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Celem artykutu jest przedyskutowanie problemu, w jakim stopniu czesto stosowana w literaturze z zakresu
zarzadzania metafora organizmowa ufatwia zrozumienie zasad funkcjonowania organizacji. W tresci artykutu
zostanie podjeta proba rozwinigcia niektorych aspektow takiego ujecia na podstawie badan literaturo-
wych. Zostang porownane niektore cechy i zachowania cztowieka z zachowaniem charakteryzujgcym
organizacje, w celu oceny, w jakim zakresie wystepuje podobienstwo, a wiec 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
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extent to which they are similar and thus whether such an analogy is justified.
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Jerzy Bogdanienko

1. Wprowadzenie

Wielu specjalistow z zakresu zarzadzania wychodzi z zatozenia, ze orga-
nizacja stanowi system, a jak napisal G. Morgan: ,,System jest jednoScia
i jako taki zyje i ma przyszio§¢” (Morgan, 1997). Prowadzi to do czgsto
stosowanej metafory ,,organizmowej”, ktora polega na przyj¢ciu zatozenia
o uzaleznieniu jednostki od otoczenia oraz o koniecznej ,jednosci funk-
cjonalnej”. Obserwacja organizméw w $wiecie przyrody — pisze cytowany
autor — pozwala dostrzec, ze charakteryzuje je funkcjonalna wspotzaleznosé,
co oznacza, iz w normalnych warunkach kazdy element systemu dziala na
rzecz wszystkich innych elementéw, aby utrzymywac¢ homeostatyczne funk-
cjonowanie catosci.

W literaturze z zarzadzania organizacje cze¢sto porOwnuje si¢ do orga-
nizmu i najczeSciej wymieniane sa trzy nast¢pujace cechy pozwalajace na
to poréwnanie:

— uznanie, ze podstawowy cel to przetrwanie (w warunkach niesprzyjajacych)

i rozw0j (w warunkach korzystnych);

— powiazanie z otoczeniem, ktére decyduje o wynikach na dwoch poziom-
ach — kosztow (po stronie wejscia) oraz przychoddw (po stronie wyjscia);
— dazenie do réwnowagi wewnetrznej i zewngtrznej.

Co wigcej, organizacjom przypisuje si¢ takze ludzkie cechy. Poczawszy
od tego, ze powszechnie, w uproszczeniu przedstawiamy funkcjonowanie
organizacji tak, jakby to ona sama dziatata, méwimy: ,,powinna”, ,,musi”,
»dazy”, ,konkuruje” itp. Ale ponadto wskazujemy na rozne cechy, ktore
upodabniajg ja do myslacego czlowieka. Organizacja ma okreSlony cykl
zycia i swoja kulture. Okresla si¢ niektore jej elementy i sposoby dziala-
nia podobnie do czesci ciala cztowieka, np. sadlo organizacyjne, bedace
obrazowym okreSleniem ukrytych rezerw, co prowadzi do mozliwosci jej
odchudzania, lub mozg, co nadaje jej zdolno$¢ samoorganizacji. Organiza-
cja uczy sie i doskonali oraz w wyniku tego ewoluuje i niekiedy okreslana
jest nawet jako organizacja inteligentna. Szczegétowo przedstawia takie
ujecie na przykiad 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 nawigzuje wspOtprace. Jest uzalezniona
od otoczenia, walczy w nim o dobra pozycje i prowadzi w tym celu gre
z interesariuszami, a czasem popada w rozmaite konflikty. Ma okreSlona
osobowos¢ 1 swoje cele, filozofie 1 wartosci, tworzace misje i wizje. Ulega
modom i dba o wizerunek na rynku. Wewnatrz niej wystepujg rozmaite
powigzania i nast¢puja réznorodne przeplywy przedstawiane jako procesy.
Organizacja, tak jak organizm, dazy do zachowania rOwnowagi, a jej brak
jest przejawem choroby — patologii organizacji.

Na to poroéwnanie wskazuje takze coraz popularniejsze przenoszenie
metod badawczych dotyczacych cztowieka do analizy organizacji. Przykfa-
dem moze by¢ etnografia, ktora — jak pisze Kostera (2007, s. 17) — trady-
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cyjnie oznacza efekt pisemny antropologicznej pracy badawczej w terenie.
Antropologia za$, najog6lniej mowiac, to wiedza o czltowiekul. Podobnie
wykorzystuje si¢ pewne testy stosowane przez psychologdéw do oceny funk-
cjonowania organizacji, co atrakcyjnie ukazano w gto$nej ksigzce J. Bakana
pt. ,,Korporacja. Patologiczna pogon za zyskiem i wiadza” (2006) i nakre-
conym na tej podstawie filmie ,, Korporacja”, ujawniajac, ze posiada ona
wszystkie typowe cechy psychopaty.

W zwiazku z tym warto odpowiedzie¢ na trzy pytania:

1. W czym gléwnie przejawia si¢ podobienstwo organizacji do organizmu
przestawiane w literaturze?

2. Czy antropomorfizacja, charakteryzujaca si¢ doszukiwaniem wspdlnych
cech organizacji i cztowieka, jest uzasadniona?

3. W szczegblnodci, w jakim stopniu pozwala to lepiej zrozumie¢ funkcjo-
nowanie organizacji?

Rozwazania na ten temat mozna znalez¢ mi¢dzy innymi w glos$nej pracy
M.J. Hatch (2002, s. 68). Bezposrednig inspiracja dla podjecia w tym artykule
proby szerszego przenalizowania tego problemu byl schemat umieszczony
w ksigzce Wita i Meyera (2007), ktorzy — podkreslajac przydatnos¢ spotyka-
nej w literaturze metafory ,,organizm korporacyjny” do badania organizacji
— wyodrebniaja w niej, za Bartlettem i Ghoshalem, anatomi¢ (struktura),
fizjologie (procesy) i psychologie (kultura)?2.

System biznesowy
(dziatalno$¢ przedsigbiorstwa)

! ! !

Struktura Procesy Kultura

organizacyjna organizacyje organizacyjna
(anatomia (fizjologia (psychologia
przedsigbiorstwa) przedsigbiorstwa) przedsiebiorstwa)
I — “ A0

HiNEInINne OO0 000

! ! !

Personel organizaciji
(komorki przedsiebiorstwa)

Jooooooooodnnddndnn

Rys. 1. Szczegdtowy obraz skfadnikéw systemu organizacyjnego. Zrédfo: B. Wit i R. Meyer.
(2007). Synteza strategii. Warszawa: PWE, s. 114.
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Przy podj¢ciu tego tematu pierwszy problem pojawil si¢ na tle wlasciwe;j
interpretacji i adekwatnego okreslenia zjawiska upodabniania si¢ organizacji
do cztowieka, gdyz réznice pojeciowe sg bardzo subtelne. Mozna postuzy¢
si¢ tutaj okresleniami antropomorfizacja lub personifikacja.

