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O ZARZADZANIU ENERGIA ORGANIZACYJNA

1. Wstep

Od dawna w nauce i praktyce zarzadzania poszukuje sie instrumentéw zapew-
niajacych wysoka konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa. Zalicza sie do nich mu.in.
strategie, kulture organizacyjna oraz rozwiazania strukturalne. Chociaz liczba no-
wych metod i instrumentéw skutecznego zarzadzania ro$nie z roku na rok, to ich
cykl zycia jest raczej krétki, a popularno$é badacze okreslaja mianem maéd [Pascale
1991; Wawrzyniak 1995; Kieser 1996]. Celem niniejszego artykutu jest ocena koncep-
¢ji oméwionej w stosunkowo nowej publikacji pt. Energia organizacyjna. Jak wykorzy-
stac potencjat przedsigbiorstwa [Bruch, Vogel 2005].

2. Definicja energii organizacyjnej

Nie ulega watpliwosci, ze przedsiebiorstwa réznia sie m.in. determinacja i szyb-
koscia, z ktéra pracuja i wprowadzaja zmiany. Jednym firmom udaje sie bowiem
szybko je przeprowadzaé, wdraza¢ innowacje i odnosic¢ sukcesy, inne sa ociezate i
maja problemy z przeprowadzaniem zmian — nawet przy duzej presji burzliwego
otoczenia zachowuja sie pasywnie i obstaja przy dotychczasowych rozwiazaniach.

Te obserwacje sktonily Bruch i Vogela do zdefiniowania energii organizacyjnej
jako: ,sity, z ktora przedsiebiorstwo dziala w sposéb zorientowany na cel. Sita
energii organizacyjnej pokazuje, w jakim stopniu przedsiebiorstwo mobilizuje
potencjal emocjonalny, mentalny i swoje zachowanie dla realizacji wiasnych ce-
16w” [Bruch, Vogel 2005, s. 31]. Takie rozumienie energii organizacyjnej nawiazuje
do problematyki zarzadzania zmiana. Wielu autoréw podkresla bowiem, ze
przedsiebiorstwa dokonujace udanych zmian potrafia zmobilizowa¢ i skoncentro-
wac energie organizacji na konkretnych inicjatywach, projektach lub dziataniach.
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Organizacyjna energia wyraza sie w wiec: ,,w witalnosci, intensywnosci i szybko-
§ci proceséw pracy, zmian i innowacji” [Bruch, Vogel 2005, s. 31].

Energia moze objawia¢ sie w organizacjach w rézny sposéb i przybiera¢ od-
mienne stany. Na podstawie wynikéw badar empirycznych Bruch i Vogel wyréz-
nili dwa niezalezne wymiary, ktére pozwalaja opisac energie organizacji. Sa nimi:
intensywno$¢ oraz jakos$¢ energii organizacyjnej. Intensywno$¢ energii organiza-
cyjnej odzwierciedla stopieri, w jakim aktywowany jest potencjal emocjonalny,
mentalny oraz tkwiacy w mozliwych zachowaniach. Uwidacznia sie ona w aktyw-
nosci ludzi, intensywnosci ich wzajemnych interakcji i komunikowania sie, czujno-
$ci i emocjonalnym napieciu, dajacym sie zaobserwowac¢ w firmie. Podczas gdy
wysoka intensywno$c¢ energii przejawia sie podwyzszonymi mozliwosciami dzia-
fania, niska lub zredukowana energia oznacza, iz potencjat tkwiacy w pracowni-
kach jest przytlumiony.

Jako$¢ energii organizacyjnej informuje przede wszystkim o stopniu, w jakim
potencjal mentalny, emocjonalny oraz tkwiacy w dziataniach pracownikéw sa
konstruktywnie ukierunkowane na wspélne cele przedsiebiorstwa. Pozytywna
energia organizacyjna charakteryzuje sie tym, ze pracownicy odczuwaja zadowo-
lenie, realizujac cele firmy. Odwrotnie, negatywna energia organizacyjna przejawia
sie brakiem wspdlnego ukierunkowania potencjatu tkwiacego w przedsiebiorstwie
na jego cele. Czujnosé, kreatywno$é¢ lub innowacyjnosé stuza wtedy partykular-
nym interesom, obronie wlasnych pozycji lub tez ostabianiu przeciwnikéw, czego
efektem jest pojawienie si¢ negatywnych emociji, jak np. strach, frustracja czy zlosé.

