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Artykutl jest glosem w dyskusji nad wzajemnymi zalezno$ciami pomiedzy patologicznym
typem osobowosci menedzera i kulturg organizacyjna. Autorzy w swoich rozwazaniach
skupiajg sie na psychopatii, narcyzmie i osobowosci histrionicznej oraz ich wptywie na
kapital ludzki w organizacji. Opisano typy kultur organizacyjnych powstajace w wyniku
dzialania osobowosci patologicznych oraz glebokie konsekwencje psychologiczne, ktére
ponosza czlonkowie organizacji funkcjonujacy w toksycznym srodowisku pracy. Analiza
koriczy sie rekomendacjami badawczymi obejmujacymi zaréwno dziatania na polu stu-
diéw psychologicznych, jak i nauk o zarzadzaniu.
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Osobowo§¢ menedzera a kultura organizacji — zamiast wstepu

Cechy indywidualne menedzeréw uznawane sa za jeden z najistotniejszych ele-
mentéw wplywajacych na ich funkcjonowanie w organizacjach, a takze na sposéb
dziatania organizacji (Boddy, 2013a; Jones, Millar, 2008). Niniejsze opracowanie
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ma by¢ w zamierzeniu glosem w dyskusji nad wzajemna relacja indywidualnych
cech osobowosci menedzera, przywédcy kreujacego kulture organizacyjna pracy
danego zespotu lub organizacji a cechami kultury organizacyjnej, ktéra taka osoba
wykreuyje. Klasyczne juz badania dowodza, ze osobowos¢ menedzera ma niezwykle
silny wptyw nakulture organizacyjna (Kemberg, 1979; Payne, Pugh, 1976; Zaleznik,
Kets de Vries, 1975; Freedman, Kaplan, Sadok, 1975; Shapiro, 1965; Vroom, 1960).
Istotnym elementem prezentowanych rozwazan jest okreslony styl dziatania,
wynikajacy z osobowosci — a wiec relatywnie staly na przestrzeni czasu i mogacy
wplynac na funkcjonowanie otoczenia (Mahler, Pine, Bergman, 1975). Kultura
organizacyjna natomiast bedzie charakteryzowana zgodnie z ujeciem zaprezen-
towanym przez Millera i Friesena (1984), ktérzy stworzyli systematyke kultur
organizacyjnych powstajacych w wyniku dziatania patogennych menedzeréw. Jak
wskazuja Hogan i Hogan (2001) ,ciemna strona przywédztwa” zwigzana z niepo-
zadanymi zachowaniami lideréw tkwi w ich zaburzonej osobowosci. Osobowos¢
bezposrednio determinuje styl przywédztwa, ktéry z kolei wptywa na postawy pra-
cownikéw i funkcjonowanie zespotu, a ostatecznie na funkcjonowanie organizacji
(Hogan, Kaiser, 2005). W czasie tworzenia niniejszego opracowania trwaly jeszcze
badania wlasne autorek. Artykutl ten nie zawiera zatem raportu z badan wtasnych,
jakkolwiek majacjuz za sobg doswiadczenia ptyngce z rozméw z osobami badanymi
- czlonkami zespoléw, pracujacymi w kulturach organizacyjnych wykreowanych
przez menedzeréw patogennych - autorki niniejszych rozwazan posluguja sie
informacjami przekazanymi przez badanych w czesci poswieconej analizie dzia-
tania zespoléw zanurzonych w patologicznym $rodowisku pracy. Nasze zaintere-
sowania skupiajg sie zatem w sposéb szczegdlny na ekstremalnych manifestacjach
okreslonego stylu dziatania menedzera, ktéry — zgodnie z badaniami Ketsa De Vries
i Millera (1986) - stosujac dany styl dziatania, istotnie wplywa na funkcjonowanie
calego zespolu, tworzy specyficzng kulture pracy. Podsumowujac: interesuje nas
w niniejszych rozwazaniach wplyw dziatania menedzeréw, ktérzy charakteryzujac
sie osobowoscig zaburzonga, przekladaja patologie indywidualng na patologiczna
kulture organizacyjna, co skutkuje problemami organizacyjnymi i nisky efektyw-
noscia dzialania catego zespotu (Kets de Vries, Miller, 1986, s. 266).

Skupiamy sie tutaj na przypadkach menedzeréw dysfunkcyjnych, ktérych
okreslone tendencje osobowosciowe maja wplyw na decyzje i dziatania zarzadcze.
Zatem nasze ujecie jest przydatne raczej w kontekscie préby zrozumienia mecha-
nizméw kreowania patologicznej kultury organizacyjnej, niz kultury zdrowych
organizacji.

Kultury organizacyjne, w ktérych wladza decyzyjna jest scentralizowana,
skupiona w rekach jednego przywédcy lub male organizacje z nadzorem wiasciciel-
skim sa szczegélnie podatne na wplyw zachowania menedzera. W tym menedzera
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o zaburzonej osobowosci. Tam, gdzie wladza rozdystrybuowana jest pomiedzy
wiele odpowiedzialnych za dzialanie, demokratycznie wspétpracujacych oséb -
prawdopodobienstwo ,zainfekowania” caltej kultury organizacyjnej jest mniejsze.
Istotnym czynnikiem jest rdwniez pozycja menedzera — im wyzej stoi on w hie-
rarchii organizacyjnej, tym silniej wplywa na dzialania organizacji i tym wieksze
szkody moze wyrzadzi¢, jesli jest jednostka patogenna (por. Schendel, Hofer, 1979,
s. 12-13).

Psychopatia zostata zidentyfikowana jako najbardziej destruktywna z ,ciem-
nych” osobowosci (Mathieu i in., 2014). W niniejszym artykule charakteryzu-
jemy psychopatyczne kultury organizacyjne, a takze poréwnujemy je do kultur
dramatycznych, kreowanych przez menedzeréw o osobowosci narcystycznej
i histrionicznej. Te trzy zaburzenia sa bowiem osrodkiem naszych zainteresowan
badawczych.

Kim sg i jak dzialaja menedzerowie o osobowoSciach
patologicznych

Korporacyjni psychopaci

Psychopatia po raz pierwszy opisana zostala szczegélowo w latach 40. XX w.
przez Cleckley’a (za: Babiakiin., 2010; Boddy, 2014; Hare, 2006). Odnosi sie ona do
zachowan zwigzanych ze sklonnoscig do lekcewazenia i tamania wszelkich zasad
spolecznych oraz praw innych ludzi, z oszukiwaniem i manipulowaniem, bez-
wzglednym wykorzystywaniem innych do wlasnych celéw, czemu towarzyszy brak
jakichkolwiek wyrzutéw sumienia czy wspélczucia. Psychopaci bywajg agresywni,
impulsywni, sktonni do przemocy. Cechuje ich takze brak empatii, arogancko
manifestowana wyolbrzymiona samoocena i powierzchowny urok (Hare, 2006;
Carsoniin., 2003). Terminem bliskim znaczeniowo psychopatii jest antyspoleczne
zaburzenie osobowo$ci, jednakze szczegélowa analiza podobienistw i réznic miedzy
psychopatig i antyspotecznym zaburzeniem osobowoéci wykracza poza ramy tego
artykulu (por.: Hare, 2006; Carson, Butcher, Mineka, 2003). Wyjasniamy zatem
jedynie, ze zdaniem czeéci badaczy istotg antyspolecznego zaburzenia osobowosci
jest zespo6l zachowan antyspolecznych i przestepczych, podczas gdy psychopatia
obejmuje zespdt spolecznie dewiacyjnych zachowan i cech osobowosci. ,Wiekszos¢
przestepcdéw nie jest psychopatami, psychopatami za$ jest wiele oséb, ktére dzia-
taja nie catkiem zgodnie z prawem, a pozostaja na wolnosci”* (Hare, 2006, s. 39).

