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IMPONDERABILIA SPOLECZNE W KONTEKSCIE
BEHAWIORALNYCH STRATEGII MENEDZERSKICH

Ziemia potrafi zaspokoic¢ wszystkie potrzeby czlowieka,
z wyjqtkiem jego chciwosci.

Mahatma Gandhi

Streszczenie: Rozwazania zaprezentowane w niniejszym artykule dotycza behawioralnych
strategii menedzerskich w kontekscie charakterystyki jednego z wymiaréw tych strategii —
imponderabiliéw spotecznych, ze szczegdélnym uwzglednieniem wybranych postaw spotecz-
nych menedzeréw. Rozwazania majg charakter teoriopoznawczy.

Slowa kluczowe: strategie menedzerskie, postawy menedzerdéw, cele menedzerow, postawy
spoteczne.

1. Wstep

Strategie przedsigbiorstw klasyfikowane sg w glownej mierze w przekroju nurtow
zarzadzania strategicznego, ktore m.in. formutujg strategie w $cisle okreslonych
kategoriach (najczesciej ekonomicznych). Mozna réwniez zaobserwowac proby
opisania organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa w jezyku psychologiczno-
-socjologicznym (np. zob.: [Barabasz 2008, s. 148-215]). Wydaje si¢ jednak, ze nie
wystepuje jednoznaczne zaklasyfikowanie strategii przedsiebiorstw w sposob, ktory
jest mozliwie najbardziej ogdlny i ktéry postuguje si¢ inng niz szkoty zarzadzania
strategicznego kategoria. Istnieje pewna klasa strategii — strategie behawioralne,
ktorych cecha jest mozliwos¢ opisu strategii przedsigbiorstwa w kategoriach ogol-
nych i jednoznacznych — wykorzystujacych ten sam jezyk opisu.

Celem artykutu jest zarowno zasygnalizowanie wptywu imponderabiliow spo-
lecznych na charakter strategii przedsigbiorstwa, jak i proba zastosowania nomen-
klatury socjopsychologicznej do opisu strategii behawioralnych organizacji.
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2. Behawioralne strategie menedzerskie — istota i zasadno$¢ badania

K. Obl¢j konstatuje, iz ,,w podejsciu behawioralnym istotne jest to, ze od poczatku
podwazalo ono tez¢ o jednoznacznosci celu/celow firmy (...), a cele organizacji by-
wajg wielorakie, niejasne i sprzeczne, relacje migdzy celami, srodkami i zachowa-
niami uczestnikow — co najmniej luzne, a rozr6znienie migdzy celami i sSrodkami —
trudne” [Obtdj 2010, s. 81]. Z kolei J. Komorowski (za: [Czerwonka, Gorlewski
2008, s. 13] zwraca uwagg na fakt, iz ,,zauwazono, ze inwestorzy, podejmujac decy-
zje, kieruja si¢ w gldwnej mierze emocjami. Nie sa konsekwentni w swoich wybo-
rach. (...) Reagujac na informacje, podlegaja iluzjom poznawczym” [Komorowski
2011]. M. Romanowska podkresla stuszno$¢ i wazno$¢ rozpatrywania strategii
behawioralnych, poniewaz ,,postawy oséb budujacych strategie rozstrzygaja o pod-
stawowych dla strategii rzeczach: celach strategicznych, horyzoncie planu strate-
gicznego, agresywnosci (ekspansywnosci) strategii, o procesie jej formutowania
i realizacji (...), strategie behawioralne okreslaja dominujaca logike, ktora kieruja
si¢ tworcy strategii” [Romanowska 2000, s. 124]. Literatura przedmiotu potwierdza
wystepowanie wielosci motywow indywidualnych zachowan przedsigbiorcow, ,,za-
zwyczaj ujawniajacych hierarchiczng funkcje preferencji (...)” [Urbanowska-Sojkin
2011, s. 95]. Jedng z cech strategii behawioralnych jest mozliwos$¢ opisu, za pomoca
immanentnych kategorii, przysztych zachowan zar6wno organizacji, jak i pojedyn-
czego menedzera (strategia ogdlnego zachowania si¢ opisana jezykiem socjopsy-
chologicznym). Badajac strategie organizacji i strategie menedzeréw, mozna doko-
na¢ poréwnan, z ktorych potencjalnie moga wynika¢ wnioski dotyczace spojnosci
strategii behawioralnych i ukazujace zasadnos¢ badania strategii behawioralnych
przedsigbiorstw i strategii behawioralnych kierownictwa tych organizacji.
Behawioralne strategie menedzerskie skupiajg si¢ gldéwnie wokdt postaw i1 celow
przyjmowanych przez menedzerdéw. Z kolei postawy, w tym postawy spoteczne, sta-
nowia niewatpliwie zasdb organizacji. Zasoby, ich posiadanie, a w zasadzie dostep
do nich, maja kluczowe znaczenie dla zachowan organizacji. Badania literaturowe
jednoznacznie wskazuja, ze wspotczesnie w zarzadzaniu strategicznym dominuje
ujecie zasobowe. W podejsciu zasobowym do strategii szczegolng uwage zwraca si¢
na rol¢ zasobow niematerialnych oraz zdolnosci (umiejegtnosci) w budowaniu strate-
gii organizacji (m.in: Obtoj, Prahalad, Hamer, Barney, Grant, Peteraf, Kay, Bratnic-
ki, Godziszewski). Na szczegdlng uwage zastluguje propozycja identyfikowania
strategii w jezyku zasobow R. Krupskiego. Wyniki przeprowadzonych przez
R. Krupskiego badan nad zasobami i ich cechami pokazuja, iz najczesciej typowa-
nymi zasobami w przedsi¢gbiorstwach, uznanymi za oryginalne (rzadkie w branzy,
rzadkie i trudne do skopiowania lub w ogdle nie do skopiowania), sg relacje z oto-
czeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kontaktow osobistych,
zaufania i lojalnos$ci, koneksji itp.) oraz zasdéb nazwany postawami i zachowaniami
pracowniczymi [Krupski 2006]. Przyktadem postaw i zachowan menedzerskich
przektadajacych si¢ na zachowania organizacji sa menedzerskie postawy spoleczne.
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3. Behawioralne strategie organizacji
a menedzerskie postawy spoleczne

