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Streszczenie: Artykul jest pierwsza proba syntezy przeprowadzanych przez autoréw badan
zwiazanych z trzema archetypowymi rolami zarzadczymi. W wyniku uwzglednienia systemo-
wej perspektywy rozumienia organizacji w procesach odnowy i wzrostu przedsigbiorstw po-
wstata koncepcja triumwiratu rol, na ktory sktadaja sig trzy archetypy: przedsigbiorczy, przy-
wodczy 1 menedzerski. Moze by¢ ona zastosowana w procesach transformacji, zwlaszcza
przy wykorzystaniu podej$cia psychodynamicznego do osobowosci kluczowych postaci, a
takze idei osobowosci organizacji bedacej ich wypadkowa. Artykut charakteryzuje krotko
kazda z archetypowych rdl oraz przedstawia koncepcjg ich triumwiratu zgodnie z psycholo-
giczng interpretacja, oparta na podejsciu psychoanalitycznym w kontek$cie zjawiska przenie-
sienia.

Stowa kluczowe: Odnowa i transformacja przedsigbiorstw, triumwirat rol, osobowos¢ orga-
nizacji, psychoanaliza organizacji.

1. Wstep

Oczywiste jest, iz osobowos¢ kluczowych osob determinuje ich postawy 1 zachowa-
nia w sytuacji zmian. Mozna do tego dotaczy¢ rowniez realizowane style kierowania,
posiadane kompetencje i zdobyte wczesniej doswiadczenia. Czy tlumaczy to jednak
powody, z ktorych niektore przedsigbiorstwa nie wytaniaja na czas rozsadnych eko-
nomicznie, czasem przelomowych, pomystow, ktore stawalyby si¢ motorem napgdo-
wym odnowy lub dalszego rozwoju? Czy tlumaczy to, dlaczego wielu firmom, mimo
dobrych pomystow, nie udaje si¢ skutecznie przeksztalci¢ tak, aby zagwarantowac
sobie przetrwanie lub rozwdj? Czy thumaczy, to dlaczego niejednokrotnie tak duza
przeszkode w odnowie i rozwoju stanowi brak wiary, opdr i nieche¢ angazowania si¢
w te procesy nie tylko szeregowych, ale i kluczowych pracownikow?

W niniejszym artykule prezentujemy zarys pola badawczego bedacego wyni-
kiem powiazania naszych badan: z jednej strony systemowej perspektywy zarzadza-
nia procesami odnowy i wzrostu przedsigbiorstw, z drugiej zas psychodynamiczne;j
perspektywy osobowosci organizacji. Jednym z istotniejszych watkéw, jakie wyta-
niaja si¢ z takiej dualnej perspektywy badawczej, jest zagadnienie archetypow rol
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zarzadczych, ktorych synteze wspotautor artykutu proponuje zawrze¢ w koncepcji
triumwiratu rol. Do jej petiejszej aplikacji do praktyki zarzadzania transformacja i
rozwojem przedsigbiorstw niezwykle cenne jest ujgcie jej na gruncie psychodyna-
micznej interpretacji osobowosci kluczowych dla organizacji jednostek oraz bedacej
ich wypadkowa osobowosci calej organizacji, badaniem ktorej zajmuje si¢ wspotau-
torka artykutu.

To, ze zagadnienie istoty i znaczenia kluczowych rol zarzadczych nie jest oczy-
wiste, dobrze obrazuje pytanie o to, czym réznia si¢ menedzerowie i liderzy, ktore
postawitl w siedemdziesiatych latach XX wieku A. Zaleznik, profesor Harvard Busi-
ness School (zob.: [Zaleznik 2004]). Dekade pdzniej spopularyzowat si¢ inny tok
badan teoretycznych dotyczacy rozréznienia menedzerow i przedsigbiorcow w kon-
tek$cie zar6wno malych, rosnacych przedsigbiorstw, jak i duzych korporacji (zob.
np. [Malach-Pines i in. 2002; Busenitz, Barney 1997]). Wspotczesnie z kolei moze-
my obserwowac debate nad relacja miedzy rolami przedsigbiorcy i lidera (zob. np.:
[Fernald, Solomon, Tarabishy 2005]). W jednym z niewielu zrddet taczacych wszy-
stkie trzy role B. Czarniawska-Joerges 1 R. Wolff zwracaja uwagg na cyklicznos¢ za-
interesowania praktyki i teorii poszczegdlnymi rolami i thumacza ja zmiennymi wa-
runkami gospodarki, ktore stawiaja przed przedsigbiorstwami odmienne wyzwania.
Uwazaja oni, ze role te odzwierciedlaja pragnienia i obawy organizacyjnych spo-
fecznosci 1 sg symbolami, ktore pomagaja przypisywac znaczenie wydarzeniom za-
chodzacym w organizacji (zob. [Czarniawska-Joerges, Wolff 1991, s. 530]). W dal-
szej czesci artykulu przedstawiamy krotka charakterystyke kazdej z rél, koncepcije
ich triumwiratu, a nastgpnie wybrane zagadnienia wynikajace z zastosowania psy-
chodynamicznej perspektywy ich interpretacji.

2. Kluczowe role zarzadcze

Do trzech kluczowych rol, jakie wytaniaja si¢ z prac przywolanych autorow, zalicza-
my wigc role przedsigbiorcza, przywodczg i administracyjna.

