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Społeczna odpowiedzialność organizacji. 1899-3192 
Polityczna poprawność czy obywatelska postawa? 

Piotr Rogala 
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu  

 OBYWATEL JAKO METAFORA 
 ORGANIZACJI SPOŁECZNIE ODPOWIEDZIALNEJ 

Streszczenie: W artykule scharakteryzowano podejście polegające na wykorzystaniu meta-
for w procesie opisywania i analizowania działalności organizacji. Syntetycznie zaprezen-
towano zaproponowane przez G. Morgana obrazy organizacji, a następnie wskazano możli-
wości wykorzystania ich w opisie koncepcji społecznej odpowiedzialności. W zakończeniu 
pod rozwagę poddana została propozycja stworzenia nowej metafory prezentującej organi-
zację społecznie odpowiedzialną jako obywatela. 

Słowa kluczowe: społeczna odpowiedzialność, obrazy organizacji, obywatelstwo przedsię-
biorstw. 

 
 

1. Wstęp 

Współczesna teoria zarządzania musi sobie radzić z olbrzymią złożonością, wielo-
wymiarowością oraz zmiennością opisywanych zagadnień. Jednym z możliwych 
do zastosowania w tym celu rozwiązań jest wykorzystanie metafor, które w 
uproszczony sposób przedstawiają i objaśniają rzeczywistość1.  

Szczególną cechą nauk o zarządzaniu jest ich silne powiązanie z praktyką, gdyż 
powstawały one w ścisłym związku z potrzebami praktyki. Mimo że często mają 
charakter aplikacyjny i zajmują się badaniem oraz usprawnianiem różnych form zor-
ganizowanego działania, to jednak, jak zauważa W. Kowalczewski: „w procesie za-
rządzania, z punktu widzenia uzyskiwanych wyników, szczególnie dużą rolę odgry-
wa intuicja zarządzającego2”. Biorąc to pod uwagę, należy stwierdzić, że wykorzy-
stanie metafor może być istotnym wsparciem procesu podejmowania decyzji.  

                                                      
1 M. Czerska, A. Szpitter, Koncepcje zarządzania. Podręcznik akademicki, C.H. Beck, Warszawa 

2010, s. 87-88. 
2 W. Kowalczewski, Wybrane aspekty metodologii nauk o zarządzaniu, [w:] W. Kowalczewski 

(red.), Współczesne paradygmaty nauk o zarządzaniu, Difin, Warszawa 2008, s. 32. 
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maszyna organizm mózg 
system 

kulturowy 

system 
polityczny 

więzienie 
psychiczne 

przepływ 
zmian 

narzędzie 
dominacji 

Organizacja jako... 

O użyteczności metafor może świadczyć fakt, iż M. Grudzewski oraz I. Hejduk 
uznali ich wykorzystanie za jeden z osiemnastu kluczowych kierunków, które po-
jawiły się ostatnio w ramach nauk o zarządzaniu3.  

Celem artykułu jest ustalenie, w jaki sposób metafory mogą posłużyć do wyjaś-
nienia koncepcji społecznej odpowiedzialności, oraz rozważenie, czy możliwe jest 
zaproponowanie obrazu organizacji dedykowanego bezpośrednio tej koncepcji za-
rządzania. 

2. Obrazy organizacji4 

Prekursorem nurtu wykorzystywania metafor w zarządzaniu oraz autorem jednego 
z najlepiej znanych i najczęściej powoływanych opracowań na ten temat jest 
G. Morgan. W monografii Obrazy organizacji przedstawił on osiem możliwych do 
zastosowania sposobów interpretowania istoty i funkcjonowania organizacji. Uznał 
mianowicie, że na organizację można patrzeć jak na: maszynę, organizm, mózg, 
system kulturowy, system polityczny, psychiczne więzienie, przepływ lub narzę-
dzie dominacji (zob. rys. 1). 