Najogolniejszym punktem wyjscia przy poszukiwaniu wtasciwego ujecia
tematu moze by¢ animizacja, ktora stanowi metafore polegajaca na ozywie-
niu przedmiotdw martwych, zjawisk natury lub poje¢ abstrakcyjnych poprzez
przypisywanie im wtasciwosci zywych istot. Antropomorfizacja za$ to uczto-
wieczenie, czyli szczegdlny rodzaj animizacji polegajacy na przypisywaniu
cech ludzkich przedmiotom, zjawiskom lub poje¢ciom abstrakcyjnym. Tak
wiec, tylko niektdre animizacje, te, ktore przenosza na badane obiekty cechy
czlowieka, majg charakter antropomorfizacji. Personifikacja jest zblizona do
antropomorfizacji, ale jest pogl¢bieniem tej metafory, chociaz w niektérych
stownikach oba te pojecia sg utozsamiane. Jednak réznica miedzy moze
by¢ wyrazona w ten sposdb, ze jest to szczegOlna forma antropomorfiza-
cji, idaca najdalej, bo polegajaca na przedstawianiu poje¢ abstrakcyjnych,
przedmiotéw martwych, zjawisk przyrody i zwierzat tak, jakby byly posta-
ciami ludzkimi i dziataly w podobny sposob, a nie tylko na przypisaniu im
cech ludzkich (https:/pl.wikipedia.org/wiki/personalizacja). Przesledzenie
literatury przedmiotu pozwala dostrzec wiele ujeé, ktére pozwalaja orga-
nizacje postrzega¢ w ten ostatni sposob, co zadecydowalo o takim tytule
niniejszego opracowania.

W tresci artykulu podjeta zostanie proba rozwinigcia niektorych z wymie-
nionych wyzej watkéw w takim zakresie, na jaki pozwala jego ograniczona
objeto$¢ — traktujac to jako interesujacy obszar dalszych badan. Zostang
poréwnane niektore cechy i zachowania cztowieka z zachowaniem charak-
teryzujacym organizacje w celu oceny, w jakim stopniu wystepuje podobien-
stwo. Waznym Zrodiem inspiracji dla tych rozwazan jest oczywiscie filozofia
i psychologia, ktore formutuja poglady na temat istoty cztowieka i motywow
jego dziatania. Nalezy jednak uswiadomi¢ sobie fakt odrgbnosci badan filo-
zoficznych i psychologicznych zar6wno co do metody, jak i celow. Filozofia
poszukuje odpowiedzi na pytanie: kim jest cztowiek i co stanowi o jego
czlowieczenstwie? Natomiast w naukach o cztowieku, takich jak psycholo-
gia, pedagogika, medycyna itp., poszukuje si¢ przede wszystkim odpowiedzi
na pytanie, jak cztowiek funkcjonuje oraz w jaki sposéb zachodza w nim
pewne procesy (np. psychiczne). Psychologi¢ — pisze A. Maryniarczyk —
mozna przy takim obrazie cztowieka zredukowac do fizyki. Bada¢ bowiem
cztowieka mozna podobnie jak kazdy inny byt, to znaczy opisa¢ zasady
utozenia elementéw skfadowych i ich wzajemnego oddzialywania. Mozna
nazwaé ten model czltowieka cziowiekiem ,reaktywnym”, tak jak okreSla
to psychologia behawiorystyczna oraz medycyna, ktora traktuje cztowieka
jako sume¢ powigzanych elementéw (Maryniarczyk, 1995). W ten sposob
oczywiScie mozna opisywac takze organizacje i rzeczywiscie taka wymowe
maja modele mechanistyczne.
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Przy tym warto zauwazy¢, ze wspoOlczesna psychologia nie interesuje si¢
juz wyltgcznie wewnetrznymi reakcjami i przemianami zachodzacymi u ludzi,
lecz zajmuje si¢ takze otoczeniem fizycznym czlowieka, rozumianym: (a) jako
0g6t bodzcow stymulujacych organizm, a takze (b) jako ogdt informacji
odbieranych przez cztowieka i organizujacych jego zachowanie oraz (c) jako
0got spoteczno-kulturowych artefaktow/fizycznych (rzeczy organizujacych
funkcjonowanie jednostek i grup. U jej podstaw lezy zalozenie, iz zdro-
wie to rezultat istnienia rownowagi w catym uktadzie, jakim jest organizm,
Srodowisko spoteczne i srodowisko fizyczne (Banka, 2002). Psychologia jest
nauka, ktora pomaga wyjasni¢ oraz zrozumie¢ podfoze i motywy ludzkich
zachowan, ktorych katalizatorem sa zawsze ludzkie emocje i wartosci. Nie
da si¢ ich analizowa¢ bez zrozumienia czynnikéw na nie wplywajacych.
Odnosi si¢ to takze do organizacji. ,,Tam, gdzie klasyczna ekonomia staje
si¢ bezradna, pomocna okazuje si¢ metodologia badan psychologicznych.
Firmy, ktore lekcewazg ogromne znaczenie emocji w biznesie, robig to na
wlasng niekorzy$¢” (Zygan, 2013).

2. Wptyw otoczenia na racjonalnos$¢ dziatania organizaciji

Mozna si¢ bez watpienie zgodzi¢, ze uwarunkowania zewnetrzne sg nie-
zwykle istotne dla funkcjonowania organizacji, dlatego jej poréwnanie do
zachowania cztowieka pod wplywem otoczenia wydaje si¢ takie uzyteczne.
Organizacja bywa definiowana jako zespdt ludzi potaczonych wspolnym
celem realizowanym w okre§lonym §rodowisku, ktére jest Zrodtem interpre-
tacji regut dziafania, co utatwia podejmowanie decyzji, jak postepowac. Jak
pisze W. Gasparski (2008) ,,Kazdy dziala zanurzony w ,,bablu” swojej sytu-
acji praktycznej, wyznaczonej przez wartoS$ci, w ktore wierzy, i przez fakty,
jakie postrzega”. Dzialanie to wszelkie zachowanie ludzi, ktére ukierunko-
wane jest na osiggniecie celu, podejmowane $wiadomie i zgodnie z wolg
wykonujacego, jednak — zdaniem cytowanego autora — zazwyczaj jest ono
modyfikowane ze wzgledu na sytuacje praktyczne. JeSli sytuacja praktyczna
jest niesatysfakcjonujaca, to podmiot dazy do zmiany.

