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1. Wskazanie zjawiska charakteru i charakteru narodowego

W jednej ze swoich prac J. Kozielecki napisal: ,,Gdziekolwiek ostatnio skierujg
sw6j wzrok, tam dostrzegam dziatanie charakteru” [Kozielecki 1998, s. 203]. Nie
moze by¢ inaczej. Zachowaniu si¢ cztowieka przypisujemy dwa znaczenia; z jed-
nej strony tzw. znaczenie denotacyjne, a wigc zwiazane z tym, w jaki sposéb za-
chowanie danej osoby w sposob staly wplywa na otoczenie czy wrecz ,,odciska
si¢” na nim; czlowiek z charakterem nie ulega sytuacji, ale ja ksztattuje. W tym
znaczeniu mozna o kim$ powiedzie¢, iz jest pracowity, poniewaz potrafi skutecznie
przetwarza¢ zasoby na wytwory. W zwigzku z tym — jak sie wydaje — E. Fromm
mégt w swojej typologii charakteréw [Fromm 1994] wyréznié charakter o orienta-
cji produktywnej, przeciwstawiajac go kilku typom charakteréw nieproduktyw-
nych. Z drugiej strony pojgcie charakteru wskazuje na zjawiska psychiczne, ktére
wyjasniajg charakterystyczne cechy zachowania. W tym rozumieniu charakter jest
znaczeniem (significare) charakterystycznego zachowania si¢. Tak rozumiany cha-
rakter wyjasnia szeroko rozumiane pojecie zdolnosci; stwierdzamy wdwczas, ze
kto$ jest zdolny pracowaé systematycznie (lub tez: z judZzmi, z danymi itd.), po-
niewaz posiada taki czy inny charakter.

Zachowanie jest uwarunkowane tak wieloma czynnikami, iz pojawia sig zasad-
nicze pytanie, czy potrafimy wyr6zni¢ jakies konkretne struktury, ktére wyjasniaja
zindywidualizowane zachowanie si¢? OdpowiedZ na to pytanie jest twierdzaca;
dzial psychologii zwany psychologia réznic indywidualnych! ma za przedmiot
wlasnie te osobowosciowe uwarunkowania, ktére stoja u genezy widocznych roz-

I, Réznice indywidualne to zjawisko polegajace na tym, ze jednostki (ludzie i zwierzgta) naleza-
ce do tej samej populacji réznia si¢ migdzy sobg pod wzgledem poréwnywalnych charakterystyk fi-
zycznych i psychicznych” [Strelau 2000, s. 654].
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nic w wykonywaniu zadan; sa to przede wszystkim temperament, charakter i style
poznawcze [Nuttin 1968].

W zwiazku z powyzszym nie sposéb nie dostrzec zjawiska charakteru w tym,
co okreslamy mianem ,kultury organizacyjnej”, tym bardziej, iz ,,pojgcie kultury
zapozyczono z antropologii, gdzie okresla ono szczegélne, historycznie uksztatto-
wane i stopione w zlozona posta¢ cechy grup narodowych” [Steinmann 1995, s. 417].
Charakter zas, najogdlniej rzecz ujmujac, jest to ,,system cech lub standéw, ktdre
decyduja o ludzkiej motywacji i o stosunku do otoczenia spolecznego, wspétwy-
znaczajacego sity motoryczne dziatania i wplywajacego na relacje interpersonalne”
[Kozielecki 1998, s. 204].

Przywolujac termin ,charakter narodowy”, Kozielecki powatpiewa, aby w
okreslonych narodach dato si¢ stwierdzi¢ jaki§ dominujacy typ charakteru. Dlatego
stwierdza, iz ,,charakter narodowy — mdowiac technicznie — staje si¢ wigc pojgciem
wielomodalnym” [Kozielecki 2004, s. 216].

