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Streszczenie: Wobec rosnacej ztozonosci probleméw zarzadczych w gospodarce opartej na
wiedzy konieczne stato sig korzystanie przez menedzeréow z dorobku nauk spolecznych. Psy-
chologia spotecznosci moze by¢ jedna z dyscyplin szczegdlnie pomocnych w rozwiazywaniu
nowych i tradycyjnych probleméw menedzerskich. Idee tej gatezi psychologii mozna podzie-
li¢ na dwie grupy: 1) zagadnienia, ktére od pewnego czasu sa obecne w zarzadzaniu (prewen-
cja, koncentracja na mocnych stronach i kompetencjach, poczucie wspélnoty w przedsigbior-
stwie, wprowadzanie zmian); 2) zagadnienia psychologii spolecznosci, ktorych nowatorski
wktad do zarzadzania moze by¢ wigkszy — umacnianie, perspektywa ekologiczna, szacunek
dla zréznicowania, action research, wspotpraca z przedstawicielami innych dyscyplin.

Stowa kluczowe: psychologia spotecznosci, zarzadzanie, gospodarka oparta na wiedzy, em-
powerment, zmiana.

1. Wstep

Wspolczesni menedzerowie zmagaja si¢ z wieloma trudnymi zadaniami wynikaja-
cymi z postepujacych zmian w organizacjach i ich otoczeniu. Korzystanie z dorobku
nauk spolecznych stato si¢ konieczne wobec rosnacej ztozonosci problemow zarzad-
czych w gospodarce opartej na wiedzy. Psychologia jest jedna z dyscyplin szczegol-
nie pomocnych w rozwiazywaniu zarowno nowych, jak i tradycyjnych problemow
menedzerskich. Celem artykutu jest ukazanie, jak ustalenia psychologii spoteczno-
sci (community psychology) moga zosta¢ wykorzystane w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem w gospodarce opartej na wiedzy. W tekscie mozna znalez¢ odpowiedZ na
pytania: jakie zagadnienia psychologii spotecznos$ci moga by¢ uzyteczne w zarza-
dzaniu, jakie idee psychologii spotecznosci wnosza najbardziej nowatorski wktad do
zarzadzania. W tek$cie zaprezentowano te idee psychologii spotecznosci, ktore od
pewnego czasu sa obecne rowniez w zarzadzaniu i majg w nim ugruntowang pozy-
cj¢. Opisano rowniez takie zagadnienia psychologii spotecznosci, ktorych nowator-
ski wktad do zarzadzania moze by¢ wigkszy. Psychologia spotecznosci ma na uwa-
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dze dobrostan uczestnikow organizacji. Dzigki dobremu samopoczuciu pracownicy
moga lepiej korzysta¢ ze swojej wiedzy i1 skuteczniej dziata¢ na rzecz przedsig-
biorstw, co w gospodarce opartej na wiedzy jest zrodlem przewagi konkurencyjne;.

2. Definicje podstawowych pojec

Zgodnie z definicja Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) ter-
min ,,gospodarka oparta na wiedzy” oznacza uzaleznienie rozwinigtej gospodarki od
wiedzy, informacji oraz specjalistycznych umiejgtnosci zar6wno w biznesie, jak i w
sektorze publicznym. Przeplyw wspomnianych zasoboéw (wiedzy, informacji, spe-
cjalistycznych umiejetnosci) mozliwy jest dzigki istnieniu zwiazkow przedsigbiorstw
z innymi podmiotami funkcjonujacymi na rynku [OECD 2005].

W psychologii wiedza jest definiowana jako ,,forma trwatej reprezentacji rzeczy-
wisto$ci, majaca posta¢ uporzadkowanej i wzajemnie powiazanej struktury informa-
cji, kodowanej w pamigci dlugotrwalej” [Necka, Orzechowski, Szymura 2007,
s. 137]. Klasyczny podzial wyroznia wiedze deklaratywna i proceduralna. Wiedza de-
klaratywna, zwana inaczej wiedza ,,ze”, odnosi si¢ do faktow ogdlnych. Jej przykta-
dem moze by¢ znajomo$¢ definicji zarzadzania wedtug Griffina [1998], ktéra okre-
$la ten proces jako zestaw dziatan, mianowicie planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Ten rodzaj wiedzy moze mie¢ row-
niez charakter epizodyczny, np. dotyczy¢ konkretnego przyktadu zarzadzania firma,
albo autobiograficzny — wiazac¢ si¢ z sytuacja, w ktorej osoba zarzadzata przedsig-
biorstwem. Z kolei wiedza proceduralna (wiedza ,,jak”) odnosi si¢ do umiejetnosci.
Dotyczy bowiem procedur realizacji czynnosci o charakterze umystowym i rucho-
wym, np. dziatan strategicznych i taktycznych pozwalajacych zarzadzaé firma (por.
[Necka, Orzechowski, Szymura 2007]). Zatem we wspotczesnej gospodarce psy-
chologia jako nauka o zachowaniach moze by¢ przydatna, gdyz dostarcza menedze-
rom wiedzy deklaratywnej i proceduralnej niezbednej do realizowania dziatan za-
rzadczych. Wspomniana uzytecznos¢ jest widoczna zwlaszcza w psychologii
stosowanej, ktora niewatpliwie jest psychologia spotecznos$ci.

Z perspektywy psychologicznej organizacje moga by¢ postrzegane jako spotecz-
nosci. Przez spolecznos$¢ rozumie si¢ w tym przypadku ,,grupe ludzi, ktorzy wspot-
pracuja ze soba w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiagna¢ pewien
zestaw celow” [Griffin 1998, s. 35]. Natomiast grupa jest ,,zbior jednostek, w ktorym
wspodlnota pewnych istotnych spotecznie cech wyraza si¢ w tozsamosci zbiorowej,
czemu towarzysza kontakty, interakcje i stosunki spoleczne, ktore w obrebie grupy
sa czgstsze 1 bardziej intensywne niz z osobami z zewnatrz [Sztompka 2002, s. 196].
Zdaniem cytowanego badacza ludzi w grupie tacza wigzi obiektywne, subiektywne
i behawioralne. Wigz w tym przypadku oznacza poczucie wspolnoty wynikajace z:
1) podobienstwa sytuacji zyciowej, np. wieku, zawodu (wi¢z obiektywna); 2) przy-
naleznosci do pewnej grupy, np. pracownikow korporacji (wigz subiektywna) badz
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3) podobnych Iub wspolnych dziatan podejmowanych przez cztonkow grupy (wigz
behawioralna).

