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Streszczenie: W artykule zaprezentowano istotny konstrukt w dyscyplinie zarządzania,  
a w szczególności w dziedzinie zarządzania strategicznego – orientację organizacji. Uważa-
my, że posiada ona duży potencjał w zrozumieniu organizacji na poziomie strategicznym,  
a także w badaniu zależności między orientacją a innymi zmiennymi na poziomie organiza-
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1. Wstęp

W nauce o zarządzaniu w ostatnich latach można zaobserwować kilka głównych 
kierunków zmian wyróżniających się wysokim poziomem syntezy, określanych jako 
‘orientacje’. Są one próbą zbudowania zintegrowanego narzędzia zrozumienia i po-
miaru pewnego typu nastawienia organizacji, jej inklinacji w kierunku takiego czy 
innego zjawiska. W tego typu konstrukcjach widoczna jest tendencja do konceptu-
alizacji, operacjonalizacji i pomiaru zjawisk bezpośrednio nieobserwowalnych. Do 
najpopularniejszych i najczęściej wykorzystywanych orientacji należą orientacja 
zasobowa [Krupski 2012], orientacja przedsiębiorcza (entrepreneurial orientation) 
[Covin, Slevin 1988] i orientacja przyszłościowa (future orientation) [Miller, Frie-
sen 1982]. Artykuł przedstawia koncepcję orientacji pozytywnej jako nowego kie-
runku w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Zaprezentowane jest odniesienie orientacji 
pozytywnej do innych orientacji na poziomie organizacyjnym, a także proces two-
rzenia orientacji pozytywnej obejmujący przegląd literatury, badania jakościowe 
oraz ilościowe. Problemem badawczym, który podejmuje się rozwiązać artykuł, jest 
brak kompleksowej, rozległej i koherentnej konstrukcji w zarządzaniu przedsiębior-
stwem opartej na pozytywnej teorii organizacji. Celem artykułu jest zbudowanie  
takiej konstrukcji, nazwanej orientacją pozytywną.
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2. Natura i wymiarowość orientacji

M.P. Miles i D.R. Arnold uważają, że „orientacja organizacji składa się z tych filozo-
fii, które determinują naturę i ukierunkowanie jej działalności i planów. Przyjęcie 
różnych orientacji organizacyjnych prowadzi do różnej percepcji priorytetów, tego, 
jak postrzegany jest konsument i jak organizacja definiuje swoją działalność. Zatem 
orientacja jest podstawową filozofią, która nadaje treść ogólnemu modelowi podej-
mowania decyzji przez kierownictwo” [Miles, Arnold 1991, s. 49]. Można zatem 
stwierdzić, że orientacja jest pewnego rodzaju ukierunkowaniem, obraniem kursu na 
pewien punkt odniesienia. Warto w tym miejscu podkreślić, iż orientacja jest zjawi-
skiem występującym na poziomie organizacyjnym.

Istotnym zagadnieniem wartym opisania w kontekście tworzenia i wykorzysta-
nia orientacji w dyscyplinie nauk o zarządzaniu i w dziedzinie zarządzania strate-
gicznego jest wymiarowość orientacji. Większość autorów w swoich konceptualiza-
cjach zakłada, że orientacje są konstruktami wielowymiarowymi. Oznacza to, że  
w ukierunkowaniu określanym mianem orientacji zawartych jest kilka jego aspek-
tów. Orientacja pozwala zatem nie tylko określić siłę ukierunkowania organizacji na 
określony punkt odniesienia, ale również uzyskać głębszy wgląd w charakter takie-
go ukierunkowania.

