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OBSZARY DYSFUNKCJI ORGANIZACYJNYCH

Streszczenie. Dysfunkcja organizacyjna jest dtugotrwata, istotna niespraw-
no$¢ powodujagca marnotrawstwo w organizacji. Zrédet dysfunkcji nalezy
poszukiwa¢ zard6wno w samej organizacji, jak 1 w jej otoczeniu. Badanie tych
zjawisk jest jednak trudne z powodu réznie motywowanej niechgci respondentéw
do ujawniania problemow organizacji. Latwiejsze jest badanie dysfunkcji
administracji i ten obszar jest lepiej poznany. Niezaleznie od indywidualnej
specyfiki wiekszo$¢ dysfunkcji moze by¢ interpretowana jako niepozadane
przesunigcie celow. W artykule opisywane sg rozne obszary i zrodla dysfunkc;ji.

Stlowa kluczowe: dysfunkcja, patologia, btad, biurokratyzm, przesunigcie celow.

AREAS OF ORGANIZATIONAL DYSFUNCTIONS

Summary. Dysfunctions and pathologies in administration are slightly easier
to investigate, and therefore this area has been studied more thoroughly.
Regardless of differences between individual cases, most dysfunctions can be
interpreted as an undesired shift of goals, which may therefore be considered
a universal dysfunction. The article describes areas and sources of organizational
dysfunctions.

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

1. Istota dysfunkcji organizacyjnych

Zjawiska 1 mechanizmy powodujace, ze organizacje nie osiggaja wyznaczonych celow,
najczesciej okresla si¢ m.in. przy uzyciu takich terminéw, jak: btedy, dysfunkcje, patologie
czy niesprawnosci. Jednak do analizy tych zjawisk potrzebne jest precyzyjniejsze okreslenie.
Blgd to wykonanie jakiej$ czynnosci niepoprawnie, to niedokladno$¢ lub zjawisko

powodujace ze system dziala niezgodnie z zamierzeniami. Blad ma na ogoél charakter
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jednostkowy [26, s. 378]. Mimo ze organizacyjne nastepstwa bledow moga by¢ bardzo
dotkliwe, ich autorzy nie zawsze ponoszg negatywne konsekwencje. Wiagze si¢ to
z (najczgsciej) brakiem intencjonalnosci btedow. Blad jest traktowany jako odchylenie
niezamierzone, powstate wbrew woli jego sprawcy. Co ciekawe, zamierzone dzialania
o podobnie niekorzystnych skutkach zazwyczaj spotykajg si¢ z powszechnym potepieniem
1 organizacyjnymi konsekwencjami. Oznacza to, ze nawet instytucje o charakterze rynkowym
w swoim funkcjonowaniu roéwniez stosuja pozaekonomiczne kryteria oceny zjawisk
1 zachowan. Analiza tych obszaréw musi by¢ wigc osadzona w kontekscie etycznym.

Dysfunkcja jest zjawiskiem wpltywajacym w sposob niekorzystny na konkretny system
spoteczny. Dlugotrwale oddziatywanie dysfunkcji moze doprowadzi¢ do stanu
patologicznego [26, s. 377]. Upraszczajac, dysfunkcj¢ mozna traktowaé jako mechanizm
zaktocajacy sprawne dziatanie organizacji. Patologia organizacji to wzglednie trwata
niesprawnos¢, ktora powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym i (lub) moralnym
przekraczajace granice spotecznej tolerancji [17, s. 16]. Analogicznie patologig zarzqdzania
bedzie dtugotrwata istotna niesprawnos¢ w procesach zarzadzania organizacja. Jednak granica
miedzy dysfunkcja 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 osiagnigcie realistycznych,
wyznaczonych dla danej organizacji celow w zakladanym czasie i przy okreslonych
srodkach” [35, s. 49].