1 Ttumaczenie wlasne.
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Obraz kliniczny psychopatii obejmuje nastepujace cechy: nieadekwatny rozwdj
sumienia, zachowania nieodpowiedzialne i impulsywne, odrzucenie autorytetéw,
zdolno$¢ do wywierania wrazenia i wykorzystywania innych, nieumiejetnosé
utrzymywania wiezi (Carson i in., 2003). Psychopaci nie potrafiag zrozumieé
jakichkolwiek zasad etycznych ani zastosowac sie do nich. Wiedza, ze takie zasady
istnieja, deklaruja werbalnie, Ze ich dziatania cechuje wysoki poziom moralny, ale
nie ma to zadnego zwiazku z ich rzeczywistymi zachowaniami. Cechuje ich ego-
izm, bezwzglednos¢, brak strachu i poczucia winy. Daza do zaspokojenia wlasnych
potrzeb, oszukujac, manipulujac, zastraszajac, kradnac, czemu czesto towarzyszy
pogarda dla ,frajeréw”, ktérych udato im sie wykorzystaé. Zachowania psycho-
patéw czesto sa nieodpowiedzialne i impulsywne. Daza do zaspokojenia swoich
potrzeb ,tu i teraz”, za wszelka cene, nie troszczac sie o konsekwencje. Chociaz
moga przyjaé na siebie jakie§ zobowigzania i potrafig dazy¢ do wyznaczonego
celu, czynia to zazwyczaj w sposéb nieetyczny, niezgodny z ogdlnie przyjetymi
zasadami. Sa sklonni do podejmowania nadmiernego ryzyka i dewiacyjnych, nie-
konwencjonalnych zachowan. Nie znosza nudy i rutyny, dlatego rzadko podejmuja
stalg prace. Istotng cecha psychopatéw jest takze wyjatkowa umiejetnos¢ wywie-
rania dobrego wrazenia. Opisywani sg czesto jako ujmujacy, czarujacy, blyskotliwi,
rozbrajajacy. Entuzjastyczni, z poczuciem humoru, optymistyczni, z tatwoscia
nawigzuja znajomosci, przyjaznie, romanse, z powodzeniem przechodza rozmowy
kwalifikacyjne. Przylapani na klamstwie czy oszustwie potrafia wyrazi¢ szczera
skruche i obietnice poprawy lub wiarygodnie sie usprawiedliwi¢ i zrzuci¢ wine na
innych. Dzieki temu czesto udaje im sie unikna¢ konsekwencji swoich niegodnych
czynéw. Latwosé nawigzywania kontaktéw spolecznych nie idzie u nich w parze
z umiejetnoscia ich utrzymywania. Ptytka uczuciowos$¢, egoizm, niewdziecznos¢,
brak skruputéw i sktonnos¢ do przemocy powoduja, ze zaréwno w zyciu osobi-
stym, jak i zawodowym osoby, z ktérymi sie spotykaja staja sie zazwyczaj ofiarami,
wykorzystywanymi przez psychopatéw do wlasnych celéw i porzucanymi, gdy nie
sa im juz potrzebne (Carson i in., 2003, s. 530-531; Hare, 2006; Boddy, 2014).

Wedtug réznych badan epidemiologicznych psychopaci stanowia ok. 1-2%
populacji (por. Carsoniin., 2003; Boddyiin., 2010; Boddy, 2013; Hare, 1999; 2006).
W spolecznej $wiadomosci od wielu lat funkcjonuje obraz psychopaty — przestepcy,
zwyrodnialca w bezduszny i pozbawiony emocji sposéb kradnacego, dreczacego lub
mordujacego swoje ofiary, ktéry weczesniej czy pézniej laduje w wiezieniu. Znajduje
to odbicie w duzej liczbie badan nad psychopatia przeprowadzanych gtéwnie wéréd
wiezniéw i pacjentéw poradni czy szpitali psychiatrycznych. To pomieszanie psy-
chopatii z przestepczosciag spowodowalo, ze niewiele wiemy o psychopatach, ktérzy
nie sa kryminalistami (por. Kirkman, 2002; Hare, 2006). Jednak, jak zauwaza
Robert D. Hare, ,nie wszyscy psychopaci sa w wiezieniach. Niektérzy sg w salach
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konferencyjnych” (Hare, 2002, za: Babiak i in., 2010, s. 74). Aby odrézni¢ tych
powszechnie badanych psychopatéw przestepcéw od mniej aspotecznych, niepo-
padajacych w konflikty z prawem, tych ostatnich okresla sie jako ,pomyslnych psy-
chopatéw” (successful psychopaths), ,przemystowych psychopatéw” (industrial psy-
chopaths) lub - najczesciej — , korporacyjnych psychopatéw” (corporate psychopaths).

Korporacyjni psychopaci maja takie same cechy, jak te scharakteryzowane
powyzej w odniesieniu do psychopatii ogélnie, tyle ze manifestuja sie one w spe-
cyficznym, zawodowym srodowisku.

Psychopaci jako menedzerowie

Badania wykazuja, ze psychopaci daza do zajmowania kierowniczych stano-
wisk w organizacjach i s3 w swoich dazeniach nadzwyczaj skuteczni. S3 motywo-
wani przez pragnienie wtadzy, kontroli i pieniedzy, jakie zwigzane s3 z wysoka
pozycja w korporacji. Osiagajacja, dzialaja wylacznie dla wlasnych korzysci, czesto
narazajac na szwank interesy i reputacje firmy i jej pracownikéw (Boddyiin., 2010;
Boddy, 2013; 2013a; Babiak i in., 2010). Cho¢ badania nad psychopatami w $rodo-
wisku pracy sa stosunkowo nieliczne, istnieja dowody empiryczne potwierdzajace
hipoteze, ze im wyzej kto$ stoi w hierarchii w organizacji, tym bardziej prawdo-
podobne, ze jest korporacyjnym psychopata (Boddy i in., 2010). Badania przepro-
wadzone w Wielkiej Brytanii przez Board i Fritzon (2005) w grupie 39 mezczyzn
bedacych menedzerami wysokiego szczebla wykazaly, ze uzyskali oni wysokie
wyniki w zakresie zaburzen osobowosci, szczegélnie na skali psychopatii. Z kolei
Babiak i Hare (2006, za: Boddy i in., 2010) wykazali na podstawie badan grupy
prawie dwustu menedzerdéw, ze wéréd kierownictwa wyzszego szczebla odsetek
psychopatéw wynosit az 3,5% (gdy w populacji ogélnej wynosi on ok 1%).

