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Streszczenie: Dotychczasowe wyniki badan nad osobowos$cia organizacji potwierdzaja zato-
zenie o mozliwosciach, jakie daje wykorzystanie tego pojecia dla rozumienia zjawisk orga-
nizacyjnych. Prezentowana w artykule idea osobowosci organizacji uwypukla mechanizmy
spajajace cztonkdw organizacji w jeden organizm. Celem artykutu jest wskazanie na wza-
jemnie oddziatywanie elementéw sktadajacych sie na system zarzadzania oraz mechani-
zmow funkcjonowania organizacji, jako obiektu ustrukturalizowanego, w ktérym stosuje sie
okreslone metody i praktyki zarzadzania, zgodnie z przyjetymi celami i wartosciami w niej
realizowanymi. O dynamice tego oddziatywania decyduja mechanizmy regulacyjne, ktére
wynikaja z osobowosciowego spojrzenia na organizacjg.
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1. Wstep

Ostatnio takim zagadnieniom, jak organizacja i jej projektowanie czy tez projekto-
wanie organizacyjne, towarzysza zagadnienia udoskonalania, wzrostu, odnowy czy
tez transformacji. Zwracaja one uwage na dynamiczny i twérczy charakter procesu
projektowania organizacyjnego [Weick, Sutcliffe, Obstfeld 2005; Wrzesniewski,
Dutton 2001]. Projektowanie systemoOw zarzadzania oznacza koniecznos¢ podejmo-
wania decyzji dotyczacych kluczowych aspektéw funkcjonowania organizacji. Za-
ktadajac psychologiczne podejscie poznawcze do projektowania, mozna potrakto-
wac je jako proces nadawania sensu i znaczenia, dzieki ktéremu ludzie poszukuja
struktur umozliwiajacych uporzadkowanie nieustannie zmieniajacej sig, ptynnej
ludzkiej aktywnosci i ukierunkowanie jej w wyznaczonym kierunku, a takze ksztat-
tuja te struktury [Tsoukas, Chia 2002].

Proponowane w niniejszej pracy podejscie do projektowania systemow zarza-
dzania uwzglednia takie psychologiczne aspekty procesu projektowania, w ktérych
istotne znaczenie maja osobowos¢, wiedza i doswiadczenie osob projektujacych,
oraz psychologiczne, a zwtaszcza osobowosciowe aspekty funkcjonowania wszyst-
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kich cztonk6w organizacji oraz jej samej, traktowanej jako catos¢. Podejscie takie
zaktada aktywna, a wigc transformacyjna role cztonkéw organizacji w procesie pla-
nowania, przede wszystkim jednak na etapie realizacji zadan wynikajacych z ko-
niecznosci dopasowania poszczeg6lnych elementdw, ktore wspottworza system za-
rzadzania.

Ostatni element systemu zarzadzania w modelu, jaki wypracowywany jest
w Katedrze Projektowania Systemow Zarzadzanie Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, wydaje sie najtrudniejszy do jednoznacznego opisu, stosunkowo tez
rzadziej opisywany w literaturze, cho¢ proby takie byty i sa podejmowane; bez wat-
pienia jest on trudny do badania i konceptualizacji. Element ten zawiera si¢ w dyna-
mice sit utrzymujacych organizacje w spdjnej (mniej lub bardziej) postaci, a wyraza
sie bezposrednio poprzez zachowania organizacyjne, na ktére wptyw maja czynniki
zawierajace si¢ W kulturze organizacyjnej, ale przede wszystkim osobowos¢ kluczo-
wych postaci w organizacji oraz tych, ktérzy zadanie projektowania realizuja.

Znaczenie mechanizméw regulacyjnych, jako czynnika koordynujacego zalez-
nosci pomiedzy poszczegolnymi elementami systemu zarzadzania, wynika z uzna-
nia koniecznosci dostosowywania sie i zmienno$ci organizacji dla zapewnienia jej
przetrwania oraz rozwoju w diuzej perspektywie czasu. Takie dynamiczne podejscie
koresponduje ze stanowiskiem reprezentowanym przez A.K. Kozminskiego i K. Ob-
toja [1989, s. 123], wedtug ktérych stan rownowagi organizacyjnej to uktad relacji
pomiedzy organizacja a otoczeniem oraz wewnatrz samej organizacji, w ramach kto-
rego zachowuje ona zdolno$¢ do formutowania celdw i ich osiagania oraz utrzyma-
nia swej struktury jako elementu wyodrebnionego z otoczenia.

Zagadnienie projektowania systeméw zarzadzania zmusza do refleksji nad isto-
ta tego, co scala poszczegdlne procesy i systemy w jednorodna catos¢; czym jest
Spoiwo sprawiajace, iz przestaja one by¢ odrebnymi elementami, a staja sie spraw-
nie funkcjonujaca jednoscia, przewidywalna i pozwalajaca kierowaé soba, zgodnie
z wola wiascicieli i zarzadzajacych. Przekonanie, iz organizacja to nie tylko struk-
tura, wizja, misja, podstawowa dziatalnos¢, osiagane cele, lecz przede wszystkim
ludzie, oznacza koniecznos¢ uwzglednienie dorobku wiedzy dotyczacej mechani-
zmow funkcjonowania grup, zaréwno duzych, jak i matych.

W artykule przedstawiona jest propozycja rozumienia organizacji, ktéra pozwa-
la traktowac¢ ja jako zintegrowany system, co ma szczegélnie duze znaczenie przy
zadaniu tak ztozonym, jakim jest projektowanie systeméw zarzadzania. Mozliwosé
zintegrowanego spojrzenia stwarza osobowosciowe ujecie organizacji, jako ze od-
wotluje sie ono do mechanizmow, ktére zachodza pod powierzchnia funkcjonowania
kazdego ztozonego podmiotu spotecznego, w tym takze organizacji. Ze wzgledu
na potrzeby projektowania systemow zarzadzania ich zrozumienie moze mie¢ decy-
dujacy wptyw zaréwno na podejscie do procesu projektowania, jak i na sprawnosé
dziatania systemoOw zarzadzania.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie na wzajemne oddziatywanie poszcze-
go6lnych elementow tworzacych system zarzadzania oraz mechanizmow, ktore tkwia
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w osobowosci organizacji rozumianej jako obiekt ustrukturalizowany, w ktorym
stosuje si¢ okreslone metody i praktyki zarzadzania, zgodnie z jej celami i warto-
sciami.

2. Istota i funkcje psychologicznych mechanizmdéw regulacyjnych
w perspektywie systemoOw zarzadzania

Jedna z wiasciwosci organizmow zywych jest zachodzacy w nich nieustannie proces
zmian przy jednoczesnym nieustannym dazeniu do zachowania statosci i niezmien-
nosci. Ten paradoks powoduje réznorodne i ztozone konsekwencje dla funkcjono-
wania organizmow zywych, przede wszystkim jednostek, grup i organizacji. Ciagte
zmiany, jakie zachodza zaréwno w nich samych, jak i w otoczeniu, powoduja kolej-
ne zaktocenia (a wiec takze zmiany) w ich funkcjonowaniu. W psychologii owe pro-
cesy przywracania stale zaktdcanej rGwnowagi nazywa sie procesami regulacji (zob.:
[Tomaszewski (red.) 1976; Lewicki 1974; Piaget 1957]). Szczeg6lnie wysoko roz-
winigta zdolnos¢ do samoregulacji ma oczywiscie cztowiek, dzigki czemu osiaga on
pewna niezaleznos¢ od otoczenia zewnetrznego.

