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Wstep

Orientacja przedsiebiorcza (entrepreneurial orientation, EO) jest jedna
z ugruntowanych koncepcji na polu przedsiebiorczosci i zarzadzania stra-
tegicznego. Na plaszczyznie strategicznej organizacje r6znig sie orientacja
przedsigbiorcza, czyli innowacyjnoscia, proaktywnoscia i podejmowaniem
ryzyka. Ze strategicznego punktu widzenia chodzi gtéwnie o tworze-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorczos¢ przez
odkrywanie i tworzenie szans tworzy przestrzen dla zarzadzania stra-
tegicznego i dotyczy rozwoju, tworzenia nowych wartosci dla klienta,
a w $lad za tym dla samej organizacji [Bratnicki, 2007, s. 62]. Oznacza
to, ze strategiczna heterogenicznos¢ i zmiana promowane sa jako zrédio
przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorczo$¢ jest procesem realizowanym
przez cztonkow organizadji, ktérzy wykorzystujac szanse niedostrzezone
przez innych, przetamujq granice akceptowalnych wzoréw zachowan
i praktyk menedzerskich w celu generowania nowych wartosci. Dziatania
te skutkuja zmiang stanu organizacji w wielorakich kontekstach, w tym
organizacyjnym. Fundamentem tych zmian jest EO, czyli proces tworzenia
strategii, ktory zapewnia organizacji podstawe do podejmowania decyzji
i dziatan majacych na celu tworzenie przewagi konkurencyjnej [Rauch
iinni, 2009, s. 761-787]. Stad tez badania empiryczne traktujace EO jako
zjawisko organizacyjne w gléwnej mierze akcentuja jej powiazanie ze stra-
tegia i wynikami na poziomie organizacyjnym, niewiele uwagi poswiecajac
temu, jak EO manifestuje si¢ w organizacjach na innych niz organizacyjny
poziomach. U podioza tej luki poznawczej lezy takze wielokrotnie przyj-
mowane przez badaczy zalozenie, Ze EO przejawia si¢ w organizacjach
w sposob homogeniczny.

Jednakze wsrod grona badaczy sa i ci, ktdrzy zakltadaja, ze EO jest hete-
rogeniczna. Uwazaja wrecz, ze zalozenia o uniwersalnej homogenicznosci
stuza ukrywaniu duzej zmiennosci zwigzanej z manifestowaniem EO jako
zjawiska organizacyjnego [Covin i inni, 2006, s. 57-81]. Rozwazania swe
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opieraja na zalozeniu, ze chociaz organizacje moga czasami korzystac
z relatywnie homogenicznej dystrybucji postaw i zachowan na wskros
przedsigbiorstwa, to jednak zmienne wymagania strategiczne réznych
poziomow organizacyjnych moga powodowac potrzebe bardziej hetero-
genicznego manifestowania EO [Wales i inni, 2011, s. 895-923]. Znaczenie
heterogenicznos$ci osadza si¢ na argumencie, ze heterogenicznos$¢ przed-
siebiorczych postaw i zachowan moze stuzy¢jako zrodto przewagi konku-
rencyjnej. Podstawgq trwato$ci przewagi konkurencyjnej jest posiadanie ww.
postaw i zachowan, ktore tworza wartosc dla klientow, natomiast przedsie-
biorstwo ma zdolnos¢ przejmowania czesci tej wartosci, a jego konkurenci
nie sa zdolni ich pozyska¢, imitowac ani zastapi¢. Wobec tych zalozen
mozliwosci EO jako sity napedowej wyniku przedsigbiorstwa moga zalezec¢
od odmiennych sposobow, poprzez ktore zjawisko to jest eksponowane na
roznych poziomach organizacyjnych [Covin i inni, 2006, s. 57-81]. Rozpo-
znanie istniejacych ustalert badawczych dotyczacych sposobéw manifesto-
wania si¢ postaw i zachowan zwigzanych z EO moze pomo6c w lepszym
zrozumieniu przedsigbiorczosci jako zjawiska organizacyjnego.