Ta nadreprezentacja korporacyjnych psychopatéw wéréd kadry zarzadzajacej
sktania badaczy do postawienia tezy, ze s oni bardziej niz inni menedzerowie
zmotywowani lub przygotowani do awansowania w hierarchii organizacji. Sg
lepiej wyposazeni, bo sg bezwzgledni, nie odczuwaja emocji, wyrzutéw sumie-
nia czy winy, potrafig na zawolanie ktama¢ i manipulowad. Nie ograniczajg ich
emocjonalne wiezi i zobowigzania wobec wspétpracownikéw i podwladnych. Sg
tez silniej zmotywowani, bo sg bardziej uparci w swoim pragnieniu posiadania
prestizu i innych gratyfikacji zwigzanych z wysokimi stanowiskami (Boddy i in.,
2010). Potwierdzaja to takze posrednio badania Boddy’ego (2010), w ktérych ana-
lizowano miedzy innymi, jaki jest odsetek psychopatéw na stanowiskach mene-
dzerskich w réznych branzach. Okazalo sie, ze najwiecej, prawie po 30%, bylo ich
w organizacjach rzadowych oraz finansowych, zwigzanych z wiekszym prestizem,
wladza i zarobkami, niz w rolnictwie (19%) czy handlu (16%).
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Zloto glupcow, czyli dlaczego psychopaci osiagaja sukces
zawodowy

Mimo swojej wyraznie szkodliwej dziatalnosci w roli menedzeréw, psychopaci
nie tylko nie s3 usuwani z organizacji, ale wrecz promowani i traktowani jako
spracownicy przyszlosci” czy ,menedzerowie z potencjatem”.

Jak wskazujg Babiak i wspétpracownicy (2010), tatwo pomyli¢ cechy psychopa-
téw ze szczegdlnie cenionymi cechami przywddcéw. Na przyktad powierzchowny
urok osobisty i wybujale, aroganckie poczucie wtasnej wielkosci mogg by¢ postrze-
gane jako pewno$¢ siebie lub charyzmatyczny styl zarzadzania. Obraz ten wzmac-
niaja walory takie jak pozytywna autoprezentacja, umiejetnosci komunikacyjne
i wywieranie ogdlnie dobrego wrazenia. Zdolnoéci manipulacyjne psychopaty
moga by¢ odbierane jako umiejetnos¢ perswazji i wywierania wptywu, tak istotne
w pracy dobrego lidera. Brak realistycznych celéw zyciowych i uwzgledniania moz-
liwych konsekwencji swoich dzialan, wyraznie negatywna cecha, przysparzajaca
psychopatom zazwyczaj narastajacych probleméw w zyciu osobistym, w $rodowi-
sku biznesowym moze by¢ interpretowana jako myslenie strategiczne lub ,wizjo-
nerstwo” — niezwykle rzadki i pozadany talent przywddcy. Nawet te cechy, ktére
ukazuja kompletny brak ludzkich uczu¢ i niedorozwéj moralny (brak wyrzutéw
sumienia, poczucia winy, empatii) moga dziata¢ na korzysé korporacyjnych psycho-
patéw, gdy zostang okreslone jako ,twardos¢” lub ,sita” (podejmowanie twardych,
niepopularnych decyzji) czy ,zachowanie zimnej krwi w ogniu walki” (nieoka-
zywanie emocji w obliczu niesprzyjajacych okolicznos$ci). Autorzy konkluduja, iz
ste umiejetnosci, ktére czynig psychopate tak nieprzyjemnym (a czasami wrecz
obrazliwym) w spoteczeristwie, moga utatwi¢ mu kariere w biznesie nawet w obli-
czu negatywnych ocen wykonywanej przez niego pracy” (Babiakiin., 2010, s. 191).

Cho¢ obecnos¢ psychopatéw w korporacjach, zwlaszcza na stanowiskach
kierowniczych, jest tak niebezpieczna, istnieja w ramach tych organizacji mecha-
nizmy sprzyjajace ich promowaniu. Jak wskazuje Boddy (2011; 2013), psychopaci
sa zdolni do awansu w korporacyjnych strukturach i siegania po kierownicze
stanowiska po czesci z powodu zmiennej natury korporacyjnego zycia. Zjawiska
takie jak wzrastajaca fluktuacja kadr, zmniejszanie sie stabilno$ci zatrudnienia,
coraz krétszy czas pozostawania w tej samej organizacji, czeste reorganizacje,
redukcje dzialéw, restrukturyzacje itp. powoduja, Ze pracownicy znaja sie tylko
powierzchownie i niewtasciwe, odbiegajace od normy zachowania oséb psycho-
patycznych s3 mniej zauwazalne dla ich kolegéw i przelozonych. Stad powierz-
chownie czarujacy psychopaci, budujacy obraz swoich kompetencji i sukceséw
na oszustwach, manipulacjach i ktamstwach sa postrzegani jako idealni koledzy
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i liderzy, co skutkuje czestszym niz innych kandydatéw braniem ich pod uwage
przy awansach.

Szef psychopata w dzialaniu

Korporacyjni psychopaci majg motywacje i predyspozycje do uzyskiwania sta-
nowisk kierowniczych. Niestety z ich stylem zarzadzania wiaze si¢ wiele negatyw-
nych zjawisk. Mozna do nich zaliczy¢ miedzy innymi przedmiotowe, niekulturalne
traktowanie pracownikéw, nieoczekiwane koniczenie kontraktéw z pracownikami,
przecigzanie pracownikéw praca, szkodzace zdrowiu i $rodowisku praktyki pro-
dukcyjne, stwarzanie niebezpiecznych warunkéw pracy oraz powszechne tamanie
praw czlowieka, praw pracowniczych i zatrudnienia (Ketola, 2006).

Psychopatyczni menedzerowie, jak wskazuja badania, majg stabe zdolnosci
interpersonalne - s3 bezwzgledni, cyniczni i pozbawieni empatii wobec pracow-
nikéw. Aroganccy, impulsywni, i agresywni maja sklonnoéé¢ do nieuprzejmego,
pozbawionego szacunku traktowania pracownikéw - ponizajg ich, wy$miewaja lub
obrazaja. Czesto stosuja zastraszanie pracownikéw (bullying) i wywotuja konflikty,
ktére wykorzystuja do manipulowania podwladnymi w celu osiggniecia osobi-
stych korzysci (Boddy, 2011a; 2014). W rézny sposéb traktuja poszczegdlnych pod-
wladnych, tworza podzialy miedzy pracownikami (Babiak i Hare, 2006, za: Boddy,
2014). Maja trudnoéci w tworzeniu zespoléw, dzieleniu sie pomystami z innymi,
obdarzaniu zaufaniem. Nie potrafig doprowadzi¢ pracy do konca, wine za niepo-
wodzenia zrzucaja na innych. Sa nieuczciwi i nieprzewidywalni. Wykorzystuja
pracownikéw do realizacji wlasnych celéw, sitg lub podstepem sklaniajac ich do
dziatan nieetycznych lub niezgodnych z prawem. ,Pasozytujg” na innych, przypi-
sujac sobie sukcesy bedace efektem ich pracy (Mathieu i in. 2014; Bernstein, 2014;
Boddy, 2014).

