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Celem artyku u jest przedyskutowanie problemu, w jakim stopniu cz sto stosowana w literaturze z zakresu 

zarz dzania metafora organizmowa u atwia zrozumienie zasad funkcjonowania organizacji. W tre ci artyku u 

zostanie podj ta próba rozwini cia niektórych aspektów takiego uj cia na podstawie bada  literaturo-

wych. Zostan  porównane niektóre cechy i zachowania cz owieka z zachowaniem charakteryzuj cym 

organizacje, w celu oceny, w jakim zakresie wyst puje podobie stwo, a wi c czy analogia taka jest 

uzasadniona.
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The aim of this paper is to discuss the extent to which the organic metaphor, commonly used in 

management publications, allows you to better understand the functioning of the organization. The 

article attempts to develop some aspects of this approach based on literature studies. Some human 

characteristics and behaviors are compared with the behavior of organizations in order to assess the 

extent to which they are similar and thus whether such an analogy is justified.
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1. Wprowadzenie

Wielu specjalistów z zakresu zarz dzania wychodzi z za o enia, e orga-
nizacja stanowi system, a jak napisa  G. Morgan: „System jest jedno ci  
i jako taki yje i ma przysz o ” (Morgan, 1997). Prowadzi to do cz sto 
stosowanej metafory „organizmowej”, która polega na przyj ciu za o enia 
o uzale nieniu jednostki od otoczenia oraz o koniecznej „jedno ci funk-
cjonalnej”. Obserwacja organizmów w wiecie przyrody – pisze cytowany 
autor – pozwala dostrzec, e charakteryzuje je funkcjonalna wspó zale no , 
co oznacza, i  w normalnych warunkach ka dy element systemu dzia a na 
rzecz wszystkich innych elementów, aby utrzymywa  homeostatyczne funk-
cjonowanie ca o ci. 

W literaturze z zarz dzania organizacje cz sto porównuje si  do orga-
nizmu i najcz ciej wymieniane s  trzy nast puj ce cechy pozwalaj ce na 
to porównanie: 
– uznanie, e podstawowy cel to przetrwanie (w warunkach niesprzyjaj cych) 

i rozwój (w warunkach korzystnych); 
– powi zanie z otoczeniem, które decyduje o wynikach na dwóch poziom-

ach – kosztów (po stronie wej cia) oraz przychodów (po stronie wyj cia); 
– d enie do równowagi wewn trznej i zewn trznej.

Co wi cej, organizacjom przypisuje si  tak e ludzkie cechy. Pocz wszy 
od tego, e powszechnie, w uproszczeniu przedstawiamy funkcjonowanie 
organizacji tak, jakby to ona sama dzia a a, mówimy: „powinna”, „musi”, 
„d y”, „konkuruje” itp. Ale ponadto wskazujemy na ró ne cechy, które 
upodabniaj  j  do my l cego cz owieka. Organizacja ma okre lony cykl 
ycia i swoj  kultur . Okre la si  niektóre jej elementy i sposoby dzia a-

nia podobnie do cz ci cia a cz owieka, np. sad o organizacyjne, b d ce 
obrazowym okre leniem ukrytych rezerw, co prowadzi do mo liwo ci jej 
odchudzania, lub mózg, co nadaje jej zdolno  samoorganizacji. Organiza-
cja uczy si  i doskonali oraz w wyniku tego ewoluuje i niekiedy okre lana 
jest nawet jako organizacja inteligentna. Szczegó owo przedstawia takie 
uj cie na przyk ad Z. Sieja (w: Perechuda, 2000, s. 36). Organizacja wcho-
dzi w relacje z innymi i negocjuje, a jako osoba prawna zawiera rozma-
ite umowy z innymi jednostkami i nawi zuje wspó prac . Jest uzale niona 
od otoczenia, walczy w nim o dobr  pozycj  i prowadzi w tym celu gr  
z interesariuszami, a czasem popada w rozmaite konflikty. Ma okre lona 
osobowo  i swoje cele, filozofi  i warto ci, tworz ce misj  i wizj . Ulega 
modom i dba o wizerunek na rynku. Wewn trz niej wyst puj  rozmaite 
powi zania i nast puj  ró norodne przep ywy przedstawiane jako procesy. 
Organizacja, tak jak organizm, d y do zachowania równowagi, a jej brak 
jest przejawem choroby – patologii organizacji.

Na to porównanie wskazuje tak e coraz popularniejsze przenoszenie 
metod badawczych dotycz cych cz owieka do analizy organizacji. Przyk a-
dem mo e by  etnografia, która – jak pisze Kostera (2007, s. 17) – trady-
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cyjnie oznacza efekt pisemny antropologicznej pracy badawczej w terenie. 
Antropologia za , najogólniej mówi c, to wiedza o cz owieku1. Podobnie 
wykorzystuje si  pewne testy stosowane przez psychologów do oceny funk-
cjonowania organizacji, co atrakcyjnie ukazano w g o nej ksi ce J. Bakana 
pt. „Korporacja. Patologiczna pogo  za zyskiem i w adz ” (2006) i nakr -
conym na tej podstawie filmie „Korporacja”, ujawniaj c, e posiada ona 
wszystkie typowe cechy psychopaty. 

W zwi zku z tym warto odpowiedzie  na trzy pytania:
1. W czym g ównie przejawia si  podobie stwo organizacji do organizmu 

przestawiane w literaturze?
2. Czy antropomorfizacja, charakteryzuj ca si  doszukiwaniem wspólnych 

cech organizacji i cz owieka, jest uzasadniona?
3. W szczególno ci, w jakim stopniu pozwala to lepiej zrozumie  funkcjo-

nowanie organizacji?
Rozwa ania na ten temat mo na znale  mi dzy innymi w g o nej pracy 

M.J. Hatch (2002, s. 68). Bezpo redni  inspiracj  dla podj cia w tym artykule 
próby szerszego przenalizowania tego problemu by  schemat umieszczony 
w ksi ce Wita i Meyera (2007), którzy – podkre laj c przydatno  spotyka-
nej w literaturze metafory „organizm korporacyjny” do badania organizacji 
– wyodr bniaj  w niej, za Bartlettem i Ghoshalem, anatomi  (struktura), 
fizjologi  (procesy) i psychologi  (kultura)2. 

