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Ryszard Stocki, ur. w 1960 roku w Krakowie, absolwent anglistyki i psychologii
na Uniwersytecie Jagiellonskim. Profesor nadzwyczajny w Wyzszej Szkole Psy-
chologii Spotecznej, Wydziat Zamiejscowy w Katowicach. Przewodniczgcy Rady
Instytutu Karola Wojtyly (www.wojtylainstitute.org). Uzyskal miedzynarodowy
certyfikat w zakresie ksztalcenia i rozwoju w Thames Valley University w Lon-
dynie. Jest cztonkiem International Society of Business, Economics and Ethics
(ISBEE) oraz International Association for Economic Participation. Autor szesciu
ksiazek i wielu artykutow. Publikowat swoje teksty w ,,Harvard Business Review”,
,Computerworld”, ,CXO”. Pracowat dla ponad piec¢dziesieciu organizacji, w tym
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inicjatorem konkursu ,,Firma Przychylna Ludziom”, organizowanego przez NSZZ
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Jest oredownikiem ksztatcenia wszystkich pracownikéow w zakresie podstaw
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na Dolnym Slasku i w Zagtebiu Miedziowym. W 2003 roku zainicjowat konkurs
,Lider Zarzadzania CXO”, wylaniajacy najlepsze przedsiebiorstwa rozwijajace
sie w sposob zrownowazony. Wraz z zespotem zbudowal narzedzie diagnozy
dojrzatosci organizacji pozarzagdowych — Non-Profit Index, dostepny nieodptatnie
na stronie internetowej (http:/www.nonprofitindex.org). Narzedziem tym zostalo
przebadanych kilkanascie najwiekszych organizacji pozarzadowych w Polsce.
Ryszard Stocki jest zwolennikiem profesjonalizacji zarzadzania w organizacjach
pozarzadowych, dla ktérych napisat podrecznik Zarzgdzanie dobrami. W swojej
pracy Diagnoza organizacyjna od A do Z przedstawia metode diagnozy organizacji
opartej na standardach normatywnych ,,zdrowia organizacji”. Od wielu lat wpro-
wadza eksperymentalne systemy ksztatcenia, majace na celu upodmiotowienie
studentéw i zachecenie ich do wspottworzenia programu studiow.

Ostatnio pracuje nad psychologicznymi mechanizmami upodobniania sie
wszystkich organizacji do jednego modelu hierarchicznego (izomorfizm orga-
nizacyjny) oraz nad psychologiczng teorig uczestnictwa, bedgca kontynuacja
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University w Halifax w Kanadzie, gdzie uczestniczy w programie budowy
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Podziekowania

Nasze schematy poznawcze pozwalajgce na takie lub inne spostrzeganie rze-
czywistosci sg ksztattowane przez dziesigtki lat, a zaczynaja sie tworzy¢ juz od
pierwszych chwil zycia. Nie sposob wiec wymieni¢ wszystkich, ktérym chciatbym
podziekowac za to, ze przyczynili sie do powstania samej idei patologii organi-
zacyjnych, a potem sprawili, ze przybrata ona postac ksiazki. Sktadaly sie na to
tysigce rozmow i setki tekstow. Spis literatury cytowanej oddaje tylko czgstke
z nich. Sg jednak osoby, bez ktorych ksigzka ta albo w ogdle by nie powstata, albo
miataby zupetnie inny ksztalt, i tym osobom chciatbym imiennie podziekowac.
Pragne podziekowac Ewie Gorzkowskiej, Ewie Kosiorowskiej, Tomkowi Wéjciko-
wi i Tadeuszowi Tumilewiczowi z ,,Solidarnosci”, z ktérymi dane mi byto przez
prawie piec lat wspottworzy¢ propozycje nowych kierunkéow dziatania zwigzku
zawodowego, z kursem doradcow zwigzkowych i konkursem Firma Przychylna
Ludziom na czele. To dzieki temu konkursowi udato nam sie zajrze¢ do wnetrza
kilkudziesieciu przedsiebiorstw. Chce podziekowac Iwonie Bartczak z IDG, ktéra
najpierw jako redaktor ,,Computerworld”, a potem redaktor naczelny ,,CXO”,
z entuzjazmem przyjmowata wszystkie moje teksty o patologiach i wsparta
pomyst zorganizowania konkursu Lider Zarzadzania CXO, ktory mial poméc
wytoni¢ zdrowe przedsiebiorstwa jako wzory dla innych firm. Laureatami tego
konkursu byty firmy Ekolan i Berti, opisane w studiach przypadkow zawartych
w tej ksiazce; ich prezesom — panom Andrzejowi Biernackiemu i Robertowi Wi-
szowatemu — dziekuje za wyrazenie na to zgody.

Osobne podziekowania nalezg sie prof. Edwardowi Necce za stworzenie
w Zaktadzie Psychologii Eksperymentalnej Uniwersytetu Jagiellonskiego idealnych
warunkow do prowadzenia przeze mnie badan i budowania zespotu wspotpra-
cownikéw. Pragne tez podziekowa¢ moim wspotpracownikom i magistrantom,
z ktérymi prowadziliSmy badania i bez ktorych nie bytoby tej ksiazki: Sylwii
éliﬁerz-Wasilewskiej, Agacie Rzeczkowskiej, Szymonowi Wicharemu, Mackowi
Machowskiemu, Elizie Otdakowskiej, Kindze Suréwce, Marcie Donhefner-Wojt-
kiewicz, Katarzynie Piszczek, Joannie Kus, Andrzejowi Sekule, Jolancie Raczce,
Arturowi Jankiewiczowi, Magdalenie Marcinowskiej i Malgorzacie Tomaszewskiej.
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Dziekuje Mirze Zdanowicz i Anetcie Konstantowskiej za zachecenie do pi-
sania tej ksigzki. Malgorzata Kossowska jako wymagajacy recenzent oraz Klau-
dia Stocka, Magda Grohman, Magda Ross, Gosia Koper, Bartek Marchut i Alek
Mandziak zgodzili sie przeczyta¢ ksigzke lub jej fragmenty w wersji roboczej
i zwrdcili uwage natyle rzeczy, ze poprawiatbym jg jeszcze przez kilka miesiecy,
gdyby nie pani redaktor Kamila Dotegowska-Narloch, ktora ze zrozumieniem,
ale tez w interesie czytelnikéw robita wszystko, aby ksigzka w ogdle ujrzata
Swiatlo dzienne. Podziekowania nalezg sie tez paniom redaktorkom: Jolancie
Stecewicz, Bogumile Gnypowej, Marcie Janiszewskiej i Janinie Burek, a takze
panu Andrzejowi Choczewskiemu, dzieki ktorym ksigzka przybrata obecng forme
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Na koniec chce przeprosi¢ moja zone Klaudie oraz Julie, Marte, Michata, Jedr-
ka, Helenke, Magdalenke i Frania za prawie poétroczng nieobecnos¢ psychiczng
w domu, tym bole$niejsza, ze zwigzang z fizyczng obecnoscig, i podziekowac
im za cierpliwo$c¢ i wyrozumiato$¢ okazywana mi wtedy, gdy nie miatem dla nich
czasu, catkowicie pochtoniety tym, co pisatem.



Przedmowa

Moje zainteresowanie patologig organizacji zaczelo sie od obowigzkowej stuzby
wojskowej, ktorg odbytem na przetomie lat 1987 i 1988. Wojsko Polskie byto
woéwczas niewatpliwie organizacjg patologiczng — trudno byto by¢ zotnierzem
i nie dozna¢ urazéw psychicznych i zranien moralnych. Préba analizy wystepu-
jacych tam patologii (Stocki 1991; 2012) byla moja pierwsza préba refleksji nad
organizacjg. Potem jako doradca, trener i analityk miatem okazje obserwowac
dziatanie kilkudziesieciu innych organizagji.

Powodem napisania tej ksiazki byta z jednej strony bezradnos¢, ktorej wie-
lokrotnie doswiadczatem w trakcie mojej pracy z organizacjami, z drugiej — che¢
zrozumienia zjawisk i wyjasnienia ich za pomocg jasnych i klarownych modeli.
Bezradno$¢ wynikata przede wszystkim z nieprzystawalnos$ci teoretycznych mo-
deli i metod do realnego zycia. Oto na przykitad wspoipracowatem z muzeum,
a podreczniki dawaly mi rady przydatne moze przy wspoétpracy z producentem
wod gazowanych. Pracowatem z firmg oferujacg zaawansowane ustugi inzynier-
skie, a modele opisywane w literaturze przedmiotu nadawaly sie co najwyzej do
zastosowania w ustugach oferowanych w serwisach samochodowych.