Watpliwosé ustepuje, jesli przyjmiemy, iz charakter z istoty swej jest pojeciem
wielomodalnym, jest on bowiem wyrazem myslenia typologicznego. We wszelkich
typologiach ,,chodzi o zbidr cech, ktére maja tendencj¢ do wspdlnego wystgpowa-
nia. Rzecz nie polega wigc na czgstosci jednej jakiejs cechy, ale na korelacji mig-
dzy szeregiem cech. Wiasnie w tym ostatnim znaczeniu termin typ stosowany jest
w systemach psychologicznej typologii” [Nutin 1968, s. 113]. Istotne jest tutaj, ze
owe cechy tworza zupeilnie nowa calo$é; ,,zwiazki te nie sa tylko wspoéizalezno-
$ciami poszczegdlnych cech czy elementéw; pojmuje si¢ je raczej — w mysl teorii
postaci — jako zaleznos¢ kazdej cechy od catosci osobowosci czy jednego z jej
podstawowych wymiaréw” [Nutin 1968, s. 113]. Charakter zar6wno ,,ma si¢”, jak
»jest” sig nim.

Interesujace, ze na podobna trudnos$é natrafiamy, kiedy badamy kultury organi-
zacyjne. Pojawiaja si¢ dwa dopelniajace si¢ rozumienia tego pojecia: ,,Kultura
przedsigbiorstwa jest widziana jako cz¢$¢ nadrz¢dnej catosci: kultura jest czyms,
co organizacja posiada. Kultura stoi tu w jednym szeregu z wieloma innymi
zmiennymi (technologia, planowanie itd.) wyrézniajacymi organizacj¢. W drugiej
koncepcji natomiast organizacja jako calo$¢ uwazana jest za kulture; organizacja
jest kultura. [...] Kultura przedsigbiorstwa oznacza wigc, zgodnie z tym, pewnego
rodzaju wspdlnote umystowa, rozumiang jako podstawg calej dziatalnosci organi-
zatorskiej, lezacej przed i ponad konkretnymi zadaniami, jakie organizacja ma do
spelnienia” [Steinmann 1995, s. 417].

Dlatego uwazam, ze istnieje pewna analogia pomiedzy znanym zjawiskiem
charakteru, a zwlaszcza charakteru narodowego, z jednej strony a kultura organiza-
cyjna z drugiej. Wytworem obyczajéw danego narodu jest charakter narodowy,
wytworem za$ kultury organizacyjnej jest okreslony charakter organizacyjny.

Takie podejscie moze mie¢ znaczenie teoretyczne oraz praktyczne. Teoretycz-
ne — gdyz mozemy zobaczy¢ interesujace i ciagle stabo poznane zjawisko kultury
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organizacyjnej w nowym $wietle, praktyczne za$ dlatego, ze otwiera si¢ pole do
badan empirycznych tych psychologicznych aspektéw kultury organizacyjnej, na
ktére nie zwrécono dotad wystarczajacej uwagi. Niniejszy artykut jest doniesie-
niem z badan, ktére sa w trakcie.

2. Kultura a charakter osobisty i organizacyjny

Nawiazujac do terminologii koncepcji czynnosci i wytworéw [Twardowski
1965}, przyjmuje, ze pojecie kultury oznacza taki sposéb wytwarzania, ktory jest
rozumny, a wiec faczy si¢ z mysla i wola czlowieka, w przeciwienstwie do sponta-
nicznego (czyli naturalnego)? sposobu powstawania okreslonych wytworéw. Kul-
tura osobista jest pewnym sposobem dziatania, ktdry jest réwniez wyrazem woli
osoby. Indywidualny wyraz aktywnosci cztowieka jest jego stanem normalnym, ale
bynajmniej nie naturalnym. Kulczycki ujmuje zycie jako ,,zorganizowang i rozwi-
jajaca si¢ w zmieniajacym si¢ Swiecie aktywno$¢”, ktéra jest ,,ukierunkowana na
radzenie sobie z codziennymi problemami zyciowymi w dazeniu do osiagnigcia
wysokiej jakosci zycia” [Kulczycki 1985a). Analizujac psychologiczne warunki
radzenia sobie w zyciu, wprowadza on pojgcie ,,procesOw organizowania siebie”,
ktérych funkcjq jest to, aby ,,dana osoba stworzyla sobie optymalna konstelacje
psychiczna, w ktérej rozwiazywataby okreslony problem zyciowy” [Kulczycki
1985b]. Na bazie tych proceséw, ktére mozna réwniez okresli¢ jako ,,samoregula-
cja, panowanie nad soba, utrzymywanie réownowagi psychicznej”, powstaje charak-
ter. Nie wystarczy stwierdzié, iz jest on ,wzglednie trwala struktura energii”
(E. Fromm, cyt. za: [Kozielecki 1998]), lecz energia, nad kt6rg osoba panuje. Cha-
rakter jest to wlasciwy dla danej osoby sposéb organizowania si¢ (przygotowania)
do dziatania, ktdry staje si¢ jej stylem. Jest on wyrazem jakiej$ kultury osobiste],
dlatego zawsze utrzymywano, iz temperament wyraza naturg, charakter za$ osobg.
Zasadniczo przygotowuje on ~ obok pragnien i emocji — do podjgcia probleméw i
do rozwijania wysitkéw w celu jego rozwigzywania, w tym réwniez do pracy.

