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Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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WYBRANE MENEDZERSKIE POSTAWY SPOLECZNE
W UJECIU DUALNYM

SELECTED MANAGERIAL SOCIALATTITUDES
FROM A DUAL PERSPECTIVE
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Streszczenie: Opracowanie umiejscowione jest w rozwazaniach skoncentrowanych z jednej
strony na zagadnieniach paradoksdw, antynomii, dychotomii, dualnosci, a z drugiej na kon-
cepcji mikrofundamentow w zarzadzaniu strategicznym. Celem opracowania jest przedsta-
wienie trzech wybranych menedzerskich postaw spotecznych w ujeciu dualnym: konformizm
versus non-/antykonformizm, indywidualizm versus kolektywizm oraz proaktywnos¢ versus
indyferentyzm oraz odpowiedz na pytanie: czy omawiane postawy spoteczne zachowujg swo-
ja dualnos$¢, czy tez ich poszczegodlne, pozornie antynomiczne, a nawet dychotomiczne cha-
rakterystyki moga si¢ przenika¢? Zastosowano metodg analizy literatury, a wnioskowanie ma
charakter dedukcyjny. Podstawowa konkluzja przeprowadzonych rozwazan jest konstatacja,
iz poszczegodlne omawiane postawy spoleczne moga wystgpowac na jednym continuum skali,
a ich poszczegodlne bipolarne charakterystyki nie pozostaja ani antynomiczne, ani dychoto-
miczne wzglgdem siebie 1 moga przenikaé si¢ wzajemnie.

Stowa kluczowe: menedzerskie postawy spoteczne, micro-foundations, antynomie, dychoto-
mie, dualnosc¢.

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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Szukaé wiedzy to absurd, poniewaz
albo juz wiesz i wtedy nie ma czego
szukac, albo nie wiesz, czego szukasz,
a wtedy trudno oczekiwac, ze to
znajdziesz.

Paradoks Menona, Platon, ,,Meno”

1. Wstep

Opracowanie' umiejscowione jest w rozwazaniach skoncentrowanych z jednej stro-
ny na zagadnieniach paradokséw, antynomii, dychotomii, dualno$ci, a z drugiej na
koncepcji mikrofundamentow w zarzadzaniu strategicznym.

Wiele zjawisk eksplorowanych w naukach o zarzadzaniu miesci si¢ w takich
kategoriach, jak paradoksy, antynomie, dychotomie, dualnosci, paralogizmy?. W li-
teraturze z zakresu zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego, wystepuje wiele
publikacji opisujacych wystepowanie paradoksow i dotyczacych takich koncepcji,
jak: twoércza destrukcja, teoria X i teoria Y, oburecznos¢, osadzenie sieci, koopetycja,
zdolno$ci dynamiczne i inne (na przyktad zob. [Peters, Waterman 1982; Czakon
2012; De Wit, Meyer 2007]). Wydaje si¢ rowniez, ze kategoria ,,postawa spoteczna”
nie jest jednolita w swojej konstrukcji, a czesto jej bipolarne charakterystyki w isto-
cie nie sg antynomiczne.

Postawa stanowi wlasno$¢ i wewnetrzng stata dyspozycje jednostki, ktora to
z kolei jest istotg refleksyjng ksztattujaca swoje srodowisko (zgodnie z teorig spo-
teczno-poznawcza) [Bandura 1982], a odmiang postawy, plasujaca si¢ w teorii spo-
teczno-poznawczej, jest postawa spoteczna. W.1. Thomas i F. Znaniecki probowali
uswiadomi¢ znaczenie badan nad spolecznymi dynamikami wpltywajgcymi na jed-
nostki i zaproponowali postrzeganie $wiata jednostek przez pryzmat postaw spo-
tecznych jako odzwierciedlenie spotecznego $wiata jednostki [Thomas, Znaniecki

! Rozwazania przedstawione w opracowaniu wpisuja si¢ w ciag rozwazan o strategii behawioralnej,
w tym inklinacji menedzerskich postaw spotecznych na charakter strategicznych zachowan menedzerow.
Niniejsze opracowanie dotyczy co prawda w gtdéwnej mierze podstawowych mechanizmow i atrybutow
poszczeg6lnych postaw spotecznych jednostki (z perspektywy dualnosci), jednakze odnosi si¢ w zamysle
do menedzerskich postaw spotecznych (kazdy rozdzial konczy si¢ akapitem odnoszacym si¢ do postaw
menedzerskich), a konkretne odwotania do specyfiki omawianych postaw w przypadku menedzeréw za-
prezentowano na przyktad w: [Pidrkowska 2012; 2013; 2015; Piorkowska, Niemczyk 2013].

2 Przez pojecie paradoksu najczgsciej rozumie si¢ zaskakujgce twierdzenie sprzeczne z przyjeta
powszechnie opinia; sytuacj¢ pozornie niemozliwg, w ktorej wspotistnieja dwa wykluczajace si¢ ele-
menty. Paradoksy sa typowymi aporiami — terminami oznaczajacymi trudno$¢ w rozumowaniu logicz-
nym, pozornie niemozliwa do przezwyci¢zenia, oferujaca sprzeczne albo przeciwstawne rozwigzania.
Antynomia z kolei to logiczna sprzecznos$¢, rozumowanie dedukcyjne prowadzace do sprzecznosci.
Dychotomia oznacza elementy wzajemnie si¢ wykluczajace. Paralogizm oznacza btedne rozumowanie
prowadzace do falszywego wniosku, wnioskowanie niepoprawne, w ktorym btad popetniono nie§wia-
domie. Przeciwienstwem paralogizmu jest sofizmat — wypowiedz lub sformutowanie, w ktorym $wia-
domie zostal ukryty btad rozumowania nadajacy pozory prawdy fatszywym twierdzeniom.
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1918-1920]. Przyjawszy definicj¢ postawy J. Jaspersa i C. Frasera jako podzielanej
subiektywnej interpretacji obiektywnej spotecznej rzeczywistosci [Jaspers, Fraser
1984], mozna przyjac zatozenie, iz kategoria postawy i kategoria spotecznych repre-
zentacji wyrazajg te sama tres¢ kognitywng [Murray 2002].

Celem opracowania jest przedstawienie trzech wybranych menedzerskich po-
staw spotecznych® w ujeciu dualnym: konformizm versus non-/antykonformizm,
indywidualizm versus kolektywizm oraz proaktywnos¢ versus indyferentyzm oraz
odpowiedz na pytanie: czy omawiane postawy spoleczne zachowuja swoja dual-
nos¢, czy tez poszczegodlne ich, pozornie antynomiczne charakterystyki moga si¢
przenika¢? Zastosowano metod¢ analizy literatury, a wnioskowanie ma charakter
dedukcyjny.