Dlatego celem artykutu jest identyfikacja sposobdw organizacyjnego
manifestowania EO na réznych poziomach i jednostkach analizy.

Opracowanie powstato w ramach projektu finansowanego przez Naro-
dowe Centrum Nauki na podstawie decyzji nr DEC-2014/15/B/HS4/04326.

1. Wszechobecnos¢ jako koncepcja badan EO

W badaniach naukowych postawy i zachowania zwigzane z EO plasuje
sie konsekwentnie jako zjawiska organizacyjne, ktére wychwytuja wzorce
i procesy przedsigbiorczosci na poziomie przedsigebiorstwa [Miller, 1983,
s. 770-791; Covin, Slevin, 1991, s. 7-25; Lumpkin, Dess, 2001, s. 429-451;
Dyduch, 2008, s. 166-194; Karpacz, Nogalski, 2012, s. 205-219; Zbierowski,
2012, s. 194-221]. Takie traktowanie EO wpisuje si¢ w konceptualizacje
Covina i Slevina, ktérzy uwazaja, ze EO jako organizacyjny konstrukt
manifestuje si¢ w przedsigbiorstwach , przedsigbiorczymi postawami
i zachowaniami przenikajacymi organizacj¢ na wszystkich poziomach”
[Covin, Slevin, 1991, s. 7]. Ta koncepcja EO pokazuje jej wszechobecno$¢
organizacyjna jako zjawiska. Wszechobecnos$¢ EO odzwierciedla sposob
i stopieni, w ktérych postawy i zachowania EO sa manifestowane w catej
organizacji. Przy czym dotychczas naukowcy przyjmowali, ze EO jako zja-
wisko organizacyjne przenika organizacje homogenicznie przez wszystkie
poziomy hierarchiczne, nie dostarczajac wcale lub niewiele teoretycznego
uzasadnienia dla poparcia tego zatoZenia. Natomiast ci, ktorzy podwazaja
te monolityczna stalos¢ catej organizacji, twierdza, ze EO moze w rzeczywi-
stosci by ¢ eksponowane odmiennymi sposobami i w réznym stopniu w calej
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organizadji. Ich poglady wykraczaja poza zatozenie, Ze r6zne poziomy hie-
rarchiczne postrzegaja ten sam rdzeni EO inaczej. Utrzymuja, ze poziom EO
i wzgledna kompozycja jej subwymiaréw moga w rzeczywistosci r6znic sie
w terminach ich eksponowania i efektéw wskros organizacji [Wales i inni,
2011, s. 895-923]. Traktuja wszechobecnos¢ EO jako wielowymiarowy opis
tego, jak dystrybucja EO manifestuje si¢ w organizacji. Sadza, Ze postawy
i zachowania zwigzane z EO moga si¢ zmieniac przestrzennie w sposobie
ich manifestowania i wyrazania wewnatrz organizacj.

Ta zmienno$c sugeruje, ze nie bytoby wiasciwe wyobrazad sobie site EO
jako funkcje jej stopnia wszechobecnosci, ani nie bytoby wlasciwe twierdzic,
ze wszechobecnos¢ EO decyduje, czy firma jest mniej lub bardziej przed-
sigbiorcza, EO reprezentuje bowiem praktykii procesy tworzenia strategii
czlonkow organizacji ukierunkowane na tworzenie szans na przedsiewzie-
cia [Wales i inni, 2011, s. 895-923]. EO ostatecznie jest definiowana przez
behawioralne kryteria wynikdw [Lumpkin, Dess, 1996, s. 135-172; Miller,
1983, 5. 770-791], podobnie jak postawy pozbawione behawioralnych wyni-
kéw nie wystarcza, by twierdzi¢, ze sita EO opiera si¢ na wszechobecnosci
[Covin, Slevin, 1991, s. 7-25]. Totez wszechobecnos$¢ EO po prostu tylko
opisuje, jak organizacja manifestuje i wyraza postawy i zachowania przed-
sigbiorcze. Organizacje, jako grupy osob pracujacych razem dla osiagnie-
cia wspdlnego celu, moga manifestowac rézne postawy i zachowania na
roznych poziomach hierarchicznych. W takim razie wszechobecnos¢ EO
moze by¢ postrzegana jako zjawisko wielowarstwowe i wieloptaszczy-
znowe. EO moze manifestowac si¢ jako zjawisko na poziomie organizadji,
zespotu i jednostki.

