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IVADAS

Didéjanti konkurencija ir nepastovumas jmonés veiklos aplinkoje lemia tai,
kad imoniy vadovai kartu su tyréjais siekia surasti geriausius biidus, kaip pagerinti
imongs veiklos rezultatus ir jgyti bei i$laikyti konkurencinj pranasumg. Dinaminiai
aplinkos poky¢iai reikalauja, kad jmonés nuolat keistysi bei keisty savo veikla.
Taigi imongés turi demonstruoti savo sugebéjimg tirti aplinka, priimti strateginius
sprendimus, kaip elgtis atsizvelgiant | tg aplinka, kurioje jos veikia, bei kaip
perorganizuoti savo veiklg ir imtis drgsiy veiksmy. Visa tai atsiranda kaip
dinaminiy galimybiy koncepcijos esmé.

Dinaminiai gebéjimai yra suprantami kaip jmonés ,,gebéjimas integruoti,
kurti ir pertvarkyti vidines ir iSorines kompetencijas, kad biity galima prisitaikyti
prie greitai besikeic¢ian¢ios aplinkos™ (Teece, Pisano ir Shuen, 1997, p. 516).
Dinaminiai gebéjimai buvo pradéti analizuoti strateginio valdymo srityje kaip
atsakymas ] klausima, kokiu budu jmonés gali iSsiugdyti ir i§laikyti konkurencinj
pranasuma nuolat besikeiciancioje aplinkoje (Eisenhardt ir Martin, 2000).
Dinaminiy gebéjimy koncepcijos atsiradimas gali biiti traktuojamas kaip tgsinys
iStekliais pagrjstos perspektyvos, kuri demonstravo statiSkesnj pozitrj | jmoneés
konkurencinio pranasumo plétra, plétojant vertingus, retus, nepakartojamus ir
nepakeiciamus isteklius (Barney, 1991). IStekliais pagrjsta perspektyva daugiau
démesio skyré jmonés valdomiems istekliams, o dinaminiy gebéjimy perspektyva
yra paremta jmonés sugebéjimu pakeisti ir perorganizuoti turimus isteklius,
reaguojant j besikeiciancig aplinkg (Helfat ir Peteraf, 2003).

Dinaminiy gebéjimy literatira parodo, kad antrepreneriska elgsena
jmonéje yra dinaminiy gebéjimy antecedentas (Borch, 2004; Wu ir kt., 2007
Zahra ir kt., 2006), o jmonés sekmé priklauso nuo jos sugeb¢jimo atpazinti ir
panaudoti galimybes (Teece, 2007). Be to, Teece (2012) teigia, kad dinaminiai
gebéjimai yra susije su jmonés antrepreneriskomis savybémis. Sis rySys gali biiti
identifikuojamas per dinaminiy gebéjimy pajéguma reaguoti ] nuolat
besikei¢iancia aplinka, adaptuojant naujus veiklos buidus, diegiant inovacijas ir
mokantis (Dess ir kt., 2010). Tiksliau teigiant, galimybiy atpazinimas ir gebéjimas
reaguoti | Sias galimybes, kuriant naujus procesus, produktus ar paslaugas, yra
vienas pagrindiniy dinaminiy gebé&jimy tyrimy objekty (Drnevich ir Kriauciunas,
2011). Todél nustatyta, kad naujy jmoniy ir jau veikian¢iy imoniy antrepreneriskos
veiklos daro jtaka dinaminiy gebé&jimy plétrai (Zahra ir kt., 2006). Imonés
antrepreneriska veikla mokslingje literatliroje apibréziama kaip antrepreneriska
orientacija. Antrepreneriska orientacija suvokiama kaip jmonés pastangos biiti
inovatyvia ir proaktyvia, priimant drasius sprendimus bei rizikuojant (Covin ir
Slevin, 1989; Wiklund ir Shepherd, 2005). Antrepreneris$kos imonés orientacijos
tyrimai vystési itin sparc¢iai pastaruosius 30 mety, daugiausia démesio skiriant
antrepreneriSkos orientacijos jtakai jmonés veiklos rezultatams, konkurencinei
pozicijai rinkoje bei antrepreneriS$kos orientacijos tyrimams vertinant kitus
svarbius aspektus jmonése (tokius, kaip strategija, valdymas, poziiriai). Taciau
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naujausia Martens ir kity (2016) analizé rodo, jog kai kurios antrepreneriskos
orientacijos  tyrimy sritys sulauké daugiau tyréjy démesio (pvz.,
internacionalizacija, veiklos rezultatai, inovacijy rezultatai, orientacija j rinka), o
kitos tyrimy sritys iSrySkéjo gana neseniai (pvz., mokymasis, strateginé
orientacija).

Kita vertus, nustatyta, kad mokymasis jmonéje turi jéga igalinti
antrepreneriskas veiklas jmonéje (Carayannis ir kt., 2006). Tai leidzia
darbuotojams tapti savarankiSkesniems ir labiau jsitraukiantiems j iSoring jmonés
aplinka (Belousova ir Gailly, 2013) ir sukuria sglygas eksperimentuoti ir pritaikyti
naujas zinias. Dinaminiy gebéjimy tyrimy pozitiriu mokymasis yra nepaprastai
svarbus kuriant Ziniomis pagrjstus iSteklius, kurie turi didele reik§me dinaminiams
geb¢jimams (Zahra ir kt., 2006). Dinaminiy gebéjimy koncepcijoje yra pripaZinta
mokymosi ir Ziniy vaidmens svarba. Zinios ¢ia yra laikomos pagrindiniu 3altiniu,
padedanciu jmonéms sukurti ir iSlaikyti konkurencinj pranasuma (Hung ir kt.,
2010). Be to, organizacinis mokymasis ir dinaminiai gebéjimai yra susij¢ su
neapibréztumu ir nenuspéjamumu (Salvato ir kt., 2004). Abi Sios sgvokos siekia
sukurti lanks¢ig organizavimo tvarka jmonés viduje, kad biity veiksmingai
reaguojama ] vidines ir iSorines salygas (Antonacopoulou ir kt., 2005).
Mokslininkai pripazjsta svarby organizacinio mokymosi vaidmenj kuriant ir
diegiant dinaminius geb¢jimus. Kaip nurodo Krzakiewicz (2013), norint sukurti ir
iSsaugoti dinaminius geb¢jimus, reikia naudoti specialy mokymosi mechanizma.
Nustatyta, kad mokymosi procesas yra vienas i$ svarbiausiy dinaminiy gebéjimy
elementy (Zollo ir Winter, 2002; Easterby-Smith ir Prieto, 2007; Ali ir kt., 2012;
Bamiatzi ir kt., 2016). Zollo ir Winter (2002) teigé, kad dinaminiai gebéjimai yra
reallis organizacinio mokymosi rezultatai, per kuriuos organizacija kuria ir
modifikuoja ziniy iSteklius. Atsizvelgiant | tai, tieck mokslininkai, tiek praktikai
pabrézia organizacijos geb¢jima nuolat atnaujinti zZiniomis pagrjstus isteklius ir
mokymasi kaip vieng i§ pagrindiniy veiksniy, galin¢iy kurti ir sékmingai
jgyvendinti konkurencines strategijas. Nuo 1960 m., kaikai buvo pradéta
organizacinio mokymosi koncepcijos plétoté, mokslininkai daré prielaidg ir véliau
empiriskai ja patikrino, kad mokymasis jmonéje daro jtaka jmonés veiklos
rezultatams ir konkurenciniam pranasumui (Inkpen ir Crossan, 1995; Lei ir kt.,
1999; Jiang ir Li, 2008; Santos-Vinjande ir kt., 2012; Jain ir Moreno, 2015).
Taciau empirinio rysio tarp organizacinio mokymosi ir jmonés veiklos rezultaty
tikrinimai vis dar iSlicka nenuosekliis ir nebaigtiniai (Goh ir kt., 2012; Zhu ir kt.,
2019).

Teoriné analizé atskleidzia keleta tyrimy spragy, susijusiy su $io tyrimo
problema. Visy pirma, dinaminiy gebé&jimy koncepcijos analizé leidzia matyti, jog
vis dar mazai yra zinoma apie dinaminiy gebéjimy antecedentus. Antra,
mokslininkai, analizuojantys organizacinio mokymosi sritj, lig $iol dazniausiai
tyré tiesioginj organizacinio mokymosi poveiki jmonés veiklos rezultatams.
Galiausiai, nors organizacinis mokymasis yra placiai analizuojamas vadybos



teorijoje, Sio koncepto empiriniai tyrimai dazniau yra nukreipti | dideles nei i
mazas ir vidutines imones. Be to, veikla vykdancios jmonés antrepreneriska
orientacija Lietuvoje vis dar néra taip placiai analizuojama, kaip naujy imoniy bei
startuoliy antrepreneriska elgsena.

Tai lemia Sio tyrimo problema, formuluojama klausimu, kaip mokymosi
elgsena ir savo veikla jau vykdancios jmonés antrepreneriska orientacija prisideda
prie jmonés veiklos rezultaty.

Sio tyrimo tikslas — atskleisti veikla vykdan&ios jmonés antrepreneriikos
orientacijos vaidmenj santykyje tarp mokymosi elgsenos ir jmonés veiklos
rezultaty.

Tyrimo tikslui pasiekti iskelti penki tyrimo uZdaviniai:

1. Apzvelgti dabarting moksling literatiira, analizuojanc¢ia mokymosi elgsena
ir veikla vykdancios jmonés antrepreneriska orientacija, iSryskinant tyrimy
spragas.

2. Jvertinti teorinius rySius tarp mokymosi elgsenos, veikla vykdancios
jmonés antrepreneriskos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty.

3. Parengti teorinj modelj, paaiskinantj, kaip veikla vykdancios jmonés
antrepreneriSka orientacija veikia ry$j tarp mokymosi elgsenos ir jmonés
veiklos rezultaty.

4. Empiriskai patikrinti teorinius rySius tarp mokymosi elgsenos, veikla
vykdancios jmonés antrepreneriSkos orientacijos ir jmonés veiklos
rezultaty.

5. Pateikti iSvadas, atlikty tyrimy apribojimus bei reikSme teorijai ir praktikai.
Tyrimo objektas — rySiai tarp mokymosi elgsenos, veikla vykdancios

jmonés antrepreneriskos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty.

