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Relacja przetazony — podwtadny
W ujeciu psychoanalitycznym

1. Wstep

Wiodaca role w kazdej organizaciji petai jej menederowie i liderzy, a ja-
kos¢ przywodztwa jest uwarunkowana gdizy innymi ich kompetencjami oso-
bowogiowymi. Oznacza to mdzy innymi zdolnos¢do rozumienia przyczyn
zachowania podwtadnych, wspoétpracownikdw, zwierzchnikéw, wnie§c
trafnego wnioskowania interpersonalnego, acwbzpoznawania motywow kie-
rujgcych zachowaniem podwladnych oraz swoim wtasnym. Saiadédmosé
w tym swiadomo$¢ doswiadczanych emocji, rozumienie relacji intrapsychicz-
nych, interpsychicznych, wewtizgrupowych, midzyorganizacyjnych, to za-
gadnienia, ktére wydajsie najistotniejsze z perspektywy psychologicznego spoj-
rzenia na przywodztwo.

Artykut ma charakter teoretycznyego podstagvteoretycznastanowi psy-
choanalityczne rozumienie proceséw zachogeh wewnidrz organizacii,
ze szczegOlnym uwzglnieniem zjawiska przeniesienirgnsferencg Wykra-
cza wkc poza klasyczne teorie psychologii poznawczej, behawioralnej, psycho-
logii spotecznej, ktére najegciej ;3 wykorzystywane w naukach o organizaciji
i zaradzaniu. Artykut powstat w oparciu o prace pigcone problematyce
przywodztwa oraz osobowaislideréw, zwykorzystaniem wynikéw obserwaciji
uczestniczcej.

Glownym celem artykutu jest zwrocenie uwagi naswiadomy proces, jaki
zachodzi w relacjach przelony — podwladny, determinagy jakos¢ wzajem-
nych stosunkow, a w efekcie takefektywnoséfunkcjonowania zespotéw, grup
i catych organizacji. Ze wzgtlu na niéwiadomy charakter opisywanego zjawi-
ska, jest on niedoginy bezpogedniemu poznaniu. Tym wksze znaczenie ma
w tej sytuacji przekazywanie wiedzy na temat zjawiska przeniesienia.
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2. Podstawy psychodynamicznego pod&jia do organizacji

Zarowno teoretycy, jak i praktycy zadzania poszukgjprostych, jasnych
oraz zrozumiatych, a jednoczee uniwersalnych pogf, ktore trafnie opisyj
wszelkie zjawiska psychospoteczne w organizacijirZebup takze skutecznych
narzdzi pomiaru obserwowanych zachawaaréwno w ptaszczyie inter- jak
i intrapsychicznej. W naukach o organizacji i agzaniu na przestrzeni lat po-
jawiaja si¢ liczne koncepcje, ktére propogujowe widzenie istoty przywodztwa.
Paradygmat psychoanalityczny réwhniproponuje wtasne rozumienie zjawisk
organizacyjnych. Wynika ono z przgja zatazenia o wpltywie procesow nie-
swiadomych na zachowania jednostek, uznania rolioginma poziomie jedno-
stek i grup, badanie mechanizméw obronnych orazvigika przeniesienia
w relacjach przetony — podwtadny.

Zgodnie z psychoanalitycznym paradygmatem czioweialke s¢ tym, kim
jest dzeki przynalenosci do grup spotecznych. Wszelkiesgdoadczenia gratyfi-
kujace, ale te rance i frustrugce, pojawiag si¢c wskutek relacji z innymi lug
mi, tworzcymi kolejne grupy przynakmosci, od rodzicéw pocgnvszy, poprzez
klagz szkolry, grup rowiesnicza na wspétpracownikach w miejscu pracynko
czgc. Tradycg badanianieswiadomych procesow i komunikacji w grupach i or-
ganizacjach zainicjowali cztonkowiastytutu Tavistockzainspirowani koncep-
cja M. Klein, a rozwingta przez W. Biona i innych przedstawicieli analizyigr
powej. Przedstawiciel@avistock Instituteaktadag, ze uwzgtdnienie déwiad-
czer emocjonalnych organizacji rzuéwiatto na wyzwania i dylematy, z jakimi
Zmaga si organizacja oraz ujawnia sity, ktére olega jej natue. Zastosowanie
zas kleinowskiej koncepcji identyfikacji projekcyjnéfaje wyktadng dla zrozu-
mienia nidwiadomej komunikacji, jaka odbywaesiv grupach i organizacjach.