Postawy spoteczne stanowig rodzaj szeroko rozumianej postawy jednostki. Zdaniem
K. Goldsteina postawy to uczucia, nastroje i inne doswiadczenia wewnetrzne jed-
nostki [Hall, Lindzey 1998, s. 235]. Znaczaca cechg postawy jest jej ewaluacyjny
charakter (kazda postawa zawiera ocen¢ obiektu postawy), a ewaluacja moze by¢
traktowana jako poznawcza (osad emocjonalnie neutralny), afektywna (uczucie
wobec obiektu postawy) badz behawioralna (tendencja do zachowania si¢ w pewien
szczegblny sposdb wobec postawy) [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 79; Robbins, Coul-
ter 2005, s. 344]. Wigkszo$¢ badaczy postaw jest zgodna, iz postawa stanowi
wyuczong predyspozycje do reagowania na dany przedmiot we wzglednie staty
i charakterystyczny dla jednostki sposob, pozytywny lub negatywny, ktory jest prze-
jawem kluczowych wilasciwosci postawy — znaku i natezenia [Falkowski, Stachie-
wicz 1999, s. 293; Zimbardo 2004, s. 734; Haugtvedt, Leavitt 1993, s. 247-261;
Myers 2003, s. 152; Strelau 2007, s. 79-80; Wojciszke 2007, s. 79]. P.G. Zimbardo
i M.R. Leippe obrazuja system postawy, w sktad ktorego wchodzi pig¢ kategorii re-
akcji na obiekty spoteczne: zachowanie, intencje zachowan (oczekiwania lub plany
zachowan w okreslony sposob), elementy poznawcze (przekonania, wiedza), reak-
cje uczuciowe (emocje), postawa (wartosciujace nastawienie oparte na elementach
poznawczych, reakcjach uczuciowych, intencjach co do przysztosci i na zachowa-
niu) [Zimbardo, Leippe 2004, s. 51-52]. Postawa moze by¢ rezultatem przekonan,
emocji, zachowan badz przejmowania postaw od innych. Stopien zgodno$ci zacho-
wania z postawa zalezy w znacznej mierze od poziomu ogo6lnosci postawy 1 zacho-
wania, od moderatorow i mediatoréw zgodnosci. Do moderatoréw zgodnosci, czyli
czynnikow, od ktorych zalezy zgodno$¢ postawy i zachowania, naleza czynniki sy-
tuacyjne (wsrdd nich sytuacje indywidualizujace, dezindywidualizujace, skrypto-
we), wlasciwosci postawy oraz czynniki osobowosciowe. Poszukiwanie mediato-
row zgodnos$ci postawy i zachowania zaowocowalo dwiema teoriami wyjasniajagcymi
sposob wplywania postaw na zachowanie, takimi jak: model tendencyjnego spo-
strzegania obiektu postawy, ktory zaklada, ze postawy wplywaja na zachowanie,
ksztaltujac sposob spostrzegania ich obiektow [Fazio 1986, s. 204-243], oraz teoria
dzialan przemyslanych, zgodnie z ktora postawa oddzialuje przez ksztattowanie na-
szej $wiadomej intencji zachowania si¢ w okre§lony sposob, a na intencje zachowa-
nia wptywaja dwa czynniki: postawy wobec okreslonego zachowania oraz subiek-
tywne normy, czyli przekonania na temat prawdopodobnej aprobaty lub dezaprobaty
zachowania przez innych [Ajzen, Fishbein 1980]. A. Nowak zwraca uwage na roz-
roéznienie postaw w odniesieniu do obiektow niewaznych oraz obiektow waznych,
konkludujac, ze postawy w odniesieniu do obiektéw niewaznych maja rozktad nor-
malny, co wskazuje na liniowe mechanizmy zmiany, natomiast postawy w odniesie-
niu do obiektow waznych maja rozktad bimodalny typu ,,U”, co z kolei wskazuje na
nieliniowe mechanizmy zmian [Nowak 1999, s. 27]. Silny zwiazek pomig¢dzy posta-
wa a systemem warto$ci nazywany jest zaangazowaniem ego, a postawa powigzana
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z warto$ciami definiujacymi jg powoduje, ze nie jest ona podatna na zmiang, ponie-
waz glgboko zakorzenione wartosci funkcjonuja w sieci przekonan je wspierajacych
oraz zmiana postawy zwigzanej z warto§ciami moze zagraza¢ samoocenie jednostki
[Zimbardo, Leippe 2004, s. 267, za: Shefir, Hovland 1961].