2. Przeprowadzone badania

Badania bedace podstawa niniejszego artykulu mieszcza si¢ w nurcie interpretatywnym.
Sa one wcigz kontynuowane, jednak juz przeprowadzone prace umozliwiajg wyciggnigcie
pewnych wnioskow. Pierwsza fazg badan byla analiza literatury przedmiotu. Doprowadzita
ona do stworzenia ,roboczej listy dysfunkcji”’, ktora miata stuzy¢ pomoca w dalszych
badaniach. Drugi etap badan wiazat si¢ z koniecznos$cig pokonania okreslonych trudnosci, do
ktorych zaliczy¢ mozna przede wszystkim problemy z pozyskaniem informacji oraz problemy
interpretacyjne. Problemy z pozyskaniem informacji maja charakter uniwersalny i s3
zjawiskiem powszechnym. Jednak w przypadku badania zjawisk dysfunkcji niech¢¢ do
uczestnictwa w badaniu jest szczegdlna. Respondenci odmawiaja uczestnictwa w badaniu lub
godza si¢ na rozmow¢ z zastrzezeniem, ze zaden z poruszanych probleméw nie moze by¢
pozniej, nawet w sposdb anonimowy, zawarty w jakiejkolwiek publikacji. Zgoda na
nagrywanie wywiadu jest ewenementem. Takie reakcje, cho¢ zrozumiate, bardzo utrudniajg
prac¢ badacza. Organizacje dbaja o swoj wizerunek, a zatrudnieni w nich pracownicy

obawiajg si¢ o swoja prace. W trakcie prowadzenia badan autor artykutu stykat sig
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z sytuacjami, gdy pracownicy nie chcieli udziela¢ nawet takich informacji, ktére dostepne
byly na stronach internetowych organizacji. Z badaczem chetniej nawigzuja kontakt osoby
szczegoblnie zainteresowane, np. bedace w sporze z organizacja, lecz opieranie si¢ wylacznie
na takich opiniach jest niebezpieczne z punktu widzenia koniecznosci zachowania
bezstronnosci przez badacza.

Problemy interpretacyjne wynikajg z faktu, ze liczne zagadnienia organizacyjne wymykaja
si¢ z jednoznacznej oceny. Rdzne, a czasem nawet te same grupy interesariuszy, ale
w roznych okoliczno$ciach przyjmujace zmienne role, w roézny sposéb interpretujg
zachodzace zjawiska. W praktyce oznacza to, ze okreslone zagadnienie moze by¢ réznie
postrzegane przez réznych aktorow organizacyjnych — przedstawicieli kadry kierownicze;j,
podwladnych, dziataczy zwigzkowych itd. Ponadto w prywatnej rozmowie zjawiska moga
by¢ zupelnie inaczej naswietlane 1 omawiane niz w trakcie oficjalnych wystgpien,
w obecno$ci innych o0sob itd. Problemem jest rowniez ludzka sklonno$¢ do szukania
najblizszych, wytacznie bezposrednich przyczyn probleméw. P. Senge nazywa takie zjawisko
»koncentracja na wydarzeniach” [32, s. 33-34]. Stanowi to utrudnienie, szczegolnie
w przypadku poszukiwania i analizy dysfunkcji organizacyjnych, a wi¢c mechanizmow
zaklocajacych sprawne funkcjonowanie organizacji. Biorgc pod uwage wspomniang wyzej,
0golna nieche¢ respondentdw do uczestnictwa w badaniu, a co za tym idzie, niewielka ich
liczbe, nie jest mozliwe w pelni obiektywne zbadanie zjawisk dysfunkcji w organizacji.
Jednak mozliwe okazuje si¢ osiggniecie sporej powtarzalnosci opinii. Wskazane powyzej
problemy, a takze cel badan, jakim bylo poznanie i zrozumienie oraz stworzenie ,,otwartego
katalogu dysfunkcji” byly czynnikami determinujacymi wybdr metodyki drugiej fazy badan.
Realizacja podobnego celu przy uzyciu ,.klasycznych” metod ilo§ciowych bytaby trudna lub
wrecz niemozliwa. W celu pozyskania informacji wybrano metod¢ wywiadow czesciowo
ustrukturyzowanych. Badania zostaly przeprowadzone wséréd 20 dobranych celowo
menedzerdw réznych szczebli i1 przedsigbiorcow. Wszyscy, z wyjatkiem jednego, kierowali
organizacjami lub komodrkami organizacyjnymi w Polsce. Jeden z respondentow byt
wysokiego szczebla menedzerem migdzynarodowej firmy kolejno, w Polsce, Turcji, Rumunii
i Rosji. Dlugos¢ wywiadow wahata si¢ od 30 minut (wywiad najkrotszy) do 6 godzin
(najdtuzszy, przeprowadzony w trakcie kilku spotkan). Wywiady byty nagrywane, podlegaly
transkrypcji oraz analizie. W$rod badanych bylo 6 przedsigbiorcéw (wlasciciele matych,
czesto jednoosobowych firm), 13 menedzeréw Srednich 1 duzych firm oraz jeden pracownik

