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PATRZAC GLEBIEJ - PSYCHOANALITYCZNE
SPOJRZENIE NA ORGANIZACJE

Streszczenie: Podejscie psychoanalityczne jest sposobem interpretacji otaczajacej rzeczywi-
stosci, skupiajacym si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi dotyczacych znaczenia, intencji i funkcji
ludzkich zachowan, takze w §wiecie organizacji. Prezentowany artykut ma charakter teore-
tyczno-koncepcyjny. Opiera si¢ na psychoanalitycznym podejsciu do zjawisk psychospotecz-
nych, wykorzystujac koncepcje dotyczace psychologicznych mechanizméw funkcjonowania,
zar6wno na poziomie jednostkowym, grupowym, jak i na poziomie organizacji.

Stowa kluczowe: psychoanaliza, nieSwiadomo$¢, regresja, projekcja, osobowos¢ organizacji.

1. Wstep

Celem niniejszego opracowania jest nakreslenie podstawowych zatozen psychoana-
litycznego spojrzenia na organizacje. Na ich podstawie konstruowana jest idea oso-
bowosci organizacji. Ma ona w zatozeniu ulatwia¢ interpretacje relacji zachodza-
cych w psychospotecznym wymiarze funkcjonowania organizacji.

Prezentowany artykut ma charakter teoretyczno-koncepcyjny. Opiera si¢ na psy-
choanalitycznym podejsciu do zjawisk psychospolecznych, wykorzystujac koncep-
cje dotyczace psychologicznych mechanizméw funkcjonowania, zard6wno na pozio-
mie jednostkowym, grupowym, jak i na poziomie organizacji.

Podejscie psychoanalityczne wnosi istotny i oryginalny wktad w rozumienie za-
rowno cztowieka, jak i organizacji, traktowanej jako obiekt catosciowy. Z zatozenia
stawia pytania dotyczace istoty ludzkich motywow — tych, ktére wykraczaja poza
warstwe u§wiadamianych i deklarowanych celow, aspiracji, norm i wartosci.

Whioskowanie 1 interpretacje analityczne sg okreslonym sposobem widzenia
i rozumienia otaczajacej nas rzeczywistosci, wynikajacym z zatozen teoretycznych
dotyczacych ludzkiej natury oraz granic i mozliwosci poznania. Skupiajg si¢ na py-
taniu ,,dlaczego? ” i poszukujg wyjasnien ludzkich zachowan, odwotujac si¢ do ich
kontekstu, intencji i funkcji. Postawa analityczna wymaga szczegolnej intuicji w ro-
zumieniu organizacjii zachodzacych w niej zdarzen, gotowosci do wykraczania poza
oczywiste fakty, a takze dojrzatosci, by moc tratnie przeprowadza¢ analize uczué
swoich oraz poszczegélnych cztonkow organizacji; przede wszystkim za§ wymaga
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umiejetnosci wyciagania wnioskow o tym, co ludzie wiedza, ale o czym nie mowia
(zob. [Czander 1993, s. 124-128]). Nie jest to tatwe zadanie. W celu zrozumienia
zachodzacych w organizacji zdarzen poszukujemy wigc tak zwanych obiektywnych
wskaznikéw; majg one pomoc w radzeniu sobie gtéwnie z tym, co nieznane; nie-
znane za$ moze tatwo by¢ zignorowane, odrzucone, niezauwazone lub w inny spo-
sob wykluczone z obszaru poznawczej interpretacji. Naraza to proces poznawania
rzeczywistosci na utrate czesci danych, niejednokrotnie istotnych dla zrozumienia
badanego zjawiska.

Bez watpienia psychoanalityczne podejscie do organizacji jest w opozycji
do podejscia klasycznego, ktore traktuje organizacje jako obiekt racjonalnie upo-
rzadkowany, odpowiednio ustrukturalizowany, jako przestrzen wolna od emocji,
w ktorej wlasciwe decyzje sg podejmowane przez wiasciwe osoby, we wlasciwym
czasie, aludzie zachowuja si¢ w rozsadny i przewidywalny sposob. Jesli jednak
zaakceptujemy tezg o istotnej obecnos$ci emocji w Zyciu organizacji oraz uznamy
istnienie nieswiadomosci w psychospolecznej przestrzeni organizacji, to kategoria
osobowosci organizacji pozwala na spojng i obejmujacg szeroki wachlarz zachowan
konceptualizacje, oparta na psychoanalitycznym rozumieniu ludzkiej psychiki oraz
proces6w wewnatrzgrupowych.

