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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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IDENTYFIKACJA )
MECHANIZMOW OBRONNYCH MENEDZEROW

THE IDENTIFICATION
OF DEFENSE MECHANISMS OF MANAGERS

DOI: 10.15611/n0z.2016.2.01

Streszczenie: Prezentowany artykutl ma charakter teoretyczno-empiryczny. Zagadnienia prezen-
towane w nim skupiaja si¢ wokot problematyki mechanizméw obronnych kluczowych postaci
W organizacji oraz ich wplywu na sposéb radzenia sobie z trudnymi sytuacjami, z jakimi czton-
kowie organizacji maja na co dzien do czynienia. Ztozone i dynamiczne zjawisko zmian organi-
zacyjnych niewatpliwie do takich nalezy. W artykule przedstawiono wyniki badan prowadzo-
nych wérod menedzerow dziatu HR duzej firmy, przeprowadzonych krotko po dokonaniu w niej
istotnych zmian wlasnosciowych oraz strukturalnych. Celem badan, w ktérych wykorzystano
wywiad wpotustrukturalizowany oraz kwestionariusz DSQ 40, byto zidentyfikowanie mechani-
zméw obronnych menedzeréw w kontekscie zmiany organizacyjnej. Rozwazania przedstawione
W niniejszym opracowaniu przyblizaja pojecie mechanizméw obronnych, a takze sa proba wska-
zanie mozliwosci praktycznego zastosowania w praktyce zarzadzania.

Stowa kluczowe: mechanizmy obronne, emocje, psychoanalityczna perspektywa, zarzadza-
nie zmiang.

Summary: The main purpose of this paper is to present the issues related to organizational
change in the context of the challenges faced by both managers and other employees of a
company. The proposed view is anchored in the psychodynamic approach to organization and
management. This article is focused on the superior-subordinate relationship in the context of
change, presenting it from the perspective of intrapsychic processes. The author makes an
attempt of characterizing both rational, conscious processes and the processes that occur beneath
the surface of consciousness, which are automatic and unconscious. The latter usually conceal
strong emotions, both positive (hope and curiosity) and negative (anxiety, anger, disappointment),
as well as the beliefs and motives of actions undertaken by organization members. The defence
mechanisms questionnaire (DSQ) was used to identify the automatic application of mechanisms
to cope with difficult situations. The results indicate that neurotic mechanisms dominate among
the surveyed managers, specially idealization, but also pseudoaltruism gains high level.
However, more dangerous and counterproductive from the perspective of team work, are such
mechanisms as projection, denial, isolation and displacement. Interviews with managers made
it possible to develop a picture of the organizational change from the perspective of managers.

Keywords: defence mechanisms, emotion, psychoanalytic paradigm, change management.
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1. Wstep

Wptyw mechanizmoéw obronnych na zachowania lideréw organizacji to zagadnienie
rzadko podejmowane w badaniach prowadzonych w polskich przedsi¢biorstwach.
Powodow takiego stanu rzeczy jest kilka. Jednym z nich jest dominacja podejscia
poznawczego lub behawioralno-poznawczego w badaniach dotyczacych zachowan
organizacyjnych. Tymczasem zjawisko mechanizmoéw obronnych, jako lezace poza
zasiggiem bezposredniego poznania i kontroli, jest nie tylko trudniejsze do badania.
Jest przede wszystkim zjawiskiem opisywanym w paradygmacie psychoanalitycz-
nym, ktory pozostaje ciggle mato znanym podejsciem wsrdd polskich autorow zaj-
mujacych si¢ badaniem organizacji.

Teorie psychoanalityczne nie naleza do gtownego nurtu w badaniach dotyczacych
organizacji i1 zarzadzania. W powszechnej §wiadomosci ciggle dominuje stereotyp
kozetki psychoanalityka i do$¢ trudno wyobrazi¢ sobie organizacje w takiej pozycji.
Tymczasem wklad mysli psychoanalitycznej w rozumienie procesow grupowych
1 mechanizméw funkcjonowania organizacji oraz spoteczenstw jest coraz powszech-
niej dostrzegany i doceniany [Gabriel 1983; Kernberg 1998; Miller 1993; Vansina
(ed.) 2013; Brunning (ed.) 2012; Sievers (ed.) 2009; Armstrong, Rustin (eds.) 2015].

Teorie psychoanalityczne wyjasniaja zjawiska intra- i interpsychiczne, jakim
podlegaja jednostki, a tym samym cztonkowie kazdej organizacji; proponujg orygi-
nalny aparat pojeciowy siegajacy w glab $wiata psychicznego jednostek; opisuja
mechanizmy funkcjonowania poszczegolnych grup w ramach grup oraz catej orga-
nizacji; organizacja traktowana jest catosciowo, nie tylko jako realnie istniejacy pod-
miot, lecz takze obiekt uwewnetrzniony w umystach cztonkéw organizacji.

Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. Jego celem jest zwrdcenie uwagi
na wystgpowanie mechanizmoéw obronnych jako sposobow radzenia sobie z napig-
ciem, obawami i lgkiem, a jednocze$nie wskazanie mozliwosci zastosowania wie-
dzy teoretycznej na ich temat w praktyce zarzadzania. Na podstawie badan empi-
rycznych przedstawiono w nim charakterystyke mechanizméw obronnych badanych
menedzeré6w oraz analize jako$ciowa przeprowadzonych z nimi wywiaddéw. Byty
one skoncentrowane na zagadnieniu zmian organizacyjnych.

2. Zalozenia psychodynamicznego podejscia
do organizacji i zarzadzania

Psychodynamiczne rozumienie funkcjonowania organizacji, oparte na teoriach psy-
choanalitycznych, jest szczegdlnie uzyteczne w warunkach implementacji zmian
organizacyjnych, ktére w mniejszym lub wigkszym stopniu zaklocajg poczucie bez-
pieczenstwa, budzg niepokdj i Iek u czlonkéw organizacji. Podejscie to pozwala
lepiej rozumie¢ zachowania cztonkéw organizacji, ich czesto nieprzewidywalne,
zaskakujace i irracjonalne decyzje; pomaga odkrywac obawy i leki oraz pragnienia
i nadzieje cztonkow organizacji, badajac ich zrodta oraz nasilenie w r6znych obsza-
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rach organizacji. Szczegdlng role w tym procesie odgrywaja mechanizmy obronne

jako nieswiadome lub przed$wiadome sposoby radzenia sobie z przykrymi, nega-

tywnymi emocjami, skutkami konfliktow intrapsychicznych.

Zastosowanie paradygmatu psychoanalitycznego zaktada koncentracj¢ uwagi na
relacjach interpersonalnych w wymiarze dostepnym bezposredniemu poznaniu, jak
rowniez uwzglednienie roli nieSwiadomych zjawisk i proceséw determinujacych za-
chowania cztonkéw organizacji. Paradygmat ten pomaga bada¢ komplementarne
role, jakie podejmujg wzgledem siebie cztonkowie zespolow zarzadzajacych, iden-
tyfikowaé samoniszczace i samokarzace oczekiwania i przekonania, negatywng sa-
mooceng i nieadekwatng autopercepcje, a takze te wzorce zachowan, ktore uzyteczne
w przeszto$ci w aktualnej sytuacji moga by¢ ,,nieekonomiczne”, a nawet dysfunk-
cjonalne.

Wedhug MLF. Kets de Vriesa i wspotautorow [2010, s. XXIX-XXX], paradygmat
psychoanalityczny opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

* to, co widzisz, nie zawsze jest tym, co widzisz,

* czlowiek nie jest istota racjonalng — irracjonalne zachowania sg powszechne;
wystepuja takze w organizacji, a nawet sa tam czgstsze, dlatego podlegaja silnej
racjonalizacji (oraz innym obronom),

* czlowiek dziata pod wptywem podstawowych potrzeb, ktore tworza jego we-
wnetrzny $wiat pragnien, przekonan, obaw i lekow,

e chcac wptywac na zachowanie, nalezy bra¢ pod uwage zarowno sfere poznaw-
cza (gldwnie przekonania), jak i towarzyszace im emocje,

* wszyscy cztonkowie organizacji maja swoja ,,ciemna stron¢”’; wielu przywod-
cOow poniosto kleske z powodu nieuwzgledniania wtasnych lekow i zahamowan
oraz iluzji na swoj temat, na temat innych ludzi i $wiata zewngtrznego,

* kazdy cztowiek jest w pewnym stopniu bezradny wobec lekow i1 stosowanych
przez siebie mechanizmoéw obronnych,

e jestesmy ,,produktami” wlasnej przesztosci — zostaliSmy uksztaltowani przez
otoczenie, w ktérym si¢ wychowywaliSmy i zZyjemy, mimo ze zostato to ,,zmo-
dyfikowane” przez wyposazenie genetyczne,

e z powodu niezwykle silnego naznaczenia tym, co dzieje si¢ we wczesnych sta-
diach zycia, mamy tendencj¢ do powtarzania okreslonych wzorcow zachowan;
jest to najbardziej wymowny wyraz zwigzku migdzy przesztoscig a terazniejszo-
$cia.