Tym, co powoduje podobienstwo migdzy kulturg osobista a kultura organiza-
cyjna, jest geneza; zaréwno charakter indywidualny, jak sposéb funkcjonowania
organizacji s3 bowiem artefaktem.

Charakter jako artefakt. Jak podaje Twardowski, ,,istnieja wytwory, ktére
powstaja wprawdzie dzigki jakiej$ czynnosci, ale tak, ze nasladujg lub zastgpuja wy-
twory inne, powstate dzigki czynnosciom innym. Mozna je nazwa¢ wytworami
sztucznymi albo zastgpczymi [...] Odcisk stopy w glinie moze by¢ zrobiony sztucz-
nie [...] wskutek odpowiedniego wyztobienia gliny r¢ka” [Twardowski 1965, s. 237].

2'W pierwszej charakterystyce kultury zwraca si¢ uwagg na to, ze nie jest to ,,naturalny” sposéb
powstawania; czym innym jest wigc wzrost roslin, a czym innym ich metodyczna uprawa, a wigc ja-
kas kultura rolna.
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Przykiady wytwor6éw naturainych i artefaktéw wyjasnia, o co chodzi. Wytwory
naturalne pozostaja w integralnym zwiagzku z czynnoscig, ktéra je funduje?; tak
wigc bieg jako wytwér jest zdarzeniem, zjawiskiem, ktére powstaje dzigki czynno-
sci biegania, mysl powstaje jako wytwdr czynnosci myslenia itd. Pomimo tego ge-
netycznego zwiagzku wytworom przypisujemy inne cechy niz samym czynnos$ciom;
wedlug T. Twardowskiego mozemy np. méwi¢ ,,0 niespetnionych marzeniach, o
postanowieniach, ktére nie zostaty wprowadzone w czyn, a nie wyrazamy si¢ w ten
spos6b o czynnosciach marzenia albo o czynnoéci postanawiania”. Ponadto po-
wstajace wytwory to nie tylko nietrwale zjawiska (np. krzyk), lecz czgsto trwale
przedmioty (rzeczy). Cechy trwatosci wytwory nabieraja dzieki temu, iz utrwalaja
si¢ w okreslonym materiale lub tez opieraja na pewnych warunkach wewnetrznych,
ktore okreslamy mianem dyspozycji. Méwimy w zwiazku z tym, iz kto$ potrafi
szybko rozwiazywa¢ zadania, poniewaz posiada wysoki iloraz inteligencji.

Innym sposobem nadania trwatosci, a moze powtarzalno$ci, pewnym wytwo-
rom sa wlasnie artefakty. Z artefaktéw ,,obfity uzytek czyni np. aktor, przyjmujac
postawe, w ktérej ma si¢ wyrazac jakies uczucie. W istocie jednak aktor uczucie to
zwykle sobie tylko przedstawia, tak iz postawa owa, 6w wytwér psychofizyczny,
nie powstaje dzigki rzeczywistemu uczuciu, ktdre si¢ w takiej postawie zwykle wy-
raza, lecz dzigki przedstawieniu uczucia, czyli uczuciu przedstawionemu. Wigc tak
jak owo uczucie tylko przedstawione jest wytworem zastepujacym uczucie rze-
czywiste, tak tez i owa postawa jest wytworem sztucznym, gdyz nie jest ona rze-
czywistym wyrazem uczucia, lecz tylko jego wyrazem udanym, przybranym”
[Twardowski 1965, s. 238]. Artefakt wymaga uprzytomnienia sobie (wytworzenia)
uczucia, ktére obecnie nie istnieje w umysle. Uprzytomnienie to nastepuje wskutek
przedstawienia uczucia. Wymaga to uruchomienia wyobrazni. Moze to byé¢ réw-
niez przedstawienie tego, co oglada si¢ np. na scenie w teatrze lub na ekranie ki-
nowym lub sprowokowane wyobrazenie wytwércze; kto$ méwi np. ,jak by$ sie
czul na jego miejscu?”

