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1. Wprowadzenie

Poruszane nizej zagadnienia z zakresu psychologii organizacji
1 zarzadzania wydaja si¢ by¢ istotne dla kadry kierowniczej kazdej
organizacji. Teorie psychologiczne 1 praktyka moga i powinny stanowi¢
narzedzie stuzace do celowego i efektywnego wptywania na zachowania
ludzi w organizacjach. W niniejszych rozwazaniach podj¢to probe
wskazania tych dzialdow nauki o psychologii, z ktorych kierownik moze
czerpa¢ informacje niezbedne do zarzadzania. Szczegdlng uwage
zwrécono na osiggniecia psychologii organizacji 1 zarzadzania -
dziedziny, ktoéra bada zachowania ludzi w organizacji ukazujac nature
pracy w nowoczesnym spoleczenstwie. Istotnym jest wobec tego, by
kadra kierownicza poznata dorobek naukowy tej dziedziny i zrozumiata
zadania 1 wyzwania tego obszaru. Zadaniem kierownika organizacji jest
powodowanie realizacji zamierzonych celow. Wykonanie tego nie bytoby
jednak mozliwe bez posiadania umiejetnosci interpersonalnych.

2. Zadaniowe i interpersonalne aspekty pracy kierowniczej

Wsrdéd zagadnien okreslanych przez kadre kierownicza jako
najtrudniejsze w ich pracy, na jednym z pierwszych miejsc znajdujemy
odpowiedz: ,relacje z pracownikami”. Zaliczane tu s3 klopoty zwigzane
z brakiem motywacji, przezwyci¢zaniem oporéw wobec zmian oraz
konieczno$ci wtlasnego rozwoju osobistego w zakresie umiejetnosci
interpersonalnych. W pracy kierownika istotne sg trzy sfery pracy
kierowniczej: konieczno$¢ realizowania zadan, dbalo$¢ o prawidtowe

* Studentka Wydziatu Zarzadzania, Uniwersytet Lodzki.
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relacje miedzygrupowe oraz dbatos¢ o realizacje celow i1 potrzeb
cztonkdw zespotu i ich rozwoju zawodowego. Sfery te moga si¢

wzajemnie przenika¢ dzigki zdolnosci nawigzywania porozumienia

z innymi ludzmi, a zdolno$¢ te kierownik rozwija poprzez wlasny rozwoj
zawodowy jak i rozwoj umiejetnosci spotecznych. Przyjrzyjmy si¢ wobec
tego, jakie dziaty psychologii moga by¢ tu najbardziej przydatne.

3. Psychologia i jej dzialy

Termin ,,psychologia” pochodzi z greki i oznacza ,,umyst, ducha
i dusze”. Psychologia zajmuje si¢ pomiarem, wyjasnianiem, a niekiedy
tez zmiang zachowan ludzi, jest wigc naukg o zachowaniach oraz
procesach umystowych czy poznawczych. Jest tez nauka, ktéra zajmuje
si¢ obserwowalnymi faktami, co oznacza, ze jest nierozerwalnie zwigzana
z empirig. Jej osiggnigcia wykorzystywane s3g zarOwno w Zyciu
codziennym cztowieka jak 1 jego aktywnosci zawodowej. Dwa jej dziaty,
a mianowicie psychologia pracy i psychologia organizacji, stworzyly
zaczyn wiedzy najbardziej przydatnej w rozwijaniu umiejetnosci
interpersonalnych kierownika (tab. 1).

Tab. 1 Glowne dzialy psychologii

Ogolna Rozwojowa | Spoleczna | Wychowawcza
Prawidlowosci Prawa dotyczace Zachowania Podstawy
procesow rozwoju psychiki jednostki psychologiczne
psychicznych cztowieka, jako pod nauczania
oraz gatunku i jednostki. |  wplywem i wychowania
mechanizmy, grup czlowicka w
ktore je i srodowisk | réznych okresach
uruchamiajg i spotecznych. jego zycia.
kieruja nimi.
Kliniczna Pracy Organizacji Poznawcza
zwane razem psychologia
organizacji i pracy albo psychologia
organizacji i zarzadzania
Endogenne Zawodowa Zastosowa- Zajmuje si¢
(wewnetrzne) dziatalnosci nie metod procesami
i egzogenne czlowieka psychologi- poznawczymi
(zewngtrzne) (przystosowanie cznych w cztowieka.
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przyczyny pracy do celu
zaburzen czlowieka, podniesienia
zachowan ludzi przystosowanie kwalifikacji
celem cztowieka do kadry
opracowania pracy, zarzadzaja-
psychoterapii przystosowanie do cej i
profilaktyki. pracy z innymi funkcjonow
ludzmi). ania
organizacji.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Schultz D.P., Schultz S.E., Psychologia a
wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008; Paszkowska-
Rogacz A., Psychologia dla studentow zarzgdzania, materiaty dydaktyczne,
Uniwersytet £.6dzki, £.6dz 2008

