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Psychologiczne i organizacyjne 
mechanizmy formalizacji  
ról społecznych w organizacji  
(na przykładzie GOPR)   

Kazimierz Mrozowicz

Organizacja – utylitarne spoiwo działania 

ażda organizacja działa w  specyficznym 
dlań otoczeniu i  jest systemem składają-
cym się z wielu elementów, które zależą 

wzajemnie od siebie, korzysta z zasobów otoczenia 
zewnętrznego, transformuje je i zwraca do otoczenia 
w przetworzonej formie [Donnelly, Gibson, Ivance-
vich, 1990, s. 27]. Innymi słowy jest ona teleolo-
gicznym, ustrukturalizowanym, racjonalnie uporząd-
kowanym systemem społeczno-technicznym [Kast,  
Rosenzweig, 1970, s. 120–121], który tworzą podsys-
temy: celów i wartości, psychospołeczny, strukturalny, 
techniczny oraz zarządzania [Leavitt, 1965, s. 86]. 

Podsystem psychospołeczny organizacji, o którym 
powszechnie wiadomo, że ,,obejmuje uczestników or-
ganizacji, ich motywacje, postawy, wartości, kulturę 
i więzi występujące pomiędzy nimi” [Koźmiński, Pio-
trowski (red.), 2007, s. 30], to część większej cało-
ści organizacyjnej. Koźmiński i Piotrowski piszą, że 
istotą formalizacji w takich układach ,,(...) jest ogra-
niczanie dowolności działań w organizacji przez na-
rzucenie pisemnych standardów, dotyczących tego, co 
i w jaki sposób ma być (w organizacji – przypis auto-
ra) wykonane” (2007, s. 273). Postawiwszy w formie 
hipotezy założenie, ,,iż pośród podsystemów organi-
zacyjnych, podsystem ludzko-kulturowy odgrywa rolę 
pierwszoplanową”, można w tym miejscu zastosować 
rozumowanie oparte na sylogizmie, w którym war-
tość logiczna implikacji jest uwarunkowana prawdzi-
wością użytych przesłanek. „Jeśli kultura organizacyj-
na ukształtowana jest przez wartości, normy i arte-
fakty organizacyjne, a zawarte są one w działaniach 
zespołów i postawach ludzkich, to kultura organiza-
cyjna uwarunkowana jest podmiotowo – czyli przez 
ludzi”. W dosłownym słowa tego znaczeniu kultura 
organizacyjna ogranicza i  standaryzuje dowolność 
działań, nadając im spójność w ramach określonych 
wartości i norm zawartych w rolach społecznych. 

Kultura organizacji – społeczne spoiwo 
organizacji 

teorii anglosaskiej kulturą organizacyjną 
określa się „wzór wartości, norm, przeko-
nań, postaw i założeń, które nie muszą być 