Tyrimo tikslui pasiekti disertacijoje naudojamas nuoseklusis misriyjy
tyrimo metody taikymas, nuosekliai atliekant kokybinj daugybiniy atvejy tyrima
po kiekybiniy duomeny surinkimo. Anketiné apklausa buvo naudojama kaip
kiekybinio tyrimo metodas, siekiant i$siaiskinti rySius tarp mokymosi elgsenos,
antrepreneriskos orientacijos ir jimonés veiklos rezultaty. Véliau, siekiant surinkti
subjektyvius nustatyty rysiy paaiSkinimus ir pagrijsti disertaciniame darbe siiiloma
konceptualyji modelj, buvo naudojamas daugybiniy atvejy tyrimo metodas.

Darbo strukttirg lémé tyrimo uzdaviniy logika. Darba sudaro SeSios dalys,
iskaitant jvado ir i§vady dalis. Darbas pradedamas Siuometinio supratimo apie
analizuojamus konstruktus apzvalga ir atlikty teoriniy bei empiriniy tyrimy
susijusiose srityse analize. Siekiant atsakyti | pirmuosius tris tyrimo uzdavinius,
darbe analizuojamos veikla vykdancios jmonés mokymosi elgsenos ir
antrepreneriskos orientacijos savokos, atsizvelgiant | organizacinio mokymosi
teorija, ziniy valdymo teorija ir antreprenerystés teorija. Pirmoje darbo dalyje
apzvelgiamos pagrindinés koncepcijos, nagrin¢jami teoriniai rySiai tarp
mokymosi elgsenos, veikla vykdancios jmonés antrepreneriskos orientacijos ir



siilomas koncepcinis modelis, siekiant parodyti, kaip Sie pagrindiniai konstruktai
yra tarpusavyje susije.

Antroji darbo dalis pristato metodologing prieiga, tiriant tyrimo problema.
Pagrindinis démesys skiriamas tyrimo dizaino pasirinkimui, siekiant tinkamai
atsakyti | tyrimo klausimg. Taip pat nurodomi $iame darbe naudoti tyrimo metodai
ir pateikiama tyrimo imties sudarymo logika. Treciojoje darbo dalyje pristatomas
pasitlyto koncepcinio modelio empirinis patikrinimas ir pateikiama iSsami
empiriniy duomeny analizé. Darbas uzbaigiamas aptariant empirinius rezultatus ir
tolesnes tyrimo kryptis, pristatant iSvadas ir prakting tyrimo verte.

Sioje disertacijoje atlikti tyrimai bus aktualiis tiek mokslininkams, tiek
praktikams. Visy pirma, disertacinis darbas prisideda prie dinaminiy gebéjimy
tyrimy srities, analizuodamas dinaminiy geb¢jimy antecedentus: mokymasi
jmonéje ir jmoneés antrepreneriska orientacija. Antra, disertacija prisideda prie
tyrimy, tirianciy tiesiogines sasajas tarp mokymosi elgsenos ir jmoneés veiklos
rezultaty bei antrepreneriskos orientacijos ir jmoneés veiklos rezultaty, tolimesnés
pazangos, pasiiilydama tirti saveika tarp mokymosi elgsenos ir antrepreneriskos
orientacijos, leidzian¢ia pasiekti geresniy jmonés veiklos rezultaty. Trecia,
tirdamas rys$ius tarp mokymosi elgsenos, antrepreneriskos orientacijos ir jmonés
veiklos rezultaty smulkiy ir vidutiniy jmoniy kontekste, $is disertacinis darbas
patvirtina ankstesnius tyrimy, kurie organizacinio mokymosi srityje dazniausiai
buvo atliekami didelése jmonése, rezultatus.

DISERTACIJOS APZVALGA

1. TEORINIS PAGRINDIMAS
1.1. Mokymosi elgsenos koncepto apzZvalga

Mokymasis organizacijose gali biiti tyrin¢jimas pasitelkiant skirtingas
teorijas, prisidedancias prie mokymosi tiek individualiu, tiek kolektyviniu
lygmeniu. Kylancios i§ tokiy discipliny, kaip psichologija, sociologija ar
ekonomika, skirtingos teorijos pagrindzia esminius mokymosi organizacijoje
aspektus. Mokymosi organizaciniu lygmeniu apibrézimy analizé rodo, kad
mokymasis gali bliti suvokiamas kaip priemoné prisitaikyti prie poreikiy, kylanciy
tieck i§ vidinés, tiek i$ iSorinés jmonés aplinkos. Mokslingje literatiiroje
akivaizdziai demonstruojama, kad mokymosi elgsenos rezultatai jmonéje turi
prisidéti prie prisitaikymo prie konkurencinio spaudimo ir pagerinti jmonés
veiklos rezultatus (DeSimone ir Haris, 1998; Jerez-Gomez ir kt., 2005; Spender,
2008). Mokymosi jmonés lygmeniu apibrézimai rodo, kad patirtis ir
eksperimentavimas yra vienas i§ svarbiausiy mokymosi veiklos aspekty jmonéje,
nes tai skatina Ziniy plétra jmonéje. Ziniy plétojimas laikomas organizacijos
mokymosi procesu (Franco ir Haase, 2009), ir ji sudaro trys etapai: ziniy kiirimas,
ziniy paskirstymas ir ziniy pritaikymas. Sékmingas §iy ziniy tobulinimo etapy
igyvendinimas daro jtakg teigiamiems mokymosi rezultatams jmonés veiklos



rezultaty, jskaitant finansiniy rezultatus, ir produktyvumo atzvilgiu (Levinthal ir
March, 1993; Franco ir Haase, 2009).

Ziniy veiksniy svarba mokymosi jmonés lygmeniu procese taip pat aptaria
Huber (1991), kuris siiilo, kad mokymasis organizaciniu lygmeniu turéty apimti
keturis subprocesus: ziniy jgijima, informacijos sklaida, informacijos aiskinima ir
bendra organizacing atmintj. Ziniy jgijimo metu vidings ir iorinés Zinios yra
pasisavinamos i§ skirtingy Saltiniy. Vidinis ziniy jgijimo etapas grindziamas
mokymusi i§ patirties, tieck asmeninés, tiek kitos (Martinez-Leon ir Martinez-
Garcia, 2011). ISorés Zzinios yra renkamos i§ rinky, klienty, konkurenty ir
technologijy. Surinkus reikalingas zinias ir informacija, jos skleidziamos visoje
imongje ir aiSkinamos. Tam, kad biity galima prieiti prie surinkty ir sukurty ziniy
bei informacijos ateityje, yra kuriamos naujy ziniy kaupimo taisyklés ar
procediros.

Sioje disertacijoje mokymosi elgsena suvokiama kaip individuali,
kolektyviné ir organizaciné veikla jmonéje, kurios tikslas — panaudoti turimas
zinias, kompetencijas ir patirtj, bei naujy ziniy jgijimas ir plétojimas,
eksperimentuojant su naujais pozitriais ir idéjomis.

1.2. Imonés antrepreneriskos orientacijos koncepto apZvalga

Moksliné literatlira  antrepreneriSka  orientacija  apibrézia kaip
antrepreneriSkus veiksmus jmonés lygmeniu (Wiklund ir Shepherd, 2005).
Konceptualizuojant antrepreneriskos orientacijos konstrukta, vienaip ar kitaip
pabréziama naujy idéjy, inovacijy jmonéje svarba, polinkis rizikuoti ir
proaktyvumas, imantis drasiy veiksmy. Nors mokslininkai sutaria, kad
antrepreneris$kos orientacijos bruozus bitina jtraukti j jmonés procesus ir
kasdienines rutinas, vyrauja vis dar akivaizdzios diskusijos dél konstrukto
dedamyjy (Covin ir Slevin, 1989; Lumpkin ir Dess, 1996).

ISskiriamos trys pagrindinés antrepreneriskos orientacijos konstrukto
dimensijos. Tai yra inovatyvumas, rizikos prisiémimas ir proaktyvumas (George
ir Marino, 2011; Covin ir Slevin, 1989). Inovatyvumo aspektas antrepreneriskos
orientacijos konstrukte isreiSkiamas per jmonés nora skatinti kfirybiskuma ir
sudaryti salygas eksperimentuoti. Todél inovatyvumas suvokiamas kaip naujy
idéjy, sprendimy ir su jais susijusiy i$§tkiy siekimas (Knight, 1997). Rizikos
pritraukimas gali biiti vertinamas kaip jmonés polinkis imtis drasiy veiksmy. Tai
gali biti apibrézta kaip jmonés noras skirti iSteklius projektams, kurie yra
dviprasmiski ir kuriy rezultatai gali buiti neaiSkiis (Miller ir Friesen, 1978).
Proaktyvumas yra galimybiy ieSkojimas ir | ateitj orientuotos jmonés
perspektyvos. Proaktyvumas parodo, kaip jmoné reaguoja j iSoring aplinka, rinkos
reikalavimus ir naujas tendencijas (Real ir kt., 2014).

Atlikty tyrimy analizé atskleidzia, kad dauguma autoriy savo darbuose
naudoja Covin ir Slevin (1989) iSskirtas antrepreneriskos orientacijos dimensijas.
Sis poziiiris taip pat pasisako uz antrepreneriskos orientacijos konstrukto
viendimensiskuma ir teigia, jog imoné turi demonstruoti visas tris antrepreneriskos
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orientacijos dimensijas. Taciau egzistuoja ir kitas poziiiris, sillantis
antrepreneriikos orientacijos daugiadimensiskuma (Lumpkin ir Dess, 1996). Sis
argumentas yra paremtas sitilymu, kad atskira antrepreneriSskos orientacijos
konstrukto dimensija gali savo ruoztu turéti savo jtaka. Be to, Lumpkin ir Dess
(1996) pasitilé papildyti antrepreneriskos orientacijos dedamyjy skaiciy ir pasitilé
autonomija ir konkurencinj agresyvuma pridéti prie trijy ankstesniy dimensijy.
Vélesni antrepreneriskos orientacijos konstrukto vystymo tyrimai sitlo
pergrupuoti anksciau i$skirtas antrepreneriskos orientacijos dimensijas |
antrepreneriskos elgsenos ir poziiirio ] rizika dimensijas (Anderson ir kt., 2015).
Sis pokytis leidzia atskirti pozitirio ir elgsenos faktorius antrepreneriskos
orientacijos konstrukte. Taip polinkis rizikuoti atspindi jmonés pozitrj, o
inovatyvumas ir proaktyvumas formuoja elgsena jmongéje.

