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Efektuacyjno$¢ modelu mentalnego przedsiebiorczosci

Congruence of Mental Model of Entrepreneurship
with Principles of Effectuation

Streszczenie: Artykul prezentuje dwa modele przedsigbiorczosci: tradycyjny (kauzalny) i efektu-
acyjny. Zgodnie z modelem kauzalnym najwazniejszymi czynnikami wplywajacymi na sukces firmy
sg strategiczne planowanie i konkurencyjno$¢. W modelu efektuacyjnym wazne sa posiadane przez
przedsiebiorce zasoby, elastyczne reagowanie na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu i budowanie rela-
¢ji biznesowych. Celem artykutu stala si¢ ocena efektuacyjnosci mentalnego modelu przedsiebiorczo-
$ci, czyli ocena, czy i w jakim stopniu model prezentowany przez badanych studentéw jest koherent-
ny z efektuacyjnym modelem przedsigbiorczoéci. W przeprowadzonych badaniach nacisk potozono
na cztery elementy modelu mentalnego przedsiebiorczosci: opracowanie strategii, wykorzystanie zaso-
béw, postawy wobec ryzyka i budowanie relacji. Wykorzystano 39-itemowy kwestionariusz, w ktérym
proszono studentéw o oceng, jak bardzo dane stwierdzenia odnoszg si¢ do efektywnego przedsiewzie-
cia biznesowego. Wyniki wskazuja, ze modele mentalne studentéw odpowiadajg zalozeniom mode-
lu tradycyjnego. Jedynie w odniesieniu do planowania strategii integruja one elementy obu modeli.
Zidentyfikowano réznice w modelach mentalnych przedsigbiorczosci kobiet i mezczyzn. Wyniki badan
postuzyly do opracowania rekomendacji dla ksztaltowania efektuacyjnych postaw przedsiebiorczych
studentow, szczegolnie w zakresie koopetycji, traktowania ryzyka jako hamulca bezpieczenistwa i kon-
centrowania si¢ na posiadanych zasobach.

Abstract: The article presents two models of entrepreneurship: the traditional (causal) and the effectu-
ation model. In the causal model, strategic planning and competitiveness are considered to be crucial
for the venture’s success. In the effectuation model the basis for success is the use of available resources,
flexible response to emerging opportunities and building relationships. The aim of the article is to assess
the congruence of the mental model of entrepreneurship held by students with the effectuation model.
In the conducted research the emphasis was placed on four elements of the mental model: company’s
strategy, utilisation of its resources, attitude to risk and attitude to other entities operating on the market.
A questionnaire containing 39 items referring to the above-mentioned aspects was used. Participants
assessed the extent to which those items described an effective business enterprise. The results indicate
that students’ mental model is more congruent with the causal approach. The only aspect that integrates
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certain elements of causal, as well as effectual assumptions, is company’s strategy. Some differences in
man and woman mental model were discovered. Results of the research were used to develop recom-
mendations for shaping entrepreneurial attitudes which include: the need to develop effectual approach
in Polish students’ entrepreneurial education, especially in the area of effectual coopetition, treating risk
as a safety brake and focusing on possessed resources.

Slowa kluczowe: efektuacja; kauzalno$é; model mentalny; model mentalny przedsigbiorczosci;
przedsigbiorczo$¢
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Wstep

