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Streszczenie: W niniejszym artykule
podjeto prébe zbadania modelu relagji
miedzy orientacjg przedsigbiorcza (OP),
kulturg innowacji (KI) i innowacyjnoscia
(I), analizujac dodatkowo moderacyjna
rol¢ otoczenia (O) i orientacji pozytywnej
(OPZ) w tych relacjach. Badanie zreali-
zowano na probie badawczej 97 przed-
sigbiorstw zlokalizowanych w Polsce. Po-
twierdzono, ze orientacja przedsigbiorcza
wplywa na kultur¢ innowacji oraz, ze
kultura innowacji odgrywa duza role w
ksztaltowaniu innowacyjnoéci przedsic-
biorstw. Zatozenie sugerujace, ze ksztatt

otoczenia przedsigbiorstw moze mode-
rowa¢ powyzsze relacje nie zostalo po-
twierdzone. Mozna wigc sadzié, ze wplyw
orientacji przedsi¢biorczej na kulture in-
nowacji, a takze kultury innowacji na in-
nowacyjno$¢ zalezy jedynie od wewnetrz-
nych atrybutéw przedsi¢biorstwa, nie zas
od jego otoczenia. Wykazano natomiast
efekt moderowania relacji migdzy orien-
tacja przedsigbiorstw a kulturg innowacji
przez orientacj¢ pozytywng, co impliku-
je potrzebe uwzgledniania pozytywnych
cech organizacji w zarzadzaniu dziatania-
mi proinnowacyjnymi przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: kultura innowacji, orientacja przedsi¢biorcza, innowacyjno$¢, oto-

czenie przedsigbiorstwa, orientacja pozytywna

Relation of culture of innovation with entrepreneurial orientation and enterprise

innovation

Summary: The article attempts to exa-
mine the model of the relation between
entrepreneurial orientation, culture of

addi-

tionally analysing the moderation role

innovation, and innovativeness,
of the environment and positive orienta-
tion in these relations. The research was
conducted on a sample of 97 companies
located in Poland. It has been confirmed

that the entrepreneurial orientation af-

fects the culture of innovation and that
the culture of innovation plays an impor-
tant role in shaping the enterprise inno-
vation. The assumption suggesting that
business environment can moderate these
relations has not been confirmed, while
the effect of moderation of the relations
between the orientation of enterprises
and the culture of innovation through
positive orientation has been shown.
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Wspélczesne przedsi¢biorstwa kon-
kuruja na rynkach cechujacych si¢
zlozonosécia, duza dynamika zmian,
globalizacja i niepewnoscia (Leal-Ro-
driguez i in., 2017). Istnieje wiele do-
wodoéw wspierajacych teze, ze zdolnosé
do innowacji przyczynia si¢ do sukcesu
lub porazki przedsi¢biorstw (Danks i
in., 2017; Brettel, Cleven, 2011).

Do permanentnej innowacyjnosci
przedsi¢biorstwa potrzebuja zaréwno na-
macalnych zasobéw materialnych, jak
réwniez trudniej mierzalnych, nienama-
calnych czynnikéw wewnatrzorganizacyj-
nych wspierajacych powstawanie nowo$-
ci. Tworzenie innowagcji jest stymulowane
przez cechy kultury organizacyjnej, po-
niewaz oddzialuja one na zachowanie
pracownikéw, co z kolei prowadzi do ak-
ceptacji wartoéci organizacji i zaangazo-
wania w realizacj¢ celéw przedsigbiorstwa
(Bischgens i in., 2013). Réwniez przed-
sigbiorczo$¢ organizacyjna pozwala na
tworzenie warunkéw sprzyjajacych inicja-
tywie pracownikéw oraz rekrutacji i pro-
mowaniu postaw przedsigbiorczych, ktdre
wioda do zmian i powstawania innowacji.
Literatura dostarcza wiele dowodéw po-
twierdzajacych tezg o pozytywnym wply-
wie tych zmiennych na innowacyjnosé.
Brakuje jednak badan wskazujacych na
znaczenie moderatoréw tych relacji. W
oparciu o przytoczone argumenty sformu-
towano cel artykutu, keérym bylto zbada-
nie relacji kultury innowacji z orientacja
przedsi¢biorcza i innowacyjnoscia przed-
sichiorstw z uwzglednieniem potencjal-
nych moderatoréw tych relacji: otoczenia
przedsi¢biorstwa i orientacji pozytywne;j.