Rola przedsigbiorcza

Pierwotna rola zarzadcza jest rola przedsigbiorcza, gdyz bez niej nie powstatoby
zadne przedsigbiorstwo. Istnieje wiele definicji przedsigbiorczosci i przedsigbiorcy,
ktorych akcenty rozktadane sa w zalezno$ci od perspektywy teoretycznej, z jakiej
ich tworcy analizuja to zagadnienie. W zwiazku z kontekstem omawianych w tym
miejscu zagadnien odwotuje si¢ do definicji odnoszacych si¢ do funkcji przedsig-
biorcy tak, aby mozliwe byto skoncentrowanie sig na tej roli triumwiratu. Warto w
tym miejscu odwotaé si¢ ponownie do Schumpetera, ktory w latach trzydziestych
minionego wieku zaproponowat definicjg, wedtug ktorej przedsigbiorca to innowa-
tor i katalizator zmian nieustannie robiacy rzeczy, jakie nie byly robione wcze$niej i
ktore nie pasujg do ugruntowanych wzorcow spolecznych [Malach-Pines i in. 2002,
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s. 173]. Odwotujac si¢ do perspektywy osobowosciowej, warto zaznaczy¢, ze dla
przedsigbiorcy jego praca wiaze si¢ przede wszystkim z ,,tworzeniem nowych §wia-
tow”, co mozna rozumiec jako przetamywanie starych struktur i budowanie nowych
[Malach-Pines i in.2002, s. 177].

Na potrzeby wynikajace z poruszanej tematyki pojecie przedsigbiorczosci defi-
niujemy, opierajac si¢ na propozycji L. Fernalda, ktory za trzy kluczowe jej cechy
uznaje [Fernald, Solomon, Tarabishy 2005, s. 2]:

1) wynajdowanie zyskownych okazji bez wzgledu na wielko$¢ kontrolowanych
w danym momencie zasobow,

2) rozwijanie istniejacych zasobéw poprzez wzmozone uczenie si¢, synergi¢ lub
eksperymentowanie,

3) promowanie zmian i innowacji prowadzace do nowych konfiguracji zasobow
i nowych sposobow prowadzenia biznesu.

Jak wynika z tych definicji, rola przedsigbiorcy nie sprowadza si¢ wytacznie do
uruchamiania nowego przedsigwzigcia i firmy. Nie sprowadza si¢ ona réwniez do
dziatan podejmowanych wylacznie przez witasciciela czy zarzadzajacego przedsig-
biorstwem. Zwrdcono na to uwagg, analizujac przypadki duzych korporacji, ktore
byty zdolne do innowacyjnych i dostosowawczych zachowan inicjowanych na roz-
nych szczeblach hierarchii. W celu nazwania tej cechy organizacji stworzono termin
tzw. grupowej przedsigbiorczosci (corporate entrepreneurship), ktory odnosi si¢ do
ksztaltowania potencjatu do ciaglego odkrywania i wykorzystywania nowych okazji
na wszystkich poziomach struktury przedsigbiorstwa.

Podsumowujac charakterystyke roli przedsigbiorczej, warto zwroci¢ uwage na
to, iz literatura przedmiotu uznaje zar6wno to, ze jest ona petniona w matych i du-
zych przedsigbiorstwach, jak i to, ze bywa petniona rownolegle przez rozne osoby
na réznych szczeblach hierarchii organizacyjne;.

Rola przywodcza

Wielos¢ definicji pojecia ,,przywodztwo” pozwala przyjac za aktualna opinig
B. Czarniawskiej-Joerges, ze w odniesieniu do przywodztwa teoria organizacji nie
poczynila zbyt wielkiego postepu od czasu, gdy w roku 1974 R. Stogdil zauwazyt,
iz jest prawie tak duzo definicji przywodztwa, jak ludzi, ktorzy podjeli probe zdefi-
niowania tego pojecia (zob. [Stogdill 1974, s. 259; Czarniawska-Joerges, Wolff
1991, s. 534]). W celu porzadkowania rozwazan proponujemy odwotanie si¢ do de-
finicji G. Yukla, wedtug ktorego przywodztwo to proces wptywania na innych tak,
aby zrozumieli 1 zgodzili si¢ z tym, co ma by¢ zrobione i jak to ma by¢ zrobione
efektywnie, oraz proces facylitacji jednostkowych i zbiorowych dziatan stuzacy
osiagnigciu wspolnego celu [ Yukl 2009]. Kluczowymi elementami tak rozumianego
ujecia jest zarowno zdolno$¢ wptywania na ludzi, aby osiagna¢ zatozone przez lide-
ra cele, jak i doprowadzenia do powstania wspdlnoty celow wsrod wszystkich zaan-
gazowanych.
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Szczegblna cecha liderow jest, zdaniem Kottera, charakterystyczny system dzia-
tania, ktory pozwala radzi¢ sobie z trzema gtdéwnymi wyzwaniami stojacymi przed
zarzadzajacymi (liderami czy menedzerami). Naleza do nich: okreslenie, co nalezy
zrobi¢, ksztattowanie sieci ludzi i relacji, ktore umozliwia wykonanie zadan, oraz
zapewnienie, ze osoby te faktycznie wykonaja wyznaczone zadania. Lider opiera sig
w tym celu na trzech typach dziatan: wyznacza kierunek, pozyskuje, angazuje, mo-
tywuje 1 inspiruje [Kotter 2001, s. 4]. Wyznaczanie kierunku wiaze si¢ ze stworze-
niem wizji przyszto$ci wraz ze strategiami wprowadzania zmian potrzebnych do
realizacji takiej wizji. Pozyskiwanie i angazowanie obejmuje komunikowanie pra-
cownikom obranego kierunku i wlaczanie w dziatania na rzecz zmiany tych wszyst-
kich, ktorych zaangazowanie potrzebne jest do osiagnigcia zamierzonych celow.
Motywowanie i inspirowanie opierajace si¢ na niezaspokojonych ludzkich potrze-
bach, warto$ciach i emocjach pozwala z kolei liderowi na utrzymanie koncentracji
aktywnosci wszystkich na osiaganiu celow [Kotter 2001, s. 4].

