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Psychologiczne przeslanki podejmowania decyzji ksztattujacych
strategie przedsiebiorstwa

TIcuxonorMHecKMe TIPeANOChIIKM NPUHATUA pPelueHMt,
ONpeAeasIolMX CTPaTeruio NnpearnpuaThit

Psychological Basis of Making Decisions Shaping the Strategy
of the Enterprise

Juz kilkanascie lat temu sformulowanoc nowe spojrzenie na proces
podejmowania decyzji kierowniczychi i nastepnie w oparciu o te kon-
cepcje przeprowadzono badania empiryczne, w ktérych podkreslano role
decydenta i spoleczny charakter calego procesu decyzyjnego'. Niniejsze
opracowanie stanowi swoistg kontynuacje fragmentu wspomnianej kon-
cepcji, przy czym do sformutowania przedstawionych dalej uogélnien
wykorzystano wyniki badan dyrektoréw mnaczelnych i ich zastepcéw
przedsiebiorstw aktywnie reformujgcych sie *.

Typowe decyzje rozwazane przez kierownictwd duzych, ,dojrzatych”
przedsiebiorstw sg zlozonymi wyborami dotyczgcymi celéw i $rodkow
realizacji tych celéw, wyborami wyznaczajacymi strategiczne ukierun-
kowanie przedsiebiorstwa. Strategia przedsiebiorstwa jest przez nas ro-

1 Zob. J. Kurnal: Decision Making in Difficult Decision Situations, Some
Methodological Problems, International Institute of Management, Berlin 1976;
J. Kurnal: Strategic Decision. Making in Polish Industrial Organizations, Inter-
national Institute of Management, Berlin 1978.

2 Badania te przeprowadzono w latach 1984—1985 w bytomskim oddziale Za-
kladu Nauk Zarzgdzania PAN i objeto nimi 114 dyrektoré6w reprezentuigcych
66 przedsiebiorstw reagujacych w sposéb odpowiadajacy ideom reformy gospodar-
czej. Niektore rezultaty tych badan zostaly juz opublikowane. Zob. M. Bratnicki,
R. Krys, J. Stachowicz: Przetrwanie kontra zmiana. ,,Zarzadzanie” 1986, 1, s. 28—29
i Cechy dobrego przedsiebiorstwa. ,,Zarzgdzanie” 1986, 2, s. 32.



204 Mariusz Bartnicki

zumiana jako strumien decyzji rozlozony w czasie i obejmujgcy cele
przedsiebiorstwa oraz $rodki, ktére wybieraja zarzadzajacy dla realizacji
tych celéw?® tak rozumiana strategia moze by¢ otwarcie stwierdzona
lub moze by¢ jedynie milczgco rozumiana przez decydentéw.

Uderzajgce réznice wystepuja pomiedzy rozpowszechnionym pogls-
dem na temat sposobu dokonywania strategiczanych wyboréw a realnym
procesem decyzyjnym. Zazwyczaj twierdzi sig, ze wybor strategiczny
jest i powinien by¢ sprawg calkowicie racjonalna; kierownicy dokonujg
wywazenia czynnikéw ekonomicznych i dokonujg logicznego wyboru.
Z tego punktu widzenia duze zmiany w strategii sg przeprowadzone la-
two i racjonalnie, za jednym mocnym uderzeniem. Tymczasem w prak-
tyce strategiczne decyzje nie sg rezultatem jedynie prostej ekonomicz-
nej logiki. Analizujac zlozone sytuacje strategiczne, zawierajace znaczg-
cg niepewnos¢ i nieokreslonos¢, kierownictwo przedsiebiorstwa postugu-
je sie swoim doswiadczeniem i osgdem. Stad tez podejmowane decyzje
zawsze odzwierciedlajg w pewnej mierze nieracjonalne przestanki, z po-
wodu przefiltrowania przez wyznawane przekonania, wartosci i normy
spoleczne.