Korporacyjne osobowosci dramatyczne

Przedstawiona tu analiza wywodzi sie od odkry¢ badawczych Millera i Friesena
(1984), ktérzy wykazali, ze dysfunkcyjne dzialania i zachowania menedzeréw
maja bezposredni zwigzek z powstawaniem okreslonych zjawisk patologicznych
w kulturach organizacyjnych. Jednym z przyktadéw podawanych przez twércéw
koncepcji s3 menedzerowie o zaburzeniach osobowos$ci nazywanych ,drama-
tycznymi”. Osobowo$¢ dramatyczna to w taksonomii, ktéra przedstawit Kets
de Vries (1986), zaburzenie osobowosci polegajgce na potrzebie dominacji, bycia
w centrum uwagi, w kazdym przedsiewzieciu i projekcie — niezaleznie od meryto-
rycznej wartosci owego projektu, potrzebie imponowania innym i poszukiwaniu
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poklasku w sposéb teatralny, wrecz dramatyczny. Kets de Vries okresla ten typ
osobowosci jako mieszanke cech neurotycznych i histrionicznych. Geneza tych
dwu zaburzenr osobowos$ci jest rézna, jednak istnieje wiele podobienstw beha-
wioralnych, ktére w dziataniu praktycznym pozwalajg na wspélne analizowanie
wplywu tego typu menedzeréw na funkcjonowanie organizacji (Kets de Vries,
Miller, 1986). Taki typ zaburzen osobowosci, jezeli jest wykazywany przez osobe
majgca wplyw na strategie organizacji i kulture pracy, owocuje powstaniem firmy
»impulsywnej” (Miller, Friesen, 1984). Charakteryzuje sie ona centralizacja wia-
dzy, decyzjami o wysokim poziomie ryzyka podejmowanymi bez dalekowzrocz-
nego rozwazenia ich konsekwencji, ale za to z przewidywaniem, na ile beda one
~prestizowe”, ,pokazowe”. Najwazniejszym elementem systemu wartosci staje sie
»dazenie do wzrostu, rozwoju, ekspansji”, jednak nie tyle budowanego na inwe-
stycjach w firme, podwyzszaniu jako$ci pracy i ustug, rozwijaniu know-how, co
raczej na przejmowaniu innych firm, a nawet przejmowaniu cudzego know-how
i dziataniach z pogranicza nieuczciwej konkurencji (Miller, Friesen, 1984). Stad
dla menedzeréw o osobowosciach dramatycznych niczym niezwyktym nie bedzie
przywlaszczenie sobie cudzych zastug, a dla firm kierowanych przez nich cudzych
rozwigzan czy wynikéw badan rozwojowych. Zaréwno wyniki badawcze prezento-
wane przez Ketsa de Vries (1986), jak i relacjonowane przez niego doswiadczenia
w pracy z badanymi CEO? wskazuja na to, ze kiedy menedzerowi o osobowosci
dramatycznej udowodnione zostanie przywlaszczenie sobie cudzego odnosza-
cego sukces projektu, dokumentacji, wynikéw badawczych, jego obrona bedzie
stwierdzenie, iz ,sukces jest przeciez owocem wysitku zbiorowego calego zespotu,
stad swoim nazwiskiem sygnuje go szef”. Opis owej sytuacji zgadza sie réwniez
z wynikami badan i doswiadczeniami autorek niniejszego artykulu. Podwladni
menedzeréw dramatycznych, bioracy udzial w naszych badaniach, relacjonowali
bardzo podobne wypadki kradziezy cudzych dokonan.

Menedzerowie dramatyczni w dzialaniu

Cecha definiujaca styl dramatyczny jest potrzeba bycia w centrum uwagii prze-
konanie o wlasnej warto$ci. Menedzerowie dramatyczni odczuwaja dominujaca
potrzebe imponowania otoczeniu i poszukujg dowodéw na to, jak bardzo sg impo-
nujacy. Potrzeba ta jest realizowana poprzez wyolbrzymianie wlasnych talentéw
i mozliwodci, ale tez okazywanie emocji w przesadny, teatralny sposéb. Czeste
sa takze zachowania o charakterze ekshibicjonistycznym, na przyktad wlaczanie
elementéw zycia prywatnego, osobistego w dzialania organizacyjne, poruszanie

2 Chief Executive Officers — dyrektorzy zarzadzajacy.
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watkéw prywatnych w dyskusji biznesowej, prowadzace nawet do zazenowania
rozméwcedw (Kets de Vries, Miller, 1986). Osoby relacjonujgce zachowania mene-
dzeréw dramatycznych czesto stwierdzaja, ze ich ,,dramatyczne” dziatanie wydaje
sie poszukiwaniem stymulacji, jednak tym rézni sie od zdrowego poszukiwania
wyzwan, ze wydaje sie nie mie¢ zadnych podstaw merytorycznych. Nie jest zacho-
waniem patogennym entuzjazm menedzera, rozpoczynajacego nowy projekt,
kontrproduktywne jest jednak podekscytowanie wtasng wielko$cia uniemozliwia-
jace racjonalng analize istoty projektu, poruszanie wielu watkéw w chaotyczny
lub patetyczny sposéb i uniemozliwianie podwladnym zrozumienia konkretnych
oczekiwan, jakie organizacja ma wobec nich. Cechg menedzeréw dramatycznych
jest tez brak samodyscypliny: trudno$¢ sprawia im skoncentrowanie sie na kwe-
stiach merytorycznych, maja tez tendencje do reakcji nadmiernie emocjonalnych.
Stad przewaga patetycznych ,wygloszen” nad skoncentrowanym na zadaniu komu-
nikatem informacyjnym. Wielu z nich ma specyficzne poczucie misji, ,bycia prze-
znaczonym” do okreslonych rél. W pierwszym kontakcie s3 to czesto osoby czaru-
jace i sprawiajgce wrazenie przyjacielskich, zaangazowanych wspétpracownikéw,
w rzeczywistosci jednak nie jest to postawa szczera, stoi za nig raczej znajomo$¢é
konwencji, che¢ zdobycia poklasku i brak rzeczywistego zainteresowania dobrem
wspdlpracownikéw. Zjawiskiem powszechnym jest wykorzystywanie innych oraz
brak empatii (Kernberg, 1979). Menedzerowie tacy z zalozenia przyjmuja przystugi
jako co$ im naleznego. Budujg w zwigzku z tym malo stabilne relacje, jako ze ich
poczatkowa przyjacielsko$¢, odwzajemniona przez wspétpracownikéw, szybko
prowadzi do przekraczania granic. Préba obrony wlasnego pola przez podwtadnych
(,czy mozemy porozmawiaé jutro w biurze, zamiast dyskutowaé dzi§ w nocy przez
telefon?”) prowadzi z kolei do sytuacji, w ktérej osoba dramatyczna wyraza — w spo-
s6b emocjonalny — swoje rozczarowanie faktem, iz otoczenie owych granic prébuje
broni¢. Relacje zatem budowane s3 na zasadzie przechodzenia od ekstremalnej
i nieuzasadnionej ,relacji gtebokiego zaufania” do réwnie ekstremalnego i bezza-
sadnego ,catkowitego potepienia”. Jesli zludzenia, dotyczace wlasnej wielkosci,
wspaniatosci, wladzy zostang skutecznie podwazone przez otoczenie, menedzer
dramatyczny reaguje zloscia i potrafi nawet sie msci¢ (Kets de Vries, Miller, 1986).

