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Wanda Blaszczyk”

Wrazliwos¢ jako czynnik wplywu spolecznego
na zmiany w organizacji

1.Wprowadzenie

Przeksztalcanie si¢ $Swiata, gospodarek i1 organizacji nie stanowi dzi$
zjawiska wyjatkowego wymagajacego dowodu w postaci empirycznej.
Byloby trudno nie zauwazy¢, ze zmierzaja one ku przysztosci jakosciowo
roznej nawet od tej przewidywanej w dotychczasowych scenariuszach.
Nie ma watpliwosci natomiast, ze jako spoteczenstwo bedziemy musieli
zmierzy¢ si¢ z postepujaca informatyzacja, usieciowieniem, globalizacja
czyli ze zmianami na skale¢ dotychczas niespotykang. Ich skutki okresla
si¢ czasami ,wielkim przelomem”. Zmiany te niosg ze soba nowe
wyzwania dla nas wszystkich bez wzgledu na to, w jakim obszarze
usytuowaliS§my wtlasng aktywnos¢ zawodowa. E - spoteczenstwo,
obywatel sieci, e -stado to nowe terminy pojawiajace si¢ w rozwazaniach
na temat ,,wielkiego przetomu” w dziejach zorganizowanej dziatalnosci
cztowieka. Wspomniane procesy nie dokonuja dziela zmian bez jego
udziatu, chociaz mozna niekiedy mie¢ poczucie ich autonomicznosci,
pozostawania poza bezposrednim wplywem czlowieka. Zmiany
tymczasem, jak wiadomo ze specjalistycznej literatury maja swoj
poczatek w umystach ludzi 1 przez nich sg akceptowane lub odrzucane.
Dokonujg si¢ zatem przede wszystkim w przestrzeni spotecznej i dlatego
wymagaja o wiele szerszego zainteresowania niz ma to miejsce zwlaszcza
w praktyce organizacyjnej.

Przedstawiajac nizej zagadnienia wrazliwosci organizacji na zmiany
zakladam, ze centralne usytuowanie w procesie zmian nalezy do
cztowieka i to bez wzgledu na to czy uczestniczy on w zmianach jako
jednostka czy tez jako czilonek okreslonej zbiorowosci, w tym réwniez

* Dr hab. Prof. UL, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet L.odzki.
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grupy funkcjonujagcej w ramach organizacji 1 organizacji jako
zorganizowanej catosci. Postugujac si¢ pojeciem wrazliwos¢ odwotuje sig
do jednej z popularniejszych metafor w opisie organizacji tj. do metafory
organizacji jako organizmu. Poza obszarem analizy pozostawiam problem
poprawnosci dociekan naukowych prowadzonych z uzyciem tej metafory.
Zaktadam natomiast, ze metafora ta pozwala wyeksponowa¢ ukryte dla
bezposredniego wgladu znaczenie zmian zawarte w spotecznym poczuciu
ich szeroko rozumianej wartosci.

