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Wstęp

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajdują się w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujących się zarządzaniem, a zwłaszcza zarządza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami 
odwołującymi się do jej założeń. Początkowo zainteresowania poznawcze ukie- 
runkowane były głównie na zasób wiedzy i organizacyjne uczenie się, a aktualnie 
eksplorowane są intensywniej pozostałe zasoby, szczególnie kapitał relacyjny. 

Ukierunkowanie badań na wnętrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania 
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalające na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizmów, które w niej tkwią, wspomagając bądź 
ograniczając potencjał rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustającego wysiłku badaczy, skierowane-
go na wyjaśnianie rzeczywistości organizacyjnej z perspektywy zasobów. 

Artykuły zostały pogrupowane pod kątem merytorycznym, tworząc jednorodne 
problemowo części:

1.	 Wiedza i organizacyjne uczenie się oraz kultura organizacyjna,
2.	 Reputacja, marki, relacje,
3.	 Ludzie w organizacji: postawy, przywództwo,
4.	 Zachowania organizacji i w organizacji.
Autorzy postawili wiele ważnych poznawczo pytań. Podjęli także wątki meto-

dyczno-metodologiczne. Ale myślą przewodnią opracowania są paradoksy oraz  
paradygmaty odnoszone do poszczególnych obszarów problemowych. Liczymy, że 
lektura tego zbioru będzie inspiracją do stawiania kolejnych pytań badawczych, do 
rozwijania istniejących teorii, do konstruowania zaleceń aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badań empirycznych i w końcu stanie się inspiracją do rozwijania nauki  
o zarządzaniu w sposób satysfakcjonujący zarówno akademików, jak i praktyków. 

Życząc owocnej lektury, dziękujemy Autorom za wysiłek włożony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangażowanie na rzecz ich jakości.

Ewa Stańczyk-Hugiet, Joanna Kacała
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WYBRANE MENEDŻERSKIE POSTAWY SPOŁECZNE 
W UJĘCIU DUALNYM
SELECTED MANAGERIAL SOCIAL ATTITUDES 
FROM A DUAL PERSPECTIVE
DOI: 10.15611/pn.2016.422.16

Streszczenie: Opracowanie umiejscowione jest w rozważaniach skoncentrowanych z jednej 
strony na zagadnieniach paradoksów, antynomii, dychotomii, dualności, a z drugiej na kon-
cepcji mikrofundamentów w zarządzaniu strategicznym. Celem opracowania jest przedsta-
wienie trzech wybranych menedżerskich postaw społecznych w ujęciu dualnym: konformizm 
versus non-/antykonformizm, indywidualizm versus kolektywizm oraz proaktywność versus 
indyferentyzm oraz odpowiedź na pytanie: czy omawiane postawy społeczne zachowują swo-
ją dualność, czy też ich poszczególne, pozornie antynomiczne, a nawet dychotomiczne cha-
rakterystyki mogą się przenikać? Zastosowano metodę analizy literatury, a wnioskowanie ma 
charakter dedukcyjny. Podstawową konkluzją przeprowadzonych rozważań jest konstatacja, 
iż poszczególne omawiane postawy społeczne mogą występować na jednym continuum skali, 
a ich poszczególne bipolarne charakterystyki nie pozostają ani antynomiczne, ani dychoto-
miczne względem siebie i mogą przenikać się wzajemnie.

Słowa kluczowe: menedżerskie postawy społeczne, micro-foundations, antynomie, dychoto-
mie, dualność.

Summary: The paper presents the considerations connected on one hand with such issues  
as paradoxes, antinomies, dichotomies, dualities, and on the other with the concept of  
micro-foundations in strategic management. The purpose of the paper is to present three 
following selected managerial social attitudes from the dual perspective: conformity versus 
non-/anti-conformity, indvidualizm versus collectivism and proactivity versus indifferentism 
as well as to ask the question: Are social attitudes really dual, or might their particular 
ostensibly antinomous or dychotomous characteristics overlap? The method that has been 
used is literature review and the interference is deductive. The main conclusion is that 
particlar attitudes presented might be on one continuum scale and their particular bipolar 
characteristics are neither antinomous nor dichotomous one to another and might overlap 
each other.

Keywords: managerial social attitudes, micro-foundations, antinomies, dichotomies, duality.
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Szukać wiedzy to absurd, ponieważ 
albo już wiesz i wtedy nie ma czego 

szukać, albo nie wiesz, czego szukasz, 
a wtedy trudno oczekiwać, że to 

znajdziesz.

Paradoks Menona, Platon, „Meno”

1. Wstęp

Opracowanie1 umiejscowione jest w rozważaniach skoncentrowanych z jednej stro-
ny na zagadnieniach paradoksów, antynomii, dychotomii, dualności, a z drugiej na 
koncepcji mikrofundamentów w zarządzaniu strategicznym. 

Wiele zjawisk eksplorowanych w naukach o zarządzaniu mieści się w takich 
kategoriach, jak paradoksy, antynomie, dychotomie, dualności, paralogizmy2. W li-
teraturze z zakresu zarządzania, w tym zarządzania strategicznego, występuje wiele 
publikacji opisujących występowanie paradoksów i dotyczących takich koncepcji, 
jak: twórcza destrukcja, teoria X i teoria Y, oburęczność, osadzenie sieci, koopetycja, 
zdolności dynamiczne i inne (na przykład zob. [Peters, Waterman 1982; Czakon 
2012; De Wit, Meyer 2007]). Wydaje się również, że kategoria „postawa społeczna” 
nie jest jednolita w swojej konstrukcji, a często jej bipolarne charakterystyki w isto-
cie nie są antynomiczne.

Postawa stanowi własność i wewnętrzną stałą dyspozycję jednostki, która to  
z kolei jest istotą refleksyjną kształtującą swoje środowisko (zgodnie z teorią spo-
łeczno-poznawczą) [Bandura 1982], a odmianą postawy, plasującą się w teorii spo-
łeczno-poznawczej, jest postawa społeczna. W.I. Thomas i F. Znaniecki próbowali 
uświadomić znaczenie badań nad społecznymi dynamikami wpływającymi na jed-
nostki i zaproponowali postrzeganie świata jednostek przez pryzmat postaw spo-
łecznych jako odzwierciedlenie społecznego świata jednostki [Thomas, Znaniecki 

1  Rozważania przedstawione w opracowaniu wpisują się w ciąg rozważań o strategii behawioralnej, 
w tym inklinacji menedżerskich postaw społecznych na charakter strategicznych zachowań menedżerów. 
Niniejsze opracowanie dotyczy co prawda w głównej mierze podstawowych mechanizmów i atrybutów 
poszczególnych postaw społecznych jednostki (z perspektywy dualności), jednakże odnosi się w zamyśle 
do menedżerskich postaw społecznych (każdy rozdział kończy się akapitem odnoszącym się do postaw 
menedżerskich), a konkretne odwołania do specyfiki omawianych postaw w przypadku menedżerów za-
prezentowano na przykład w: [Piórkowska 2012; 2013; 2015; Piórkowska, Niemczyk 2013].