W pierwszym przypadku organizacja jest traktowana jako maszyna. Jeżeli to po-
dejście jest przyjmowane przez menedżerów, to zarządzają oni organizacjami jak 
maszynami zbudowanymi z zazębiających się części, z których każda odgrywa jasno 
zdefiniowaną rolę w funkcjonowaniu całości. Ten styl myślenia sprzyja rozwojowi 
organizacji biurokratycznych i wynika wprost z klasycznej szkoły zarządzania. 
 

  

 

 

 

 

 

Rys. 1. Obraz organizacji według G. Morgana 

Źródło: opracowanie własne na podstawie G. Morgan, Obrazy organizacji, Wyd. Naukowe PWN, 
Warszawa 1997. 

                                                      
3 W. Grudzewski, I. Hejduk, Zmiany paradygmatów kształtujących systemy zarządzania, [w:] 

W. Grudzewski, I. Hejduk (red.), W poszukiwaniu nowych paradygmatów zarządzania, Szkoła Głów-
na Handlowa, Warszawa 2008, s. 26. 

4 Rozdział napisany na podstawie: G. Morgan, Obrazy organizacji, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 1997. 
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Następna metafora prezentuje organizację jako organizm. W tym ujęciu orga-

nizacje są traktowane jako żywe systemy działające w szerszym otoczeniu, od któ-
rego są uzależnione. Organizacje rodzą się, rozwijają, podupadają i umierają oraz 
mogą się przystosowywać do zmieniającego się otoczenia. Kluczowym zaleceniem 
tego podejścia jest konieczność rozpoznania potrzeb organizacji i ich zaspokajania. 
Dotyczy to między innymi motywowania pracowników, kształtowania relacji mię-
dzy zespołami itd. Poza tym organizacja jest traktowana jako system otwarty wcho-
dzący w różne relacje z otoczeniem (klientami, konkurentami, dostawcami itd.), dla-
tego też powinna przywiązywać wagę do wnikliwego badania i wyczuwania zmian 
w otoczeniu oraz do dostosowywania się do nich. 

W ramach kolejnego podejścia organizację opisuje się jako mózg. Metafora ta 
zwraca uwagę na znaczenie przetwarzania informacji i inteligencji. Może ona być 
rozumiana dwojako. W pierwszym ujęciu sprowadza się do tego, że w organizacji 
powołane powinny być zespoły pełniące funkcję mózgu – zespoły planistyczne lub 
scentralizowane jednostki decyzyjne. Drugie podejście jest znacznie rzadziej sto-
sowane. Zgodnie z nim zdolności (tj. umiejętności, wiedza itd.) powinny być obec-
ne w całej organizacji, a nie przypisane wybranym jednostkom. W tym ujęciu or-
ganizacja ma wysoką zdolność do uczenia się. 

Czwarta metafora sprowadza się do porównywania organizacji do systemu kul-
turowego. Podmioty traktuje się jako zakorzenione w ideach, wartościach, nor-
mach, rytuałach i przekonaniach, co potwierdza ich przynależność do bytów uwa-
runkowanych społecznie. Po przyjęciu takiego podejścia menedżerowie zarządzają 
za pomocą wartości, przekonań i innych wspólnie wyznawanych wzorców. 

Zupełnie inaczej wygląda to w przypadku, gdy organizacja traktowana jest jako 
system polityczny. Wówczas postrzegana jest ona jak luźno powiązane zespoły lu-
dzi o rozbieżnych interesach, które zespalają się ze względu na własną korzyść, 
np. dla zarobku, dla zrobienia kariery lub osiągnięcia jakiegoś innego pożądanego 
przez siebie celu. W tym przypadku organizacje to koalicje składające się z mniej-
szych koalicji, a tworzenie koalicji jest ważnym wymiarem w prawie całym obsza-
rze życia organizacji. Zarządzanie sprowadza się do sprawowania władzy, nato-
miast siłą napędową zmian w organizacji są konflikty i „gry sił”. 