Z wymiarowością orientacji wiąże się również zagadnienie współzależności 
między poszczególnymi wymiarami, a zatem konstrukcji wewnętrznej orientacji.  
W konceptualizacjach i operacjonalizacjach orientacji występują dwa główne podej-
ścia metodologiczne: uniwymiarowość i wielowymiarowość. Oba te podejścia za-
kładają, że wymiarów jest więcej niż jeden, różnią się one natomiast założeniami 
dotyczącymi zależności między wymiarami. Koncepcja uniwymiarowa zakłada, że 
wymiary orientacji są ze sobą ściśle powiązane, co oznacza, że zmiana w zakresie 
jednego wymiaru musi pociągać za sobą zmiany w zakresie pozostałych wymiarów. 
Wymiary orientacji określa się często w tym przypadku podwymiarami (sub-dimen-
sions). Koncepcja multiwymiarowa z kolei przyjmuje założenie, że poszczególne 
wymiary nie są ze sobą ściśle powiązane, zmiana w zakresie jednego z wymiarów 
niekoniecznie pociągać za sobą musi zmiany w zakresie innych wymiarów. W kon-
sekwencji tego wymiary zmieniają się niezależnie od siebie, a każda z organizacji 
przedstawia określony profil orientacji. Jako przykład podając orientację przedsię-
biorczą, można wyobrazić sobie organizację, która charakteryzuje się bardzo wyso-
ką proaktywnością, ale umiarkowaną innowacyjnością i podejmowaniem ryzyka.

3. Metodologia tworzenia orientacji

Proces tworzenia orientacji jest skomplikowanym ciągiem czynności zarówno teore-
tycznych, jak i empirycznych. Proces ten rozpoczyna się najczęściej od obserwacji, 
iż pewien typ organizacji odróżnia się od innych pod pewnymi względami. Obser-
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wacja taka dokonywana jest często na podstawie studiów literaturowych, jest skut-
kiem ubocznym innych aktywności badawczych lub jest efektem prowadzenia ba-
dań jakościowych najczęściej o niskim stopniu strukturalizacji metod badawczych.

Obserwacja dotycząca różnic w zachowaniach na poziomie organizacyjnym jest 
następnie rozwijana w oparciu o studia literaturowe, a także najczęściej w toku ba-
dań jakościowych o nieco wyższym stopniu strukturalizacji. W ten sposób w war-
stwie teoretycznej odkrywana jest wewnętrzna struktura orientacji. Jest ona następ-
nie najczęściej weryfikowana w toku dalszych badań jakościowych. Badania 
jakościowe są również pierwszym etapem procesu tworzenia narzędzi pomiaru 
orientacji z wykorzystaniem psychometrii. W tym celu tworzy się listę stwierdzeń 
odnoszących się do różnych wymiarów orientacji, co do których respondenci usto-
sunkowują się najczęściej na skali Likerta. Następnie przeprowadza się kilka etapów 
wywiadów strukturalizowanych, których celem jest: (1) zbadanie rzetelności pomia-
ru – odpowiedź na pytanie, czy stwierdzenia mierzą faktycznie to, co powinny mie-
rzyć, (2) zbadanie rzetelności ekologicznej – odpowiedź na pytanie, czy stwierdze-
nia odzwierciedlają naturalne warunki funkcjonowania organizacji, (3) zbadanie 
powtarzalności – możliwości stosowania w różnych warunkach, oraz (4) zbadanie 
spójności, nakładania się, poprawności oraz zrozumienia poszczególnych stwier-
dzeń.

Następnie przygotowane w ten sposób narzędzie pomiaru orientacji poddaje się 
badaniom ilościowym, najczęściej z wykorzystaniem dużych prób badawczych,  
a także prowadzonych w warunkach międzynarodowych, aby zapewnić uniwersal-
ność stosowania narzędzia w różnych warunkach kulturowych. Za pomocą analizy 
statystycznej ustala się najczęściej liczbę wymiarów, przyporządkowanie stwierdzeń 
do wymiarów, a także zależności między wymiarami.

4. Orientacja zasobowa

Cenny wkład w teorię funkcjonowania orientacji na poziomie organizacyjnym wno-
si R. Krupski [2012] ze swoją teorią orientacji zasobowej. Według niego orientacja 
zasobowa zachodzi, gdy „horyzont planowania wyróżnionych wielkości rynkowych 
jest krótszy od horyzontu planowania wyróżnionych zasobów” [Krupski 2012,  
s. 93]. R. Krupski przedstawia również metodę identyfikacji orientacji rynkowej  
i zasobowej przedsiębiorstwa z wykorzystaniem horyzontu planowania wielkości 
dla nich charakterystycznych. Z przeprowadzonych przez niego badań na próbie 368 
firm wynika, że istnieje przewaga ujęć zasobowych nad rynkowymi. Orientacja za-
sobowa występuje przede wszystkim w firmach usługowych i o działalności miesza-
nej oraz w innym przekroju – w firmach średnich i małych. Orientacja zasobowa jest 
również częścią modelu zarządzania przedsiębiorczego [Brown, Davidsson, Wi-
klund 2001], w tym przypadku nie można jednak mówić o całościowym modelu 
orientacji w klasycznym rozumieniu.
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5. Orientacja przedsiębiorcza

