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Streszczenie

Artykut prezentuje silne pokrewienistwa i znaczace réznice miedzy socjometrycznymi
technikami pracy z grupa, stosowanymi wspélczesnie w psychoterapii, w projektach arty-
stycznych oraz w badaniach organizacji. Na poczatku omoéwiona zostata geneza socjome-
trii — metody autorstwa psychoanalityka Jacoba Moreno (1889-1974), powstatej w latach
30. XX wieku do analizy relacji interpersonalnych wewnatrz grupy oraz pomiedzy gru-
pami. Nastepnie pokazano przyklady i cele ¢wiczen socjometrycznych stosowanych
na potrzeby badan organizacji i na polu psychoterapii. Wreszcie artykul prezentuje nie-
analizowane dotad w kontekscie socjometrii przedsiewziecia artystyczne cenionych arty-
stow tanca i teatru, pokazujac przesuniecia wobec oryginalnej idei Moreno, podyktowane
przez nowy kontekst i nieco odmienne cele. Autorka udowadnia, ze stosujac socjometrie
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w kontekscie organizacyjnym, warto czerpa¢ inspiracje zaréwno z pola psychoterapii, jak
iz pola sztuki partycypacyjnej, i korzysta¢ z wypracowanej tam jawnej, aktywizujacej wer-
sji tego narzedzia. Metody terapii oraz techniki dziatania z publicznoscia moga poméc
praktykom i badaczom organizacji odkry¢ na nowo autodiagnostyczny, integrujacy poten-
cjal tkwiacy w tej metodzie.

Stowa kluczowe: socjometria, Jacob Moreno, trening grupowy, role grupowe, sztuka partycypa-
cyjna, badania organizacji

Kody JEL: I1, 12, Z1

Wprowadzenie

Tworca socjometrii byt Jacob Levi Moreno (1889-1974) — urodzony w Rumu-
nii, wyksztalcony w Wiedniu, a dziatajacy przez wieksza cze$¢ swojego zawodowego
zycia w Stanach Zjednoczonych, lekarz, nauczyciel, psychiatra, psychoterapeuta
isocjolog. Bodaj najdonioslejszym spolecznie osiggnieciem Moreno bylo wynalezie-
nie terapii grupowej, ktére odmienito nie tylko sposoby leczenia zaburzen psychicz-
nych na calym $wiecie, ale i samo ich postrzeganie. Podczas gdy 6éwczesna terapia
izolowata chorych od spoteczenistwa, Moreno byt gleboko przekonany o spotecznej
naturze czlowieka i o wyjatkowej sile oddzialywania grupy (Bielanska, 2002).

Moreno jest znany w $rodowisku psycho- i socjoterapeutéw przede wszystkim
jako twérca psychodramy, niezwykle rozpowszechnionej obecnie metody psychoana-
lizy (by! uczniem Freuda), polegajacej na odgrywaniu przez klientéw scen z wlasnego
zycia w obecno$ci i dzieki aktywnej pomocy grupy (Bielaniska, 2002). O popularno-
$ci tej metody $wiadczy takze jej obecnosé w dzielach kultury — psychodramatyczne
sesje grupowe moglismy oglada¢ cho¢by w nagradzanym filmie Malgorzaty Szu-
mowskiej ,Body/Ciato”.

Spoleczne poglady Moreno i obserwacje zachowan grupowych podczas terapii
zaprowadzily go z czasem na pole socjologii. Socjolodzy znaja Moreno wlasnie jako
socjologa i twérce socjometrii — teorii socjologicznej i metody badan spotecznych,
ktéra data podwaliny pod niezwykle dzisiaj rozbudowang metode analizy sieci spo-
tecznych stosowang w badaniach organizacji (cho¢ nie dos¢ rozwinietg w Polsce -
zob. Chmielewska i Kolodziejczyk, 2013). Socjometria umozliwia wglad w strukture
malej grupy, ujawniajac powigzania i charakter relacji miedzy jej cztonkami i czton-
kiniami, a takze ukazuje rzeczywiste wspo6ldziatania w obrebie zespotu (Sztumski,
2005). Bardzo przydaje sie ona, kiedy chcemy, aby zespét danej organizacji lepiej
wspdéldziatal i komunikowal sie. Socjometria moze by¢ wiec niezwykle porecznym
narzedziem dla wszelkiego rodzaju lideréw, ktérzy chca lepiej zrozumiec relacje
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w zarzadzanych przez siebie zespolach, takze te nieformalne, oraz niejawne powia-
zania. Wzajemne sympatie i antypatie, czyli w jezyku Moreno sity przyciagania
i odpychania (Moreno, 1951), maja przeciez niebagatelny wplyw na stopien zaan-
gazowania, produktywnos¢ czy rotacje pracownikéw i nierzadko okazuja sie istot-
niejsze niz relacje formalne wynikajace z hierarchii.

Terapeuci i nauczyciele réwniez wiaczaja elementy socjometrii w swoje dziata-
nia: po to, aby diagnozowac¢ grupy, z ktérymi pracuja, a takze by uczy¢ ich cztonkéw
i czlonkinie dostrzegania proceséw grupowych.

Wspélczesni artysci z kolei inspiruja sie zaréwno metodami terapii, jak i badan
spolecznych, aby lepiej poznac swoja publiczno$¢, tworzyc¢ dzieta angazujace nie tylko
emocjonalnie, ale i poznawczo, oraz ozywia¢ spoleczng debate. Warto doda¢, ze sam
Moreno prowadzit przez pewien czas wlasny teatr improwizowany jako miejsce tera-
peutycznych i spotecznych eksperymentéw (Bielariska, 2002).

Pomimo tych widocznych pokrewienstw i przeptywéw pomiedzy polem badan orga-
nizacji, sztuki i terapii, dotad nie analizowano Morenowskich technik pracy z grupg
wspdlnie na tych trzech polach. Bardzo szeroki wachlarz praktycznych zastosowan
socjometrii i jej ztozone podloze filozoficzne spowodowaly, ze wokét niej narosto
wiele nieporozumien i niepotrzebnych podziatéw, z ktérych cze$é utrzymuje sie do
dzisiaj. Dowodem na to jest cho¢by fakt, ze w teoretycznych opracowaniach socjo-
metrie okreéla sie raz jako metode jakosciows, innym razem - iloéciows, choé¢ sam
Moreno postrzegat i stosowal ja w obu formach.