Kontakt z kilkudziesiecioma organizacjami oraz systematyczne ich badania
sprawily jednak, ze zaczalem dostrzegac swiatelko w tunelu. Byto nim ujecie kazdej
organizacji jako specyficznej dziedziny wymagajacej odrebnej teorii i odrebnego
modelu. Oczywiste byto jednak dla mnie, Ze otaczajaca nas kultura zaszczepia
w organizacjach okreslone wzorce zachowan. Patologia lub walka konkurencyjna
organizacji wyrastaja ze skrzyzowania tej specyficznosci i wspdlnych doswiadczen
kulturowych. Tak powstal pomyst diagnozy nozologicznej, ktoéra podobnie jak
w medycynie, opiera sie na opisie dobrze zbadanych i wyjasnionych patologii
organizacyjnych.

Wydaje mi sie, ze wprowadzenie do doradztwa pojecia patologii jako swoi-
stego narzedzia jest uczciwe intelektualnie i moralnie. Ludzie pragnacy zmieni¢
swoje organizacje ciggle napotykajg jakies patologie. Nie wiedzg, dlaczego co$
sie nie udaje. Czesto nie sg winni i mimo wysitkoéw ich starania obracaja sie wni-
wecz. Niepotrzebnie obwiniajg siebie za istniejgcg sytuacje albo zbyt pochopnie
obwiniaja innych. Ksigzka ta ma im pomoéc rozwigzac takie problemy. Ze wzgle-
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du na specyficzno$¢ organizacji, zamiast gotowych teorii i wzoréw proponuje
w niej oryginalne narzedzia diagnostyczne dostosowane do idei wyjatkowosci
kazdej organizacji. Ksigzka jest tez zalgzkiem przewodnika po patologiach: na
przyktadzie dwunastu patologii staratem sie pokazac gtebie problemu, ale zdaje
sobie sprawe, ze kazdy z tych dwunastu przypadkéw wymaga dalszych badan
i ujecia monograficznego.

Publikacja ta bylaby zapewne przyjemnym podrecznikiem narzedziowym,
gdyby nie to, co profesor Staniszkis (2003) nazywa funkcjonalizacja patologii.
Chodzi mianowicie o to, ze mechanizmy patologiczne niejednokrotnie stajg sie
funkcjonalnym elementem systemu, pelnigc jakas wazng funkcje, na przyktad
funkcje stabilizujgca. Patologia tak silnie wtedy zrasta sie z systemem, ze jest
uznawana za jego nieodzowny element. Przestajemy jg wowczas dostrzegac
albo ujawnia sie pod zupelnie inng postacig. Jesli mamy rozwigzac ten problem,
nie wystarczy samo posiadanie narzedzi, tak jak posiadanie termometru i mie-
rzenie temperatury nie pozwala odkry¢ przyczyn gorgczki. Aby postawic trafng
diagnoze, trzeba znac i rozumie¢ mechanizmy patologiczne, i wiasnie opis tych
mechanizméw, mimo zZe znacznie uproszczony, powoduje, ze liczba odbiorcow
tej ksigzki moze by¢ ograniczona. Od diagnosty wymagam bowiem spokojne;j
refleksji, wysitku intelektualnego i pewnego minimum wiedzy teoretycznej. Cho-
ciaz ksigzka ta moze by¢ przydatna wszystkim, ktorzy borykajg sie z patologiami
organizacyjnymi, zaktadam, ze czytelnik ma cho¢ podstawowa wiedze z zakresu
psychologii, ekonomii, zarzadzania i kultury. Jest to wiec bardziej podrecznik dla
studentow wyzszych lat zarzadzania lub psychologii zarzadzania niz przystepny
poradnik dla menedzeréw lub zabieganych treneréw-doradcow.

Ksigzka dzieli sie na cze$¢ teoretyczng (rozdzialy 1-5) i narzedziowa (rozdzia-
ty 6-12). Nie mozna jednak poprzestac na lekturze cze$ci narzedziowej, gdyz bez
zrozumienia czesci teoretycznej narzedzia moga byc¢ zle uzywane i prowadzi¢
do btednych wnioskéw.

W rozdziale 1 przedstawiam rézne aspekty funkcjonowania organizagji.
Niestety, dotychczas teoria organizacji wiecej zawdziecza socjologii i teorii
systemow niz psychologii. Tymczasem czy chcemy tego, czy nie, od systemow
poznawczych cztowieka i jego mozliwosci adaptacyjnych zalezg wszelkie zmia-
ny organizacyjne. Poza tym gtéwny nurt badan poznawczych nie jest jeszcze
gotowy do stworzenia wlasciwych modeli. Proponowane modele systemowe
i poznawcze, choc¢ pozornie skomplikowane, nie oddajg ztozonosci organizacji.
Poznawcza psychologia spoteczna organizacji, ktéra proponuje Weick (1979,
2001), przyjmuje bardziej punkt widzenia cztonka organizacji niz zewnetrznego
obserwatora. Wydaje sie jednak, ze wychodzac z zalozeh Weicka, nie mozna
mowic o patologiach, gdyz usprawiedliwianie swojego zachowania jest kluczowe
przy analizowaniu organizagji, ale mniej przydatne przy diagnozie nozologiczne;j.
Za podstawe nozologicznej diagnozy organizacji przyjatem koncepcje epide-
miologii struktur poznawczych (Sperber 1996). W niniejszej pracy skupitem sie
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gtownie na aspekcie psychologicznym diagnozy patologii, pamietajac, ze jest on
jedynie czescig zlozonej diagnozy holistycznej. W rozdziale 1 wytlumaczytem
tez, czym sie ro6zni przyjety model diagnozy nozologicznej od tradycyjnej analizy
organizagji, i staratem sie wyjasni¢ swoje stanowisko teoretyczne.

Rozdziat 2 dotyczy propozycji nozologii patologii organizacyjnych. Tych
patologii jest tak wiele i majg tak réznorodny charakter, ze przy diagnozie
organizagji potrzebujemy jakiego$ klucza do ich oznaczania. W tym celu zapro-
ponowalem przystosowanie systemu nozologii psychiatrycznej DSM Il i IV do
potrzeb kategoryzacji patologii organizacyjnych. W systemie tym poszczegolne
osie dotyczg opisu kazdej patologii: oS | — tatwo dostrzegalnych objawoéw pa-
tologii, o$ Il — patologii zwigzanych z osobami kierujgcymi organizacjami, o$ I
— nieprawidlowo$ci operacji i proceséw, o$ IV — patogennego oddziatywania
srodowiska organizacji, 0§ V — rozwoju zjawisk patologicznych w czasie. W roz-
dziale tym podatem takze okolo dwustu réznych pozycji nozologicznych. To
one powinny by¢ podstawg diagnozy. Sporzadzenie kompletnej listy patologii
organizacyjnych nie jest celem tej ksiazki — chodzi w niej raczej o przedstawienie
narzedzi do ich poszukiwania. Aby jednak nie pozostawic¢ czytelnika bez pomocy
w tym wzgledzie, zdecydowalem sie na opisanie dwunastu powszechnie wyste-
pujacych patologii i umieszczenie jednego opisu na poczgtku kazdego rozdziatu
jako studium przypadku.

Rozdziat 3 jest proba zbudowania modelu, w ktorym odzwierciedlanie
omowione w rozdziale 1 pokazalem jako mechanizm przyczyniajacy sie do
rozwoju organizacji. Wychodze z poziomu Ja, ktéry wprawdzie nie jest jesz-
cze poziomem organizacyjnym, ale na nim sg budowane konstrukty stuzace
do rozumienia organizacji. Nastepnie przedstawiam rozwoj tych konstruktow
i rozwoj organizacji w miare rozumienia przez jej pracownikow coraz szerszego
kontekstu: najpierw swojej grupy, potem poszczegoélnych poziomoéw organizacji
i w koncu rozumienia organizacji z punktu widzenia otoczenia biznesowego,
takze w konteksScie spoleczenstwa i ludzkosci. Zrozumienie rozwoju pozwala
znacznie zredukowac liczbe patologii przez pokazanie, ze przyczyny sg niejako
uzaleznione od proceséw naturalnych, a wiec od mechanizmu odzwierciedlania.
Rozdziat konczy krétkie oméwienie procesu odwrotnego do odzwierciedlania
wraz z jego mozliwymi skutkami patologicznymi.