Orientacja przedsiębiorcza jest definiowana jako „spójny zestaw powiązanych ze 
sobą działań i procesów” [Miles, Arnold 1991, s. 49]. Jej konstrukcja opiera się na 
obserwacji, że firmy przedsiębiorcze mają tendencję do podejmowania wyższego 
ryzyka niż inne typy firm, szczególnie w warunkach niepewności, proaktywnie po-
szukują szans biznesowych oraz kładą znaczący nacisk na innowacje produktowe 
[Mintzberg 1973; Khandwalla 1977; Miller, Friesen 1982]. Obserwacja ta zrodziła 
poszukiwania zestawu czynników, które odróżniałyby firmy przedsiębiorcze od  
innych. Pierwszy taki model został zaproponowany przez D. Millera [1983] oraz  
D. Millera i P.H. Friesena [1983]. Uznali oni, że poziom przedsiębiorczości organi-
zacyjnej jest zagregowaną wielkością trzech wymiarów: innowacyjności, proaktyw-
ności i podejmowania ryzyka. Taki zestaw wymiarów nie był jednak od początku  
z góry ustalony, inni badacze wskazywali na różne czynniki będące podstawą odróż-
niania organizacji przedsiębiorczych od nieprzedsiębiorczych.

Według D. Millera [1983] oraz D. Millera i P.H. Friesena [1983] organizacja, 
która jest przedsiębiorcza, powinna osiągać wysokie wyniki we wszystkich trzech 
wymiarach. Taki sposób pojmowania orientacji przedsiębiorczej był również po-
dzielany przez innych badaczy. J.G. Covin i D.P. Slevin uważają, że orientacja 
przedsiębiorcza powinna być mierzona poprzez dodanie „zakresu, w jakim mene-
dżerowie są skłonni ponosić ryzyko biznesowe (wymiar podejmowania ryzyka), do-
ceniają zmianę i innowacje w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej ich firmy 
(wymiar innowacyjności) oraz agresywnie konkurują z innymi firmami (wymiar 
proaktywności)” [Covin, Slevin 1988]. J.G. Covin i D.P. Slevin w swoich badaniach 
nad zależnością między orientacją przedsiębiorczą a innymi zmiennymi również po-
służyli się jedną zagregowaną wartością [Covin, Slevin 1988].

Nieco inną perspektywę przyjęli inni badacze [Lumpkin, Dess 1996]. Uważają 
oni, że innowacyjność, proaktywność i podejmowanie ryzyka są podwymiarami 
(sub-dimensions) orientacji przedsiębiorczej i mogą zmieniać się niezależnie od sie-
bie. Ponadto mogą one wpływać w różny sposób na inne zmienne, takie jak efektyw-
ność organizacji. Innowacyjność rozumiana jest jako „silne nastawienie na angażo-
wanie się i wspieranie rozwoju nowych pomysłów, eksperymentowania i procesów 
twórczych, które mogą prowadzić do powstania nowych produktów, usług lub pro-
cesów technologicznych” [Lumpkin, Dess 1996, s. 142]. Podejmowanie ryzyka to 
„stopień, w jakim menedżerowie są skłonni angażować duże zasoby w ryzykowne 
przedsięwzięcia, na przykład takie, które mogą zakończyć się kosztowną porażką” 
[Miller, Friesen 1978, s. 923]. Proaktywność to „skierowana na poszukiwanie szans, 
zorientowana na przyszłość perspektywa obejmująca wprowadzanie nowych pro-
duktów lub usług przed konkurencją i działająca w antycypacji przyszłego popytu w 
kierunku zmiany i kształtowania otoczenia” [Lumpkin, Dess 2001, s. 431]. W proce-
sie konceptualizacji orientacji przedsiębiorczej G.T. Lumpkin i G.G. Dess dodali 
również dwa dodatkowe wymiary: autonomię i agresywność konkurencyjną, two-
rząc konstrukcję pięciowymiarową [Lumpkin, Dess 2001].
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Interesujący jest sposób tworzenia skali pomiaru orientacji przedsiębiorczej, 
który prowadzony był przez wielu badaczy. Wczesne prace w tym zakresie zawiera-
ły narzędzia częściowe, nie występował w nich zintegrowany pomiar całej skali.  
W procesie budowy narzędzia pomiaru orientacji przedsiębiorczej, nazywanej przez 
nich nastawieniem strategicznym, J.G. Covin i D.P. Slevin [1989] skorzystali w czę-
ści z dorobku wcześniejszych badaczy [Khandwalla 1977; Miller 1983], zapożycza-
jąc od nich część pytań i dodając nowe. W pomiarze stylu przedsiębiorczego wyko-
rzystali dwa pytania do pomiaru podejmowania ryzyka [Khandwalla 1977], dwa 
pytania do pomiaru innowacyjności [Miller, Friesen 1982] i dwa pytania do pomiaru 
proaktywności [Miller, Friesen 1983]. Skala ta stała się podstawą większości współ-
czesnych narzędzi pomiaru orientacji przedsiębiorczej, również tych wykorzystywa-
nych w warunkach polskich [Dyduch 2008; Karpacz, Nogalski 2012].

