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WARTOSCI JAKO SOCJOPSYCHOLOGICZNA
DETERMINANTA ZACHOWAN MENEDZERSKICH.
PERSPEKTYWA DIALEKTYCZNA

Streszczenie: Decyzje menedzerskie, bedace przejawem menedzerskiego zachowania, uwa-
runkowane sg czynnikami zardéwno egzogenicznymi, stanowigcymi kontekst otoczenia or-
ganizacji, jak i endogenicznymi, determinujagcymi zachowanie samo w sobie. Czynniki en-
dogeniczne zakorzenione sg w socjopsychologicznych aspektach warunkujacych charakter
i zachowania jednostki — rowniez menedzera. Przyjete do rozwazan tlo stanowig dwa po-
jecia, tj. postawa i zachowanie, rozpatrywane w uje¢ciu dialektycznym. Na tym tle osadzona
jest jedna z determinant postaw/zachowan w ujeciu dualnym — wyznawane warto$ci. Celem
opracowania jest wskazanie, przy zastosowaniu metody analizy literatury i implikacji z niej
wynikajacych, wyznawanych wartosci jako jednego z socjopsychologicznych uwarunkowan
decyzji (zachowan) menedzerskich w okreslonym ujeciu — dialektycznym (postawa i zacho-
wanie oraz komponenty podstawowych wartosci). Artykut ma charakter teoriopoznawczy,
a wnioskowanie — dedukcyjny.

Slowa kluczowe: decyzje/zachowania menedzerskie, ujgcie dialektyczne i dualne, wartosci,
socjopsychologiczne determinanty, micro-foundations.

DOI: 10.15611/n0z.2014.1.04

1. Wstep

Decyzje menedzerskie, bedace przejawem menedzerskiego zachowania, uwarun-
kowane sa czynnikami zaréwno egzogenicznymi, stanowigcymi kontekst otocze-
nia organizacji, jak i endogenicznymi, determinujagcymi zachowanie samo w sobie.
Czynniki endogeniczne zakorzenione sg w socjopsychologicznych aspektach wa-
runkujacych charakter zachowania jednostki — rowniez menedzera, 1 sygnalizujg
koniecznos$¢ spojrzenia na zachowania menedzerskie z perspektywy socjopsycho-
logicznej, a szczegolnie z perspektywy socjopsychologicznych przestanek, ktorymi
kieruje si¢ decydent — menedzer.

Celem opracowania jest wskazanie, przy zastosowaniu metody analizy litera-
tury, wyznawanych wartos$ci jako jednego z socjopsychologicznych uwarunkowan
decyzji (zachowan) menedzerskich w okreslonym ujgciu — dialektycznym (postawa
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i zachowanie oraz komponenty podstawowych wartosci). Celem tegoz artykutu nie
jest natomiast analiza wptywu zachowan na decyzje (cel ten bedzie zrealizowany
w odrgbnym opracowaniu).

Socjopsychologiczne uwarunkowania zachowan menedzerskich to przyjety
przez autorke zbior endogenicznych determinant menedzerskich postaw/zachowan,
takich jak: wyznawane wartosci, cechy osobowosciowe i wlasciwosci temperamen-
tu oraz postawy spoteczne. Wartosci, charakterystyki osobowosciowe i wtasciwosci
temperamentu stanowig kategorie psychologiczne, podczas gdy spoteczne postawy
— kategori¢ socjologiczng. Wyznawane warto$ci, jako jedno z tych uwarunkowan,
stanowia przedmiot niniejszego opracowania.

Przyjete do rozwazan tlo stanowia dwa pojegcia, tj. postawa i zachowanie, roz-
patrywane w ujeciu dialektycznym. Na tym tle osadzona jest jedna z determinant
postaw/zachowan — wyznawane wartosci. Podstawowa przyczyna zastosowania
ujecia dialektycznego jest dyskurs prowadzony wsrod badaczy na temat relacji po-
migdzy postawa i zachowaniem oraz granic poszczegolnych sfer postawy. Przyjecie
kontekstu dialektycznego pozwala unikngé sporu w zakresie komponentéw postawy
(poznawcza i afektywna czy tez poznawcza, afektywna i behawioralna). Jednoczes-
nie, niejako z przypadku, komponenty omawianych wartosci (dualnych) plasuja si¢
w konwencji dialektycznej.

