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SYSTEMY ZARZADZANIA W PERSPEKTYWIE
MECHANIZMOW GRUPOWYCH

1. Wstep

Zagadnienie projektowania systeméw zarzadzania zmusza do zastanowienia
sie nad istota tego, co scala poszczegodlne procesy i systemy w jedna catoé¢, czym
jest spoiwo sprawiajace, ze przestaja one by¢ odrebnymi elementami, a staja sie
sprawnie funkcjonujaca jednoscia, przewidywalna i pozwalajaca kierowac soba w
sposéb zgodny z zalozeniami zarzadzajacego. Pytania tego typu stawiaja sobie
autorzy wielu prac reprezentujacych rézne dziedziny wiedzy, takie jak psycholo-
gia spoteczna, socjologia czy nauki o organizacji i zarzadzaniu.

Przekonanie, ze organizacja to nie tylko struktura, wizja, misja, podstawowa
dzialalnosé, realizowane cele, lecz przede wszystkim ludzie, powoduje koniecz-
no$¢ uwzglednienia dorobku wiedzy dotyczacej mechanizméw funkcjonowania
grup — zaréwno tych duzych, jak i matych. W artykule przedstawiono propozycje
rozumienia organizacji, ktére pozwalaja przy projektowaniu systemoéw zarzadza-
nia traktowac ja jako zintegrowany system. Wywodza sie one z prac analitykéw
grupowych oraz z systemowego podejécia do organizacji. Niezwykle interesujace
spojrzenie na organizacje proponuje takze M. Hammer. Mozliwo$¢ zintegrowane-
go spojrzenia stwarza réwniez osobowo$ciowe ujecie organizacji, jako odwotujace
sie do tych mechanizméw, ktére zachodza pod powierzchnia funkcjonowania
kazdego zlozonego podmiotu spolecznego, a wiec takze organizacji.

Ze wzgledu na potrzeby projektowania systeméw zarzadzania ich zrozumienie
moze mieé decydujacy wplyw zar6éwno na podejscie do procesu projektowania, jak
i na sprawno$¢ dzialania systeméw zarzadzania.

2. Psychoanalityczna koncepcja dynamiki grupy H.S. Foulkesa

Kiedy ludzie wchodza ze soba w interakcje w grupie powstaje cos§ wiecej i co§
innego, niz wynikaloby to z prostego sumowania ich osobowosci. G. Ahlin [1997]
nazywa to co§ ,duchem grupy”, ktéry wczesniej czy péZniej doswiadczany jest
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przez kazdego czlonka grupy. Natomiast H.S. Foulkes [1975], przedstawiciel analizy
grupowej, nazwat to terminem matrix (matryca). Wedtug H.S. Foulkesa, owa hipote-
tyczna matryca jest osnowa dla proceséw komunikagcji i relacji w grupie; tworzy
fundament, dzieki ktéremu ludzie dokonuja interpretacji i nadaja znaczenie wszyst-
kim zdarzeniom. Matryca stanowi rodzaj bazy, na ktérej opieraja sie wszystkie akty
komunikacji, zaréwno w odniesieniu do zachowar werbalnych, jak i niewerbalnych.
Matryca to imaginacyjna, wyobrazeniowa przestrzen umozliwiajaca wieloraka,
wzajemna wymiane, ktéra dokonuje sie w trakcie dialogu miedzy poszczegéinymi
cztonkami grupy. Dzieki temu staje sic ona podstawa wszystkich grupowych i
indywidualnych zachowarn, ktére poza grupa nie ujawnilyby sie w tej samej formie.
Istotng funkcja matrycy jest ulatwianie rozwoju i generowanie nowych kombinacji
zachowaii, ale takze przywolywanie pierwotnych wzoréw zachowarn, ktére zazwy-
czaj jednak nie pasuja juz do aktualnej sytuacji.

Wedtug H.S. Foulkesa, matryca jest Zrédtem ozywczych sit oraz energii, ktéra
wyraza sie w postaci reakcji emocjonalnych; zawiera clementy pierwotnych, egzy-
stencjalnych i kulturowych przekonar, lekéw oraz miléw, ktére dotycza kobiet,
mezczyzn, calych spoleczeristw, a takze zjawisk tak uniwersalnych, jak zycie i
$mier¢. Jak twierdzi H.S. Foulkes, grupowa matryca jest tym samym, czym indy-
widualna nie§wiadomo$¢; zawiera bowiem wszystko, co w grupie pozostaje poza
zasicgiem $wiadomosci. To wlasnie matrix jednoczesnie delerminuje i odzwiercie-
dla atmosfere oraz dynamike kazdej grupy. Oznacza to, ze im dluzej jednostka
przebywa w grupie, tym glebiej to, co czuje, mysli i robi jest zdeterminowane
przez jej udzial w zyciu grupy.