Kultura
organizacyjna
(psychologia

przedsiębiorstwa)

Struktura
organizacyjna

(anatomia
przedsiębiorstwa)

Procesy
organizacyje

(fizjologia
przedsiębiorstwa)

Personel organizacji
(komórki przedsiębiorstwa)

System biznesowy
(działalność przedsiębiorstwa)

·

Rys. 1. Szczegó owy obraz sk adników systemu organizacyjnego. ród o: B. Wit i R. Meyer.  
(2007). Synteza strategii. Warszawa: PWE, s. 114.
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Przy podj ciu tego tematu pierwszy problem pojawi  si  na tle w a ciwej 
interpretacji i adekwatnego okre lenia zjawiska upodabniania si  organizacji 
do cz owieka, gdy  ró nice poj ciowe s  bardzo subtelne. Mo na pos u y  
si  tutaj okre leniami antropomorfizacja lub personifikacja. 

Najogólniejszym punktem wyj cia przy poszukiwaniu w a ciwego uj cia 
tematu mo e by  animizacja, która stanowi metafor  polegaj c  na o ywie-
niu przedmiotów martwych, zjawisk natury lub poj  abstrakcyjnych poprzez 
przypisywanie im w a ciwo ci ywych istot. Antropomorfizacja za  to ucz o-
wieczenie, czyli szczególny rodzaj animizacji polegaj cy na przypisywaniu 
cech ludzkich przedmiotom, zjawiskom lub poj ciom abstrakcyjnym. Tak 
wi c, tylko niektóre animizacje, te, które przenosz  na badane obiekty cechy 
cz owieka, maj  charakter antropomorfizacji. Personifikacja jest zbli ona do 
antropomorfizacji, ale jest pog bi eniem tej metafory, chocia  w niektórych 
s ownikach oba te poj cia s  uto samiane. Jednak ró nica mi dzy mo e 
by  wyra ona w ten sposób, e jest to szczególna forma antropomorfiza-
cji, id ca najdalej, bo polegaj ca na przedstawianiu poj  abstrakcyjnych, 
przedmiotów martwych, zjawisk przyrody i zwierz t tak, jakby by y posta-
 ciami ludzkimi i dzia a y w podobny sposób, a nie tylko na przypisaniu im 
cech ludzkich (https://pl.wikipedia.org/wiki/personalizacja). Prze ledzenie 
literatury przedmiotu pozwala dostrzec wiele uj , które pozwalaj  orga-
nizacj  postrzega  w ten ostatni sposób, co zadecydowa o o takim tytule 
niniejszego opracowania.

W tre ci artyku u podj ta zostanie próba rozwini cia niektórych z wymie-
nionych wy ej w tków w takim zakresie, na jaki pozwala jego ograniczona 
obj to  – traktuj c to jako interesuj cy obszar dalszych bada . Zostan  
porównane niektóre cechy i zachowania cz owieka z zachowaniem charak-
teryzuj cym organizacje w celu oceny, w jakim stopniu wyst puje podobie -
stwo. Wa nym ród em inspiracji dla tych rozwa a  jest oczywi cie filozofia 
i psychologia, które formu uj  pogl dy na temat istoty cz owieka i motywów 
jego dzia ania. Nale y jednak u wiadomi  sobie fakt odr bno ci bada  filo-
zoficznych i psychologicznych zarówno co do metody, jak i celów. Filozofia 
poszukuje odpowiedzi na pytanie: kim jest cz owiek i co stanowi o jego 
cz owiecze stwie? Natomiast w naukach o cz owieku, takich jak psycholo-
gia, pedagogika, medycyna itp., poszukuje si  przede wszystkim odpowiedzi 
na pytanie, jak cz owiek funkcjonuje oraz w jaki sposób zachodz  w nim 
pewne procesy (np. psychiczne). Psychologi  – pisze A. Maryniarczyk – 
mo na przy takim obrazie cz owieka zredukowa  do fizyki. Bada  bowiem 
cz owieka mo na podobnie jak ka dy inny byt, to znaczy opisa  zasady 
u o enia elementów sk adowych i ich wzajemnego oddzia ywania. Mo na 
nazwa  ten model cz owieka cz owiekiem „reaktywnym”, tak jak okre la 
to psychologia behawiorystyczna oraz medycyna, która traktuje cz owieka 
jako sum  powi zanych elementów (Maryniarczyk, 1995). W ten sposób 
oczywi cie mo na opisywa  tak e organizacj  i rzeczywi cie tak  wymow  
maj  modele mechanistyczne. 
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Przy tym warto zauwa y , e wspó czesna psychologia nie interesuje si  
ju  wy cznie wewn trznymi reakcjami i przemianami zachodz cymi u ludzi, 
lecz zajmuje si  tak e otoczeniem fizycznym cz owieka, rozumianym: (a) jako 
ogó  bod ców stymuluj cych organizm, a tak e (b) jako ogó  informacji 
odbieranych przez cz owieka i organizuj cych jego zachowanie oraz (c) jako 
ogó  spo eczno-kulturowych artefaktów/fizycznych (rzeczy organizuj cych 
funkcjonowanie jednostek i grup. U jej podstaw le y za o enie, i  zdro-
wie to rezultat istnienia równowagi w ca ym uk adzie, jakim jest organizm, 
rodowisko spo eczne i rodowisko fizyczne (Ba ka, 2002). Psychologia jest 

nauk , która pomaga wyja ni  oraz zrozumie  pod o e i motywy ludzkich 
zachowa , których katalizatorem s  zawsze ludzkie emocje i warto ci. Nie 
da si  ich analizowa  bez zrozumienia czynników na nie wp ywaj cych. 
Odnosi si  to tak e do organizacji. „Tam, gdzie klasyczna ekonomia staje 
si  bezradna, pomocna okazuje si  metodologia bada  psychologicznych. 
Firmy, które lekcewa  ogromne znaczenie emocji w biznesie, robi  to na 
w asn  niekorzy ” (Zygan, 2013). 

