 2015, 
s. 104-119) oraz finansowych, przeznaczanych na prace badawczo-rozwojowe 
(Covin i in., 2016, s. 5622), jak również zasobów niematerialnych, takich jak: 
kapitał ludzki (Jardon, 2016, s. 59-66), wiedza, kultura organizacyjna i kli-
mat sprzyjający kreatywności (Rasmussen, 2014, s. 1450021-1 – 1450021-20), 
a także relacje z otoczeniem społeczno-gospodarczym. Badania w tym zakre-
sie prowadzili także T. Woschke, H. Haase i J. Kratzera (2017, s. 195-217) 
analizując wpływ niedoborów zasobowych firm sektora MŚP na działalność
innowacyjną. Z dokonanego przez nich szerokiego przeglądu literatury wy-
nikają niejednoznaczne wnioski. Niedobory zasobowe mogą oddziaływać bo-
wiem zarówno negatywnie, jak również pozytywnie na osiągnięcia w zakresie 
innowacji. Wyniki ich badań na próbie 302 innowacyjnych firm sektora MŚP 
z Niemiec wskazują jednak, iż uzależnione jest to od rodzaju innowacji. Ogra-
niczenia zasobów finansowych mają bowiem pozytywny wpływ na wdrażanie 
innowacji inkrementalnych, natomiast nie wykazują wpływu na wdrażanie in-
nowacji radykalnych. Wynika z tego, iż zasoby finansowe nie zawsze są istot-
nym stymulatorem innowacyjności MŚP. W tym przypadku ważniejsza wydaje 
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się elastyczna alokacja ograniczonych zasobów w wybrane projekty innowa-
cyjne, niż nieuzasadnione powiększanie bazy zasobowej fi rmy.

Na etapie generacji istotna staje się aktywność, kompleksowość i systema-
tyczność monitoringu przestrzeni okazji nakierowanego na eksplorację zjawisk, 
procesów i zdarzeń potencjalnie korzystnych z punktu widzenia wdrażania in-
nowacji. Działania te wynikają z cech charakterystycznych okazji. Aktywność 
wyraża zaangażowanie podmiotu w proces ich eksploracji, kompleksowość 
pozwala na uchwycenie zróżnicowania oraz kontekstu ich interpretacji i po-
strzegania, natomiast systematyczność umożliwia ich powiązanie z określo-
nym momentem i czasem oraz analizę dynamiki i przebiegu cyklu życia okazji. 
Celem fi rmy powinno być jednocześnie gromadzenie informacji o możliwie 
wielu potencjalnych okazjach w celu ich porównywania i wyboru (w kolej-
nym etapie) najkorzystniejszych aktywności. Ważne jest przy tym zachowanie 
odpowiedniej równowagi na etapie generacji między zaangażowaniem fi rmy 
w proces monitoringu otoczenia, a redundancją okazji zapewniającą dostęp do 
informacji pozwalających na ich rzetelną i trafną ocenę gospodarczą.

Działania nakierowane na monitoring otoczenia społeczno-gospodarczego 
pełnią jednocześnie istotną rolę w rozwoju innowacyjności MŚP, szczególnie 
w przypadku fi rm preferujących otwarte modele innowacji. Na znaczenie sys-
tematycznych analiz otoczenia zwracają szczególną uwagę w swoim modelu 
R. Eito-Brun i M.-A. Sicilia (2017, s. E13-E25). Monitoring ten powinien być 
nakierowany na poszukiwanie kontaktów, projektów, technologii lub doświad-
czeń, które mogą być wykorzystane do identyfi kacji, oceny i wprowadzania 
innowacji na rynek. Aktywność ta wykracza znacząco poza klasyczną analizę 
konkurencji poprzez nacisk na identyfi kację potencjalnych partnerów, techno-
logii i przedstawicieli użytkowników, którzy mogą dostarczyć wiarygodnego 
opisu problemu i dokonać oceny proponowanych rozwiązań. M. Weyts, G. Stox 
i P. Vijncke (2016, s. 37-45) również podkreślają kluczową rolę monitoringu 
otoczenia w rozwoju innowacyjności małych przedsiębiorstw. Ich zdaniem mo-
nitoring ten jest istotny na każdym etapie procesu innowacyjnego i powinien 
obejmować zarówno otoczenie bliższe, jak również dalsze (np. z wykorzysta-
niem analizy DEPEST4). W pierwszej kolejności powinien być nakierowany na 
wykrywanie potencjalnych sygnałów innowacji, a następnie na gromadzenie 
pomysłów i rozwiązań przydatnych przy wyborze projektów innowacyjnych, 
zapewnieniu zasobów do realizacji oraz ich komercjalizacji rynkowej.

4 DEPEST jest analizą makrootoczenia firmy uwzględniającą czynniki: demograficzne, ekonomiczne, 
polityczne, w zakresie środowiska naturalnego, socjo-kulturowe oraz technologiczne, zob. szerzej: 
(Jethu-Ramsoedh, Hendrickx, 2011, s. 133-140).
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Działania realizowane na etapie fi ltracji obejmują ewaluację wygenerowa-
nych okazji z punktu widzenia określonych kryteriów merytorycznych. Ewalu-
acja ta nie może być przy tym prowadzona w sposób intuicyjny i subiektywny, 
a jej podstawę powinny stanowić rzetelne i obiektywne (zobiektywizowane) 
analizy pozwalające na wybór najkorzystniejszych okazji do ich dalszej eks-
ploatacji rynkowej i wdrażania innowacji. Ważne jest również przyjęcie okre-
ślonych, wyraźnie zdefi niowanych kryteriów oceny, obejmujących potencjal-
ne korzyści i zagrożenia (ryzyko) oraz niezbędne nakłady zasobowe (ludzkie, 
rzeczowe, fi nansowe i inne) związane z eksploracją okazji. Zasady te wiążą 
się bezpośrednio ze specyfi ką koncepcji okazji. Ewaluacja umożliwia ocenę 
pozytywnego i twórczego charakteru okazji oraz pozwala zrozumieć ryzyko 
wynikające z ich dalszej eksploatacji. W ten sposób fi rmy sektora MŚP mogą 
koncentrować ograniczone zasoby na działaniach pozwalających na uzyski-
wanie korzystnych wyników rynkowych oraz realizację celów rozwojowych.

Kompetencje w zakresie rzetelnej oceny potencjalnych sygnałów rynko-
wych i kreatywnych pomysłów pełnią również istotną rolę w rozwoju in-
nowacyjności fi rm sektora MŚP. Są one zalecane w początkowych fazach 
procesu innowacyjnego, w których następuje ocena wartości pomysłów do-
konywana z wielu różnych perspektyw, stanowiąca początek procesu trans-
formacji do stanu użyteczności rynkowej w formie wdrożonej innowacji 
(Brophey, Brown, 2009, s. 327-340; Tiwari, 2012, s. 59-63). W celu zapew-
nienia rzetelności i obiektywizmu oceny zalecane jest stosowane np. narzę-
dzi informatycznych, pozwalających na identyfi kację najbardziej obiecują-
cych idei (Kohn, Hüsig, 2006, s. 988-998).

Etap fi ltracji pozwala na wybór okazji stanowiących istotną inspirację dla 
wprowadzania innowacji. Sukces rynkowy tych nowatorskich rozwiązań wy-
maga jednak podjęcia przez fi rmę wysiłków w celu wykorzystania okazji, re-
alizowanych w fazie eksploatacji, obejmującej pięć kolejnych etapów.

Działania na etapie formacji powinny obejmować prowadzenie rzetelnych 
analiz na temat kształtu innowacji projektowanej do wdrożenia. W przypad-
ku innowacji o charakterze wewnętrznym (np. innowacje procesowe, orga-
nizacyjne) analizom powinny zostać objęte wewnętrzne działy i pracownicy/
kierownictwo fi rmy. Innowacje o charakterze zewnętrznym (np. produktowe, 
marketingowe) wymagają przeprowadzenia analiz rynkowych wśród klien-
tów, konkurentów oraz dostawców/sojuszników strategicznych. W ramach 
prowadzonych analiz ważne jest również uwzględnianie opinii i sugestii in-
teresariuszy w procesie projektowania rozwiązań innowacyjnych. Etap for-
macji wymaga również profesjonalnego wsparcia w kształtowaniu rozwią-
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zań innowacyjnych. Może ono mieć charakter wewnętrzny (np. dział B+R 
lub rozwoju produktów fi rmy) albo zewnętrzny (m.in. wsparcie fi nansowe, 
administracyjno-prawne, doradcze, informacyjne, szkoleniowe, techniczno-
-technologiczne, czy organizacyjne) (Woźniak, 2012, s. 73-75) i być realizo-
wane przez różnorodne, krajowe i regionalne, komercyjne i niekomercyjne 
organizacje pomocowe dla mikro, małych i średnich przedsiębiorstw, w tym 
przede wszystkim ośrodki innowacji i przedsiębiorczości (Matejun, 2012b, s. 
82-109; Fabińska, 2020, s. 357-366).

Etap ten wskazuje na bardzo bliskie i bezpośrednie powiązania koncepcji 
eksploatacji okazji z zarządzaniem innowacjami. Wyniki badań wtórnych po-
twierdzają bowiem istotne znaczenia wykorzystania wsparcia zewnętrznego 
w rozwoju innowacyjności fi rm sektora MŚP. Dotyczy to przede wszystkim 
jednostek zaplecza naukowego i badawczo-rozwojowego (Handoko, Smith, 
Burvill, 2014, s. 171-180), wykorzystania doradztwa biznesowego (Głodek, 
Łobacz, 2020, s. 77-87) oraz instytucji wsparcia przedsiębiorczości i innowa-
cji. Wyniki badań przeprowadzonych przez R. Lisowską oraz R. Stanisław-
skiego (2015, s. 1273-1278) na próbie 103 fi rm sektora MŚP z Polski wskazują, 
iż wprawdzie tylko 32% podmiotów współpracowało z instytucjami otoczenia 
biznesu, jednak można zidentyfi kować określone korzyści z tej współpracy 
możliwe do wykorzystania w procesach innowacyjnych, takie jak: dostęp do 
środków fi nansowych (w tym funduszy UE), nowych rynków zbytu oraz spe-
cjalistycznej wiedzy, doradztwo biznesowe, rozwój zasobów ludzkich oraz ko-
mercjalizacja innowacji. Analizy własne autora (Matejun, 2017c, s. 290-297) 
przeprowadzone na próbie 1741 przedsiębiorstw z 22 wybranych krajów Unii 
Europejskiej również wskazują na istotny i pozytywny wpływ wykorzystania 
zewnętrznego wsparcia w rozwoju potencjału innowacyjnego fi rm sektora 
MŚP. Kluczową rolę odgrywa w tym zakresie wsparcie fi nansowe (głównie 
bezzwrotne), doradcze, szkoleniowe i informacyjne oraz technologiczne.

Działania realizowane na etapie testowania powinny obejmować przede 
wszystkim analityczną, rzetelną i obiektywną (zobiektywizowaną) ocenę for-
mowanego przedsięwzięcia innowacyjnego z punktu widzenia możliwości 
(realności) wdrożenia i spodziewanych korzyści. Należy zapewnić aktyw-
ny udział w tym procesie użytkownikom projektowanych rozwiązań, a tak-
że kontrahentom, czy zewnętrznym specjalistom. Dzięki temu fi rma może 
w znacznym stopniu ograniczyć ryzyko związane z eksploatacją okazji, 
nadmiernym zaangażowaniem zasobowym, czy niewłaściwym momentem 
wdrożenia innowacji. Na tym etapie należy także zachować umiarkowany 
optymizm w ocenie potencjału i perspektyw rynkowych innowacji wdraża-
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nych na podstawie zidentyfi kowanych okazji. A. Marjański (2012, s. 116) 
zwraca bowiem uwagę, iż w myśleniu strategicznym wielu przedsiębiorców 
dominuje nieuzasadniony optymizm utrudniający podejmowanie racjonal-
nych decyzji, co jest pogłębiane dodatkowo przez dążenie do koncentracji 
decyzji strategicznych w rękach właścicieli i chęć sprawowania przez nich 
ścisłej kontroli nad prowadzoną działalnością.

Wyniki wcześniejszych badań potwierdzają jednocześnie związek powyż-
szych zasad z rozwojem innowacyjności fi rm sektora MŚP. Wagę testowa-
nia rozwiązań w procesach innowacyjnych podkreślają m.in. M.I. Haddad,
I.A. Williams, M.S. Hammoud i R.J. Dwyer (2019, s. 21-22). Z ich badań wyni-
ka, iż przedsiębiorcy powinni być otwarci na dyskusję o projektowanych roz-
wiązaniach ze wszystkimi pracownikami, uwzględniać opinie różnych grup 
interesariuszy i przyjmować każdą krytykę jako korzystną informację zwrot-
ną. Ponadto powinni przyjmować zdanie osób, które nie zgadzają się z ich 
opinią i starać się zrozumieć przyczyny innego sposobu postrzegania pro-
ponowanych rozwiązań. W. Wikhamn, J. Armbrecht i B.R. Wikhamn (2018,
s. 2481-2498) również stwierdzają, iż testowanie nowych pomysłów jest waż-
ne dla sukcesu innowacji. Zalecają m.in. testowanie rozwiązań „na małą ska-
lę” oraz dobór odpowiednich osób do działań ewaluacyjnych w celu uzyskania 
szybkiej i rzetelnej informacji zwrotnej.

Na etapie realizacji kluczową rolę odgrywa zdolność fi rmy do komercjali-
zacji innowacyjnych rozwiązań, rozumianej jako wprowadzenie nowego pro-
duktu lub usługi na rynek (Jasiński, 2013, s. 13-14), przy czym w niniejszej 
pracy rynek ten obejmuje zarówno przestrzeń wdrażania innowacji o cha-
rakterze wewnętrznym (np. procesowych, organizacyjnych), jak również ze-
wnętrznych (np. produktowych, marketingowych). Komercjalizacja oznacza 
wejście fi rmy w bezpośrednie i trwałe relacje z klientami (wewnętrznymi i/
lub zewnętrznymi) wynikające z wykorzystywania przez nich innowacyjnych 
rozwiązań (Gwarda-Gruszczyńska, 2013, s. 48-49). Istotną rolę na tym etapie 
odgrywa ponadto rzetelny i systematyczny monitoring korzyści i zagrożeń wy-
nikających z wdrożenia innowacji obejmujący zarówno efekty fi nansowe, jak 
również jakościowe (np. wzrost reputacji fi rmy, jej pozycji rynkowej, wykre-
owanie nowej marki). Istotnym elementem etapu realizacji są ponadto dzia-
łania nakierowane na ochronę własności intelektualnej komercjalizowanych 
innowacji (Makowiec, Ortyl, 2013, s. 585-586). Formalizują one zakres relacji 
prawno-ekonomicznych pomiędzy podmiotami zaangażowanymi w eksplo-
atację okazji, zapewniają przewagę konkurencyjną w określonym obszarze 
oraz ochronę prawną w razie prób przechwycenia wdrażanych rozwiązań.
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Etap ten bezpośrednio łączy podejście oparte na okazjach z procesem 
innowacyjnym, w którym komercjalizacja odnosi się do działań nakiero-
wanych na osiągnięcie renty innowacyjnej w postaci korzyści z innowacji 
(np. finansowych, pozycyjnych) poprzez sprzedaż lub wykorzystanie nowych 
produktów, usług i/lub procesów. Obejmuje ona przede wszystkim interakcje 
między firmą a rynkiem (klientami i dostawcami) oraz sferą badań i rozwo-
ju, a także elementy wpływające na wyniki komercjalizacji (m.in. finanse, 
kapitał ludzki, własność intelektualną, otoczenie regulacyjne, partnerstwo 
i współpracę). Jest również silnie powiązana ze zdolnościami marketingo-
wymi firmy, w tym z badaniami, promocją oraz planowaniem i monitoro-
waniem rynku w celu skutecznego wprowadzenia produktów lub usług na 
rynek (Do, 2014, s. 1450042-2 – 1450042-4). W szerszym ujęciu obejmuje 
tworzenie i rozwój modeli biznesu definiujących wartość wynikającą z in-
nowacji dla klienta, zasięg rynkowy innowacji, aspekty finansowe (model 
marży i uzyskiwania przychodów, wysokość i strukturę kosztów), a także 
kluczowe zasoby i procesy umożliwiające uzyskanie zakładanych korzyści 
(Pellikka, Malinen, 2014, s. 1450007-1 – 1450007-20).