2. Racjonalnos¢ i irracjonalnosé¢ organizacji

Doswiadczenie wielu uczestnikow zycia organizacyjnego zdecydowanie odbiega
od racjonalnego ogladu rzeczywisto$ci organizacyjnej. Z jednej strony mowimy
o sprawnych organizacjach, odnoszacych sukcesy, rozwijajacych si¢ i komunikuja-
cych w otwarty i skuteczny sposob; z drugiej za$ duza czgs¢ ludzi zyje i pracuje
w dysfunkcjonalnych, neurotycznych, psychotycznych albo w inny sposoéb ,,zabu-
rzonych” organizacjach, w ktorych konflikty, napigcia i nierozwigzane problemy
spotyka si¢ nieomal codziennie (zob. [Kets de Vries, Miller 1984; 1986]).

Psychoanalityczna koncepcja organizacji wychodzi jednak daleko poza badanie
patologii i1 nienormalno$ci. Dostarcza glebokiego zrozumienia cech i wlasciwosci
organizacji, takze tych, ktére wydaja si¢ jasne, zrozumiate i dostepne bezposrednie-
mu poznaniu. Jest to mozliwe nie tyle dzigki pomiarowi zachowan jednostek w or-
ganizacji, ile raczej dzigki dostarczeniu mozliwos$ci interpretacji tych zachowan oraz
glebszych motywow podejmowanych dziatan.

Nasze spostrzeganie iwyobrazenia natemat spolecznej rzeczywisto$ci nie
sg neutralne. Sg ksztaltowane przez emocje i uczucia, jak duma, lek, bol, rados¢ czy
satysfakcja, a takze przez najwczes$niejsze doswiadczenia zyciowe, ktore wywarty
wplyw na nasze zycie, chociaz nie jesteSmy swiadomi owego wptywu. Jesli czasem
oktamujemy siebie, robimy to, poniewaz rzeczywisto$¢ jest zbyt bolesna lub zbyt
ztozona, a nasze pragnienia zbyt cenne, by z nich zrezygnowac. Jesli zapominamy
o czyms§, co potem okazuje si¢ bardzo wazne, to z powodu wyparcia, mechanizmu
powodujacego, ze niebezpieczne i nieprzyjemne mysli nie maja dostgpu do naszej



Patrzac glebiej — psychoanalityczne spojrzenie na organizacje 153

$wiadomosci i sg zatrzymywane w nie§wiadomej czgséci naszej psychiki. Menedze-
rowie obawiajacy si¢ potencjalnych zaktocen w firmie mogg lekcewazy¢, pomijac
oznaki zagrozenia i odrzucac ostrzezenia, traktujac je jako ,,defetystyczne gadanie”;
dzigki temu unikajg kltopotliwych elementéw rzeczywistosci, zastepujac je pozada-
na, cho¢ nierealng fikcja. Proces ten moze by¢ znacznie wzmocniony, je§li mene-
dzeroéw otaczaja podwtadni, ktorych obecne problemy uruchamiajg wspomnienia
przesztych, bolesnych zdarzen z przesztosci. W efekcie przezywaja oni aktualne
zdarzenia poprzez pryzmat przesztych doswiadczen, co czyni terazniejsze sytuacje
podobnie zagrazajacymi, jak w przesztosci. Do glosu dochodza wowczas nieswia-
domos¢ oraz mechanizmy obronne.