2. Wp yw otoczenia na racjonalno  dzia ania organizacji

Mo na si  bez w tpienie zgodzi , e uwarunkowania zewn trzne s  nie-
zwykle istotne dla funkcjonowania organizacji, dlatego jej porównanie do 
zachowania cz owieka pod wp ywem otoczenia wydaje si  takie u yteczne. 
Organizacja bywa definiowana jako zespó  ludzi po czonych wspólnym 
celem realizowanym w okre lonym rodowisku, które jest ród em interpre-
tacji regu  dzia ania, co u atwia podejmowanie decyzji, jak post powa . Jak 
pisze W. Gasparski (2008) „Ka dy dzia a zanurzony w „b blu” swojej sytu-
acji praktycznej, wyznaczonej przez warto ci, w które wierzy, i przez fakty, 
jakie postrzega”. Dzia anie to wszelkie zachowanie ludzi, które ukierunko-
wane jest na osi gni cie celu, podejmowane wiadomie i zgodnie z wol  
wykonuj cego, jednak – zdaniem cytowanego autora – zazwyczaj jest ono 
modyfikowane ze wzgl du na sytuacje praktyczne. Je li sytuacja praktyczna 
jest niesatysfakcjonuj ca, to podmiot d y do zmiany. 

Proces uruchamiania zachowa  celowych ma charakter fazowy – jest 
aktywno ci  ci g  jednostki przebiegaj c  od chwili narodzin do mierci. 
Zachowania zgodne z przyj tymi celami, przynosz ce jednostce wyobra on  
korzy , ulegaj  utrwaleniu w pami ci jako zestaw skutecznych procedur 
i podlegaj  mechanizacji (Mrozowicz, 2011). Mo na uzna , e odnosi si  
to równie  do organizacji. Mo na równie  zastosowa  do niej podane ni ej 
zalecenia, e aby osi gn  najbardziej satysfakcjonuj ce i najtrwalsze formy 
sukcesu w yciu cz owieka, musi on zadba  o nast puj ce elementy (Morris, 
2015, s. 219):
– jasn  koncepcj  tego, co chce osi gn  – klarowna wizja i konkretny cel; 
– silne przekonanie, e jest w stanie osi gn  ten cel;
– koncentracj  na tym, co jest potrzebne do osi gni cia celu;



Jerzy Bogdanienko

78 DOI 10.7172/1644-9584.68.4

– konsekwencj  i upór w realizowaniu przyj tej wizji;
– emocjonalne zaanga owanie i poczucie, e to, co robi, jest wa ne;
– silny charakter, który b dzie go prowadzi  i utrzyma na w a ciwym torze;
– umiej tno  czerpania rado ci z ca ego procesu.

W psychologii funkcjonuje kilka modeli wyja niaj cych problem motywa-
cji do podj cia dzia ania. Jeden z popularniejszych opiera si  na koncepcji 
trzech komponentów: warto ci, mo liwo ci oraz afektu. Pierwszy wi e si  
z odpowiedzi  na pytanie, jakie jest uzasadnienie dla okre lonego post po-
wania, a warto  mo e by  rozumiana jako pewna sytuacja, wobec której 
podmiot pozostaje w subiektywnej relacji potrzeby, d enia i zainteresowa . 
Drugi komponent zwi zany jest z ocen  realno ci zamierzenia. Natomiast 
ostatni okre la, jakie emocje wzbudza cel d e  oraz zak adane dzia anie.

Oczywi cie wszystkie te czynniki, cznie z ostatnim – okre lonym wcze-
niej jako „czerpanie rado ci” – mo na uzna  za istotne tak e przy d eniu 

do osi gania sukcesu przez organizacje, gdy  mo na uzna , e tak e w tym 
przypadku rado  jest silnym motywuj cym czynnikiem, który wyst puje 
w sytuacji skutecznego osi gania celu. To j  ma pobudzi , w a ciwe for-
mu owanie poci gaj cej misji pracowników ze wzgl du na osadzenie misji 
w istotnych warto ciach reprezentowanych przez organizacj . W literaturze 
z dziedziny zarz dzania bardzo cz sto wyra ane jest to w postaci triady: 
chcie  – wiedzie  – móc, decyduj cej o skuteczno ci dzia ania. I „chcie ” 
stawia si  na pierwszym miejscu. Chester Barnard, analizuj c sk onno  ludzi 
do podj cia dzia ania, uzna , e zale y ona od trzech czynników: akcepta-
cji celu, zgodno ci celu z w asnymi d eniami i realno ci jego osi gni cia 
z punktu widzenia mo liwo ci wykonawcy. Doprowadzi o to do uznania, 
e ród o w adzy w sensie skutecznego wp ywania na innych nie jest dane 

z góry, lecz wynika z gotowo ci podw adnych do podporz dkowania si  
woli kierownika.

Inspiruj ce dla dalszych rozwa a  jest spotykane w literaturze, na przy-
k ad w pracy G. Morgana „Obrazy organizacji”, porównanie organizacji 
do mózgu, gdy  pozwala to lepiej zrozumie  problem racjonalno ci decyzji 
podejmowanych w organizacji (Morgan, 1997, s. 86). Wykorzystuj c mózg 
jako metafor  organizacji, k adziemy akcent na zdolno  do samoorgani-
zowania si  w taki sposób, aby wspiera  dzia anie elastyczne i twórcze. 
W organizacjach opartych na zasadach mechanistycznych rozwijana jest tzw. 
racjonalno  instrumentalna, polegaj ca na wymaganiu od ludzi zdolno ci 
dopasowywania si  do organizacji i sprawnego dzia ania w z góry okre lonej 
strukturze. Jest to skuteczne, je li wykonuje si  jakie  niezmienne, proste 
zadania w stabilnych okoliczno ciach. W innych warunkach takie organizacje 
napotykaj  wiele problemów, gdy  ze wzgl du na sformalizowane procedury 
nie potrafi  zakwestionowa  odpowiednio ci tego, co robi , oraz zmodyfi-
kowa  swojego dzia ania, uwzgl dniaj c nowe sytuacje. Jest to niezdolno  
do tego, co w literaturze opisywane jest jako „twórcza destrukcja”. Jak 
wiadomo, jednym z wa niejszych problemów w zakresie zarz dzania wiedz  



Problemy Zarz dzania vol. 15, nr 2 (68), cz. 2, 2017 79

Personifikacja organizacji

jest odpowiednie gospodarowanie tzw. pami ci  przedsi biorstwa, to znaczy 
zasobami posiadanych informacji utrwalonych w kulturze organizacyjnej, 
w postaci swoistych paradygmatów lokalnych, prowadz cych do rutynowych 
dzia a . Z czasem staj  si  one niedostosowane do zmieniaj cych si  warun-
ków i je li nie zostan  zast pione innymi, hamuj  rozwój, co nazywane bywa 
blokad  kulturow  lub parali em paradygmatów. Dlatego równie wa ne jak 
uczenie si  jest zapominanie – odzwyczajanie si  od przestarza ych procedur.