sformalizowane, ale które kształtują zachowania ludzi 

i sposoby realizacji zadań” [Armstrong, 2005, s. 248]. 
Niezależnie od pojawiających się pomiędzy rozmaity-
mi podejściami definicyjnymi nieznacznych różnic, 
każdorazowo ma się do czynienia z  tautologiczną 
tezą, że kulturę organizacyjną stanowią „powszech-
nie przyjęte (w organizacji – przypis autora) przeko-
nania, postawy i wartości istniejące w organizacji” 
[Furnham, Gunter, 1993, s. 34]. Poziom formalizacji 
bywa różny w różnych typach organizacji i wynika 
z  obecnej w  nich kultury organizacyjnej, z  tego 
względu jest on z jednej strony determinantą kształ-
towania się specyficznej kultury, albo wynikiem obo-
wiązującego już w  ich ramach aksjonormatywnego 
katalogu zasad lub też syntezą ich obu1). Jako tzw. 
kodeks subiektywnej strony życia organizacji [Meyer-
son, Martin, 1987, s. 76], kultura organizacyjna „po-
maga eliminować niepewność, zapewniając wszyst-
kim członkom organizacji jeden system interpretacji, 
tworzy porządek społeczny poprzez jasne określenie, 
czego się od ludzi oczekuje, gwarantuje ciągłość pole-
gającą na tym, że kolejne pokolenie członków wyzna-
je te same podstawowe wartości i stosuje te same 
zasady, buduje grupową tożsamość i wspólne zaanga-
żowanie, wytwarzając więzi oraz ułatwia stworzenie 
wizji przyszłości” [Cameron, Quinn, 2003, s. 14]. 
Z reguły większość uznanych w nauce klasyfikacji 
kultur przyjmuje formę czterowymiarowego modelu 
[Harrison, 1972; Handy, 1981; Schein, 1985; Williams, 
Dobson, Walters, 1989], różniącego się między sobą 
zastosowanymi nazwami dymensji, które w popu-
larnej wśród polskich naukowców koncepcji Kima 
Camerona i Roberta Quinna (2003) noszą miano: 
klanu, adhokracji, biurokracji i  rynku. Górskie 
Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (GOPR) należy do 
kultury klanu.  

Role społeczne – grupowe spoiwo kultury 
organizacyjnej 

a wstępie należałoby jasno powiedzieć, że 
podsystem społeczny stanowi w  sumie 
„zbiór podejmowanych i  pełnionych ról 

społeczno-zawodowych, które odgrywane są przez 
uczestników organizacji według sformalizowanych 
zasad i znormalizowanych reguł działania, jakie dana 
organizacja wypracowała i wykorzystuje w procesie 
realizacji swych celów”. W związku z tym wydaje się ,
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w pełni uzasadnione, aby poświęcić jakąś przestrzeń 
dyskursywną zagadnieniu podejmowania i pełnienia 
ról społeczno-zawodowych. 

Dość powszechnie przyjmuje się, że w przepisie 
pełnienia konkretnych ról zawarte zostają  społecz-
ne oczekiwania wobec ich odtwórców [Nowak (red.), 
1973; Mika, 1975, 1987; Szewczuk (red.), 1985; Bań-
ka, w: Strelau (red.), 2002], które są rezultatem do-
świadczeń ubiegłych pokoleń, bieżąco uaktualnia-
nych, ale też modyfikowanych przez  społeczności, 
na rzecz których odtwórca danej roli działa. Prze-
gląd dostępnej autorowi literatury przedmiotu z za-
kresu psychologii społecznej dowiódł, że przeważa-
ją w niej ujęcia roli społecznej o charakterze socjolo-
gicznym, których doskonałym przykładem może być 
koncepcja „pozycja-rola” [Newcomb, Turner, Conver-
se, 1970]. Omawiana koncepcja nie zajmuje się bliżej 
odtwórcą roli, działającym w konkretnych realiach, 
nie zawsze pozwalających mu na wypełnienie ogó-
łu oczekiwań zawartych w jej przepisie. Wspomnia-
ny aspekt fenomenologicznej podmiotowości odtwór-
cy roli akcentuje mało znana koncepcja roli społecz-
no-zawodowej autorstwa Stanisława Nieciuńskiego 
(1979, s. 32). Odznacza się ona spośród innych tym, 
że opisuje w wyczerpujący i systematyczny sposób 
wielopoziomowość fenomenu funkcjonowania w roli 
jej odtwórcy. Zgodnie z koncepcją Nieciuńskiego rola 
obejmuje trzy podstawowe elementy strukturalne, 
a mianowicie: przepis roli, role pełnione i role su-
biektywne. Przepis roli (skrypt, scenariusz) to opi-
sy epizodów czynności łącznie ze społeczno-kulturo-
wymi regułami ich oceny. Zachowania organizacyjne 
należą do wymiaru roli pełnionej (odgrywanej), będą-
cej zbiorem epizodów czynności, których elementem 
jest jawne zachowanie jednostki, a rola subiektywna 
zawiera psychiczne odzwierciedlenia epizodów zacho-
wania w roli w formie: percepcji, oceny, wizji i indy-
widualnych programów działania w roli. 