Ten artykul jest préba powrotu do pierwotnej intencji twércy i ma na celu inte-
gracje wiedzy o socjometrycznych metodach pracy z grupa w réznych obszarach.
Ponadto autorka, bodaj jako pierwsza, wskazuje na socjometrie jako na metodologie
pracy artystycznej. Dzieki wlaczeniu pola sztuki i terapii do refleksji nad socjome-
tria, praktycy zarzadzania bedg mogli czerpa¢ nie tylko z klasycznych metod socjo-
metrycznych, ale takze z tych mniej ortodoksyjnych jej wersji, ktére niosa ze sobg
istotny potencjat integracyjny, aktywizujacy i auto-diagnostyczny.

Socjometria — geneza metody

Moreno oficjalnie oglosit istnienie nowej metody w roku 1934 wraz z publika-
¢ja swojej ksigzki ,Who Shall Survive. A New Approach to the Problem of Human
Interrelations” (Moreno, 1934). W zalozeniu jest to zaréwno teoria spoleczna,
narzedzie badawcze do analizy uwarunkowan i przemian relacji interpersonalnych
w grupie i pomiedzy grupami o réznej liczebnosci, jak i narzedzie wptywu na owe
relacje w ramach np. socjoterapii. Moreno na przestrzeni lat definiowat socjometrie
r6znorako iz bardzo réznych punktéw widzenia, m.in. poréwnujac do innych metod
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i teorii socjologicznych czy zjawisk przyrodniczych, np.: ,Socjometria zajmuje sie
wewnetrzng strukturg grupy, ktérg mozna poréwnaé do jadrowej budowy atomu
albo fizjologicznej struktury komoérki [...] Bada skomplikowane formy powstajace
z przyciggania i odpychania pomiedzy r6znymi czlonkami poszczegélnych grup”
(Moreno, 1951, s. 11). Innym razem pisal o ,,matematycznym badaniu psycholo-
gicznych cech populacji, eksperymentalnej technice [...] ilosciowych i jakosciowych
metod” (Moreno, 1951, s. 11).

Geneza tej metody siega niemal dwie dekady wczeéniej, kiedy jako lekarz woj-
skowy i psychiatra Moreno przebywat w obozie dla wtoskich uchodzcéw w Austrii
(1915-1917). Ciasnota i trudne warunki panujace w barakach powodowaly liczne
choroby i konflikty. Moreno wpadl wtedy na pomyst prowadzenia wywiadéw (pdzniej
nazwanych testami socjometrycznymi), w ktérych pytat uchodzcéw o ich preferen-
cje co do wspotlokatoréw: ,Z kim z obozu chciatbys/chciataby$ mieszka¢?”. Nastep-
nie na podstawie analizy odpowiedzi proponowal administracji zmiany w ukladzie
zakwaterowania. Czlonkowie grup mieszkalnych utworzonych z uwzglednieniem
osobistych preferencji przechodzili znaczaco mniej kryzyséw zdrowotnych i emo-
cjonalnych, a w grupach tych wszczynano mniej konfliktéw (Hale, 2009). Dzieki
temu i kolejnym eksperymentom Moreno doszed! do wniosku, ze harmonia miedzy
ludZzmi powstaje wtedy, kiedy oficjalna struktura spoteczna mozliwie wiernie odwzo-
rowuje wiezi nieformalne oparte na sitach przyciggania i odpychania (Moreno, 1934).

Moreno intensywnie rozwijal owo narzedzie do badan preferencji po imigra-
¢ji do Stanéw Zjednoczonych w 1925 roku - najpierw samodzielnie, a nastepnie
wraz z badaczka Hellen Hall Jennings. Wspdlnie napisali wiele artykuléw zaréwno
teoretycznych, metodologicznych, jak i opisujacych wlasne praktyczne aplikacje
socjometrii w szkotach i zaktadach przemystu. Miejscem tych regularnych publika-
Gji, a z czasem takze szerokiej dyskusji nad sama metoda, stato sie zalozone przez
Moreno w 1937 roku pismo ,Sociometry” (dziatajace zreszta nieprzerwanie do dzi$
pod auspicjami American Sociological Association jako , Social Psychology Quar-
terly”). Na jego tamach wypowiadaly sie na temat socjometrii tak znakomite umy-
sly tamtego czasu jak Florian Znaniecki, John Dewey czy Georges Gurvitch. Dzieki
temu medium oraz niezwyklej aktywnosci propagatorskiej Moreno, socjometria
wkroétce dotarta do szerokich kregéw odbiorcéw ijeszcze za zycia jej twércy wywarta
znaczacy wplyw zaréwno na praktykéw pracy z grupami — nauczycieli, psychotera-
peutéw, pracownikéw socjalnych, aktywistéw, wojskowych, menedzerdéw itd. - jak
ina badaczy spotecznych.
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Techniki socjometryczne i ich zastosowanie w badaniach grup

Klasyczny test socjometryczny w badaniu grup szkolnych i pracowniczych

Klasyczny test socjometryczny (nazywany takze testem Moreno) polega na kwe-
stionariuszu z pytaniem badz szeregiem pytan skierowanych do wszystkich cztonkéw
i cztonkin grupy, np. klasy szkolnej (jest on szeroko rozpowszechniony w o$wiacie)
czy zespolu wspoétpracownikéw. Pytamy w nim o to, z kim z grupy badani chcieliby
wykonywa¢ okreslong czynno$¢, np. siedzie¢ w fawce, pracowaé nad nowym projek-
tem, przygotowywac sie do egzaminu, wyjecha¢ na survival, wystapi¢ na konferencji
itp. Mozna w jednym tescie zada¢ kilka pytan, kazde na temat innej czynnoéci (ile
czynnoddi, tyle tzw. kryteriéw socjometrycznych), przy czym kazda z nich powinna
by¢ realng mozliwoscia albo czynnoscia wykonywana regularnie przez czlonkéw danej
grupy. W poszerzonej wersji tego testu pyta sie réwniez o to, z kim z grupy najmnie;j
chetnie wykonywaloby sie danga rzecz (Pilkiewicz, 1973), cho¢ nie jest to konieczne,
poniewaz nawet przy wskazaniu tylko na pozytywne preferencje istotna wskazéwka
moze by¢ brak wyboru - czyli to, kogo najrzadziej wybierano do danej aktywnosci.