Modele zalezno$ci miedzy
zmiennymi i hipotezy badawcze

W nauce o organizagji i zarzadzaniu
wystepujg  konstrukcje okreslane jako
orientacje, bedace préba zbudowania
zintegrowanego narzedzia zrozumienia i
pomiaru nastawienia organizacji (Zbie-

2012).
odzwierciedla filozofie, ktére determinu-

rowski, Orientacja organizacji
ja charakter i ukierunkowanie jej dzia-
talnosci i planéw (Miles, Arnold, 1991).
Tego rodzaju konstrukty maja na celu
odzwierciedlenie zjawisk bezposrednio
nieobserwowalnych, dazac do ich kon-
ceptualizacji, operacjonalizacji i pomiaru.
Orientacja przedsigbiorcza (OP) pojawia
si¢ jako dominujaca koncepcja w naukach
o zarzadzaniu (Gupta i in., 2014), ktéra
jest strategiczna postawa organizacji wo-
bec przedsigbiorczosci (Dess, Lumpkin,
2005).
Orientacj¢  przedsigbiorcza  mozna
uznaé za konceptualizacje przedsigbior-
czosci organizacyjnej oparta na innowa-
cyjnosci, proaktywnosci i podejmowaniu
ryzyka (Miller, 1983). Naukowcy maja
swobod¢ wyboru narzedzia stuzacego do
pomiaru, ktére najlepiej stuzy ich celom
badawczym (Covin, Wales, 2012), mozna
jednak zauwazy¢, ze konstruke orientacji
przedsi¢biorczej odnosi si¢ bezposred-
nio badz posrednio do dziatan kadry za-
rzadzajacej wyzszego szczebla w firmie,
szczegblnie tych o charakterze strategicz-
nym. W przedsi¢biorstwach charaktery-
zujacych si¢ wyzszym poziomem orien-
tacji przedsigbiorczej wystepuje silniejszy:
nacisk na prace badawczo-rozwojowe i
innowacje, wicksza liczbe wprowadzo-
nych nowych produktéw, wickszy sto-
pie nowosci, rozpoczynanie dziatari, na
ktore pézniej odpowiadaja konkurenci.
Silniejsze jest réwniez dazenie zaréwno
do rywalizacji z konkurentami i che¢¢ do
podejmowania projektéw o wysokim ry-
zyku (z szansa na wysoka zyskowno$¢).
Postawa kadry zarzadzajacej jest kluczowa
dla tworzenia w przedsi¢biorstwie kultu-
ry wspierajacej przedsi¢biorczo$¢ organi-
zacyjng i powstawanie innowacji. Liderzy
przedsi¢biorstw dazacych do innowacyj-
no$ci powinni wspiera¢ takie wartosci,
w ktérych kreatywno$¢ i innowacyjnos¢
beda akceptowane jako podstawowe nor-
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my kulturowe. Rozwéj przedsigbiorczosci
organizacyjnej wiaze si¢ niejednokrotnie
ze zmianami kulturowymi w przedsic-
biorstwach, polegajacymi m.in. na zasta-
pieniu norm i regut wyrazonych stowami:
»nhie popelniaj bledéw”, ,nie wychylaj
si¢”, ,czekaj na instrukcje”, normami pro-
mujacymi inicjatywe pracownikéw, po-
dejmowanie ryzyka, swobode¢ dziatania
w obszarze rozpoznawania i realizacji
nowatorskich pomystéw, niekonwencjo-
nalne sposoby rozwiazywania probleméw
(Duraj, Papiernik-Wodera, 2010). Przed-
sigbiorczosci organizacyjnej nie postrze-
ga si¢ obecnie jako wydarzenia, lecz jako
proces, ktérego cecha jest zakorzenienie
w kulturze organizacji, ktéra moze by¢
traktowana jako strategiczny zasdb, dzie-
ki ktéremu przedsi¢biorstwa moga wyko-
rzystywaé i wzmacniaé orientacj¢ przed-
sigbiorcza (Ling, 2019). Przedsigbiorczo$¢
oznacza tworzenie i stosowanie nowych
kombinacji zasobdéw, stad tez moze by¢
ona traktowana jako centrum konkuren-
cyjnosci kulturowej (Hult i in., 2003),
ksztaltujace kultur¢ innowacji przedsie-
biorstw. Kultura jest jednym z czynnikéw
decydujacych o sukcesie firmy, ktérej kie-
rownictwo przyjmuje przedsigbiorczy styl
dzialania w okreslonym rodzaju otoczenia
(Covin, Slevin 1988). W oparciu o przy-
toczone argumenty, sformutowano hipo-
tez¢ 1 méwiaca, ze istnieje pozytywna
zalezno$¢ miedzy orientacja przedsie-
biorcza (OP) a kultura innowagji (KI).
Proponowane zalezno$ci miedzy zmienny-
mi odzwierciedla model badawczy (rys. 1).