W świetle dotychczasowych rozważań, rolę spo-
łeczną (organizacyjną) ratownika górskiego moż-
na zdefiniować jako „zespół epizodów czynności, 
które wyrażają uczestnictwo ratownika górskiego 
zajmującego określoną pozycję w układzie formal-
nych struktur Pogotowia Górskiego, umiejscowio-
ną w hierarchii struktur organizacyjnych w wekto-
rze pomiędzy ratowanymi a kierownictwem grupy 
regionalnej oraz równoległymi organizacjami regio-
nalnymi ratownictwa górskiego i władzami general-
nymi organizacji GOPR, a także w  stosunku do po-
zostałych społecznych pozycji w Służbie i poza Służ-
bą Górską, w tym także innych służb ratowniczych, 
w realizacji obiektywnych wartości cenionych przez 
społeczeństwo, w którym GOPR funkcjonuje” [Mro-
zowicz, 2007b, s. 94].  

Uczenie się ról organizacyjnych 

ednym z  najistotniejszych mechanizmów 
kształtujących i modyfikujących zachowania 
członków organizacji, myśli i uczucia jed-

nostki jest mechanizm wpływu społecznego, a zjawi-
sko modyfikacji zachowania, które określa ów proces, 
nosi nazwę społecznego uczenia się2). W rezultacie 
tego procesu, mówiąc z pewnym uproszczeniem, do-
chodzi do inkorporacji, w indywidualny system war-
tości, wartości oraz norm grupowych, które zostały 
wypracowane przez członków danej grupy i jako ta-
kie obowiązują w określonej zbiorowości, a także do 

podjęcia i pełnienia w jej ramach określonej roli spo-
łecznej, której odgrywanie miałoby spełniać zawarte 
w nich oczekiwania społeczne. 

Z grubsza rzecz biorąc, ewolucja koncepcji spo-
łecznego uczenia się3) ukazuje, że uczenie się jest 
możliwe dzięki wielu czynnikom, a  wśród nich: 
wzmocnionym konsekwencjom reakcji jednostki4), 
zdolności symbolizacji, agregacji i utrwalania do-
świadczeń w schematy poznawcze5), zdolności naśla-
dowania6) i symbolicznego modelowania zachowań7), 
zdolności samoregulacji8), a  także ocenie własnej 
skuteczności, odgrywającej główną rolę w działaniu 
człowieka9). Przekonania na temat własnej skutecz-
ności wpływają na jego sposób myślenia, odczucia, 
zachowania i sposób mobilizowania się do działań, 
determinując to, co zadecyduje robić, ile wysiłku 
w  to zainwestuje, jak będzie wytrwały w  obliczu 
przełamywania przeszkód i doświadczanych pora-
żek, czy przyswojone wzorce myślenia prowadzą go 
do zniechęcania się, czy raczej do mobilizacji w do-
świadczaniu bieżących i przewidywanych kontaktów 
ze środowiskiem i organizacją. 

Uwarunkowania formalizacji GOPR 

OPR jest organizacją publiczną o  zasię-
gu ogólnokrajowym, opierającą swą dzia-
łalność na dobrowolnej pracy społecznej 