Pamietajgc o waznosci przekonan kadry kierowniczej, mozna zary-
sowaé wplyw psychologicznych i obiektywnych ograniczen na podejmo-
wanie strategicznych wyboréw. Ograniczenia te i ich implikacje spel-
niajg doniosla role w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Silg mo-
toryczng podejmowanych inicjatyw i strategicznych wyboréw jest da-
zenie kierownictwa do zapewnienia przetrwania przedsiebiorstwa. Zrea-
lizowanie tego zamierzenia wymaga dokonywania wyboréw w obrebie
zestaw6éw obiektywnych ograniczen. Kierownictwo przedsiebiorstwa mu-
si zaspokoi¢ oczekiwania podstawowych gremiéw konstytuujacych
przedsiebiorstwo (oséb lub grup oséb majacych znaczacy wplyw na po-
wodzenie przedsigbiorstwa) a réwnoczesnie tak sformulowaé cele ekono-
miczne, aby zréwnowazyé zadania finansowe i mozliwosci w tym za-
kresie.

Formulowanie celéw i dobieranie strategii realizacji tych celow
w obrebie obiektywnych ograniczen odbywa sie przy uwzglednieniu
uwarunkowan psychologicznych — wlasnych przekonan kierownictwa
przedsiebiorstwa. Przekonania, ewoluujgce historycznie w wzajemnie
powigzany zbiér, dajg kadrze kierowniczej podstawe dla wspélnie po-
dzielanej wizji wyodrebniajgcej kompetencje przedsiebiorstwa, ryzyka
jakie chce sie podjgé, pozadanego zakresu samowystarczalnosci. W rezul-

3 Podobne rozumienie strategii przedsigbiorstwa wystepuje do$é czesto w lite-.
raturze przedmiotu. Zob, np. K. H. Andrews: The Concept of Corporate Stra-
tegy. Dow Jones-Irwin, Homewood 1980, s. 18—21; H. Mintzberg: Patterns in
Strategy Formation, ,Management Science” 1978, s. 934—948,
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tacie przekonania same w sobie sg poteznym ograniczeniem mozliwosci
branych pod uwage przy podejmowaniu decyzji; tak silnym, ze kierow-
nictwo moze utraci¢ szanse stworzone przez aktualne i potencjalne zmia-
ny obiektywnych uwarunkowan.

Dzialajage w granicach swojego unikalnego systemu poglgddéw, kie-
rownictwo organizacji dazy, z réznym stopniem usilnosci, do rozluznie-
nia wystepujgcych obiektywnych ograniczen:

a) do zminimalizowania moznosci zdominowania przez glowne gre-
mia konstytuujace (np. zwiekszanie zaangazowania i lojalnosci pracow-
nikéw),

b) do zwiekszenia swobody w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem,

¢) do zapewnienia osobistego sukcesu i powodzenia przedsigbiorstwa.

Jak latwo przewidzie¢, specyfika wyborow strategicznych dokony-
wanych w réznych przedsigbiorstwach jest rézna, ale cel koncowy jest
wcigz ten sam — zapewnia trwanie przedsiebiorstwa.

Potoczna madrosé i wiekszosé teorii ekonomii zaklada, ze kierownic-
twa przedsiebicrstw sg motywowane przede wszystkim przez bodice fi-
nansowe. Przedstawiciele nauk o zachowaniu czlowieka stwierdzaja, Ze
nie zawsze wyzsze wynagrodzenie prowadzi do wiekszego wysitku. Wy-
nagrodzenie jest wazne, pcniewaz pracownicy staja sie niezadowoleni,
gdy otrzymujg mniej niz uwazajg za sprawiedliwe. Inni uznajg pienig-
dze za podstawe motywacji, ale jedynie wtedy, gdy pracownik moze zo-
baczy¢ $ciste powigzania pomiedzy swoim wysitkiem a otrzymang zapla-
tg. W szczegélnosci przyjmuje sig, ze kadra kierownicza widzi powigza-
nie pomiedzy swoim wkladem a pozadang realizacja celéw (mierzong
okreSlonym zestawem kryteriéw oceny efektywnosci przedsiebiorstwa)
oraz, ze bedziec finansowy bedzie pobudzal jg w kierunku realizacji ce-
lu. Jezeli wezmie sie pod uwage ten fakt, to powinno zaskakiwa¢, ze
na pierwszy rzut oka wiekszosé badanych decydentéw powiada, ze oso-
biste wynagrodzenie pieniezne nie jest giéwng przestankg podejmowa-
nych decyzji strategicznych. Sgdze, ze wazniejsze jest przekonanie kadry
kierowniczej, ze naprawde liczy sie dlugofalowe ,,zdrowie” przedsie-
biorstwa.