Atsizvelgiant | antrepreneriska orientacija veikla vykdancioje jmongje,
Lumpkin ir Dess (1996) antrepreneriskos orientacijos dimensijy siiilymas néra
visiSkai teisingas, nes jis labiau orientuotas j naujus verslus, o Covin ir Slevin
(1989) antrepreneriskos orientacijos apibréztis labiau atspindi jmonés procesus.
D¢l Sios priezasties Siame tyrime daugiausia démesio skiriama trims
antrepreneriSkos orientacijos dedamosioms, bitent inovatyvumui, rizikos
prisiémimui ir proaktyvumui. Taciau atliekant §j tyrimg atsizvelgiama j daugialypj
pozilrj j antrepreneryste, nes Siais laikais, kai dinamiski jmonés aplinkos pokyc¢iai
yra ypac¢ nepastovis, jmonéms gali tekti pasikliauti tam tikra veikla, susijusia
nebiitinai su visomis trimis antrepreneriskos orientacijos dedamosiomis.

1.3. Imonés veiklos rezultaty koncepto apZvalga

Imonés veiklos rezultatai gali buti suprantami kaip organizacijos
efektyvumo dalis, apimanti jmonés operacinius ir finansinius rezultatus (Santos ir
Brito, 2012). Nuo pat jmonés veiklos rezultaty koncepto analizavimo pradzios
buvo daroma prielaida, kad jmonés veiklos ekonominiai rezultatai yra reikSmingi
jmonés sékmés ar nesékmés rodikliai (Hansen ir Wernerfelt, 1989). Ekonominiai
ar finansiniai rodikliai paprastai apima informacija apie jmonés finansinius
duomenis (pelna, pardavimus, rinkos dalj, eksporta, pajamas ir kt.). Nors
ekonominiuose ar finansiniuose jmonés veiklos rezultaty tyrimuose naudojami
objektyviis duomenys, vélesni jmonés veiklos rezultaty tyrimy pokyciai apémé
daugiau nematerialiy rodikliy, kuriais sutelkiamas démesys i organizacinius
veiksnius ir vadovo suvokimg apie imonés konkurencines pozicijas. Nefinansiniai
ar organizaciniai jmonés veiklos rezultatai sutelkti j klienty ir darbuotojy
pasitenkinima ir inovacijy efektyvuma. Barney ir Clark (2007) teigé, kad
patenkinti klientai yra pasirenge mokéti uz produktus ar paslaugas ir todél
padidina bendrg jmonés verte. Be to, nustatyta, kad darbuotojy pasitenkinimas turi
itakos imonés gebéjimams pritraukti ir i§laikyti zmogisSkuosius iSteklius (Santos ir
Brito, 2012) ir kad patenkinty darbuotojy kaita yra mazesné. Nustatyta, kad
inovaciniai jmonés veiklos rezultatai kartu su organizaciniais rodikliais yra
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nefinansinés jmonés veiklos dalis ir apima jmongés lyderyste produkty plétojimo
bei imongs istekliy derinimo srityse (Rajapathirana ir Hui, 2018). Nustatyta, kad
imonés, demonstruojancios novatoriskg pozilirj | organizacinius procesus ir
veikla, gali padidinti imonés finansinius rezultatus.

Konkurenciniai jmonés veiklos rezultatai arba subjektyviis imonés veiklos
rezultatai yra santykinis jmonés veiklos rezultaty konstrukto matas. Tai paprastai
iliustruoja jmonés vadovo pozitirj j pagrindinius rodiklius (pvz., naujy produkty
kiirimg, pardavimg), lyginant jmonés pozicijas su pagrindiniais konkurentais
rinkoje (Dulger ir kt., 2014).

Nors susidoméjimas jmonés veiklos rezultaty koncepcija jvairiose tyrimy
srityse yra didelis, vis dar pasigendama bendry pozicijy dél konstrukto
viendimensiskumo ir daugiadimensiskumo (Richard, Devinney, Yip ir Johnson,
2009). Kai kurie mokslininkai teigia, kad, tiriant jmonés veiklos rezultatus, buitina
derinti skirtingas dimensijas, integruojant bendroje analizéje finansines,
organizacines ir konkurencines priemones (Santos ir Brito, 2012). Taciau
daugelyje atliekamy tyrimy naudojamas vienos dimensijos poziliris ir jmonés
veiklos rezultatai matuojami naudojantis viena konstrukto dimensija, pripazjstant,
kad egzistuoja ir kitos dimensijos (Glick, Wasburn ir Miller, 2005). Siame darbe
konkurenciniai jmonés veiklos rezultatai yra naudojami kaip rodiklis dél keliy
priezasCiy. Pirma, §is pasirinkimas atsako j literatiiroje pateiktus raginimus tirti
ry$ius tarp mokymosi ir jmonés veiklos rezultaty bei antrepreneriskos orientacijos
ir jmones veiklos rezultaty, analizuojant nefinansinius jmonés veiklos rezultatus
(Dulger ir kt., 2014 ; Martin-Rojas, Garcia-Morales ir Bolivar-Ramos, 2013).
Antra, manoma, kad tyrimo respondentai, vadovai, labiau norés atsakyti j
klausimus, susijusius su imonés rezultaty lyginimu konkurenty atzvilgiu, nes
daznai nustatoma daugiau sunkumy, norint surinkti tikslius finansinius duomenis
apie jmonés veikla.

1.4. RySiai tarp mokymosi elgsenos, antrepreneriskos orientacijos ir imonés
veiklos rezultaty

Atlikta egzistuojanciy empiriniy tyrimy analizé atskleidé, jog Siuo metu
néra placiai analizuojami rySiai tarp mokymosi elgsenos, antrepreneriskos
orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty kartu. Daug dazniau mokslininkai tyré
atskirus ry$ius tarp mokymosi organizacijos lygmeniu ir jmongés veiklos rezultaty,
antreprenerisSkos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty ir keletu atvejy tarp
mokymosi ir antrepreneriskos orientacijos.

Ankstesni mokymosi jmonés lygmeniu tyrimai patvirtino, kad toks
mokymasis vaidina lemiamg vaidmen] siekiant auksty jmonés rezultaty, kuriant
mokymosi organizacija (Ellinger ir kt., 2002), gerinant organizacijos mokymosi
galimybes (Goh ir kt., 2012; Jerez-Gomez ir kt., 2005; Chiva ir kt., 2007).
Mokslingje literatiroje pateikiami iSsamiis empiriniai jrodymai, kad jvairiy formy
mokymasis turi jtakos jmoniy veiklos rezultatams (Fiol ir Lyles, 1985; Lei ir kt.,
1999; Frank ir kt., 2012; Dulger ir kt., 2014). Nustatyta, kad mokymasis imonés
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lygmeniu daro teigiama jtakg jmonés finansiniams rezultatams (Lei ir kt., 1999),
taip pat nefinansiniams rezultatams, tokiems kaip inovaciniai gebéjimai ar
produktyvumo didinimas (Leonard-Barton, 1992). Be to, kaip teigé March (1991),
mokymasis organizacijos lygmeniu gali biiti traktuojamas kaip vienas svarbiausiy
bet kokiy pastangy gerinti jmonés veikla komponenty.

Empiriniai tyrimai taip pat pateiké jrodymy, kad jmonés mokymasis i$
ankstesnés patirties turi jtakos dabartiniams veiklos rezultatams (Madsen ir Desai,
2010), nes tai padeda kurti naujas kompetencijas ir praturtinti naujas rutinas
(Lages ir kt., 2008). Mokymasis i§ patirties yra jmonés gebéjimas elgtis taip, kad
bty galima kaupti ankstesnés patirties metu gautas zinias ir jgiidziy rinkinius
(Emden ir kt., 2005). Tai lemia ankstesnio mokymosi veiklos metu jgytos patirties
geb¢jima turéti jtakos dabartiniam jmonés elgesiui ir rezultatams (Lages ir kt.,
2008; Chung ir kt., 2019).

Be to, nustatyta, kad eksperimentinio mokymosi rezultatai yra glaudziai
susij¢ su jmonés inovacijy rezultatais ir naujy produkty, paslaugy ar procesy
karimu. Eksperimentinis mokymasis dazniausiai vyksta jmonés viduje ir sukuria
naujy ziniy, biidingy butent tai jmonei (Lei ir kt., 1996). Taigi jmonés noras
eksperimentuoti ir nebijojimas rizikuoti yra laikomas vienu i§ pagrindiniy
mokymosi veiklos jgalintojy jmonéje (Nemeth, 1997; Pedler ir kt., 1997; Chiva ir
kt., 2007).

Tolimesné mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad mokymosi veikla
imonés lygmeniu ir antrepreneriSka orientacija yra du tarpusavyje susij¢
konstruktai. Antrepreneriskai veiklai jmongje reikalingas mokymasis, norint
sékmingai iStirti atsirandanc¢ias galimybes (Villiers-Scheepers, 2012) ir siekti
novatoriSkumo (Antonic ir Hisrich, 2004). Ankstesni tyrimai rodo, kad
mokymasis jmonés lygmeniu yra jmonés antrepreneriskos veiklos antecedentas
(Zahra ir kt., 1999; Martin-Rojas ir kt., 2011; Belousova ir Gailly, 2013). Taciau
Zahra ir kt. (1999) pripazjsta, kad ne tik mokymasis jmonéje gali turéti jtakos
antrepreneriskai veiklai, bet ir pati antrepreneriska veikla gali daryti jtaka
mokymuisi. Véliau Haase ir kt. (2015) patvirtino egzistuojantj dvilypj efekta tarp
mokymosi jmonés lygmeniu ir antrepreneriSkos orientacijos. Mokslininkai
patvirtino, jog jmonés lygmeniu mokymosi elgsena sustiprina antrepreneriska
orientacija. Taciau tuo paciu metu antrepreneriska elgsena jmonéje aktyvina ziniy
bei informacijos pasiskirstyma ir sudaro salygas mokytis. Tai paaiskina, kodél
dalis autoriy pristato mokymasi kaip tarpinj elementa tarp antrepreneriskos
orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty (Lin ir kt., 2009; Wang, 2008; Jiao ir kt.,
2010; Soares ir Perin, 2020). Kiti teigia, kad antrepreneriska orientacija gali
paaiskinti rysj tarp mokymosi jmonéje ir jmonés veiklos rezultaty arba tokj rysj
sustiprinti (Wolff ir kt., 2015; Zhu ir kt., 2019).
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Siame darbe atlikta mokslinés literatiiros analiz¢ lemia koncepcinio
modelio sukiirima, kuriame demonstruojami rysiai tarp visy analizuoty konstrukty
(zr. 1 pav.).