Działania podejmowane na etapie aktualizacji powinny obejmować mo-
nitoring cyklu życia okazji i innowacji nakierowany na identyfikację i ocenę
impulsów stanowiących podstawę do wprowadzania modyfikacji we wdrożo-
nych rozwiązaniach. Wprowadzane modyfikacje mogą dotyczyć bezpośrednio 
innowacji (np. wzbogacenie produktu/usługi poprzez udoskonalenia funkcyj-
ne czy poprawę estetyki, usprawnienie procesu), jak również oddziaływać sze-
rzej na rozwój prowadzonej działalności, np. poprzez wejście na nowy rynek, 
wykorzystanie nowego kanału komunikacji marketingowej, czy restruktury-
zację firmy. Ważna jest również umiejętność synergicznego łączenia różnych 
okazji w celu wprowadzania usprawnień w aktywności innowacyjnej firmy. 
Działania takie mogą umacniać i utrwalać przewagę konkurencyjną firmy, jak 
również przedłużać korzyści wynikające z wdrożonej innowacji.

Działania podejmowane na tym etapie wpisują się jednocześnie w koncep-
cję przedłużania cyklu życia produktów i usług poprzez działania innowa-
cyjne (Skuza, 2011, s. 104-112), jak również pozwalają na przedłużanie fazy 
młodości w cyklu życia organizacji (będące jednym z przejawów koncepcji or-
ganizacji w ruchu), poprzez rozwój takich cech prowadzonej działalności, jak 
energia, zapał, odwaga, świeżość spojrzenia i pomysłowość (Stańczyk, Sus-
-Januchowska, 2005, s. 243). Firmy sektora MŚP muszą bowiem prowadzić
systematyczny, ukierunkowany na klienta (i szerzej: na rynek) proces uspraw-
nień i modyfikacji oferty firmy w celu wprowadzania innowacji. Stymuluje to 
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zainteresowanie zarówno ze strony dotychczasowych, jak i nowych nabyw-
ców. Dzięki temu cykl życia produktów i usług na rynku jest stabilizowany 
oraz generuje większe korzyści ekonomiczno-rynkowe dla fi rmy (Ibidunni, 
Iyiola, Ibidunni, 2009. s. 204-207).

Działania realizowane na etapie akumulacji są natomiast nakierowane na 
przygotowanie fi rmy do eksploracji i eksploatacji okazji w przyszłych okre-
sach działalności. Wynikają one z iteracyjnego charakteru proponowanego 
modelu konceptualnego oraz wpisują się we wzrost znaczenia procesów po-
znawczych i uczenia się w ramach podejmowanych aktywności przedsiębior-
czych w fi rmach sektora MŚP (Cacciolatti, Lee, 2015, s. 46-56). Na etapie 
tym kluczowe staje się zatem zachowanie i określenie procedur dostępu do 
wiedzy wynikającej ze zrealizowanych projektów innowacyjnych, którą moż-
na wykorzystać w procesie wdrażania kolejnych generacji innowacji. Waż-
ne jest także usprawnianie procesu eksploracji i eksploatacji okazji poprzez 
uczenie się na błędach, rozwój własnych kompetencji oraz wykorzystywanie 
nabytych doświadczeń w dalszej działalności innowacyjnej. Dzięki temu fi r-
ma może skutecznie ograniczać przyszłe bariery w procesie eksploracji i eks-
ploatacji okazji oraz aktywności innowacyjnej.

Zasady charakterystyczne dla tego etapu wpisują się jednocześnie w dzia-
łania sprzyjające wzrostowi innowacyjności poprzez wykorzystanie mecha-
nizmów charakterystycznych dla zarządzania wiedzą. Zwraca na to uwagę 
E. Stawasz (2013a, s. 117-118), który różnicuje wymagania w tym zakre-
sie w zależności od etapu wprowadzania innowacyjnych produktów/usług. 
Wczesne etapy wymagają przede wszystkim rozwoju zdolności do zakupu/
nabywania, dzielenia się oraz przekształcania wiedzy w nowe lub ulepszone 
produkty lub technologie. W późniejszych etapach innowacji kluczowe sta-
je się natomiast przyswajanie i wykorzystywania wiedzy, która umożliwia 
asymilację oraz ulepszanie produktów lub technologii. Akumulacja wiedzy 
i doświadczeń wynikających z procesów innowacyjnych wspiera również 
urzeczywistnienie idei ciągłych innowacji, rozumianej jako zdolność do nie-
ustannego wykorzystywania i usprawniania istniejących oraz opracowywa-
nia i wdrażania nowych konfi guracji produktów/usług, podejść rynkowych, 
procesów, technologii i kompetencji oraz systemów organizacyjnych i zarzą-
dzania. Obejmuje ona również ciągłe interakcje pomiędzy poszczególnymi 
działaniami operacyjnymi, stopniowe doskonalenie oraz uczenie się, a także 
nastawienie na radykalne innowacje i strategię mającą na celu wzajemne 
powiązanie skuteczności operacyjnej, innowacyjnej i strategicznej doskona-
łości oraz eksploracji i eksploatacji okazji (Martini i in., 2013, s. 12). Dzia-
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łania podejmowane na tym etapie mogą się także przyczyniać do wdrażania 
tzw. innowacji drugiego stopnia (Fevolden, Grønning, 2010, s. 609-628), od-
działujących na sam proces innowacyjny i wpływających na zdolność fi rmy 
do wprowadzania nowych produktów i usług. Są one nakierowane na łago-
dzenie napięć między innowacjami a wykorzystaniem mocy produkcyjnych 
poprzez dokonywanie istotnych zmian w strategii, organizacji pracy i struk-
turze organizacyjnej oraz technologii produkcji zapewniających łączenie 
wysokiego poziomu wykorzystania mocy produkcyjnych z szybkim tempem 
wdrażania innowacyjnych produktów i usług.

3.3. Orientacja przedsiębiorcza firmy jako środowisko 
sprzyjające eksploracji i eksploatacji okazji 
w firmach sektora MŚP
– Marek Matejun

Przegląd literatury dokonany w rozdziale 2 wskazuje na bliskie i bezpośred-
nie związki okazji z przedsiębiorczością. Z tego powodu przyjęto, iż najlepsze 
warunki do skutecznej eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju działalności 
innowacyjnej zapewnione są w podmiotach reprezentujących wysoki poziom 
rozwoju orientacji przedsiębiorczej.

Orientacja ta rozpatrywana jest na poziomie strategicznym i obejmuje 
potencjalne intencje przedsiębiorcze fi rmy (Wach, 2017b, s. 270) wyrażane 
poprzez stosowane wybory organizacyjne, preferencje, przekonania i zacho-
wania kadry zarządzającej najwyższego szczebla (Bratnicki, Kulikowska-
-Pawlak, 2011, s. 29-30). W tym ujęciu jest ona uznawana za istotny czynnik 
osiągania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej oraz przekształcania or-
ganizacji, rynków i sektorów poprzez podejmowanie i wykorzystywanie in-
nowacyjnych okazji. Zapewnia ona ponadprzeciętną efektywność działania 
poprzez zapewnienie podstaw do podejmowania przedsiębiorczych decyzji 
i działań (Wójcik-Karpacz, 2016a, s. 484).

Rozwój orientacji przedsiębiorczej ma szczególne znaczenie dla fi rm 
sektora MŚP. T. Piecuch (2010, s. 28-29) podkreśla, iż mikro, małe i śred-
nie przedsiębiorstwa są często utożsamiane z przedsiębiorczością z uwagi 
na swoją naturalną elastyczność, dynamikę oraz zdolność dostosowawczą do 
wahań koniunkturalnych i do wprowadzania zmian w strukturze zasobów. 
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Ich przedsiębiorczości sprzyja również ograniczony podział pracy i nisko 
sformalizowana struktura organizacyjna. Specyfi ka mikro, małych i śred-
nich przedsiębiorstw wskazuje jednocześnie, iż w przypadku tych podmiotów 
przedsiębiorczość ma wymiar wysoce spersonalizowany i odnosi się przede 
wszystkim do osoby przedsiębiorcy – właściciela przedsiębiorstwa, pełniące-
go jednocześnie funkcje menedżerskie. Z tego powodu przedsiębiorczość ta 
kojarzona jest najczęściej (Haus, 2003, s. 344):

• z samodzielnością oraz wysoką autonomią decyzyjną, prawną i eko-
nomiczną właściciela, który jest posiadaczem kapitału oraz w sposób 
aktywny zarządza przedsiębiorstwem;

• z osobistym zaangażowaniem i pracą właściciela na rzecz fi rmy, po-
wiązaną z określonym poziomem ryzyka i ponoszoną przez niego 
osobistą i najczęściej pełną odpowiedzialnością (cywilną, fi nansową, 
karną) za podejmowane i/lub zaniechane działania;

• z pracą członków rodziny właściciela na rzecz fi rmy i budowaniem 
kultury organizacyjnej opartej na wzajemnych i ścisłych relacjach 
interpersonalnych;

• z faktem, iż prowadzone przedsiębiorstwo stanowi podstawowe 
i często jedyne źródło dochodu właściciela i jego rodziny;

• ze specyfi ką struktury fi nansowania prowadzonej działalności, 
w której dominują środki własne właściciela i jego rodziny, przy jed-
noczesnym ograniczonym dostępie do rynku.

Przedsiębiorczość właścicieli – menedżerów fi rm sektora MŚP wyraża się 
zatem m.in. proaktywną postawą nastawioną na identyfi kowanie i wykorzy-
stywanie okazji rynkowych oraz otwartością i nastawieniem na aktywne wyko-
rzystywanie potencjału otoczenia w rozwoju przedsiębiorstwa, wynikającym 
w znacznym stopniu z optymistycznego postrzegania środowiska zewnętrz-
nego. Ważna jest także zdolność do działania i podejmowania skutecznych 
decyzji rozwojowych przy uwzględnianiu skalkulowanego ryzyka oraz wysoka 
motywacja wewnętrzna poparta uzasadnioną, pozytywną samooceną, wiedzą 
i doświadczeniem rynkowym i wyrażająca się silnym zaangażowaniem w pro-
wadzenie własnej fi rmy (Matejun, 2015, s. 93). Wskazuje to na wieloaspektowy 
charakter orientacji przedsiębiorczej. Potwierdzają to B. Nogalski i J. Karpacz 
(2011, s. 43-51), którzy zwracają uwagę, iż orientacja przedsiębiorcza jest zło-
żonym konstruktem wielowymiarowym, na który w klasycznym ujęciu, wywo-
dzącym się z propozycji G. Lumpkina i G. Dessa (1996, s. 135-172) składają się 
takie wymiary, jak: proaktywność, nastawienie na innowacyjność, skłonność 
do podejmowania ryzyka, autonomia oraz konkurencyjna agresywność.
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Znaczenie tych wymiarów wywodzi się z ogólnych ujęć traktujących przed-
siębiorczość jako potrzebę i dążenie do kreowania nowych rozwiązań, odmien-
nych od dotychczasowych ze względu na swoją wartość, poświęcając koniecz-
ny do tego czas i wysiłek, zakładając towarzyszące temu fi nansowe, psychiczne 
i społeczne ryzyko oraz uzyskanie dzięki temu nagrody w postaci fi nansowej 
i osobistej satysfakcji niezależności (Hisrich, Peters, Shepherd, 2005, s. 8). Dzia-
łania te mogą realizować nie tylko posiadacze kapitału, ale również osoby posia-
dające pomysły i przejawiające inicjatywę. W procesie przedsiębiorczości ważne 
jest jednocześnie nie ograniczanie się aktualnie kontrolowanymi zasobami oraz 
umiejętne wykorzystywanie kombinacji środków produkcji, nowych rozwiązań 
gospodarczych i instytucjonalnych (Otoliński, 1996, s. 25), a także wiedzy ze-
wnętrznych specjalistów (Stevenson, Roberts, Grousbeck, 1994, s. 5). Podsta-
wowe wymiary orientacji przedsiębiorczej fi rmy przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Wymiary orientacji przedsiębiorczej firmy

Proaktywno  
- antycypacja przysz ych zmian 

rynkowych, 
- inicjowanie dzia a  i zdarze  

rynkowych. 

Orientacja 
przedsi biorcza 

firmy 

Nastawienie na innowacyjno  
- otwarcie na nowe idee, 
- kreatywno  procesowa 

i produktowa, 
- nastawienie na twórcze 

i nowatorskie rozwi zania. 

Konkurencyjna agresywno  
- d enie do budowy przewagi 

konkurencyjnej i poprawy 
pozycji rynkowej, 

- stawianie wyzwa  
konkurentom. 

Autonomia 
- nastawienie na niezale no  

dzia a  pracowniczych, 
- swoboda dzia ania i mo liwo  

samodecydowania 
przedsi biorcy. 

Sk onno  do ryzyka 
- podejmowanie decyzji w 

warunkach niepewno ci, 
- anga owanie si  w projekty 

obarczone skalkulowanym 
ryzykiem. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Lumpkin, Dess, 1996, s. 135-172; Wach, 2015a, s. 16).

Proaktywność jest tu traktowana jako skłonność do wyprzedzania konku-
rencji poprzez przewidywanie przyszłego zapotrzebowania i trendów rynko-
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wych, wprowadzanie nowatorskich rozwiązań lub inicjatyw przyczyniających 
się do rozszerzania rynków. Wiążąc się z inicjowaniem działań i zdarzeń, na 
które następnie reagują konkurenci, staje się głównym antycypatorem no-
wych potrzeb i tworzenia nowych produktów i usług (Wójcik-Karpacz, 2016a,
s. 485). Działania proaktywne obejmują zarówno inicjatywy dotyczące kształ-
towania otoczenia dla własnych korzyści, jak i umiejętność odpowiedzi na wy-
zwania stawiane przez konkurentów (Dyduch, 2008, s. 98-99) zakładając jed-
nocześnie utrzymywanie organizacji w stanie czujności wobec okazji, w celu 
wyprzedzenia konkurencji i szybkiej adaptacji do zmieniających się trendów 
rynkowych (Wodecka-Hyjek, 2016, s. 8).

Proaktywność wiąże się blisko i bez pośrednio z elastycznością organiza-
cyjną, która stanowi istotny czynnik budowania konkurencyjności fi rm sek-
tora MŚP (Matejun, 2014, s. 154-168). Wyraża ona zachowanie żywotności 
przedsiębiorstwa związanej ze swobodą reagowania, przekształceń oraz 
angażowania się w korzystne działalności w odpowiedzi na pojawiające się 
i zmieniające okoliczności (impulsy). W teorii nauk o zarządzaniu podlega 
ona wartościowaniu, przy czym za najwyższy poziom uznawana jest elastycz-
ność wyprzedzająca (antycypacyjna) (Levy, Powell, 2005, s. 51-68; Grajewski 
2012, s. 13). Jej ofensywny charakter polega na rozpoznawaniu impulsów 
z wykorzystaniem reguł organizacji uczącej się (inteligentnej) oraz wyko-
rzystywaniem nadwyżek zasobowych do wdrażania zmian wyprzedzających 
w stosunku do antycypowanych impulsów.

Tak rozumiana proaktywność jest istotnym czynnikiem zapewniającym 
skuteczną identyfi kację luk rynkowych i adekwatną reakcję na nie poprzez 
wprowadzanie innowacyjnych rozwiązań. Pozwala na uzyskanie „przewa-
gi pierwszego oferenta”, buduje pozytywny wizerunek i reputację fi rmy oraz 
sprzyja wzmacnianiu lojalności klientów, co ma szczególne znaczenie dla mi-
kro, małych i średnich przedsiębiorstw działających na rynkach wschodzą-
cych, charakteryzujących się występowaniem wielu okazji przedsiębiorczych 
(Le Roux, Bengesi, 2014, s. 608).

W tym kontekście proaktywność wiąże się bezpośrednio z kolejnym wy-
miarem orientacji przedsiębiorczej fi rmy, za który uznawane jest nastawienie 
na innowacyjność. Wyraża ono tendencje organizacyjne w zakresie zaangażo-
wania i wspierania nowych pomysłów, nowości, eksperymentów i procesów 
twórczych prowadzących do nowych produktów, usług lub procesów tech-
nologicznych (Wójcik-Karpacz, 2016a, s. 485). Swoim zakresem obejmuje 
przede wszystkim (Wodecka-Hyjek, 2016, s. 9):
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• rozwiązania pobudzające innowacje produktowe, technologiczne 
i organizacyjne;

• działania nakierowane na stymulowanie procesów kreatywności 
i eksperymentowania w organizacji;

• inwestycje w nowe technologie, badania i rozwój oraz w ciągłe do-
skonalenie prowadzonej działalności;

• koncentrację na oryginalności wprowadzanych rozwiązań, utrud-
niających ich imitację przez konkurentów.