Problematyka cech przywodczych stanowi od lat szeroki obszar badan w dzie-
dzinie psychologii, pozwala on na doglebniejsze wyjasnienie przywodczej roli
triumwiratu. Moze w tym pomoc zwlaszcza teoria przywodztwa transformacyjnego-
transakcyjnego zapoczatkowana w latach siedemdziesigtych XX wieku przez
J. Burnsa (zob.: [Burns 1978]). W ramach swoich prac nad teoria przywodztwa
transformacyjnego zidentyfikowatl on cztery wymiary przywodztwa transformacyj-
nego: charyzme, inspirujaca motywacje, stymulacje intelektualna oraz zindywidu-
alizowane podejscie [Judge, Piccolo 2004, s. 755]. Charyzma okreslana jest przez
stopien, w jakim lider zachowuje si¢ w sposob powodujacy identyfikowanie si¢
z nim przez jego podwladnych. Inspirujaca motywacja okreslana jest przez stopien,
w jakim lider artykutuje atrakcyjna i inspirujaca podwiladnych wizjg. Stymulacja
intelektualna okreslana jest przez stopien, w jakim lider podwaza przyjete zatozenia,
podejmuje ryzyko i odnosi si¢ do pomystéw podwitadnych po to, aby stymulowaé
i inspirowac ich kreatywno$¢. Zindywidualizowane podejscie jest natomiast okre-
$lane przez stopien, w jakim lider uwzglednia potrzeby podwtadnych, dziata wobec
nich jako mentor lub coach, jak rowniez wstuchuje si¢ w ich obawy i potrzeby [Jud-
ge, Piccolo 2004, s. 755].

Podsumowujac rozwazania na temat przywodztwa w omawianym triumwiracie,
istotne wydaje si¢ podkreslenie stymulujacego, integrujacego oraz inspirujacego
znaczenia tej roli w organizacji, zwtaszcza w okresach ksztalttowania nowej rzeczy-
wistosci (np.: nowe przedsigwzigcie/projekt, dynamiczny wzrost) oraz gruntownego
przeksztatcania dotychczas istniejacej (np.: fuzja lub przejgcie, strategiczna odnowa,
downsizing).

Rola menedzerska

W kontekscie dwoch przedstawionych wezesniej rola menedzerska moze na
pierwszy rzut oka wydawac si¢ najmniej atrakcyjna i najbardziej passé. Jak pisat
wspomniany wczesniej A. Zaleznik, do bycia menedzerem nie potrzeba ani geniu-
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szu, ani heroizmu, ale raczej wytrwatos$ci, twardosci, cigzkiej pracy, inteligencji,
zdolnosci analitycznych oraz, co moze najwazniejsze, tolerancji i dobrej woli [Zale-
znik 2004, s. 2]. Charakteryzowat on sposdb myslenia i dzialania administratoréw
takimi atrybutami, jak godzenie r6znic, poszukiwanie kompromiséw i utrzymywa-
nie rownowagi sit. Relacje menedzeréw z innymi cztonkami organizacji opieraja si¢
przy tym na roli, jaka odgrywaja w sekwencji dziatan (procesach pracy) lub w pro-
cesie decyzyjnym [Zaleznik 2004, s. 5]. Na tym administracyjnym znaczeniu pracy
kierownikow koncentrowat si¢ rowniez P. Drucker, ktory postrzegat w nim podstawe
profesjonalizacji i podnoszenia efektywnosci pracy menedzerskiej, stad zasady i za-
lecenia dotyczace zarzadzania czasem, stosowania dostgpnych zasobdw czy tez spo-
sobu podejmowania decyzji [Drucker 2004].

Jak zauwaza B. Czarniawska-Joerges, zarzadzanie — nawiazujac do Schumpete-
ra — jest funkcja sktadajaca si¢ z kontroli i zaprowadzania dyscypliny i porzadku.
Wiaze si¢ z duzym naktadem codziennej biurokratycznej pracy [Czarniawska-Joer-
ges, Wolff 1991, s. 533]. Zarzadzanie i rutynowe zachowanie w produkcji i biznesie
umozliwia gospodarkom dostarczanie towardw na czas i dzialanie zgodnie z wyma-
ganiami systemow, ktore sa wysoce zracjonalizowane, a przez to przewidywalne
[Czarniawska-Joerges, Wolff 1991, s. 534]. Jak w swych badaniach nad profilami
kierowniczymi zauwazaja A. Mayo i N. Nohria, menedzerowie sa wykwalifikowani
w odczytywaniu i wykorzystywaniu kontekstu ich czasow. Potrafia ksztattowac
i rozwijaé przedsigbiorstwa poprzez doglebne zrozumienie obszaru, na jakim operu-
ja. Zauwazaja oni takze, iz taka administracyjna rola wspétistnieje z pozostalymi
dwoma w catym okresie rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw [Mayo, Nohria
2005, s. 48].