2.Wrazliwos$¢ czlowieka -cecha niedoceniana i pozadana

Wrazliwos¢ jako pojecie funkcjonuje w niezwykle rozleglym
obszarze wiedzy dotyczacej wielu dziedzin aktywnosci cztowieka.
Odnalez¢ je mozna w dzietach filozoféw, w naukach medycznych,
w psychologii, ekonomii i zarzadzaniu. Filozoficzna opcja w analizie
wrazliwosci pozwala odkrywaé jej wartos¢ jako cechy decydujacej
o wyodrebnieniu cztowieka wsrod innych przedstawicieli Swiata natury.
To w tej dziedzinie wiedzy odnajdujemy rdwniez krytyke majacej miejsce
wspotczesnie, ale wystepujacej i1 w przesziosci tendencji do pokladania
wiary w szczego6lng warto$¢ rozumu. A ,,rozum nie dba o wrazliwos¢.
Rozum zafascynowany, zaslepiony swymi magicznymi mocami
i zdolnos$ciami przeksztalcania wszystkiego, ku czemu si¢ zwrdci,
zapomina o wrazliwosci: Rozum dba o wiladz¢. Rozum poswigca
wrazliwos¢ zapatrzony we wiadze”'. Konsekwencja takiego stanu rzeczy
jest ,,okaleczenie wrazliwosci” cztowieka, ktéra stopniowo przeksztatca
si¢ we ,,wrazliwos¢ ptaza.” P. Orlik, ktory rozwaza to zagadnienie cytuje
nastepujaca wypowiedz: ,, Dzisiejszy regres mas polega na niezdolnosci
uslyszenia na wlasne uszy rzeczy niestychanych, do dotykania wlasnymi
rekoma rzeczy nieuchwytnych — jest nowa postacig zaslepienia, ktoéra
zastepuje zwyciezone zaSlepienie mityczne. Za posrednictwem
spoleczenstwa totalnego; ogarniajacego wszelkie relacje 1 impulsy, ludzie
stajg si¢ znowu tym, przeciwko czemu zwracala si¢ zasada rozwoju
spotecznego, zasada jazni: istotami czysto gatunkowymi™. Wskazanemu
wyzej autorowi nie chodzi jednak o usypianie rozumu, ale o obudzenie

! Orlik P, Rozum a wrazliwo$é w: Rozdroza i $ciezki wrazliwosci, Problemy/Dyskusije,
Tom I, Wydawnictwo Naukowe IFUAM, Poznan 2000, s. 61.
2 op.cit., s. 64.
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wrazliwosci bowiem relacje miedzy nimi powinny by¢ ujawniane
wszedzie tam gdzie powinniSmy nie odstgpujac od wymagan
racjonalnosci nada¢ jej ludzkie oblicze. Regres wrazliwosci, ktory tak
sugestywnie uwypukla P. Orlik nie pozostaje niezauwazany i w innych
dyscyplinach ~ naukowych a  takze  znajduje  potwierdzenie
w wypowiedziach na internetowych stronach dyskusyjnych. Jedng z nich
przytaczam kierujac si¢ zawartg w niej emocjonalng oceng warunkéw dla
przejawiania wrazliwosci. Autor tej wypowiedzi (wibo) pisze, ze ,,nasza
wrazliwo$¢ jest wystawiana w dzisiejszym $wiecie na ciezka probe. Zycie
jest jedna wielkag masakra. Codziennie tysigce ludzi jest mordowanych,
bitych, gwatconych. Codziennie gdzie$ strzelaja do ludzi, codziennie cos$
wybucha, codziennie palg si¢ ich domy (...).Ale w obecnym $wiecie,
w ktorym przyszio nam zy¢, gdzie liczy si¢ tylko pieniadz, tzw. efekt
ekonomiczny, czyli zysk, cztowiek liczy si¢ najmniej. Z podmiotu staje
si¢ przedmiotem w sprawie.” Zachgcanie przez psychologdw do uczenia
si¢ wrazliwo$ci ma takze uzasadnienie w niedostatku tej istotnej cechy
w zachowaniach ludzi. Psychologowie zwracaja przy tym uwage na
wrazliwo$¢ emocjonalng, wrazliwo$¢ sumienia, wrazliwo$¢ na bodzce
pojawiajace si¢ w otoczeniu czltowieka 1 wrazliwo$¢ spoleczng.
Z perspektywy psychologii wrazliwos¢ czlowieka mozna opisywaé za
pomocg takich cech jak: empatia, uczuciowos¢, subtelnos¢. Wrazliwosé
tak rozumiana decyduje o jakosci kontaktow migdzyludzkich i jest
swiadectwem pelnego rozwoju czlowieka. Niekiedy jednak osoby
wrazliwe postrzegane sg jako stabe psychicznie i delikatne a wiec tatwo
ulegajace emocjom, co niewatpliwie ma rowniez i swoje negatywne
strony. Mimo to obserwowane nasilenie patologicznych zachowan
w relacjach migdzyludzkich zdaje si¢ w peini uzasadniaé potrzebe niejako
ponownego odkrywania szczegdlnej wartosci wrazliwosci cztowieka jako
uczestnika tych relacji i1 ich czgsto aktywnego kreatora. Szczegolne
znaczenie w przezwyci¢zaniu pojawiajacych si¢ patologii przypisuje si¢
wrazliwosci spotecznej skierowanej na innych ludzi. Nie ma watpliwosci,
ze ten rodzaj wrazliwosci nie moze by¢ demonstrowany bez §wiadome;
akceptacji podstawowych praw czlowieka, a wigc m. in. nienaruszalnosci
godnosci, prawa do wolnosci, bezpieczenstwa i rownosci. Zapisano je
rowniez w Karcie Praw Podstawowych Unii Europejskiej jako podstawe
dla uksztaltowania pokojowej przysztosci opartej na wspdlnych
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wartosciach. Wydaje si¢ zatem, ze zrobiono wiele aby odczarowaé
czlowieka z  przygngbiajacego  zapatrzenia w  zwierciadto
materialistycznej magii. Mimo to wrazliwos¢ w jednostkowym wymiarze
pozostaje jeszcze dzietem niedoskonatym 1 niedokonczonym pod
wzgledem mozliwosci jego upowszechnienia.