Znaczenie tego wymiaru wywodzi się z koncepcji traktującej innowacje 
jako kluczowy czynnik rozwoju i budowania przewagi konkurencyjnej współ-
czesnych organizacji (Szpitter, 2014, s. 7-8). Jego szczególna rola widoczna 
jest w przedsiębiorstwach zaawansowanych technologii, w tym w małych 
fi rmach technologicznych. Wyniki badań przeprowadzonych przez M. Codo-
gniego, J. Dudę i R. Kusę (2017, s. 7-21) na próbie 79 małych i 16 średnich 
przedsiębiorstw z Małopolski wskazują, iż poziom zaawansowania technolo-
gicznego jest istotnym czynnikiem różnicującym innowacyjność i proaktyw-
ność badanych podmiotów, przy czym nie ma wpływu na reprezentowaną 
przez nie skłonność do podejmowania ryzyka. Bliskie i bezpośrednie powią-
zania pomiędzy proaktywnością i innowacyjnością widać także w propozycji 
rekonceptualizacji orientacji przedsiębiorczej, przedstawionej przez B.S. An-
dersona i in. (2015, s. 1579-1596). Agregują oni oba rozpatrywane kompo-
nenty orientacji przedsiębiorczej w jeden wymiar niższego rzędu określany 
jako zachowania przedsiębiorcze. Defi niują je jako dążenie fi rmy do wprowa-
dzania nowych produktów, procesów lub modeli biznesu (traktowanych jako 
działania innowacyjne) z zamiarem ich komercjalizacji w nowych domenach 
produktów lub rynków (co obejmuje działania proaktywne). W ten sposób 
nastawienie na innowacyjność i proaktywność odzwierciedlają podstawowe 
cechy kreatywnej destrukcji J.A. Schumpetera (2009) łącząc tworzenie nowo-
ści (innowacji) z procesem komercjalizacji prowadzącym do kreacji nowych 
i niszczenia starych rynków oraz domen działalności.

Kolejnym wymiarem orientacji przedsiębiorczej jest skłonność do podej-
mowania ryzyka. Wiąże się ona z gotowością przedsiębiorstw do angażowa-
nia znaczących zasobów w projekty, których koszt niepowodzenia może być 
wysoki i/lub których wyniki nie są znane lub bardzo trudne do oszacowania. 
Skłonność do podejmowania ryzyka odzwierciedla w ten sposób gotowość or-
ganizacji „do oderwania się od tego, co sprawdzone i odkryte, w kierunku tego 
co nieznane” (Wiklund, Shepherd, 2003b, s. 1309). Jednocześnie wyraża ona 
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dążenie przedsiębiorstw do realizacji odważnych działań oraz wprowadzania 
istotnych zmian w celu uzyskania wysokich (ponadprzeciętnych) korzyści.

Y.-M. Zhai i in. (2018, s. 1-14) rozpatrują ją w aspekcie technologii i rynku. 
W aspekcie technologicznym podejmowanie ryzyka odzwierciedla gotowość 
przedsiębiorstw do inwestowania zasobów w innowacje lub projekty technolo-
giczne o wysokim poziomie ryzyka niepowodzenia i niepewności. Jest również 
związane z preferencjami dotyczącymi akceptowanego poziomu ryzyka oraz 
postawami wobec nowych technologii. W aspekcie rynkowym skłonność do po-
dejmowania ryzyka odzwierciedla tendencję przedsiębiorstwa do wchodzenia 
na nowe rynki i uruchamiania nowych działalności, których efektów nie można 
oszacować z wysokim poziomem prawdopodobieństwa. Oba aspekty przeja-
wiają się jednocześnie w poszukiwaniu i wykorzystywaniu okazji w celu budo-
wania przewagi pierwszego oferenta i czerpania korzyści z renty innowacyjnej.

Należy przy tym zwrócić uwagę, iż orientacja przedsiębiorcza oparta jest 
na ryzyku skalkulowanym. Przedsiębiorcy postrzegają bowiem ryzyko związa-
ne z prowadzeniem fi rmy jako kontrolowane, będąc przekonanym o możliwo-
ści wywierania (choćby ograniczonego) wpływu na przebieg zdarzeń. Jedno-
cześnie postrzegają oni wiele sytuacji jako bardziej korzystne i dające więcej 
możliwości, a także wyżej oceniają potencjał wynikający ze zidentyfi kowanych 
okazji rynkowych niż osoby nieprowadzące działalności gospodarczej (Glinka, 
Gudkova, 2011, s. 125). W wyniku tego skłonność do podejmowania ryzyka 
może pozytywnie oddziaływać na rozwój fi rmy i sukces prowadzonej działal-
ności, m.in. poprzez (Kapuścińska, Lachiewicz, Matejun, 2016, s. 35-48):

• przewagę korzyści dla organizacji, które mogą pojawić się w związ-
ku z podejmowaniem ryzyka kadrowego nad poziomem strat wyni-
kających z jego niekorzystnego wystąpienia;

• uzyskiwanie ponadprzeciętnych wyników dzięki podejmowaniu ry-
zyka, które nie były zakładane na poziomie wstępnych planów, czy 
wyznaczanych kierunków działalności;

• możliwości doskonalenia i wprowadzania usprawnień w organiza-
cji, które wynikają z występowania i podejmowania ryzyka;

• budowanie świadomości i kultury ryzyka w organizacji, co wiąże się 
z rozwojem wiedzy pracowników i kierownictwa na temat czynni-
ków, rodzajów i skutków występowania ryzyka, a także z wprowa-
dzaniem metod, technik i narzędzi zarządzania ryzykiem.

Kolejnym wymiarem orientacji przedsiębiorczej fi rmy jest autonomia, któ-
ra wiąże się ze swobodą działania i podejmowania decyzji przez członków 
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organizacji i zespoły powoływane do osiągania celów fi rmy (Wodecka-Hyjek, 
2016, s. 9). Wyrażając „ducha niezależności” organizacyjnej (Mason, Floreani, 
Miani, Beltrame, Cappelletto, 2015, s. 1652) obejmuje również delegowanie 
uprawnień, odpowiedzialności i uprawomocnianie pracowników do realizacji 
samodzielnych pomysłów i projektów (Altinay, Madanoglu, De Vita, Arasli, 
Ekinci, 2016, s. 874). Ma ona dwa główne wymiary: pracowniczy i właściciel-
ski. Autonomia pracownicza wyraża się m.in. możliwością realizowania zadań 
o charakterze eksperymentalnym i opracowywania oryginalnych rozwiązań 
metodami twórczego myślenia. W tym wymiarze istotna staje się odpowied-
nia koordynacja prac poszczególnych pracowników i zespołów zadaniowych, 
a także wsparcie kultury innowacyjnej poprzez adekwatny system motywo-
wania i stymulowania do podejmowania twórczych wyzwań. Autonomia wła-
ścicielska związana jest natomiast z niezależnością przedsiębiorcy w zakresie 
defi niowania wizji i strategii organizacji oraz podejmowania decyzji rozwojo-
wych i kształtowania przyszłości fi rmy (Dyduch, 2008, s. 98).

Należy zwrócić uwagę, iż autonomia rozpatrywana na poziomie właści-
cielskim jest jedną z głównych cech strukturalnych mikro, małych i śred-
nich przedsiębiorstw. W Unii Europejskiej jest ona zapewniona w jednolitej, 
formalnej defi nicji fi rm sektora MŚP, w ramach której wyróżnia się fi rmy 
samodzielne, partnerskie i powiązane. Do ich wyodrębnienia stosuje się od-
powiedni poziom powiązań kapitałowych/właścicielskich z innymi podmio-
tami, odpowiednio: (1) poniżej 25%, (2) od 25% do 49,9% oraz (3) od 50% 
(Wach, 2004, s. 38-42). Firmy o powiązaniach wynoszących co najmniej 25% 
w kryteriach ilościowych charakteryzujących wielkość podmiotu (poziom 
zatrudnienia, przychody netto, suma aktywów bilansu) muszą uwzględniać 
odpowiednie wielkości podmiotów związanych. W ten sposób istnieje duże 
niebezpieczeństwo przekroczenia dopuszczalnych poziomów ilościowych 
i brak możliwości spełnienia formalnej defi nicji MŚP.

Autonomia właścicielska jest również jednym z głównych motywów po-
dejmowania działalności gospodarczej w sektorze mikro, małych i śred-
nich przedsiębiorstw. Wyniki licznych badań (np. Lemańska-Majdzik, 2013, 
s. 48-56; Piróg, 2016, s. 300-314; Pomianek, Niewęgłowska, 2017, s. 249-
260) wskazują, iż na decyzje o założeniu własnej fi rmy w kluczowy sposób 
wpływają motywy psychologiczne, związane z dążeniem do niezależności 
i samodzielności. Przedsiębiorcy osiągają w ten sposób możliwość samode-
cydowania i samodyscypliny w podejmowanych działaniach, a autonomia 
właścicielska umożliwia im skuteczną realizację własnych wizji i planów 
rozwojowych. Jednocześnie stanowi ona podstawę tworzenia środowiska 
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wewnętrznego fi rmy opartego na przedsiębiorczości i pozytywnie wpływa na 
skuteczność działań małych fi rm w zakresie eksploracji i eksploatacji okazji 
(Lechner, Gudmundsson, 2014, s. 38).

Ostatnim wymiarem orientacji przedsiębiorczej jest konkurencyjna agre-
sywność, która wyraża skłonność przedsiębiorstwa do stawiania wyzwań 
konkurentom w celu ich wyprzedzenia i osiągnięcia lepszej pozycji na ryn-
ku (Wodecka-Hyjek, 2016, s. 9). W odróżnieniu od proaktywności ma w więk-
szym stopniu charakter reaktywny i obejmuje wyznaczanie ambitnych celów 
w zakresie udziałów rynkowych oraz działania podejmowane w odpowiedzi na 
aktywność konkurentów, trendy i popyt rynkowy. A. Wójcik-Karpacz (2016b,
s. 598-599) zwraca uwagę, iż może ona przybierać formę konfrontacji twarzą 
w twarz, gdy np. fi rma wejdzie na rynek zdominowany przez konkurenta, lub 
formę reakcji w przypadku, gdy np. fi rma obniża ceny w odpowiedzi na wy-
zwania rynkowe. Tak rozumiana konkurencyjna agresywność wyrażana jest 
m.in. przez stosowanie niekonwencjonalnych form konkurowania i budowania 
przewagi konkurencyjnej, rzucanie wyzwań liderom rynkowym, analizę i wy-
korzystywanie słabości konkurentów oraz uważne monitorowanie kosztów.

Omawiany wymiar orientacji przedsiębiorczej może być trudny do prak-
tycznej realizacji w fi rmach sektora MŚP z powodu konieczności angażowa-
nia znacznej ilości zasobów w rywalizację rynkową (Aziz, Ul Hasnain, Awais, 
Shahzadi, Afzal, 2017, s. 109-110). Mikro, małe i średnie przedsiębiorstwa 
charakteryzują się natomiast z reguły istotnymi niedoborami zasobowymi 
(szczególnie w sferze zasobów materialnych i ludzkich) oraz relatywnie niską 
siłą przetargową na rynku. W związku z tym ich konkurencyjna agresywność 
powinna opierać się w większym stopniu na zasobach niematerialnych, ta-
kich podstawach konkurowania, jak: jakość, unikalność, czy dostępność oferty 
oraz być prowadzona w niszach rynkowych, które są naturalnym obszarem 
konkurowania małego biznesu (Adamik, Nowicki, 2012, s. 149).

Z drugiej strony, A. Kasim i L. Altinay (2016, s. 63) zwracają uwagę, iż 
agresywny wymiar orientacji przedsiębiorczej sprzyja poszukiwaniu nowych 
okazji i podejmowaniu odważnych przedsięwzięć rynkowych. Wyniki badań 
W. Głoda (2014, s. 80-92) przeprowadzonych na próbie 100 fi rm sektora MŚP 
z województwa śląskiego prowadzących działalność na rynku międzynarodo-
wym również wskazują, iż poziom konkurencyjnej agresywności był głównym 
czynnikiem rozwoju analizowanych podmiotów, jak również jedną z głów-
nych determinant planów w zakresie dalszej ekspansji zagranicznej.

Przedstawione wymiary stanowią podstawę do kompleksowej konceptuali-
zacji orientacji przedsiębiorczej w naukach o zarządzaniu. Analizy W.J. Walesa 
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i in.. (2013, s. 357-383) przeprowadzone na próbie 158 artykułów empirycz-
nych z wiodących światowych czasopism z obszaru nauk o zarządzaniu wska-
zują, iż w zakresie konceptualizacji orientacji przedsiębiorczej przedsiębiorstw 
dominuje podejście oparte na wskaźnikach syntetycznych agregujących po-
szczególne wymiary do jednowymiarowego konstruktu teoretycznego (podej-
ście to zidentyfi kowano w 78% badanych artykułów). Najczęściej stosowane 
wskaźniki obejmują wymiary: (1) nastawienia na innowacyjność, (2) skłonno-
ści do podejmowania ryzyka oraz (3) proaktywności. Kombinacja ta występuje 
w 80% prac badawczych wykorzystujących wskaźnik syntetyczny. W znacznie 
mniejszym stopniu autorzy stosowali agregację następujących wymiarów:

• (1) nastawienia na innowacyjność i (2) skłonności do podejmowania 
ryzyka (7% prac badawczych),

• (1) skłonności do podejmowania ryzyka i (2) proaktywności (4% prac 
badawczych),

• (1) nastawienia na innowacyjność, (2) skłonności do podejmowania 
ryzyka, (3) proaktywności, (4) konkurencyjnej agresywności oraz
(5) autonomii (3% prac badawczych).

Znacznie rzadziej w badaniach wykorzystywane jest natomiast podejście 
multikryterialne, w którym poszczególne wymiary są rozpatrywane jako nie-
zależne predyktory oraz podejście oparte na bilateralnych relacjach pomiędzy 
poszczególnymi wymiarami (Lomberg, Urbig, Stöckmann, Marino, Dickson, 
2017, s. 973-998). Z tego powodu w pracy przyjęto konceptualizację orien-
tacji przedsiębiorczej opartej na zagregowanym wskaźniku syntetycznym. 
Uwzględniając specyfi kę fi rm sektora MŚP obejmującą wysoki poziom auto-
nomii właściciela oraz znaczne możliwości budowania przewagi konkurencyj-
nej w niszach rynkowych w ramach wskaźnika syntetycznego uwzględnione 
zostaną wszystkie wymiary opisywane w niniejszym podrozdziale.

Do pomiaru poszczególnych wymiarów i syntetycznych wartości orientacji 
przedsiębiorczej na poziomie organizacyjnym wykorzystuje się najczęściej me-
tody kwestionariuszowe, oparte na subiektywnych opiniach kadry menedżer-
skiej. Szerokiego przeglądu tych metod dokonuje A. Wójcik-Karpacz (2016b,
s. 599-606) prezentując 58 koncepcji skal pomiarowych stosowanych w pol-
skiej i światowej praktyce badawczej. Większość z nich opiera się na klasycz-
nych propozycjach i wskazówkach sformułowanych przez D. Millera (1983), 
J. Covina i D. Slevina (1989) oraz G. Lumpkina i G. Dessa (1996). Jako przy-
kład narzędzia pomiarowego można wymienić skalę M. Hughesa i R. Morga-
na (2007) składającą się z 18 wskaźników, w tym: po 3 służące do pomiaru 
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skłonności do podejmowania ryzyka, innowacyjności, proaktywności i konku-
rencyjnej agresywności oraz 6 służących do pomiaru autonomii. Wśród pol-
skich analiz empirycznych opartych na pomiarach orientacji przedsiębiorczej 
można wymienić prace takich autorów, jak: W. Dyduch (2008), M. Bratnicki 
i B. Gabryś (2011), J. Karpacz i B. Nogalski (2012) oraz P. Zbierowski (2012).

Charakterystyka i zakres konceptualny orientacji przedsiębiorczej wska-
zują, iż jej rozwój przyczynia się do wzrostu nastawienia organizacji na eks-
plorację i eksploatację okazji. Potwierdzają to m.in. J. Wiklund i D. Shepherd 
(2003b, s. 1309-1313), którzy stwierdzają, iż fi rmy o wyższym poziomie roz-
woju orientacji przedsiębiorczej są bardziej skłonne do koncentracji uwagi 
i wysiłków na okazjach. Mimo, iż w swoich badaniach nie analizują bezpo-
średnio relacji zachodzących pomiędzy tymi konstruktami, to jednak ich zda-
niem strategiczny rozwój orientacji przedsiębiorczej pozwala na tworzenie 
lepszych warunków organizacyjnych dla skutecznej eksploracji i eksploatacji 
okazji. Podobnie K.D. Brouthers, G. Nakos i P. Dimitratos (2015, s. 4-9) wska-
zują na pozytywny wpływ orientacji przedsiębiorczej na aktywność przedsię-
biorstw w środowisku zewnętrznym (w tym również na rynkach międzyna-
rodowych) oraz na zakres eksploracji i eksploatacji okazji. Przeprowadzone 
rozważania stanowią zatem podstawę do sformułowania hipotezy badawczej:

Hipoteza H2: Poziom orientacji przedsiębiorczej jest istotnie po-
wiązany z rozwojem podejścia opartego na okazjach do zarządzania 
innowacjami w fi rmach sektora MŚP.