Prowadzi to do paradoksu w kwestii racjonalno ci przy podejmowaniu 
decyzji. Zaprogramowanie racjonalno ci w organizacyjnym funkcjonowaniu 
przez jej utrwalanie w postaci standardowych, sprawdzonych procedur jest 
dlatego wa ne, e uwalnia mened erów przy rozwi zywaniu pewnych pro-
blemów od my lenia i stwarza warunki do zajmowania si  wieloznacznymi 
zadaniami, wymagaj cymi decyzji nieprogramowalnych, dotycz cych nietypo-
wych sytuacji, z którymi tylko ludzki umys  radzi sobie dobrze (Agor, 1998). 
Taki charakter ma zarz dzanie projektami, zapocz tkowuj cymi podejmo-
wan  dzia alno  produkcyjn , oraz decyzje strategiczne. Ponadto jest to 
konieczne jako dope nienie luki w kompetencjach, cz stej nieumiej tno ci 
systematycznego funkcjonowania i racjonalnego my lenia mened erów.

Porównanie organizacji do mózgu pozwala uzna  organizacj  przede 
wszystkim za system informacyjny, od którego sprawno ci w zakresie 
przetwarzania informacji zale y sukces. To jest coraz bardziej prawdziwe 
w warunkach informatyzacji przedsi biorstw. Warto jednak na tym tle zauwa-
y , e Herbert Simon, jeden z prekursorów ekonomii behawioralnej, suge-

rowa , e ludzie zamiast poszukiwa  rozwi zania najlepszego z mo liwych, 
zadowalaj  si  podejmowaniem decyzji, które s  po prostu wystarczaj co 
dobre. Ludzie nie s  zdolni do w pe ni racjonalnych zachowa , gdy  zazwy-
czaj nie dysponuj  dostateczn  ilo ci  informacji, nie zawsze poddaje si  
ona kwantyfikacji, wi c zmusza do subiektywnej, intuicyjnej oceny konse-
kwencji, a niekiedy za  wyst puje w nadmiarze, co powoduje, e trudno j  
przetworzy . W rezultacie decyzje s  podejmowane wed ug zasady „kub a 
na mieci” – kojarzenia niektórych przypadkowo zebranych faktów do czasu 
znalezienia zadowalaj cego rozwi zania.

Mo na jednak zgodzi  si  z cz sto wyra anym w literaturze pogl dem, 
zgodnie z którym wi kszo  organizacji wykazuje si  ograniczon  racjo-
nalno ci  dlatego, e s  zbiurokratyzowane, a nie dlatego, e sk adaj  si  
z ludzi, gdy  organizacje mechanistyczne wbudowuj  ograniczenie racjonal-
no ci w swoj  struktur  ju  w samym projekcie. Procedury prowadz  do 
ograniczania mo liwo ci pracowników do sprawowania kontroli nad dzia a-
niami i wprowadzania udoskonale  ze wzgl du na hierarchiczn  struktur  
my lenia. Mocn  stron  koncepcji organizmowej jest wi c to, e umo liwi 
ona wyj cie poza ograniczon  racjonalno  charakterystyczn  dla tak wielu 
organizacji w dzisiejszych czasach. 

Jedn  z g ównych mocnych stron tej metafory jest k adzenie nacisku 
na zrozumienie stosunków mi dzy organizacjami a ich otoczeniem. Kwe-
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stionuje to s uszno  wymienionych wcze niej uj  traktuj cych organizacj  
jak sztywny uk ad, stosunkowo zamkni ty, z o ony z poszczególnych cz ci, 
w którym bagatelizuje si  rol  otoczenia. Organizacja traktowana jako orga-
nizm stale dokonuje wymiany z otoczeniem, co sk ania do podkre lenia, e 
otwarto  organizacji stanowi warunek sukcesu. Jest bowiem zrozumia e, 
e to przede wszystkim otoczenie decyduje o wynikach finansowych orga-

nizacji, oddzia uj c na nie silniej ni  to, co si  dzieje w jej wn trzu. To na 
zewn trz zaopatruje si  ona w zasoby po okre lonym koszcie i warunkuj ce 
odpowiedni  jako  wyrobów i na zewn trz sprzedaje produkty po okre lo-
nych cenach. Je li ich nie sprzeda, nawet najlepiej prowadzona dzia alno  
wewn trz organizacji nie zapewni zysków. Zatem z pow ci gliwo ci  nale y 
odnie  si  do stwierdzenia Morgana, który wprawdzie s usznie postuluje, 
aby traktowa  organizacje jako trwaj ce w niej procesy, a nie jako zbio-
rowiska cz ci, ale wyprowadza z tego w tpliw  my l, i  mo emy uzna , 
e dopóki podstawowe procesy funkcjonuj  w sposób efektywny, dopóty 

wszystko mo e przebiega  dobrze. Chyba e efektywne funkcjonowanie pro-
cesów rozumie  szeroko, jako ich wysok  elastyczno  sprawnie powi zan  ze 
zmiennym otoczeniem. Potwierdza  to zdaje si  zawarte dalej stwierdzenie, 
e koncentrowanie si  na u ytkowaniu i zdobywaniu zasobów zach ca do 

postrzegania organizacji jako pozostaj cych w interakcji procesów, które ma 
by  zrównowa one zarówno wewn trznie, jak i w relacjach z otoczeniem. 