Dominujacg koncepcjg wykorzystywang w dotychczasowych badaniach dotyczacych za-
chowan przedsigbiorczych i przedsigbiorczosci byta tradycyjna koncepcja przyczynowa
(kauzalna). Stosunkowo nowa koncepcja efektuacyjnego podejscia do przedsigbiorczosci
(Sarasvathy, 2001), ktéra w literaturze $wiatowej zyskala juz duze zainteresowanie bada-
czy, nadal jest do$¢ stabo rozpowszechniona w Polsce (Kurczewska, 2012: 20-24). Dzieje
sie tak pomimo faktu, Ze podejécie to wydaje si¢ szczegélnie warto$ciowe w obecnych,
niezwykle dynamicznie zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach biznesu. Wskazuja na to
niektdre doniesienia literaturowe odnoszace si¢ do innowacyjnosci i kreatywnosci dzia-
tan przedsiebiorczych (Cieslik, Skala, 2016: 309-322), czy wczesnej internacjonalizacji
(born global) matych i $rednich przedsiebiorstw (Duliniec, 2017: 83-89). Stanowczo pod-
kresla sie takze konieczno$¢ wykorzystywania tej koncepcji w edukacji i przygotowaniu
przysztych przedsigbiorcow (Makimurto-Koivumaa, Puhakka, 2013: 68-83).

Celem prezentowanych w artykule badan byfa ocena efektuacyjnos$ci mentalnego
modelu przedsigbiorczosci, czyli ocena czy, i w jakim stopniu model mentalny przed-
siebiorczosci prezentowany przez badanych studentéw jest koherentny z efektuacyjnym
modelem przedsigbiorczosci. Artykut jest kontynuacja pierwszego etapu badan, w kto-
rym wskazano poznawcze i behawioralne wskazniki efektuacyjnego i kauzalnego modelu
mentalnego przedsigbiorczosci, wykorzystane w przeprowadzonych w powyzszym celu
badaniach.

Mentalne modele przedsigbiorczosci
Modele mentalne definiowane s3 jako ,,poznawcze reprezentacje stowno-obrazowe [...]

powstajace w toku procesu myslenia lub rozumowania jako sposéb na przedstawienie
sobie w umysle istoty problemu, a zwlaszcza skladajacych si¢ nan zaleznosci” (Necka,
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Orzechowski, Szymura, 2006: 640). Reprezentacje takie nie tylko pozwalaja wyjasniaé i ro-
zumie( istote zjawisk i idei, ktérych dotycza, ale takze wplywaja na percepcje, procesy prze-
twarzania informacji, sposéb rozwiazywania problemdw, ocenianie, uczenie si¢ i podejmo-
wanie decyzji (Gary, Wood, 2016), a przez to na sposéb dzialania podmiotu (Spicer, 1998).

Analogicznie do powyzszych definicji modele mentalne tworzone i wykorzystywane
przez przedsigbiorcow oraz menadzeréw w trakcie ich zawodowej aktywnosci (mental-
ne modele przedsigbiorczosci) rozumiane sg jako uproszczone struktury wiedzy lub po-
znawcze reprezentacje dotyczace funkcjonowania srodowiska biznesowego (Gary, Wood,
2011), bedace kluczowymi determinantami wyboru strategii dziatania, podejmowania
decyzji i osiggania sukcesu biznesowego (Gary, Wood, Pillinger, 2012).

W dotychczasowym, klasycznym podejéciu przedsiebiorczo$¢ rozumiana byla jako
proces, w ktorym przedsigbiorca w pelni intencjonalnie i planowo identyfikuje i racjo-
nalnie ocenia szanse realizacji swojego pomystu, szacuje i pozyskuje niezbedne do tego
zasoby, a w konsekwencji — wdraza i nadzoruje dazenie do wyznaczonego wczesniej celu
(Glinka, Gutkowa, 2011; Shane, Venkataraman, 2000). Dzialania, ktére nalezy podjaé
w tym procesie, wynikaja z dokladnej, logicznej, przyczynowo-skutkowej (kauzalnej)
analizy rynku i informacji z niego naplywajacych (Fisher, 2012).