W praktyce bardzo czgsto spotykamy sig z artefaktami. Odwolujac si¢ do kon-
cepcji czynnosci i wytworéw, Twardowski wyjasnia weale nie oczywiste zjawisko
wychowania. Opisowo méwiac, wychowywac ,,znaczy tyle, co droga systematycz-
nego ¢wiczenia stworzy¢ jaka$ wprawe” [Twardowski 1992]. Wyjasniajac to, co
widzimy, trzeba wyrézni¢ wychowanie jako czynnos¢ i wytwér. Wychowanie jako
wytwor to jest wiasnie owa wprawa, a wigc zdolno$¢ do tatwego wykonywania
okreslonych czynnoséci. Cwiczenie ze swej istoty musi przebiega¢ zgodnie z pew-
nymi zasadami, a jako takie nie jest spontanicznym wytworem czynnos$ci psy-
chicznych, lecz artefaktem. Cwiczqcy niczego realnego nie osigga. Dlatego wy-

3 To, co dzigki, wskutek jakiej$ czynnosci, czyli przez t¢ czynno$¢ powstaje, nazwaé mozna
wytworem tej czynnosci. Mozna wigc powiedzie¢, ze skok jest wytworem skakania, $piew — wytwo-
rem $piewania” [Twardowski 1965, s. 220].
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chowanie jako czynnos¢ sprowadza si¢ do powodowania owych trudnych éwiczen,
ktére doprowadza do nabycia wprawy. ,Jest to zupelnie swoiste zadanie wycho-
wawcze, zadanie naczelne [...]; musimy naktania¢ do czgstego wykonywania tych
czynnosci, w ktérych ma naby¢ wprawy [...]. Na to trzeba dwéch warunkéw. Wy-
chowanek musi zasady zna¢ 1 musi chcie¢ si¢ do nich stosowa¢, musi wigc posia-
da¢ pobudki, sktaniajace go do postanawiania zgodnego z zasadami” [Twardow-
ski 1992, s. 418].

Warunki te sa albo wytworem myslenia wychowawcy (trenera), ktéry przypo-
mina zasady, albo sam wychowanek je sobie przedstawia. Podobnie z motywami;
sa one poczatkowo podawane przez nauczyciela m.in. w postaci przyktadéw. Przy-
ktad moze spowodowac¢ identyfikacje, a wigc ¢wiczacy przedstawia sobie siebie na
miejscu kogos, kto wykonuje okreslone czynnosci, lub tez przezywa pewne uczu-
cia (,,wchodzi w rolg”), a przez to powstaja wytwory sztuczne. Jesli za$ nie jest to
jeszcze mozliwe, bo kto$ nie potrafi sam ,,wejs¢ w role”, to okreslone postanowie-
nia powodowane sa przez polecenia wychowawcéw.

Cwiczenie, poniewaz opiera si¢ na pewnych tresciach $wiadomosci lub na in-
nej osobie, ktéra je ukierunkowuje, jest artefaktem. Jest nim réwniez wytwor ¢wi-
czenia, tj. okreslona wprawa.

Réwniez charakter nie jest wytworem okreslonej czynnosci psychicznej, lecz
pewnego procesu, okreslonego juz wczesniej jako ,organizowanie siebie”, ktdry
mozna okresli¢ terminem ,,nawyk” [James 2002]. Zwykle proces ten opiera si¢ na ja-
kim$ przedstawieniu; np. kto$ wyobraza sobie, jak bedzie wygladata jego praca i za-
pewnia sobie okreslone $rodki: nabywa wiadomosci oraz umiejgtnosci. Organizuje
si¢. Powstajaca w zwiazku z tym wyobrazeniem , konstelacja psychiczna” jest wy-
tworem sztucznym, czyli tzw. artefaktem. W konsekwencji rowniez nabyty charakter
jest artefaktem. Chod¢ jest to twér sztuczny, to przynosi trwaly i realny wplyw na za-
chowanie. Na przyklad czltowiek z charakterem zawsze jest punktualny, podczas gdy
kto$ inny tylko wtedy, kiedy jest kontrolowany. Wplyw charakteru polega przede
wszystkim na korekcie postgpowania; chodzi o to, aby dziata¢ w okreslony sposéb.