M. Kets de Vries i D. Miller (1984) dowodzze paradygmat psychoanali-
tyczny pozwala na bogatsze, bardziejzalwe i gkbsze charakteryzowanie za-
chowa organizacyjnych apeli wyjasnienia proponowane przez przedstawicieli
innych nurtéw badawczych. Odwotanie slo psychoanalizy, poprzezeganie
w glab ludzkiej psychiki, umdiwia zrozumienie motywow ludzkich dziata
zwraca uwag na charakter relacji mlzy czionkami organizacji, wskazuje na
mechanizmy wywotujce okrdlone zachowania cztonkéw organizacji. To one
wiasnie, a nie jedynie indywidualne cechy jednostkizywalap zrozumié zto-
zone i zawite motywy ludzkich wyboréw, éwiadczanychdkéw i nadziei (Ba-
rabasz 2012: 21-29).

Podstawowe zal@nie podejcia psychoanalitycznego méwy, zachowania
uwazane za racjonalnegsw istocie uwarunkowane dziataniem sit i mechani-
zméw znajdujcych s¢ poza poziomemswiadomego poznania (zob.: Freud
2005; Freud 2009; Armstrong 2005; Gabriel 2004;pt8ta 2013). By zrozu-
mie¢, co dzieje & w organizacji, naley wigc nie tylko wzniéé sig¢ ponad
powierzchown racjonalné¢, lecz take zmieni& jg poprzez wydobywanie na
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powierzchng¢ swiadomdci wypartych motywow, uczy pragnié i fantazji.
D. Winnicott (1971), przedstawiciel nurtu relacjphiektem uwaa, ze podstaw
percepcjiswiata otaczajcego jednostkjest zbior zinternalizowanych informacji
dotyczcych wyobraen o sobie, cwiecie oraz o innych ludziach. ki zdol-
nosci konstruowania abstrakcyjnych péjcztowiek tworzy w swoim umye
konstrukty, ktore dotyegwszelkich obiektéw ywionych, jak i nieaywionych.
Podobnie wic jak dziecko, ktore tworzy w swoim uklg obraz matki, czton-
kowie organizacji wytwarzajw swoich umystach wyobzanie organizacji (swo-
jej firmy, przedsgbiorstwa), przypisujc mu takie same atrybuty, jak Ademu
znacacemu obiektowi, z ktérym mieli do czynienia w swoiytiu. Majac taki
,obraz” w swoim umyle, dzialaj tak, ,jak gdyby” istniat on realnie
(zob.: Czander 1993; Hirschhorn 1997). Wptywa t@zezegoln sita na charak-
ter relacji z kluczowymi osobami w organizacji, wym tkwi istota zjawiska
przeniesienia.

Wedtug M. F. Kets de Vriesa, L. Guillen, K. KorotawE. Florent-Tre-
acy (2010: 29-30) paradygmat psychoanalityczny rapge na nasgpujacych
zalazeniach:

e to, co widzisz niekoniecznie jest tym, co widzisz;

e czlowiek nie jest istat racjonalm — irracjonalne zachowaniag Po-
wszechne, tate w organizacji, a m@ nawet tam c#ciej; podlegaj one
jednak silnej racjonalizaciji;

e czlowiek dziala pod wplywem podstawowych potrzetorza one
wewretrzny $wiat, na ktory skladaj si¢ trzy zasadnicze komponenty.
Sa to funkcje poznawcze, emocje oraz element behalpr czyli za-
chowanie;