Mokymosi elgsena Antrepreneriska W Jmonés veiklos

(ME) orientacija (AO) rezultatai (JVR)
Mokymasis
Inovatyvumas
paremtas
patirtimi Galimybiy
Ziniy srautai atpazinimas ir

. . ‘jveiklinimas

Mokymasis

eksperimentuoja Proaktyvumas |
nt
Rizikos
prisiémimas
N J

1 pav. Koncepcinis modelis

Iki $iol mokslininkai pagrindé teigiama antrepreneriskos orientacijos sasaja
su mokymusi imonéje (Ellinger ir kt., 2002; Kamaya ir kt., 2011; Goh ir kt., 2012;
Chung ir kt., 2019 ir kt.). Be to, nustatyta, kad jmoniy antrepreneriSka orientacija
yra svarbi priemoné matuojant, kaip jmonés naudoja ziniomis pagrjstus isteklius,
norédamos atrasti ir iSnaudoti naujas jmonés plétros galimybes (Martin-Rojas ir
kt., 2011; Villiers-Scheepers, 2012; Belousova ir Gailly, 2013; Haase ir kt., 2015
ir kt.). Mokslininkai taip pat nustaté, kad antrepreneriska orientacija teigiamai
veikia skirtingus jmonés veiklos rezultatus (Kuratko ir kt., 2005; Zahra, 2008; Luo
ir kt., 2012; Harms, 2013 ir kt.). Todél Sioje disertacijoje daroma prielaida, jog
mokymosi elgsenos bei antrepreneriskos orientacijos derinys gali padéti jmonei
pasiekti  efektyvesniy veiklos rezultaty. Taciau dabartinis organizacinio
mokymosi ir antrepreneri$kos orientacijos moksliniy sri¢iy plétojimas veda |
neuztikrintuma, bandant atsakyti j klausima, kaip Sie konstruktai sgveikauja, kad
pagerinty jmonés veiklos rezultatus. Moksliné literatira teigia, jog rySys tarp
mokymosi jmongje ir antrepreneriSskos orientacijos yra dvilypis (Haase ir kt.,
2015). D¢l Sios priezasties yra sudétinga i§ anksto nustatyti konkrety
antrepreneriskos orientacijos vaidmenj santykyje tarp mokymosi elgsenos ir
imongs veiklos rezultaty. Pastaruoju metu atlikti tyrimai rodo, kad antrepreneriska
orientacija, kaip jmonés strateginé orientacija, veikia rysio tarp mokymosi imonéje
ir jmonés veiklos rezultaty stipruma (Santos-Vijande, 2012). Taéiau Wolff ir kt.
(2015) istyrée, jog antrepreneriSka orientacija yra tranzitinis elementas tarp
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mokymosi jmonéje ir imonés veiklos rezultaty. Taigi vis dar triiksta jrodymuy,
leidzianéiy pagristi antrepreneriS$kos orientacijos kaip mediatoriaus vaidmen;j
santykyje tarp mokymosi elgsenos ir jmonés veiklos rezultaty. Siuo pagrindu
formuojama medijavimo (H2) hipotezé empiriSkai patikrinti rySius tarp
analizuojamy konstrukty.

Kartu su sitlomais rySiais tarp mokymosi elgsenos, veikla vykdancios
jmonés antrepreneris§kos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty modelis siiilo
ziniy srautus bei sékmingg galimybiy atpazinimg ir jveiklinimg kaip logines
jungtis tarp analizuojamy konstrukty. Zinios yra atpaZjstamos kaip mokymosi
veiklos jmonéje rezultatas (North ir Kumpta, 2018; Pollok ir kt., 2019), kuris
formuoja atitinkamas salygas jmonés antreprenerisSkai orientacijai. Savo ruoztu
antrepreneriskai orientuotos jmonés pasizymi sékmingu galimybiy atpazinimu ir
panaudojimu ir tokiu biidu prisideda prie geresniy jmonés veiklos rezultaty.

2. TYRIMO METODOLOGIJA

Empirinio tyrimo tikslas yra iStirti jmonés antrepreneriskos orientacijos
vaidmen] santykyje tarp mokymosi elgsenos ir jmonés veiklos rezultaty. Siekiant
jgyvendinti §j tikslg, buvo isSkeltas bendrasis tyrimo klausimas, koks yra
antrepreneriSkos orientacijos vaidmuo santykyje tarp mokymosi elgsenos ir
imongs veiklos rezultaty. Tyrimo klausimas turi du papildomus klausimus:

1. Kokie yra ryS$iai tarp mokymosi elgsenos, antrepreneriskos orientacijos ir
imoneés veiklos rezultaty? (kiekybinio tyrimo prieiga)

2. Kodel mokymosi elgsena kartu su jmonés antrepreneriska orientacija daro
jitaka jmonés veiklos rezultatams ir kaip jmonés veiklos sektoriaus inovatyvumas
pasireiskia Siame kontekste? (kokybinio tyrimo prieiga)
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Remiantis pagrindiniu ir papildomais tyrimo klausimais, buvo nuspresta
atlickamam tyrimui taikyti misriy metody tyrimo dizaing (2 pav.).

(" )
TYRIMO MOKSLINES KONCEPTUALAUS
PROBLEMOS | LITERATUROS —p»{ MODELIO
IDENTIFIKAVIMAS ANALIZE KURIMAS

. J

( v \

TYRIMO METODOLOGIJIOS PARENGIMAS
e * a
TYRIMO METODU PARINKIMAS
Nuoseklios tiriamosios misriyjy metody prieigos taikymas (KIEK-kok)
- J

A 4

KIEKYBINIS TYRIMAS

Rysiy tarp mokymosi elgsenos, antrepreneriskos orientacijos ir jmonés veiklos

rezultatu istvrimas

Tyrimo o| Tyrimo imties .| Pilotinis tyrimo
instrumento identifikavimas "| insturmento
parengimas testavimas
______________________ Duomeny analizé SPSS Apklausa
L
A 4
KOKYBINIS TYRIMAS

Nustatymas, kodél mokymosi elgsena kartu su jmonés antrepreneriska orientacija
daro jtakq jmonés veiklos rezultatams ir kaip jmonés veiklos sektoriaus inovatyvumas

pasireiskia Siame kontekste

Tyrimo Tyrimo imties Daugybiniy atvejy
instrumento »| identifikavimas P tyrimas
parengimas

Duomeny analizé

v

TYRIMO REZULTATU ANALIZE

v

ISVADU FORMULAVIMAS
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Kiekybinio tyrimo modelis ir tyrimo imtis

Kaip kiekybinio tyrimo metodas disertaciniame darbe naudojamas apklausos
metodas. Apklausos tikslas buvo atrasti tarpusavio rysius tarp mokymosi elgsenos,
imonés antrepreneriskos orientacijos ir veiklos rezultaty. Apklausos metodo
naudojimas uztikrino didesnj tiriamy koncepty matavimo tiksluma bei véliau
suteiké galimybes panaudoti moksliskai patikrintus duomeny analizés metodus
hipotezéms patikrinti bei leido uztikrinti surinkty duomeny palyginimg. Tyrimo
instrumentg sudaré skalés, adaptuotos pagal ankstesnius mokslinius tyrimus.
Mokymosi elgsena buvo matuojama per dvi dedamasias: mokymasi i§ patirties ir
mokymasi eksperimentuojant. Mokymosi elgsenos skalés sudarytos adaptuotojant
ankstesniuose tyrimuose naudotas skales (Nemeth, 1997; Pedler ir kt., 1997, Jerez-
Gomez ir kt., 2010). Antrepreneriskos orientacijos konceptas buvo matuojamas
per inovatyvumo, proaktyvumo ir rizikos prisiémimo dimensijas, adaptuojant
Covin ir Slevin (1991) matavimo skalg. Imonés veiklos rezultatams matuoti buvo
naudojama konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty dedamoji (Garcia-Morales ir
kt., 2009). Kiekybinio tyrimo imtj sudaré 410 Lietuvos jmoniy, veikianciy
inovatyviuose ir neinovatyviuose verslo sektoriuose. Kiekybinio tyrimo imties
sandara pateikiama 1 lenteléje.

1 lentelé. Kiekybinio tyrimo imties struktiira

Imtis n=410 | Imtis %
Sektorius
J sektorius 163 39,76
C10 sektorius 85 20,73
C16 sektorius 85 20,73
K sektorius 32 7,80
D sektorius 32 7,80
C26 sektorius 10 2,44
C21 sektorius 3 0,74
Imonés dydis
1-5 darbuotojai 236 57,56
6—10 darbuotojy 67 16,34
11-250 darbuotojy 104 25,37
< 250 darbuotojy 3 0,73
Inovatyvumo lygis
Inovatyvios jmonés 240 58,54
Neinovatyvios jmonés 170 41,46
Pareigos jmonéje
Direktorius(-¢), savininkas(-¢) 383 93,41
Direktoriaus pavaduotojas(-a), regiono vadovas(-¢), 15 3,66
komercijos vadovas(-¢), ir pan.
Atsisaké nurodyti 12 2,93
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Kokybinis tyrimas ir tyrimo imtis
Daugybiniy atvejy tyrimo metodas buvo pasirinktas kokybiniai tyrimo daliai
atlikti, siekiant surinkti subjektyvius asmeninés patirties paaiskinimus ir atlikti
kiekybiniy tyrimy rezultaty interpretacijas. Daugybiniy atvejy tyrimo metu buvo
naudojami Sie duomeny rinkimo metodai: pusiau struktiruotas interviu, jmonés
dokumenty analizé. Pusiau struktiiruotas interviu kaip kokybinio tyrimo metodas
buvo pasirinktas kaip galimybé iSsiaiskinti respondento poziiirj bei patirtis. Be to,
$is metodas suteikia daugiau lankstumo pateikiant tyrimo klausimus nei apklausos
metodas, kadangi interviu klausimai gali biiti uzduodami skirtingu eiliSkumu ir
gali buiti koreguojami atsizvelgiant j aplinkybes. Taip tyréjas gali surinkti
reikiamus duomenis ir atsakyti j tyrimo klausimus.