Psychologia spolecznosci jest nurtem obecnym w polskiej psychologii od nie-
dawna. Jednak w instytucjonalnym dyskursie naukowym zaistniata juz w 1966 r.,
gdy zostata ujgta w klasyfikacji Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego w
sekeji 27 [Kanafa-Chmielewska 2008]. Psychologia spotecznosci jest dyscyplina
naukowa, ktora zajmuje si¢ zachowaniami jednostek funkcjonujacych w szeroko ro-
zumianych spotecznosciach oraz oddziatywaniem na te zachowania czynnikéw o
charakterze spoteczno-politycznym. Bada ona zagadnienia zwiazane z dobrostanem
jednostek i ich spotecznosci. Psychologia spotecznosci podkresla znaczenie inter-
wencji i zmiany w rozwigzywaniu problemoéw danej wspolnoty i ksztattowaniu jej
dobrostanu oraz dobrostanu kazdego z jej cztonkow. Przy tym dyscyplina ta bazuje
na zatozeniu, ze jednostki powinny bra¢ odpowiedzialno$¢ za poprawe warunkow
swojego zycia. Tylko wtedy bowiem beda mogty ten dobrostan utrzymac i modyfi-
kowa¢ go w pozadanym przez siebie kierunku [Kanafa-Chmielewska 2009, s. 31]
(por. [Rappaport 1977; Duffy, Wong 1996]).

Ponizej przedstawiono wybrane ustalenia psychologii spotecznosci, ktore moga
by¢ uzyteczne w zarzadzaniu organizacjami. Zostaty one podzielone na dwie grupy.
W pierwszej znalazty si¢ zagadnienia znane juz na gruncie zarzadzania, ktore zosta-
ty wprowadzone do dyskursu naukowego rownolegle przez podejscia inne niz psy-
chologia spotecznos$ci. Natomiast do drugiej grupy przyporzadkowano innowacyjne
ustalenia prezentowanego nurtu psychologii dotychczas nieobecne w praktyce za-
rzadczej lub wykorzystane w ograniczonym zakresie. Warto zaznaczy¢, ze wszyst-
kie prezentowane kwestie moga wnie$¢ oryginalny wklad do zarzadzania, jednak
roézny jest stopien ich nowatorstwa. Wszystkie natomiast byty przedmiotem rozwa-
zan na gruncie psychologii spotecznosci od lat sze§édziesiatych.

3. Zagadnienia psychologii spolecznosci obecne w zarzgdzaniu
3.1. Prewencja

Idea obecna zarowno w psychologii spotecznosci, jak i w zarzadzaniu jest docenia-
nie prewencji. W tym przypadku kluczowe jest podejmowanie dziatan, ktoére po-
zwalaja ograniczy¢ wystgpowanie niepozadanych incydentow lub ich uniknaé. W
zarzadzaniu stwierdzenie ,,lepiej zapobiega¢ niz leczy¢” ma odniesienie przede
wszystkim do réznego rodzaju patologii organizacyjnych. Do negatywnych zjawisk,
ktore czynia wiele szkod w spotecznosciach przedsigbiorstw, naleza: wypalenie za-
wodowe, mobbing, pracoholizm oraz stres towarzyszacy funkcjonowaniu ludzi we
wszystkich sferach ich zycia. O zaletach prewencji w zarzadzaniu pisze si¢ wprost
[Cieslak 2002] lub wymieniajac czynniki sprzyjajace wystgpowaniu niepozadanych
sytuacji, ktorych unikanie pozwala, jak mozna przypuszczac, zapobiec patologii
[Bugdol 2007].
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O ile w zarzadzaniu prewencja jest pojgciem raczej marginalnym, o tyle w psy-
chologii spolecznosci zajmuje centralne miejsce. W literaturze i w praktyce tego
nurtu poswicca si¢ jej wiele uwagi. Upowszechnianie pozytywnych wzorcéw zapo-
biegania problemom psychologowie spotecznosci uznaja za swoje istotne zadanie.
Dziatania prewencyjne pozwalaja unikna¢ bowiem z jednej strony kosztow mate-
rialnych, z drugiej za$ kosztow psychicznych, ktére dodatkowo moga pomnazac te
pierwsze (por. [Duffy, Wong 1996; Levine, Perkins 1997]).

W psychologii spotecznosci uzywa si¢ formuty P =1 x D, w ktorej powszech-
no$¢ wystepowania niepozadanych incydentéw (P) jest iloczynem liczby incyden-
tow w jednostce czasowej (I) i dtugosci trwania incydentow w czasie (D) [Levine,
Perkins 1997, s. 252]. Uwagg zwraca si¢ zwlaszcza na zréznicowanie dziatan pre-
wencyjnych, nie wszystkie ich rodzaje bowiem uznawane sa w tym nurcie za jedna-
kowo uzyteczne. Wyodrebnia si¢ prewencj¢ pierwszego, drugiego i trzeciego rzedu
[Caplan 1964]. Prewencja pierwszego rz¢du redukuje liczbe incydentow w jednost-
ce czasowej poprzez usuwanie ich potencjalnych przyczyn. W przypadku wypalenia
zawodowego prewencja pierwszego rzedu mogtaby polega¢ na zapewnieniu grupie
ryzyka odpowiednich szkolen, wsparcia spotecznego i wynagrodzenia adekwatnego
do wysitku ponoszonego przez tych pracownikow.

Prewencja drugiego rzgdu oznacza drastyczne skrocenie dlugosci trwania incy-
dentéw negatywnych, zazwyczaj we wczesnych ich stadiach, oraz znaczne ograni-
czenie pojawiania si¢ nowych. Majac na wzgledzie mobbing, stwierdza sig, ze dzia-
fania prewencyjne drugiego rzedu polegatyby np. na monitoringu nietypowych
zachowan organizacji, wyznaczania osob do kontaktu z osobami mobbingowanymi.

Z kolei prewencja trzeciego rzgdu nie redukuje powszechno$ci wystgpowania
niepozadanych stanéw. Nastawiona jest raczej na zmniejszenie dolegliwosci dtugo-
trwatych symptomow i zapobieganie ich dalszym konsekwencjom. Dziatania pre-
wencyjne trzeciego rzedu w odniesieniu do pracoholizmu to np. udziat w terapii
0sob uzaleznionych od pracy. W nurcie psychologii spotecznos$ci za najbardziej uzy-
teczne uznawane sa: prewencja pierwszego i drugiego rz¢du, poniewaz ich istota jest
zapobieganie problemom. Natomiast prewencja trzeciego rzedu koncentruje si¢ wta-
sciwie na ,,leczeniu”. W zwiazku z tym nie mozna jej uzna¢ za srodek zapobiegaw-
czy réwnie skuteczny jak prewencja pierwszego i drugiego rzedu.