3. Nieswiadomos¢ w organizacji

Nieswiadomos$¢ jest centralnym pojeciem w psychoanalizie. Pomimo wielu istot-
nych zmian, jakie dokonaty si¢ od poczatku sformutowania klasycznej teorii psy-
choanalitycznej, nie$wiadomo$¢ pozostaje kluczowym jej elementem. Chociaz
Z. Freud nie ,,wynalazl” nieSwiadomosci, to pozostawata ona istotnym przedmiotem
jego naukowych dociekan, w ktorych dowodzit, Ze psychologia §wiadomosci nie
jest w stanie wyjasni¢ szerokiego wachlarza zjawisk psychicznych, takich jak sny,
objawy neurotyczne czy stany hipnotyczne. Odrzucat poglad, ze nieswiadomos¢ jest
jakims$ tajemniczym, duchowym, czy mistycznym stanem; traktowatl jg jako co$ nor-
malnego i naturalnego, poddajacego si¢ naukowemu badaniu, proponujgc system
analitycznych interpretacji i konstruktow pomocnych przy ocenie i badaniu nieswia-
domosci. Wedtug Freuda [1993] nie§wiadomos¢ jest stanem wywotanym przez mys-
li i pragnienia, ktore zostaly represjonowane, czyli wyparte. Zgodnie z tymi pogla-
dami to, co wyparte, jest prototypem naszej nieSwiadomosci.

Procesy nie§wiadome sg centrum, z ktérego mozna bada¢ i rozwija¢ ogolng teo-
ri¢ dotyczaca relacji miedzy jednostka a otoczeniem [Czander 1993, s. 128]. Repre-
sjonowane mysli nie znikaja bez §ladu z naszego zycia osobistego, lecz poszukuja
roznorodnych drog i sposobdw ekspresji, czasem podstepnych, np. podczas snu czy
W stanie czuwania, zmieniajac wyparte uczucia w ich zaprzeczenie lub przerzucajac
si¢ na inny obiekt [Gabriel 2004].

Nieswiadome mysli i pragnienia dziataja inaczej niz $wiadome. Introspekcja nie
daje do nich dostepu, nie podlegaja zmianie ani korekcie poprzez logiczne argu-
menty czy materialne dowody, nie uruchamiaja si¢ w celu osiggania pozadanych
efektow. Przede wszystkim jednak nieSwiadome mysli i pragnienia nie poddajg si¢
swobodnej dyskusji, gdyz ogromne sity ludzkiej psychiki utrzymuja je w stanie wy-
parcia. Wydajemy mndstwo energii, by broni¢ si¢ przed zaktocajacymi i klopotli-
wymi pragnieniami lub mys$lami, dazac do utrzymania ich w nieSwiadomosci (zob.
[Hirschhorn 1988; de Board 2003; Gabriel 2004]).

Projekcja i regresja — przejawy organizacyjnej nieSwiadomosci. Badania do-
tyczace regresji organizacyjnej rozumianej jako przechodzenie z wyzszego poziomu
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rozwoju organizacji do poziomu bardziej archaicznego, mniej dojrzatego, zostaty
zapoczatkowane przez takich autorow, jak G. LeBon, Z. Freud, W. McDougall,
L. Tiger, I. Menzies, P. Turquet czy J. Durkin. Wszyscy oni analizowali skutki bycia
cztonkiem duzych, nieustrukturalizowanych grup; dzieki swoim pracom przyczynili
si¢ do rozwoju badan nad zachowaniami zbiorowymi.

Zgodnie z psychoanalitycznym paradygmatem, struktura w organizacji shuzy
zmniejszeniu zjawiska regresji, ktorego najsilniej do§wiadczajg cztonkowie duzych
grup, zwlaszcza mato ustrukturalizowanych [Czander 1993]. Struktura dla cztonkow
duzych grup i organizacji jest zrodlem poczucia bezpieczenstwa. Zarowno realiza-
cja zalozen (celow), przydziat rol, jak i podziat zadan stuzg ochronie pracownikéw
przed regresywnoscia wynikajaca z braku struktury.