Konsekwentnie w opracowaniu podj¢to rozwazania nad menedzerskimi posta-
wami spolecznymi w ujeciu dualnym oraz omdwiono istot¢ i znaczenie nastepu;ja-
cych wybranych postaw spotecznych przyjmowanych przez menedzeréow i jedno-
czesnie potencjalnie wptywajacych bezposrednio lub posrednio na ich zachowania
strategiczne: konformizm versus nonkonformizm, indywidualizm versus kolekty-
wizm oraz proaktywnos$¢ versus indyferentyzm (reaktywnos$¢). Przedstawiono row-
niez podstawowe konkluzje, ograniczenia i kierunki badan w omawianym zakresie.

Publikacja jest realizowana w ramach projektu, ktory zostat sfinansowany ze
srodkow 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 wywodzg si¢ z badan i prac S.E. Ascha [1951; 1956],
M. Sherifa ([Sherif 1935]: autokinetyczny efekt, wptyw informacyjny), M. Deutscha
i H.B. Gerarda [1955] oraz dotycza analizy naciskow na jednostke, wywieranych w
celu jej dopasowania si¢ do oczekiwan innych (grupy, spoteczenstwa, organizacji
czy przywddcy). M. Deutsch i H.B. Gerard [1955] rozr6znili informacyjng i norma-
tywng centralng motywacj¢ konformizmu. Informacyjna motywacja konformizmu
(wptyw informacyjny) odnosi si¢ do pragnienia wlasciwej interpretacji rzeczywisto-
$ci 1 akuratnego zachowywania si¢ w kontekscie prawidtowego wykonywania zadan
(brak obiektywnych informacji powoduje, iz punktem odniesienia stajg si¢ normy
grupy), a normatywna dotyczy potrzeby afiliacji i uzyskania aprobaty innych w celu
unikniecia wykluczenia z grupy (wptyw normatywny). M.J. Hornsey i zespot uwa-
zaja, iz informacyjny wplyw konformizmu jest internalizowany przez jednostke
i prowadzi do autentycznej zmiany postawy, natomiast wptyw normatywny nie im-

3 Omawiane postawy spoteczne wyselekcjonowano wg klucza wystegpowania pozornych dychoto-
mii, przy $wiadomos$ci wystgpowania wielu innych postaw istotnych w naukach o zarzadzaniu — cho-
ciazby oportunizmu (na przyktad [Karpacz 2014]).
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plikuje autentycznej zmiany postawy, lecz raczej wysitek jednostki, by by¢ akcepto-
wanym i unikng¢ odrzucenia [Hornsey i in. 2003, s. 4-5]. Spirala milczenia E. Noel-
le-Neumann, wedtug ktorej ludzie unikaja wyrazania opinii sprzecznych z opinig
wiekszosci, stanowi pewna generalizacj¢ pojecia ‘wplyw normatywny’ w kierunku
ekspresji postawy [Noelle-Neumann 1974; 1993]. Informacyjny i normatywny
czynnik motywacyjny sg $cisle ze sobg powigzane i trudno je wyodrebni¢ zarowno
teoretycznie, jak i empirycznie. R.B. Cialdini i N.J. Goldstein postuluja jeszcze je-
den czynnik motywacyjny konformizmu, a mianowicie potrzeb¢ utrzymania pozy-
tywnego postrzegania siebie poprzez ochrone poczucia wlasnej wartosci oraz proce-
sy samokategoryzacji [Cialdini, Goldstein 2004, s. 606]. H. Markus i S. Kitayama
[1991] odnosza rozwazania nad konformizmem do r6znic w warto$ciach i réznic
w zrodtach poczucia wilasnej wartosci, rozrdzniajac niezalezng i wspotzalezng kon-
strukcje jednostki. Motywacja jednostek o wspotzaleznej konstrukcji (na przyktad
jednostek o cechach kolektywistycznych) jest przynaleznos¢, promowanie celow
grupy, a poczucie wlasnej wartosci takie jednostki czerpig ze zdolnosci do dopaso-
wania i utrzymania harmonii w konteks$cie spotecznym. Natomiast jednostki o nie-
zaleznej konstrukcji czerpiag poczucie wartosci ze zdolnosci do wyrazania siebie
i konfirmacji swoich wewnetrznych atrybutow. W pracach i badaniach nad konfor-
mizmem/nonkonformizmem spostrzega si¢ trzy gtowne perspektywy poznawcze
tego pojecia: a) konformizm jako charakterystyka osobowosci (stato$¢ w zachowa-
niu, punkt odniesienia stanowi jednostka), b) konformizm jako poznawcza i odno-
szaca si¢ do postawy zmiana myslenia, czucia, zachowania (realna badz wyimagino-
wana) bedaca rezultatem presji grupy i jej norm (wptyw spoteczny, punkt odniesienia
stanowi grupa) (zob. [Mohgaddam 1998]), ¢) konformizm jako konfirmacja grupy.
Podstawe konformizmu/nonkonformizmu stanowia normy spoteczne, pelniac funk-
cje aksjologiczng [Bocchiaro, Zamperini 2012, s. 276]. Nalezy przy tym mie¢ na
uwadze, iz konformizm niekoniecznie musi by¢ procesem §wiadomym [Bargh,
Chartrand 1999] i chociaz wiadomo, ze wiele czynnikow wptywa na modyfikowanie
sadow, zarowno mechanizm takiej modyfikacji, jak i stopien, do ktérego opiera
si¢ ona na podejmowaniu decyzji, a do ktorego na percepcji, pozostaja nieznane
(por. [Berns 1 in. 2005, s. 245] — wyniki badan dotyczace neurobiologicznych kore-
latéw spotecznego konformizmu i niezaleznosci).

