ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ 2015

Seria: ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE z. 83 Nr kol. 1941

Jacek PASIECZNY
Uniwersytet Warszawski
Wydziat Zarzadzania

OBSZARY I ZRODLA PATOLOGII ORGANIZACYJNYCH

Streszczenie. Patologig organizacyjng jest dlugotrwata istotna niesprawnosé
powodujaca marnotrawstwo w organizacji. Zrodel patologii nalezy poszukiwaé
zar6wno w samej organizacji, jak i jej otoczeniu. Badanie tych zjawisk jest jednak
utrudnione z powodu réznie motywowanej niecheci respondentéw do ujawniania
problemow organizacji. Nieco fatwiej bada si¢ patologie administracji i ten obszar
jest lepiej poznany. Niezaleznie od indywidualnej specyfiki wiekszos¢ patologii
moze by¢ interpretowana jako niepozadane przesunigcie celow. W artykule
opisywane s3 patologie wywotane czynnikami wewngtrznymi oraz powstate
w wyniku interakcji organizacji z otoczeniem.

Stowa kluczowe: patologia organizacji, dysfunkcja, btad, biurokratyzm,
przesuniecie celow.

AREAS AND SOURCES OF ORGANIZATIONAL PATHOLOGIES

Summary. An organizational pathology is a long-lasting, substantial
malfunction which causes waste within the organization. Sources of pathologies
can be found both inside the organization and in its environment. It is particularly
difficult to study pathologies in business because, for various reasons, respondents
are reluctant to disclose the problems of the organization. Pathologies in
administration are slightly easier to investigate, and therefore this area has been
studied more thoroughly. Regardless of differences between individual cases,
most pathologies can be interpreted as an undesired shift of goals, which may
therefore be considered a universal pathology. The article describes both
pathologies caused by internal factors and those arising when the organization
interacts with the environment.

Keywords: organizational pathology, dysfunction, confusion, bureaucracy, shift
of goals.



530 J. Pasieczny

1. Istota patologii organizacyjnych

Istnieje wiele zjawisk i mechanizmdw przyczyniajacych sie do tego, ze organizacje nie sg
w stanie osigga¢ zatozonych celow. Te zjawiska 1 mechanizmy potocznie okresla si¢
m.in. przy uzyciu takich terminéw, jak: btedy, dysfunkcje, patologie czy niesprawnosci. Ich
cechg wspolng jest pejoratywny wydzwigk, jednak nalezy zwroci¢ uwage na dos¢ istotne
réznice znaczeniowe. Bledem jest wykonanie jakiej§ czynno$ci niepoprawnie, jest to
niedoktadno$¢ lub zjawisko powodujace, ze system dziata niezgodnie z zamierzeniami. Btad
ma na ogét charakter jednostkowy [13, s. 378]. Dysfunkcje nalezy traktowac jako zjawisko
wplywajace w sposob negatywny na konkretny system spoteczny. Dtugotrwate oddziatywanie
dysfunkcji moze doprowadzi¢ do stanu patologicznego [13, s. 377]. Za patologie organizacji
mozna uzna¢ wzglednie trwala niesprawno$é, ktéra powoduje marnotrawstwo, w sensie
ekonomicznym i (lub) moralnym przekraczajace granice spotecznej tolerancji [7, s. 16].
Analogicznie patologiq zarzgdzania begdzie dtugotrwata istotna niesprawno$¢ w procesach
zarzadzania organizacja. Jednak granica miedzy dysfunkcjg a patologia jest niekiedy trudna
do uchwycenia, co znajduje odzwierciedlenie w literaturze przedmiotu. Przyktadowo, wedlug
R. Stockiego: ,,patologia jest kazda dysfunkcja w organizacji; taka, ktora nie pozwala na
osiggnigcie realistycznych, wyznaczonych dla danej organizacji celéw w zakladanym czasie
i przy okreslonych §rodkach” [17, s. 49]. Niesprawnos¢ organizacyjna jest przeciwienstwem
sprawnosci — prakseologicznej oceny dobrej roboty. Walorami sprawnos$ci sg (stopniowalne)
skuteczno$¢, korzystno$¢ i ekonomiczno$¢. Niesprawno$cig jest wigc niewystarczajacy

stopien posiadania walorow sprawnosci przez organizacj¢ lub okreslony proces.