W rozdziale 4 opisuje funkcjonowanie proceséw organizacji. Najlatwiej
poznac chory organizm, poréwnujac go ze zdrowym. Podobnie mozna zanali-
zowac anatomie zdrowej organizacji, tak aby stanowita punkt odniesienia do
konstruowania narzedzi diagnostycznych, prowadzenia dziatan naprawczych
czy budowania strategii. Nie jest to sprzeczne z ideg stawiania diagnozy jako
indywidualnej teorii konkretnej firmy, gdyz opisane w tym rozdziale funkgje,
procesy i sprzezenia zwrotne funkcjonujg réznie w roznych organizacjach. Wy-
chodze jednak z zalozenia, ze wszystko, co zostalo opisane w tym rozdziale,
musi wystepowac w kazdej organizacji. Opis ma charakter holistyczny i zjawiska
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antropologiczne, ekonomiczne, psychologiczne i organizacyjne przeplatajg sie
w modelu, tworzac jedng cato$¢. Duzo petniejszy opis zdrowych organizagji znaj-
dzie czytelnik w pracy poswieconej petnej partycypacji w zarzadzaniu (Stocki,
Prokopowicz, Zmuda 2012).

Rozdziat 5 znajduje sie niejako na pograniczu teorii i praktyki diagnozy. Do-
tyczy strategicznego kontekstu diagnozy, czyli jej celowosci z punktu widzenia
roznych organizacji. W rozdziale 4 pokazywalem wspolne cechy organizacji,
w pigtym zas opisuje wystepujace miedzy nimi réznice. Pierwsza typologia za-
proponowana w tym rozdziale przewiduje podziat wedtug wielkosci organizacji,
druga jest oparta na macierzy srodowisk strategicznych BCG. Obie typologie
majg pomoc w praktycznym podejéciu do organizacji przy planowaniu dziatan.
W rozdziale tym znajduja sie takze opisy najbardziej charakterystycznych zacho-
wan dla kazdego rodzaju organizacji.

Od rozdzialu 6 zaczyna sie druga, bardziej narzedziowa czes¢ ksigzki.
W rozdziale 6 opisuje caly proces diagnostyczny oraz role, jakg odgrywajg w nim
specjalisci z r6znych dziedzin. Nie pomijam takze znaczenia zespotu doradcéw
oraz zaplecza ich wlasnej organizacji, w ktorej pracujg. Rozdzial ma charakter
praktyczny i jest w duzej mierze oparty na doswiadczeniach z praktyki doradczej.

Rozdziat 7 jest poswiecony mapom poznawczym bedgcym narzedziem diag-
nostycznym umozliwiajgcym dotarcie do konstruktow poznawczych, o ktorych
mowa w pierwszych rozdziatach ksigzki. Wprawdzie do budowy map uzywa sie
wielu narzedzi omoéwionych w dalszej czesci ksigzki, jednak mapy poznawcze na-
daja tak prowadzonej diagnozie pewng specyfike i stanowia jej bardzo konkretne
ukierunkowanie. W rozdziale tym podaje dwa przyktady badan diagnostycznych
prowadzonych tg metodg oraz wyciggam na tej podstawie wnioski.

W rozdziale 8 omawiam najwazniejsza metode diagnostyczna, czyli rozmo-
we, oraz jej bardziej sformalizowana forme — wywiad indywidualny. Opisuje nie
tylko poszczegolne etapy wywiadu, ale takze sposoby wykorzystania w praktyce
zebranych danych. Podaje przyktadowe scenariusze rozmoéw oraz sposoby ana-
lizowania wynikéw wywiadow i rozmow.

W rozdziale 9 omawiam metody oparte na obserwacji badz to rzeczywistych,
badz symulowanych proceséw odzwierciedlania. W metodach tych chodzi nie tyle
0 poznanie opinii poszczegélnych osob, ile o uchwycenie samego procesu prze-
konywania oraz wywierania spotecznego wplywu na osoby w grupie. W przyjetym
tu rozumieniu grupy tematyczne (focus groups) nalezg do technik symulacyjnych.
Tak jak wczes$niej, podaje przyktadowy scenariusz oraz sposoby opracowania
wynikow, ktore w wypadku grup tematycznych majg charakter jako$ciowy.

Rozdziat 10 dotyczy techniki najbardziej naduzywanej w diagnozie, czyli
testow psychologicznych. Naduzycia wynikaja z ignorowania faktu, ze tres¢ teks-
tow ma charakter uniwersalny i nie do kazdej organizacji pasuje, a na dodatek
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uznaje sie Srednie wyniki za miare diagnostyczng, z reguly ignorujac zmiennosc,
ktora pojawia sie w kazdej organizacji. W rozdziale tym przedstawiam metody
tworzenia kwestionariuszy: przyktady pytan, sposob analizy i przyktadowy kwe-
stionariusz mogacy by¢ punktem wyjscia do tworzenia wiasnych kwestionariuszy.

Wywiady, grupy tematyczne i kwestionariusze to metody introspekcyjne
opierajace sie na wizji Swiata badajacych i na naszej interpretacji tych konstruk-
tow. Rozdzial 11 jest poswiecony analizie dokumentow i pozwala bezposrednio
dotrze¢ do konstruktow stanowigcych podstawy organizacji. Sposréd ogromnej
liczby dokumentéw, ktére mozna badac, wybratem sprawozdania finansowe,
statuty spotek oraz strony internetowe firm.

Kazde z dwunastu studiow przypadku konczy sie szczegétowymi propozy-
cjami interwencji w organizacji, a w rozdziale 12, ostatnim, daje dodatkowe,
ogolne wytyczne dotyczace kierunkow poprawy tworzenia reprezentacji zarowno
w perspektywie kultury organizacyjnej w Polsce, jak i w skali poszczegolnych
organizacji. Jak wspomniatlem wcze$niej, szersze rozwiniecie idei przedstawionych
w tym rozdziale znajdzie czytelnik w pracach Stockiego, Prokopowicza i Zmudy
(2012) oraz Btawat i Drobny (2011). Przedstawiam tez dzialania, ktére mozna
podjac, aby uchroni¢ swojg organizacje od patologii.
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PODSTAWY DIAGNOZOWANIA

Diagnozowanie organizacji jest czyms$ oczywistym i dawno zostato zaakceptowane
w praktyce zarzgdzania. Inaczej przedstawia sie sprawa rozpoznawania patologii
na podstawie takich badan — o patologiach pisze sie mato i niechetnie, a prace
na ten temat nie zdobywaja specjalnego rozgtosu. Wynika to z wielu przyczyn.

Po pierwsze, ujecie normatywne nie jest zbyt popularne w zarzadzaniu. Aby
spojrze¢ normatywnie, trzeba wiedzie¢, jak wyglada zdrowa organizacja. Podob-
nie jak podstawa medycyny jest koncepcja zdrowego czlowieka. Wielu badaczy,
w tym jeden z recenzentow tej ksigzki, twierdzi, ze tego nie tylko nie mozna, ale
wrecz nie wolno robi¢. Ja twierdze jednak, iz tak wiele wiemy juz o tym, czym
jest zachowanie godnosci cztowieka, ze zbudowanie modelu organizacji, ktora
te godnos$¢ uznaje i pielegnuje, nie jest zbyt trudne. Oczywiscie zupelnie inng
rzecza jest osiggniecie tego ideatu — to wymaga juz nieprzecietnych kompetencji
i zaawansowanej eksperckosci w dziedzinie zarzadzania.