3. Grupa w teorii systemowej

Praca Bertalanffy’ego na temat systeméw stuzy za inspirujacy punkt wyjscia, gdy
chcemy zrozumie¢ ludzkie zachowanie, wychodzac poza teorie psychodynamiczne.
Pojecie ,,system” w teoriach organizacji i zarzadzania znalazlo szerokie zastosowa-
nie. Jedno z wazniejszych zagadnien, na jakie zwraca uwage podejscie systemowe, to
konieczno$¢ istnienia granic zaré6wno miedzy systemami, jak i wewnatrz systemu
oraz podkreslenie wewnetrznej réownowagi jako warunku sprawnego dzialania
kazdego systemu [Bertalanffy 1976]. Spojrzenie z perspektywy systemowej pomaga
uporzadkowaé¢ myslenie na temat poszczegdlnych systemoéw, ktére zazwyczaj
uwzglednia sie, rozpoczynajac prace nad ich projektowaniem.

Zgodnie z systemowym podejsciem kazda organizacja sktada sie z wielu pod-
systeméw wzajemnie powiazanych ze soba, a dla jej efektywnosci jako calosci
zasadnicze znaczenie ma zdefiniowanie potrzeb poszczegélnych podsysteméw,
ustalenie ich hierarchii oraz zasad powiazarn miedzy nimi. Prébuje sie jednoczesnie
godzic¢ potrzeby spoteczne, technologiczne, finansowe, potrzeby otoczenia organi-
zacji, a takze te, ktére wynikaja z realizacji funkcji zarzadzania [Fryzel 2005].
Podejscie systemowe odnosi sie do takich zagadnien, jak wspieranie efektywnosci
w warunkach, gdy nie tylko praca ma zosta¢ sprawnie wykonana, lecz takze
pracownicy powinni rozwija¢ umiejetnosci i swéj ogélny potencjal.
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Traktujac organizacje jako system, przyjmujemy, ze podstawa, na ktérej opiera
ona swoje dzialanie, sa relacje pomiedzy jego elementami. W idealnym przypadku
wszystkie elementy systemu powinny by¢ niezalezne, by byly niezawodne [Fryzet
2005; Rutan, Stone 1984]. Projektujac system zarzadzania, nalezy wiec pamietad, ze
poszczegblne podsystemy powinny by¢ wzajemnie ze soba powiazane, czyli
dzialajac samodzielnie, musza jednoczesnie wspiera¢ si¢ i wzajemnie przyczyniaé
do efektywnego dzialania. Jak bowiem wiadomo, kazdy zlozony system jest tak
niezawodny, jak niezawodne jest jego najslabsze ogniwo. Uwzglednianie zasad
wynikajacych z systemowego myslenia to warunek powodzenia takze w procesie
projektowania systemu tak zlozonego, jak system zarzadzania.

4. Koncepcja ,,niewidzialnej grupy” (invisible group) jako
potaczenie podejscia systemowego i psychodynamicznego

Y. Agazarian i R. Peters [1995] to autorzy ciekawej koncepcji zaktadajacej ist-
nienie niewidzialnego wymiaru funkcjonowania kazdej grupy. Wedtug Agazarian
i Petersa (zob. [Lobej-Sobariska, Pierzgalska 1997, s. 42-61]), twierdzenie K. Lewina,
ze zachowanie jednostki mozna przewidzieé¢ na podstawie mapy jej przestrzeni
Zyciowej, jest prawdziwe takze w odniesieniu do grupy. Mapa przestrzeni zycio-
wej grupy, analogicznie do mapy indywidualnej przestrzeni, pozwala przewi-
dzie¢, jak grupa zachowa sie w okreslonej sytuacji. Wedtug tych autoréw, zajmujac
sic problematyka funkcjonowania grupy nalezy uwzglednia¢ dwa zasadnicze
wymiary — wymiar indywidualny oraz wymiar grupowy, z ktérych kazdy mozna
opisa¢ w terminach systemowych. W sytuacji grupowej relacje miedzy jej uczestni-
kami tworza $rodowisko, w ktérym zachodza wzajemne interakcje. Gdy ludzie
tworza grupe, poprzez interakcje miedzy jej czlonkami ujawniaja sie problemy,
ktére uruchamiane sa w poszczegélnych jednostkach w wyniku. ich zaangazowa-
nia w proces grupowy. W ten sposéb ujawnia si¢ zaréwno wymiar jedtiostkowy,
jak i wymiar grupowy funkcjonowania kazdej grupy.