Konformizm moze odnosi¢ si¢ do zachowania, czyli do tendencji, by dostoso-
wywac si¢ i dziata¢ zgodnie z tym, jak postepuje wickszos¢ (grupa) (zob. [Robbins
1989]), moze rowniez odnosi¢ si¢ do postaw, gdzie jest okresleniem zmiany postawy
lub sadu w wyniku nacisku innych i moze by¢ rowniez rozumiany jako istnienie ta-
kiej cechy charakterystycznej osobowosci jednostki, ktora przejawia si¢ jako jedna
z dwoch opisanych tendencji do dostosowywania si¢ (nazywanych réwniez wymia-
rami konformizmu): postawy i zachowania [Reber, Reber 2005, s. 329; Grzelak,
Nowak 2007, s. 187]. Konformizm definiowany jest najczesciej jako [Szewczuk
1979, s. 122] ,hipotetyczna cecha osobowosci lub ogdlna tendencja jednostki do
podporzadkowania si¢ naciskom zewnetrznym lub upodobnienia wtasnego zacho-
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wania, sposobu myslenia, pogladow, norm postepowania itp. do powszechnie przy-
jetych w danej grupie standardow”. P.G. Zimbardo [2004, s. 591] uznaje konfor-
mizm za ,,sktonno$¢ ludzi do przyjmowania zachowan i opinii prezentowanych
przez innych cztonkow grupy”. Wedhug B. Kozusznik [2005, s. 78] konformizm
,,0dnosi sie do jednolito$ci zachowan konwencjonalnie oczekiwanej w spoteczen-
stwie”. Podobnie L. Festinger uznaje konformizm za podleganie presji w kierunku
jednolitosci grupy, gdyz jednolito$¢ sprzyja spojnosci grupy, a jednostka subiektyw-
nie postrzega wowczas osiagang korzys$¢ spoteczng [Festinger 1950] — podkresla
wiec pozytywny aspekt konformizmu (wigkszos¢ badaczy skupia si¢ na negatyw-
nym wydzwigku tego zjawiska, podkreslajac, iz konformizm prowadzi do zachowan
destrukcyjnych — zob. [Milgram 1974], zaburzonej percepcji rzeczywistosci
— zob. [Asch 1952] czy procesow podejmowania decyzji — zob. [Janis 1972]).
S. Popek [2008, s. 26-27] konstatuje nawet, ze natura konformizmu i nonkonformi-
zmu nie jest jednorodna — moze mie¢ warto$¢ konstruktywna i destruktywng. War-
tos$¢ destruktywna w odniesieniu do konformizmu dotyczy negatywnych skutkow
dla procesu poznawczego, a w odniesieniu do nonkonformizmu — zdarza si¢, ze jed-
nostki, burzac dotychczasowe struktury, nie tworza nowego porzadku, gdyz brakuje
im sily tworczej do realizacji wtasnych pomystow.

Do czynnikow nasilajacych lub ostabiajacych konformizm zaliczane sa: wiel-
kos$¢ grupy, aktywizacja normy (zwtaszcza deskryptywnej), przedmiot normy (kon-
statacja faktdw), atrakcyjno$¢ grupy, roznorodno$¢ pogladow [Grzelak, Nowak
2007, s. 190], a takze strach, jednomysInos¢, etniczno$¢, spojnos¢ grupy, status gru-
py, trudnosci w osadzie czy kontrowersyjna zmienna: trudnos¢/istotnos¢ zadan [Ba-
roniin. 1996, s. 915]. Z kolei V.L. Allen argumentuje, ze im wigksze podobienstwo
jednostki do grupy, tym bardziej jednostka traktuje grupe jako wiasciwy punkt
odniesienia i wykazuje silniejsza tendencj¢ do konformizmu [Allen 1965]. J. Jetten
1 zespot z kolei podkreslaja, iz poziom konformizmu jest rowniez uzalezniony od
statusu jednostki w grupie — im stabszy status, tym silniejsza tendencja do konformi-
zmu [Jetten i in. 2006]. E.P. Hollander wprowadzit tutaj pojecie ,,kredyt osobliwo-
$ci” (idiosyncrasy credit), ktore oznacza, ze jednostki o wyzszym statusie w grupie
moga pozwoli¢ sobie na wicksza swobode w zachowaniu (otrzymuja wickszy kredyt
psychologiczny, gdyz granice akceptowalnosci zachowania sa szersze) [Hollander
1958]. W tabeli 1 przedstawiono najczesciej przywolywane przez badaczy determi-
nanty konformizmu/nonkonformizmu. Im bardziej dany czynnik determinuje po-
ziom konformizmu, tym mniej oddzialuje na poziom nonkonformizmu.

Nonkonformizm natomiast rozumiany jest jako [Biernacka 2003, s. 156] ,,zdol-
no$¢ przeciwstawiania si¢ opiniom, ocenom, pogladom innych ludzi oraz zdolnos¢
oparcia si¢ spotecznym naciskom”. Nonkonformizm moze wystgpowaé w formie
nonkonformizmu konstruktywnego (uzasadniony sprzeciw) badz destrukcyjnego
(antykonformizm: automatyczny sprzeciw wobec oczekiwan innych). E.P. Hollan-
der i R.H. Willis za przeciwienstwo konformizmu uznaja wtasnie antykonformizm,
argumentujac, iz w przypadku konformizmu jednostka wbrew swoim opiniom upo-
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Tabela 1. Przyktadowe czynniki wptywajace na poziom konformizmu/nonkonformizmu

Autor Czynniki determinujace konformizm/nonkonformizm
Grzelak, wielkos¢ grupy, aktywizacja normy (zwlaszcza deskryptywnej), przedmiot normy
Nowak 2007 (konstatacja faktow), atrakcyjnos$¢ grupy, réznorodnos¢ pogladoéw

Baroniin. 1996 |migdzy innymi: strach, jednomys$Inos¢, etnicznos¢, spdjnos¢ grupy, status grupy,
trudno$ci w osadzie czy kontrowersyjna zmienna: trudno$¢/istotnos¢ zadan

Allen 1965 podobienstwo jednostki do punktu odniesienia

Jetten i in. 2006; | status jednostki w grupie; kredyt psychologiczny
Hollander 1958

Zrodlo: opracowanie wlasne.

dabnia si¢ do grupy, a w przypadku antykonformizmu jednostka jest nawet w stanie
by¢ w niezgodzie wewngtrznej, aby tylko odrézni¢ si¢ od grupy [Hollander, Willis
1967]. R. Frager zaobserwowal, ze zjawisko antykonformizmu pojawia si¢ gldwnie
w wynikach badan dotyczacych Japonii i argumentuje ten fenomen tym, iz o ile
konformizm jest skorelowany z tradycjonalizmem, o tyle antykonformizm jest po-
wigzany z odrzucaniem nowoczesnej kultury i sprzeciwem wobec nieuzasadnionej
presji grupy w kierunku jednolitosci [Frager 1970, s. 248-249]. Interesujace rozwa-
zania oraz wyniki badan na temat antykonformizmu prezentuja M.J. Horney i zesp6t
[Horney i in. 2003, s. 7-27]. Zgodnie z wynikami badan autoréw, ludzie z silng mo-
ralng podstawa wlasnej postawy i postrzegajacy spoteczne wsparcie swojej postawy
jako stabe reaguja publicznie przeciwko normom grupowym — celem nie jest zmiana
opinii grupy, lecz realizowanie potrzeby definiowania siebie. Wyniki tych badan wy-
daja si¢ niekompatybilne z teorig spotecznej tozsamosci w kontekscie konformizmu.
W sytuacji niezgodno$ci postawy czy wartosci z normami grupy jednostki moga:
a) asymilowa¢ swoje poglady z grupowymi (konformizm), b) nie identyfikowac¢ si¢
z grupg i prowadzi¢ do indywidualizacji (antykonformizm), c) zrekonfigurowac
kontekst wewnatrzgrupowy na podtoze ideologiczne (nonkonformizm) [Horney i in.
2003, s. 25-26]. Nie bez znaczenia pozostaje oczywiscie tutaj stopien zakorzenienia
postaw we wilasnej tozsamosci.