Norint pasiekti metody trianguliacija, kokybiniam tyrimui buvo naudojama
kiekybinio tyrimo imties dalis. 2 lentel¢je vaizduojama kokybinio tyrimo dalies
imties struktiira.

2 lentelé. Kokybinio tyrimo imties struktiira

Imtis n=12
Sektorius
J sektorius 2
C10 sektorius 3
C16 sektorius 3
K sektorius 2
C21 sektorius 2
Imonés dydis
1-5 darbuotojai 1
6— 10 darbuotojy 0
11— 250 darbuotojy 11
Inovatyvumo lygis
Inovatyvios jmonés 6
Neinovatyvios jmoneés 6
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3. SVARBIAUSI TYRIMO REZULTATAI
3.1. Kiekybinio tyrimo rezultatai
Tiesioginis rySys

/ \ Imonés veiklos

Mokymosi elgsena

.. rezultatai
Mokymasis 1§
patirties p=.425% Konkurenciniai

- P imonés veiklos
Mokymasis rezultatai
eksperimentuojant

#p<0,01 3 Lo . . : :
pav. Tiesioginis rySys tarp priklausomo ir nepriklausomo

kintamojo

Medijavimo rysys

Antrepreneriska
orientacija (M)

ok 2_
a‘=.533"" R =346 b'=538""R =311

Mokymosi elgsena 1 c‘=.184" f Konkurenciniai
X) imonés veiklos
J c=471 VL rezultatai (Y)

“p<.01 "p<.001
4 pav. Medijavimo rySys tarp kintamyjy
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Hipoteziy patvirtinimas

4 lentelé. Tyrimo hipoteziy tvirtinimas

Hipotezé Testavimo
rezultatas

H1 Egzistuoja tiesioginis teigiamas rySys tarp mokymosi elgsenos | Patvirtinta
ir konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty.

Hl1a | Egzistuoja tiesioginis teigiamas rySys tarp mokymosi i§ Patvirtinta
patirties ir konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty.

H1b | Egzistuoja tiesioginis teigiamas rySys tarp mokymosi Patvirtinta
eksperimentuojant ir konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty.

H2 Imonés antrepreneriSka orientacija medijuoja rysj tarp | Patvirtinta
mokymosi elgsenos ir konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty.

H2a | Inovatyvumas medijuoja ry§j tarp mokymosi elgsenos ir | Patvirtinta
konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty.

H2b | Proaktyvumas medijuoja ry$j tarp mokymosi elgsenos ir | Patvirtinta
konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty.

H2c¢ | Rizikos prisiémimas medijuoja rysj tarp mokymosi elgsenos ir | Patvirtinta
konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty.

3.2. Kokybinio tyrimo rezultatai

Kokybinio tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad mokymosi veikla
jmonéje lemia Ziniy, kurios véliau naudojamos formuojant bendras zinias, didinant
darbo efektyvuma, atliekant kasdienes uzduotis ar tobulinant produkta, plétra.
Ziniomis jmonéje dalijamasi per asmeninius kontaktus ir oficialiomis
aplinkybémis susitikimy metu. Atlikta duomeny analizé parodé tam tikry skirtumy
tarp jmoniy, veikian¢iy inovatyviuose verslo sektoriuose ir neinovatyviuose verslo
sektoriuose. Imonés, kurios veikia neinovatyviame verslo sektoriuje, dazniau
mokymosi veikly jmonés lygmeniu neplanuoja. O inovatyviuose verslo
sektoriuose veikiancios jmonés nurodé, kad mokymosi veiklos yra planuojamos
imonés lygmeniu. Be to, inovatyvaus verslo sektoriuose veikian¢ios jmonés, kaip
buvo nustatyta, dazniau pabrézia naujy ziniy pritaikyma jmonés veikloje, palyginti
su tomis jmonémis, kurios veikia neinovatyviame verslo sektoriuje. Tyrimo
duomenys parodo, kad inovatyviy verslo sektoriy jmonése labiau dalijamasi
ziniomis. Buvo nustatyta, kad tokiose jmonése dazniau yra jdiegti procesai,
jgalinantys keitimasi ziniomis jmonés viduje.

Interviu duomeny analizé parodé, kad jmonés, veikian¢ios neinovatyviuose
verslo sektoriuose, dazniausiai naujas zinias panaudoja tam, kad galéty atlikti
kasdienes uzduotis. Kita vertus, buvo nustatyta, kad inovatyvaus verslo
sektoriuose veikiancios jmonés dazniau naujas Zzinias taiko tam, kad padidinty
darbo efektyvuma. Taip pat nustatyta, kad produkto kiirimas yra funkcija, kuriai
inovatyvios jmonés taip pat pritaiko naujai jgytas Zinias.
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Visos apklaustos jmonés pareiské, kad dalijimasis ziniomis asmeniniu
lygmeniu yra vienas i§ dazniausiai naudojamy ziniy perdavimo tarp komandos
nariy budy. Tik viena i§ kokybiniame tyrime dalyvavusiy jmoniy turi oficialig
ziniy kaupimo priemone, leidzian¢ia visiems darbuotojams lengvai ir patogiai
pasiekti bei naudotis ziniomis, jgytomis mokymosi metu.

Kalbant apie veiksnius, kurie skatina antrepreneriska elgsena apklaustose
jmonése, duomeny analizé rodo, kad gali biiti i$skirtos trys veiksniy grupés:
veiksniai, kurie yra susij¢ su antrepreneriSkos orientacijos proaktyvumo
dimensija; veiksniai, kurie yra susij¢ su antrepreneriskos orientacijos inovatyvumo
dimensija; veiksniai, kurie yra susij¢ su antrepreneri§kos orientacijos rizikos
prisiémimo dimensija.

Proaktyvaus elgesio motyvai apklaustose jmonése iSryskéjo per priezastis,
kodél jmonés domisi naujomis technologinés plétros tendencijomis. Dazniausiai
jmoniy, dalyvavusiy tyrime, buvo jvardijamas poreikis pritaikyti naujus metodus
ir technologijas jmonés veikloje, kaip veiksnj, skatinantj dométis naujomis
technologinémis tendencijomis. Buvo nustatyta, kad tiek inovatyviuose, tiek
neinovatyviuose verslo sektoriuose veikian¢ios jmonés nuolatos stebi naujas
technologinés plétros tendencijas, norédamos pritaikyti savo produktus ir
paslaugas arba kurti naujas.

Tam tikrus skirtumus tarp jmoniy, dirban¢iy inovatyviuose ir
neinovatyviuose verslo sektoriuose, galima pastebéti ir analizuojant veiksnius,
skatinancius inovatyviy idéjy vystyma. Nors jmoniy, veikian¢iy inovatyviuose
verslo sektoriuose, darbuotojai nuolat siiilo inovatyvias idéjas dél labai daug
skirtingy veiksniy, jmonése, veikianciose neinovatyviuose verslo sektoriuose,
dazniausiai tokj elges] motyvuoja finansiniai skatinimai. Inovatyviuose verslo
sektoriuose veikiancios jmoneés iSskyre, kad organizaciné kultlira jmonése daznai
yra paremta skatinimu inovatyviy idéjy ir noru, kad jmonés veikla biity sékminga.
Zvelgiant toliau, galimybés gauti paaukstinima kuria postiimj mastyti ,,uz dézutés
riby“ ir ieskoti naujy idéjy. Taciau interviu duomeny analizé rodo, kad finansiniai
motyvatoriai dazniausiai yra pagrindiniai veiksniai, kodél darbuotojai jsitraukia j
inovatyviy idéjy vystyma jmongje.

Kalbant apie apklausoje dalyvavusiy jmoniy antrepreneri$kos orientacijos
rizikos toleravimo dimensija, galima pastebéti, kad inovatyviy jmoniy
respondentai suvokia, jog jy imonése bent tam tikru laipsniu egzistuoja rizikos
tolerancija. Imonés, veikiancios inovatyviuose verslo sektoriuose, dazniau iSskyré
aukstesnio lygio rizikos tolerancija, palyginti su jmonémis, kurios veikia
neinovatyviuose sektoriuose. Né viena i§ apklausty inovatyvaus verslo sektoriy
jmoniy nelaiké saves jmone, kuri labai rizikingai vertina iniciatyvas, o net keletoje
neinovatyviy verslo sektoriy imoniy tai buvo pastebéta. I$analizavus interviu
duomenis paaiskéja, kad reikSmingo skirtumo tarp apklaustyjy atsakymy apie
veiksnius, lemiancius rizikingy projekty toleravima, néra. Abiejuose sektoriuose
veikiancios jmonés sutinka, kad rizika turi biiti suprantama kaip labai nattralus
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verslo proceso elementas. Be to, rizika yra susijusi su didesniu pelnu ir geresniais
imonés veiklos rezultatais. Galima pastebéti, kad kai kuriose inovatyviose
imonése rizikingi projektai buvo siejami su galimybémis jgyti naujy
kompetencijy, igyti ziniy apie klientus ar pritraukti blisimus investuotojus.

Neisvengiamai jmonés istekliai vaidina svarby vaidmen;j skatinant aukstesnj
rizikos tolerancijos lygi. Interviu duomeny analizé rodo, kad, jei imoné turéty
pakankamai istekliy, ji priimty rizikingesnius projektus. Galiausiai interviu
duomeny analizé rodo, kad rinka vaidina svarby vaidmenj priimant sprendimus
toleruoti ar nerizikuoti jmonéje vykdomais projektais.