Perspektywe epistemologiczng rozwazan stanowig micro-foundations zarzadza-
nia strategicznego i przyjete w zwiazku z tym zalozenie, iz jednostki oraz relacje po-
miedzy nimi majg fundamentalne znaczenie dla kwestii strategicznych (zob. [Pior-
kowska 2014]). Domeng¢ stanowig dziatania z poziomu mikro, ktére sktadaja sie
na tzw. strategizowanie (proces, sposob myslenia i dziatania menedzera w sposob
strategiczny) w powigzaniu z kontekstem, czyli poziomem makro [Stanczyk-Hugiet
2014, s. 86-87]. Wyjasnianie zachowan menedzerskich (decydent-menedzer), ktore
przekladaja si¢ na funkcjonowanie organizacji, wydajg si¢ zagadnieniem z obszaru
micro-foundations zarzadzania strategicznego.

Artykut ma charakter teoriopoznawczy, zostat opracowany na gruncie norma-
tywnym — w konsekwencji zawiera subiektywne sady wartosciujace (por. [Bo-
lesta-Kukutka 2003, s. 123-125]) oraz na podstawie behawioralnej cze$¢ teorii
podejmowania decyzji [Tyszka 2010, s. 29]. Wnioskowanie ma charakter deduk-
cyjny. W pierwszej czg¢sci opracowania scharakteryzowano postawe i zachowanie
(najbardziej bezposredni czynnik sprawczy decyzji menedzerskiej), a w drugiej
przedstawiono warto$ci jako pierwotna endogeniczng determinant¢ zachowan
menedzerskich.

2. Postawa i zachowanie jako egzemplifikacja ujecia
dialektycznego

Postawa i/lub zachowanie (w zaleznos$ci od perspektywy kognitywnej i epistemo-
logicznej) stanowi/g pierwotny endogeniczny czynnik sprawczy decyzji menedzer-
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skiej. Na rysunku 1 przedstawiono te dwa byty ontologiczne w kontekscie ujecia
dialektycznego jako tlo rozwazan (przedstawionych ponizej) na temat zbieznych
i rozbieznych wiasciwosci postawy i zachowania. Kontekst stanowig endogenicz-
ne determinanty decyzji menedzerskich. W zaleznosci od perspektywy kognitywne;j
i epistemologicznej postawa moze zawiera¢ komponenty poznawcze i afektywne
badz poznawcze, afektywne i behawioralne. Przyjawszy tezg: decyzja menedzer-
ska uwarunkowana postawg w uj¢ciu poznawczym i afektywnym, nalezy stworzy¢
antytezg: decyzja menedzerska nie jest warunkowana komponentem poznawczym
1 afektywnym postawy, wigc komponentem behawioralnym, czyli mozna powiedzie¢
— zachowaniem. Dokonujgc syntezy, mozna konstatowac, iz decyzja menedzerska
jest determinowana postawa w ujeciu poznawczym, afektywnym i behawioralnym.

Kontekst:
Endogeniczne uwarunkowania decyzji menedzerskich

Teza: Antyteza:
Decyzja menedzerska warunkowana Decyzja menedzerska warunkowana
postawa w ujeciu poznawczym i afektywnym zachowaniem

Synteza:

Decyzja menedzerska warunkowana postawa
W ujeciu poznawczym, afektywnym i behawioralnym

Rys. 1. Postawa i zachowanie w kontekscie ujecia dialektycznego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage poznawczy i afektywny wymiar postawy, mozna spotkac si¢
Z pewnymi jej interpretacjami.