Co interesujące, wczesne konceptualizacje orientacji przedsiębiorczej nie były 
nakierowane na budowę nowej konstrukcji, ale na odpowiedź na proste pytanie:  
W czym firmy przedsiębiorcze różnią się od nieprzedsiębiorczych i jak tworzą swo-
je strategie? Późniejsze wysiłki były już skierowane bezpośrednio na dopracowanie 
stworzonej koncepcji. Spośród badaczy orientacji przedsiębiorczej najbardziej me-
todologicznie rozbudowana konceptualizacja pochodzi od P.M. Kreisera, L.D. Mari-
no i K.M. Weavera [2002]. Postanowili oni uporządkować dotychczasowy dorobek 
dotyczący orientacji przedsiębiorczej i odpowiedzieć na pytania o liczbę wymiarów, 
ich wzajemne zależności oraz możliwość stosowania skali w różnych kontekstach 
kulturowych. W tym celu przeprowadzili pełny psychometryczny rozwój narzędzia 
i przebadali go na próbie 1067 firm w sześciu krajach.

6. Organizacyjna orientacja przyszłościowa

Innym modelem wartym przeanalizowania jest organizacyjna orientacja przyszło-
ściowa (organizational future orientation – OFO, w odróżnieniu od indywidualnej 
orientacji przyszłościowej, która występuje w psychologii). Zwracali na nią uwagę 
już D. Miller i P.H. Friesen [1982], którzy twierdzili, że horyzont planowania (przy-
szłościowość) może w znaczącym stopniu wpływać na innowacyjność. Im bardziej 
organizacja jest zorientowana na przyszłość, tym większy będzie nacisk na zmianę 
i innowacje. Dlatego T. Wang przedstawia orientację przyszłościową jako „zakres, 
w jakim organizacja kładzie nacisk na rozwój przyszłej przewagi konkurencyjnej, 
nawet jeśli będzie to oznaczało poświęcenie krótkoterminowej zyskowności”, choć 
wiele wskazuje na to, że między tymi dwoma miarami efektywności nie musi zacho-
dzić sprzeczność. D. Miller i P.H. Friesen [1982] przedstawiają również pierwsze 
narzędzie do pomiaru orientacji przyszłościowej oparte na jednym wymiarze i pięciu 
pytaniach.