Po drugie, tylko nieliczne organizacje przyznajg sie do jakich$ nieprawid-
towosci. Wiaze sie to prawdopodobnie z sytuacjg cztonkow zarzadow, ktorych
pozycja, a zwlaszcza placa, znacznie przekracza ich deklarowane kompetencje.
Przyznanie sie do patologii, a tym bardziej do bezradnosci wobec nich, mogto-
by by¢ uznane za dowdéd nieradzenia sobie z zarzgdzaniem firmg, co mogtoby
oznaczac rozwigzanie kontraktow z nimi. Dlatego na méwienie o patologii moga
sobie pozwoli¢ albo wiasciciele, albo osoby o mocnej pozycji. W wielu organi-
zacjach nie wolno nawet uzywac stowa ,,problem”, a c6z dopiero ,patologia”.
S3 wiec ,wyzwania” lub ,nieprawidtowosci”, lecz nie patologie. Ale ksigzka ta
nie jest adresowana do cztonkoéw zarzgdow dbajacych o swoj wizerunek, tylko
do doradcow, ktorzy jesli chcg pomdc, muszg zna¢ prawdziwy stan rzeczy. Jesli
kto$ uzywa takich stoéw, jak ,,choroba”, ,patologia”, ,blad”, zakladamy, ze wie,
jaka sytuacja jest prawidiowa, a takie zalozenie moze by¢ ryzykowne w biznesie,
bo jak pisze Drucker (1994c, s. 13) ,w kazdej organizagji sg jakies mato lotne
mekoly, ktore cechuje wysoka skutecznos$¢. Posuwa sie taki do przodu noga za
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noga i —jak ten z6tw ze starej bajki — dochodzi do celu pierwszy, podczas gdy inni
nadal miotaja sie w szalonej krzgtaninie”. Podobnie mogg sie zachowywac cate
organizacje. Jak dowodzg Collins i Porras (2003), wielkie wizjonerskie firmy miaty
mniejszg szanse na to, ze odniosg szybki sukces, niz firmy, do ktérych je poréw-
nywano i z ktérych wiele szybko poniosto porazke. Czy w takiej sytuacji mozna
mowic o patologii? By¢ moze to wtasnie wczesny dynamiczny rozwoj prowadzi
do patologii, czego zdaje sie¢ dowodzi¢ przyktad wielu wspoiczesnych polskich
firm. Rozpoznawaniem patologii funkcjonowania zajmuje sie tez medycyna, co
zacheca do podjecia proby diagnozy organizacji, ktéra podobnie jak cztowiek
jest zozonym systemem. Traktowanie organizacji jako zywego organizmu ma
juz swoja tradycje (Hannan i Freeman 1989, Morgan 1997). Coraz czesciej mowi
sie tez o patologiach organizacyjnych (Hall 1976, Kiezun 1997, Nitsun 1998a,
Laszczak 1999, Vaughn 1999, Loasby 2004). Wydaje sie jednak, ze aby wiedza
o patologiach dotarta do decydentéw, nalezy zrobic kolejny krok i dokona¢ proby
sklasyfikowania i nazwania wszystkich znanych patologii organizacyjnych.

Przyjmujac jednak zatozenie o uniwersalnos$ci teorii systeméw, mozna
przeprowadzi¢ inny zabieg — wyjasni¢ systemowy charakter danego aspektu
diagnozy medycznej i probowac znalezc¢ jego analogie do zjawisk wystepujacych
w organizacji. Podobnie jak w diagnozie medycznej, badania nalezatoby roz-
poczac¢ od praktyki doradczej, ktéra dopiero na pézniejszych etapach rozwoju
systemu diagnostycznego bytaby konfrontowana z wynikami badan, poprawiana
i uzupetniana. Taka skrocona droga pozwala na stworzenie systematyki patologii
w krétkim czasie, ale na wczesnych etapach rozwoju tej systematyki trzeba by
bardzo ostroznie z niej korzystac, pamietajgc, ze jest to dopiero model wyjsciowy,
ktory powinien by¢ ciggle weryfikowany przez praktykow i teoretykow.
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Diagnoza holistyczna a diagnoza
psychologiczna organizaciji

Ogolny obraz firmy jest zwigzany z motywacjq. Aby ludzie wykonywali swoje czynnosci, trzeba
im wskazac cel pracy. Jesli chcecie zagrac mecz, musicie zrozumiec, co to znaczy wygrac. Kiedy
uswiadomisz ludziom ogolny obraz, zdefiniujesz wygrang.

Jack Stack i Bo Burlingham The great game of business
(Doubleday, New York 1992, s. 57)

WARSZTATOWE STUDIUM PRZYPADKU

Nazwa: syndrom stabosci odroczonej gratyfikacji
Synonimy: syndrom braku odpornosci na kase, syndrom koniecznosci natychmia-
stowego efektu

Obraz patologii

Syndrom stabosci odroczonej gratyfikacji ujawnia sie najczesciej wtedy, gdy firmy
i organizacje przynoszace zyski i skutecznie $ciagajgce naleznosci tracg plynnos¢
finansowgq. Utrata plynnos$ci nastepuje w wyniku przeznaczenia dochodéw na kon-
sumpcje osobista czlonkéw organizacji lub catej firmy, giéwnie na rézne towary
nienalezace do przedmiotéw codziennego uzytku, poczynajac od piwa, a na wielkich
posiadtosciach skonczywszy. Najczesciej kupowane sa bardzo drogie samochody.
W firmach i organizacjach pienigdze moga by¢ przeznaczane na luksusowe siedziby,
wielkie i nieuzasadnione akcje promocyjne i reklamowe, armie reprezentacyjnych
asystentek i sekretarek, sieci komputerowe, kolorowe foldery i inne oznaki prestizu
nieprzynoszgce jednak zadnych wymiernych korzysci (Adamiec i Kulik 1993).

Ten syndrom moze si¢ takze objawia¢ w inny sposob. Dochodzi mianowicie do
ograniczania wydatkéw na rozwoj i ksztalcenie pracownikow, dziatalno$¢ doradcza,
remonty, wymiane zuzytych czesci maszyn. To tylko pozornie dzialania odwrotne,
gdyz te wydatki nie przynosza natychmiastowego efektu, ktérym mozna by sie po-
chwali¢ przed innymi ludzmi, a to wiasnie jest istotne dla dziatania tego syndromu.
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Osoby ulegajace tej patologii wymagajg natychmiastowych efektéw od kontrahentow
i pracownikéw. Jesli nie widac efektow, ludzie sg zwalniani i przyjmuje sie nowych,
nawet wtedy, gdy wigze sie to z wysokimi kosztami.

Objawy osiowe wskazujgce na wystgpienie patologii

Os I. Utrata plynnosci finansowej, nieuzasadnione wydatki (majgce zwiekszy¢ prestiz),
rosngce zadluzenie firmy, przerost zatrudnienia, prowadzenie kosztownego zycia
towarzyskiego.

Os Il. Postawa konsumpcyjna, akceptacja ekstrawaganckiego i wystawnego stylu
zycia, marnotrawienie zasobow.

Os I1I. Brak sprawnych procedur podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Os 1V. Patogenne oddzialywanie bankow i instytugji finansowych, ktére udzielajg
zbyt wielu kredytoéw, oddziatywanie mediow, zwlaszcza reklam débr luksusowych.
Os V. Zwiekszajaca sie z roku na rok skala wydatkow.

Zrédlo patologii

Organizacje przejmuja tego rodzaju zachowania od swoich waznych czionkow (wtas-
cicieli, cztonkéw zarzadu, rady nadzorczej lub ekspertow), ktorzy czesto wykazuja
zachowania zwigzane z syndromem stabosci gratyfikacji. Nieracjonalno$¢ takich
zachowan potwierdzalo wielu badaczy (Lea i in. 1987). Przyczyna rozwiniecia sie
takiego zespotu zachowan byta prawdopodobnie stata dostepno$¢ wszelkich dobr
i brak jakichkolwiek niedoborow (Tyszka 1997). Kiedy$ odroczenie konsumpgji
wiazato sie z zachowaniem débr na ciezsze czasy. Natychmiastowa konsumpcja za$
jest zwiazana z przekonaniem o statym do nich dostepie. Syndrom stabosci graty-
fikacji moze dotyczy¢ osob, o ktore zawsze dbano i dostarczano im potrzebnych
srodkoéw. Przyktadem sg choc¢by przedwojenni pracownicy folwarczni i ich pézniejsi
odpowiednicy — pracownicy PGR-6w, niektorych przedsiebiorstw panstwowych
czy korporacji, dzieci wychowywane w domach dziecka, osoby pozostajace pod
opieka instytucji charytatywnych. Wiecej o polskim obrazie tego syndromu mozna
przeczytac u Dolinskiego (1995). O patologii méwimy wtedy, kiedy mimo istnienia
nadmiaru $rodkéw, nadal pojawiaja sie zachowania konsumpcyjne. Konsumpcja staje
sie wtedy coraz bardziej wyszukana, ciggle jednak jest natychmiastowa — wystepuje
nieche¢ do oszczedzania i ograniczania konsumpcji. Rozbudowywana ponad miare
konsumpcja powoduje coraz silniejsze dgzenie do osiggania zysku za wszelka cene.
Najgrozniejsze jest utozsamianie postawy konsumpcyjnej i dazenia do osiggania
zysku z kapitalizmem. Na to biedne przekonanie jako pierwszy zwrécit uwage
Max Weber. Poniewaz jego ocena wydaje sie wyjatkowo trafna, warto go zacyto-
wac: ,,Poped do zarobku, dazenie do zysku, do zdobycia pieniedzy, do mozliwie
wysokiego zysku finansowego nie maja jako takie nic wspolnego z kapitalizmem.
Dazenie to istnialo i istnieje wsrdd kelneréw, lekarzy, stangretow, artystow, kokot,
przekupnych urzednikéw, zolnierzy, rozbo6jnikéw, krzyzowcow, klientéw jaskin gry
i zebrakow, krotko mowiac wsérod ludzi wszelkiego rodzaju i wszelkiej kondydji,
we wszystkich epokach i we wszystkich krajach, gdziekolwiek istniata czy istnieje
jakakolwiek obiektywna mozliwo$¢ zysku. Porzucenie raz na zawsze tego naiwne-
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go pojecia kapitalizmu nalezy do elementarnych zasad wyksztalcenia w zakresie
kultury” (Weber 1984, s. 73).

