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Abstract

The activities of the public sector are visible at the state, regional and local levels, and its
rational, effective and efficient functioning contributes to socio-economic development and af-
fects the quality of life of citizens. The role of the public sector in the modern economy
is systematically growing, and the management of public organizations is becoming a multi-
faceted phenomenon. Entrepreneurship can be defined both through the prism of economic
activity and pro-social activity. Nowadays, the role of entrepreneurship is treated as an endog-
enous development factor, based both on the quality of human and social capital, as well
as material and financial resources. It is gaining more and more importance, becoming a driv-
ing force for economic growth, increasing the competitiveness, efficiency and innovation
of organizations.

Organizational entrepreneurship, despite the intensity of scientific research, has not yet been
uniformly operationalized or has universally accepted measurement methods. There are no
clear guidelines in constructing a tool for measuring organizational entrepreneurship. It is also
impossible to create a universal, synthetic tool that is optimal for every organization. Entrepre-
neurial orientation is one way to measure the entrepreneurial behavior of organizations. The
aim of this work is to identify the issue of measuring organizational entrepreneurship in the
public sector. It should be emphasized that the phenomenon of organizational entrepreneur-
ship in public organizations, its determinants and measurement methods are still insufficiently
recognized and described in the theoretical, methodological and empirical layers. One of the
reasons for this state of affairs is the great diversity of the public sector, which creates a specific
"system" of interconnected organizations and institutions, instruments and means for the pro-
vision of public goods and services.
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1. WSTEP

Dziatalno$¢ sektora publicznego widoczna jest na poziomie panstwowym, regionalnym
oraz lokalnym, a racjonalne, skuteczne i efektywne jego funkcjonowanie przyczynia sie do roz-
woju spoteczno-gospodarczego oraz wptywa na poziom jakosci zycia obywateli [Mitaszewicz
2014]. Rola sektora publicznego w nowoczesnej gospodarce systematycznie rosnie, a zarza-
dzanie organizacjami publicznymi staje sie zjawiskiem wieloaspektowym. Pojawia sie zatem
koniecznos¢ nowego spojrzenia na sektor publiczny oraz jego liczne i ztozone problemy. Iden-
tyfikowanie przedsiebiorczosci wytgcznie z organizacjg biznesowg jest obecnie coraz rzadsze,
a termin ten uzywany jest rowniez do okreslenia dziatalnosci podejmowanej w innych obsza-
rach ludzkiej aktywnosci — w sektorze publicznym i spotecznym [Wortman 1986, Krasnicka
2002]. Przedsiebiorczo$¢ moze by¢ zatem definiowana zaréwno przez pryzmat dziatalnosci
ekonomicznej, jak i dziatalnosci prospotecznej [Steyart i Katz 2004].

Celem niniejszej pracy jest rozpoznanie tematyki pomiaru przedsiebiorczosci organi-
zacyjnej w sektorze publicznym. Nalezy podkresli¢, ze zjawisko przedsiebiorczosci organiza-
cyjnej w organizacjach publicznych, jej uwarunkowania oraz metody pomiaru sg nadal niewy-
starczajgco rozpoznane i opisane w warstwie teoretycznej, metodologicznej, jak i empiryczne;.
Jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy jest duze zréznicowanie sektora publicznego, tworza-
cego specyficzny ,system” powigzanych ze sobg réznorodnych organizaciji i instytucji, instru-
mentéw i Srodkow stuzgcych dostarczaniu dobr i ustug publicznych.

2. POMIAR PRZEDSIEBIORCZOSCI ORGANIZACYJNEJ

Wspétczesnie rola przedsiebiorczosci jest traktowana jako endogeniczny czynnik roz-
woju, bazujgcy zaréwno na jakosci kapitatu ludzkiego oraz spotecznego, jak i zasobdw rze-
czowych czy finansowych [Strojny i Prusak 2015]. Zyskuje coraz wieksze znaczenie, stajgc
sie sitg napedowg wzrostu gospodarczego, zwiekszenia konkurencyjnosci, efektywnosci i in-
nowacyjnosci organizacji. Ciggta presja na zwiekszenie efektywnosci — jeden z gtéwnych ob-
szarow badan w naukach o zarzgdzaniu [Carton i Hofer 2006] — powoduje, ze identyfikacja
szans i zagrozen w krotkim okresie czasu wyznacza istotny cel dziatania organizacji. Jezeli
przedsiebiorczosé organizacyjna ma byé rozpatrywana jako podstawa do stworzenia skutecz-
nej strategii dla wspotczesnych organizaciji, czyli jako zrédto nadzwyczajnych efektéw organi-
zacyjnych, nalezy potozy¢ nacisk na jej pomiar [Dyduch 2008].

Pomiar jest ustaleniem wielko$ci, rozmiarow czegos$, poprzez poréwnanie z odpowied-
nig jednostkg miary. Innymi stowy, wykonanie jakiegos pomiaru lub analizy prowadzi do uzy-
skania wyniku, z kolei ustalenie wyniku lub okreslenie jego wartosci jest dokonaniem oceny.
Ocenianie jest zwigzane z okreslaniem rozmiaru lub zakresu czegos [Dziador 1986]. Pomiar
jest procesem poznawczym, w ktérym obserwator obiektu lub zjawiska odgrywa istotng role,
gdyz postrzega obiekt, wyodrebnia go, przeprowadza jego wstepne rozpoznanie, buduje sys-
tem pomiaru, a nastepnie interpretuje otrzymany wynik [Konczak 2007].