* chac wplywa na zachowanie musimy lirgpod uwag zarowno sfer
poznawca, jak i emocje;

e wszyscy podwiadni i przetreni — mag ,ciemrg strore duszy”; wielu
przywodcéw poniosto kkke z powodu nieuwzghlniania wlasnej oso-
bowdici, zwtaszczadkdw, zahamowi, iluzji na temat siebie, innych lu-
dzi bgdz swiata zewnrtrznego;

» kazdy cziowiek jest w pewnym stopniu bezradny wobgdWw i stoso-
wanych przez siebie mechanizméw obronnych;

* jestémy ,produktami” wiasnej przeszoi — zostakmy uksztattowani
przez otoczenie, w ktérym wychowywatly sk i zyjemy, jednak nieco
zmodyfikowani przez wyposanie genetyczne;

e z powodu niezwykle silnego naznaczenia tym, cojdzse we wcze-
snych stadiacliycia cziowieka, mamy tendergcfo powtarzania pew-
nych wzorcow zachowa Niezalenie od tego, czy namesito podoba,
czy nie, jest to by maze najbardziej dostowny wyraz zyziku migdzy
przeszidcia a teraniejszdcia.
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Zastosowanie paradygmatu psychoanalitycznego oankomcentrag na
relacjach interpersonalnych, w ktére wchedzionkowie organizacjiswiado-
mie pdz nieswiadomie. Paradygmat ten pomaga aamplementarne role,
jakie podejmuj wzgledem siebie czionkowie zespotow zgtzapcych; pomaga
identyfikowat samoniszcxe i samokarge oczekiwania, przekonania oraz ne-
gatywrg samoocegy nieadekwatyp autopercepej a take wzorce zachowa
ktére nawet jdi w przeszigci byly uzyteczne, w aktualnej sytuacjy sieade-
kwatne i dysfunkcjonalne, a wiec ,nieekonomicznBaradygmat psychoanali-
tyczny uwraliwia wiec na tendencje, zwlaszcza o charakterze dysfunikjon
nym, ktore wystpuja w zachowaniach oséb znacgch dla organizacji, by na-
stepnie identyfikow& je w zachowaniach pozostatych cztonkéw organizacii
oraz zapobiedgarozprzestrzenianiu giich negatywnych konsekwencji w calej
organizacji.

Oczywicie, paradygmat psychoanalityczny, podobnie jakdiainny, ma
ograniczenia, ktére magoowodowé znieksztatcenia w procesie badania orga-
nizacji. Podejciu psychoanalitycznemu najgziej zarzuca si nadmierny su-
biektywizm oraz sktonn@ do koncentrowania sina nieprawidtowéciach, za-
burzeniach i patologicznych aspektach funkcjonowamiganizacji. Sddingd
jednak wiadomoze konsultanci, eksperci, trenerzy, doradcy, trafthy organi-
zacji wiagnie wtedy, gdy jej funkcjonowanie w jakémaspekcie szwankuje;
s3 bowiem potrzebni wtedy, gdy pojawia siroblem, ktérego cztonkowie orga-
nizacji nie potrati samodzielnie i skutecznie rozaec.

3. Rola menedera — ujecie psychodynamiczne

W miejscu pracy zazwyczaj wykonuje dladania wymagage nawiazywa-
nia relacji z innymi ludmi — przet@onymi, podwtadnymi, wspétpracownikami,
klientami, kooperantami, itp. Sytuacje te uruchagnianiej lub bardziej nie-
swiadome potrzeby, budzzsto silne emocje -k, ztos¢, gniew, rozgorycze-
nie, ale take pasje i ct¢ dziatania, wzbudzajpoczucie krzywdy lub wiszaci,
zawisé lub gotowd¢ do péwiccen, itp. Srodowisko spoteczne organizacii #eo
dostarcza satysfakcji i licznych gratyfikacji, ale zerozczarowa, poczucia
krzywdy, dyskomfortu. Niezaspokojenie potrzeb ieldwan wywotuje zwykle
frustracg, z wszelkimi jej konsekwencjami, w postaci agresgigres;ji, fiksaciji,
a take innych niedojrzatych lub patologicznych reakastbsowawczych. Mo
liwosé realizacji pragnig, potwierdzenie wlasnej skutecZieg daswiadczanie
rozwoju i poczucie spetnienia to takaspekty przynat@osci do organizaciji.