W kontrascie do tego podejécia Sarasvathy (2001, 2008) zaproponowala koncepcje
efektuacji, w ktorej przedsigbiorca opiera si¢ na subiektywnie kreowanych przez siebie
obszarach mozliwego dzialania, biorac pod uwage tylko zasoby w danym momencie po-
siadane i mozliwe do wykorzystania. Na ich podstawie wyznacza cele, ktére chce i moze
osiagna¢. Przy czym w zaleznosci od naplywajacych informacji i/lub pojawiajacych sig
mozliwosci oraz nieprzewidzianych wczesniej okolicznosci cele te sa na biezaco ksztalto-
wane i modyfikowane (Sarasvathy, 2008; Sarasvathy, Dew, 2005).

Specyfike efektuacyjnego podejscia do przedsiebiorczosci Sarasvathy przedstawila
jako pie¢ podstawowych zasad. Sg to:

= zasada ,wrobel w garsci...” (bird-in-hand), polegajaca na koncentrowaniu si¢ na po-
siadanych w danym momencie zasobach, w tym na wiasnej wiedzy, umiejetnosci,
zdolnodci i jak najlepszym ich wykorzystaniu przez tworzenie czego$ nowego zamiast
poszukiwania i nabywania zasobéw koniecznych do osiagniecia konkretnego, wcze-
$niej zaplanowanego celu,

= zasada ,,dopuszczalnej straty” (affordable loss), polegajaca na okresleniu najwigkszej
dopuszczalnej straty, ktorg przedsiebiorca jest gotowy ponies¢, zamiast kalkulacji

i koncentracji na ocenie poziomu zwrotu inwestycji i zysku,

= zasada ,zwariowanego patchworku” (crazy quilit), polegajaca na otwartoéci i nasta-
wieniu na wspoétdziatanie i wspélprace z innymi stronami zainteresowanymi projek-
tem, zamiast konkurowaniu z nimi,

= zasada ,lemoniady” (when lifes gives you lemons, make lemonade), polegajaca na
postrzeganiu i wykorzystywaniu nieoczekiwanych i niespodziewanych sytuacji jako
szans na inne, nowe dzialanie,

= zasada ,pilota w samolocie” (pilot-in-the-plane), polegajaca na proaktywnym podej-
$ciu do napotykanych szans, przejmowaniu steréw we wlasne rece, zamiast koncen-
trowaniu sie na trendach czy przewidywaniu przyszlosci.

Wykorzystywanie tych zasad w praktyce pozwala nie tylko na stworzenie sieci zainte-
resowanych wspoétdzialaniem podmiotéw multiplikujacych posiadane zasoby, lecz takze
na konwergencje celéw wspotpracujacych podmiotéw (Sarasvathy i in., 2014: 71-93).
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Najczestszym metaforycznym zobrazowaniem obu tych podej$¢, wykorzystywanym
w literaturze, jest przyklad kucharza, ktory reprezentujac podejécie przyczynowe, naj-
pierw by decydowat o tym, jaka potrawe przygotowaé (cel), aby nastepnie poszukiwad,
gromadzi¢, nabywa¢ produkty (zasoby) konieczne do podjecia proby osiagniecia zamie-
rzonego celu. W przypadku podejécia efektuacyjnego metaforyczny kucharz - przed-
siebiorca, rozpoczyna swoje dzialania od sprawdzenia, jakie produkty sa3 w danym mo-
mencie w jego posiadaniu i biorac pod uwage czas, ktory moze poswigci¢, decyduje, jaka
potrawe przygotuje (Sarasvathy, 2001).

Istnienie réznych podej$¢ do przedsigbiorczoéci implikuje tym samym istnienie réz-
nych modeli mentalnych, determinujacych wybory w zakresie strategii dzialania, podej-
mowania decyzji i postrzegania sukcesu biznesowego, czyli réznych modeli mentalnych
przedsiebiorczosci. Wydaje sie, ze pod pewnymi wzgledami efektuacyjny model przedsie-
biorczosci moze obecnie przynosi¢ korzysci w dziataniach przedsigbiorczych, gtéwnie ze
wzgledu na wieksza elastyczno$¢ tak potrzebng w nastawionym na innowacje i niezwykle
dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu biznesowym.