3.4. Determinanty i efekty koncentracji na okazjach 
w ramach prowadzonej aktywności innowacyjnej
– Marek Matejun

Specyfi ka okazji oraz metazasady podejścia opartego na okazjach do za-
rządzania innowacjami w fi rmach sektora MŚP pozwalają na identyfi kację 
określonych determinant rozwoju tej koncepcji w praktyce gospodarczej. 
W ujęciu ogólnym można je podzielić na wewnętrzne, wynikające z potencja-
łu przedsiębiorstwa oraz zewnętrze, związane z oddziaływaniem środowiska 
zewnętrznego na funkcjonowanie fi rmy.
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Analizując perspektywę wewnętrzną należy zwrócić szczególną uwagę na 
strategiczną zdolność organizacji do szybkiego mobilizowania i przekształca-
nia zasobów w celu reagowania, a nawet antycypowania działań niezbędnych 
do eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju innowacyjności. Rozwiązaniem 
nakierowanym na spełnienie tych wytycznych jest koncepcja zdolności dy-
namicznych organizacji (Teece, Pisano, Shuen, 1997). Zakłada ona budowa-
nie przewagi konkurencyjnej (Helfat, 2007) poprzez wzmacnianie, łączenie, 
ochronę i/lub rekonfi gurację materialnej i niematerialnej bazy zasobowej fi r-
my (Teece, 2007) oraz dynamiczną alokację zasobów i umiejętności w przed-
sięwzięcia rozwojowe (Kor, Mahoney, Michael, 2007). Występując w postaci 
m.in. procesów, kompetencji, instrumentów, wzorców działania, czy rutyn 
organizacyjnych, zdolności dynamiczne odgrywają istotną rolę w fi rmach 
sektora MŚP determinując absorpcję, adaptację i przekształcanie zasobów 
w skuteczne przedsięwzięcia innowacyjne (Lisowska, 2020), a także kształ-
tując poziom i strategiczne cechy zasobów intensyfi kujące przebieg procesów 
wzrostowych i rozwojowych tych podmiotów (Matejun, Motyka 2016).

W ujęciu ogólnym można wyróżnić trzy kategorie zdolności dynamicznych, 
obejmujące (Teece, 2014; Li, Liu, 2014; Wohlgemuth et al., 2019):

• wykrywanie (sensing) i interpretowanie bodźców, zmian i/lub infor-
macji ze środowiska zewnętrznego i wewnętrznego fi rmy;

• przechwytywanie (seizing) i wykorzystywanie okazji poprzez mobili-
zację zasobów i podejmowanie odpowiednich decyzji w określonym 
czasie w celu dostosowania się do zmian w otoczeniu;

• transformowanie (reconfi guring) bazy zasobowej poprzez procesy 
kierownicze i organizacyjne dostosowane do celu i charakteru okre-
ślonych wyzwań rozwojowych.

Zdolności te są niezbędne zarówno do rozwoju komponentu potencjału, 
jak również podejmowania aktywności w ramach komponentu działania po-
dejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami w fi rmach sektora 
MŚP. W odniesieniu do wymiarów komponentu potencjału pełnią kluczową 
rolę w kształtowaniu orientacji zasobowej oraz wzrostowej/rozwojowej fi rmy. 
Stanowią także podstawę stosowania odpowiednich zasad wynagradzania ka-
dry. W przypadku komponentu działania te odgrywają ważne funkcje przede 
wszystkim na następujących etapach:

• amplifi kacji, umożliwiając elastyczną alokację zasobów w wybrane 
przedsięwzięcia innowacyjne;
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• formacji, zapewniając profesjonalne wsparcie zewnętrzne w kształ-
towaniu rozwiązań innowacyjnych;

• testowania, optymalizując zaangażowanie zasobowe w eksploatację 
okazji;

• realizacji, pozwalając na skuteczną komercjalizację innowacyjnych 
rozwiązań;

• aktualizacji, stanowiąc podstawę zasobową usprawnień i modyfi ka-
cji innowacyjnych produktów i usług.

Na bezpośredni wpływ zdolności dynamicznych na przebieg procesów eks-
ploracji i eksploatacji okazji wskazują S. Cyfert i K. Krzakiewicz (2016). Wy-
niki ich badań, przeprowadzonych na próbie 127 małych, średnich i dużych 
fi rm wskazują, iż skutecznemu wykorzystaniu okazji sprzyja przede wszystkim 
umiejętność analizy otoczenia z nastawieniem na kreowanie nowych potrzeb 
wśród klientów oraz świadomość zmian zachodzących w otoczeniu organi-
zacji. Istotne znaczenie zdolności dynamicznych organizacji dla zapewnienia 
odpowiednich warunków dla eksploracji i eksploatacji okazji w aktywności 
innowacyjnej fi rm sektora MŚP prowadzi zatem do sformułowania kolejnej 
hipotezy badawczej:

Hipoteza H3: Zdolności dynamiczne organizacji istotnie i pozytyw-
nie determinują rozwój podejścia opartego na okazjach do zarządza-
nia innowacjami w fi rmach sektora MŚP.

Analizując perspektywę wewnętrzną rozwoju podejścia opartego na oka-
zjach do zarządzania innowacjami w fi rmach sektora MŚP należy ponad-
to zwrócić uwagę na kompetencje przedsiębiorcze właściciela-menedżera 
fi rmy (przedsiębiorcy). Z jednej strony, wynika to ze specyfi ki jakościowej 
mikro, małych i średnich przedsiębiorstw, obejmującej nacechowanie struk-
tury podmiotu przez osobę właściciela aktywnie angażującego się w zarzą-
dzanie fi rmą. Wyraża się ono kreowaniem przez niego przedsiębiorstwa jako 
organizmu ekonomicznego i społecznego, a także intensywnym oddziaływa-
niem na wszystkie funkcje, procesy oraz decyzje podejmowane i realizowa-
ne w praktyce gospodarczej (Łuczka, 2001, s. 16). Jest ono konsekwencją 
samodzielności prawnej oraz ekonomicznej przedsiębiorcy i wiąże się z łą-
czeniem przez niego funkcji właścicielskich, jak też menedżerskich w struk-
turze fi rmy (Lachiewicz, Matejun, 2016, s. 15-16).

Z drugiej strony, wiąże się z rolą, jaką przypisuje się kompetencjom wła-
ściciela-menedżera w procesie przedsiębiorczym oraz w działaniach na rzecz 
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eksploracji i eksploatacji okazji. Kompetencje te bazują na cechach osobo-
wych przedsiębiorcy, jednak są dodatkowo rozwijane, m.in.: w procesach 
edukacji, zdobywania doświadczenia, interakcji kulturowych oraz socjaliza-
cji. W istotny sposób kształtują intencje przedsiębiorcze, które następnie wy-
rażane są poprzez określone zachowania w procesie przedsiębiorczym (Gieu-
re, Benavides-Espinosa, Roig-Dobón, 2020). Kompetencje te są jednocześnie 
podstawą pełnienia przez właściciela-menedżera roli przedsiębiorczego 
przywódcy w procesach rozwojowych fi rm sektora MŚP. Rola ta obejmuje 
dynamiczny proces tworzenia i prezentowania wizji, budowania zaangażo-
wania załogi i akceptacji ryzyka dla skutecznego wykorzystywania aktualnie 
dostępnych i nowych zasobów w procesach eksploracji i eksploatacji okazji 
(Hejazi, Maleki, Naeij, 2012).

Koncepcja kompetencji przedsiębiorczych właściciela-menedżera fi rmy 
sektora MŚP nie jest defi niowana w sposób jednoznaczny i spójny, a w litera-
turze spotkać można wiele różnorodnych podejść do tego zagadnienia (Loué, 
Baronet, 2012; Shabbir, Kassim, 2019). Kompetencje te często łączone są 
jednak ze skutecznością działań na rzecz eksploracji i eksploatacji okazji. 
Zwracają na to uwagę m.in. J. Odia i A. Odia (2013), którzy szczególną rolę 
przypisują takim kompetencjom, jak: kreatywność, posiadanie wizji rozwo-
ju fi rmy, czy odwaga i skłonność do podejmowania ryzyka. Łączą je bezpo-
średnio z odpowiednią motywacją przedsiębiorczą, do której zaliczają m.in. 
potrzebę osiągnięć, czy zdolność do inspirowania innych ludzi do działania. 
Związki te akcentują także A. Sher et al. (2019), którzy podkreślają, że zdol-
ności i umiejętności przedsiębiorcze są istotnym warunkiem do poszukiwania 
i wykorzystywania nowych okazji w szybko zmieniającym się środowisku, wy-
magających proaktywnych działań przedsiębiorców, aby skutecznie uchwycić 
potencjał otoczenia i przekształcić go w trwały sukces rynkowy. W tym kon-
tekście eksploracja i eksploatacja okazji wiąże się z osobistym usposobieniem, 
wcześniejszym doświadczeniem, zdobywaniem informacji o konkretnych wy-
darzeniach oraz otwartym umysłem i pozytywnym postrzeganiem rzeczywi-
stości gospodarczej przez przedsiębiorców.

Kompetencje te są istotne zarówno dla rozwoju komponentu potencjału, jak 
również komponentu działania podejścia opartego na okazjach do zarządza-
nia innowacjami w fi rmach sektora MŚP. Rozpatrując wymiary komponentu 
potencjału pełnią szczególnie ważną rolę w rozwoju orientacji strategicznej 
opartej na otwarciu fi rmy na otoczenie oraz okazje rynkowe. Stanowią także 
podstawę budowy elastycznej struktury organizacyjnej oraz kształtowania od-
powiedniej kultury przedsiębiorczości nastawionej na kreatywność pracow-
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ników oraz wnikliwe analizy zmian w otoczeniu społeczno-gospodarczym. 
W przypadku komponentu działania kompetencje przedsiębiorcze odgrywają 
kluczową rolę przede wszystkim na następujących etapach:

• preparacji, stanowiąc wyraz zainteresowań i doświadczeń przedsię-
biorców, a także będąc wyrazem otwartości ich umysłów, zdolności 
poznawczych oraz akceptacji dla zmian i nowości w prowadzonej 
działalności;

• imaginacji, poprzez posiadanie wizji przedsięwzięcia oraz silne na-
stawienie przedsiębiorcy na przyszłość i osiągnięcia rynkowe;

• generacji, wspierając zdolność do aktywnego, kompleksowego i sys-
tematycznego monitoringu otoczenia w celu identyfi kacji korzyst-
nych okazji;

• fi ltracji, zapewniając odpowiedni poziom percepcji i zdolności po-
znawczych niezbędnych do rzetelnych i obiektywnych analiz rozpa-
trywanych okazji;

• akumulacji, gwarantując wykorzystanie potencjału poznawczego do 
uczenia się i akumulacji wiedzy w ramach podejmowanej aktywno-
ści innowacyjnej fi rmy.

Istotne znaczenie kompetencji przedsiębiorczych właściciela-menedżera 
fi rmy dla zapewnienia odpowiednich warunków dla eksploracji i eksploatacji 
okazji w aktywności innowacyjnej prowadzi zatem do sformułowania kolejnej 
hipotezy badawczej:

Hipoteza H4: Kompetencje przedsiębiorcze właściciela-menedżera 
istotnie i pozytywnie determinują rozwój podejścia opartego na oka-
zjach do zarządzania innowacjami w MŚP.

Z uwagi na przyjętą w niniejszej pracy charakterystykę okazji, istotną, ze-
wnętrzną determinantę ich eksploracji i eksploatacji w działalności innowa-
cyjnej będzie stanowiło otoczenie organizacji. Jego oddziaływanie wiąże się 
z określonymi wymiarami, takimi jak (Matejun, Nowicki, 2013, s. 153-155):

• struktura, która wyraża określone elementy, sfery, zjawiska, proce-
sy, trendy, a także ich wzajemne powiązania i zależności. Wpływa 
na potencjał środowiska zewnętrznego i zakres występowania okazji 
w bliższym i dalszym otoczeniu organizacji;

• złożoność, która określa liczbę, stopień skomplikowania i różnorod-
ność elementów występujących w otoczeniu, które mogą być uznane 
za okazje;
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• zmienność, wyznaczającą szybkość i dynamikę zmian zachodzących 
w środowisku zewnętrznym, mogących stanowić dla organizacji 
określone okazje;

• niepewność wynikającą ze zmienności i niestabilności środowiska 
zewnętrznego, związaną z określonymi trudnościami w antycypacji 
przyszłego kształtu i potencjału okazji;

• potencjał, który wyraża się poprzez zdolność otoczenia do stwarza-
nia organizacji okazji, możliwości trwania, regularnego wzrostu lub 
rozwoju poprzez eksploatację okazji;

• zasięg, który określa fi zyczną rozległość otoczenia, w której można 
eksplorować oraz eksploatować okazje i wiąże się z występowaniem 
w niej określonych elementów, jak też trendów oraz przebiegiem 
różnorodnych zjawisk i procesów w ramach określonej przestrzeni;

• realność, wpływającą na możliwości eksploracji i eksploatacji okazji 
zarówno w przestrzeni realnej, jak również w otoczeniu wirtualnym 
i symulowanym;

• czas, który określa kolejność zdarzeń oraz odstępy między zdarze-
niami zachodzącymi w przestrzeni otoczenia. Wiąże się z występo-
waniem okazji przeszłych, obecnych (aktualnych) i antycypowanych.

J. Wiklund i D. Shepherd (2003a, s. 1925-1926) podkreślają, iż zmiany 
popytu, znaczna nieprzewidywalność zachowań klientów i konkurentów, wy-
sokie tempo zmian w trendach rynkowych, rozwiązaniach technologicznych 
i inne warunki typowe dla dynamicznego, turbulentnego otoczenia sprzyjają 
generowaniu okazji, z których mogą korzystać przedsiębiorstwa, w tym szcze-
gólnie podmioty o wysokiej orientacji rozwojowej. Potwierdzają to również 
wyniki badań Y.-M. Zhai i in. (2018) przeprowadzone na próbie 324 fi rm sek-
tora MŚP z Chin. Wskazują one, iż wysoka dynamika otoczenia sprzyja mode-
rującemu oddziaływaniu zdolności absorpcyjnych na relacje wpływu orienta-
cji przedsiębiorczej na osiągnięcia fi rm w zakresie innowacyjności. Prowadzi 
to zatem do sformułowania kolejnej hipotezy badawczej:

Hipoteza H5: Zmienność otoczenia istotnie i pozytywnie determi-
nuje rozwój podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowa-
cjami w fi rmach sektora MŚP.

V. Singh i A. Agrawal (2017) zwracają ponadto uwagę, iż nastawieniu na 
okazje sprzyja też wysoka złożoność, a czasami nawet wrogość (nieprzychyl-
ność) otoczenia. Wysoka złożoność wyraża heterogeniczność środowiska ze-
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wnętrznego m.in. w zakresie zróżnicowanych potrzeb klientów, postrzeganej 
przez nich estetyki, jakości, czy zaawansowania technologicznego produktów/
usług, ilości i rodzajów współpracujących z fi rmą innych przedsiębiorstw i or-
ganizacji (w tym instytucji publicznych), a także różnych podejść i działań 
konkurentów w obszarze rywalizacji rynkowej. Wysoka złożoność otoczenia 
sprzyja generowaniu okazji m.in. poprzez dostosowywanie lub oferowanie no-
wych (innowacyjnych) produktów/usług dla określonych segmentów rynku, 
odkrywanie lub tworzenie nowych nisz rynkowych, wykorzystywanie syner-
gii wynikającej z wykorzystania relacji i sieci międzyorganizacyjnych, czy dy-
namiczne zdolności adaptacyjne umożliwiające dostosowywanie ekosystemu 
przedsiębiorczości/innowacji do zmieniających się warunków zewnętrznych 
i wewnętrznych. Na tej podstawie sformułowano kolejne założenie badawcze:

Hipoteza H6: Złożoność otoczenia istotnie i pozytywnie determinu-
je rozwój podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowa-
cjami w fi rmach sektora MŚP.

