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Zwigzek psychologii pracy z naukami
0 zarzadzaniu

Wstep

Zarzadzanie, ktore dotyczy przede wszystkim ludzi, mowiac §cislej stosun-
kéw migdzy nimi, musi korzysta¢ z dorobku wielu dyscyplin naukowych, nie
tylko z obszaru ekonomii, rowniez innych nauk spolecznych. To sprawia, ze za-
rzadzanie ma charakter interdyscyplinarny.

W niniejszym artykule podjeto probg ukazania zwiazku zarzadzania z psy-
chologia, a zwlaszcza psychologia pracy. Zwiazek ten ma dtuga historig, ktorej
poczatki siggaja pierwszych lat XX wieku. Juz wtedy bowiem przemystowcy
i menedzerowie zaczeli zastanawiac sig, w jaki sposob dotrze¢ do pracownikow,
jakie podja¢ dziatania, aby ich lepiej pozna¢, a zwlaszcza lepiej ich zrozumie¢.
Wiedza techniczna, cho¢ istotna, okazata si¢ w tym wzgledzie mato przydatna.
Zaczgto wige korzysta¢ z wynikow badan psychologow zajmujacych si¢ praca
ludzka, a ptynace z nich praktyczne wnioski wdraza¢ do praktyki.

Nie wszystkie proponowane rozwigzania wytrzymaty probg czasu. Zacho-
wania ludzkie i stosunki migdzy nimi sa bowiem zmienne, uwarunkowane wie-
loma czynnikami. Artykul ten pokazuje ewolucj¢ koncepcji zblizenia zarzadza-
nia z psychologia pracy.

Spojrzenie klasyczne na czynnik ludzki
w przedsiebiorstwie

W XIX wieku, za sprawa R. Owena, brytyjskiego przemystowca i refor-
matora, zapoczatkowano pewne zmiany w postrzeganiu przez przedsi¢biorcow
1 menedzerow spraw pracowniczych. Wczesniej, a przez niektorych przedsig-
biorcow jeszcze przez dhugie nastgpne lata, robotnikow fabrycznych traktowano
jako specyficzny rodzaj narzedzi pracy. Owen przyjat zatozenie, ze wigksza tro-
ska o robotnikéw zaowocuje zwigkszona produkcja. Zaczat wigc wprowadzac
w swojej fabryce lepsze warunki pracy (krotszy czas pracy, wyzszy minimalny
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wiek do zatrudnienia, positki pracownicze itp.), a w kierowaniu zaczal odwo-
tywa¢ si¢ do godnosci ludzkiej. Zwolennikiem poprawnych stosunkow migdzy
kierownictwem a robotnikami byt inny Brytyjczyk, Ch. Bebbage. Cho¢ intereso-
watla go glownie efektywno$¢ produkeji, byt zwolennikiem do$¢ odwaznych (jak
na owe czasy) rozwiazan w zarzadzaniu, a mianowicie wprowadzenia systemo-
wych rozwiazan udzialu w zyskach wszystkich cztonkoéw organizacji.

Wymienieni ,,wizjonerzy” nie znalezli wielu nasladowcow wsrod sobie
wspoltczesnych, jednak ich idea zostala pdzniej rozwinigta w behawioralnym
podejsciu do zarzadzania, korzystajacym z dorobku psychologii [Griffin 1996,
s. 71-72).

Na przetomie wiekow XIX i XX zaczgto powszechnie odstegpowaé od wy-
zysku pracownikow. Nie oznacza to jednak, ze zysk przedsigbiorstwa przestat
by¢ traktowany jako gtéwny miernik efektywnos$ci. Rozwijajace si¢ dynamicz-
nie przedsigbiorstwa kapitalistyczne nie byly juz bowiem w stanie wygenerowac
zysku nie dajac nic w zamian. O tym przekonat si¢ miedzy innymi H. Ford, gdy
wprowadzil do produkcji na masowa skal¢ model T — samochod dla mas. Kon-
centracja wylacznie na mechanizacji procesu wytwarzania, przy jednoczesnym
pomijaniu potrzeb pracownikdw, sprawila, ze jego fabryka zacz¢la mie¢ powaz-
ne klopoty finansowe. Ludzie nie chcieli pracowac za niska place, stad masowe
odejscia z pracy, a to wymuszato nowe zatrudnienia, przekraczajace kilkakrot-
nie aktualne potrzeby. Obawiano sig, ze kolejne rezygnacje z pracy spowodu-
ja zatrzymanie tasmy produkcyjnej. Sytuacja ta zmusita H. Forda do nowych,
bezprecedensowych dziatan — do podwojenia ptac. To poskutkowato, do fabryki
zaczgli zglaszali sig robotnicy z rdznych stron Ameryki, a nawet z Europy. Wzro-
sta wydajnos¢ pracy, a fluktuacja zatrudnienia spadta do minimum. Ford, aby
uzyska¢ potwierdzenie stusznosci wprowadzania swoich pomystow, zatrudnit
teoretykOw zarzadzania, migdzy innymi F.W. Taylora, wspierajac aktywnie ich
dziatalno$¢ naukowo-badawcza [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 42-43].