Majac na uwadze te wyjasnienia, warto przeanalizowa¢, jak EO moze
przenika¢ organizacje i jak moze by¢ dystrybuowana w wymiarze pio-
nowym, tj. poziomdéw hierarchicznych od kierownictwa najwyzszego
szczebla do menedzerdéw $redniego szczebla i pracownikéw niebedacych
menedzerami.

2. Wielopoziomowos$¢ w analizie orientacji przedsiebiorczej
Zaprezentowane wyzej wyniki badan [Wales i inni, 2011] dotyczacych
roli zespotow menedzerédw najwyzszego szczebla, menedzerow sredniego
szczebla i pracownikéw niebedacych menedzerami w podejmowaniu stra-
tegicznych decyzji i implementowaniu ustanowionych proceséw i przed-
sigbiorczosci firm sktaniaja do rozpoznania, jak EO heterogenicznie prze-
nika i manifestuje si¢ w obrebie i przez , pionowe” poziomy hierarchiczne.
W tej kwestii nie do przecenienia jest rola kadry zarzadzajacej, ktora
odpowiada za sformutowanie i wprowadzenie wizji rozwojowej oraz za
uksztattowanie architektury organizacyjnej (regul, metod, zasobow,
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zdolnosci) [Bratnicka, 2016, s. 101] promujacej przedsigbiorcze postawy
i zachowania na réznych poziomach hierarchii organizacyjne;j.
Menedzerom najwyzszego szczebla przypisuje si¢ szczegolna role
we wszechobecnosci EO w organizacji, gdyz wymaga ona stworzenia
odpowiedniej menedzerskiej infrastruktury, wzmacniajacej przedsigbior-
cze zachowania za pomoca wielu zmiennych organizacyjnych, z ktérych
cze$¢ nie jest do konca zrozumiata dla konkurentéw i w konsekwengji
trudna przez nich do nasladowania. Przywodztwo strategiczne nie moze
si¢ jednak opierac¢ na samym wizjonerstwie skierowanym na przysztos¢,
lecz musi by¢ zestawem przywodztwa menedzerskiego i wizjonerstwa,
opartym na umiejetnosci takiego wptywania na zachowania innych, aby
dobrowolnie podejmowali decyzje, ktore w diugim okresie wzmacniaja
zywotnos¢ organizacji, z jednoczesna troska o jej krotkoterminowgq kon-
dycje finansowa. Zestaw ten dotyczy wielu szczebli zarzadzania, poczaw-
szy od prezesdw zarzadow firm, poprzez zarzadzajacych strategicznymi
jednostkami biznesu, top menedzerow, a na radach nadzorczych konczac
[Dyduch, 2013, s. 84]. W prezentowana powyzej perspektywe wyzszego
szczebla wpisuje sie konceptualizacja EO jako firmy eksponujacej przed-
sigbiorcze wzorce zachowan, ktére ,,odzwierciedlajq strategiczna filozofie
menedzeréw najwyzszego szczebla w zakresie efektywnej praktyki zarza-
dzania” [Covin, Slevin, 1991, s. 7-25]. Wigekszo$¢ innych badaczy EO podob-
nie zaktada, twierdzac, ze podejScie menedzeréw najwyzszego szczebla
jest reprezentowane w wartosciach organizacyjnych opartych o innowacje
[np. Dyduch, Bratnicki, 2017, s. 125]. W tej perspektywie dazenie do nowych
szans biznesowych jest kierowane przez zespdt menedzeréw najwyzszego
szczebla i znajduje odzwierciedlenie w zachowaniach cztonkéw organiza-
qji. Top menedzerowie rozwijaja strategie przedsiebiorczosci swoich firm,
komunikuja ja w swojej organizacji i obserwuja, jak przedsigbiorcze zacho-
wania zaczynajq rozkwita¢ w catej firmie [Wales i inni, 2011, s. 895-923].
W czasie rzeczywistym wiasciwosci strategii odwotuja sie do wyobrazni
zarzadzajacych. Jest to szczegdlnie widoczne w odniesieniu do strategii jako
wzorca zachowan (aspekt behawioralny) oraz strategii jako perspektywy
subiektywnego sposobu postrzegania rzeczywistosci pod katem realizacji
glownych celow przedsiebiorstwa (aspekt kreatywny) [Suszyniski, 2017,
s. 140-141]. Przy czym podejscie takie pomija obserwacje, ktore oprocz
menedzersko indukowanych postaw przedsigbiorczych i zachowan, przed-
sigbiorczych inicjatyw moga réwniez pojawiac si¢ autonomicznie w orga-
nizacji. W tym wzgledzie niezwykle wazna jest kwestia promowania idei
pojawiajacych sie wewnatrz organizacji obejmujaca drogi przechodzenia
pomystu przez kolejne szczeble zarzadzania. MenedZerowie najwyzszego
szczebla nie zawsze sa gldwna sita napedowa orientadji strategicznej firmy
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[Mintzberg, Waters, 1985, s. 257-272]. Dlatego autonomia jest uznawana
za wazny element EO [Karpacz, 2016, s. 31-33]. Dla pracownikéw oznacza
to, Ze sa upowaznieni, niezalezni i samodzielni, a zatem moga postugiwac
si¢ wszystkimi dostepnymi zasobami, bez kazdorazowego uzgadniania
z przelozonymi rozwigzania nowych probleméw, kiedy maja do czynienia
z nietypowymi sytuacjami. Autonomia pozwala i inspiruje pracownikéw
na wszystkich poziomach organizacji do samodzielnego podejmowania
inigatyw [Rapp i inni, 2015, s. 357-374].