Cechy otoczenia fi rm sektora MŚP wskazują na jego znaczący potencjał do 
eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju aktywności innowacyjnej. Potwier-
dzają to wyniki badań sondażowych przeprowadzonych przez jednego z au-
torów w 2016 i 2017 roku na próbie 63 menedżerów i pracowników przed-
siębiorstw z regionu łódzkiego. Respondenci zajmowali w większości (52%) 
stanowiska menedżerskie, w tym na szczeblu niższym – 14%, średnim – 24%, 
wyższym – 8% oraz właścicielskim – 6%. Pozostali badani pracowali na stano-
wiskach pracowniczych, w tym 27% jako specjaliści/inżynierowie, 17% jako 
pracownicy w obszarze marketingu lub logistyki oraz 3% jako pracownicy ad-
ministracyjni. W badaniu wzięli udział w większości mężczyźni (52%), głów-
nie osoby w wieku do 30 lat (38%) lub 31-40 lat (41%). Wszyscy respondenci 
posiadają wykształcenie wyższe, najczęściej w kierunku ekonomicznym lub 
menedżerskim, rzadziej technicznym albo humanistycznym. Reprezentowali 
oni podmioty gospodarcze różnej wielkości, w tym fi rmy mikro (13%), małe 
(24%), średnie (27%) oraz duże (36%). 38% próby stanowiły przedsiębiorstwa 
usługowe, 35% – fi rmy handlowe oraz 27% – przedsiębiorstwa produkcyjne 
(27%). Podmioty te funkcjonują najczęściej jako spółki z ograniczoną odpo-
wiedzialnością (62%) lub spółki akcyjne (22%). Większość podmiotów stano-
wiły fi rmy dojrzałe, w wieku powyżej 20 lat (51%).

Ocena otoczenia analizowanych podmiotów potwierdza większą zmien-
ność środowiska zewnętrznego mniejszych podmiotów gospodarczych. W tym 
przypadku 50% przedstawicieli fi rm mikro identyfi kuje otoczenie jako zmien-
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ne, 25% jako burzliwe, a 12,5% jako migocące, w którym okazje pojawiają się 
nagle i trwają przez krótki okres, a ich wykorzystanie w kluczowy sposób de-
terminuje pozycję rynkową działających w nim organizacji (Matejun, Nowic-
ki, 2013, s. 158). Podobnie wskazują przedstawiciele fi rm małych i średnich, 
w przypadku których otoczenie zmienne lub burzliwe identyfi kowano odpo-
wiednio w 79% i 71% podmiotów. Z drugiej strony, środowisko zewnętrzne 
dużych przedsiębiorstw zostało najczęściej ocenione jako stabilne (52%).

W opinii respondentów dominuje również wysoka złożoność otoczenia fi rm 
sektora MŚP. W tym przypadku 71% przedstawicieli fi rm sektora MŚP ocenia 
swoje otoczenie jako złożone wobec 86% wskazań na tę właściwość ze strony 
menedżerów i pracowników dużych przedsiębiorstw. Nieco mniejsza złożoność 
środowiska zewnętrznego mikro, małych i średnich fi rm wynika przede wszyst-
kim z faktu, iż działają one głównie w otoczeniu o zasięgu krajowym (48%) 
lub międzynarodowym (35%), podczas gdy zasięg działania podmiotów dużych 
obejmuje głównie środowisko globalne (43%) lub międzynarodowe (26%).

Zakres merytoryczny i specyfi czna konfi guracja podejścia opartego na 
okazjach do zarządzania innowacjami przekłada się jednocześnie na rozwój 
innowacyjności mikro, małych i średnich przedsiębiorstw, a także na wzrost 
konkurencyjności i budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na innowa-
cjach i pozytywnym wizerunku fi rmy. Prowadzi to wprost do sformułowania 
kolejnej hipotezy badawczej:

Hipoteza H7: Podejście oparte na okazjach do zarządzania inno-
wacjami wpływa istotnie i pozytywnie na osiągnięcia fi rm sektora 
MŚP w zakresie innowacyjności.

W literaturze proponowanych jest wiele różnorodnych podejść do analizy, 
pomiaru i oceny innowacyjności przedsiębiorstw (Kraśnicka, Ingram, 2014, 
s. 73-86; Gault, 2018), w tym również fi rm sektora MŚP (Mikołajczyk, 2013). 
Problem ten wymaga zatem uszczegółowienia merytorycznego. Stosowane 
w tym zakresie rozwiązania rozwijały się w czasie w postaci kolejnych ge-
neracji wskaźników, ewoluując w kierunku miar coraz bardziej złożonych, 
uwzględniających różne perspektywy oceny. Co więcej, różnicować się one 
mogą również w zależności od etapu procesu innowacyjnego (Dziallas, Blind, 
2019). W efekcie do pomiaru innowacyjności stosowane są przede wszystkim 
(Mikołajczyk, Krawczyk, Kurczewska, 2012; Rudawska, 2017):

• mierniki typu „input” analizujące innowacyjność od strony poniesio-
nych nakładów, np. na działalność B+R, czy szkolenia i rozwój per-
sonelu naukowego i technicznego;
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• mierniki typu „output” mierzące innowacyjność z punktu widzenia 
rezultatów (wyników), np. uzyskane przychody ze sprzedaży inno-
wacyjnych produktów i usług, czy liczba patentów;

• mierniki intensywności, badające relacje między nakładami a rezul-
tatami działalności innowacyjnej, np. wskaźnik rentowności brutto 
nakładów na B+R, czy wskaźnik produktywności aparatury nauko-
wo-badawczej;

• mierniki zintegrowane (procesowe) uwzględniające dużą różno-
rodność wskaźników, np. miary poziomu wiedzy, wskaźniki sieci, 
czy miary opisujące środowisko zewnętrzne determinujące rozwój 
innowacji.

Mierniki stosowane w ramach poszczególnych grup rozwiązań mogą mieć 
zarówno charakter ilościowy, jak również jakościowy (Sosnowska, Łobejko, 
2008, s. 149-166). Mierniki ilościowe pozwalają na bardziej zobiektywizo-
waną ocenę innowacyjności, jednak nie uwzględniają szerszego kontekstu 
środowiskowego wdrażania innowacji, co jest szczególnie istotne w dyscy-
plinie nauki o zarządzaniu. Ponadto, w przypadku prac badawczych prowa-
dzonych w praktyce gospodarczej występować może niechęć menedżerów 
do przedstawiania szczegółowych danych ilościowych (głównie fi nansowych) 
charakteryzujących aktywność innowacyjną. W efekcie zaobserwować moż-
na przechodzenie od prostych mierników, głównie o charakterze ilościowym 
do rozwiązań zintegrowanych uwzględniających również jakościową analizę 
danych. Przykładem rozbudowanych narzędzi do zintegrowanej oceny inno-
wacyjności przedsiębiorstw może być profi l diagnostyczny zaproponowany 
przez M. Romanowską (2017), czy rozwiązanie opisowe wykorzystane przez 
B. Nogalskiego i A. Wójcik-Karpacz (2011). Osiągnięcia fi rm sektora MŚP 
w zakresie innowacyjności należy zatem rozpatrywać z różnych perspektyw 
i z uwzględnieniem różnych metod pomiaru.

Pierwsze z podejść koncentrować się może na poziomie nowości/oryginal-
ności wdrażanych innowacji. Zróżnicowanie to rozpatruje się najczęściej w po-
staci klasyfi kacji od innowacji najprostszych, o najmniejszym zakresie wpro-
wadzanych zmian, a często nawet o charakterze imitacyjnym, do innowacji 
najbardziej zaawansowanych, kreatywnych, pionierskich, o doniosłym znacze-
niu naukowo-społeczno-gospodarczym. P. Augsdörfer i in. (2013) analizując 
to zagadnienie na podstawie literatury zidentyfi kowali 17 rodzajów innowa-
cji różnicujących się z punktu widzenia nowości/oryginalności, np. innowacje 
podstawowe (basic innovation), innowacje przełomowe (disruptive innovation), 
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innowacje architekturalne/modularne (architectural/modular innovation), czy 
innowacje na poziomie światowym (new to the world innovation). Obecnie czę-
sto stosuje się podziały w ramach kontinuum (Hu, Hughes, 2020):

• od innowacji inkrementalnych, polegających głównie na drobnych 
usprawnieniach i rozszerzeniach funkcjonalnych poprzez dopaso-
wanie, rekombinację, ponowne wykorzystanie i zaadoptowanie ist-
niejącej już wiedzy. Innowacje te charakteryzują się umiarkowaną 
nowością w stosunku do istniejących produktów i usług oferowa-
nych na dotychczasowych rynkach. Niosą ze sobą bardzo małe ry-
zyko dla fi rmy i nie wymagają istotnej transformacji w prowadzonej 
działalności gospodarczej;

• do innowacji radykalnych, obejmujących komercjalizację całkowicie 
nowatorskiego pomysłu, często w nowym obszarze rynku. Innowa-
cje te są istotnie odmienne funkcjonalnie lub technologicznie od do-
tychczasowej praktyki, często o charakterze przełomowym lub nie-
ciągłym. Oferują znacznie wyższą wartość dla klienta w stosunku do 
poprzednio oferowanych produktów i usług.

Wyniki badań M.N. Kiveu, M. Namusonge i S. Muathe (2019), przeprowa-
dzonych na próbie 284 fi rm sektora MŚP wskazują, iż poziom nowości/orygi-
nalności wdrażanych innowacji przyczynia się do wzrostu konkurencyjności 
tych podmiotów. Jednocześnie w literaturze (Dean, Zhang, Xiao, 2020) zwra-
ca się uwagę, iż kompetencje fi rmy w zakresie eksploracji i eksploatacji oka-
zji stanowią podstawę procesu wdrażania innowacji radykalnych. Sukces ten 
wzmacniany jest następnie motywacją przedsiębiorczą wynikającą ze zmien-
ności otoczenia, a także zdolnościami w zakresie wdrażania innowacyjnych 
rozwiązań do praktyki gospodarczej. Podobnie, X. Wang i M. Xu (2018, s. 369) 
podkreślają, iż osiągnieciu sukcesu wprowadzania innowacji radykalnych 
sprzyja ciągłe nastawienie fi rmy na poszukiwanie i wykorzystywanie okazji 
rynkowych. Prowadzi to wprost do sformułowania założenia badawczego 
uszczegóławiającego hipotezę H7:

Hipoteza H7a: Podejście oparte na okazjach do zarządzania inno-
wacjami w MŚP wpływa istotnie i pozytywnie na poziom nowości/
oryginalności wdrażanych innowacji.

Drugie podejście do analizy osiągnięć fi rmy w zakresie innowacyjności 
koncentruje się na ocenie korzyści wynikających z wdrażanych innowacji. Ten 
nurt rozważań wywodzi się z koncepcji pomiaru wyników/dokonań organizacji 
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(performance management & measurement) koncentrującej się na dostarczaniu 
menedżerom narzędzi, rozwiązań i wiedzy pozwalających na retrospektywną 
i perspektywiczną, wielowymiarową ocenę prowadzonej działalności z punk-
tu widzenia osiągania celów, realizacji strategii i modeli biznesowych (Bourne 
i in., 2017). Ważnym obszarem są tu analizy wyników/dokonań organizacji 
w zakresie innowacyjności (innovation performance) (Gök, Peker, 2017) lub 
sukcesu innowacji (innovation success) na poziomie przedsiębiorstwa (Gon-
zález-Benito, Muñoz-Gallego, García-Zamora, 2016). Obejmują one identyfi -
kację i ocenę efektów wynikających z wysiłków i nakładów ponoszonych na 
działalność innowacyjną w fi rmie, bazując na określonych wskaźnikach, za-
równo ilościowych (najczęściej fi nansowych), jak również jakościowych (po-
zafi nansowych). Do najczęściej stosowanych miar można zaliczyć (Cabello-
-Medina i in., 2011; Domínguez-Escrig i in., 2019):

• w zakresie wskaźników fi nansowych, np.: zmiany poziomu przy-
chodów i/lub płynności fi nansowej fi rmy, oszczędności fi nansowe 
w ramach prowadzonej działalności, czy pomiar zwrotu z inwestycji 
w innowację,

• w obszarze mierników pozafi nansowych, np.: ocenę wizerunku ryn-
kowego i pozycji konkurencyjnej fi rmy, wprowadzenie produktów i/
lub usług na nowe rynku zbytu, czy zmiany w zakresie satysfakcji 
i lojalności klientów.

Wyniki badań G. Zaefarian i in. (2017), przeprowadzone na próbie 194 
przedsiębiorstw, z których 71% stanowiły fi rmy sektora MŚP wskazują, iż 
sukces innowacji produktowych istotnie, pozytywnie wpływa na wyniki całej 
organizacji, rozpatrywane przez udział w rynku, poziom zysku oraz wzrost 
wielkości podmiotu. Podobne wnioski dotyczące pozytywnego wpływu ko-
rzyści z wdrażania innowacji produktowych na wyniki fi rmy wynikają z ba-
dań E. Ardyan (2016). W tym przypadku sukces innowacji stymulowany jest 
przede wszystkim przez rozwój orientacji przedsiębiorczej oraz wyczulenie 
fi rmy na okazje i zmiany rynkowe. Również w badaniach A.H. Pratono i in. 
(2013) zaobserwowano istotny wpływ orientacji przedsiębiorczej fi rmy na 
sukces innowacji. Analizy przeprowadzone na próbie 168 fi rm sektora MŚP 
wykazały ponadto istotny i pozytywny wpływ korzyści z wdrażanych innowa-
cji na wyniki rynkowe badanych podmiotów.

Ważnym spostrzeżeniem jest ponadto zawrócenie uwagi przez K. Fellnho-
fer (2017), iż sukcesowi innowacji istotnie sprzyja strategiczna orientacja fi r-
my oparta na okazjach. Wyraża się ona kierowaniem rozwojem przedsiębior-
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stwa w oparciu o percepcję okazji i nie ograniczanie się aktualnie dostępnymi 
(kontrolowanymi) zasobami. W tym kontekście strategicznym działaniem fi r-
my jest przede wszystkim eksploracja wartościowych okazji, a dopiero potem 
zabezpieczenie zasobów pozwalających na ich skuteczną eksploatację. Prowa-
dzi to zatem do sformułowania kolejnego założenia badawczego uszczegóła-
wiającego hipotezę H7:

Hipoteza H7b: Podejście oparte na okazjach do zarządzania inno-
wacjami w fi rmach sektora MŚP wpływa istotnie i pozytywnie na 
korzyści z wdrożonych innowacji.

Trzecie podejście do oceny osiągnięć fi rmy w zakresie innowacyjności 
może brać pod uwagę ograniczenia barier zarządzania innowacjami w prak-
tyce gospodarczej. Zagadnienia te były przedmiotem wielu badań prezento-
wanych zarówno w Polsce (Stawasz, 2011; Gadomska-Lila, 2011; Kraśnicka, 
2013; Poznańska, 2016; Sopińska, Wachowiak, 2016; Skowronek-Mielczarek, 
Bojewska, 2017), jak również w literaturze światowej (Madrid-Guijarro, Gar-
cia, Van Auken, 2009; Zhu, Wittmann, Peng, 2011; Cordeiro, Vieira, 2012; 
Maldonado-Guzmán i in., 2017). Bariery te w ujęciu ogólnym można określić 
jako czynniki blokujące lub istotnie utrudniające prowadzenie działalności 
innowacyjnej i/lub wdrażania innowacji do praktyki gospodarczej. Mają one 
różny charakter i wynikają ze zróżnicowanych przyczyn, które jednak naj-
częściej dzieli się na (1) zewnętrzne – mające swoje źródło w niekorzystnych 
warunkach otoczenia oraz (2) wewnętrzne – będące wyrazem słabości poten-
cjału społecznego, organizacyjnego, czy technicznego przedsiębiorstwa. Ich 
występowanie jest szczególnie dotkliwe dla fi rm sektora MŚP, które z powodu 
ograniczeń zasobowych i relatywnie niskiej siły przetargowej na rynku nie 
mają często możliwości aktywnego radzenia sobie z barierami zewnętrzny-
mi. Trudności wewnętrzne wynikają tu najczęściej z uproszczonych rozwią-
zań strukturalnych oraz ograniczonej profesjonalizacji zarządzania w tych 
podmiotach (zob. np. Pocztowski, Pauli, 2013; Kraśnicka, Ingram, Bratnicka, 
2016). W efekcie bariery te istotnie i negatywnie wpływają na poziom inno-
wacyjności tych podmiotów.