2  Przez pojęcie paradoksu najczęściej rozumie się zaskakujące twierdzenie sprzeczne z przyjętą 
powszechnie opinią; sytuację pozornie niemożliwą, w której współistnieją dwa wykluczające się ele-
menty. Paradoksy są typowymi aporiami – terminami oznaczającymi trudność w rozumowaniu logicz-
nym, pozornie niemożliwą do przezwyciężenia, oferującą sprzeczne albo przeciwstawne rozwiązania. 
Antynomia z kolei to logiczna sprzeczność, rozumowanie dedukcyjne prowadzące do sprzeczności. 
Dychotomia oznacza elementy wzajemnie się wykluczające. Paralogizm oznacza błędne rozumowanie 
prowadzące do fałszywego wniosku, wnioskowanie niepoprawne, w którym błąd popełniono nieświa-
domie. Przeciwieństwem paralogizmu jest sofizmat – wypowiedź lub sformułowanie, w którym świa-
domie został ukryty błąd rozumowania nadający pozory prawdy fałszywym twierdzeniom.
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1918-1920]. Przyjąwszy definicję postawy J. Jaspersa i C. Frasera jako podzielanej 
subiektywnej interpretacji obiektywnej społecznej rzeczywistości [Jaspers, Fraser 
1984], można przyjąć założenie, iż kategoria postawy i kategoria społecznych repre-
zentacji wyrażają tę samą treść kognitywną [Murray 2002].

Celem opracowania jest przedstawienie trzech wybranych menedżerskich po-
staw społecznych3 w ujęciu dualnym: konformizm versus non-/antykonformizm, 
indywidualizm versus kolektywizm oraz proaktywność versus indyferentyzm oraz 
odpowiedź na pytanie: czy omawiane postawy społeczne zachowują swoją dual-
ność, czy też poszczególne ich, pozornie antynomiczne charakterystyki mogą się 
przenikać? Zastosowano metodę analizy literatury, a wnioskowanie ma charakter 
dedukcyjny.

Konsekwentnie w opracowaniu podjęto rozważania nad menedżerskimi posta-
wami społecznymi w ujęciu dualnym oraz omówiono istotę i znaczenie następują-
cych wybranych postaw społecznych przyjmowanych przez menedżerów i jedno-
cześnie potencjalnie wpływających bezpośrednio lub pośrednio na ich zachowania 
strategiczne: konformizm versus nonkonformizm, indywidualizm versus kolekty-
wizm oraz proaktywność versus indyferentyzm (reaktywność). Przedstawiono rów-
nież podstawowe konkluzje, ograniczenia i kierunki badań w omawianym zakresie. 

Publikacja jest realizowana w ramach projektu, który został sfinansowany ze 
środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer 
DEC-2012/05/D/HS4/01317.

2. Konformizm versus nonkonformizm, antykonformizm –  
istota i znaczenie

Badania nad konformizmem wywodzą się z badań i prac S.E. Ascha [1951; 1956], 
M. Sherifa ([Sherif 1935]: autokinetyczny efekt, wpływ informacyjny), M. Deutscha 
i H.B. Gerarda [1955] oraz dotyczą analizy nacisków na jednostkę, wywieranych w 
celu jej dopasowania się do oczekiwań innych (grupy, społeczeństwa, organizacji 
czy przywódcy). M. Deutsch i H.B. Gerard [1955] rozróżnili informacyjną i norma-
tywną centralną motywację konformizmu. Informacyjna motywacja konformizmu 
(wpływ informacyjny) odnosi się do pragnienia właściwej interpretacji rzeczywisto-
ści i akuratnego zachowywania się w kontekście prawidłowego wykonywania zadań 
(brak obiektywnych informacji powoduje, iż punktem odniesienia stają się normy 
grupy), a normatywna dotyczy potrzeby afiliacji i uzyskania aprobaty innych w celu 
uniknięcia wykluczenia z grupy (wpływ normatywny). M.J. Hornsey i zespół uwa-
żają, iż informacyjny wpływ konformizmu jest internalizowany przez jednostkę  
i prowadzi do autentycznej zmiany postawy, natomiast wpływ normatywny nie im-

3  Omawiane postawy społeczne wyselekcjonowano wg klucza występowania pozornych dychoto-
mii, przy świadomości występowania wielu innych postaw istotnych w naukach o zarządzaniu – cho-
ciażby oportunizmu (na przykład [Karpacz 2014]).
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plikuje autentycznej zmiany postawy, lecz raczej wysiłek jednostki, by być akcepto-
wanym i uniknąć odrzucenia [Hornsey i in. 2003, s. 4-5]. Spirala milczenia E. Noel-
le-Neumann, według której ludzie unikają wyrażania opinii sprzecznych z opinią 
większości, stanowi pewną generalizację pojęcia ‘wpływ normatywny’ w kierunku 
ekspresji postawy [Noelle-Neumann 1974; 1993]. Informacyjny i normatywny 
czynnik motywacyjny są ściśle ze sobą powiązane i trudno je wyodrębnić zarówno 
teoretycznie, jak i empirycznie. R.B. Cialdini i N.J. Goldstein postulują jeszcze je-
den czynnik motywacyjny konformizmu, a mianowicie potrzebę utrzymania pozy-
tywnego postrzegania siebie poprzez ochronę poczucia własnej wartości oraz proce-
sy samokategoryzacji [Cialdini, Goldstein 2004, s. 606]. H. Markus i S. Kitayama 
[1991] odnoszą rozważania nad konformizmem do różnic w wartościach i różnic  
w źródłach poczucia własnej wartości, rozróżniając niezależną i współzależną kon-
strukcję jednostki. Motywacją jednostek o współzależnej konstrukcji (na przykład 
jednostek o cechach kolektywistycznych) jest przynależność, promowanie celów 
grupy, a poczucie własnej wartości takie jednostki czerpią ze zdolności do dopaso-
wania i utrzymania harmonii w kontekście społecznym. Natomiast jednostki o nie-
zależnej konstrukcji czerpią poczucie wartości ze zdolności do wyrażania siebie  
i konfirmacji swoich wewnętrznych atrybutów. W pracach i badaniach nad konfor-
mizmem/nonkonformizmem spostrzega się trzy główne perspektywy poznawcze 
tego pojęcia: a) konformizm jako charakterystyka osobowości (stałość w zachowa-
niu, punkt odniesienia stanowi jednostka), b) konformizm jako poznawcza i odno-
sząca się do postawy zmiana myślenia, czucia, zachowania (realna bądź wyimagino-
wana) będąca rezultatem presji grupy i jej norm (wpływ społeczny, punkt odniesienia 
stanowi grupa) (zob. [Mohgaddam 1998]), c) konformizm jako konfirmacja grupy. 
Podstawę konformizmu/nonkonformizmu stanowią normy społeczne, pełniąc funk-
cję aksjologiczną [Bocchiaro, Zamperini 2012, s. 276]. Należy przy tym mieć na 
uwadze, iż konformizm niekoniecznie musi być procesem świadomym [Bargh, 
Chartrand 1999] i chociaż wiadomo, że wiele czynników wpływa na modyfikowanie 
sądów, zarówno mechanizm takiej modyfikacji, jak i stopień, do którego opiera  
się ona na podejmowaniu decyzji, a do którego na percepcji, pozostają nieznane 
(por. [Berns i in. 2005, s. 245] – wyniki badań dotyczące neurobiologicznych kore-
latów społecznego konformizmu i niezależności).