Przy niewielkich grupach mozna pozwoli¢ badanym, by wskazywali dowolna
liczbe 0s6b przy kazdej czynnosci, przy wiekszych — by nie komplikowa¢ analizy -
zazwyczaj ogranicza sie wybdr do trzech oséb. Przy czym warto pamietad, ze testy,
w ktérych dopuszczamy dowolna liczbe wyboréw, przynosza nam dodatkows infor-
macje o ekspansywnosci emocjonalnej (termin Moreno) jednostek badanych, czyli
o tym, kto z jaka duza liczba 0s6b jest w stanie lub potrzebuje utrzymywaé kon-
takty (Hale, 2019).

Odpowiedzi mozna analizowa¢ na kilka sposob6éw. Narzedziem do ilo$ciowej
analizy wynikéw jest m.in. wskaznik spoistosci grupy (Lobocki, 2006), ktéry bierze
pod uwage ilo$¢ wyboréw wzajemnych (czyli odwzajemnionych wyboréw sympatii)
na tle wszystkich wyboréw. Dla naszych rozwazan bardziej interesujacy jest natomiast
socjogram, czyli graficzne przedstawienie wszystkich relacji przyciggania i odpycha-
nia istniejacych w grupie. Przybiera on forme diagramu z punktami symbolizujacymi
osoby i liniami cigglymi faczacymi wybierajacych i wybranych (relacje odrzucenia,
jeslija badamy, moze symbolizowac linia przerywana). Dla kazdego kryterium socjo-
metrycznego (czyli dla kazdego pytania testowego) tworzymy osobny socjogram.

Socjogramy moga przyjmowac r6zna forme w zaleznosci od zastosowania -
hierarchiczna, kotows albo niezorganizowang. Dzieki graficznemu przedstawieniu
odpowiedzi jasno wida¢, kto z grupy jest najbardziej, a kto najmniej atrakcyjny pod
okreslonymi wzgledami (Moreno nazywal to statusem socjometrycznym). Mozna
z nich takze odczytaé relacje wladzy w grupie, np. czy istnieje nieformalny lider

Czego badacze 1 praktycy organizacji moga si¢ nauczy¢ od artystéw i psychoterapeutéw? ... 31



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 67(1), styczei—marzec 2023
Zofia Smolarska ® Czego badacze i praktycy organizacji mogg sie nauczy¢ od artystéw i1 psychoterapeutéw?... ® 27—43

(tzw. gwiazda socjometryczna) lub kilkoro lideréw, czy owi liderzy wspoétpracuja, czy
tez rywalizuja, czy w grupie istnieje roztam i gdzie przebiega, czy osoby, z ktérymi
chetnie wykonuje sie przyjemne zadania, to te same, ktérym chetnie by sie podpo-
rzadkowano podczas wyzwan itd. Socjogram ma szanse ukazac ukryte procesy gru-
powe i role, z ktérych wystepowania osoby zarzadzajace grupa nie zdawaly sobie
dotad sprawy. Jednoczesnie trzeba pamietac, ze w tecie socjometrycznym manife-
stuja sie tylko role i relacje istniejace w momencie, kiedy test jest przeprowadzany,
a na wyniki maja wplyw biezace sytuacje. Warto wiec interpretowaé odpowiedzi,
biorac pod uwage kontekst sytuacyjny oraz powtarza¢ test co jakis czas, by dowie-
dzie¢ sie, jak przebiega dynamika grupowa i czy ewentualne dzialania naprawcze
(np. integrujace) przynosza pozadane rezultaty (Zwierzynska, 2006).

Rysunek 1 pokazuje uproszczony socjogram, w ktérym ujawnily sie role: szarej
eminendji (B), czyli osoby niewybranej przez grupe, ale wybranej przez grupowego
lidera (A), osoby izolowanej (K), czyli nie wybranej przez nikogo (ale i niewybiera-
jacej) oraz kliki (H, I, J) - zamknietej podgrupy oséb wzajemnie sie wybierajacych.

Rysunek 1. Przykladowy socjogram
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Zrédlo: opracowanie wtasne.

Wynikami testu socjometrycznego mozna sie kierowac np. przy dobieraniu oséb
w zespoly na zasadzie sympatii lub (eksperymentalnie) antypatii (Czap6w, 1956).
Badacze zarzadzania zwracaja uwage na réznice miedzy testem psychometrycznym,
badajacym predyspozycje cztonkéw zespolu, i testem socjometrycznym, badajacym
rzeczywiscie pelnione przez nich funkcje (Chmielewska, Kotodziejczyk, 2013). Pozy-
tecznym moze okaza¢ sie poréwnanie wynikéw obu tych typ6w testéw, aby stwierdzi¢,
czy istnieje miedzy nimi zgodno$¢. Brak takiej zgodnosci moze $wiadczy¢ o niewy-
korzystaniu potencjatu i nieodpowiednim, niezgodnym z naturalnymi predyspo-
zycjami pracownikéw, podziale obowigzkéw (Chmielewska, Kotodziejczyk, 2013).
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Od czas6w Moreno socjometria stosowana w badaniach organizacji niezwykle sie
rozwinela, korzystajac z osiggnie¢ wielu innych dziedzin, m.in. matematyki, infor-
matyki, statystyki, geografii, psychologii czy antropologii. Podczas gdy klasyczne
techniki Moreno spotkaly sie z zarzutami bycia swoistym ,,plebiscytem zyczliwo-
$ciiniecheci” (Robocki, 2006), to socjometria pod postacia analizy sieciowej (SNA)
wciaz wydaje sie bardzo owocna. Za pomoca SNA bada sie dzisiaj relacje i przeptywy
juz nie tylko pomiedzy jednostkami, ale i pomiedzy aktorami zbiorowymi, jak dziaty,
organizacje, zrzeszenia (Turner, 2004). Powstaly tez nowe, bardziej ztozone typolo-
gie rél grupowych pelnionych w zespotach, zawierajace takie role jak pomystodawca,
analityk, kontroler czy dusza zespotu. Ponadto techniki socjometryczne czesto taczy
sie dzisiaj z innymi metodami badawczymi, aby zweryfikowa¢ wyniki kwestiona-
riuszy, choc¢by za pomoca zogniskowanych wywiadéw grupowych (Chmielewska,
Kotodziejczyk, 2013).