Rozwoj bazowej dla zarzadzania dziedziny psychologii, jaka jest
psychologia pracy zostat zaprezentowany w tabeli 2, za§ zakres
zagadnien, ktorymi zajmuje si¢ zardwno psychologia pracy jak
1 psychologia organizacji — laczac si¢ w psychologi¢ organizacji
1 zarzadzania® - przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2 Klasyczne i wspolczesne tendencje i dziedziny

psychologii pracy
Tendencje klasyczne Tendencje wspolczesne
® Model przystosowania cztowieka do e Unifikacja i globalizacja sposobow
pracy - poczatek epoki przemystowe;j produkcji, rynkdw pracy oraz systemow
e Model stosunkéw migdzyludzkich organizacyjnych - ujmowanie pracy w
(human relations) — lata 30 XX aspekcie psychicznym, biologicznym,
wieku, fizycznym, ekonomicznym
o Model przystosowania pracy do i kulturowym
cztowieka — psychologia ® Ujecie transakcyjne — zaklada interakcje
inzynieryjna i ergonomia miedzy cztowiekiem i srodowiskiem
pracy
Dziedziny tradycyjne Dziedziny wspoélczesne

' Charakterystyke historii, probleméw i rozwoju tej dziedziny psychologii znalezé
mozna w: D. Schultz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2008, r. I (s.21-47) Praktyka psychologii organizacji i pracy;
S. Przytuta, Psychologia zarzadzania — wybrane zagadnienia, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, r. I. (s.9-32).
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Psychologia Psychologia Psychologia Psychologia
czlowieka warunkoéw pracy- systemow socjo- robotyzacji
pracujacego- psychologia technicznych- i systeméw
poradnictwo ekologiczna, funkcjonowanie informatycznych-
zawodowe, fizyczne aspekty cztowieka w sztuczna
zatrudnianie, pracy, psychologia ztozonych inteligencja, teoria
szkolenie, inzynieryjna — systemach gier, podejmowanie
oceny ergonomia, klimat technicznych decyzji,
pracownikéw, organizacyjny — i spotecznych celem rozwigzywanie
motywacja, jakos¢ zycia. optymalizacji problemow.
zespoty, jakosci zycia
komunikacja, i jakosci pracy.
zmiany
organizacyjne.
Perspektywy psychologii pracy
Rozwdj technologii informatycznych powoduje:

e odejscie od tradycyjnego pojmowania pracy jako stalego wykonywania ptatnych
czynnosci w okreslonym miejscu (zwanym biurem, zakladem pracy, czy
fabrykg) oraz w okreslonym czasie na rzecz telepracy wykonywanej
w organizacjach wirtualnych (mozliwej ze wzgledu na rozwoj technologii
informatycznych)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Barka A., Psychologia pracy w: J. Strelau
(red.), Psychologia, GWP, Gdansk 2000; Paszkowska-Rogacz A., Psychologia dla
Studentow zarzgdzania, materialy dydaktyczne, Uniwersytet £odzki, £.6dz 2008.

Tab. 3. Zakres psychologii pracy i psychologii organizacji

PSYCHOLOGIA PRACY
= bada aktywnos¢ zawodowa
indywidualnych wykonawcow

PSYCHOLOGIA ORGANIZACIJI
= zajmuje si¢ pracg w zespotach ludzkich

Analizuje funkcje i procesy wpltywajace na
klimat psychologiczny i spoteczny
wewnatrz srodowiska, w ktorym
realizowane sa procesy pracy. Koncentruje
si¢ na systemie zachowan organizacyjnych
warunkujacych osiaganie przez jednostki i
grupy celow zwiazanych

Z praca.

Te dwa nurty psychologii zaze¢biaja si¢ 1 uzupehniaja.