Y. Agazarian i R. Peters [1995] proponuja dwa sposoby definiowania grupy.
Stosujac podejscie indukcyjne, opisuja grupe widzialna (visible group), w sposéb
dedukcyjny za$ opisuja grupe niewidzialna (invisible group). Widzialna grupa to ta,
ktoérg realnie spostrzegamy, gdy patrzymy na tworzacych ja ludzi, obserwujemy,
jak zachowuja sie w otoczeniu innych oséb. Mozemy wdéwczas czynié spostrzeze-
nia na ich temat, interpretowa¢ zachowania w terminach dynamiki indywidualnej
zgodnie z wiedza z zakresu psychologii indywidualnej i spotecznej. Do widzialne;j
grupy maja zastosowanie takie definicje, jak proponowana przez S. Mike [1981,
s. 335], zgodnie z ktora ,grupa sa dwie lub wiecej oséb, miedzy ktérymi istnieje
bezposrednia interakcja, ktére posiadaja ustalone wspélne normy, maja wspdlny
cel, tworza rozwinieta strukture grupowa i maja poczucie odrebnosci swojej grupy
w stosunku do innych grup”. Tak rozumiana grupa jest stosunkowo najczestszym
obiektem prac naukowo-badawczych, zwlaszcza w obszarze psychologii spotecz-
nej i socjologii.
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Natomiast tzw. niewidzialnej grupy nie mozemy zobaczy¢. Méwiac o , niewi-
dzialnej grupie”, nie widzimy ludzi, poniewaz pojecie to odnosi sie do idei, jakie w
swoich umystach posiadaja ludzie, ktérzy tworza grupe. Agazarian i Peters definiuja
~niewidzialna grupe” w sposéb dedukcyjny, tylko bowiem z tej perspektywy mozna
o niej méwi¢. Jednoczesnie traktuja ,grupe jako calo$¢” i cos, co jest inne anizeli
suma jej indywidualnych cztonkéw. Y. Agazariani R. Peters uzywaja wiec pojecia
~miewidzialna grupa” (invisible group) w odniesieniu do owych, tak trudnych do
nazwania, cho¢ intuicyjnie rozpoznawanych mechanizméw, ktére determinuja
sposéb funkcjonowania grupy - zaréwno matej, jak i duzej. Jak wielu innych auto-
réw, staraja sie opisac istote zjawisk ukrytych pod powierzchnia obserwowalnych
zachowan, ktérych zrozumienie wydaje sie warunkiem skutecznego oddziatywania
na grupe, kierowania nia i jej kontrolowania. Takie rozumienie grupy lezy réwniez u
podstaw myslenia o organizacji w kategoriach osobowosciowych.

5. System powierzchniowy i system gteboki organizacji
wediug M. Hammera

M. Hammer [1996, s. 214-216] wychodzi w swojej pracy z odmiennych pozycji
anizeli przywolani powyzej autorzy. Poszukujac odpowiedzi na pytanie o istote sit
spajajacych organizacje, méwi o ,,diamencie biznesu”, wymieniajac cztery elemen-
ty, ktére tworza kazda organizacje. Sa to procesy biznesowe, stanowiska pracy i
struktura organizacji, zarzadzanie i system kontroli oraz wartosci i przekonania.
Niezbednym warunkiem sprawnego dziatania organizacji jest spdjnos¢ owych
elementéw. Tworzy sie wéwczas jednosé, a organizacja staje sie obiektem ozywio-
nym, ktéry postrzegaja i na ktéry reaguja klienci, pracownicy oraz menedzerowie;
organizacja staje sie systemem, ktéry wytwarza produkty i swiadczy uslugi, a
jednoczesnie podlega zmianom, gdyz nieustannie zmienia sie wszystko wokét niej.