Badania F. Taylora, H.L. Gantta oraz F. i L. Gilbrethow, ktore daty pod-
waliny pod powstanie szkoly naukowej organizacji pracy, opartej na czterech
podstawowych zasadach!, z jednej strony przyczynity sie do usprawnienia pra-
cy, tym samym wzrostu jej wydajnosci, a z drugiej spowodowaty, ze wzajemna
podejrzliwos¢ i brak zaufania w stosunkach kierownikow z pracownikami po-
glebity sig. Pracownicy podzieleni, zgodnie z zaleceniami F. Taylora, na tych
,,od myslenia” (kierownicy i inZynierowie) i ,,0d roboty” (robotnicy) potrafili

1Zasady te to: 1) ustalenie metodami naukowymi najlepszych sposoboéw wykonania kazdego za-
dania; 2) dobor robotnikéw metodami naukowymi, aby mozna byto kazdemu z nich przydzieli¢
pracg, do ktorej si¢ najbardziej nadaje; 3) naukowe wyszkolenie i doskonalenie robotnikow; 4)
bezposrednia, przyjazna wspotpraca pomigdzy kierownictwem a robotnikami [Stoner, Freeman,
Gilbert 1998, s. 48].
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wyprodukowa¢ owszem duzo, ale z jakoscia wyrobéw bywato réznie. Gdy pro-
bowano oszczedzac na kontroli, jako$¢ produktéw spadata, i to znacznie. Przed-
miotowe traktowanie robotnikow, nawet poparte naukowymi zasadami, okazato
sig¢ rozwigzaniem nie najlepszym. Czlowiek bowiem, jak si¢ pdzniej okazato, ma
potrzeby nie tylko ptacowe, ale rowniez inne, ktdre powinny by¢ przez kierow-
nictwo identyfikowane, a do tego potrzebna jest wiedza psychologiczna.

Pierwszym, ktory usystematyzowal zachowania kierownikéw i na tej pod-
stawie opracowal spdjna doktryng zarzadzania, byt H. Fayol. Poznawanie przez
kierownikow potrzeb ludzkich i mozliwosci ich zaspokajania uznal on za wazna
powinno$¢ kierownika. Zwracat tez uwagg na potrzebg wspotpracy pracowni-
kéw z kierownictwem, na promowanie inicjatywy pracowniczej. Przyjat zaloze-
nie, iz pracownicy, ktorych nie pozbawi si¢ inicjatywy sa bardziej produktywni
od tych, ktorzy jej nie maja. Uznat wigc pomystowos¢ pracownikow za bezcenny
kapitat, o ktory nalezy dba¢, tworzac warunki do jego rozwoju (za: Daniecki,
1998, s. 24-25). W teorii Fayola dostrzegamy wigc to, czego nie byto u Taylora,
probg zblizenia biznesu do czlowieka oraz probg zainteresowania si¢ jego strona
psychiczna.

Stworzona przez H. Fayola klasyczna szkota zarzadzania, cho¢ nie odwotuje
si¢ wprost do dorobku psychologii, to jednak podejmuje probe zblizenia biznesu
do cztowieka, przyznajac mu wazne miejsce w organizacji. Dla zwolennikow
tej szkoly organizacja nie jest tylko maszyna, a robotnicy jej elementami, jak to
mialo miejsce w koncepcji ,,naukowego zarzadzania” F. Taylora, lecz systemem
otwartym, w ktorym cztowiek petni kluczowa rolg. Szkota klasyczna data mocne
podstawy do dalszych badan nad organizacja, a zwlaszcza nad teoria zarzadza-
nia. Wskazata na wazne procesy, funkcje i umiejetnosci kierownicze, ktore wy-
znaczaja sposob funkcjonowania organizacji [Griffin 1996, s. 78].