Formutujgc taks konkluzje nie twierdze, ze zainteresowanie syste-
mami wynagradzania kadry kierowniczej jest zajeciem bezwartoSciowym
i nieuzytecznym. Takie systemy moga byé niezmiernie wazne dla mlod-
szych kierownikéw, ktérzy zarzadzaja bezposrednio dziatalnoscia. Jezeli
kierownicy wyzszych szczebli zarzgdzania uznajg, Ze s3 niewystarczajgco
wynagradzani w stosunku do swoich podwladnych, to powstaje zrodio
niepotrzebnych napie¢ i konfliktow. Réwnie wazne jest — z punktu wi-
dzenia motywacji kadry kierowniczej — poréwnanie otrzymanych wy-
nagrodzen z wynagrodzeniami otrzymywanymi przez kierownikow
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w innych przedsiebiorstwach. Kadra kierownicza wyzszych szczebli za-
rzagdzania nie przywigzuje pierwszoplanowej wagi do osobistych docho-
dow, jezeli uznaje systemy wynagrodzenia za stuszne (sprawiedliwe) oraz
z powodu swojej aktualnej sytuacji zyciowej. Dlatego tez trzeba w po-
szukiwaniu psychologicznych czynnikéw wplywajacych na decyzje kie-
rownicze wyj$¢ poza pienigdze; uwzgledni¢ dgzenie do przescigniecia,
do pewnego mistrzostwa.

Wypowiedzi badanych dyrektoréw wskazujg, ze ich osobiste cele po-
legaja na dobrym wykonywaniu pracy, na uzyskaniu efektéw ekono-
micznych, na otoczeniu si¢ wspéipracownikami o duzych umiejetno-
Sciach i wysokich kwalifikacjach, na stworzeniu i utrzymaniu dobrego
obrazu w oczach odbiorcéw, osrodkéw dyspozycyjnych i spoleczenstwa.
Wainym celem kierownictwa przedsiebiorstwa jest wykonanie czego$
réwnie dobrze lub lepiej niz ktokolwiek inny.

Pragnienie mistrzostwa, jest gleboko zakorzenione w umystach kie-
rownictwa przedsigbiorstwa. Definicje doskonalosci, ktorymi kieruja sie
kierownicy sa rozne. Jedni zmierzaja do najlepszego zaspokojenia wy-
magan gremiéw konstytuujacych, podczas gdy inni dazg do przewyzsze-
nia — w plaszczyznie efektywnosci — innych, podobnych przedsiebior-
stw. Ale wszyscy pragng doskonalosci, przewyzszenia innych, zrobienia
tak wiele jak tylko potrafig, przy czym nie tylko osobiste korzysci fi-
nansowe sg motywacjg. Czasami pragnienie zwyciezenia i uzyskania
doskonalosci przybiera bardzo konkretng forme prawie osobistych po-
rownan z osobami zajmujgcymi stanowiska kierownicze w innych przed-
siebiorstwach a spotykanymi na zebraniach, naradach, konferencjach,
spotkaniach towarzyskich. Duma, rywalizacja, doskonalos¢ nie zaspoka-
jajace poziomu aspiracji ranig oscbiscie, chociaz jest niezmiernie trudno
przyznaé si¢ do tego. Kadra kierownicza nie chce przegrywaé. Przeciw-
nie stara sie sobie udowodni¢, ze jest co§ warta. W kazdym przypadku
jednym z waznych czynnikéw ksztaltujagcych decyzje kierownicze jest
cheé¢ przescigniecia innych wedlug pewnych kryteriéw efektywnosci,
roznie konkretyzowanych (np. pozycja na liScie ,,Zarzadzania”, ocena
efektywnosci podobnych przedsigbiorstw). Myslenie o celach przedsie-
biorstwa jest silnie uzaleznione od opisanego dazenia.