Organizacje majg rowniez pewne sposoby i mozliwo$ci w zakresie podwyz-
szania poziomu regresji. J. Halpern i . Halpern [1983] dowodza, Ze proces naboru,
selekcji i zatrudniania pracownikow moze wptywac na gotowos¢ do regresji organi-
zacyjnej. Jej powodem sg obawy przed odrzuceniem i wyparcie negatywnych (wo-
bec organizacji) emocji. Inne czynniki przyczyniajace si¢ do regresji to jawne lub
ukryte wymagania, wynikajace z bycia cztonkiem grupy. W ten sposob moze dziataé
silna presja, by zachowywac si¢ przyjaznie, wspierajaco i spojnie z normami i za-
chowaniem innych cztonkow grupy, pomimo rywalizacyjnej, hierarchicznej, a cza-
sem wrecz wrogiej atmosfery w grupie i w jej otoczeniu. Pragnienie bycia dobrym
cztonkiem ,,dobrej”, ,,wpierajacej” grupy i otrzymywania plyngcych z tego niemal
terapeutycznych korzysci sktania cztonkdéw grupy do wypierania obaw i lgkow, po-
jawiajacych sie w momencie wchodzenia do grupy. W efekcie wyltaniaja si¢ posta-
wy submisyjne, zalezne, sktonnos¢ do daleko idacych poswigcen, ktore po pewnym
czasie rodzg frustracje, roszczeniowos¢, poczucie krzywdy i inne negatywne skutki,
doswiadczane intensywnie przez czg¢$¢ pracownikow.

Innym przejawem procesow nieswiadomych, powszechnie obecnym w zyciu
jednostek oraz grup, jest inny mechanizm obronny, jakim jest projekcja. Najpro-
$ciej moze by¢ ona zdefiniowana jako nieswiadome przypisywanie innym obiektom
cech wlasnych, zwykle nieakceptowanych [Czander 1993, s. 59; Laplanche, Pon-
talis 1996, s. 246]. Podtozem mechanizmu projekcji jest zazwyczaj doswiadczanie
silnych emocji, takich jak nienawis¢, wrogos¢, zawis¢, ktorych w sobie nie akceptu-
jemy, a ktorych swiadome do$wiadczanie wzbudzatoby lek i/lub poczucie winy.

Projekcja jako mechanizm obronny moze by¢ réwniez rozpatrywana w ka-
tegoriach dylematu dotyczacego sposobu zamieniania wewnetrznego zagrozenia
w zewnetrzng grozbe. Ten wariant projekcji jest najbardziej widoczny w grupach,
w ktorych wspolna (koluzywna) projekcja staje si¢ potezna sita, ktora pozostaje
na ustugach podtrzymywania poczucia spdjnosci danej grupy. Wedlug E. Jaquesa
[1952] jest to jeden z najpotezniejszych elementéw wigzacych poszczegolne jed-
nostki. Projekcja podtrzymuje wewnetrzng spojnos¢ grupy poprzez wyprojektowa-
nie ztych, agresywnych uczu¢ wobec swoich czlonkéw oraz wewnetrznych obiek-
tow poza grupe. W ten sposob projekcja jest uzywana do zatrzymania regresywnych
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impulsow, pojawiajacych sig, gdy grupa staje twarzag w twarz z realnym lub wy-
obrazonym zdarzeniem, budzacym jej silny lek. Kiedy jednak poprzez projekcj¢ nie
udaje si¢ powstrzymac tych regresywnych impulsoéw 1 spdjnos¢ wewnetrzna nie jest
utrzymana, wowczas do gtosu dochodzi regresja. Grupa rozrywa si¢ i jej cztonkowie
nieswiadomie wyprojektowuja paranoidalne afekty na wszystkich ,,innych”, naj-
chetniej umiejscowionych poza wtasng grupa, starajac si¢ w ten sposob zredukowac
doswiadczane przez siebie regresywne impulsy. Powoduje to jednak wzrost leku
z powodu zagrozenia zniszczeniem ,,dobra grupowego” lub zakldcenia w funkcjo-
nowaniu grupy. Grupa wowczas pozostaje w stanie bezradnos$ci, stabosci, a przede
wszystkim podatnosci na zranienie. W takich warunkach bezposrednie otoczenie
jest postrzegane jako niepewne, nieprzewidywalne, niekontrolowalne, a grupa prze-
zywa je jako silnie zagrazajace. Czujagc wlasna bezradnos$¢, grupa szuka pomocy.
Zazwyczaj zwraca si¢ do lidera, oczekujac od niego wsparcia, opieki, konstruktyw-
nego dziatania [Bion 1968]. W takiej sytuacji cztonkowie grupy zaniedbuja swoje
zadania 1 znacznie gorzej wywiazujg si¢ z przypisanych im rol zawodowych. Lider
za$ moze odnies¢ sukces, jesli potrafi zmniejszy¢ regresywne impulsy grupy, stajac
si¢ obiektem grupowego przeniesienia, w ktorym pojawiaja si¢ agresywne fanta-
zje 1 paranoidalne I¢ki oraz kiedy zostang one przez niego skontenerowane [Gabriel
2004, s. 138]. Powoduje to ich zahamowanie, czyli nie ujawniajg si¢ w relacjach
pomigdzy cztonkami grupy. Mozna wigc uznaé, ze regresywne impulsy wycofuja
sie, gdy nastgpi identyfikacja z liderem oraz internalizacja lidera jako obiektu oraz
gdy pojawia si¢ sublimacja instynktowych pragnien, czyli zamiana agresywnych im-
pulséw na tworcze i konstruktywne dziatania, podejmowane na rzecz dobra grupy
[Bion 1968; de Board 2003].