Postawy to uczucia, nastroje i inne do§wiadczenia wewngtrzne [Hall, Lindzey
1998, s. 235]. P. Makin i in. uznaja, ze postawy, podobnie jak cechy osobowosci,
traktowane sa jako wewnetrzne (sg czescig jednostki) i moga wpltywac na jej sposob
zachowania si¢. Autorzy sugerujg rowniez, ze postawy uwazane sg za mniej stabilne
niz cechy osobowosci i w konsekwencji sa bardziej podatne na zmiany. Ponadto
postawy, pomimo ze sg wewngetrzne, w duzym stopniu sg generowane przez sytu-
acje doswiadczane przez jednostki, a centralng cechg postawy jest jej ewaluacyjny
charakter (kazda postawa zawiera ocene obiektu postawy)!. Ewaluacyjny charakter

! Ewaluacja moze by¢ traktowana jako poznawcza (osad emocjonalnie neutralny), afektywna
(uczucie wobec obiektu postawy) badz behawioralna (tendencja do zachowania si¢ w pewien szczegol-
ny sposob wobec obiektu postawy) [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 79; Robbins, Coulter 2005, s. 344].
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postawy podkresla rowniez S.P. Robbins, uznajac postawy za ,,oceny — pozytywne
albo negatywne — przedmiotow, ludzi lub zdarzen” [Robbins 2004, s. 50]. Wedtug
G. Allporta, postawa to wyuczona predyspozycja do reagowania na dany przedmiot
we wzglednie staty i charakterystyczny dla jednostki sposob, pozytywny lub nega-
tywny [Falkowski, Stachiewicz 1999, s. 293, za: Allport 1937]. W podobny sposob
postawe definiuje P.G. Zimbardo, traktujac ja jako wyuczona, stosunkowo stata ten-
dencj¢ do pozytywnego lub negatywnego oceniania jakiego$ cztowieka, pojecia lub
zdarzenia [Zimbardo 2004, s. 734]. Postawa to rowniez kontekst pamieci 1 tworze-
nia si¢ przekonan, ogdlne prawidtowos$ci powstawania nastawienia u ludzi [Falkow-
ski, Stachiewicz 1999, s. 293, za: Haugtvedt, Leavitt 1993, s. 247-261], efektywny
sposob szacowania otaczajacego nas §wiata [Myers 2003, s. 152]. Kluczowymi wia-
Sciwo$ciami postawy sg wigc znak (pozytywny lub negatywny) i nat¢zenie (wigksze
lub mniejsze). Inne wiasciwosci to: waznos¢, funkcja, zakres i ztozono$¢ [Strelau
2003, s. 79]. J. Strelau konstatuje, ze postawa moze by¢ rezultatem przekonan (co
oznacza, ze emocjonalny stosunek do obiektu wynika ze $wiadomych opinii na jego
temat — autor proponuje tutaj model postawy doskonale racjonalnej, zaktadajacy, ze
ogolna postawa wobec obiektu rowna si¢ sumie iloczynow sity przekonan i ocen
czastkowych implikowanych przez owe przekonania), emocji i zachowan (wtasne
postawy rozpoznawane sg w sposob podobny do rozpoznawania stanow i postaw
innych ludzi na podstawie zachowania i warunkdw, w jakich si¢ ono pojawia) [Stre-
lau 2003, s. 80]%. P.G. Zimbardo i M.R. Leippe konstatujg, ze postawy determinuja
procesy percepcyjne i poznawcze, sa skladowa pogladow oraz wspomagaja ksztat-
towanie autodefinicji jednostek [Zimbardo, Leippe 2004, s. 57-58]. C.A. O’Reilly
uznaje afektywng definicj¢ postaw wobec pracy i konkluduje, Zze postawy na ogot
definiowane sg jako pozytywne lub negatywne oceny dotyczace aspektow wiasnego
srodowiska pracy [O’Reilly 1991, s. 427-458]. Silny zwigzek pomiedzy postawa
a systemem warto$ci nazywany jest zaangazowaniem ego, a postawa powigzana
z warto$ciami definiujagcymi Ja powoduje, ze nie jest ona podatna na zmiang, ponie-
waz gleboko zakorzenione warto$ci funkcjonuja w sieci przekonan je wspierajacych,
a zmiana postawy zwigzanej z wartosciami moze zagraza¢ samoocenie jednostki
[Zimbardo, Leippe 2004, s. 267, za: Shefir, Hovland 1961].

Niektorzy badacze postuluja, iz oprocz sfery poznawczej 1 afektywnej posta-
we tworzy rowniez sktadnik behawioralny (zachowanie w stosunku do okreslonego
obiektu), ktérego to w gtownej mierze dotyczy antyteza przedstawiona na rys. 1.