Prezentowane podejscie pozwala opisywac i lepiej rozumie¢ motywy zachowan
cztonkoéw organizacji, zarbwno automatyczne, jak i $wiadome, poddajace si¢ reflek-
sji. Teorie psychoanalityczne zakladaja, iz to mechanizmy wewnatrzpsychiczne
1 wewnatrzgrupowe, a nie indywidualne cechy decyduja o zachowaniach cztonkow
organizacji. Zaktadajac, ze cztowiek jest gldwnym i podstawowym ,,zasobem” orga-
nizacji, jednoczes$nie podmiotem i obiektem dziatan zarzadczych, paradygmat psy-
choanalityczny pozwala w znaczacym zakresie pogltebi¢ wiedzg o psychospolecz-
nych aspektach funkcjonowania organizacji.
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3. Emocje i mechanizmy obronne w organizacji

Juz wezesne badania K. Lewina i L. Festingera pokazaty, ze nie mozna w pehi zro-
zumie¢ procesOw grupowych bez uwzglednienia emocji. Sg one wewngtrznym sta-
nem jednostki, ale rowniez zjawiskiem, ktore rozwija si¢ pomie¢dzy cztonkami grupy
czy organizacji. Emocje wywotuja okreslone zachowania oraz wynikajg z charakte-
ru interakcji w zespole. D. Armstrong [2006, s. 32] twierdzi, ze doswiadczenie emo-
cjonalne bardzo rzadko jest zlokalizowane wylacznie w indywidualnej przestrzeni
jednostki, jest bowiem wlasciwoscia relacji miedzyludzkich. Jesli za$ okreslone
emocje przezywane sa czgsciej i bardziej intensywnie niz inne, to zaczynaja nada-
wa¢ dominujacy ton catej organizacji.

W tym konteks$cie szczegdlnego znaczenia nabiera wiedza na temat mechani-
zmdw obronnych, jako nie§wiadomych lub przedswiadomych proceséw, ktore maja
za zadanie chroni¢ przed doswiadczaniem niechcianych, nieprzyjemnych stanow
emocjonalnych. W wyniku dziatania mechanizméw obronnych trudna tre$¢ psy-
chiczna (zwigzana ze spostrzezeniami, my$lami, uczuciami, ale tez aktami woli)
ulega znieksztalceniu lub ostabieniu, gdyz chronig one przed doswiadczaniem Ieku,
wstydu, niepewnosci czy gniewu. Do najczesciej stosowanych mechanizmoéw obron-
nych naleza: sthumienie, wyparcie, regresja, reakcja upozorowana, antycypacja, izo-
lacja, anulowanie, projekcja, zaprzeczenie, racjonalizacja, idealizacja, sublimacja,
pseudoaltruizm, a takze rozszczepienie, identyfikacja projekcyjna, somatyzacja
[Fhaner 1996, s. 106-107].

Mechanizmy rozszczepienia (splitting), projekceji i identyfikacji projekcyjnej za-
liczane sa do grupy pierwotnych mechanizmdéw obronnych. Sg najwczesniej uksztat-
towane i dziataja tylko na poziomie nie§wiadomym. W najwigkszym stopniu zakto-
caja one adekwatne reagowanie na bodzce otoczenia. Mechanizmy, takie jak
wyparcie, reakcja pozorowana, zaprzeczanie, izolacja, anulowanie, utatwiaja ada-
ptacj¢ do warunkow realnosci, a ewentualne szkody dotycza $wiata intrapsychiczne-
go jednostki. Natomiast mechanizmy, takie jak kompensacja, sttumienie, antycypa-
cja, sublimacja, humor, zaliczane sg do mechanizméw najbardziej dojrzatych, gdyz
realnie pomagaja one cztowiekowi radzi¢ sobie z trudng rzeczywisto$cia psycholo-
giczng. Nie tylko nie prowadza do znieksztatcenia istotnych elementow §wiata ze-
wnetrznego, ale skutecznie wspomagaja radzenie sobie z wyzwaniami, jakie stawia
przed cztowiekiem otaczajacy go $wiat; nie pozwalaja, by stany emocjonalne nace-
chowane Igkiem, wstydem, zazdroscia lub innymi nieakceptowanymi przez super-
ego przezyciami, zdeterminowaty zachowanie jednostek i calej grupy. Jednoczesnie
dominacja mechanizmow obronnych, zwtaszcza nizszego rzgdu, czyli niedojrzatych
i zaktocajacych czy wrecz uniemozliwiajagcych prezentacje zachowan dostosowa-
nych do wymogow realnos$ci, obniza jako$¢ dziatania, a wigc jakos¢ podejmowa-
nych decyzji, dokonywanych wyboréw i dziatan.