Szósta metafora ma bardziej niż poprzednie abstrakcyjny charakter i opisuje 
organizację jako psychiczne więzienie. Chociaż organizacje są bytami społecz-
nymi, to często przypisuje się im odrębne istnienie i władzę, co pozwala im do 
pewnego stopnia sprawować kontrolę nad ich twórcami. Przejawem tego jest na 
przykład sytuacja, w której pracownicy wpadają w pułapkę faworyzowanych 
sposobów myślenia, czyli bezkrytycznie przyjmują stereotypy obecne w organi-
zacji. Przyjęcie takiej perspektywy opisywania organizacji prowadzi do wniosku, 
że często rozumienie organizacji jest nadmiernie zracjonalizowane, gdyż na jej 
kształt i funkcjonowanie wpływ mają także takie czynniki, jak strach, nienawiść 
czy pożądanie seksualne. 
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Także następna metafora ma trudny do syntetycznego ujęcia charakter. Polega 
ona na patrzeniu na organizację jak na ciągły przepływ zmian. Z tego punktu wi-
dzenia warunkiem rozszyfrowania tajemnicy organizacji jest zrozumienie logiki 
zmian kształtujących życie społeczne. Istnieje wiele teorii dotyczących tych prze-
mian, m.in. takich jak teoria samowytwarzających się systemów oraz logika dialek-
tyczna. Przyjęcie jednej z nich determinuje uzyskany obraz organizacji. 

Ostatni z przedstawionych przez G. Morgana obrazów organizacji prezentuje ją 
jako narzędzie dominacji. Zakłada się, że istotą organizacji jest dominowanie, któ-
re przejawia się tym, że jedni ludzie narzucają swoją wolę innym. W tym ujęciu 
przyjmuje się, że organizacje do osiągnięcia własnych celów wykorzystują swoich 
pracowników, społeczności, w których działają, a także gospodarkę światową. Na 
przykład przedsiębiorstwa bywają miejscem wypadków, ich pracownicy są naraże-
ni na choroby zawodowe oraz stres, mogą także popadać w pracoholizm. Korpora-
cje międzynarodowe mogą natomiast aspirować do odgrywania roli mocarstw 
światowych, decydując o bogactwie lub ubóstwie całych regionów. 

3. Metafory w opisie społecznej odpowiedzialności 

W charakterystyce koncepcji społecznej odpowiedzialności szczególnie przydat-
nych może być pięć spośród ośmiu wcześniej opisanych metafor (zob. rys. 2). 
Rdzeń tego opisu stanowi przeciwstawienie sobie dwóch obrazów organizacji, 
tj. organizacji jako narzędzia dominacji (wykorzystującej różnego rodzaju zasoby i 
wymuszającej zachowania) oraz organizacji jako organizmu (zaspokajającej po-
trzeby interesariuszy, świadomie kształtującej relacje z otoczeniem).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 2. Opis społecznej odpowiedzialności z użyciem metafor 

Źródło: opracowanie własne. 
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przepływ zmian 
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Na wzajemne oddziaływanie tych przeciwstawionych sobie obrazów organizacji 

można spojrzeć szerzej – z perspektywy organizacji jako przepływu zmian. Odwołując 
się do filozofii taoistycznej oraz zasad dialektyki, można przyjąć, że przyczyną rozwo-
ju są napięcia między przeciwieństwami. Oznacza to, że im więcej będzie się pojawia-
ło negatywnych zjawisk w gospodarce, tym bardziej będzie się umacniała koncepcja 
społecznej odpowiedzialności (ten sposób rozumowania przyjmuje wiele osób, wyja-
śniając pojawienie się i popularność koncepcji społecznej odpowiedzialności). 

Wsparciem obrazu organizacji jako organizmu jest metafora odnosząca się do 
systemów kulturowych. Natomiast do wyjaśnienia mechanizmów upodabniających 
organizację do narzędzia dominacji najlepiej może posłużyć obraz organizacji jako 
systemu politycznego. 