4. Wizja ,,dojrzalej” organizacji

E. Jaques [1976, s. 6], psychoanalityk i teoretyk organizacji, definiowat natur¢ czto-
wieka, opisujac ‘normalne’ zachowanie. Wedlug niego okreslone cechy ludzkiego
zachowania rozwingty si¢, by zapewni¢ przetrwanie jednostce i spoteczenstwo. Ce-
chy te sg nastepujace:

»  Swiadomosé swojego self1 self innych.

e Zdolnos$¢ do komunikowania si¢ i rozumienia komunikacji z innymi.

*  Mozliwos$¢ wspotpracy z innymi, poswigcanie im uwagi.

e Zdolnos¢ do wymiennych relacji spotecznych i ekonomicznych.

Analogicznie, przyjmujac za punkt wyjscia takie rozumienie ,,normalno$ci”
jednostki, mozna zalozy¢, ze efektywna organizacja to taka, ktora umozliwia czto-
wiekowi funkcjonowanie w opisany powyzej sposob. Organizacja dojrzata utatwia
tworzenie relacji opartych na wzajemnym zaufaniu i poczuciu bezpieczenstwa; jest
otwartym systemem, w ktorym wykonywana jest praca, ale dokonuje si¢ takze wy-
miana pomiedzy nig a otoczeniem. Organizacje niedojrzate utrudniaja tworzenie
normalnych relacji, stajac si¢ ,,paranoiczne”, tzn. kreujg zawis¢, wroga rywaliza-
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cje ilek. Sg systemami zamknigtymi, utrudniajg relacje miedzy cztowiekiem i jego
fizycznym oraz spolecznym otoczeniem; zycie spoteczne ulega wigc zniszczeniu
[Jaques 1976, s. §].

E. Jaques podkresla, ze efektywno$¢ organizacji zalezy od zakresu, w jakim nor-
malne zachowanie jest wspierane przez strukture oraz metody zarzadzania i pracy,
stosowane w organizacji. Jednocze$nie otwartos¢ systemu i wymiana pomiedzy or-
ganizacja i jej otoczeniem sg uzaleznione od osobowosci jej cztonkow, zwiaszcza
tych najbardziej znaczacych. W tym konteks$cie w naturalny sposéb pojawia sig¢
przestrzen dla wprowadzenia pojecia osobowos¢ organizacji.