Triangulacja metod i korzystanie z zaawansowanej technologii informatycznej
np. do tworzenia kolejnych, coraz to bardziej ztozonych wskaznikéw, to jedna z drég
rozwoju socjometrii. Tekst ten proponuje jednak inna droge — poprzez rzucenie na kla-
syczne techniki socjometryczne nowego $wiatta. Plynie ono z aplikacji socjometrii
na polach pozornie odleglych od badan organizacyjnych — w psychoterapii i w sztuce.

Socjometria w psychoterapii

W przypadku szké? i zaktadéw pracy klasyczny test socjometryczny przeprowa-
dza sie zazwyczaj w sposéb pisemny i tajny, a wyniki pozostaja znane jedynie temu,
kto go przeprowadzil lub/i zlecit. W kontekscie pracy socjo- i psychoterapeutycznej
badanie socjometryczne przeprowadza sie natomiast jawnie, poniewaz stuzy ono
tutaj autodiagnozie grupy, czyli wspélnej analizie i poszerzaniu grupowej $wiado-
mosci o procesy i relacje istniejgce w grupie. Dzieki jawnosci wyboréw mozna nie
tylko dowiedzie( sie, ale i podda¢ wspélnej refleksji to, dlaczego ktos kogos wybrat
(badz nie), jak czujemy sie w danej roli grupowej, a takze to, jakie mamy oczekiwania
wobec wyboréw grupy. Prowadzacy moga zacheca¢ pacjentéw/klientéw, aby podzie-
lili sie w grupie swoimi odpowiedziami na takie pytania jak: czy liczylas na bycie
wybranym, czy raczej spodziewala$ sie bycia pominietym? Jak zmienilo sie twoje
poczucie przynaleznosci do grupy w momencie ujawnienia wyboréw? Jakie emocje
wywotat fakt bycia (nie)wybranym itd. (Hale, 2019).

Wspomniany wczeéniej tajny test socjometryczny mozna poszerzy¢ o pole z pisem-
nym uzasadnieniem wyboru i w ten sposéb zyskaé¢ komponent jakos$ciowy badania
obecny podczas badania w terapii grupowej. Jednak nawet gdybysmy zebrali pisemne
wypowiedzi o powodach wyboréw, pozostaje inna, bardzo istotna réznica miedzy
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testem tajnym a jawnym. W psycho- i socjoterapii socjometrie stosuje sie bowiem
w dzialaniu, a dokladniej w ruchu — poprzez wyrazne zamanifestowanie swojego
wyboru. Moze to przybiera¢ bardzo rézne formy. Najprostsza z nich jest ¢wiczenie,
w ktérym kazdy czlonek grupy otrzymuje dwa klocki w réznych kolorach, np. czer-
wony i niebieski, i ma za zadanie polozy¢jeden z nich przy osobie, ktéra lubi najbar-
dziej, a drugi przy osobie, ktérg lubi najmniej. Nastepnie wspdlnie analizuje sie to,
kto, od kogo i dlaczego dostal klocek danego koloru, czyli kto i dlaczego dostal naj-
wiecej wyrazéw sympatii (lider sympatii), kto antypatii (koziot ofiarny), kto otrzy-
mal po réwno jednego i drugiego (osoba odbierana ambiwalentnie), a kto i dlaczego
nie dostal zadnego klocka (osoba niezauwazana lub ignorowana). Celem takiego ¢wi-
czenia jest nauka otwartego wyrazania i przyjmowania informacji zwrotnej, a takze
zwiekszenie lub zweryfikowanie wlasnej wiedzy cztonkéw i cztonkin grupy na temat
tego, jak s odbierani (Stankiewicz, Tomczak, 2012). Dzieki jawnosci wynikéw bada-
nia czlonkowie grupy maja szanse urealni¢ samoocene, a w przysztosci prébowac
obra¢ inng strategie dzialania w zespole czy role grupows.

Innym przykladem jawnego testu socjometrycznego jest dzialanie, ktérego wizu-
alny rezultat mozna nazwac¢ uciele$nionym lub zywym socjogramem. Instrukcja moze
brzmiec¢ tak: ,Stan w odleglosci od X. (imie cztonka grupy), ktéra zobrazuje stopien
bliskosci miedzy wami”. By zanadto nie wptywad na wybory reszty grupy, X. pozostaje
z zamknietymi oczami, dopdki pozostali nie zajma swych pozycji wzgledem niego.
W innej wersji tego ¢wiczenia mozna poprosi¢ jedna osobe o ustawienie pozosta-
tych cztonkéw grupy w takiej odleglosci od siebie samej, zeby odzwierciedlalo to jej
sympatie do poszczegdlnych oséb. Powstaje wtedy przestrzenny socjogram indywi-
dualny, czyli przedstawiajacy wybory jednej osoby. W jeszcze innej wersji tego ¢wi-
czenia prosimy, aby kazdy uczestnik w odpowiedzi na podane przez prowadzacego
twierdzenie wybral jedng osobe z grupy i stanat obok niej, ktadac jej reke na ramie-
niu, np. ,I'y jeste$ kim$, komu chcialbym sie zwierzy¢” albo ,Ty najlepiej nadajesz
sie do zarzadzania finansami grupy” (Schejbal, 2009).