W tych warunkach zaleca się podejmowanie określonych działań w celu 
ograniczenia występowania tych negatywnych czynników. Na przykład
H. Indrawati, Caska i Suarman (2020) zalecają, aby fi rmy sektora MŚP 
w większym stopniu otwierały się na nową, zewnętrzną wiedzę technologicz-
ną, korzystały z wsparcia oferowanego przez instytucje pomocowe, a także 
rozwijały sieci współpracy z partnerami biznesowymi oraz w sferze publicz-
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no-prywatnej. M.S. Dahabieh, S. Bröring i E. Maine (2018) również wskazują 
na rolę orientacji zewnętrznej fi rmy w przełamywaniu barier innowacyjno-
ści. Ich zdaniem kluczowe jest skuteczne dostosowywanie produktów i usług 
do wymogów rynkowych, przede wszystkim poprzez dopasowanie w ob-
szarze technologia-rynek, a także koncentracja uwagi na klientach pionier-
skich (early adopters), z którymi można budować relacje już na wczesnych 
etapach rozwoju innowacji. W obszarze ograniczania wewnętrznych barier 
w zakresie zasobów fi nansowych oraz wiedzy D.R. de M. Silva, L.O. Lucas
i N.S. Vonortas (2020) wskazują na znaczenie współpracy fi rm sektora MŚP 
z uniwersytetami i jednostkami naukowo-badawczymi. Większość tych zale-
ceń wskazuje jednoznacznie na konieczność rozwoju zdolności fi rmy do eks-
ploracji i eksploatacji okazji. Prowadzi to zatem do sformułowania kolejnego 
założenia badawczego uszczegóławiającego hipotezę H7:

Hipoteza H7c: Podejście oparte na okazjach do zarządzania inno-
wacjami w fi rmach sektora MŚP istotnie ogranicza bariery zarzą-
dzania innowacjami.

Weryfi kacja przyjętych hipotez badawczych wymaga przeprowadzenia ba-
dań w praktyce gospodarczej fi rmy sektora MŚP. Metodyce tych badań oraz 
analizie wyników poświęcono dalszą część pracy.
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Rozdział 4

Model badawczy i jego operacjonalizacja 
z uwzględnieniem wyników

badań eksperckich

4.1. Prezentacja i operacjonalizacja modelu badawczego
– Marek Matejun

Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w fi rmach sekto-
ra MŚP stanowi centralny punkt rozważań merytorycznych w niniejszej pracy. 
Jego konceptualizacja opiera się na dwóch wzajemnie powiązanych komponen-
tach: (1) komponencie potencjału, wyrażającym warunki kulturowe i rozwiąza-
nia organizacyjne stosowane w fi rmie, w ramach których przebiega eksploracja 
i eksploatacja okazji oraz (2) komponencie działania obejmującym fazowy pro-
ces eksploracji i eksploatacji okazji w działalności innowacyjnej fi rmy.

Zgodnie z rozważaniami teoretycznymi rozwój tego podejścia jest bezpo-
średnio i pozytywnie powiązany z poziomem orientacji przedsiębiorczej fi rmy 
zapewniającej odpowiednie podstawy do podejmowania skutecznych decyzji 
i działań przedsiębiorczych w praktyce gospodarczej. Jest ono jednocześnie 
istotnie kształtowane zarówno przez czynniki wewnętrzne (zdolności dyna-
miczne organizacji i kompetencje przedsiębiorcze właściciela-menedżera) 
oraz czynniki zewnętrzne (zmienność i złożoność otoczenia fi rmy). Jako efekty 
rozwoju omawianego podejścia zakłada się wzrost osiągnięć fi rmy w zakresie 
innowacyjności przejawiający się wysokim poziomem nowości/oryginalności 
oraz korzyści wynikających z wdrażanych innowacji, a także redukcją barier 
zarządzania innowacjami w praktyce gospodarczej. Powyższe założenia teore-
tyczne podsumowano i wyrażono w postaci określonych hipotez badawczych, 
szczegółowo uzasadnionych i wyprowadzonych na podstawie przeglądu lite-
ratury w rozdziale 3, które zostały zestawione w tabeli 11.
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Tabela 11. Hipotezy badawcze
Nr Treść hipotezy

H1:
Kulturowy i organizacyjny kontekst zarządzania przedsiębiorczego (komponent potencjału) jest istotnie i pozy-
tywnie powiązany z rozwojem działań podejmowanych w ramach procesu eksploracji i eksploatacji okazji 
(komponent działania).

H2: Poziom orientacji przedsiębiorczej jest istotnie i pozytywnie powiązany z rozwojem podejścia opartego na 
okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

H3: Zdolności dynamiczne organizacji istotnie i pozytywnie determinują rozwój podejścia opartego na okazjach do 
zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP.

H4: Kompetencje przedsiębiorcze właściciela-menedżera istotnie i pozytywnie determinują rozwój podejścia opar-
tego na okazjach do zarządzania innowacjami w MŚP.

H5: Zmienność otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwój podejścia opartego na okazjach do zarządzania 
innowacjami w firmach sektora MŚP.

H6: Złożoność otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwój podejścia opartego na okazjach do zarządzania 
innowacjami w firmach sektora MŚP.

H7:

Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami wpływa istotnie i pozytywnie na osiągnięcia firm 
sektora MŚP w zakresie innowacyjności:

• H7a: Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w MŚP wpływa istotnie i pozytywnie na 
poziom nowości/oryginalności wdrażanych innowacji.

• H7b: Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP wpływa istotnie 
i pozytywnie na korzyści z wdrożonych innowacji.

• H7c: Podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w firmach sektora MŚP istotnie ogranicza 
bariery zarządzania innowacjami w tych podmiotach.

Źródło: opracowanie własne.

Przedstawione powyżej założenia teoretyczne oraz hipotezy stanowią pod-
stawę sformułowania spójnego modelu badawczego, co przedstawiono na ry-
sunku 8.

Wszystkie konstrukty teoretyczne wchodzące w zakres merytoryczny zapre-
zentowanego modelu badawczego mają charakter latentny (Kuzmenko i in., 
2021), co wynika z ich wielowymiarowości, wieloaspektowości i trudności lub 
wręcz braku możliwości bezpośredniej obserwacji i pomiaru w rzeczywistości 
gospodarczej. Przed przystąpieniem do prac empirycznych wymagają one za-
tem operacjonalizacji, czyli przypisania koncepcjom teoretycznym obserwo-
walnych faktów możliwych do identyfi kacji, interpretacji i oceny w praktyce 
funkcjonowania fi rm sektora MŚP. Następuje to poprzez dobór odpowiednich 
wskaźników, pozwalających na wnioskowanie o występowaniu w praktyce 
określonego zjawiska, stanu rzeczy, zdarzenia i/lub zachowania charaktery-
stycznego dla określonego konstruktu teoretycznego.

W przypadku nauk społecznych wskaźniki te muszą reprezentować fak-
ty łatwo dostępne obserwacji, których właściwa identyfi kacja i interpreta-
cja dokonywana przez ludzi w badaniach empirycznych jest stosunkowo 
niezawodna. Zalecanym rozwiązaniem zwiększającym trafność i rzetelność 
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wnioskowania empirycznego jest tu wykorzystanie mierników syntetycznych 
w postaci określonego zestawu (baterii) wskaźników do identyfikacji i oceny 
danego konstruktu teoretycznego (Nowak, 2012, s. 165-183). Wskaźniki po-
winny ponadto umożliwiać ocenę zróżnicowanej rzeczywistości gospodarczej 
przez respondentów na podstawie określonych zasad pomiaru (skalowania). 
Pozwala to zatem wykorzystać wskaźniki i bazujące na ich zestawach kon-
strukty teoretyczne jako zmienne w badaniach empirycznych i przeprowadzić
na nich odpowiednie analizy statystyczne prowadzące do weryfikacji modelu 
badawczego (Eisend, Kuss, 2019, s. 123-150).

Rysunek 8. Mo del badawczy
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Źródło: opracowanie własne.
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W celu zwiększenia rzetelności i trafności pomiarów oraz wnioskowania, 
do operacjonalizacji większości konstruktów teoretycznych wykorzystano 
skale pomiarowe (zestawy wskaźników oraz zasady pomiaru) wypracowane, 
zwalidowane i stosowane w ramach dotychczasowego dorobku empirycznego 
nauk o zarządzaniu. Podejście takie ułatwia także porównywanie uzyskiwa-
nych wyników z wcześniejszymi badaniami.

Operacjonalizację orientacji przedsiębiorczej oparto na propozycji
K. Saha i in. (2017), F. Alvarez-Torres, G. Lopez-Torres i G. Schiuma,
G. (2019) oraz i V.B. Nakku i in. (2020). Zgodnie z rozważaniami teoretycz-
nymi wyodrębniono w niej 5 wymiarów podkreślających złożony charakter 
tego konstruktu: (1) proaktywność, (2) nastawienie na innowacyjność, (3) 
skłonność do ryzyka, (4) autonomię oraz (5) konkurencyjną agresywność. 
Każdy z nich opisany został zestawem 3 wskaźników, co łącznie pozwoliło 
na zbudowanie baterii 15 wskaźników możliwych do obserwacji i interpreta-
cji w praktyce gospodarczej funkcjonowania firm sektora MŚP. Każdy z nich 
oceniany był na skali porządkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecydowanie 
nie dotyczy mojej firmy) do 5 (zdecydowanie dotyczy mojej firmy). Szczegó-
łowy zakres operacjonalizacji orientacji przedsiębiorczej w modelu badaw-
czym przedstawiono w tabeli 12.

Operacjonalizację zdolności dynamicznych organizacji oparto na skali 
D. Li i J. Liu (2014), która z powodzeniem była wykorzystywana także np. w 
badaniach V. Wohlgemutha i in. (2019) oraz B. Kump i in. (2019) uzyskując 
zadowalające poziomy spójności wewnętrznej zgodnie ze współczynnikiem 
Alfa Cronbacha. Zgodnie z założeniami teoretycznymi w konstrukcie wyod-
rębniono 3 rodzaje (wymiary) zdolności dynamicznych obejmujące: (1) wy-
krywanie, (2) przechwytywanie oraz (3) transformowanie potencjału kompe-
tencyjnego i zasobowego firmy w celu adekwatnego reagowania na zmiany 
w otoczeniu. Każdy z wymiarów został opisany 3 wskaźnikami, wyrażający-
mi specyfikę określonej kategorii zdolności dynamicznych i możliwymi do 
identyfikacji, interpretacji i oceny w praktyce gospodarczej. Oceny dokony-
wano na skali porządkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecydowanie nie 
dotyczy mojej firmy) do 5 (zdecydowanie dotyczy mojej firmy). Szczegółowy 
zakres operacjonalizacji zdolności dynamicznych organizacji w modelu ba-
dawczym przedstawiono w tabeli 13.
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Tabela 12. Operacjonalizacja orientacji przedsiębiorczej w modelu badawczym

Wymiary Wskaźniki Zakres wartości 
zmiennych

Proaktywność

• potrafimy inicjować działania rynkowe, na które nasi konkurenci reagują 
z opóźnieniem,

• staramy się wykorzystywać przewidywane zmiany rynkowe w działalno-
ści naszej firmy,

• poprzez naszą aktywność kształtujemy otoczenie rynkowe, w którym 
funkcjonujemy.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Nastawienie na 
innowacyjność

• w naszej firmie wspieramy nowe pomysły na produkty/usługi,
• w naszej firmie eksperymentujemy poszukując nietypowych, nowator-

skich rozwiązań,
• staramy się wprowadzać usprawnienia w działalności naszej firmy.

Skłonność
do ryzyka

• określenie „ryzykant” jest uważane za pozytywną cechę osób w naszej 
firmie,

• zachęcamy pracowników do podejmowania ryzyka związanego z nowy-
mi pomysłami,

• nasza firma ma tendencję do inwestowania w ryzykowne projekty licząc 
na wysokie zyski.

Autonomia

• pracownicy firmy mają dostęp do wszystkich informacji niezbędnych do 
wykonywania zadań,

• pracownicy mają swobodę i niezależność w decydowaniu o sposobie 
wykonywania swojej pracy,

• pracownicy mogą samodzielnie zgłaszać i realizować pomysły bizneso-
we w naszej firmie.

Konkurencyjna 
agresywność

• przyjmujemy z reguły postawę ofensywną wobec naszych konkurentów,
• staramy się jak najbardziej osłabić i przechytrzyć konkurentów,
• nasza firma reaguje na aktywność konkurentów agresywnymi, szeroko 

zakrojonymi działaniami.
Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Saha i in., 2017; Alvarez-Torres, Lopez-Torres, Schiuma, 2019; 

Nakku i in., 2020).

Tabela 13. Operacjonalizacja zdolności  dynamicznych organizacji w modelu badawczym

Wymiary Wskaźniki Zakres wartości 
zmiennych

Wykrywanie

• potrafimy dotrzeć do nowych informacji na temat sytuacji rynkowej,
• często odbywamy spotkania, na których omawiamy aktualną i przy-

szłą sytuację rynkową,
• potrafimy dostrzec zmiany w otoczeniu wcześniej niż konkurenci.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Przechwytywanie

• rozpoznajemy, jakie nowe informacje o sytuacji rynkowej można 
wykorzystać w naszej firmie,

• potrafimy podejmować decyzje strategiczne w odpowiednim czasie, 
aby sprostać zmianom w otoczeniu,

• potrafimy szybko i skutecznie reagować na niezadowolonych klientów.

Transformowanie

• w naszej firmie istnieje dobra współpraca w procesach wdrażania 
zmian,

• sukcesy i doświadczenie we wdrażaniu zmian pomaga nam rozwiązy-
wać problemy związane z realizacją kolejnych projektów,

• potrafimy wdrażać zmiany nie zakłócając bieżącej działalności firmy.
Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Li, Liu, 2014; Wohlgemuth i in., 2019; Kump i in., 2019).
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Operacjonalizację kompetencji przedsiębiorczych właściciela-menedżera 
fi rmy oparto na propozycji skali pomiaru zdolności/umiejętności przedsię-
biorczych zaproponowanej przez C. Gieure, M. Benavides-Espinosa i S. Roig-
-Dobón (2020) oraz na skali pomiaru przywództwa przedsiębiorczego w fi r-
mach sektora MŚP opracowanej przez S. Hejazi, M. Maleki i M. Naeiji (2012). 
W konstrukcji uwzględniono ponadto czynniki skuteczności kształcenia i do-
skonalenia kompetencji przedsiębiorczych (Odia, Odia, 2013). Z uwagi na wy-
sokie podobieństwo merytoryczne wskaźników zastosowanych w powyższych 
skalach badawczych zdecydowano o jednowymiarowym charakterze ope-
racjonalizacji kompetencji przedsiębiorczych właściciela-menedżera fi rmy. 
W efekcie przyjęto skalę obejmującą 6 wskaźników, możliwych do bezpośred-
niej obserwacji i interpretacji w praktyce funkcjonowania fi rm sektora MŚP. 
Każdy z nich odnoszono do osoby (cech osobowych) właściciela-menedżera 
fi rmy i oceniano na skali porządkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecydo-
wanie nie dotyczy właściciela-menedżera) do 5 (zdecydowanie dotyczy wła-
ściciela-menedżera). Szczegółowy zakres operacjonalizacji tego konstruktu 
teoretycznego przedstawiono w tabeli 14.

Tabela 14. Operacjonalizacja kompetencji przedsiębior czych właściciela-menedżera firmy 
w modelu badawczym

Wskaźniki Zakres wartości 
zmiennych

Właściciel-menedżer…
• posiada spójną wizję rozwoju firmy, którą potrafi zainspirować współpracowników,
• jest odważny i skuteczny w radzeniu sobie z problemami i nieprzewidzianymi sytuacjami,
• ma otwarty umysł i jest kreatywny w tworzeniu i wdrażaniu nowych projektów i sposo-

bów działania,
• posiada umiejętność wzbudzania zaufania i przekonywania partnerów do swoich

pomysłów,
• ma silną motywację do osiągnięcia sukcesu w biznesie,
• jest otwarty na budowanie długoterminowych, partnerskich relacji z otoczeniem.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Hejazi, Maleki, Naeiji, 2012; Odia, Odia, 2013; Gieure, Bena-
vides-Espinosa, Roig-Dobón, 2020).

Do operacjonalizacji zmienności otoczenia fi rmy wykorzystano podejście 
proponowane przez J. Wiklunda, H. Patzelta i D. Shepherda (2009), którzy 
w swoich badaniach dynamikę otoczenia mikro, małych i średnich przedsię-
biorstw wyrażają poprzez zestaw 5 wskaźników dotyczących: tempa zmian 
popytu i potrzeb nabywców, praktyk marketingowych, zdolności do przewi-
dywania działań konkurentów, a także zmian technologicznych oraz tempa 
starzenia się produktów i usług w branży. Rozwiązanie uzupełniono o propo-
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zycję B. Rezaei, S. Delangizana i A. Khodaei (2020), którzy operacjonalizując 
dynamikę środowiska zewnętrznego fi rm sektora MŚP zalecają uwzględnienie 
wskaźników dotyczących czynników regulacyjnych, w tym głównie prawnych 
oraz czynników ekonomicznych.