2. Problematyka badania patologii

Patologie, dysfunkcje i biedy organizacyjne sa od lat przedmiotem zainteresowania
badaczy, jednak wydaje sig, ze temat ten W literaturze jest poruszany zaskakujaco rzadko, gdy
wezmie si¢ pod uwage skale potrzeb praktyki. Wynika to prawdopodobnie z problemow
z gromadzeniem materialu badawczego — organizacje niechetnie dziela si¢ informacjami
o stabos$ciach, btgedach czy nieprawidlowosciach. Dbato§¢ o wizerunek niejednokrotnie
skutkuje catkowitg blokadg informacyjng. Znacznie lepiej przebadane i1 opisane sg patologie
w sektorze publicznym, gdzie istnieje obowigzek udostepniania danych. Jednak niezaleznie
od sektora wiele probleméw w organizacji wymyka si¢ jednoznacznej ocenie. Wielo$¢
interesariuszy, ich zréznicowanie, a takze dynamika zmian powoduja, ze kryteria oceny

zachowan i zjawisk organizacyjnych sg niejasne i ptynne. Ponadto pozytywne zjawiska moga
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by¢ postrzegane jako atrakcyjniejsze do analiz niz negatywne, gdyz sukces budzi znacznie
wicksze zainteresowanie badaczy niz porazka [14, p. 1].

Cho¢ nauki o =zarzadzaniu powstaly w wyniku checi eliminacji  organizacyjnych
problemoéw i dysfunkcji, jedynie nieliczni badacze uczynili t¢ problematyke gldownym
punktem swoich rozwazan. Wigkszo$¢ podejmowala te zagadnienia niejako ,,po drodze”,
analizujagc wybrane aspekty zarzadzania. Jak wczesniej] wskazano, wieksze osiggniecia
wydajg si¢ mie¢ badacze administracji, tacy jak M. Crozier, R.K. Merton, Ph. Selznick,
AW. Gouldner, W. Kiezun, J. Kurnal. Ich dorobkiem jest identyfikacja Zzroédet, mechanizmow
oraz opis przejawoéw patologii w funkcjonowaniu organizacji biurokratycznych. Analiza
patologii w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami jest — jak wczeSniej powiedziano — trudniejsza
1 bardzo czgsto ogranicza si¢ do wybranych obszardw (hierarchicznych, problemowych,
funkcjonalnych) organizacji. Nie oznacza to jednak, ze nie sg podejmowane proby stworzenia
teorii ogolniejszych i1 bardziej uniwersalnych. Autorami takich teorii s m.in. Ch. Barnard,
H. Simon, R.K. Merton, A. Podgorecki, W. Kiezun, R. Stocki, Ch. Argyris, Y. Samuel,
M.W. Meyer, L.G. Zucker, M.F.D. Kets de Vries, M.E. Guy i inni.

3. Przeprowadzone badania

Badanie patologii jest utrudnione ze wzgledu na wspomniang powyzej niech¢é do
ujawniania negatywnych aspektow funkcjonowania organizacji. Motywem moze by¢ zar6wno
obawa przed ukazaniem jej w nickorzystnym $wietle (i przez to ostabienie wizerunku), jak
1 strach przed konsekwencjami oskarzenia o nielojalnosc.

Powazna przeszkoda s3 problemy z interpretacja poje¢ 1 zréznicowane postrzeganie
zjawisk przez badanych. Problem ten uwidacznia si¢ zaré6wno przy realizacji badan
jakosciowych, jak 1 ilosciowych.