Miejsca wystepowania patologii

Jak pisze Weber, zasadniczo wszyscy ludzie maja sktonnosc¢ do tego, by nie odraczac
gratyfikacji, czyli nagrody za wysilek. Wiele badan (Lea i in. 1987) dowiodlo, ze
u dzieci ta skfonnos¢ jest nawet silniejsza niz u dorostych, jest tez silniejsza u osob
chorych psychicznie niz u zdrowych, u zwierzat stabiej rozwinietych (ptakéw) niz
u bedacych na wyzszym stopniu rozwoju (ssakow) i tak dalej. Nalezy z tego wnosic,
ze cho¢ nieche¢ do odroczenia gratyfikagji jest kojarzona z gatunkiem ludzkim,
wystepuje tez w Swiecie zwierzat i $wiadczy o pierwotnym rodowodzie tego ro-
dzaju zachowan. tatwiej wiec opisa¢ ograniczenia konsumpcji. Wedlug Webera
to wywodzgca sie z protestantyzmu postawa ascetyczna spowodowata kumulacje
wolnych (nieskonsumowanych) srodkéw finansowych, ktére w XVII wieku zostaty
przeznaczone na rozwdj przemystu. Dalszy rozwéj industrialny w XVIII i XIX wieku
byt juz konsekwencja wykorzystania tych srodkow. Wedlug Webera w krajach pro-
testanckich syndrom odroczonej gratyfikacji wystepuje rzadziej niz w katolickich.
Zgodnie z przedstawionymi wyzej zalozeniami dotyczacymi przyczyn syndromu
pojawia sie on czesciej w krajach biednych, w ktérych organizacje gospodarcze maja
stabo rozwinietg strukture, niz w krajach bogatych. Jesli syndrom ten dotyczy firm,
bardziej podatne beda firmy mate i bez wiekszych doswiadczen w gospodarowaniu
zasobami finansowymi niz te od dawna dzialajace na rynku, ktére majg juz pewne
doswiadczenie w obrocie duzymi sumami pieniedzy. Jesli chodzi o ludzi, to jak
stusznie zauwaza Weber, narazeni na te patologie sg w rownej mierze ludzie bogaci
i biedni. Patologia ta moze wiec wystapi¢ wsréd mato zarabiajgcych robotnikéow,
ktorzy przepija wyplate w ciggu dwoch dni, lub tych, ktérzy natychmiast sprzedaja
akcje swojego przedsiebiorstwa, aby za uzyskane pienigdze kupi¢ sobie samochdd
lub przynajmniej kuchenke mikrofalowg. Ale zjawisko to moze tez dotyczy¢ zara-
biajacych ogromne kwoty gwiazd filmu, modelek czy sportowcéw, ktérzy mimo
gigantycznych zarobkéw nie posiadaja zadnego kapitatu (Stanley i Danko 1996). Ze
wzgledu na kontakt z okre$§lonego rodzaju odbiorcami szczegdlnie narazeni na ten
syndrom sa pracownicy branzy uzywek, débr luksusowych i mediéw. Aby sie uwolni¢
od tego syndromu, nalezy przyja¢ postawe ascetyczng.

Sposoby przenoszenia patologii

Przedstawione wyzej przyktady branz dowodza, ze osoby, kt6rym udato sie ograniczy¢
przymus wydawania pieniedzy (gdyz byto to konieczne do zgromadzenia kapitatu),
w duzym stopniu zarabiaja dzieki nieograniczonej konsumpgji innych osob, czyli
na swdj sposob podtrzymuja dzialanie tej patologii. Wszystkie reklamy zachecaja
przeciez do konsumpgji, i to jeszcze zanim pienigdze pojawig sie na naszym koncie
(zakupy na raty). Jedynym warunkiem otrzymania kredytu pozwalajacego na wieksza
konsumpgje jest stafa praca. Osoba, ktora kupita co$ drogiego na raty, na przykiad
dom lub samochoéd, staje sie calkowicie zalezna od swojego pracodawcy. Utrata
pracy oznacza bowiem nie tylko utrate srodkéw niezbednych do zycia, ale takze
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konieczno$¢ zmiany stylu zycia i utrate komfortu, do ktérych juz sie zdazyta przy-
zwyczaic. W tej sytuacji czlowiek robi wszystko, by zachowa¢ posade — nawet to, na
co w normalnych okolicznosciach nigdy by sie nie zgodzil. Staje sie wiec praktycznie
niewolnikiem w swoim miejscu pracy. Boi sie cokolwiek lub kogokolwiek krytykowaé
lub zgltosi¢ odwazniejszg propozycje zmian, aby nie straci¢ swojej pozycji. W rezul-
tacie przedsiebiorstwa, w ktorych wystepuje ten mechanizm, nie sg konkurencyjne.
Czlowiek o mentalnos$ci niewolnika, szukajac racjonalnego uzasadnienia swojego
zachowania, uznaje swoj styl zycia za normalny i propaguje go wsrdd innych osob.
Ciggte zachecanie w mediach do nieograniczonej konsumpcji jest tak powszechne,
Ze mozemy mowic juz nie o epidemii, ale o pandemii.

Dynamika patologii

Niemal kazda organizacja w chwili powstania cierpi na jakie$ braki i niedobory. Natu-
ralne jest wtedy oszczedzanie po to, aby firma mogla nadal istnie¢. Wprowadza sie
dyscypline finansowa, dzieki czemu organizacja sie rozwija. Charakterystyczne dla tej
fazy prowadzenia dziatalnosci jest to, ze wszystkie wypracowane zyski natychmiast
sg przeznaczane na z gory ustalone cele. Przez caly ten czas firma sie rozrasta, cho¢
dochody sg bezposrednio konsumowane. Na pewnym etapie udaje sie wypracowac
dodatkowe $rodki, ktére nie maja natychmiastowego przeznaczenia. Wiasnie wte-
dy moze sie pojawi¢ problem. Najczes$ciej z tej dodatkowej gotowki finansuje sie
dziatania, ktore majg podniesc¢ prestiz indywidualnych pracownikéw lub catej firmy,
na przykliad reklame. Wydatki te z zasady przekraczaja dodatkowo wypracowane
srodki, uzupetnia sie je wiec niewielkg suma z budzetu dla dostawcow, na ZUS albo
podatek. Firma ma wielkie szczescie, jesli w nastepnym miesigcu nie uda sie wypra-
cowac dodatkowego zysku, gdyz inaczej znow zyskuje dodatkowe srodki.

Wkroétce pojawiaja sie ktopoty z uzupelnieniem niedoboru, ale firma przyzwyczaja sie
do tego stylu dzialania. Konsekwencje moga by¢ tragiczne, jesli wielkos¢ dodatkowych
przychodéw powieksza sie w kolejnych miesigcach. Nieprzemyslane i nieuzasadnione
wydatki konsumpcyjne zwykle rosna szybciej, niz przyrastajg wolne $rodki. Z miesiaca
na miesigc coraz wieksze sumy, ktére powinny by¢ przeznaczone na regulowanie
zobowiazan, sg wydawane na konsumpgje. Kiedy nastepuje nagly spadek sprzedazy,
firma bankrutuje, gdyz kwoty pozyczane w ramach wtasnych srodkéw finansowych
znacznie przekraczaja mozliwosci sptaty. Na dodatek dobra luksusowe najczesciej
szybko traca na wartosci, wiec ich odsprzedanie bywa trudne lub wrecz niemozliwe.