Inny podziat, opierajacy si¢ na stopniu selektywnosci prewencji, wyrdznia jej
odmiang uniwersalna, selektywna oraz indykatywna. Prewencja uniwersalna jest
skierowana do wszystkich niezaleznie od tego, czy naleza do grup ryzyka. Na przy-
ktad programy przeciw wypaleniu zawodowemu albo antymobbingowe adresowane
sa do wszystkich pracownikow, a nie do wybranych cztonkow organizacji. Prewen-
cja selektywna dotyczy 0sob szczegdlnie zagrozonych wystapieniem jakich$ niepo-
zadanych stanow, np. zajecia odstresowujace dla kierownikéw wyzszego szczebla.
Natomiast prewencja indykatywna odnosi si¢ do osob, u ktoérych wykrywalne sa
symptomy niepozadanych standéw, cho¢ oficjalnie nie zostaly one zdiagnozowane.
Wobec 0sob okreslanych jako wypalone przez wspdtpracownikdéw lub klientow
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moze by¢ stosowana prewencja indykatywna, mimo ze nie czuja si¢ one wypalone.
W zarzadzaniu prewencja nie jest stosowana metodycznie, cho¢ uznaje si¢ ja za
wazny element rzeczywisto$ci organizacyjnej. Bogata wiedza teoretyczna i rozwia-
zania praktyczne z zakresu psychologii spotecznosci moglyby wyréwnac te niedo-
statki, stuzac upowszechnianiu pozytywnych wzorcow prewencji.

3.2. Mocne strony i kompetencje

Kolejnym zagadnieniem istotnym w zarzadzaniu i w psychologii spotecznosci jest
koncentracja na mocnych stronach i kompetencjach. Wspotczesne zarzadzanie
opiera si¢ na poszukiwaniu potencjatu wewnatrzorganizacyjnego, ktory moze przy-
dac sig¢ nie tylko w dziataniach biezacych, ale rowniez w dtugim okresie [Armstrong
2007]. Wylawianie talentow, np. podczas oceny okresowej, zachgcanie do ujawnia-
nia umiejetnosci 1 mocnych stron, ktore pozornie nie sa zwiazane z biezaca dziatal-
no$cia organizacji, jest pozadanym elementem rzeczywistosci przedsigbiorstw [Za-
rzqdzanie talentami... 2006]. Poniewaz zagadnieniom mocnych stron i kompetencji
poswigcono wiele miejsca w literaturze z zakresu zarzadzania (por. [ Witkowski, Li-
stwan 2008]), watek ten nie bedzie w artykule szerzej komentowany. Warto jednak
zaznaczy¢, ze wyltonienie osob, ktore sa nosnikiem cennej dla przedsigbiorstwa wie-
dzy deklaratywnej i proceduralnej, sprzyja akumulacji kapitatu intelektualnego w
organizacji (por. [ Wachowiak 2005]).

3.3. Poczucie wspodlnoty

Zaroéwno w psychologii spotecznosci, jak i w zarzadzaniu operuje si¢ pojeciem ,,po-
czucie wspolnoty”. Zainteresowania psychologdw spotecznosci koncentruja si¢
wokot czterech filarow, na ktorych si¢ ono opiera [McMillan, Chavis 1986]. Pierw-
szym z nich jest zaspokojenie potrzeb. Spotecznos$¢ organizacyjna powinna zaspo-
kaja¢ potrzeby pracownikow oraz innych interesariuszy, np. klientow i kooperantow.
Budowaniu poczucia wspolnoty sprzyja rowniez przynaleznos¢ grupowa. Pojawia
si¢ ona w wyniku rozwoju relacji interpersonalnych pomigdzy pracownikami. Jesli
wizerunek 1 prestiz organizacji jest zgodny z oczekiwaniami personelu, to chetniej
bedzie si¢ on z nia utozsamia¢ i czesciej bedzie postrzegaé cele przedsigbiorstwa
jako zbiezne ze swoimi celami. Trzecim fundamentem poczucia wspdlnoty jest po-
czucie wplywu. Pracownik powinien mie¢ przeswiadczenie, ze partycypuje w zyciu
organizacji, oddzialuje na nie, np. moze dokonywa¢ w niej zmian. Budowaniu
poczucia wspdlnoty powinien towarzyszy¢ zwiazek emocjonalny [McMillan, Cha-
vis 1986]. Sprzyja temu przekonanie, ze cztonkowie spotecznosci dziela ze soba
1 beda dzieli¢ przezycia oraz ze wspolnie uczestnicza w kreowaniu historii przedsig-
biorstwa.

Wielowymiarowo$¢ konstruktu, jakim jest poczucie wspolnoty, sprawia, ze jego
budowa wymaga dziatan na wielu ptaszczyznach zarzadczych. Zaspokojenie potrzeb
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dokonuje si¢ bowiem przez oddzialywanie materialne i niematerialne zwiazane z
potrzeba prestizu i z samorealizacja. Na przynaleznos$¢ grupowa wplywa kultura i
klimat organizacji. Stopien wplywu pracownikéw na to, co dzieje si¢ w firmie, zale-
zy od szeregu czynnikdéw. Naleza do nich np. styl zarzadzania i specyfika rynku, na
ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Natomiast budowanie zwiazku emocjonalne-
go z firma jest wypadkowa catosciowego odbioru funkcjonowania organizacji przez
jej pracownikow. Korzyscia ptynaca z rozwijania poczucia wspdélnoty moze by¢
sktonnos¢ pracownikéw do wzajemnego dzielenia si¢ wiedza i upowszechniania
istotnych dla organizacji rozwiazan.

Mozna przyjac¢, ze w nieco inny sposob poczucie wspdlnoty buduja przedsig-
biorstwa globalne w poréwnaniu z matymi i §rednimi firmami rodzinnymi. Pierwsze
z wymienionych maja atrakcyjny wizerunek korporacji transnarodowych oferuja-
cych karierg¢ na catym $wiecie. Na ich terenie infrastruktura nierzadko przypomina
niewielkie miasteczko, w ktorym mozna odwiedzi¢ restauracje, klub fitness albo le-
karza. Daja mozliwos$¢ realizowania zainteresowan pozazawodowych, np. w kon-
kursach sportowych albo fotograficznych. W godzinach wolnych od pracy do dyspo-
zycji pracownikow jest teren rekreacyjny, by wspdlnie zagra¢é w koszykowke,
urzadzi¢ przyjecie nad stawem albo powedkowaé. Urzadzane sa rOwniez imprezy
okolicznos$ciowe, na ktorych mile widziani sa cztonkowie rodzin pracownikow. In-
nym korporacyjnym sposobem tworzenia poczucia wspolnoty sa akcje charytaty-
wne — promocja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Z kolei dzialania na rzecz
lokalnych $rodowisk odwotuja si¢ do patriotyzmu lokalnego uczestnikow organiza-
cji, natomiast mate i Srednie przedsigbiorstwa staraja si¢ motywowac pracownikow,
np. poprzez zapewnianie im jak najwigkszych mozliwosci partycypacji oraz partner-
skie relacje z kierownictwem [www.firmyrodzinne.pl], a takze poczucie sprawiedli-
wego traktowania przez wtasciciela i pewnos¢ zatrudnienia. Psychologia spoteczno-
$ci moze uzmystowi¢ menedzerom, ze programy budowania poczucia wspolnoty
powinny bra¢ pod uwage wieloaspektowos¢ tego konstruktu i w zwiazku z tym mie¢
calo$ciowy charakter. W gospodarce opartej na wiedzy istotne znaczenie ma bo-
wiem holistyczne spojrzenie na problemy zarzadcze.