Byto to jednak ciagle podejscie skoncentrowane na kontrolowaniu i standa-
ryzacji zachowan jednostek. I cho¢ poczatkowo przynosito efekty organizacyjne,
ktore przekladaty si¢ na wzrost wydajno$ci pracy, w dluzszym czasie okazato
si¢ mato skuteczne. Wydajno$¢ produkcji przestawata rosnaé, a nawet zaczela
spada¢, pogorszeniu ulegto morale pracownikow. Zamiast harmonii w relacjach
pracowniczych oraz relacjach przetozony — podwtadny, nastgpowaty ciagte na-
pigcia interpersonalne. Kierownicy, nie mogac sobie z tym poradzi¢, zaczgli
oczekiwa¢ pomocy ze strony badaczy, zwlaszcza tych, ktorzy odwolywali sig¢
w swoich dociekaniach w wigkszym zakresie do wiedzy psychologicznej i socjo-
logicznej, ktorych interesowaly indywidualne postawy i zachowania jednostek
oraz procesy grupowe, ktorzy dostrzegali wazno$¢ proceséw behawioralnych
w organizacji [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 57].
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Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkim od strony
behawioralnej

Badania nad wplywem czynnikéw fizjologicznych i spotecznych na wydaj-
no$¢ pracy przeprowadzone w Hawthorne w korporacji Western Electric w la-
tach 1924—-1933 dowiodly, iz zaspokajanie jedynie potrzeb ekonomicznych nie
gwarantuje wzrostu wydajnosci pracy. Dla wielu robotnikow istotne okazaty si¢
srodowisko spoleczne, zwiazki i przyjazni z kolegami, troska o ich dobrobyt
oraz uwaga poswigcana im przez pracownikéw nadzoru. Uczeni z Uniwersytetu
Harvarda przeprowadzajacy te badania (E. Mayo, F. Roethlisberger, W. Dickson)
doszli wigc do wniosku, ze dawna koncepcjg czfowieka ekonomicznego moty-
wowanego osobistymi potrzebami ekonomicznymi nalezy zastapi¢ koncepcja
cztowieka spolecznego, dla ktorego najwazniejsze sa wlasciwe warunki w pracy,
tworzace odpowiedni klimat spoteczny, odpowiednie stosunki wspotdziatania.
Utrzymywali, Ze nuda 1 powtarzalno$¢ wielu zadan obnizaja motywacjg, a kon-
takty migdzyludzkie podtrzymuja ja. Wedlug nich, ludzie chca by¢ wazni, przy-
datni i lubiani, nalezy przeto zapewni¢ im pewna samodzielno$¢ i mozliwos¢
samokontroli codziennych zadan. Zatozyli, ze nawet ztudzenie wspotuczestnic-
twa w decydowaniu zaspokoi podstawowe potrzeby pracownikow, a tym samym
zmotywuje ich do wydajniejszej pracy. Zapoczatkowali wigc rozwo6j w zarza-
dzaniu paradygmatu human relations, zalecajacego uwzglednianie w procesie
organizowania pracy potrzeb ludzkich [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 59].

Kolejna grupa uczonych, ktdrzy zajgli si¢ teoria zarzadzania od strony jej
wymiaru osobowosciowego, miala juz bardziej wszechstronne wyksztatcenie
z zakresu nauk spotecznych (psychologii, socjologii, antropologii) od E. Mayo
1 jemu wspoélczesnych. Do grupy tej mozna zaliczy¢ migdzy innymi Abrahama
Maslowa, Douglasa McGregora, Jamesa Marcha i Herberta Simona.