Wyjasnianie funkcjonowania grup i organizacji w terminach leku i obron przed
nim zostato zapoczatkowane w latach 50. XX wieku, dzieki pracom E. Jaquesa oraz
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I. Menzies-Lyth. E. Jaques [1951] stwierdzil, ze systemy spoteczne moga wspierac
jednostke w jej psychologicznych obronach przed Igkiem, a jednostki uzywaja
w tym celu systemu spotecznego w sposob nieSwiadomy. Wedtug I. Menzies-Lyth
[1989], zadaniem systemu spolecznego jest sprzyjanie unikaniu lekéw i wewngtrz-
nych konfliktow, zwlaszcza tych, ktore wynikajg z zadan organizacyjnych. Jednostki
nieswiadomie ksztattuja i wzmacniajg te elementy systemu spotecznego, ktore pod-
trzymuja najbardziej sztywne i pierwotne mechanizmy obronne, tworzac wspolne
postawy i ,.techniki obronne”, ktoére uwidaczniajg si¢ w podejsciu do pracy [Men-
zies-Lyth 1988]. Podporzadkowanie si¢ obronom w warunkach wspolnej pracy ma
wplyw na poczucie osobistej tozsamosci jednostek oraz identyfikacje z zespotem,
grupa lub organizacja. Kazda osoba nieswiadomie wspiera wlasne mechanizmy
obronne, wskutek czego ksztaltuja sie zharmonizowane mechanizmy obron we-
wnatrz grupy. Jednoczesnie zwrotnie podtrzymywane i wzmacniane s3 mechanizmy
obron indywidualnych charakterystyczne dla poszczegolnych cztonkéw organizacji.

Trudne, kryzysowe warunki, w jakich dziatajg wspotczesne organizacje, urucha-
miajg tendencje do reagowania obronnego, na poziomie zarowno indywidualnym,
jak i korzystania z obron spotecznych wytworzonych w systemie organizacyjnym.
Mechanizmy dojrzate odgrywaja zdecydowanie pozytywna role, gdyz pomagaja
konstruktywnie radzi¢ sobie z emocjami zaklocajacymi pracg. Wplyw mechani-
zmdw neurotycznych jest pozytywny, ale jesli stosowane sg doraznie; stosowane
permanentnie obnizajg efektywno$¢ pracy jednostek i zespotdw. Natomiast mecha-
nizmy niedojrzale powodujg wylacznie roztadowanie napiecia lub jego kumulacje,
ktora ulega roztadowaniu poza kontrola jednostki. Ze wzgledu na efektywno$¢ dzia-
fania jednostek i grup sa to wiec mechanizmy zdecydowanie utrudniajace prace,
obnizajace jej jakos¢ i destrukcyjne, takze dla relacji miedzy cztonkami organizacji.

Powyzsze rozwazania pozwalaja przyjac, iz przewaga dojrzatych mechanizmow
obronnych sprzyja lepszej komunikacji i wspotpracy miedzy cztonkami organizacji.
Natomiast wystepowanie niedojrzatych mechanizméw obronnych skutkuje wiek-
szym niezadowoleniem, silniejszym napieciem wewnatrz organizacji, obniza efek-
tywno$¢ dzialania catej organizacji. Dalszym skutkiem ich intensywnego wystepo-
wania wérod cztonkow organizacji, zwlaszcza w procesie dynamicznych, gtebokich
zmian, sg zachowania, ktore bezposrednio utrudniajg skuteczng i sprawng ich imple-
mentacje.

4. Prezentacja badan

Prezentowane wyniki sg czes$cig szerszego projektu badawczego (4400/B/HO03/
2011/40) finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki. Badania zostaty przepro-
wadzone w dziale HR duzej spotki kapitalowej. Organizacja aktualnie sktada sig
z ponad piecdziesigciu spotek zaleznych, §wiadczacych ustugi w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Prowadzi dziatalno$¢ na terenie calego kraju za posrednic-
twem biur regionalnych oraz przedstawicielstw w dziesigciu krajach poza Polska.
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W 2014 roku zaszly istotne zmiany w strukturze spotki powigzane z intensywna

ekspansjg na rynki zagraniczne.