Nietrudno zauwazy¢, ze od wychowawcy wymaga si¢ tych samych funkcji, co
od menedzera: okre$lania celéw, organizowania ¢wiczen, kontroli ich wykonywa-
nia i wydawania polecen, ktére maja motywowac do dziatania. A poniewaz celem
wychowania jest wyposazenie wychowanka w okreslony charakter [Twardowski],
przyblizany w ,,profilu absolwenta”, to réwniez realizowanie funkcji personalnej
przez menedzera, przekazywanie w procesie spotecznym kultury przedsigbiorstwa
maja na celu - posrednio ~ to samo.

Kultura organizacyjna jako artefakt. Wedlug K. Dabrowskiego charakter
jest ,.strukturg przejsciowa od temperamentu do osobowosci. W powstawaniu,
rozwoju i utrwalaniu temperamentu sa decydujace czynniki dziedziczne 1 wrodzo-
ne, w charakterze — czynniki poprzednie i wplyw otoczenia” [Dabrowski 1980].
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Ow wplyw otoczenia nie konczy si¢ na wychowaniu w dziecifstwie. Szczeg6lny
wplyw na proces ,,organizowania siebie” ma praca, a zwlaszcza praca zespolowa.

Praca zawodowa staje si¢ egzaminem z przygotowania si¢ do zycia [Adler
1986], a zwlaszcza egzaminem z charakteru [Kozielecki 1998]. W pracy nad soba
kto$ nabywa wiadomosci i umiej¢tnosci, poniewaz jakos wyobraza sobie swe zycie
i siebie w nim. W pracy zawodowej to przedstawienie ustgpuje rzeczywistosci. Po-
jawia sig¢ tez organizacja i kierowanie praca.

Zarzadzanie rozumiane jako ,,zestaw dzialan [...] skierowanych na zasoby or-
ganizacji [...] i wykonywanych z zamiarem ostagnigcia celéw organizacji w sposéb
sprawny i skuteczny” [Griffin 1998, s. 37] wiaze si¢ z pewna kultura, a mianowicie
taka, ktéra cechuje si¢ okreslong sprawnoscia 1 skutecznosdcia dzialania. Oczywiste
jest, 1z owych kultur, czyli typowych sprawnosci, jest wiele, ale kazda musi wigzad
sie ze skutecznoscia dziatania.

Aby okreslona kultura zostala zinternalizowana i stala si¢ charakterem danej
osoby, musi dojs¢ do takiego jej przedstawienia, ktére bedzie sprzyjalo pojawianiu
si¢ specyficznych dla danej organizacji zachowan i charakterystycznego post¢po-
wania. Chodzi mianowicie o takie specyficzne uporzadkowanie wiadomosci, w
ktérym na bazie obrazu $wiata i obrazu siebie pojawi si¢ okreslone nastawienie do
$wiata. Nastawienie to wyraza si¢ w pewnym oczekiwaniu: jak ,,zachowa sig¢”
$wiat w odpowiedzi na okreslone dziatanie podmiotu. Na przyklad handlowiec
wyobraza sobie, ze jego oferta cenowa 1 sposéb jej przedstawienia (sprawnosc)
spowoduja zainteresowanie klienta i jego decyzje o zakupie. Przestawieniu takiemu
sprzyjaja przyktady ludzi sukcesu w branzy.