swych członków, zarejestrowaną w Sądzie Rejono-
wym w Krakowie XII Wydział Gospodarczy KRS 
pod numerem rejestru 000015688110). GOPR może 
być członkiem organizacji krajowych oraz między-
narodowych o podobnym zakresie działania i repre-
zentantem polskiego ratownictwa górskiego w orga-
nizacjach europejskich oraz światowych. Terenem 
działalności organizacji GOPR jest obszar Rzeczypo-
spolitej Polskiej, ze szczególnym uwzględnieniem re-
gionów górskich o łącznej powierzchni 20 410 km2, 
7200 km szlaków turystycznych i 425 obiektów nar-
ciarskich. Siedzibą władz naczelnych jest Zakopane. 
GOPR może działać również poza granicami Rzeczy-
pospolitej Polskiej [Statut GOPR, 1990; Mrozowicz, 
2006, 2007a]. GOPR działa na podstawie dywizjonal-
nej formy organizacyjnej, ma autonomiczne oddzia-
ły terenowe, zwane grupami regionalnymi, które 
mają osobowość prawną oraz prowadzą samodzielną 
działalność w wyodrębnionych terenach górskich na 
zasadach określonych Statutem GOPR. Należą do 
nich: Grupa Beskidzka, Grupa Bieszczadzka, Gru-
pa Jurajska, Grupa Karkonoska, Grupa Krynicka, 
Grupa Podhalańska i Grupa Wałbrzysko-Kłodzka. 
GOPR zatrudnia 74 ratowników etatowych, a wspo-
maga ich pracę 1126 ratowników ochotników i 248 
kandydatów na ratowników [Mrozowicz, 2007b]. 

GOPR jest stowarzyszeniem11) kultury fizycznej. 
Należy w tym miejscu uzmysłowić sobie, że w rozu-
mieniu ustawy domena działania tej organizacji po-
zycjonuje ją w gronie stowarzyszeń kultury fizycz-
nej. „Kultura fizyczna jest częścią kultury narodo-
wej, chronionej przez prawo (…)” [Ustawa o kultu-
rze fizycznej, rozdział 1, art. 1.1], to także „(…) 
wiedza, wartości, zwyczaje, działania podejmowane 
dla zapewnienia rozwoju psychofizycznego, wycho-
wania, doskonalenia uzdolnień i sprawności fizycznej 
człowieka, a także dla zachowania oraz przywracania 
jego zdrowia” [Ustawa o kulturze fizycznej, rozdział 
1, art. 3.1]. GOPR poprzez swą działalność organiza-
cyjną koordynuje poziom realizacji wymienionych 
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wyżej wartości, a epicentrum aksjologicznych deter-
minant jego działalności jest skoncentrowane wokół 
wartości humanistycznych: rozwoju duchowego 
i społecznego człowieka oraz ochrony jego zdrowia 
i życia. „Zapewnienie bezpieczeństwa osób przeby-
wających w górach należy do organów administracji 
rządowej i organów jednostek samorządu terytorial-
nego, dyrekcji parków narodowych, a także do osób 
prawnych i fizycznych prowadzących w górach dzia-
łalność w zakresie kultury fizycznej” [Ustawa o kul-
turze fizycznej, rozdział 10, art. 54.1]. Najważniej-
szym w Polsce aktem legislacyjnym regulującym 
istnienie wszelkich stowarzyszeń, w tym rzecz jasna 
GOPR, jest Konstytucja z 2 kwietnia 1997 r., która 
w artykule 12 stanowi, że „Rzeczpospolita Polska 
zapewnia wolność tworzenia i działania związków 
zawodowych, organizacji społeczno-zawodowych rol-
ników, stowarzyszeń, ruchów obywatelskich, innych 
dobrowolnych zrzeszeń oraz fundacji” [Konstytucja 
RP, 1997]. Podstawowym aktem prawnym regulują-
cym funkcjonowanie stowarzyszeń jest natomiast 
Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. – Prawo o stowarzy-
szeniach [UPS; Dz. U. 1989, nr 20, poz. 104). Prawo 
o stowarzyszeniach ma charakter regulacji general-
nej, nawiązującej bezpośrednio do art. 12 i art. 58 
Konstytucji, co potwierdza przepis art.  7 ust. 2, 
zgodnie z którym do określonych organizacji w spra-
wach nieuregulowanych odrębnie stosuje się przepi-
sy UPS. Dlatego też regulacje wynikające z ustaw 
szczególnych (regulujących kwestie konkretnych sto-
warzyszeń) mają charakter swoistych odstępstw 
oraz wyjątków wobec przepisów UPS. GOPR działa 
w ten sposób na podstawie trzech kluczowych aktów 
prawnych: � Ustawy o kulturze fizycznej z dnia 18 
stycznia 1996 r. � Rozporządzenia Rady Ministrów 
z dnia 6 maja 1997 r. w sprawie określenia warun-
ków bezpieczeństwa osób przebywających w górach, 
pływających, kąpiących się i uprawiających sporty 
wodne � Rozporządzenia Ministra Spraw Wewnętrz-
nych i Administracji z dnia 12 listopada 2002 r. 
w  sprawie szczegółowego zakresu obowiązków 
i uprawnień specjalistycznych organizacji ratowni-
czych, warunków ich wykonywania przez inne orga-
nizacje ratownicze oraz rodzaju i wysokości świad-
czeń przysługujących ratownikom górskim i wod-
nym w związku z udziałem w akcji ratowniczej. Or-
ganizowanie pomocy oraz ratowanie osób, które 
uległy wypadkowi lub są narażone na niebezpieczeń-
stwo utraty życia lub zdrowia w  górach, należy 
w szczególności do Górskiego Ochotniczego Pogoto-
wia Ratunkowego, „(...) specjalistycznego stowarzy-
szenia kultury fizycznej o zasięgu ogólnokrajowym 
w zakresie określonym w statucie tej organizacji” 
[Ustawa o kulturze fizycznej, rozdział 10, art. 55.1] 
– oto pryncypialna formuła wartości, konstytuująca 
funkcjonowanie organizacji GOPR.  

