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DECYZJE STRATEGICZNE
JAKO PODSTAWA TRANSGRESJI W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Transgresja oznacza przekraczanie, jednak nie jest dziataniem ,.ku czemus”, ale
raczej ,,0d czego$”, co stanowi rdzen (centrum) tego dziatania. Zdaniem J. Kozie-
leckiego transgresja dotyczy §wiadomego przekraczania przez cztowieka dotych-
czasowych granic materialnych, spolecznych i symbolicznych [Kozielecki 2002,
s. 43]. Wspomniany autor na przetomie lat 1984 i 1985 opracowat koncepcj¢ czlo-
wieka transgresyjnego — homo transgressivus [Kozielecki 1987, s. 5]. Uwaza on, ze
dziatania transgresyjne stanowia najbardziej charakterystyczna cechg homo sapiens
[Kozielecki 1984b, s. 19]. Koncepcja cztowieka transgresyjnego opiera si¢ na trzech
komplementarnych dziedzinach wiedzy, ktorymi sa [Kozielecki 1987, s. 6-7]:

1) teoria decyzji — a zwlaszcza badania dotyczace dziatan ryzykownych, warto-
$ci 1 prawdopodobienstwa subiektywnego,

2) wspodlczesna psychologia poznawcza — a szczeg6lnie badania pamigci
1 rozwiazywanie problemow,

3) teoria motywacji.

Problemy podjgte w niniejszym artykule mieszcza si¢ gtownie w zakresie
pierwszego obszaru wiedzy, a wigc teorii podejmowania decyzji. Dotycza decyzji
strategicznych, a wigc prospektywnych, o szerokim zakresie oraz wysokim stopniu
ztozono$ci 1 niepewnosci. Sa to decyzje najwyzszej wagi (rangi), poniewaz warun-
kuja dziatalno$¢ catego przedsigbiorstwa. Istnieje $cisty zwiazek migdzy podej-
mowaniem przez menedzerow takich decyzji a transgresja w przedsigbiorstwie.

2. Istota transgresji

Transgresj¢ mozna podzieli¢ na indywidualnag (jednostkowa) i zbiorowa (po-
nadjednostkowa). Transgresja zbiorowa obejmuje dziatania masowe, kolektywne i
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globalne, podejmowane przez grupy (takze spoteczenstwa). Transgresja indywidu-
alna wystepuje w sytuacji, gdy cztowiek intencjonalnie wychodzi poza to, czym
jest i co posiada [Kozielecki 1987, s. 11], a istota jego dziatania jest ,,przekraczanie
tego, co dane, w kierunku tego, co zadane [...], przejscie od tego, co jest, do tego,
co moze i powinno by¢” [Leszczynski 1989, s. 170] oraz ,,przetamywanie dotych-
czasowych granic osiagni¢¢ i tworzenie lub asymilacja nowych wartosci” [Kozie-
lecki 1987, s. 47]. Czlowiek u§wiadamia sobie granicg, a nastepnie podejmuje wy-
sitek, by ja pokonaé (przekroczy¢, przetamac lub obejs¢). Pojecie granicy (bariery,
przeszkody, ograniczenia, zapory, $ciany) nie jest jednoznaczne, poniewaz jej
przekraczanie ma charakter subiektywny zarowno dla jednostki, jak i okreslonej
zbiorowosci. Przekraczanie granic moze by¢ rozmaicie postrzegane w roznych
okolicznosciach i czasie — poniewaz cele, potrzeby i wartosci ludzi sa zmienne.

Przeciwienstwem transgresji sa dziatania obronne, zachowawcze — zmierzajace
do ochrony i ugruntowania istniejacych wartos$ci. Istota transgresji jest natomiast
aktywna postawa zyciowa i zawodowa, ktora wyraza si¢ w formie skutecznego
przekraczania granic [Borkowski i in. 2001, s. 143-144]. Im wigksza jest skutecz-
no$¢ podmiotu w dzialaniach transgresyjnych (im czgsciej odnosi on sukces), tym
mocniejsze jest jego przekonanie o wlasnej wartosci [Kozielecki 1992, s. 85] oraz,
prawdopodobnie, odczuwa coraz wigksza satysfakcje [Kozielecki 1984b, s. 22].
Dlatego sukces jest silnym bodzcem motywujacym do dalszego podejmowania
dziatan transgresyjnych.