3.4. Wprowadzanie zmian

Zdaniem psychologéw spotecznosci i menedzerow wprowadzanie zmian jest istot-
nym elementem funkcjonowania organizacji. Warto podkresli¢, ze na gruncie psycho-
logii spotecznosci zagadnienie to nalezy do kluczowych i starannie zoperacjonalizo-
wanych. Uwagg zwraca fakt otwarto$ci na wiedze dotyczaca funkcjonowania systemu
spotecznego, w ktorym zmiana ma zosta¢ wdrozona, doktadnego ,,zbadania gruntu”
przed podjeciem dzialania. W psychologii spotecznosci wprowadzanie zmian odby-
wa sig na drodze interwencji, ktore maja charakter kreujacy lub modyfikujacy.
Interwencja kreujaca oznacza stworzenie nowych warunkow, natomiast inter-
wencja modyfikujaca polega na zmianie warunkow juz istniejacych. Przez warunki
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rozumie si¢ w tym przypadku relacj¢ przynajmniej dwoch osob trwajaca nieprze-
rwanie przez pewien okres i nastawiona na osiagnigcie zatozonych celow [Sarason
1988, s. 1]. Gdy istnieje potrzeba budowania nowych warunkow, wowczas odbywa
si¢ ona na podstawie do$wiadczenia partneréw interakcji lub ich wspolnej wizji
przysztych uwarunkowan. Rozbieznosci w postrzeganiu pozadanego stanu konco-
wego sa w tym przypadku nieuchronne. Podczas wprowadzania zmian organizacyj-
nych problemy przywodztwa, wizji oraz konfrontacji z otoczeniem nie sg zazwyczaj
dyskutowane, a niekiedy nawet antycypowane. Powodem jest zazwyczaj che¢ utrzy-
mania wyidealizowanej wizji zmiany, ktéra ma motywowac uczestnikow dziatania
do kontynuacji wysitku (por. [Levine, Perkins 1997, s. 338-341]).

Interwencja modyfikujaca moze mie¢ charakter tzw. zmiany pierwszego rzedu
lub zmiany drugiego rzedu. Zmiana pierwszego rzedu dotyczy niewielkiej czeg$ci
systemu, np. dodania jakiego$ nowego elementu bez dokonywania innych modyfi-
kacji. Zmiana drugiego rzedu jest bardziej skomplikowana. Wptywa ona na rozmaite
relacje pomigdzy czg$ciami systemu i z zatozenia ma znacznie przeformutowac jego
istotg. W rezultacie oba typy zmiany moga mie¢ powazne skutki dla funkcjonowania
systemu (por. [Watzlawick, Weakland, Fisch 1974]).

Zadaniem psychologow spotecznosci wprowadzajacych zmiany jest budowanie
tzw. kompetentnych wspolnot. Spoteczno$¢é kompetentna od niekompetentnej od-
roézniaja trzy czynniki. Pierwszym z nich jest posiadanie wtadzy, dzigki ktorej mozna
tworzy¢ alternatywne rozwigzania i mozliwosci. Kolejny czynnik dotyczy wiedzy
na temat tego, gdzie i jak mozna uzyskac przydatne podczas zmiany zasoby. Trzecim
elementem jest wysoka samoocena, ktora ma sprzyja¢ optymizmowi i motywacji do
dzialania [Levine, Perkins 1997]. Budowanie kompetentnych wspo6lnot moze si¢ od-
bywac¢ na drodze rozwoju spotecznosci lub akcji spotecznych. Pierwszy sposob za-
ktada wprowadzanie zmiany organizacyjnej opartej na konsensie i kooperacji. Z
kolei nieodtacznymi elementami akcji spotecznych sa konflikt i konfrontacja. Ogol-
nie rzecz ujmujac, ludzie beda wspiera¢ interwencje, jesli zauwaza, ze przyniesie im
ona korzysci, i sabotowac ja z obawy, ze poniosa z jej tytutu straty. Bogata literatura
psychologii spotecznosci dostarcza wielu przyktadéw wprowadzania zmian zaréw-
no udanych, jak i zakonczonych niepowodzeniem. Rownie istotne jest ukazanie me-
tod ich ewaluacji. Jednym z podstawowych zadan psychologéw spotecznosci jest
upowszechnianie wzorcow wprowadzania zmiany. Walory aplikacyjne owej wiedzy
proceduralnej moga by¢ atrakcyjne w sferze zarzadzania w opartej na wiedzy, wspot-
czesnej gospodarce.

4. Idee psychologii spolecznosci nowatorskie w sferze zarzadczej
4.1. Umacnianie
Psychologia spotecznosci oraz zarzadzanie odwotujq si¢ takze do pojgcia umacnia-

nia (empowerment). Jednak w obu podejsciach waga tej idei nie jest taka sama, ma
ono bowiem zasadnicze znaczenie dla psychologii spoteczno$ci (por. [Rappaport
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1977; Orford 1992; Duffy, Wong 1996]). Natomiast w zarzadzaniu jest jedna z wielu
koncepcji najczesciej kojarzonych z nurtami zarzadzania zasobami ludzkim (HRM —
Human Resource Management) oraz zarzadzania jakoscia (TQM — Total Quality
Management) [Wilkinson 1997]. Empowerment w polskiej literaturze z zakresu za-
rzadzania bywa tlumaczony jako upelnomocnienie. Jego definicja obejmuje wspie-
rajace lub energetyzujace dzialania menedzerow [Witecka 2007, s. 146]. Niektorzy
autorzy za$ wskazuja, ze jest to ,,pozwolenie pracownikom na niezalezne myslenie,
na wykorzystanie ich wiedzy, do$wiadczen i motywacji” [Randolph, Blanchard
2007, s. 57].