W literaturze przedmiotu zachowanie rozumiane jest jako funkcja cech jednostki
i bodzZca, a takze jako dziatania, za pomocg ktorych organizm przystosowuje si¢ do

2 P.G. Zimbardo i M.R. Leippe obrazujg system postawy, w sktad ktorego wchodzi pie¢ kategorii
reakcji na obiekty spoteczne: zachowanie, intencje zachowan (oczekiwania lub plany zachowania si¢
w okreslony sposob), elementy poznawcze (przekonania, wiedza o obiektach, cechy powinno$ciowe),
reakcje uczuciowe (emocje odzwierciedlajace postawy na ptaszczyznie fizycznego pobudzenia), posta-
wa (warto$ciujgce nastawienie oparte na elementach poznawczych, reakcjach uczuciowych, intencjach
co do przysztosci i na zachowaniu) [Zimbardo, Leippe 2004, s. 51-52].
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otoczenia [Zimbardo 2004, s. 34, 745]. C.R. Rogers utozsamia zachowanie z zaspo-
kajaniem potrzeb, stwierdzajac, ze ,,zachowanie jest przede wszystkim ukierunko-
wanym na cel dgzeniem organizmu do zaspokojenia odczuwanych potrzeb w spo-
strzeganym polu” [Hall, Lindzey 1998, s. 271, cyt. za: Rogers 1951, s. 491]. Zgodnie
ze stanowiskiem teoretykow spotecznego uczenia si¢ na zachowanie jednostki?
wplywaja w znacznej mierze czynniki srodowiskowe?, cechy osobowosciowe i jej

poglady (rys. 2).

A

Motywujace poglady, spostrzezenia,
wartosci, emocje, znaczenia

Y

Y

Czynniki srodowiskowe <

. Zachowanie
(wzmacniajace, karzace)

Y

Rys. 2. Wzajemny determinizm osoby i $srodowiska

Zrodto: [Tavris, Wade 1999, s. 214, za: Bandura 1986].

M. Armstrong uwaza, ze ksztattowanie zachowan oparte na teorii spotecznego
uczenia si¢ polega na postrzeganiu zwigzku mi¢dzy zachowaniem a jego rezultatami,
pragnieniu tych rezultatow oraz wierze, ze mozna je osiaggnac¢® [Armstrong 2004,
s. 201]. G. Bartkowiak [1999, s. 20] przedstawia zachowanie czlowieka jako ,,funk-
cje bodzca (sytuacji), cech jednostki i ich wzajemnych powiazan migdzy jednostka
a otoczeniem”. Wedtug K. Lewina, zachowanie jest funkcjg pola istniejacego w tym
czasie, kiedy to zachowanie wystepuje [Hall, Lindzey 1998, s. 357], pole natomiast
K. Lewin definiuje jako ,,0g6t wspotistniejacych faktow, ktore sa pojmowane jako
wzajemnie uzaleznione od siebie” [Hall, Lindzey 1998, s. 357, za: Lewin 1951,
s. 240]. Inspirujgc si¢ teoretycznymi rozwazaniami dotyczacymi zachowan mene-
dzeréw, mozna konceptualizowaé zachowanie jednostki jako funkcj¢ wartosci, oso-
bowosci, postawy, uzdolnien, motywacji, postrzegania i uczenia si¢ (rys. 3).

W literaturze przedmiotu nie funkcjonuje jednoznaczna odpowiedZz na
pytanie, czy postawa jest czynnikiem sprawczym zachowania, czy odwrot-
nie. Dyskusyjna jest rowniez kwestia korelacji postaw ze stosownymi za-
chowaniami, poniewaz niekiedy zachowania sg bardzo mocno uzaleznione

3 Nalezy zwroci¢ uwage, ze zachowanie jednostki nalezy rozpatrywaé w trzech plaszczyznach:
poziom jednostki, poziom grupy oraz poziom organizacyjny. Szerzej zob.: [Robbins 2004, s. 34-37].

4 W teoriach psychospotecznych A. Adler jako pierwszy zajat stanowisko, ze wyznacznikiem za-
chowania sg role spoteczne [Hall, Lindzey 1998, s. 152].