Organizacja jako grupa ludzi rowniez wplywa na konformistyczne badz nonkon-
formistyczne czy tez antykonformistyczne postawy i zachowania menedzerskie.
Wplyw ten moze by¢ bezposredni lub posredni. W zaleznosci od charakteru tego
wptywu w kontaktach miedzyludzkich wystepuja zaleznosci pomigdzy postawami
a dzialaniami jednostki obrazujace, iz poza konformizmem i nonkonformizmem
moga wystepowac rowniez ich formy przejsciowe badz odmiany, jednakze o bardzo
ptynnych granicach konotacyjnych. W sytuacji braku zgody wewnetrznej 1 podej-
mowania zachowan bedacych w sprzecznosci z wewngetrznymi przekonaniami moga
wystepowac trzy zjawiska: konformizm, ulegtosc¢ i postuszenstwo. Konformizm sta-
nowi odpowiedz jednostki na posrednie proby wywierania na nig wptywu, natomiast
uleglos¢ 1 postuszenstwo to wynik bezposredniej proby wymuszenia zachowania,
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zadania lub rozkazu. Nonkonformizm jest racjonalnym dziataniem ukierunkowa-
nym na okreslony cel i w ostatecznym rozrachunku moze przynie$¢ grupie korzysci.
L. Festinger kontekst zgody publicznej i prywatnej okresla internalizacjg [Festinger
1953]. H.C. Kelman akcentuje, iz w sytuacji zgody publicznej i niezgody prywatne;j
i w przypadku zaufania grupie i przekonania o jej dobrej reputacji moze dochodzi¢
do zjawiska okreslanego podporzadkowaniem si¢ (zgoda), co jednoczesnie moze
przyczyniac si¢ do dysonansu poznawczego [Kelman 1958]. Zgoda i internalizacja
nie wykluczaja si¢ wzajemnie, raczej sg postrzegane jako dwa bieguny na osi konti-
nuum.

Do badan w Polsce nad konformizmem i nonkonformizmem wykorzystuje si¢
czesto ,,Kwestionariusz Tworczego Zachowania” autorstwa S. Popka, sktadajacy si¢
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 pogladami S. Popka nonkonformizm, a nawet
antykonformizm majg ogromne znaczenie dla osobowosci tworczej, a konformizm
jest w tym ujeciu wrogiem tworczosci (szerzej zob. [Piorkowska 2015, s. 64-82]).

Konkludujgc rozwazania w obszarze kategorii pojeciowych: konformizm, non-
konformizm/antykonformizm, nalezy stwierdzi¢, iz nie sg one w peini doprecyzo-
wane i pozostajg zalezne od wielu zjawisk zachodzacych w obrebie zjawiska wply-
wu spolecznego. Co wigcej, konstrukty te, pomimo dualno$ci z perspektywy
ontologicznej, nie pozostaja zawsze antynomiczne w warstwie epistemologicznej
i metodologicznej, co w sposéb ogdlny przedstawiono na rys. 1.

Kontinuum skali

< »
< |

konformizm nonkonformizm antykonformizm
asymilacja rekonfiguracja kontekstu | brak identyfikacji

Kontinuum / indywidualnych na potrzeby ideologiczne Z grupa,
bipolarno$é pogladéw z grupowymi (stuck in the middle) indywidualizacja

niski K / wysoki A przecigtny K / przecigtny A | wysoki K / niski A

Godzenie sprzecznosci:
przenikanie si¢
(warto$¢ uzalezniona
od kontekstu)

niski K / wysoki A przecigtny K / przecigtny A | niski A / wysoki A

K — konformizm, N — nonkonformizm, A — antykonformizm

Rys. 1. Konformizm, nonkonformizm i antykonformizm — godzenie sprzecznosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nie ulega rowniez watpliwosci, iz zachowania strategiczne menedzerow sg im-
plikowane, miedzy innymi, w wigkszym lub mniejszym stopniu, przez ich postawy
badz konformistyczne, badZ nonkonformistyczne czy antykonformistyczne. Uszcze-
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gotawiajac, menedzer konformista przywiazuje si¢ bardzo mocno do otoczenia i nie
lubi go zmienia¢, wybiera dziatania rutynowe, sprawdzone rozwigzania i metody
pracy. Co wigcej, prezentuje postawe zachowawczg — niechetne i negatywne nasta-
wienie wobec zmian. Z kolei menedzer nonkonformista wybiera strategie perspekty-
wiczne i bardziej ryzykowne dziatania. Jego nienasycona ciekawo$¢ poznawcza po-
zwala mu na dostrzeganie i wynajdywanie problemow do rozwigzania lub mozliwych
celow tworczego dziatania. Ponadto tatwo adaptuje si¢ do zmiennych warunkow
otoczenia, wystepuje z inicjatywa wprowadzania zmian i posiada wewnetrzne po-
czucie kontroli (por. [Biernacka 2005]).