Badania wtasne

Celem prezentowanych badan byla ocena efektuacyjnosci mentalnego modelu przedsie-
biorczosci, czyli ocena, czy i w jakim stopniu model mentalny przedsiebiorczo$ci prezen-
towany przez badanych studentéw jest koherentny z efektuacyjnym modelem przedsie-
biorczosci w zakresie ustalania strategii firmy, dysponowania jej zasobami, podejmowa-
nia ryzyka i budowania relacji z otoczeniem biznesowym. Powyzsze kategorie odzwiercie-
dlaja realizacje gléwnych pieciu zasad efektuacji.

Badanie przeprowadzono w grupie 124 studentéw kierunku zarzadzanie i analityka
gospodarcza na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej, ktdrzy w wigk-
szo$ci deklarowali zainteresowanie zalozeniem wtasnej dziatalnosci gospodarczej po za-
konczeniu studiéw. Dodatkowo badanie przeprowadzone w grupie studentéw pozwo-
lito na sformufowanie rekomendacji dotyczacych ksztaltowania efektuacyjnych postaw
przedsiebiorczych oséb, ktore pozostaja w procesie edukacyjnym.

Srednia wieku os6b badanych wyniosta 21,6, najmlodszy uczestnik miat 19 lat, a naj-
starszy — 24 lata. 56% badanych stanowily kobiety, mezczyzni to pozostate 44%. Badanie
mialo forme kwestionariusza, w ktérym studentéw poproszono o oceng, na ile podane
stwierdzenia opisujg efektywnie dziatajaca firme. Odpowiedzi udzielano w pigciostopnio-
wej skali, gdzie 1 oznaczalo, ze dane stwierdzenie nie pasuje do efektywnej firmy, za$ 5
oznaczalo, ze dane stwierdzenie bardzo dobrze pasuje do efektywnej firmy.

Lista stwierdzen obejmowala zaréwno okreslenia zgodne z tradycyjnym (18 stwier-
dzen), jak i z efektuacyjnym modelem przedsiebiorczosci (21 stwierdzen), dotyczace roz-
nych aspektéw prowadzenia wlasnej dzialalnosci gospodarczej. Wyboru stwierdzen do-
konano na podstawie przeprowadzonej wczesniej analizy poznawczych i behawioralnych
wskaznikéw modelu mentalnego przedsigbiorczosci, ktorg zaprezentowano w artykule
Modele mentalne przedsigbiorczosci: wskazniki efektuacyjne vs kauzalne (Krawczyk-Bryt-
ka iin., 2018: 215-229). Stwierdzenia podzielono na kilka kategorii, wéréd ktérych znaj-
dowaly si¢ oméwione w tym artykule cztery dotyczace: strategii, zasobow, ryzyka i wspot-
pracy z otoczeniem. Dzigki temu, ze wyniki przeprowadzonego badania wskazywaly,
jakie dzialania przedsigbiorcow badani uwazajg za wazne dla efektywnego prowadzenia



Efektuacyjno$¢ modelu mentalnego przedsigbiorczosci 63

wlasnej firmy, czyli jak rozumieja i wyjasniajg istote przedsiebiorczosci, mozna bylo zi-
dentyfikowa¢ ich model mentalny przedsiebiorczosci.

Wyniki badan

Rycina 1 przedstawia opinie studentéw dotyczace oceny efektywnosci dziatan przedsie-
biorcéw zgodnych z modelem kauzalnym vs efektuacyjnym.