Zashuga tych badaczy, nazywanych behawiorystami, bylo przedstawienie
dos$¢ wyrafinowanego pogladu na naturg ludzka, a zwlaszcza na mechanizm mo-
tywowania ludzi do pracy. W ich koncepcjach pojawiaja si¢ takie stlowa, jak:
inicjatywa, tworczos¢, samokierowanie, samokontrola, osobiste doskonalenie,
rozwo6j oraz samorealizacja, do ktorej czlowiek w naturalny sposob dazy, bo
tylko dzigki niej osiaga zdrowie psychiczne i petni¢ rozwoju [Maslow 1986,
s. 37]. Do analizowania sposobow zachowania si¢ ludzi w organizacji jako ca-
tosci zastosowali metody badan naukowych stosowane w naukach spolecznych,
tym samym przyczynili si¢ do dalszego rozwoju teorii zarzadzania.
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Wspébtczesne behawioralne spojrzenie na zarzadzanie

Podejscie do zarzadzanie jedynie od strony stosunkéw migdzyludzkich, jak
si¢ okazato wspotczesnie, jest zbyt uproszczone. Dajac niepelny opis zachowan
ludzi w §rodowisku pracy, moze zamazywac rzeczywisty obraz relacji interper-
sonalnych w organizacji oraz prowadzi¢ do niezbyt trafnych wnioskow.

Wspotczesnie behawiorysci coraz czgsciej siggaja do zatozen teorii roznic
indywidualnych, otwierajacej mozliwosci pomiaru zmiennych psychologicznych
istotnych z punktu widzenia zachowania sig¢ cztowieka w organizacji. Uwaza si¢
bowiem, ze zachowanie jest zjawiskiem bardziej ztozonym niz sadzili zwolen-
nicy ruchu na rzecz stosunkéw migdzyludzkich. Dziedzina zachowania organi-
zacyjne czerpie wiedzg z nauk spotecznych, gtdéwnie psychologii, socjologii, an-
tropologii ekonomii, ale tez 1 medycyny. Odnosi si¢ zarowno do proceséw indy-
widualnych jak tez grupowych i organizacyjnych. Podejmuje takie zagadnienia,
jak: zadowolenie z pracy, stres, motywacja, przywodztwo i jego style, dynamika
grupy, komunikacja interpersonalna, konflikty migdzyludzkie, polityka kadrowa
itp. [Griffin 1996, s. 81].

Nierzadko szefowie wielkich organizacji przekonuja sig, ze tatwe formy
wzrostu wydajnosci poprzez zmiany technologii, udoskonalenie produktu czy
tez proste inwestycje kapitatowe wyczerpaty sig. W zwiazku z tym coraz wigk-
sza wagg przywiazuja do potencjatu intelektualnego tkwiacego w pracownikach.
To z kolei zachgca, a czasami wymusza, wzbogacanie technologii zarzadczych
réznymi metodami psychologicznymi z obszaru psychologii pracy. Chodzi o to,
aby uwolni¢ nowe zasady intelektualne, dotychczas niewykorzystywane dla roz-
woju firmy [Pawtowski 1997, s. 121].

Badaczem, ktérego uwaza si¢ za ojca psychologii pracy, byl uczony nie-
miecki Hugo Miinsterberg, ktéry w 1892 r. na Uniwersytecie Harvarda zatozyt
pierwsza pracowni¢ psychologiczna ukierunkowana na prowadzenie badan nad
zachowaniami ludzi w sytuacjach roboczych [Griffin 1996, s. 79].

Aktualnie psychologowie pracy podejmuja wiele badan ukierunkowanych
na kwestie zwigzane z zarzadzaniem. Zagadnienia te to:

— diagnoza przydatnosci zawodowej oraz okreslanie zasad polityki kadrowe;j
dla r6znych stanowisk i poziomdéw zarzadzania;

— optymalizacja szkolenia zawodowego;

— podejscie do strukturalno-funkcjonalnego opisu pracy i czynnosci zawodo-
wych;
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— tworzenie kreatywnych zespotow pracowniczych oraz kierowanie nimi;
—  ksztaltowanie odpowiedniego klimatu, sprzyjajacego wspotpracy i innym
wlasciwym relacjom interpersonalnym, ograniczajacego stres, napigcia

1 niepotrzebne konflikty;

— projektowanie skutecznego i zrozumiatego systemu motywacyjnego, uwzgled-
niajacego, z jednej strony, potencjat pracownikdw, ich potrzeby i oczekiwania,

a z drugiej — rodzaj wykonywanej pracy i faktyczne osiagnigcia;

— postawy wobec pracy;
— decyzje o uczestnictwie w dziataniu organizacji [Nosal 1977, s. 230, Nosal

1997, s. 20].