Kokybinio tyrimo duomeny analizés rezultatai parodo, kad jmonés,
veikianCios inovatyviuose verslo sektoriuose, yra linkusios skirti daugiau
finansiniy iStekliy su tyrimais susijusiai veiklai ir inovatyviy produkty bei
paslaugy plétrai. Taip pat interviu duomeny analizé rodo, kad inovatyvios jmoneés
linkusios investuoti didel¢ savo biudzeto dalj j tyrimus ir inovacijy plétros veikla.
Jos skiria &8y i§ bendro biudzeto mokymui ir technologiniams sprendimams. Kita
vertus, nustatyta, kad tos imonés, kurios veikia neinovatyviuose verslo
sektoriuose, dazniau investuoja mazesn¢ biudZzeto dalj anks¢iau minétoms
veikloms vystyti.

3.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Siuo tyrimu buvo bandoma pateikti empirinius jrodymus, kurie galéty
paremti rySius tarp mokymosi elgsenos, jmonés antrepreneriSskos orientacijos ir
jmonés veiklos rezultaty, kurie buvo nustatyti analizuojant moksling literatiira.

Kiekybinés §io tyrimo dalies rezultatai patvirtino, kad egzistuoja teigiamas
tiesioginis mokymosi elgsenos poveikis jmonés veiklos konkurenciniams
rezultatams. Nustatyta, kad mokydamasis i§ patirties ir eksperimentuodamas
imonés vadovas savo veiklos rezultatus suvokia kaip geresnius, palyginti su
konkurentais. Galima manyti, kad jmoné uzima geresnes pozicijas konkurenty
atzvilgiu, atsizvelgiant j pardavimy augima, didéjantj naujy produkty skai¢iy. Sios
iSvados atitinka ankstesnius tyrimus, kuriuose tiek teoriskai, tiek empiriskai buvo
tikrinama, kokj poveikj mokymasis organizaciniu lygiu daro jmonés veiklos
rezultatams (Lei ir kt., 1999; Jiang ir Li, 2008), o ypa¢ — konkurenciniams
(subjektyviems) jmonés veiklos rezultatams. Kokybinés Sio tyrimo dalies
duomenys toliau palaiko §j rysj ir rodo, kad zinios, kuriamos per mokymosi veikla
jmonéje, gali tapti unikaliu jmonés istekliu, kuris véliau gali tiesiogiai daryti jtaka
jmonés veiklos rezultatams. Zinios, kurios jgyjamos mokantis jmonéje, suteikia
darbuotojams daugiau informacijos ir jgiidziy, kaip pagerinti uzduoties vykdyma,
todél daro jtaka darbo efektyvumui. ISvada patvirtino Smith (2012) argumenta,
kuris teigé, kad strategiskai naudojamos zinios jmong¢je daro jtaka imonés augimui
ir tvarumui. Tvarumo aspektas pasiekiamas nuolat kei€iantis ziniomis jmonéje.
Tam jmonés turi sukurti struktdras, skirtas zinioms tarp skirtingy padaliniy
perduoti ir kaupti jas ateities perspektyvoms. Sis tyrimas parodé, kad dazniausiai
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zinioms perduoti visoje jmon¢je naudojamas biidas yra neformalus tarpusavio
bendravimas. Taciau organizaciné atmintis neturéty remtis vien tik jmoneés
darbuotojais. Pricinamuma prie ziniy, sukaupty vykdant mokymosi veiklg jmonés
lygmeniu, biity galima pagerinti parengiant gerosios patirties vadovus formaliam
pasidalijimui ziniomis jmonéje. Taciau, kalbant apie §j tyrima, galima manyti, kad
ziniy kaupimo struktiiry trikumas yra susijes su apklausty imoniy dydziu.
Ankstesniais tyrimais nustatyta, kad mazos ir vidutinés jmonés dazniausiai taiko
nenuoseklia mokymosi praktika, tokiose jmonése pastebimas sukurtos mokymosi
infrastruktiiros triikumas (Saru, 2007).

Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad, jtraukiant ] tyrimo modelj
antreprenerystg, pageréja rySys tarp mokymosi elgsenos ir jmonés veiklos
konkurenciniy rezultaty. Todél tyrimo tikslas buvo iSsiaiskinti jmonés
antrepreneriskos orientacijos vaidmenj santykyje tarp mokymosi elgsenos ir
jmoneés veiklos konkurenciniy rezultaty. Atlikta kiekybinio tyrimo empiriné
analizé leido patvirtinti medijuojantj antrepreneriskos orientacijos vaidmen;j
santykyje tarp mokymosi elgsenos ir jmonés veiklos konkurenciniy rezultaty. Sis
rezultatas patvirtina Santos-Vijande ir kt. pateiktas i§vadas (2012), kuriomis buvo
patvirtintas tarpininkaujantis strateginiy pasirinkimy vaidmuo santykyje tarp
mokymosi organizaciniu lygiu ir jmonés veiklos rezultaty. Taciau Sio tyrimo
empiriniai duomenys nepatvirtino, kad antrepreneriS$ka orientacija moderuoja
santykj tarp mokymosi elgsenos ir jmonés veiklos konkurenciniy rezultaty. Sie
duomenys rodo, kad jmonés antrepreneriska orientacija neturi jtakos rysio tarp
mokymosi elgsenos ir jmonés veiklos konkurenciniy rezultaty stiprumui ar
krypciai. Jmonés antrepreneriska orientacija labiau paaiskina minétus santykius.
Todél kyla mintis, kad jmoné, kurianti tokig darbo aplinka, kurioje nesékmé
suvokiama kaip gera galimybé mokytis ir tobuléti, kur naujos zinios kuriamos
nuolat  eksperimentuojant, o  strateginiai  pasirinkimai  grindziami
antrepreneriSskomis idé¢jomis, dazniau pasiekia aukStesniy savo veiklos
konkurenciniy rezultaty. Kokybinés S§io tyrimo dalies rezultatai pateikia
papildomus paaiskinimus apie kiekybinio tyrimo rezultatus, patvirtindami, kad
asmeniniai veiksniai, siekiant tolimesnés karjeros, atlyginimo ar didesnio
efektyvumo atliekant darbo uzduotis, vaidina pagrindinj vaidmenj mokymuisi
darbe ir pritaikant naujai jgytas zinias (Chadwick ir Raver, 2015).

Kiekybiniy duomeny rezultaty analizé parodé¢, kad jmonés dydis ir verslo
sektorius neturi didelés jtakos rySiams tarp mokymosi elgsenos, jmonés
antrepreneriskos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty. Tai, kad jmonés dydis
neturéjo reik§Smingo poveikio tirtiems tarpusavio santykiams, gali buti paaiskinta
tyrimo imties sudétimi. Dauguma tyrime dalyvavusiy jmoniy buvo mazos ir
vidutinés. Tai gal¢jo daryti jtaka gautam rezultatui. Verslo sektoriaus jtakai
tirtiems tarpusavio santykiams nustatyti buvo atrinkta tyrimo imtis, apimanti
imones, veikiancias inovatyvaus ir neinovatyvaus verslo sektoriuose. Nors
kiekybinio tyrimo rezultaty analizé rodo verslo sektoriaus jtaka santykiams tarp
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mokymosi elgsenos, antrepreneriskos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty, Sis
poveikis néra reik§mingas. Taciau kokybiniy duomeny analizé atskleidzia, kad
imongs, veikiancios inovatyviuose ir neinovatyviuose verslo sektoriuose, skiriasi.
Pagrindiniai skirtumai buvo nustatyti vertinant mokymosi veiklos organizavimo
metody taikyma ijmonése, naujy ziniy taikymo jmonése biidus, pozilirj |
konkurencing jmonés aplinka bei biudzeto asignavimus tyrimams ir inovacijy
veiklai.

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS
Remiantis disertaciniame darbe atliktais tyrimais, formuluojamos i§vados:

1)  Disertaciniame darbe atlikta mokslinés literatiiros analizé apie
mokymosi elgsenq, jmonés antrepreneriskq orientacijg ir jmonés veiklos
rezultatus leidoapibrézti pagrindinius konceptus:

Mokymosi elgsena jmonéje yra analizuojama per organizacinio mokymosi
teorija ir suvokiama kaip individuali, kolektyviné ar organizaciné veikla jmonéje,
nukreipta j turimy ziniy, kompetencijy ir patir¢iy panaudojima bei bei naujy ziniy
pritraukima ir vystyma ekperimentuojant su naujomis idéjomis ir poziiiriu.

Imonés antrepreneriSka orientacija yra strateginés krypties jmonéje
iSraiska, atliepianti specifinius antrepreneriy veiklos metodus, praktikas, elgsenas
ir sprendimy priémimo biidus. Antrtepreneriska jmonés orientacija iSreiSkiama per
tris dimensijas: inovatyvumo, proaktyvumo bei rizikos prisiémimo.

Konkurenciniai jmonés veiklos rezultatai yra jmonés sékmés rodikliai
lyginant save su konkurentais.

2)  Disertaciniame darbe jvertinti teoriniai rySiai tarp mokymosi
elgsenos, jmonés antrepreneriskos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty.

Atlikta analizé leido iSskirti galimus teorinius rySius tarp mokymosi
elgsenos, antrepreneriskos orientacijos ir jmonés veiklos rezultaty. Mokymasis
jmonés lygmenyje yra vienas i$ stipriausiy veiksniy, jtakojanciy geresnius jmonés
veiklos rezultatus. Tokia mokymosi ir veiklos rezultaty sasaja paaiSkinama ziniy
kaip strateginio jmonés resurso sukiirimu, kuris atsiranda kaip mokymosi veikly
imongje rezultatas. RySys tarp mokymosi organizaciniu lygmeniu ir
antrepreneriskos orientacijos literatliroje traktuojamas kaip dvilypis, kuriame
vienais atvejais mokymasis jmonéje nulemia antrepreneriska jmonés orientacija,
o kiti atvejai byloja apie antrepreneriskos orientacijos jtakag mokymosi jmonéje
raiskai. Antrepreneri$ka orientacija savo ruoztu prisideda prie geresniy finansiniy
ir nefinansiniy jmonés veiklos rezultaty jgalindama galimybiy atpazinima ir
panaudojimg jmongéje.