Podobna mys$l pozwalajaca szerzej spojrze¢ na rolg administratora, wyraza
J. Kotter, zauwazajac, iz jest ona odrgbnym, ale i komplementarnym systemem dzia-
fania, ktérego filarami sa: planowanie i budzetowanie, organizowanie i rozdzial za-
dan oraz kontrolowanie i rozwigzywanie problemow. Tak jak rola przywodcza ma
wigc ona swoje funkcje i charakterystyczne zadania. Tak jak i ona jest tez niezbgdna
do zapewnienia przedsigbiorstwu sukcesu w coraz bardziej ztozonym i zmiennym
srodowisku gospodarczym. Zarzadzanie stuzy radzeniu sobie z kompleksowoscia
organizacji. Bez dobrej administracji wspotczesne, ztozone przedsigbiorstwa popa-
datyby w chaos zagrazajacy ich istnieniu. Dobre zarzadzanie (administrowanie)
wnosi niezbedny stopien uporzadkowania i spojnosci w takich kluczowych wymia-
rach, jak jakosc¢ i zyskownos¢ produktow [Kotter 2001, s. 4].

Odwolujac si¢ natomiast do teorii przywodztwa transakcyjnego-transformacyj-
nego J. Burnsa, warto zwrdci¢ uwage, ze przywodztwo transakcyjne mozna potrak-
towac jako psychologiczna podstawe do efektywnego wypelniania wtasnie roli me-
nedzera — administratora. Przywddztwo transakcyjne koncentruje si¢ bowiem na
relacjach wymiany migdzy liderami a ich zwolennikami lub podwtadnymi [Burns
1978]. Poprzez ten proces liderzy odwotuja si¢ do indywidualnych oczekiwan ich
podwladnych w celu motywowania ich do wypekiania postawionych zadan.



Archetypy 16l zarzadczych — perspektywa psychodynamiczna 39

Mimo ze ta forma bywa okreslana jako przemijajacy styl przywodztwa, warto
zaznaczy¢, ze moze to by¢ optacalna strategia przewodzenia w przypadku ustabili-
zowanych organizacji [Ensley, Pearce, Hmieleski 2006, s. 249].

3. Triumwirat rol

Jak wynika z przedstawionych charakterystyk, kazda z r61 ma swoje typowe cechy i
zadania. Mozna takze zwroci¢ uwagg na fakt, iz w jednym czasie w organizacji wy-
stepuje intensywnie wigcej niz jedna rola. Zatozenie zjawiska triumwiratu rol opiera
si¢ wlasnie na uznaniu, ze do zapewnienia przetrwania i rozwoju organizacji kazda
z 16l powinna by¢ wypetniana w stopniu odpowiednim do strategicznych wyzwan,
przed jakimi ta organizacja stoi [Betz 2010]. Jest to zgodne z przekonaniem cytowa-
nych wczesniej B. Czarniawskiej-Joerges i R. Wolffa, ktorzy podkreslaja, ze oma-
wiane trzy role sg uzupetiajace w tym sensie, ze odpowiadaja na inne potrzeby albo
obawy przed nieswiadomoscia zbiorowa [ Czarniawska-Joerges, Wolff 1991, s. 531].
Réwniez A. Mayo i N. Nohria w swoich badaniach nad zarzadzaniem i przywodz-
twem w amerykanskich firmach w XX wieku wyodrebnili trzy archetypy rol zarzad-
czych: przedsigbiorcy, lidera i menedzera. Koncentrowali sig, co prawda, na prze-
mianach w istocie zarzadzania i przywodztwa w kolejnych okresach minionego
wieku,, identyfikujac role wiodace, ale jak stwierdzili: w kazdej z dekad wszystkie
te archetypy koegzystowaty i byly wszechobecne. Wszystkie tez byty ich zdaniem
niezbedne do utrzymania zywiotowosci amerykanskiej gospodarki. Przedsigbiorcy
zaktadali nowe firmy, menedzerowie rozwijali 1 optymalizowali je, a liderzy trans-
formowali je w krytycznych momentach [Mayo, Nohria 2005, s. 48].

Koncepcja triumwiratu rol zaktada, ze w kazdej organizacji procesy zarzadcze
realizowane sa poprzez trzy role: przedsigbiorcza, przywddcza i menedzerska (ad-
ministracyjna). Kazda z nich jest odmiennym profilem dziatan zarzadczych koncen-
trujacym si¢ na innych zadaniach kluczowych dla przetrwania, funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa [Betz 2010]. Prezentuje je tab. 1.

Tabela 1. Kluczowe zadania rol triumwiratu

Rola Zadania

Przedsigbiorcza — poszukiwanie i promowanie zyskownych okazji
— redefiniowanie domeny dziatania i modelu biznesowego
— wprowadzanie innowacji

Przywddcza — integrowanie cztonkdéw organizacji wokol wizji i misji
— inspirowanie i angazowanie czlonkdw organizacji
— zmiana przekonan i postaw czlonkow organizacji

Administracyjna — ekonomiczna optymalizacja modelu biznesowego
— instytucjonalizacja i standaryzacja organizacji
— kontrola efektow i stymulowanie zachowan ludzi

Zrédlo: [Belz 2010].
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Natgzenie wystgpowania tych rol wynika zaréwno ze zrodet wewnetrznych, le-
zacych po stronie kierownictwa, jak i zewnetrznych wobec nich. Zrodlami we-
wnetrznymi natezenia rol triumwiratu sa cechy i kompetencje oséb zajmujacych
przede wszystkim kluczowe stanowiska kierownicze. Zrodta zewnetrzne natezenia
6l sg odmienne dla kazdej z rol i moga by¢ zlokalizowane zar6wno w otoczeniu, jak
1 we wnetrzu organizacji. Nalezy zwroci¢ uwagg, iz kazdy z kierownikow moze
prezentowac w dziataniu cechy wigcej niz jednej roli. Wypadkowa natg¢zenia i nasy-
cenia dana rola w organizacji moze stanowi¢ kryterium diagnostyczne i porownaw-
cze przedsigbiorstw w ramach branzy, co moze stuzy¢ do wnioskowania na temat
wplywu potencjatu istniejacego triumwiratu ol na ich zdolnos¢ odnowy i rozwoju
[Betz 2010].