Andrew J. DuBrin uwaza, ze wiedza psychologiczna powinna by¢ stoso-
wana powszechnie do prowadzenia ré6znych analiz w organizacji. Na przyktad,
ocena psychologiczna powinna by¢ wykorzystywana do identyfikowania indy-
widualnych cech czlowieka w organizacji, od strony jego osobowosci. Ocena ta
dotyczy najczesciej takich obszardéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jak:

— selekcja i klasyfikacja kandydatow do pracy na rozne stanowiska;

— okres$lanie kierunku i zakresu doskonalenia pracownikow zwtaszcza kadry
kierowniczej;

— dostarczanie naczelnemu kierownictwo informacji o zdolnosciach, kompe-
tencjach i mozliwosciach podlegtych im kierownikow;

— podejmowanie racjonalnych decyzji zwiazanych z doradztwem zawodowym;

— analiza 1 diagnoza przyczyn niespetniania przez niektorych kierownikow
oczekiwan, jakie wigzano z powierzeniem im okreslonych stanowisk [Du-

Brin, 1979, s. 59].

Powyzszy zarys zagadnien, ktorymi zajmuje si¢ psychologia pracy, pokazu-
je obszary funkcjonowania organizacji, zwlaszcza jej podsystemu spotecznego
na poziomie jednostki, gdzie wiedza o organizacji i zarzadzaniu splata si¢ z wie-
dza psychologiczna.

Wykorzystanie wiedzy psychologicznej w praktyce zarzadzania jest waz-
ne, poniewaz od pracownikéw — ktorzy sa wilasciwie inspirowani do pracy,
w ktorych rozbudzono entuzjazm — zaleza bardzo czgsto wyniki finansowe
przedsigbiorstwa. Tym bardziej ze ludzie sa zarazem podobni i r6zni. Jak twier-
dzi H. Leavitt, ,,...robia te same rzeczy z r6znych powodow, a jednoczesnie roz-
ne rzeczy z tych samych powodoéw” [za: Lambert 1999, s. 78], wymagaja wigc
indywidualnego traktowania. T. Lambert formutuje list¢ przyczyn, dla ktérych
ludzie podejmuja pracg i wykonuja ja na granicy swoich mozliwosci. Jednocze-
$nie podkresla, ze nie jest to lista zamknigta, tych przyczyn moze by¢ znacznie
wigcej. Wedtug niego, ludzie pracuja, bo:

— potrzebuja pieniedzy na zakup réznych towardw;
—  chca mie¢ status kogo$ waznego;
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— chca zaspokoi¢ swoje potrzeby afiliacji (przebywania w otoczeniu ludzi za-
przyjaznionych);

— chca realizowa¢ ambicje i cele osobiste;

— zostali wychowani do pracy;

— chca poszerza¢ swoje kompetencje zawodowe;

— chca poszerzy¢ zakres swojej wladzy — ekonomicznej lub osobistej;

— chca stworzy¢ co$ picknego i cennego;

—  chca poczu¢ satysfakcje z dobrze wykonanego zadania [Lambert 1999, s. 79].

Niestety, menedzerowie nie zawsze widza potrzebe korzystania z wiedzy
psychologicznej lub nie maja §wiadomosci o jej pozytywnej roli w procesie
zarzadzania. Podobnie mysla tez niektorzy teoretycy. Stad mozna spotkac sig
z podej$ciem — o ktorym pisze B. Wawrzyniak, powotujac si¢ na H. Simona, wy-
bitnego przedstawiciela nauk o zarzadzaniu, laureata Nagrody Nobla — iz wielu
ekonomistow przy budowie swoich doktryn przyjmuje nadal model czlowieka
ekonomicznego [Wawrzyniak 1997, s. 86].