5 Szerzej na temat spotecznego uczenia si¢ i prawa efektu zob.: [Robbins 2004, s. 60-62].
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Wartosci
Y Y
Postawy Osobowos$¢ Uzdolnienia
Motywacja > Postrzeganie < i Uczenie si¢
\4
R Zachowanie N
” jednostki <€

Rys. 3. Podstawowe czynniki wptywajace na zachowanie jednostki

Zrédto: [Robbins 2004, s. 63].

od postaw, a niekiedy korelacja w ogodle nie wystepuje. Wedtug J. Strelaua, jest to
uzaleznione od poziomu ogdlnosci postawy i zachowania oraz moderatorow i me-
diatoréw zgodnos$ci zachowaniami z postawami [Strelau 2003, s. 87-88]. ,,Zgodnos¢
pomigdzy postawa a zachowaniem wystepuje wowczas, gdy postawa jest ,,central-
na’® — tzn. przedmiot postawy jest wazny dla jej podmiotu — oraz gdy jest ona ,,na-
sycona” — tzn. przedmiot postawy jest znany podmiotowi” [Piwoni-Krzeszowska
2003, s. 108, cyt. za: Perry, Gillespie, Lotz 1976]. Inaczej mowiac, o tym, czy dana
postawa staje si¢ centralna, decyduje bezposrednie doswiadczenie jednostki oraz
uzasadnione zainteresowanie (stopien, w jakim dana sprawa bezposrednio dotyczy
danej osoby). Makin i wsp. uwazaja, ze zwigzek pomiedzy postawa a zachowaniem
jest interaktywny [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 139]. Istnieje rowniez poglad, ze
w ksztaltowaniu zwigzku pomigdzy postawg a zachowaniem wazng funkcj¢ pelni
rola innych oséb, co ilustruje teoria przemys$lanych dziatan (rys. 4), zgodnie z ktora
na intencje zachowania wplywaja dwa czynniki: postawy wobec okreslonego za-
chowania oraz subiektywne normy, czyli przekonania na temat prawdopodobne;j
aprobaty Iub dezaprobaty zachowania przez innych [Zimbardo, Leippe 2004, s. 236,

¢ P.G. Zimbardo zaaplikowat pojecie cechy centralnej, odrozniajac je od pojecia cech kardynal-
nych i cech drugorzgednych. Wedhug niego [Zimbardo 2004, s. 523], cechy centralne (central traits)
reprezentuja podstawowe wlasciwosci osoby, takie jak uczciwo$é czy optymizm”; cechy kardynale
(cardinal traits) ,to cechy, wokot ktorych jednostka organizuje swoje zycie”; cechy drugorzedne (se-
condary traits) s to ,,wlasnosci indywidualne, ktore pomagaja przewidzie¢ zachowania jednostki, ale
sg mniej przydatne do zrozumienia jej osobowosci”. Wymienione trzy rodzaje cech tworza — zdaniem
P.G. Zimbardo — struktur¢ osobowosci.



56 Katarzyna Piorkowska

Przekonanie osoby, zZe jej
zachowanie prowadzi do N Postawa wobec
pewnych skutkow; jej ” zachowania A
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Wzglgdna wazno$¢ ’
postaw i norm Y Intencja

Przekonanie osoby, ze
konkretni ludzie lub grupy
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nie powinna wykazywac
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konkretnych osob/grup

odniesienia

Y.

Normy subiektywne Zachowanie

Rys. 4. Teoria tancucha poznawczego prowadzacego do zachowania

Zrédlo: [Zimbardo, Leippe 2004, s. 236, za: Ajzen, Fishbein 1980].

za: Ajzen, Fishbein 1980]. Psycholodzy behawioralni pomniejszajg znaczenie czyn-
nikow wewnetrznych, takich jak: postawa czy osobowos¢ pracownika, uwazajac, ze
doswiadczenie uczy cztowieka okreslonych zachowan i zachowanie, a nie postawa,
moze ulega¢ modyfikacji. Z kolei teoria spotecznego uczenia si¢ uznaje znaczenie
podstawowej behawioralnej koncepcji wzmocnienia jako determinanty przyszie-
go zachowania, ale podkresla rowniez wage czynnikow wewnetrznych, zwlaszcza
oczekiwan dotyczacych wartosci celow 1 zdolno$ci jednostki do ich osiggnigcia
[Swiatek-Barylska 2005, s. 250, za: Armstrong 2004, s. 118].