Relatywnie trwale sposoby mysle-
nia, zachowania i organizacji spolecznej
nakierowane na modernizacj¢ i rozwoj,

ktére opierajg si¢ na podzielanych wartos-
ciach odzwierciedlajg kultur¢ innowacji
(Jucevicius, 2009). W literaturze dostrze-
ga si¢ réwniez, ze kultura organizacyjna
jest istotnym czynnikiem wptywajacym
na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw (Le-
mon, Sahota, 2004; Hartmann, 20006;
Gl6dz, Htadon, 2010; Chmielewska-
-Muciek, 2014, Kraénicka i in. 2018).
Ksztaltowanie innowacyjnego przedsic-
biorstwa oznacza wigc podejscie wyma-
gajace kreowania odpowiedniej kultury
organizacyjnej wspierajacej ciagle tworze-
nie innowacji w przedsigbiorstwie. Wobec
powyzszych argumentéw zaproponowano
druga hipotez¢ badawcza:

Hipoteza 2: Istnieje pozytywna za-
lezno$¢ miedzy kultura innowagji a in-
nowacyjnos$cia.

Przedsi¢biorstwa funkcjonuja w okre-
Slonym otoczeniu cechujacym si¢ wro-
goscia, dynamika i zlozonoscia (Miller,
1987). Istotny w ocenie wplywu otoczenia
jest stopien przewidywalnosci zachowan
konkurentéw i klientéw przedsigbior-
stwa, liczba i szybko$¢ z jaka konkurenci
wprowadzaja nowe produkty (ustugi) i
nowe procesy. W ocenie wplywu otocze-
nia bierze si¢ réwniez pod uwagg: prze-
widywalno§¢ rozwoju sektora, wrogosé
konkurentéw rynkowych, wptyw dziatan
rynkowych gléwnych konkurentéw na
zakres dzialan przedsi¢biorstwa i poréw-
nanie réznorodnosci metod produkcyj-
nych i technik marketingowych z konku-
rentami. Otoczenie bedace kontekstem
organizacyjnym moze moderowaé wiele
zalezno$ci zachodzacych wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Istnieja dowody na to, ze oto-
czenie organizacji oddziatuje na proces

Rysunek 1 Zalozony model badawczy 1, odzwierciedlajacy relacj¢ miedzy kultura

innowagcji, orientacja przedsiebiorcza i innowacyjnos$cia

orientacja
przedsigbiorcza (OP)

HI (+)

Zrédto: opracowanie whasne.

— kultura innowagji (KI) —>

innowacyjnos¢ (I)

H2 (+)
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Rysunek 2 Zalozony model badawczy 2 z uwzglednieniem wptywu moderatora

relacji — otoczenia przedsi¢biorstwa

otoczenie (O)

H3 (+)

H4 (+)

orientacja
przedsi¢biorcza (OP)

H1 (+)

Zrédto: opracowanie whasne.

tworzenia strategii (Zbierowski, 2012).
Dynamika i zlozono$¢ otoczenia moga
moderowa¢ wplyw innowacyjnych i po-
zytywnych zachowan pracownikéw na
efektywno$¢ (Hmieleski, Corbett, 2006).
Otoczenie moze réwniez moderowaé re-
lacje migdzy cechami kulturowymi a
orientacja przedsi¢biorcza (Lee, Peterson,
2000). W oparciu o zasygnalizowane po-
tencjalne zaleznosci przedstawiono model
badawczy (rysunek 2), formutujac hipote-
zy wskazujace na moderujacy wplyw oto-
czenia firmy:

Hipoteza 3: Relacja miedzy miedzy
orientacja przedsi¢biorcza a kultura in-
nowagji jest pozytywnie moderowana
przez otoczenie;

Hipoteza 4: Relacja miedzy miedzy
kultura innowacji a innowacyjnoscia
jest pozytywnie moderowana przez
otoczenie.

Pomimo potwierdzonej w literaturze
pozytywnej zaleznosci miedzy przedsie-
biorczo$cia wewnetrzng a rezultatami in-
nowacyjnymi, wciaz niewiele wiadomo na
temat wewngtrznych proceséw organiza-
cyjnych, ktére posrednicza w relacji orien-
tacji przedsigbiorczej z innowacyjnoscia
(Harms i in., 2010). Jak zauwazyl Baker
(2009), orientacja przedsigbiorcza posred-
nio wplywa na rezultaty przedsi¢biorstwa
dzigki rezultatom innowacyjnym, zas
zespoty charakteryzujace si¢ pozytywny-
mi relacjami z pracownikami s bardziej

—¥“— kultura innowacji (KI) —%=

innowacyjnos¢ (I)