3. Indywidualizm versus kolektywizm — istota i znaczenie

Rozpatrujac indywidualizm jako postawe spoteczna, nalezy postrzegac ja jako ,,ze-
spot idei wysuwajacy na czolo rolg jednostki i znaczenie indywidualnych interesow”
[Stownik socjologii... 2006]. Filozofi¢ t¢ czesto przeciwstawia sie kolektywizmowi.
W literaturze przedmiotu w zakresie indywidualizmu i kolektywizmu spotyka si¢ w
gtéwnej mierze rozwazania i wyniki badan dotyczace kontekstu kulturowego, wigc
kategorie te traktowane sg jako wymiary czy tez wyznaczniki kultur (mi¢dzynarodo-
wych badzZ organizacji). W niniejszym opracowaniu indywidualizm i kolektywizm
probuje si¢ rozpatrywaé z punktu widzenia jednostki (jako jej postawa spoteczna),
przyjmujac swiadomie ograniczenie, iz postawy te w wymiarze jednostki moga by¢
bardzo zmienne i komplementarne w zalezno$ci od kontekstu i warunkow otoczenia.
S.H. Schwartz podzielit wartosci indywidualistyczne, przeciwstawiajac je warto-
sciom konserwatywnym, na afektywng autonomie, podkreslajaca takie subwarto$ci,
jak hedonizm i stymulacja, oraz na intelektualng autonomige, ktadgca nacisk na sa-
mosterowalnos¢ [Schwartz 1994]. Zachowanie jednostek o cechach indywiduali-
stycznych opiera si¢ gtownie na postawie jednostki, a nie na normach grupy [Hofste-
de 2001, s. 909]. Przyjmujac koncepcje rozumienia indywidualizmu i kolektywizmu
przez H.C. Triandisa [1990, s. 42], zachowanie spoteczne jednostek o cechach indy-
widualistycznych, w przeciwienstwie do jednostek o cechach kolektywistycznych,
jest determinowane glownie przez osobiste cele, a w razie konfliktu pomiedzy cela-
mi osobistymi i grupowymi akceptowalnym zachowaniem jest przedkladanie celow
personalnych nad cele grupy. H.C. Triandis wskazal nastepujace wyrozniki indywi-
dualizmu i kolektywizmu: a) natura jednostki (autonomiczna versus wspotzalez-
no$¢), b) priorytetowos¢ celow (jednostkowe versus grupowe), ¢) potrzeby jednostki
versus normy, d) relacje wymiany versus podtrzymywanie wspdlnotowych relacji
[Triandis (red.) 1995, s. 2-3]. Co wigcej, H.C. Triandis ustosunkowat si¢ do cech
indywidualistycznych i kolektywistycznych jednostki, nazywajac je odpowiednio:
idiocentryczne (idiocentric) — ukierunkowane w strone¢ wewnetrznych atrybutow,
przekonan, i allocentryczne (allocentric) — ukierunkowane na innych ludzi oraz za-
sygnalizowat, iz ich natezenie bedzie uzaleznione od sytuacji [Triandis (red.) 1995].
Allocentryczno$¢ jest skorelowana z postrzegang jakoscia i wielkoscig spotecznego
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wsparcia oraz niskim poziomem alienacji i anomii, natomiast idiocentrycznosc¢
jest powigzana z naciskiem na osiggnigcia i postrzegane osamotnienie. H. Markus
i S. Kitayama postuluja rowniez koncepcje niezalezno$¢ versus wspotzaleznosé
(jako $cisle powigzane z indywidualizmem i kolektywizmem), sugerujac, iz te cechy
stanowia o podstawowej organizacji jednostki — w przypadku wspotzaleznosci inne
osoby zawierajg si¢ w granicach konstrukcji jednostki i definiuja jej cechy, a w przy-
padku niezaleznosci wystepuja na zewnatrz konstrukeji jednostki i nie stanowig zna-
czaco o jej atrybutach. Konsekwentnie, o ile niezalezno$é/wspotzaleznosé dotyczy
jednostki, o tyle indywidualizm/kolektywizm odnosi si¢ raczej do badan nad kultura.
Autorzy podkreslajg réwniez zwigzek indywidualizmu i kolektywizmu z umiejsco-
wieniem kontroli [Markus, Kitayama 1991], konstatujac, iz cechy indywidualistycz-
ne korespondujg z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli (jednostka podejmuje
swiadomy wysilek wplywu na otoczenie poprzez swoje dziatania), a cechy kolekty-
wistyczne z zewnetrznym (jednostka zmierza w kierunku wptywania na siebie po-
przez zmiang¢ np. wartosci, priorytetow, zachowan celem dostosowania si¢ do oto-
czenia). J. Eisenberg w swoich badan nad indywidualizmem i kolektywizmem
wskazat nastepujace korelaty indywidualizmu i kolektywizmu: wewngtrzna moty-
wacja, cztonkowie grupy, kreatywnos$¢, nagrody, poziom motywacji, konkurowanie,
poziom identyfikacji z organizacja, podajac jednoczes$nie nastepujace zaleznosci:
1) jednostki o cechach kolektywistycznych posiadajg wickszg wewngtrzng motywa-
cje, pracujgc pod wplywem zewnetrznych motywatorow (nagrody, oceny), jesli
te motywatory sg postrzegane jako zarzadzane przez cztonkéw grupy odniesienia niz
w przypadku administrowania nimi przez cztonkow spoza grupy odniesienia lub
z wlasnego wyboru, 2) jednostki o cechach indywidualistycznych posiadaja wicksza
wewngetrzng motywacje, jesli postrzegaja, ze nagrody sg administrowane zewngtrz-
nie badz personalnie, 3) jednostki o cechach kolektywistycznych cechujg si¢ wigk-
szg kreatywnoscig w przypadku nagrod kontrolowalnych wewnetrznie anizeli kon-
trolowalnych przez jednostke czy tez zewngtrznie, 4) jednostki o cechach
indywidualistycznych cechuja sie wigksza kreatywnosciag w przypadku nagrod kon-
trolowalnych personalnie anizeli zewnetrznie, 5) jednostki o cechach kolektywi-
stycznych wykazuja wyzszy poziom motywacji i lepsze wyniki dziatan, kiedy na-
grody sa kontrolowane przez grupg, a nie jednostkg, 6) jednostki o cechach
indywidualistycznych wykazuja wyzszy poziom motywacji i lepsze wyniki dziatan,
kiedy nagrody sg kontrolowane przez jednostke, a nie grupe, 7) kreatywne dzialania
jednostek o cechach kolektywistycznych, w przeciwienstwie do jednostek o cechach
indywidualistycznych, beda czestsze w sytuacjach, kiedy nagrody sa powigzane z
konkurowaniem z cztonkami spoza grupy odniesienia niz w sytuacjach, kiedy sa
uzaleznione od konkurowania z czlonkami grupy odniesienia, 8) przy takim samym
poziomie otrzymywanych bodzcow jednostki o cechach kolektywistycznych wyka-
zuja wyzszy poziom identyfikacji z organizacja niz jednostki o cechach indywiduali-
stycznych [Eisenberg 1999, s. 255-258]. D. Leake i R. Black zwracaja uwage, iz
wartosci kolektywistyczne i indywidualistyczne lezg na jednym kontinuum i realizo-
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wane sg poprzez nastgpujace skrajne wymiary: a) wspotzaleznos¢ — niezaleznosc,
b) zobowigzania wobec innych — indywidualne prawa, ¢) poleganie na grupie — sa-
mowystarczalnosc¢, d) stosowanie si¢ do tradycyjnych wartosci — stosowanie si¢ do
wiasnych warto$ci 1 przekonan, e) podtrzymywanie tradycyjnych praktyk — ciggle
usprawnianie, nowe praktyki, f) przyjmowanie rol grupowych — realizowanie wtas-
nych interesow, g) osiagniecia grupowe — osiagnigcia indywidualne, h) konkuren-
cja pomigdzy grupami — konkurencja pomiedzy jednostkami, i) grupowe badz
hierarchiczne podejmowanie decyzji — samostanowienie i wybory indywidualne,
j) poczucie winy za porazke grupy — poczucie winy za porazke indywidualna,
k) nastawienie na szukanie pomocy — nienastawienie na szukanie pomocy, 1) dziele-
nie si¢ wlasnoscig — silne przywigzanie do wlasnosci, 1) transmitowanie wiedzy —
poszukiwanie wiedzy, m) cele wyceniane na potrzeby spoleczne — cele wyceniane na
potrzeby technologiczne [Leake, Black 2005, s. 21]. H.C. Triandis [1995] zredefi-
niowat bipolarne wymiary indywidualizmu i kolektywizmu, rozrézniajac réozne od-
miany indywidualizmu i kolektywizmu wedtug wertykalnych (opieraja si¢ na hierar-
chii) 1 horyzontalnych relacji miedzy ludZzmi (zaktadajac, iz jednostka jest podobna
do innych jednostek w grupie), a mianowicie horyzontalny i wertykalny indywidu-
alizm oraz horyzontalny i wertykalny kolektywizm. Wymiary te pozwalaja bada-
czom pozyskaé informacje w zakresie postrzegania przez jednostki kwestii nieréw-
nosci spotecznej [Noordin 2009, s. 37]. Horyzontalny kolektywizm jest zjawiskiem,
w ktorym jednostka widzi siebie jako cze$¢ grupy, w ktorej wszyscy sa bardzo po-
dobni do siebie, jednostka jest wspotzalezna w takim samym stopniu jak pozostate,
a rownos¢ stanowi istote tego zjawiska. Z drugiej strony wertykalny kolektywizm
jest zjawiskiem, w ktorym jednostka widzi siebie jako czes¢ grupy, ale cztonkowie
grupy sa zréznicowani statusem, jednostka jest wspotzalezna w innym stopniu niz
pozostali cztonkowie grupy, a nierdéwnos¢ jest akceptowalna (jednostka poswigca si¢
grupie). Horyzontalny indywidualizm jest zjawiskiem, w ktorym postuluje si¢
autonomiczno$¢ jednostki, ale jednostka ma podobny status do innych cztonkow
grupy i jest niezalezna w podobnym stopniu jak pozostali cztonkowie. Natomiast
wertykalny indywidualizm postuluje autonomiczno$¢ jednostki, jednakze nieréw-
no$¢ i konkurowanie (przy utrzymaniu niezaleznosci jednostki) sa powszechne.
Powyzsze rozroéznienie ma rowniez wymiar praktyczny. Na przyktad horyzontalny
kolektywizm moze by¢ aplikowany w zarzadzaniu relacjami w zespole, w alokacji
zasobow, a wertykalny kolektywizm w ksztaltowaniu kooperacji/konkurenc;ji,
w przypadku prozniactwa spolecznego czy ksztattowaniu pozadanych zachowan
w organizacji [Noordin 2009, s. 37].

