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Perspektywa psychologiczna w zarzadzaniu
(Aleksandra Spik)

25.1. Psychologia i jej zwiazki z zarzadzaniem

Zarzadzanie jest dziedzing nauki, ktora czerpie z innych dyscyplin i przenika si¢
z nimi. W8rdd nich psychologia zajmuje poczesne miejsce. Psychologia jest nauka,
ktéra zajmuje si¢ badaniem zachowania i procesOw psychicznych ludzi. Opisuje
wspoizalezno$¢ standéw somatycznych, umystowych, emocjonalnych i wplywu §ro-
dowiska (Strelau, 2005, s. 76-98). Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie
wtadciwych dla psychologii metod badan, koncepcji i zagadnien, ktore sa najczesciej
wykorzystywane w badaniach z zakresu zarzadzania.

Psychologia jest nauka empiryczna, opierajaca wnioski na wynikach pomiaréw i inter-
pretacjach, zwykle korzystajacych z analiz statystycznych. Do podstawowych technik
badawczych stosowanych w psychologii naleza: obserwacje sytuacyjne, wywiady, badania
eksperymentalne, testy psychologiczne oraz techniki projekcyjne. Ponizej szerzej opisane
zostang dwie z wymienionych metod: badania eksperymentalne i testy psychologiczne.

Badania eksperymentalne zastuguja na szczeg6lng uwage, poniewaz jako jedyne
z przytoczonych metod badaf pozwalaja wnioskowac o przyczynowo-skutkowej rela-
cji pomiedzy badanymi zjawiskami. Poprawny schemat eksperymentalny zaktada ist-
nienie co najmniej dwoch grup badawczych: eksperymentalnej i kontrolnej. Zakta-
dajac, ze celem badania jest sprawdzenie, czy zmienna A jest przyczyng zmiany
zmiennej B, w grupie eksperymentalnej badacz wprowadza zjawisko A i sprawdza
wplyw na B. W grupie kontrolnej przeprowadzane jest takie samo badanie zmiennej
B, w identycznych warunkach, tylko nie wystepuje w niej zjawisko A. Brak zmiany
zmiennej B w grupie kontrolnej, przy wystapieniu zmiany w grupie eksperymental-
nej, wskazuje na rzeczywisty wplyw zmiennej A.

W naukach spolecznych, w tym w nauce o zarzadzaniu, znacznie fatwiejsze do
zaprojektowania i nierzadko z tego wzgledu czgéciej stosowane sa badania korela-
cyjne. Sa to badania, w wyniku ktdrych mozna stwierdzi¢ wspoiwystepowanie badanych
zjawisk. O Korelacji pozytywnej pomi¢dzy badanymi zmiennymi méwimy wtedy, gdy ze
wzrostem poziomu zmiennej A wspOtwystepuje wzrost poziom zmiennej B. Korelacja
negatywna oznacza wspotwystepowanie wzrostu A ze spadkiem poziomu B. Korelacja
pozorna pomi¢dzy A i B zachodzi wtedy, jesli obserwowane wspotwystepowanie zmian



370

V. CZtOWIEK W ORGANIZAC]!

w poziomach obu zmiennych jest spowodowane zwigzkiem kazdej z nich ze zmienng
C. Badania korelacyjne bardzo czesto przeprowadzane sg z wykorzystaniem testow
psychologicznych. Nie kazdy test czy kwestionariusz jest narz¢dziem psychologicznym.
Aby test mogt by¢ stosowany jako narzedzie badawcze, musi spetniaé szereg kryteriow.
Kryteria te przedstawiono w tabeli 24. Dzialem psychologii zajmujacym si¢ okre§la-
niem warunkow, jakie powinny speiniaé¢ narzedzia wykorzystywane do pomiaru cech
psychologicznych jest psychometria, nazywana tez teorig testow psychologicznych.

Tabela 24. Kryteria poprawnosci testu psychologicznego

Dopracowany jezykowo

Pozycje testowe powinny by¢ tak sformutowane, aby nie prowo-
kowa¢ badanych do pewnego typu bigdnych odpowiedzi, np.:
bledu tendencji centralnej (gdy test skfania do wyboru odpo-
wiedzi ze §rodka skali) lub potakiwania (sktonnosci do wyboru
tylko pozytywnych odpowiedzi).

Odporny na znieksztalcenia
zwigzane z aprobata spoleczng
(ang. social desirability bias)

Sktonno$¢ badanych do wyboru odpowiedzi, ktore sa spolecz-
nie aprobowane, jest niwelowana poprzez odpowiednie przefor-
mulowanie pozycji testowych i stosowanie dodatkowych pytan
badajacych podatno$¢ na aprobatg spoleczng.

Rzetelny (ang. reliable)

Rzetelnos$¢ odnosi si¢ do powtarzalno$ci pomiaru. Jesli wskaz-
nik rzetelnoSci obliczony dla danego testu ma wysoka warto$¢,
nalezy spodziewaé si¢, ze przy kolejnych pomiarach uzyskany
bedzie zblizony wynik.

Trafny (ang. valid)

Trafno$¢ dotyczy zwiazkOw testu z podstawami teoretycznymi
i empirycznymi, ktére pozwalaja uznaé, ze test bada doktadnie
to, co w zalozeniu powinien badac.

Obiektywny Niezaleznie od tego kto, gdzie i kiedy dokonuje oceny wynikow
tego samego testu, wypelnionego przez tego samego responden-
ta, powinien otrzymac takie same rezultaty.

Wystandaryzowany Wyniki testu réznych os6b mozna ze sobg poréwnywaé tylko

wtedy, jezeli test zawsze jest przeprowadzany w identycznych
warunkach. Standaryzacja obejmuje: czas trwania badania,
kolejno$¢ prezentacji zadan lub pytan, mozliwosé¢ (lub nie)
powrotu do poprzednich zadan, zakres pomocy udzielanej bada-
nemu, klucz wykorzystywany do oceny odpowiedzi, zasady oceny
i interpretowania wynikow.

Znormalizowany

»Surowe” wyniki testu (np. liczba poprawnych odpowiedzi) sg
pozbawione znaczenia psychologicznego. Aby ten wynik zinter-
pretowacé (okresli¢, czy jest wysoki, czy niski), trzeba dysponowac
odpowiednim ukfadem odniesienia. Kazdy test psychologiczny
ma stworzone tzw. normy dla okre$lonych grup (np. dla repre-
zentantdéw tych samych pici, grupy wiekowej, poziomu wyksztat-
cenia, zawodu), pozwalajace interpretowaé wyniki.

Dopasowany kulturowo

Adaptacja testu obcojezycznego to znacznie wigcej niz tluma-
czenie. Niezbedne jest jego przystosowanie do specyfiki kultury
i weryfikacja powstalego w wyniku adaptacji kulturowej narzedzia.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Hornowska (2010).
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25.2. Podejscie behawioralne i poznawcze

Behawioryzm to podejScie zaproponowane przez Johna Watsona w poczat-
kach XX w., ktore w centrum zainteresowania psychologii umieszcza to, co obser-
wowalne. Obserwacji podlegaja zachowania (reakcje) oraz bodice ze Srodowiska
(okreslane jako ,,wzmocnienia”), ktére powoduja utrwalanie badZ wygaszanie (eli-
minacj¢) pewnych zachowan. Charakterystyczne dla podejscia behawioralnego jest
wylaczenie z kregu zainteresowania naukowego procesOw wewnetrznych, takich jak
np. myslenie, odczuwanie emocji, czy motywacji, ze wzgledu na ich spekulatywny
charakter. Behawioralna analiza psychologiczna opiera si¢ wiec na tzw. modelu
czarnej skrzynki, skoncentrowanym na zachowaniach i wzmocnieniach, a rezygnu-
jacym z refleksji nad procesami psychicznymi. Gtéwne pojecia nurtu behawioralnego
to warunkowanie klasyczne (zaproponowane przez Iwana Pawlowa na podstawie
badania zwierzat i zaktadajace, ze okre§lone bodzce wywoluja odruchy, czyli bez-
warunkowe reakcje) oraz warunkowanie sprawcze lub instrumentalne (analizowane
m.in. przez Burhusa Skinnera i Edwarda Thorndike’a i uwzgledniajace uczenie
si¢ na bazie obserwacji skutkow podejmowanych dziataf, co prowadzi do przyj-
mowania niektérych zachowai i eliminacji innych). Opracowane przez behawio-
rystow tzw. rozklady wzmacniania sa czasami wykorzystywane przy projektowaniu
systemow premiowych w organizacjach w sposob, ktory ma stymulowaé pozadane
zachowania.