Treść ról organizacyjnych 

elem fundamentalnym GOPR, który ma po-
stać syntetycznie sformułowanej misji, sta-
je się przeto „niesienie pomocy w górach 

ludziom, których zdrowie lub życie jest zagrożone, 
zapobieganie wypadkom w górach, ochrona środo-
wiska górskiego” [Statut GOPR, rozdział 2, par. 7). 
Misja GOPR jest realizowana poprzez działania kie-
rownicze w wymiarze trzech rodzajów celów strate-
gicznych, które są skonkretyzowane poprzez klasy 

i kategorie taktyczne działań planistycznych i decy-
zyjnych [Statut GOPR, rozdział 2, par. 8): 
I. Organizowanie i prowadzenie służby ratowniczej, 
w tym: 
zz zrzeszanie i szkolenie ratowników górskich,  
zz wykonywanie działalności ratowniczej, 
zz tworzenie i utrzymywanie stacji i punktów ra-

tunkowych, 
zz pomoc przy likwidacji skutków klęsk żywioło-

wych i katastrof, 
zz doskonalenie i rozwijanie ratownictwa górskiego, 
zz zapewnienie warunków pełnienia górskiej służ-

by ratowniczej, 
zz współpracę z organizacjami krajowymi i  zagra-

nicznymi. 
II. Prowadzenie działalności zapobiegawczej, 
w tym: 
zz kontrolowanie przestrzegania warunków bezpie-

czeństwa dla osób przebywających w górach,
zz ogłaszanie alarmów lawinowych i innych stanów 

zagrożenia, 
zz programowanie i prowadzenie działalności pro-

filaktycznej w zakresie bezpieczeństwa osób przeby-
wających w górach, 
zz prowadzenie działalności informacyjnej oraz in-

struktażowej w  zakresie: warunków atmosferycz-
nych, bezpieczeństwa, zapobiegania wypadkom oraz 
krzewienia zasad prawidłowego zachowania się 
w górach, 
zz współpracę z: organami administracji, samorzą-

dami terytorialnymi, organizacjami: społecznymi, 
gospodarczymi, naukowymi oraz ze służbami pu-
blicznymi. 
III. Ochronę naturalnego środowiska górskiego, 
w tym: 
zz wnioskowanie w sprawach zagrożeń środowiska 

górskiego, 
zz współpracę z jednostkami zajmującymi się ochro-

ną środowiska naturalnego. 
     