W $rodowisku organizacyjnym, w ktérym zacheca si¢ do autonomii,
moga wiec wystapic réznice w postawach i zachowaniach EO na réznych
poziomach organizacyjnych jako rezultat wylaniania si¢ oddolnych strategii
na najnizszych poziomach. Dotyczy to czlonkdw personelu i menedzeréw
najnizszego szczebla, i polega na generowaniu oraz implementacji innowa-
cyjnych pomystow, ktére moga sie przyczynic¢ do lepszego zaspokojenia
potrzeb klientéow, poprawy wynikow czy usprawnienia funkcjonowania
firmy. W tym oddolnym ujeciu menedzerowie maja za zadanie rozpozna-
wanie i kultywowanie, a takze kierowanie i zachecanie. Tak wiec pomimo
nakazéw menedzeréw najwyzszego szczebla menedzerowie nizszego
szczebla w firmie moga niezaleznie wykazywac postawy i zachowania,
ktore z biegiem czasu mogg si¢ rozpowszechniac¢, prowadzac do zachowan
organizacji jako calosci [Stopford, Baden-Fuller, 1994, s. 521-536]. Przy
czym autonomia nie moze oznaczac ,taryfy ulgowej” dla menedzerdw,
swoistej dyspensy od twardych regut narzuconych innym. Oznaczatoby
to utrate mocy sprawczej w stosunku do podwtadnych. Najgrozniejsza
putapka przywodztwa jest utrata poparcia i popularnosci warunkujacych
przywdédztwo [Kozminski, 2013, s. 194-195]. Totez cho¢ menedzerowie
najwyzszego szczebla maja zasadnicze znaczenie dla rozwoju i manifestacji
EQ, istnieja rowniez inni odpowiedni aktorzy na nizszych poziomach orga-
nizacyjnych, ktérych postawy i zachowania zwigzane z EO tez powinny
by¢ brane pod uwage, obejmujac takze menedzeréw $redniego szczebla
i pracownikéw niebedacych menedzerami.