Proces uruchamiania zachowan celowych ma charakter fazowy — jest
aktywnoScig ciagla jednostki przebiegajaca od chwili narodzin do $mierci.
Zachowania zgodne z przyjetymi celami, przynoszace jednostce wyobrazong
korzys¢, ulegajg utrwaleniu w pamieci jako zestaw skutecznych procedur
i podlegaja mechanizacji (Mrozowicz, 2011). Mozna uznaé, ze odnosi si¢
to réwniez do organizacji. Mozna rOwniez zastosowac do niej podane nizej
zalecenia, ze aby osiagna¢ najbardziej satysfakcjonujace i najtrwalsze formy
sukcesu w zyciu czlowieka, musi on zadbaé o nast¢pujace elementy (Morris,
2015, s. 219):

— jasna koncepcje tego, co chece osiagna¢ — klarowna wizja i konkretny cel;
— silne przekonanie, ze jest w stanie osiagna¢ ten cel;
— koncentracje na tym, co jest potrzebne do osiggni¢cia celu;
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— konsekwencje i updér w realizowaniu przyjetej wizji;

— emocjonalne zaangazowanie i poczucie, ze to, co robi, jest wazne;

— silny charakter, ktory bedzie go prowadzi€ i utrzyma na wlasciwym torze;
— umiejetno$¢ czerpania radoSci z catego procesu.

W psychologii funkcjonuje kilka modeli wyjasniajacych problem motywa-
¢ji do podjecia dziatania. Jeden z popularniejszych opiera si¢ na koncepcji
trzech komponentow: wartoSci, mozliwosci oraz afektu. Pierwszy wiaze si¢
z odpowiedzig na pytanie, jakie jest uzasadnienie dla okre§lonego postepo-
wania, a warto$§¢ moze by¢ rozumiana jako pewna sytuacja, wobec ktorej
podmiot pozostaje w subiektywnej relacji potrzeby, dazenia i zainteresowan.
Drugi komponent zwigzany jest z oceng realnosci zamierzenia. Natomiast
ostatni okreSla, jakie emocje wzbudza cel dazen oraz zakladane dzialanie.

OczywiScie wszystkie te czynniki, tacznie z ostatnim — okre§lonym wcze-
Sniej jako ,,czerpanie radoSci” — mozna uzna¢ za istotne takze przy dazeniu
do osiagania sukcesu przez organizacje, gdyz mozna uznad, ze takze w tym
przypadku rado$¢ jest silnym motywujacym czynnikiem, ktory wystepuje
w sytuacji skutecznego osiagania celu. To ja ma pobudzi¢, wiasciwe for-
mulowanie pociagajacej misji pracownikow ze wzgledu na osadzenie misji
w istotnych wartoSciach reprezentowanych przez organizacje. W literaturze
z dziedziny zarzadzania bardzo czgsto wyrazane jest to w postaci triady:
chcie¢ — wiedzie¢ — modc, decydujacej o skutecznosci dziatania. 1 ,,chcie¢”
stawia si¢ na pierwszym miejscu. Chester Barnard, analizujac sktonno$¢ ludzi
do podjecia dziatania, uznal, ze zalezy ona od trzech czynnikéw: akcepta-
cji celu, zgodnosci celu z wlasnymi dazeniami i realnoSci jego osiagnigcia
z punktu widzenia mozliwosci wykonawcy. Doprowadzito to do uznania,
ze zrodto wladzy w sensie skutecznego wplywania na innych nie jest dane
z gory, lecz wynika z gotowoSci podwtadnych do podporzadkowania si¢
woli kierownika.

Inspirujace dla dalszych rozwazan jest spotykane w literaturze, na przy-
ktad w pracy G. Morgana ,,Obrazy organizacji”, poréwnanie organizacji
do modzgu, gdyz pozwala to lepiej zrozumie¢ problem racjonalnoSci decyzji
podejmowanych w organizacji (Morgan, 1997, s. 86). Wykorzystujac mozg
jako metafore organizacji, ktadziemy akcent na zdolno$¢ do samoorgani-
zowania si¢ w taki sposOb, aby wspiera¢ dziatanie elastyczne i tworcze.
W organizacjach opartych na zasadach mechanistycznych rozwijana jest tzw.
racjonalno$¢ instrumentalna, polegajaca na wymaganiu od ludzi zdolnoSci
dopasowywania si¢ do organizacji i sprawnego dziatania w z gory okreSlone;j
strukturze. Jest to skuteczne, jesli wykonuje si¢ jakie§ niezmienne, proste
zadania w stabilnych okolicznoSciach. W innych warunkach takie organizacje
napotykaja wiele problemoéw, gdyz ze wzgledu na sformalizowane procedury
nie potrafiag zakwestionowa¢ odpowiednioSci tego, co robia, oraz zmodyfi-
kowaé swojego dziatania, uwzgledniajac nowe sytuacje. Jest to niezdolnos¢
do tego, co w literaturze opisywane jest jako ,twlrcza destrukcja”. Jak
wiadomo, jednym z wazniejszych probleméw w zakresie zarzadzania wiedza
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jest odpowiednie gospodarowanie tzw. pamigcig przedsigbiorstwa, to znaczy
zasobami posiadanych informacji utrwalonych w kulturze organizacyjnej,
w postaci swoistych paradygmatéw lokalnych, prowadzacych do rutynowych
dziatan. Z czasem stajg si¢ one niedostosowane do zmieniajacych si¢ warun-
kow i jesli nie zostang zastapione innymi, hamuja rozwdj, co nazywane bywa
blokadg kulturowa lub paralizem paradygmatow. Dlatego rownie wazne jak
uczenie si¢ jest zapominanie — odzwyczajanie si¢ od przestarzatych procedur.

Prowadzi to do paradoksu w kwestii racjonalnosci przy podejmowaniu
decyzji. Zaprogramowanie racjonalno$ci w organizacyjnym funkcjonowaniu
przez jej utrwalanie w postaci standardowych, sprawdzonych procedur jest
dlatego wazne, ze uwalnia menedzerdéw przy rozwiagzywaniu pewnych pro-
blemdéw od mySlenia i stwarza warunki do zajmowania si¢ wieloznacznymi
zadaniami, wymagajacymi decyzji nieprogramowalnych, dotyczacych nietypo-
wych sytuacji, z ktorymi tylko ludzki umyst radzi sobie dobrze (Agor, 1998).
Taki charakter ma zarzadzanie projektami, zapoczatkowujacymi podejmo-
wang dzialalno$¢ produkcyjng, oraz decyzje strategiczne. Ponadto jest to
konieczne jako dopetnienie luki w kompetencjach, czestej nieumiejetnosci
systematycznego funkcjonowania i racjonalnego myslenia menedzerdow.