Uznajac stuszno$¢ zasady uwzgledniania kontekstu sytuacyjnego w badaniach
dotyczacych zjawisk o charakterze spotecznym, badania empiryczne realizowano,
opierajac si¢ na bezposrednim i wielokrotnym kontakcie z organizacja, wykorzystu-
jac obserwacje uczestniczaca, swobodne rozmowy z pracownikami, wpotustruktura-
lizowane wywiady z menedzerami oraz kwestionariusz DSQ 40 (Defense Style
Questionnaire 40). W efekcie przyjeta zostata jakosciowa perspektywa interpretacji
wynikow badan. Defense Style Questionnaire (DSQ 40) pozwala zidentyfikowaé
trzy gtowne kategorie mechanizméw obronnych:

* mechanizmy dojrzale: sublimacja, humor, antycypacja, sttumienie,

* mechanizmy neurotyczne: anulowanie, pseudoaltruizm, idealizacja, reakcja for-
mowana,

* mechanizmy niedojrzate: projekcja, bierna agresja, acting out, izolacja, dewalu-
acja, fantazje autystyczne, zaprzeczanie, przemieszczenie, dysocjacja, rozszcze-
pienie, racjonalizacja, somatyzacja.

W badaniach uczestniczylo osmiu menedzerdw, ktorzy zarzadzaja sze$cioma
sekcjami dzialu HR. Wiréd pracownikow dziatu HR zdecydowanie dominujg kobie-
ty; wszystkie badane osoby na stanowiskach menedzerskich to tez kobiety. W przy-
padku jednej z sekcji w badaniach uczestniczyto dwu jej menedzerdéw. Jedna z 0sob,
po czterech latach pracy, zmienita miejsce zatrudnienia, a w to miejsce zostata za-
trudniona nowa osoba, ktéra réwniez uczestniczyla w opisywanych badaniach. Na-
tomiast zakres dziatania jednej z 0sob na stanowisku menedzerskim w dziale HR
obejmuje calg organizacje¢ (przedstawiana jest dalej jako M7). Bezpo$rednio podlega
ona dwu zwierzchnikom — jednym jest cztonek pigcioosobowego zarzadu spotki;
drugim bezposrednim przetozonym jest dyrektor naczelny dziatu HR.

W prezentacji wynikow postuzono si¢ nastgpujgcym zapisem dotyczacym po-
szczegblnych menedzerow: sekcja 1 — Mla (menedzer odchodzacy) i M1b — mene-
dzer nowozatrudniony; sekcja 2 — M2; sekcja 3 — M3; sekcja 4 — M4; sekcja 5 — M5;
sekcja 6 — M6 oraz M7.

Drugi etap prezentowanych badan to wywiady z poszczeg6lnymi menedzerami
zarzadzajacymi sekcjami, ktore wchodza w sktad dziatu HR. Przecietny czas trwania
rejestrowanych rozméw to 40-45 minut.

Wywiady dotyczace opinii menedzerow na temat zmian organizacyjnych po-
zwolity na stworzenie obrazu organizacji w konteks$cie zmian, ktorego glowne ele-
menty przedstawiono w tab. 1.

Analiza wynikéw kwestionariusza DSQ 40 pokazuje, ze wsrod badanych mene-
dzeréw przewazaja mechanizmy neurotyczne [wskaznik nieznacznie podwyzszony
w poroéwnaniu ze wskaznikami znormalizowanymi [Andrews, Singh, Bond 1993,
246-265]. Natomiast w dolnych wartosciach normy pozostajg wskazniki mechani-
zmoéw dojrzalych. Wskazniki mechanizmow niedojrzaltych rowniez mieszcza sig
w dolnych wartosciach normy.
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Tabela 1. Obraz zmian organizacyjnych z perspektywy menedzeréw

Kategoria

Istotna tres¢

Znaczenie dla organizacji

Obraz zmian

z perspektywy
menedzerow

Zmiana jest zjawiskiem
naturalnym, dynamicznym;
jest procesem ciggltym

W organizacji;

istnieje $wiadomos¢
zréznicowanego charakteru
zmian

Pozytywne — aktywno$¢, otwarto$¢ na nowe pomysty,
zaangazowanie; szansa na pozycje lidera na rynku.
Negatywne — niebezpieczenstwo braku czasu

na zakotwiczanie zmian; zmeczenie u czgsci
pracownikdw; nasilenie oporu wobec kolejnych
zmian, gdyz brakuje poczucia, ze poprzednie

zmiany zakonczyly si¢ sukcesem (wazne ustalenie
miernikéw owego ‘sukcesu’ lub cho¢by wskaznikow

»postepu”)

Mocne strony
organizacji

Zapal, zaangazowanie,
zwlaszcza ,,mtodych”

i ambitnych menedzerow,
,»Zywotnos¢”’; docenia

si¢ dobre relacje miedzy
ludZmi

Duzy potencjal, istotne zasoby, ale grozba fluktuacji
w sytuacji rozczarowan i frustracji