Istota przedmiotu formalizacji 

asiński, Jonak i  Silberring piszą, że „ra-
townik podejmuje służbę dla głównego celu 
– niesienia pomocy ofiarom wypadków 

w górach. Celowi temu powinno służyć całe jego po-
stępowanie, zdobywanie wiedzy i umiejętności ratow-
niczych, a także społeczny udział w życiu swojej orga-
nizacji. Ratownik górski podejmuje swą służbę świa-
domie oraz dobrowolnie, przyjmując związane z nią 
style zachowań oraz obowiązki” [Fasiński, Jonak, 
Silberring, 1983, s. 106]. Doskonale istotę roli or-
ganizacyjnej ratownika górskiego [Mrozowicz, 2005] 
oddają również słowa Jonaka, który, wyrażając istotę 
kultury organizacyjnej Służby Górskiej, pisze: „klam-
rą łączącą początek XX wieku z naszymi czasami 
i zarazem klamrą spajającą w działaniu wszystkich 
współczesnych ratowników górskich jest ta sama hu-
manitarna idea i  ten sam podstawowy nakaz mo-
ralny – nieść pomoc potrzebującym” [Jonak (red.), 
2002, s. 314]. Oto stenogram pryncypialnych war-
tości oraz podstawowych założeń organizacyjnych, 
które kodują w sobie pełnione w niej role społeczno- 
-zawodowe. Cytowani wcześniej autorzy piszą, że „(…) 
współczesne  ratownictwo  wymaga przedsięwzięć 
organizacyjnych i współdziałania, dlatego też ratow-
nika górskiego obowiązują ujęte w regulaminach, ale 
i niepisane wzory zachowań, jak: podporządkowanie ,
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oraz posłuszeństwo kierownikowi akcji, koleżeństwo 
wobec innych członków grupy, wzajemny szacunek 
oraz życzliwość w życiu organizacyjnym, odpowie-
dzialność, rzetelność oraz  prawdomówność w sto-
sunkach przełożony – podwładny” [Fasiński, Jonak, 
Silberring, 1983, s. 113]. Niezwykle oczywisty wyda-
je się tu związek działań formalnych i powstającej 
kultury organizacyjnej, przy czym, co warto odnoto-
wać, związek ów wydaje się być nie tylko naturalny, 
genetycznie nieodzowny, ale też obustronnie korzyst-
ny. Przecież Stoner i współautorzy piszą, że „kultura 
organizacji jest zbiorem ważnych pojęć, takich jak 
normy, wartości, postawy i przekonania, wspólnych 
dla członków organizacji” [Stoner, Freeman, Gilbert, 
2001, s. 188]. Schein, definiując ją, dodaje, że to 
„układ wspólnych podstawowych założeń, które gru-
pa przyswoiła sobie w trakcie rozwiązywania proble-
mów dostosowywania się do otoczenia i wewnętrz-
nej integracji, dostatecznie dobrze funkcjonujący, by 
można go było uznać za zasadny, a zatem – którego 
należy uczyć nowych członków jako poprawnego spo-
sobu postrzegania, myślenia i odczuwania w odnie-
sieniu do tych problemów” [Schein, 1992, s. 18]. 
Czyż więc relacja ta nie jest ewidentna i czy zatem 
podsystem wartości i celów, będąc źródłem najgłęb-
szych założeń aksjologicznych organizacji i  formali-
zując ją nie tworzy fundamentów kultury organizacji 
i jej nie wzmacnia? Odpowiedź jest oczywista. Można 
bez skrupułów powiedzieć, że relacja ta przemieszcza 
się na związki interpersonalne w grupie i na specyfi-
kę zachowań organizacyjnych. 