Stawia sobie za cel badaniei
rozwigzywanie zagadnien
praktycznych, zwiazanych z praca

i dziatalnoscig zawodowa czlowieka.
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Mozemy wigc Psychologia
rozpatrywac je organizacji i pracy
lacznie mowiac o (organizacji i
psychologii zarzgdzania)
organizacji i pracy wykorzystuje metody,
zwanej rowniez wyniki badan i prawa
psychologia psychologii do
organizacji rozwigzywania
i zarzadzania. probleméw

pojawiajacych si¢
miejscu pracy.
Bazujac na osiagnigciach psychologii pracy i psychologii organizacji
PSYCHOLOGIA ORGANIZACJI 1 ZARZADZANIA
interesuje si¢ zachowaniami cztowieka w organizacji.
Dziedzina ta nazywana jest rowniez psychologia organizacji i pracy’,
psychologia pracy i organizacji’ lub psychologia zarzadzania.*

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4. Wspolczesne osiagniecia psychologii organizacji i zarzgdzania

Psychologia organizacji i1 zarzadzania bezposrednio wplywa na zycie
0sOb starajacych si¢ o prace, stazystow, pracownikéw, kierownikow,
koordynatordw, czy tez klientéw. Mdéwiac najkrécej, ukazuje naturg pracy
W nowoczesnym spoleczenstwie (tab. 4). Istotnym jest réwniez to, ze
psychologia pomaga kierownikom w zrozumieniu réznorodnosci ludzi,
zaréwno klientéw i pracownikéw.’

Tab. 4 Podstawowe obszary psychologii organizacji i zarzadzania

Obszary tematyczne psychologii organizacji i zarzadzania
Rekrutacja Ocena Warunki pracy, Szkolenie
i selekcja wykonywania wlasciwosci i doskonalenie
pracownikow zadan miejsca pracy personelu

% Schultz D.P., Schultz S.E. Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2008.

3 Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i organizacji, Wyd. 2., GWP, Gdansk 2007.

* Przytuta S., Psychologia zarzadzania — wybrane zagadnienia, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

> Robbins P.S. Zasady zachowania w organizacji, Wyd. Zysk i Spotka, Warszawa 2002,
s. 49.
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Przywodztwo ﬁ?tzgi?z’ M Zdr(i)ww Stres
w organizacji Y J ——0 . , w $rodowisku
Z pracy 3 bezpieczenstwo rac
i zaangazowanie pracy pracy
Sposoby
Psychologla Psycholog}a Obsza Kultura prowadz?nla
inzynieryjna zachowan s—rycholo ;i oreanizacyina badan
- ergonomia konsumenckich DSYChorogl g i (narzedzia
organizacji ) o
. . i techniki)
i zarzadzania

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: D. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a
wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008; Paszkowska-
Rogacz A., Psychologia dla studentow zarzqdzania, materialy dydaktyczne,
Uniwersytet £.6dzki, £.6dz 2008.

5. Psychologia pozytywna jako baza POS

W ostatnim dziesigcioleciu w nauce zarzadzania zaczatl zdobywacé
popularno$¢ kierunek zwany pozytywna nauka o organizacji (positive
organizational scholarship - POS) albo ,,pozytywngq spiralg organizacji”.
Proponuje on odejscie od skupiania si¢ na emocjach negatywnych
1 patologiach 1 przejsécie od traktowania organizacji jako problemu, ktory
trzeba rozwigzaé, do spojrzenia na nig jako na ,,cud” czy tez ,tajemnicg”,
ktora nalezy podziwiaé, ktadac nacisk na zjawiska pozytywne. Wskazuje,
ze nalezy przekierunkowa¢ uwage z tego co ludziom brakuje na to, co
posiadajg, tym samym podkreslajac mocne i dobre strony ludzkiej natury.
U zrédel pozytywnej nauki o organizacji znajdujemy nurt psychologii
zaproponowany przez profesora Martina E. Seligmana — bylego prezesa
Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego. Najistotniejsza roznica
pomigdzy dotychczasowym podejsciem (zardwno w psychologii jak
1 w zarzadzaniu) sprowadza si¢ do przeniesienia akcentow z pokonywania
trudno$ci (np. w psychologii w leczeniu zaburzen psychicznych,
a w zarzadzaniu w przelamywaniu oporu wobec zmian) na dazenie do
dobrobytu, doskonatosdci i szczeécia.®

6 Glinska — Newes A., Ksztattowanie klimatu organizacji a jej sukces, w: Spoleczne
uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace 1 Materialy Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, 2009, nr 2/3, s. 1124; Seligman M., Authentic Hapinness.
Using the New positive psychology to realize your potential for lasting fulfillment, Ed.
Free Press, New York, 2002; Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E., Positive
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O wielkim zainteresowaniu nowym trendem moze swiadczy¢ fakt, ze
w roku 2002 powstata organizacja Center for Positive Organizational
Scholarship, w celu przekazywania wiedzy i1 zachg¢cania do badan nad
pozytywnym zarzadzaniem. W Polsce w lipcu 2010r. we Wroctawiu
organizowane jest sympozjum naukowe, ktérego gosciem specjalnym
bedzie prekursor psychologii pozytywnej — Martin Seligman.”