Konformizm może odnosić się do zachowania, czyli do tendencji, by dostoso-
wywać się i działać zgodnie z tym, jak postępuje większość (grupa) (zob. [Robbins 
1989]), może również odnosić się do postaw, gdzie jest określeniem zmiany postawy 
lub sądu w wyniku nacisku innych i może być również rozumiany jako istnienie ta-
kiej cechy charakterystycznej osobowości jednostki, która przejawia się jako jedna 
z dwóch opisanych tendencji do dostosowywania się (nazywanych również wymia-
rami konformizmu): postawy i zachowania [Reber, Reber 2005, s. 329; Grzelak, 
Nowak 2007, s. 187]. Konformizm definiowany jest najczęściej jako [Szewczuk 
1979, s. 122] „hipotetyczna cecha osobowości lub ogólna tendencja jednostki do 
podporządkowania się naciskom zewnętrznym lub upodobnienia własnego zacho-
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wania, sposobu myślenia, poglądów, norm postępowania itp. do powszechnie przy-
jętych w danej grupie standardów”. P.G. Zimbardo [2004, s. 591] uznaje konfor-
mizm za „skłonność ludzi do przyjmowania zachowań i opinii prezentowanych 
przez innych członków grupy”. Według B. Kożusznik [2005, s. 78] konformizm 
„odnosi się do jednolitości zachowań konwencjonalnie oczekiwanej w społeczeń-
stwie”. Podobnie L. Festinger uznaje konformizm za podleganie presji w kierunku 
jednolitości grupy, gdyż jednolitość sprzyja spójności grupy, a jednostka subiektyw-
nie postrzega wówczas osiąganą korzyść społeczną [Festinger 1950] – podkreśla 
więc pozytywny aspekt konformizmu (większość badaczy skupia się na negatyw-
nym wydźwięku tego zjawiska, podkreślając, iż konformizm prowadzi do zachowań 
destrukcyjnych – zob. [Milgram 1974], zaburzonej percepcji rzeczywistości  
– zob. [Asch 1952] czy procesów podejmowania decyzji – zob. [Janis 1972]).  
S. Popek [2008, s. 26-27] konstatuje nawet, że natura konformizmu i nonkonformi-
zmu nie jest jednorodna – może mieć wartość konstruktywną i destruktywną. War-
tość destruktywna w odniesieniu do konformizmu dotyczy negatywnych skutków 
dla procesu poznawczego, a w odniesieniu do nonkonformizmu – zdarza się, że jed-
nostki, burząc dotychczasowe struktury, nie tworzą nowego porządku, gdyż brakuje 
im siły twórczej do realizacji własnych pomysłów.

Do czynników nasilających lub osłabiających konformizm zaliczane są: wiel-
kość grupy, aktywizacja normy (zwłaszcza deskryptywnej), przedmiot normy (kon-
statacja faktów), atrakcyjność grupy, różnorodność poglądów [Grzelak, Nowak 
2007, s. 190], a także strach, jednomyślność, etniczność, spójność grupy, status gru-
py, trudności w osądzie czy kontrowersyjna zmienna: trudność/istotność zadań [Ba-
ron i in. 1996, s. 915]. Z kolei V.L. Allen argumentuje, że im większe podobieństwo 
jednostki do grupy, tym bardziej jednostka traktuje grupę jako właściwy punkt  
odniesienia i wykazuje silniejszą tendencję do konformizmu [Allen 1965]. J. Jetten 
i zespół z kolei podkreślają, iż poziom konformizmu jest również uzależniony od 
statusu jednostki w grupie – im słabszy status, tym silniejsza tendencja do konformi-
zmu [Jetten i in. 2006]. E.P. Hollander wprowadził tutaj pojęcie „kredyt osobliwo-
ści” (idiosyncrasy credit), które oznacza, że jednostki o wyższym statusie w grupie 
mogą pozwolić sobie na większą swobodę w zachowaniu (otrzymują większy kredyt 
psychologiczny, gdyż granice akceptowalności zachowania są szersze) [Hollander 
1958]. W tabeli 1 przedstawiono najczęściej przywoływane przez badaczy determi-
nanty konformizmu/nonkonformizmu. Im bardziej dany czynnik determinuje po-
ziom konformizmu, tym mniej oddziałuje na poziom nonkonformizmu. 