Nie ulega watpliwosci, ze geneza charakteru jest w znacznym stopniu analo-
giczna do tego, co rozumie si¢ pod pojeciem kultury organizacyjnej; chodzi o ja-
kies przedstawianie sobie rzeczywistosci*. Posrednio wskazuja na to juz najwcze-
$niejsze intuicje, w ktdrych faczy si¢ charakter z procesem kierowania. ,,Skoro ist-
nieje charakter — pisze Arystoteles — i, jak nazwa wskazuje, wyksztalca si¢ poprzez
przyzwyczajenie (ethos), przyzwyczajamy si¢ natomiast w wyniku kierowania,
ktére nie jest wrodzone, za posrednictwem czestego, w okreslony sposéb odbywa-
jacego sie ruchu” [Arystoteles 2003, s. 1220b]. Wydaje si¢ wiec zasadne zestawie-
nie tych dwéch proceséw: powstawania charakteru, zwigzanego z szeroko rozu-
mianymi nawykami i procesu ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej. Mozna, jak
sadze, przyjaé hipoteze, iz kultura organizacyjna wyksztalca jaki$ charakter, gdyz
ten jest zawsze tworem kulturowym. J. Kozielecki wskazuje na role takich czynni-

4 Przez kulture organizacyjna rozumiemy specyficzny sposéb patrzenia na rzeczywistosé, w
ktdrej zyjemy. Specylika tego patrzenia wynika z podzielania tych samych przekonan, zasad i warto-
$ci, ktére stanowig podstawowe wzory zachowania si¢ czlonkéw danej zbiorowosci, a ktére zostaty
wyksztalcone i wyuczone przez nich w trakcie wspélnej realizacji zadan, przyczyniajac si¢ do efek-
tywnego funkcjonowania w tej rzeczywistosci” [Lucewicz 1999].
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kéw kulturowych, jak ,,symbole, rytualy, jezyk, zwyczaje i filozofia zarzadzania”,
na ,tozsamos¢ i charakter” [Kozielecki 1998, s. 212] pracownikéw. Naturalny jest
zatem postulat, aby ,,omawiaé regulacyjna rol¢ charakteru w powiazaniu z uktada-
mi materialnymi, organizacyjnymi i spotecznymi” [Kozielecki 1998, s. 212]. Po-
stulat wazki dlatego, ze w okreslonych warunkach pracownik moze wykorzystad
swoje przymioty, a ,,nie sprzyjajace sytuacje moga prawie catkowicie blokowaé
dziatanie charakteru” [Kozielecki 1998, s. 213]. Moze dojs¢, i jak sadze czesto do-
chodzi, do pewnego konfliktu migdzy nawykami, jakie wynosimy z domu i z wy-
chowania w danej kulturze narodowej oraz wymaganiami, jakie niesie funkcjono-
wanie w okreslonej kulturze organizacyjnej firmy. To dlatego polscy badacze po-
stuluja wprowadzanie narzedzi do badania ré] grupowych, jak cho¢by kwestiona-
riusz Belbina [Witkowski, Ilski 2000].

3. Charakter narodowy

W niniejszym opracowaniu nawiazaliSmy do tzw. charakteru narodowego. Py-
tanie sprowadza si¢ do tego, czy istnieja specyficzne dla okreslonych narodéw réz-
nice indywidualne, w tym réznice charakterologiczne.

Fakt, iz termin ,,charakter narodowy” nie budzi sprzeciwu, §wiadczy o tym, ze
spontanicznie przypisujemy okreslonym narodowosciom pewne cechy ich poste-
powania. Juz I. Kant np. charakteryzowat niektére narody w XVIII wieku nastepu-
jaco: ,,Francuzi sa uprzejmi, lekkomyslni, zmienni, kochajacy wolnosé¢, a Francja
jest krajem mody. Anglicy sa wytrwali, interesowni, dobroczynni, dumni i nietole-
rancyjni, Anglia zas jest krajem kapryséw. Hiszpanie sa dumni, religijni, o skrom-
nych wymaganiach zyciowych, okrutni i leniwi, a kraj ich zywi wyjatkowy kult dla
przodkéw. Wtosi sa weseli, namigtni, zdecydowani, sktonni do morderstw pod-
stegpnych. Niemcy za$ sa gospodarni, uczciwi, flegmatyczni, pilni, skromni, wy-
trwali, lubiacy nauke i zamitlowani w tytutach. Kraj niemiecki nazywat Kant kra-
jem tytutéw, podobnie jak Polske uwazal za kraj panéw” [Pastuszka 1962].