W efekcie przyjęto skalę opartą na 5 wskaźnikach możliwych do bezpośred-
niej obserwacji i interpretacji w praktyce gospodarczej. Każdy z nich odnosił 
się do postrzegania zmian w środowisku zewnętrznym fi rmy i oceniany był na 
skali porządkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zmiany bardzo małe i przewi-
dywalne) do 5 (zmiany bardzo duże i nieprzewidywalne). Szczegółowy zakres 
operacjonalizacji zmienności otoczenia fi rmy przedstawiono w tabeli 15.

Tabela 15. Operacjonalizacja zmienności otoczenia firmy w modelu badawczym
Wskaźniki Zakres wartości zmiennych

• zmiany praktyk marketingowych na naszym rynku są:
• zmiany popytu i potrzeb klientów na naszym rynku są:
• zmiany technologiczne w produkcji/świadczeniu usług na naszym rynku są:
• zmiany w przepisach prawnych regulujących funkcjonowanie naszej firmy są:
• zmiany warunków makroekonomicznych wpływających na naszą firmę są:

1: Bardzo małe i przewidywalne
2: Dość małe
3: Umiarkowane
4: Dość duże
5: Bardzo duże i nieprzewidywalne

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Wiklund, Patzelt, Shepherd, 2009; Rezaei, Delangizan, Khoda-
ei, 2020).

Operacjonalizację złożoności otoczenia fi rmy oparto na propozycji L. 
Dyer i C. Rossa (2008), którzy w procesie badawczym zalecają uwzględnie-
nie m.in. zróżnicowania odbiorców oraz różnorodności kanałów dystrybucji. 
W efekcie skonstruowano jednowymiarowy miernik syntetyczny oparty na 
zestawie 3 wskaźników, możliwych do obserwacji i interpretacji w praktyce 
gospodarczej. Wszystkie one oceniane były na 5-stopniowej skali porządko-
wej R. Likerta, jednak z uwagi na różny charakter obserwacji niezbędnych 
do oceny każdego ze wskaźników przypisano im zróżnicowane opisy dla po-
szczególnych wartości. W każdym przypadku niższe wartości odpowiadały 
cechom charakterystycznym dla otoczenia prostego, natomiast wyższe – dla 
złożonego otoczenia organizacji. Szczegółowy zakres operacjonalizacji tego 
konstruktu przedstawiono w tabeli 16.

Do operacjonalizacji osiągnięć fi rm sektora MŚP w zakresie innowacji wy-
korzystano 3 oddzielne skale pomiarowe odpowiadające przyjętym w mode-
lu badawczym konstruktom obejmującym: (1) poziom nowości/oryginalności 
wdrażanych innowacji, (2) korzyści z wdrożonych innowacji oraz (3) bariery 
działalności innowacyjnej/wdrażania innowacji. Nie wszystkie fi rmy wdrażają 
innowacje lub prowadzą działalność innowacyjną, dlatego też w pierwszej
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Tabela 16. Operacjonalizacja złożoności otoczen ia firmy w modelu badawczym
Wskaźniki Zakres wartości zmiennych

Klienci naszej firmy są:

1: Bardzo nieliczni o podobnej charakterystyce
2: Raczej nieliczni i mało zróżnicowani
3: Umiarkowanie liczni i zróżnicowani
4: Dość liczni i zróżnicowani
5: Bardzo liczni o zróżnicowanej charakterystyce

Kanały dystrybucji naszej firmy są:

1: Bardzo nieliczne i podobne do siebie
2: Raczej nieliczne
3: Umiarkowanie liczne
4: Dość liczne
5: Bardzo liczne i zróżnicowane

Nasza firma współpracuje:

1: Z bardzo małą liczbą podobnych organizacji
2: Z dość niewielką liczbą raczej podobnych organizacji
3: Z umiarkowaną liczbą organizacji
4: Z dość dużą liczbą różnych organizacji
5: Z bardzo dużą liczbą bardzo różnorodnych organizacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Dyer, Ross, 2008).

kolejności przeprowadzono ocenę poziomu innowacyjności podmiotu. Opie-
rała się ona na założeniach metodyki Oslo Manual (2018) i samoocenie re-
spondentów, których celem było wskazanie, czy w ostatnich 2 latach fi rma:

• wdrożyła co najmniej 1 innowację,
• prowadziła działalność innowacyjną, ale innowacje nie zostały 

wdrożone,
• nie prowadziła działalności innowacyjnej ani nie wdrożyła żadnej 

innowacji.

Dalsze pytania o osiągnięcia w zakresie innowacyjności uzależniono od 
wyniku powyższej oceny, co przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Zakres oceny osiągnięć w zakresie innowacji w zależnośc i od poziomu 
innowacyjności firmy

Poziom innowacyjności firmy Zakres oceny osiągnięć w zakresie innowacji

Wdrożenie co najmniej 1 innowacji
• poziom nowości/oryginalności wdrożonych innowacji,
• korzyści z wdrożonych innowacji,
• bariery działalności innowacyjnej/wdrażania innowacji.

Prowadzenie działalności innowacyjnej bez wdrożenia 
innowacji • bariery działalności innowacyjnej/wdrażania innowacji.

Brak prowadzenia działalności innowacyjnej oraz brak 
wdrożenia innowacji • bariery działalności innowacyjnej/wdrażania innowacji.

Źródło: opracowanie własne.
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Operacjonalizację poziomu nowości/oryginalności wdrażanych inno-
wacji oparto na skalach oceny radykalności innowacji zaproponowanych 
przez H. Gatignon i in. (2002) oraz M. Delgado-Verde, G. Martín-de Castro
i J. Amores-Salvadó (2016). Były one z powodzeniem stosowane w wielu 
innych badaniach (m.in. Xie, Wang, Zeng, 2018; Escrig i in., 2020) uzysku-
jąc zadowalające poziomy spójności wewnętrznej. W efekcie skonstruowa-
no miernik syntetyczny złożony z 6 wskaźników możliwych do bezpośred-
niej obserwacji i interpretacji w praktyce zarządzania innowacjami. Każdy 
z nich był oceniany na skali porządkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecy-
dowanie nie dotyczy wdrożonej lub planowanej do wdrożenia innowacji) do 
5 (zdecydowanie dotyczy wdrożonej lub planowanej do wdrożenia innowa-
cji). Szczegółowy zakres operacjonalizacji poziomu nowości/oryginalności 
wdrażanych innowacji przedstawiono w tabeli 18.

Tabela 18. Operacjonalizacja poziomu no wości/oryginalności wdrażanych innowacji
w modelu badawczym

Wskaźniki Zakres wartości 
zmiennych

• wszyscy potencjalni odbiorcy/użytkownicy wdrożonej innowacji uznaliby ją za nową
i dotychczas nieznaną,

• żadne inne firmy nie wdrożyły takiej samej lub bardzo podobnej innowacji,
• innowacja stanowi przełomowe ulepszenie w stosunku do stosowanych dotychczas 

rozwiązań,
• innowacja spowodowała, że dotychczasowe rozwiązania stały się przestarzałe,
• innowacja odpowiada na potrzebę, która nie była zaspokojona przez dotychczasowe 

rozwiązania,
• innowacja jest zdecydowanie bardziej nowatorska niż innowacje wdrażane przez 

naszych konkurentów.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Gatignon i in., 2002; Delgado-Verde, Martín-de Castro, Amo-
res-Salvadó, 2016).

Do operacjonalizacji korzyści z wdrożonych innowacji wykorzystano do-
robek skal pomiarowych w zakresie sukcesu innowacji, w których wyróżnia 
się fi nansowe i pozafi nansowe kryteria oceny (Cabello-Medina i in., 2011; Do-
mínguez-Escrig i in., 2019). W efekcie przyjęto skalę obejmującą 2 wymiary: 
(1) korzyści fi nansowe i (2) korzyści pozafi nansowe. Każdy z nich opisany był 
na podstawie zestawu 5 wskaźników, możliwych do bezpośredniej obserwacji 
i interpretacji w działalności innowacyjnej fi rm sektora MŚP. Oceny wskaźni-
ków dokonywano na skali porządkowej R. Likerta w odniesieniu do korzyści 
z innowacji wdrożonych w okresie 2 ostatnich lat w zakresie od 1 (zdecydowa-
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nie nie dotyczy fi rmy) do 5 (zdecydowanie dotyczy fi rmy). Szczegółowy zakres 
operacjonalizacji tego konstruktu teoretycznego przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Operacjonalizacja korzyści z  wdrożonych innowacji w modelu badawczym

Wymiary Wskaźniki Zakres wartości
zmiennych

Korzyści
finansowe

• zwiększenie przychodów (obrotów) firmy,
• zwiększenie płynności finansowej firmy,
• zmniejszenie kosztów funkcjonowania firmy,
• wzrost udziału firmy w rynku,
• dodatni zwrot z inwestycji w innowację, rozumiany jako nadwyżka 

finansowa w stosunku do zainwestowanego kapitału.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Korzyści
pozafinansowe

• poprawa wizerunku rynkowego firmy,
• poprawa satysfakcji/lojalności dotychczasowych klientów,
• wejście firmy na nowe rynki zbytu,
• poprawa pozycji konkurencyjnej firmy,
• zwiększenie sprzedaży innych produktów/usług naszej firmy.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Cabello-Medina i in., 2011; Domínguez-Escrig i in., 2019).

Operacjonalizację barier działalności innowacyjnej/wdrażania innowacji 
oparto na wynikach badań dotyczących tego zagadnienia w praktyce gospo-
darczej (Stawasz, 2011; Gadomska-Lila, 2011; Kraśnicka, 2013; Poznańska, 
2016; Sopińska, Wachowiak, 2016; Skowronek-Mielczarek, Bojewska, 2017). 
Na ich podstawie wyodrębniono 2 wymiary tego konstruktu: (1) bariery ze-
wnętrzne, wynikające z niekorzystnego oddziaływania uwarunkowań otocze-
nia oraz (2) bariery wewnętrzne, wynikające ze słabości potencjału przedsię-
biorstwa. Skalę pierwszego z wymiarów oparto na zestawie 5 wskaźników, 
natomiast w przypadku drugiego wykorzystano baterię 6 wskazań. Wszyst-
kie z nich są możliwe do bezpośredniej obserwacji i interpretacji w praktyce 
funkcjonowania fi rm sektora MŚP i oceniane na skali porządkowej R. Likerta 
w zakresie od 1 (zdecydowanie nie dotyczy przedsiębiorstwa) do 5 (zdecydo-
wanie dotyczy przedsiębiorstwa). Szczegółowy zakres operacjonalizacji tego 
konstruktu teoretycznego przedstawiono w tabeli 20.

Ostatnim elementem modelu badawczego wymagającym operacjonaliza-
cji jest podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w fi rmach 
sektora MŚP obejmujące oba komponenty tej koncepcji: (1) komponent po-
tencjału oraz (2) komponent działania. Z uwagi na nowatorski charakter tej 
koncepcji jej operacjonalizację przeprowadzono z wykorzystaniem opinii 
ekspertów reprezentujących sferę badawczą nauk o zarządzaniu, co przed-
stawiono w dalszych podrozdziałach pracy. W celu zachowania logiki wywo-
du empirycznego w pierwszej kolejności zaprezentowane zostaną: metodyka 
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i przebieg badań eksperckich, a następnie ich wyniki podzielone na kolejne 
rundy postępowania badawczego.

Tabela 20. Operacjonalizacja barier działalnoś ci innowacyjnej/wdrażania innowacji 
w modelu badawczym

Wymiary Wskaźniki Zakres wartości 
zmiennych

Bariery
zewnętrzne

• brak presji rynku mobilizującej do wdrażania innowacji,
• przepisy prawne utrudniające wdrażanie innowacji,
• ograniczony dostęp do zewnętrznego finansowania innowacji,
• brak wsparcia ze strony ośrodków innowacji i przedsiębiorczości

(w tym jednostek B+R),
• brak zainteresowania wdrażanymi innowacjami ze strony klientów.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Bariery
wewnętrzne

• brak własnego zaplecza badawczo-rozwojowego (w tym wynalazków
i patentów),

• brak możliwości przeznaczenia własnych środków finansowych
na wdrażanie innowacji,

• niechęć do współpracy z ośrodkami wsparcia innowacji i przedsiębior-
czości (w tym z jednostkami B+R),

• niewystarczające kompetencje i zaangażowanie kadry w działalność
innowacyjną,

• zbyt wysokie obawy przed ryzykiem związanym z wdrażaniem innowacji,
• struktura organizacyjna firmy utrudniająca wdrażanie innowacji.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzieć
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Źródło: opracowanie własne na podstawie: (Stawasz, 2011; Gadomska-Lila, 2011; Kraśnicka, 2013; 
Poznańska, 2016; Sopińska, Wachowiak, 2016; Skowronek-Mielczarek, Bojewska, 2017).

4.2. Metodyka i przebieg badań eksperckich
– Marek Matejun

Celem badania była weryfi kacja i ocena operacjonalizacji podejścia opar-
tego na okazjach do zarządzania innowacjami w fi rmach sektora MŚP przy-
gotowanej przez zespół badawczy na podstawie rozważań przedstawionych 
w części teoretycznej pracy. Prace empiryczne opierały się na metodzie opinii 
eksperckich, często wykorzystywanej w naukach społecznych m.in. do inter-
pretacji stosowanych procedur i metodyk badawczych (Iriste, Katane, 2018,
s. 75). Jako szczegółowe cele tej części badań wyznaczono:

• zbudowanie skali pomiaru rozwoju podejścia opartego na okazjach 
do zarządzania innowacjami w praktyce funkcjonowania fi rm sekto-
ra MŚP na relatywnie niewielkiej liczbie określonych i kluczowych 
wskaźników odpowiadających merytorycznie konceptualizacji tej 
koncepcji przedstawionej w części teoretycznej pracy;
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Zakończenie 

Stefan Lachiewicz, Marek Matejun, Zdeněk Mikoláš

Okazje w naukach o zarządzaniu jawią się jako obiecujące sytuacje i/lub 
możliwości, pozwalające organizacjom (w szczególności przedsiębiorstwom) 
na podejmowanie odważnych przedsięwzięć, realizację ambitnych projektów 
i osiąganie ponadprzeciętnych wyników kształtujących konkurencyjność i po-
zycję konkurencyjną. Bogaty dorobek teoretyczny w tym zakresie akcentuje 
mnogość podejść do konceptualizacji i operacjonalizacji okazji, przebiegu 
i czynników warunkujących ich eksplorację i eksploatację, a także efektów ich 
wykorzystania w praktyce gospodarczej. Na bazie tej różnorodności możliwe 
jest jednak zbudowanie spójnej koncepcji okazji w naukach o zarządzaniu, 
na którą składają się takie ich cechy, jak: zewnętrzny, pozytywny, perspekty-
wiczny i twórczy charakter, dynamiczne powiązanie z określonym momentem 
i czasem, a także ryzyko i kontekstowość, które łączą wykorzystanie okazji 
z procesami poznawczymi, behawioralnymi i decyzyjnymi przedsiębiorców. 
W literaturze podkreśla się ponadto, iż wykorzystanie okazji do budowy suk-
cesu współczesnych przedsiębiorstw wymaga podjęcia określonych działań, 
zaangażowania zasobów i zaangażowania na rzecz impulsów aktywizujących 
okazje do generowania pożądanych efektów.

Na tej bazie budowanych jest wiele koncepcji i metod menedżerskich osa-
dzonych w tzw. podejściu opartym na okazjach (opportunity-based approach) 
do zarządzania współczesnymi organizacjami. Podejście to stanowi warto-
ściowe merytorycznie i metodycznie środowisko konceptualne, w którym pro-
wadzone są badania na temat czynników, działań i efektów interakcji przed-
siębiorstw z otoczeniem pod kątem zdolności menedżerskich do skutecznego 
wykorzystania zmian zachodzących w środowisku zewnętrznym w katego-
riach istotnych impulsów rozwojowych.

W tym nurcie osadzone jest również, zaproponowane w niniejszej pracy, 
podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w fi rmach sektora 
MŚP. Mikro, małe i średnie przedsiębiorstwa stanowią interesującą kategorię 
podmiotów gospodarczych, które dzięki swoim cechom charakterystycznym, 
w tym głównie naturalnej elastyczności, niskiej formalizacji i dynamice dzia-
łania mogą szczególnie skutecznie eksplorować i eksploatować okazje w roz-
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woju osiągnięć innowacyjnych. Jest to o tyle istotne, iż zdolność do wdrażania 
innowacji nie tylko determinuje pozycję konkurencyjną fi rm sektora MŚP, ale 
w warunkach złożonego i turbulentnego otoczenia stanowi niejednokrotnie 
warunek ich dalszego funkcjonowania. Z tego powodu w pełni uzasadnione 
staje się poszukiwanie koncepcji i metod zarządzania wspierających osiągnię-
cia tych podmiotów w zakresie innowacyjności.