H2 (+)

zorientowane na innowacje w przedsic-
biorstwach (Gliiska-Newe$ i in., 2017).
Badanie czynnikéw posredniczacych w
relacji migdzy orientacja przedsi¢biorcza,
kultura innowacji i innowacyjnoscia moze
pomoc lepiej zrozumiec te relacje. Stosun-
kowo niedawno, w literaturze z zakresu
zarzadzania pojawita si¢ nowa filozofia
organizacji, podkreslajaca jej pozytywne
cechy i wartosci, m.in.: szacunek i uczci-
wo$¢, zaufanie, uznanie, wspétprace, wi-
talnos¢, sensownos¢, wiarygodno$é, od-
porno$¢, madro$¢é, lojalnos¢ (Zbierowski,
Bartnicki, 2014). Wedtug przywotanych
autoréw, pozytywne organizacje powinny
by¢ takze przedsigbiorcze. Kultura pozy-
tywnych przedsi¢biorstw promuje krea-
tywno$¢ i pomystowos$¢ wsréd pracow-
nikéw. Pozytywne organizacje powinny
réwniez by¢ liderami we wdrazaniu in-
(Hmieleski, Corbett, 2000).

Pomimo prezentowanych w literaturze

nowacji

dowodéw na wspieranie innowacyjnosci
przez orientacj¢ pozytywna, wciaz istnie-
je luka badawcza dotyczaca potencjalnej
moderujacej roli pozytywnej orientacji
na zwigzek miedzy orientacja przedsic-
biorcza (OP), kultura innowacji (KI) a
innowacyjnoscia (I). DeGraff i Nathan-
-Roberts (2012) uwazaja, ze pozytywne
zjawiska organizacyjne maja $cisty zwia-
zek z innowacyjno$cia organizacji. Mozna
zatem przypuszczad, ze pozytywna orien-
tacja przedsigbiorstwa pozytywnie mode-
ruje (wzmacnia) relacj¢ miedzy orientacja
przedsi¢biorcza a kultura innowacyjnosci
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oraz migdzy kultura innowacyjnosci a in-
nowacyjnoscia, co obrazuje model 3 (rys.
3). Stad przyjeto nastgpujace hipotezy:

Hipoteza 5: Relacja mi¢dzy orienta-
cja przedsiebiorcza a kultura innowa-
¢ji jest pozytywnie moderowana przez
orientacje pozytywnas;

Hipoteza 6: Relacja mi¢dzy kultura
innowacji a innowacyjnoscia jest pozy-
tywnie moderowana przez orientacje
pozytywna.

Metodyka badan

Préba badawcza skfadata si¢ z przed-
sichiorstw wytacznie komercyjnych. Z
uwagi na lepsza dostgpnos¢ podmiotéw,
badania sondazowe z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety przeprowadzono
w przedsigbiorstwach zlokalizowanych w
picciu wojewddztwach: warmirnsko-ma-
zurskim, mazowieckim, podlaskim, ku-
jawsko-pomorskim i pomorskim. W celu
realizacji badani stworzono baz¢ danych
381 przedsigbiorstw, do ktérej informa-
cje zaczerpnigto z publicznie dostgpnych
informacji znajdujacych si¢ na stronie in-
ternetowej CEIDG (Centralnej Ewidencji
i Informacji o Dziatalnosci Gospodar-
czej) oraz komercyjnej bazy podmiotéw
gospodarki narodowej HBI, umozliwia-
jacej agregacje przedsigbiorstw wedtug
sekcji PKD oraz wielkosci zatrudnienia.
Przy wyborze jednostek do badania kie-
rowano si¢ wielkoscig przedsigbiorstwa,

rodzajem prowadzonej dzialalnosci oraz
lokalizacja siedziby firmy. Zamiarem au-
torki bylo uzyskanie danych z przedsie-
biorstw réznej wielkosci, prowadzacych
dzialalno$¢ produkeyjng oraz ustugowa.
Finalnie uzyskano 97 (25,5%) poprawnie
wypelnionych kwestionariuszy. W tabe-
li 1 przedstawiono struktur¢ badanych
podmiotéw wedtug liczby zatrudnionych
i rodzaju prowadzonej dziatalnosci.
Kwestionariusz badari wypetniali pra-
cownicy nie zajmujacy szczebla kierowni-
czego, badz kierownicy nizszego szczebla
bezposrednio zaangazowani w tworzenie
innowacji w przedsigbiorstwach. Taki
dobér respondentéw do badania wyni-
kat z dazenia do zbadania elementéw
odzwierciedlajacych  kultur¢ innowacji
,oczami szeregowego pracownika”. Byto
to podyktowane rezultatami badan Rao i
Weintraub (2013), z ktérych wynika, ze
kadra kierownicza nie zawsze ma petny
obraz rzeczywistoéci kulturowej przed-
sigbiorstwa; nie widzac wszystkiego, co
si¢ dzieje w sferze dotyczacej manifesta-
gji kultury innowacji. Kadra kierownicza
najwyzszego szczebla postrzega kulturg
organizacyjna w znacznie lepszym $wiet-
le niz menedzerowie Sredniego i nizszego
szczebla oraz pracownicy szeregowi.