Podsumowujac, indywidualizm i kolektywizm w wymiarze jednostki pozostaja
komplementarne w zaleznosci od kontekstu i warunkéw otoczenia. Nat¢zenie za-
rowno idiocentryczno$ci, jak i allocentrycznosci jest uzaleznione od sytuacji, a wigc
w pewnych sytuacjach moga przewazaé¢ osobliwo$ci idiocentryczne, a w innych
allocentryczne (rys. 2).
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Kontinuum skali

A

»
'

indywidualizm / kolektywizm / allocentrycznos¢

idiocentrycznosé
ukierunkowanie w strong ukierunkowanie na innych ludzi
. wewngtrznych atrybutow
K.ontmuurrrl{ ~ niezalezno$¢, wlasne interesy, | ~ wspolzaleznos$é, role grupowe,
Bipolarnos¢ nowe praktyki itp. tradycyjne praktyki itp.
niski I / wysoki K wysoki I / niski K
Godzenie sprzecznosci:
przenikanie si¢ (warto$¢ niski I / wysoki K niski I / wysoki K
uzalezniona od kontekstu)

[ — indywidualizm, K — kolektywizm.
Rys. 2. Indywidualizm i kolektywizm — godzenie sprzecznosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Postawa indywidualistyczna jednostki jako menedzera (w przeciwienstwie do
postawy kolektywistycznej) moze owocowaé wyborem takich dziatan ksztattuja-
cych strategie przedsi¢biorstwa, ktore przede wszystkim beda stuzy¢ realizacji wlas-
nych interesow menedzera, a nie jednostek z jego otoczenia. Natomiast podstawo-
wym celem menedzera o postawie w gltownej mierze kolektywistycznej jest
osiggniecie i utrzymanie czlonkostwa grupowego, a wigc zadania, w tym strategicz-
ne, definiowane zarowno z perspektywy grupowej przynaleznosci, jak i cech waz-
nych z punktu widzenia cztonkostwa.