Nonkonformizm natomiast rozumiany jest jako [Biernacka 2003, s. 156] „zdol-
ność przeciwstawiania się opiniom, ocenom, poglądom innych ludzi oraz zdolność 
oparcia się społecznym naciskom”. Nonkonformizm może występować w formie 
nonkonformizmu konstruktywnego (uzasadniony sprzeciw) bądź destrukcyjnego 
(antykonformizm: automatyczny sprzeciw wobec oczekiwań innych). E.P. Hollan-
der i R.H. Willis za przeciwieństwo konformizmu uznają właśnie antykonformizm, 
argumentując, iż w przypadku konformizmu jednostka wbrew swoim opiniom upo-
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dabnia się do grupy, a w przypadku antykonformizmu jednostka jest nawet w stanie 
być w niezgodzie wewnętrznej, aby tylko odróżnić się od grupy [Hollander, Willis 
1967]. R. Frager zaobserwował, że zjawisko antykonformizmu pojawia się głównie 
w wynikach badań dotyczących Japonii i argumentuje ten fenomen tym, iż o ile 
konformizm jest skorelowany z tradycjonalizmem, o tyle antykonformizm jest po-
wiązany z odrzucaniem nowoczesnej kultury i sprzeciwem wobec nieuzasadnionej 
presji grupy w kierunku jednolitości [Frager 1970, s. 248-249]. Interesujące rozwa-
żania oraz wyniki badań na temat antykonformizmu prezentują M.J. Horney i zespół 
[Horney i in. 2003, s. 7-27]. Zgodnie z wynikami badań autorów, ludzie z silną mo-
ralną podstawą własnej postawy i postrzegający społeczne wsparcie swojej postawy 
jako słabe reagują publicznie przeciwko normom grupowym – celem nie jest zmiana 
opinii grupy, lecz realizowanie potrzeby definiowania siebie. Wyniki tych badań wy-
dają się niekompatybilne z teorią społecznej tożsamości w kontekście konformizmu. 
W sytuacji niezgodności postawy czy wartości z normami grupy jednostki mogą:  
a) asymilować swoje poglądy z grupowymi (konformizm), b) nie identyfikować się 
z grupą i prowadzić do indywidualizacji (antykonformizm), c) zrekonfigurować 
kontekst wewnątrzgrupowy na podłoże ideologiczne (nonkonformizm) [Horney i in. 
2003, s. 25-26]. Nie bez znaczenia pozostaje oczywiście tutaj stopień zakorzenienia 
postaw we własnej tożsamości.

Organizacja jako grupa ludzi również wpływa na konformistyczne bądź nonkon-
formistyczne czy też antykonformistyczne postawy i zachowania menedżerskie. 
Wpływ ten może być bezpośredni lub pośredni. W zależności od charakteru tego 
wpływu w kontaktach międzyludzkich występują zależności pomiędzy postawami  
a działaniami jednostki obrazujące, iż poza konformizmem i nonkonformizmem 
mogą występować również ich formy przejściowe bądź odmiany, jednakże o bardzo 
płynnych granicach konotacyjnych. W sytuacji braku zgody wewnętrznej i podej-
mowania zachowań będących w sprzeczności z wewnętrznymi przekonaniami mogą 
występować trzy zjawiska: konformizm, uległość i posłuszeństwo. Konformizm sta-
nowi odpowiedź jednostki na pośrednie próby wywierania na nią wpływu, natomiast 
uległość i posłuszeństwo to wynik bezpośredniej próby wymuszenia zachowania, 

Tabela 1. Przykładowe czynniki wpływające na poziom konformizmu/nonkonformizmu 

Autor Czynniki determinujące konformizm/nonkonformizm

Grzelak,  
Nowak 2007

wielkość grupy, aktywizacja normy (zwłaszcza deskryptywnej), przedmiot normy 
(konstatacja faktów), atrakcyjność grupy, różnorodność poglądów

Baron i in. 1996 między innymi: strach, jednomyślność, etniczność, spójność grupy, status grupy, 
trudności w osądzie czy kontrowersyjna zmienna: trudność/istotność zadań

Allen 1965 podobieństwo jednostki do punktu odniesienia
Jetten i in. 2006; 
Hollander 1958

status jednostki w grupie; kredyt psychologiczny

Źródło: opracowanie własne.
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żądania lub rozkazu. Nonkonformizm jest racjonalnym działaniem ukierunkowa-
nym na określony cel i w ostatecznym rozrachunku może przynieść grupie korzyści. 
L. Festinger kontekst zgody publicznej i prywatnej określa internalizacją [Festinger 
1953]. H.C. Kelman akcentuje, iż w sytuacji zgody publicznej i niezgody prywatnej 
i w przypadku zaufania grupie i przekonania o jej dobrej reputacji może dochodzić 
do zjawiska określanego podporządkowaniem się (zgodą), co jednocześnie może 
przyczyniać się do dysonansu poznawczego [Kelman 1958]. Zgoda i internalizacja 
nie wykluczają się wzajemnie, raczej są postrzegane jako dwa bieguny na osi konti-
nuum. 

Do badań w Polsce nad konformizmem i nonkonformizmem wykorzystuje się 
często „Kwestionariusz Twórczego Zachowania” autorstwa S. Popka, składający się 
z czterech podskal: konformizm (K) i nonkonformizm (N) (sfera charakterologicz-
na) oraz zachowania algorytmiczne (A) i zachowania heurystyczne (H) (sfera po-
znawcza) [Popek 2008]. Zgodnie z poglądami S. Popka nonkonformizm, a nawet 
antykonformizm mają ogromne znaczenie dla osobowości twórczej, a konformizm 
jest w tym ujęciu wrogiem twórczości (szerzej zob. [Piórkowska 2015, s. 64-82]). 

Konkludując rozważania w obszarze kategorii pojęciowych: konformizm, non-
konformizm/antykonformizm, należy stwierdzić, iż nie są one w pełni doprecyzo-
wane i pozostają zależne od wielu zjawisk zachodzących w obrębie zjawiska wpły-
wu społecznego. Co więcej, konstrukty te, pomimo dualności z perspektywy 
ontologicznej, nie pozostają zawsze antynomiczne w warstwie epistemologicznej  
i metodologicznej, co w sposób ogólny przedstawiono na rys. 1.

Kontinuum skali

konformizm nonkonformizm antykonformizm

Kontinuum / 
bipolarność

asymilacja 
indywidualnych 

poglądów z grupowymi

rekonfiguracja kontekstu 
na potrzeby ideologiczne 

(stuck in the middle)

brak identyfikacji 
z grupą, 

indywidualizacja
niski K / wysoki A przeciętny K / przeciętny A wysoki K / niski A

Godzenie sprzeczności: 
przenikanie się  

(wartość uzależniona  
od kontekstu)

niski K / wysoki A przeciętny K / przeciętny A niski A / wysoki A

K – konformizm, N – nonkonformizm, A – antykonformizm

Rys. 1. Konformizm, nonkonformizm i antykonformizm – godzenie sprzeczności

Źródło: opracowanie własne.