Badania nad rola menedzeréw sredniego szczebla w podejmowaniu
iimplementadji strategicznych decyzji okreslaja tych aktorow organizacyj-
nych jako pomost miedzy decydentami najwyzszego szczebla a pracowni-
kami, ktorzy muszg implementowac strategie. Menedzerowie sredniego
szczebla odgrywaja m.in. wazna role w rozwoju inicjatyw przedsigbior-
czych i wynikéw [Kuratko i inni, 2005, s. 699-716], czesto tez stajq przed
dodatkowym wyzwaniem artykutowania ,, zwiazku miedzy idegq a istnie-
jacymi celami organizacji” oraz ,,w obliczu faktu, ze pomyst odbiega od
obecnej oficjalnej strategii” [Floyd, Wooldridge, 1999, s. 136]. W takim razie
badanie postrzegania menedzeréw na roznych poziomach organizacji jest
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niezbedne do eksplorowania manifestowania i efektow EO jako wszech-
obecnego zjawiska organizacyjnego [Wales i inni, 2011, s. 895-923]. Tym
bardziej, ze istnieja godne uwagi réznice miedzy poziomami zarzadzania
w zakresie strategii organizacyjnej i tozsamosci spotecznej. Oznacza to,
ze jednostki na réznych poziomach hierarchii organizacyjnej s zaanga-
Zowane w proces tworzenia strategii w wigkszym lub mniejszym stopniu
[Floyd, Lane, 2000, s. 154-177]. Po pierwsze, w kwestii rozlokowania kom-
petencji w firmie, menedzerowie najwyzszego szczebla koncentruja si¢ na
kierowaniu, menedzerowie sredniego szczebla zarzadzania koncentruja
sie na implementowaniu, a zarzadzanie operacyjne koncentruje sie na
dostosowaniu. Po drugie, role te moga si¢ nieznacznie rézni¢ w zalez-
nosci od ogolnego organizacyjnego poziomu EO. W bardziej konserwa-
tywnych firmach menedzerowie najwyzszego szczebla koncentruja sie
na podejmowaniu efektywnych decyzji strategicznych, menedzerowie
$redniego szczebla koncentruja si¢ na przekazywaniu informacji od mene-
dzerow najwyzszego poziomu do menedzeréw na poziomie operacyjnym,
a menedzerowie na poziomie operacyjnym koncentruja si¢ na odpowia-
daniu menedzerom S$redniego szczebla [Wales i inni, 2011, s. 895-923].
W odniesieniu do bardziej przedsigbiorczych organizacji te role staja sie
mniej reaktywne i bardziej proaktywne: top menedzerowie sa ,,twdrcami
celu i kwestionujacymi status quo”, menedzerowie $redniego szczebla
sa ,,brokerami informacji horyzontalnych i zdolnosci integracji”, a mene-
dzerowie pierwszej linii sq , przedsigbiorcami i silq sprawcza wynikow”
[Bartlett, Ghoshal, 1993, s. 44]. Dlatego indywidualne postrzeganie, jak
strategia organizacyjna jest manifestowana, moze by¢ obcigzone stopniem,
w jakim sg oni zaangazowani w tworzenie strategii, jak dokladnie jest im
to komunikowane, a takze, jak reaktywni lub proaktywni sa oni w tym
procesie. Ponadto, zgodnie z perspektywa tozsamosci spotecznej, badania
wykazaly, ze osoby na réznych poziomach w organizacyjnej hierarchii
moga postrzegac tozsamos¢ organizacji na rézne sposoby [Corley, 2004,
s. 1145-1177]. Przy czym teoria tozsamosci spolecznej zaklada, Ze jed-
nostki czesciowo okreslaja sie¢ w kategoriach istotnych cztonkéw grup lub
kategorii spotecznych. Teoria tozsamosci spotecznej dowodzi bowiem, ze
ludzie nie zachowuja si¢ jak pojedyncze osoby, ale jako czlonkowie grup
spotecznychi organizacji [Hogg, Terry, 2000, s. 121-140]. Biorac pod uwagg,
ze orientacja przedsigbiorcza jest jednym z aspektow jej tozsamosci i obie sg
konstruowane spotecznie, logiczne jest oczekiwanie, ze raporty na temat tej
orientacji organizacji beda si¢ rézni¢ w zaleznosci od miejsca danej osoby
w hierarchii organizacji, tj. przecigtnie wyzsze i $rednie kierownictwo
moze raportowac wiecej przedsigbiorczych percepcji w pieciu réoznych
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wymiarach przedsiebiorczosci niz menedzerowie $redniego i nizszego
szczebla zarzadzania [Hornsby i inni, 2002, s. 253-273].