Sukces oznacza pomyS$lny wynik jakiego§ przedsigwzigecia (powodzenie,
triumf). To osiagnigcie stawianych sobie celow, szczegélnie tych, ktore przekra-
czaja dotychczasowe dokonania. O doswiadczeniu sukcesu mozna mowié wow-
czas, gdy podmiot subiektywnie ocenil cel swoich dziatan jako bardzo atrakcyjny i
pozadany, a jego osiagnigcie uwazat za trudne, wymagajace znacznego wydatko-
wania energii, czasu i pelnego zaangazowania posiadanych kompetencji, a nawet
ich przekroczenia. Sukces cztowieka uznaje si¢ za tym wigkszy, w im wigkszym
stopniu przekroczyt on swoje dotychczasowe osiagnigcia i domniemywane mozli-
wosci. Osiagnigcie niezbyt upragnionego celu lub czego$ tatwo dostgpnego nie jest
uznawane za sukces [Maciuszek 1996, s. 19]. Analogicznie nalezy rozwaza¢ skutki
podejmowania decyzji przez menedzerow. Sukcesem decydenta jest, kiedy stwier-
dza on po zakonczeniu realizacji decyzji, ze cel zostal osiagnigty i trudny problem
decyzyjny zostat rozwiazany — decyzja okazata si¢ trafna. Im wigkszy stopien trud-
nosci problemu, tym wigkszym sukcesem jest jego rozwiazanie. Warto podkresli¢,
ze iIm wyzszy szczebel zarzadzania — tym bardziej zlozone problemy decyzyjne
rozwiazuje menedzer, tym wigksza towarzyszy mu niepewno$¢ oraz tym wigcej
czasu, uwagi i energii musi on poswigcic.

Transgresja jest rodzajem sukcesu, ktory polega na pokonywaniu trudnosci i
osigganiu pozadanego wyniku sita, sposobem i wytrwaloscia, z uwzglednieniem
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rozumu oraz potrzeb ciata i ducha. W dazeniu menedzera do sukcesu osobistego i
sukcesu przedsigbiorstwa wazne jest nie tylko osobiste zaangazowanie, ponoszenie
wysitku 1 wytrwato$¢, ale tez odczuwanie wewngtrznej harmonii w dziataniu.
Istotne jest takze, by menedzer byl w stanie pracowaé efektywnie w dtugim okresie
i nie doznat przy tym uszczerbku na zdrowiu oraz utrzymywat harmonijne relacje z
cztonkami przedsigbiorstwa i podmiotami z otoczenia. Jesli koszt uzyskania sukce-
su przewyzsza korzysci, sukces taki mozna przypisa¢ transgresji destruktywnej, w
odréznieniu od transgresji konstruktywnej, bedacej sednem rozwazan.

3. Zwiazek transgresji i podejmowania decyzji strategicznych

K. Popper wyznaczyt cztery niezalezne obszary dzialan, w jakich moze zacho-
dzi¢ transgresja; sa to [Kozielecki 1987, s. 50-51]:

1) dzialania skierowane na $wiat fizyczny (ku rzeczom) — dokonywanie eks-
pansji terytorialnej, zwigkszanie produkcji dobr materialnych,

2) dziatania skierowane ku ludziom (ku innym) — wzrost dominacji nad grupa,
zdobycie wladzy, dazenie do zwigkszenia wolnosci indywidualnej w systemie in-
stytucjonalnym, altruizm,

3) dziatania symboliczne (ku symbolom), tzw. transgresje intelektualne — two-
rzenie nowych, niekonwencjonalnych konstrukcji myslowych i rozszerzanie wtas-
nej wiedzy o §wiecie zewngtrznym (akty tworcze i ekspansywne),

4) dziatania autokreacyjne (ku sobie) — tworzenie siebie wedtug wtasnego pro-
jektu: rozwijanie wilasnych struktur charakterologicznych i umystowych, zwigk-
szanie sily woli, wzbogacanie wlasnych dos§wiadczen (samorozwdj).