Bez wiedzy o mechanizmach rzadzacych zachowaniami ludzi w organizacji
oraz sposobach kierowania nimi trudno kierowaé zespotem pracowniczym. Jak
twierdzi wielu badaczy procesu zarzadzania, kierownicy powinni zna¢ swoich
pracownikow, a zwlaszcza ich potrzeby. W tym procesie wazna jest tez Swia-
domos¢, ze potrzeby uwarunkowane sa czynnikami wrodzonymi, przezyciami
z przesztosci, czynnikami kulturowymi oraz dojrzewaniem organizmu do pew-
nych zadan. Stad tez potrzeby ulegaja ciaglym zmianom [McGennis 1993,
s. 33-34]. Wedlug A. Maslowa, potrzeby pojawiaja si¢ kolejno: od fizjologicz-
nych, przez potrzeby bezpieczenstwa, afiliacji, uznania i szacunku do samoreali-
zacji, ktora powoduje wzrost aktywnosci pracownikow, sprawia, ze staja si¢ bar-
dziej samodzielni w dziataniu 1 kreatywni. Wazne jest wigc rozpoznanie potrzeb,
rozbudzenie ambicji do ich zaspokojenia, a zwlaszcza do osiagnigcia samoreali-
zacji [Maslow 1986, s. 37—40]. Nie mozna jednak odwotywac si¢ tylko do potrzeb
wyzszego rzedu, gdy nie sa zaspokojone podstawowe potrzeby bytowe, niezbgd-
ne do prawidlowego funkcjonowania ciata oraz zachowania wlasnego istnienia,
jak tez, gdy pracownicy nie czuja si¢ w firmie bezpiecznie. Brak bezpieczenstwa,
ktéremu towarzysza bardzo czgsto napigcie psychiczne, obawa, panika lub Igk,
powoduje, ze pracownicy oceniaja nisko wilasne sity, wycofuja si¢ ze wspotpracy
1 koncentruja si¢ na samym sobie. Trudno w takiej sytuacji moéwi¢ o potrzebie
statego rozwoju i1 poczuciu, ze w pelni wykorzystuje si¢ wlasny potencjal [Lam-
bert 1999, s. 91-92]. Kierownicy powinni mie¢ tez umiejgtnosci rozpoznawania
zdolno$ci pracownikow oraz tworzenia atmosfery, aby te zdolnosci mogly si¢
rozwija¢ [McGennis 1993, s. 23]. Zgodnie bowiem z teoria Y opracowana przez
D. McGregora, praca dla ludzi jest ich naturalng potrzeba, stad chetnie podejmu-
ja pracg, chca lepiej pracowac, sa w pracy odpowiedzialni i zdolni do nowator-
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skiego podejscia przy rozwiazywaniu problemow organizacyjnych, potrzebuja
jednak odpowiedniego srodowiska, by moéc si¢ rozwijaé. To jednak nie znaczy,
na co wskazuje wielu autoréw, ze zadowolenie pracownikow przektada si¢
w prosty sposob na wzrost ilosci i jakosci pracy, a zwlaszcza zadowolenie z ilu-
zorycznego wspotuczestnictwa w procesie zarzadzania, ze ztudzenia waznosci,
samodzielnosci 1 samokontroli. Kierownicy powinni traktowa¢ pracownikow
pozytywnie i1 zachgcajaco oraz tolerowac ich indywidualno$¢. Zachgcajaco to
nie znaczy poblazliwie. Jedna z oznak mato kompetentnego kierownika jest to,
ze boi si¢ wytkna¢ podwladnym bledy, ze jest dla nich pobtazliwy lub nie umie
tego zrobic¢ tak, aby jego oceny dotarty do adresata 1 zainspirowaty go do zmiany
zachowan z negatywnych na pozytywne [McGennis 1993, s. 45]. Ocenianie jest
niezbedne, ma bowiem wplyw na prawidtowe zarzadzanie potencjatem pracy.
Wedhug T. Oleksyna, jego rola jest szczegoélnie istotna przy zatrudnianiu i zwal-
nianiu pracownikow, tworzeniu zespotéw pracowniczych, awansowaniu, ustala-
niu wynagrodzen i doskonaleniu zawodowym. Ocenianie nie moze by¢ jednak
sadem nad pracownikiem [Oleksyn 2005, s. 175], nie powinno zawiera¢ totalnej
krytyki danej osoby i nie powinno obraza¢ pracownika. Takie zachowanie kie-
rownika jest dla pracownika przykre, niszczy bowiem poczucie jego godnosci,
wywotuje odczucia negatywne, takie jak: strach, nieche¢, rozczarowanie, zal,
a czasami wsciektosc¢ i agresje. Konsekwencja stosowania niewtasciwych sposo-
bow oceniania bywaja konflikty, wycofywanie si¢ pracownikow, stres psycholo-
giczny 1 fizjologiczny, a to z kolei prowadzi do spadku motywacji. Kierownicy
powinni zarzadza¢ przez zachgty, a nie nakazy i zakazy, zy¢ przysztoscia, roz-
mawia¢ o niej, a pracownikow namawiac, zeby robili to samo [McGennis 1993,
s. 74]. Musza tworzy¢ taka atmosferg, by ludzie chcieli ze soba wspotpracowac,
by nie dochodzito do rozwoju negatywnych uczu¢ (smutku, bdlu, nienawisci,
leku, gniewu, wstydu, winy itd.). Wspolpraca bowiem jest najbardziej efektyw-
nym sposobem rozwigzywania wszelkich sporéw jak tez ukladania wzajem-
nych relacji w zespolach pracowniczych oraz pomigdzy kierownictwem a pra-
cownikami. Ludzi przyjmujacych taka postawe charakteryzuje duza aktywnos¢
1 otwarto$¢ na problemy innych. Wspotpracujac ze soba, dla wspdlnego dobra,
szukaja tego, co ich zbliza, a nie dzieli. Probuja znalez¢ rozwiazanie, na ktorym
skorzystaja obie strony. W sytuacji konfliktowej traktuja ludzi o innych pogla-
dach jak partneréw, czasem jak przeciwnikow, nigdy za$ jak wrogdw. Postawa
taka, cho¢ bez watpienia najlepsza, jest dos¢ trudna do wykorzystania w prakty-
ce. Wymaga bowiem zmiany nastawienia do ludzi o odmiennych pogladach, po-
stawach, zainteresowaniach, przetamania barier hamujacych przyznanie innym
racji, uwzglednienia innego, niz wlasny, punktu widzenia.