Inna interesujaca wariacja na temat testu socjometrycznego jest ¢wiczenie zwane
»larczaiBomba”, w ktérym kazdy i kazda z grupy ma najpierw w mysli wybra¢ dwie
inne osoby —jedna, ktdra lubi najbardziej, oraz druga, ktéra lubi najmniej. Nastepnie
na umoéwiony znak wszyscy jednoczesnie staraja sie zaja¢ takie miejsce w sali, aby
znajdowac sie jak najblizej osoby lubianej i jak najdalej od osoby nielubianej. Zazwy-
czaj mija sporo czasu, zanim uklad sie ustabilizuje, a socjogram unaoczni, jako ze
cztonkowie grupy sa na poczatku w intensywnym ruchu, jednoczesnie kogos goniac
iprzed kims$ uciekajac. Zmiana miejsca jednej osoby zazwyczaj pocigga za sobg ruch
kolejnych. Ten dynamiczny socjogram uzmystawia grupie wspétzaleznos¢ wszystkich
jej cztonkéw oraz naturalny proces ciggltego negocjowania swojego miejsca w spo-
tecznej sieci, ktéra ozywiajg sity przyciggania i odpychania.
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Innym z kolei typem badania socjometrycznego (juz nie autorstwa Moreno,
stad czasem nazywa sie je pseudo-socjometrycznym) jest szeregowanie rangowe.
Polega ono na uporzadkowaniu wszystkich 0séb z grupy wedle okreslonego kryte-
rium, np. od tego, kto jest najbardziej aktywny spolecznie, do tego, kto najmnie;j.
Kryterium moze by¢ takze cecha psychologiczna, np. kto wzbudza najwieksze zaufa-
nie, lub kompetencja zawodowga, np. kto najlepiej sprawdza sie w pracy z klientem.
I tu znéw mozna stosowac test pisemny albo w jawnym dziataniu przestrzennym.
W drugim przypadku prosi sie po kolei poszczegdlne osoby z grupy o ustawienie
pozostalych w szeregu wedle okreslonego kryterium. Mozna tez poprosié, aby grupa
wspdlnie ustalita wzajemne pozycje metoda tawnicza (czyli dopdki nie osiagnie sie
konsensusu). Wynikiem jest przestrzenny socjogram hierarchiczny. W nastepujacej
po dzialaniu analizie mozna poddac refleks;ji to, kto pelnit jaka role podczas wspodl-
nego ustawiania (np. dowédca, rywal, podporzadkowany) i jak to sie ma do rangi
danej osoby w szeregu (Stankiewicz, Tomczak, 2012).

Dzieki przestrzennej wizualizacji relacji mozna wyrazniej nie tylko zobaczy¢, ale
iodczuc uklad sympatii, antypatii, a takze rozklad konkretnej kompetencji w grupie.
Ponadto opisane ¢wiczenia moga mieé takze dzialanie upodmiotowiajace, poniewaz
jawny gest wyboru powoduje, ze nasza decyzja staje sie spolecznym faktem, a my
doswiadczamy siebie jako aktywnych aktoréw i wspéttwércéw sieci spotecznej. Bada-
nie socjometryczne oparte na dzialaniu (action-based research) rozwija takze nasza
spontanicznos¢, o co znacznie trudniej przy tescie pisanym. Przy czym spontanicz-
no$¢, pojecie kluczowe dla Moreno, rozumial on jako dokonywanie wyboru nieko-
niecznie natychmiast czy bez zastanowienia, ile bez uprzedzen, bez jednostronnego
dostosowywania sie, w zgodzie z wltasnym poczuciem i pomimo tego, ze na nasze
wybory patrza inni (Fichtenhofer, 2009). Prowadzacy moze dodatkowo wspoméc
rozwdj spontanicznoéci, podpowiadajac uczestnikom, aby - zanim podejma osta-
teczng decyzje o tym, w ktérym miejscu stang¢ — ,poprzymierzali” swoje wybory,
czyli wyprébowali r6zne pozycje w przestrzeni, starajac sie przy tym koncentrowac
na sobie, np. poprzez odczytywanie sygnaltéw ptynacych z ciala (poczucie przycia-
gania i odpychania).

Socjometria jako narze¢dzie integracyjne

Aby odpowiedzi w testach tajnych i jawnych byly szczere, a badanie socjome-
tryczne miato warto$¢ poznawczg, grupa musi obdarza¢ treneréw grupowych czy
badaczy duzym zaufaniem. Przy testach jawnych dodatkowo niezbedne jest osia-
gniecie wysokiego stopnia zaufania i otwartosci w obrebie samej grupy. Pewna forme
socjometrii mozna jednak stosowac takze w pracy z nowymi grupami w funkcji
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integrujacej je rozgrzewki. Jedna z takich rozgrzewkowych technik socjometrycz-
nych jest mapa.

Prowadzacy najpierw zaznaczaja w przestrzeni punkty orientacyjne, np. cztery
chusty potozone w réznych miejscach sali symbolizuja cztery kierunki $wiata. Nastep-
nie cztonkowie grupy majg zaja¢ miejsce, ktére odpowiada ich geograficznemu miej-
scu pochodzenia badz zamieszkania. Mozna nastepnie poprosi¢ ich o wypowiedzenie
na glos nazwy miejscowosci lub regionu, z ktérego pochodza. Zazwyczaj w ramach
jednego ¢wiczenia mape stosuje sie po wielokro¢ w réznych wariantach, sktaniajac
uczestnikéw do ujawniania coraz to bardziej osobistych szczegétéw, np.: ,Zajmij w sali
miejsce, ktére odpowiada miejscu, w ktérym chcialbys sie teraz znalez¢ i nazwij je”;
»Jesli mialed dzisiaj dobry sen, stani po lewej stronie od prowadzacego, a jesli zty —
po prawej” (nastepnie chetni opowiadaja o swoich snach). Pytania moga dotyczy¢
sytuacji rodzinnej, profesji, zainteresowan, ale takze uczu¢, przekonan, potrzeb czy
motywacji cztonkéw grupy.

Jak zauwaza Maria Schejbal, teatrolozka pracujaca metoda psychodramy z gru-
pami wrazliwymi, ,taka forma wzajemnego poznawania sie uczestnikéw zdecydo-
wanie r6zni sie od tradycyjnych sposobéw prezentacji - cztonkowie grupy od razu
zostaja wlaczeni do dziatania, wchodza ze soba w bezposrednie interakcje, nawigzuja
kontakt. [...] Wielka zaleta mapy jako metody integrowania zespotu jest jej dyna-
miczny, aktywizujacy charakter oraz dostownoéé, bezposrednia czytelnosé ksztatto-
wanych ad hoc obrazéw” (Schejbal, 2010, s. 50). Pozornie proste pytanie, jak to o miej-
sce pochodzenia czy sen, moze uruchomic¢ w uczestnikach wazne wspomnienia lub
tematy do dalszej, bardziej pogltebionej pracy.