Alternatywe wobec podej$cia behawioralnego stanowi psychologia poznawcza,
ktora jest obecnie dominujaca perspektywa badawcza w psychologii. W podejSciu
poznawczym w centrum zainteresowania umieszczone jest to, co behawioryzm
odrzucat jako niepodlegajace naukowemu poznaniu, czyli procesy poznawcze —
procesy percepcji, uwagi, mySlenia i pamieci. Badania prowadzone przez psycho-
logéw spotecznych dotycza szczegdtowych mechanizmdédw poznania, jego uwarun-
kowan i zaburzen. Dla nauk o zarzadzaniu istotne sa m.in. odkrycia dotyczace
sposobow przetwarzania informacji oraz znieksztalcenn w ich postrzeganiu i inter-
pretowaniu. Daniel Kahnemann i Amos Tverski (Strelau, 2007, s. 303) opisali
myS$lowe ,,drogi na skroty”, okre§lone jako heurystyki. Sg to strategie poznawcze
lub intuicje plynace z praktyki, wspierajace rozwiazywanie ztozonych zadan, ktore
wymagaja wnioskowania. Do najpopularniejszych heurystyk nalezg (Strelau, 2007,
s. 303-304):

* heurystyka dostepnoSci (ang. availability heuristic) — ocena oparta na informa-
cjach, ktore sg tatwo dostepne w pamieci;

* heurystyka reprezentatywnoSci (ang. representativeness heuristic) — strategia
poznawcza, przypisujaca dany przedmiot do jakiej$ kategorii na podstawie kilku
wtlasciwosci, uznawanych za reprezentatywne dla tej kategorii;

* heurystyka zakotwiczenia (ang. anchoring heuristic) — znieksztalcenie w ocenie
prawdopodobnej wartoSci zdarzenia lub obiektu, wynikajace z sugerowania si¢
innym zdarzeniem (tzw. kotwica), ktére poprzedzilo w czasie oceniane zdarze-
nie. Prostym przyktadem jest subiektywna ocena towaru jako taniego, w wyniku
poréwnania z ogladanym wcze$niej, bardzo drogim towarem.
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Znaczenie heurystyk dla procesow podejmowania decyzji menedzerskich zostato
szczegbtowo omdwione w innym rozdziale. Mechanizmy podejmowania decyzji to
zagadnienia, ktore analizuje psychologia ekonomiczna (Strelau, 2007, s. 351-378).
Jest to obszar badan, ktory wyjasnia zachowania ekonomiczne, takie jak np. wybory
konsumenckie czy skfonnos$¢ do oszczgdzania, odwotujac sie¢ do dorobku teorii psy-
chologicznych.

Duzg warto$¢ praktyczng dla zarzadzania i innych nauk spolecznych prezentuje
teoria dysonansu poznawczego (ang. cognitive dissonance) Leona Festingera (Mosko-
witz, 2009, s. 403-406; Wojciszke, 2006, s. 52-55). Koncepcja ta sugeruje, ze ludzie
znieksztalcaja obraz rzeczywistosci, aby zachowa¢ kluczowe dla wiasnej samooceny
poczucie wewngtrznej spdjnosci. Dysonans poznawczy jest wywotany istnieniem
w Swiadomosci czlowieka rozbieznych elementéw poznania. Rozbiezno§¢ ta rodzi
napigcie, ktdrego jednostka chce sie¢ pozby¢, czyli zredukowaé dysonans poznawczy.
To zjawisko mozna zaobserwowac przyktadowo u osob palacych papierosy. Bycie czyn-
nym palaczem i $wiadomos§¢, ze jest to zachowanie negatywnie wplywajace na zdrowie
to dwa elementy poznania, ktérych wspdtistnienie wywoluje dysonans i prowadzi do
logicznego wniosku: ,,Jako palacz postepuje nierozsadnie — szkodze sobie”. Taki wnio-
sek zagraza jednak utrzymaniu pozytywnej samooceny, dlatego dysonans poznawczy
zostaje prawdopodobnie zredukowany poprzez zdyskredytowanie informacji o szko-
dliwosci palenia (,,Zycie w miescie szkodzi tak samo jak palenie”, ,,Pale zbyt mafo
papierosow, aby bylo to szkodliwe™).

Przeglad innych znieksztatcel w postrzeganiu i przetwarzaniu informacji przed-
stawiono w tabeli 25.

Tabela 25. Bledy decyzyjne — znieksztalcenia w percepcji i przetwarzaniu informacji

Bledy decyzyjne

Selektywna percepcja Btad poznawczy polegajacy na tym, ze rejestrowane sa tylko te bodZce
z otoczenia, ktore mieszcza si¢ w subiektywnej narracji osoby na temat
rzeczywisto$ci. Odrzucane (niezauwazane) sa te bodZce, ktdre nie sg
z tg narracja zgodne.

Efekt pierwszefistwa Informacje otrzymane jako pierwsze beda zapamigtane lepiej niz te,
ktore docieraja w dalszej kolejnoSci. Efekt pierwszefistwa wyjasnia,
dlaczego pierwsze wrazenie ma czgsto decydujacy wplyw w tworzeniu
opinii 0 nowej osobie czy sytuacji.

Efekt aureoli (ang. halo | Znieksztalcenie polegajace na tym, Ze na podstawie jednej pozytywnej

effect) cechy (np. atrakcyjnosci fizycznej) automatycznie zaklada sig istnie-
nie u danej osoby innych pozytywnych cech (np. madrosci, dobroci,
inteligencji).

Efekt Swiezosci Informacje zapamigtane niedawno sg lepiej odtwarzane niz te, ktére

docieraly wczes$niej.

Efekt kontrastu Kiedy dwa obiekty postrzegane sg jednoczes$nie (lub jeden po drugim),
pierwszy z nich automatycznie traktowany jest jako punkt odniesienia
dla drugiego, co moze prowadzi¢ do subiektywnego znieksztalcania
(pomniejszania badZ wyolbrzymiania) cech drugiego obiektu.
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Bledy decyzyjne

Reaktancja psychologicz-
na

Opor psychiczny pojawiajacy si¢ w odpowiedzi na ograniczenie wol-
nosci, spowodowane odebraniem mozliwosci wyboru. W efekcie to,
do czego dostgp zostal utrudniony, jest postrzegane jako bardziej
atrakcyjne i pozadane.

Odrzucanie cudzych po-
myslow (ang. not inven-
ted here syndrome, NIH)

Pojawiajacy si¢ w organizacji opdr wobec wiedzy, ktéra pochodzi
z zewnatrz, przejawiajacy si¢ w ignorowaniu lub odrzucaniu przez
pracownikOw rozwigzan tylko dlatego, ze nie zostaly one wypracowa-
ne przez nich samych.

Zjawisko kwasnych wi-
nogron

Znieksztalcenie w ocenie rzeczywisto$ci, polegajace na umniejsza-
niu atrakcyjnosci celu po tym, jak nie udalo si¢ go osiagnac (czyli
uzasadnianiu wyboru mniej atrakcyjnego rozwigzania jako bardziej
korzystnego).

Myslenie  zyczeniowe
(ang. wishful thinking)

Przewidywanie najbardziej optymistycznych i pozadnych efektéw dzia-
fan, przy jednoczesnym odrzucaniu racjonalnych przestanek i faktow,
ktore sa niezgodne z przyjeta wizja przysziosci.

Efekt fatszywej powszech-
nosci

Skionno$¢ do przeceniania powszechnosci swoich cech i zachowan.
Wystepuje szczegdlnie w sytuacji, gdy oceniane zachowania sg angazu-
jace emocjonalnie, kontrowersyjne lub dotycza mniejszoSci w populaciji.

Ztudzenie korelacji

Tendencja do spostrzegania wspotwystgpowania lub wspdtzmiennoSci
mi¢dzy zjawiskami niemajacymi ze soba zwiazku.

Niedocenianie znaczenia
niepewno$ci (iluzorycz-
no$¢ kontroli)

Przecenianie wlasnego wplywu na sytuacje¢, na ktéra obiektywnie nie
ma si¢ wplywu. Sklonno$¢ do przeceniania wspéizmiennosci wiasnych
dziatan i wynikéw tych dziatan.