Żadna ze scharakteryzowanych wcześniej metafor jednak nie odnosi się w peł-
ni do organizacji społecznie odpowiedzialnej. Można więc pokusić się o zapropo-
nowanie kolejnego obrazu organizacji, który najlepiej mógłby ją symbolizować. 
Analiza literatury przedmiotu prowadzi do wniosku, że podmiot społecznie odpo-
wiedzialny najczęściej porównywany jest do obywatela5. Według tej metafory or-
ganizacja powinna być traktowana jak element społeczności, któremu przysługują 
pewne prawa, ale równocześnie ciążą na nim pewne obowiązki i powinności wo-
bec tego społeczeństwa. 

4. Podsumowanie 

Przedstawione rozważania wskazują, że metafory mogą być i są z powodzeniem 
wykorzystywane do opisywania koncepcji społecznej odpowiedzialności. Organi-
zacje społecznie odpowiedzialne najczęściej porównuje się natomiast do obywateli. 
Warto jednak zwrócić uwagę na dwa istotne zagadnienia.  

Po pierwsze, należałoby dogłębnie przeanalizować zasadność porównywania or-
ganizacji do obywatela. Wydaje się, że obecnie często organizacje traktuje się jako 
„półobywateli”. Przypisuje się im szereg obowiązków i formułuje się wobec nich 
liczne oczekiwania, nie uwzględniając tego, że obywatel poza obowiązkami ma tak-
że liczne prawa. Niezwykle istotne są wśród nich tzw. prawa polityczne, które spro-
wadzają się do stwierdzenia, że „nie ma obywatela bez dostępu do uczestniczenia w 
rządzeniu państwem6”. Warto byłoby się zastanowić, czy przypisywanie przedsię-
biorstwom tych, a także pozostałych praw obywatelskich (np. prawa do obywatel-

                                                      
5 Zob. W. Gasparski, B. Rok (red.), Ku obywatelskiej rzeczypospolitej gospodarczej, Poltext, 

Warszawa 2010; P. Płoszajski i in., Firma jako odpowiedzialny obywatel, [w:] Z. Pisz, M. Rojek-No-
wosielska (red.), Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu, Wrocław 2008, s. 58-67, oraz G. Zasuwa, Co oznacza obywatelstwo przedsię-
biorstw?, [w:] Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska (red.), Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw, 
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2008, s. 295-303. 

6 S. Wróbel, Pomiędzy obywatelem a niewolnikiem, „Zoon Politikon” 2000, 1, s. 51. 
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skiego nieposłuszeństwa) nie stwarza pewnych zagrożeń i czy rzeczywiście taka 
jest intencja osób posługujących się tą metaforą. 

Drugie zagadnienie odnosi się do sytuacji, w której przyjęto, że obywatel jest 
właściwą metaforą organizacji społecznie odpowiedzialnej. W tym przypadku 
ewolucję poglądów na temat organizacji (szczególnie przedsiębiorstw) można by-
łoby zaprezentować w układzie: maszyna−organizm−obywatel. W tym momencie 
uzasadniona byłaby refleksja: jaki może być następny etap. Być może będzie to, 
zaczerpnięty z poglądów H. Elzenberga, homo ethicus, czyli człowiek, któremu 
własna moralność szczególnie leży na sercu i który do niej świadomie dąży. Dąże-
nie do osiągnięcia ideału homo ethicus może być realizowane poprzez przyjęcie 
jednej z dwóch postaw: meliorystycznej (cechuje ją ciągłe dążenie do realizacji i 
przyrostu dobra) lub bardziej ambitnej soterycznej (jej istotą jest dążenie do cał-
kowitego pozbycia się zła, szczególnie do zupełnego wyzbycia się złej woli). 
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A CITIZEN AS A METAPHOR 
OF A SOCIALLY RESPONSIBLE ORGANIZATION  

Summary: The paper is a description of an approach based on using metaphors in the process of 
describing and analyzing activities of a company. It synthetically presents the images of organiza-
tions proposed by G. Morgan which is followed by pointing out the possibilities of utilizing them 
in the description of social responsibility concept. Finally it takes into consideration the proposal 
of creating a new metaphor showing a socially responsible company as a citizen.  

Keywords: social responsibility, images of organizations, corporate citizenship. 