Badania bedace podstawa niniejszego artykulu sytuuja si¢ w paradygmacie
interpretatywnym i byly przeprowadzane za pomoca analizy tekstu oraz wywiadow
czesciowo ustrukturyzowanych. Celem badacza byto stworzenie otwartego katalogu btedow,
patologii i dysfunkcji i — co rownie wazne — poznanie oraz zrozumienie mechanizmow
zaburzajacych funkcjonowanie organizacji. Realizacja podobnego celu przy uzyciu
klasycznych metod ilosciowych bytaby trudna lub wrecz niemozliwa.

Badania zostaty przeprowadzone ws$rod 20 dobranych celowo menedzerow roéznych
szczebli 1 przedsiebiorcow. Konsekwencja doboru celowego jest brak reprezentatywnosci
badan. Wszyscy, z wyjatkiem jednego, Kkierowali organizacjami lub komoérkami
organizacyjnymi w Polsce. Jeden z respondentow byl menedzerem wysokiego szczebla
miedzynarodowej firmy w Rosji. Dhigos¢ wywiadow wahata od 30 minut (wywiad

najkrétszy) do 1,5 godziny (najdluzszy). Wywiady byly nagrywane, podlegaty transkrypcji
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I analizie. Wsréd badanych potoweg stanowili przedsigbiorcy (wtasciciele matych, czgsto

jednoosobowych firm), potowg za§ menedzerowie srednich i duzych firm.

4. Zrodta patologii organizacyjnych

Patologie, rozumiane jako dlugotrwala niesprawnos¢ w funkcjonowaniu, nieodtacznie
towarzysza wszelkiej zorganizowanej dziatalno$ci czltowieka. Mozna wrecz uznaé, ze
zarzadzanie nie wyodrebnitoby sie jako dyscyplina, gdyby nie do$wiadczano probleméw
z organizacja (w sensie rzeczowym, atrybutowym i czynno$ciowym). Ocena zjawisk
1 identyfikacja zrodet patologii podlegata i wcigz podlega nieustannej ewolucji. Wynika to ze
wspomnianej wyzej wielosci i dynamiki interesariuszy, ale rGwniez zmian w obszarze norm
moralnych. Analiza patologii jest bowiem mocno osadzona w kontekscie etycznym.

Jako uniwersalne zrodto patologii mozna traktowa¢ mechanizm negatywnej autonomizacji
prowadzacy do przesuni¢cia celow. Negatywna autonomizacja obejmuje m.in. zmiang celu
gléwnego na uboczny lub inny cel gtowny, zmiane sposobu dziatania, takg zmiane celow,
w ktorej srodek dziatania (cel posredni) staje si¢ celem gtownym [7, s. 16].

Negatywna autonomizacja i przesunigcie celow jest glownym zroédtem mechanizmow
biurokratyzacji, ktérymi zajmowali si¢ m.in J. March i H. Simon, R.K. Merton czy
M. Crozier.! Mechanizmy przesuniecia celéw (cho¢ sam autor nie stosuje tego pojecia)
przyjmuje jako podstawe swoich rozwazan M. Dobrzynski, ktory analizuje patologie
funkcjonowania wspotczesnych korporacjiZ. Wigkszo$¢ autordw poszukuje jednak zrédet
patologii wybranych obszaro6w funkcjonowania organizacji badz koncentruje swoja uwage na
wybranych organizacjach. Zrodta patologii organizacji administracyjnych sa tatwe do
identyfikacji, gdyz tkwiag w zalozeniach modelu biurokratycznego — stosowanie w praktyce
zasad formalizacji, bezosobowosci, dokumentacji, sfery kompetencji Scisle okreslonej przez
przepisy skutkuje negatywna internalizacjg przepisOw organizacyjnych, bledami
w formalizacji oraz zachowaniami nakierowanymi na minimalizacj¢ zagrozeh przez
pracownikow.