Według R. Rohrbecka organizacyjna orientacja przyszłościowa to „zdolność 
identyfikowania zmian w otoczeniu i w odpowiedzi na nie zdobywania zasobów 
strategicznych niezbędnych do osiągania długoterminowego sukcesu i przetrwania” 
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[Rohrbeck 2010]. Organizacyjna orientacja przyszłościowa opiera się zatem na mo-
nitorowaniu otoczenia, odczytywaniu sygnałów nadchodzących zmian i reagowaniu 
na nie. Badania nad tym, jak organizacje zarządzają nieciągłymi zmianami, można 
zaliczyć do trzech obszarów: (1) zarządzania strategicznego, (2) zarządzania inno-
wacjami oraz (3) zarządzania przyszłością. Zarządzanie strategiczne uczy, że kiedy 
organizacja napotyka zmianę w otoczeniu zewnętrznym, musi się do niej dopasować 
na początku w zakresie strategii, a następnie pozostałych elementów organizacji.  
W tym celu musi zastosować obustronność polegającą na pogodzeniu naturalnych 
zmian dokonywanych w celu eksploatacji istniejącego rynku oraz gwałtownych 
zmian czynionych w celu zdobywania nowych rynków i wykorzystywania szans 
biznesowych [Bratnicki 2006]. Perspektywa zarządzania innowacjami zakłada róż-
ne konfiguracje między innowacyjnością, potrzebami klienta i zdolnościami pra-
cowników w celu tworzenia nowych produktów, usług i metod produkcji. W per-
spektywie zarządzania przyszłością istotne jest identyfikowanie metod eksploracji 
przyszłości, co w obecnym, burzliwym świecie biznesu staje się coraz trudniejsze. 
W procesie badań jakościowych R. Rohrbeck [2010] stworzył model organizacyjnej 
orientacji przyszłościowej składający się z pięciu wymiarów zdolności, w których w 
sumie zawarto 20 elementów. Według wskazanych pięciu wymiarów można doko-
nać oceny i pomiaru organizacyjnej orientacji przyszłościowej, podobnie jak orien-
tacji przedsiębiorczej. 

7. Orientacja pozytywna

Orientacja pozytywna [Zbierowski 2012] jest zbudowana na podobnej zasadzie me-
todologicznej co inne orientacje. Wychodzi ona z założenia, że firmy pozytywne 
różnią się od innych [Stankiewicz (red.) 2010]. Impulsem do stworzenia koncepcji 
orientacji pozytywnej było poszukiwanie i konceptualizacja różnic między nimi do 
postaci spójnego modelu, z wykorzystaniem dorobku pozytywnej teorii organizacji 
oraz struktury nośnej konfiguracji organizacji. Wymiary orientacji pozytywnej są 
zestawami atrybutów organizacji, które mogą być umieszczone na skali, dając wyni-
ki w każdym z pięciu wymiarów. Podobnie jak w przypadku orientacji na interesa-
riuszy, poszczególne wymiary orientacji pozytywnej odzwierciedlają różne sfery 
pozytywności w organizacji.

Operacjonalizacja modelu orientacji pozytywnej odbywała się podobnie jak  
w przypadku orientacji przedsiębiorczej – pytania mierzące kolejne wymiary orien-
tacji zostały oparte na wcześniejszych pracach mierzących składniki każdego z wy-
miarów. Narzędzia, z których pochodziły pytania, zostały poddane analizie rzetelno-
ści w badaniach pilotażowych. Celem takiego zabiegu była weryfikacji narzędzi, 
stworzonych przeważnie w Stanach Zjednoczonych, w warunkach polskich. Ponad-
to narzędzia te zostały poddane analizie w pilotażowych badaniach jakościowych. 
Podobnie jak w przypadku orientacji przyszłościowej, orientacja pozytywna została 
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rozpięta na pięciu z góry założonych wymiarach – strukturze nośnej odpowiadającej 
pięciu podstawowym elementom konfiguracji organizacji [Bratnicki 2001].