Pomiar przedsiebiorczosci jest istotny ze wzgledu na ksztattowanie przysztosci i po-
Srednie wptywanie na jakosS¢ zycia, a bezposrednio — poprzez ozywienie przedsiebiorczosci
w organizacjach [Dyduch i Koztowska 2011]. Przedsiebiorczos¢ mozna mierzy¢ na wielu po-
ziomach: 1) indywidualnym, rozumianym jako postawy i zachowania pojedynczych przedsie-
biorcow, matej firmy, 2) organizacyjnym, okreslanym przez zbiér zachowan uczestnikow orga-
nizacji, a takze orientacje strategiczna firmy, 3) narodowym, ktéry bada miedzy innymi toleran-
cje ryzyka w poszczegolnych panstwach [Dyduch 2008].
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Przedsiebiorczos¢ organizacyjna, mimo intensywnosci dociekan naukowych, nie do-
czekata sie jeszcze ani jednolitej operacjonalizacji, ani powszechnie akceptowanych metod po-
miaru. Dyduch [2008], prezentujgc przeglad sposobdw pomiaru przedsiebiorczosci organiza-
cyjnej, wskazuje na: pomiar krajobrazu przedsiebiorczosci, pomiar potencjatu przedsiebiorczo-
Sci organizacyjnej, pomiar zarzgdzania przedsiebiorczego, pomiar dokonah przedsiebior-
czych, pomiar intraprzedsiebiorczosci, pomiar przedsiebiorczosci za pomocg wskaznikow
i rownan (Tab. 1) oraz pomiar orientacji przedsiebiorczej, ktdrej wymiary sg najczesciej stoso-
wane w badaniach empirycznych. Charakteryzuje ona bowiem zachowania przedsiebiorcze
na poziomie przedsigbiorstwa jako catosci, ktére odzwierciedlajg decyzje podejmowane przez
top management [Steinerowicz-Streb i Krasnicka 2022].

W konstruowaniu narzedzia do pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej nie ma jed-
noznacznych wytycznych. Niemozliwe jest rowniez stworzenie uniwersalnego, syntetycznego
narzedzia, optymalnego dla kazdej organizacji. Konstrukt przedsiebiorczosci organizacyjnej,
jak wielokrotnie podkreslano, cechuje wieloznaczno$¢, gdyz mamy do czynienia ze zjawiskami
obejmujgcymi wiele perspektyw i roznorodne aktywnosci [Ireland i in. 2005]. Efektywnos¢ zas
tego procesu ma swe instrumentalne fundamenty w orientacji przedsiebiorczej Dess i Lumpkin
2005].

Orientacja przedsiebiorcza jest jednym ze sposobdw pomiaru zachowan przedsiebior-
czych organizacji. Konceptualizacja orientacji przedsiebiorczej wskazuje, ze stanowi ona kon-
strukt wielowymiarowy, a jej sktadowe mogg wystepowacé w réznych kombinacjach oraz zmie-
niac¢ sie niezaleznie od siebie (Tab. 2). Ponadto mogg one wptywaé w rézny sposob na inne
zmienne [Kreiser i in. 2002]. Orientacja przedsiebiorcza zwykle postrzegana jest jako proces
spoteczny realizowany przez uczestnikow organizacji, ktérych innowacyjne, proaktywne i zwig-
zane z podejmowaniem ryzyka zachowania strategiczne przeobrazajg organizacje dzieki od-
waznemu wyjsciu poza schematy i praktyki organizacyjne [Bratnicki 2008]. Zahra i Neubaum
[1998] orientacje przedsiebiorczg rozumiejg jako sume radykalnych innowacji, proaktywnych
dziatan strategicznych i podjetego ryzyka w forsowaniu projektow niepewnych co do rezultatu.
Pearce i in. [2010] podkreslajg, ze w ich rozumieniu orientacja przedsiebiorcza stanowi zbiér
odrebnych, ale powigzanych ze sobg zachowan, ktére cechujg sie innowacyjnoscia, proaktyw-
noscig, konkurencyjng agresywnoscig, podejmowaniem ryzyka i autonomia. Punkt wyjscia dla
operacjonalizacji przedsiebiorczosci organizacyjnej w tym ujeciu podali Khandwalla [1977],
Miller i Friesen [1982] oraz Miller [1983], wedtug ktérego przedsiebiorcza firma to taka, ktéra
angazuje sie w produktowe innowacje rynkowe, podejmuje ryzykowne przedsiewziecia, i ktora
jako pierwsza wymys$la proaktywne innowacje, pokonujgc konkurentow. Miller [1983] zidenty-
fikowat przedsiebiorczos¢ jako wielowymiarowg koncepcije, obejmujgcg dziatania organizacji
w kierunku innowacji, podejmowania ryzyka i proaktywnosci.

Zdaniem Bratnickiego [2008] wymiar innowacyjnosci odnosi sie do zaangazowania
w tworzenie nowych produktow, dobr i ustug oraz wprowadzania w zycie nowych modeli biz-
nesowych, ktére opisujg, w jaki sposdb organizacja prosperuje i dokonuje wymiany ekono-
micznej, wigzac zasoby i rynki produktowe w poszukiwaniu zysku. Innowacyjno$é rozumiana
jest rowniez jako sktonnos¢ do eksperymentowania oraz podejmowania dziatan kreatywnych
w celu nie tylko doskonalenia produktow i proceséw, lecz rowniez do wdrazania nowych tech-
nologii [Dess i Lumpkin 2005]. Ujmuje sie jg takze jako pomyst, sposob, metode, proces, pro-
dukt bgdz ustuge, ktora jest postrzegana przez jednostke jako nowa, czyli stanowi nowos¢
w skali organizacji, potencjalnego klienta lub rynku. W tym kontekscie warto wyréznié trzy atry-
buty innowacji: nowos¢ dla organizacji, nowosc¢ dla klienta oraz niepowtarzalnos¢ innowacji
[Salavou 2004].
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Tab. 1. Koncepcje pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjne;.
Tab. 1. Concepts of measuring organizational entrepreneurship.

Koncepcje pomiaru

Autor

Opis

Pomiar krajobrazu
przedsiebiorczosci

Bratnicki

W modelu przyjeto cztery wymiary przedsiebiorczosci organizacyjnej:
wymiar polityczny — przedsigbiorcze przywddztwo, wymiar strategiczny —
strategiczna przedsiebiorczo$¢, wymiar behawioralny — zachowania
przedsigbiorcze, wymiar administracyjny — zarzgdzanie przedsigbiorcze.
Krajobraz przedsiebiorczosci doczekat sie operacjonalizacji i zostat
sprawdzony empirycznie.

Pomiar potencjatu
przedsiebiorczosci
organizacyjnej

Kuratko,
Hornsby, Montagno

W modelu zaproponowano Corporate Entrepreneurship Assessment In-
strument (CEAI) — narzedzie do pomiaru poziomu przedsiebiorczosci kor-
poracyjnej, a w szczegolnosci wptywu rozwigzan organizacyjnych na po-
ziom przedsiebiorczosci organizacji. Stuzy ono do pomiaru kluczowych
wewnetrznych czynnikéw organizacyjnych, ktére majg wptyw na mene-
dzeréw S$redniego szczebla w inicjowaniu dziatan przedsiebiorczych.
Pytania w narzedziu zostaty uporzadkowane w 5 grupach: wsparcie ze
strony systemu zarzadzania i kierownikow, swoboda na stanowisku pracy,
poziom akceptacji ryzyka, nagrody, dostepne zasoby (w tym czas), ramy
organizacyjne.