Ponadto procesy podejmowania decyzji przedsigbiorczych przez mene-
dzeréw Sredniego szczebla, a takze ich rola w organizacji r6znia si¢ od tych
odnoszacych si¢ do menedzerow najwyzszego szczebla. Dlatego mozna
logicznie oczekiwacd, ze poznanie zachowania $redniego szczebla menedze-
réw i rezultaty tego poznania i zachowan rdéznig sie od tych dotyczacych
menedzerdw najwyzszego szczebla. Zachowania przedsigbiorcze menedze-
row Sredniego szczebla zaleza od indywidualnej percepgji organizacyjnych
antecedentéw, przysztych osobistych i organizacyjnych wynikow oraz
percepdji relacji miedzy zachowaniami.

Posrod innych obowiazkdéw pracownicy maja za zadanie implemento-
wanie strategii menedzeréw wyzszego szczebla, rozpoznawanie nowych
szans oraz doprowadzanie do wyniku organizacji [Bartlett, Ghoshal, 1993,
s. 23—46]. Przedsigbiorcze zachowania czlonkdéw personelu sa wiec kluczo-
wym mechanizmem, umozliwiajacym nie tylko realizacje postawionych
przed poszczegolnymi komorkami organizacyjnymi celow przyczynia-
jacych sie do uzyskiwania wysokiej efektywnosci w krétkim okresie, ale
przede wszystkim do uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej. Warto podkresli¢, ze zachowania pracownikéw w miejscu pracy sa
silnie powiazane z ich zaangazowaniem w realizacje procesow w przed-
sigbiorstwie i moga mie¢ dwoisty charakter: przedsigbiorcze albo wrecz
hamujace [Ingram, 2016, s. 45—46]. W zwiazku z tym stanowig kluczowy
element potaczen przyczynowo-skutkowych miedzy strategia organiza-
cyjna a wynikami.

Stad tez kwestie tworzenia pozytywnych relacji miedzy przetozonym
i pracownikiem oraz dobor przez tego pierwszego odpowiednich narzedzi
(praktyk), ktore moga mie¢ realny wplyw na przedsigbiorcze postawy
i zachowania pracownikdéw, jest przedmiotem wielu badan empirycznych
[Wojtczuk-Turek, 2012; Zukowska, 2016, s. 156-174; Krasnicka, Ingram,
2016, s. 181-192].

Pracownicy niebedacy menedzerami koncentruja si¢ bardziej na
codziennych operacjach niz menedzerowie sredniego szczebla, mozna
wiec oczekiwac, ze réznice w kwestii, jak EO jest postrzegane i manife-
stowane przez pracownikdéw niebedacych menedzerami i menedzerow
najwyzszego szczebla sa nawet wigksze niz réznice miedzy menedzerami
$redniego i najwyzszego szczebla zarzadzania. W wyniku tych hierarchicz-
nych réznic menedzerowie i cztonkowie personelu czesto zgtaszaja rozne
postrzeganie strategii przedsiebiorczosci na poziomie przedsiebiorstwa.
Na przyktad cztonkowie personelu raportuja nizsze poziomy podejmowa-
nia ryzyka, innowacyjnosci i proaktywnosci niz ich menedzerowie. Inne
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i uzupetniajace uzasadnienie réznic w raportach EO miedzy menedze-
rami i cztonkami personelu opiera si¢ na aplikacjach teorii agencji, ktéra
argumentuje, ze cztonkowie organizacji, ktérzy nie sa w stanie zminima-
lizowac ryzyka zwigzanego z aktywnoscia przedsigebiorcza, beda bardziej
niechetni do podejmowania ryzyka niz ci, ktorzy moga to czyni¢ [Hayton,
2005, s. 21-41].