Rozwazajac postawy spoteczne, nalezy stwierdzié, ze postawami spotecznymi
przyjmowanymi przez menedzerdéw i jednoczesnie potencjalnie wptywajacymi bez-
posrednio lub posrednio na charakter strategii przedsicbiorstw sg: konformizm ver-
sus nonkomformizm, indywidualizm versus kolektywizm, indyferentyzm, oportu-
nizm, proaktywnos¢ versus reaktywno$¢ oraz prozniactwo spoleczne — zwigzane
z procesem facylitacji spotecznej i wplywajace na efektywnos¢ procesu formutowa-
nia i implementacji strategii.

Badania konformizmu dotycza analizy naciskow na jednostke, wywieranych
w celu jej dopasowania si¢ do oczekiwan grupy, spoteczenstwa, organizacji, przy-
wodcy (badania S.E. Ascha — naukoweca z krggu gestaltyzmu; badania R.K. Merto-
na). Termin ten moze odnosi¢ si¢ do zachowania, czyli do tendencji, by dostosowy-
wac si¢ 1 dziata¢ zgodnie z tym, jak postepuje wigkszo$¢, moze rowniez odnosic si¢
do postaw, gdzie jest okresleniem zmiany postawy lub sadu w wyniku nacisku in-
nych i moze by¢ réwniez rozumiany jako istnienie takiej cechy charakterystycznej
osobowosci jednostki, ktéra przejawia si¢ jako jedna z dwoch opisanych tendencji
do dostosowywania si¢: postawy i zachowania [Reber, Reber 2005, s. 329; Grzelak,
Nowak 2007, s. 187]. Do czynnikdéw nasilajagcych lub ostabiajacych konformizm
zaliczane sa: wielko$¢ grupy, aktywizacja normy (zwlaszcza deskryptywne;j), przed-
miot normy (konstatacja faktéw) oraz atrakcyjnos¢ grupy i réznorodnosé pogladow
[Grzelak, Nowak 2007, s. 190]. Nonkonformizm moze wystepowa¢ w formie non-
konformizmu konstruktywnego (uzasadniony sprzeciw) badz destrukcyjnego (anty-
konformizm: automatyczny sprzeciw wobec oczekiwan innych). Zachowania (po-
stawy i/lub zachowania) konformistyczne menedzera moga determinowa¢ charakter
strategii organizacji w tym znaczeniu. Uzywajac podobnego jezyka opisu, mozna
zatem odnies$¢ pojecie konformizmu do strategii przedsigbiorstwa, nazywajac ja
strategig konformistyczng lub nonkonformistyczng w kontekscie chociazby konku-
rencji danego przedsigbiorstwa — strategia dostosowana (badz niedostosowana) do
charakteru wigkszosci strategii w sektorze (np.: strategia unikania konkurencji, stra-
tegia wspotpracy, strategia adaptacji, strategia kierowanego uczenia si¢). Rozpatru-
jac indywidualizm jako postawe spoleczng, nalezy postrzega¢ go jako ,,zespot idei
wysuwajacy na czoto role jednostki i znaczenie indywidualnych intereséw” [Stow-
nik socjologii...2006]. Filozofi¢ t¢ czesto przeciwstawia si¢ kolektywizmowi. Posta-
wa indywidualistyczna jednostki jako menedzera moze skutkowaé wyborem takich
dziatan ksztaltujacych strategi¢ przedsiebiorstwa, ktore przede wszystkim beda shu-
zy¢ realizacji wlasnych interesow menedzera. Z drugiej strony, odnoszac jezyk opisu
do kwestii strategicznych, nalezy stwierdzi¢, ze strategia indywidualistyczna organi-
zacji bedzie miata charakter wyrozniajacy ja sposrod innych i podporzadkowany
w gtdbwnej mierze interesowi organizacji (np.: strategia walki, strategia dyferencja-
cji, strategia funkcjonalnej odmiennosci, strategia agresywnych inicjatyw, strategia
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,prospector”). Indyferentyzm to postawa zobojetnienia i braku zainteresowania wo-
bec istotnych spraw spotecznych, moralnych, politycznych [Dubisz 2003, s. 103].
Cechg charakterystyczng dla indyferentnej strategii organizacji, mogacej by¢ skut-
kiem indyferentyzmu menedzera badz jego intencjonalnym zamierzeniem, bedzie
inercja. Przyktadem takiej strategii mogtaby by¢ strategia unikania konkurencji,
strategia ,,reactor”, strategia izolacji. Oportunizm rozumiany jest jako postawa zy-
ciowa, ktora charakteryzuje si¢ rezygnacja z zasad moralnych lub przekonan ide-