W procesie podejmowania decyzji strategicznych transgresja powinna wyste-
powacé we wszystkich wymienionych obszarach, a przede wszystkim w trzecim z
nich — transgresji intelektualnej. Ten rodzaj transgresji jest definiowany jako wy-
kraczanie podmiotu poza zachowawcze programy oraz struktury prawdopodob-
nych zdarzen i okoliczno$ci; oznacza si¢ganie po to, co wydaje si¢ mozliwe, lecz
mato prawdopodobne do osiagnigcia [Nosal 1986, s. 21]. Posiadanie przez mene-
dzera rozwinigtych w duzym stopniu umiej¢tnosci decyzyjnych (bycie decyzyj-
nym, czyli biegtym w podejmowaniu trafnych decyzji) jest warunkiem koniecznym
gotowosci do transgresji. Nie moze by¢ podmiotem transgresji ten, kto nie podej-
muje decyzji transgresyjnych.

Decyzje transgresyjne to takie, w wyniku ktorych cztowiek dazy do poznania
$wiata, zmiany indywidualnej lub spotecznej, przekroczenia granic osiagnigc oraz
samorealizacji. Charakteryzuja si¢ one duza roznorodnos$cia, sa nowe, unikatowe i
nickonwencjonalne, ich skutki sa odlegte w czasie oraz w duzym stopniu nieprze-
widywalne [Kozielecki 1992, s. 82]. J. Kozielecki postawit tezg, ze decyzje trans-
gresyjne sa najczesciej metadecyzjami. Mianem metadecyzji M. Toda okreslit de-
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cyzje warunkujace wiele decyzji nizszego rzedu [Kozielecki 1987, s. 275] (gr. me-
td- to pierwszy czton wyrazu ztozonego, oznaczajacy m.in. laczenie i wskazujacy
na nastepstwo). Decyzje strategiczne sa wigc zawsze metadecyzjami, a takze sa
decyzjami transgresyjnymi, czesciej niz inne decyzje. Istnieje zbiezno$¢ migdzy
decyzjami transgresyjnymi i strategicznymi. Podobnie jak decyzje strategiczne,
decyzje transgresyjne maja Scisty zwiazek z ryzykiem i niepewnoscia: ,,Immanent-
ng cechg dziatan transgresyjnych jest ryzyko” [Kozielecki 1984b, s. 22]. Zaréwno
dziatania transgresyjne, jak tez decyzje strategiczne, wymagaja takich samych cech
osobowosci podmiotu [Kozielecki 1984b, s. 23]: zdolno$ci tworczych, wytrwatosci
i odwagi w dzialaniu, kontroli emocjonalnej i samoswiadomosci, a ponadto odpo-
wiedniego zasobu wiedzy. Warto tez zauwazy¢, ze im wyzszy szczebel zarzadza-
nia, tym wigksza wladzg (swobodeg) decyzyjna posiada menedzer, a warunkiem
koniecznym transgresji jest wlasnie wolno§¢ dziatania [Kozielecki 1984a, s. 26].
Jak twierdzi J. Kozielecki, w decyzjach transgresyjnych duza rol¢ odgrywaja war-
tosci symboliczne (poznawcze, estetyczne i duchowe) [Kozielecki 1992, s. 85],
ktore silnie stymuluja intuicj¢. Wynika z tego kolejna cecha decyzji transgresyj-
nych (i wszelkiej transgres;ji intelektualnej): wyrazaja si¢ one ,,dazeniem do synte-
zy racjonalnego i irracjonalnego sktadnika poznania” [Nosal 1986, s. 18]. Wiele
podobnych opinii dotyczy decyzji strategicznych; np. S.P. Robbins sugeruje, by
menedzerowie taczyli racjonalna analizg z intuicja, gdyz oba sposoby decydowania
nie sa wzajemnie sprzeczne, a rownoczesne postugiwanie si¢ nimi powoduje
wzrost skutecznosci decyzji [Robbins 2001, s. 100]. Decyzjami transgresyjnymi sa
zatem te decyzje strategiczne, ktore nie sa zachowawcze i ktorych celem jest po-
step przedsigbiorstwa.