Badanie zrodetl patologii w biznesie jest trudniejsze nie tylko ze wzgledu na utrudniony
dostep do danych, lecz takze inng natur¢ organizacji biznesowych. W odrdznieniu od
administracji, dziataja one, opierajac si¢ na uniwersalnym homeostatycznym mechanizmie
rynkowym, ktory stymuluje je do podejmowania biezgcych dziatan korygujacych.
Dhugotrwaly stan patologiczny w organizacjach funkcjonujacych na rynku jest dla nich
$miertelnym zagrozeniem, dlatego patologie w organizacjach rynkowych sa szybciej

! Patrz March J., Simon H.: Teoria organizacji. PWN, Warszawa 1964; Merton R.K.: Social Theory and Social
Structure. Free Press, New York 1968; Crozier M.: Biurokracja. Anatomia zjawiska. PWE, Warszawa 1967.

2 Patrz Dobrzynski M.: Doktryna szoku jako inspiracja wspotczesnego zarzadzania. Wyd. Naukowe Wydzialu
Zarzadzania UW, Warszawa 2012.
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korygowane, a przez to trudniejsze do obserwacji. Z tego powodu najczgsciej nie poszukuje
si¢ ogolnych mechanizméw patologii firm, lecz szuka si¢ Zrodel patologii wybranych
podsystemoéw organizacyjnych.

Przyczyny patologicznych zjawisk w szeroko rozumianym obszarze spotecznym
dostrzegaja m.in. R. Stocki, P. Lencioni czy Y. Samuel?® Patologie sa rezultatem
przejmowania przez organizacje zachowan i systemoéw wartosci swoich waznych cztonkow.
W szczegdlnosci mogg to by¢é nieche¢ do zmian lub uodpornienie na zmiany, zanik
odpowiedzialnos$ci i zaangazowania, brak zaufania, obawa przed konfliktami, nieuczciwosc,
chciwo$¢ 1 inne. Na te problemy wskazywali rowniez badani menedzerowie wyzszego
szczebla, ktorzy jako zrodta patologii wskazywali nieuczciwos$¢ 1 brak lojalnosci
pracownikow. Menedzerowie szczebla $redniego kladli réwniez nacisk na zite relacje
migdzyludzkie, bedace efektem naduzywania lub niewlasciwego sposobu realizacji wtadzy
przez przetozonych. Na spoleczne zrddla patologii w najmniejszym stopniu zwracali uwage
przedsigbiorcy. Jedynie nieliczni z nich wspominali o problemie nieuczciwosci, jednak — co
ciekawe — wiazali jg z warunkami wspotpracy z wielkimi zagranicznymi korporacjami. Ich
zdaniem istnieje powazna sprzeczno$¢ miedzy sferg deklaratywna (do ktorej zaliczali
m.in. kodeksy etyczne istniejace w korporacjach) a nieuczciwg praktyka stosowang przy
wspotpracy wielkich przedsiebiorstw z matymi firmami.

Inni badacze szukaja zrédet patologii w filozofii, polityce i konkretnych rozwiazaniach
organizacyjnych®*. Do patogennych rozwigzan organizacyjnych zalicza sie m.in. Zle
skonstruowane, nadmiernie opresyjne systemy kontrolne, ukrywanie i przerzucanie kosztow
do innych czgsci (budzetdow) organizacji, dogmatyzm, ,,poszatkowanie” funkcjonalne
organizacji, brak redundancji, nieefektywne systemy komunikacyjne i wiele innych.
W przeprowadzonych badaniach jedynie nieliczni respondenci menedzerowie w Swoich
korporacjach dostrzegli niektéore z wyze] wymienionych zjawisk. Kilku rozmowcow
poruszyto natomiast temat nadmiernej ekonomizacji w dziataniach organizacji, co skutkuje
réznymi patologiami. Z oczywistych wzgledow zjawiska te byly znacznie stabiej dostrzegane
przez przedsigbiorcow — wilascicieli matych firm.