4. Osobowos¢ organizacji — ujecie psychodynamiczne

Wielu autoréw podkresla, ze zarowno strategia, struktura, jak i kultura organizacji
pozostaja pod silnym wplywem osobowosci przedstawicieli top managementu (zob.:
Kernberg 1979, Kets de Vries, Miller 1980, Stapley 1996, Bridges 2000]). Jedna z
najbardziej znanych koncepcji ujmujacych organizacj¢ przez pryzmat neurotycz-
nych typéw osobowosci stworzyli M.F. Kets de Vries i D. Miller [Kets de Vries,
Miller 1984; 1986]. Wedlug wspomnianych autorow przedstawiciele top manage-
mentu wypracowuja i reprezentuja wspolne dla catej organizacji przekonania, wy-
obrazenia oraz postawy dotyczace kluczowych dla organizacji kwestii. W ptaszczyz-
nie relacji interpersonalnych, poprzez psychologiczne mechanizmy identyfikacji,
projekeji oraz dzigki zjawisku przeniesienia (transference), tresci te odzwierciedlane
sa na wszystkich szczeblach organizacji. Przedstawiciele top managementu, a takze
pozostate osoby kluczowe dla organizacji wywieraja znaczny wpltyw na ksztattowa-
nie si¢ dominujacych zachowan adaptacyjnych wystepujacych w calej organizacji,
stanowiac rodzaj zalazka lub podstawy do rozwoju dominujacych mechanizmow
przystosowania catej organizacji.

U podtoza zachowan organizacyjnych lezg ukryte mechanizmy determinujace
mysli, przekonania i zachowania, w tym takze prezentowane przez cztonkéw orga-
nizacji sposoby radzenia sobie z sytuacjami trudnymi. Mechanizmy te powoduja
ujednolicenie wzorcow zachowan cztonkdéw organizacji, dajac efekt, ktory mozna
opisac jako ,,osobowo$¢ organizacji” [Barabasz 2008]. Rozumie¢ ja mozna jako we-
wngtrzne mechanizmy regulacji zachowan cztonkow organizacji powstajace na sty-
ku ich relacji interpersonalnych poddawanych oddzialywaniu norm i wartosci, celow
1 misji oraz wizji organizacji, ale przede wszystkim osobowosci postaci kluczowych
dla danej organizacji. Funkcje osobowosci polegaja na rozwijaniu zachowan zgod-
nych z celami organizacji, na wytwarzaniu i przenoszeniu systemu wspélnych prze-
konan, sadow, ocen i wyobrazen na cata organizacj¢ oraz na obnizaniu poziomu lgku
1 agresji poprzez stosowanie okreslonych obron.
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Psychoanalityczne spojrzenie na organizacj¢ pomaga przede wszystkim zrozu-
mie¢ ukryte mechanizmy zwiazane z indywidualng motywacja, przywodztwem, ze
spotecznymi obronami, z przejawami toksycznych relacji w organizacji czy wrecez z
jej neurotyzmem, zgodnie z rozumieniem zaproponowanym przez M.F. Kets de
Vriesa 1 D. Millera [Kets de Vries, Miller 1984]. Warto odwotac¢ si¢ takze do pogla-
dow L. Stapleya [Stapley 1996], ktory traktuje grupg i ksztattowanie si¢ wigzi gru-
powych zgodnie z zatozeniami powstatej na gruncie psychoanalizy teorii relacji z
obiektem. Koncepcja ta pozwala zrozumie¢ wewngtrzny $wiat jednostki wypetniony
wyobrazeniami na temat znaczacych obiektow, wsrdd ktérych zazwyczaj jest takze
organizacja — wazna jako miejsce pracy.

5. Psychoanalityczna perspektywa interpretacji rol triumwiratu

Pojecie osobowosci w odniesieniu do organizacji zwraca uwagg na istotne dla jej
funkcjonowania mechanizmy i zjawiska, pozwala widzie¢ je jako dynamiczny uktad
sitirelacji migdzy poszczegolnymi czlonkami organizacji. Najistotniejsze znaczenie
maja relacje przetozony—podwtadny, a takze relacje pomigdzy cztonkami grupy oraz
te, ktore zachodza w przestrzeni miedzygrupowej. Zjawisko przeniesienia (transfe-
rence) 1 mechanizmy obronne pozwalaja zrozumie¢ charakter tych relacji dzialaja-
cych poza zasiggiem $wiadomosci uczestnikow zycia organizacyjnego, ich site i
stabosci, a takze wptyw na ksztattowanie si¢ osobowosci organizacji.