spotdzielni mieszkaniowe;.

3. Dysfunkcje w literaturze

Badanie dysfunkcji i ich obecno$¢ w literaturze przedmiotu pojawia si¢ niemal od samego

poczatku jej istnienia. Zagadnienia te (cho¢ nie wprost) poruszane sg w dzietach Ksenofonta
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czy Kodeksie Hammurabiego. Caty nurt przemystowy klasycznej nauki o zarzadzaniu byt
pochodng checi eliminacji dysfunkcji organizacyjnych przez genialnych inzynierow. Jednak
we wspotczesnej literaturze problematyka ta poruszana jest zaskakujaco rzadko, biorgc pod
uwage skalg potrzeb praktyki. Wiele pozycji ma charakter przyczynkarski lub poradnikowy.
By¢ moze pozytywne zjawiska moga by¢ postrzegane jako atrakcyjniejsze do analiz niz
negatywne, gdyz sukces budzi znacznie wicksze zainteresowanie badaczy niz porazka
[30, p. 1]. Jedynie nieliczni badacze uczynili problematyke dysfunkcji gtownym punktem
swoich rozwazan. Wiekszo$¢ podejmuje te zagadnienia niejako ,,po drodze”, analizujac
wybrane aspekty organizacji zarzadzania. Do takich autorow naleza m.in. S. Einarsen,
H. Hoel, D. Zapf, C.L. Cooper, S.P. Goftnett, L. Lepisto, R. Hayes, 1. Jamil, P. Panday i inni.

Wigksze efekty osiagneli badacze administracji. Dorobkiem M. Croziera, R.K. Mertona,
Ph. Selznicka, A.W. Gouldnera, H. Finera, D. Osborna, T. Gaeblera, B. Weingasta,
W. Kiezuna, J. Kurnala, A K. Kozminskiego, R. Batko i wielu innych jest identyfikacja
zrddel, mechanizmoéw oraz opis dysfunkcji w funkcjonowaniu organizacji biurokratycznych.
Analiza dysfunkcji w biznesie jest — jak wcze$niej powiedziano — trudniejsza i bardzo czesto
ogranicza si¢ do wybranych obszarow (hierarchicznych, problemowych, funkcjonalnych)
organizacji. Nie oznacza to jednak, ze nie sg podejmowane préby stworzenia teorii
ogolniejszych 1 bardziej uniwersalnych. Autorami takich teorii sa 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.