Id c tropem rozumowania Morgana, mo na natomiast zgodzi  si  
z pogl dem, e metafora organizmowa uwidacznia z ca  si  przetrwanie 
jako zasadniczy cel stoj cy przed ka d  organizacj . Podobne przekonanie 
spotka  mo na wu innych autorów, np. u M.J. Hatch (2002, s. 68). Wi e 
si  to z konieczno ci  zaspokojenia wy aniaj cych si  potrzeb ujawnianych 
przez wszystkie podsystemy, je li organizacja ma przetrwa . Jest to odmienne 
od klasycznego podej cia zalecaj cego koncentrowanie si  na szczegó owych 
celach, b d cych ko cowymi punktami, do których trzeba dotrze , gdy  te 
cele w okre lonych warunkach mog  si  zmienia , je eli ich realizacja two-
rzy zagro enia dla organizacji. Ta zmiana nastawienia nadaje zarz dzaniu 
wi ksz  elastyczno  przez uznanie, e cele s  kszta towane przez bardziej 
podstawowy i trwa y zewn trzny proces, a to zapobiega przeobra aniu si  
ich w cele same w sobie. 

Zachowanie organizacji podobne jest do zachowania cz owieka. Zda-
niem Tomaszewskiego zachowanie cz owieka zale y wprawdzie – z jednej 
strony – od tego, jak ukszta towana jest jego osobowo , ale z drugiej – od 
natury dzia aj cych na  bod ców w zwi zku z realizacj  okre lonego zadania 
i charakterem informacji na temat uzyskanego wyniku. Jednostka stawia 
przed sob  zadania ukierunkowane na zaspokojenie okre lonych potrzeb 
b d cych pierwotnym pod o em zachowania, uwzgl dniaj ce istniej ce mo -
liwo ci. (Odpowiada to co do zasady powszechnie prowadzonej w organi-
zacji analizie SWOT, polegaj cej na konfrontacji mocnych i s abych stron 
organizacji z szansami i zagro eniami pojawiaj cymi si  w otoczeniu). Ko -
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cowy wynik zdeterminowany zostaje jej mo liwo ciami oraz charakterystyk  
sytuacji, w której jednostka dzia a. A zatem kszta towanie si  poziomu jego 
wykonania znajduje si  pod wp ywem nieprzewidywalnych, ró norodnych 
i zmiennych wydarze  w jej otoczeniu – niektóre z powstaj cych sytuacji s  
korzystne, inne za  nie. Tomaszewski stwierdza, e obok poj cia rodowi-
ska, które odkre la wzgl dn  stabilizacj  uk adu zorganizowanego, a wi c 
tak e wzgl dn  stabilizacj  stosunków cz owieka z jego otoczeniem, coraz 
cz ciej u ywane jest poj cie „sytuacja” dla podkre lenia zmienno ci tego 
uk adu. Sytuacj  cz owieka b dziemy wi c nazywali uk ad jego wzajemnych 
stosunków z innymi elementami jego rodowiska w okre lonym momencie 
czasu (Tomaszewski, 1978, s. 13–36). Oczywi cie to samo mo na odnie  
do funkcjonowania organizacji.

Mocnymi punktami koncepcji organizmowych jest to, e uwzgl dniaj c 
wp yw zmiennego otoczenia, przyczyniaj  si  one do zrozumienia procesu 
uczenia si  organizacji i jej zdolno ci samoorganizowania przez wprowadza-
nie innowacji. Jednak e wydaje si , e cytowany autor wyprowadza z tego 
zbyt daleko id ce wnioski, sugeruj c, e w tym przypadku misj  organizacji 
jest unikanie „szkodliwych czynników”, a nie formu owanie zada  do osi -
gni cia. Mimo e s usznie stwierdza, i  „Proces d enia do jakiego  szcze-
gólnego celu oraz proces identyfikowania i unikania szkodliwych czynników 
to jako ciowo odmienne sposoby dzia ania, zupe nie inaczej wp ywaj ce na 
organizacj  i otoczenie. Kiedy kto  zd a do jakiego  szczególnego celu, 
nadaje kierunek swojemu dzia aniu zgodnie z ustalonym punktem odniesie-
nia, a w trakcie tego procesu zaw a swoje zrozumienie otoczenia i zain-
teresowanie nim tak, aby dopasowa  si  do tych szczególnych zamierze ” 
(Morgan, 1997, s. 119–120). Na tej podstawie formu uje my l, e sk ania 
to, aby zmodyfikowa  strategiczne zarz dzanie tak, aby u atwi  uczenie 
si . Gdy w tradycyjnych modelach planowania strategicznego dominuje cel 
i wynikaj ce z niego zadania maj ce pomóc organizacji w reagowaniu na 
zagro enia i okazje, jakle stwarza otoczenie, strategia oparta na unikaniu 
szkodliwych czynników poci ga za sob  raczej wybór ogranicze  ni  wybór 
celów. W pierwszym przypadku wyst puje sk onno  do hamowania dzia a , 
które zagra aj  podstawowym za o eniom operacyjnym, w drugim – odkry-
wane s  zasady definiuj ce przestrze  mo liwego do przyj cia post powania, 
w obr bie której jednostka mo e szuka  nowych rozwi za . 

Pewnym brakiem konsekwencji charakteryzuje si  w tym kontek cie 
pogl d cytowanego autora, i  myl ce jest twierdzenie, e organizacje musz  
„adaptowa  si ” do swojego otoczenia, jak utrzymuj  przedstawiciele teorii 
sytuacyjnej, lub i  otoczenie „dobiera” organizacje przeznaczone do prze-
trwania, jak twierdz  ekologowie populacji. Jego zdaniem wiadczy oby to 
o uzale nieniu organizacji od si  dzia aj cych w otoczeniu zewn trznym, 
przyznaj c im niewielki wp yw na to otoczenie w walce o przetrwanie i kwe-
stionuj c w adz  organizacji pomagaj c  im kszta towa  w asn  przysz o . 
Mo na bowiem wykaza , e ten wp yw jest w warunkach globalnych niewielki 
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i zale y od rodzaju organizacji. Wprawdzie funkcjonuje takie popularne 
powiedzenie, e „ludzie rozs dni dostosowuj  si  do swojego otoczenia, 
a nierozs dni zmieniaj  je – dlatego ca y post p jest wynikiem dzia ania 
ludzi nierozs dnych” i wszystkie organizacje mog  najcz ciej decydowa , 
czy b d  konkurowa  czy wspó pracowa , ale jednak mo liwo  skutecznego 
oddzia ywania na otoczenie nie dotyczy wszystkich organizacji. Jest ono 
uwarunkowane wieloma czynnikami, a na pewno jest to cech  wielkich 
korporacji. W przypadku mniejszych firm zwykle jest lepiej szuka  nisz 
i unika  ostrej konkurencji (b kitne oceany), wchodz c we wspó prac  
z innymi przedsi biorstwami. To w a nie sprzyja tak dynamicznie rozwijaj cej 
si  gospodarce sieciowej. 