Stabe strony
organizacji

Podziat na menedzerow
,nowych” i,starych”;
mozliwy brak spojnosci
miedzy firmami

w poszczegélnych krajach,
ale takze wewnatrz
polskich oddziatow

Marnotrawienie potencjatu — stabe wykorzystanie
gotowosci do aktywnego dziatania (i szybkiego
reagowania na zmiany w otoczeniu zewnetrznym)

Komunikacja

Stabo uporzadkowana,
raczej spontaniczna anizeli
celowo zaplanowana

i realizowana

Niepewno$¢, brak poczucia wpltywu

i bezpieczenstwa; tendencja do tworzenia koterii,
podzialu na ,,oni” — ,,my”’; rozszczepienie (na ré6znych
poziomach i obszarach dzialania)

Zrodto: badania wlasne.

Tabela 2. Mechanizmy obronne menedzeréw — ogdtem

Mla [ MIb | M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | Srednia Norma
Neurotyczne | 5,63 | 5,50 | 5,88 | 5,50 | 6,13 | 5,88 | 4,29 | 5,63 5,59 4.32+/-1.28
Dojrzate 4,50 | 5,38 | 6,00 | 5,88 | 6,63 | 4,63 | 4,25 | 5,00 5,28 5.76+/-1.15
Niedojrzate 3,21 | 3,50 | 4,71 | 3,00 | 3,58 | 2,46 | 2,04 | 2,58 3,14 3.54+/- .95

Zrodlo: badania wlasne.

Dane pokazuja, ze wérdd badanych menedzerow w kategorii mechanizméw doj-
rzatych najwyzszy wskaznik uzyskuje sublimacja, a stosunkowo w najmniejszym
stopniu badani menedzerowie postuguja si¢ sttumieniem (wskaznik znacznie nizszy
niz przecietny).
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Rys. 1. Mechanizmy obronne menedzerow

Zrédlo: badania wlasne.

Tabela 3. Mechanizmy obronne menedzerow — dojrzate

Dojrzate

B Srednia

Niedojrzate

@ Srednia bez M1b, M7

Mla

MIlb

M2

M3

M4

Mé6

M7

Srednia

Norma

Dojrzate — ogotem

4,50

5,38

6,00

5,88

6,63

4,63

4,25

5,00

5,28

5.76+/-1.15

Sttumienie

2,50

4,00

3,50

3,50

6,50

1,50

4,00

2,00

3,44

5.50+/-1.81

Sublimacja

5,50

4,50

9,00

7,50

8,00

5,50

2,50

8,50

6,38

5.45+/-1.82

Humor

3,50

6,50

5,50

7,50

8,00

4,00

5,00

4,50

5,56

6.44+/-1.77

Antycypacja

6,50

6,50

6,00

5,00

4,00

7,50

5,50

5,00

5,75

5.72+/-1.79

Zrodlo: badania wlasne.
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Rys. 2. Mechanizmy obronne — dojrzale

Zrodto: badania wiasne.
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Tabela 4. Mechanizmy obronne menedzeré6w — neurotyczne

Mla |Mlb| M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | Srednia| Norma
Neurotyczne — ogoétem | 5,63 | 5,50 | 5,88 | 5,50 | 6,13 | 5,88 | 4,29 | 5,63 | 5,59 |4.32+/-1.28
Pseudoaltruizm 8,00 | 4,00 | 7,00 | 5,00 | 7,00 | 8,00 | 5,00 | 8,50 | 6,56 |5.14+/-1.86
Reakcja formowana 2,00 | 4,50 | 3,00 | 4,00 | 6,50 | 3,00 | 2,00 | 4,50 | 3,69 |[4.17+/-1.92
Idealizacja 5,00 | 7,50 | 8,50 | 6,50 | 6,50 | 8,00 | 8,00 | 1,50 | 6,36 |3.64+/-2.13
Anulowanie 7,50 | 6,00 | 5,00 | 6,50 | 4,50 | 4,50 | 4,00 | 8,00 | 5,75 |4.26+/-1.96
Zrédto: badania whasne.
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2,00 - ]
1,00 - -
0,00 : :
anulowanie idealizacja | pseudoaltruizm | reakcja formowana
Neurotyczne

OMlb BMla OM2 EM3 EM4 DM5 EM6 OM7 BSrednia HSrednia bez M1b, M7

Rys. 3. Mechanizmy obronne neurotyczne

Zrédto: badania wlasne.