Socjometryczne techniki w pracy z publiczno$cig

Jako ze publiczno$¢ teatralna czy galeryjna jest zazwyczaj nowo powstala grupa,
ktérej cztonkowie w momencie rozpoczecia wydarzenia niewiele o sobie wiedzg, to
wlagnie opisana wyzej socjometryczna mapa stosowana jest najczesciej przez arty-
stéw sztuki angazujacej.

Jednym z przyktadéw na to jest ,Prolog” (2011) Wojtka Ziemilskiego, rezysera
itworcy teatru partycypacyjnego. Zamiast wypowiadaé instrukcje na glos, jak to sie
dzieje podczas jawnego testu socjometrycznego, rezyser dat kazdemu uczestni-
kowi stuchawki, za pomocg ktérych przekazywal instrukcje w formie pytan. Budo-
walo to nastréj intymnosci i dodatkowo zachecato do szczerych odpowiedzi. Pyta-
nia dotyczyly rodzaju i stopnia zaangazowania widza w do$wiadczenie teatralne.
Uczestnicy na poczatku stali w jednej linii na §rodku sceny, a nastepnie, odpo-
wiadajac na pytania, posuwali sie w przéd, w tyt lub pozostawali w miejscu: ,Czy
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zazwyczaj spézniasz sie do teatru? Jezeli tak, zréb krok do tytu”; ,,Czy zdarza ci sie
czyta¢ SMS-y w teatrze? Jezeli tak, zréb krok do tytu”; ,Czy kiedykolwiek zdarzyto
ci sie zaptaka¢ w teatrze, $miac ze zlego aktora lub akcentu aktora-cudzoziemca?
Jezeli tak, zr6b krok do przodu”; ,Czy kiedykolwiek odniostes wrazenie, ze spek-
takl zmienit twoja opinie w waznej sprawie lub sprowokowat cie do dziatania? Jezeli
tak, zréb krok do przodu”. Kolejne pytania miaty coraz bardziej intymny charakter,
np. ,Czy kiedykolwiek masturbowales sie w teatrze?”, ,Czy wyobrazales sobie, ze
wszyscy w teatrze sg nadzy?” itp.

Wynikiem byl przestrzenny socjogram hierarchiczny. Osoby, ktérych odpowiedzi
$wiadczyly o intensywnym, poznawczym, emocjonalnym (a moze nawet erotycznym)
stosunku do teatru, staly najdalej od linii startowej, a najblizej rampy — w pelnym
$wietle reflektoréw. ,Prolog” dawal widzom wglad w ich osobistg relacje z medium
teatruiw tym aspekcie ukazywal réznice pomiedzy cztonkami publicznosci. Propo-
nowal tez refleksje na temat tego, jak sposéb przezywania teatru wplywa na nasze
przezywanie rzeczywisto$ci. Sam tytut spektaklu, ale i monologi, ktérych widzowie
stuchali w drugiej czesci, nasuwaly pytanie, czy budujac osobista relacje z dzietem
sztuki, mozemy przeéwiczy¢ i przygotowac sie na relacje w $wiecie zewnetrznym?
Tak stosowana socjometria rozszerza przedmiot badania o relacje czlonkéw grupy
z nie-ludzkimi podmiotami, takimi jak twory kultury.

Nieco inne kryteria socjometryczne do badania publiczno$ci zastosowano w pro-
jekcie eksperymentalnej choreografii ,Spatial Confessions (On the Question of
Instituting the Public)”, ktéry byl pomystem serbskiej artystki Bojany Cveji¢ zreali-
zowanym w 2014 roku w londyniskim Tate Modern. Prosila one uczestnikéw o to,
by wykonywali proste dzialania lub zajmowali miejsce w sali galerii w odpowiedzi
na pytania o pochodzenie, status spoteczny czy poglady, np. , Jesli przyjechatas do
Londynu w poszukiwaniu pracy — podskocz dwa razy. Jesli za partnerem — podskocz
trzy razy”; ,Jesli myslisz, ze wiecej pieniedzy powinno by¢ inwestowane w mieszkal-
nictwo socjalne w Londynie, stani obok kogo$ i pot6z mu reke na ramieniu”; ,Utwoérzcie
linie z 0séb, ktére obecnie chcg zmienic prace”. Istotna réznicg w stosunku do socjo-
metrii stosowanej w terapii bylo polozenie akcentu na kwestie ekonomiczne. Celem
zastosowania socjometrii nie byla tu integracja uczestnikéw przed dalsza pogtebiong
praca psychologiczna, ile raczej pobudzenie refleksji nad panujacymi dystynkcjami
spolecznymi i nad powodami istniejacych proceséw dezintegracji w $wietle rosna-
cych podzialéw politycznych. Kontekst miejsca prezentacji i fakt, ze performans byt
wydarzeniem otwartym dla widzéw, dodatkowo spowodowaly, ze wyniki socjometrii
zostaly upolitycznione, stajac sie wtasnoscig publiczng. Ponadto performans wywotat
ijednoczesnie ucielesnial, a wiec dodatkowo urealnit, dane o tym, kim s3 i co mysla
odbiorcy Tate Modern. W tym sensie byl interwencja, ktéra nieco ,nadwyrezala”
elitarny wizerunek tej prominentnej instytucji sztuki.
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W tym performansie zastosowano takze wspomniang wyzej metode szerego-
wania rangowego. Poproszono, by uczestnicy ustawili sie w szeregu wedtug koloru
skéry — od najjasniejszego do najciemniejszego. Cho¢ polecenie to moglo wywoly-
wac najgorsze skojarzenia z segregacja rasowa, nie bylo protestéw. Uczestnicy zaczeli
bardzo dokladnie przygladad sie sobie nawzajem i, poréwnujac skére na przedramio-
nach, negocjowali swoje miejsce tak, aby szereg odzwierciedlit nawet najbardziej sub-
telne réznice w pigmencie. Tak stosowana socjometria ma potencjat prowokacyjny.
Z jednej strony nasuwa pytania natury moralnej na temat konsekwencji tego typu
»zabaw”. Z drugiej strony utworzony szereg pokazywat, jak znikoma cze$¢ publicz-
nosci mogtaby sie okresla¢ jako ,prawdziwie” biala. Dzieki temu ¢wiczeniu kolor
skéry pokazany zostal jako kontinuum, a publicznos¢ mogta doswiadczy¢ pozor-
nosci dualistycznych podziatéw. Inne pytanie natury politycznej, jakie moglo sie
pojawi¢ w glowach uczestnikéw, byto zaadresowane do kuratoréw Tate i brzmiato:
»Na ile program publicznej galerii i zapraszani przezen artysci odzwierciedlajg réz-
norodno$¢ etniczng i §wiatopogladows publicznosci? Jaka pozycje zajmuje galeria
wobec swej publicznos$ci?”.