Podstawowa réznica miedzy psychopatami a menedzerami dramatycznymi
jest zatem nasycenie emocjonalne dziatan i decyzji. Psychopaci wyrazaja emocje
jedynie w sytuacjach, w ktérych jest to korzystne z punktu widzenia ich skutecz-
nosci manipulacyjnej. Fantastycznie udajg zaréwno entuzjazm, jak i skruche. W
wypadku menedzeréw dramatycznych emocje — skoncentrowane tylko na nich
samych - s3 jak najbardziej prawdziwe. Psychopaci bardzo uwaznie obserwuja
otoczenie i zawsze wiedza, co chce ono uslysze¢, a zatem sa mistrzami perswazji.
Menedzerowie dramatyczni sg tak intensywnie zapatrzeni we wlasne odbicie
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w lustrze, Ze moga nawet przeoczy¢ istnienie zjawisk, ktére w danym momencie
ich samych nie dotycza.

Zaburzone kultury organizacyjne

Psychopatyczna kultura organizacyjna

Obecno$é menedzeréw korporacyjnych psychopatéw w organizacji wplywa nie
tylko bezposrednio na obcujacych z nimi podwladnych, ale takze na ksztattowanie
psychopatycznej kultury organizacyjnej. Zgodnie z teoria spotecznego uczenia sie,
ludzie ucza sie posrednio poprzez obserwacje zachowania innych oséb, szczegdlnie
wplywowych, uznawanych za modele wiarygodne i znaczace dla obserwatora. Dla
pracownikéw takimi modelami sa przede wszystkim ich przelozeni. Podwtadni
ucza sie negatywnych i dysfunkcjonalnych zachowan poprzez obserwowanie
i nasladowanie swoich menedzeréw. Jednostki, ktére obserwuja lub doswiadczaja
konfliktéw i tyranizowania same zaczynaja powiela¢ takie zachowania. Dzieje
sie tak zwlaszcza wtedy, gdy obserwuja korzysci plynace z tyranizowania innych,
takie jak mozliwo$¢ manipulowania i uzyskiwania wladzy, a nie koszty w postaci
postepowania dyscyplinarnego czy utraty pracy. W kulturach psychopatycznych
istnieje milczace przyzwolenie dla takich zachowan, a pracownicy, ktérzy chca
sie im przeciwstawic sg karani lub usuwani z pracy (Boddy, 2014; Trevifio i in.,
2006). Badania przeprowadzone przez Boddy'ego ujawnily na przyklad, ze az
97% pracownikéw, ktdérzy zarzadzani byli przez korporacyjnych psychopatéw
doswiadczalo lub byto swiadkami réznych form bullyingu i konfliktéw w pracy,
w poréwnaniu z 38% pracownikéw, ktérzy nie wspélpracowali z psychopatycz-
nymi menedzerami. Potwierdza to, iz obecno$¢ korporacyjnych psychopatéw
znaczgco nasila negatywne relacje spoleczne, takie jak niegrzeczne traktowanie
pracownikéw i zwieksza ich zasieg, obejmujac wiekszo$¢ cztonkéw organizacji.

Poziom rozwoju moralnego lideréw moze wplywaé na klimat etyczny w orga-
nizacji (Boddy, 2014). Presja spoleczna ze strony nieuczciwych przywdédcéw lub
wspétpracownikéw - jak wykazaly badania — powoduje, ze pracownicy staja sie
bardziej tolerancyjni dla nieetycznych dzialan i co wiecej, sami zaczynaja dzia-
ta¢ nieuczciwie, dajac sie stopniowo wcigga¢ w korupcyjny klimat organizacji
(Zyglidopoulous, 2008, za: Boddy i in., 2010).

Bernstein (2014) przedstawil nastepujace cechy aspolecznej kultury organi-
zacyjnej>: podzial §wiata na ,my” i ,oni”, system wartosci oparty na pieniadzach,

3 Aspoteczna kultura organizacyjna w tym ujeciu odpowiada kulturze organizacyjnej korporacyj-
nych psychopatéw.
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brak jawnego przeptywu informacji, naktanianie pracownikéw do nieetycznego
dzialania, nietolerowanie sprzeciwu czy odmiennego zdania. Psychopatyczni
menedzerowie maja sklonnos¢ do przedstawiania pracownikom sytuacji w kate-
goriach ciagltej walki z jakimis wrogimi sitami i przeciwno$ciami. Przy czym, jak
zauwaza Bernstein, ,dla typéw aspolecznych wrogiem jest kazdy, kto prébuje
ich powstrzymac przed robieniem tego, na co majg ochote” (Ibidem, s. 125).
Ich gléwng motywacja do pracy jest uzyskanie wiladzy, kontroli nad innymi
i finansowych gratyfikacji. Za pomoca pieniedzy utrzymuja takze przydatnych
sobie pracownikéw, zakladajac im ,zlote kajdanki” w postaci wysokich pens;ji
czy premii. ,Kupuja” w ten sposéb ich zaangazowanie, lojalno$¢ oraz wiklaja ich
w rézne dzialania balansujace na granicy etyki i prawa lub nawet je przekraczajace.
Ktamstwo, oszukiwanie i manipulowanie innymi dla osiggniecia osobistych celéow
jest jednym z gléwnych sposobdéw dzialania psychopatéw. Cynicznie i bezwzgled-
nie oszukujg wspétpracownikéw, kontrahentéw i klientéw, nie dbajg o ludzkie
zycie czy ochrone $rodowiska, jesli to zapewni im wieksze zyski (Boddyiin., 2010).
Korporacyjni psychopaci zajmujg miejsca na salach konferencyjnych, a nie w wie-
zieniach dlatego, ze potrafig skutecznie ukrywac swoje posuniecia. Podstawowga
zasada aspolecznej organizacji jest wiec ,nic nie zostaje na pismie”, a pracownicy
powstrzymywani s od zadawania pytan czy dociekania szczeg6téw. Brak jawnosci
co do faktéw, utrzymywanie tajemnicy, falszywe przedstawianie sytuacji sprzyjaja
celom psychopatycznych menedzeréw, zgodnie z zasada ,w metnej wodzie tatwiej
ryby towi¢”. Nieuczciwi menedzerowie kreujg korupcyjny klimat organizacyjny.
,Czy chodzi o kreatywna ksiegowos$¢, falszowanie informacji dla zrealizowania
sprzedazy czy tuszowanie btedéw, w aspotecznych organizacjach oczekuje sie od
pracownika, ze zatatwi sprawe. Nikt nie powie ci wprost, ze masz ktamaé¢, oszu-
kiwa¢ albo kras¢ — masz to robi¢ z wlasnej inicjatywy. Jezeli zdarzy sie ktos na
tyle gtupi, zeby donosi¢, to wlasnie na nim skupia sie wszystkie konsekwencje”
(Ibidem, s. 126).