Skrzyzowanie dwéch wymiaréw energii organizacyjnej pozwala na wyréznie-
nie czterech jej stanéw w przedsiebiorstwie (tab. 1). Przyjemna ociezalo$¢ charak-
teryzuje sie zadowoleniem pracownikéw z tego, co dzieje sie w przedsiebiorstwie.
Towarzysza temu niska aktywno$¢ i czujno$¢ oraz obnizone napiecie emocjonalne.
Firmy znajdujace sie w stanie przyjemnej ociezalosci z opéZnieniem odbieraja stabe
sygnaly zaréwno z otoczenia (np. od konkurentéw i klientéw), jak i z samej orga-
nizacji. Strategia przedsiebiorstwa, struktura organizacyjna i kultura sa skostniate,
co powoduje m.in. trzymanie sie sposobéw dzialania dotychczasowych i nie za-
wsze adekwatnych w nowych warunkach. Pracownicy nie sa energiczni, aktywni i
nie wymieniaja sie¢ miedzy soba nowymi pomystami.

Tabela 1. Cztery stany energii organizacyjnej

Negatywna jako$é Pozytywna jako$¢
Wysoka intensywno$é energia niszczaca energia produktywna
Niska intensywnos¢ zrezygnowana ociezalo$¢ przyjemna odezaloéé

Zrédto: [Bruch, Vogel 2005, s. 42].

W przypadku zrezygnowanej ocigzalo$ci dominuja negatywne emocje (np.
rozczarowanie lub frustracja) i wewnetrzna ucieczka pracownikéw od wspélnych
celéw. Objawia sie to najczesciej organizacyjnym wypaleniem i cynizmem. Za-
trudnieni nie sa zainteresowani biegiem spraw i zachowuja sie jakby byli w letargu
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— aktywno$¢ ludzi jest obnizona, kontakty miedzy nimi sa dalece zredukowane, a
potencjal przedsiebiorstwa wykorzystywany jedynie czesciowo.

Energia niszczaca jest z kolei silna negatywna energia. Przedsiebiorstwo cechu-
je sie wprawdzie wysoka aktywnos$cia, czujnoscia i emocjonalnym zaangazowa-
niem, jednakze energia ma charakter negatywny — jest skierowana przeciwko
firmie i jej celom. Wysitek nie stuzy dazeniu do wspélnych celéw, lecz wywotuje
konflikty i destrukcje. Powstawaniu niszczacej energii w przedsiebiorstwie sprzy-
jaja przede wszystkim sytuacje, w ktérych chcacy dzialaé¢ pracownicy napotykaja
na bariery uniemozliwiajace im osiaganie interesujacych ich celéw.

Przedsiebiorstwa, w ktérych wystepuje energia produktywna, charakteryzuja
sie wysoka aktywnoscia pracownikéw na drodze do wspélnych celéw. Wsréd
pracownikéw dominuje che¢ realizowania coraz ambitniejszych zadan, co powo-
duje wysokie napiecie emocjonalne, czujnosé, czeste komunikowanie sie i po$piech
w dzialaniach. Przedsiebiorstwa z wysoka produktywna energia podejmuja wiec
nowe wyzwania, szybko przetwarzaja informacje i mobilizuja niezbedne zasoby.
Moga jednak niekiedy znalez¢ si¢ w tzw. pulapce przy$pieszenia, bedacej nastep-
stwem funkcjonowania przedsiebiorstwa na granicy jego wytrzymatosci. Wyczer-
pani pracownicy podlegaja coraz czestszym naciskom naczelnego kierownictwa,
ktére podnoszac wymagania, przyczynia sie do pojawienia sie zmeczenia, cyni-
zmu lub efektu wypalenia.

Bruch i Vogel podkreslaja, iz kierownictwo kazdego przedsiebiorstwa powinno
dazy¢ do wytworzenia energii produktywne;j.