Przed dalszymi rozwazaniami nad opisywanym zagadnieniem warto wyjasni¢
kwestig terminologii. Dotychczas nie wypracowano jednego, ogdlnie przyjetego
polskiego thumaczenia stowa empowerment. Autorzy niniejszego artykutu preferuja
termin ,,umacnianie”. Naszym zdaniem lepiej oddaje on istotg tego pojecia, ponie-
waz osoba umocniona moze by¢ autonomiczna, dziata¢ niezaleznie od jakichkol-
wiek czynnikow zewnetrznych. Empowerment ,,jest nierozerwalnie powiazany ze
zdolnoscia i mozliwoscia do podejmowania decyzji i dzialania we wiasnym imieniu.
Dlatego tez jest z natury egalitarny, podkreslajac zdolno$¢ i prawo ludzi do wzigcia
odpowiedzialnos$ci za swoja przyszios¢” [Staples 1990] (za: [Weissberg 1999;
s. 17]). Natomiast pelnomocnik nie wypowiada si¢ w swoim imieniu, lecz jest rzecz-
nikiem czyich$ racji. Ponadto, cho¢ jest to mniej istotne niz wezesniejszy argument
merytoryczny, wyraz ,,umacnianie” jest krotszy niz ,,upetnomocnienie”, a przez to
fatwiejszy w uzyciu. Zatem w psychologii spolecznosci, inaczej niz w zarzadzaniu,
w kontek$cie umacniania silnie podkresla si¢ autonomig jednostek w przejmowaniu
kontroli nad swoim zyciem i w podejmowaniu decyzji.

W literaturze i praktyce menedzerskiej w stosowaniu terminu empowerment po-
jawia si¢ kilka zasadniczych problemow. Po pierwsze, brakuje systematycznej re-
fleksji nad tym zagadnieniem, co sprawia, ze wcigz uznawane jest ono za nowos¢,
cho¢ jego zapowiedzi widoczne sg chociazby w klasycznej pracy Petera Druckera
Concept of the Corporation z 1946 1. Jest on w r6zny sposob konceptualizowany, a
w konsekwencji r6znie operacjonalizowany w dziataniach praktycznych. Przez to
trudno okresli¢ jego przydatnos¢ w zarzadzaniu, w réznych sytuacjach empower-
ment moze bowiem oznaczaé¢ co$ zupehlie innego. Nie okreslono, jakie warunki
sprzyjaja wdrazaniu umacniania, a ktére sa przeciwwskazaniem do jego stosowania
w praktyce [Wilkinson 1997]. Ponadto opisywane zagadnienie dobrze wpisuje si¢ w
nurt poprawnosci politycznej, co rowniez sprzyja jego naduzywaniu [Weissberg
1999]. Na marginesie warto dodac, ze ten ostatni problem dotyczy rowniez psycho-
logii spotecznosci.

W psychologii spotecznosci dokonano spojnej konceptualizacji i operacjonaliza-
c¢ji umacniania. Jego kluczowymi sktadnikami sa partycypacja, kontrola i krytyczna
$swiadomo$¢ wystepujace na poziomach: jednostkowym, organizacyjnym i wspolno-
towym. Do jednostek odnosi si¢ empowerment psychologiczny. Na organizacyjnym
poziomie analizy empowerment oznacza istnienie procesow i struktur, ktore utatwia-
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ja uczestnikom organizacji partycypacje i poprawe efektywnosci osiagania celow
zbiorowych. Z kolei umacnianie wspolnoty moze odnosi¢ si¢ do kolektywnych dzia-
fan poprawiajacych jako$¢ zycia spoteczno$ci [Zimmerman, Warschausky 1998,
s. 3-16].

4.1.1. Komponenty psychologicznego umacniania

Z racji ograniczonej objgtosci artykutu skoncentrujemy sig¢ na poziomie jednostko-
wym, czyli na umacnianiu psychologicznym. Sktada si¢ ono z trzech komponentow:
intrapersonalnego, interakcyjnego i behawioralnego [Zimmerman 1995]. Wskazni-
kiem komponentu intrapersonalnego jest poczucie kontroli socjopolitycznej. Odnosi
si¢ ono do przekonania cztowieka o jego mozliwosciach i skutecznosci wpltywu na
system spoteczny i polityczny. W sktad poczucia kontroli wchodza dwa czynniki:
kompetencje przywodcze (leadership competence) i kontrola tresci decyzji politycz-
nych (policy control). Kompetencje przywddcze okreslaja sktonnosci i umiejetnosci
zwiazane z zarzadzaniem ludzmi. Natomiast wymiar kontroli tresci decyzji politycz-
nych odnosi si¢ do postrzeganej mozliwosci wywierania wptywu na to, co robia
rzadzacy [Zimmerman, Zahniser 1991]; por. [Kanafa-Chmielewska 2008a].

W literaturze dotyczacej psychologii spotecznosci wyrdznia si¢ cztery podsta-
wowe rodzaje poczucia kontroli socjopolitycznej w zalezno$ci od natgzenia jej skta-
dowych, czyli kontroli tresci decyzji politycznych i kompetencji przywddcezych.
Wysokie poczucie kontroli w obu wymiarach moze charakteryzowac jednostke chet-
nie partycypujaca w zadaniach organizacyjnych w charakterze lidera. Wysokie po-
czucie kontroli w sferze kompetencji przywoddczych, a niskie na drugim wymiarze
kontroli socjopolitycznej oznacza zdolnos¢ do kierowania ludzmi polaczona z bra-
kiem wiary w responsywnos¢ organizacyjnego systemu spoteczno-politycznego. W
praktyce taki pracownik moze zarzadzac¢ matg grupa (np. niewielkim zespotem pro-
jektowym), ale unika¢ dziatania na szerszym forum organizacji i jej otoczenia. Jesli
wysokiemu poczuciu kontroli tre$ci decyzji politycznych towarzyszy niskie poczu-
cie kontroli odnoszace si¢ do kompetencji przywodczych, to pracownik moze by¢
wykonawca polecen, ale nie podejmie si¢ skutecznego realizowania zadan przywaéd-
czych. Niskie poczucie kontroli socjopolitycznej w obu wymiarach tej zmiennej po-
zwala przewidywacé, ze najbardziej prawdopodobne beda stosunkowo bierne zacho-
wania [Zimmerman, Zahniser 1991]. Do pomiaru poczucia kontroli socjopolitycznej
stuzy Skala Kontroli Socjopolitycznej (SKSP).! Dzigki istnieniu traftnego i rzetelne-
go narz¢dzia do pomiaru intrapersonalnego komponentu umacniania psychologicz-
nego mozliwe staje si¢ wykorzystanie tej zmiennej w zarzadzaniu, np. w procesie
doboru i szkolenia personelu.