Jako odrgbna kategori¢ Zrodet patologii mozna potraktowac zjawiska powstajace na styku
organizacji i otoczenia. Na ten obszar wskazuja m.in. A.K. Kozminski, Y. Samuel,
M.W. Meyer, L.G. Zucker, J.C. Bogle.> Mozna tu zaobserwowaé takie potencjalnie grozne

3 Patrz Stocki R.: Diagnoza organizacji od A do Z. Wolters Kluwer, Warszawa 2013; Lencioni P.: Pig¢
dysfunkcji pracy zespotowej. MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2005; Samuel Y.: Organizational Pathology. Life
and Death of Organizations. Transaction Publishers, New Brunswick 2010.

4 Patrz Gestmann M.: Sabotaz w miejscu pracy. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty biznesu, Krakéw 2001;
Suszynski C.: Restrukturyzacja Przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 1999; Slatter S., Lovett D.: Restrukturyzacja
firmy. WIG-Press, Warszawa 2001.

5 Patrz Kozminski A.K.: Koniec $wiata menedzerow. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008; Samuel Y.: Organizational Pathology. Life and Death of Organizations. Transaction Publishers, New
Brunswick 2010; Meyer M.W, Zucker L.G.: Permanently Failing Organizations. Sage, Newbury Park CA 1989;
Bogle J.C.: Dos¢. PTE, Warszawa 2009.
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zjawiska, jak: silna presja szybkosci i skracajacy si¢ horyzont planowania, patologiczny brak
zaufania, nacisk na ciaggly wzrost zyskow, klientelizm 1 zacieranie granic mi¢dzy polityka
a biznesem i inne. W przeprowadzonych badaniach respondenci do$¢ czgsto zwracali uwage
na t¢ grupe zrodet patologii. Przedsigbiorcy niemal jednym glosem wskazywali na panstwo
jako instytucj¢ grozng i nieprzyjazng. Panstwo jest przez nich postrzegane jako jednolity
podmiot zewnetrzny generujacy obcigzenia i niepewnosé. Tego negatywnego spojrzenia nie
zmieniajg nawet stosowane przez panstwo ulgi i zachety, z ktérych przedsiebiorcy korzystaja.
Panstwo jest oceniane jako podmiot dysfunkcjonalny i generujacy dysfunkcje. Menedzerowie
réwniez wymieniali panstwo jako zrodto patologii, jednak zwracali rowniez uwage na bardzo
silny dysfunkcjonalny wplyw mediow, konfliktow kulturowych czy struktur otoczenia
biznesowego.

5. Obszary wystepowania patologii

Patologie objawiaja w roézny sposéb 1 w rdznych obszarach organizacyjnych.
W zaleznosci od przyjetych zalozeh mozna je analizowa¢ w kontek$cie teorii ekologii
populacji organizacji, cyklu zycia organizacji, psychopatologii czy stosujac systemowsq
metafore organizmu. Do$¢ bogaty jest roéwniez dorobek przedstawicieli ujecia
diagnostycznego, ktore poszukuje oraz tworzy instrumenty identyfikacji oraz analizy
patologii w konkretnych uwarunkowaniach sytuacyjnych. Do tej grupy autoréw mozna
zaliczy¢ m.in. R. Stockiego, M. Gestmanna, M. Guy, a takze S. Robinson i R. Benett, ktore
stworzyly interesujaca typologie zachowan organizacyjnych odbiegajacych od normy®.
Przeprowadzone wywiady sktaniaja do wyodrgbnienia dwoch obszaréow wystgpowania
patologii: obszaru strategicznego i operacyjnego. Wprawdzie taki podzial nie zawsze jest
ostry, ale pozwala uporzadkowa¢ odlegte od siebie problemy i1 zagadnienia, ktore w trakcie
wywiadow ujawnialy si¢ w sposob spontaniczny i — W zwigzku z tym — nieco chaotyczny. Do
obszaru strategicznego mozna zaliczy¢ takie patologie, jak:

1. Brak jasnego celu strategicznego. Rozméwcy wskazywali na brak jasno
formutowanych celow organizacyjnych, ciggle zmiany celow i niekonsekwencje w ich
wdrazaniu albo czg¢éciowy lub catkowity brak przetozenia celow strategicznych na
dziatalno$¢ operacyjng. Co ciekawe, problem ten wystgpowal rowniez wsrdd
przedsigbiorcow, ktorzy niejednokrotnie sami nie byli w stanie okresli¢ swoich celow

strategicznych i1 dostrzegali ptynace z tego faktu zagrozenia.