3. Zalecenia dla kadry kierowniczej

Wytworzenie produktywnej energii wymaga: mobilizowania energii przedsie-
biorstwa, jej ukierunkowywania, unikania i usuwania energii niszczacej oraz — co
wydaje sie najwazniejsze — podtrzymywania i wspierania rozwoju energii produk-
tywnej. Mobilizowanie energii polega na jej aktywowaniu w wyjatkowych mo-
mentach funkcjonowania przedsiebiorstwa, tj. np. w sytuacjach kryzysowych czy
wprowadzania daleko idacych zmian. Jesli w firmie dominuje przyjemna ocieza-
o$¢, kierownictwo moze nakresli¢ przed pracownikami negatywna wizje przy-
sztosci. Opis potencjainych, wrogich zachowan konkurengji lub wizja bankructwa
powinny pobudzaé do dzialania uczestnikéw organizacji. Jesli z kolei firma znaj-
duje sie w stanie zrezygnowanej ociezalosci, Bruch i Vogel zalecaja prezentowac
pracownikom atrakcyjna wizje rozwoju firmy, ktéra z jednej strony jest mozliwa
do osiagniecia, a z drugiej na tyle konkretna, iz pracownicy wiedza, jakie maja
podja¢ dzialania, aby ja zrealizowa¢.

Kolejnym dzialaniem wskazanym przez Bruch i Vogela jest ukierunkowywanie
wzbudzonej energii przedsiebiorstwa. Stuza temu: osiagniecie zbiorowego zaan-
gazowania i zobowiazania sie uczestnikéw organizacji do dazenia do celéw orga-
nizacji, przekonywanie pracownikéw o ich zdolnosci do rozwiazywania proble-
moéw, jak réwniez zapewnienie spéjnosci zespotu (przy silnym poczuciu przyna-
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leznoéci pracownicy moga liczy¢ na wzajemne wsparcie, chetnie po$wiecaja siebie
i swoje mniej lub bardziej indywidualne cele dla realizacji wspélnych zadan).

Nalezy takze nie dopuszcza¢ do tego, aby w organizacji powstawala energia o
charakterze destrukcyjnym. W tym kontekscie Bruch i Vogel zalecaja kierownikom
wszystkich szczebli podkreslanie wzajemnych zaleznosci miedzy dziatami i pro-
mowanie sprawnej wspélpracy wewnatrz organizacji. Jesli jednak w firmie doszlo
juz do powstania energii niszczacej, konieczne jest akcentowanie kwestii wspél-
nych dla wszystkich czesci organizacji, , uspokajanie” sytuacji przez wskazywanie
pozytywnych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz komunikowanie
pracownikom nowych wyzwar i atrakcyjnej wizji.

Niezbedne jest wreszcie podtrzymywanie i wspieranie produktywnej energii.
Stuzy¢ temu maja m.in. samorewitalizujace sie systemy zarzadzania, ktére prowa-
dza do ciaglego odnawiania sie i trwalego utrzymania produktywnej energii.
Skiadaja sie na nie trzy odpowiednio uksztaltowane elementy systemu zarzadza-
nia: strategia, struktura i kultura organizacyjna. Ich szczegélowemu oméwieniu
poswiecono kolejna czes¢ artykutu.

4. Elementy organizacji sprzyjajace podtrzymywaniu
i wspieraniu produktywnej energii organizacyjnej

4.1. Strategia a produktywna energia organizacyjna

Wedtug Bruch i Vogela, strategia powinna zapobiega¢ powstawaniu w organiza-
gji zaréwno przyjemnej ociezalosci, jak i energii niszczacej. Nalezy przeto uwrazli-
wia¢ firme na stabe sygnaly, nie dopuszcza¢ do utrwalania sie tradycyjnych moty-
woéw sukcesu i zwalczaé zbyt duza pewnosé siebie. Szybki odbiér przez przedsie-
biorstwo stabych sygnatéw jest mozliwy jedynie wtedy, kiedy kontrola strategiczna
nie opiera si¢ wylacznie na kryteriach ilosciowych — gtéwnie wskaZnikach finanso-
wych — ale takze na kryteriach jakosciowych. System zapewniajacy odbiér stabych
sygnaléw powinien zreszta uwzglednia¢ nie tylko kryteria ilosciowe i jako$ciowe,
ale by¢ zorientowany na to, co dzieje sie w otoczeniu i wewnatrz organizacji. Jesli
wiec kadra kierownicza stwierdzi pierwsze symptomy wypalenia si¢ lub przyjemnej
ociezalosci, powinna interweniowaé — w pierwszym przypadku, zapewni¢ pracow-
nikom chwilowa stabilizacje, a w drugim uruchomié procesy zmian.