Spojrzenie na zachowania cztonkéw organizacji w perspektywie psychoanali-
tycznej oznacza, iz te aspekty psychiki kazdego z cztonkdéw organizacji, ktore pozo-
staja w konflikcie ze $§wiadomie utrzymywanymi tresciami, moga by¢ odrzucane,
thumione lub wypierane, stajac si¢ tresciami nieswiadomymi. Pozostajac w sferze
nieswiadomosci, moga przybiera¢ postac fantazji, wspomnien i odczu¢, moga wcho-
dzi¢ w konflikty ze $wiadomymi przekonaniami cztonkéw organizacji o sobie sa-
mych, o organizacji, o otaczajacym $wiecie, o tym, co stuszne, a co niestuszne. Kon-
sekwencja nasilania si¢ wewnetrznych konfliktow jest wzrost poziomu ogdlnego
leku, z ktorym cztonkowie organizacji radza sobie za pomoca indywidualnych me-
chanizmoéw obronnych oraz obron wypracowanych przez uczestniczenie w zyciu
organizacji. Mechanizmy obronne, bedac procesami nieswiadomymi, stuza obronie
przed doswiadczaniem skutkéw wewngtrznego konfliktu, nie usuwaja zrodet we-
wngtrznego konfliktu, a tym samym nie powoduja tez trwatego rozwigzania proble-
mu w sferze realnosci.

Zjawisko przeniesienia w relacji przelozony—podwiladny

Dla zrozumienia procesow zachodzacych w organizacji, a zwlaszcza specyficz-
nej relacji, jaka wywigzuje si¢ miedzy podwtadnymi a przetozonym (liderem — przy-
wodca — menedzerem), pomocne jest odwotanie si¢ do jednego z najwazniejszych
poje¢ w teorii psychoanalitycznej, jakim jest pojecie przeniesienia (transference).
Opiera si¢ ono na zatozeniu, ze ludzie wnosza do kazdej relacji, zwlaszcza waznej,
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pewne aspekty swojej osobowosci, ktore zostaty uksztattowane w relacjach z pierw-
szymi osobami znaczacymi, czyli z rodzicami. Czlonkowie organizacji zachowuja
si¢ w specyficzny dla siebie sposob w relacji z przetozonym, odzwierciedlajac nie-
$wiadome niezrealizowane potrzeby, uczucia, emocje i pragnienia (zob. [Gabriel
2004]). Kazdy przetozony z racji posiadanej wladzy wywiera wptyw na zycie emo-
cjonalne swoich podwtadnych, a jednoczesnie staje si¢ obiektem, do ktorego skiero-
wane sa indywidualne i grupowe emocje, odczucia oraz potrzeby zalezno$ciowe.
Jest wigc osoba, na ktorej skupiaja si¢ tak silne emocje, jak rywalizacja i zawisc,
mitos¢ i nienawis¢, wsciektos¢ 1 gniew, roznorodne obawy i liczne pragnienia. Prze-
lozony jednak takze wnosi wlasne nie§wiadome tresci w kazda relacje z obiektami
znaczacymi dla siebie, gdyz rowniez mial rodzicow, z ktorymi relacje uksztattowaty
jego zycie.

Zgodnie z klasyczna psychoanaliza relacja przetozony—podwtadny nacechowa-
na jest pewna iloScia wypartej lub zaprzeczonej zawistnej agresji, checi walki z au-
torytetem, ale takze lekiem przed kara. Odczucia te pozostaja poza sfera §wiadomo-
$ci, gdyz podwtadni, identyfikujac si¢ z liderem, uwewnetrzniaja jego podziwiane
cechy, redukujac dzigki temu swoje agresywne odczucia [Czander 1993, s. 22]. We-
dlug Z. Freuda [Freud 1993] najwazniejszym mechanizmem dla relacji przetozo-
ny—podwtadni jest identyfikacja oraz introjekcja do idealnej czgsci ego (ego ideal)
wyidealizowanych wyobrazen podwtadnego o liderze.

Poszukujac optymalnych rozwiazan dla praktyki zarzadzania, zastanawiamy sie,
jaka jest specyfika kazdej z r6l przedstawionego triumwiratu w perspektywie zjawi-
ska przeniesienia, w jakich okoliczno$ciach i czy w ogole mozliwe jest zastgpowanie
si¢ w pelnieniu poszczegdlnych rol tworzacych opisywany wczesniej triumwirat?

Ponizej przedstawiamy w szkicowym ujeciu analize relacji przetozony—pod-
wladny przez pryzmat zjawiska przeniesienia, uwzgledniajac role przywodcy, przed-
sigbiorcy i menedzera.

Przeniesienie w relacji przywodca—podwladni

Przywddca jest osoba, ktora najsilniej uruchamia reakcje przeniesieniowe, cho¢
pojawiaja si¢ one takze wobec 0sob odgrywajacych pozostate role triumwiratu. O
ich tresci 1 intensywnosci decyduje ,,autor” przeniesienia, czyli podwladny, nie za$
osoba realizujaca okres$lona rolg (przywodcy, menedzera, przedsigbiorcy).