 
Zakończenie  

punktu widzenia przeprowadzonych analiz 
można przyjąć, że podsystem wartości i ce-
lów organizacyjnych GOPR jest czymś w ro-

dzaju fundamentu, na którym wspierają się inne pod-
systemy organizacji. Co więcej, poprzez odpowiednio 
do celów i wartości organizacji ukształtowany stan-
dardowy proces formalizacji i  jego przebieg, GOPR 
staje się miejscem rozwoju nowoczesnych metod 
zarządzania, które, bazując na etyce i elastyczności 
zachowań członków, stanowi przykład odpowiednio 
uformowanych warunków do uczenia się organizacji.  

dr Kazimierz Mrozowicz 
Katedra Zarządzania 

Małopolskiej Wyższej Szkoły Ekonomicznej 
w Tarnowie

PRZYPISY  
1) Interesujące wyniki badań na gruncie nauki polskiej, choć moż-
na mieć co do nich pewne uwagi natury metodologicznej, prezen-
tuje Joanna Kacała, która przeprowadziła je na próbie z popula-
cji adeptów przyszłej kadry oficerskiej RP. Zob. J. Kacała, Kul-
tura organizacyjna w siłach zbrojnych RP a oczekiwania przyszłej 
kadry oficerskiej, w: A. Potocki (red.), Globalizacja a społecz-
ne aspekty przeobrażeń i zmian organizacyjnych, Difin, Warszawa 
2009, s. 80–87. W przypadku armii dominuje kultura hierarchii, 
co zresztą potwierdziło jedynie powszechnie znaną typologię or-
ganizacji Henry’ego Mintzberga, według której siły zbrojne noszą 
cechy biurokracji maszynowej. Por. H. Mintzberg, Structure in 
Fives, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1983.   
2) Proces społecznego uczenia się przedstawia znakomita praca 
pod redakcją naukową Antony’ego Mansteada, Milesa Hewsto-
ne’a i innych. Zob. A.S.R. Manstead, M. Hewstone et al., 
Psychologia społeczna. Encyklopedia Blackwella, Wydawnictwo 
Jacek Santorski & Co., Warszawa 2001, s. 573–579. 