Innym sposobem, pozwalajacym unikna¢ przyjemnej ociezatosci, jest systema-
tyczna ocena strategii przedsiebiorstwa i dokonywanie drobnych jej korekt. W
praktyce oznacza to m.in. potrzebe ciaglej kontroli strategicznych zalozen, weryfi-
kowania modeli myslowych naczelnego kierownictwa czy tez uwzgledniania
informacji zwrotnej ptynacej z lokalnych jednostek organizacyjnych, ktére znajduja
sie blisko klienta.

Opisane wyzej sposoby weryfikowania strategii przedsiebiorstwa pozwalaja
réwniez zapobiec powstawaniu energii niszczacej. Uwzglednianie w procesie
zarzadzania strategicznego informacji z réznych obszaréw organizacji pozwala na
zidentyfikowanie réznic miedzy sposobami mys$lenia i na wczesne wykrycie
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potencjalnych Zrédet konfliktéw. Formutowanie strategii przy wspétudziale lokal-
nych jednostek organizacyjnych daje z kolei mozliwo$¢ nie tylko pogodzenia ich
intereséw, ale i stworzenia spodjnej strategii, pozbawionej np. nadmiernej redun-
dancji czy wewnetrznego kanibalizmu.

4.2. Struktura a produktywna energia organizacyjna

Wedlug Bruch i Vogela, wlasciwie uksztaltowana struktura organizacyjna
zapobiega organizacyjnej ociezatosci, tj. temu, Ze firma moze znalez¢ sie w pulapce
przyspieszenia oraz powsta¢ w niej moze energia niszczaca. Nietrudno zauwazy¢,
ze ociezalosci organizacyjnej sprzyja¢ beda biurokratyczne rozwiazania struktural-
ne. Aby tego unikna¢, zaleca sie — po pierwsze — stworzenie jednostkom organiza-
cyjnym autonomii pozwalajacej im szybko reagowac na sygnaly ptynace z otocze-
nia. Decentralizacja, silne przywdédztwo i wyrazne okreslenie obszaré6w swobody
maja by¢ gwarancja wysokiej elastycznosci przedsiebiorstwa. Po drugie, nalezy —
w miare mozliwosci — stosowac prace zespotowa i rozwiazania typowe dla organi-
zacji projektowych. Po trzecie, w wiekszym stopniu opiera¢ sie na niesformalizo-
wanych instrumentach wspétpracy wewnatrz organizacji.

Unikanie pulapki przyspieszenia i zwigzanego z nig wypalania pracownikéw
wymaga z kolei dokladnego planowania wszelkich przeprowadzanych w firmie
reorganizacji. Nie moga odbywac sie one zbyt czesto ani trwaé zbyt dtugo. Musza
réwniez by¢ podporzadkowane realizowanej strategii, poniewaz tylko wtedy
pracownicy beda widzieli ich sens. Nalezy przeto unika¢ zmian o rewolucyjnym
charakterze i preferowa¢ zmiany ewolucyjne, dokonywane stopniowo i ogranicza-
jace sie zazwyczaj do pojedynczych obszaréw organizacji.

Ogoélnie biorac, struktura organizacyjna powinna umozliwia¢ wzajemna wspét-
prace miedzy jednostkami organizacyjnymi, rotacje pracy oraz oczywiécie swobod-
ny przeplyw informacji. Kazdy pracownik musi mie¢ mozliwos¢ prowadzenia
dialogu, wymiany pogladéw, a takze, wskutek rozluznienia wewnetrznych i ze-
wnetrznych granic, przemierzania blizszego i dalszego otoczenia w poszukiwaniju
pomystéw, ktére moga okazac sie waznym Zrédlem przewagi konkurencyjne;j.