Poniewaz w przypadku wigkszosci
przedsigbiorstw nie uzyskano odpowiedzi
dotyczacych obiektywnych miernikéw
innowacyjnosci, wykorzystano miernik

Rysunek 3 Zalozony model badawczy 3 z uwzglednieniem wptywu moderatora

relacji — orientacji pozytywnej

orientacja pozytywna

(Orz)

H5 (+)

H6 (+)

orientacja
przedsigbiorcza (OP)

H1 (+)

Zrédto: opracowanie wiasne.

—~Y— kultura innowacji (KI) —*=>

innowacyjnos¢ (I)

H2 (+)
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Tablica 1 Struktura badanych przedsi¢biorstw ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci

i liczbe zatrudnionych

liczba zatrudnionych i rodzaj dziatalnosci
podmiotéw

mate produkeyjne (10-49 pracownikéw)
$rednie produkeyjne (50-249)

duze produkcyjne (pow. 250)

mate ustugowe (10-49 pracownikéw)
$rednie ustugowe (50-249)

duze ustugowe (pow. 250)

suma

Zrédto: opracowanie wiasne.

subiektywny, jakim bylo poréwnanie
przedsigbiorstwa do konkurentéw w za-
kresie innowacji. Orientacj¢ przedsigbior-
cza charakteryzuja w niniejszym badaniu
trzy wymiary powszechnie stosowane w
literaturze: innowacyjno$¢, proaktywnosé
i podejmowanie ryzyka, przedstawione
zgodnie z 7-stopniowa skalg opracowana
przez Likerta. W celu zbadania kultury
innowagji, respondentom przedstawiono
45 twierdzen, wykorzystujac 7-stopniowa
skale postaw Likerta (od 1- catkowicie si¢
zgadzam do 7 — catkowicie si¢ nie zga-
dzam). Twierdzenia te sformulowano w
oparciu o badania zrealizowane przez za-
granicznych autoréw (m.in. Dobni, 2008;
Martins, Ternblache, 2004) oraz badanie
zrealizowane przez autorke niniejszej pub-
likacji w duzym przedsi¢biorstwie prze-
mystowym, na podstawie kt6rego zweryfi-
kowano sp6jnos¢ i przydatno$é narzedzia
badawczego. W celu zbadania orientacji
pozytywnej, respondentom przedstawio-
no 46 twierdzeni zgodnie z 7-stopniowa
skala postaw opracowang przez Likerta.
Konstrukt orientacji pozytywnej przyje-
to za P. Zbierowskim (2012). Do badania
otoczenia przedsigbiorstwa wykorzystano
trzy parametry: dynamike, ztozono$¢ i

liczba udzial procentowy
przedsiebiorstw przedsiebiorstw

5 5,1

12 12,4

20 20,6

29 29,9

14 14,4

17 17,5

97 100

wrogo$¢, tworzace jeden konstruke zto-
zony z o$miu twierdzed zaproponowany
przez Millera i Friesena (1982).

W badaniu wykorzystano metodg
SEM i technike¢ PLS, ktéra jest szczegdl-
nie przydatna w przypadku gdy:

1) préba badawcza jest niewielka

(n=97),

2) badanie koncentruje si¢ na
przewidywaniu zmiennych zaleznych,

3) model badawczy wiaze si¢ ze

znaczng zfozonoscia w odniesieniu

do rodzaju relacji przedstawionych

w hipotezach,

4) w badaniu uzywa si¢ rezultatéw

zmiennych latentnych stosowanych

w pézniejszej analizie do celéw

predykeyjnych (Roldan, Sanchez-

Franco, 2012).

Wyniki badan
i ich oméwienie

Wstepnym  krokiem przeprowadzo-
nej analizy byta weryfikacja, czy przyjete
zmienne badaja to samo zjawisko, badz
ten sam konstrukt teoretyczny. Wyko-
rzystano w tym celu wspélczynnik rze-
telnodci alfa Cronbacha, bedacy miarg

Tablica 2 Wspétczynnik alfa Cronbacha dla badanych zmiennych

konstrukt teoretyczny

(zmienna)

orientacja przedsigbiorcza 0,815
kultura innowacji 0,962
otoczenie 0,768
orientacja pozytywna 0,971

wspélczynnik alfa Cronbacha

liczba pozycji wchodzacych
w sktad konstruktu
8
45
7
46

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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Rysunek 4 Rezultaty modelu strukturalnego 1

orientacja kultura innowacji innowacyjnos¢
przedsigbiorcza (OP) — (KI) — I)
H1 (+) H2 (+)
0,460*** 0,677***

Zrédlo: opracowanie wiasne.

okreslajaca spdjnos¢ pozycji wechodzacych
w sktad danego konstruktu. Dla wszyst-
kich badanych zmiennych wspélczynnik
osiagnal w kazdym przypadku warto$¢
powyzej 0,7; co sugeruje wiarygodno$é
postugiwania si¢ zaproponowana skala
(tablica 2).