Tabela 5. Mechanizmy obronne menedzeréw — niedojrzate (1)

Mla [MIb| M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | Srednia Norma
Niedojrzate (1) 3,14 3,54+/-1.95
Acting out 3,00 | 4,50 | 4,00 | 5,00 | 1,50 | 5,00 | 1,50 | 4,00 3,56 4.70+/-2.03
Racjonalizacja 5,50 | 5,50 | 7,50 | 4,00 | 5,50 | 4,50 | 4,50 | 6,00 5,38 5.57+/-1.25
Projekcja 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 4,00 | 1,00 | 9,00 | 3,00 2,88 2.85+/-1.74
Zaprzeczanie 1,00 | 2,50 | 8,00 | 1,00 | 4,50 | 1,50 | 1,00 | 1,00 2,56 2.88+/-1.57
Dysocjacja 1,00 | 3,50 | 2,00 | 4,00 | 4,00 | 1,50 | 1,00 | 4,00 2,63 2,34+/-1.63
Dewaluacja 4,00 | 2,67 | 3,67 | 1,67 | 4,00 | 3,00 | 1,00 | 3,00 2,88 3.06+/-1.57

Zrédto: badania wlasne.
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Wsrod mechanizméw neurotycznych zwraca uwage wyrazne nasilenie mechani-
zmu idealizacji (dane pogrubione), zwtaszcza u menedzerow sekcji 2, sekcji 5 oraz
sekeji 6. W stosunkowo najmniejszym nasileniu menedzerowie stosujg reakcje for-
mowang. W najwigkszym stopniu neurotyczne mechanizmy stosuje menedzer M4.
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| [
Il‘ |é
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Niedojrzate 1
OMla @Mlb OM2 EBM3 @M4 EBM5 BM6 OM7 MESrednia HSrednia bez M1b, M7

Rys. 4. Mechanizmy obronne — niedojrzate (1)

Zrodto: badania wlasne.

Tabela 6. Mechanizmy obronne — niedojrzate (2)

Mla |[MIb| M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | Srednia Norma

Niedojrzate (2) 3,14 | 3,54+/-1.95
Rozszczepienie 4,00 | 4,00 | 4,50 | 7,00 | 5,00 | 1,50 | 1,50 | 4,50 | 4,00 |3.78+/-1.91
Somatyzacja 2,50 | 6,00 | 7,00 | 2,50 | 2,00 | 1,50 | 1,00 | 1,00 | 2,94 |3.05+/-2.02
Fantazje

autystyczne 2,50 | 2,50 | 2,00 | 1,50 | 4,50 | 1,50 | 1,00 | 1,00 | 2,06 |3.63+/-2.25

Bierna agresja 4,00 3,00 | 1,50 | 1,50 | 2,50 | 1,50 | 1,50 | 1,00 | 2,06 |3.20+/-1.80
Przemieszczenie | 5,00 | 2,50 | 6,50 | 1,50 | 4,00 | 5,00 | 4,00 | 1,50 | 3,75 |3.48+/-1.88
Izolacja 3,00 | 3,50 | 7,00 | 5,00 | 1,50 | 1,00 | 1,50 | 1,00 | 2,94 |4.08+/-2.18

Zrodto: badania wlasne.

Przedstawione wyniki pokazuja, iz w zakresie wartosci przypisywanych
poszczegbdlnym niedojrzaltym mechanizmom obronnym badani menedzerowie uzy-
skuja wyniki mieszczace si¢ w normie. Natomiast analiza jako$ciowa obron po-
szczegblnych menedzeréw ujawnia, ze niektérzy z badanych stosuja niedojrzate
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Zrodto: badania wiasne.

mechanizmy obronne w duzym nasileniu. Najczesciej i najbardziej intensywnie nie-
dojrzate mechanizmy obronne stosuje menedzer M2. Postuguje si¢ on takimi mecha-
nizmami, jak racjonalizacja, zaprzeczanie, izolacja afektu, przemieszczenie oraz
somatyzacja. O ile somatyzacja oznacza konsekwencje w postaci dolegliwos$ci so-
matycznych, ale w skrajnym przypadku takze absencje chorobowe, o tyle racjonali-
zacja i zaprzeczanie moze oznacza¢ postawe wycofania z aktywnego zaangazowa-
nia w proces rozwigzywania konfliktéw i angazowania si¢ w trudne emocjonalnie
i merytorycznie przedsigwzigcia. Natomiast mechanizm projekcji w bardzo duzym
nasileniu wystepuje u menedzera M6. Bezposrednim skutkiem naduzywania tego
mechanizmu obronnego sa zaklocenia w procesie komunikacji oraz narastajaca
sktonnos¢ do konfliktow i1 dzielenia cztonkow zespotu na ,,dobrych” i ,,ztych”.
Mechanizmy, takie jak acting out, izolacja i rozszczepienie, wzmacniajg tendencje
do szukania winnych, zamiast konstruktywnej analizy wystepujacych trudnosci.
Wszystkie te mechanizmy, jak wspomniano wczesniej, pomagaja radzi¢ sobie z nie-
przyjemnymi i niechcianymi emocjami, ale niestety, negatywnie wptywaja zarowno
na atmosfer¢ w miejscu pracy, jak i na jej ostateczny rezultat w dtuzszej perspekty-
wie czasu.