Poroéwnanie organizacji do mozgu pozwala uzna¢ organizacje przede
wszystkim za system informacyjny, od ktérego sprawnosci w zakresie
przetwarzania informacji zalezy sukces. To jest coraz bardziej prawdziwe
w warunkach informatyzacji przedsi¢biorstw. Warto jednak na tym tle zauwa-
zy¢, ze Herbert Simon, jeden z prekursoréw ekonomii behawioralnej, suge-
rowal, Ze ludzie zamiast poszukiwan rozwiazania najlepszego z mozliwych,
zadowalajg si¢ podejmowaniem decyzji, ktore sa po prostu wystarczajaco
dobre. Ludzie nie sg zdolni do w pelni racjonalnych zachowan, gdyz zazwy-
czaj nie dysponuja dostateczng iloScig informacji, nie zawsze poddaje si¢
ona kwantyfikacji, wiec zmusza do subiektywnej, intuicyjnej oceny konse-
kwencji, a niekiedy za$ wystepuje w nadmiarze, co powoduje, ze trudno ja
przetworzy¢. W rezultacie decyzje sa podejmowane wedtug zasady ,kubta
na Smieci” — kojarzenia niektorych przypadkowo zebranych faktéw do czasu
znalezienia zadowalajacego rozwigzania.

Mozna jednak zgodzi¢ si¢ z czgsto wyrazanym w literaturze pogladem,
zgodnie z ktérym wigkszo$¢ organizacji wykazuje si¢ ograniczong racjo-
nalnoscig dlatego, ze sa zbiurokratyzowane, a nie dlatego, ze sktadaja sie
z ludzi, gdyz organizacje mechanistyczne wbudowuja ograniczenie racjonal-
nosci w swoja struktur¢ juz w samym projekcie. Procedury prowadza do
ograniczania mozliwosci pracownikéw do sprawowania kontroli nad dziata-
niami i wprowadzania udoskonalen ze wzgledu na hierarchiczng strukture
myslenia. Mocng strong koncepcji organizmowej jest wiec to, ze umozliwi
ona wyjscie poza ograniczong racjonalno$¢ charakterystyczng dla tak wielu
organizacji w dzisiejszych czasach.

Jedng z gtoéwnych mocnych stron tej metafory jest kladzenie nacisku
na zrozumienie stosunkéw miedzy organizacjami a ich otoczeniem. Kwe-
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stionuje to stuszno$¢ wymienionych wezesniej ujec traktujacych organizacje
jak sztywny uklad, stosunkowo zamkni¢ty, zlozony z poszczegolnych czesci,
w ktorym bagatelizuje si¢ rol¢ otoczenia. Organizacja traktowana jako orga-
nizm stale dokonuje wymiany z otoczeniem, co skiania do podkreslenia, ze
otwarto$¢ organizacji stanowi warunek sukcesu. Jest bowiem zrozumiate,
ze to przede wszystkim otoczenie decyduje o wynikach finansowych orga-
nizacji, oddziatujac na nie silniej niz to, co si¢ dzieje w jej wnetrzu. To na
zewnatrz zaopatruje si¢ ona w zasoby po okre§lonym koszcie i warunkujace
odpowiednig jako$¢ wyrobow i na zewnatrz sprzedaje produkty po okreslo-
nych cenach. Jedli ich nie sprzeda, nawet najlepiej prowadzona dziatalnos$¢
wewnatrz organizacji nie zapewni zyskow. Zatem z powsciagliwo$cig nalezy
odnie$¢ si¢ do stwierdzenia Morgana, ktory wprawdzie stusznie postuluje,
aby traktowac organizacje jako trwajace w niej procesy, a nie jako zbio-
rowiska czesci, ale wyprowadza z tego watpliwg mysl, iz mozemy uznac,
ze dopoki podstawowe procesy funkcjonuja w sposob efektywny, dopoty
wszystko moze przebiegaé dobrze. Chyba ze efektywne funkcjonowanie pro-
cesOw rozumiec szeroko, jako ich wysoka elastyczno$¢ sprawnie powiazang ze
zmiennym otoczeniem. Potwierdzaé to zdaje si¢ zawarte dalej stwierdzenie,
ze koncentrowanie si¢ na uzytkowaniu i zdobywaniu zasobdéw zacheca do
postrzegania organizacji jako pozostajacych w interakcji procesow, ktore ma
by¢ zrownowazone zardwno wewnetrznie, jak i w relacjach z otoczeniem.

Idac tropem rozumowania Morgana, mozna natomiast zgodzi¢ si¢
z pogladem, ze metafora organizmowa uwidacznia z calg sifa przetrwanie
jako zasadniczy cel stojacy przed kazda organizacja. Podobne przekonanie
spotka¢ mozna wu innych autoréw, np. u M.J. Hatch (2002, s. 68). Wiaze
si¢ to z koniecznoScig zaspokojenia wytaniajacych si¢ potrzeb ujawnianych
przez wszystkie podsystemy, jesli organizacja ma przetrwac. Jest to odmienne
od klasycznego podejScia zalecajacego koncentrowanie si¢ na szczegdtowych
celach, bedacych koficowymi punktami, do ktorych trzeba dotrzeé, gdyz te
cele w okre§lonych warunkach mogg si¢ zmieniad, jezeli ich realizacja two-
rzy zagrozenia dla organizacji. Ta zmiana nastawienia nadaje zarzadzaniu
wigkszg elastyczno$¢ przez uznanie, ze cele sa ksztaltowane przez bardziej
podstawowy i trwaly zewnetrzny proces, a to zapobiega przeobrazaniu si¢
ich w cele same w sobie.