3) Socjopoznawczą perspektywę spojrzenia na społeczne ucze-
nie się przedstawia A. BANDURA, Social Foundations of 
Thought and Action: A Social Cognitive Theory, Prentice Hall, 
Englewood Cliffs, New Jersey 1986.      
4) Koncepcje wzmocnień zawierają prace takich autorów, jak: 
B.F. Skinner, Zachowanie się organizmów, PWN, Warszawa 
1995; J. Dollard, N.E. Miller, Osobowość i psychoterapia, 
PWN, Warszawa 1967; J.B. Rotter, Social Learning and Clini-
cal Psychology, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1954.  
5) Na temat pośrednictwa procesów poznawczych w percepcji, 
selekcji i symbolizacji wiedzy, a także organizacji schematów 
poznawczych oceny, wnioskowania i działania zob. N. Can-
tor, J.F. Kihlstrom, Personality and Social Intelligence, 
Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1987.   
6) Na temat społecznego pochodzenia wiedzy i doświadczeń jed-
nostki zob. K.J. Tillmann, Teorie socjalizacji. Społeczność, in-
stytucja, upodmiotowienie, PWN, Warszawa 1996; M. Snyder, 
On the Self-Perpetuating Nature of Social Stereotypes, in: D.L. 
Hamilton (ed.), Cognitive Processes in Stereotyping and Inter-
group Behavior, Lawrence Erlbaum, Hillsdale, New Jersey 1981. 
7) Na temat roli modelowania w uczeniu się symbolicznym 
i obserwacyjnym w kształtowaniu wzorców zachowań zob. mię-
dzy innymi: A. Bandura, Social Foundations…, op. cit.; T.L. 
Rosenthal, B.J. Zimmermann, Social Learning and Co-
gnition, Academic Press, New York 1978.         
8) Na temat roli reprezentacji poznawczej w samoregulacji mo-
tywacji i modyfikacji afektów i zachowań poprzez zinternalizo-
wane standardy i oceny wartościujące zob. A. Bandura, Self-
-regulation of Motivation through Anticipatory and Self-reactive 
Mechanisms, in: R.A. Dienstbier (ed.), Perspectives on Moti-
vation: Nebraska Symposium on Motivation, University of Ne-
braska Press, Lincoln, Nebraska 1991, s. 69–164.      
9) A. Bandura, Self-regulation…, op. cit.       
10) GOPR jest stowarzyszeniem rejestrowym, a jako taka forma 
organizacyjna mająca osobowość prawną może zakładać tere-
nowe jednostki organizacyjne, łączyć się w związki stowarzy-
szeń, przyjmować w poczet swych członków osoby prawne oraz 
korzystać z ofiarności publicznej i przyjmować dotacje od orga-
nów władzy państwowej oraz innych instytucji.  
11) Stowarzyszenie jest: dobrowolnym, trwałym i  samorząd-
nym zrzeszeniem o celach niezarobkowych, które samodzielnie 
określa swoje cele, programy działania i struktury organizacyj-
ne oraz uchwala akty wewnętrzne dotyczące jego działalności, 
opierając ją na pracy społecznej członków. 
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Summary 
Level of organization and coordination depend on the law and 
codified in formal documents, directory of organizations and 
organizational objectives, expressed in both the creation of 
a market efficiency value added, strategic competitive advan-
tage, and a flexible organizational culture. The purpose of the 
reader put into the hands of the article, it was to show the  
essence of the methodology and the process of formalization of 
pragmatics subsystem axiological (subsystem goals and values) 
as the main promoter of organizing and coordinating activities 
of the organization and its members with the ongoing socio-
professional roles. 

Monografia przedstawia w  sposób zrozumiały 
podstawy neoewolucjonizmu. Książka może się 
stać istotnym czynnikiem dla większego zaintere-
sowania paradygmatem neoewolucjonizmu i ewen-
tualnego jego wykorzystania w naukach o  zarzą-
dzaniu i w badaniach z tego zakresu, szczególnie 
w  zarządzaniu personelem, przywództwie i  wła-
dzy, zarządzaniu wspólnym dobrem. Monografia 
może też zachęcić do podejmowania wspólnych 
badań w  ramach nauk społecznych opartych na 
neoewolucjonizmie.

prof. Ber Haus

Książka ta jest rezultatem zainteresowania 
zastosowaniem teorii ewolucji w naukach społecz-
nych, a szczególnie w naukach o zarządzaniu. Dar-
winizm w naukach społecznych ma historię niemal 

równą historii teorii ewolucji. Niemniej jednak 
z perspektywy historycznej można uznać, że XIX- 
-wieczne próby zastosowania go do badań umysłu 
człowieka, kultury i  społeczeństwa były nieudane 
i  to zarówno w  sensie naukowym, jak i  kulturo-
wym. Darwinizm społeczny w wydaniu H. Spencera 
stał się zapleczem intelektualnym eugeniki, a  ta 
z kolei stała się ideologią ludobójstwa w pierwszej 
połowie XX wieku. Nic dziwnego zatem, że zasto-
sowania darwinizmu do badań życia społecznego 
zostały odrzucone po II wojnie światowej. Odniesie-
nia świata społecznego do teorii ewolucji straciły 
walor refleksji naukowej i  stały się niepoprawne 
politycznie. Dopiero rozwój psychologii ewolucyj-
nej, neuronauki, prymatologii i  paleoantropologii 
z zastosowaniem metod badań mózgu doprowadził 
do powrotu darwinizmu do nauk społecznych.

 Ze wstępu

Łukasz Sułkowski

Ewolucjonizm w zarządzaniu 
Menedżerowie Darwina
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010
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