Troska kadry kierowniczej o powodzenie przedsiebiorstwa, pragnienie
wykonania ,,dobrej roboty”, zainteresowanie nastepcami — wszystko to
odzwierciedla sile przekonania, ze przetrwanie jest nazwa gry, w ktorej
bierze sie udzial. Osiggniecie tak pozgdanego przetrwania przedsiebior-
stwa wymaga sprostania wielu wyzwaniom. Najbardziej oczywistym
jest potrzeba utrzymania niezaleznosci pozwalajacej zmniejszy¢ zakloce-
nia w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa wprowadzane przez osrodki dy-
spozycyjne. Potrzeba niezaleznosci silnie ksztaltuje motywacje kierow-
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nictwa i SciS§le wigze sie z ofensywnoscig strategii przedsiebiorstwa.
Strategia ofensywna polega na dgzeniu do ekonomicznej efektywnosci,
a strategia defensywna dotyczy zajecia odpowiedniej pozycji wzgledem
otoczenia.

Kierownictwa przedsiebiorstwa wiazg z przetrwaniem wiecej niz tyl-
ko istnienie. Pragngc wywrze¢ na przedsiebiorstwie swo6j osobisty wplyw,
dgza one do tego, aby przedsiebiorstwo bylo zywotne i rosto. Niezalez-
no$¢ kierownicza odgrywa wazng role w tym wysitku. Pragnienie utrwa-
lenia unikalnego dla danego przedsiebiorstwa potencjalu ekonomiczne-
go i ludzkiego powoduje poszukiwanie przez kierownictwo jak najwiek-
szej samodzielnosci. Podobnie jak przetrwanie, samodzielno$¢ ma zarow-
no wymiar osobisty, jak i organizacyjny, a indywidualny kierownik ma
trudnosci — i nie jest zainteresowany — w dokonywaniu tego rozréznie-
nia. Efekty samodziclnosci sa widoczne nie tylko w zainteresowaniu kie-
rownictwa regulacjami oraz interwencjami centrum, ale rowniez w daze-
niu do niezaleznosci wzgledem roéznych grup nacisku oraz w obronie
przed rywalizujgcymi organizacjami i osobami badZ grupami osob.

Samowystarczalnos¢é pozwala kadrze kierowniczej na radzenie sobie
w sposob efektywny z czesto konfliktowymi ograniczeniami nakiadany-
mi przez grupy nacisku. Doswiadczenie uczy kierownikéw, Ze zadne
przedsiebiorstwo, obojetnie jak duze i ,,dojrzale”, nie moze pozwoli¢ so-
bie na uznanie za pewnik cigglej wspoélpracy i poparcia grup nacisku.
Nieoczekiwana zmiana okoliczno$ci moze przeksztalci¢c obopélne korzy-
$ei w konflikt, w ktéorym wchodzg w gre zywotne interesy. Wyzwania
te pochodzi¢ moga zaréwno od wielorakich organizacji, od ktérych dane
przedsiebiorstwo jest uzaleznione, jak i z wnetrza samego przedsigbior-
stwa. W kazdym przypadku giéwna ochrona kierownictwa tkwi w zdol-
nosci do dzialania niezaleznie od grup nacisku.

Naturalnie wspomniana niezalezno$¢ jest stopniowalna, poniewaz nie-
wielu kierownikéw kojarzy swoje aspiracje dotyczace przetrwania przed-
siebiorstwa z zasadg calkowitej samowystarczalnosci. Tym niemniej, ka-
dra kierownicza nadaje priorytet zdolnosci do przetrwania opartej o po-
siadane przez przedsiebiorstwo zasoby. Strategia przedsiebiorstwa od-
zwierciedla ten priorytet.