Orientacja pozytywna składa się z pięciu wymiarów: pozytywnego przywódz-
twa, pozytywnej kultury organizacyjnej, pozytywnej strategii, pozytywnego pro- 
jektu organizacji oraz pozytywnego kapitału ludzkiego. Pozytywne przywództwo 
menedżerskie to przywództwo oparte na (1) patrzeniu w przyszłość z nadzieją  
i optymizmem, (2) związanym z tym przedsiębiorczym nastawieniu umysłu mene-
dżerów polegającym na czujności przedsiębiorczej – monitorowaniu otoczenia  
w poszukiwaniu szans, dostrzeganiu ich i wykorzystywaniu nawet tam, gdzie kon-
kurenci dostrzegają zagrożenia, (3) zaufaniu między przywódcami a uczestnikami 
organizacji oraz (4) poczuciu sprawiedliwości wśród pracowników wynikającym  
z przestrzegania jasnych zasad i reguł współpracy. Pozytywna kultura organizacji 
jest spójnym zbiorem wartości i norm organizacyjnych obejmujących: (1) otwartą, 
pozbawioną barier komunikację wewnątrz organizacji, (2) dzielenie się wiedzą i do-
świadczeniem przez uczestników organizacji, (3) integrację społeczną pracowni-
ków, (4) uprzejmość i poczucie humoru w relacjach międzyludzkich, (5) twórczość 
uczestników organizacji, (6) umiejętność pracy pod presją i (7) dążenie do samodo-
skonalenia. Pozytywna strategia organizacji to strategia, która jest: (1) wizjonerska 
– oparta na wybitnej wizji, która odróżnia organizację od konkurentów, stwarza wy-
zwanie strategiczne, jest efektem konsensusu między menedżerami różnych szcze-
bli, jest znana pracownikom, powszechnie akceptowana i mobilizująca do wysiłku, 
(2) oparta na kluczowych wartościach, które są jasne, znane i podzielane przez 
uczestników organizacji, (3) przełożona na cele strategiczne, które są jasno określo-
ne, a także godzą sprzeczność między ambitnością a realnością ich zrealizowania  
i są wyrazem aspiracji organizacji, (4) zbudowana na bazie relacji z interesariusza-
mi, poświęcaniu im uwagi i tworzeniu dla nich wartości. Pozytywna struktura orga-
nizacyjna to struktura, która (1) jest zdecentralizowana, co pozwala pracownikom na 
wpływanie na działalność ich jednostek, tworzenie zespołów i pracę w nich, (2) za-
pewnia znaczny stopień autonomii uczestników organizacji – swobody w ustalaniu 
celów i sposobu wykonywania pracy, (3) daje pracownikom poczucie znaczenia ich 
pracy dla organizacji oraz poczucie kompetencji oraz (4) zapewnia współpracę mię-
dzy dziedzinami funkcjonalnymi organizacji oraz między departamentami, działami 
i jednostkami organizacyjnymi. Pozytywny kapitał ludzki opiera się na uczestnikach 
organizacji, którzy: (1) są zaangażowani w pracę i utożsamiają się z organizacją, 
czują dumę z przynależności do niej, (2) mają poczucie dużego znaczenia osobiście 
wykonywanej pracy, a także praca ta ma znaczenie dla ich życia, (3) godzą sprzecz-
ność między spontanicznością zachowań a wytrwałością, co oznacza niezrażanie się 
porażkami, umiejętność ich przezwyciężania i pozytywnego wykorzystania, oraz (4) 
są zmotywowani wewnętrznie i prospołecznie – osiągają satysfakcję z wykonywa-
nia swojej pracy, kreowania wartości dla interesariuszy i poszukują bardziej efek-
tywnych sposobów wykonywania zadań.
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Proces tworzenia orientacji pozytywnej przebiegał w kilku etapach. W dwóch 
pierwszych etapach przeprowadzono badania jakościowe, których celem było roz-
poznanie znaczenia pozytywności organizacyjnej i katalogu zjawisk pozytywnych 
na poziomie organizacji. Pierwszy etap miał charakter niestrukturalizowany, drugi 
półstrukturalizowany. W drugim etapie respondenci proszeni byli również o przete-
stowanie narzędzia pomiaru orientacji pozytywnej i przekazanie informacji zwrotnej 
na temat funkcjonowania narzędzia. Narzędzie pomiaru orientacji pozytywnej opar-
te zostało w części na narzędziach stworzonych przez innych autorów, część pytań 
w kwestionariuszu została jednak stworzona od nowa wobec braku narzędzi pomia-
rowych w literaturze przedmiotu. W ostateczności narzędzie pomiaru orientacji po-
zytywnej składa się z 49 pytań mierzących 25 zjawisk pogrupowanych w pięć wy-
miarów. Przyporządkowanie pytań do wymiarów zostało potwierdzone za pomocą 
analizy czynnikowej, również analiza rzetelności wykazała wysokie współczynniki 
a Cronbacha dla wszystkich wymiarów. Dla wymiaru pozytywnej strategii współ-
czynnik a Cronbacha osiągnął wartość 0,886, dla wymiaru pozytywnej struktury 
organizacyjnej 0,884, dla wymiaru pozytywnego przywództwa 0,856, dla wymiaru 
pozytywnego kapitału ludzkiego 0,866 i dla wymiaru pozytywnej kultury organiza-
cyjnej 0,907. Wszystkie wartości mieszczą się powyżej wartości akceptowalnej 0,7, 
można zatem stwierdzić, że skale pomiaru wymiarów orientacji pozytywnej są rze-
telne.