3)  Disertaciniame darbe parengtas teorinis modelis, aiSkinantis rysius
tarp mokymosi elgsenos, jmonés antrepreneriskos orientacijos bei veiklos
rezultaty.

Pripazjstant strateginj pasirinkimg kaip viena svarbiausiy sprendimy, kurj
priima organizacija, $is disertacinis darbas sitilo teorinj modelj, kuriame daroma
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priclaida, kad mokymosi elgsena nulemia konkurencinius imonés veiklos
rezultatus per jmonés antrepreneriska orientacija. Mokymasis i§ patirties ir
mokymasis eksperimentuojant jgalina imones vystyti naujas zinias bei konvertuoti
jas. Tokiu biidu kuria bei plétoja organizacijai specifinius ziniy srautus, kurie
salygoja imonés geb¢jima orientuoti save antrepreneriskai. Tai lemia sékminga
galimybiy atpazinimg bei panaudojimg organizacijoje. Tokiu budu pasiekiami
geresni jmonés veiklos rezultatai.

4)  Disertaciniame darbe atlikti empiriniai rysiy tarp mokymosi
elgsenos, jmonés antrepreneriskos orientacijos ir veiklos rezultaty matavimai.

Kiekybiniy tyrimo duomeny analizé leido patvirtinti tiesioginj ry$j tarp
mokymosi elgsenos bei konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty. Taip pat analizé
leido pateikti empirinés prielaidos, kad antrepreneriska jmonés orientacija
medijuoja ry$j tarp mokymosi elgsenos ir konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty,
jrodymus.

Kokybiniy tyrimo duomeny analizé palaiko kiekybinio tyrimo metu
nustatytus rysius tarp konstrukty ir leidzia juos plétoti toliau, aiSkindama, kaip
mokymosi veikla jmonéje gali daryti jtaka jmonés veiklos rezultatams, kurdama
bei plétodama Zinias, leidziancias atpazinti galimybes ir jas s€kmingai jgyvendinti.
Kokybinis tyrimas taip pat atskleidzia, jog tiriami konstruktai skirtingai
atsiskleidzia inovatyviose ir ne inovatyviose jmonése. Pagrindiniai skirtumai
atsispindi mokymo veikly organizavime, ziniy panaudojime, resursy, reikalingy
inovatyviems projektams, priskyrime, proaktyiame elgesyje bei rizikos
prisiémime.

5)  Disertacinis darbas pateikia atlikty tyrimy teorinio bei praktinio
pritaikymo gaires. Atsizvelgus j atlikty tyrimy trikumus, iSskiriamos galimos
ateities tyrimy kryptys.

Atlikti tyrimai yra naudingi organizacinio mokymosi teorijos plétojimui.
Tyrimy rezultatai palaiko ankstesniuose tyrimuose iSkeltas prielaidas, kad
mokymosi organizaciniu lygmeniu jtaka jmonés veiklos rezultatams priklauso nuo
skirtingy kontekstiniy salygy, kuriy viena yra strateginiai jmonés pasirinkimai.
Siame darbe atlikti tyrimai pateikia jrodymus, jog rySys tarp mokymosi elgsenos
ir konkurenciniy jmonés veiklos rezultaty yra tvirtesnis, kai imonéje taikoma
antrepreneriska strategija, pasireiskianti per jimonés polinkj i inovatyvuma, rizikos
prisiémima ir proaktyvuma, kartu pabréziant ziniy ir galimybiy atpazinimo bei
igyvendinimo svarba.

Disertacija atliepia literatiiroje antrepreneriSkos orientacijos srityje
aptinkama  teorinj poreikj tirti antrepreneriskos orientacijos poveikj
nefinansiniams jmonés veiklos rezultatams bei $io koncepto santyki su kitais
organizaciniais procesais, tarp jy ir mokymusi.

I$ praktinés pusés tyrimy rezultatai parodo, kad vien tik mokymosi veiklos
imongje savaime gali bati traktuojamos kaip nepakankamos pastangos tam, kad
imoné pagerinty konkurencinius veiklos rezultatus. Mokymasis i§ patirties ir
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mokymasis eksperimentuojant turi biiti taikomas kartu su imonés antrepreneriskos
orientacijos strategija. Taip gali biiti pasiekiama geresniy jmonés veiklos rezultaty.
Be to, atsizvelgiant | tai, kad anksciau atlikti tyrimai daugiausia démesio skyré
finansiniams jmoniy veiklos rezultatams, Sis darbas pateikia jrodymus, jog tinkami
mokymosi veiksmai jmonéje kartu su antrepreneriska imonés orientacija veda prie
geresniy konkurencinius jmonés veiklos rezultaty. Taigi jmoniy valdytojai turéty
atkreipti démes; | tai, jog vadovai suvoks, kad jy vadovaujamos jmonés veiklos
rezultatai yra geresni, kai organizacija skatins mokymasi i$ patirties bei mokymasi
eksperimentuojant. Tuo pat metu tokia organizacija bus atviresné riziky
prisiémimui, inovatyvesné bei proaktyvesné.

Kita vertus, Sio darbo koncentravimasis ties konkurenciniais jmonés
veiklos rezultatais kelia klausima, ar visuomet vadovo jsivaizdavimas, jog jo / jos
jmonés veiklos rezultatai yra geresni nei tiesioginiy konkurenty, yra teisingas. Gali
buti atvejy, kai konkurenciniai jmonés veiklos rezultatai tiesiogiai neatsispindi
finansiniuose jmoniy veiklos rezultatuose. Todél yra sunku daryti iSvadas, kad
bendrieji jmonés veiklos rezultatai yra veikiami mokymosi elgsenos ir
antrepreneriskos orientacijos. Ateities tyrimai, papildant tyrimy modelius
finansiniais jmoniy veiklos rezultatais, gali bandyti atsakyti j $ig problema. Taip
pat ateityje atliekant tokio pobuidzio tyrimus rekomenduojama atsizvelgti j tiriamy
jmoniy savybes, tokias kaip amzius bei strateginis pokytis.
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RESUME

INTRODUCTION

Due to the increasing competitive rivalry and turbulent operating
environment, managers together with researchers are aiming to find best practices
for increasing firm performance and gaining, as well as sustaining, competitive
advantage. Dynamic changes in the environment requires enterprises to constantly
adjust and even transform their activities. Thus, firms have to demonstrate their
ability to investigate the environment, to make strategic choices of how to act in
accordance to that environment and how to reorganise themselves and take bold
actions. All of this comes as the essence of the concept of dynamic capabilities.

Dynamic capabilities are understood as a firm’s “ability to integrate, build
and reconfigure internal and external competences to address rapidly changing
environments” (Teece, Pisano, & Shuen, 1997, p. 516). It emerged within the field
of strategic management as the answer to the question how firms may develop and
sustain competitive advantage in constantly changing environments (Eisenhardt
and Martin, 2000). Dynamic capabilities might be seen as the continuation of the
resource-based view perspective which pointed out at a more static approach
towards developing competitive advantage for the firm through the development
of resources that are valuable, rare, inimitable and non-substitutable (Barney,
1991). While the resource-based view focuses more on the resources that the firm
possesses, the dynamic capability perspective relies on the firm’s ability to change
and transform these resources when reacting to the changing environment (Helfat
and Peteraf, 2003).

The literature on dynamic capabilities suggests that entrepreneurial
behaviour within the firm is an antecedent for dynamic capabilities (Borch, 2004;
Wu, 2007; Zahra 2006), and the firm’s success depends on its ability to identify
and exploit opportunities (Teece, 2007). Furthermore, Teece (2012) argues that
dynamic capabilities are related to the firm’s entrepreneurial side. This relation
might be identified through the ability of dynamic capabilities to respond to the
continuously changing environment by adopting new ways of doing things,
innovating, and learning (Dess et al., 2010). Specifically, opportunity
identification and the ability to respond to these opportunities through the
development of new processes, products, or services is a primary consideration of
the research of dynamic capabilities (Drnevich and Kriauciunas, 2011). Therefore,
entrepreneurial activities within new ventures and established firms have been
found to influence the development of dynamic capabilities (Zahra, 2006).
Entreprencurial activities that are taking place at the established firm’s level are
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defined within the research literature as the entrepreneurial orientation of the firm.
Entrepreneurial orientation is perceived as the efforts of the established firm to be
innovative and proactive while taking bold risks (Covin and Slevin, 1989;
Wiklund and Shepherd, 2005). Research on entrepreneurial orientation has been
evolving rapidly over the past 30 years, while mainly focusing on the effects of
the entrepreneurial orientation on the firm’s performance and competitive
positions within the market, as well as on investigating the entrepreneurial
orientation together with other important aspects of the firm (e.g., its strategy,
management, attitudes). However, recent analysis of Martens et al. (2016)
suggests that some of the themes have received more attention from researchers
(e.g., internationalization, business performance, innovation performance, market
orientation), while other themes of research emerged only more recently (e.g.,
learning, strategic orientation).

Learning within the firm, on the other hand, has been found to possess
enabling power in terms of entrepreneurial activities within the firm (Carayannis
et al., 2006). It allows employees to become more independent and more engaged
to the external environment (Belousova and Gailly, 2013) and develops the
conditions for experimentations and application of new knowledge. From the
perspective of the research of dynamic capabilities, learning is crucial for the
creation of knowledge-based resources that are of the great importance for
dynamic capabilities (Zahra, 2006). The importance of the role of learning and
knowledge has been acknowledged within the concept of dynamic capabilities.
Knowledge here is seen as a fundamental resource that helps enterprises to build
and sustain competitive advantage (Hung et al., 2010). Moreover, organizational
learning as well as dynamic capabilities are concerned with uncertainty and
unpredictability (Salvato et al., 2004): both of these concepts are seeking to
establish flexible routines within the organization in order to respond effectively
to internal and external conditions (Antonacopoulou et al., 2005). Researchers
acknowledge the important role of organizational learning in creating and
deploying dynamic capabilities. As indicated by Krzakiewicz (2013), a special
learning mechanism must be used in order to create and preserve dynamic
capabilities. The process of learning is found to be one of the most important
elements which are underlying dynamic capabilities (Zollo and Winter, 2002;
Easterby-Smith and Prieto, 2007; Ali ef al., 2012; Bamiatzi et al. 2016). Zollo and
Winter (2002) argue that dynamic capabilities are actual results of organizational
learning through which the organization develops and modifies knowledge assets.