6. Analiza krytyczna koncepcji POS

Nalezy jednak zauwazy¢, ze POS nie jest jedyna dziedzing, ktdra tak
duza wage przywigzuje do pozytywnych zjawisk. Dotychczas duze
osiggniecia majg takze nauki spoteczne czy trend odpowiedzialnego
biznesu. Wspolnym ogniwem jest badanie tych zjawisk w kontekscie
organizacyjnym tzn., ze rozwazania prowadzone s3 na poziomie
organizacyjnym, a nie jednostki — cztowieka.®

Warto wigc zauwazy¢, ze w ostatnich latach, poza pochlebnymi
ocenami nowego nurtu pojawito si¢ rowniez wiele stow krytyki. Ciekawg
analiz¢ POS znalez( mozna m.in. w artykule Martina Veleza
,Szezesciologia. Uszczesliw sie sam”. Autor nie tyle skupia si¢ na
stabosciach POS, ile pokazuje jak tzw. , drabing szczescia”
instrumentalnie wykorzystuja menedzerowie ,,0d zasobdéw ludzkich”
wielkich korporacji, ktorzy zapragneliby pracownicy osiagali przeptyw’”’
w godzinach pracy.'’

Naukowej analizy krytycznej POS dokonaty m.in. Kinga Tucholska
1 Bozena Gulla z Instytutu Psychologii Stosowanej Uniwersytetu
Jagiellonskiego, wskazujac na kilka aspektow, ktore warto wzig¢ pod

Organizational Scholarship - Foundations of a New Discipline, Berrett-Koehler
Publishers Inc, San Francisco 2003.

Dyskusje panelowe: Psychologia pozytywna w edukacji, w terapii, w organizacji,
Szkota Wyzsza Psychologii Spolecznej, www.swps.pl/index.php/seligman-dyskusje-
panelowe.html.
¥ Kalinowska — Andrian K., Positive Organizational Scholarship — nowy trend w nauce
zarzadzania. Zaproszenie do §wiata pozytywow, ,,.E-mentor”, 2006, nr 1 (13).

° Nazwa zaproponowana w: Csikszementimihalyi M., Przeplyw, Jak poprawié jako$é
zycia. Psychologia optymalnego doswiadczenia, Warszawa, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 1996.

" Velez M.A., Szczesciologia. Uszcze$liw si¢ sam, Przekréj 2007, nr 14.02.
(www.przekroj.pl).
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uwage przed zbyt optymistycznym przyjeciem koncepcji psychologii
pozytywnej i opartej na niej koncepcji pozytywnej organizacji.'
W pierwszym rzedzie autorki zwracaja uwage na zbyt czeste udzielanie
przez pozytywnych psychologow autorytatywnych wskazowek, jak
powinnismy zy¢, by osiagnaé szczescie. Podkreslaja tez, ze psychologia
ma zadanie pomagac¢ nam dokonywac¢ bardziej swiadomych wybordw, nie
powinna jednak za wszelka cene udziela¢ nam porad jak zy¢. Krytykuja
réwniez jednostronno$¢ i jednowymiarowo$¢ rozwazan oraz zwracaja
uwage na ptytkos¢ takiego podejscia, ktore lansuje ,,jeden rozmiar dla
wszystkich”.'> Autorki opracowania przytaczaja tez opini¢ B. Helda,"
wskazujacego, ze w koncepcji POS przewaza nadmierne podkreslanie
nowatorstwa ruchu, co stuzy praktycznie tylko zaspokojeniu ambicji jego
prekursor6w. Mimo zapewnien o integralno$ci z innymi nurtami
psychologii u psychologéw pozytywnych trudno odnalez¢ odwotania do
bardziej wspotczesnych teorii, ktére wyprzedzaty pojawienie si¢ prac
z kregu psychologii pozytywnej. I w koncu, istotnym aspektem, na ktdry
zwracaja uwage Tucholska 1 Gulla jest niejasnos¢ 1 nieprecyzyjnos¢ pojec
uzywanych przez psychologdéw pozytywnych.