3. Osobowo  organizacji 

Warto teraz przej  do drugiego wymienionego wcze niej czynnika kszta -
tuj cego zachowania cz owieka i zastanowi  si  na jego zwi zkiem z orga-
nizacj . W wietle dotychczasowych rozwa a  mo na dostrzec ogromn  
z o ono  determinant zachowa  organizacyjnych, kszta towanych cechami 
sytuacji zewn trznej, ale – zgodnie z powszechnie podzielanym pogl dem – 
w równym stopniu s  one okre lone uwarunkowaniami osobowo ciowymi. 
Mechanizm kszta towania si  zachowa  organizacyjnych cz owieka Toma-
szewski przedstawia nast puj co. Faz  wst pn  s  niezaspokojone potrzeby, 
wyznaczaj ce kierunek aktywno ci jednostki w formie podj tych zada . 
Zadanie stanowi uk ad odniesienia, poprzez który jednostka odczytuje sens 
zdarze  w jej otoczeniu, co wywo uje okre lon  reakcj , ukierunkowuj c 
aktywno  cz owieka, ale jego realizacja odbywa si  zawsze w do  ci le 
sprecyzowanych okoliczno ciach spo ecznych i uwarunkowaniach rodowi-
skowych, w powi zaniu z kultur  organizacji i jego rol  w systemie spo ecz-
nym (Mrozowicz, 2011). Przy tym ogromn  rol  odgrywaj  cechy osobowe 
okre laj ce postaw  i wynikaj cy z niej stopie  zaanga owania. 

Osobowo , w my l ogólnie akceptowanych pogl dów, kszta tuje si  
w toku rozwoju osobniczego, powoduj c stopniowe doskonalenie si  funkcji 
adaptacyjnych jednostki do warunków otoczenia i stanowi centralny system 
reguluj cy i integruj cy czynno ci, steruj c nimi w sposób nadrz dny wobec 
innych systemów. Mo na za o y , e dotyczy to tak e organizacji. Osobowo  
rozumiana jako system zbudowana jest z kilku elementów, w ród których 
z regu y wymieniane s : wymiary osobowo ci (np. ekstrawersja–intrower-
sja), cechy temperamentu (stany emocjonalne) oraz czynniki motywacyjno-
poznawcze w tym (postawy, system warto ci itp.) (Allen, 2003). Ekstrawer-
tycy na przyk ad s  zwróceni na zewn trz, w stron  rzeczywistego wiata, 
introwertycy za  wol  spogl da  w g b siebie, na w asne subiektywne prze-
ycia. „Ludzie nie musz  si  jednoznacznie zalicza  do jednej lub drugiej 

grupy. Nawet najwi ksi introwertycy zwracaj  si  czasami w stron  zewn trz-
nego wiata. Jednak e w sferze pod wiadomo ci jedna z tych orientacji 
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ma charakter dominuj cy” (Allen, 2003). Podobnie organizacje – niektóre 
dokonuj  analizy otoczenia i na tej podstawie buduj  strategie, formu uj c 
cz sto ró ne scenariusze rozwoju (my lenie strategiczne), inne zorientowane 
s  g ównie na wewn trzne aspekty dzia ania (dotyczy to cz sto organizacji 
osi gaj cych powodzenie i niedostrzegaj cych konieczno ci zmian. Wiele 
organizacji napotyka wielkie trudno ci z u wiadomieniem sobie tego, w jaki 
sposób s  powi zane z otoczeniem. Niektóre organizacje, zw aszcza odno-
sz ce sukcesy, staj  si  organizacjami egocentrycznymi, maj cymi raczej 
niezmienne wyobra enie o tym, czym s , zdecydowane za wszelk  cen  
podtrzymywa  t  to samo . Tego rodzaju egocentryzm prowadzi organizacje 
do zaabsorbowania w asn  wa no ci  i nadmiernego jej podkre lania. Na 
skutek tego wiele organizacji ko czy na tym, e próbuj  podtrzymywa  nie-
realistyczne to samo ci lub tworzy  to samo ci w ko cu niwecz ce konteksty, 
których cz ci  s  te organizacje (Morgan, 1997, s. 283–284). Prowadzi to 
niekiedy do katastrofalnego „zawrotu g owy od sukcesów”, co powoduje – 
jak wykazuj  liczne badania – e nawet znane, ciesz ce si  powodzeniem 
firmy trac  rozp d i wypadaj  z listy najlepszych firm.

Analiza osobowo ci, je li ma przedstawia  warto , musi z pewn  dok ad-
no ci  przewidywa , jak dany cz owiek zachowa si  w ró nych sytuacjach. 
Stany emocjonalne mog  wp ywa  na podejmowane decyzje, dokonywane 
wybory oraz wydawane s dy i na odmienne sposoby przetwarzania informa-
cji. „Nastrój pozytywny skutkuje zazwyczaj bardziej pobie nym (heurystycz-
nym) przetwarzaniem informacji, pos ugiwaniem si  schematami i stereo-
typami. Z kolei nastrój negatywny prowadzi do bardziej systematycznego, 
analitycznego i kontrolowanego przetwarzania informacji. Optymizm jest 
zwi zany z odczuwaniem pozytywnych emocji i ich przewidywaniem, dlatego 
mo e mie  znaczenie przy ocenie w asnej kondycji finansowej, jak i innych 
zachowa  ekonomicznych”. Ekonomia behawioralna – pisze dalej Zygan – 
bierze pod uwag  wp yw tych czynników na podejmowanie decyzji przez 
ludzi (Zygan, 2013). Zauwa a jednak, e istnieje tak e teoria konstytucjo-
nalna osobowo ci, która g osi, e ró ne rodzaje budowy cia a odzwierciedlaj  
osobowo  ludzi, co pozwala podzieli  ich na ró ne kategorie stosownie do 
ich konstytucji fizycznej (gruby, chudy, silny, s aby). Nie musi by  ca kiem 
pozbawiona sensu próba odniesienia tego podej cia do analizy organizacji, 
bo zapewne organizacje scentralizowane i nadmiernie rozbudowane zacho-
wuj  si  inaczej ni  ma e, o strukturze p askiej albo sieciowe – trywializuj c. 
Trzeba wszak e w tym wypadku uzna  za trafny g ówny zarzut, jaki stawia si  
teorii konstytucjonalnej, opartej na typach budowy cia a, e mimo pewnego 
potwierdzenia w rzeczywisto ci jest zbyt prosta, by mog a udzieli  zadowa-
laj cej odpowiedzi na stawiane w tym zakresie pytania, je li nie uwzgl dni 
si  dodatkowych uwarunkowa .