Wiegkszos$¢ pytan zawartych w kwestionariuszu odnosi sie do subiektyw-
nych odczu¢ osob udzielajgcych odpowiedzi, ktdre wyrazajg w 7-stopnio-
wej skali stopien, w jakim zgadzaja sie z zawartymi w nich stwierdzeniami.

Pomiar zarzadzania
przedsigbiorczego

Brown,
Davidsson, Wiklund

Autorzy wyréznili szes¢ sktadnikow zarzadzania przedsiebiorczego:
zorientowanie na strategie, zaangazowanie w podejmowanie szans, za-
angazowanie zasoboéw, kontrole zasobdw, sposéb zarzgdzania, filozofie
wynagradzania, zorientowanie na wzrost i kulture przedsiebiorczosci. Od-
zwierciedlajg one poziom przedsigbiorczosci organizacyjnej i proces two-
rzenia warto$ci umiejscowione w szerokim kontekscie zarzgdzania. Orga-
nizacje badane za pomocg narzedzia do pomiaru zarzadzania przedsie-
biorczego (17 pytan) plasuja sie na koncach skali, jako firmy zarzadzane
przedsiebiorczo bgdz administracyjne.

Pomiar dokonan
przedsigbiorczych

Morris, Kuratko

Na podstawie koncepcji ,przedsiebiorczej intensywnosci” opracowano
wskaznik poziomu przedsigbiorczosci, oryginalnie okreslony jako Entre-
preneurial Performance Index (EPI). Jest on oceniany na podstawie na-
rzedzia badawczego ankiety, ktdrej poszczegolne elementy obejmujg za-
réwno czestotliwosé, jak i poziom przedsigbiorczych zachowan, tgcznie
z lezgcymi u ich podstaw wymiarami innowacyjnosci, gotowosci do podej-
mowania ryzyka i proaktywnosci.

Pomiar
intraprzedsigbiorczosci

Goosen, de Coning,
Smit

Intraprzedsiebiorczo$¢ koncentruje uwage na wptywie kadry zarzadzajg-
cej na organizacje i jej pracownikéw. Wymiarami koncepcyjnymi intraprze-
dsigbiorczosci sg innowacyjnosc¢, proaktywnosé, zarzgdzanie, wrazliwos¢
na zmiany, gotowos¢ do podejmowania ryzyka. Wktadem autoréw w na-
rzedzie do pomiaru intraprzedsiebiorczos$ci jest zarzgdzanie.

Pomiar
przedsiebiorczosci

za pomocg wskaznikow
i réwnan funkcji

Davidsson

Pomiar przejawdw przedsigbiorczo$ci za pomocg wskaznikow koncen-
truje sie na wnetrzu organizacji, a ich pomiar pozwala na realizacje zamie-
rzen strategicznych. Davidsson zaproponowat kilkanascie konfiguracji,
ktére nazywa wskaznikami odzwierciedlajgcymi przedsigbiorczo$¢ orga-
nizacyjng. Zostaty one przedstawione w formie pytan ,tak/nie”. Wiekszo$¢
odpowiedzi ,tak” jest podstawg do zbudowania tzw. wskaznika zagrego-
wanego, ktéry jako jedna syntetyczna miara mogtby potencjalnie mierzy¢
przedsigbiorczo$¢ danej organizaciji, uruchamiajgcej nowe przedsiewzie-
cia i wprowadzajgcej innowacje.

Pomiar przedsigbiorczosci w organizacji moze by¢ réwniez mierzony za po-
mocg nastepujacej funkcji:

Pe= (Pi) * (0Z/zK) * PS

gdzie Ppto pomiar przedsiebiorczosci danego projektu wdrazanego w or-
ganizacji, ktory jest funkcjg poziomu jego innowacyjnosci (Pi) okreslanego
przez panel ekspertéw, stosunku spodziewanych zyskéw (0Z) do zainwe-
stowanego kapitatu (zK), zas PS to prawdopodobienstwo osiggnigcia suk-
cesu przez wypracowany i wdrozony projekt.

Zrédto: Bratnicki 2004, 2006, Kuratko i in. 1990, Brown i in. 2001, Stevenson i Jarillo 1990, Morris
i Kuratko 2002, Goosen i in. 2002, Davidsson 2005, Dyduch 2008.
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Tab. 2. Warianty orientacji przedsiebiorcze;.

Tab. 2. Variants of entrepreneurial orientation.

Wymiary

Zagadnienia do rozwazenia

Tréjwymiarowy konstrukt

przewidywanie przysztych
zmian na rynku
tworzenie okazji, identyfikacja

— czy firma stara sie by¢ pionierem rozwigzan nowych i innowacyj-
nych i czerpac z tego korzysci?
— czy firma jest gotowa rozwigzywac problemy?

Proaktywnos¢ szans — czy firma chce efektywnie korzysta¢ z nowoczesnych metod za-
rzadzania, wspomagajgcych ciagta proaktywnos¢?
— czy firma stale poszukuje mozliwosci zaoferowania klientom no-
wych produktéw i ustug, aby na biezgco wyprzedzaé konkurencje?
otwarto$¢ na nowe idee — czy firma stosuje rozwigzania pobudzajgce innowacje produk-
proces i kreatywnos$¢ produktu towe, technologiczne i organizacyjne?
wykorzystywanie tworczych — w jaki sposob firma stymuluje procesy kreatywnosci i ekspery-
i nowatorskich pomystéw mentow?
— czy firma prawidtowo inwestuje w nowe technologie, B+R oraz
Innowacyjnos¢ w ciggte doskonalenie swojej dziatalnosci?

— czy innowacyjne inicjatywy firmy sa na tyle oryginalne, ze sg zbyt
trudne do nasladowania przez konkurencjg?

— czy firma zapobiegawczo inwestuje w badania i rozwéj w okresie
kryzysu, czy wrecz przeciwnie, jest to pierwszy obszar, w ktorym
dokonywane sg znaczne ciecia kosztéw?

Podejmowanie
ryzyka

podejmowanie decyzji w nie-
pewnosci

realizacja projektow mogacych
wywota¢ znaczne koszty

— czy firma popiera pracownikdéw w podejmowaniu ryzyka w réznych
obszarach, czegsto na poziomie personalnym i zacheca ich do
tego?