Poszukiwanie potwierdze-
nia przyjetej tezy (strate-
gia konfirmacyjna)

Przyjmowanie tylko tych informacji, ktore sa zgodne z przyjetymi weze-
$niej przekonaniami. Znieksztalcenie to dotyczy zaréwno selekcji, jak
i interpretacji informacji.

Kategoryzacja

Ustanowienie dowolnego kryterium podziatu jakiej$ grupy na dwie pod-
grupy wywoluje przekonanie, ze przedstawiciele drugiej grupy sa do sie-
bie podobni pod wzgledem wielu cech i zachowan. Proces kategoryzacji
jest tatwo uruchamiany przez takie kategorie jak: pleé, wiek, kolor skory.

Konserwatyzm poznaw-
czy (potrzeba domknig-
cia)

Styl funkcjonowania poznawczego, ktory odznacza si¢ mala tolerancja
na wieloznaczno§¢ w obrebie jednego obiektu. Negowanie rzeczywi-
stosci, aby utrzymac czarno-biale wyobrazenie o $wiecie.

Zrodia: Katz i Allen (1982), Strelau (2007; 2005), Wojciszke (2006), Moskowitz (2009) i Klossowska

(2006).

Przyktadem zastosowania w zarzadzaniu dorobku psychologii jest koncepcja
dominujacej logiki menedzerskiej Bettisa i Prahalada (1986), kt6ra uznawana jest za
Zrodto zréznicowania strategii i sposobow dzialania organizacji. Dominujaca logika
to reprezentowany przez kluczowych menedzer6w sposob zarzadzania i mysSlenia
o okreslonej firmie — struktura wiedzy, budowana na zestawie schematow poznaw-
czych oraz procesy zarzadzania, przejawiajace si¢ w sposobach podejmowania naj-
wazniejszych decyzji. Dominujaca logika jest ksztalttowana na podstawie nastepuja-
cych zrodet (Bettis i Prahalad, 1986, s. 492):
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* Uwarunkowania dzialan (ang. operant conditioning) — zachowania, ktére zakon-
czyly si¢ sukcesem, sg nast¢pnie utrwalane i bedg powtarzane w przysziosci,
natomiast zachowania, ktore nie daly spodziewanych rezultatow, sa eliminowane.
Autorzy skorzystali z prac behawiorystow dotyczacych warunkowania spraw-
czego, tlumaczac utrwalenie zachowan poprzez wystgpowanie nagrod (czyli suk-
cesy), a eliminowanie zachowan — poprzez kary (porazki).

* Paradygmaty (ang. paradigms) — zbiér powszechnie podzielanych przekonan,
charakterystyczny dla danej branzy, firmy, czy grupy kierownicze;j.

* Proces rozpoznawania wzorcow (ang. pattern-recognition process) — wzorce sku-
tecznych zachowan sa zapami¢tywane przez menedzerOw na bazie doSwiadczen
w zarzadzaniu firmg. Wzorce te staja si¢ jednak bezuzyteczne, gdy zmieniajg si¢
warunki gry rynkowe;j.

* Bledy poznawcze (ang. cognitive biases) — ze szczeg6lnym uwzglednieniem heury-
styki dostepnosci, czyli sklonnosci do podejmowania decyzji na podstawie tylko
tych informacji, ktore sa tatwo dostgpne czy szybko przychodza na mysl decyden-
tom, co moze by¢ zroédlem powaznych i systematycznych bteddw.

Bettis i Prahalad (1995) wzbogacili nast¢pnie koncepcj¢ dominujacej logiki
o funkcje filtru informacyjnego. W warunkach powszechnego obecnie przecigzenia
informacyjnego menedzerowie postuguja si¢ dominujaca logika jako narzedziem
selekcji informacji. Zauwazane sg tylko te bodZce z otoczenia, ktore pasujg do sche-
matow poznawczych dominujacej logiki firmy. Firma dziata na podstawie tak prze-
filtrowanych informacji, co na zasadzie sprzgzenia zwrotnego wzmacnia jej dominu-
jaca logike. W tym ujeciu dominujgca logika to kluczowy aspekt organizacji, ktory
w pierwszej kolejnosSci musi zosta¢ rozpoznany i ,,uswiadomiony”, aby organizacja
mogta sprawnie funkcjonowad. Jej istnienie wyjasnia tez trudnoSci zwigzane z wpro-
wadzaniem zmian w organizacji i stabilno$¢ kultury organizacyjne;j.

Konsekwencjami bteddéw decyzyjnych w zarzadzaniu interesowat si¢ rowniez Syd-
ney Finkelstein (2003), ktory badal porazki strategiczne firm i destrukcyjne wzorce
zachowan menedzerskich, przyczyniajace si¢ do upadku firm. Analizy Finkelsteina
(2003) wskazuja na role zaburzen percepcji w biednych decyzjach podejmowanych
przez menedzerow, w tym: przyjmowanie znieksztalconej wizji rzeczywistosci, elimi-
nacj¢ informacji zakidcajacych ten obraz, ttumienie istotnych sygnaldéw z otoczenia,
konsekwentne powtarzanie rozwigzan, ktdre wydawaly si¢ skuteczne w przesziosci
oraz posiadanie nadmiernie pozytywnego obrazu firmy i samego siebie.

25.3. Psychologia spoteczna

Centralnym zagadnieniem dla psychologii spolecznej jest to, jak interakcje
pomiedzy ludZzmi wptywaja na ich mysli, uczucia, postrzeganie, motywacje i zacho-
wania. Celem jest zrozumienie ludzkiego zachowania w kontekscie spotecznym. Co
istotne, kontekst spoleczny obejmuje nie tylko rzeczywista, ale takze wyobrazona,
symboliczng obecnos¢ innych ludzi. Koncepcje i wyniki badan psychologéw spotecz-
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nych sg szczego6lnie istotne dla rozumienia zachowan organizacyjnych i zarzadzania
zmiang w organizacji.

Praktycy zarzadzania powinni by¢ szczeg6lnie wyczuleni na zjawisko okreslane
jako syndrom mys§lenia grupowego (ang. groupthink). Irving Janis (1982, za: Woj-
ciszke, 2006, s. 402) nazwal w ten sposdb negatywna tendencj¢, zwigzang ze skton-
noscig grupy do niedopuszczania informacji niezgodnych z punktem widzenia jej
przywodcow i wywierania nacisku na cztonkéw, co prowadzi do autocenzury, izolacji
od otoczenia oraz podejmowania nieoptymalnych decyzji. Na wystapienie syndromu
mysSlenia grupowego szczegdlnie narazone sa grupy, ktorych czlonkom zalezy na
utrzymaniu jakiego$ pogladu, postrzeganego jako pozytywny dla grupy (Henning-
sen i in., 2006). Do zgubnych skutkéw syndromu myslenia grupowego nawiazywat
m.in. Sydney Finkelstein (2003), analizujac przyczyny porazek menedzerskich, do
ktorych nalezalo unikanie informacji niezgodnych z wizja rzeczywistosci przywddcodw
organizacji (Finkelstein, 2003, s. 168).

Socjolog Robert Merton opisal zjawisko samospelniajacej si¢ przepowiedni
(ang. self-fulfilling prophecy). Przewidywania dotyczace przysziego zachowania, zda-
rzenia lub cech jednostki modyfikuja dziatania i interakcje w taki sposdb, ze fak-
tycznie mozna uzyskac to, czego si¢ oczekiwalo (Madon i in., 2011, s. 578). W prze-
ciwiefistwie jednak do opisanego wczeSniej mySlenia zyczeniowego samospelniajaca
si¢ przepowiednia dotyczy wplywu falszywego przekonania na interakcje pomigdzy
osobami, a nie tylko bl¢dnej oceny stanu rzeczywistego. Mechanizm samospetniaja-
cej si¢ przepowiedni moze prowadzi¢ do zmiany zachowan lub postaw. W badaniach
Rosenthala i Jacobsona (1974, za: Madon i in, 2011, s. 579), na podstawie prze-
prowadzenia fikcyjnych testéw, wytworzono w nauczycielach przekonanie, ze czg$¢
dzieci posiada wybitne uzdolnienia i prawdopodobnie poczyni znaczace postepy
w nauce w ciagu nadchodzacego roku szkolnego. Dzieci zaliczone do grupy ,,uzdol-
nionych” zostaty dobrane w sposob losowy. Na koniec roku zmierzono rzeczywisty
wzrost poziomu funkcjonowania intelektualnego przy wykorzystaniu standardo-
wego testu inteligencji i w odniesieniu do grupy ,,uzdolnionych” uczniéw, wzrost ten
byl istotnie wyzszy niz w przypadku pozostatych os6b (Madon i in., 2011, s. 579).
Przypadek samospetniajacej si¢ przepowiedni, w ktOorym pozytywne oczekiwania
wobec danej osoby stajg sie zZrodlem pozytywnej zmiany, jest nazywany efektem
Pigmaliona.