H. S. Schwartz (1990) twierdzig organizacja deviadcza takich samych
problemow, jakich dawiadcza kady podmiot aywiony. Wigz miedzy czion-
kami organizacji oraz ich zaangavanie we wspolne dziatania to istotne aspek-
ty jej funkcjonowania, decydage o tym,ze maemy widzi€ organizacj jako
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calas¢, a nie jedynie zbidr jednostek lub grup. Czionkewiganizacji navgzuja
relacje z innymi cztonkami organizacji, ktorzy pgmijac wedtug tych samych
regut przyczyniagj sic do wzmacniania wii grupowych i wewatrzorganizacyj-
nych. Powstanie takich wzi skutkuje jednak wytworzeniemgdu przed utrag
obiektow zaspokajagych istotne potrzeby interpersonalne. W efekcimwia
sie lek przed odrzuceniem i/lub utgabbiektow (Gutmann, larussi 2003). Prze-
zywanie tego typu obaw, niepokoju, azakeku sktania do poszukiwania relaciji
z osobami, ktére dula chronity, dawaly poczucie bezpieéstwa, wzmacniaty
nadzieg na lepsze jutro. Szczegdlnie predystynowani doigeia takiej roli g
przetazeni (menederowie, kierownicy, liderzy).

Z perspektywy psychologicznej mta uzna, ze wptyw dominugcych jed-
nostek na pozostatych czionkéw organizacji dokomigedzieki temu, i przed-
stawicieletop managementgeneruj pewne wspolne wyobzania i wizje, ktore
poprzez proces komunikacji i mechanizmsladownictwa, przenikaj do
wszystkich pozioméw organizacji. Ich ¢tgest przenoszona na wszystkie szcze-
ble organizacyjnej struktury dgi takim mechanizmom, jak identyfikacja i pro-
jekcja, ale szczegd@nrole w tym procesie odgrywa zjawisko przeniesienia
(transferenckg Poprzez te mechanizmy dochodzi do uksztattowskidominu-
jacego w organizacji sposobu adaptacji do warunkaezsnia (zob.: Kernberg
1998; Stapley 1996; Barabasz 2008). To z kolei walyna styl podejmowania
decyzji, zarowno na poziomie strategicznym, jakemcyjnym. Dla cel6w orga-
nizacyjno-zarzdczych zrozumienie relacji przeniesieniowych, kmrymog
podlegé& kluczowe osoby w organizacji nabiera szczegdllnegaczenia. One
bowiem g najbardziej pggdanymi obiektami uruchamigymi nieswiadomy
proces przeniesienia ugei cztonkéw organizacji.

4. Przeniesienie — jako kluczowy aspekt relacji w orgazacji

Jednym z kluczowych zjawisk z punktu widzenia fjokowania kadej or-
ganizaciji jest relacja przetony — podwtadny. W ramach tej relacji dochgdo
gtosu nigwiadome pragnienia iki, ktore w pewnych okoliczrigiach g wy-
projektowywane na obiekt zewtnzny w procesie przeniesienia, zazwyczaj za-
nim uksztattuje si realistyczna, dostosowana do zadania i wymogoinetdcja
miedzy cztonkiem organizacji a ospknaczca (przetazonym, liderem). S. Fha-
ner (1996: 194) definiuje przeniesienie jako ,,...@eanidwiadomy, oznaczaj
Cy, ze uczucia, postawy, oczekiwania, pragnienia, kithre wczéniej kierowaty
si¢ w strorg waznych w dzieaistwie os6b, przenoszona sa inne obiekty...
Zjawisko to jest uniwersalne i wygtuje w wielu codziennych relacjach guzy
ludzmi. Przenosimy niviadomie uczucia i postawy na osoby z naszego etocz
nia, jak gdyby byly to nowe wydania zngcych os6b z naszego dzigsiwa”.
Wedlug B. D. Moore’'a i B. D. Fine'a (1996: 224—-23&yeniesienie polega na
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»---przemieszczaniu wzorcow mdly, zachowa i uczw, pierwotnie przeywa-
nych w zwizku ze znacymi osobami w dziedstwie, na jak$ osolg, z kt6-
ra podmiot pozostaje w hiecej relacji interpersonalnej... Zachagy proces
jest w znacznym stopniu diiadomy..., a zjawisko przeniesienia pojawia Si
spontanicznie”.