Jezeli dynamicznie rozumiana réwnowaga organizacyjna przyczynia sie do
przetrwania i rozwoju organizacji, to naturalnym dylematem zarzadzania staje sie
sposdb jej osiagania. Bez watpienie systemy zarzadzania mozna uzna¢ za srodki
stuzace nieustannemu redefiniowaniu warunkéw réwnowagi oraz podejmowaniu
dziatan koordynujacych, majacych na celu utrzymywanie optymalnego poziomu
rownowagi.

Mechanizmy regulacyjne odpowiadaja za zdolnos¢ do ksztattowania nowych
warunkéw roéwnowagi oraz dostosowywania sie do nich. Ich rola jest wywotywanie
zaréwno zmian adaptacyjnych, ktére moga by¢ przeprowadzone poprzez ewolucyjne
zmiany systemu zarzadzania, jak i zmian rewolucyjnych, ktérych w ramach dotych-
czasowego systemu przeprowadzi¢ nie mozna, gdyz wymagaja gruntownego prze-
projektowania lub zaprojektowania od nowa kluczowych elementéw systemu. War-
tosci i cele, regulacje i struktury oraz metody i praktyki zarzadzania podlegaja zatem
transformujacemu oddziatywaniu mechanizméw regulacyjnych. Wyrazem istnienia
takich sit sa m.in.: dazenie do odnowy, rozwoju i wzrostu organizacji, wzajemne
interakcje migdzy powyzszymi trzema sktadnikami, a takze zachodzenie rewolucyj-
nych zmian w catym systemie zarzadzania [Barabasz, Betz 2010; Betz 2011].

3. Wplyw poznawczych reprezentacji
na proces projektowania organizacyjnego

Tradycyjnie rozumiane projektowanie, nie tylko systemdw zarzadzania, ale i organi-
zacji, definiowane jest jako proces tworzenia struktur organizacyjnych w celu osiag-
nigcia racjonalnie ustalonych celow [Bolman, Deal 1991; Mintzberg 1991]. Takie
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procesowe ujecie zaktada zaangazowanie pewnej, raczej niewielkiej grupy oséb, za-
zwyczaj menedzerdw i specjalistow, ktorych zadaniem jest wybranie idealnej struk-
tury umozliwiajacej skuteczne radzenie sobie z nieustannymi zmianami w wewnetrz-
nym i zewnetrznym $wiecie organizacji [Hutchins 1991; Weick 1993]. Przyjmuje
sie, ze ostateczny ksztatt organizacji jest bezposrednio uzalezniony od takich czyn-
nikow, jak otoczenie zewnetrzne, strategia, technologia i wielkos¢ organizacji. Po-
wyzsze rozumienie projektowania organizacji przedstawia m.in. praca takich auto-
row, jak H. Baligh, R. Burton i B. Obel [1996], kt6rzy przyjmujac nieco mecha-
nistyczne podejscie, opisuja projektowanie organizacji jako dziedzine normatywna,
oparta na teorii organizacji, ktora wskazuje i zaleca, jak poszczeg6lne elementy po-
winny by¢ potaczone, by stworzy¢ efektywnie dziatajaca organizacje, zapewniajac
optymalne dopasowanie pomigdzy jej réznorodnymi czynnikami, wiasciwosciami
i strukturami.

Psychologiczne, szczeg6lnie poznawcze podejscie do zachowan organizacyj-
nych zaktada, ze wszelkie formy i przejawy aktywnosci organizacji zaadaptowane
przez nia i jej cztonkéw na przestrzeni czasu wynikaja ze znaczenia, jakie ludzie
nadaja organizacyjnym zdarzeniom i kontekstowi, w jakim zachodza oraz jak je wy-
korzystuja, by konstruowac¢ nowe lub zmienia¢ istniejace zasady, procedury, tech-
nologie i pozostate elementy, okreslajace organizacje na poziomie dziatan operacyj-
nych [Forbes 1999; Weick 1993]. W tym kontekscie istotne jest zrozumienie, w jaki
sposob cztonkowie organizacji nie tylko przezywaja swoj udziat w zyciu organi-
zacji, ale tez konstruuja i przenosza znaczenia nadawane kluczowym zdarzeniom
na obszar projektowania systemdw zarzadzania, a takze w jaki sposéb dokonuje
sie ciagty proces dostosowywania sie poszczegélnych elementéw do siebie oraz do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia zewngtrznego organizacji. Punkt cigzkosci
lezy wigc nie tyle w samych czynnikach organizacyjnych, ile w tym, jak cztonkowie
organizacji doswiadczaja, a nastepnie transformuja swoje doswiadczenia, przeko-
nania i emocje, nadajac porzadek i sens zjawiskom i dziataniom podejmowanym
zar6bwno w organizacji, jak i przez organizacje.

Mimo rosnacego zainteresowania psychologicznymi czynnikami zaangazowa-
nymi w projektowanie organizacyjne, ciagle niewiele prac empirycznych podejmuje
wysitek weryfikowania wplywu i znaczenia poznawczych oraz afektywnych repre-
zentacji, jakie posiadaja osoby projektujace systemy zarzadzania oraz cztonkowie
organizacji na sposob oraz proces tworzenia elementow, sktadajacych sie na system
zarzadzania. Proby takie sa jednak czynione, czego przyktadem jest praca J. Bar-
tunek [1984], ktéra w oparciu o case study opisata, w jaki sposéb zmiana w po-
znawczym (interpretatywnym) schemacie wiedzy, dotyczacym misji organizacji,
przektada sie ha zmiane dokonana w strukturze organizacji. W opisywanym przez te
autorke przypadku byta to zmiana mechanistycznej struktury organizacji w strukture
organiczna, ktéra uznawana jest za znacznie bardziej odpowiednia dla funkcjonowa-
nia w warunkach koniecznosci dokonywania ciagtych zmian. Autorka koncentruje
sie na schematach poznawczych os6b projektujacych zmiany w organizacji i udo-
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wadnia wzajemnos¢ oddziatywan — z jednej strony cztonkéw organizacji na nowa
strukture, a z drugiej strony wptyw owej nowej struktury na zawartos¢ schematéw
poznawczych cztonkéw organizacji i 0s6b projektujacych organizacje. Przypisuje
ona relacji schemat poznawczy jednostki a struktura organizacji role posrednicza-
cego czynnika, wyzwalajacego dziatanie i afektywne reakcje pomiedzy cztonkami
organizacji. J. Bartunek i F. Franzak [1988] dowodza, ze indywidualne struktury
poznawcze, dotyczace czynnikow okreslajacych znaczenie cztonkéw organizacii,
zmienialy si¢ wraz z jakosciowymi zmianami w strukturze organizacji. Podobnie
R. Rico i in. [2004] zauwazaja, ze spostrzeganie efektywnosci organizacji wzrasta
po jej przeprojektowaniu zgodnie ze strukturami poznawczymi cztonkdw organiza-
cji i dopasowaniu do siebie roznych obszaréw organizacji pod katem ich wzajemnej
efektywnosci.

M. Sanchez-Manzanares, R. Rico i F. Gil [2008] uwazaja, ze decyzje dotycza-
ce okreslonych rozwiazan w procesie projektowania organizacyjnego musza by¢
podejmowane w warunkach wymagajacych aktywnego tworzenia modeli poznaw-
czych, przystajacych do specyficznych cech i wiasciwosci danej organizacji, gdyz
nie ma mozliwosci stworzenia jednego modelu, ktéry bytby odpowiedni dla kazdej
czy przynajmniej dla wiekszosci organizacji.