Geneza charakteru narodowego jest zlozona. Jak podaje J. Pastuszka, ,,Réznice
psychiczne zaznaczajg si¢ nawet wsrédd narodéw pokrewnych, a ich przyczyn nale-
zy szukad nie tyle w odmiennosci rasowej, ile raczej w ich historii i genealogii kul-
turalnej, w wydarzeniach historycznych jakie naréd formowaly i w przezyciach,
jakie powstawaty pod wptywem $rodowiska fizycznego i psychicznego. Tysiacle-
cia skladaty si¢ na powstanie ,,psychiki narodowe;j”, czyli tego zespotu odczuwal-
nosci zbiorowej, zaréwno biologicznej jak i psychicznej, tych dominujacych idei i
dazen [...] tych zwyczajéw i idealéw [...] oraz tych wartosci kulturalnych, jakie wy-
tworzyl” [Pastuszka 1962, s. 162].

Zjawisko tak wieloaspektowe jak charakter narodowy wymaga subtelnych metod
badania. Dabrowski jako metody systematycznych badan charakteru narodowego
wymienia: ,,obserwacj¢ zaplanowana”, ,,obserwacje niezaplanowang”, ,,opis zacho-



353

wania si¢ niektérych grup narodowych w réznych epokach i réznych okoliczno-
sciach trudnych, cigzkich, katastroficznych”, ,badania szczegélnie charakterystycz-
nych zjawisk w historii danego narodu”, ,,analiza przewazajacych w danym narodzie
form ustrojowych, ich przemian, charakteru niektérych instytucji, zrédet i warunkéw
ich tworzenia (o$wiata, wychowanie, sadownictwo)”, ,,stosunek do mniejszosci naro-
dowych”, ,,umotywowane, obiektywne opinie o charakterze danego narodu ze strony
przedstawicieli innych narodéw”, ,testowe badania poréwnawcze analogicznych pod
réznymi wzgledami grup réznych narodéw (Rorschach, TAT, testy do badania twér-
czosci, niektdére kwestionariusze neurotyczne itd.)” [Dabrowski 1980, s. 7).

Zwazywszy, ze w psychologii réznic indywidualnych ,badacza interesuja
gtéwnie mozliwosci jednostki, jej zdolnosci wykonawcze i adaptacyjne w poréw-
naniu ze zdolnosciami innych” [Nuttin 1968, s. 31], wydaje sie¢ prawdopodobne, iz
potrafimy zaobserwowa¢ takie réznice w mozliwosciach i zdolnosciach wykonaw-
czych whasciwych catym narodom. Swiadczg o tym posrednio cho¢by badania po-
réwnawcze prowadzone w zakresie partycypacji decyzyjnej w projekcie GLOBE.
J. Maczynski stwierdza znaczne réznice w poziomie partycypacji migdzy menedze-
rami niemieckimi, austriackimi i szwajcarskimi, a najbardziej autokratycznymi
menedzerami polskimi i czeskimi [Maczynski 2001]. Charakter jest jednym z uwa-
runkowan uczenia si¢ partycypacji [Jarosiewicz 2001].

Z drugiej strony geneza charakteru taczy si¢ z czynnoscia kierowania; tak wiec
tzw. etos’ danej organizacji ksztaltuje charaktery jej uczestnikéw.

4. Regulacyjna rola charakteru czy struktur organizacyjnych?

Z jednej strony mamy charakter jako wytwoér kultury osobistej, na ktéra ma
wptyw kultura narodowa, a z drugiej strony charakter jest wytworem kultury orga-
nizacyjnej. Rodzi to z pewnoscia problem harmonizacji tych kultur i charakteréw,
zwlaszcza w kontekscie organizacji globalnych. Nie jest to problem wylacznie
psychologiczny; réwniez polska kultura prawna wymaga harmonizacji z kultura
prawng UE [Tokarczyk, 2004].