! Polska adaptacje Sociopolitical Control Scale Zimmermana i Zahnisera przeprowadzita Dorota
Kanafa-Chmielewska w ramach pracy naukowej finansowanej ze srodkow na nauke w latach 2008-
-2009 jako projekt badawczy promotorski (grant KBN nr N N106 043034) realizowany pod kierunkiem
prof. UWr dra hab. Stanistawa A. Witkowskiego.
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Drugi komponent umacniania na poziomie jednostkowym zwany jest interakcyj-
nym. Mozna go opisa¢ jako znajomos$¢ wartosci i norm spotecznych oraz posiadanie
krytycznej swiadomosci. Znajomo$¢ wartosci i norm organizacyjnych jest domena
sfery zarzadzania po§wigconej kulturze organizacyjnej. Literatura dedykowana tej
tematyce jest niezwykle bogata (por. [Hofstede 2000; Sikorski 2002; Zbiegien-Ma-
ciag 2002; Cameron, Quinn 2003]). W zwiazku z tym watek ten nie bedzie szerzej
komentowany w biezacym opracowaniu. Z kolei krytyczna swiadomo$¢ nalezy do
kluczowych poje¢ psychologii spotecznosci. Odnosi si¢ ona do tego, czy jednostka
wie, jaki cel chce osiagnac, jakie zasoby sa jej do tego potrzebne, jak je zdoby¢ oraz
jak tymi zasobami zarzadza¢. Krytyczna §wiadomos$¢, rozumiana jako umiejgtnosce
wyznaczania i osiggania wtasnych celow, rozwiazywania problemoéw i podejmowa-
nia decyzji, zostala szeroko opisana w literaturze psychologicznej (por. [Kuhl, At-
kinson 1986; Reykowski 1986; Adair 2000; Necka, Orzechowski, Szymura 2007]).
Z tego powodu opis zagadnien z nia zwiazanych nie be¢dzie przedmiotem rozwazan
niniejszego artykutu.

Wskaznikiem trzeciego komponentu umacniania na poziomie jednostkowym,
ktory ma charakter behawioralny, sa konkretne zachowania. Ich skuteczno$¢ mozna
okresli¢, sprawdzajac, czy doprowadzity one do pozadanego celu, czy tez nie. Warto
podkresli¢, ze pomostem migdzy poczuciem kontroli socjopolitycznej a zachowa-
niem jest wezesniej wspomniany komponent interakcyjny [Zimmerman 1995]. In-
nymi stowy, jesli umacnianie pracownika nie wyraza si¢ jego zachowaniem, to na
gruncie psychologii spotecznos$ci mozna to thumaczy¢ stabym poczuciem kontroli
socjopolitycznej badz brakiem krytycznej $wiadomosci lub tez nieznajomoscia kul-
tury organizacyjnej. Podobnie jak w przypadku prewencji, psychologia spotecznosci
mogtaby dostarczy¢ menedzerom zaréwno wiedzy deklaratywnej, spdjnej konceptu-
alizacji umacniania, jak i wiedzy proceduralne;j, technik ksztatcenia umiejgtnosci w
zakresie umacniania organizacji i ich pracownikow. Warto odnotowa¢, ze dzielenie
si¢ wiedza teoretyczna i umiejg¢tnosciami umacniania mogtoby si¢ odbywac na dro-
dze mentoringu i coachingu. Zatem do upowszechniania pozytywnych wzorcow za-
pozyczonych z psychologii spolecznos$ci mozna stosowac¢ metody dobrze osadzone
w zarzadzaniu.

4.2. Perspektywa ekologiczna

Dla psychologii spoteczno$ci charakterystyczna jest perspektywa ekologiczna. W
zarzadzaniu termin ten w rozumieniu prezentowanym ponizej nie jest obecny. Nale-
zy jednak podkresli¢, ze uwzglednianie kontekstu dziatalno$ci organizacyjnej jest
réwniez elementem analizy strategicznej przedsigbiorstwa, np. makrootoczenia lub
otoczenia konkurencyjnego. Perspektywa ekologiczna nie jest jednak tozsama z ana-
liza strategiczna otoczenia firmy. Moze stanowi¢ jej cze$¢, ale ma wezsze znaczenie.
Dotyczy glownie relacji migdzyludzkich wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Opiera
si¢ na zasadach wypracowanych w psychologii spotecznosci, ktore nie sa obecne w
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analizie strategicznej. Dostepno$¢ analizy strategicznej w porownaniu z zastosowa-
niem perspektywy ekologicznej jest mniejsza, a procedura wykonywania bardziej
kosztowna (por. [Gierszewska, Romanowska 2009]). Natomiast na uzycie perspek-
tywy ekologicznej z powodzeniem moze pozwoli¢ sobie nawet wiasciciel firmy mi-
kro.

Perspektywa ekologiczna stanowi przyktad recepcji systemowego podejscia w
naukach spotecznych (por. [Bertalanffy 1984]). Dotyczy ona szeroko pojetej trans-
akcji jednostki z otoczeniem spotecznym, z naciskiem na obustronno$¢ zachodzace-
go wplywu 1 wymiany. Osadzenie tej relacji w jakims konteks$cie fizycznym (miej-
skim, wiejskim) ma drugorzedne znaczenie. W opisie perspektywy ekologicznej
stosuje si¢ zapozyczona z biologii analogie odwotujaca si¢ do terminow, takich jak:
populacja, spotecznos¢, ekosystem i biosfera [Kelly 1966]. Populacja i spotecznosé
to pojecia znane w psychologii, nalezy jednak dookresli¢ dwie ostatnie kategorie.
Ekosystem odnosi si¢ do spotecznosci 1 jej nicozywionego sSrodowiska (w biologii
zwanego biotopem). ,,Spolecznym biotopem™ moze by¢ zardwno poziom zanie-
czyszczenia srodowiska powodujacy choroby, jak i regulacje prawne, ktére ograni-
czaja przedsigbiorczos$¢ [Kelly 1966]. Biosfera zas okresla strefe calej kuli ziem-
skiej, gdzie zachodza procesy ekologiczne [Levine i Perkins, 1997]. W zarzadzaniu
przez biosfer¢ mozna rozumie¢ rynek globalny, w ktorym maja miejsce liczne i nie-
zalezne procesy menedzerskie.