Opis przypadku'

Przyktadem ilustrujgcym syndrom stabos$ci odroczonej gratyfikacji s dzieje rodziny
Reichmannoéw, potentatéw na rynku nieruchomosci, wiascicieli firmy Olympia and York
Developments Ltd. Szczego6lnie Paul Reichmann byt uwazany za geniusza w branzy
inwestycji. Decydowal sie na ekstrawaganckie, ale bardzo zyskowne inwestycje. Kiedy
majatek Reichmannéw osiggnat 10 miliardow dolaréw, rodzina ta nalezata do dwu-

! Opracowano na podstawie: A. Bianco, Faith, Fortune, and Paul Reichmann, ,Business Week”, styczen
1997, s. 20.
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nastu najbogatszych rodzin swiata. Oszalamiajgca fortuna, ortodoksyjna religijnos¢
i skromny styl zycia Reichmannéw wskazywaly, ze mozna ich uzna¢ za odpornych
na dziafanie tego syndromu. Tymczasem po serii udanych inwestycji Paul Reichmann
zdecydowal sie na zainwestowanie w budowe londynskiego centrum biznesowego
Canary Wharf tak duzej kwoty, ze doprowadzito to jego firme do upadku. W ciggu
pieciu lat bracia Reichmannowie stracili niemal caty swoj majatek. Po przeprowadzeniu
analiz okazato sie, ze przy inwestowaniu w nieruchomosci Reichmannowie, a szcze-
go6lnie Paul Reichmann, mimo ostrzezen nie narzucali sobie zadnych ograniczen.
Byt to wiec przykiad opisywanego syndromu, ale w okreslonej waskiej dziedzinie.
Z drugiej strony przekonanie Reichmannéw o wtasnej genialno$ci sprawito, ze nie
inwestowali we wlasny rozwoj, system ekspertyz, doradcow i tak dalej. Po pierwszej
nieudanej inwestycji nastgpita seria kolejnych, na dodatek Reichmannowie starali sie
ukry¢ gorzka prawde o stanie firmy, co uniemozliwito wczesniejszg interwencje. Po
upadku firmy w 1990 roku Paul Reichmann powiedzial: ,To, ze nigdy wczesniej sie
nie mylitem, wypaczyto moj charakter, a to stato sie przyczyng popetnianych btedéw”.
Mimo utraty pozycji miliardera i miana znawcy rynku nieruchomosci Paul Reichmann
sie nie zalamat i powoli odbudowuje swojg firme, posiada takze niewielkie udzialy
w Canary Wharf, w ktorego przyszlosc¢ ciagle wierzy.

Interwencja w organizacji

Najlepszym sposobem na to, by sie uchronic¢ przed destrukcyjnym dziataniem syndro-
mu, jest przyjecie szczepionki, czyli zaakceptowanie niewielkich brakéw ptynnosci
finansowej w poczatkowym okresie rozwoju firmy. Jesli nie wystgpi syndrom odpor-
nosci na do$wiadczenie (zob. studium przypadku w rozdziale 2), nawet bankructwo
nie oznacza catkowitego zalamania. Im p6zniej nastgpi kryzys, tym mniejsze s szanse
na uratowanie danej osoby. Niekiedy zamiast bankructwa wtasnej firmy lepszy efekt
terapeutyczny przynosi bankructwo osoby z bliskiego otoczenia. Czasem udaje sie
wyleczy¢ kierownictwo firmy, jednak trudno jest przekonac zwyklych pracownikow,
ktorzy ciggle ulegajg starym przyzwyczajeniom. Jedna z europejskich firm przepro-
wadzita ciekawe doswiadczenie. Nagrata film o tym, co sie stanie z firma, jesli nie
dokona sie w niej koniecznych zmian. Film poskutkowat. Zasadniczo ludzie opano-
wani przez ten syndrom sg skfonni do stuchania rad oséb, ktore uznajg za autorytet
i ktore, cho¢ bogate, nie ulegajg pokusie wydawania pieniedzy.

Gléwne zagadnienia poruszane w rozdziale

* Pojecie aspektu

* Roéznorakie aspekty organizacji

* Istota diagnozy holistycznej

* Miejsce diagnozy psychologicznej w diagnozie holistycznej
* Konstruktywistyczne ujecie zjawisk psychologicznych
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Diagnoza patologii organizacyjnych to jeden z najwazniejszych tematow,
jakie moze podjg¢ badacz. Patologie te bowiem mogg prowadzi¢ do nieszczescia,
a nawet Smierci milionéw ludzi. Mogg by¢ przyczynami tragedii na skale niemal
Swiatowa. | dzieje sie tak od wiekéw, wszedzie tam, gdzie organizacje tylko
deklarujg szczytne cele, a w praktyce kieruja sie pragnieniem zysku. Historia
pokazuje, ze niemal kazda dtuzej dziatajgca organizacja po jakims czasie popada
w patologie w swoim dziafaniu. Ogromne sg osiggniecia socjologéw i historykéw
w analizie wszystkich poziomoéw patologii. Jednak ich uniwersalnosc¢, powtarzajacy
sie niejednokrotnie od wiekow wzor, kaze poszukiwac zrodet patologii w samym
cztowieku, w sposobie jego funkcjonowania. Z tego tez powodu nalezy uzupetnic¢
badania historyczne i socjologiczne o probe psychologicznego ujecia patologii.

Na gruncie psychologicznym pozostajemy jednak czesciowo bezradni, gdyz
patologie z trudem sie poddajg stosowanym powszechnie narzedziom badawczym.
W monografii tej probuje usystematyzowac patologie organizacyjne i wskazac
metody diagnostyczne, ktore mogg pomoc te systematyke zweryfikowac i nadac¢
jej ksztalt uzyteczny w konsultingu.

Aby zrozumiec specyfike takiej diagnozy, proponuje odwofac sie do przyktadu
patologii, ktora dosiegta Paula Reichmanna. Kazdy, kto zechce przeanalizowa¢
to, co spotkato rodzine Reichmannéw, moze napotkac spore trudnosci. Wady
charakteru (zjawisko, ktére mozna rozwazac na poziomie antropologicznym lub
psychologicznym) w potaczeniu ze zmianami koniunktury (aspekt ekonomicz-
ny) przyczynily sie do bankructwa, ktére jednak z duchowego punktu widzenia
moglo sie okaza¢ korzystne, umozliwiajac rozwdj wewnetrzny Reichmannéw.
Jak wida¢, gdybysmy te patologie rozpatrywali tylko z jednego punktu widzenia,
nie uzyskalibySmy prawdziwego obrazu. Jesli chcemy pozna¢ rzeczywisty stan
danej organizacji, nasza diagnoza musi by¢ holistyczna, czyli musi obejmowac
wiele aspektow. Podobnie jak w przedstawionym przyktadzie, syndrom stabosci
odroczonej gratyfikacji mozna rozpatrywac z wielu punktéow widzenia.

PROBLEM GRANIC W DIAGNOZIE — HOLISTYCZNOSC DIAGNOZY

Diagnozowanie jest szczeg6lnym przypadkiem systematycznego poznawania
rzeczywistos$ci. Nosal (1999) mowi nawet o specyficznym sposobie myslenia
diagnostycznego. Ludzkie poznanie zawsze ma charakter aspektowy, to znaczy
kazdy przedmiot jest rozpatrywany z jakiego$ punktu widzenia (Podsiad 2000).
Dotyczy to takze procesu diagnozowania organizacji. Na organizacje mozna
i trzeba patrze¢ z r6znych perspektyw, na przykiad z perspektywy ekonomicznej,
socjologicznej, psychologicznej, prawnej, fizycznej, systemowej. Dopiero takie
wszechstronne spojrzenie przybliza nam prawde o organizagji.

W studium przypadku, ktére otwiera ten rozdzial, opisano droge prowadzaca
do bankructwa, ktére ma konsekwencje w réznych aspektach rzeczywistosci.
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Bankructwo jest pewnym stanem prawnym. Ma ono takze konsekwencje eko-
nomiczne dla upadajacej firmy i jej kontrahentéw. Dla wtascicieli ma wymiar
psychologiczny (stres, depresja, zrozumienie swoich wad i praca nad sobg),
a moze mie¢ takze wymiar duchowy (odkrycie porzadku panujacego w Swie-
cie i koniecznosci poszanowania rzgdzacych nim zasad). Wieloaspektowos¢
rzeczywistosci kryje w sobie takze putapki, w ktére wpadamy, diagnozujac
organizacje lub chocby tylko myslgc o niej. Podstawowa putapka jest rozmycie
granic danego aspektu poznania, co prowadzi do redukowania jednego aspektu
na rzecz drugiego. Zwraca na to uwage Searle (1983), poréwnujacy te sytuacje
z relacjag miedzy umystem a mézgiem. Z punktu widzenia organizacji najtatwiej
te pulapke zauwazy¢, analizujgc czesto wypowiadang opinie, ze celem firmy
jest przynoszenie zysku. Takg teze moze wyglosi¢ laik, ale nie powinni sie tak
wypowiadac profesjonalisci. Ekonomia nie jest nauka o celach i sensie. Probuje
za to odnalez¢ pewne prawidiowosci w naturze (Parkin 1990). Odpowiada wiec
na pytania: co, jak, dla kogo, ale nie: po co. To ostatnie pytanie zadaje filozofia
(zwlaszcza etyka) i teologia. Doskonale roznice te ujat Ackoff (1993), piszac, ze
twierdzi¢, jakoby firma istniafa tylko po to, zeby przynosi¢ zysk, to tak, jakby
mowic, ze czlowiek istnieje tylko po to, zeby oddycha¢. Oddychanie i sens lub
cel to dwa rozne poziomy opisu, to catkowicie inne aspekty. Aby lepiej poznac
zlozonos$¢ problemu lub patologii, przy holistycznym diagnozowaniu organizagji
powinnismy pytac i o jeden aspekt, i o drugi. Pytamy i o zyski firmy, i o jej cele.
Jesli ustyszymy od kogos, ze jego celem jest osigganie maksymalnego zysku, to
albo mamy do czynienia z patologia, albo rozmawiamy z osoba nie do konca
$wiadomg tego, co wtasciwie robi. Jak bySmy zareagowali, gdyby kto$ nam po-
wiedzial, ze zyje tylko po to, aby oddychac?