Zachowanie organizacji podobne jest do zachowania cztowieka. Zda-
niem Tomaszewskiego zachowanie cztowieka zalezy wprawdzie — z jedne;j
strony — od tego, jak uksztattowana jest jego osobowosc, ale z drugiej — od
natury dzialajacych nan bodzcéw w zwigzku z realizacja okre§lonego zadania
i charakterem informacji na temat uzyskanego wyniku. Jednostka stawia
przed sobg zadania ukierunkowane na zaspokojenie okreSlonych potrzeb
bedacych pierwotnym podlozem zachowania, uwzgledniajace istniejace moz-
liwosci. (Odpowiada to co do zasady powszechnie prowadzonej w organi-
zacji analizie SWOT, polegajacej na konfrontacji mocnych i stabych stron
organizacji z szansami i zagrozeniami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu). Kon-
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cowy wynik zdeterminowany zostaje jej mozliwoSciami oraz charakterystyka
sytuacji, w ktorej jednostka dziata. A zatem ksztattowanie si¢ poziomu jego
wykonania znajduje si¢ pod wpltywem nieprzewidywalnych, réznorodnych
i zmiennych wydarzen w jej otoczeniu — niektore z powstajacych sytuacji sa
korzystne, inne za$ nie. Tomaszewski stwierdza, ze obok pojecia Srodowi-
ska, ktore odkreSla wzgledng stabilizacje ukfadu zorganizowanego, a wigc
takze wzgledng stabilizacje stosunkow cziowieka z jego otoczeniem, coraz
czesciej uzywane jest pojecie ,sytuacja” dla podkreSlenia zmiennoSci tego
ukfadu. Sytuacja cztowieka bedziemy wigc nazywali uktad jego wzajemnych
stosunkoéw z innymi elementami jego Srodowiska w okreSlonym momencie
czasu (Tomaszewski, 1978, s. 13-36). OczywiScie to samo mozna odnies§¢
do funkcjonowania organizacji.

Mocnymi punktami koncepcji organizmowych jest to, ze uwzgledniajac
wplyw zmiennego otoczenia, przyczyniajg si¢ one do zrozumienia procesu
uczenia si¢ organizacji i jej zdolnoSci samoorganizowania przez wprowadza-
nie innowacji. Jednakze wydaje si¢, ze cytowany autor wyprowadza z tego
zbyt daleko idace wnioski, sugerujac, ze w tym przypadku misjg organizacji
jest unikanie ,,szkodliwych czynnikéw”, a nie formutowanie zadan do osig-
gni¢cia. Mimo ze stusznie stwierdza, iz ,,Proces dazenia do jakiego$ szcze-
gblnego celu oraz proces identyfikowania i unikania szkodliwych czynnikow
to jakoSciowo odmienne sposoby dziatania, zupetnie inaczej wplywajace na
organizacj¢ i otoczenie. Kiedy kto§ zdaza do jakiego$ szczegOlnego celu,
nadaje kierunek swojemu dziataniu zgodnie z ustalonym punktem odniesie-
nia, a w trakcie tego procesu zawgza swoje zrozumienie otoczenia i zain-
teresowanie nim tak, aby dopasowaé si¢ do tych szczeg6lnych zamierzen”
(Morgan, 1997, s. 119-120). Na tej podstawie formutuje mysl, ze sktania
to, aby zmodyfikowal strategiczne zarzadzanie tak, aby ufatwi¢ uczenie
sie. Gdy w tradycyjnych modelach planowania strategicznego dominuje cel
i wynikajace z niego zadania majace pomoéc organizacji w reagowaniu na
zagrozenia i okazje, jakle stwarza otoczenie, strategia oparta na unikaniu
szkodliwych czynnikow pociaga za soba raczej wybor ograniczef niz wybor
celow. W pierwszym przypadku wystepuje sklonno$¢ do hamowania dziatan,
ktore zagrazaja podstawowym zalozeniom operacyjnym, w drugim — odkry-
wane sg zasady definiujace przestrzen mozliwego do przyjecia postgpowania,
w obrebie ktorej jednostka moze szuka¢ nowych rozwigzan.

Pewnym brakiem konsekwencji charakteryzuje si¢ w tym kontekscie
poglad cytowanego autora, iz mylace jest twierdzenie, ze organizacje musza
»adaptowacé si¢” do swojego otoczenia, jak utrzymujg przedstawiciele teorii
sytuacyjnej, lub iz otoczenie ,,dobiera” organizacje przeznaczone do prze-
trwania, jak twierdza ekologowie populacji. Jego zdaniem $wiadczytoby to
o uzaleznieniu organizacji od sit dzialajacych w otoczeniu zewnetrznym,
przyznajac im niewielki wplyw na to otoczenie w walce o przetrwanie i kwe-
stionujac wladze organizacji pomagajaca im ksztaltowac wtasng przysztos¢.
Mozna bowiem wykazac, ze ten wplyw jest w warunkach globalnych niewielki
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i zalezy od rodzaju organizacji. Wprawdzie funkcjonuje takie popularne
powiedzenie, ze ,Jludzie rozsadni dostosowujg si¢ do swojego otoczenia,
a nierozsadni zmieniajg je — dlatego caly postep jest wynikiem dziatania
ludzi nierozsadnych” i wszystkie organizacje moga najczesciej decydowac,
czy beda konkurowacé czy wspotpracowac, ale jednak mozliwos¢ skutecznego
oddziatywania na otoczenie nie dotyczy wszystkich organizacji. Jest ono
uwarunkowane wieloma czynnikami, a na pewno jest to cecha wielkich
korporacji. W przypadku mniejszych firm zwykle jest lepiej szuka¢ nisz
i unikaé ostrej konkurencji (bigkitne oceany), wchodzac we wspoiprace
z innymi przedsiebiorstwami. To wiasnie sprzyja tak dynamicznie rozwijajacej
si¢ gospodarce sieciowe;.

3. Osobowos$¢ organizacii

Warto teraz przej$¢ do drugiego wymienionego wcze$niej czynnika ksztat-
tujacego zachowania czltowieka i zastanowi¢ si¢ na jego zwigzkiem z orga-
nizacjg. W Swietle dotychczasowych rozwazan mozna dostrzec ogromng
ztozono$¢ determinant zachowan organizacyjnych, ksztattowanych cechami
sytuacji zewng¢trznej, ale — zgodnie z powszechnie podzielanym pogladem —
w rOwnym stopniu sg one okre§lone uwarunkowaniami osobowosSciowymi.
Mechanizm ksztattowania si¢ zachowan organizacyjnych cztowieka Toma-
szewski przedstawia nastepujaco. Faza wstepna sg niezaspokojone potrzeby,
wyznaczajace kierunek aktywnoS$ci jednostki w formie podjetych zadan.
Zadanie stanowi ukfad odniesienia, poprzez ktory jednostka odczytuje sens
zdarzen w jej otoczeniu, co wywoluje okresSlong reakcje, ukierunkowujac
aktywno$¢ cztowieka, ale jego realizacja odbywa si¢ zawsze w do$¢ SciSle
sprecyzowanych okolicznoSciach spolecznych i uwarunkowaniach Srodowi-
skowych, w powigzaniu z kulturg organizacji i jego rola w systemie spotecz-
nym (Mrozowicz, 2011). Przy tym ogromng rol¢ odgrywaja cechy osobowe
okreSlajace postawe i wynikajacy z niej stopiefi zaangazowania.