Wykorzystanie koncepcji modeli poznawczych, wypracowywanych w ramach
psychologii poznawczej, tworzy przestrzen dla stanowiska prezentowanego przez
K. Weicka. Pisze on [Weick 1993], iz projektowanie organizacji dokonuje sig
na podstawie indywidualnych poje¢, interpretacji i narzedzi oraz legitymizuje ciag
dziatan, ktére sktadaja sie na proces udoskonalanie organizacji. Ksztatt i tres¢, czyli
zawartos¢ indywidualnych modeli poznawczych, r6znia si¢ jednak w zaleznosci od
posiadanej wiedzy i specjalizacyjnych doswiadczen os6b zajmujacych si¢ projekto-
waniem. M. Sanchez-Manzanares, R. Rico, F. Gil [2008] dowodza, ze eksperci zaj-
mujacy si¢ projektowaniem organizacji generuja bardziej specyficzne, kompleksowe
i zorientowane na realizacje zadan modele poznawcze. Natomiast projektanci mniej
doswiadczeni, poczatkujacy, czesciej uwzgledniaja przeszkody i utrudnienia, ktére
pojawiaja sic w procesie projektowania oraz wdrazania projektu, ale takze czesciegj
i bardziej przekonujaco uzasadniaja swoje propozycje. Uzasadnienie te opieraja Si¢
na specjalistycznej wiedzy i do niej si¢ odwotuja. Natomiast projektanci nie-eksper-
ci opieraja si¢ na ogolnych przekonaniach i intuicji, odnoszacych sig¢ zaréwno do
struktury, jak i do zasad funkcjonowania organizacji.

W niniejszym opracowaniu proponowane jest takie podejscie do projektowania,
ktore z jednej strony uwzglednia punkt widzenia i zaangazowanie ekspertow, reali-
zujacych zadanie projektowania, a z drugiej strony naswietla si¢ zjawiska i czynniki,
ktdre sa odpowiedzialne za dynamike sit dostosowujacych poszczeg6lne elementy
systemu zarzadzania, z uwzglednieniem ,,niewidzialnych” czynnikéw determinuja-
cych zachowania cztonkdw organizaciji.
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4. Psychoanalityczna koncepcja dynamiki grupy S.H. Foulkesa

Owe ,,niewidzialne” czynniki determinujace zachowania cztowieka w perspektywie
zarowno jednostkowej, grupowej, jak i organizacyjnej badaja i opisuja przedstawi-
ciele psychoanalizy. Ludzie, wchodzac ze soba w interakcje prowadzace do powsta-
nia grupy, zgodnie z jej psychologicznym i socjologicznym rozumieniem tworza
nowa jakos¢, ktora jest czyms wiecej i czyms innym, niz wynika to z prostego sumo-
wania ich osobowosci. S.H. Foulkes [1975], jeden z przedstawicieli analizy grupo-
wej, postugiwat si¢ terminem matrix (matryca), uznajac, ze jest to rodzaj osnowy dla
proceséw komunikacji i relacji w grupie; tworzy ona fundament, dzieki ktéremu lu-
dzie dokonuja interpretacji wszystkich zdarzen, jakie w niej zachodza, i nadaja im
znaczenie. Opieraja sie na niej wszystkie akty komunikacji, zaréwno werbalne, jak
i niewerbalne. Matryca jest abstrakcyjna i wyobrazeniowa przestrzenia, umozliwia-
jaca wieloraka, wzajemna wymiang, ktéra dokonuje si¢ w trakcie dialogu pomigdzy
poszczegolnymi cztonkami grupy. Dzieki temu staje sie podstawa wszystkich grupo-
wych i indywidualnych zachowan, ktore poza grupa nie ujawnityby sie w tej samej
formie. Nadaje ona wyjatkowy i niepowtarzalny charakter kazdej grupie, jesli tylko
zdota sie ona ukonstytuowac. Istotng funkcja matrycy jest tez utatwianie rozwoju
i generowanie nowych kombinacji zachowan, ale takze przywotywanie pierwotnych
wzorcOw zachowan, ktore, niestety, zazwyczaj nie pasuja juz do aktualnej sytuacji.
W efekcie mozna uwaza¢ je za wyraz spojnosci i historycznej ciagtosci, ktéra nada-
je tozsamos$¢ danej grupie; jednak z drugiej strony niektdre z tych przesztych wzor-
cdw moga przeszkadza¢ w sprawnym podazaniu za bodzcami ptynacymi z otocze-
nia, zwiaszcza jesli w otoczeniu zewnetrznym zachodza szybkie i gitebokie zmiany.

Wedtug S.H. Foulkesa matryca jest zrddtem energii, ktra wyraza sie w postaci
reakcji emocjonalnych; zawiera elementy pierwotnych, egzystencjalnych i kulturo-
wych przekonan, lekbw oraz mitéw, ktore dotycza kobiet, mezczyzn, catych spo-
teczenstw, a takze zjawisk tak uniwersalnych, jak zycie i smier¢. Autor ten uwaza,
Ze grupowa ,matryca” jest tym samym, czym jest indywidualna nieSwiadomos¢,
zawiera bowiem wszystko, co w grupie pozostaje poza zasiegiem swiadomosci. To
wiasnie matrix jednoczesnie determinuje i odzwierciedla atmosfere, jej emocjonalny
klimat oraz dynamikeg kazdej grupy. Oznacza to, ze im dtuzej jednostka przebywa
w grupie, tym giebiej to, co czuje, mysli i robi jest zdeterminowane przez jej udziat
w zyciu grupy [Foulkes 1975].

Powyzszy, skrécony opis pogladéw S.H. Foulkesa na temat grupy, a zwtaszcza
spos6b rozumienia jej istoty, jest nie tylko jednym z istotnych elementéw wpty-
wajacych na ksztattowanie sig¢ konceptu osobowosci organizacji, ale takze stanowi
bazowe pojecie dla rozumienia, w jaki sposob $wiadomie ksztattowane elementy
systemu zarzadzania zakotwiczaja Si¢ W zyciu organizacji.
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5. Koncepcja ,,niewidzialnej grupy” (invisible group)

Y. Agazarian i R. Peters to autorzy koncepcji rowniez zaktadajacej istnienie niewi-
dzialnego wymiaru funkcjonowania kazdej grupy. Stanowi ona ciekawe potaczenie
podejscia systemowego oraz psychoanalitycznego do proceséw indywidualnych
i grupowych. Wedtug Y. Agazarian i R. Petersa [1995] twierdzenie K. Lewina, ze
zachowanie jednostki mozna przewidzie¢ na podstawie mapy jej przestrzeni zycio-
wej, jest prawdziwe takze w odniesieniu do grupy. Mapa przestrzeni zyciowej grupy,
analogicznie do mapy indywidualnej przestrzeni, pozwala przewidzie¢, jak grupa
zachowa sie w okreslonej sytuacji. Wedtug tych autordéw, jesli chcemy zajmowac sie
problematyka funkcjonowania grupy, zaréwno z perspektywy badawczej, jak i prag-
matycznej, nalezy uwzgledniac jej dwa zasadnicze wymiary —wymiar indywidualny
oraz wymiar grupowy. W sytuacji grupowej relacje miedzy jej uczestnikami tworza
srodowisko, w ktorym realizowane sa wzajemne interakcje. Gdy ludzie tworza gru-
pg, poprzez interakcje migdzy jej cztonkami ujawniaja si¢ problemy, ktore urucha-
miane sa W poszczeg6lnych jednostkach w wyniku ich zaangazowania w proces
grupowy. W ten sposéb ujawnia sie zardwno wymiar jednostkowy, jak i wymiar gru-
powy funkcjonowania kazdej grupy.