Rozmywanie granic miedzy r6znymi aspektami poznania jest spowodowane
tym, ze z jednej strony zaden nie daje odpowiedzi na nasze najwazniejsze py-
tania, a z drugiej — ze z poszczeg6lnymi aspektami bardzo czesto sg zwigzane
wyspecjalizowane dziedziny wiedzy. Organizacja, podobnie jak inne elementy
naszej rzeczywistosci, jest obiektem zainteresowania roznych dziedzin. Przyktad
bankructwa rodziny Reichmannéw dowodzi, ze bardzo trudno postawi¢ dobrg
diagnoze, jesli sie nie zna kontekstu i nie wyznaczono celu badan.

W wypadku organizagcji analizuje sie nastepujace aspekty:

1. Aspekt fizycznych czynnosci i procesow, silnie uzaleznionych od specyfiki or-
ganizacji — w firmach produkcyjnych i ustugowych dokonuje sie obrobki
pewnych materialéw, w handlu przedmiotem ,,obrébki” sa przede wszystkim
informacje o okreslonych grupach klientéw oraz dane logistyczne zwigzane
z przemieszczaniem przedmiotow.

2. Aspekt systemowy, zwiazany z przeptywem informacji — potaczony z podej-
mowanymi dziataniami. | tu napotykamy pierwsze trudnosci. Warto odwotac
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sie do poréwnania Mazura (1976). Rzeczywisto$¢ fizyczna terenu moze miec
swoj obraz na mapie. Mapa jako system informacji jest odwzorowaniem
terenu. Ale geodeci, wojskowi czy podréznicy, podejmujac decyzje o dzia-
taniu w terenie, niejednokrotnie podejmuja je na poziomie informacyjnym
— poziomie mapy, a nie w terenie. W terenie sa one jedynie weryfikowane.
Ale zaréwno tworzenie mapy, jak i planowanie dziatlan w terenie wymaga
odrebnych, niezaleznych od danego terenu systemow. Sg to swoiste metasy-
stemy. Podobnie jest z dziatalno$cig organizacji. Wprawdzie systemowe ujecie
procesu produkgji jest stosunkowo tatwe, ale juz systemowe ujecie procesu
przetwarzania informacji jest znacznie trudniejsze, poniewaz jest trudniej
uchwytne. To wlasnie w dziedzinie porzadkowania wiedzy i informagji teoria
zarzadzania poczynita ostatnio najwieksze postepy. Warto zwr6ci¢ uwage
na to, ze w tym ujeciu mozna zdefiniowac cel jako stan, do ktérego zmierza
organizacja. Najbardziej pozadany jest stan homeostazy, czyli rownowagi.
Jesli rynek ro$nie w tym samym tempie co zdolnosci produkcyjne, to mozemy
mowi¢ o homeostazie.

Aspekt relacji ekonomicznych — zwigzanych z mechanizmami alokacji ograniczo-
nych zasobow miedzy konkurujgce ze sobg mozliwosci ich wykorzystania.
Przyktadem jest osigganie zysku i przeplyw srodkow finansowych. Narzedziami
stosowanymi do diagnozowania organizacji, zwlaszcza duzych, jest audyt
finansowy i analiza wskaznikowa lub analiza zdyskontowanych przeptywéw.
Aspekt relacji prawnych — wszystkie osoby i instytucje sg podmiotami czynnosci
prawnych, gdyz podlegaja na przykiad kontroli Panstwowej Inspekgji Pracy
czy Urzedu Kontroli Skarbowej. Szczeg6towym przedmiotem diagnozy w tym
wzgledzie moze by¢ analiza nadzoru korporacyjnego prowadzona najczesciej
wtedy, gdy chce sie znalez¢ statutowe przyczyny probleméw organizacji.
Aspekt faktow psychicznych — zwigzanych ze spostrzeganiem rzeczywistosci,
emocjami, zachowaniem i postawami kazdej indywidualnej osoby dziafajacej
w ramach organizagcji. Przykltadem sa badania kompetencji lub emocji pra-
cownikow, oceny ich mozliwosci rozwojowych, stylow porozumiewania sie.
Wazne jest to, ze dzialanie organizagji jest analizowane z punktu widzenia
jednostki. Na pograniczu tego aspektu i aspektu proceséw spolecznych
i kulturowych znajduje sie wspolne poznanie (shared cognition), czyli punkty
widzenia wspoélne dla wielu os6b w organizacji.

Aspekt procesow spotecznych i kulturowych —wystepujacych w grupach i spotecz-
nosciach powstajacych w ramach organizacji. Przyktadem sg badania kultury
organizagji i relacji miedzyludzkich, ktérymi zajmuja sie socjologowie organi-
zacji. Mysle, ze czesto wiasnie oni moga nas przekonac o istnieniu patologii
w organizagcji, poniewaz dysponuja odpowiednim warsztatem badawczym.
Mozna powiedzie¢, ze niektére zjawiska sg widoczne dopiero z szerszej per-
spektywy socjologicznej. Przeprowadzenie zmian wymaga jednak modyfikacji
na poziomie psychologicznym, a to powoduje, ze granica miedzy aspektem
spotecznym a aspektem psychologicznym sie rozmywa.
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7. Aspekt etnograficzny — szczegolnym sposobem spojrzenia na organizacje jest
ujecie w perspektywie antropologii kulturowej, czyli badanie organizacji
w sposob analogiczny do badania obcych i dalekich kultur. Przedstawi-
cielkami tego nurtu w badaniu organizacji s na przyklad Czarniawska-
-Joerges (1992) i Kostera (2003).

8. Aspekt etyczny —w tym wypadku patrzymy na dziatanie przez pryzmat okres-
lonego systemu wartosci. Etyka jest nauka o czynie, ktory zaktada osobe
(Wojtyta 1985). Organizacje $wiadomie lub nieSwiadomie odnoszg sie do
réznych systemow wartosci, ale osoba jest tylko jedng z wielu wartosci.
Przez warto$ci organizacja oddziatluje na otoczenie. Przyktadem analizy
aspektu etycznego sg badania poziomu zadowolenia klientéw, badania
obrazu firmy czy coraz bardziej popularne audyty etyczne, w tym audyty
spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.

9. Aspekt antropologiczny? — w tym ujeciu nie mamy do czynienia z czynem,
ktory zaktada osobe, ale z czynem, ktory te osobe ujawnia (Wojtyla 1985).
Wprawdzie czyn i zachowanie to dwie rézne kwestie, ale w psychologii
takze koncentrujemy sie na osobie i na tym, czego sie o niej dowiadujemy
na podstawie obserwacji jej zachowania. Aspekt antropologiczny jest bardzo
bliski aspektowi psychologicznemu. Mozna powiedzie¢, ze uzywajac stowa
~patologia”, z gory przeprowadzamy warto$ciowanie. Na podstawie czynoéw
dowiadujemy sie czego$ o osobach dokonujacych tych czynow, a w dalszej
kolejnosci mozemy sie zastanowi¢ nad tym, jak udzieli¢ pomocy tym, ktérym
jest ona potrzebna.