Osobowos¢, w mysl ogdlnie akceptowanych pogladdéw, ksztattuje sie
w toku rozwoju osobniczego, powodujac stopniowe doskonalenie si¢ funkcji
adaptacyjnych jednostki do warunkéw otoczenia i stanowi centralny system
regulujacy i integrujacy czynnodci, sterujac nimi w sposéb nadrzgdny wobec
innych systemow. Mozna zatozy¢, ze dotyczy to takze organizacji. Osobowos¢
rozumiana jako system zbudowana jest z kilku elementéw, wsrod ktorych
z reguly wymieniane sa: wymiary osobowosci (np. ekstrawersja—intrower-
sja), cechy temperamentu (stany emocjonalne) oraz czynniki motywacyjno-
poznawcze w tym (postawy, system wartosci itp.) (Allen, 2003). Ekstrawer-
tycy na przykiad sg zwrdceni na zewnatrz, w stron¢ rzeczywistego Swiata,
introwertycy za$ wolg spogladac¢ w glab siebie, na wtasne subiektywne prze-
zycia. ,,Ludzie nie musza si¢ jednoznacznie zalicza¢ do jednej lub drugiej
grupy. Nawet najwieksi introwertycy zwracajg si¢ czasami w stron¢ zewnetrz-
nego Swiata. Jednakze w sferze podswiadomoSci jedna z tych orientacji

82 DOI 10.7172/1644-9584.68.4



Personifikacja organizacji

ma charakter dominujacy” (Allen, 2003). Podobnie organizacje — niektore
dokonujg analizy otoczenia i na tej podstawie budujg strategie, formutujac
czesto rozne scenariusze rozwoju (mysSlenie strategiczne), inne zorientowane
sa gléwnie na wewnetrzne aspekty dziatania (dotyczy to czgsto organizacji
osiagajacych powodzenie i niedostrzegajacych konieczno$ci zmian. Wiele
organizacji napotyka wielkie trudno$ci z uSwiadomieniem sobie tego, w jaki
sposOb sa powiazane z otoczeniem. Niektore organizacje, zwlaszcza odno-
szace sukcesy, stajg si¢ organizacjami egocentrycznymi, majacymi raczej
niezmienne wyobrazenie o tym, czym sa, zdecydowane za wszelkg ceneg
podtrzymywac te tozsamoS¢. Tego rodzaju egocentryzm prowadzi organizacje
do zaabsorbowania wtasng waznoS$cia i nadmiernego jej podkre§lania. Na
skutek tego wiele organizacji koficzy na tym, ze probujq podtrzymywac nie-
realistyczne tozsamosci lub tworzy¢ tozsamosci w koficu niweczace konteksty,
ktorych czgscig sg te organizacje (Morgan, 1997, s. 283-284). Prowadzi to
niekiedy do katastrofalnego ,,zawrotu gtowy od sukceséw”, co powoduje —
jak wykazuja liczne badania — ze nawet znane, cieszace si¢ powodzeniem
firmy traca rozped i wypadajaq z listy najlepszych firm.

Analiza osobowosci, jesli ma przedstawia¢ warto$¢, musi z pewng dokfad-
noscia przewidywac, jak dany cztowiek zachowa si¢ w rdznych sytuacjach.
Stany emocjonalne moga wplywa¢ na podejmowane decyzje, dokonywane
wybory oraz wydawane sady i na odmienne sposoby przetwarzania informa-
cji. ,,Nastrdj pozytywny skutkuje zazwyczaj bardziej pobieznym (heurystycz-
nym) przetwarzaniem informacji, postugiwaniem si¢ schematami i stereo-
typami. Z kolei nastroj negatywny prowadzi do bardziej systematycznego,
analitycznego i kontrolowanego przetwarzania informacji. Optymizm jest
zwigzany z odczuwaniem pozytywnych emocji i ich przewidywaniem, dlatego
moze mie¢ znaczenie przy ocenie wilasnej kondycji finansowej, jak i innych
zachowan ekonomicznych”. Ekonomia behawioralna — pisze dalej Zygan —
bierze pod uwage wplyw tych czynnikdw na podejmowanie decyzji przez
ludzi (Zygan, 2013). Zauwaza jednak, ze istnieje takze teoria konstytucjo-
nalna osobowosci, ktora glosi, ze r6zne rodzaje budowy ciata odzwierciedlajg
osobowo$¢ ludzi, co pozwala podzieli¢ ich na r6zne kategorie stosownie do
ich konstytucji fizycznej (gruby, chudy, silny, staby). Nie musi by¢ catkiem
pozbawiona sensu proba odniesienia tego podejScia do analizy organizacji,
bo zapewne organizacje scentralizowane i nadmiernie rozbudowane zacho-
wuja si¢ inaczej niz mate, o strukturze ptaskiej albo sieciowe — trywializujac.
Trzeba wszakze w tym wypadku uznac za trafny gtéwny zarzut, jaki stawia si¢
teorii konstytucjonalnej, opartej na typach budowy ciata, ze mimo pewnego
potwierdzenia w rzeczywistoSci jest zbyt prosta, by mogta udzieli¢ zadowa-
lajacej odpowiedzi na stawiane w tym zakresie pytania, jesli nie uwzgledni
sie¢ dodatkowych uwarunkowan.

Ogromny wplyw emocji, wartoSci oraz instynktéw na ludzkie zachowania
1 podejmowane wybory probuje zrozumie€ 1 opisa¢ ekonomia behawioralna.
Tam, gdzie zawodza wyrafinowane modele, z pomocg przychodza nauki
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psychologiczne. W ekonomii ma si¢ do czynienia z decyzjami podejmo-
wanymi przez cziowieka i ich skutkami, a nieprzewidywalnej natury ludz-
kiej nie da si¢ uja¢ w zadne modele matematyczne, tym bardziej ze nie
zawsze kierujg nim racjonalne przestanki. Psychologia ekonomiczna jest
nauka wykorzystujaca wiedze o umysle i psychice cztowieka do wyjasniania
zachowan ekonomicznych. Jak podaje Zygan, juz Adam Smith w wydane;j
w 1759 r. ksigzce ,, Teoria uczu¢ moralnych” pisat o wplywie emocji, stopnia
aprobaty, uczciwosci i awersji do strat na podejmowanie decyzji. ,,Psycholo-
giczne teorie postaw ludzkich byly wielokrotnie krytykowane za pomijanie
znaczenia kosztdw zachowania i wigzacych si¢ z nimi strat oraz za zbytnie
koncentrowanie si¢ na korzysciach i atrakcyjnosci celu, ale jest tez prawda,
ze obliczenia moga powiedzie¢ jedynie o tym, co cztowiek moze straci¢, jesli
zechce postapi¢ w okreslony sposdb, ale nie moga powiedzieé, czy chce on