4.2.1. Zasady perspektywy ekologiczne;j

Poznanie czterech podstawowych zasad perspektywy ekologicznej utatwia jej zrozu-
mienie. Pierwsza z zasad glosi, ze pomigdzy ludzmi wystgpuja zaleznosci. Pojawia-
jaca si¢ zmiana, dotyczy zatem, cho¢by posrednio, catego systemu spotecznego. Ko-
lejna zasada stanowi, ze spotecznosci sa systemami. Nalezy je postrzegac przez
pryzmat zasobow wymienianych pomig¢dzy ich uczestnikami oraz czynnikéw ko-
niecznych do tej wymiany — czasu, pieni¢dzy i szeroko rozumianej wtadzy politycz-
nej. Trzecia zasada méwi, ze zachowanie jednostki odzwierciedla proces jej nieustan-
nej adaptacji do $rodowiska, w ktorym ona funkcjonuje. To przystosowanie moze
powodowac¢ zarowno zmiang jednostki, jak tez przeksztatcenie wspomnianego $rodo-
wiska. Czwarta reguta glosi, ze zmiany sa czyms naturalnym w spotecznosci, rowniez
zmiany wprowadzane w ramach interwencji. Przeobrazenia sa sposobnoscia do inne-
g0 spojrzenia na problem i okazja do realokacji zasobéw majacych pomoc spoteczno-
$ci w adaptacji do warunkow funkcjonowania [Levine, Perkins 1997].

Korzystanie z perspektywy ekologicznej w zarzadzaniu moze polega¢ na
uwzglednianiu szeroko rozumianych warunkow, w ktérych funkcjonuje przedsig-
biorstwo. Praktyki menedzerskie sa efektywniejsze, gdy brana jest pod uwage spe-
cyfika spotecznosci, kultury, obyczajow, mentalnosci nie tylko krajowej, ale rOwniez
regionalnej, a nawet dzielnicowej. Na sukces zarzadczy moze wplynac asymilacja
z lokalna spolecznos$cia. Dzigki temu mozliwy jest lepszy kontakt z pracownikami
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i mozliwe sa skuteczniejsze dziatania, np. w ramach spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu. W tym przypadku psychologia spolecznosci rowniez dostarcza zaréwno
wiedzy deklaratywnej, jak i proceduralnej, czyli gotowych metod implementacji
opisanego zagadnienia w rzeczywisto$ci organizacyjnej. Patrzenie na przedsigbior-
stwo z perspektywy ekologicznej moze przyczyni¢ si¢ do zidentyfikowania ograni-
czen w zdobywaniu wiedzy oraz do ich niwelowania.

4.3. Szacunek dla zroznicowania

Kolejna idea obecna w psychologii spotecznosci jest szacunek dla zréznicowania.
Poszanowanie to dotyczy np. odmiennosci klasowej, rasowej, plciowej i orientacji
seksualnych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze polityczna poprawnos¢ obecna w zarzadza-
niu moze by¢ narzucona przez przepisy i stanowi¢ jedynie martwy zapis. Dlaczego
faktyczny szacunek dla zréznicowania moze by¢ mocna strong zarzadzania firma?
Pracownik, ktéry pomimo réznie definiowanej odmiennosci, czuje si¢ akceptowany,
a nie dyskryminowany, bedzie zmotywowany do lojalnos$ci i starannego pelnienia
obowiazkoéw zawodowych. Co wigcej, réznice pomigdzy pracownikami moga sprzy-
jac kreatywnosci 1 zwigkszac¢ zdolnos¢ adaptacyjna organizacji. Nie wiadomo bo-
wiem, jaka wiedza moze stac si¢ uzyteczna, gdy szeroko rozumiane otoczenie orga-
nizacji ulegnie dalszym zmianom.

4.4. Action research

Kolejna cecha charakterystyczna psychologii spotecznosci sa badania prowadzone
w jej nurcie, czyli action research. Moga one mie¢ charakter ilosciowy lub jakoscio-
wy oraz maja ulatwiaé rozwiazywanie probleméw spotecznych [Duffy, Wong 1996;
Orford 1992]. W obszarze psychologii spotecznosci dominuja jakosciowe badania
terenowe i badania ewaluacyjne. Wsrdd jakosciowych badan terenowych szczeg6lne
miejsce zajmuje etnografia zaliczana do tradycji naturalistycznej. Podejsécie to bywa
rowniez okreslane jako szkota chicagowska. W tym typie badan znaczenie ma szcze-
gbétowy i dokladny opis. Z kolei popularnos¢ badan ewaluacyjnych bierze si¢ praw-
dopodobnie stad, ze psychologowie spotecznosci w ramach swoich interwencji czg-
sto wprowadzaja zmiany, ktorych skuteczno$¢ chca poznaé. Istotne jest w tym
przypadku precyzyjne sformutowanie celu interwencji. Aby miata ona sens, trzeba
zna¢ potrzeby oraz pragnienia adresatow zmiany, w czym pomoc moga wyniki etno-
grafii (por. [Babbie 2005, s. 316-317]).

W psychologii spotecznosci prowadzi si¢ rowniez badania epidemiologiczne,
typowe raczej dla nauk medycznych, poniewaz dotycza wystgpowania i rozmiesz-
czenia w populacji chorob lub innych czynnikéw zwiazanych ze zdrowiem. Zainte-
resowanie psychologdéw spotecznosci tymi zagadnieniami wiaze sig z problematyka
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prewencji, m.in. przejawianiem zachowan prozdrowotnych [Kelsey, Thompson,
Evans 1986, s. 3] (za: [Duffy, Wong 1996]).

Badania obecne w nurcie psychologii spotecznos$ci moga by¢ przydatne rowniez
w zarzadzaniu. Ich uzyteczno$¢ wynika z potrzeby opisu stanu obecnego, np. w
przypadku badan satysfakcji pracowniczej. Drugim waznym czynnikiem jest ewalu-
acja wprowadzanych zmian lub og6lniej polityki przedsigbiorstwa, ktora pozwala
unika¢ powtarzania btedow. Natomiast badania epidemiologiczne moga by¢ istot-
nym sktadnikiem programow profilaktyki antystresowej oraz zmniejszania absencji
i wypadkow przy pracy.

Cecha charakterystyczna badan osadzonych w nurcie psychologii spoteczno$ci
jest prowadzenie ich z pozycji cztonka organizacji. Typowe badania w przedsigbior-
stwach prowadzone sa nierzadko z pozycji eksperta z zewnatrz, ktory nie zna specy-
fiki organizacji. W zwiazku z tym nie jest on w stanie dowiedzie¢ si¢ o firmie tak
duzo, jak kto$ znajacy jej realia. W badaniach marketingowych wprawdzie stosuje
si¢ procedure¢ tajemniczego klienta (mysterious client), ale mozna by réwniez uzy¢
jej do eksplorowania innych obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wsrdd nich
warto wymieni¢ badanie postaw pracownika (mysterious employee), robotnika (my-
sterious worker) albo wzajemnych zachowan wspotpracownikow (mysterious mate).
Techniki te opieraja si¢ wlasnie na perspektywie czlonka organizacji. Dzigki nim
mozliwe staje si¢ zdobywanie wiedzy utajonej, ktora niechgtnie dziela si¢ pracowni-
cy przedsigbiorstwa. Uzyskanie tego typu wiedzy, zwltaszcza proceduralnej, moglo-
by pomdc menedzerom w usprawnianiu proces6w zachodzacych w ich firmach.