Dokonujac syntezy przedstawionych pogladéw w obszarze postaw, zachowan
i czynnikow je determinujacych, opracowano ogdlny zbioér socjopsychologicznych
determinant postaw/zachowan menedzerskich, implikujacych si¢ kolejno badz wza-
jemnie od siebie zaleznych, sktadajacy si¢ z trzech charakterystyk: wyznawanych
warto$ci, cech osobowosciowych i wlasciwosci temperamentalnych oraz postaw
spotecznych (rys. 5). Oczywiscie, kazdy z tych czynnikéw jest warunkowany in-
nymi dodatkowymi zmiennymi (chociazby motywacja, emocjami, kreatywnoscia,
przekonaniami, intencjami, intuicja jako rodzajem percepcji budowanym w nie-
swiadomym procesie, eskalacja zaangazowania). Jednakze podstawowym trzonem
zachowan menedzerskich, w przyjetej perspektywie, beda wymienione trzy. Syste-
matyzacja wszystkich endogenicznych zmiennych determinujgcych postawe/zacho-
wanie wymaga pogtebionych badan w tym zakresie.

Podazajac za przyjetym zbiorem uwarunkowan, nalezy stwierdzi¢, ze pierwotna
determinante okreslonych postaw i/lub zachowan jednostki (menedzera) stanowia
wyznawane przez nig wartosci.
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Warto$ci wyznawane
przez menedzera

Cechy osobowosciowe oraz

S0 Postawa spoteczna Ogolna postawa /
wilasciwosci temperamentalne

menedzera zachowanie

A\ 4

\4

menedzera

Inne zmienne
Decyzja menedzerska

Rys. 5. Centralne endogeniczne uwarunkowania decyzji menedzerskich

Zr6dto: opracowanie wiasne.
3. Wartosci w kontekscie ich wplywu na zachowania menedzerskie

Wartosci sa [Robbins 2004, s. 42, za: Rokeach 1973, s. 5] ,,wyrazem podstawo-
wych przekonan, ze okreslony tryb postepowania lub ostateczny stan egzystencji
jest uznawany przez jednostke lub spoleczenstwo za lepszy niz odmienny tryb po-
stepowania lub inny ostateczny stan egzystencji”. D.E. Super uznaje wartosci za
»cele (obiekty), ktorych jednostka poszukuje, aby zaspokoi¢ potrzebe” [Hornowska,
Paluchowski 2003, s. 235, cyt. za: Super 1970, s. 189-190].

Wedtug M. Rokeacha, wystepuja dwa rodzaje wartosci, ktére mozna rozpatrywac
w ujeciu dualnym: wartosci ostateczne (terminalne) odnoszace si¢ do pozadanych
ostatecznych standow egzystencji versus wartosci instrumentalne bedace srodkami
do osiggniecia warto$ci ostatecznych’. Warto$ci ostateczne wystepujg w ukladzie
dialektycznym jako warto$ci indywidualne, spoteczne oraz indywidualno-spoteczne.
Podobnie mozna analizowa¢ warto$ci instrumentalne rozpatrywane w uktadzie war-
tosci kompetencyjnych, moralnych i kompetencyjno-moralnych. W tabeli 1 ukazano
przyktadowe warto$ci ostateczne i instrumentalne wedtug M. Rokeacha.

Do okreslenia wartosci wyznawanych przez menedzerow mozna rowniez wyko-
rzystac skalg wartosci schelerowskich, ktére takze mozna rozpatrywac w kategoriach
dualizmu: wartosci podstawowe versus wartosci czynnikowe. Na wartosci podsta-
wowe sktada si¢ sze$¢ podskal podstawowych (wartosci hedonistyczne, wartosci

7 Uklad warto$ci M. Rokeacha moze by¢ wykorzystywany do oceny kandydatow do pracy w celu
ustalenia zgodno$ci warto$ci potencjalnego pracownika z warto§ciami dominujacymi w organizacji.
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Tabela 1. Wartosci ostateczne i instrumentalne polskiej wersji (wedtug P. Brzozowskiego)
skali wartosci M. Rokeacha