5. Zakonczenie

Rozmowy z menedzerami pozwolity na wykreowanie obrazu zmian jako procesu
naturalnego i ciagltego w zyciu organizacji, ze swojej natury dynamicznie przebiega-
jacego. Natomiast ocene procesu komunikowania si¢, szczeg6lnie w warunkach
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zmian organizacyjnych, trudno uzna¢ za satysfakcjonujacg. Menedzerowie podkre-
slaja kluczowe znaczenie komunikowania si¢ w organizacji, ale méwig o stabo-
sciach, wynikajacych z braku konsekwencji w przestrzeganiu procedur stuzacych
sprawnemu komunikowaniu si¢. Podejmowane sg dzialania ,,akcyjne”, ale przede
wszystkim pojawia si¢ niebezpieczne przeswiadczenie, iz w firmie nastapil podziat
na ,,lepiej poinformowanych” i tych, ktorzy otrzymuja istotne informacje w ostatniej
chwili lub wrecz po czasie. Tymczasem, jak wiadomo, jesli pracownicy nie maja
mozliwosci uczestniczenia w procesie szeroko rozumianej implementacji zmian,
majg ograniczone poczucie wptywu i kontroli, odczuwaja niepewnos¢ i lek. Zaczy-
najg si¢ wiec formowacé systemy spotecznych obron przed Igkiem. Zamiast ciekawo-
$ci i nadziei na zmian¢ pojawia si¢ brak zaufania, niepokodj, poczucie zagrozenia;

w miejsce wspOlpracy narasta ch¢¢ ucieczki, wycofania sig, a w skrajnym przypad-

ku, sktonno$¢ do zachowan agresywnych. Charakter obron spotecznych zdetermino-

wany jest poziomem obron, jakimi postuguja si¢ cztonkowie organizacji, zwlaszcza
osoby znaczace.

Wplyw mechanizméw obronnych na system obron spolecznych w organizacji wy-
maga jednak dalszych badan eksploracji, zarowno w konteks$cie wptywu obron indy-
widualnych na jakos¢ relacji i sprawno$¢ w zakresie realizacji zadan, jak i w kontek-
$cie przenoszenia si¢ mechanizméw obronnych osob kluczowych w organizacji
na pozostalych cztonkéw organizacji. Szczegolnie przydatne bylyby badania podtuzne
w konteks$cie dynamiki mechanizmoéw obronnych stosowanych przez poszczegdlnych
menedzerow. Warte uwagi mogg by¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

* czy mozna mowic o sktonnosci do ,,zarazania si¢” podwladnych mechanizmami
obronnymi stosowanymi przez przelozonych,

* jakie mechanizmy obronne sg uzywane przez menedzeréw w kolejnych etapach
implementacji zmian,

* Czy wraz z zaawansowaniem procesu zmian zmienia si¢ poziom dojrzatosci
obron wystepujacych w organizacji (w jakim kierunku — czy w strone dojrzatosci
czy w strong obron niedojrzatych), obnizajacych efektywnos¢ dziatania,

* czy stosowane przez cztonkow organizacji mechanizmy obronne wykazuja ten-
dencj¢ do przechodzenia od dojrzatych przez neurotyczne do niedojrzatych wraz
z narastajacym poziomem lgku, niepewnosci, brakiem poczucia bezpieczenstwa
1 wptywu na przebieg zmian.

Odpowiedzi na tego typu pytania wyznaczajg kierunki przyszlych badan, a jed-
noczesnie moga przyczyni¢ si¢ do bardziej $wiadomego, poddajacego si¢ refleksji
korzystania z mozliwosci adaptacyjnych menedzeréw. Pozwalajg takze ograniczac
ewentualne negatywne skutki postugiwania si¢ niedojrzalymi mechanizmami obron-
nymi, ktére wynikajg nie tylko ze struktury osobowosci, ale moga by¢ wyzwalane
przez czynniki zewngtrzne powodujace nasilenie lgku, niepewnosci, zagrazajace
poczuciu bezpieczenstwa i braku wplywu na otoczenie. Oznaczajg wi¢c istotne po-
glebienie wiedzy na temat mechanizmow funkcjonowania organizacji na poziomie
zachowan indywidualnych, grupowych oraz catej organizacji.
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