3. Wrazliwo$¢ organizacji — cecha konstruktywna i destrukcyjna

Odwotlywanie si¢ do wrazliwosci organizacji wymaga jak juz
sygnalizowalam wyzej, przyjecia jednego, ale podstawowego zatozenia,
a mianowicie, ze organizacja jest organizmem ze wszystkimi tej metafory
konsekwencjami. Jedng z nich jest dopuszczenie do wykorzystania
,harzedzi badawczych, poje¢, terminologii, a nawet catych zwartych
koncepcji psychologicznych w odniesieniu do organizacji i zarzadzania”,
co jest ,,nie tylko mozliwe, co wiecej, w praktyce stosowane od lat, bywa
bowiem nie tylko inspirujace, ale i uzyteczne dla zrozumienia réznych
obszardw zycia spolecznego, w tym takze zycia organizacji’. Jesli zatem
organizacja jest organizmem to mozemy tez analizowaé jej
funkcjonowanie uwzgledniajac  dwa  syndromy: ozigbto$¢(chtod)
1 przychylnos$é(ciepto). Pierwszy z nich jest opisywany za pomocag
przywotania cech nastgpujacych: odpornos¢ na wplywy spoteczne
1 nacisk  zewnetrzny(brak  wrazliwosci), brak  efektywnego
funkcjonowania w sytuacjach wywotujacych silne napiecie emocjonalne,
tendencja do inicjowania i kontrolowania sytuacji. Syndrom ciepla
charakteryzuje natomiast ,, wrazliwos¢ na wplywy spoteczne, uleganie
naciskom innych, koncentracja na partnerze, tendencja do ulegania
wymogom sytuacji, aktywno$¢ niewykraczajaca poza akceptowane
normy”*. W okre§lonych warunkach sytuacyjnych oba syndromy moga
by¢ skutecznie tj. z korzyscig dla interesOw organizacji zastosowane.
Regula jest jednak odnalezienie punktu optymalnego, ktory
np. w negocjacjach okreslany jest jako BATNA i ktory wyznacza pole
manewru w poszukiwaniu rozwigzan. Ponizej tego punktu rozpoczyna si¢
obszar potencjalnych porazek W tym obszarze destrukcyjne

’ Barabasz A., Osobowo$¢ organizacji — zatozenia teoretyczne, w: Przeobrazenia metod i
praktyk zarzadzania, red. J. Skalik, Wydawnictwo AE im. O. Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2005, s. 115.