Przedstawiono $rednie oceny efektywnosci dla poszczegélnych obszaréw dziatan
przedsiebiorcy, funkcjonowania efektywnej firmy. Widoczna jest wyzsza ocena dziatan
wlasciwych dla modelu kauzalnego w odniesieniu do trzech z czterech badanych kate-
gorii. Oznacza to, ze mentalny model przedsigbiorczoséci oséb badanych jest w wigkszym
stopniu zgodny z modelem kauzalnym niz efektuacyjnym. Najwi¢ksza réznica dotyczy-
ta wynikéw z kategorii ,,podejmowanie ryzyka”, gdzie $rednia zgodna z modelem kau-
zalnym wynosi 4,24, natomiast $rednia zgodna z modelem efektuacyjnym 3,81. Analiza
testem t-studenta wskazuje istotno$¢ statystycznag tej réznicy (p < 0,0001,t = -5,7), co
oznacza, ze badani studenci zdecydowanie silniej identyfikuja sie z tradycyjnym modelem
przedsiebiorczosci, w ktérym dokladnie analizuje si¢ koszty i zyski przed dokonaniem
wyboru najlepszego rozwigzania i ocenia ryzyko z punktu widzenia mozliwych korzysci
wynikajacych z jego podjecia.

Model efektuacyjny, gdzie zgodnie z zasadg ,,dopuszczalnej straty” przedsigbiorcy
ustalajg graniczny poziom potencjalnych strat, ktory wyznacza zakres podejmowanego
ryzyka i gdzie jest to proces ciagly, ma mniejsze znaczenie dla modelu mentalnego przed-
siebiorczosci badanej grupy. Warto zwrdci¢ jednak uwage, ze poziomy $rednich zaréw-
no dla efektuacyjnych, jak i dla kauzalnych stwierdzen pozostaja dos¢ wysokie, co ozna-
cza, ze elementy obu modeli moga by¢ obecne w modelu mentalnym przedsiebiorczo$ci

Rycina 1. Ocena efektywno$ci dziatan zgodnych z modelem kauzalnym vs efektuacyjnym w opinii
studentow
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Zrédto: opracowanie wlasne
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badanych respondentéw. Dotyczy to réwniez kategorii ,,dysponowanie zasobami” i ,,bu-
dowanie relacji z otoczeniem biznesowym”, gdzie $rednie dla modelu kauzalnego byty
istotnie wyzsze. Studenci silniej identyfikowali prowadzenie efektywnej firmy przez
przedsigbiorce z kauzalnym modelem, czyli:
= uwazali, ze przedsiebiorca raczej szacuje i pozyskuje zasoby potrzebne do dzialania
tirmy (model kauzalny), niz wyznacza kierunki dziatania firmy na podstawie posiada-
nych i dostepnych zasobow (efektuacyjna zasada ,,wrdbel w garsci”) oraz
= byli bardziej przekonani, Ze przedsiebiorca musi analizowa¢ dziatania konkurencji, by

z nig wygrywac i pozyskiwaé uzytecznych parteréw biznesowych (model kauzalny),

niz ze na drodze do sukcesu firmy wazne jest aktywne budowanie wszelkich relacji,

korzystanie z zalet szerokiego networkingu i wzajemne wspieranie sie przedsigbior-
c6w na rynku (zasada ,,szalonego patchworku”).

Zestawienie $rednich oraz wartoéci testu t-studenta dla wszystkich badanych kategorii
pokazano w tabeli 1. Jedynie w kategorii dotyczacej planowania strategii firmy wyniki
dotyczace modelu tradycyjnego i efektuacyjnego nie réznig si¢ istotnie statystycznie. Za-
réwno stwierdzenia koherentne z kauzalnym modelem, jak i z modelem efektuacyjnym
uzyskaly $rednie na poziomie 4. W zakresie tego pierwszego modelu badani szczegdl-
nie silnie identyfikowali si¢ ze stwierdzeniami dotyczacymi koniecznosci rozpoczynania
dziatan biznesowych od zaplanowania strategii i uwzgledniania jej w priorytetyzowaniu
podejmowanych dzialan.