Rzeczywisto$¢ organizacyjna wymaga od kadry zarzadzajacej ciagtego formutowa-
nia sagdéw na temat wktadu pracy cztonkow organizacji oraz przyczyn ich zachowan.
Nieodzowna wydaje si¢ tu wiedza na temat zasad postrzegania zdarzen spolecznych
i znieksztalcenn w ich wyjasnianiu, czyli znajomos¢ teorii atrybucji (ang. attribution
theory). Teoria atrybucji odpowiada na pytanie, w jaki sposob osoba postrzegajaca
zdarzenia spoteczne formuluje wyjasnienia przyczyn tych zdarzen (Travis, 2010).
Atrybucja wewnetrzna (dyspozycyjna) oznacza postrzeganie przyczyn wydarze-
nia wewnatrz jednostki jako efektu cech osobowosci, temperamentu lub wlasnych
wysilkow. Atrybucja zewnetrzna (sytuacyjna) przypisuje z kolei odpowiedzialnosé za
wydarzenie czynnikom zewngtrznym, np. okoliczno$ciom, na ktore dana osoba nie
ma wplywu, w tym zachowaniom innych ludzi. Podstawowy blad atrybucji (ang. fun-
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damental attribution error) jest tendencja do przeceniania wplywu czynnikéw dyspo-
zycyjnych, przy jednoczesnym niedocenianiu czynnikow Srodowiskowych w ocenie
przyczyn zachowan innych ludzi (Coleman, 2013, s. 72) — czyli wyst¢puje, gdy Zro-
det cudzego zachowania upatrujemy wylacznie w dziataniach (lub niedostatecznych
wysitkach) tej osoby, lekcewazac wplyw otoczenia na mozliwosci dziatania oraz na
jego wyniki. Egotyzm atrybucyjny (ang. self-serving bias) to kolejny typowy blad atry-
bucji, polegajacy na tym, ze ludzie sa sktonni przypisywac sobie zastugi za sukcesy
(atrybucja wewnetrzna) i wypieraé si¢ odpowiedzialnosci za swoje niepowodzenia
(atrybucja zewngtrzna) (Coleman, 2013, s. 73).

Zainteresowanie psychologia spoteczna datuje si¢ od roku 1895, kiedy Gustav Le
Bonn opublikowat stynne dzieto Psychologia thumu. Krytycznie odnoszac si¢ do roli
tlumoéw w zyciu spolecznym i politycznym, opisal metody manipulowania zbiorowo-
$ciami (Le Bon, 2010). Niektore z mysli Le Bona byly kontynuowane w badaniach
nad konformizmem, czyli sktonnoScig do ulegania rzeczywistemu badZ wyobrazo-
nemu wplywowi innych ludzi (Aronson, 2005, s. 34). Mozna wyr6zni¢ dwa zrodia
tego wplywu (Aronson, 2005, s. 34-39). Informacyjny wplyw spoleczny to uleganie
pogladom czy zachowaniom innych ludzi, oparte na automatycznym przekonaniu, ze
postepowanie innych wynika z ich szczeg6lnej wiedzy i dosSwiadczenia. W ten sposdb
wyjasnia si¢ m.in. wplyw ogladania sondazy przedwyborczych na pdZniejsze decyzje
wyborcow. Natomiast normatywny wplyw spoleczny to podporzadkowanie si¢ wick-
szo$ci, aby zdoby¢ akceptacj¢ badZ unikna¢ kary (np. wykluczenia). Ten mechanizm
wyjasnia m.in. powszechna sklonno$¢ do ulegania modom. Wplyw spoleczny nalezy
do zagadnien, ktore cieszg si¢ szczeglnym zainteresowaniem psychologdw spotecz-
nych, a jednoczes$nie majg istotne znaczenie w zarzadzaniu. Refleksje nad sposobami
wplywania na ludzi podejmowat wczeSniej m.in. Dale Carnegie, autor wydanego
w 1936 roku popularnego poradnika Jak zdoby¢ przyjaciot i zjednac sobie ludzi (ang.
How to win friends and influence people) (Carnegie, 2005), w ktorym postulowat sto-
sowanie technik ingracjacji w celu utrzymywania pozytywnych relacji z innymi ludZmi.
Naukowe podejScie do tych samych zagadnien zaprezentowal Robert Cialdini, ktory
w wydanej w 1984 roku pracy Influence: the psychology of persuasion (Cialdini, 2012)
przedstawil sze$¢ regut wptywu spolecznego, ktdre zidentyfikowat, opierajac si¢ na
kilkuletnich obserwacjach praktykdéw wplywu spotecznego oraz badaniach ekspe-
rymentalnych. Opisane reguly sa naturalnym elementem wspolzycia spotecznego,
nabywanym przez ludzi w procesach socjalizacji, jednak ich automatyzm sprawia, ze
moga staé si¢ narz¢dziami manipulacji.

Regula wzajemno$ci nawigzuje do obowigzku przyszlego rewanzowania si¢ za
przystugi i inne dobra, ktére otrzymalismy (Cialdini, 2012, s. 38-40). Manipulacja
ma miejsce wtedy, gdy celowo sktania si¢ osobe do przyjecia niepotrzebnego jej
podarunku lub przystugi, aby wymusi¢ w ten sposdb §wiadczenia na swoja rzecz.

Regula zaangazowania i konsekwencji — ludzie majg sktonno$¢ do kontynu-
owania podjetych dziatan i wdrazania dokonanych wyboréw, nawet jesli s3 one dla
nich niekorzystne. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na odczuwang, wewngtrzng presje, aby
zachowywac si¢ w sposob spdjny i konsekwentny (Cialdini, 2012, s. 80). W przypadku
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manipulacji kluczowe jest uzyskanie poczatkowego zaangazowania w okre§lone dzia-
fanie, a sam fakt podjecia dziatania wplywa na postawe osoby wobec sprawy, ktorej
to dzialanie dotyczy, co Cialdini okre{lif jako technika stopy w drzwiach (Cialdini,
2012, s. 87).

Spoteczny dowdd stusznosci — w sytuacji niepewnosci ludzie podejmuja decyzje
na podstawie tego, jak postepuja inni (Cialdini, 2012, s. 134-137). Zachowanie jest
uwazane za poprawne tylko dlatego, ze inni ludzie tak postepuja. Henningsen i Hen-
ningsen (2015) w badaniach nad rola wplywu spotecznego w organizacjach analizo-
wali, w jaki sposob uczestnicy grupowych procesow podejmowania decyzji dwojako
oceniaja wplyw sugerowania si¢ zdaniem innych na jako$¢ podejmowanych decyzji.
Opieranie wlasnych decyzji na zdaniu innych ludzi wplywa pozytywnie na proces
decydowania, jesli motywacja decydentow jest che¢ podjecia jak najlepszej decyzji
(informacyjny wplyw spoleczny). Negatywnie wplywa natomiast na jako$¢ procesu
decyzyjnego sytuacja, gdy decydenci czuja, ze posiadanie odmiennego zdania narazi
ich na ostracyzm spoleczny (normatywny wplyw spoleczny).

Regula lubienia i sympatii — ludzie chetniej spelniaja prosby oséb, ktore znaja
i lubig (Cialdini, 2012, s. 190-191). Sympati¢ wzbudzaé moga: atrakcyjnos¢ fizyczna,
uznanie osoby za podobng do nas, ingracjacja i czesty kontakt. Dolifiski, Nawrat
i Rudek (2001) wykazali dziatanie reguly lubienia i sympatii w praktyce: nawigzanie
krétkiej rozmowy z obcym cztowiekiem wplywato na zwigkszenie skfonnosci do spet-
nienia pdzniejszej pro§by rozmowcy.