Nie ulega również wątpliwości, iż zachowania strategiczne menedżerów są im-
plikowane, między innymi, w większym lub mniejszym stopniu, przez ich postawy 
bądź konformistyczne, bądź nonkonformistyczne czy antykonformistyczne. Uszcze-
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góławiając, menedżer konformista przywiązuje się bardzo mocno do otoczenia i nie 
lubi go zmieniać, wybiera działania rutynowe, sprawdzone rozwiązania i metody 
pracy. Co więcej, prezentuje postawę zachowawczą – niechętne i negatywne nasta-
wienie wobec zmian. Z kolei menedżer nonkonformista wybiera strategie perspekty-
wiczne i bardziej ryzykowne działania. Jego nienasycona ciekawość poznawcza po-
zwala mu na dostrzeganie i wynajdywanie problemów do rozwiązania lub możliwych 
celów twórczego działania. Ponadto łatwo adaptuje się do zmiennych warunków 
otoczenia, występuje z inicjatywą wprowadzania zmian i posiada wewnętrzne po-
czucie kontroli (por. [Biernacka 2005]).

3. Indywidualizm versus kolektywizm – istota i znaczenie

Rozpatrując indywidualizm jako postawę społeczną, należy postrzegać ją jako „ze-
spół idei wysuwający na czoło rolę jednostki i znaczenie indywidualnych interesów” 
[Słownik socjologii… 2006]. Filozofię tę często przeciwstawia się kolektywizmowi. 
W literaturze przedmiotu w zakresie indywidualizmu i kolektywizmu spotyka się w 
głównej mierze rozważania i wyniki badań dotyczące kontekstu kulturowego, więc 
kategorie te traktowane są jako wymiary czy też wyznaczniki kultur (międzynarodo-
wych bądź organizacji). W niniejszym opracowaniu indywidualizm i kolektywizm 
próbuje się rozpatrywać z punktu widzenia jednostki (jako jej postawa społeczna), 
przyjmując świadomie ograniczenie, iż postawy te w wymiarze jednostki mogą być 
bardzo zmienne i komplementarne w zależności od kontekstu i warunków otoczenia. 
S.H. Schwartz podzielił wartości indywidualistyczne, przeciwstawiając je warto-
ściom konserwatywnym, na afektywną autonomię, podkreślającą takie subwartości, 
jak hedonizm i stymulacja, oraz na intelektualną autonomię, kładącą nacisk na sa-
mosterowalność [Schwartz 1994]. Zachowanie jednostek o cechach indywiduali-
stycznych opiera się głównie na postawie jednostki, a nie na normach grupy [Hofste-
de 2001, s. 909]. Przyjmując koncepcję rozumienia indywidualizmu i kolektywizmu 
przez H.C. Triandisa [1990, s. 42], zachowanie społeczne jednostek o cechach indy-
widualistycznych, w przeciwieństwie do jednostek o cechach kolektywistycznych, 
jest determinowane głównie przez osobiste cele, a w razie konfliktu pomiędzy cela-
mi osobistymi i grupowymi akceptowalnym zachowaniem jest przedkładanie celów 
personalnych nad cele grupy. H.C. Triandis wskazał następujące wyróżniki indywi-
dualizmu i kolektywizmu: a) natura jednostki (autonomiczna versus współzależ-
ność), b) priorytetowość celów (jednostkowe versus grupowe), c) potrzeby jednostki 
versus normy, d) relacje wymiany versus podtrzymywanie wspólnotowych relacji 
[Triandis (red.) 1995, s. 2-3]. Co więcej, H.C. Triandis ustosunkował się do cech 
indywidualistycznych i kolektywistycznych jednostki, nazywając je odpowiednio: 
idiocentryczne (idiocentric) – ukierunkowane w stronę wewnętrznych atrybutów, 
przekonań, i allocentryczne (allocentric) – ukierunkowane na innych ludzi oraz za-
sygnalizował, iż ich natężenie będzie uzależnione od sytuacji [Triandis (red.) 1995]. 
Allocentryczność jest skorelowana z postrzeganą jakością i wielkością społecznego 
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wsparcia oraz niskim poziomem alienacji i anomii, natomiast idiocentryczność  
jest powiązana z naciskiem na osiągnięcia i postrzegane osamotnienie. H. Markus  
i S. Kitayama postulują również koncepcję niezależność versus współzależność 
(jako ściśle powiązane z indywidualizmem i kolektywizmem), sugerując, iż te cechy 
stanowią o podstawowej organizacji jednostki – w przypadku współzależności inne 
osoby zawierają się w granicach konstrukcji jednostki i definiują jej cechy, a w przy-
padku niezależności występują na zewnątrz konstrukcji jednostki i nie stanowią zna-
cząco o jej atrybutach. Konsekwentnie, o ile niezależność/współzależność dotyczy 
jednostki, o tyle indywidualizm/kolektywizm odnosi się raczej do badań nad kulturą. 
Autorzy podkreślają również związek indywidualizmu i kolektywizmu z umiejsco-
wieniem kontroli [Markus, Kitayama 1991], konstatując, iż cechy indywidualistycz-
ne korespondują z wewnętrznym umiejscowieniem kontroli (jednostka podejmuje 
świadomy wysiłek wpływu na otoczenie poprzez swoje działania), a cechy kolekty-
wistyczne z zewnętrznym (jednostka zmierza w kierunku wpływania na siebie po-
przez zmianę np. wartości, priorytetów, zachowań celem dostosowania się do oto-
czenia). J. Eisenberg w swoich badań nad indywidualizmem i kolektywizmem 
wskazał następujące korelaty indywidualizmu i kolektywizmu: wewnętrzna moty-
wacja, członkowie grupy, kreatywność, nagrody, poziom motywacji, konkurowanie, 
poziom identyfikacji z organizacją, podając jednocześnie następujące zależności:  
1) jednostki o cechach kolektywistycznych posiadają większą wewnętrzną motywa-
cję, pracując pod wpływem zewnętrznych motywatorów (nagrody, oceny), jeśli  
te motywatory są postrzegane jako zarządzane przez członków grupy odniesienia niż 
w przypadku administrowania nimi przez członków spoza grupy odniesienia lub  
z własnego wyboru, 2) jednostki o cechach indywidualistycznych posiadają większą 
wewnętrzną motywację, jeśli postrzegają, że nagrody są administrowane zewnętrz-
nie bądź personalnie, 3) jednostki o cechach kolektywistycznych cechują się więk-
szą kreatywnością w przypadku nagród kontrolowalnych wewnętrznie aniżeli kon-
trolowalnych przez jednostkę czy też zewnętrznie, 4) jednostki o cechach 
indywidualistycznych cechują się większą kreatywnością w przypadku nagród kon-
trolowalnych personalnie aniżeli zewnętrznie, 5) jednostki o cechach kolektywi-
stycznych wykazują wyższy poziom motywacji i lepsze wyniki działań, kiedy na-
grody są kontrolowane przez grupę, a nie jednostkę, 6) jednostki o cechach 
indywidualistycznych wykazują wyższy poziom motywacji i lepsze wyniki działań, 
kiedy nagrody są kontrolowane przez jednostkę, a nie grupę, 7) kreatywne działania 
jednostek o cechach kolektywistycznych, w przeciwieństwie do jednostek o cechach 
indywidualistycznych, będą częstsze w sytuacjach, kiedy nagrody są powiązane z 
konkurowaniem z członkami spoza grupy odniesienia niż w sytuacjach, kiedy są 
uzależnione od konkurowania z członkami grupy odniesienia, 8) przy takim samym 
poziomie otrzymywanych bodźców jednostki o cechach kolektywistycznych wyka-
zują wyższy poziom identyfikacji z organizacją niż jednostki o cechach indywiduali-
stycznych [Eisenberg 1999, s. 255-258]. D. Leake i R. Black zwracają uwagę, iż 
wartości kolektywistyczne i indywidualistyczne leżą na jednym kontinuum i realizo-
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wane są poprzez następujące skrajne wymiary: a) współzależność – niezależność,  
b) zobowiązania wobec innych – indywidualne prawa, c) poleganie na grupie – sa-
mowystarczalność, d) stosowanie się do tradycyjnych wartości – stosowanie się do 
własnych wartości i przekonań, e) podtrzymywanie tradycyjnych praktyk – ciągłe 
usprawnianie, nowe praktyki, f) przyjmowanie ról grupowych – realizowanie włas- 
nych interesów, g) osiągnięcia grupowe – osiągnięcia indywidualne, h) konkuren- 
cja pomiędzy grupami – konkurencja pomiędzy jednostkami, i) grupowe bądź  
hierarchiczne podejmowanie decyzji – samostanowienie i wybory indywidualne,  
j) poczucie winy za porażkę grupy – poczucie winy za porażkę indywidualną,  
k) nastawienie na szukanie pomocy – nienastawienie na szukanie pomocy, l) dziele-
nie się własnością – silne przywiązanie do własności, ł) transmitowanie wiedzy – 
poszukiwanie wiedzy, m) cele wyceniane na potrzeby społeczne – cele wyceniane na 
potrzeby technologiczne [Leake, Black 2005, s. 21]. H.C. Triandis [1995] zredefi-
niował bipolarne wymiary indywidualizmu i kolektywizmu, rozróżniając różne od-
miany indywidualizmu i kolektywizmu według wertykalnych (opierają się na hierar-
chii) i horyzontalnych relacji między ludźmi (zakładając, iż jednostka jest podobna 
do innych jednostek w grupie), a mianowicie horyzontalny i wertykalny indywidu-
alizm oraz horyzontalny i wertykalny kolektywizm. Wymiary te pozwalają bada-
czom pozyskać informacje w zakresie postrzegania przez jednostki kwestii nierów-
ności społecznej [Noordin 2009, s. 37]. Horyzontalny kolektywizm jest zjawiskiem, 
w którym jednostka widzi siebie jako część grupy, w której wszyscy są bardzo po-
dobni do siebie, jednostka jest współzależna w takim samym stopniu jak pozostałe, 
a równość stanowi istotę tego zjawiska. Z drugiej strony wertykalny kolektywizm 
jest zjawiskiem, w którym jednostka widzi siebie jako część grupy, ale członkowie 
grupy są zróżnicowani statusem, jednostka jest współzależna w innym stopniu niż 
pozostali członkowie grupy, a nierówność jest akceptowalna (jednostka poświęca się 
grupie). Horyzontalny indywidualizm jest zjawiskiem, w którym postuluje się  
autonomiczność jednostki, ale jednostka ma podobny status do innych członków 
grupy i jest niezależna w podobnym stopniu jak pozostali członkowie. Natomiast 
wertykalny indywidualizm postuluje autonomiczność jednostki, jednakże nierów-
ność i konkurowanie (przy utrzymaniu niezależności jednostki) są powszechne.  
Powyższe rozróżnienie ma również wymiar praktyczny. Na przykład horyzontalny 
kolektywizm może być aplikowany w zarządzaniu relacjami w zespole, w alokacji 
zasobów, a wertykalny kolektywizm w kształtowaniu kooperacji/konkurencji,  
w przypadku próżniactwa społecznego czy kształtowaniu pożądanych zachowań 
w organizacji [Noordin 2009, s. 37]. 