Wedtug Walesa im nizsza pozycja jednostki w hierarchii organizacyjnej,
tym mniej opgji, ktore jednostka ma do dywersyfikacji ryzyka, i tym bardziej
negatywnie moze ona dostrzegac i reagowac na strategie podejmowania
ryzyka dyktowane z gory [Wales i inni, 2011]. Oznacza to, ze pracownicy
liniowi rzadziej zachowuja si¢ innowacyjnie niz menedzerowie sredniego
i wyzszego szczebla. Pracownicy ci podejmuja mniejsze ryzyko i zacho-
wuja sie¢ mniej przedsigbiorczo, zatem rdwniez postrzegaja i reaguja na EO
inaczej niz menedzerowie. Ponadto, jesli napotykaja i postrzegaja rdzne
poziomy i zrédta ryzyka, prawdopodobnie bedg rowniez angazowac sie
w rozne strategie zarzadzania tym ryzykiem, co moze takze prowadzi¢ do
odmiennego manifestowania EO na nizszych poziomach organizacyjnych.

Zakonczenie

Badania odnoszace sie do wszechobecnosci EO jako zjawiska organi-
zacyjnego wskazuja, ze EO moze rzeczywiscie zmieniac si¢ ,, pionowo” na
roznych poziomach hierarchicznych zaleznie od odmiennosci rél orga-
nizacyjnych pracownikéw i ich odpowiedzialnosci. Daje to podstawy
do ponownego zbadania konstruktu EO jako wszechobecnego zjawiska
w organizacjach, jednak nie kwestionujac tradycyjnego podejscia do bada-
nia menedzerow najwyzszego szczebla w celu pomiaru i oceny EO, a raczej
rozwijajac i rozszerzajac teorie¢, ze manifestowanie EO na réznych pozio-
mach hierarchii ma réwniez znaczenie. Oznacza to, ze postrzeganie EO
jako zestawu procesdéw i praktyk, ktore sa zawsze jednorodne pod wzgle-
dem organizacyjnym, jest nadmiernie restrykcyjne. Zamiast tego zasadne
jest przyjecie wszechobecnosci jako heterogenicznej i wielowymiarowej
koncepcji EO, ktéra moze dostarczy¢ dodatkowego wgladu w budowanie
mostow miedzy réwnoleglymi i komplementarnymi rozwazaniami w szer-
szym zakresie badan nad przedsigbiorczoscia. Organizacje stanowia prze-
ciez wielopoziomowe systemy i w rezultacie wielopoziomowos$¢ wyste-
powania zjawiska organizacyjnego, jakim niewatpliwe jest EO, swiadczy
0 jej wszechobecnosci.

Przyjmujac zatozenie, Ze organizacyjne manifestowanie EO moze
mie¢ konsekwencje dla funkcjonowania firmy, badania wielopoziomowe
moga dotyczyc¢ relacji miedzy konstruktami z réznych poziomow analizy
i pozwala¢ odpowiedzie¢ na pytania: w jaki sposob zmienne kolektywne
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(grupy menedzerskie) oddziatuja na zmienne odzwierciedlajace poziom
jednostki (odrebnie kazdy z cztonkdw personelu) i odwrotnie, jakie mecha-
nizmy moderacyjne i mediacyjne wplywaja na te relacje, oraz w jaki spo-
sOb zmienne kolektywne wylaniaja si¢ wskutek procesow transformacji
i agregacji zmiennych na poziomie indywidualnym. Ustalenia te mogtyby
pomoc w okresleniu, ktére poziomy w organizacji zazwyczaj przejawiaja
poszczegodlne aspekty EO, do jakich stopni i jakie sg wyniki.