— czy firma podejmuje dziatania zwigzane z minimalizowaniem nie-
pewnosci i skutkow ryzyka w celu uzyskania lepszej pozycji kon-
kurencyjnej?

— czy firma wzmacnia swojg pozycje konkurencyjng, podejmujac ry-
zyko z wykorzystaniem doswiadczen (technik i procesow), ktére
stosowane byly w innych obszarach?

— czy firma ostroznie zarzgdza ryzykiem, unikajgc podejmowania
dziatan, ktore nie zostaty wczesniej zaplanowane lub w stosunku
do ktoérych nie podjeto stosownych badan?

Wielowymiarowy konstrukt

Agresywnosé
konkurencyjna

przewaga nad konkurencjg
agresywne zachowanie w sto-
sunku do konkurentow

— czy firma efektywnie wykorzystuje agresywng postawe w zwalcza-
niu w branzy trendéw, ktére moga zagrazac przetrwaniu lub utrzy-
maniu pozycji konkurencyjnej?

— czy firma dazy do poprawy swojej pozycji, wprowadzajac na rynki
produkty po znacznie nizszych cenach, kopiujac dziatalnosc¢ biz-
nesowg konkurentéw?

— czy firma wie, kiedy znajduje sie w niebezpieczenstwie, dziatajgc
zbyt agresywnie i umie unika¢ takich dziatan w obawie przed
utratg reputacji lub odwetem konkurenc;ji?

Autonomia

niezalezne dziatanie cziowieka
samodzielnos¢

— czy w firmie powotywane sg grupy autonomiczne, ktérych zada-
niem jest opracowywanie oryginalnych rozwigzan metodami twor-
czego myslenia?

— czy w przypadku funkcjonowania grup autonomicznych dana firma
zapewnia odpowiednig koordynacje dziatan w celu maksymalizo-
wania efektdw i unikania powielania pomystéw?

— czy firma wiasciwie stymuluje prace grup autonomicznych i kieruje
tymi pracami, aby zminimalizowa¢ lub eliminowac¢ nieudane inicja-
tywy?

— czy firma wdrozyta w strukturze organizacyjnej zmiany niezbedne
dla funkcjonowania grup autonomicznych poszukujgcych nowych
pomystow?

— czy firma wspiera kulturg innowacyjng poprzez system nagrod
i motywowania pracownikéw?

— czy firma zacheca i pobudza rozwdj technologiczny, innowacje
produktowe i organizacyjne?

— w jaki sposéb firma stymuluje kreatywnos$¢ i eksperymentowanie?

— czy firma prawidtowo inwestuje w nowe technologie, B+R oraz
ciggte doskonalenie?

— czy innowacyjne inicjatywy firmy sa trudne do nasladowania przez
konkurencje?

— czy firma ochronnie inwestuje w badania i rozwéj w okresach kry-
zysu, czy sg one na ogot pierwszym obszarem, w ktorym dokony-
wane sg znaczne ciecia?

Zrodto: Wach 2015, Dess i Lumpkin 2005, Wodecka-Hyjek 2016.
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Préby operacjonalizacji i pomiaru sktadowych orientacji przedsiebiorczej podejmowane
byty réwniez przez innych badaczy. Anderson i in. [2015] zaproponowali syntetyczne ujecie
struktury wymiarow na poziomie organizacji, w ktérych wyréznili dwa elementy: zachowania
przedsiebiorcze (obejmujgce innowacyjnosc¢ i proaktywnosé) oraz postawe menedzerskg wo-
bec ryzyka (a takze sktonnos¢ do podejmowania ryzyka). Podejscie to charakteryzuje zamiana
trzech kluczowych dotychczas komponentow orientacji przedsigbiorczej na dwa wymiary niz-
szego rzedu. Sktonnosé do podejmowania ryzyka jest wymiarem uwarunkowanym postawg
lub nastawieniem, podczas gdy innowacyjnos¢ i proaktywnos¢ sktadajg sie na jeden wymiar
o charakterze behawioralnym, warunkowany reakcjg na bodzce ptyngce z otoczenia [Ander-
soniin. 2015].

Chociaz dorobek badawczy dotyczgcy przedsiebiorczosci roénie, wcigz mamy jednak
nierozwigzane kwestie zwigzane z konstruowaniem jej pomiaru [Ketchen 2003]. Jak wynika
z dotychczasowych rozwazan, we wspétczesnym pismiennictwie pojawito sie wiele koncepciji
pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej. W wiekszosci sg to metody kwestionariuszowe,
dotyczgce subiektywnych ocen dokonywanych przez kadre menedzerskg na kilkustopniowe;j
skali [Wojcik-Karpacz 2016]. Jednym z pierwszych narzedzi pomiaru orientacji przedsigbior-
czej byt model skali pomiarowej postawy strategicznej zaproponowany przez Covina i Slevina
[1989] w agregatowym narzedziu stuzgcym do pomiaru poziomu zarzgdzania strategicznego
w matych firmach (agregat zawierat takze komponenty do pomiaru uwarunkowan otoczenia
i struktury organizacyjnej). Opracowali oni kwestionariusz do pomiaru przedsiebiorczosci or-
ganizacyjnej, obejmujacy 9 pytan, odnoszgcych sie do innowacyjnosci, proaktywnosci i podej-
mowania ryzyka. Nalezy zaznaczy¢, ze do tej pory wiekszos¢ autoréw opierata swoje badania
na konceptualizacji Millera oraz skalach Covina i Slevina [Karpacz 2016].

Rozwinietg koncepcje narzedzia pomiaru orientacji przedsiebiorczej, w ktorej zostaty
uwzglednione réwniez zagadnienia zwigzane z autonomig i agresywng konkurencyjnoscia,
zaproponowali Hudges i Morgan [2007]. Badacze Ci zgodnie z koncepcjg Lumpkina i Dessa
[2001] wysuneli teze, ze wymiary orientacji przedsiebiorczej mogg sie rézni¢ i ksztattowac nie-
zaleznie od siebie, co pozwala bada¢ oddzielnie i autonomicznie analizowac ich efekty i wptywy
na rezultaty biznesowe organizacji. W zaproponowanym narzedziu do kazdego wymiaru zde-
finiowali oni po kilka stwierdzen i podobnie jak Covin i Slevin wykorzystali siedmiopunktowg
skale Likerta, zaktadajac, ze 1 oznacza ,nie zgadzam sie”, a 7 ,zdecydowanie sie zgadzam”.
Wykorzystujgc pieciopunktowg skale, zagregowany zestaw o$smiu pytah diagnozujgcych po-
ziom orientacji przedsiebiorczej, bazujgcy na koncepcji Covina i Slevina, analogiczny w zakre-
sie istoty i tresci, zaproponowali tez Kreiser i in. [2002].