Podsumowując, indywidualizm i kolektywizm w wymiarze jednostki pozostają 
komplementarne w zależności od kontekstu i warunków otoczenia. Natężenie za-
równo idiocentryczności, jak i allocentryczności jest uzależnione od sytuacji, a więc 
w pewnych sytuacjach mogą przeważać osobliwości idiocentryczne, a w innych  
allocentryczne (rys. 2).
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Kontinuum skali

indywidualizm / 
idiocentryczność kolektywizm / allocentryczność

Kontinuum/ 
Bipolarność

ukierunkowanie w stronę 
wewnętrznych atrybutów

~ niezależność, własne interesy, 
nowe praktyki itp.

ukierunkowanie na innych ludzi

~ współzależność, role grupowe, 
tradycyjne praktyki itp.

niski I / wysoki K wysoki I / niski K
Godzenie sprzeczności: 
przenikanie się (wartość 

uzależniona od kontekstu)
niski I / wysoki K niski I / wysoki K

I – indywidualizm, K – kolektywizm.

Rys. 2. Indywidualizm i kolektywizm – godzenie sprzeczności

Źródło: opracowanie własne.

Postawa indywidualistyczna jednostki jako menedżera (w przeciwieństwie do 
postawy kolektywistycznej) może owocować wyborem takich działań kształtują-
cych strategię przedsiębiorstwa, które przede wszystkim będą służyć realizacji włas- 
nych interesów menedżera, a nie jednostek z jego otoczenia. Natomiast podstawo-
wym celem menedżera o postawie w głównej mierze kolektywistycznej jest 
osiągnięcie i utrzymanie członkostwa grupowego, a więc zadania, w tym strategicz-
ne, definiowane zarówno z perspektywy grupowej przynależności, jak i cech waż-
nych z punktu widzenia członkostwa.