Regula niedostepnosci — ludzie oceniajg jako bardziej atrakcyjne mozliwosci,
ktore sa trudniej dostgpne (Cialdini, 2012, s. 251-253). Uzycie tej zasady polega na
przykiad na zasugerowaniu, ze okre§lony towar jest dostepny tylko dla wybranych
klientéw lub oferowany w ograniczonym czasie. Reguta bazuje na przekonaniu, ze
rzeczy dobre jakoSciowo sg trudno osiggalne, jak rdwniez na opisanym wcze$niej
zjawisku reaktancji psychologicznej.

Regula autorytetu — skfonno$¢ do podporzadkowywania si¢ osobie uznanej za
autorytet (Cialdini, 2012, s. 243). Automatyzm ten wynika z przekonania, ze osoba
traktowana jako autorytet jest ekspertem, a postuszenstwo jej zaleceniom bedzie
stusznym postepowaniem. Stosowanie reguly autorytetu polega na wykorzystaniu
sktonnosci ludzi do automatycznego ulegania symbolom autorytetu (takim jak tytut,
ubior, wiek) zamiast rzeczywistym zroddiom autorytetu. Takie opieranie si¢ na sym-
bolach moze by¢ interpretowane jako przejaw stosowania heurystyki reprezenta-
tywnosci.

Kluczowym aspektem funkcjonowania ludzi w organizacji jest przyjmowanie
okreslonych rdl, takich jak: wspdtpracownik, podwladny, przetozony. Warto w tym
kontekscie przytoczy¢ wnioski z eksperymentu wi¢ziennego, prowadzonego na Uni-
wersytecie Stanforda. Dramatyczny przebieg kilkudniowego eksperymentu, ktory
dotyczyt symulacji warunkéw wieziennych, skionit eksperymentatoréw do uznania
przemoznego wplywu identyfikacji z rolg na psychike cztowieka, jak rOwniez poten-
cjalnego destrukcyjnego wpltywu czynnikow organizacyjnych i instytucjonalnych
(Zimbardo, 2008).
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25.4. Cechy osobowosci i postawy

Ludzie wnoszg do organizacji swoje umieje¢tnosci, wiedze, ale rowniez specyfike
zachowan i relacji z innymi. Charakterystyczne dla danej jednostki wzorce zacho-
wan, ktére wykazujg miedzy-sytuacyjng stalo$¢, niezaleznie od uptywu czasu, okre-
§lane sa mianem osobowosci (Strelau, 2007, s. 525). Dla potrzeb badan w zarza-
dzaniu najczeSciej wykorzystywane jest rozumienie osobowosci jako zbioru cech
(por. Erdheim, Wang, Zicker, 2006), ktory bywa opisywany przy wykorzystaniu tzw.
modelu Wielkiej Piatki (ang. Big Five) autorstwa Paula Costy’ego i Roberta McCrae
(1997). W wyniku analiz statystycznych cechy osobowosci zgrupowano w pie¢ wymia-
rOw 1 zbudowano na tej podstawie narze¢dzie pomiaru, tzw. Inwentarz Osobowosci
NEO-FFI (ang. Neurotism Extraversion Openness — Five Factor Inventory). Wymiary
modelu Wielkiej Piatki zaprezentowano w tabeli 26.

Tabela 26. Model osobowoSci jako zbioru cech, pogrupowanych w wymiary tzw. Wielkiej Piatki

Czynniki Bieguny wymiaru
Ekstrawersja rozmowny, energiczny, cichy, niesmialy, powsciagliwy
(ang. extraversion) asertywny
Ugodowosé zyczliwy, uprzejmy, czuly zimny, ki6tliwy, okrutny
(ang. agreeableness)
Sumienno§¢ zorganizowany, odpowiedzialny, |niedbaly, niepowazny,
(ang. conscientiousness) ostrozny lekkomy$lny
Neurotycznosé zrébwnowazony, spokojny, lekliwy, kaprysny,
(ang. neuroticism) pogodny o zmiennych nastrojach

OtwartoS¢ na doSwiadczenia | tworczy, ciekawy Swiata, z duza |malo kreatywny, ograniczony,
(ang. openness to experience) | wyobraznig bez wyobrazni

Zrodlo: Costa i McCrae (1997).

Badania nad zwiazkiem cech osobowoSci i wynikow pracy zaowocowaly wnio-
skiem o istotnej roli dopasowania cech osobowosci do warunkow i specyfiki pracy
(Moss i in., 2007, s. 272; Makin, Cooper i Cox, 2000, s. 82 ). Wspdiczesnie interesu-
jacy jest nurt badan nad zwigzkiem cech osobowosci ze specyficznymi zachowaniami
w miejscu pracy, takimi jak zachowania prospoteczne (Omoto, Snyder i Hackett,
2010) czy zachowania przewciwproduktywne (Zhou, Meier i Spector, 2014).

Zgodnie z definicja osobowo$¢ jest stala, wigc jej ksztaltowanie w organizacji
jest utrudnione. Zarzadzajacy maja jednak mozliwo$¢ wplywania na postawy wobec
pracy, ktore tatwiej poddaja si¢ ksztaltowaniu, sa silnie zwigzane z zachowaniem
i umozliwiaja przewidywanie zachowan pracownikéw (Meyer i Allen, 1997). Cha-
rakterystyczng cechg postaw jest to, ze zawieraja ocene obiektu postawy, czyli jego
ewaluacje w zakresie: ,Jubi¢ — nie lubi¢”, ,dobry — zly” (BOohner i Winke, 2004,
s. 17). Postawe mozna zatem okre§li¢ jako stata dyspozycje do proceséw poznaw-
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czych i emocjonalnych oraz zachowan, w ktérych wyraza si¢ okre§lony stosunek
do przedmiotu postawy. Do najczeéciej badanych postaw pracowniczych naleza:
satysfakcja z pracy, identyfikacja z organizacja, lojalno$¢ oraz zaangazowanie orga-
nizacyjne. Lojalno$¢ oraz identyfikacja sa wspodliczesnie traktowane jako elementy
sktadowe zaangazowania (Cohen, 2007). Satysfakcja z pracy to pozytywny stan
emocjonalny wynikajacy z oceny wlasnej pracy lub do§wiadczen zwigzanych z praca

(Strelau, 2007, s. 329). Zaangazowanie organizacyjne (ang. organizational commit-

ment) (Cohen, 2007, Meyer i Allen, 1997) to indywidualne przywiazanie pracow-

nika do organizacji i identyfikacja z nig. Najpopularniejsza konceptualizacja zaan-
gazowania organizacyjnego, wykorzystywana wspoOtczeSnie w badaniach, jest model

Natalie Allen i Johna Meyera (1997) (por. réwniez: Sinclair i in., 2005; Somers,

2009), zgodnie z ktérym zaangazowanie sktada si¢ z trzech, niezaleznych od siebie

komponentow:

* zaangaZowania afektywnego — emocjonalnego przywiazania pracownika do orga-
nizacji;

* zaangaZowania trwania — ktdre oznacza potrzeb¢ kontynuowania pracy dla orga-
nizacji, wynikajaca z obawy o koszty i straty zwigzane z odejSciem z organizacji
lub z braku postrzeganych alternatyw zatrudnienia;

* zaangaZowania normatywnego — zaangazowania uwarunkowanego przez normy
spoteczne, poczucie zobowiazania, lojalno§¢ i wierno$¢ pracownika wobec orga-
nizacji.

Ksztaltowanie zaangazowania organizacyjnego moze by¢ korzystne dla organiza-
cji, poniewaz wysoki poziom zaangazowania afektywnego i normatywnego jest zwia-
zany z pozytywnymi zachowaniami w organizacji, takimi jak niska absencja, spadek
fluktuacji oraz lepsze wyniki pracy (Spik i Klincewicz, 2012). Zaangazowanie orga-
nizacyjne jest tez zwigzane ze specyficznym rodzajem zachowan organizacyjnych,
ktore okazujg si¢ kluczowe dla dobrego funkcjonowania firmy — sg nimi tzw. zacho-
wania obywatelskie w organizacji (ang. organizational citizenship behavior) (Organ,
Podsakoff i McKenzie, 2006). Zachowania obywatelskie w organizacji nie nalezg
do obowiazkéw pracownika, sg dobrowolne i niewynagradzane, ale jednocze$nie sg
konieczne dla dobrego funkcjonowania kazdej organizacji (Smith, Near i Organ,
1983). Do tej grupy naleza m.in.: pomaganie wspoipracownikom, podejmowanie
dodatkowych zadan dla dobra firmy czy samodzielne poszukiwanie sposobdow lep-
szego wykonywania pracy (Podsakoff i in., 2006).