Potrzeba udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania wymaga badz
to adaptacji odmiennych podej$¢ metodologicznych, niz byty powszech-
nie stosowane, badz adaptacji obecnych miar i/lub opracowanie nowych
miar, ktdre odzwierciedlajg posrednie kroki w procesie przedsigbiorczosci
w ramach jednostek. Przy czym w tym procesie adaptacji skali i jej roz-
woju kluczowe bedzie rozréznienie pomiaru zachowan przedsiebiorczych
od postaw przedsigbiorczych. Inne metody powinny zapewni¢ nowe,
bardziej wnikliwe spojrzenie na temat wszechobecnosci EO, na ktdra nie
mozna odpowiedzie¢ za pomoca podej$cia menedzeréw najwyzszego
szczebla zarzadzania. Totez wskazanych powyzej dociekant naukowych
koncentrujacych si¢ na badaniu wszechobecnosci jako waznego zjawiska
organizacyjnego nie mozna utozsamiac z faktem, czy organizacja jest mniej,
czy bardziej przedsigbiorcza.
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Uzyte skroty

EO (Entrepreneurial Orientation) — orientacja przedsigbiorcza

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja sposobdéw organizacyjnego manifestowania
EO na réznych poziomach i jednostkach analizy. We wstepie przedstawiono orien-
tacje przedsigbiorczg jako koncepcje na polu zarzadzania strategicznego i przed-
sigbiorczosci oraz uzasadnienie wyboru tematyki opracowania. W pierwszej czesci
artykutu zdefiniowano i oméwiono wszechobecnosc jako wazna koncepcje badan
EO. Oprocz tego opisano przyczyny potencjalnej heterogenicznosci EO wewnatrz
organizacji w wymiarze pionowym. Czes$¢ druga przedstawia wielopoziomowos¢
w analizie orientacji przedsigbiorczej wewnatrz organizacji. Rozpoznano pionowe
na wskros poziomy hierarchii, ktérymi EO przenika organizacje. Studia literatury
wskazaly na potencjalne odchylenie w EO na wskro$ poziomoéw organizacyjnych
i grupach menedzerskich. Ustalono, ze wszechobecnos¢ EO moze sie przejawiaé
w organizacjach w sposob heterogeniczny. Oznacza to, ze sposob eksponowania
EO moze sig rozni¢ w zalezno$ci od poziomoéw hierarchii. Na koniec przedsta-
wiono, jak konceptualizacja wszechobecnosci otwiera nowe mozliwosci przysztych
badan EO na r6znych poziomach analizy (indywidualnego, zespotu, organizaciji).
Wykorzystana metoda badawcza s studia literatury.

Stowa kluczowe
orientacja przedsiebiorcza, poziomy hierarchii, szczeble zarzadzania
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The Organizational Pervasiveness of Entrepreneurial Orientation:
identification levels and units of analysis (Summary)

The aim of this article is the identification of the ways of entrepreneurial
orientation (EO) on differing levels and units of analysis. In the introduction
the entrepreneurial orientation was presented as the concept on the field of stra-
tegic management and entrepreneurship. The justification for choosing the topic
of the study was presented there as well. In the first part of the article pervasive-
ness was defined and discussed as an important concept for EO research. Then
the reasons for the potential heterogeneity of EO inside an organization along
vertical level were described. The second part presents the multidimensional
character in the analysis of entrepreneurial orientation within the organization.
The vertical levels across the hierarchy that EO pervades organizations were
recognized. The scientific literature studies showed a potential variance in EO
across organizational levels and managerial groups. It was established that the per-
vasiveness of EO may emerge in the organizations in the heterogenous manner. It
means that the manner of exposing of EO may vary depending on the hierarchy
levels. In the end, it was presented how conceptualization of pervasiveness opens
up new possibilities for future EO research on different analysis levels (individual,
team, organizational ones). The scientific literature study was used as the method.
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entrepreneurial orientation, hierarchy levels, managerial levels