4.3. Kultura a produktywna energia organizacyjna

Podobnie jak w przypadku strategii i struktury organizacyjnej, kultura organi-
zacyjna réwniez powinna przeciwdziala¢ ociezatosci, pulapce przy$pieszenia oraz
powstawaniu energii niszczacej. Organizacyjna ociezalo$¢ jest szczegélnie praw-
dopodobna w przypadku zamknietej kultury organizacyjnej, z ktéra wiaze sie
wiele wad. Naleza do nich m.in.: blokowanie nowych orientacji, utrwalanie sie
tradycyjnych motywoéw sukcesu, kolektywna postawa uniku czy brak elastyczno-
$ci. Aby tego unikna¢, Bruch i Vogel zalecaja kreowanie otwartej kultury organiza-
cyjnej, charakteryzujacej si¢ m.in.:

* orientacja na innowacyjno$¢ i dziatanie — wartosci kulturowe powinny pod-

kreéla¢ mozliwo$¢ dokonywania wyboréw przez pracownikéw, zapewnia¢ im

swobode przedsiebiorczego myslenia i dzialania,
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* odpowiedzialnym obchodzeniem sie z informacja, komunikacja i sprzezeniem
zwrotnym — zapewnienie sprawnego przeplywu informacji ma by¢ gwarancja
ciagtego kwestionowania dotychczasowego status quo i permanentnego rozwo-
ju przedsiebiorstwa; szczegélnie kadra kierownicza powinna zacheca¢ pracow-
nikéw do krytycznej oceny otaczajacej ich rzeczywistosci.

Aby uniknaé putapki przy$pieszenia, Bruch i Vogel zalecaja zakorzenianie w
przedsiebiorstwie wartosci pozwalajacych pracownikom odméwié¢ realizacji
przedsiewzied, ktore nie sa zgodne z jego priorytetami i mogtyby przyczynic sie do
zbytniego przeciazenia i marnowania energii organizacyjnej. Skoncentrowanie
uwagi i wysitkéw zatrudnionych na celach firmy pozwala delegowa¢ uprawnienia
i zapewnia¢ znaczna swobode decyzyjno-dzialaniowa. Jesli beda wiasciwie po-
strzegac swoja role w osiaganiu celéw oraz dostrzega¢ swéj wplyw na dokonywa-
ne zmiany, ich zaangazowanie bedzie glebokie i szczere.

Powstawaniu energii niszczacej przeciwdziala¢ ma z kolei budowa wzajemne-
go zaufania i poczucia wspoélnoty. Wysoki poziom zaufania pozwala m.in. na
podejmowanie przez pracownikéw wielu inicjatyw — indywidualne lub nowator-
skie dzialania nie sa wtedy postrzegane jako zagrozenie. Zmniejsza si¢ w ten
spos6b op6r wobec zmian, a nowe plany i projekty sa wdrazane szybciej. Nato-
miast poczucie wspoélnoty zapewnié moga grupy o wysokiej sp6jnosci. Jesli sila
wzajemnego przyciagania w lonie grupy jest znaczna, to pracownicy nie tylko
odczuwaja duza satysfakcje, ale i osiaganie ambitnych zamierzen zdaje sie by¢
fatwiejsze. Grupa stanowi skuteczne wsparcie podczas realizacji indywidualnych
przedsiewzie¢ o innowacyjnym charakterze, a jej czlonkowie maja $wiadomos¢, ze
moga liczy¢ na pomoc swoich kolegéw.

5. Zalety i wady zarzadzania energia organizacyjna

Najwieksza zaleta propozycji Bruch i Vogela jest zwrécenie uwagi na niezbyt
chyba dotychczas doceniany w literaturze przedmiotu element przedsiebiorstwa,
tj. jego energie. Wiaze sie ona przede wszystkim z dokonywaniem zmian organi-
zacyjnych. Obserwacja rozwoju réznych firm wskazuje bowiem, ze jedne radza
sobie z tym lepiej, inne gorzej. Jedne sa zyciowo silniejsze, potrafia elastycznie
reagowa¢ na wplywy otoczenia, nawet wyprzedza¢ zmiany w swoim $rodowisku,
inne zdaja sie zachowywac zgodnie z regula, ze zmiana jest czyms$ gorszym niz jej
brak. Malo tego, przywolywani tu autorzy wyréznili cztery stany energii, wskazu-
jac jednoczesnie na taka, ktéra powinny ksztaltowad przedsiebiorstwa, jezeli chca
by¢ witalne, co w dobie pewnej popularnosci postmodernistycznego mys$lenia
zastuguje na podkre$lenie i aprobate.