Jako uniwersalny mechanizm dysfunkcjonalny mozna uznaé¢ tzw. autonomizacje,
prowadzaca do przesunigcia celow. Negatywna autonomizacja obejmuje m.in. zmian¢ celu
gléwnego na uboczny lub inny cel gldwny, zmiane sposobu dzialania, takg zmiane celdéw,
w ktorej srodek dziatania (cel posredni) staje si¢ celem gldéwnym [17, s. 16]. Zjawiska te
badali m.in. J. March i H. Simon, R.K. Merton czy M. Crozier [21; 22; 6]. Mechanizmy
przesunigcia celow (cho¢ sam autor nie stosuje tego pojecia) przyjmuje jako podstawe swoich
rozwazan M. Dobrzynski, ktory analizuje patologie funkcjonowania wspolczesnych
korporacji [7]. Dysfunkcje organizacji administracyjnych sa tatwiejsze do identyfikacji, gdyz
tkwig w zalozeniach modelu biurokratycznego — dobrze opisane mechanizmy formalizacji
w potaczeniu ze specyficzng obronng motywacja zatrudnionych tworza zjawiska biednych kot
biurokratyzmu.

Badanie dysfunkcji w biznesie jest trudniejsze nie tylko ze wzglgedu na utrudniony dostep
do danych, ale i inng natur¢ organizacji biznesowych. W odréznieniu od administracji,
dzialaja one na podstawie uniwersalnego, homeostatycznego mechanizmu rynkowego, ktory
stymuluje je do podejmowania biezacych dzialan korygujacych. Dlugotrwaly stan
patologiczny, do jakiego prowadzi mechanizm dysfunkcjonalny, jest dla nich $miertelnym
zagrozeniem. Dlatego patologie w organizacjach rynkowych sg szybciej korygowane, a przez

to trudniejsze do obserwacji. Z tego powodu najczesciej nie poszukuje si¢ ogoOlnych
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mechanizmow patologii firm, lecz szuka si¢ zrddet patologii wybranych podsystemow
organizacyjnych [27].

Dysfunkcje, w zalezno$ci od przyjetych zatozen, mozna analizowaé¢ w kontekscie teorii
ekologii populacji organizacji, cyklu zycia organizacji, psychopatologii czy stosujac
systemowg metafor¢ organizmu [24]. Bogaty jest réwniez dorobek przedstawicieli ujecia
diagnostycznego, ktore poszukuje i tworzy instrumenty identyfikacji oraz analizy patologii
w konkretnych uwarunkowaniach sytuacyjnych. Do tej grupy autor6w mozna zaliczy¢
m.in. R. Stockiego, M. Gestmanna, M. Guy, a takze S. Robinson i R. Benett, ktoérzy stworzyli
interesujacg typologi¢ zachowan organizacyjnych odbiegajacych od normy [34].

Najwigksza grupa autorow poszukuje dysfunkcji w szeroko rozumianym obszarze
spotecznym organizacji. Naleza do niej m.in. R. Stocki, P. Lencioni czy Y. Samuel [35]. Do
tej grupy mozna réwniez zaliczy¢ autoroOw analizujacych roznorodne dysfunkcjonalne
zachowania. Zagadnieniami mobbingu zwigzanego z ptcia zajmuja si¢ S. Fox i T.R. Lituchy.
Problemy przyczyn i1 przebiegu wypalenia zawodowego badaja tez m.in. W. Awa,
M. Plaumann, U. Walter, D.W. Chan, J. Halbesleben, H. Osburn, M. Mumford i inni [1].
R.D. White za zrédto dysfunkcji uznaje dazenie do nadmiernej szczegoétowosci w dziataniach
menedzeréw [38]. Dysfunkcje réznych typow kultur organizacyjnych analizuja G. Fink,
D. Dauber, M. Yolles [10].

Inni badacze szukajg zrodet dysfunkcji w filozofii, polityce i konkretnych rozwigzaniach
organizacyjnych [12; 33]. L.A. Perlow, G.A. Okhuysen, N.P. Repenning wigzg dysfunkcje
z szybkim tempem podejmowania decyzji [28]. Dysfunkcjonalne mechanizmy wzajemnego
podwazania decyzji przez cztonkow zespotow w organizacjach administracyjnych dostrzega
P.R. Schulman [31]. C. McMillan 1 J. Overall zauwazaja zrodta dysfunkcji w wadliwym
systemie zarzadzania strategicznego, ktéry m.in. filtruje przekazywane informacije,

eksponujac dobre i ograniczajac zte [20].