Menedzerow podejmujacych decyzje transgresyjne cechuje nierealistyczny
optymizm prowadzacy do heurystyki Kolumba, czyli systemu regut zbierania, se-
lekcjonowania i interpretacji informacji, umozliwiajacego wzmocnienie prawdo-
podobienstwa sukcesu i zmniejszenie ryzyka. Dokonujac wyboru dziatan transgre-
syjnych, decydent wigksza wage przypisuje wartosci sukcesu niz wartosci ryzyka.
Koncentruje si¢ na pozytywnych aspektach dzialania, a nie na negatywnych —
przecenia szans¢ osiggnigcia sukcesu i nie docenia mozliwosci niepowodzenia —
szansa graniczy z subiektywna pewnoscia [Kozielecki 1992, s. 83-84]. Podwyzsza-
nie warto$ci prawdopodobienstwa osiagnigcia celu (sukcesu) jako mechanizm cha-
rakterystyczny dla decyzji transgresyjnych (i transgresji w ogole) moze prowadzic¢
do zjawiska ,,psychicznego zagla”, okreslanego tez jako ,,efekt zagla” [Nosal 1986,
s. 17, 22-23]. Dla menedzera doswiadczajacego ,,psychicznego zagla” traca na
znaczeniu przeszkody utrudniajace osiagnigcie celu (stanowiace zrodto negatyw-
nych emocji). W zwiazku z tym jest on gotowy do zaatakowania przeszkod i1 wy-
kazuje przy tym duza determinacj¢ (jest bardziej bezwzgledny i dazy do celu za
wszelka ceng) oraz zachowuje dodatni bilans emocjonalny — mimo ze musi dziata¢
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w niekorzystnej sytuacji [Nosal 1986, s. 23]. Zdaniem W. Morawskiego — prezesa
firmy Atlantic i wiceprezydenta Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywatnych,
determinacja jest postawa zdecydowanie wyrdzniajaca polskich menedzerow,
szczegoblnie tych, ktorzy zaczynali ,,0d zera” [Jasinski 2003, s. B 8]. Tak silna de-
terminacja w dazeniu do celu nie wskazuje na odchylenia intelektualne [Nosal
1986, s. 23], lecz raczej na ciagle niezaspokojona potrzebe dziatania transgresyjne-
go. Odczuwanie przez decydenta tej potrzeby jest skutkiem wystgpowania okreslo-
nych wewngtrznych (osobowos$ciowych) i zewngtrznych (Srodowiskowych) uwa-
runkowan decyzyjnych. Efekty decyzji transgresyjnych bywaja katastrofalne dla
decydenta lub genialne — przescigajace pracg wielu pokolen.

Nietrafne decyzje i bedace ich nastgpstwami porazki sa nieodtacznymi elemen-
tami procesu podejmowania decyzji transgresyjnych. Nie przesadzaja one o braku
racjonalnosci menedzera. Uzasadnieniem tego sadu sa stowa Ch. Knighta — dyrek-
tora firmy Emerson Electric: ,,Trzeba si¢ nauczy¢ ponosi¢ porazki. Jestem zdumio-
ny liczba organizacji, w ktérych nie pozwala si¢ ludziom na pomytki. Nie mozna
stworzy¢ nic nowego, jesli nie potrafi si¢ akceptowaé¢ pomytek” [McGinnis 1992,
s. 59-60]. K. Popper ujat to nastgpujaco: ,,Unikanie btedow jest kiepskim ideatem:
jezeli nie o$mielimy sig atakowac trudnych problemoéw, przy ktérych pomytka jest
nie do uniknigcia, nie ma mowy o rozwoju wiedzy. Od naszych naj$mielszych
teorii, takze tych btednych, mozemy si¢ najwigcej nauczy¢. Nikt nie jest wolny od
btedow: rzecz w tym, zeby si¢ na nich uczy¢” [Gegotek 1999, s. 103]. Mimo kom-
plementarno$ci pierwiastkow racjonalnych i irracjonalnych w procesie podejmo-
wania decyzji transgresyjnych, decyzje te moga by¢ racjonalne. Warunki prawdzi-
wosci tej tezy wskazuje teoria racjonalnych oczekiwan, ktorej autorem jest
R.E. Lucas Jr. [1972, s. 103-124] Teoria racjonalnych oczekiwan wprowadza do
ekonomii zalozenie, zgodnie z ktérym jednostki (np. przedsigbiorstwa, menedze-
rowie) podejmuja decyzje oparte na przesztych doswiadczeniach i przewidywa-
nych rezultatach. Gdy ich przewidywania okaza si¢ nieadekwatne w stosunku do
rezultatow — jednostki ucza si¢ na wlasnych blg¢dach, a ich zdolnos$ci intelektualne
umozliwiaja coraz lepsze rozumienie zasad ekonomii.