4 Strelau J., Temperament, osobowo$¢, dziatanie, PWN, Warszawa 1985, s. 418.
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oddziatywanie zaréwno ozieblosci jak i ciepta powinno by¢ oczekiwang
konsekwencjg ich ujawniania w dokonywanych wyborach opcji
reaktywnych. Opowiadajac si¢ za wrazliwoscia ,,racjonalng” trudno nie
powola¢ si¢ na wypowiedz dotyczaca wprawdzie efektywnosci
organizacji, ale oddajaca w pelni jej znaczenie: ,najwyzszy stopien
efektywnosci organizacja osigga wtedy, kiedy maksymalizuje swoja
pozycje przetargowa i optymalizuje zdobywanie zasobow. ,,Optimum” to
stanowi punkt, po przekroczeniu, ktdrego organizacja zaczyna szkodzié
sama sobie przez wyniszczenie srodowiska dostarczajacego zasobow,
dewaluacj¢ zasobodw lub wzbudzenie przeciwdziatajacych sobie
wzajemnie sit w obrebie tego srodowiska™. Nie negujac zatem znaczenia
wrazliwos$ci organizacji nalezy mie¢ rowniez 1 $wiadomos¢ jej
konsekwencji utrudniajacych a czasami uniemozliwiajacych sprawne
osigganie zalozonych celéw organizacyjnych. Potrzeba wrazliwosci
wydaje si¢ jednak by¢ wpisana w ramy charakterystyki organizacji.
Funkcjonowanie organizacji w sytuacji poszerzajacego si¢ obszaru
niepewnosci wymaga bowiem od niej nie tylko umiejetnosci odbierania
sygnatdow o potencjalnych zagrozeniach ale przede wszystkim
umiejetnosci ,tanczenia” tj. dokonywania zwrotéw, podskokdw i innych
ewolucji a takze przemieszczania si¢ nie w jednym a w rdznych
kierunkach i w réznym tempie®.

4. Wrazliwos¢ organizacji na zmiany

Wrazliwos¢ to nie tylko opisowa kategoria uniwersalna nawigzujaca
do duchowego wymiaru organizacji, ale takze szczegdlna cecha
o istotnym znaczeniu dla jej funkcjonowania w warunkach zmian.
K. Obtd; w swoim wyktadzie p.t. “Udziatowcy 1 beneficjenci kryzysu”
stwierdza: ,, ogromna wigkszo$¢ organizacji jest nieprzygotowana do
zarzadzania kryzysem-analiza Fortune 500 companies wykazata, ze tylko
5% jest dobrze przygotowanych do zarzadzania w typowych sytuacjach
kryzysowych, a ostatni kryzys pokazuje, ze wigkszos¢ firm bedzie miata
problemy- i jest po temu jeden gldwny powdd: ograniczona wrazliwosé

5 Yuchtman E., Seashore S.E., Efektywnosc organizacji w $wietle zasobéw systemu, w:
Zachowanie cztowieka w organizacji, PWN, Warszawa 1979. s. 234.

% Osbert-Pociecha G., Elastycznos¢ organizacji — ,,tanczenie” w turbulentnym otoczeniu,
WIEDZAinfo.pl.
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na zmiany w otoczeniu firmy”. Autor cytowanej wyzej wypowiedzi
stwierdza takze, ze ograniczona wrazliwo$¢ na zmiany jest pochodng
trzech wspierajacych si¢ procesow: koncentracji uwagi na rutynowych
zadaniach, dominujacej logiki (widzenia $wiata) naczelnego
kierownictwa 1 historii, ktora buduje inercj¢. Wrazliwos$¢ organizacji na
zmiany to przede wszystkim percepcja sygnaléw potencjalnych zmian,
ich identyfikowanie i reagowanie na ich oddzialywanie po nadaniu im
znaczenia jako bodzcéw w czasie zapewniajacym dokonanie wyboru
optymalnej reakcji. Poslugujac si¢ uproszczong wersja zmiennych jako
kategorig w opisie relacji migdzy badanymi obiektami mozna przyjac, ze
organizacja jest szczegélnego rodzaju zmienng zalezng, radarem
wychwytujacym sygnaly z zamiarem badz przy braku takowego, podjecia
reaktywnego dzialania. Organizacja bowiem moze odbiera¢ sygnaly
wskazujace na potrzebe dokonania zmian ale pozostawaé w stanie
bezruchu. By¢ moze jest to zachowanie stuszne, ale moze tez oznaczaé
niewykorzystanie pojawiajacej si¢ szansy. Organizacja moze tez
reagowa¢ bez uprzedniej oceny ich znaczenia dla interesow wilasnych.
Mowimy wowczas, ze reakcja byta nieprzemyslana.