4. Dysfunkcje w opiniach respondentow

Przeprowadzone wywiady umozliwiaja dokonanie wstgpnego podziatu dysfunkcji wedtug
miejsca ich powstawania.

Podobnie w literaturze, zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikow badan szukata dysfunkcji
w szeroko rozumianym obszarze spotecznym organizacji. Respondenci dostrzegali nieche¢ do
zmian lub uodpornienie na zmiany, wypalenie zawodowe, zanik odpowiedzialnosci
1 zaangazowania, brak zaufania, obawe przed konfliktami, nieuczciwos¢, chciwos¢ oraz inne.
Za zrodta dysfunkcji uznawano zte relacje migedzyludzkie, bgdace efektem naduzywania lub
niewlasciwego sposobu realizacji wladzy przez przetozonych. Ponadto zwracano uwage na

dysfunkcjonalne gry organizacyjne uprawiane przez uczestnikOw  organizacji.
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W szczego6lnosci chodzito o réznorodne rozgrywki o wladzg¢ 1 zasoby organizacyjne. Gry
majace na celu zdobycie kontroli nad rzadkimi zasobami organizacyjnymi przejawiaja si¢
tworzeniem silnych grup nieformalnych, ,,budowaniem imperium” przez zwigkszanie swoich
komoérek organizacyjnych, niechg¢ciag do dzielenia si¢ wiedzg czy pozorng aktywnos$cig.
Przejawem dysfunkcjonalnej gry moze by¢ rowniez celowe niedoformalizowanie organizacji,
ktére znacznie zwicksza mozliwo$¢ oddziatywania przelozonego na podwladnego. Na
spoteczne Zrédla patologii w najmniejszym stopniu zwracali uwage przedsigbiorcy, co jest
zrozumiate, biorgc pod uwage nieduzg wielkos¢ zespotow, ktoérymi kierowali. Jedynie
nieliczni z nich wspominali o problemie nieuczciwosci, jednak — co ciekawe — wigzali ja
z warunkami wspotpracy z wielkimi korporacjami. Ich zdaniem istnieje powazna sprzeczno$¢
migdzy sferg deklaratywna (do ktoérej zaliczali m.in. kodeksy etyczne istniejace
w korporacjach) a nieuczciwg praktyka, stosowang przy wspotpracy wielkich przedsigebiorstw
z matymi firmami. Wszyscy badani, ktoérzy mieli do$wiadczenia pracy w S$rodowisku
migdzynarodowym, zwracali uwage na dysfunkcje organizacji, powstajace w wyniku
nieumiej¢tnego zarzadzania réznorodnoscig kulturowa. Respondenci zwracali uwage na
dysfunkcjonalny etnocentryzm Kkorporacji zagranicznych, kierowanie si¢ kryteriami
narodowosciowymi przy awansach organizacyjnych, réznice w poziomie wynagrodzen,
a takze (cho¢ to zjawisko nie nalezy bezposrednio do grupy dysfunkcji spotecznych)
stosowanie ,,nieoficjalnych” metod transferu srodkéw do krajow centrali.