Cztonkowie organizacji zazwyczaj przekonanj se w ich kontaktach ze
wspotpracownikami istnieje jedynie relacja rzecztaj ktéra polega néwia-
domym przeywaniu drugiej osoby w relacji takjaka ona jest w rzeczywisfoi.
Relacja rzeczywista #i sic od relacji przeniesieniowej, czyli gigiadomej
projekcji postaw, jakie w dziegstwie przyjmowakmy wobec osoby znageej
(zwykle rodzica). W sytuacji przeniesienia nie teyony realnej relacji, ale do-
konujemy projekcji wtasnych pragrid potrzeb w osop znacaca (zazwyczaj
jest ng przelaony, lider) i nidwiadomie traktujemyet osol tak, jakby byta
kims innym, czyli osob z przesztéci (Stapley 2013: 106).

W przeniesieniu przywotujemy wszystkie uczucia,rkth déwiadczalsmy
wobec wanej osoby z przeszoi, np. cztonek organizacji me odczuwa
wsciektosé, zazdréé, wrogasé wobec osoby, z ktdraktualnie jest w relacji, cho-
ciaz sytuacja nie daje powodéw do pryeania tak silnych, negatywnych emo-
cji. Moze tez dadwiadcza uczue pozytywnych, np. podziwéai adorowa obiekt,
oczekiwa& wyjatkowego traktowania, wyrozumiada i opieki. Zjawisko prze-
niesienia jest tym bardziej nasilone, im mniej daja jest osoba, ktora tworzy
relacg przeniesieniowe. Ze wzglu na fakt, # zjawisko przeniesienia ujawnia
sie szczegoOlnie intensywnie w relacjach z osobami zyymi, podlegaj im
szczegdblnie awto osoby sprawgge wladz w organizaciji (formalg, ale te
nieformalry). To na nich podwladni rzutsgwoje pragnienia, ktére w przessd
adresowali do 0osOb znagxch w dzieaistwie. Odpowied na reakaj przenie-
sieniowy nazywana jest przeciwprzeniesieniem i jest odpdrieobiektu (prze-
tozonego) na emocjonajntres¢ zawary w postawie, emocjach praavanych
przez podwtadnego. W. Czander i K. Eisold (2003)kpeslaja, ze przeniesienie
i przeciwprzeniesienie towarzyswszystkim typom relacji.

Intensywne déwiadczanie relacji przeniesieniowej stwarza znadeneno-
sci w budowaniu rzeczywistych relacji, sprzyeych realizacji zadai celow
organizacji. Jednale zrozumienie przyczyn obserwowanych zachowace-
chowanych nieuzasadnionym fadunkiem emocjonalnynmaga rozwingtej
sama@wiadomaci oraz zdolnéci do autorefleksji, zaréwno tej osoby, ktére zare-
agowata przeniesieniowe w relacji z przeioym, jak i ze strony przetonego
jako obiektu przeniesienia. Zazwyczaj jednak nmawjemy relacje z dobrze
przystosowanymi osobami, ktére sviadome wiasnych zachowaraz ich mo-
tywow i nie trag kontaktu z rzeczywistgoia. Bez wytpienia w kadej organizaciji
zdarzaj sie jednak sytuacje ktoreg efektem wysgpowania intensywnego prze-
niesienia w relacjach podwtadnych z ich przeloymi lub innymi osobami zna-
czgcymi w organizacji.
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5. Podsumowanie