Tabela 1. Analiza istotnosci statystycznej pomigdzy wynikami dotyczacymi kauzalnego (KAZ)
i efektuacyjnego (EFE) modelu przedsigbiorczosci

Kategoria: Srednia Srednia p ¢
EFE KAZ
Podejmowanie ryzyka 3,81 4,24 < 0,0001 -5,7
Dysponowanie zasobami 3,83 4,02 < 0,0001 -4,7
Budowanie relacji z otoczeniem 3,79 4,18 < 0,05 -2,3
Ustalanie strategii firmy 4,07 4,03 --- ---

Zrédlo: opracowanie wlasne

Kontrolowanie wdrazania strategii w codziennych dziataniach przedsigbiorcy, ktére
jest rowniez wpisane w model kauzalny, miato dla respondentéw nieco mniejsze zna-
czenie. Z kolei w modelu efektuacyjnym silniejsze okazaly si¢ przekonania dotyczace
koniecznosci analizowania sytuacji i dopasowywania do niej planéw firmy niz, bardzo
charakterystyczne dla efektuacji, ptynnos¢ strategii i biezace jej modyfikowanie.

Poréwnanie wynikéw uzyskanych przez kobiety i mezczyzn biorgcych udzial w bada-
niu wykazato pewne potencjalne réznice pomi¢dzy modelami mentalnymi przedsigbior-
czosci obu tych grup. Dotycza one dwoch kategorii:

= strategii firmy: odpowiedzi mezczyzn (M) s silniej koherentne z efektuacyjnymi
elementami tej kategorii niz odpowiedzi kobiet (K) - srednie odpowiednio: M: 4,23;
K:3,93;t = 2,19; p < 0,05,

= budowania relacji z otoczeniem biznesowym: w meskim modelu mentalnym silniejsze
jest kauzalne podejscie, opierajace si¢ na konkurowaniu z innymi przedsigbiorcami

i wspélpracy tylko z takimi partnerami, ktérych wktad moze przynies¢ korzysci dla

firmy - $rednie odpowiednio: M: 4,4; K: 3,92;t = 3,05; p < 0,05.
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Rycina 2. Poréwnanie modeli mentalnych przedsigbiorczosci w zaleznoéci od pici
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Zrédto: opracowanie wlasne

Zauwazalna (cho¢ nieistotna statystycznie) jest tez rdznica dotyczaca przekonan
o sposobie dysponowania zasobami. Mezczyzni czeéciej wskazywali kauzalne dzialania
jako charakterystyczne dla efektywnego przedsigbiorcy, w kobiecym modelu wyzsze zna-
czenie maja czynniki efektuacyjne.

Szczegblowe pordéwnanie wynikéw zaleznie od plci respondentéw pokazano na rycinie 2.
Widoczne jest, ze w przeprowadzonym badaniu mezczyzni wyrazali zwykle bardziej
zdecydowane opinie, opowiadajac si¢ za tradycyjnym rozumieniem przedsiebiorczosci
(oprécz omoéwionego wyzej podejscia do strategii firmy). Opinie kobiet s3 mniej stanow-
cze w ocenie znaczenia poszczegdlnych stwierdzen dla efektywnej dziatalnos$ci przedsie-
biorczej. Jedynie w wypadku podejécia do ryzyka kobiety wyrazaja zdecydowanie wigksza
akceptacje dla kauzalnego modelu przedsigbiorczosci.

Whioski i rekomendacje

Przeprowadzone badanie pozwolito na sformulowanie wnioskéw dotyczacych dwéch ob-

SZarow:

1. oceny modelu mentalnego przedsigbiorczoséci w grupie badanych studentow,

2. rekomendacji z zakresu edukacji przedsigbiorczej skoncentrowanych na potrzebach
tej grupy respondentow.