W umystach kierownikéw Sci§le zwigzane z przetrwaniem jest prag-
nienie osiggniecia sukcesu w czesto niepewnym, a nawet wrogim oto-
czeniu i do pokazania sie innym jako osoby osiagajace powodzenie. Co-
kolwiek by nie sgdzono o wiadzy i wplywach kierownictwa, to widzi
ono siebie jako zaangazowane w nieustanng walke o $rodki finansowe,
o wykwalifikowany personel, o dostawcow albo odbiorcow, a uzyskiwa-
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ny wynik jest zawsze niepewny. Zatem osobisty przymus ,zwyciestwa’
i kontynuacji zwyciezania lgczy sie w umystach kierownikéw z celem
w postaci przetrwania przedsiebiorstwa.

Dila wiekszosci decydentéw kluczem do przetrwania, samowystarczal-
nosci, sukcesu jest nieustanne dgzenie do zachowania i do zwiekszenia
bogactwa przedsiebiorstwa — to znaczy rzeczowych i ludzkich zasobow
bedgcych pod kontrolg kierownictwa przedsiebiorstwa, jak réwniez za-
sobéw finansowych. Takie rozumienie bogactwa wychodzi poza ekono-
miczne i finansowe wskaZniki mierzgce pozycje przedsiebiorstw. Cel
w postaci maksymalizacji bogactwa przedsigbiorstwa rézni sie od ma-
ksymalizacji zysku. Uzyskane efekty stuzg zwiekszaniu zasobéw bedg-
cych pod kontrolg kierownictwa przedsigbiorstwa, co wcale nie oznacza
ich najbardziej ekonomicznego wykorzystania.

Tradycyjnie pojecie maksymalizacji oznacza osigganie prrez kadre
kierowniczg pelnego wykorzystania zasobow. Tymczasem w praktyce
decydenci stosujg nie tyle miary maksymalizacji, co poréwnawcze Kry-
teria wzglednej efektywnosci. Jedynym sprawdzianem osiagnigiego
sukcesu jest poréwnanie z innymi badz tez z poziomem uznanym za
zadowalajgcy.

Wielowymiarowos¢ bogactwa przedsiebiorstwa i zmienno$é w czasie
waznosci poszezegélnych wymiar6w powoduje zaangazowanie kadry
kierowniczej w poszukiwanie zaréwno rozwigzan optymalnych, jak i roz-
wigzan zadowalajgcych. Potrzeba kojarzenia intereséw zewnetrznych
grup nacisku oraz potrzeba odréznienia ich od intereséw przedsiebior-
stwa jako odrebnej calosci pocigga za sobg koniecznosé odpowiedniego
wywazenia. Maksymalizowanie jednego wymiaru bogactwa przedsigbior-
stwa wigze sie prawdopodobnie z potrzebg ograniczen w innych wy-
miarach do poziomu, jaki jest konieczny dla zapewnienia dalszej wspoi-
pracy i lojalnosci gremiéw konstyvtuujgcych. Stale zainteresowanie prze-
trwaniem przedsiebiorstwa koncentruje uwage na maksymalizacji bo-
gactwa okreslonego w kategoriach danego przedsiebiorstwa, a nie w ka-
tegoriach jego otoczenia.

Oczywiscie, realizacja celu okreglanego jako maksymalizacja bogac-
twa wymaga formulowania celéw finansowych oraz podejmowania i rea-
lizowania innych decyzji strategicznych. Osiggniecie przetrwania przed-
siebiorstwa wymaga zatem dostosowania strategii i1 dzialania do celow
politycznych, ekonomicznych i finansowych. Kadra kierownicza nie mo-
Ze tez pozwoli¢ sobie na jednostronno$é spojrzenia, poniewaz musi zréw-
nowazy¢ zadania gremioéw konstytuujgcych, ktorych wspolpraca jest
przeciez niezbedne dla powodzenia przedsiebiorstwa.