Wedtug M. Hammera, kazda organizacja sklada sie jednak z dwéch systemoéw.
Jeden z nich nazywa systemem powierzchniowym (surface system), a drugi syste-
mem glebokim (deep system), co przypomina ujecie proponowane przez Y. Agaza-
rian i R. Petersa, gdy méwia o ,,niewidzialnej grupie”.

Jak dotad zaréwno teoretycy, jak i praktycy skupiaja sie na systemie po-
wierzchniowym, zewnetrznym. Na system ten skladaja sie zadania wynikajace z
realizowanej dzialalnosci biznesowej, wykonywane w okreslonych strukturach, a
takze w ramach przyjetego systemu wartosci. Natomiast system gleboki nie gene-
ruje wartosci dla klientéw, nie wytwarza produktéw ani nie §wiadczy ustug.
Raczej kontroluje, dostosowuje i reformuje powierzchniowy system tak, by ten
moégl wytwarzacé wartos¢ dla klientéw. Jak twierdzi Hammer, to wilasnie system
gleboki odpowiada za wychwytywanie zewnetrznych zmian, okresla ich znacze-
nie, a nastepnie interweniuje, modyfikujac lub przeksztalcajac powierzchniowy
system organizacji. Mozna wiec uznad, ze gleboki system, dzialajac pod po-
wierzchnia organizacji, uosabia jej zdolno$¢ do zmian. Dokonywanie jakichkol-
wiek zmian w organizacji dokonuje sie dzieki systemowi glebokiemu. System ten
odpowiada za decyzje co do charakteru zmian, ksztattuje i przeksztatca organiza-
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cje, biorac pod uwage zmiany zachodzace poza organizacja. W efekcie, jak pisze
Hammer [1996], gleboki system jest czyms$ znacznie wiecej niz czynnikiem zapew-
niajacym kadrze zarzadzajacej utrzymywanie na wlasciwym poziomie proceséw
generujacych zysk. Podobnie jak system powierzchniowy, zawiera takze specy-
ficzne procesy stuzace wspieraniu wykonywanej pracy i struktury organizacyjnej.
Posiada jednak swoje wiasne mechanizmy ,zarzadzania i kontroli”, ktére stuza
utrzymaniu specyficznych wartosci i przekonann wewnatrz firmy. W tym sensie
gleboki system jest takze czyms realnym i konkretnym, a nie — jak mozna by sadzi¢
— jedynie abstrakcyjna idea. Procesy glebokiego systemu wymagaja wielokierun-
kowych kanatéw komunikowania sie, poniewaz moga sie rozwijac tylko w otocze-
niu bogatym w informacje. Gleboki system, podobnie jak system powierzchniowy,
jest nieustannie dostosowywany do owych czterech elementéw biznesowego
diamentu, ale cho¢ koegzystuje z systemem powierzchniowym, pozostaje od niego
niezalezny.

Przedstawione poglady M. Hammera mozna rozumie¢ jako efekt poszukiwarn
odpowiedzi na pytanie o sedno tych zjawisk zachodzacych w organizacji, ktére z
jednej strony sa nieuchwytne, trudno definiowalne, a z drugiej wydaja sie stanowic
o specyfice i niepowtarzalnosci organizagcji, ktére bedac ,niewidzialne”, determi-
nuja jednak wszelkie procesy, jakie zachodza w organizacji. Koresponduje z nimi
ujmowanie organizacji w kategoriach osobowosci, przynajmniej w odniesieniu do
systemu glebokiego.

6. Osobowos$¢ organizacji w zarzadzaniu

Pojeciem, ktére pojawia sie w literaturze przedmiotu i dotyczy opisywanych
zjawisk, jest pojecie osobowosci organizacji. Jednoczesnie w Katedrze Projektowa-
nia Systeméw Zarzadzania AE we Wroclawiu prowadzone sa prace zwiazane z
zagadnieniem projektowania systeméw zarzadzania, w ktére wpisuja sie badania,
zaréwno literaturowe, jak i empiryczne, ukierunkowane na zweryfikowanie zato-
zen dotyczacych osobowosci organizacji.