tego wystarczajaco mocno, by zaakceptowaé owe straty” (Zygan, 2013).
Waznym problemem jest sprzeczno$¢ miedzy racjonalnoScig decyzji

w diugim i krotkim czasie, gdyz te same decyzje, ktérych realizacja doraz-

nie przynosi pozadane skutki, w diugim okresie moga przyczynia¢ si¢ do

powstania niekorzystnych konsekwencji. Podporzadkowanie decyzji racjonal-
noSci krotkookresowej, zwigzanej z uleganiem modom i efektom stadnym
albo bedacej warunkiem przezycia, jednocze$nie moze negatywnie wplynaé
na przyszly rozwoj. Uzyskany efekt w postaci krotkookresowej poprawy
wynikéw finansowych w dluzej perspektywie moze prowadzi¢ do tzw. ano-
reksji organizacyjnej, czyli sytuacji, w ktorej organizacja nie ma zadnych
nadwyzek umozliwiajacych uruchomienie nowych procesow (Kozminski,

2004, s. 43-45).

W ramach rozwazan o osobowoSci warta uwagi jest rowniez koncepcja
psychopatologii organizacji, w ktorej przyjmuje si¢ zazwyczaj zatozenie, ze
organizacje traktowane catoSciowo odzwierciedlajg osobowos¢ swoich lide-
row. Klasyfikacje sa r6zne. Wedtug jednej z nich mozna wyr6zni¢ wymienione
nizej typy zaburzonych osobowo$ci organizacji (Barabasz, 2009, s. 9-22):
1. Osobowos¢ schizoidalna — organizacja rozbita na odrebne czesci dzialajace

obok siebie, charakteryzujaca si¢ brakiem wspoipracy i koordynacji, gdy

liderom zalezy tylko na wtadzy, a nie na budowaniu poczucia wspoélnoty.

2. Osobowos¢ depresyjna — organizacja, w ktorej panuje apatia, przygnebienie
i ,,bylejako$¢”; akcentowane sg btedy, niepowodzenia i dominuje prze-
konanie o braku wplywu na rzeczywistos¢.

3. Osobowo§¢ paranoidalna — organizacja, w ktorej dominuje postawa
podejrzliwosci, ktorej konsekwencja tego jest rozbudowa narzedzi kon-
trolnych, formalizm oraz nacisk na $ciste przestrzeganie procedur i zach-
owania represyjne wobec czlonkdéw organizacji.

4. Osobowo$¢ histrioniczna — organizacja, w ktérej dominuje nastrdj eks-
cytacji i ozywienia pracownikOw demonstrujacych przekonanie o wiasnej
wyjatkowosci 1 znaczeniu spraw, jakimi si¢ zajmuja, co wywoluje postawy
rywalizacyjne oraz trudno$ci we wspOlpracy miedzy zespotami.
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5. Osobowos¢ kompulsywna — organizacja, w ktdrej dominuja osoby per-
fekcjonistyczne, ktore nigdy nie sg zadowolone z osiggnietych rezultatow,
liderzy preferuja relacje typu dominacja—ulegtos¢.

6. Osobowos¢ psychopatyczna — organizacje o takiej osobowosci charaktery-
zuje bezwzgledna koncentracja na realizacji wlasnych celéw, a cechami
dominujacymi sa: restrykcyjno$¢, brak skrupuiéw, realizacja zamierzen
bez wzgledu na koszty itp.

Inny dajacy si¢ zauwazyC podzial patologii wigze si¢ ze Zrddiem ich
powstawania. Mozna wigc méwi¢ o patologiach ,,zakodowanych” w syste-
mowych i strukturalnych zatozeniach organizacji i patologiach bedacych
pochodng dominujacego w organizacji modelu relacji migedzyludzkich. Do
grupy uniwersalnych patologii nalezy z pewnoScia tzw. negatywna autonomi-
zacja, ktére obejmuje m.in. zmian¢ celu gtéwnego na uboczny, przy ktorej
to Srodek dziatania (cel posSredni) staje si¢ celem gtownym (Bogdanienko
i Piotrowski, 2013).

Wedlug W. Kiezuna badanie patologii organizacji mozna potraktowac
jako wyraZnie wyodrebniong cze$¢ teorii organizacji i zarzadzania, zajmujaca
si¢ analizg dewiacji, a nastgpnie teoretycznym ich uogolnianiem i okreSla-
niem Srodkéw zaradczych. Patologie organizacji ten sam autor okresla jako
»wzglednie trwalg niesprawnos¢, ktéra powoduje marnotrawstwo, w sensie
ekonomicznym i (lub) moralnym przekraczajace granice spotecznej toleran-
cji” (Kalin i Muri, s. 16). Potocznie patologia jest rozumiana jako wyste-
pujaca przez dtuzszy czas istotna nieprawidiowos$¢. OkreSlenie to wywodzi
sie z medycyny i jest nauka o chorobach, wigc patologi¢ organizacji mozna
potraktowac jako nauke o ,,chorobach organizacji”.

4. Podsumowanie

Poréwnanie organizacji do czlowieka tatwo przemawia do wyobrazni,
dlatego czesto jest stosowane i prowadzi do wielu pozytecznych, cho¢ najcze-
Sciej uproszczonych wnioskéw. Wynika to z faktu, ze trudno jest zrozumiec
czlowieka, co przeklada si¢ w oczywisty sposob na trudno$¢ zrozumienia
organizacji przy stosowaniu tej analogii. Jak zauwaza A. Maryniarczyk, dzis,
jak nigdy chyba wczesniej, jesteSmy $wiadkami paradoksu wiedzy cziowieka
o samym sobie, bo z jednej strony z komorki ciala potrafimy odczytaé
caly kod genetyczny cziowieka i umiemy dokonywac r6znych przeszczepdw,
a z drugiej strony stajemy bezsilni wobec wszelkiego rodzaju chordb psy-
chicznych, uzaleznief, utraty sensu zycia i odpowiedzi na pytanie, kim jest
cztowiek (Maryniarczyk, 1995). Jest oczywiste, ze w koncepcjach traktujacych
czlowieka podobnie jak kazdy inny byt, po prostu jako agregat czesci, ktory
mozna poddawac r6znego typu dzialaniom i przeksztalceniom, a nie jako
autonomiczny byt bedacy podmiotem swych dziatan w zmiennym otoczeniu,
jego zachowania muszg wydawac si¢ niezrozumiale, a nawet irracjonalne.
Nie utatwiajg nam tego zrozumienia inne klasyczne ujecia psychologiczne
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czy filozoficzne. Nowsze koncepcje przedstawiajace juz obraz czlowieka
w postaci indywidualnego podmiotu dzialaf, zdolnego do dziatania ukie-
runkowanego i Swiadomego, zblizaja nas do bardziej przekonujacych wspot-
cze$nie i w wickszym stopniu uzytecznych dla potrzeb prowadzonej tutaj
analizy organizacji.