owych dla osiggni¢cia doraznych korzysci w zyciu; wybieranie zawsze tego, co jest
w danej sytuacji bezpieczne i1 korzystne; wygodnictwo zyciowe [Stownik wyrazow
obcych, s. 905]. Z perspektywy indywidualnej postawy spolecznej oportunizm po-
strzegany jest raczej negatywnie. Rozpatrujac strategie organizacji z perspektywy
oportunizmu, nalezy stwierdzi¢ jednak, iz strategia oportunistyczna jest zjawiskiem
powszechnym i racjonalnym z punktu widzenia efektywnosciowych kryteriow oce-
ny funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przyktadem strategii oportunistycznej mogty-
by by¢ strategie zorientowane na elastyczno$¢ organizacji i silne procesy adaptacyj-
ne z jednej strony, a z drugiej — strategie skupione na unikaniu nadmiernego ryzyka
(np. strategia analyser, strategia redundancji zasobow, inkrementalizm). Proaktyw-
nos$¢ jest postawa spoteczna, w ktorej przyjmuje sig, ze to jednostka odpowiedzialna
jest za swoje zycie poprzez dokonywanie wybordéw. Adaptujac jezyk opisu do opisu
strategii organizacji, nalezy stwierdzi¢, ze proaktywna strategia to strategia zoriento-
wana przede wszystkim na innowacje (strategia prospector, szukanie okazji, strate-
gia blue ocean, strategia agresywnych inicjatyw). Facylitacja spoleczna to proces
polegajacy na tym, ze obecnos$¢ innych ludzi zwicksza mobilizacj¢ organizmu wsku-
tek silnego pobudzenia fizjologicznego [Zajonc 1965; Hamer 2005, s. 128]. Badania
nad facylitacja spoleczng wykazaty, ze obecnos¢ innych prowadzi do zwigkszenia
efektywnosci (facylitacja spoteczna), jezeli jednostka pracuje nad zadaniami tatwy-
mi, dobrze wyuczonymi, natomiast obecno$¢ innych stanowi czynnik hamujacy (in-
hibitacja spoteczna, prozniactwo spoteczne — zmniejszenie wysitku pracy grupo-
wej), jesli jednostka jest zaangazowana w wypelnianie trudnych zadan, ktérych
wykonywania nie opanowata nalezycie [Kozusznik 2005, s. 69]. Podobnie P.G. Zim-
bardo stwierdza, ze facylitacja spoteczna oznacza ,,polepszenie wynikow jednostki
spowodowane obecnoscia innych ludzi” [Zimbardo 2004, s. 586]. Wedtug W. Ratyn-
skiego, facylitacja spoteczna to napigcie wynikajace z obecnos$ci innych ludzi, skut-
kujace pozytywnym wplywem pracujacej grupy na wyniki jednostki [Ratynski 2005,
s. 36]. F.H. Allport nazwat ten efekt ,,przyrostem spotecznym” (social increment).
Jest mechanizmem utatwienia spotecznego, dziatajacym na zasadzie pozytywnego
wpltywu obecno$ci innych ludzi na zachowanie jednostki w sensie polepszenia
sprawnosci jej funkcjonowania, jest szczegdlnym przypadkiem paradygmatu psy-
chologii spotecznej zwigzanego z oceng wplywu cztowieka na cztowieka [Terelak
2005, s. 328]. Prozniactwo spoteczne z kolei, zwane rowniez efektem Ringelmanna,
polega na tym, iz wysitek wktadany przez jednostki w wykonanie zadania jest mniej-
szy, gdy dziatajg one wraz z innymi, niz gdy dziataja indywidualnie, jednostka nie
czuje odpowiedzialnosci za efekt, a wktad poszczegolnych osob w ostateczny wynik
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jest trudny lub niemozliwy do ustalenia. Wedlug P.G. Zimbardo, prézniactwo spo-
leczne to ,,nieswiadoma tendencja do zwalniania tempa pracy, gdy zadanie wyko-
nuje si¢ w grupie, bez wzgledu na to, czy jest ono interesujgce i czy ma znaczenie”
i ro$nie w miar¢ wzrostu wielkosci grupy, powodujac spadek odpowiedzialnosci za
wykonywane zadania [Zimbardo 2004, s. 586, za: Latan¢ 1981]. Prézniactwo spo-
teczne mozna redukowac poprzez kontrolg wynikéw uzyskanych przez jednostke
lub tylko sugerowanie, ze taka kontrola ma miejsce. Biorgc pod uwage powyzsze
konstatacje, dochodzimy do wniosku, iz osobowosciowa tendencja menedzera do
prézniactwa spolecznego moze wptynaé destrukcyjnie na efektywnos$¢ proceséw
strategicznych w organizacji.