Kolejnym krokiem byto zbadanie re-
lagji orientacji przedsigbiorczej z kulturg
innowacji [H1], a nast¢pnie kultury in-
nowacji z innowacyjnoscia [H2]. Obie
relacje okazaly si¢ istotne statystycznie
(tabela). Orientacja przedsi¢biorcza oka-
zala si¢ istotna statystycznie oraz do-
datnio korelujaca z kultura innowacji
t=5,001; $=0,460***. Zmiennoéé w za-
kresie orientacji przedsigbiorczej w 21,2
proc. wyjasniala zmienno$¢ w zakresie
kultury innowacji R? =0,212. Wyiszy
poziom orientacji przedsi¢biorczej wiazat
si¢ z wyzszym poziomem kultury inno-
wacji. Wplyw orientacji przedsi¢biorczej
na kultur¢ innowacji byl umiarkowanie
silny. Réwniez kultura innowadji istotnie
statystycznie wplywala na innowacyjno$¢
t=8,957; P=0,677*** Zmienno$¢ w za-
kresie innowacyjnosci byta w 45,8 proc.
wyjasniana przez zmienno$¢ w zakresie
kultury innowacji R*=0,458. Wplyw

kultury innowacji na innowacyjnos¢ byt
réwniez dodatni oraz silny. Potwierdzono
wigc obie hipotezy H1 i H2 odzwiercied-
lone w modelu 1 (rys. 4).

Nastgpnie do modelu wprowadzony
zostal moderator w postaci warunkdéw
otoczenia firmy (rys. 5). Moderator utwo-
rzono przez obliczenie iloczynu wartosci
standaryzowanych moderatora i predyk-
tora. Obie moderacje okazaly si¢ niei-
stotne statystycznie (tablica 3). Nastapit
wprawdzie wzrost wyjasnianej wariancji
R2K1=0,248 oraz R21=0,460, lecz wynikat
on gléwnie ze zwigkszenia liczby predyk-
toréw. Efekty interakcji zostaly obliczone
w postaci wspdtczynnika f? za pomoca
wzoru: f ?=(R?-R?)/(1-R?), gdzie R?
oznacza wspdlczynnik determinacji w
pierwszym modelu, natomiast R?) ozna-
cza wspolczynnik determinacji w dru-
gim modelu. Warto$ci f2 przekraczajace
0,02; 0,15 oraz 0,35 oznaczaja odpowied-
nio: staby, umiarkowany i silny wplyw
moderatora. W przypadku pozytywnego
moderowania przez otoczenie relacji
miedzy orientacja przedsigbiorcza a
kultura innowacji (hipoteza 3) efekt ten
okazal si¢ staby. Efekt bardzo znikomy
ma miejsce w przypadku pozytywnego

Rysunek 5 Rezultaty modelu strukturalnego 2

otoczenie

H3 () H4 (-)
0,096 ns 0,027 ns
orientacja R kultura innowacji . o,
przedsigbiorcza (OP) — (KI) “>  innowacyjnos¢ (I)
HI (+) H2 (+)
0,486 0,680%**

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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Tablica 3 Wyniki modelu 1 oraz 2

relacja model 1 potwierdzenie model 2 potwierdzenie
hipotezy hipotezy
R2,_ 0,212 R?_=0,248 £2=0,046
R?=0,458 R?=0,460 f?=0,004
HI1: OP — KI 0,460*** (5,001) tak 0,486***(5,300) tak
H2:KI =1 0,677***(8,957) tak 0,680***(8,608) tak
H3: OP*O — KI 0,096(1,050)n.s nie
H4: KI*O — I 0,027(0,336)n.s nie

¥ p < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05, n.s: nieistotne statystycznie

Zrédto: opracowanie wiasne.

moderowania przez otoczenie relacji
miedzy kultura innowacji a innowacyj-
noscia (hipoteza 4). Nie mozna wigc po-
twierdzi¢ hipotez 3 oraz 4, a tym samym
uznaé, aby zmienno$¢ w zakresie otocze-
nia firmy moderowata w istotny staty-
stycznie sposéb wplyw orientacji przed-
sicbiorczej na kulturg innowacji i wplyw
kultury innowacji na innowacyjnos¢.