4. Proaktywność versus reaktywność (indyferentyzm) – 
istota i znaczenie

Kategorie dotyczące proaktywności mogą być rozpatrywane na trzech poziomach: 
jednostki, zespołu i organizacji [Parker i in. 2006, s. 636]. W opracowaniu przyjęto 
perspektywę jednostki i zjawisko proaktywności jako postawę społeczną. Konse-
kwentnie proaktywność stanowi postawę społeczną, w której przyjmuje się, że to 
jednostka odpowiedzialna jest za swoje życie poprzez dokonywanie wyborów [Du-
bisz 2003, s. 103]. R. Schwarzer konstatuje, iż proaktywna jednostka dąży do popra-
wy jakości życia i otoczenia, a nie odreagowuje przeszłość. Co więcej, uważa, iż 
proaktywność oznacza autonomiczne ustanawianie i osiąganie ambitnych celów 
[Schwarzer 1999]. Jednostka charakteryzująca się postawą proaktywną potrafi do-
strzegać, akumulować, wykorzystywać i mobilizować zasoby, korzystając z wysoko 
rozwiniętych umiejętności społecznych. Zgodnie z poglądami J.M. Cranta proak- 
tywność fundamentalnie różni się od afektywnych i poznawczych właściwości jed-
nostki, ponieważ dotyczy tendencji inicjowania i utrzymywania działań, które bezpo-
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średnio zmieniają otoczenie, stanowiąc instrumentalną właściwość jednostki [Crant 
1996, s. 44]. Co więcej, jest zakorzeniona w interakcjonizmie, który zakłada, że za-
chowanie jest wewnętrznie i zewnętrznie kontrolowalne, a pomiędzy jednostką, oto-
czeniem i zachowaniem występują wzajemne powiązania przyczynowo-skutkowe 
[Bandura 1977]. W literaturze przedmiotu można również spotkać określenie „proak-
tywna osobowość” odnoszące się stricte do jednostek, pokrewne cechom osobowo-
ściowym i przeciwstawne rozumieniu proaktywnej postawy jako funkcji czynników 
sytuacyjnych, prezentowanej na przykład przez B.W. Morrisona i C.C. Phelpsa 
[1999]. Według J.M. Cranta proaktywna osobowość opisuje behawioralną tendencję 
do identyfikowania szans i reagowania na nie w celu dokonania zmiany, kształtowa-
nia otoczenia, usprawniania procesów czy rozwijania swoich umiejętności [Crant 
2000; Seibert i in. 2001]. Z kolei proaktywne zachowanie autor definiuje jako podej-
mowanie inicjatyw, poprawianie istniejących warunków bądź kreowanie nowych i 
zmianę status quo [Crant 2000, s. 436]. J.M. Crant [2000, s. 438] przedstawił również 
niezwykle interesujący, poparty dogłębną analizą literatury i badań w zakresie proak-
tywnych zachowań model scalający antecedencje oraz konsekwencje proaktywnych 
zachowań. W modelu tym antecedencje podzielono na dwie kategorie: różnice indy-
widualne (osobowość proaktywna, inicjatywa personalna, efektywność w zakresie 
roli, przejmowanie inicjatyw, zaangażowanie w pracę, orientacja na cele, pożądanie 
sprzężeń zwrotnych, potrzeba osiągnięć) i czynniki kontekstualne (kultura organiza-
cyjna, normy organizacyjne, aspekty sytuacyjne, wsparcie kadry zarządzającej, przy-
woływanie uwagi). Wyróżniono również dwie kategorie zachowań proaktywnych: 
zasadnicze (główne) działania (identyfikowanie szans, zmiana status quo, tworzenie 
sprzyjających warunków) i specyficzne, kontekstualne zachowania (proaktywna so-
cjalizacja, szukanie sprzężeń zwrotnych, innowacyjność, zarządzanie karierą, radze-
nie sobie ze stresem) oraz rezultaty (wyniki działań, kariera, efektywność przywódz-
twa, postawa wobec pracy, poczucie wewnętrznej kontroli, klarowność roli). 
Natomiast, co wydaje się interesujące i jednocześnie potwierdza brak jednolitości w 
rozważaniach nad proaktywnymi zachowaniami, S.K. Parker i zespół w swoim mo-
delu takie kategorie, jak przejmowanie inicjatyw i personalna inicjatywa, traktują nie 
jako indywidualne różnice stanowiące antecedencje proaktywnych zachowań, lecz 
jako jego konsekwencje, a procesami wspierającymi proaktywne zachowania są: roz-
myślny proces podejmowania decyzji, w którym jednostka ocenia prawdopodobne 
wyniki swojego zachowania, oraz motywacyjne procesy związane z osiąganiem ce-
lów [Parker 2006, s. 638]. T.S. Bateman i J.M. Crant definiują jednostkę z prototypo-
wą proaktywną osobowością jako względnie nieograniczaną przez czynniki sytuacyj-
ne i potrafiącą kreować zmiany w otoczeniu (co więcej – wytrwale dążą do wywołania 
zmiany) oraz postrzegają ją jako stałą dyspozycję proaktywnego zachowania [Bate-
man, Crant 1993]. S.K. Parker i zespół przyjmują dwa wymiary proaktywnego zacho-
wania: implementacja proaktywnych idei oraz proaktywne rozwiązywanie proble-
mów [Parker i in. 2006, s. 637], a w testowanym modelu proponują, iż indywidualne 
różnice i środowisko pracy oddziałują na proaktywne poznawczo-motywacyjne sta-
ny, które z kolei prowadzą do proaktywnego zachowania. Proaktywność jest również 
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uważana za determinantę bądź korelat chociażby przywództwa transformacyjnego, 
motywacji do uczenia się, socjalizacji, zaangażowania, pracy zespołowej, przedsię-
biorczości, satysfakcji z pracy i kariery (kreatywne jednostki wykazują tendencję do 
kreowania warunków bardziej sprzyjających osobistemu sukcesowi) oraz zachowań 
etosowych (proaktywne jednostki są chętne do poszukiwania szans i angażowania się 
w usprawniające aktywności i inicjatywy wykraczające poza formalne obowiązki) 
[Li i in. 2010, s. 396; Crant 2000; 1996; Major i in. 2006]. Autorzy również wykazali 
empirycznie, iż proaktywna osobowość jest pozytywnie skorelowana z dobrymi rela-
cjami wymiany jednostka-przełożony (aktywne jednostki aktywnie kształtują relacje 
z przełożonym) i klimatem sprawiedliwości w organizacji (w razie niesprawiedliwo-
ści proaktywność może przekształcić się w reaktywność, ponieważ jednostki proak-
tywne silniej postrzegają zobowiązanie wzajemności) [Li i in. 2010]. Istotność relacji 
pomiędzy proaktywną osobowością a sukcesem kariery została również poparta wy-
nikami badań S.E. Seiberta i in. [1999].