Przywodca to osoba, ktorej gtownym atrybutem jest uruchamianie w ludziach
ich marzen i pragnien. J. Burns [Burns 1978] pisze, ze prawdziwi przywodcy rozu-
mieja nieSwiadome motywy swoich podwladnych lepiej niz rozumieja je sami zain-
teresowani. U wielu osob uruchamiaja oni przeniesieniowe w swej istocie nadzieje
oraz wiarg¢ w ,,lepsze jutro”, ,lepszy $wiat”, ,lepszych siebie” itp. Przywodca moze
wzbudzaé pozytywne emocje i pragnienie wspolnego dziatania, potrzebe bycia za-
uwazonym przez innych, bycia dobrym wspotpracownikiem lub podwladnym. Dzig-
ki budzeniu zaufania i nadziei przywddca jest w stanie mobilizowa¢ innych do wy-
jatkowego wysiltku. Pokazujac ludziom, na jak wiele ich sta¢, moze angazowac ich
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w przedsiewzigcia o duzym stopniu ryzyka, a nawet sktoni¢ do pracy bez gwarancji
wynagrodzenia. Ludzie ulegaja przywodcy w nadziei na spetnienie marzen, ktore
zostaly przez niego rozpoznane, a nastgpnie ozywione.

Przeniesienie w relacji przedsi¢gbiorca—podwladny

Wyjatkowe znaczenie dla podwladnych ma archetyp przedsigbiorcy, mimo ze on
sam jest stosunkowo mato zainteresowany ludzmi. Jego domena sa nowe idee i wy-
zwania, poszukiwanie oryginalnosci, burzenie starego, fascynacja nowym, i niezna-
nym. Do zrozumienia istoty bycia przedsigbiorca i tego, z czego wynika specyfika
jego zachowan, istotny jest nurt badan nad osobowos$cia przedsigbiorcow menedze-
roéw 1 liderow, m.in. prowadzonych z pozycji psychoanalitycznych (zob. np.: [Brand-
statter 1997; Nicholson 1998]). A. Malach-Pines i wspotpracownicy [Malach-Pines
iin. 2002, s. 175], badajac relacje przedsigbiorcow ze swymi ojcami jako wspdlna
ceche przedsigbiorcoOw i menedzerdéw, uznali nieobecnos$¢ ojca, rozumiana nie tylko
jako ich fizyczny brak, lecz czgsta nieobecno$¢, na przyktad z powodu wykonywa-
nej pracy. Do$wiadczania gtodu uczué, niejednoznaczny stosunek ojca do syna, od-
rzucanie i niedostgpnos¢ — ksztaltuja negatywne uczucia zarowno wobec ojca, jak i
0soOb oraz struktur, ktore ojca symbolizuja. W rezultacie osoby przedsigbiorcze w
swoich postawach wobec autorytetéw i struktur, zwlaszcza hierarchicznych, ujaw-
niaja potrzebe podwazania tychze autorytetow, ale przejmuja inicjatywe, a takze
ujawniaja sktonnos¢ do podejmowania dziatan ryzykownych.

Przedsigbiorca ma duza szanseg sta¢ si¢ obiektem bardzo silnych i skrajnych
emocji ze strony wspotpracownikow i podwtadnych. Z jednej strony moze budzi¢
ich podziw, uosabia¢ tesknote za wszystkim, co nieznane i nicosiagalne, a przez to
tym bardziej idealizowane i atrakcyjne. Z drugiej strony moze budzi¢ silne uczucia
zawisci, gniewu i rozczarowania, zwlaszcza wsrod osob, ktore mniej lub bardziej
nieswiadomie tgsknia do wspanialego i niedostepnego autorytetu ojcowskiego. Nie-
zainteresowanie przedsigbiorcy okazywanym mu podziwem lub zawiscia czynig go
jeszcze bardziej atrakcyjnym, podtrzymujac przeniesieniowe uczucia podwlad-
nych.

Przeniesienie w relacji menedzer—podwladni

Dla scharakteryzowania psychodynamicznych cech trzeciej z rol triumwiratu
menedzera rowniez warto wyjs¢ od jego relacji z ojcem. W przypadku menedzerdéw
niedostatek kontaktu z ojcem, jesli jednak pozostat on osoba podziwiang skutkuje
identyfikacja z ojcem, a takze z osobami lub instytucjami, ktore symbolizujg pozycje
ojcowska. Osoba o dominujacym rysie menedzera pozytywnie reaguje na autorytety,
hierarchig i obecnos¢ struktur [Malach-Pines i in. 2002, s.175-177]. Wedlug A. Ma-
lach-Pines wyraza si¢ to we wspieraniu autorytetow, zasad i norm, jak rowniez hie-
rarchicznych, uporzadkowanych struktur, zmniejszajac sktonnos¢ do ryzyka oraz
zaangazowania w zmiany.
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Menedzer/administrator, ze wzgledu na silnie zaznaczone elementy kontroli re-
alizowanej w roznych formach, moze budzi¢ u czesci podwladnych przeniesieniowe
reakcje Igku, ztosci, niecheci oraz potrzebg zachowania dystansu, u innych — poczu-
cie bezpieczenstwa i silne potrzeby zaleznosciowe, moze wzbudza¢ takze zto$¢ i
poczucie winy. Jesli menedzer ujawnia zachowania o charakterze obsesyjno-kom-
pulsywnym relacje z podwtadnymi moga uktada¢ si¢ dwubiegunowo. Beda dobre z
osobami podobnie obsesyjnymi lub zaleznymi, ktére dobrze znosza kontrolg, znacz-
nie za$ gorsze, a okresowo bardzo zte — z wigkszoscia pozostatych podwtadnych i
wspotpracownikdéw. Natomiast przy przewadze cech narcystycznych menedzer/ad-
ministrator moze wywotywa¢ gtéwnie negatywne uczucia, che¢ buntu lub silne po-
stawy rywalizacyjne, u czgs$ci podwtadnych podziw oraz zazdros¢ lub zawis¢. Nar-
cystyczny menedzer moze nie§wiadomie sprzyja¢ powstawaniu koterii, grup i klik
wzajemnie unikajacych si¢ lub walczacych ze soba, czgsto zabiegajacych o wzgledy
przetozonego i idealizujacych go [Barabasz 2004, s. 167-173].