W przypadku analizy struktural-
nej modelu przy moderacji orientacji
pozytywnej modelem wyjsciowym byt
model 1, ktéry wczesniej omédwiono,
potwierdzajac istotno$¢ statystyczng hi-
potez H1 i H2. Nastepnie do modelu
wprowadzony zostal mediator w postaci
warunkéw orientacji pozytywnej. Mode-
racja pierwszej relacji okazata si¢ istotna
statystycznie, a tym samym potwierdzona
zostata hipoteza H5 w modelu 3 (tabli-
ca 4). Wspétczynnik determinacji dla tej
relacji wynidst R2KI = 0,634, co oznacza,
ze zmienno$¢ w zakresie kultury inno-

Tablica 4 Wyniki modelu 1 oraz 3

wadji byta w 63,4 proc. wyjasniona przez
zmienno$¢ w zakresie orientacji przedsie-
biorczej przy udziale moderatora w posta-
ci orientacji pozytywnej. Efekt tej inter-
akeji byt bardzo silny, o czym $wiadczy
wspélczynnik f?=0,536. Wptyw media-
tora na kulture innowagji byt istotny sta-
tystycznie i silny #=10,501; =0,697***,
przy stabszym wéwczas wplywie orienta-
qji przedsigbiorczej #=3,388; $=0,225**

Natomiast nie potwierdzono pozytyw-
nego efektu moderowania przez orienta-
cje pozytywna relacji miedzy kultura
innowacji a innowacyjnoscia. Wplyw
ten nie byt istotnie statystycznie modero-
wany przez badany konstrukt #=-0,102;
B=-0,013 n.s, przy istotnym statystycznie
i silnym wplywie samego predyktora tej
relacji 7=5,580; p=0,697***. Wobec tego,
w toku przeprowadzonej analizy nie po-
twierdzono hipotezy 6 (tablica 4).

W celu sprawdzenia, jak mediator w
postaci orientacji pozytywnej wptywa na

relacja model 1 potwierdzenie model 3 potwierdzenie
hipotezy hipotezy
R?_=0,212 R?, =0,634 £-0,536
R?=0,458 R? 20,446 £=0,019
H1: OP — KI 0,460*** (5,001)  tak 0,225*%(3,388) tak
H2: KI—=1 0,677***(8,957) tak 0,686***(5,580) tak

H5: OP*OPZ — KI
H6: KI*OPZ — 1

0,697**%(10,501) tak
-0,013(-0,102) n.s  nie

% p < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05, ns: nieistotne statystycznie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 6 Rezultaty modelu strukturalnego 3

orientacja pozytywna

(Orz)

H5 (+) H6 ()
0,697 ns*** —0,013 ns
orientacja N kultura innowacji . o,
przedsigbiorcza (OP) — (K1) “>  innowacyjnos¢ (I)
HI1 (+) H2 (+)
0,225** 0,686***

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

relacje OP — KI, wykonana zostata do-
datkowa analiza w podgrupach. W tym
celu poziomy orientacji pozytywnej zo-
staly podzielone na wysokie i niskie pod
wzgledem mediany wynikéw. Zaréwno
w grupie z wysoka jak i niska orientacja
pozytywna zaobserwowano istotny staty-
stycznie wplyw orientacji przedsigbiorczej
na kulture innowacji (tablica 5). Wplyw
ten byt nieco silniejszy w przypadku
niskiej orientacji pozytywnej 7=3,815;
B=0,494*** anizeli w przypadku wysokiej
1=2,824; $=0,384** Réwniez wspotczyn-
nik wyjasnionej wariancji w przypadku
niskiej orientacji pozytywnej byt wyzszy
RzKI =0,244 niz dla niskich wynikéw mo-
deratora R? = 0,148.

Podsumowujac badanie mozna stwier-
dzi¢, ze w oparciu o przeprowadzona
analiz¢ pozytywnie zweryfikowano trzy
hipotezy badawcze: dwie podstawowe
uwzglednione w modelu 1 (H1, H2) od-
noszace si¢ do relacji migdzy orientacja
przedsi¢biorcza, kultura innowagji i inno-

wacyjnoscia oraz hipotez¢ 5 uwzglednio-
na w modelu 3, wskazujaca na moderacjg
orientacji pozytywnej w relacji miedzy
orientacjq przedsigbiorcza a kulturg inno-
wacji (tablica 6).

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza dotyczyla
relacji migdzy orientacjg przedsi¢biorcza
(OP), kulturg innowacji (KI) i innowa-
cyjnoscia (I), a nastgpnie zbadano mo-
deracyjng role otoczenia (O) i orientacji
pozytywnej (OPZ) w tych relacjach. W
oparciu o przeprowadzone badania empi-
ryczne sformultowano syntetycznie naste-
pujace wnioski:

Potwierdzono, ze orientacja przedsie-
biorcza wptywa na kulturg innowagji firm
oraz, ze kultura innowacji odgrywa duza
role w ksztaltowaniu innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Tym samym, pozytyw-
nie zweryfikowano podstawowe hipotezy:
H1 i H2 postawione w badaniu.