Y. Agazarian i R. Peters [1995] proponuja dwa sposoby definiowania grupy.
Stosujac podejscie indukcyjne, opisuja grupe widzialna (visible group), w sposéb
dedukcyjny zas opisuja grupe niewidzialna (invisible group). Widzialna grupa to ta,
ktora realnie spostrzegamy, gdy patrzymy na tworzacych ja ludzi i obserwujemy, jak
zachowuja sie w otoczeniu innych os6b. Mozemy wowczas czyni¢ spostrzezenia
na ich temat, interpretowac zachowania w terminach dynamiki indywidualnej, zgod-
nie z wiedza z zakresu psychologii indywidualnej i spotecznej. Do widzialnej grupy
maja zastosowanie takie definicje, jak proponowana przez S. Mikg [1987, s. 335],
zgodnie z ktora ,,grupa sa dwie lub wigcej 0s6b, migdzy ktérymi istnieje bezposred-
nia interakcja, ktére posiadaja ustalone wspolne normy, maja wspolny cel, tworza
rozwinieta strukture grupowa i maja poczucie odrebnosci swojej grupy w stosunku
do innych grup”. Tak rozumiana grupa jest stosunkowo najczestszym obiektem prac
naukowo-badawczych, zwtaszcza w obszarze psychologii spotecznej i socjologii.

Y. Agazarian i R. Peters [1995] twierdza, ze grupe mozna traktowac jako pod-
miot, ktory posiada swoje srodowisko, cel oraz ulega dziataniu sit popychajacych
lub hamujacych ja na drodze do celu. Takie podejscie pozwala traktowac¢ grupe jako
co$ odrebnego od jednostek, ktore tworza dang grupe. Natomiast ,,niewidzialnej
grupy” nie mozna zobaczy¢. Moéwiac o ,,niewidzialnej grupie”, méwimy o pojeciu,
ktore odnosi sie do idei, jakie w swoich umystach posiadaja ludzie tworzacy grupe.
Y. Agazarian i R. Peters definiuja ,,niewidzialna grupg” w sposéb dedukcyjny, zakta-
dajac, ze mozna i nalezy o niej mowi¢ jedynie w tej wiasnie perspektywie poznaw-
czej. Jednoczesnie, podobnie jak S.H. Foulkes, traktuja ,,grupe jako catos¢” i cos, co
jest inne anizeli suma jej indywidualnych cztonkéw. Y. Agazarian i R. Peters uzywa-
ja wiec pojecia ,,niewidzialna grupa” (invisible group) w odniesieniu do trudnych do
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nazwania, cho¢ intuicyjnie rozpoznawanych mechanizmow, ktére determinuja spo-
sob funkcjonowania kazdej ukonstytuowanej grupy, zarbwno matej, jak i duzej. Jak
wielu innych autoréw, staraja sie opisac istote zjawisk ukrytych pod powierzchnia
obserwowalnych zachowan, ktérych zrozumienie wydaje sie warunkiem skuteczne-
go oddziatywania na grupe, kierowania nia oraz kontrolowania. Takie rozumienie
grupy lezy réwniez u podstaw myslenia o organizacji w kategoriach osobowoscio-
wych, ktore wykorzystujemy dla konceptualizacji pojecia mechanizmdw regulacyj-
nych, jako ostatniego z elementdw systemu zarzadzania.

6. Regulacyjna funkcja osobowosci organizacji

Proponowane w opracowaniu rozumienie psychologicznych proceséw regulacyj-
nych jako czynnik determinujacy i koordynujacy poszczeg6lne elementy systemu
zarzadzania wynika z odwotania sie do koncepcji osobowosci organizacji. Zaktada
ona regulacyjny charakter mechanizméw funkcjonujacych wewnatrz organizacji,
ktore dziataja poza swiadoma percepcja i kontrola jej cztonkdw, jednoczesnie deter-
minujac ich funkcjonowanie w ramach struktury, celéw i wartosci oraz metod i prak-
tyk, ktdre charakteryzuja i wyrdzniaja dana organizacje sposréd innych.

Dyskusje na temat projektowania systeméw zarzadzania uwypuklity potrzebe
zdefiniowania owego czynnika nieuchwytnego, dos¢ skutecznie wymykajacego sie
prébom definiowania; czesto intuicyjnie traktowanego jako element istotny, choé¢
odmienny od pozostatych. Skadinad wiadomo, ze kazda idea, by stala sie realnym
bytem, potrzebuje nazwy; stad tez potrzeba ujecia w stowa tego trudnego do sprecy-
zowania czynnika. Wprawdzie mozna bytoby odwotaé sie do opisanych wczesniej
poje¢, takich jak matryca grupowa, ,,niewidzialna grupa” lub ,,gteboki system”; bar-
dziej uniwersalne wydaje sie jednak pojecie osobowosci [Barabasz 2008].

Jedna z najbardziej znanych koncepcji ujmowania organizacji poprzez pry-
zmat osobowosci stworzyli M.F. Kets de Vries i D. Miller [1984; 1986]. To wiasnie
przedstawiciele top managementu wypracowuja oraz reprezentuja wspolne dla catej
organizacji przekonania, wyobrazenia, wizje oraz postawy dotyczace kluczowych
dla niej kwestii. W ptaszczyznie relacji interpersonalnych, poprzez psychologiczne
mechanizmy identyfikacji, projekcji oraz dzieki zjawisku przeniesienia (transferen-
ce) tresci te przenoszone sa ha wszystkie szczeble organizacji. Przedstawiciele top
managementu, ale takze inne osoby kluczowe dla organizacji wywiera¢ moga zna-
czacy wptyw na ksztattowanie si¢ dominujacych zachowan adaptacyjnych, wystg-
pujacych w catej organizacji, gdyz stanowia rodzaj zalazka lub podstawy rozwoju
mechanizmoOw przystosowania reprezentowanych przez wszystkich, a przynajmniej
wiekszos¢ cztonkéw organizacji, nadajac jej oryginalny, jedyny w swoim rodzaju,
,,0sobowosciowy” charakter.

W psychologicznych definicjach osobowos¢ opisuje sig, stosujac zazwyczaj
zbidr poje¢, ktore charakteryzuja osobe w kategoriach zmiennych lub wymiaréw,
zajmujacych centralna pozycje, zgodnie z przyjetym podejéciem teoretycznym.
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W odniesieniu do organizacji okreslenie osobowos¢ traktowane moze by¢ metafo-
rycznie. Jest jednoczesnie pewna propozycja dotyczaca rozumienia procesow za-
chodzacych wewnatrz jednostek, grup, zespotdw skitadajacych sie na organizacje.
W ujeciu psychoanalitycznym pozwala ono zobaczy¢ istotne dla funkcjonowania
organizacji mechanizmy oraz zjawiska, ktére wykraczaja poza $wiadomy poziom
poznania i racjonalny oglad. Wiedza na temat osobowosci pozwala zrozumie¢ sens
i uwarunkowania powtarzajacych sie, typowych sposobow reagowania, obserwowa-
nych w skali catej organizacji.

Przyjmujac psychoanalityczne podejscie do osobowosci organizacji, zaktada-
my, ze u podtoza zachowan organizacyjnych leza ukryte mechanizmy determinujace
mysli, przekonania, a przede wszystkim sposob radzenia sobie, zwlaszcza w sytu-
acjach, ktdére wykraczaja poza rutynowo lub zgodnie z procedurami ustalony spo-
sob dziatania. Mechanizmy te wynikajace z osobowosci poszczeg6lnych cztonkéw
organizacji, ale determinowane osobowoscia 0s6b kluczowych w danej organizacji,
w diuzszej perspektywie powoduja ujednolicenie zachowan wszystkich cztonkow
organizacji.