4. Proaktywnos¢ versus reaktywnos¢ (indyferentyzm) —
istota i znaczenie

Kategorie dotyczace proaktywnosci moga by¢ rozpatrywane na trzech poziomach:
jednostki, zespolu i organizacji [Parker i in. 2006, s. 636]. W opracowaniu przyjeto
perspektywe jednostki i zjawisko proaktywnosci jako postawe spoteczng. Konse-
kwentnie proaktywnos$¢ stanowi postawe spoteczna, w ktorej przyjmuje sie, ze to
jednostka odpowiedzialna jest za swoje zycie poprzez dokonywanie wyborow [Du-
bisz 2003, s. 103]. R. Schwarzer konstatuje, iz proaktywna jednostka dazy do popra-
wy jakosci zycia 1 otoczenia, a nie odreagowuje przesztos¢. Co wigcej, uwaza, iz
proaktywnos$¢ oznacza autonomiczne ustanawianie i osigganie ambitnych celow
[Schwarzer 1999]. Jednostka charakteryzujaca si¢ postawa proaktywna potrafi do-
strzegac¢, akumulowac, wykorzystywac i mobilizowac zasoby, korzystajac z wysoko
rozwinigtych umiejetnosci spotecznych. Zgodnie z pogladami J.M. Cranta proak-
tywno$¢ fundamentalnie r6zni si¢ od afektywnych i poznawczych wiasciwosci jed-
nostki, poniewaz dotyczy tendencji inicjowania i utrzymywania dziatan, ktore bezpo-
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srednio zmieniajg otoczenie, stanowigc instrumentalng wtasciwos¢ jednostki [Crant
1996, s. 44]. Co wigcej, jest zakorzeniona w interakcjonizmie, ktory zaktada, ze za-
chowanie jest wewngtrznie i zewngtrznie kontrolowalne, a pomigdzy jednostka, oto-
czeniem i zachowaniem wystepuja wzajemne powigzania przyczynowo-skutkowe
[Bandura 1977]. W literaturze przedmiotu mozna rowniez spotkac okre$lenie ,,proak-
tywna osobowos¢” odnoszace si¢ stricte do jednostek, pokrewne cechom osobowo-
sciowym i przeciwstawne rozumieniu proaktywnej postawy jako funkcji czynnikow
sytuacyjnych, prezentowanej na przyktad przez B.W. Morrisona i C.C. Phelpsa
[1999]. Wedlug J.M. Cranta proaktywna osobowo$¢ opisuje behawioralng tendencje
do identyfikowania szans i reagowania na nie w celu dokonania zmiany, ksztattowa-
nia otoczenia, usprawniania procesOw czy rozwijania swoich umieje¢tnosci [Crant
2000; Seibert i in. 2001]. Z kolei proaktywne zachowanie autor definiuje jako podej-
mowanie inicjatyw, poprawianie istniejagcych warunkoéw badz kreowanie nowych i
zmiang status quo [Crant 2000, s. 436]. J.M. Crant [2000, s. 438] przedstawit rowniez
niezwykle interesujacy, poparty doglebna analizg literatury i badan w zakresie proak-
tywnych zachowan model scalajacy antecedencje oraz konsekwencje proaktywnych
zachowan. W modelu tym antecedencje podzielono na dwie kategorie: réznice indy-
widualne (osobowos¢ proaktywna, inicjatywa personalna, efektywnos¢ w zakresie
roli, przejmowanie inicjatyw, zaangazowanie w prace, orientacja na cele, pozadanie
sprzezen zwrotnych, potrzeba osiagniec) i czynniki kontekstualne (kultura organiza-
cyjna, normy organizacyjne, aspekty sytuacyjne, wsparcie kadry zarzadzajacej, przy-
wolywanie uwagi). Wyrézniono réwniez dwie kategorie zachowan proaktywnych:
zasadnicze (gltéwne) dziatania (identyfikowanie szans, zmiana status quo, tworzenie
sprzyjajacych warunkow) i specyficzne, kontekstualne zachowania (proaktywna so-
cjalizacja, szukanie sprzgzen zwrotnych, innowacyjnos¢, zarzadzanie kariers, radze-
nie sobie ze stresem) oraz rezultaty (wyniki dziatan, kariera, efektywno$¢ przywodz-
twa, postawa wobec pracy, poczucie wewngtrznej kontroli, klarownos$¢ roli).
Natomiast, co wydaje si¢ interesujace 1 jednoczesnie potwierdza brak jednolitosci w
rozwazaniach nad proaktywnymi zachowaniami, S.K. Parker i zespot w swoim mo-
delu takie kategorie, jak przejmowanie inicjatyw i personalna inicjatywa, traktujg nie
jako indywidualne r6znice stanowiace antecedencje proaktywnych zachowan, lecz
jako jego konsekwencje, a procesami wspierajagcymi proaktywne zachowania sa: roz-
myslny proces podejmowania decyzji, w ktorym jednostka ocenia prawdopodobne
wyniki swojego zachowania, oraz motywacyjne procesy zwigzane z osigganiem ce-
low [Parker 2006, s. 638]. T.S. Bateman i J.M. Crant definiujg jednostke z prototypo-
wa proaktywng osobowoscig jako wzglednie nieograniczang przez czynniki sytuacyj-
ne 1 potrafigca kreowac¢ zmiany w otoczeniu (co wigcej — wytrwale dazg do wywotania
zmiany) oraz postrzegaja ja jako stala dyspozycje proaktywnego zachowania [Bate-
man, Crant 1993]. S.K. Parker i zespot przyjmuja dwa wymiary proaktywnego zacho-
wania: implementacja proaktywnych idei oraz proaktywne rozwigzywanie proble-
moéw [Parker i in. 2006, s. 637], a w testowanym modelu proponuja, iz indywidualne
roznice i $srodowisko pracy oddzialujg na proaktywne poznawczo-motywacyjne sta-
ny, ktore z kolei prowadza do proaktywnego zachowania. Proaktywnosc jest rowniez
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uwazana za determinant¢ badz korelat chociazby przywddztwa transformacyjnego,
motywacji do uczenia si¢, socjalizacji, zaangazowania, pracy zespotowej, przedsie-
biorczosci, satysfakcji z pracy i kariery (kreatywne jednostki wykazuja tendencje do
kreowania warunkoéw bardziej sprzyjajacych osobistemu sukcesowi) oraz zachowan
etosowych (proaktywne jednostki sa chetne do poszukiwania szans i angazowania si¢
w usprawniajace aktywnosci i inicjatywy wykraczajace poza formalne obowigzki)
[Liiin. 2010, s. 396; Crant 2000; 1996; Major i in. 2006]. Autorzy réwniez wykazali
empirycznie, iz proaktywna osobowos$¢ jest pozytywnie skorelowana z dobrymi rela-
cjami wymiany jednostka-przetozony (aktywne jednostki aktywnie ksztattuja relacje
z przetozonym) i klimatem sprawiedliwosci w organizacji (w razie niesprawiedliwo-
$ci proaktywno$¢ moze przeksztalci¢ si¢ w reaktywnos¢, poniewaz jednostki proak-
tywne silniej postrzegaja zobowiazanie wzajemnosci) [Li i in. 2010]. Istotnos¢ relacji
pomiedzy proaktywng osobowoscig a sukcesem kariery zostata rowniez poparta wy-
nikami badan S.E. Seiberta i in. [1999].