Przedstawione rozwazania maja charakter czeSciowo hipotetyczny, czeSciowo
opierajg si¢ na studiach literaturowych, w znacznym stopniu sa efektem obserwacji
i do$wiadczen zawodowych. Wymagaja wigc dalszej weryfikacji na bazie systema-
tycznie prowadzonego postgpowania badawczego.

6. Podsumowanie

Podjete w artykule rozwazania zwracaja uwage na znaczenie roznic, jakie dla trans-
formacji przedsigbiorstw — zwiazanej zwlaszcza z procesami strategicznej odnowy i
wzrostu — wynikaja z archetypow rol zarzadczych reprezentowanych przez kluczo-
we postaci organizacji. Od wtasciwego natg¢zenia kazdej z nich zalezy przetrwanie i
rozwoj organizacji, cho¢ kazda z nich zmierza do tego celu inng droga. Rola przed-
sigbiorcza odpowiada za zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zredefiniowania istoty swo-
jego biznesu, uchwycenia pojawiajacych si¢ okazji lub uniknigcia zagrozen. Rola
przywodcza przyczynia si¢ do wykorzystania potencjatu pracownikéw w koniecz-
nych procesach przemian, ich wysokiej motywacji i zaangazowania. Rola mene-
dzerska natomiast pozwala zapewni¢ nie mniej wazna w takich okresach sprawnosc
operacyjna oraz porzadkowa¢ model organizacyjny wylaniajacy si¢ z przeprowa-
dzanej transformacji tak, aby zwigkszy¢ synergig i obniza¢ koszty transakcyjne do
poziomu pozwalajacego na dalszy efektywny rozwoj. Role te nie sa jednak petnione
W sposob rozlaczny, w czystej formie w psychice poszczegolnych osodb. O ile nie
wydaje si¢ mozliwe rownoczesne petnienie przez dang osobe wszystkich rol jedno-
czesnie, o tyle rozne konfiguracje co najmniej dwoch z nich mozna odnalez¢ w zde-
cydowanej wigkszo$ci kadry kierownicze;j.

Poniewaz role te sa odmienne, a czgsto trudne do pogodzenia, wyzwaniem teorii
staje si¢ zrozumienie i wskazanie sposobow efektywnej ich koegzystencji tak na
poziomie jednostkowym, jak i zespotow kierowniczych. Na tym polu zauwazamy
wysoka, praktyczna warto$¢ taczenia teorii zarzadzania i psychologii. Przy jakich
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uwarunkowaniach strategicznych funkcjonowania przedsigbiorstwa, jego wielkosci
i specyfiki relacji miedzyludzkich mozna w najwyzszym stopniu wykorzysta¢ po-
tencjat danego przedsicbiorcy i menedzera? Jakiej osoby potrzebujemy do kierow-
nictwa, aby firma sprostata wymaganiom danego czasu? Czego potrzeba, aby dany
zespot kierowniczy, wykorzystujac w sposob optymalny, cho¢ moze nie maksymal-
ny, potencjat swoich cztonkéw dokonat niezbgdnej transformacji przedsigbiorstwa,
zapewniajac mu przetrwanie i szanse na rozwo6j? Opisane reakcje przeniesieniowe,
jakie moga by¢ uruchamiane przez osoby realizujace kazda z omdéwionych rol, uwy-
puklaja istote trudnosci i bariery utrudniajace ich efektywne taczenie przez jedna
osobg. Postrzeganie rol i zachowan kluczowych jednostek z perspektywy ich osobo-
wosci rozumianej psychodynamicznie oznacza dotarcie do poziomu emocji, potrzeb,
motywoOw i pragnien poszczegolnych jednostek. Pozwala jednak przede wszystkim
skupi¢ si¢ na relacjach podwtadni—przetozony oraz opisywac je z uwzglednieniem
takich zjawisk, jak przeniesienie i mechanizmy obronne. Odwotanie si¢ do pojgcia
osobowosci organizacji umozliwia poszukiwanie odpowiedzi na postawione pyta-
nia, bazujac na wykraczajacej poza swiadome deklaracje wiedzy o mechanizmach
funkcjonowania jednostek i grup. Zwigksza to szanse na bardziej trafne wnioskowa-
nie co do zjawisk i procesow, jakie zachodza w organizacji ujmowane;j jako calosc,
oraz pozwalaja skutecznie przewidywac zachowania jej poszczegdlnych cztonkow
w kontekscie relacji interpersonalnych i migdzygrupowych.
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ARCHETYPES OF MANAGERIAL ROLES.
PSYCHODYNAMIC PERSPECTIVE

Summary: The article presents the first attempt to the synthesis of research conducted by the
authors which is aimed at three archetypes of managerial roles. The system perspective in
understanding organization and management in the processes of enterprise strategic renewal
and growth resulted in the concept of so called triumvirate of roles consisting of three arche-
types: entrepreneurial, leadership and managerial. This concept may be efficiently applicable
in transformation practices especially when supported by psychodynamic approach to key
organizational actors personalities and the entirety of so called organizational personality,
which results from them. The article briefly describes the characteristics of each archetypical
role, presents an overview of the concept of triumvirate of roles and discusses potential under-
standing and interpretation of each role and their coexistence from psychoanalytic approach
in a perspective of transference process.
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