Mimo popularnosci tych narzedzi badacze dostrzegajg ich mankamenty. Chandler i Lyon
[2001], oceniajac przyjete praktyki pomiarowe, zarzucili im brak rzetelnosci i trafnosci oraz
wiarygodnosci statystycznej. Podobny poglad prezentujg réwniez Ireland i in. [2005]. Watpli-
wosci budzi zwtaszcza wiarygodnos¢ statystyczna badan okreslona przez jej trzy elementy:
wielkos¢ efektu, poziom istotnosci i wielkosé proby. Moze prowadzi¢ to do sprzecznych wyni-
kéw, ktére powstaty na skutek btedu pomiarowego [Crook i in. 2010]. Mimo kontrowersji zwia-
zanych z wykorzystaniem tego typu narzedzi do pomiaru prowadzone na $wiecie badania na-
ukowe obfitujg w przykfady zastosowania metod statystycznych w stosunku do danych zebra-
nych za pomocg kwestionariuszy. Argumenty zebrane na bazie badania przedsiebiorczosci
organizacyjnej w ostatniej dekadzie wyraznie pokazujg, ze kwestionariusze ankiety stanowig
optymalne narzedzie jej pomiaru [Dyduch 2008].

Problematyka wtasciwej operacjonalizacji i pomiaru orientacji przedsiebiorczej stanowi
nadal przedmiot dyskusji. Orientacja przedsiebiorcza moze by¢ konceptualizowana na wiele
réznych sposobow i opisywana wedtug roznej liczby wymiardow, na réznych poziomach analizy
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— jednostki, zespotu, organizacji [Gebczynska 2017]. Ponadto w literaturze przedmiotu mo-
zemy znalez¢ liczne badania poswiecone relacji przyczynowo-skutkowej orientacji przedsie-
biorczej z efektywnoscig organizacyjng finansowg i pozafinansowg [Lumpkin i Dess 2001].
Uwzgledniajgc zatem zalety koncepcji orientacji przedsigbiorczej i powszechnos¢ jej stosowa-
nia, wymiar innowacyjnosci, proaktywnos¢, podejmowanie ryzyka wykorzystano takze w po-
miarze przedsiebiorczosci organizacyjnej w sektorze publicznym.

3. PRZEDSIEBIORCZOSC ORGANIZACYJNA W SEKTORZE PUBLICZNYM

Badania nad przedsiebiorczoscig organizacyjng w gtéwnej mierze koncentrujg sie na
sektorze prywatnym, mimo ze jej przejawy mozemy réwniez zaobserwowac¢ w sektorze pu-
blicznym. Naukowcy udowodnili bowiem, ze korporacyjny model przedsiebiorczosci powinien
by¢ zmodyfikowany i dostosowany do specyfiki wymagan organizacji sektora publicznego.

Nalezy podkresli¢, ze kontekst podejmowania dziatah przedsiebiorczych w sektorze
publicznym w prekursorskim ujeciu przedstawili Osborne i Gaebler [1992], kt6rzy podkreslali
znaczenie traktowania obywateli jak klientéw oraz partycypacji spotecznej jako istotnej z punktu
widzenia jednostki samorzadowej. Natomiast w badaniach koncepcyjnych Bellone i Goerl
[1993] zauwazyli, ze organizacje publiczne muszg stawia¢ czoto takim samym problemom, jak
organizacje sektora prywatnego i dlatego niezbedny jest im menedzer przedsiebiorczy, cha-
rakteryzujgcy sie kreatywnoscig, innowacyjnoscig i sktonnoscig do ryzyka w oferowaniu ustug
sektora publicznego. W swoich pracach zaproponowali oni civic-regarding entrepreneurship —
przedsiebiorczos¢ uwzgledniajgcg potrzeby spoteczenhstwa, gdzie obywatele biorg aktywny
udziat w formutowaniu polityki [Bellone i Goerl 1992].

Przeprowadzone badania nad zjawiskiem przedsiebiorczosci w sektorze publicznym
dotyczyty zarébwno samej organizacji [np. Morris i Jones 1999, Zerbinati i Souitaris 2005, Ke-
arney i in. 2007], jak i politykdow (w publikacjach dotyczgcych sektora publicznego przedmiot
badan przesunat sie z politykdw na menedzeréw). Badania nad przedsiebiorcami-politykami
dotyczyty przede wszystkim biograficznych case studiem, koncentrujgcych sie na zyciu liderow
przedsiebiorczosci [Lewis 1980, Roberts i King 1991, Borins 2000].

Przedsiebiorczos¢ publiczna jest przedmiotem zainteresowania wielu autoréw, czego
potwierdzeniem jest tworzenie roznorodnych modeli teoretycznych, stanowigcych podstawe
do badah empirycznych [Sikorska-Wolak i Cyburt 2015]. W zaleznos$ci od wielkosci, typu, po-
tencjatu czy nawet stylu zarzadzania dang organizacjg, poszczegdlne elementy otoczenia
w modelach mogg mie¢ roznorodny wptyw na wymiary przedsigebiorczo$ci oraz na jej wyniki
[Czerski 2016].