Dla niektérych dotychczasowa charakterystyka wspdlczesnego przed-
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siebiorstwa moze wydaé¢ sie pozbawiona spolecznej tresci. Biorgc pod
uwage fakt, ze bezposrednia funkcja spoleczna przedsigbiorstwa polega
na wytwarzaniu débr i uslug mozna argumentowaé, ze nie nalezy ocze-
kiwa¢ duzych korzysci od przedsiebiorstw zdominowanych przez cel
samozachowania. Uwazam jednak, ze taki wniosek nie uwzglednia wy-
starczajgco zlozonosci wspdlczesnej gospodarki i trudnosci stworzenia
“silnej organizacji. Po to aby dostarczaé¢ débr i ustug, kierownictwo musi
stworzy¢ organizacje przedsiebiorstwa obejmujaca duze, zlozone, wza-
jemnie powigzane zadania. Stworzenie takiei organizacji zabiera wiele
lat, a mimo to jest ona wcigz wrazliwa na zmieniajgce sie zdarzenia.
Dlatego tez samo przedsiebiorstwo jest waznym i rzadkim zasobem.

Wobec tego stworzenie i zachowanie efektywnych przedsiebiorstw
jest dla spoleczenstwa korzyscig ekonomiczng. Nie oznacza to wecale, ze
konkurencyjna doskonalo$é¢ czy wyzszos¢ moze byé zawsze tozsama ze
zdolnoscia do przetrwania. Nie oznacza to réwniez, ze strategia i taktyka
zapewniajaca przetrwanie przedsiebiorstwa situzg niezmiennie ekono-
micznym interesom spoleczenstwa. Oczywistym tego przykladem jest
monopolistyczna pozycja, ktéra zapewnia przetrwanie przedsiebiorstwa
a moze mie¢ szkodliwy wpiyw na gospodarke jako calos¢. ‘W konsek-
wencji system ekonomiczny, ktéry dopuszcza — a nawet zacheca — ka-
dre kierowniczg do przedkladania przetrwania przedsiebiorstwa nad
priorytety efektywnosci ekonomicznej (kapitalowe 1 rynkowe), musi
réwnocze$nie zapewni¢ efektywne konkurencyjne otoczenie dla pozyski-
wania przez przedsiebiorstwo zasobéw. W przypadku innych ,regut
gry” nastgpi nieuzasadnione, nadmierne ,ssanie” zasobdéw jako swoiste
tworzenie bogactwa przedsiebiorstwa.

PE3IOME

Cratba aBaserca obobluenuem bparMeHTa SMIIMPUYECKMUX MCCIeloBaHunt, obbek-
TOM KOTOPBIX ObIIM AuMpexTOpa rocynapcTBEHHBIX mnpenanpmuatTuit. [Ipeamer wmccieno-
BaHM¥t — 0OleCcTBEHHBINI INPOLECC NPUHATHMA CcTpaTerMyeckux perenuit. Koucrartu-
pyeTcd, 4TO TIJIAaBHOM IIPEANOCHLIJIKOM, onpenesiAiolleil cTpaTermyeckuit BeI6Op pyko-
BOJACTBA INPEANDPUATHA, HABJISAETCHA XeJjaHue npoaepx)artbcA. IloguepkmBaeTCsa poJb
yberxaenui, KacalluMxca TakMUX BONPOCOB, Kak cBocobnenHas KOMIOCTEHLMA MNpen-
NIPUATHA, CTETIEH: MAONYCTMMOTO pPHMCKA M JKEJAaTeJbHBbIM npejiesl 9KOHOMMYECKOM
HE32BUCUMOCTH.

OxapakTepu30BaHO CTPEMJIeHMe K 0ciableHyuIo EBBICTYNAKIUMX OO6BbeKTUBHBIX
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M ycnexa npeinpyuaTus).
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SUMMARY

The article generalizes, a fragment of empirical research conducted by the
managers of Polish enterprises. The subject of the research was the social
process of making strategic decisions. The author pointed at the intention of the
enterprise administration to survive and this intention was considered to be
the fundamental premise for strategic choices. The article stresses the role of
convictions concerning the selective competence of the enterprise, a degree of
a possible risk and the desired range of self-sufficiency. The article also characte-
rizes a tendency to loosen objectively existing limitations (minimizing the possi-
bility to dominate by the main constituting bodies, ensuring a personal success and
prosperity of the enterprise.