W S$wietle analizowanych wyzej uwag krytycznych wydaje sig,
ze cecha psychologii pozytywnej 1 zbudowanej na jej bazie POS -
,»pozytywnej spirali organizacji” jest nie tyle naukowa wartos¢ teorii, ile
jej przekaz dla odbiorcy (czytelnika) niemajacego psychologicznego
wyksztatcenia.'* Wydaje si¢ jednak, iz nie mozna traktowa¢ tego nurtu
jako epokowego odkrycia, bo tez¢ o potrzebie dobra i pozytywnych
relacji znajdujemy juz w przekazach religii chrzescijanskiej,
w madrosciach ludowych 1 dotychczasowych rozwazaniach nauki
o zarzadzaniu.” Nalezy jednak mie¢ nadzieje, ze do$¢ przebojowo

" Tucholska K., Gulla B., Psychologia pozytywna — krytyczna analiza koncepcji, w:
Francuz P., Otrebski W. (red.) Studia z psychologii w KUL, tom 14, wyd. KUL, Lublin,
2007, s. 107 —131.

12 Tamze.

" Held B., Negative side of positive psychology, Journal of Humanistic Psychology,
2004, no 44, p. 9-46.

' Tucholska K., Gulla B., op. cit. s. 124.

> Przyklad akcentu na zjawiska pozytywne znalezé mozna m.in. w: Blanchard K.,
Spencer J., Jednominutowy menedzer (one minute menager), Wyd. IFC Press,
Warszawa 2005. Jest to opowies¢ przedstawiajaca praktyczne techniki zarzadzania
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lansowany nurt POS przyczyni si¢ do intensywniejszego wsparcia dla
pozytywnych cech i sit jednostki, rowniez w zakresie jej funkcjonowania
W organizacji.

7. Zakonczenie

Rozpoznanie potrzeb pracownika i znajomos¢ motywatoréw stanowi
podstawowy sktadnik umiej¢tnosci interpersonalnych kierownika.
Psychologia wyposaza wspolczesnego menedzera w szereg instrumentéw
utatwiajacych racjonalne kierowanie zachowaniami podwtadnych
i umozliwia realizacje zadan.'®

Dlatego tez w niniejszym opracowaniu dokonano przegladu
podstawowych obszarow psychologii wskazujac na te najbardziej
przydatne kadrze kierowniczej, w tym zwlaszcza psychologi¢ organizacji
1 zarzadzania oraz psychologie pozytywng. Warto zauwazy¢,
ze psychologiczny wymiar pracy, stanowi rdwnie wazng jej funkcj¢ jak
wskazywana przez ekonomistow funkcja ekonomiczna (okreslajaca prace
jako zrédto dochoddw).

Podsumowujac, organizacja stanowi dla cztowieka miejsce aktywnosci
zawodowej, stwarzajace szanse realizacji sensu swego zycia', a
psychologia moze by¢ w tym pomocna. Warto jednak pamigta¢ rdwniez o
sferze zycia prywatnego, realizowanej poza organizacja. Dobrze bowiem
byloby zachowa¢ réwnowage miedzy zyciem zawodowym i prywatnym,
a sensu zycia oraz szczegscia szuka¢ w obu tych sferach.

oparte na ,,zlowieniu” dobrych czyndéw i zauwazeniu tego, co prowadzi do ,,wzrastania”
i zadowolenia z pracy.

' Szeroka charakterystyke praktycznych i etycznych aspektéw psychologii organizacji
i zarzadzania znalez¢é mozna w: Terelak J. F., Psychologia organizacji i zarzadzania,
Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 340-343.

'7 Bartkowiak G., Psychologiczne aspekty zarzadzania ludzmi w zakladach opieki zdrowotnej,
Wyd. Wolters Kluwer — ABC, Warszawa 2010, str. 47.
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O przydatnosci wspotczesnych nurtow psychologii. ..

Maria Janina Broniewska

Exploitation of modern trends of psychology in manager's work

(Summary)

The article attempts to identify the relevance of psychological knowledge in the
manager's work. Analysing the departments (sections) of this science, the achievements
of psychology of management and organization are underlined, as well as growing
significance of the positive psychology in the last decade. This trend is the base of POS -
Positive Organizational Scholarship, emerging as both hope and doubts. Exploitation of
this knowledge is an essential component of interpersonal manager’s skills.
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