25.5. Emocje a zarzadzanie

Emocje, w przeciwienstwie do cech osobowosci, fatwo podlegaja zmianom. Sg
uniwersalne dla wszystkich kultur i narodowosci. To emocje tworza i podtrzymuja
motywacje do pracy (Barsade i Gibson, 2007, s. 38) oraz sa nos$nikiem wiarygodno-
$ci w komunikacji (Hage i Powers, 1992, s. 97). Nie powinno wiec dziwié, ze Bar-
sade i Gibson (2007), dokonujac przegladu badan nad rola emocji w zarzadzaniu,
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stwierdzaja, ze ostatnie 30 lat w naukach o zarzadzaniu mozna nazwaé ,,emocjonalng,
rewolucja” (ang. affective revolution) (Barsade i Gibson, 2007, s. 36) ze wzgl¢du na
wzrost zainteresowania procesami afektywnymi. Hage i Powers (1992) stwierdzaja,
ze kartezjanskie ,,MysSle, wiec jestem” w spoleczenstwie postindustrialnym powinno
by¢ zastapione przez , Czuje, wigc jestem” (Hage i Powers, 1992, s. 109). Emocje to
ztozony wzdr zmian cielesnych i psychicznych, obejmujacy pobudzenie fizjologiczne,
uczucia, procesy poznawcze, ekspresj¢ (mimika twarzy i postawa ciata) oraz specy-
ficzne reakcje behawioralne, pojawiajace si¢ w odpowiedzi na sytuacj¢ wazng dla

danej osoby (Gerrig i Zimbardo, 2008, s. 510).

Pierwszy nurt badan nad rola emocji w naukach o zarzadzaniu dotyczy koncepcji
inteligencji emocjonalnej (IE), na ktora zgodnie z koncepcja Solveya i Mayera skia-
daja si¢ cztery elementy (Barsade i Gibson, 2007, s. 40):

1) postrzeganie emocji — stopiefi, w jakim osoba jest w stanie uS§wiadamia¢ sobie
wlasne emocje, wyrazac je oraz trafnie odczytywaé emocje innych ludzi;

2) umiejetno$é wykorzystywania emocji — wiedza o tym, ktére emocje wspieraja
zdolnoSci poznawcze oraz umiejetno$¢ modyfikowania swoich proceséw afektyw-
nych tak, aby wzbudzi¢ emocje korzystne dla procesow poznawczych;

3) rozumienie emocji swoich i innych ludzi — zdolno$¢ do rozpoznawania ztozonej
dynamiki emocji, w tym rOwniez wiedza, jak zachodzi ewolucja stanéw emocjo-
nalnych (np. znacznie bardziej prawdopodobne jest, ze zaktopotanie zamieni si¢
w z108¢ niz w zal);

4) zarzadzanie emocjami — umiej¢tnos$¢ kontrolowania emocji swoich i innych ludzi,
w celu wspierania efektywnego dziatania. Umiejetnos$¢ kontroli emocji pozwala
na niezaktocone dziatanie w sytuacjach stresowych i pod presjg czasu.

W badaniach nad rolg inteligencji emocjonalnej w organizacjach wykazano jej
zwiazki z wynikami pracy (Lyons i Schneider, 2005). Wyzszy poziom IE byt zwia-
zany z lepszym rozwiazywaniem problemdw i bardziej skutecznym radzeniem sobie
z zadaniami menadzerskimi, dotyczacymi podejmowania decyzji i funkcjonowania
w relacjach interpersonalnych (Matsumoto i in., 2004).

Badania nad procesami afektywnymi w organizacjach dotycza réwniez tematyki
pracy emocjami lub pracy emocjonalnej (ang. emotional labour). Hochschild (2009)
wprowadzila to pojecie, aby nazwac wysilek emocjonalny, ktorego podejmuja si¢
osoby zatrudnione w zawodach wymagajacych czegstego kontaktu z klientem. Zjawi-
sko pracy emocjonalnej mozna zaobserwowaé w takich profesjach jak stewardessa,
pielegniarka czy nauczyciel. Praca emocjonalna wymaga od jednostki, aby wzbudzita
lub stlumita uczucia, utrzymywata okreslony wyraz twarzy i ton gtosu, ktéry odpo-
wiednio wplynie na klienta, np. wywola poczucie bezpieczenstwa lub zadowolenia.
Hochschild (2009, s. 20) dostrzega zjawisko komercjalizacji emocji — swoistego ,,han-
dlu” emocjami w ramach stosunku pracy. Pracownik zmuszony jest odcig¢ si¢ od
swoich autentycznych uczué, w zamian utrzymujac i wyrazajac emocje, ktore czgsto
stoja w razacej sprzecznosci z sytuacja, ktorej do§wiadcza.

Trzecim obszarem zainteresowania badaczy emocji w organizacjach jest kwe-
stia zarazania emocjami (ang. emotional contagion) i zwiazku odczuwanych emocji
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z jakoScig pracy. Zarazanie emocjami mozna okre§li¢ jako proces, ktory prowadzi
do dzielenia si¢ emocjami jednej osoby z innymi cztonkami grupy. Jest to sktonno§¢
do nasladowania niewerbalnych zachowan innych oséb, takich jak: wyraz twarzy, ton
glosu, postawa ciata, ruchy (Barsade i Gibson, 2007, s. 38). Badania nad zarazaniem
emocjami w organizacjach wskazuja na istotne znaczenie dzielenia si¢ emocjami.
Indukowanie pozytywnych emocji wplywa na poprawe proceséw decyzyjnych (Isen,
2001). W badaniach z udzialem uczestnikdéw studiow MBA zastosowano symulacj¢
zadafh menedzerskich, aby sprawdzi¢ wplyw pozytywnego i negatywnego afektu na
efektywno$¢ pracy kierowniczej (Staw i Barsade, 1993). Wykazano w ten sposob
wplyw pozytywnego afektu na dokfadno$¢ i precyzje podejmowanych decyzji, wyko-
rzystywanie wigkszej liczby dodatkowych informacji przy podejmowaniu decyzji oraz
lepsze dopasowanie decyzji do kontekstu sytuacyjnego. Inne badania wskazywaly na
wplyw pozytywnych emocji w grupie na podnoszenie kreatywnoSci i zmniejszanie
absencji (Barsade i Gibson, 2007, s. 46). Efektem zarazania emocjami jest emocjo-
nalna spdjnos$¢ grupy, podczas gdy mata zgodno$¢ emocjonalna wsrod kierownictwa
okazata si¢ wplywac na wigksze natezenie konfliktow, mniejsza wspOlprace i gorszy
wynik finansowy (Barsade i in., 2000).

25.6. Psychoanaliza i podejscie psychodynamiczne

Psychoanaliza to nazwa szkoly terapeutycznej, stworzonej na przetomie XIX

i XX wieku w Wiedniu przez Zygmunta Freuda. Prace uczniéw i kontynuatoréw

Freuda doprowadzily do powstania wielu szkdt psychoanalitycznych, ktére okreslane

sg zwykle jako nurt psychodynamiczny. Charakterystyczne dla klasycznej psycho-

analizy jest wprowadzenie do psychologii pojecia nie§wiadomosci, mechanizméw
obronnych ego, postrzegania psychiki czlowieka jako dynamicznej gry sit pomiedzy
trzema poziomami osobowosci (id, ego i superego) oraz podkre§lanie roli dziecin-
stwa w ksztaltowaniu osobowosci czlowieka. Pojecie mechanizméw obronnych ego
wprowadzifa do psychoanalizy Anna Freud, aby nazwa¢ sposoby, jakimi ego broni si¢
przed zalewem zagrazajacych mu tresci nieSwiadomych (Freud, 1997). Stosowanie
mechanizméw obronnych odbywa si¢ poza kontrolg §wiadomosci, co pomaga wyja-
$nia¢ przyczyny irracjonalnych zachowan ludzi. Do mechanizméw obronnych ego

naleza (Freud, 1997, s. 122-124):

* wyparcie — niedopuszczanie do §wiadomosci uczué, wspomniefi, mysli, ktore sg
bolesne lub budzg Iek;