Ogromny wp yw emocji, warto ci oraz instynktów na ludzkie zachowania 
i podejmowane wybory próbuje zrozumie  i opisa  ekonomia behawioralna. 
Tam, gdzie zawodz  wyrafinowane modele, z pomoc  przychodz  nauki 
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psychologiczne. W ekonomii ma si  do czynienia z decyzjami podejmo-
wanymi przez cz owieka i ich skutkami, a nieprzewidywalnej natury ludz-
kiej nie da si  uj  w adne modele matematyczne, tym bardziej e nie 
zawsze kieruj  nim racjonalne przes anki. Psychologia ekonomiczna jest 
nauk  wykorzystuj c  wiedz  o umy le i psychice cz owieka do wyja niania 
zachowa  ekonomicznych. Jak podaje Zygan, ju  Adam Smith w wydanej 
w 1759 r. ksi ce „Teoria uczu  moralnych” pisa  o wp ywie emocji, stopnia 
aprobaty, uczciwo ci i awersji do strat na podejmowanie decyzji. „Psycholo-
giczne teorie postaw ludzkich by y wielokrotnie krytykowane za pomijanie 
znaczenia kosztów zachowania i wi cych si  z nimi strat oraz za zbytnie 
koncentrowanie si  na korzy ciach i atrakcyjno ci celu, ale jest tez prawd , 
e obliczenia mog  powiedzie  jedynie o tym, co cz owiek mo e straci , je li 

zechce post pi  w okre lony sposób, ale nie mog  powiedzie , czy chce on 
tego wystarczaj co mocno, by zaakceptowa  owe straty” (Zygan, 2013).

Wa nym problemem jest sprzeczno  mi dzy racjonalno ci  decyzji 
w d ugim i krótkim czasie, gdy  te same decyzje, których realizacja dora -
nie przynosi po dane skutki, w d ugim okresie mog  przyczynia  si  do 
powstania niekorzystnych konsekwencji. Podporz dkowanie decyzji racjonal-
no ci krótkookresowej, zwi zanej z uleganiem modom i efektom stadnym 
albo b d cej warunkiem prze ycia, jednocze nie mo e negatywnie wp yn  
na przysz y rozwój. Uzyskany efekt w postaci krótkookresowej poprawy 
wyników finansowych w d u ej perspektywie mo e prowadzi  do tzw. ano-
reksji organizacyjnej, czyli sytuacji, w której organizacja nie ma adnych 
nadwy ek umo liwiaj cych uruchomienie nowych procesów (Ko mi ski, 
2004, s. 43–45). 

W ramach rozwa a  o osobowo ci warta uwagi jest równie  koncepcja 
psychopatologii organizacji, w której przyjmuje si  zazwyczaj za o enie, e 
organizacje traktowane ca o ciowo odzwierciedlaj  osobowo  swoich lide-
rów. Klasyfikacje s  ró ne. Wed ug jednej z nich mo na wyró ni  wymienione 
ni ej typy zaburzonych osobowo ci organizacji (Barabasz, 2009, s. 9–22): 
1. Osobowo  schizoidalna – organizacja rozbita na odr bne cz ci dzia aj ce 

obok siebie, charakteryzuj ca si  brakiem wspó pracy i koordynacji, gdy 
liderom zale y tylko na w adzy, a nie na budowaniu poczucia wspólnoty. 

2. Osobowo  depresyjna – organizacja, w której panuje apatia, przygn bienie 
i „bylejako ”; akcentowane s  b dy, niepowodzenia i dominuje prze-
konanie o braku wp ywu na rzeczywisto .

3. Osobowo  paranoidalna – organizacja, w której dominuje postawa 
podejrzliwo ci, której konsekwencj  tego jest rozbudowa narz dzi kon-
trolnych, formalizm oraz nacisk na cis e przestrzeganie procedur i zach-
owania represyjne wobec cz onków organizacji.

4. Osobowo  histrioniczna – organizacja, w której dominuje nastrój eks-
cytacji i o ywienia pracowników demonstruj cych przekonanie o w asnej 
wyj tkowo ci i znaczeniu spraw, jakimi si  zajmuj , co wywo uje postawy 
rywalizacyjne oraz trudno ci we wspó pracy mi dzy zespo ami.
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5. Osobowo  kompulsywna – organizacja, w której dominuj  osoby per-
fekcjonistyczne, które nigdy nie s  zadowolone z osi gni tych rezultatów, 
liderzy preferuj  relacje typu dominacja–uleg o .

6. Osobowo  psychopatyczna – organizacje o takiej osobowo ci charaktery-
zuje bezwzgl dna koncentracja na realizacji w asnych celów, a cechami 
dominuj cymi s : restrykcyjno , brak skrupu ów, realizacja zamierze  
bez wzgl du na koszty itp.
Inny daj cy si  zauwa y  podzia  patologii wi e si  ze ród em ich 

powstawania. Mo na wi c mówi  o patologiach „zakodowanych” w syste-
mowych i strukturalnych za o eniach organizacji i patologiach b d cych 
pochodn  dominuj cego w organizacji modelu relacji mi dzyludzkich. Do 
grupy uniwersalnych patologii nale y z pewno ci  tzw. negatywna autonomi-
zacja, które obejmuje m.in. zmian  celu g ównego na uboczny, przy której 
to rodek dzia ania (cel po redni) staje si  celem g ównym (Bogdanienko 
i Piotrowski, 2013). 