® patrz Stocki R.: Diagnoza..., dz. cyt.; Gestmann M.: Sabotaz..., dz. cyt.; Guy M.: From Organizational Decline
to Organizational Reneval: the Phoenix Syndrome. Quorum Books, New York 1989; Benett R., Robinson S.:
Development of a Measure of Workplace Deviance. “Journal of Applied Psychology”, Vol. 85, No. 3.
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2.

3.

5.

Brak zwigzku migdzy naktadami a efektami. Zjawisko to jest obserwowane wytacznie
w wigkszych przedsigbiorstwach, gdzie centra kosztéw zostaly organizacyjnie
odseparowane od centrow przychodow. Moze si¢ ono Wyraza¢ inwestycjami
w projekty o niskiej rentowno$ci, pozbywaniem si¢ kluczowych zasobdéw czy
dysfunkcjonalnymi suboptymalizacjami organizacyjnymi.

Organizacyjna dysocjacja — swoiste zaburzenie tozsamosci organizacyjnej
przejawiajgce si¢ W autonomizacji lub sprzecznosciach. Moze to np. przybiera¢ postac
nadmiernej ekonomizacji oszczedno$ciowej przy jednoczesnej rozrzutnosci w tej
samej organizacji.

Brak zaufania. Wydaje sig¢, ze jest to uniwersalna patologia objawiajgca si¢ zarowno
w korporacjach, jak i matych przedsiebiorstwach. Abstrahujac od zrddet tej patologii
(sa one w duzym stopniu zewnetrzne), jej konsekwencja sa liczne problemy jak np.:
zte stosunki miedzyludzkie w firmie, nadmiernie rozbudowane systemy kontrolne, zte
relacje z zewnetrznymi interesariuszami itd. Wszystko to w konsekwencji prowadzi do
wzrostu kosztéw transakcyjnych.

Wyjatawianie zasoboéw. Wyjatawianie zasobow jest najczeSciej niepozadang
konsekwencja podejmowanych decyzji, a nie wynikiem $wiadomie realizowanej
polityki. Niemniej jednak konsekwencje tej patologii moga mieé strategiczne
znaczenie dla organizacji. W praktyce do wyjatawiania zasobow moze prowadzi¢
nadmierny outsourcing, przecigzenie pracownikéw obowigzkami, zwolnienia (lub
odejscia spowodowane np. niedocenianiem) do$wiadczonych pracownikéw itd.
W przypadku matych firm moze by¢ to fizyczne przecigzenie obowigzkami

wiasciciela lub brak zapewnienia efektywnego finansowania rozwoju firmy.

W obszarze operacyjnym badani wymieniali znacznie wigce] zjawisk, ktore moglyby

zosta¢ zakwalifikowane jako patologie. Do najwazniejszych z nich naleza:

1.

Patologiczne gry organizacyjne. Na ten problem zwracali uwage menedzerowie
wigkszych firm. Gry majace na celu zdobycie kontroli nad rzadkimi zasobami
organizacyjnymi przejawiaja si¢ tworzeniem silnych grup nieformalnych,
,budowaniem imperium” przez zwigkszanie swoich komorek organizacyjnych,
niechecig do dzielenia si¢ wiedzg czy pozorng aktywnoscia.