5. Osobowos¢ organizacji czyli liderzy i podwladni
w objeciach nieSwiadomosci

Wiedza na temat osobowosci zastosowana do organizacji odwotuje si¢ do mechani-
zmow, ktore leza pod powierzchnig zjawisk §wiadomie postrzeganych. Ich badanie
jest trudne, gdyz sa one niedostgpne bezposredniej obserwacji. Wptywaja na zacho-
wanie poszczegolnych cztonkow organizacji, powoduja ujednolicenie ich funkcjo-
nowania w ramach okreslonej struktury organizacyjnej, lecz mozliwo$¢ swiadomej
kontroli jest co najmniej ograniczona. Kategoria osobowo$¢ w odniesieniu do orga-
nizacji opiera si¢ na przyjeciu nastepujacych zatozen:

— organizacja traktowana jest calosciowo, a nie jako zbidr zréznicowanych ele-
mentow;

— sposOb reagowania cztonkow organizacji zalezy od tego, jak interpretujg oni
dana sytuacjg, interpretacje za$ od przekonan uksztaltowanych i utrwalonych
W organizacji;

— przekonania, emocje i mechanizmy obronne odgrywaja kluczowa rolg¢ w osobo-
wosciowym rozumieniu organizacji;

— trudne sytuacje spoteczne wywotuja silne reakcje emocjonalne u cztonkow orga-
nizacji (zazwyczaj Iek i/lub agresje); te za§ uruchamiajg mechanizmy obronne
podlegajace ujednoliceniu w trakcie uczestnictwa w zyciu organizacji;

— w organizacji utrwalaja si¢ dominujace mechanizmy obronne, czyli takie, ktore
stosowane sg przez cztonkow organizacji czgéciej niz inne, niezaleznie od ich
indywidualnych predyspozycji; w znaczagcym stopniu ogranicza to mozliwosci
efektywnego rozwigzywania problemow;

— istnieje zwigzek miedzy osobowoscig lidera a dominujacymi mechanizmami
obronnymi stosowanymi w organizacji;

— silny lek oraz agresja zwigkszaja prawdopodobienstwo wystapienia dysfunkcjo-
nalnych zachowan;

— rozpoznajac rodzaje obrony stosowane przez cztonkoéw organizacji, rozpoznaje-
my istotne wlasciwosci organizacji, co utatwia wybodr bardziej funkcjonalnych
sposobow dzialania.
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ot
<—»  Przeptyw komunikacji ' Emocje w organizacji;
formalne;j *- negatywne i pozytywne
<———5 Przeplyw komunikacji Osoba znaczaca
nieformalnej W organizacji

Rys. 1. Emocjonalno-relacyjna mapa organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne (zob.: [Barabasz 2008, s. 1617]).

Osobowo$¢ organizacji jest to cato$s¢ wewnetrznych mechanizméw integruja-
cych psychiczng i spotecznag aktywno$¢ cztonkdéw organizacji w warunkach wyzna-
czanych przez jej struktur¢ oraz rodzaj podstawowej dziatalnosci. Tworza ja we-
wnetrzne mechanizmy regulacji zachowan czltonkow organizacji, powstajace jako
skutek relacji interpersonalnych pomiedzy cztonkami grupy, na ktorych oddziatu-
ja normy, wartosci, cele i zadania realizowane w organizacji. Warunkiem uksztat-
towania si¢ osobowosci organizacji jest czestos¢ i intensywnos¢ relacji pomigdzy
cztonkami organizacji. Przy matej czestotliwosci 1 intensywnosci relacji organizacja
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pozostaje zbiorem luzno powigzanych jednostek. Przy duzej intensywnosci wyta-
nia si¢ ,,nowa jako$¢”, o wlasciwosciach wynikajacych z osobowosci jej najbardziej
wpltywowych cztonkdéw. Osobowos¢ jest dynamiczng instancjg integrujgca funkcjo-
nowanie organizacji w sferze relacji interpersonalnych i miedzygrupowych, regulu-
jaca zachowania poszczegodlnych jednostek pozostajacych w strukturze organizacji.
Graficzng ilustracj¢ proponowanego rozumienia organizacji stanowi rys. 1. Ukazuje
on organizacj¢ przez pryzmat wplywu osob znaczacych, gtdéwnie w kontekscie do-
$wiadczanych przez nich emocji, ktore z kolei uaktywniaja specyficzne mechani-
zmy obronne.