4. Podsumowanie

Transgresja w przedsicbiorstwie oznacza likwidowanie (famanie, znoszenie) w
nim regul, zwyczajow, zasad postgpowania czy stereotypow, ktore stanowia barierg
rozwoju i postepu. Pojecie to obejmuje rozwijanie kapitatu intelektualnego, zarza-
dzanie wiedza i wszelkie (uzasadnione etycznie i ekonomicznie) przejawy przed-
sigbiorczo$ci i innowacyjnosci. Celem transgresji w przedsigbiorstwie jest tez
zwigkszanie adaptacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wymaga to po-
dejmowania decyzji strategicznych i zarazem transgresyjnych, majacych na celu
pokonywanie dotychczasowych ograniczen przedsigbiorstwa i stymulowanie jego
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rozwoju, jak tez ograniczen rynkowych (np. przekraczanie barier wejscia do nowe-
go sektora oraz barier wewnatrzsektorowych i przechodzenie do grupy strategicz-
nej zapewniajacej wigksze korzysci, dokonanie ekspansji terytorialnej — opanowa-
nie nowego rynku, uzyskanie pozycji lidera w danym sektorze).

Rosnaca konkurencja rynkowa oraz dynamika otoczenia powoduja, ze podej-
mowanie decyzji strategicznych (transgresyjnych) jest niezbgdne do przetrwania i
rozwoju przedsigbiorstwa. Podejmujac takie decyzje, menedzer dokonuje transgre-
sji indywidualnej, ale takze pobudza transgresj¢ zbiorowa. W efekcie zmienia sie-
bie oraz przedsi¢biorstwo i jego otoczenie.

Literatura

Borkowski J. i in., Czlowiek w organizacji. Podreczny stownik psychologii zarzqdzania i dziedzin
pokrewnych, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2001.

Gegotek J., Metafizyka a rozwdoj nauki. Stanowisko krytycznego racjonalizmu, ,,Przeglad Filozoficzny
— Nowa Seria” 1999 nr 3.

Jasinski J., Reaktywni niestrategiczni, ,Rzeczpospolita” 2003 nr 233 (6613).

Kozielecki J., Koncepcja transgresyjna czlowieka. Analiza psychologiczna, PWN, Warszawa 1987.

Kozielecki J., Przekroczyé granmice Herkulesa, czyli o decyzjach transgresyjnych, ,,Prakseologia”
1992 nr 3-4 (116-117).

Kozielecki J., Transgresja a wolnosé indywidualna, ,,Studia Filozoficzne” 1984a nr 3 (220).

Kozielecki J., Transgresja i kultura, wyd. 2, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2002.

Kozielecki J., Transgresyjna koncepcja cztowieka, ,,Studia Filozoficzne” 1984b nr 1 (218).

Leszczynski A.C., Pojecie osoby w psychologii humanistycznej, ,,Studia Filozoficzne” 1989 nr 2 (279).

Lucas R.E., Jr, Expectations and the neutrality of money, ,,Journal of Economic Theory” 1972 nr 4.

Maciuszek J., Sztuka udanego zZycia, czyli jak osiagna¢ szczescie, sukces i powodzenie, Wyd. Profes-
jonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996.

McGinnis A. L., Sztuka motywacji, Oficyna Wydawnicza ,,Vocatio”, Warszawa 1992.

Nosal Cz.S., Mozg, prawdopodobienstwo i transgresja, ,,Studia Filozoficzne” 1986 nr 3 (244).

Robbins S. P., Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2001.

STRATEGIC DECISIONS
AS A BASIS OF TRANSGRESSION IN COMPANY

Summary

The conception of transgression and also the relationships between individual transgression and
making strategic decisions in an enterprise are presented in this paper. Conditions in which strategic
decisions are transgression decisions are defined. Additionally the role of transgression decisions for
company management is sexplained.
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