Zaleta propozycji Bruch i Vogela jest réwniez okresdlenie zestawu narzedzi
pozwalajacych podtrzymywac¢ energie produktywna w diuzszym okresie. Nurt
rozwoju organizacyjnego, w ktérym znaleZé mozna nawiazania do idei energii
organizacyjnej, opisuje wprawdzie instrumenty pozwalajace na jej aktywowanie,
ich oddzialywanie ma jednak, niestety, charakter krétkotrwaly i odnosi sie do
biezacych zmian organizacyjnych, po ktérych firma powraca do poczatkowego
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stanu swojej energii. W przeciwienstwie do tego, Bruch i Vogel opisuja, jak nalezy
ksztattowac strategie, strukture i kulture organizacyjna, aby energia produktywna
byta nieprzemijajacym elementem przedsiebiorstwa.

Dyskusyjne jest natomiast to, ze Bruch i Vogel przypisuja szczegdlna role w
generowaniu i ukierunkowywaniu energii symbolicznemu zarzadzaniu. Zapomi-
naja jednoczesnie, ze ksztaltowanie zachowan uczestnikéw organizacji nie jest
proste. Ten sam symbol moze w réznych organizacjach oddziatywa¢ w bardzo
rézny sposéb, a zbyt duzy stres wywolany dziataniami kierownictwa, moze spo-
wodowac zachowania odwrotne do oczekiwanych.

Prezentowana tu koncepcja zdaje sie ponadto preferowac transformacyjny
model przywédztwa, ktéry pobudza aktywnos¢ i stosunki emocjonalne miedzy
liderem i czlonkami grupy. Bazujac na silnym zwiazku miedzy kierownikiem i
podwladnymi, przywédca transformacyjny stara sie przeksztalci¢ indywidualne
wartoéci innych. Wlasdnie ten wyzszy poziom ustawienia wartoéci miedzy przy-
woédca i podporzadkowanymi mu osobami jest tym, co stanowi site lideréw trans-
formacyjnych - wyzwalaja oni wewnetrzna motywacje podwladnych silniej niz
jakikolwiek inny typ przywédcéw. Przywédztwo transformacyjne nie jest jednak
fatwe, opiera sie na niekwestionowanym autorytecie osobistym, nawet charyzmie,
ktéra niekiedy bywa niebezpieczna.

6. Efekty zarzadzania energia organizacyjna

Wydaje sie, ze wprowadzenie do praktyki propozycji Bruch i Vogela moze za-
owocowad wieloma pozytywnymi skutkami. Produktywna energia sprzyja m.in.:

* wzrostowi zdolnosci przedsiebiorstwa do szybkiej i racjonalnej adaptacji do
nowych celéw i warunkéw,

* obnizaniu kosztéw zarzadzania, wskutek sprawnej komunikacji, oraz wzro-
stowi zaangazowania pracownikéw w osiaganie sformutowanych celéw,

* sprawnej wspolpracy miedzy jednostkami organizacyjnymi, na skutek rozluz-
nienia wewnatrzorganizacyjnych granic,

* wzmacnianiu kultury organizacyjnej, ze wzgledu na zakorzenianie okreslonych
wartoéci w calym przedsiebiorstwie,

* podwyzszaniu morale pracownikéw.

Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych na prébie matych i $rednich
przedsiebiorstw przez Bruch i Vogela wykazaly ponadto, ze produktywna energia
ulatwia osiaganie lepszych wynikéw finansowych [Bruch, Vogel 2005]. Cytowani
autorzy powotuja sie ponadto na badania przeprowadzone przez Scotta i Bruce
[1994], ktérzy wykazali, ze produktywna energia organizacyjna, wplywajac na
klimat organizacyjny, podwyzsza zdolno$¢ innowacyjna przedsiebiorstwa.
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MANAGING ORGANIZATIONAL ENERGY

Summary

The article presents the concept of organizational energy, its types and instruments of
organizational energy management. Good points and shortcomings of organizational energy
management were discussed and its effects were presented.
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