Osobowos$¢ organizacji to wewnetrzne mechanizmy regulacji zachowan czton-
kéw organizacji powstajace na styku relacji interpersonalnych poszczeg6lnych jej
0s6b, na ktdre oddziatuja normy i wartosci, cele i misja oraz wizja organizacji.
Istota osobowosci tkwi w mechanizmach wyznaczajacych sposoby radzenia sobie
z emocjami poszczegdlnych cztonkdw organizacji. Mechanizmy te sa uzaleznione
od osobistych predyspozycji poszczegdlnych jednostek, a jednoczesnie poprzez za-
angazowanie w zycie organizacji sa determinowane przez warunki w niej panujace.
Decydujacy wplyw na ksztaltowanie si¢ osobowosci organizacji ma jednak osobo-
wos¢ jej liderw [Barabasz 2008].

Warunkami uksztattowania si¢ osobowosci organizacji sa czesto$¢ i intensyw-
nosc¢ relacji pomiedzy cztonkami organizacji. Przy matej czestotliwosci i inten-
sywnosci relacji organizacja pozostaje zbiorem luzno powiazanych jednostek. Przy
duzej intensywnosci wylania si¢ ,,nowa jakos¢”, o wiasciwosciach wynikajacych
z osobowosci jej najbardziej znaczacych cztonkow. Osobowos¢ jest wigc dynamicz-
na instancja integrujaca funkcjonowanie organizacji w sferze relacji interpersonal-
nych i migdzygrupowych, regulujaca zachowania poszczeg6lnych jednostek pozo-
stajacych w strukturze organizacji. Jej zadania polegaja na rozwijaniu zachowan
zgodnych z celami organizacji, na wytwarzaniu i przenoszeniu systemu wspolnych
przekonan, sadéw, ocen i wyobrazen na cata organizacje oraz na obnizaniu poziomu
Ieku i agresji poprzez stosowanie systemu obron, rozumianych jako nieswiadome
mechanizmy wypracowywane wewnatrz organizacji, ktore stuza dostosowaniu do
funkcjonowania w ramach przyjetej struktury, wartosci i celow oraz stosowanych
w niej metod i praktyk zarzadzania. Osobowos¢, jako psychiczny aparat porzadku-
jacy, nadaje spojnos¢ i ciagtos¢ procesom, jakim podlega jednostka, stajac sie czton-
kiem grupy lub organizacji, jednoczesnie zachowujac swoj dynamiczny charakter.
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Aby zrozumie¢ organizacjg, trzeba pozna¢ przesztosc oraz jej interpretacjg do-
konywang przez cztonkow organizacji, a takze stosunek do przysztosci, zamierze-
nia i plany oraz jej intencje — trzeba wiedzie¢, co organizacja zamierza robi¢, co
chce osiagnaé, jak bedzie do tego dazy¢, jakich srodkdw zamierza uzy¢. Na 0so-
bowos¢ sktadaja sie wiec takze przekonania cztonkdw organizacji o tym, jaka jest,
oraz o tym, co przynalezno$¢ do organizacji oznacza i jak okresla osobiscie kazdego
z jej cztonkdw i ksztattuje ich poczucie tozsamosci. Przekonania cztonkéw organi-
zacji w powiazaniu z emocjami wptywaja na percepcje wszelkich bodzcéw, takze
spotecznych, nadawane im znaczenia oraz dokonywane wybory i sposob realizacji
zadan. Stajac wobec nowych zadan, organizacja zazwyczaj musi wypracowac nowe,
czasem dojrzalsze sposoby przystosowania do zmieniajacych sie warunkach dziata-
nia.

Prezentowane rozumienie osobowosci organizacji opiera si¢ na zatozeniu, ze
osobowos¢ i jej mechanizmy widziane w ujegciu psychoanalitycznym stanowia
rodzaj instancji nadrzednej regulujacej zycie wewnetrzne organizacji. Owo zycie
wewnetrzne organizacji nalezy rozumie¢ dostownie — sktadaja sie na nie zjawiska
i mechanizmy dziatajace na nieSwiadomym poziomie, ktére determinuja przebieg
proceséw grupowych, a takze sposéb spostrzegania grupy wilasnej oraz grup ob-
cych, automatyczne reakcje pojawiajace si¢ w sytuacjach niepewnosci i zagrozenia.
Zgodnie z takim rozumieniem proceséw wewnatrzgrupowych i wewnatrzorganiza-
cyjnych wszystkie zachodzace w organizacji zjawiska i zdarzenia zapisuja sie W jej
pamieci, a sposob podejmowania decyzji, rozwiazywania sporéw i konflikty, zasady
nagradzania i karania, formalny i nieformalny obieg informacji oraz procesy ko-
munikowania sig, stosowane regulacje i procedury, relacje przetozony—podwiadny
itp. ,,naznaczone” sa osobowoscia znaczacych cztonkdw organizacji. Oznacza to,
ze projektujac system zarzadzania, projektujemy, w znaczeniu ,rzutujemy”, ,,przy-
pisujemy” jego elementom wiasciwosci, ktdre zgodne sa lub wynikaja z osobowo-
Scia ,,projektantow’; nawet jesli na poziomie swiadomym i racjonalnym jestesmy
przeswiadczeni o zupetnym braku owej zaleznosci. Opisane jednak wczesniej bada-
nia, prowadzone z perspektywy psychologii poznawczej w kontekscie schematow
poznawczych 0s6b projektujacych, sktaniaja do powyzszych wnioskéw, cho¢ bez
watpienia wymagaja empirycznej weryfikacji z perspektywy psychoanalitycznego
podejscia do osobowosci organizacji.

Osobowos¢ jako psychiczny aparat porzadkujacy nadaje spojnosé i ciagtosé pro-
cesom, jakim podlega jednostka, stajac sie cztonkiem grupy lub organizacji; ma ona
charakter dynamiczny oraz w jedyny i niepowtarzalny spos6b charakteryzuje orga-
nizacje. Funkcje tak rozumianej osobowosci organizacji to przede wszystkim:

— kontenerowanie wiedzy i potencjatu poznawczego organizacji,

— ksztattowanie i utrwalanie spéjnego obrazu swiata wewnetrznego oraz zewnetrz-
nego organizacji,

— formowanie zgodnych z kultura sposob6w ekspresji emocjonalnej oraz mecha-
nizmOw radzenia sobie z sytuacjami trudnymi,



Mechanizmy regulacyjne w $wietle osobowosci organizacji 169

— ksztattowanie i utrwalanie spéjnych wzorcéw zachowan organizacyjnych,
— utrzymywanie poczucia trwatosci i ciagtosci.

Osobowos¢ organizacji przejawia sie w konsekwencji i spojnosci wzorcow za-
chowan obserwowanych w kluczowych obszarach funkcjonowania organizacji. Do
nich zaliczy¢ mozna takie elementy, jak stosunek do otoczenia wewnetrznego i ze-
wnetrznego organizacji, tres¢ i sposob realizacji strategii, proces podejmowania de-
cyzji, sposob komunikowania sig, stosunek do zmian, reakcje na sytuacje trudne czy
spos6b rozwiazywania problemow. Tres¢ schematow poznawczych poszczeg6inych
cztonkdw organizacji determinuje sposdb percepcji oraz interpretacje zdarzen, po-
zostajac w powiazaniu z emocjami. Sposéb zas przezywania i wyrazania emocji jest
wynikiem zaréwno indywidualnych doswiadczen, jak i wzorcow wypracowanych
na poziomie grupy lub catej organizacji. Decyduja one o stosunku do dziatan reali-
zowanych w organizacji, wptywaja na stopien identyfikacji i zaangazowania w jej
funkcjonowanie, nie tylko maja wptyw na poziom wykonania zadan, ale takze decy-
duja o tym, jak znaczacy bedzie 6w wpltyw.