Dokonany w pracy przegląd literatury wskazuje, iż na pierwszy plan wy-
suwa się procesowe podejście do wykorzystywania okazji, wyrażające okre-
ślone działania (aktywność) przedsiębiorców nakierowane na wykorzystanie 
okazji w budowaniu sukcesów rynkowych przedsięwzięcia gospodarczego. 
Działania te każdorazowo przebiegają jednak w określonym kontekście specy-
fi cznych warunków organizacyjnych i kulturowych stanowiących środowisko 
oraz determinujących sprawność i skuteczność tego procesu. Z tego powodu 
konceptualizację podejścia opartego na okazjach do zarządzania innowacjami 
w fi rmach sektora MŚP oparto na 2 komponentach:

1. Komponencie potencjału, który odzwierciedla środowisko wewnętrz-
ne fi rmy i wyraża warunki kulturowe oraz rozwiązania organizacyj-
ne, w ramach których przebiega eksploracja i eksploatacja okazji.

2. Komponencie działania, który obejmuje procesowe podejście do ak-
tywności menedżerskiej w ramach eksploracji i eksploatacji okazji 
na rzecz działalności innowacyjnej fi rmy.

Złożoność środowiska wewnętrznego przedsiębiorstw pozwala na wyod-
rębnienie określonych obszarów (wymiarów) komponentu potencjału. Ich wy-
bór opiera się na dorobku koncepcji zarządzania przedsiębiorczego uwzględ-
niającej specyfi kę fi rm sektora MŚP i obejmuje: orientację strategiczną, 
zasobową, rozwojową, strukturę organizacyjną, zasady wynagradzania kadry 
oraz kulturę przedsiębiorczości. Komponent działania wyraża natomiast pro-
ces eksploracji i eksploatacji okazji w działalności innowacyjnej opisany za 
pomocą określonych faz i etapów. Na podstawie przeglądu literatury zapropo-
nowano 10-etapowy model tego procesu obejmujący 2 zasadnicze fazy:

1. Fazę eksploracji okazji, obejmującą etapy: preparacji, imaginacji, 
amplifi kacji, generacji oraz fi ltracji okazji, która ma głównie cha-
rakter koncepcyjny i nakierowana jest na zapewnienie odpowied-
nich warunków zasobowych oraz organizacyjnych do poszukiwania 
(odkrywania/kreowania), defi niowania i rozwoju okazji stanowią-
cych potencjalne źródło innowacyjnych rozwiązań o obiecujących 
walorach rynkowych.
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2. Fazę eksploatacji okazji, na którą składają się etapy: formacji, testo-
wania, realizacji, aktualizacji i akumulacji okazji w działalności pro-
innowacyjnej, mającą głównie charakter wykonawczy, nakierowany 
na implementację konkretnych, nowatorskich rozwiązań, opartych 
na okazjach, do praktyki gospodarczej. Wiąże się ona z zapewnie-
niem spójności wdrażanych innowacji z perspektywami rozwoju 
rynku, skuteczności komercjalizacji oraz utrzymania sukcesu ko-
mercyjnego wdrażanych rozwiązań.

Dla każdego z tych komponentów, faz i etapów w monografi i sformułowa-
no określone metazasady, które stanowią reguły nadrzędne i ogólne rekomen-
dacje postępowania dla przedsiębiorców i menedżerów z fi rm sektora MŚP 
zamierzających rozwijać i stosować podejście oparte na okazjach do zarzą-
dzania innowacjami w praktyce gospodarczej. Stanowią one jednocześnie ela-
styczny i adaptatywny zbiór reguł, które mogą być uszczegółowiane następnie 
na poziomie operacyjnym z uwzględnieniem systemowego i kontekstualne-
go charakteru danego podmiotu gospodarczego. Metazasady te mają zatem 
charakter strategicznych zaleceń dla fi rm sektora MŚP planujących rozwijać 
podejście oparte na okazjach do zarządzania innowacjami, pozwalając jed-
nocześnie na kreatywne stosowanie różnorodnych rozwiązań szczegółowych 
(operacyjnych) wyróżniających podmiot na rynku.

Rzetelność metazasad zwiększono poprzez opinie eksperckie przedstawi-
cieli świata nauki zajmujących się badaniami w zakresie przedsiębiorczości, 
zarządzania mikro, małymi oraz średnimi przedsiębiorstwami i/lub zarządza-
niem innowacjami. Zostały one wykorzystane do weryfi kacji propozycji mode-
lowych oraz sformułowania ostatecznej treści metazasad, które dyskutowano 
również z przedstawicielami praktyki gospodarczej w ramach pilotażowych 
badań ankietowych w fi rmach sektora MŚP.

Weryfi kację założeń modelowych przeprowadzono w ramach badania an-
kietowego na próbie 978 mikro, małych i średnich przedsiębiorstw z 6 wybra-
nych krajów europejskich o różnym poziomie rozwoju potencjału w zakre-
sie innowacyjności. Wyniki te pozwoliły na pozytywną, ilościową weryfi kację 
7 głównych i 3 szczegółowych hipotez badawczych. Wyniki były następnie 
uszczegóławiane w ramach studiów przypadku 10 liderów innowacyjności 
z Polski i Czech. Badania monografi czne pozwoliły na przedstawienie szcze-
gółowych rozwiązań w zakresie podejścia opartego na okazjach do zarządza-
nia innowacjami w praktyce fi rm sektora MŚP nie dając jednocześnie podstaw 
do falsyfi kacji wyznaczonych hipotez badawczych.
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Na podstawie przeprowadzonych prac badawczych można sformułować 
podstawowe wnioski i rekomendacje dla fi rm planujących wykorzystanie podej-
ścia oparte na okazjach do zarządzania innowacjami w praktyce gospodarczej:

• nastawienie na eksplorację i eksploatację okazji powinno zostać po-
wiązane ze strategicznym poziomem zarządzania fi rmą, a planując 
i realizując zamierzenia strategiczne należy kierować się przede 
wszystkim kreatywnością i perspektywiczną pomysłowością oraz nie 
ograniczać się aktualnie dostępnymi zasobami, wykazując znaczną 
elastyczność w dostępie do zasobów zależnie od sytuacji;

• przedsiębiorcy powinni cechować się nastawieniem na dynamiczny 
rozwój fi rmy, przy jednoczesnej świadomości i akceptacji ryzyka to-
warzyszącego wykorzystaniu okazji rynkowych. Sprzyjać temu będzie 
m.in. elastyczna i płaska struktura organizacyjna fi rmy, niska forma-
lizacja prowadzonej działalności, obserwacja zmian zachodzących 
w otoczeniu społeczno-gospodarczym oraz odpowiednia adaptacja 
stylów kierowania dostosowana do wymogów określonej sytuacji;

• w fi rmie należy silnie promować kreatywność, pomysłowość i pracę 
zespołową kadry poprzez stosowanie odpowiednich rozwiązań w za-
kresie wynagradzania oraz ocen pracowniczych, bazujących głów-
nie na osiągnięciach w zakresie wykorzystania okazji rynkowych;

• przedsiębiorcy powinni wyznaczać ambitne cele rozwojowe dla swo-
ich przedsiębiorstw postrzegając ich przyszłość jako innowacyjnych 
liderów wdrażających odważne projekty rynkowe. Sprzyjać temu bę-
dzie rozwijanie szerokich zainteresowań, pasji oraz relacji społecz-
nych, a także zdobywanie doświadczenia i poszukiwanie okazji nie 
tylko w branży, ale również w szerszym otoczeniu rynkowym;

• fi rmy sektora MŚP powinny realizować aktywny, kompleksowy i sys-
tematyczny monitoring otoczenia w celu gromadzenia informacji 
i wiedzy o różnych potencjalnych zdarzeniach mogących mieć cha-
rakter okazji. W celu skutecznego wykorzystania okazji należy doko-
nywać ich rzetelnej i obiektywnej oceny z punktu widzenia korzyści 
oraz zagrożeń, a także zapewnić nadwyżki zasobowe, umożliwiające 
szybkie podjęcie niezbędnych działań;

• w procesie projektowania innowacji opartych na okazjach należy wy-
korzystywać profesjonalne i specjalistyczne wsparcie merytoryczne, 
jak również opinie potencjalnych użytkowników. Analizując i pozy-
skując zasoby niezbędne do tworzenia innowacji należy dokonywać 
rzetelnej oceny projektów pod względem realności wdrożenia i spo-
dziewanych korzyści rynkowych z zachowaniem zasady ostrożności;
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• fi rmy sektora MŚP powinny być świadome wielu znaczących ko-
rzyści wynikających z wdrażania innowacji opartych na okazjach. 
Sprzyjać temu będzie rzetelny i systematyczny monitoring korzyści 
i zagrożeń wynikających z wdrożenia innowacji, a także podejmowa-
nie skutecznych działań na rzecz ochrony własności intelektualnej;

• należy zachowywać ciągłość aktywności innowacyjnej poprzez łą-
czenie różnych okazji oraz wprowadzanie modyfi kacji i/lub ulepszeń 
we wdrożonych nowych rozwiązaniach;

• należy także stale usprawniać procedury i rozwiązania w zakresie 
eksploracji i eksploatacji okazji rynkowych poprzez uczenie się na 
błędach, rozwój kompetencji przedsiębiorczych oraz stosowanie 
odpowiednich rozwiązań w zakresie zachowania wiedzy i doświad-
czenia ze zrealizowanych projektów innowacyjnych do wdrażania 
innowacji kolejnych generacji.

Uzyskane wyniki potwierdzają jednocześnie, iż rozwój komponentu poten-
cjału PONO wyrażający warunki kulturowe i rozwiązania organizacyjne sto-
sowane w fi rmie, w ramach których przebiega eksploracja i eksploatacja oka-
zji, jest istotnie i pozytywnie powiązany z podejmowaniem przez fi rmy sektora 
MŚP określonych działań na rzecz eksploracji i eksploatacji okazji w ramach 
komponentu działania PONO (Hipoteza H1). Potwierdza to zatem komplekso-
wy i zintegrowany charakter proponowanego podejścia, które uwzględnia po-
wiązanie określonych czynników i aktywności na rzecz sukcesu wykorzysta-
nia okazji w prowadzonej działalności innowacyjnej. Ważną cechą PONO jest 
także charakter dynamiczny, który podkreśla konieczność nastawienia fi rm 
sektora MŚP na iteracyjne uczenie się i doskonalenie w zakresie eksploracji 
i eksploatacji okazji w zarządzaniu innowacjami kolejnych generacji.

Wyniki przeprowadzonych badań potwierdzają także, iż rozwój podejścia 
opartego na okazjach do zarządzania innowacjami jest bezpośrednio i pozy-
tywnie powiązany z poziomem orientacji przedsiębiorczej fi rmy zapewniają-
cej odpowiednie podstawy do podejmowania skutecznych decyzji oraz dzia-
łań przedsiębiorczych w praktyce gospodarczej (Hipoteza H2). W jej ramach 
szczególnego znaczenia nabiera proaktywność, nastawienie na innowacyjność 
i skłonność do ryzyka reprezentowane przez badane fi rmy.

Rozwój podejścia opartego na okazjach (PONO) jest jednocześnie istotnie 
kształtowany zarówno przez czynniki wewnętrzne, jak również zewnętrzne. 
Na podstawie uzyskanych wyników można sformułować następujące wnioski 
i rekomendacje dla fi rm planujących rozwijać i wzmacniać omawiane podej-
ście w praktyce gospodarczej:
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• rozwój PONO jest istotnie stymulowany przez zdolności dynamicz-
ne organizacji, które obejmują wzmacnianie, łączenie, ochronę i/
lub rekonfi gurację materialnej i niematerialnej bazy zasobowej fi r-
my w celu adekwatnego reagowania na zmiany w otoczeniu oraz 
dynamiczną alokację zasobów i umiejętności w przedsięwzięcia 
rozwojowe (Hipoteza H3). Kluczowego znaczenia nabierają w tym 
przypadku zdolności do (1) wykrywania i interpretowania bodźców, 
zmian i/lub informacji ze środowiska zewnętrznego i wewnętrzne-
go fi rmy, (2) przechwytywania i wykorzystywanie okazji poprzez 
mobilizację zasobów oraz podejmowanie odpowiednich decyzji 
w określonym czasie w celu dostosowania się do zmian w otocze-
niu, a także (3) transformowania bazy zasobowej fi rmy poprzez pro-
cesy kierownicze i organizacyjne dostosowane do celu i charakteru 
określonych wyzwań rozwojowych;

• rozwojowi PONO sprzyja też wysoki poziom kompetencji przedsię-
biorczych właścicieli-menedżerów fi rm sektora MŚP (Hipoteza H4). 
Powinny obejmować one przede wszystkim posiadanie spójnej wizji 
rozwoju fi rmy, odwagę i skuteczność w radzeniu sobie z problema-
mi i nieprzewidzianymi sytuacjami, a także otwartość umysłu oraz 
kreatywność w tworzeniu i wdrażaniu nowych projektów i sposobów 
działania. Przedsiębiorcy powinni posiadać także umiejętność wzbu-
dzania zaufania, inspirowania i przekonywania partnerów do swo-
ich pomysłów, silną motywację do osiągnięcia sukcesu w biznesie 
oraz reprezentować nastawienie na budowanie długoterminowych, 
partnerskich relacji z otoczeniem;

• rozwojowi PONO sprzyja także zmienność (Hipoteza H5) i złożoność 
otoczenia (Hipoteza H6), w którym funkcjonują fi rmy sektora MŚP. 
Warunki, w których pojawiają się istotne i dynamiczne zmiany po-
pytu i potrzeb klientów, rozwiązań technologicznych, praktyk mar-
ketingowych, a także zmiany w sferze regulacyjnej, czy makroeko-
nomicznej stają się źródłem nie tylko większej liczby zdarzeń, które 
mogą być uznane za okazje, ale również zwiększają elastyczność 
i zdolność do skutecznego reagowania przedsiębiorstw na korzystne 
impulsy rozwojowe. Umiejętności te rozwijają się także w środowi-
skach fi rm sektora MŚP, w których występuje duża liczba i różnorod-
ność klientów, kanałów dystrybucji, czy partnerów rynkowych.
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Uzyskane wyniki badań wskazują, iż w efekcie wykorzystania omawiane-
go podejścia w fi rmach sektora MŚP występuje wiele pozytywnych efektów 
w postaci wysokiego poziomu nowości/oryginalności (Hipoteza H7a) oraz 
korzyści wynikających z wdrażanych innowacji (Hipoteza H7b), a także re-
dukcja barier zarządzania innowacjami w praktyce gospodarczej (Hipoteza 
H7c). Wskazuje to zatem, iż podejście oparte na okazjach istotnie i pozy-
tywnie wpływa na osiągnięcia fi rm sektora MŚP w zakresie innowacyjności 
(Hipoteza H7), co przekłada się następnie na wzmocnienie konkurencyjno-
ści i przewagi konkurencyjnej oraz zapewnienie długoterminowego sukcesu 
prowadzonej działalności.

Implementując zaproponowane w pracy rozwiązania i rekomendacje na-
leży jednak uwzględniać określone ograniczenia badań, do których można 
zaliczyć relatywnie wysoki subiektywizm ocen wyrażanych przez respon-
dentów oraz potencjalne trudności związane ze zrozumieniem poszczegól-
nych zagadnień rozpatrywanych w ramach badań ankietowych, stosowanie 
uproszczonych skal do pomiaru złożonych i wieloaspektowych konstruktów 
teoretycznych, a także brak uwzględnienia szerszego kontekstu czasowego 
w badaniach ankietowych. Badania z pewnością wymagają kontynuacji. 
Jako interesujące, perspektywiczne problemy badawcze można wymienić 
identyfi kację innych czynników determinujących rozwój podejścia opartego 
na okazjach do zarządzania fi rmami sektora MŚP, a także możliwość sto-
sowania tego podejścia do budowania sukcesów mikro, małych i średnich 
przedsiębiorstw w innych obszarach aktywności.

W ostatecznej konkluzji należy stwierdzić, iż pomimo określonych ogra-
niczeń poznawczych, w monografi i dokonano identyfi kacji, opisu, oceny 
oraz interpretacji wykorzystania podejścia opartego na okazjach do rozwoju 
osiągnięć fi rm sektora MŚP w zakresie innowacyjności realizując główny 
cel naukowy pracy. Należy jednocześnie wyrazić nadzieję, iż wyniki prze-
prowadzonych badań wpłyną pozytywnie na wzrost kompetencji właścicieli 
i menedżerów mikro, małych oraz średnich przedsiębiorstw nakierowanych 
na eksplorację i eksploatację okazji w zarządzaniu innowacjami, a także in-
spirować będą do kontynuacji, jak też rozwoju prac badawczych w zakresie 
przebiegu, uwarunkowań oraz efektów wykorzystania okazji w rozwoju in-
nowacyjności organizacyjnej.
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