‘Wartosci ostateczne

indywidualne spoteczne indywidualno-spoteczne

bezpieczenstwo rodziny (troska bezpieczenstwo narodowe poczucie dokonania (wniesie-

o najblizszych), (zabezpieczenie przed nie trwatego wkladu),
dojrzata mitos¢ (bliskos¢ seksual- napascia), $wiat pickna (pigkno natury

na i duchowa), pokoj na swiecie (Swiat wol- i sztuki),
dostatnie zycie (dobrobyt), ny od wojny i konfliktu), | uznanie spoteczne (powazanie,
madros$¢ (dojrzate rozumienie réwnos¢ (braterstwo, jedna- podziw),

zycia), kowe szanse dla wszyst- wolnos¢ (niezalezno$¢ osobista,
poczucie wlasnej godno$ci (samo- kich) wolnos$¢ wyboru)

powazanie),
prawdziwa przyjazn (bliskie

kolezenstwo),

przyjemno$¢ (mite uczucia, brak
nadmiernego pospiechu),

rownowaga wewnetrzna (brak
konfliktow wewnetrznych),

szczescie (rados¢, zadowolenie),

zbawienie (zbawienie duszy,
zycie wieczne),

zycie pelne wrazen (szukanie
podniet i wyzwan, aktywne

zycie)
Warto$ci instrumentalne
kompetencyjne moralne kompetencyjno-moralne
ambitny (pracowity, z aspiracjami), | kochajacy (czutly, delikatny), | czysty (zadbany, schludny),
intelektualista (inteligentny, odpowiedzialny (niezawod- | niezalezny (niepodporzadko-
myslacy), ny, rzetelny), wany, nikomu, samodzielny),
logiczny (konsekwentny pomocny (pomagajacy, nio- | odwazny (bronigcy swoich
rozumny), sacy pomoc), przekonan),
obdarzony wyobraznig ($Smiaty, postuszny (wypelniajacy opanowany (powsciagliwy,
tworczy), polecenia, peten respektu), zrownowazony),
o szerokich horyzontach (o otwar- | uczciwy (niezdolny do pogodny (wesoly, niefrasobli-
tym umysle), oszustwa, szczery, praw- wy)
uzdolniony (o duzych umiejetno- domowny),
sciach) uprzejmy (zyczliwy,
grzeczny wobec innych),
wybaczajacy (gotowy do

wybaczania innym)

Zrédto: [Chetpa 2003, s. 160].
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witalne, wartosci estetyczne, wartosci prawdy, wartosci moralne, wartosci $wietych)
oraz cztery podskale czynnikowe (sprawno$¢ i sila fizyczna, wytrzymatos¢, swieto-
Sci $wieckie, $wigtosci religijne). Charakterystyke wartosci schelerowskich oraz ich
wplyw na menedzerskie zachowania zawarto w tab. 2.

Tabela 2. Charakterystyka wartosci schelerowskich w kontekscie ich wptywu na decyzje/zachowania