Dramatyczna kultura organizacyjna

Liderzy dramatyczni czesto przyciagaja i zatrudniajag wspdlpracownikéw
o okreslonych cechach osobowosci. Moga to by¢ pracownicy charakteryzujacy sie
wspoélzaleznoscig (Thomas, 2012). Skoncentrowane na ,dziataniu i wielkich pla-
nach” osobowos$ci menedzeréw wydaja sie dawac iluzje bezpieczeristwa niepewnym
siebie, wspétzaleznym podwladnym, ktérzy poczatkowo odczuwaja zadowolenie
z pracy pod kierownictwem kogos ,kto wreszcie powie im, co majg robi¢”. Taki
rodzaj wspoétpracy wiedzie jednak do tego, iz podwladny placi za przywilej ,scho-
wania sie w cieniu lidera” przymusem podporzadkowania mu wszystkich obszaréw
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funkcjonowania organizacyjnego, a czasem tez pozaorganizacyjnego (Kets de Vries,
Miller, 1986), podporzadkowaniem wiasnych potrzeb potrzebom przelozonego.
Relacja wyzej opisana ma przelozenie na proces ksztaltowania sie ,dramatycz-
nej” kultury organizacyjnej. W poczatkowym okresie podwladni maja tendencje
do idealizowania lidera. Staja sie tez wysoce zalezni od idealizowanej osoby, czuja
potrzebe i powinno$¢ popierania, wspierania i doceniania wlasnego przetozonego,
ignorowania jego niedociggnie¢ i skupiania si¢ na mniej lub bardziej wyimagi-
nowanych sukcesach. Ow poczatkowy okres charakteryzuje sie réwniez tym, ze
podwladni czuja sie niezwykle docenieni zaledwie kilkoma slowami czy gestem
przywdédcy, a z drugiej strony réwnie gteboko przezywajg nagane czy niepochlebng
uwage. Jest to proces, ktéry prowadzi do tego, iz podwladni staja sie podatni
na kontrole ze strony lidera. Celem dzialania menedzeréw dramatycznych jest
doprowadzenie do sytuacji, w ktérej osiggajg oni tatwos$é manipulowania, jest to
bowiem ,$rodowisko naturalne”, w ktérym najlepiej czuje sie dramatyczny mene-
dzer. Dzialania zmierzajace do takiego stanu rzeczy s3 réwniez dos¢ charaktery-
styczne. Proces budowania tego typu kultury organizacyjnej polega zasadniczo
na uzyciu dwu technik. Pierwsza z nich jest ,uwiedzenie” — komplementowanie
réznego rodzaju dzialan pracownika i spowodowanie, ze niepewna siebie osoba
bedzie czerpata swojg wiedze, sile i pewnos¢ siebie ze stéw i gestéw przetozonego.
Nie ma oczywiscie niczego ztego w docenianiu i udzielaniu pozytywnej informacji
zwrotnej pracownikom. Jednak w wypadku menedzeréw dramatycznych owa
informacja zwrotna udzielana jest nie tyle w odniesieniu do poziomu wykona-
nia zadan zawodowych, co raczej w kontekscie budowania przekazu: ,,ode mnie
czerpiesz informacje na temat tego, ze jeste$ wartosciowa osobg”. A skoro osoba
zalezna czerpie informacje o swojej wartosci jako czlowieka z ust przelozonego,
mozna mu te warto$¢ tatwo odbierac i uzywac jako bodzca utatwiajacego mani-
pulacje (por. Thomas, 2012). Technika ta relacjonowana jest przez osoby badane,
biorace udzial w trwajacym projekcie realizowanym przez autorki artykutu. Co
charakterystyczne, osoby o wysokiej, stabilnej samoocenie, niemajace cech oso-
bowosci zaleznej, okreslaly owe komunikaty ,uwodzace” menedzeréw drama-
tycznych, jako ,préby bycia milym, ale czasem w niemerytoryczny sposéb”. Jedna
z 0s6b badanych - specjalistka z pietnastoletnim doswiadczeniem zawodowym
- relacjonowala sytuacje, w ktérej w poczatkowym okresie wspétpracy otrzymata
e-mail goraco i przesadnie chwalacy jej kompetencje, polegajace na tym, ze prawi-
dlowo uzyla sprzetu elektronicznego, ktéry jest narzedziem jej codziennej pracy.
Manipulacja byla o tyle nietrafiona, ze opisywana tu osoba badana relacjonuje
raczej wlasna konfuzje wobec poziomu kompetencji ,doceniajacego” menedzera
zamiast poczucia radosci z powodu owego ,docenienia”. Oczywiscie jednora-
zowy nietrafiony komplement nie powinien by¢ okre§lany mianem strategii
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manipulacyjnej, jednak w relacjach oséb badanych tego typu dziatania opisywane
sg jako systematycznie powtarzajace sie na poczatku relacji oraz przechodzace
w réwnie nieadekwatne i emocjonalne nagany w pézniejszych okresach. Druga
technika charakterystyczna dla osobowosci dramatycznych jest odzwierciedlanie.
Dramatyczni liderzy kopiuja zachowania, wypowiedzi, styl kogos, kto stoi wyzej
w hierarchii spolecznej - czy to organizacyjnej, czy szerzej pojetej. Jednoczesnie
nagradzaja podwladnych, ktérzy odzwierciedlajg ich samych. Odzwierciedlanie
moze przyjaé postaé¢ zaréwno cytowanych dokladnie opinii, jak i gestéw, ocen,
charakterystycznych sposobéw formulowania wypowiedzi, ale tez okreslonych
rytualtéw, procedur (Thomas, 2012).

W ,dramatycznej” kulturze organizacyjnej calo$¢ dzialan wydaje sie by¢ skon-
centrowana wokot lidera. Nawet jesli z merytorycznego punktu widzenia dane
dziatanie nie ma nic wspdlnego z przywddca, nadzieje na rozwéj, awans, ambicje
podwtadnych koncentruja sie wokdt osoby przywddcy. Panuje do$¢ powszechna
uniformizacja — jeden przywddca i zesp6t podazajacy za nim. Powstaje zatem kli-
mat niekwestionowanej subordynacji, zaufania do szefa. Menedzerowie wykonaw-
czy i pracownicy przestaja analizowa¢ decyzje przywédcy, a nawet jesli dostrzega
potencjalny blad, nie maja legitymacji koniecznej do zakwestionowania mozliwie
btednej decyzji. Koncentracja wtadzy, pozycja formalna, jak i nieformalna przy-
wddcy powoduja, ze podejmuje on bardzo dalekosiezne decyzje bez potrzeby
konsultowania sie i ,wtajemniczania” innych czlonkéw organizacji. W kulturach
takich zdarzajg sie oczywiscie pracownicy niezalezni, niechetni bezrefleksyjnemu
podporzadkowaniu sie. Nie s oni jednak w stanie wytrwa¢ zbyt dtugo. Sami zmie-
niaja otoczenie lub tez zmiana dokonuje sie na wniosek szefa.