Osobowos¢ organizacji rozumiana jest jako calo$¢ wewnetrznych mechanizméw,
integrujacych psychiczna i spoleczna aktywnosé¢ cztonkéw organizacji w warunkach
wyznaczanych przez strukture organizacji [Barabasz 2006]. Na osobowos¢ sktadaja
sie wewnetrzne mechanizmy regulacji zachowar czlonkéw organizacji, powstajace na
styku relacji interpersonalnych w grupie pomiedzy jej czlonkami, na ktérych oddzia-
uja normy i wartosci, cele i misja oraz wizja i strategia dziatania organizacji. Istota
osobowosci tkwi w mechanizmach wyznaczajacych sposoby radzenia sobie z emo-
cjami poszczegdlnych czlonkéw organizacji. Sa one uzaleznione od ich osobistych
predyspozydiji, ale jednoczesnie, poprzez zaangazowanie w zycie organizagcji, sa takze
zdeterminowane przez warunki, jakie stwarza organizacja. Decydujacy wplyw na
ksztaltowanie si¢ osobowosci organizacji ma osobowos¢ jej lideréw oraz charakter
dominujacej (kluczowej) aktywnosci. Warunkiem uksztattowania sie osobowosci
organizacji jest czesto$¢ i intensywnos¢ relacji pomiedzy czlonkami organizacji. Przy
malej czestosci i intensywnosci relacji organizacja pozostaje zbiorem luzno powiaza-
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nych jednostek. Przy duzej intensywnosci wylania sie ,nowa jakos¢” o wlasciwo-
$ciach wynikajacych z osobowosci jej najbardziej wptywowych cztonkéw.

Osobowos¢ jest wiec dynamiczna instancja integrujaca funkcjonowanie organiza-
cji w sferze relacji interpersonalnych i miedzygrupowych, regulujaca zachowania
poszczegélnych jednostek pozostajacych w strukturze organizacji. Wynika ze sciera-
nia sie osobowosci cztonkéw organizacji w powiazaniu z rodzajem wykonywanych
zadan. Inne istotne czynniki wspdttworzace to osobowosé wszystkich czlonkéw
organizacji, jej etap rozwoju, historia — ze szczegélnym uwzglednieniem wydarzen
kryzysowych, a takze przynaleznos¢ do okreslonej branzy i typ prowadzonej dzia-
falnosci (np. ustugowa lub produkeyjna, niszowa lub wytwarzajaca dobra i ustugi
powszechnego uzytku). Osobowosé, jako psychiczny aparat porzadkujacy, nadaje
spojnosc i ciaglosé procesom, jakim podlega jednostka, stajac sie czlonkiem grupy
lub organizadji, a jednocze$nie zachowujac swéj dynamiczny charakter.

Funkcje osobowosci organizacji to przede wszystkim:

kontenerowanie wiedzy i potencjalu poznawczego organizacji,

ksztattowanie zgodnych z kultura sposobow ekspresji emocjonalnej (mechani-

zmoéw radzenia sobie z emocjami),

e ksztaltowanie i utrwalanie spéjnego obrazu $wiata wewnetrznego oraz ze-
wnetrznego organizacji,

utrzymywanie poczucia trwalosci i ciaglosci,

ksztaltowanie i utrwalanie spéjnych zachowan organizacyjnych.

Osobowo0s¢, rozumiana jako aparat psychiczny o charakterze instancji nadrzed-
nej i integrujacej mechanizmy zachowania ludzi wewnatrz organizacji, nie poddaje
sie bezposredniej obserwacji. Mozemy o niej wnioskowa¢ na podstawie obserwo-
walnego, jawnego zachowania. Jedyna podstawa zalozenia o istnieniu osobowosci,
jako trwajacej w czasie calosci, jest wiec konsekwencja i sp6jnos¢ obrazu jawnych
zachowarn obserwowanych w kluczowych obszarach funkcjonowania organizacji.

Podstawowa kwestia jest jednak praktyczne wykorzystanie mozliwosci, jakie
stwarza spojrzenie na zarzadzanie organizacja w kategoriach osobowosci.
A. Czerminski i in. [2001, s. 86] uwazaja, ze zarzadzanie to specyficzny sposéb
odgrywania rél kierowniczych, ktéry polega na:

* decydowaniu lub wspétdecydowaniu o misji i celach organizacji,

* decydowaniu iub wspétdecydowaniu o kierunkach i sposobach wykorzystania
zasoboéw organizacji (ludzkich, rzeczowych, finansowych i informacyjnych),

* tworzeniu warunkéw rzeczowych, finansowych, kadrowych, organizacyjnych
sprzyjajacych realizacji misji, celéw i zadan organizacji.