Psychoanalityczny paradygmat ma uzndé za podejcie, dzeki ktéremu
cztonkowie organizacji tatwiej magzreflektowa@ witasne zachowanie. Jego za-
stosowanie oczywtie nie dostarcza jednoznacznych odpowiedzi na stkizy
mozliwe pytania, ale kategorie p@jowe wypracowane przez psychoanalitykow
pozwalaj na uporzdkowanie wiedzy o spotecznych i psychologicznyclciae
nizmach funkcjonowania organizacji. Przede wszystjednak dostarczaj
wgladu w zagadnienia doskonale znane measaim z ich praktyki, ktérych inne
koncepcje nie uwzgtniajg. Dotyczy to takich kwestii jak: rola emocji w orga
zacji, formy i funkcje mechanizméw obronnych, aque wszystkim interpreto-
wanie relacji przeloony — podwtadny w oparciu o zjawisko przeniesienia.

Dojrzata relacja ngidzy przetaonym a podwiadny jest jednym z czynnikow
decydugcych o powodzeniu organizacji w realizacji zadnych celow. Jakad
tej relacji w daym stopniu zalgy od rozpoznania zjawiska przeniesienia, ktére
zachodzi na nigviadomym poziomie funkcjonowania grup i jednostésoby
bezpdrednio zaangawane w relagj nie g w stanie adekwatnie jrozpozna,
gdyz podlegaj zbyt silnej presji emocjonalnej o niezrozumiatymwcpodzeniu.
Konieczne jest w takiej sytuacji wsparcie osobgdigj. Maze nim by doswiad-
czony wspotpracownik, przetony, mentor, coach lub inna osoba, pod warun-
kiem, ze posiada niezidna wiedz, a jej zdolnéci rozpoznawania aspektoéw
przeniesienia w relacji przetony — podwtadny nie zakideapieswiadome po-
trzeby, wewstrzne konflikty, ambiwalencja, itp. Kluczowym wyzwniam dla
przedstawicieli kadry zagdzapcej, zwlaszcza tej ezci, ktbra ma bezpgwedni
kontakt z pracownikami, jest wé $wiadoma¢ wlasnegoswiata wewrtrznego
— adekwatne rozpoznawanie nie tylko wkasnych atutdmiegtnosci, zdolngci,

a take stabdci, brakow i ogranicze Oznacza to konieczi® rozwijania zdol-
nosci do autorefleksiji.

Badanie zachowaorganizacyjnych oraz zjawisk zygianych z funkcjono-
waniem organizacji bez wiedzy i nadzi, jakich dostarczajteorie psychoanali-
tyczne, jest oczywctie maliwe. Ich brak pozbawia nas jednak #iwosci zro-
zumienia zjawisk, zachodeych na poziomie funkcjonowania jednostek, grup
i organizacji, ktore wymykaj sic bezpgredniemu poznaniu, gdyukryte g pod
powierzchm $wiadomego poznania. Psychoanalityczna perspekigfag, nieta-
twa, pozwala tam wknie skgat. Rozpoznanie i zrozumienie &giadomych
tresci wyrazanych w relacjach o charakterze przeniesieniowysh yearunkiem
koniecznym, by mogta rozwad sie relacja dojrzata, oparta na realistycznych
wyobrazeniach, postawach i adekwatnych emocjach, wyaiyah z rzeczywi-
stych, a nie niaviadomie wyprojektowanych emocjach.
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Relation superior — employee in psychoanalytic pepective
SUMMARY

An article introduces psychoanalytic concepts wtdah be of help in making sense of seem-
ingly irrational processes in individuals, groupsdaorganizations. Looking at an organization
through the spectrum of psychoanalytic concepts petentially creative activity which may help
in understanding and dealing with such issuesnikévation, control, assessment of organizational
members. An author believes that recognizing un@ons, hidden motives will let the managers to
avoid automatic reactions and will improve the effeeness of their influences. The main de-
scribed notion is a transference occurring whenleyae brings into relationship with a superior
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(leader, manager) something that belongs elsewhédrch may take the form of a feeling, or
a pressure to take up a particular role. Countaisfesence is the response in the mind of superior,
which may also take the form of a feeling or onedkof behavior. Both transference and counter-
transference are unconscious processes and dialietto rational control.