[zraelski kolektyw badawczo-choreograficzny Public Movement w performan-
sie ulicznym ,Positions” (2012) poszed! z kolei w odwrotnym kierunku - zamiast
rozpuszczad i relatywizowac linie podziatéw, celowo zantagonizowal publiczno$é.
Uczestnicy stali na otoczonym tasma polu gry, a prowadzacy przez megafon wykrzy-
kiwatl hasta w formie ostrych opozycji, jednoczesnie pokazujac kierunki prawo-
-lewo. W zaleznosci od pogladéw, preferencji, potrzeb badZ gustu, nalezalo stanaé
po jednej ze stron pola gry, np. ,kobiety (prawo) — mezczyzni (lewo)”; ,kapitalizm
(prawo) - socjalizm (lewo)”, ,homo (prawo) - hetero (lewo)”. Aby wyrazniej oddzie-
li¢ grupy, jeden z cztonkéw kolektywu po kazdym pytaniu przechodzit przez srodek
pola, zaznaczajac granice tasma. Osoby, ktére staly posrodku niezdecydowane, byly
przez niego niemal sil przepychane na jedna ze stron. Z czasem niektérzy uczest-
nicy zniecheceni wycofywali sie z dziatania i tylko obserwowali akcje lub prébowali
ja sabotowad, rozpoczynajac dyskusje i prébujac za wszelka cene uniknad zaszere-
gowania, jednak zespét realizatoréw pozostat do korica nieprzejednany. Wydaje sie,
ze tworcy uczynili gest podziatu tak wyraznym nie tylko po to, aby ukaza¢ istniejaca
polaryzacje spoleczna, ale przede wszystkim, aby ukaza¢ problematycznos$¢ samego
mechanizmu tworzenia owych podziatéw. Jesli ta hipoteza jest stuszna, praca ta nie
tyle diagnozuje réznice istniejace wéréd publicznosci, ile uswiadamia przemocowy
sposéb wytwarzania owych réznic.

38 Zofia Smolarska



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 67(1), styczei—marzec 2023
Zofia Smolarska ® Czego badacze i praktycy organizacji mogg si¢ nauczy¢ od artystow 1 psychoterapeutéw?... ® 27—43

Niebezpieczefistwa socjometrii

Praca , Positions” dowodzi, ze metody socjometryczne moga by¢ uzywane instru-
mentalnie w celach politycznych, np. po to, by poglebia¢ podzialy, zaciera¢ szare
strefy czy nie dopuszcza¢ do publicznej dyskusji. W tym momencie warto rozwing¢
watek niebezpieczenstw czy brakéw socjometrii, ktérych swiadomi powinni by¢
takze trenerzy grupowi i badacze organizacji.

Jednym z nieopisywanych dotad zastosowan socjometrii jest kolektywne pod-
jecie decyzji w jakiej$ wspolnej sprawie, np. co do kierunku dalszej pracy. Zdarza sie
bowiem, ze kilka 0s6b z grupy ma rozbiezne pomysty czy potrzeby, a prowadzacy nie
chce podejmowac arbitralnej decyzji. Wtedy prosi sie uczestnikéw, aby zagltosowali,
np. stajac za krzestem swojego ,kandydata”. Wybér jest odpowiedzig na socjome-
tryczne pytanie: ,Czyj pomysl/potrzeba jest ciblizszy(a)?”. Jesli jednak zdarzy sie, ze
jeden z ,kandydatéw” zaproponuje prace nad trudnym dla reszty grupy tematem czy
doswiadczeniem, np. konfliktu, straty lub przemocy, to mniejsza liczba gloséw moze
$wiadczy¢ o oporze grupy przed emocjami, jakie 6w temat ze soba niesie. W takim
przypadku terapeuci odradzaja stosowanie socjometrii jako wigzgcego sposobu
wyboru tematu do pracy (Pigtek-Janicka, 2009), poniewaz moze to niepotrzebnie
spowalnia¢ rozwdj grupy, kiedy ta ucieka od wyzwan. Staboscig socjometrii w tym
przypadku jest wiec fakt, ze kladzie gléwny nacisk na sam akt wyboru, a znacznie
mniejsza wage ma jego uzasadnienie (jesli w ogéle o nie pytamy).

Moreno widzial potencjat do badan socjometrycznych i ich aplikacji na skale glo-
balna. Istotng motywacja byly jego demokratyczne zapatrywania i cheé urzadzenia
$wiata w taki sposéb, aby w jak najwiekszym stopniu uwzglednia¢ ludzkie wybory,
a dzieki temu zniwelowa¢ konflikty. Jego wizja w sposéb nieco paradoksalny ziscila
sie w formie wynalazku ,lajka” stosowanego w mediach spotecznosciowych, choc¢by
przez Facebooka, ktéry dzieki temu stat sie poteznym narzedziem badania naszych
preferencji. Na szczescie powoli zdajemy sobie sprawe z tego, ze pozyskiwana w ten
sposéb wiedza moze stuzyé¢ do manipulacji na ogromng skale. Przypadek Cam-
bridge Analytica dowiddl, ze grupy intereséw, ktdre sa w posiadaniu takich danych,
moga wplywaé na wynik wyboréw politycznych. Mechanizm filtru tresci pod katem
naszych preferencji tworzy nieprzekraczalne bariery pomiedzy grupami spolecznymi
(tzw. ,baniki”) poprzez ograniczanie mozliwosci przezycia dysonansu poznawczego.
Pytanie, czy jest to wypaczenie, czy moze doskonale spelnienie potencjatu tkwigcego
od poczatku w teorii Moreno, pozostawiam do dalszej dyskus;ji.
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Podsumowanie