Struktura organizacji stanowi rodzaj granic, ktére wyznaczaja obszar relacji
i zakres dziatan realizowanych w danej organizacji, wspierajac poczucie bezpie-
czenstwa i tozsamosci cztonkow organizacji. Funkcja osobowosci jest obnizanie
poziomu Igku i agresji poprzez stosowanie obrony oraz wytwarzanie i przenoszenie
systemu wspolnych przekonan, sadow, ocen i wyobrazen na catg organizacjg.

Te aspekty psychiki kazdego z cztonkdéw organizacji, ktore pozostajg w konflik-
cie ze $wiadomie utrzymywanymi tre§ciami, moga by¢ odrzucane, thumione lub wy-
pierane, stajac si¢ treSciami nieSwiadomymi. Pozostajac w sferze nieswiadomosci,
moga one przybierac¢ posta¢ fantazji, wspomnien i odczu¢; moga wchodzi¢ w kon-
flikt ze $wiadomymi przekonaniami czlonkéw organizacji o sobie, organizacji, ota-
czajacym $wiecie, o tym, co sluszne i co niestuszne itd. Konsekwencja nasilania sig¢
wewnetrznych konfliktow jest wzrost ogolnego poziomu lgku, z ktorym cztonkowie
organizacji radzg sobie za pomocg mechanizméw obronnych, zarowno indywidual-
nych, jak i wypracowanych w organizacji (zob. [Barabasz 2008]).

Pojecie osobowosci organizacji w prezentowanym ujeciu faczy swiadome i nie-
swiadome aspekty funkcjonowania cztonkow organizacji; integruje sfer¢ emocjonal-
ng z obszarem poznawczym i behawioralnym; nie tracac z pola widzenia jednostki,
pozwala widzie¢ grupe i calg organizacj¢. Wydaje sig, Zze na obecnym etapie poszu-
kiwan badawczych najwigksza trudnosé, ale tez wyzwanie, stanowi przeniesienie tej
idei na grunt praktyki zarzadzania.

6. Zakonczenie

Zgodnie z zalozeniami podejs$cia psychoanalitycznego, wigkszo$¢ racjonalnych za-
chowan cztowieka jest uwarunkowana dziataniem sit i mechanizmow, ktére znajdu-
ja si¢ poza obszarem $wiadomego poznania. W $wietle koncepcji psychoanalitycz-
nych, jesli chcemy zrozumie¢ organizacj¢, nalezy wznie$¢ si¢ ponad poziom
racjonalny i dotrze¢ do tresci wypartych, czyli nie§wiadomych motywow, uczud,
pragnien, fantazji i wyobrazen. Tresci te, zawarte w umysle kazdego cztonka organi-
zacji, tworzg wewnetrzny $wiat, determinujacy zachowania w §wiecie zewngtrznym.
Wiedza na temat dynamiki procesow grupowych, nie tylko na poziomie interpretacji
zachowan §wiadomych uczestnikow zZycia organizacyjnego, lecz glebiej lezacych
mechanizmoéw, wydaje si¢ potrzebna nie tylko waskiej grupie analitykéw grupo-
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wych i ekspertow, ktorzy pracujg z poszczegdlnymi cztonkami organizacji lub z calg
organizacja. Pozwala ona trafniej ocenia¢ i wnioskowa¢ na temat zachowan po-
szczegblnych czlonkéw organizacji, zarbwno w kontekscie zachowan jednostko-
wych, grupowych, jak i catej organizacji.
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LOOKING DEEPER — PSYCHOANALYTIC APPROACH
TO ORGANIZATION

Summary: The roots of presented here images of an organization come from psychoanalytic
approach to both individuals, groups and organizations. The predominant fantasies, beliefs,
and aspirations of key decision makers make relevant influence on the nature of their
organizations. Thanks to applying the notion of personality with reference to an organization,
we want to point out mechanisms and phenomena essential for its functioning, showing the
organization as a dynamic system of forces and relations among its members. There are
discussed two aspects of organizational unconscious regression and projection as examples
of defense mechanisms.

Key words: psychoanalysis, unconsciousness, regression, projection, organizational
personality.