Niewtasciwy podzial pracy. Liczni autorzy podkreslaja negatywne konsekwencje
przeformalizowania. Tymczasem rozméwcy jako bardzo ucigzliwe zjawisko
wymieniali nieodformalizowanie w obszarze podziatu pracy. Zdarza si¢, ze przetozeni
wyzszych szczebli niechetnie precyzyjnie dzielg obowigzki migdzy pracownikow. Jest
to zwykle oficjalnie motywowane checig zapewnienia elastyczno$ci organizacji,
jednak w praktyce moze by¢ réwniez potraktowane jako element gry organizacyjnej,
majacej na celu zabezpieczenie interesoOw silniejszej strony w relacji przelozony-
podwladny. Konsekwencja tego zjawiska moga by¢ konflikty, spadek motywacji lub
problemy z jakos$cig.
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3. Zle relacje migdzyludzkie. To zjawisko, w zaleznosci od nat¢zenia, moze by¢ zardwno
czynnikiem lekko utrudniajgcym prace, jak i powazng patologig zagrazajaca
funkcjonowaniu firmy. Zte stosunki mogg panowac¢ na linii przetozony-podwtadny,
a takze dotyczy¢ relacji poziomych. Objawy ztych relacji obejmujg caty wachlarz
zachowan, od plotkowania i obmawiania az do przemocy 1 narazania na
niebezpieczenstwo.

4. Nieefektywna komunikacja. Mimo nieograniczonych technicznych mozliwosci
przeplywu informacji w wielu organizacjach szwankuje komunikacja. Gléwna bariera
nie sg kwestie techniczne, lecz brak wiedzy lub brak motywacji kadry kierowniczej do
efektywnego komunikowania si¢. Niewtasciwa komunikacja skutkuje niejednokrotnie
nieporozumieniami wewnatrz organizacji 1 z podmiotami otoczenia, niska motywacja,
konfliktami i problemami z wprowadzaniem zmian.

5. Zachowania nieetyczne i naruszanie prawa. Problem ten moze dotyczy¢ wszystkich
szczebli oraz wszystkich organizacji i jedynie czeSciowo jest konsekwencjg polityki
organizacyjnej. Korupcja, lapownictwo, kradzieze, mobbing, molestowanie seksualne
zdarzaja si¢ rowniez w organizacjach kladacych duzy nacisk na zachowania etyczne.
Zdarza si¢ jednak, ze takie dziatania i postawy sa niejako wymuszane przez
uwarunkowania zewnetrzne (np. konieczno$¢ sktadania dumpingowych ofert
w przetargach publicznych) lub s3g wynikiem niskich standardow moralnych
w organizacji. Badani respondenci dostrzegali liczne zachowania nieetyczne
I niezgodne z prawem, ale z reguty poza swojg organizacjg.

6. Zakonczenie

Patologie sa niecodlgcznym elementem organizacji, a pierwsze rozwazania teoretyczne
z obszaru zarzadzania byly wilasnie skoncentrowane na dysfunkcjach i patologiach. Mimo
wielu badan jest to wcigz obszar relatywnie stabo poznany. Wynika to zar6wno z trudnosci
z pozyskaniem informacji, jak i ze specyfiki samej materii cechujacej si¢
niejednoznacznoscig, subiektywizmem i dynamika. Patologie mogg sie pojawia¢ we
wszystkich podsystemach organizacji oraz w jej otoczeniu. Ich identyfikacja jest trudna, ale
mozliwa 1 wskazana. Wprawdzie w biznesowej kulturze zachodniej obowigzuje kult sukcesu,
jednak rozpoznanie przyczyn, mechanizmow i objawow zjawisk patologicznych moze mie¢
istotne znaczenie teoretyczne i — przede wszystkim — praktyczne.
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Abstract

An organizational pathology is a long-lasting, substantial malfunction which causes waste

within the organization. Sources of pathologies can be found both inside the organization and
in its environment. It is particularly difficult to study pathologies in business because, for
various reasons, respondents are reluctant to disclose the problems of the organization.
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Pathologies in administration are slightly easier to investigate, and therefore this area has been
studied more thoroughly. Regardless of differences between individual cases, most
pathologies can be interpreted as an undesired shift of goals, which may therefore be
considered a universal pathology. The article describes both pathologies caused by internal
factors and those arising when the organization interacts with the environment. The article is
based on the qualitative research conducted by the author.