Zgodnie z tym rozumieniem mozna uznacd, Ze sposob realizacji kazdej z tych
funkcji w pewnym stopniu zdeterminowany jest osobowoscia menedzeréw danej
organizacji. Wydaje sie jednak, ze najwieksze znaczenie oraz mozliwosci praktycz-
nego zastosowania idea osobowosci organizacji ma w zakresie szeroko rozumia-
nego wykorzystywania zasobéw ludzkich. Oznacza to zastosowanie wiedzy o
osobowosci organizacji przede wszystkim w obszarze diagnozowania zasobow
organizacji oraz ksztaltowania polityki personalnej, ale takze w dziataniach o
charakterze strategicznym. Okre$lenie typu osobowosci firmy moze by¢ pomocne
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w wyznaczaniu strategii jej dzialania w okreslonym odcinku czasu, jesli wezmie
sie pod uwage aktualny etap jej rozwoju, charakter kluczowej dziatalnosci oraz
dominujacy typ osobowosci jej menedzeréw. Mozliwo$¢ rozpoznania elementéw
charakterystycznych dla okreslonego typu osobowosci organizacji oznacza mozli-
wosé podejmowania krokéw dostosowanych do specyfiki mechanizméw, ktére w
danej organizacji wywotuja okreslone zjawiska. O ile bowiem w sytuacjach prze-
biegajacych harmonijnie, gdy cele i zadania sa realizowane zgodnie z zalozeniami i
planowo, nie ma potrzeby podejmowania dziatan wykraczajacych poza stosowane
rutynowo, o tyle wéwczas, gdy dochodzi do jakichkolwiek zaktécen lub nieprawi-
dtowosci, niezbedna jest dodatkowa wiedza, a czesto takze umiejetnosci pomaga-
jace przywréciéwymagany poziom sprawnosci funkcjonowania calej organizacji
lub poszczegélnych jej czedci. Whasciwe rozpoznanie psychologicznych mechani-
zmoéw, jakie pojawiaja sie w sytuacjach trudnych badz nietypowych dla czionkéw
organizacji, pozwala zastosowac takie oddzialywania, ktére ulatwia kontynuacje
zadan w sposéb efektywny i zgodny z celami strategicznymi organizacji.

7. Wnioski

Dyskusje prowadzone w trakcie prac na temat projektowania systeméw zarza-
dzania wskazaly na potrzebe zdefiniowania czegos nieuchwytnego, aczkolwiek
istotnego, cho¢ wymykajacego sie prébom precyzyjnego okreslenia. Skoro jednak
istnieje tylko to, co potrafimy nazwad, potrzeba ujecia w stowa tego trudnego do
sprecyzowania czynnika staje sie coraz bardziej palaca. Mozna odwotywac sie do
takich pojeé, jak matryca grupowa, ,niewidzialna grupa” lub gleboki system,
positkujac sie zasadami systemowego podejscia do organizacji. Mozna takze od-
wolac sie do pojecia osobowosci.

Dotychczasowe wyniki badani nad osobowoscia organizacji potwierdzaja zato-
Zzenie o mozliwosciach, jakie daje wykorzystanie tego pojecia dla rozumienia
zjawisk organizacyjnych. Wykorzystanie wiedzy o organizacji poprzez pryzmat
osobowosci moze mie¢ znaczenie w procesie ksztattowania systeméw zarzadzania.
Stwarza bowiem szanse na podniesienie efektywnosci zarzadzania, poczynajac od
etapu projektowania systeméw zarzadzania, ktére z zalozenia powinny dziata¢ na
rzecz sukcesu organizacji oraz dla dobra poszczegélnych jej cztonkow.
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MANAGEMENT SYSTEMS IN GROUP MECHANISMS
PERSPECTIVE

Summary

The article shows applying knowledge of the phenomena and mechanisms governing groups from
the point of view of group analysis, general systems theory, the concept of Michael Hammer, deep and
surface systems, and also the idea of organizational personality. The author attempts to show that
viewing an organization through the prism of the mechanisms of personality function will not only help
in understanding organization better, but also in designing management systems more efficiently.
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