Przedstawiono tylko niektore problemy zarzadzania, w ktorych rozwiazy-
waniu pomocna moze by¢ wiedza z psychologii pracy. Analizujac je dochodzimy
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do wniosku, iz wspotczesny kierownik w przedsigbiorstwie nie moze by¢ tylko
menedzerem, z rozlegla wiedza techniczna pomocng w zarzadzaniu, on musi by¢
réwniez przywodca.

Potrzeba przywoddztwa w przedsigbiorstwach, zwlaszcza przywddztwa
o charakterze transformacyjnym, ujawnita si¢ pod koniec lat 80. w warunkach
globalizacji i silnej konkurencji. Okazato si¢ bowiem, ze dotychczasowy system
zarzadzania zasobami ludzkimi jest mato efektywny. Aby konkurowac na rynku
globalnym, nie wystarczy powiela¢ dotychczasowe sposoby wytwarzania i me-
tody $wiadczenia ustug, trzeba umiejetnie wprowadzaé¢ zmiany w organizacji,
a zwlaszcza zmiany w §wiadomosci i kompetencjach pracownikow.

Do tego potrzebny jest przywddca transformacyjny, osoba, ktora jest w sta-
nie zrewolucjonizowa¢ firme i tchna¢ w nia nowego ducha, dopasowac firme do
otoczenia oraz wyprzedzi¢ konkurencj¢. Ponadto, powinna mie¢ wizj¢ (pozy-
tywne wyobrazenie przyszlosci), jak tez poczucie misji i dlugofalowe wyczucia
strategii oraz niezbgdna energig, by zainspirowac pracownikéw do wykorzysta-
motywacji itd.) i kierowania go w strong celow, jakie stoja przed organizacja,
do zrobienia wigcej, niz pierwotnie zamierzali, by potrafili przedtozy¢ interes
zespolu (organizacji) nad interes wlasny oraz podnie$¢ potrzeby na najwyzszy
szczebel, jakim jest samorealizacja. To wszystko powinno by¢ poparte rozumie-
niem ludzi i celéw, ktorym stuza, oraz rozumieniem kulturowego, politycznego
1 gospodarczego otoczenia zmian, ktore przywodca chce wprowadzi¢ [Stoner,
Freeman, Gilbert 1998, s. 475].