Proaktywno$¢ i reaktywno$¢ moga wystepowaé na jednym kontinuum skali.
Woéwecezas cechy reaktywne sa niewatpliwie bipolarne w stosunku do proaktywnych,
oczywiscie o roznym natezeniu. Indyferentyzm (reaktywnos¢) zatem to postawa zo-
bojetnienia i braku zainteresowania wobec istotnych spraw spotecznych, moralnych,
politycznych. Konsekwentnie jednostki o cechach reaktywnych charakteryzujg si¢
pasywnoscig i raczej wykazuja tendencj¢ do adaptowania si¢ do okolicznoS$ci anize-
li do ich zmiany. Jednakze postawa proaktywnosci jest zakorzeniona w interakcjoni-
zmie, ktory zaktada, ze zachowanie jest nie tylko kontrolowalne wewngtrznie, ale
roOwniez zewnetrznie, a pomiedzy jednostka, otoczeniem i zachowaniem wystepuja
wzajemne powigzania przyczynowo-skutkowe, co oznacza, iz okreslony kontekst
determinuje natgzenie proaktywnos$ci i indyferentyzmu (w zaleznosci od sytuacji
natezenia te nie muszg by¢ bipolarne wzgledem siebie) — rys. 3.

Kontinuum skali

A

»

proaktywnos$é indyferentyzm

tendencja inicjowania i utrzymywania | tendencja raczej

. dziatan, ktore bezposrednio zmieniaja | do adaptowania si¢
Kontinuum/

) o otoczenie, stanowigc instrumentalna do okolicznosci
bipolarno$¢ ladciwosé i . oo .
wlasciwosc¢ jednostki niz do ich zmiany
niski P/ wysoki I wysoki P/ niski

Godzenie sprzecznosci:
przenikanie sig¢ niski P/ wysoki I niski P/ wysoki |
(warto$¢ uzalezniona od kontekstu)

P — proaktywno$¢, I — indyferentyzm
Rys. 3. Proaktywno$¢ 1 indyferentyzm — godzenie sprzecznosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Cechg charakterystyczng dla indyferentnych decyzji menedzerskich, mogacych
by¢ skutkiem indyferentyzmu menedzera badz jego intencjonalnym zamierzeniem,
bedzie inercja. Cechg charakterystyczng dla proaktywnych decyzji menedzerskich
beda natomiast zachowania proinnowacyjne — jakze istotne w procesie formutowa-
nia i implementacji strategii (por. [Crant 2000, s. 448-449]). Warto réwniez wspo-
mnie¢, iz proaktywno$¢ stanowi jeden z podwymiaréw orientacji przedsigbiorczej,
a nawet jeden z elementdéw (poza rutynizacja i optymizmem) dominujacej logiki
firmy i map poznawczych menedzeréw (por. [Obtoj, Obtoj 2006]) — proaktywni me-
nedzerowie pozycjonuja swoje aktywnosci na wykorzystywanie szans, innowacje,
eksperymenty — zachowania proaktywne skierowane sg ku przysztosci.

5. Zakonczenie

Przedstawione rozwazania w zakresie charakterystyk wybranych postaw spolecz-
nych w ujeciu dualnym sktaniaja do wnioskowania, iz moga one wystgpowac na
jednym kontinuum skali, a ich poszczegolne bipolarne charakterystyki nie pozostaja
antynomiczne czy tez dychotomiczne wzgledem siebie — wrecz mogg przenikac si¢
wzajemnie. Ta ,,oburgczno$¢” implikuje kompleksowos$¢ 1 niejednoznacznos¢ roz-
wazanych kategorii.

Rozpatrujac walory utylitarne rozwazan nad menedzerskimi postawami spotecz-
nymi, mozna wysnu¢ nastgpujace konkluzje: po pierwsze, postawy menedzera kon-
formistyczne badz nonkonformistyczne/antykonformistyczne, indywidualistyczne
badz kolektywistyczne, proaktywne badz indyferentne moga determinowac charak-
ter decyzji menedzerskich w omawianym w opracowaniu kontekscie, wigc niezwy-
kle istotna pozostaje kwestia kryteriow dopasowania menedzera do danego kontek-
stu, w jakim znajduje si¢ organizacja, a po drugie — bez watpienia nalezy podazac
w kierunku rozwigzan organizacyjnych bardziej adaptowalnych, kompleksowych
i umozliwiajacych przewidywanie zachowan ludzkich, poniewaz menedzerowie po-
winni przyjmowac znacznie szerszg perspektywe identyfikowania problemow zwig-
zanych z relacjami spotecznymi niz dotychczas.

Do podstawowych ograniczen opracowania nalezy niewatpliwie zaliczy¢ wybor
i deskrypcje jedynie trzech postaw spotecznych, a bioragc pod uwage kryteria meto-
dyczne, nalezatoby niewatpliwie w przyszlosci wzbogaci¢ przedstawione rozwa-
zania o propozycje sposobu pomiaru omawianych kategorii oraz zweryfikowa¢ em-
pirycznie charakter opisanych konstruktow, co wyznacza jednoczesnie jeden z kie-
runkow badan. Interesujace wydaje si¢ rowniez zbadanie, w jakim stopniu, w po-
réwnaniu z egzogenicznymi determinantami menedzerskich decyzji, endogeniczne
uwarunkowania (por. [Stanczyk-Hugiet 2014; Pidrkowska, Niemczyk 2013])
(zwlaszcza dotyczace jednostki i micro-foundations w zarzadzaniu strategicznym)
wplywaja na wybory strategiczne. Warto rOwniez zasygnalizowac, iz opisane pary
grup postaw spotecznych moga by¢ rowniez skorelowane wzajemnie pomigdzy
soba, co moze stanowi¢ asumpt do podejmowania kolejnych badan nad spotecznymi
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postawami. Na przyktad R. Bond i P.B. Smith prezentuja wyniki badan nad zwigz-
kiem konformizmu oraz indywidualizmu i kolektywizmu (w kategoriach kulturo-
wych), konstatujac, iz cechy kolektywistyczne korelujg mocniej z konformizmem
niz cechy indywidualistyczne [Bond, Smith 1996]. Wedlug autoréw jednostki o ce-
chach kolektywistycznych przywiazuja wigksza wage do celéw kolektywnych
i wptywu ich zachowania na grupe [Bond, Smith 1996, s. 127]. Podobne wnioski
mozna odnalez¢ chociazby w pracach S.H. Schwartza (na przyktad [Schwartz
1994]).

Proponowane kierunki dalszych badan nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich
mozliwosci — wielowatkowos$¢ kategorii postawa spoteczna pozwala na wiele inspi-
racji badawczych w poszukiwaniu istoty i eksplanacji podejmowanej problematyki,
co wydaje si¢ antynomiczne wzgledem przywotanego paradoksu Menona, a moze
stanowi to po prostu concordia discors?
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