Opisywana wyzej kultura organizacyjna prowadzi do powstania przedsiebior-
stwa, ktoére, jak juz wspominano w niniejszym opracowaniu, charakteryzowane
jest przez Millera i Friensena (1984), jako firma ,impulsywna”. Impulsywny
sposéb podejmowania decyzji powoduje, ze rzeczywisto$¢ organizacyjna sklada
sie w duzej mierze z ,zarzadzania wrazeniami”, w mniejszym stopniu natomiast
opiera si¢ na analizie faktéw. Strategia organizacyjna polega na dos¢ nieuporzadko-
wanych prébach rozwiniecia sie w réznych segmentach rynku. Brak uporzadkowa-
nia i opieranie sie na wrazeniach zamiast na analizie informacji tym bardziej dez-
orientuje podwladnych i tym bardziej prowadzi do centralizacji wtadzy w rekach
kogos, kto ,przeprowadzi nas przez ten chaos, albo przynajmniej spowoduje, ze
ja nie bede musiat szuka¢ rozwigzania”. Dobrze skalkulowane, cho¢ ryzykowne
decyzje menedzerskie sa oczywiscie elementami koniecznymi kazdej funkcjonal-
nej strategii organizacyjnej, jednak istotne jest tutaj dopasowanie owych decyzji
do danych plynacych z analizy sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa. Jeéli jednak
myélenie strategiczne i analiza ryzyka zostaja zastapione czesto powtarzanymi
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sloganami, w rodzaju: ,$miale plany”, ,podejmowanie ryzyka”, ,,dywersyfikacja”,
za sloganami natomiast nie idzie reagowanie na czynniki otoczenia organiza-
cyjnego, mamy do czynienia z sytuacja zagrazajaca interesom przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwo angazuje sie w okreslong dziatalno$¢, konczy inna, przestawia
sie na nowy produkt lub ustuge, nie kontynuujac poprzednio zainicjowanych
proceséw, wystawiajac swoj potencjal na ryzyko. Celem jest ,niepowstrzymany
rozwdj”. ,Niepowstrzymany” tatwo moze sie¢ jednak przeksztalci¢ w ,niekontrolo-
wany”. W pewnym sensie charakter dziatalnosci firmy staje sie odzwierciedleniem
stylu dzialania dramatycznego lidera: mniej istotna jest zaplanowana strategia,
bardziej istotne sg impulsywne decyzje odzwierciedlajace potrzebe bycia wyjatko-
wym, otoczonym prestizem, podziwianym.

Patologie organizacyjne

Konsekwencje dzialania szefa psychopaty ponoszone przez
pracownikow

Styl zarzadzania prezentowany przez korporacyjnych psychopatéw uznawany
jest za najbardziej destrukcyjny i dewastujacy dla pracownikéw. Cooper (2000)
przytacza wyniki badan wskazujace, ze w USA wiekszos$¢ pracownikéw, ktérzy
zwolnili sie z pracy podawalo jako powéd negatywne zachowania swoich szeféw,
a nie jakie$ inne czynniki zwigzane z funkcjonowaniem organizacji. Sugeruje to,
iz obecno$¢ korporacyjnych psychopatéw na stanowiskach menedzerskich moze
znaczaco obnizaé¢ mozliwos$¢ utrzymania w firmie dobrego personelu. Z kolei ci
pracownicy, ktérzy nie decyduja sie na odejscie z pracy z powodu toksycznego
szefa ponosza wiele kosztéw w postaci obnizenia ich motywacji i efektywnosci
pracy (Boddy, 2014; Mathieu i in., 2014), zwiekszenia poziomu przezywanego
stresu (Sosik, Godshalk, 2000; Tepper, 2000), pogorszenia samopoczucia i zdrowia
(Wright i in., 2009).

Boddy (2014) wykazal, ze pracownicy wspoélpracujacy z psychopatycznymi
menedzerami i doswiadczajacy w pracy konfliktéw i tyranizowania (bullyingu)
mieli znaczaco nizszy poziom dobrostanu psychicznego i istotnie czesciej przezy-
wali w zwigzku z pracg negatywne emocje, takie jak zlo$¢, niepokéj, znudzenie,
przygnebienie i zniechecenie oraz znaczaco mniej w poréwnaniu z innymi pracow-
nikami uczué takich jak odprezenie, spokdj czy zadowolenie.

»Zadowolony pracownik to dobry pracownik”. Badania Boddyego (2014)
potwierdzily takze hipoteze, ze obecnosé¢ korporacyjnych psychopatéw negatyw-
nie wplywa na poziom pracy ich wspétpracownikéw. Odnotowal on, iz pracownicy



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (34) 2014 |

| MONIKA STAWIARSKA-LIETZAU, MAGDALENA EUZNIAK-PIECHA | Psychopatia, narcyzm,
histrionika — menedzerowie o osobowosciach patologicznych i kreowane przez nich kultury
organizacyjne. Wprowadzenie do badan | 11-30

Psychopatia, narcyzm, histrionika — menedzerowie o osobowos$ciach patologicznych... 25

zarzadzani przez psychopatycznych menedzeréw czesciej angazowali sie w bez-
produktywne dzialania, takie jak sabotaz, rozmyslne spowolnienie pracy, niszcze-
nie lub brak dbalosci o materialy i sprzety, pomijanie instrukeji czy wskazéwek
w pracy. Zachowania takie moga by¢ wynikiem przezywania przez pracownikéw
negatywnych emocji, obnizenia motywacji do pracy czy checi odwetu za niewta-
$ciwe traktowanie w miejscu pracy.

Korporacyjni psychopaci ze wzgledu na swoéj urok, pozytywng — cho¢ zazwy-
czaj falszywa - autoprezentacje, bezwzglednos¢ i nieustepliwe dazenie do celu
postrzegani sa czesto jako wartosciowi pracownicy korporacji i szybko pna sie po
szczeblach kariery. Niestety zatrudnianie takich oséb na stanowiskach kierow-
niczych przynosi organizacjom w dluzszej perspektywie wiecej strat niz zyskéw.
Tworza oni bowiem toksyczne srodowisko pracy, naznaczone konfliktami i prze-
moca, ze sfrustrowanymi, niezadowolonymi z pracy pracownikami, ktérzy nie
tylko nie wykorzystuja w pelni swojego potencjalu, ale bezsilni wobec psychopa-
tycznej kultury organizacyjnej zaczynaja dziata¢ na szkode organizacji.