Szczegdblnym zainteresowaniem badaczy w zakresie przedsiebiorczosci publicznej cie-
szyly sie miedzy innymi: jednostki ochrony zdrowia, szkolnictwa czy tez urzedy wtadzy samo-
rzgdowej. W modelu badawczym zaproponowanym przez Yeazdanshenasa [2014] przyjetymi
wymiarami przedsiebiorczosci organizacyjnej w sektorze publicznym byty: innowacyjnosc oraz
odnowa strategiczna. Przedsiebiorczos¢ publiczna w modelu jest zalezna od uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych. Czynniki wewnetrzne zostaty przyjete zgodnie z modelem 7S
McKinseya, a uwarunkowania zewnetrzne zostaty opracowane w oparciu o prace Dafta [2000]
oraz dostosowane do specyfiki sektora publicznego w Iranie — rzad, rynek, przemyst, techno-
logia, gospodarka oraz socjokultura [Yeazdanshenas 2014]. Koncepcyjny model przedsiebior-
czosci organizacyjnej sektora publicznego Malika i Mahmoona [2012] dla publicznych szkot
wyzszych identyfikuje pie¢ kategorii uwarunkowan determinujgcych przedsiebiorczos¢ pu-
bliczng. Sg nimi: struktura organizacyjna, styl przywodztwa, kultura organizacyjna, sSrodowisko
zewnetrzne oraz czynniki wsparcia organizacji (szkolenia, nagrody dla pracownikéw oraz bu-
dzet). W modelu wykorzystano koncepcje tréjwymiarowej orientacji przedsiebiorczej, ktéra
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wplywa na efekty finansowe oraz pozafinansowe organizacji. Tréjwymiarowa koncepcja przed-
siebiorczosci publicznej zostata wykorzystana rowniez w modelu Monsena i Bossa [2009], kt6-
rzy badali menedzerow i pracownikdw stuzby zdrowia w zakresie zminimalizowania stresu
oraz wplywu przedsigbiorczosci na zarzgdzanie i pracownikow.

W obszarze badania jednostek ochrony zdrowia na uwage zastuguje model zapropo-
nowany oraz sprawdzony empirycznie przez Gtoda [2016]. W jego modelu determinantami
przedsiebiorczosci publicznej sg uwarunkowania wewnetrzne (strukturalne, kulturowe, zaso-
bowe, opisujgce strukture i styl zarzgdzania) oraz uwarunkowania zewnetrzne (spoteczno-de-
mograficzne, regulacyjno-prawne, konkurencyjne). Dodatkowo w modelu uwzgledniono bez-
posredni wptyw tychze czynnikdw na osiggane efekty badanych organizacji oraz zaleznosci
pomiedzy przedsiebiorczoscig a efektami badanych organizacji. W modelu wykorzystano pie-
ciowymiarowg koncepcje orientacji przedsiebiorczej. Na uwage zastuguje fakt, ze w warun-
kach sektora publicznego byto to pierwsze badanie w tym obszarze na swiecie i w Polsce
[Gtéd 2016].

Za szczegolnie inspirujgcy i uzyteczny autorka niniejszego artykutu uznata dorobek ba-
dawczy Kearneya, Hisricha i Rocha [2007, 2008, 2009, 2010], ktorzy starali sie odpowiedzie¢
na nastepujgce pytania: jaki jest zwigzek miedzy zewnetrznymi i wewnetrznymi uwarunkowa-
niami organizacji sektora publicznego oraz w jaki sposdb przedsiebiorczos¢ organizacyjna
wzmacnia sektor publiczny, wydajnosc¢ organizacji? W zaproponowanych przez nich modelach
badawczych (Tab. 3) na przedsiebiorczos¢ organizacyjng majg wptyw uwarunkowania we-
wnetrzne i zewnetrzne. Wynikiem procesu przedsigbiorczo$ci w sektorze publicznym jest np.
rozwéj, wydajnosé, produktywnos$é, tempo wzrostu, a niekoniecznie zysk, ktéry w organizaciji
biznesowej jest nadrzednym celem przedsiebiorczosci — w przypadku organizacji publicznych
nie jest celem podstawowym [Kearney i in. 2009]. Pozaekonomicznymi korzysciami z dziatal-
nosci przedsiebiorczej organizacji mogg by¢ miedzy innymi: poziom jakosci dostarczanych
ustug, satysfakcja interesariuszy organizacji, dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, innowacyjne
wykorzystanie posiadanych zasobéw czy pozycja rynkowa ,wizerunkowa” organizaciji.

Tab. 3. Modele przedsiebiorczosci publicznej [Kearney i in. 2008, 2009, 2010] — poréwnanie.
Tab. 3. Public entrepreneurship models [Kearney et al. 2008, 2009, 2010] — comparison.

Zewnetrzne Wewnetrzne Wymiary
Rok . . przedsiebiorczosci Efekty
uwarunkowania uwarunkowania . .
publicznej
— polityczne — struktura organizacja — innowacyjnos¢ — rozwoj
— ztozonos$¢ — decyzyjnosc¢/kontrola — doskonalenie
2008 — obfitos¢ — systemy motywacyjne — produktywnos¢
— zmiana — kultura organizacyjna
— podejmowanie ryzyka
— proaktywnos$¢
— polityczne — struktura organizacyjna — innowacje — rozwo;j
2009 — ztozonosé — podejmowanie decyzji — podejmowanie ryzyka | — wydajnosc
— hojnos¢ — kontrola — proaktywnos¢
— dynamizm — nagrody/motywacje
— polityczne — struktura organiza- — odnowa — tempo wzrostu
2010 — zlozonos¢ cyjna/formalizacja — orientacja — rozwoj
— hojnos¢ — podejmowanie decyzji przedsiebiorcza
— kontrola

W zaproponowanym przez Kearneya i in. [2008] modelu przedsiebiorczosci publicz-
nej na szczegolng uwage zastuguje zastosowanie koncepcji tréjwymiarowej orientacji przed-
siebiorczej. Koncepcja orientacji przedsiebiorczej opisuje zatem zachowania strategiczne,
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wyrazajgce sie tym, ze organizacje dgzg one do wdrazania innowacji, podejmowania ryzyka
i dziatan proaktywnych bardziej intensywniej niz inne podmioty [Steinerowska-Streb i Krasnicka
2022].

Opracowanie nowych zasad dziatania, budowanie nowych organizacji, kreatywne za-
rzgdzanie zasobami publicznymi, dostosowywanie rozwigzan wykorzystywanych w sektorze
prywatnym do specyfiki organizacji publicznej, to jedne z najistotniejszych zadan stojgcych
przez przedsiebiorcami publicznymi. Rozpoznajg oni takze kontekst ryzyka i jasno integrujg
przedsiebiorczos¢ sektora publicznego z gotowoscig do dziatania w niepewnosci. Istotnym
elementem jest rowniez eksponowanie dziatarn innowacyjnych oraz skupienie sie na okazjach
[Wodecka-Hyjek 2016].