Hipotezy zakfadajace, ze ksztalt oto-
czenia przedsigbiorstw moze moderowad

Tablica 5 Wyniki analizy w podgrupach modelu 3 dla hipotezy H5

relacja model 1 potwierdzenie hipotezy
R?  =0,148
R?  =0,244

H5,: OP — KI (wysoka OPZ) 0,384** (2,824) tak

H5,: OP — KI (niska OPZ) 0,494**%(3,815) tak

b < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tablica 6 Wynik testowania hipotez badawczych

hipoteza tre$¢ hipotezy wynik testowania
Istnieje pozytywna zalezno$¢ migdzy orientacja przedsigbiorcza .
HI a kultura innowacji e e
H2 Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy kultura innowacji otwierdzona
a innowacyjnoscia P
H3 Relacja migdzy orientacja przedsi¢biorcza a kultura innowacji
jest pozytywnie moderowana przez otoczenie sfalsyfikowana
Ha4 Relacja migdzy kultura innowacji a innowacyjnoscia jest
pozytywnie moderowana przez otoczenie sfalsyfikowana
Hs Relacja migdzy orientacja przedsi¢biorcza a kultura innowacji
jest pozytywnie moderowana przez orientacjg pozytywna potwierdzona
H6 Relacja migdzy kultura innowacji a innowacyjnoscia jest

pozytywnie moderowana przez orientacj¢ pozytywna

sfalsyfikowana

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

powyzsze relacje (hipotezy H3 i H4) nie
zostaly potwierdzone. Ortoczenie firm
moglo mie¢ oczywiscie wplyw na anali-
zowane konstrukty badawcze, ale okazato
si¢ nie moderowa¢ badanych relacji. Moz-
na wicc sadzi¢, ze wplyw orientacji przed-
sigbiorczej na kulture innowacji, a takze
kultury innowacji na innowacyjno$¢ za-
lezy jedynie od wewngtrznych atrybutéw
przedsi¢biorstwa, nie za$ od jego otocze-
nia.

Wykazano efekt moderowania relacji
miedzy orientacjg przedsigbiorczg a kul-
tura innowacji przez orientacj¢ pozytyw-
na, co implikuje potrzebg uwzgledniania
pozytywnych cech organizacji w zarza-
dzaniu dziataniami proinnowacyjnymi
przedsi¢biorstw. Orientacja pozytywna
moze by¢ wige traktowana jako uzupet-
niajacy element modelu odpowiadajacy
na pytanie, w jaki sposéb mozna wzmac-
nia¢ wplyw orientacji przedsigbiorczej w
ksztattowaniu kultury innowacji.

Nie potwierdzono natomiast efektu
moderowania przez orientacj¢ pozytyw-
na relacji migdzy kulturg innowacji a
innowacyjnoscia. Kultura innowacji jest
natomiast sama w sobie konstruktem ba-
dawczym silnie warunkujacym innowa-
cyjno$¢ przedsigbiorstw. Wazna przestan-
ka dla praktyki zarzadzania wynikajaca
z przeprowadzonych badan jest koniecz-
no$¢ uwzglednienia czynnikéw ksztattu-

jacych kulture innowacji w projektowaniu
dzialari innowacyjnych przedsi¢biorstwa.

Nalezy wskaza¢ na kilka ograniczen
przeprowadzonych badan oraz potencjal-
ne kierunki przysztych badan. Pierwsze z
ograniczen dotyczy wczesnego etapu roz-
woju koncepcji stosowanych zmiennych,
zaréwno orientacji pozytywnej jak i kul-
tury innowacji. Do tej pory opracowano
niewiele instrumentéw do ich pomiaru.
Badane konstrukty wciaz podlegaja we-
ryfikacji empirycznej prezentowanej w
literaturze. Kolejne ograniczenie wynika
z samej metody badawczej, w ktérej ba-
dani respondenci wyrazajg subiektywne
opinie, niezweryfikowane innymi me-
todami badawczymi. Ponadto, w anali-
zie wykorzystano jedynie subiektywny
miernik innowacyjnoéci  poréwnujacy
dokonania przedsigbiorstwa z konkuren-
tami w zakresie innowacji. Miernik ten
wprawdzie umozliwia poréwnywanie
przedsi¢biorstw réznej wielkosci z réz-
nych sektoréw gospodarki, jednak w ko-
lejnych badaniach warto uwzgledni¢ réw-
niez wskazniki obiektywne oraz wziaé
pod uwagg zastosowanie wielowymiaro-
wych wskaznikéw innowacyjnosci oraz
miernikéw rezultatéw innowacyjnych.
Przyszle kierunki badan moga dotyczy¢
réwniez poglebionych badari branzowych
oraz badan zrealizowanych na wigkszej,
ogélnopolskiej prébie badawczej. Kolejne
badania, realizowane w odmiennych kul-
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turowo i geograficznie regionach, wplyne-  przedstawionych analiz i weryfikacje hi-

tyby korzystnie na mozliwos¢ uogélniania  potez badawczych.
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