* projekcja — nieSwiadome przypisywanie wlasnych nieakceptowanych uczu¢ lub
mysli innej osobie lub osobom w otoczeniu;

* racjonalizacja — tworzenie akceptowanych spotecznie i logicznych wyjasniefi, aby
zaprzeczy¢ prawdziwym motywom dziatania (swoim lub innych ludzi);

* sublimacja — dojrzaly sposob radzenia sobie z konfliktowymi treSciami w psy-
chice, polegajacy na skierowaniu energii zwigzanej z nieakceptowanym impulsem
(np. popgdem seksualnym badZ agresja) na dziatania akceptowane spotecznie
(np. tworczose).
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Podejécie psychodynamiczne zastosowane w dziedzinie zarzadzania pozwala
dostrzec, ze ,,w §wiecie pracy ludzie realizujg wiele §wiadomych i nieSwiadomych
celéw, ktdrych zlozonosci i dynamiki nie wyktada si¢ w zadnej szkole zarzadzania”
(Carr i Lapp, 2009a, s. 657). Psychoanalityczne badania nad organizacjami zostaly
zapoczatkowane przez prace Wilfreda Biona i wspolpracownikow z londyniskiego
Tavistock Institute of Human Relations w latach 60. XX wieku (Driver, 2003, s. 43).
Bion w swojej analizie zachowan grupowych wykazal, ze w grupach czg¢sto przejawia
si¢ regresja do dziecinnych wzorcdéw zachowania. Jest to kontynuacja odkry¢ Anny
Freud, ale na poziomie organizacyjnym grupy stosuja mechanizmy obrony przed
lekiem w sposdb odmienny od jednostek. W sytuacjach wywotujacych lek grupy ucie-
ka]q si¢ do jednego z trzech rodzajéw dziatan (Morgan, 2005, s. 252-254):

metoda zaleznoSci — odci¢cie si¢ od doraznych kltopotéw i przeniesienie uwagi na

osobe idealizowanego przywddcy, ktdry uciele$nia pozadane cechy wtasnych ego

czlonkoéw grupy;

* czekanie na wybawce — grupa uzaleznia rozwigzanie problemu od pojawienia
sie ,,cudownego” wybawcy, co usprawiedliwia bezczynno$¢ grupy i jednoczes$nie
paralizuje jej dziatania;

» walka—ucieczka (ang. fight and flight) — grupa dokonuje projekcji swoich obaw na
jakiego§ wroga zewngtrznego, ktdry uciele$nia nieSwiadomy lek, jakiego doSwiad-
cza grupa. Wrogiem moze zosta¢ na przyklad konkurent w otoczeniu firmy lub
przepis prawny, wprowadzony przez rzad. Proces walki—ucieczki jednoczy grupe,
ale jednocze$nie utrudnia radzenie sobie z rzeczywistoScia, bo energia poswig-
cana jest na walke z urojonym zagrozeniem.

Melanie Klein rozbudowata klasycznie freudowskie podejScie o tzw. relacje
z obiektem (Anderson, 2012). Polozyta nacisk na rolg zwigzkéw z waznymi oso-
bami w dziecifistwie w ksztaltowaniu osobowosci cztowieka, co wplywa na pdzniejsze
sposoby funkcjonowania w relacjach spotecznych. Z kolei uczen Zygmunta Freuda,
Carl Gustav Jung, wprowadzil psychoanaliz¢ na zupeinie nowe tory, uzupetniajac
o element transcendencji. Charakterystyczng cechg analizy jungowskiej jest nacisk
na rol¢ archetypow, ktére wiaza jednostki ze zbiorowa nieSwiadomoscia (Driver,
2003, s. 264). Przyktadem archetypu w organizacji jest cief, czyli wyparty aspekt
organizacji, ktory dziala jako rezerwuar sit niechcianych i ttumionych, ale takze nie-
wykorzystanego i niedocenionego potencjatu. USwiadomienie sobie istnienia cienia
pozwoli uwolni¢ nowe zasoby energii i zdolnosci tworczych (Driver, 2003, s. 264).
Hatch, Kostera i Kozminski (2010) opisuja, w jaki sposob archetypy i oparte na nich
mity organizacyjne moga przyczynic si¢ do doskonalenia przywodztwa. Archetypy sa
ich zdaniem elementami spajajacymi organizacje z przesztoscia, a takze symbolami
mogacymi wspiera¢ wprowadzanie zmian organizacyjnych.

Badacze zajmujacy sie zachowaniami organizacyjnymi w perspektywie psycho-
dynamicznej, Adrian Carr i Cheryll Lapp (2009a), zaobserwowali wzrost zainte-
resowania psychodynamicznym kontekstem zjawisk organizacyjnych. Uznali to za
oznake rosnacego zapotrzebowania na bardziej ztozone niz dotychczas interpretacje
rzeczywistoSci organizacyjnej, ktore uwzgledniatyby aspekty irracjonalne, nieSwia-
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dome i emocjonalne. Przyktadem takiego ujecia moze by¢ analiza funkcjonowania
pracownikow, ktorzy zostaja wystani przez firme¢ do jej zagranicznych oddziatow
(ang. expatriates) (Carr i Lapp, 2009b). Analizujac konflikt pomi¢dzy koniecznoScia
dopasowania si¢ do nowego otoczenia a dazeniami do utrzymania wtasnej tozsamo-
$ci, autorzy wskazuja na paradoks: im bardziej pracownik stara si¢ by¢ otwarty na
roznorodnosé, unikngé izolacji i zaakceptowaé ztozono$¢ nowego $rodowiska, tym
bardziej musi chroni¢ swojg tozsamos$¢ przed pochlonigciem przez nowe, obce oto-
czenie, co powstrzymuje procesy adaptacji do nowych warunkéw.

Badania osadzone w nurcie psychodynamicznym czgsto ujawniaja zdehumanizo-
wang i patologiczng stron¢ funkcjonowania organizacji (Driver, 2003, s. 55). Howard
Schwartz (2003), autor badan nad organizacyjnym totalitaryzmem i polityczng popraw-
noscia, zaproponowal psychodynamiczng interpretacj¢ wprowadzenia standardéw poli-
tycznej poprawnosci jako reguly w administrowaniu uniwersytetem. Polityczna popraw-
no$¢ na uniwersytecie ma stanowi¢ przejaw narcystycznej wizji Swiata, w ktorej inni nie
majg prawa do prywatnoSci. Superego zostaje zastapione ego idealnym. Autor analizuje
takie uczucia jak wstyd i wsciekto$¢, ktore wplynely na deprecjonowanie tradycyjnych
wartosci uniwersytetu (np. wolnosci debaty), utozsamianych z figura ojca, przy alterna-
tywnej, matczynej roli, zwigzanej z tworzeniem hermetycznego $wiata idealnego.

Warto zaznaczy¢, ze psychoanaliza nie jest podejSciem nastawionym na rozwig-
zywanie problemdw praktycznych, dlatego rzadko oferuje konkretne rekomendacje
1 pozostaje raczej przedmiotem zainteresowania teoretykdw orgnizacji. Psychoanali-
tyczne interpretacje funkcjonowania organizacji moga wydawac si¢ egzotyczne i nie-
zrozumiale, a poprawne zrozumienie podejScia psychodynamicznego w zarzadzaniu
wymaga duzej wiedzy i do§wiadczenia. Charakterystyczne dla tego nurtu analizy
glebokiego, niedostrzegalnego poziomu zjawisk oraz sigganie do kulturowego i lite-
rackiego uniwersum symboli bywaja mato atrakcyjne dla praktykdéw zarzadzania.