7. Mechanizmy obronne w stuzbie redukcji legku w organizacji

Spojrzenie na zachowania cztonkéw organizacji w perspektywie psychoanalitycznej
oznacza, iz te aspekty psychiki kazdego z cztonkdéw organizacji, ktére pozostaja
w konflikcie ze swiadomie utrzymywanymi tresciami, moga by¢ odrzucane, ttumio-
ne lub wypierane, stajac sig tresciami nieswiadomymi. Pozostajac w sferze nieswia-
domosci, moga zas przybiera¢ posta¢ fantazji, wspomnien i mglistych, niejedno-
znacznych odczuc¢; moga tez wchodzi¢ w konflikty ze swiadomymi przekonaniami
kazdego cztonka organizacji 0 sobie samym, o organizacji, 0 otaczajacym $wiecie,
0 tym, co stuszne i co niestuszne, itd. Konsekwencja nasilania sie ewentualnych we-
whnetrznych konfliktow wynikajacych z rozbieznosci miedzy nimi jest wzrost pozio-
mu ogélnego leku, z ktérym cztonkowie organizacji pozostajacy w jej obrebie stara-
ja sig radzi¢ sobie za pomoca indywidualnych mechanizméw obronnych oraz obron
wypracowanych poprzez uczestniczenie w zyciu organizacji [Menzies-Lyth 1988;
Jaques 1951, 1976].

Podstawowe, najczesciej identyfikowane mechanizmy obronne to projekcja,
rozszczepienie, identyfikacja projekcyjna, regresja, zaprzeczanie, wyparcie i racjo-
nalizacja. Mechanizmy obrony przed lekiem sa wazne w ksztattowaniu indywidual-
nych zachowan, beda wiec rowniez bezposrednio oddziatywaty na wszelkie zadania,
procesy i funkcje realizowane w organizacji, pochtaniajac cze¢s¢ energii niezbednej
do realnego i efektywnego dziatania. Mechanizmy obronne, notabene zgodnie ze
swoja funkcja, prowadza do unikania realnych zrddet leku, utrudniajac lub wrecz
uniemozliwiajac rzeczywiste radzenie sobie z problemami. Sztywne rytuaty i zwy-
czaje, trzymanie sie utartych sposob6w dziatania, mimo ze nie przynosza spodzie-
wanych rezultatow, niezrozumiate, niewyttumaczalne dla zewngtrznego obserwato-
ra praktyki to zazwyczaj przejawy obronny, pozostajace na ustugach redukcji leku.
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Czasem staja sie sformalizowanym ceremoniatem lub praktyka, ktorej najistotniej-
szym, a niejednokrotnie jedynym celem jest zwigkszenia poczucia bezpieczenstwa,
wzrost poczucia przynaleznosci do wigkszej, znaczacej spotecznosci. R6znorodne
elementy sktadajace sie na kulture organizacyjna w znacznym stopniu stuza gtow-
nie redukcji leku, budowaniu poczucia bezpieczenstwa opartego na przynaleznosci,
ciagtosci i przewidywalnosci. Dla redukcji Ieku ogromne znaczenie maja takze two-
rzone w organizacji systemy kontroli; podobnie jak procedury, réwniez one stuza
wzmacnianiu poczucia wplywu, mozliwosci przewidywania zdarzen, maja wptyw
na ksztatt systeméw motywacyjnych, a te z kolei maja wywotywaé zachowania po-
zadane z perspektywy celéw organizacji. Zaleznos¢ miedzy tymi elementami jest
jednak wzajemna, nigdy niejednostronna.

8. Znaczenie emocji w organizacji

Piszac na temat mechanizméw obronnych, nie sposéb nie uwzgledni¢ znaczenia
emocji w zyciu organizacji, w funkcjonowaniu duzych oraz matych grup. Wedtug
V.R. Waldrona [2000, s. 64-80] znaczenie emocji w organizacji wynika z kilku na-
stepujacych powoddw:

— miejsce pracy tworzy unikalne srodowisko dla doswiadczenia emocjonalnego,

— emocje moga by¢ rodzajem zasobow, dzieki ktérym tworzy sie, wyraza i inter-
pretuje okreslone relacje organizacyjne,

— charakter wykonywanej pracy i relacje wewnatrz organizacji wywotuja w pew-
nych okolicznosciach potrzebg doswiadczanie i wyrazania zbiorowych emocji.
V.R. Waldron dowodzi, ze to charakter relacji w miejscu pracy, a nie rodzaj za-

dania jest podstawowym zrodtem emocji w organizacji. Takze wedtug S. Finemana

[2001] dynamika relacji organizacyjnych to zrédto intensywnych emocji w miejscu

pracy; to relacje dostarczaja bodzcow wyzwalajacych emocije, jakie przezywaja nie-

ustannie cztonkowie kazdej organizacji.

Przedstawiciele konstruktywizmu spotecznego odrzucaja zasadnos¢ badania
emocji w stanie ,,czystym”, a wiec w stanie doswiadczania ich przez jednostke. We-
diug tej grupy badaczy istotne znaczenie ma sposéb nazywania i wyrazania mysli
oraz emocji, a wiec nalezy zaja¢ sie jezykiem i pojeciami, jakich uzywamy mowiac
0 emocjach [Griffiths 1997; Fineman 1996]. Niektorzy konstruktywisci koncentruja
sie gtéwnie na tym, w jaki sposéb normy spoteczne i ,,zasady dotyczace odczuwa-
nia” ksztattuja zachowania w miejscu pracy. Z tego punktu widzenia organizacje
»dziedzicza”, a wiec przejmuja od spoteczenstwa, zasady i normy dotyczace emocji.
Nastepnie modyfikuja je, tworzac wiasne normy emocjonalnej ,,poprawnosci”, ktore
mowia, co jest wiasciwe dla okreslonej grupy zawodowej lub pozycji zajmowanej
w strukturze organizacji. Czasami miedzy tymi dwoma zrédtami oddziatywan (ze-
wnetrznym — spotecznym, i wewngtrznym — organizacyjnym) dochodzi do napig¢.
Spoteczni konstruktywisci interesuja si¢ takze szerszymi powiazaniami pomigdzy
grupami spotecznymi (klasami, elitami, grupami ekspertow itp.). Zaktdcenia w row-



Mechanizmy regulacyjne w $wietle osobowosci organizacji 171

nowadze sit pomigdzy takimi niezaleznymi grupami spotecznymi moga generowac
roznorodne obawy i leki, ktdre wyrazaja poczucie zagrozenia i jednoczesnie z niego
wynikaja. Takie zjawiska, jak bunty, strajki, akcje protestacyjne, represyjne systemy
kontroli zazwyczaj maja u podtoza bardzo silne emocje i silne emocje wzbudzaja.
Najczesciej jest to strach, powstajacy w wyniku doswiadczenia utraty lub jej antycy-
pacji [Armstrong 2005]. Dzieje sie tak, gdy oczekiwania firmy czy tez wymagania
zwiazane z petniona w niej rola sa krancowo odmienne od oczekiwan spotecznych,
ktére wyrazaja ogdlnie przyjety wzorzec zachowan emocjonalnych. Wydaje sig, ze
konflikty tego typu moga pojawia¢ si¢ szczegdlnie czgsto w migdzynarodowych
korporacjach.