8. Podsumowanie

Z przedstawionych powyżej metodologii tworzenia orientacji w dyscyplinie zarzą-
dzania oraz koncepcji różnorodnych orientacji wypływa kilka wniosków. Po pierw-
sze stwierdzić należy, że orientacje są użytecznym narzędziem badania świata orga-
nizacyjnego. Wydaje się, że ich wykorzystanie jest szczególnie cenne w dwóch 
aspektach. Pierwszy dotyczy samego pomiaru orientacji organizacji, to znaczy jej 
ukierunkowania na konkretny punkt odniesienia. Drugi aspekt dotyczy badania za-
leżności na poziomie organizacji. Orientacje pozwalają w syntetyczny sposób 
uchwycić zachowania organizacji, a następnie za pomocą badań ilościowych rozpo-
znać miejsce orientacji w szerszym modelu funkcjonowania organizacji. Można za-
tem rozpoznawać przyczyny i skutki orientacji, a także jej funkcjonowanie jako 
zmiennej pośredniczącej lub moderującej inne relacje. Na przykład wielu badaczy 
dowodzi, że orientacja przedsiębiorcza jest pozytywnie powiązana z zyskownością  
i wzrostem, choć niektórzy autorzy twierdzą, że podejmowanie ryzyka może być 
powiązane z efektywnością według krzywej o kształcie odwróconej litery „U”, co 
oznacza, że firmy podejmujące średnie ryzyko są bardziej efektywne od tych podej-
mujących niskie lub wysokie ryzyko [Begley, Boyd 1987]. Powyższy przykład po-
kazuje, że w badaniu relacji między zjawiskami można poddawać analizie zarówno 
całość orientacji, jak i poszczególne jej wymiary. 
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Kolejny wniosek dotyczy procesu tworzenia orientacji w dyscyplinie zarządza-
nia. Wydaje się, że istnieje potrzeba rozbudowania metodologii tego procesu o róż-
norodne metody badawcze, a także uwzględnienia w nim różnic w kontekście bran-
żowym czy też kulturowym. Ostatni wniosek dotyczy nasycenia dyscypliny 
zarządzania orientacjami i zależności między nimi. Wyniki badań wskazują na przy-
kład na niski poziom zależności między orientacją przedsiębiorczą a orientacją po-
zytywną [Zbierowski 2012]. Sugerować to może inny typ wpływu poszczególnych 
orientacji na pozostałe zmienne organizacyjne. Katalog orientacji wydaje się zatem 
niewyczerpany i w przyszłości mogą one odgrywać jeszcze bardziej istotną rolę w 
tłumaczeniu skomplikowanych relacji na poziomie organizacji. Na podstawie przy-
toczonych rozważań jednoznacznie można jednak postawić wniosek, że orientacja 
pozytywna jest nowym kierunkiem w zarządzaniu przedsiębiorstwem: nie została do 
tej pory stworzona koncepcja bazująca na pozytywnej teorii organizacji, która była-
by tak rozległa a przy tym tak koherentna.
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ENTERPRISE’S STRATEGIC ORIENTATIONS  
AS AN IMPORTANT DIRECTION OF FUTURE RESEARCH  
IN STRATEGIC MANAGEMENT

Summary: The paper presents an important construct in management and especially strategic 
management – enterprise’s orientation. We claim that it has high value in understanding the 
enterprise at the strategic level and researching the relationships between orientations and 
other variables at the organizational level. The nature, dimensionality and methodology of 
creating orientations are presented. Next, the examples of resource orientation, entrepreneurial 
orientation, future orientation, market orientation, stakeholders orientation and positive 
orientation are described.

Keywords: positive orientation, orientation, positive organizational scholarship.