Podejsciem, ktore podobnie jak psychoanaliza, swoje zastosowanie znajduje
gléwnie w psychoterapii, jest nurt humanistyczny w psychologii. Zgodnie z tg per-
spektywa ludzkie zachowanie jest motywowane potrzeba rozwoju i dgzeniem do
indywidualnej samorealizacji. Podkre§lana jest rola akceptacji, autentyzmu i budo-
wania dobrego kontaktu w relacjach miedzyludzkich (Strelau, 2007, s. 771). Wplyw
podejscia humanistycznego mozna obecnie odnalezé w rozwijajacym si¢ szerokim
nurcie indywidualnych szkolefi okreslanych jako coaching. Coaching (Huflejt-Fu-
kasik i Peczko, 2012, s. 489-300) koncentruje si¢ na wyznaczaniu i realizacji celow
osobistych w obszarze kariery, finansdéw czy relacjach interpersonalnych. Coaching,
a takze inne szkolenia biznesowe, korzystaja z wielu podej$¢ psychologicznych. Nur-
tem, ktOry bardzo czgsto wykorzystywany jest szkoleniach biznesowych jest neurolin-
gwistyczne programowanie (ang. neuro-linguistic programming, NLP). Koncepcja ta
powstala jako synteza trzech najbardziej efektywnych nurtow psychoterapii w USA:
psychoterapii Gestalt Fritza Pearlsa, podejScia Virginii Satir oraz hipnoterapii Mil-
tona Eriksona (Strelau, 2007, s. 775). Popularnym podejsciem, cho¢ funkcjonujacym
na pograniczu naukowej psychologii, jest psychologia zorientowana na proces (ang.
process-oriented psychology, POP). Centralna dla tego podejscia jest tzw. praca z pro-
cesem, czyli odkrywanie znaczen niezrozumiatych czy dyskomfortowych aspektow
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zycia cztowieka. Wtasciwe odczytanie tych sygnaléw ma pozwoli¢ na harmonijne
poddanie si¢ przemianie, ktora jest procesem wewngtrznego doskonalenia (Strelau,
2007, s. 773).

25.7. Analiza transakcyjna

Analiza transakcyjna to zaproponowane przez Erica Berne’a (2007) podejScie
wykorzystywane w psychoterapii, ktore znajduje zastosowanie do rozwigzywania pro-
bleméw organizacyjnych. Transakcja interpretowana jest jako kazda wymiana komu-
nikatéw pomi¢dzy dwoma osobami (Mathews, 2011, s. 30). Stany ,ja” to spdjne sys-
temy mysli, uczu¢ i odpowiadajacych im zachowan, wyodrebnione ze wzgledu na to,
jakiego poziomu tozsamosci dotycza (Mathews, 2011, s. 30). Wyrdznia si¢ trzy stany
»ja”’: Rodzic, Dorosly, Dziecko. Bedac w stanie ,ja” Rodzica, osoba mysli, zacho-
wuje si¢ i czuje tak, jak postepowali wobec niej rodzice, albo inne dorosie osoby,
ktore poznata w okresie dziecifistwa. Rodzic moze petni¢ funkcje ratownika, prze-
§ladowcy, opiekuna lub normodawcy (Mathews, 2011, s. 31). Dla stanu ,,ja” Doro-
stego charakterystyczne sa mysli, uczucia i zachowania typowe dla dojrzatego czto-
wieka, takie jak logiczne myslenie, konstruktywne podejscie, umiejetnos$¢ dystansu
do swoich uczu¢ (Mathews, 2011, s. 32). Stan ,,ja” Dziecko to z kolei mysli, uczu-
cia i zachowania charakterystyczne dla sposobéw funkcjonowania w dziecifistwie,
a dziecko moze by¢ spontaniczne, podporzadkowane lub zbuntowane (Mathews,
2011, s. 32). W zaleznosci od tego, ktdre stany ,,ja” uczestnicza w transakcji, mozna
mowi¢ o transakcjach: komplementarnych lub réwnoleglych (z wzajemnie uzupet-
niajacymi si¢ stanami ,,ja”) lub krzyzowych (gdy osoby wchodzace w interakcje kie-
ruja komunikat do innego stanu ,,ja” partnera niz ten, w ktérym same si¢ aktualnie
znajduja). Transakcje ukryte wystepuja wtedy, gdy niejawny przekaz towarzyszy innej
transakcji i w ten sposdb jest skrywany przez spotecznie akceptowang forme¢ komuni-
kacji. Pozycja zyciowa wynika z przekonan na wtasny temat i na temat innych ludzi.
Berne zidentyfikowal cztery kombinacje przekonan, oparte na dwoch wymiarach:
»Ja jestem/nie jestem OK” i,/ Ty jeste$/nie jeste§ OK”, ktére wplywaja na rozwiazy-
wanie codziennych problemoéw, oczekiwania wobec innych i angazowanie si¢ w dzia-
tania komunikacyjne (Mountain i Davidson, 2011, s. 80).

Jaiswal i Srivastava (2013) wykazali zwigzek pomi¢dzy dominujacym stanem ,,ja”
a stylem rozwigzywania konfliktdbw w miejscu pracy. Osoby z dominujacym stanem
Dziecko sa bardziej sktonne do stosowania rywalizujacego stylu rozwiazywania kon-
fliktéw, w sytuacjach konfliktowych przejawiaja brak woli wspdtpracy, zachowuja si¢
autokratycznie, maja tez sktonno$¢ do naruszania granic innych ludzi i stosowania
grozb. Natomiast osoby o dominujacym stanie ,,ja” Dorosly czgsciej stosuja styl dosto-
sowawczy, czyli przejawiaja dobrg wole, skfonnos$¢ do wspdtpracy i oferowania pomocy
oraz zdolno$¢ dystansowania si¢ do swoich racji. Analiza transakcyjna w organizacjach
umozliwia m.in. rozpoznanie typowych wzorcow komunikacyjnych, identyfikacje ukry-
tych transakcji, ktére moga utrudnia¢ funkcjonowanie organizacji, analize typowych
gier psychologicznych i przez to usprawnianie wspdtpracy miedzy cztonkami organiza-
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cji (Mathews, 2011, s. 35-39). Jest tez popularna w doradztwie organizacyjnym, pozwa-
lajac jednoczes$nie oddzialywac na jednostki i grupy (Moreau, 2005).

25.8. Podsumowanie

Rozdzial dotyczyt zagadnieni zwigzanych z zastosowaniem podej$¢ psycholo-
gicznych w zarzadzaniu, oferujac oméwienie metod badawczych typowych dla psy-
chologii oraz przeglad koncepcji i badan z pogranicza psychologii i zarzadzania,
pogrupowanych wedlug nurtow badawczych psychologii. Omdwione zostalty m.in.
podejScia behawioralne i poznawcze — dwa nurty o odmiennym przedmiocie zainte-
resowan i sposobie prowadzenia badan, koncentrujace si¢ odpowiednio na ludzkich
zachowaniach albo procesach percepcji, mySlenia i zapamigtywania. Kolejna cz¢§¢
rozdziatu dotyczyla psychologii spolecznej i zjawisk, pozwalajacych na wyjaSnianie
interakcji migedzy ludZmi, m.in. poprzez analize zjawisk atrybucji, konformizmu,
syndromu grupowego mysSlenia oraz regul wptywu spotecznego. Omoéwione zostaly
rOwniez badania nad cechami osobowoSci oraz postawami, w tym postawami pra-
cowniczymi, ktére sg szczegllnie cz¢stym przedmiotem zainteresowania teoretykdw
i praktykdw zarzadzania (w tym: postawy zaangazowania organizacyjnego oraz satys-
fakcji z pracy). Wspolczesnie coraz wigksze znaczenie dostrzega si¢ w roli emocji
w zarzadzaniu, a ta tendencja znalazta odzwierciedlenie w dalszej cz¢Sci rozdziatu,
w ktorej przedstawione byly zjawiska takie jak: inteligencja emocjonalna, zarazanie
si¢ emocjami, praca emocjonalna oraz komercjalizacja emocji. W rozdziale opisano
tez przyktady zastosowan nurtu psychoanalitycznego w badaniach nad organizacjami
oraz dorobek analizy transakcyjnej opracowanej przez Erica Berne’a.

Problematyka rozdzialu jest powigzana z zagadnieniami, opisanymi w rozdzialach
dotyczacych procesow podejmowania decyzji, zachowan organizacyjnych, przedsiebior-
czosci oraz gier politycznych w organizacji. Perspektywa psychologiczna jest istotna dla
rozwoju teorii organizacji i zarzadzania z kilku wzgledow. Po pierwsze, przedstawione
instrumentarium pojgciowe jest kluczowe dla wielu obszaréw nauk o zarzadzaniu,
w szczeg6lnosci badan nad zachowaniami organizacyjnymi i zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Po drugie, réznorodne nurty psychologiczne stworzyly szeroki wachlarz metod
badawczych, ktére z powodzeniem sg stosowane w organizacji i zarzadzaniu. Wresz-
cie, nie do przecenienia jest rola psychologicznej refleksji nad jednostka i zbiorowoscia,
ktora wzbogaca zarzadzanie o glebsze rozumienie funkcjonowania cziowieka.
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