Not only researchers but also practitioners point out the organization’s
ability to continuously renew knowledge-based resources and learning as one of
the key factors of being able to develop and successfully implement competitive
strategies. Since the early development of the concept of organizational learning
in the 1960s, researchers have proposed and afterwards empirically tested the
impact that learning within the firm has on the firm’s performance results and
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competitive advantage (Inkpen and Crossan, 1995; Lei et al., 1999; Jiang and Li,
2008; Santos-Vinjande et al., 2012; Jain and Moreno, 2015). However, the results
of empirical testing on the relationship between organizational learning and firm’s
performance remain inconsistent and inconclusive (Goh et al., 2012; Zhu et al.,
2019). Therefore, further investigations on how learning within the firm improves
outcomes of the firm’s performance are needed.

Theoretical analysis points out several research gaps associated with the
research problem. Firstly, from the perspective of the concept of dynamic
capabilities, it emerges that still little is known about the antecedents of dynamic
capabilities. Secondly, researchers within the field of organization learning so far
have mainly considered direct effects of learning within the firm on its
performance results. Finally, even though organizational learning is a well-
established concept in the management theory, the empirical investigations on this
concept have been mainly focused on large firms rather than on small and medium
enterprises. Furthermore, the entrepreneurial orientation of established firms has
not received significant attention yet from the scholars in Lithuania compared to
the studies exploring entrepreneurial actions of new ventures and start-ups.

This leads to the research problem of how the learning behaviour and
entrepreneurial orientation of an established firm contribute to the firm
performance results.

The aim of this thesis is to emphasise the role of the entrepreneurial
orientation of established firm in the relationship between the learning behaviour
and the performance results of the firm.

In order to fulfil the aim of the research, five research objectives have been
developed:

1. To review the current research literature on the learning behaviour
and entrepreneurial orientation of an established firm and to highlight the research
gap.

2. To assess theoretical relationships between the learning behaviour
and entrepreneurial orientation of an established firm and its performance.

3. To develop a theoretical framework explaining how the
entrepreneurial orientation of an established firm affects the relationship between
the learning behaviour and the firm’s performance.

4. To empirically test the theoretical relations between learning
behaviour and the entreprencurial orientation of an established firm and its
performance results.

5. To provide conclusions, limitations and implications to the theory
and practice.

The object of this thesis is the relationship between the learning behaviour
and the entrepreneurial orientation of an established firm and its performance
results.
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In order to achieve the aim of this thesis, the sequential mixed methods
approach was applied for this research while quantitative data gathering was
followed by the qualitative multiple case study method sequentially. Questionnaire
survey was used as the quantitative research method in order to depict the
relationships between the learning behaviour, entrepreneurial orientation and firm
performance results. Later, a multiple case study was used to gather subjective
explanations of the identified relationships and support within the conceptual
model proposed in this thesis.

The structure of the thesis was developed following the logic of the
research objectives. The thesis consists of six parts including introduction and
conclusions. It starts with an overview of the current understanding of the related
constructs and investigation of the theoretical and empirical findings of scholars
within the related research fields. In order to answer to the first three objectives of
the research, the thesis analyses the concepts of learning behaviour and
entrepreneurial orientation of an established firm in the light of the organizational
learning theory, knowledge management theory, and the entrepreneurship theory.
Section One reviews the key concepts and explores theoretical relationships
between the learning behaviour and the entrepreneurial orientation of an
established firm thus suggesting the conceptual model to illustrate how these key
concepts relate to each other.

The second section of the thesis demonstrates the methodological approach
towards the investigated research problem. It focuses on the selection of the
research design to answer the research question, specifies the research methods
used within this thesis, and presents an approach towards the sampling strategy.
Empirical testing of the proposed conceptual model is performed, and extant
analysis of empirical findings is presented in the third section of the thesis. The
study is finalised by the discussion on the empirical results; it provides conclusions
which take into account the implications and limitations of the conducted research,
which allows drawing directions for the future research.

The research conducted within this thesis will be relevant to both
academicians and practitioners. Firstly, the study contributes to the research
streams of dynamic capabilities by investigation of the antecedents of dynamic
capabilities — learning within the firms and the entrepreneurial orientation of the
firm. Secondly, it advances the currently available studies investigating direct
relationships between learning, the entrepreneurial orientation, and the firm
performance by proposing that the interrelationships between the learning within
the firms and their entrepreneurial orientation leads to greater results of their
performance. Thirdly, investigating the relationships between the learning
behaviour, entrepreneurial orientation and the firm performance results in the
context of developing countries as well as small and medium enterprises validates
further the results of previous studies which mainly focused on large firms within
developed countries.
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CONCLUSIONS, LIMITATIONS AND FURTHER RESEARCH
Based on the developed research, the thesis draws several conclusions:

1) The thesis has reviewed scholarly literature on the learning behaviour
and the entrepreneurial orientation of an established firm, the key concepts are
conceptualised as follows.

The learning behaviour is individual, collective and organizational
activities within the firm that are aimed at the exploitation of existing knowledge,
competences and experience as well as acquisition and development of new
knowledge through experimentation with new approaches and ideas.

The entrepreneurial orientation of an established firm is the strategic
direction of the firm capturing the specifics of methods, practices, behaviours and
decision-making styles of entrepreneurs which is expressed through three
dimensions: innovativeness, proactiveness, and risk-taking.

The competitive performance of a firm is the measurement of the firm’s
success indicators in relation to its major competitors.

2) The assessment of the theoretical relations between the learning
behaviour, the entrepreneurial orientation of an established firm, and the
performance results of the firm allows concluding that:

Learning activities within the firm are found to be one of the key drivers in
increasing the firm’s performance results by the development of new knowledge
as a strategic resource.

The relationship between the learning behaviour and the entrepreneurial
orientation is dyadic. Therefore, the learning behaviour and the entrepreneurial
orientation may be influenced by each other.

The entrepreneurial orientation was found to be able to enhance the results
of the financial and non-financial performance of the firm by enabling opportunity
recognition and deployment.

3) The thesis has developed a theoretical framework which explains the
role of the entrepreneurial orientation of an established firm in the relationship
between the learning behaviour and the results of the performance of the firm.
This framework is constructed on the following relationships:

Experience and experimentation-based learning behaviour within the firm
allows the development of new knowledge and conversion of tacit knowledge to
explicit knowledge. Knowledge is essential for enhancing the entrepreneurial
orientation through the dimensions of innovativeness, proactiveness and risk-
taking. The entrepreneurial orientation of an established firm enables the
identification and deployment of opportunities for greater results of the
competitive performance of a firm. The learning behaviour within the firm affects
its competitive performance through the entrepreneurial orientation of the
established firm as the mediator in the aforementioned relationship.

4) The thesis has performed empirical testing of the established
theoretical relations among the learning behaviour, the entrepreneurial
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orientation of an established firm, and the performance results of a firm by
following the mixed methods research design. The empirical testing has revealed
that:

Quantitative testing confirmed the direct effect of the learning behaviour
on the results of the competitive performance of a firm and provided empirical
evidence supporting the assumption of the mediating role of the entrepreneurial
orientation of an established firm in the aforementioned relationship. The results
of the qualitative part of the research support the relationships established in the
quantitative part of the research and take it further by allowing to elaborate on the
differences between the innovative and non-innovative firms within the studied
context. Innovative and non-innovative firms differ in terms of the way how
learning activities are organised and the new knowledge is applied, what resources
are dedicated to the development of innovative projects, and what is the perception
of the outcomes stemming from proactive behaviour.

5) The thesis has developed implications for the theory and practice; it has
outlined limitations of the conducted research thus providing directions and
guidelines for future research.

This study corresponds to the theoretical urge within the research field of
the firm level entrepreneurship to investigate the effect of this kind of
entrepreneurship on the non-financial measures of firm performance. As
researchers have previously established the links between the entrepreneurial
orientation and the financial results of a firm’s performance, scant empirical
evidence has so far been gathered for the investigation of the relationship between
the firm level entrepreneurship and the competitive performance of the firm. It is
thus suggested here that the entrepreneurial orientation plays a mediating role in
the relationship between the learning behaviour and the competitive performance
of a firm . Exploration of the role of the entrepreneurial orientation within the
relationship between learning and the competitive performance of a firm also
corresponds to the need to empirically test the relations between the firm level
entrepreneurship and other organizational outcomes, such as learning. The study
also adds value to the research field of organizational learning. The empirical
findings of this research support the argumentation that the impact which the
organizational level learning has on the firm performance varies depending on
various contextual conditions which also include the strategic choices of the
organization. This study provides evidence that the model of the relationships
between the learning behaviour and the competitive performance of a firm is
improved when the organization adopts the entrepreneurial strategy, which is
showcased through the dimensions of innovativeness, risk-taking, and
proactiveness.

In terms of the practical implications, this study and its findings suggest
that learning at the organizational level on its own may still be an insufficient effort
towards improving the results of the competitive performanceof a firm . The
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initiatives of learning from experience and learning through experimentation
should be coupled with the entrepreneurial orientation of an established firm. A
combination of these strategic activities could result in greater results of
performance. Furthermore, upon taking into account the focus of the previous
studies on mainly the financial results of the performance of a firm, this study
provides evidence that proper learning activities within an organization along with
its entreprencurial orientation yield greater results of its competitive performance.
Therefore, the stakeholders of the firm should acknowledge that the managers will
perceive their firm as achieving greater performance results when the organization
encourages learning from experience and learning through experimentation. At the
same time, such an organization will be more open to risk-taking, more innovative,
and more proactive.

However, the focus of the study on the results of the competitive
performance of a firm leads to the question if the manager’s perception of the
greater performance level in comparison to the competitors of the firm is always
a good thing. It may be the case that the results of the competitive performance of
the firm are not necessarily positively reflected in the financial results of the firm
performance. As a consequence, it may be difficult to conclude that the overall
firm performance is positively affected by the learning behaviour and the
entrepreneurial orientation. Future research might address this issue by adding the
measurement of the financial performance into the model.

Future research could as well take into account a number of other
characteristics of the studied firms, such as their age or change in the strategic
direction.
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