4. UWAGI KONCOWE

Przedsiebiorczos¢ publiczna jest przedmiotem coraz liczniejszych badan, co znajduje
odzwierciedlenie w rosngcej liczbie prac naukowych. Wyzwania i zmieniajgce sie otoczenie,
wymagania klientéw, a takze koniecznosci zwigkszenia efektywnosci i skutecznosci dziatania
organizacji sektora publicznego stawiajg przed nim coraz wiecej zadan do spetnienia i dosto-
sowywania sie do zmian. W tej sytuacji, rosngcej dynamiki i ztozonosci jej uwarunkowan, za-
rowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych, przedsigbiorczos¢ moze byc¢ ,kluczem” do rozwoju
tego sektora. Skupienie uwagi na zagadnieniu przedsiebiorczosci organizacyjnej i jej pomiarze
w sektorze publicznym wydaje sie wiec uzasadnione i interesujgce w kontekscie przysztych
badan.

Informacja od Wydawcy

Temat prezentowany podczas Il Konferencji Naukowo- Technicznej ,Nauka-Technologia-Srodowisko”
w dniach 27-29 wrze$nia 2023 r. w Wisle. Konferencja finansowana przez Ministra Edukacji i Nauki w ramach
programu ,,Doskonata nauka”— modut ,Wsparcie konferencji naukowych” (projekt nr DNK/SP/546599/2022).

—— Doskonata
——— Nauka

LITERATURA

Anderson B.S., Kreiser P.M., Kuratko D.F., Hornsby J.S., Eshima Y. 2015. Reconceptualizing Entrepre-
neurial Orientation. Strategic Management Journal, 36, 10, 1579-1596.

Bellone C.J., Goerl G.F. 1992 Reconciling public entrepreneurship and democracy. Public Administra-
tion Review, 52(2), 130-134.

Bellone C.J., Goerl G.F. 1993. In defense of civic-regarding entrepreneurship or helping wolves to pro-
mote good citizenship. Public Administration Review, 53(4), 396—-398

Borins S. 2000. Loose cannons and rule breakers, or enterprising leaders? Some evidence about inno-
vative public managers. Public Administration Review, 60(6), 498-507.

Bratnicki M. 2004. Organizational Entrepreneurshipscape: Contradictions, Processes, Dimensions,
Form and Questions. Wydawnictwo WSB, Dgbrowa Gérnicza.

Bratnicki M. 2006. The dialectics of organizational entrepreneurship. Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Katowice.

Bratnicki M. 2008. Konfiguracyjne ujecie przedsiebiorczosci organizacyjnej. Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa, 6, 17-22.

Brown T.E., Davidsson P., Wiklund J. 2001. An operationalization of Stevenson’s conceptualization of
entrepreneurship as opportunity-based behavior. Strategic Management Journal, 22, 10, 953-968.

Carton R.B., Hofer C.W. 2006. Measuring Organizational Performance: Metrics for Entrepreneurship
and Strategic Management Research. Edward Elgar, Cheltenham/Northampton.

Chandler G.N., Lyon D.W. 2001. Issues of research design and construct measurement in entrepre-
neurship research: The past decade. Entrepreneurship Theory and Practice, 25(4), 101-113.

33



Pol. J. Mater. Environ. Eng. December 2023, vol. 6(26), 25-35

Covin J.G., Slevin D.P. 1989. Strategic management of small firms in hostile and benign environments.
Strategic Management Journal, 10, 1, 75-87.

Covin J.G., Slevin D.P. 1991. A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior. Entrepreneur-
ship Theory and Practice, 16(1), 7-26.

Crook T.R., Shook C.L., Madden T.M., Morris M.L. 2010. A review of current construct measurement in
entrepreneurship. International Entrepreneurship and Management Journal, 6(4), 387-398.

Czerski M. 2016. Otoczenie organizacji jako punkt odniesienia dla dziatan przedsiebiorstwa. [W:] Za-
rzgdzanie przedsiebiorstwem w zmiennym otoczeniu w kontekscie zréwnowazonego rozwoju (red.
K. Pujer). Exante, Wroctaw.

Daft R.L. 2000. Management. 5th edition. The Dryden Press, London.

Davidsson P. 2005. Researching Entrepreneurship. Springer, New York.

Dess G.G., Lumpkin G.T. 2005. The role of entrepreneurial orientation in stimulating effective corporate
entrepreneurship. Academy of Management Executive, 19, 1, 147-156.

Dyduch W. 2008. Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
K. Adamieckiego, Katowice 2008.

Dyduch W., Koztowska I. 2011. Zintegrowany system pomiaru efektywnosci oparty na miarach przed-
siebiorczosci organizacyjnej. Konferencja KZZ, Zakopane.

Dziadonh J. 1986. Typologia kryteriow oceny systemu zarzgdzania. [W:] Metodologiczne aspekty zarza-
dzania (red. A. Stabryla, J. Trzcieniecki). Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Krakow.

Gebczynska M. 2017. Konstrukt i wymiary orientacji przedsiebiorczej — analiza teoretyczna. Zeszyty
Naukowe ,Organizacja i Zarzadzanie” / Politechnika Slgska, 101, 153-163.

Gtoéd G. 2016. Uwarunkowania i pomiar przedsigbiorczosci publicznej w jednostkach ochrony zdrowia.
Difin, Warszawa.

Goosen C.J., de Coning T.J., Smit E.M. 2002. The development of a factor based instrument to measure
corporate entrepreneurship: A South African Perspective. Academy of African Business Manage-
ment, 33, 3, a704.

Hughes M., Morgan R.E. 2007. Deconstructing the relationship between entrepreneurial orientation and
business performance at the embryonic stage of firm growth. Industrial Marketing Management,
36, 5, 651-661.

Ireland R.D., Reutzel C.R., Webb J.W. 2005. From the Editors: Entrepreneurship research in AMJ: What
has been published, what might the future hold? Academy of Management Journal, 48(4), 556-564.

Karpacz J. 2016. Implikacje konceptualizacji dla modelowania konstruktu i wskaznikéw orientacji przed-
siebiorczej: ustalenia literaturowe. Management Forum, 4, 4, 9-15.

Kearney C., Hisrich R., Roche F. 2007. Facilitating Public Sector Corporate Entrepreneurship Process:
A conceptual Model. Journal of Enterprising Culture, 15, 3, 275-299.

Kearney C., Hisrich R., Roche F. 2008. A conceptual model of public sector corporate entrepreneurship.
International Entrepreneurship and Management Journal, 4, 295-313.

Kearney C., Hisrich R., Roche F. 2009. Public and private sector entrepreneurship: similarities, differ-
ences or a combinations? Journal and Small Business and Enterprise Development, 16, 1, 26—46.