Otrzymane wyniki wskazuja, Ze w badanej grupie dominowat tradycyjny model men-
talny przedsigbiorczosci, a koherencja modeli mentalnych studentéw z zasadami efektu-
acyjnoéci byla na do$¢ niskim poziomie. Jedynie w my$leniu o strategii firmy widoczna
byla otwarto$¢ na elastyczne, efektuacyjne podejscie, dopasowywanie strategii i planéw
do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Tylko w tym obszarze dzialania model men-
talny przedsigbiorczosci w badanej grupie mozna uzna¢ za hybrydowy, czyli integrujacy
zaréwno zalozenia kauzalnego, jak i efektuacyjnego modelu przedsigbiorczosci. Réznice
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zidentyfikowane pomiedzy kobietami a mezczyznami sugeruja, ze ple¢ moze by¢ waznym
czynnikiem determinujacym typ modelu mentalnego przedsiebiorczosci.

Ograniczeniem interpretacji przeprowadzonych badan jest zasi¢eg badanej grupy -
uzyskane wyniki nie moga by¢ odnoszone do calej populacji. Jednakze waznym ich atu-
tem jest podjeta proba identyfikacji elementow efektuacyjnego modelu przedsiebiorczosci
w modelach mentalnych mlodego pokolenia przyszlych, potencjalnych przedsiebiorcow.
Jest to nowe podejécie w zakresie badan postaw i zachowan przedsiebiorczych. Pozwa-
la tez postawi¢ pytania, stanowigce wyzwanie dla kolejnych projektéw badawczych, sty-
muluje do poszukiwania kolejnych czynnikéw decydujacych o koherencji modelu men-
talnego z tradycyjnym lub efektuacyjnym modelem przedsiebiorczosci.

Waznym rezultatem podjetych badan jest tez mozliwo$¢ sformulowania kilku sugestii
dotyczacych edukacji przedsiebiorczej:

Widoczna jest potrzeba wzmacniania efektuacyjnego sposobu myslenia o relacjach
pomiedzy uczestnikami rynku, uczenia wspélpracy, budowania synergii i odwagi w po-
szukiwaniu wsparcia w zamian za poleganie jedynie na wlasnych mozliwosciach.

Wskazane jest rozwijanie kompetencji zwigzanych z budowaniem szerokich kon-
taktow w otoczeniu biznesowym i networkingu. By¢ moze charakterystyka pokolenia Y
i Z umozliwia wykorzystywanie w tym obszarze dostgpnych narzedzi, jakimi s3 media
spolecznosciowe, tak czesto i do$¢ naturalnie przez nich wykorzystywane.

Istnieje potrzeba promowania koopetycji, czyli jednoczesnego laczenia dzialan kon-
kurencyjnych z kooperacyjnymi. Takie podejscie, oparte na konkurowaniu z zasada
»szalonego patchworku” i ,,pilota w samolocie”, ma wiele zalet. Sg wérdd nich: wzajemne
uczenie si¢ partneréw, budowanie relacji opartych na zaufaniu i otwartej komunikacji,
ulatwienie dostepu do komplementarnych zasobdw i wzrost przewagi rynkowe;j.

Model efektuacyjny moze inspirowaé do postrzegania ryzyka nie tylko jako wyzwania,
ktére nalezy kalkulowaé, podejmujac strategiczne decyzje (model kauzalny), ale réwniez
jako hamulec bezpieczenstwa, ktéry chroni przed przekroczeniem granic oplacalnosci
inwestycji, wyznacza zakres mozliwych do poniesienia strat i sprawia, ze podejmujac wy-
zwania, przedsiebiorca nie naraza sie na ostateczng porazke.

Ksztaltowanie efektuacyjnego postrzegania zasobow firmy to nauka korzystania
z tego, co si¢ posiada, zamiast koncentrowania si¢ na tym, czego brakuje. W tym przy-
padku model efektuacyjny uczy uwaznosci i kreatywnosci w korzystaniu z nich dla ce-
16w biznesowych. Nie pozwala réwniez traktowa¢ braku zasobéw jako wymoéwki, bariery
dziatan przedsigbiorczych lub usprawiedliwienia w sytuacji niepowodzenia.
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