Proaktywność i reaktywność mogą występować na jednym kontinuum skali. 
Wówczas cechy reaktywne są niewątpliwie bipolarne w stosunku do proaktywnych, 
oczywiście o różnym natężeniu. Indyferentyzm (reaktywność) zatem to postawa zo-
bojętnienia i braku zainteresowania wobec istotnych spraw społecznych, moralnych, 
politycznych. Konsekwentnie jednostki o cechach reaktywnych charakteryzują się 
pasywnością i raczej wykazują tendencję do adaptowania się do okoliczności aniże-
li do ich zmiany. Jednakże postawa proaktywności jest zakorzeniona w interakcjoni-
zmie, który zakłada, że zachowanie jest nie tylko kontrolowalne wewnętrznie, ale 
również zewnętrznie, a pomiędzy jednostką, otoczeniem i zachowaniem występują 
wzajemne powiązania przyczynowo-skutkowe, co oznacza, iż określony kontekst 
determinuje natężenie proaktywności i indyferentyzmu (w zależności od sytuacji 
natężenia te nie muszą być bipolarne względem siebie) – rys. 3.

Kontinuum skali

proaktywność indyferentyzm

Kontinuum/ 
bipolarność

tendencja inicjowania i utrzymywania 
działań, które bezpośrednio zmieniają 
otoczenie, stanowiąc instrumentalną 

właściwość jednostki

tendencja raczej  
do adaptowania się  

do okoliczności  
niż do ich zmiany

niski P / wysoki I wysoki P / niski I
Godzenie sprzeczności:  

przenikanie się  
(wartość uzależniona od kontekstu)

niski P / wysoki I niski P / wysoki I

P – proaktywność, I – indyferentyzm

Rys. 3. Proaktywność i indyferentyzm – godzenie sprzeczności

Źródło: opracowanie własne.
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Cechą charakterystyczną dla indyferentnych decyzji menedżerskich, mogących 
być skutkiem indyferentyzmu menedżera bądź jego intencjonalnym zamierzeniem, 
będzie inercja. Cechą charakterystyczną dla proaktywnych decyzji menedżerskich 
będą natomiast zachowania proinnowacyjne – jakże istotne w procesie formułowa-
nia i implementacji strategii (por. [Crant 2000, s. 448-449]). Warto również wspo-
mnieć, iż proaktywność stanowi jeden z podwymiarów orientacji przedsiębiorczej,  
a nawet jeden z elementów (poza rutynizacją i optymizmem) dominującej logiki 
firmy i map poznawczych menedżerów (por. [Obłój, Obłój 2006]) – proaktywni me-
nedżerowie pozycjonują swoje aktywności na wykorzystywanie szans, innowacje, 
eksperymenty – zachowania proaktywne skierowane są ku przyszłości.

5. Zakończenie

Przedstawione rozważania w zakresie charakterystyk wybranych postaw społecz-
nych w ujęciu dualnym skłaniają do wnioskowania, iż mogą one występować na 
jednym kontinuum skali, a ich poszczególne bipolarne charakterystyki nie pozostają 
antynomiczne czy też dychotomiczne względem siebie – wręcz mogą przenikać się 
wzajemnie. Ta „oburęczność” implikuje kompleksowość i niejednoznaczność roz-
ważanych kategorii.

Rozpatrując walory utylitarne rozważań nad menedżerskimi postawami społecz-
nymi, można wysnuć następujące konkluzje: po pierwsze, postawy menedżera kon-
formistyczne bądź nonkonformistyczne/antykonformistyczne, indywidualistyczne 
bądź kolektywistyczne, proaktywne bądź indyferentne mogą determinować charak-
ter decyzji menedżerskich w omawianym w opracowaniu kontekście, więc niezwy-
kle istotna pozostaje kwestia kryteriów dopasowania menedżera do danego kontek-
stu, w jakim znajduje się organizacja, a po drugie – bez wątpienia należy podążać  
w kierunku rozwiązań organizacyjnych bardziej adaptowalnych, kompleksowych  
i umożliwiających przewidywanie zachowań ludzkich, ponieważ menedżerowie po-
winni przyjmować znacznie szerszą perspektywę identyfikowania problemów zwią-
zanych z relacjami społecznymi niż dotychczas.

Do podstawowych ograniczeń opracowania należy niewątpliwie zaliczyć wybór 
i deskrypcję jedynie trzech postaw społecznych, a biorąc pod uwagę kryteria meto-
dyczne, należałoby niewątpliwie w przyszłości wzbogacić przedstawione rozwa- 
żania o propozycje sposobu pomiaru omawianych kategorii oraz zweryfikować em-
pirycznie charakter opisanych konstruktów, co wyznacza jednocześnie jeden z kie-
runków badań. Interesujące wydaje się również zbadanie, w jakim stopniu, w po-
równaniu z egzogenicznymi determinantami menedżerskich decyzji, endogeniczne 
uwarunkowania (por. [Stańczyk-Hugiet 2014; Piórkowska, Niemczyk 2013]) 
(zwłaszcza dotyczące jednostki i micro-foundations w zarządzaniu strategicznym) 
wpływają na wybory strategiczne. Warto również zasygnalizować, iż opisane pary 
grup postaw społecznych mogą być również skorelowane wzajemnie pomiędzy 
sobą, co może stanowić asumpt do podejmowania kolejnych badań nad społecznymi 
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postawami. Na przykład R. Bond i P.B. Smith prezentują wyniki badań nad związ-
kiem konformizmu oraz indywidualizmu i kolektywizmu (w kategoriach kulturo-
wych), konstatując, iż cechy kolektywistyczne korelują mocniej z konformizmem 
niż cechy indywidualistyczne [Bond, Smith 1996]. Według autorów jednostki o ce-
chach kolektywistycznych przywiązują większą wagę do celów kolektywnych  
i wpływu ich zachowania na grupę [Bond, Smith 1996, s. 127]. Podobne wnioski 
można odnaleźć chociażby w pracach S.H. Schwartza (na przykład [Schwartz 
1994]).

Proponowane kierunki dalszych badań nie wyczerpują oczywiście wszystkich 
możliwości – wielowątkowość kategorii postawa społeczna pozwala na wiele inspi-
racji badawczych w poszukiwaniu istoty i eksplanacji podejmowanej problematyki, 
co wydaje się antynomiczne względem przywołanego paradoksu Menona, a może 
stanowi to po prostu concordia discors?
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