10. Aspekt duchowy — poniewaz aspekt ten jest czesto mylony lub wrecz utozsa-
miany z aspektem etycznym?, warto omowic go nieco doktadniej. Dotyczy
zdolnosci cztowieka do percepcji tej sfery zycia, ktéra ma charakter duchowy
(czyli niematerialny i niepsychiczny). Wyznawcy religii teistycznych (takich
jak judaizm, chrzescijanstwo, islam) utozsamiajg ducha z osobowym Bogiem,
ktory bedac samag istota zycia, jest otwarty na relacje z cztowiekiem. W reli-
giach nieteistycznych (takich jak buddyzm) oraz w nieusystematyzowanych
wierzeniach okreslanych wspélng nazwg New Age duch nie ma charakteru
osobowego, ale jest ozywczg sila, z ktorg nalezy zharmonizowac wtasne
zycie. Méwigc o duchowosci lub duchowym aspekcie organizacji, przewaznie
odwotujemy sie do tego, jak cztonkowie tej organizacji postrzegaja duchowy
aspekt zycia. Rozwiazania w tym zakresie moga podsuwac rézne religie,
a afiliacja religijna cztonkéw organizacji bedzie pomagata okresli¢ wplyw
danego typu duchowosci na catg organizacje. Niekiedy duchowos¢ organi-

2 Chodzi tu o antropologie filozoficzng, a nie wymieniong wczesniej antropologie kulturowa.

3 Utozsamienie to jest uzasadnione, jesli etyke uznaje sie za przyjecie odpowiedzialnosci za inne
zycie (zwolennikiem tego pogladu byl Emmanuel Lévinas). Bledem natomiast jest utozsamienie
duchowosci z etykg bedacg stosowaniem obiektywnych zasad (zgodnie z definicjg Immanuela
Kanta).
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zacji jest wrecz calkowicie okreslona przez wyznanie religijne jej cztonkow.
Przyktadem sg takie organizacje, jak Caritas (duchowos¢ katolicka), kibucim
(duchowos¢ zydowska) czy Amway (duchowos¢ konsumpcyjna, w ktorej kon-
sumpcja jest utozsamiana z jakoscig zycia). W innych wypadkach duchowos¢
organizacji jest subkategorig szerszej duchowosci, na przykfad duchowos¢
ignacjanska (jezuici), duchowos¢ franciszkanska (franciszkanie). Moze tez
ona taczy¢ elementy r6znych duchowosci, na przyklad ruch protestu bez
uzywania przemocy (non violence movement) Gandhiego w Indiach, ONZ, Czer-
wony Krzyz i Czerwony Pétksiezyc. Dotychczas o tym aspekcie méowito sie
niemal wylacznie przy diagnozowaniu instytugcji religijnych. Jednak biorac
pod uwage aspekt duchowy, mozna ocenia¢ wszystkie instytucje, podobnie
jak instytugcje religijne mozna analizowac¢ z ekonomicznego i kazdego innego
punktu widzenia.

Omowione dotad aspekty sg Scisle zwigzane z tradycyjnymi dziedzinami
wiedzy, poczawszy od fizyki, a na metafizyce skonczywszy. Istniejg jednak sfery
wazne dla badan organizacji, dla ktorych okreslenie takiej dziedziny wiedzy jest
bardzo trudne. Przyktadem jest aspekt strategiczny:

11. Aspekt strategiczny — strategia wedtug Granta (1995, s. 3) jest ,jednoczacym
motywem przewodnim, ktéry nadaje spojnosc i kierunek poszczegdlnym
decyzjom organizagcji lub osoby”. W takim ujeciu strategie mozna analizowac
z punktu widzenia teorii systeméw lub psychologii — zwtaszcza gdy tak jak
Drucker (1994b) strategie definiuje sie jako specyficzng teorie firmy — lub
z punktu widzenia ekonomii, ktéra bada wykorzystanie ograniczonych za-
sobow. Grant (1995) pisal, ze strategia dotyczy wygrywania. Obtoj (1998,
s. 14) uwaza, ze jest to kwestia, ktéra ,,ma fundamentalny wplyw na zycie
lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy”. Jesli méwimy o zyciu i Smierci,
to niemal odwolujemy sie do metafizyki organizacji. Aspekt strategiczny
ma wiec wszelkie znamiona podejscia wieloaspektowego i holistycznego.
Strategia obejmuje elementy catej wiedzy o organizagji.

S3 to oczywiscie jedynie najwazniejsze aspekty i zapewne wielu specjalistow
uznafoby, ze nalezy wymienic jeszcze inne (na przykiad estetyke organizacji, teo-
logie organizacji, medycyne organizacji). Obok podejscia strategicznego mozna
wskazac takze inne, jednoczgce r6zne aspekty organizacji. Wymieniono je w pra-
cy Wiecej niz zysk... (2001), w ktorej omowiono inicjatywy, czesto o charakterze
diagnostycznym, fgczace podejscie ekonomiczne z etycznym i ekologicznym.

Diagnozowanie na kazdym z wymienionych pozioméw wymaga innego
przygotowania i odmiennych kompetencji. Jest to o tyle wazne, ze zwykle
doswiadczenie i wyksztalcenie zwigzane z okreslonym aspektem sprawiaja, iz
osoba diagnozujaca organizacje nie dostrzega lub nie docenia innych punktéw
widzenia. Bywa jednak i tak, ze doswiadczony konsultant bierze pod uwage wiele
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aspektow, cho¢ zajmuje sie gtownie jednym. Takim diagnostykiem byt niezyjacy
juz stynny konsultant W. Edward Deming, ktory na wizytéwce mial napisane,
ze jest statystykiem, co mialo wskazywac, ze jego analizy bedg mie¢ charakter
operacyjny. Tymczasem stosowat podejscie humanistyczne, uwzgledniajace co
najmniej kilka wymienionych aspektow.

W niniejszej pracy przez podejscie holistyczne rozumiem takie diagnozowanie
organizacji, w trakcie ktérego nie tylko bada sie organizacje wieloaspektowo, ale
wyszukuje sie ten aspekt lub te aspekty, ktore najbardziej przyblizajg badacza
do istoty danego problemu. Paul Reichmann dostrzegt sedno problemu w ,,etyce
charakteru”, ktorg Covey (1996) wyraznie odréznia od psychologicznej ,etyki
osobowosci”. Jesli przeanalizujemy inne przyczyny bankructwa, to zauwazymy,
ze moga sie do niego przyczyni¢: inflacja lub réznice kursow walut (aspekt eko-
nomiczny), zmiany technologiczne (aspekt technologiczny) i inne (zob. Solarz
1991). Istota podejscia holistycznego jest wigzanie bezposrednio obserwowa-
nych przejawéw z glebszymi przyczynami. Coraz czesciej stosowanym ujeciem
holistycznym sg badania transdyscyplinarne, w ktérych specjalisci z ré6znych
dziedzin jednoczesnie probujg rozwigzac problemy, jakie sg nie do rozwigzania
osobno w poszczegdélnych dziedzinach (Hirsch-Hadorn i in. 2008).

Zaproponowane przez Obloja (1998) paramedyczne ujecie istnienia organizacji
(jej zycie i Smier¢) i ujecie genetyczne (Dominujqgca logika firmy 2003) zachecajg do
rozwiniecia tej metafory i poszukiwania takich stanéw posrednich organizacji,
ktore mozna by nazwac chorobami organizacyjnymi. Dla nas beda to patologie
organizagji, ktore jesli zostang odpowiednio wcze$nie zdiagnozowane, nie spo-
wodujg bankructwa firmy ani odej$cia organizacji od swoich zalozen.

DIAGNOZA HOLISTYCZNA JAKO ROZNE ,RZUTY” ORGANIZAC]I

Kiedy w rysunku technicznym probujemy odwzorowac stozek, w jednym rzucie
otrzymujemy tréjkat, a w drugim — koto. Ale stozek to ani koto, ani tréjkat. Zaden
z tych dwuwymiarowych obrazéw nie mowi prawdy o tréjwymiarowym stozku.
Podobnie jest z organizacjg, tyle tylko, ze w odr6znieniu od stozka organizacja
nie jest trojwymiarowa, ale n-wymiarowa. Jesli chcemy ja zdiagnozowac rzetelnie
i poznac prawde o niej, musimy zastosowac wiele roznych podejsc¢.

0d os6b wchodzacych w skiad zespotu stawiajgcego diagnoze wymaga sie wy-
jatkowych umiejetnosci profesjonalnych w specyficznych dziedzinach, znajomosci
specyfiki branzy, w ktorej dziala organizacja, oraz umiejetnosci komunikowania sie
z innymi specjalistami (Listwan 1994). Wiele r6znych parametréw moze $wiadczy¢
o pozytywnych lub negatywnych tendencjach wystepujacych w firmie. Dlatego
najczesciej stosuje sie wiele narzedzi badajgcych te r6zne aspekty. Ze wzgledu
na rownolegte stosowanie réznych ujec nieporozumieniem jest traktowanie ich
jak sit (sfer) rywalizujgcych ze sobg o te same zasoby, co zaktada na przyktad