W opisie wrazliwosci organizacji na zmiany bardzo uzyteczna wydaje
si¢ by¢ analiza wrazliwosci modeli ekonomicznych a zwlaszcza
wymienione w tej koncepcji stany uktadow. Sa to uktady nastgpujace:
stabilny pierwszego typu, ktéry na mate zmiany pobudzania reaguje
matymi zmianami zachowania si¢, uklad superstabilny, ktory na duze
zmiany pobudzania reaguje malymi zmianami zachowania si¢ i uklad
nadwrazliwy, ktéry na mate zmiany pobudzania reaguje bardzo duzymi
zmianami zachowania si¢’.

Podobnie jak w przypadku organizmu réwniez organizacja ma swoj
prog wrazliwosci na zmiany i obszary badZ punkty mniej i bardziej
wrazliwe na zawarte w sygnatach zmian bodzce. Wrazliwos¢ nie moze
zatem by¢ postrzegana jako cecha o jednakowym stopniu nasilenia
u wszystkich wystepujacych w organizacji podmiotéw i form ich
strukturalnego usytuowania. Mozliwos¢ skutecznego wykorzystania
wrazliwosci w procesie zmian jest wyzwaniem dla organizacji

7 Sobotka A., Wrazliwos¢ decyzji logistycznych w przedsigbiorstwie budowanym,
Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2000, s. 25.
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1 jednoczesnie wsparciem dla jej dazen do racjonalizacji swoich
zachowan wobec sity wplywu otoczenia.

5. Zakonczenie

Wrazliwos$¢ organizacji w znacznym stopniu opiera si¢ na empatii.
Przydatno$¢ tej cechy czlowieka i organizacji rozumianej jako sie¢ rél
spotecznych ~ potwierdza  si¢  zwlaszcza w  rozwigzywaniu
interpersonalnych i grupowych konfliktéw pojawiajacych si¢ w sytuacji
zmian. Powinna réwniez mie¢ miejsce w procesie redukowania zasoboéw
jako dzialan wyprzedzajacych przewidywane zdarzenia lub reaktywnych
po ich wystgpieniu. Do wrazliwosci odwotuje si¢ tez elastycznosé
klasyfikowana  na  kluczowym  miejscu  wsrod  czynnikdéw
charakteryzujacych wspotczesne organizacje. Mozna ja mierzy¢
postugujac si¢ ,,minimalng wielkoscig bodzca, zdolng wywota¢ ledwie
dostrzegalne wrazenie (...)W pewnym sensie odwrotnosciag wrazliwosci
jest odpornos¢ na bodzce silne, dlugotrwate badz czgsto powtarzajace
si¢”. Postugujac si¢ wrazliwoscig jako szczegodlng cecha organizacji
redukujacej niepewnos$¢ za pomoca zmian nalezy pamigtaé, ze istnieje
prog wrazliwosci po przekroczeniu, ktdrego pozostaje jedynie pewnos¢
porazki, ale tez 1 mozliwos$¢ nieoczekiwanego sukcesu.
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Wanda Blaszczyk

Sensitivity as a factor in the social impact of changes in the
organization

The article present to the metaphor of the organization as an organism to stress the
importance of social and psychological aspects of change management within the
organization. Draws attention to the essence of human vulnerability and the organization
as a special area of its manifestation in the situation changes. Also stressed the need for
multidimensional assessment of sensitivity and its usefulness in the characterization of
the response organization for change.
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