Niektorzy rozmowcey dostrzegali roznice w poziomie uczciwosci 1 sktonnosci do korupcji
w roznych kulturach narodowych. Powazna dysfunkcja w obszarze spolecznym to brak
zaufania. Jest to uniwersalne zjawisko objawiajace si¢ zarowno w korporacjach, jak i matych
przedsiebiorstwach. Abstrahujac od jej zrodet (sa one w duzym stopniu zewngtrzne), jej
konsekwencja sg liczne problemy, jak np.: zte stosunki miedzyludzkie w firmie, nadmiernie
rozbudowane systemy kontrolne, zte relacje z zewnetrznymi interesariuszami itd. Wszystko to
w ekonomicznym wymiarze prowadzi do wzrostu kosztow transakcyjnych. Tylko jeden
z menedzeréw zetknat sie¢ w swojej firmie z przypadkiem oskarzenia o mobbing, ktoére
zgtosito dwoch zwalnianych pracownikow. Jednak, jego daniem, bylta to raczej proba obrony
przed zwolnieniem. Natomiast kilku rozméwcoéw wspominato o naduzywaniu wiladzy przez
niektorych menedzeréw, co moze by¢ wstgpem do mobbingu. Te¢ patologi¢ dostrzegto tez
dwoje specjalistow zatrudnionych w niepublicznej jednostce stuzby zdrowia. Niewykluczone,
ze niektorzy menedzerowie, ktorzy przewazali wsréd badanych, celowo pomijali to
zagadnienie lub nie chcieli o nim wspominaé. Problem ten wymaga niewatpliwie poglgbiania
na wickszej probie badawczej, tym bardziej, ze inne badania wskazuja, Zze mobbing jest
zjawiskiem powszechnym. Z badan przeprowadzonych w Polsce w 2002 r. przez Centrum
Badania Opinii Publicznej ws$rod pracownikow rdéznych sektorow wynika, ze mobbing
dotknat az 19% badanych [29].

W obszarze funkcjonowania organizacji kilku rozméwcoéOw poruszyto temat skrajnej

ekonomizacji, co przejawia si¢ nadmiernym korzystaniem z zewnetrznych zasobow pracy,
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powszechnym stosowaniem elastycznych form zatrudniania, redukowaniem lub brakiem
inwestycji zarbwno w materialnej, jak 1 spolecznej sferze organizacji. Nadmierna
ekonomizacja przejawia si¢ rowniez patologiczng eksploatacja szeroko rozumianych zasobow
organizacyjnych.

W efekcie dochodzi do wyjatawiania zasobow, co skutkuje réznymi dysfunkcjami
1 w konsekwencji prowadzi do spadku: jakosci, motywacji i zwigzku emocjonalnego z firma.
Wyjatawianie zasobow jest rowniez dysfunkcjonalne z punktu widzenia dalszego
funkcjonowania — organizacje nie dysponuja wystarczajacymi zasobami, zeby wlasciwie
odpowiada¢ na wyzwania rozwojowe. Niektoérzy z badanych zwracali uwage na istnienie
swoistej organizacyjnej dysocjacji — swoistego zaburzenia tozsamos$ci organizacyjnej,
przejawiajacego si¢ przez autonomizacje¢ lub sprzeczno$ci. Moze to np. przybiera¢ postaé
nadmiernej ekonomizacji oszczednosciowe] przy jednoczesnej rozrzutno$ci w tej samej
organizacji.

Rozmoéwcey z wigkszych przedsigbiorstw sygnalizowali istnienie dysfunkcji polegajacej na
niedostrzeganiu zwigzku mi¢dzy nakladami a efektami. Dotyczyto to tych firm, gdzie centra
kosztow zostaty organizacyjnie odseparowane od centrow przychodow. Ta dysfunkcja moze
si¢ wyraza¢ inwestycjami w projekty o niskiej rentownosci, pozbywaniem si¢ kluczowych
zasobow czy dysfunkcjonalnymi suboptymalizacjami organizacyjnymi. Mimo nieograni-
czonych technicznych mozliwosci przeptywu informacji w wielu organizacjach szwankuje
komunikacja. Zwracali na to uwage niemal wszyscy rozmoéwcy z wiekszych firm. Gtéwna
barierg nie sg kwestie techniczne, lecz brak wiedzy lub brak motywacji kadry kierowniczej do
efektywnego komunikowania si¢. Niewlasciwa komunikacja niejednokrotnie skutkuje
nieporozumieniami wewnatrz organizacji i z podmiotami otoczenia, niska motywacja,
konfliktami oraz problemami z wprowadzaniem zmian.