Emocje zazwyczaj pojawiaja Sie z duza intensywnoscia w procesie ustalania wa-
runkow kontroli opartej na hierarchii, w wyniku napig¢ zwiazanych z réznicami in-
teresdw, dotycza zakresu sprawowania wtadzy, posiadanych uprawnien, przejawow
oporu wobec autorytetow itp. Nie tylko maja one wptyw na procesy poznawcze
cztonkow organizacji, ale tez pozostaja w scistym zwiazku ze sposobem zarzadza-
nia organizacja. Najdobitniej wyraza sie to w obszarze relacji miedzy podwladnymi
a przetozonym, zwlaszcza gdy charakter tej relacji nosi znamiona relacji przeniesie-
niowej.

Wielu autoréw (zob.: [Fineman (ed.) 2001; Mumby, Putnam 1992; VVan Maanen
1991]), zastanawia sig, w jaki spos6b emocje ksztaltuja sie i ujawniaja w organi-
zacji oraz jak odpowiednio zarzadza¢ nimi, zwtaszcza tymi, ktore maja kluczowe
znaczenie dla okreslonego stanowiska pracy. Badania nad emocjami w organizacji
odkrywaja ogromny ich potencjat, zwlaszcza dzieki mozliwosciom praktycznego
zastosowania wiedzy o emocjach do zarzadzania organizacja. Mozliwosci te dotycza
przede wszystkim takich dziatan, jak selekcja pracownikow, ksztattowanie zasad
pracy dziatow obstugi Klientow, ale szczegdlnie interesujace wydaja Si¢ one z punk-
tu widzenia realizacji funkcji menedzerskich (zob.: [Fineman (ed.) 2001; Ashkanasy
Hartel, Zerbe (eds.) 2000].

P. Herriot [2001, s. 308-321] traktuje emocje w organizacji jako uczuciowe
odpowiedzi na specyficzne, organizacyjne relacje spoteczne, choé¢ zyja one krot-
ko w poréwnaniu z innymi zjawiskami psychicznymi, takimi jak np. postawy lub
uogélnione stany uczuciowe. Jesli jednak jakies emocje przezywane Sa czesciej
i bardziej intensywnie niz inne, to zaczynaja nadawa¢ dominujacy ton catej orga-
nizacji. P. Herriot, podobnie jak D. Armstrong [2005], twierdzi wiec, ze mozemy
w takiej sytuacji moéwi¢ o emocjach ,,przezywanych” przez organizacje jako catosc.
J.M. George wprowadzita na okreslenie tego zjawiska okreslenie ,,afektywny ton
grupy” (group affective tone) jako termin opisujacy zwarte, jednorodne reakcje afek-
tywne wewnatrz grupy (cyt. za: [De Dreu i in. 2001, s. 208]). Najprosciej wyraza
sie to w tym, ze jesli cztonkowie zespotu wykazuja podekscytowanie, duzo energii
i entuzjazmu, to méwimy o catym zespole, ze jest podekscytowany, peten energii
i entuzjastyczny; w odmiennej sytuacji méwimy o grupie apatycznej, znudzonej,
pozbawionej energii itp.
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Przedstawiciele TCS (Tavistock Clinical Service) stoja na stanowisku, ze nalezy
zajmowac si¢ badaniem emocji jako zrodta wiedzy o organizacji traktowanej jako
catos¢. D. Armstrong [2005, s. 22] twierdzi wrecz, ze zamiast mowi¢ o emocjach
w organizacji, nalezy mowi¢ o zyciu emocjonalnym organizacji, traktujac organiza-
cje jako obiekt doswiadczajacy emocji. Wedtug D. Armstronga ,,podmiot organiza-
cyjny” jest czyms, co funkcjonuje jako zrédto psychicznych doswiadczen, ktére jak
wszelkie podmioty moze ujawnia¢ wiele reakcji, by¢ przedmiotem wielu interpre-
tacji mniej lub bardziej swiadomych, mniej lub bardziej powiazanych z realnoscia.
Nalezy wiec traktowac organizacje jako byt doswiadczajacy emocji.

Z kolei E. Hatfield, J.T. Cacioppo i R.L. Rapson [1994, s. 5] odwotuja sie do
okreslenia ,,emocjonalne zarazenie” (emotional contagion), ktére wprowadzit
W. McDougall. Definiuja je jako ,tendencje do automatycznej ekspresji mimicz-
nej i synchronizacji wyrazu twarzy, gtosu, postawy ciata oraz gestow, dostosowujac
je do sygnatéw innych osob, co w konsekwencji prowadzi do konwergencji czyli
zbieznosci emocjonalnej”. Mamy wiec do czynienia ze zjawiskiem sprowadzajacym
sie do tego, ze emocje innych ludzi wywotuja w nas takie same lub podobne emaocije,
co dzieje sie zazwyczaj poza kontrola swiadomosci. Te zbiorowe emocje, ktére ogar-
niaja cata grupe lub zespdt, moga wynika¢ ze sposobu, w jaki ludzie emocjonalnie
odnosza sig do siebie, czy ufaja sobie nawzajem lub obawiaja sig siebie, czy podzi-
wiaja sie i lubia, czy tez nie. Zbiorowo doswiadczane emocje moga powstawac jako
skutek relacji emocjonalnych wewnatrz grupy lub wynika¢ z oceny zewngtrznych
zdarzen, np. jako wynik dobrze lub Zle wykonanej pracy zespotowej. W efekcie
dominujace emocje tworza jako$¢, ktéra mozna opisaé jako ,.,emocjonalny klimat”
organizacji lub grupy dziatajacej wewnatrz organizacji. Przyktaddw ilustrujacych to
zjawisko nie trzeba diugo szuka¢. MOwimy przeciez: ,,W miescie panuje atmosfera
strachu i zagrozenia” lub ,,w kraju zapanowat podniosty nastroj w zwiazku z ob-
chodami Swicta Niepodlegtosci”, ,przed wyjsciem szefa zapanowat nastroj peten
napiecia i oczekiwania”, ,,pracownikéw ogarnat szat radosci” itp. Emocje zbiorowe
charakteryzuja wieksza intensywnos¢ i trwatos¢ anizeli w przypadku emocji przezy-
wanych przez jednostke, poniewaz uswiadamianie ich sobie dokonuje si¢ w obecno-
sci innych, ktérzy je réwniez podzielaja, w rezultacie potwierdzajac wspdlna oceng
zdarzenia, a takze zasadnos¢ przezywanie wzbudzonych emociji.