Testy socjometryczne w formie tajnych kwestionariuszy maja wiele zalet, dla-
tego wciaz znajduja zastosowanie w badaniach zespoléw w srodowisku szkolnym
i pracowniczym, niemniej posiadaja takze pewne ograniczenia. Przykladem jest
limit liczby oséb mozliwych do wskazania w danym kryterium socjometrycznym,
co wprawdzie umozliwia badaczom stworzenie wyrazistej sieci relacji czy zbadanie
wiekszych grup, ale moze znieksztaltcac obraz, np. wskazujac jako wyizolowane osoby,
ktére w rzeczywistosci pozostaja w relacji, choé w mniejszym natezeniu (Chmielew-
ska, Kotodziejczyk, 2013). Innym brakiem jest fakt, ze klasyczne testy koncentruja
sie na wyborach, a pomijaja natezenie sympatii/antypatii oraz powody wyboru, stad
ryzyko nadinterpretowania wynikéw. Jak pokazuje doswiadczenie terapuetyczne,
a takze spektakl ,Positions”, takie niebezpieczenstwo dotyczy takze tych warian-
toéw testéow jawnych, w ktdrych istnieje bardzo ograniczony wyboér i ktérych celem
jest podjecie decyzji lub podzial grupy wzgledem jednego, niepoddanego wspdlne;
dyskusji, kryterium.

Jawne badania socjometryczne przeprowadzane w dzialaniu niosg jednak bar-
dzo cenng warto$¢, o ktérej warto pamietad, projektujac badania organizacji. Badany
zesp6! dzieki transparentnosci badania przestaje by¢ jedynie jego przedmiotem,
a staje sie podmiotem. Uczestnictwo w jawnym badaniu moze da¢ grupie istotny
wglad w powody konfliktéw czy porazek, a takze uswiadomi¢ ukryte zasoby. Zapro-
szenie pracownikéw do takiej autorefleksji moze by¢ z kolei uznane przez nich jako
dowdd zaufania i uznania autonomii grupy. Wspélne dzialanie w przestrzeni i eks-
presyjne ujawnienie wlasnych preferencji emocjonalnie rozgrzewa do pézniejszej
wspdlnej dyskusji na temat pelnionych rél grupowych, a ta z kolei moze dostarczy¢
liderom cennego materiatu do dalszej poglebionej analizy zespotu.

Ponadto do$wiadczenie socjometrii w srodowisku terapii przeczy przekonaniu,
ze wybory jawne sa automatycznie mniej szczere. Oczywiscie niekoniecznie dobrym
pomyslem jest rozpoczecie badania od pytania o antypatie, ale przy odpowiednim
wprowadzeniu grupy w zadanie i pozostawieniu uczestnikom czasu na odpowiedz,
istnieje szansa na odpowiedzi spontaniczne (w rozumieniu Moreno). Wazne jest przy
tym, aby grupa zostala zapewniona, ze wynik badania oraz nastepujaca po nim dys-
kusja nie wyjda poza grupe, ani nie postuza do podejmowania decyzji kadrowych.

Badanie poprzez dziatanie w ruchu ma tez w sobie element zabawy, ktéra dzieki
swej pozornej lekkosci ujawnia procesy grupowe, dotad pozostajace w ukryciu —
takie badanie ma wiec znacznie wiekszg warto$é poznawczg. Ponadto socjometria
stosowana na zywo dzieki swemu aspektowi peformatywnemu ukazuje nie tylko
same wybory, ale i sposé6b ich dokonywania. Te czynione w przestrzeni negocjacje
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pomiedzy czlonkami grupy, ktére owe wybory poprzedzaja, reprezentuja swoisty
taniec w poszukiwaniu wlasnego miejsca w spotecznej sieci relacji lub w walce o nie.
Uwazny obserwator tych dziatan moze dowiedziec sie wiele na temat nie tylko pel-
nionych przez uczestnikéw rdl, ale takze ich aspiracji i osobowosci.

Dzialania artystyczne, takie jak ,Spacial Confessions”, zwracaja z kolei uwage
na czesto ignorowane w badaniach organizacji réznice etniczne, ekonomiczne
i $wiatopogladowe istniejace w obrebie grup pracowniczych, ktére przeciez takze
wplywaja na relacje sympatii i antypatii, a nieraz je determinuja. Otwarte pytania
o uprzedzenia rasowe czy podzialy swiatopogladowe moga wydawac sie dla lideréw
niewygodne, a dla pracownikéw zagrazajace. Socjometryczne mapy i szeregowanie
rangowe s3 za$ bezpiecznym narzedziem ujawniania tych niewygodnych czy nawet
bolesnych kwestii. Czynione w bezpiecznych warunkach, czyli w stalych, niewielkich
grupach o duzym poziomie zaufania, maja szanse wypelnic istotng luke poznawcza
klasycznych badan socjometrycznych i wspoméc lideréw w budowaniu zintegrowa-
nych oraz samos$wiadomych zespotéw.
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Abstract

What Can Organisational Researchers and Practitioners Learn
from Artists and Psychotherapists? Sociometry as an Analytical Tool
for Group Relations in Organisations, Psychotherapy and Art

The article explores the strong affinities and significant differences between sociomet-
ric techniques used in organisational studies, psychotherapy, and art for group work. Ini-
tially, the author recalls the origins of sociometry — a method pioneered by psychoanalyst
Jakob Moreno (1889-1974) in the 1930s for analysing interpersonal relations within and
between groups. Subsequently, the article provides examples and objectives of sociometric
techniques used in organisational studies and psychotherapy. Finally, the article analy-
ses dance and theatre projects, which, have not yet been analysed within the sociometry
context, in order to highlight their deviation from Moreno’s original concept. In conclu-
sion, the author proves that when using sociometry in an organisational context, it is
worth drawing inspiration from both psychotherapy and participatory art, where a more
explicit, activating version of this tool has been developed. Such creative application of
sociometry can help practitioners and researchers in rediscovering the self-diagnostic and
integrative potential of this method.

Keywords: sociometry, Jacob Moreno, group training, group roles, participatory art, organisational
studies
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zainteresowan badawczych s3 organizacyjne aspekty twérczosci, analiza proceséw
tworczych, sztuka partycypacyjna, socjologia sztuki i edukacji artystycznej, a takze
ekologia kultury. Jako asystentka rezyser6w wspétpracowata m.in. z kolektywem
Rimini Protokoll i Edith Kaldor.
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