Kierowanie wspotczesnym przedsigbiorstwem jest wigc w pewnym stopniu
rodzajem misji, do wypelniania ktorej potrzebne sa umiejgtnosci spoteczne, czyli
zdolnos¢ do uzyskiwania u innych ludzi pozadanych zachowan w sytuacjach inter-
personalnych, oraz umiejetnosci koncepcyjne. Chodzi wigc o to, aby kierownik:
— mial pelne rozeznanie w tym, co si¢ w organizacji dzieje;

— potrafil wyznaczy¢ zespotowi jednoznaczny kierunek i dbatl o to, aby byt
utrzymany,

— udzielal wsparcia oraz przyjmowal wspotodpowiedzialnos¢ za jakos¢ wyko-
nanego zadania, ktére zostalo pracownikom powierzone lub sami je podjeli;

— podejmowat decyzje, ktorych inni z braku czasu, informacji lub wiedzy nie
sa w stanie podjac;

— stale ocenial wyniki pracownikow i organizacji, nagradzal post¢py oraz
wspierat rozwoj jednostek i zespohu;

— tworzyt atmosfere zaufania, dzielac si¢ sukcesem oraz (gdy to tylko mozli-

we) informacjami i wiedza [Lambert 1999, s.137].
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Podsumowanie

Niniejszy artykut pokazuje, iz w ewolucji podejécia do kierowania mozna
dostrzec przejscie od opinii o lenistwie pracownikow i ich lekcewazacym pode;j-
sciu do obowiazkow zawodowych, charakterystycznych dla teorii X, przez teorig
Y, zaktadajaca wykorzystanie potencjalu ludzkiego metodami humanistyczny-
mi, odwotujaca si¢ do potrzeb cztowieka wyzszego rze¢du, perspektywe grupowa
zawarta w teorii Z, zaktadajaca pelna integracje catego zespotu pracowniczego
wokot celu organizacji, do szczegdlnego darzenia ludzi sympatia, stanowiska
charakterystycznego dla teorii R. Oprocz teorii pierwszej, wszystkie pozostate
bardzo mocno podkres$laja potrzebe zainteresowania si¢ pracownikiem w orga-
nizacji oraz tworzenia odpowiednich warunkow sprzyjajacej tworczej pracy. Na
szczegblne podkreslenie zastuguje teoria R wprowadzona do filozofii przywodz-
twa przez W. Andersona i zawierajaca nastepujace zalozenia:

— pracownicy chca by¢ doceniani, chca, by ukazywac im uznanie i sympatig;

— zaspokojenie powyzszych potrzeb spowoduje odczuwanie dumy z osia-
gnigé, a to ma pozytywny wpltyw na morale, jako$¢ pracy i1 produktywnosé¢
pracownikow;

— w relacjach kierownika z pracownikami powinna dominowac¢ wspotpraca,

a nie rywalizacja, zapewniajaca poczucie wzajemnego szacunku, godnosci

1 troski o drugiego cztowieka [Anderson 1992, s. 37-38].

Trzeba jednak podkresli¢, ze te zatozenia nie moga opiera¢ si¢ na pozoro-
wanych zachowaniach, nastawionych wytacznie na wywotanie ztudzenia wspot-
uczestniczenia pracownikow w procesach zachodzacych w firmie.

Jak wskazuja wyniki licznych badan, wiedza z zakresu psychologii pracy
potrzebna jest nie tylko kierownikom, lecz rdwniez innym pracownikom. Ma
bowiem znaczenie w takich procesach spotecznych, jak: komunikowanie sig lu-
dzi, motywacja, wszelkie interakcje, podejmowanie decyzji, samokontrola, okre-
slanie celow i zadan, korzystanie z informacji i wiedzy, dzielenie si¢ wiedza,
kreowanie wiedzy cichej, uczenie si¢. Poniewaz prawie kazdy cztowiek jest, byt
lub bedzie pracownikiem, mozna przyja¢ zatozenie, ze wiedza psychologiczna
potrzebna jest kazdej jednostce ludzkie;.
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Relationship between Labour Psychology
and Management Sciences

Abstract

The aim of the essay is to present the relationship between labour psycho-
logy and management sciences. In the first part of the article the author presents
classical approach to the role of human factor in an enterprise and the views
evolution on the human nature. The next part of the essay presents origins of the
human relations paradigm and present behaviour view of the enterprise manage-
ment process.

On the basis of conducted analysis the author states that modern manage-
ment of an organization have to be based on the leadership integrating labour
teams around the aim of the organization, taking the advantage of manpower
potential with the use of soft methods.