4. Z.akonczenie

Postawy, normy, wartosci, przekonania menedzera jako jednostki spotecznej, nazwane
powszechnie imponderabiliami spotecznymi, niewatpliwie stanowig jeden z czynni-
kow determinujacych charakter zarowno procesu formutowania i implementacji stra-
tegii, jak i jej samej. W artykule przyjeto zalozenie, ze wystepuje mozliwos¢ zasto-
sowania nomenklatury socjopsychologicznej do opisu strategii behawioralnych orga-
nizacji, co umozliwi podjecie proby badania spdjnosci postaw spotecznych menedzera
z charakterem strategii organizacji. W artykule wyrézniono nastepujace rodzaje strate-
gii behawioralnych organizacji: strategi¢ konformistyczna lub nonkonformistyczng
(strategia unikania konkurencji, strategia wspotpracy, strategia adaptacji, strategia kie-
rowanego uczenia si¢), strategie indywidualistyczng (strategia walki, strategia dyfe-
rencjacji, strategia funkcjonalnej odmiennosci, strategia agresywnych inicjatyw, stra-
tegia prospector), strategi¢ indyferentng (strategia unikania konkurencji, strategia
reactor, strategia izolacji), strategi¢ oportunistyczng (strategia analyser, strategia re-
dundancji zasobdw, strategia inkrementalna) oraz strategi¢ proaktywng (strategia pro-
spector, szukanie okazji, strategia blue ocean, strategia agresywnych inicjatyw).
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SOCIAL IMPONDERABLES IN THE CONTEXT
OF BEHAVIOURAL MANAGERIAL STRATEGIES

Summary: Considerations presented in the given paper concern behavioural managerial strate-
gies in the context of one of dimensions of these strategies — social imponderables with particular
consideration of selected social attitudes of managers. The considerations are theoretical.

Keywords: managerial strategies, attitudes of managers, aims of managers, social attitudes.