»Zarazanie” si¢ emocjami w duzej grupie (takze w organizacji) przejawia sig
w sytuacjach, gdy ludzie, ktdrzy maja catkowicie odmienne doswiadczenia, wszy-
scy doswiadczaja tych samych emocji. Zdarza sie, ze obserwowana grupa ludzi
w jednym momencie wyglada na zadowolona i z entuzjazmem podchodzaca do po-
stawionego przed nig zadania, radykalnie zmienia swoje zachowanie i doswiadcza
zupetnie odmiennego nastroju jedynie dlatego, ze znalazto sie w tej grupie kilka
niezadowolonych os6b, ktdre swoim napigciem, rozdraznieniem, rozczarowaniem
efektem swoich dotychczasowych dziatan ,,zarazaja” cata grupe. W efekcie w ciagu
kilku minut cata grupa okresla sytuacje, w jakiej sie znalazta, jako ,,okropna”, ,,bez-
sensowna” itp.
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Badania przeprowadzone przez pracownikéw Katedry Projektowania Systemow
Zarzadzania UE we Wroctawiu, dotyczace m.in. charakteru dominujacych emocji
w matych i duzych firmach pokazaty, ze badani odmiennie postrzegaja znaczenie
i wptyw apatii na cztonkdw organizacji. Pracownicy matych firm wskazuja (na po-
ziomie istotnosci a = 0,05) na wieksza tendencje do rozprzestrzeniania sie apatii
na wszystkich pracownikdw anizeli pracownicy duzych przedsiebiorstw. Chociaz
analiza uzyskanych w przeprowadzonych badaniach wynikdw nie wskazuje na istot-
ne korelacje pomiedzy rodzajem emocji, ich natezeniem a wielkoscia firmy, to
zwlaszcza pracownicy matych firm wskazuja na emocje pozytywne (zadowolenie,
ekscytacja) jako w znaczacym stopniu wptywajace na zachowania w organizacji.
Natomiast lek w nieco wiekszym stopniu (cho¢ na poziomie nieistotnym statystycz-
nie) ma znaczenie w duzych przedsigbiorstwach niz w matych firmach. Rowniez
nieznacznie wigcej pracownikow matych firm uwaza, ze firma jest dla nich zrodtem
wsparcia. Przeprowadzone badania, mimo ze nie wskazuja na jednoznaczne kore-
lacje i nie pozwalaja na wyciaganie daleko idacych wnioskdw, zachecaja jednak do
pogtebienia wylaniajacych si¢ zjawisk w oparciu o0 metody badan jakosciowych oraz
do ponownego ich zweryfikowania metodami ilosciowymi i jakosciowymi.

B. Bunker i B. Alban [2006, s. 321] wskazuja na dwojakie implikacje wynikajace
z efektywnego zarazania cztonkdw organizacji. Po pierwsze, mate grupy dziatajace
wewnatrz duzych grup stopniowo redukuja prawdopodobienstwo wystepowania zja-
wiska zarazania emocjonalnego. Po drugie — profesjonalizm zarzadzajacych. Powin-
ni oni uczestniczy¢ w odpowiednich szkoleniach, by mdc profesjonalnie radzi¢ sobie
z r6znego rodzaju silnymi emocjami, a takze rozumie¢, jak dziataja one w okres-
lonych warunkach funkcjonowania organizacji. Tego typu umiejetnosci wymagaja
jednak nieustannego rozwijania i treningu w ciagu catego zycia menedzerow.

Przypisanie organizacji emocjonalnosci ,,naraza” tradycyjne procesy organiza-
cyjne i zarzadcze na potrzebe nowych interpretacji i nowego ich rozumienia. Doty-
czy¢ to moze takich zagadnien, jak proces podejmowania decyzji, zwtaszcza tych
bezposrednio dotyczacych pracownikéw, kontrola, kreatywnos¢, zmiany, przywodz-
two, formutowanie strategii, rozwiazywanie konfliktéw, uczenie sie i motywacja,
wiadza i komunikacja, a takze problemy etyczne.

Dotychczasowe badania nad emocjami w organizacji dostarczaja wystarczaja-
cych podstaw, by méwié¢ o emocjach organizacyjnych, czyli doswiadczanych na po-
ziomie grup i organizacji. Biorac je pod uwage, mozna zatozy¢, ze jesli liczba pra-
cownikdw reagujacych podobnie emocjonalnie jest niewielka, moze to oznaczac, iz
mamy do czynienia z ich problemem osobistym. Jesli jednak stwierdzamy, ze takie
same emocje, w tym samym czasie wystepuja u wielu cztonkéw organizacji, moz-
na przypuszczaé, ze gtdwnym zrédtem emocji jest wiasnie srodowisko pracy oraz
ze mamy do czynienia ze stanem emocjonalnym, wiasciwym dla danej organizacji
w okreslonym czasie. W zwiazku z tym zasadny jest wniosek, iz warto zachecaé
przedstawicieli kadry kierowniczej do zainteresowania sie pozytywnym klimatem
emocjonalnym w organizacjach, ktérymi kieruja, a nastepnie rozwijania go i pod-
trzymywania.
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9. Podsumowanie

Dotychczasowe wyniki badan nad osobowoscia organizacji potwierdzaja zatozenie
0 mozliwosciach, jakie daje wykorzystanie tego pojecia dla rozumienia zjawisk or-
ganizacyjnych. Wykorzystanie wiedzy o organizacji widzianej przez pryzmat osobo-
wosci moze mie¢ znaczenie w procesie ksztattowania systemow zarzadzania. Stwa-
rza szanse na podniesienie efektywnosci zarzadzania, poczynajac od etapu
projektowania systemow zarzadzania, ktore z zatozenia powinny dziata¢ na rzecz
sukcesu organizacji oraz dla dobra poszczegélnych jej cztonkow.

Woprawdzie przysztosci nie da sie przewidzie¢ z cata pewnoscia, mozna jed-
nak by¢ pewnym, ze zmiany beda stale obecne w zyciu spotecznym, w tym tak-
7@ W zyCiu organizacji. Zarzadzajacy, ktorzy rozumieja ich znaczenie i wiedza, jak
integrowa¢ zachowania cztonkdw organizacji, jak motywowa¢ i nagradza¢, w jaki
sposob tworzyé i wykorzystywaé potencjat tkwiacy w ludziach, zwiekszaja swoje
szanse na sukces w zarzadzaniu, gdyz beda w stanie wykorzystywaé sitg swoich
organizacji. Waznym czynnikiem jest wspomaganie pracownikow w rozwijaniu ich
zespotowych kompetencji, umiejetnos¢ zadawania odpowiednich pytan we wiasci-
wym momencie, podejmowanie decyzji oraz uwazne taczenie potrzeb biznesowych
z potrzebami jednostek (cztonk6w organizacji). Przyjecie zatozenia, ze projektowa-
nie organizacji i systemOw zarzadzania jest sposobem na kreowanie warunkéw do
podejmowania zespotowych wysitkow, ktdre daja lepszy wynik anizeli zsumowany
wysitek poszczegolnych osdb, oznacza, ze organizacyjne struktury, metody i prak-
tyki, wartosci i cele, maja wptyw, a wiec ksztaltuja zachowania ludzi wewnatrz or-
ganizacji.

Mechanizmy regulacyjne, w ramach systemdéw zarzadzania, odpowiadaja za
ksztattowanie warunkoéw réwnowagi pomiedzy poszczegdlnymi elementami sys-
temu zarzadzania, dostosowywanie si¢ do nich oraz do warunkéw otoczenia ze-
whnetrznego organizacji. Wartosci i cele, regulacje i struktury oraz metody i prak-
tyki zarzadzania podlegaja zatem transformujacemu oddziatywaniu mechanizmow
regulacyjnych. Wyrazem ich istnienia jest zaréwno dazenie do odnowy, rozwoju
i wzrostu organizacji, jak i zjawisko rewolucyjnych zmian, jakie moga zachodzi¢
W organizacji i jej systemie zarzadzania.
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DRIVING FORCES IN PERSPECTIVE OF ORGANIZATIONAL
PERSONALITY - WHAT MAKES THE ORGANIZATION
ASUBJECT FOR INFLUENCES OF MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: Our results of studies on the organizational personality confirm the assumption
about possibilities deriving from using this term for understanding of organizational effects. The
idea of organizational personality used in this article enhances the mechanisms consolidating
organizational members in the one, unique organism. The purpose of this article is to show
mutual relations of influencing elements which build the management system and functioning
mechanisms of organization as a structuralized object in which specific management methods
and practices are being used, accordingly to purposes and values commonly agreed and
realized in the organization by its members. The dynamics of this influence is determined by
forces and mechanisms which can be described in terms of organizational personality, based
on psychoanalytic theory.
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