menedzerskie
Podskala Charakterystyka warto$ci schelerowskich
warto$ci w odniesieniu do decyzji menedzerskich
1 2
Warto$ci podstawowe
Podskala charakterystyka podskali dodatnie zycie, mito$¢ erotyczna, posiadanie,
wartosci przyjemnos$é, rados¢ zycia, wygoda, wypocze-
hedonistycznych cie, zycie pelne wrazen
wplyw na podejmowanie wyznawane warto$ci hedonistyczne wplywaja
decyzji menedzerskich na menedzerskie zachowania czynne, innowa-
cyjne
Podskala charakterystyka podskali odporno$¢ na zmeczenie, sita fizyczna, sprawnosé
W?rtosm wplyw na podejmowanie wyznawane wartosci witalne wplywajg na me-
witalnych decyzji menedzerskich nedzerskie zachowania czynne, innowacyjne
Podskala charakterystyka podskali elegancja, gustownos¢, harmonia, fad rzeczy,
wartosci uporzadkowanie
estetycznych wplyw na podejmowanie wartosci, takie jak dgzenie do tadu, uporzqd-
decyzji menedzerskich kowania, sprzyjajq menedzerskim postawom
analitycznym
Podskala charakterystyka podskali inteligencja, logiczno$¢, madros¢, obiektyw-
warto$ci nos$¢, otwarty umyst, rozumienie, szerokie
prawdy horyzonty umystowe, wiedza
wplyw na podejmowanie brak jednoznacznego wptywu na charakter
decyzji menedzerskich postaw/zachowan menedzerskich
Podskala charakterystyka podskali dobro¢, honor, szczeros¢, uczciwosé
wartosci wplyw na podejmowanie cechy, takie jak szczeros¢, uczciwosc, sprzyjajg
moralnych decyzji menedzerskich moralnym postawom/zachowaniom menedzer-
skim
Podskala charakterystyka podskali kraj, panstwo, ojczyzna itp.
\’Na.rtoém wphyw na podejmowanie uznawanie powyzszych kategorii za wartosci
$wigtych decyzji menedzerskich wazne sprzyja ksztattowaniu lojalnych postaw/
zachowan menedzerskich
Warto$ci czynnikowe
Sprawnos¢ charakterystyka podskali sita fizyczna, sprawno$¢, sprezystosc ciata
isita fizyczna wplyw na podejmowanie brak jednoznacznego wptywu na charakter
decyzji menedzerskich postaw/zachowan menedzerskich
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Tabela 2, cd.
1 2
Wytrzymatosé charakterystyka podskali odpornos¢ na zmeczenie, umiejetnos¢ znosze-
nia chtodu i gtodu
wplyw na podejmowanie odpornosé na czynniki zewnetrzne sprzyja
decyzji menedzerskich ksztattowaniu konsekwentnych postaw/zacho-
wan menedzerskich
Swictosci charakterystyka podskali kraj, niepodlegtos¢, ojczyzna, patriotyzm
$wieckie wplyw na podejmowanie uznawanie powyzszych kategorii za wartosci
decyzji menedzerskich wazne sprzyja ksztattowaniu lojalnych postaw/
zachowan menedzerskich
Swigtosci charakterystyka podskali Bog, wiara, zbawienie, zycie wieczne
religijne wphyw na podejmowanie uznawanie powyzszych kategorii za wartosci
decyzji menedzerskich wazne sprzyja ksztattowaniu lojalnych postaw/
zachowan menedzerskich

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wartoéci schelerowskich przedstawionych w: [Brzozowski
1995, s. 14-15].

Warto$ci wyznawane przez menedzera jako pierwotna determinanta postaw i za-
chowan menedzerskich determinujg (badZ pozostaja w innej relacji) jego cechy oso-
bowosciowe 1 wlasciwosci temperamentu — kolejne wyznaczniki charakteru postaw
i/lub zachowan.

4. Z.akonczenie

W opracowaniu przedstawiono endogeniczne (o charakterze socjopsychologicznym)
uwarunkowania decyzji menedzerskich w kontekscie dialektyki i dualizmu poznaw-
czego, ograniczajac si¢ jedynie do pierwotnej determinanty postaw i zachowan —
wyznawanych wartosci. Przedstawiono dwa byty: postawe i zachowanie jako eg-
zemplifikacje ujecia dialektycznego, a takze zaprezentowano wartosci wyznawane
przez jednostke: wartosci terminalne a instrumentalne oraz wartosci podstawowe
a czynnikowe. Warto$ci menedzerskie bedg determinowac kolejne uwarunkowania
(badz korelaty) postaw/zachowan, a mianowicie cechy osobowosciowe i wtasciwo-
$ci temperamentu.
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VALUES AS A SOCIO-PSYCHOLOGICAL DETERMINANT
OF MANAGERIAL BEHAVIOUR. DIALECTICAL PERSPECTIVE

Summary: The article presents the considerations of managerial socio-psychological deci-
sions (behaviour) in the context of managerial values confessed, though , in a particular dia-
lectic approach (an attitude and behaviour as well as components of confessed values). The
first part of the paper illustrates the attitude and behaviour as the exemplification of a dialectic
approach. The second one deals with managerial values confesses and their impact on the
managerial behaviour.

Keywords: managerial decisions, dialectic and dual approach, managerial values, socio-psy-
chological determinants, micro-foundations.