W przeprowadzonych badaniach respondenci do$¢ czesto zwracali uwage na silny wpltyw
na ich organizacje dysfunkcjonalnych mechanizméw dzialajacych w otoczeniu. Praktycznie
wszyscy przedsigbiorcy wskazywali na panstwo jako instytucje dysfunkcjonalng oraz
generujacg dysfunkcje. Panstwo postrzegane jest przez nich jako jednolity podmiot
zewngtrzny, tworzacy obcigzenia i niepewno$¢. Biurokratyzm, obowigzki informacyjne,
rozbudowane dzialania kontrolne to, zdaniem respondentéw, niektore tylko z przejawdw
dysfunkcjonalnosci panstwa. Co ciekawe, wszyscy przedsigbiorcy, z ktérymi prowadzone
byly wywiady, korzystali z ulg i zachet materialnych, oferowanych przez panstwo.
Menedzerowie rowniez wymieniali panstwo jako zrédto patologii, koncentrujac si¢ jednak na
wplywie polityki na biznes.

Ponadto ci ostatni zwracali uwage na bardzo silny, dysfunkcjonalny wptyw mediow,
konfliktow kulturowych czy struktur otoczenia biznesowego. Badani respondenci dostrzegali
takze liczne zachowania nieetyczne i niezgodne z prawem, ale z reguly poza swoja

organizacja.
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5. Zakonczenie

Mimo wielu badan obszar dysfunkcji i patologii organizacyjnych jest wigz relatywnie
stabo poznany. Wynika to przede wszystkim z trudnosci pozyskania informacji, ale rowniez
ze specyfiki samej materii, cechujacej si¢ niejednoznacznoscia, subiektywizmem i dynamika.
W konsekwencji wiele dysfunkcji odkrywanych jest ,przy okazji” badania wybranych
obszar6w 1 zachowan organizacyjnych. Dysfunkcje moga pojawia¢ si¢ we wszystkich
podsystemach organizacji oraz w jej otoczeniu. Ich identyfikacja jest trudna, ale mozliwa
i wskazana. Wydaje sie, ze badacze tych zagadnien s3 wrecz skazani na stosowanie metodyk
jako$ciowych. Wprawdzie w biznesowej kulturze zachodniej obowiazuje kult sukcesu, jednak
rozpoznanie przyczyn, mechanizmow i objawow zjawisk patologicznych moze mie¢ istotne

znaczenie teoretyczne i — przede wszystkim — praktyczne.

Bibliografia

1. Awa W.L., Plaumann., Walter U.: Burnout prevention: A review of intervention
programs. “Patient Education and Counseling” Vol. 78, No. 2.

2. Batko R.: Golem, Awatar, Midas, Ztoty cielec. Organizacja publiczna w ptynnej
nowoczesnosci. Wydawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa 2013.

3. Benett R., Robinson S.: Development of a Measure of Workplace Deviance. “Journal of
Applied Psychology”, Vol. 85, No. 3.

4. Bogle J.C.: Dos¢. PTE, Warszawa 2009.

5. Chan D.W.: Burnout and life satisfaction: Does gratitude intervention make a difference
among Chinese school teachers in Honk Kong? “Educational Psychology”, Vol. 31, No. 7.
Crozier M.: Biurokracja. Anatomia zjawiska. PWE, Warszawa 1967.

7. Dobrzynski M.: Doktryna szoku jako inspiracja wspodtczesnego zarzadzania.
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzagdzania UW, Warszawa 2012.

8. Einarsen S., Hoel H., Zapf D., Cooper C.L.: Workplace bullying: Individual pathology or
organizational culture? [in:] Bowie V., Fisher B., Cooper C.L. (eds.): Workplace
Violence: Issues, Trends, Strategies. Willan, London 2005.

9. Finer H.: Administrative Responsibility in Democratic Government. ‘“Public
Administration Review” 1(4).

10. Fink G., Dauber D., Yolles M.: Understanding organizational culture as a trait theory.
“European Journal of International Management”, Vol. 6, Is. 2.