Zainteresowanie charakterem wsrdd teoretykéw psychologii zarzadzania [Ko-
zielecki 1998] ma swoje praktyczne uzasadnienie. Je$li bowiem pojmowaé charak-
ter jako wytwdr ,,procesu organizowania siebie” [Kulczycki 1990], to mozna prze-
prowadzi¢ analogi¢ migdzy przygotowaniem osoby do aktywnosci zyciowej i za-
wodowej a przygotowaniem pracownika lub zespotu do pracy. Powszechnie przyj-
mujemy tez¢ o facznym wplywie osobowosci i sytuacji na zachowanie i jego
sprawnos¢ [Kozielecki 1987]. Sprawnos¢ ta umocowana jest w ,,dopasowaniu”
cech osobowosci do sytuacji, na co zwraca uwage wielu badaczy [Wojtasik 1997].

3 Grecki ethos = zwyczaj. ,Caloksztatt spolecznie uznawanych i przyswojonych w danej zbioro-
wosci spolecznej norm regulujacych zachowanie jej cztonkéw” [Stownik... 1980, s. 203].
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Nalezy zatem t¢ sp6jnos¢ — lub jej brak — wyjasni¢, aby méc przewidywac zacho-
wanie 1 w sposéb zamierzony je korygowac. W zwiazku z tym pojawia si¢ hipote-
za, ktéra tu rozwazymy, iz czg¢sto obserwowane procesy dezorganizacji struktur
dziataniowych (realizowanych programéw) powodowane sa wiasnie nieuswiada-
mianym (i dlatego nie podlegajacym kontroli) wptywem charakteru.

Charakter — w przeciwienstwie do temperamentu — mozna $wiadomie modyfiko-
wac. Jako artefakt jest on wyrazem posiadanego obrazu siebie i Swiata. Obraz ten daje
sie metodycznie ksztaltowaé. W starozytnosci taka kulturotwdreza role odgrywal teatr.
Dzi$ przedstawienia te sa coraz bardziej zuniformizowane; funkcjonowanie w global-
nych strukturach organizacyjnych prowadzi do ksztaltowania podobnego obrazu siebie
i Swiata, a wraz z tym do podobnych wyobrazefi. To przemawia za istotnym wplywem
kultury organizacyjnej na postgpowanie i zachowanie si¢ 0sob.

Z drugiej strony mamy wptyw dyspozycji wewnetrznych, ktére ograniczaja za-
kres wplywu zewn¢trznego. Czlowiek nie wszystko jest w stanie sobie wyobrazié,
pojawia si¢ wptyw dyspozycji — do takiego czy innego przedstawiania sobie — w
postaci wyobrazni jako pewnego warunku wewngtrznego. Tyle tylko, ze o ile
wrazliwo$¢é jest warunkiem wewnegtrznym zwigzanym ze sfera emocjonalnosci, o
tyle wyobraznia jest dyspozycja umystowa.

Mozna si¢ spodziewal, iz wyobraznia posiada zwiazek z wrazliwoscia danej
osoby. Wrazliwo$¢ warunkuje orientacj¢ intuicyjng w sytuacji. Posrednio warunku-
je ona réwniez orientacje obrazowa, a wigc na charakter, na myslenie i podejmo-
wane decyzje. Jak podkresla Twardowski, ,,wszyscy psychologowie uwazaja wy-
obrazenia za podstawe i konieczny warunek pojgé [...] wyobrazenia stanowia nie-
odzowng podstaw¢ wszelkiego myslenia” [Twardowski 1965, s. 121].

Z tego punktu widzenia praca nad modyfikacja charakteru narodowego, ufun-
dowanego na wrazliwosci, ktéra jest dziedziczona wraz z genami, oraz na wy-
obrazni, ktéra ksztaltuje si¢ we wczesnym dziecifnstwie, moze nie by¢ tatwa. Po-
Srednio potwierdza to praktyka dostosowywania kultury organizacyjnej firm glo-
balnych do kultur i charakteréw narodowych.
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NATIONAL CHARACTER AND ORGANIZATIONAL CHARACTER

Summary

The concept of characler as an artefact i.e. a product of organizing one’s inner structure process
(sell-regulation, self-control) is presented. The character understood this way is shaped in the process
of directing the behaviour. The national character and the organizational character are created ana-
logically. The organizational character is shaped in the course of social learning — typical of the influ-
ence of company organizational culture and it coexists with the national character. The organizational
character influences the national character in a modified way, whereas the national character enforces
some changes in the field of the organizational culture of global enterpriscs.
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