4.5. Wspélpraca z przedstawicielami innych dyscyplin

W psychologii spoteczno$ci docenia sig korzysci pltynace ze wspélpracy z przed-
stawicielami innych dyscyplin, np. pedagogami, lekarzami albo urzednikami. War-
tosciowym wspotpracownikiem jest kazdy, kto przyczynia si¢ do osiagnigcia celow
zaplanowanych, by poprawi¢ szeroko rozumiany dobrostan wspolnoty 1 jej czton-
kow. Rowniez w sferze zarzadzania, zwlaszcza w gospodarce opartej na wiedzy,
nalezy zwrdci¢ baczniejsza uwage na wspolprace menedzerow, zwykle ekonomi-
stow, ze specjalistami — przedstawicielami innych dyscyplin. Kooperacja z psycho-
logami, np. spotecznosci lub zarzadzania, moze utatwi¢ rozwigzywanie problemow
organizacji. Zaproszenie do wspotdziatania artystow sprzyjaloby wymyslaniu no-
wych idei biznesowych. Konsultacje z przedstawicielami organizacji ekologicznych
pozwolityby unikna¢ konfliktéw na tle ochrony srodowiska, co zapewnitoby wigk-
sza troske o zasoby naturalne. Przydatny bylby dialog z przedstawicielami komite-
tow powolywanych do rozwiazywania lokalnych problemoéw, np. zwiazanych z za-
trudnieniem albo niesatysfakcjonujaca infrastruktura komunikacyjna. Zapewnitby
on fundament do przeprowadzania efektywnych akcji prowadzonych w ramach spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
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W zarzadzaniu istnieja fora wspotpracy interdyscyplinarnej, ale nadal nie sa one
stalym elementem rzeczywistosci organizacyjnej. Co wigcej, przedstawiciele innych
dyscyplin nie sa traktowani jak réwni partnerzy. Przyktadem moga by¢ psychologo-
wie zarzadzania zatrudnieni w dziatach zasobow ludzkich. Bolaczka tej grupy zawo-
dowej sa zarzuty menedzerow na temat nieoptacalnosci ich pracy. ,,Nie widac¢” bo-
wiem zysku, ktory dziat zasobow ludzkich generuje, za to odnotowywane sg koszty,
np. wyptata wynagrodzen, optaty za szkolenia.

Wspolpraca z przedstawicielami innych dyscyplin, nie tylko z psychologami, co
jest dosy¢ oczywiste, ale robwniez z artystami i dziataczami spolecznymi, bytaby dla
przedsigbiorstwa niekonwencjonalnym sposobem zdobywania wiedzy. Dzigki nie-
mu nastgpowatoby dzielenie si¢ wiedza pomig¢dzy spotecznos$ciami: organizacja i
wspolnotami funkcjonujacych w jej otoczeniu. Tego typu kooperacja utatwitaby
przeplyw i zastosowanie idei, ktore nie sa oczywiste i stosunkowo trudne do zdoby-
cia na drodze tradycyjnych badan marketingowych, np. ze wzgledu na wysokie
koszty ich przeprowadzenia.

5. Podsumowanie

W artykule zaprezentowano zastosowania psychologii spotecznosci, ktére moga by¢
uzyteczne w zarzadzaniu w gospodarce opartej na wiedzy. Psychologia jako nauka o
zachowaniach moze dostarczy¢ menedzerom wiedzy zaré6wno teoretycznej, jak row-
niez praktycznej. Psychologia spotecznosci jest nauka stosowana. Szczegodlnie pod-
kresla si¢ w niej potrzebe budowania kompetentnych wspdlnot. Warunkiem owej
kompetencji jest migdzy innymi posiadanie wiedzy przez cztonkow organizacji i
dzielenie si¢ nia wewnatrz spotecznos$ci. Idee psychologii spotecznosci szczegdlnie
uzyteczne w zarzadzaniu podzielono na dwie grupy. Do pierwszej wiaczono te, kto-
re sa juz obecne w zarzadzaniu i zajmuja w tej dyscyplinie ugruntowana pozycje.
Naleza do nich zagadnienia, takie jak prewencja, koncentracja na mocnych stronach
1 kompetencjach, poczucie wspolnoty oraz wprowadzanie zmian. Druga grupa skta-
da si¢ z idei, ktorych nowatorski wktad do zarzadzania moze by¢ wigkszy, uwzgled-
niono w niej umacnianie, perspektywe ekologiczna, szacunek dla zréznicowania,
action research oraz wspoétprace z przedstawicielami innych dyscyplin. Podzial ten
jest arbitralny, ale uzasadniony z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia.
Wykorzystanie ustalen psychologii spoteczno$ci w zarzadzaniu pozwoliloby na
efektywniejsze pozyskiwanie, rozwijanie i akumulowanie wiedzy organizacyjnej,
rowniez w niekonwencjonalny sposéb. Dzielenie si¢ wiedza pomigdzy pracownika-
mi oraz wymiana jej z otoczeniem sprzyjalyby z jednej strony upowszechnianiu po-
zytywnych wzorcow, z drugiej zas — unikaniu bledow. Zastosowanie zagadnien psy-
chologii spotecznosci zaréwno teoretycznych, jak i praktycznych w zarzadzaniu
mogtoby stanowic istotne zrodto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa funk-
cjonujacego w gospodarce opartej na wiedzy.
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APPLICATIONS OF COMMUNITY PSYCHOLOGY
IN MANAGEMENT OF KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary: The increasing complexity of managerial problems in knowledge-based economy
makes the use of social sciences necessary. Community psychology may be one of the disci-
plines especially helpful in finding solutions to both traditional and new managerial problems.
The ideas of this branch of psychology can be divided into two groups. The first set consists
of issues that are present in management for some time. It encompasses prevention, emphasis
on strengths and competencies, corporate sense of community and change implementation.
The second group includes these problems of community psychology that may have more
innovative input to management practice. Among these one may distinguish empowerment,
ecological perspective, respect for diversity, action research and cooperation with other disci-
plines. In knowledge-based economy, making use of theoretical and practical findings of com-
munity psychology can be a valuable source of competitive advantage.
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