Konsekwencje wspolpracy z menedzerami dramatycznymi

Wspoélpraca z menedzerami dramatycznymi takze przynosi wiele negatyw-
nych, cho¢ moze mniej nasilonych w poréwnaniu z kulturami psychopatycznymi,
konsekwencji. Impulsywne i ryzykowne decyzje biznesowe menedzeréw drama-
tycznych polaczone ze scentralizowang wtadza organizacyjng i brakiem analizy
otoczenia rynkowego daja w efekcie strukture dziatalnosci, ktéra nie moze w spo-
s6b produktywny zmierzy¢ sie z wymaganiami szerokiej dzialalnosci rynkowej. Po
pierwsze, reczne sterowanie firmga i koncentracja wtadzy skutecznie powstrzymuja
organizacje od wzrostu. Gdy organizacja stanie sie zbyt duza, nie bedzie przeciez
juz mozna jej catkowicie kontrolowaé. Drugim charakterystycznym problemem,
wynikajagcym z centralizacji wladzy jest brak efektywnego obiegu informacji
w firmie. Skoro tylko jedna osoba posiada wszystkie konieczne informacje, nie
moze ona oczekiwal skutecznej wspélpracy pomiedzy podwladnymi. Potezna
iloé¢ informacji jest tez niemozliwa do przetworzenia przez jedng osobe, stad
w koricu zaczyna ona podejmowa¢ decyzje na podstawie impulsu i intuicji, skoro
poznawczo nie potrafi juz sobie poradzi¢ z chaosem informacyjnym. Trzeci pro-
blem polega na tym, ze dominacja lidera skutecznie demotywuje podwtadnych do
wykazywania jakiejkolwiek inicjatywy oddolnej i samodzielnego wprowadzania
ulepszen. Nie ma tez komunikacji plynacej z dotu w gére, a zatem przedsiebior-
stwo nie kumuluje wiedzy, organizacja nie wytwarza mechanizméw uczenia sie na
wlasnych bledach i nie tworzy mechanizméw prewencji. Podsumowujac: silna cen-
tralizacja wtadzy w rekach lidera o osobowosci ,dramatycznej” — narcystycznej lub
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histrionicznej — prowadzi do powstania kultury organizacyjnej zbyt prymitywnej,
by poradzita ona sobie z administracjg, zarzagdzaniem informacja, analizg otocze-
nia rynkowego i zbyt przywigzanej do komunikacji ,,z géry do dotu”, by wytworzy¢
mechanizmy uczenia sie w organizacji (Kets de Vries, Miller, 1986).

Dyskusja i implikacje badawcze

Opisujac dysfunkcyjnych menedzeréw, autorki niniejszego opracowania
z konieczno$ci skupily sie na obrazie teoretycznym, nieco uproszczonym. W rze-
czywistosci rynkowej sytuacja jest bardziej zlozona. W jednej organizacji moga
pojawi¢ sie zaréwno jednostki o rysie histrionicznym, neurotycznym, jak i psycho-
patycznym. Obraz komplikuje si¢ bardziej, gdy na osobowosci menedzeréw nato-
zymy faktyczna sytuacje rynkowa przedsiebiorstw, przecigzenie informacyjne,
szybkos¢ naptywu nowych danych. Dodatkowo zmiany w strukturze i strategii
organizacji otwieraja droge do awansu jednym osobom, a konicza kariery innych,
stad dlugoterminowa analiza dzialania duzych przedsiebiorstw staje sie bardzo
trudna z punktu widzenia poprawnoéci metodologicznej badan.

Nalezy takze podkresli¢, ze jakkolwiek osobowos$¢ menedzera silnie wplywa
na ksztalt kultury organizacyjnej — istnieje tez zaleznos¢ o przeciwnym kierunku.
Chaos organizacyjny moze przyczynic sie do rozwiniecia w menedzerach cech,
ktére przynajmniej na pewien okres ulatwia im przetrwanie, w tym cech zwiaza-
nych z manipulacja i brakiem troski o dobro wspélne oraz koncentracja na intere-
sie wlasnym i zarzadzaniu ,wrazeniami”.

Jednym z bardziej pesymistycznych wnioskéw, ptynacych z analizy badan
w tym obszarze, jest konstatacja dotyczaca wysokiego poziomu oporu przed
zmiang, wykazywanego przez menedzeréw o dysfunkcyjnej osobowosci. Po pierw-
sze, cechy osobowosci s3 trudne do zmiany, zwlaszcza w kontekscie ich podtoza
temperamentalnego. Po drugie, menedzerowie wysokiego szczebla zmieniajg sie
niechetnie, zwlaszcza gdy sa osobami dysponujacymi duza wladza w organizacji.
W wielu wypadkach refleksja nad koniecznos$cig zmiany wtasnego stylu dziatania
przychodzi dopiero po dramatycznym zalamaniu sie dziatalnosci organizacji, naj-
czesciej po odsunieciu patogennego przywédcy od dziatania, gdy nowy lider obej-
mie juz wladze (Kets de Vries, Miller, 1986). Miller i Friesen (1984) udowodnili,
ze istotna zmiana linii dzialania organizacji moze nastapi¢ w wyniku radykalnej
zmiany w zarzadzie, moze by¢ skutkiem ekstremalnie niskiego wyniku finanso-
wego organizacji lub nastepuje dopiero po zajsciu obu powyzszych okolicznosci.
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Summary

Psychopathy, Narcissism, Histrionics — Pathological Personality
Managers and Organisational Cultures Created by Them.
Introduction to Researches

The article examines the concept of mutual relation between the extreme
personality of manager and the organisational pathologies, focusing on
psychopathy, narcissism and histrionic personality having an influence on
human capital development in organisations. The author describes types of
organisational cultures created by pathological personalities as well as deep
psychological consequences of working in such toxic environment. The analysis
ends with further research recommendations concerning social psychology
concepts enriched by management theories and applications.

Keywords: psychopaths, narcissistic managers, histrionic managers, corporate
culture, working environment.

Pesrome

Ilcnxonarus, Hapuusm, VicTpuoHnka — MeHeA Kepbl
C MATOAOTMYECKON AMYHOCTBIO ¥ KpeyeMble MMM OpraHu3alIOHHbIe
KYABTYpbI. BBepeHue B nccaepoBaHuA

CraTbA 3Ta ABNAETCA FOTOCOM B CIIOPE O B3aMMO3aBUCYMOCTY MEX/Y TaTOOTMIECKUM
TUIIOM JIMYHOCTM MEHeJ)Kepa ¥ OPTaHM3aLMOHHON KyIbTypoil. ABTOPBI B CBOMX
PpasMbIIUIEHNAX (POKYCHUPYIOTCS Ha IICUXOIATIN, HAPLU3Me U UCTPUOHIYECKO TINIHOCTI
a TaK>Ke Ha UX BIMAHMUY Ha YeJIOBEYeCKMI KalluTal B opraHusanuy.beum mpeacrasieHbl
TUIIBI OPTraHM3ALMOHHBIX KyJIbTYp BO3HMKAIOU[ME B pE3ynbTaTe HeATENbHOCTU
[ATOIOTMIECKIX IMYHOCTE, @ TAKXKe ITTyOOKIIe IICHXOIOTNYeCKie IIOC/IeCTBIS, KOTOpbIe
CKa3bIBAIOTCA Ha YWIEHaX OpraHyu3auyy GyHKUMOHNPYIOLUIVIX BO BPEIHOI TPYLOBOI Cpefe.
AHanus 3apepIiuaeTCA MCC/IEf0BATENbCKMMM YKa3aHMAMM OXBAaThIBAIOLIMMU KaK BefCTBIA

Ha ICUXOJITMYIECKOM IMONpUIIE, TaK I Ha IIONPUINE HAYK O YIIPpABJIEHUMN.

Cropakmioun: [Icuxonarsr, Hapuyccruyeckne Menekepsl, VicTpuoHmIecKme MeHeKephl,
KOPIIOpaTUBHAs KHIBTYpPa, TPYAOBas Cpefia.
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