11. Fox S., Lituchy T.R.: Gender and the dysfunctional workpace. Edward Elger Publishing,
Northampton, MA, 2012.

12. Gestmann M.: Sabotaz w miejscu pracy. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 2001.



Obszary dysfunkcji organizacyjnych 413

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Goftnett S.P., Lepisto L., Hayes R.: Using the socio-economic approach to management
to augment Lean Six Sigma. “International Journal of Productivity and Performance
Management”, Vol. 65, Is. 1.

Guy M.: From Organizational Decline to Organizational Reneval: the Phoenix Syndrome.
Quorum Books, New York 1989.

Halbesleben J.R.B., Osburn H.K., Mumford M.B.: Action research as a burnout
intervention: Reducing burnout in the federal service. “Journal of Applied Behavioral
Science”. Vol. 42, No. 2.

Jamil 1., Panday P.: Inter-Organizational Coordination and Corruption in Urban Policy
Implementation in Bangladesh: A Case of Rajshahi City Corporation. “International
Journal of Public Administration”, Vol. 35, Is. 5.

Kiezun W.: Patologia transformacji. Poltext, Warszawa 2012.

Kozminski A.K.: Koniec $wiata menedzerow. Wydawnictwa Akademickie
1 Profesjonalne, Warszawa 2008.

Lencioni P.: Pig¢ dysfunkcji pracy zespotowej. MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2005.
McMillan C., Overall J.: Wicked problems: turning strategic management upside down.
,Journal of Business Strategy”, Vol. 37, Is. 1.

March J., Simon H.: Teoria organizacji. PWN, Warszawa 1964.

Merton R.K.: Social Theory and Social Structure. Free Press, New York 1968.

Meyer M.W., Zucker L.G.: Permanently Failing Organizations. Sage, Newbury Park
CA 1989.

Miller J.G., Miller J.L.: A Living systems of organizational pathology. ,Behavioral
Science”, Vol. 36. Is. 4.

Osborne D., Gaebler T.: Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit Is
Transforming the Public Sector. Addison-Wesley, Reading, MA 1992.

Pasieczny J.: Patologie w zarzadzaniu, [w:] Bogdanienko J., Piotrowski W. (red.):
Zarzadzanie. Tradycja i nowoczesno$¢. PWE, Warszawa 2013.

Pasieczny J.: Obszary 1 zrédta patologii organizacyjnych. Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej, s. Organizacja i zarzadzanie, z. 83, Gliwice 2015.

Perlow L.A., Okhuysen G.A., Repenning N.P.: The speed trap: Exploring the relationship
between decision making and temporal context. “Academy of Management Journal”.
Vol. 45, Is. 5.

Romanczuk-Gracka M.: Mobbing w administracji publicznej. Wybrane zagadnienia
kryminologiczne i prawnokarne, [w:] Suwaj P.J, Kijowski D.R. (red.): Patologie
w administracji publicznej. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009.

Samuel Y.: Organizational Pathology. Life and Death of Organizations. Transaction
Publishers, New Brunswick 2010.

Schulman P.R.: The ,logic” of organizational irrationality. “Administration & Society”.
Vol. 21, Is. 1.



414 J. Pasieczny, B. Glinka

32. Senge P.M.: Pigta dyscyplina. Teoria 1 praktyka organizacji uczacych si¢. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.

33. Slatter S., Lovett D.: Restrukturyzacja firmy. WIG-Press, Warszawa 2001.

34. Stocki R.: Diagnoza organizacji od A do Z. Wolters Kluwer, Warszawa 2013.

35. Stocki R.: Patologie organizacyjne — diagnoza i interwencje. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005.

36. Suszynski C.: Restrukturyzacja Przedsigbiorstw. PWE, Warszawa 1999.

37. Weingast B., Moran M.: Bureaucratic Discretion or Congressional Control? Regulatory
Policymaking by the Federal Trade Commission. “Journal of Political Economy” 91(5),
1983.

38. White R.D.: The micromanagement disease: Symptons, diagnosis and cure. “Public

Personnel Managemant”, Vol. 39 Is. 1.

Abstract

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