Kearney C., Hisrich R., Roche F. 2010. Change Management Through Entrepreneurship in Public Sec-
tor Enterprises. Journal of Development Entrepreneurship, 15, 4, 415-437.

Ketchen D.J. Jr 2003. From the Special Issue Editor Entrepreneurship: Past accomplishments and fu-
ture challenges. Journal of Management, 29, 3, 281-283.

Khandwalla P.N. 1977. Some top management styles, their context and performance. Organization and
Administrative Sciences, 7, 21-45.

Konczak G. 2007. O pewnych problemach oceny btedéw pomiaru. [W:] Pomiar w naukach spotecznych
(red. A. lwasiewicz). WSZINS, Tychy.

Krasnicka T. 2002. Koncepcja rozwoju przedsiebiorczosci ekonomicznej i pozaekonomicznej. Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice.

Kreiser P.M., Marino L.D., Weaver K.M. 2002. Assessing the psychometric properties of the entrepre-
neurial orientation scale: a multi-country analysis. Entrepreneurship Theory and Practice, 26, 4,
71-94.

Kuratko D.F., Montagno R.V., Hornsby J.S. 1990. Developing as Intrapreneurial Assessment Instrument
for an Effective Corporate Entrepreneurial Environment. Strategic Management Journal, 11 (Spe-
cial Issue), 49-58.

Lewis E. 1980. Public entrepreneurship: Toward a theory of bureaucratic political power: the organiza-
tional lives of Hyman Rickover, J. Edgar Hoover, and Robert Moses. Indiana University Press,
Bloomington.

Lumpkin G.T., Dess G.G. 2001. Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to firm perfor-
mance: the moderating role of environment and industry life cycle. Journal of Business Venturing,
16(5), 429-451.

34



Pol. J. Mater. Environ. Eng. December 2023, vol. 6(26), 25-35

Malik J.N., Mahmoon R.B. 2012. Facilitating corporate entrepreneurship in public sector Higher Educa-
tion Institutions: A Conceptual Model. Issues in Social and Environmental Accounting, 6, 1/2, 26-49.

Mitaszewicz D. 2014. Problemy spotecznej efektywnosci sektora publicznego. Studia Ekonomiczne /
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 180, cz. 2, 163—-183.

Miller D., Friesen P.H. 1982. Innovation in conservative and entrepreneurial firms: Two models of stra-
tegic momentum. Strategic Management Journal, 3, 1, 1-25.

Miller D. 1983. The Correlates of Entrepreneurship in three types of firms. Management Science, 29, 7,
770-791.

Monsen R., Boss R.W. 2009. The impact of strategic entrepreneurship inside the organization: examin-
ing job stress and employee retention. Entrepreneurship Theory and Practice, 33, 1, 71-104.
Morris M.H., Jones F.F. 1999. Entrepreneurship in established organizations: The case of public sector.

Entrepreneurship Theory and Practice, 24(1), 71-91.

Morris M.H., Kuratko D.F. 2002. Corporate Entrepreneurship: Entrepreneurial Development Within Or-
ganizations. Harcourt College Publishers, Orlando.

Osborne D., Gaebler T. 1992. Rzgdzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika i przeksztatca
administracje publiczng. Wydawnictwo Media Rodzina, Poznan.

Pearce J.A., Fritz P., Davis P.S. 2010. Entrepreneurial Orientation and the Performance of Religious
Congregations as Predicted by Rational Choice Theory. Entrepreneurship Theory and Practice, 34,
1, 219-248.

Roberts N.C., King P.J. 1991. Policy Entrepreneurs: Their Activity Structure and Function in the Policy
Process. Journal of Public Administration Research and Theory, 1(2), 147-175.

Salavou H. 2004. The concept of innovativeness: Should we need to focus? European Journal of Inno-
vation Management, 7(1), 33-44.

Sikorska-Wolak J., Cyburt A. 2015. Pozyskiwanie i wykorzystanie funduszy Unii Europejskiej jako prze-
jaw przedsiebiorczosci jednostek samorzadu terytorialnego. Turystyka i Rozwdj Regionalny, 4,
105-117.

Steinerowska-Streb I., Krasnicka T. 2022. Orientacja przedsiebiorcza a wyniki polskich przedsiebiorstw.
Przeglad Organizacji, 1(984), 19-29.

Stevenson H.H., Jarillo J.C. 1990. A Paradigm of Entrepreneurship: entrepreneurial management. Stra-
tegic Management Journal, 11 (Special Issue: Corporate Entrepreneurship), 17-27.

Steyart C., Katz J. 2004. Reclaiming the Space of Entrepreneurship in Society: Geographical, Discursive
and Social Dimensions. Entrepreneurhip & Regional Development, 16(3), 179-196.

Strojny J., Prusak A. 2015. Programowanie rozwoju przedsiebiorczosci przez samorzad terytorialny.
Przedsiebiorczo$¢ — Edukacja, 11, 50-63.

Wach K.: Entrepreneurial Orientation and Business Internationalisation Process: The Theoretical Foun-
dations of International Entrepreneurship. Entrepreneurial Business and Economics Review, 3, 2,
9-24.

Wodecka-Hyjek A. 2016. Metodyczne aspekty oceny orientacji przedsiebiorczej w organizacji. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 7(955), 5-22.

Wojcik-Karpacz A. 2016. Dobdr miar do pomiaru orientacji przedsiebiorczej: dylematy i propozycje roz-
wigzah. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 444, 594—608.

Wortman M.S. Jr 1986. A Unified Framework. Research Typologies and Research Prospectuses for the
Interface between Entrepreneurship and Small Business. [W:] The Art and Science of Entrepre-
neurship (red. D.L. Sexton, R.W. Smilor). Ballinger Publishing Company, Cambridge, Massachu-
setts.

Yeazdanshenas M. 2014. Designing a conceptual Framework for Organizational Entrepreneurship in
the Public Sector in Iran. Iranian Journal of Management Studies, 7, 2, 365—390.

Zahra S.A., Neubaum D.O. 1998. Environmental odversity and the Entrepreneurial Activities of New
Ventures. Journal of Developmental Entrepreneurial, 3, 2, 123-140.

Zerbinati S., Souitaris V. 2005. Entrepreneurship in the public sector: A framework of analysis in Euro-
pean local government. Entrepreneurship and Regional Development, 17, 1, 43—-64.

35