Fakt, ze tak trudno zrozumie¢ czfowieka, nie oznacza oczywiScie — jak
podkresla Allen w ksigzce ,,Poznaj swoja osobowoS§¢” — ze nie warto tego
probowacé (Allen, 2003, s. 12). Z tego samego powodu warto postugiwac si¢
omawianymi w tej pracy analogiami, nawet jesli sa one uproszczeniem, bo
pozwalaja ujawni¢ pewne interesujace aspekty funkcjonowania organizacji.
I stosowanie w tym celu na przyktad metod etnografii jest ze wszech miar
obiecujace,

Poniewaz jest to analogia cz¢sto stosowana, czasem zaczyna ona budzi¢
opor. Trafnie wyrazit to Friedman, wypowiadajac si¢ w przywolywanym wcze-
$niej filmie ,,Korporacja”, w ktorym, stosujac formularz badania psychia-
trycznego, opisywano korporacje jako typowego egoistycznego, agresywnego
psychopate, pozbawionego cech odpowiedzialnosci spolecznej, gdy pyta:
,,Czy budynek moze mie¢ odpowiedzialno$¢ spoteczng?” i stusznie stwierdza,
ze odpowiedzialno§¢ moga mie€ tylko ludzie tworzacy organizacje. I na
tym polega sedno sprawy. Nie budzi watpliwosci, ze to kadra kierowni-
cza, zwlaszcza najwyzszego szczebla, poprzez swoje cechy i system warto$ci
ksztattuje kulture organizacji na swoje podobiefistwo, co oczywiscie wptywa
na zachowania wszystkich pracownikdw. Przekonanie to, reprezentowane
gléwnie przez przedstawicieli funkcjonalizmu, spotykato si¢ z glosami kry-
tycznymi zwolennikéw innych pogladow, jednak pozytywna strona omawia-
nej analogii polegajacej na personifikacji organizacji jest taka, ze mozna
czeSciowo zrozumie¢ i oceni¢ kadre kierowniczg przez analiz¢ zachowania
organizacji i odwrotnie — mozna zrozumie¢ funkcjonowanie organizacji przez
zrozumienie jej kierownikow.

Wazne myS§li wynikajace z zastosowania tej analogii, co uzasadnia jej
stosowanie, polegaja na stwierdzeniu, ze osiaganie sukcesu wymaga — tak
jak w przypadku kazdego cztowieka — uwzglednienia wtasciwej roli w oto-
czeniu, jakag ma on do spelnienia, uwzgledniajacej system wartoSci, nasta-
wienie wynikajace z osobowosci i Srodowisko spoteczne oraz kulturowe,
w ktorym dziata. USwiadamia to, ze dazenie organizacji do doskonalenia
prowadzonej dziatalnoSci jest utrudniane przez naturalng inercje wynikajaca
z utrwalonych nawykow, a jej przezwyci¢zenie w procesie uczenia si¢ zazwy-
czaj wymaga przeksztalcenia w znacznym stopniu dotychczasowych postaw
i warto$ci, a niekiedy tez osobowoSci, co z natury rzeczy jest procesem
dtugotrwatym.
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Przypisy

1 Jako synonim tej samej dziedziny badan traktowana jest czgsto etnologia — jedna
z dyscyplin wchodzacych w zakres antropologii — nauki o cztowieku i jego kulturze.
Por. https://pl.m.wikipedia.org/wiki/Antropologia_kulturowa.

2 Drugim wyraznym zrodlem inspiracji byla cytowana ksigzka G. Morgana (1997),
ktora stala si¢ fundamentem prowadzonej w artykule dyskusji z zawartymi w niej
pogladami.

Bibliografia

Agor, W. (red.). (1998). Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzic i zarzqdzac¢? Krakow:
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu.

Allen, R. (2003). Poznaj wlasng osobowos¢. Warszawa: Swiat Ksiazki.

Bakan, J. (2006). Korporacja. Patologiczna pogori za zyskiem i wladzq. Warszawa: Lepszy
Swiat.

Banka, A. (2002). Spoleczna psychologia srodowiskowa. Warszawa: Scholar.

Barabasz, A. (2009). Psychopatologia organizacji. Wspolczesne Zarzqdzanie. Contemporary
Management Quarterly, 8(2), s. 9-23.

Bartlett, C.A. i Ghoshal, S. (1995). Transnational Management: Text, Cases, and Readings
in Cross-Border Management. Homewood: Irwin.

Bogdanienko, J. i Piotrowski, W. (red.). (2013). Zarzqdzanie — tradycja i nowoczesnosc.
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Czerska, M. i Szpitter, A. (red.). (2010). Koncepcje zarzqdzania. Warszawa: C.H. Beck.

Gasparski, W. (2008). Dlaczego ludzie tak dzialaja, jak dzialaja oraz jak dziala¢ powinni.
MBA, 1(91).

Hatch, M.J. (2002). Teoria organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kalin, K. i Muri, P. (1998). Kierowac sobq i innymi. Psychologia dla kadry kierowniczej.
Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu.

Kiezun, W. (2012). Psychopatologia transformacji. Warszawa: Poltext.

Kostera, M. (red.). (2007). Kultura organizacyjna — badanie etnograficzne polskich firm.
Gdansk: GWP.

Kozminski, A.K. (2004). Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Maryniarczyk, A. (1995). Filozoficzne ,,obrazy” czlowieka a psychologia. Czlowiek w kul-
turze, (6-7).

Morgan, G. (1997). Obrazy organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Morris, T. (2015). Filozofia dla bystrzakow. Gliwice: Helion.

Mrozowicz, K. (2011). Teoria zachowan organizacyjnych (na przykladzie niektorych
aspektow roli spolecznej ratownika GOPR). Organizacja i Kierowanie, 1(144), 67-85.

Perechuda, K. (red.). (2000). Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci. Koncepcje, modele,
metody. Warszawa: Placet.

Tomaszewski, T. (red.). (1978). Psychologia. Warszawa: PWN.

Tomaszewski, T. (1994). Slady i wzorce. Warszawa, WSiP.

Wit, B. i Meyer, R. (2007). Synteza strategii. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne.

Zygan, M. (2013). Ekonomia behawioralna — wprowadzenie do problematyki. Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania, (32). Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Szczecinskiego.

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