Wed ug W. Kie una badanie patologii organizacji mo na potraktowa  
jako wyra nie wyodr bnion  cz  teorii organizacji i zarz dzania, zajmuj c  
si  analiz  dewiacji, a nast pnie teoretycznym ich uogólnianiem i okre la-
niem rodków zaradczych. Patologi  organizacji ten sam autor okre la jako 
„wzgl dnie trwa  niesprawno , która powoduje marnotrawstwo, w sensie 
ekonomicznym i (lub) moralnym przekraczaj ce granice spo ecznej toleran-
cji” (Kalin i Muri, s. 16). Potocznie patologia jest rozumiana jako wyst -
puj ca przez d u szy czas istotna nieprawid owo . Okre lenie to wywodzi 
si  z medycyny i jest nauk  o chorobach, wi c patologi  organizacji mo na 
potraktowa  jako nauk  o „chorobach organizacji”. 

4. Podsumowanie

Porównanie organizacji do cz owieka atwo przemawia do wyobra ni, 
dlatego cz sto jest stosowane i prowadzi do wielu po ytecznych, cho  najcz -
ciej uproszczonych wniosków. Wynika to z faktu, e trudno jest zrozumie  

cz owieka, co przek ada si  w oczywisty sposób na trudno  zrozumienia 
organizacji przy stosowaniu tej analogii. Jak zauwa a A. Maryniarczyk, dzi , 
jak nigdy chyba wcze niej, jeste my wiadkami paradoksu wiedzy cz owieka 
o samym sobie, bo z jednej strony z komórki cia a potrafimy odczyta  
ca y kod genetyczny cz owieka i umiemy dokonywa  ró nych przeszczepów, 
a z drugiej strony stajemy bezsilni wobec wszelkiego rodzaju chorób psy-
chicznych, uzale nie , utraty sensu ycia i odpowiedzi na pytanie, kim jest 
cz owiek (Maryniarczyk, 1995). Jest oczywiste, e w koncepcjach traktuj cych 
cz owieka podobnie jak ka dy inny byt, po prostu jako agregat cz ci, który 
mo na poddawa  ró nego typu dzia aniom i przekszta ceniom, a nie jako 
autonomiczny byt b d cy podmiotem swych dzia a  w zmiennym otoczeniu, 
jego zachowania musz  wydawa  si  niezrozumia e, a nawet irracjonalne. 
Nie u atwiaj  nam tego zrozumienia inne klasyczne uj cia psychologiczne 
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czy filozoficzne. Nowsze koncepcje przedstawiaj ce ju  obraz cz owieka 
w postaci indywidualnego podmiotu dzia a , zdolnego do dzia ania ukie-
runkowanego i wiadomego, zbli aj  nas do bardziej przekonuj cych wspó -
cze nie i w wi kszym stopniu u ytecznych dla potrzeb prowadzonej tutaj 
analizy organizacji. 

Fakt, e tak trudno zrozumie  cz owieka, nie oznacza oczywi cie – jak 
podkre la Allen w ksi ce „Poznaj swoj  osobowo ” – e nie warto tego 
próbowa  (Allen, 2003, s. 12). Z tego samego powodu warto pos ugiwa  si  
omawianymi w tej pracy analogiami, nawet je li s  one uproszczeniem, bo 
pozwalaj  ujawni  pewne interesuj ce aspekty funkcjonowania organizacji. 
I stosowanie w tym celu na przyk ad metod etnografii jest ze wszech miar 
obiecuj ce,

Poniewa  jest to analogia cz sto stosowana, czasem zaczyna ona budzi  
opór. Trafnie wyrazi  to Friedman, wypowiadaj c si  w przywo ywanym wcze-
niej filmie „Korporacja”, w którym, stosuj c formularz badania psychia-

trycznego, opisywano korporacj  jako typowego egoistycznego, agresywnego 
psychopat , pozbawionego cech odpowiedzialno ci spo ecznej, gdy pyta: 
„Czy budynek mo e mie  odpowiedzialno  spo eczn ?” i s usznie stwierdza, 
e odpowiedzialno  mog  mie  tylko ludzie tworz cy organizacj . I na 

tym polega sedno sprawy. Nie budzi w tpliwo ci, e to kadra kierowni-
cza, zw aszcza najwy szego szczebla, poprzez swoje cechy i system warto ci 
kszta tuje kultur  organizacji na swoje podobie stwo, co oczywi cie wp ywa 
na zachowania wszystkich pracowników. Przekonanie to, reprezentowane 
g ównie przez przedstawicieli funkcjonalizmu, spotyka o si  z g osami kry-
tycznymi zwolenników innych pogl dów, jednak pozytywna strona omawia-
nej analogii polegaj cej na personifikacji organizacji jest taka, e mo na 
cz ciowo zrozumie  i oceni  kadr  kierownicz  przez analiz  zachowania 
organizacji i odwrotnie – mo na zrozumie  funkcjonowanie organizacji przez 
zrozumienie jej kierowników. 

Wa ne my li wynikaj ce z zastosowania tej analogii, co uzasadnia jej 
stosowanie, polegaj  na stwierdzeniu, e osi ganie sukcesu wymaga – tak 
jak w przypadku ka dego cz owieka – uwzgl dnienia w a ciwej roli w oto-
czeniu, jak  ma on do spe nienia, uwzgl dniaj cej system warto ci, nasta-
wienie wynikaj ce z osobowo ci i rodowisko spo eczne oraz kulturowe, 
w którym dzia a. U wiadamia to, e d enie organizacji do doskonalenia 
prowadzonej dzia alno ci jest utrudniane przez naturaln  inercj  wynikaj c  
z utrwalonych nawyków, a jej przezwyci enie w procesie uczenia si  zazwy-
czaj wymaga przekszta cenia w znacznym stopniu dotychczasowych postaw 
i warto ci, a niekiedy te  osobowo ci, co z natury rzeczy jest procesem 
d ugotrwa ym.



Problemy Zarz dzania vol. 15, nr 2 (68), cz. 2, 2017 87

Personifikacja organizacji

Przypisy

1  Jako synonim tej samej dziedziny bada  traktowana jest cz sto etnologia – jedna 
z dyscyplin wchodz cych w zakres antropologii – nauki o cz owieku i jego kulturze. 
Por. https://pl.m.wikipedia.org/wiki/Antropologia_kulturowa.

2  Drugim wyra nym ród em inspiracji by a cytowana ksi ka G. Morgana (1997), 
która sta a si  fundamentem prowadzonej w artykule dyskusji z zawartymi w niej 
pogl dami.
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