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Streszczenie: Celem artykulu jest wskazanie znaczenia metafor w opisie dziatalnosci przedsigbiorstwa
oraz prezentacja wybranych metafor znajdujacych zastosowanie w zarzadzaniu i marketingu przed-
siebiorstw ustugowych ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsiebiorstw medialnych. W opracowaniu
wykorzystano metodg analizy literatury. W tresci zaprezentowano pojecie metafor i ich role w organi-
zacjach, typologie metafor oraz przyktady ich wykorzystania w przedsigbiorstwach ustugowych oraz
medialnych, w szczegélnosci koncentrujac sie na metaforach teatru i orkiestry. W artykule wskazano
réwniez ograniczenia stosowania metafor.
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Abstract: The aim of the article is to indicate the significance of metaphors in a description of activi-
ties performed by an organisation, and to present the selected metaphors applied in management and
marketing of service companies, with particular consideration of media organizations. In the article
the method of literature analysis has been applied. The article presents the notion of a metaphor and
its role in organizations, the typology of metaphors and some examples of their application in service
and media organizations in particular, focusing on metaphors of the theatre and the orchestra. The
limitations of metaphors have been also indicated.
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Wstep

Opis organizacji jezykiem metafory jest dogodnym i szeroko wykorzystywa-
nym sposobem ttumaczenia proceséw w nich zachodzacych. Metafory, inspirujace
metodologicznie i przydatne w refleksji epistemologicznej (Morgan, 2006, s. 3-9), s3
obecne przede wszystkim w modernistycznej, symboliczno-interpretatywnej i post-
modernistycznej perspektywie analizy organizacji (Hatch, Dvora, 2008, s. 23-44).

Celem artykulu jest wskazanie znaczenia metafor w opisie dziatalnosci
przedsigbiorstwa oraz prezentacja wybranych metafor znajdujacych zastosowanie
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w zarzgdzaniu i marketingu przedsigbiorstw ustugowych ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem przedsi¢biorstw medialnych. W opracowaniu wykorzystano metode
analizy literatury. Struktura tekstu wynika z przyjetego celu, zatem rozpoczyna-
ja go rozwazania dotyczace pojecia metafor i ich roli w organizacjach, nastepnie
zaprezentowana jest typologia metafor. Przyktady metafor wykorzystywanych
w przedsiebiorstwach ustugowych oraz medialnych stanowig dalsza cz¢s¢ wywodu.
W kolejnym jego fragmencie wskazano ograniczenia stosowania tych jezykowych
instrumentow. Artykut konczy krotkie podsumowanie.

1. Pojecie i rola metafor w organizacji

Metafory stanowig szczegolng forme jezyka, ktora sugeruje ,,nieznanych
zjawisk zwyczajowo przypisanie do innych rzeczy, opisujac te zjawiska w bogaty
i emocjonalny sposéb logika przeszczepu” (Goodwin et al., 1996, s. 425). Sa one
atrybutem jaskrawym, tatwo zapamietywanym, taczagcym doswiadczenie i wyobraz-
nie (Cornelissen, 2008, s. 7-22) srodkiem dostrzegania i rozumienia istoty danego
zjawiska (Hatch, Cunliffe, 2012, s. 182-184).

Metafory tacza pojecia z réznych kontekstow znaczeniowych, opisujac stabiej
rozpoznane zjawiska z punktu widzenia i w terminach lepiej poznanych kategorii.
Whytaniajgce si¢ nowe znaczenia bazujgce na podobienstwie obydwu poréwnywanych
obszaréw cechuje sila synergicznego wyniku. Tym samym metafory umozliwiajg
dostrzezenie zjawisk w nowym $wietle. Pomagaja je interpretowac, dostrzega¢ nowe
powigzania i znaczenia (za: Zaltman 2003, s. 38).

Zwazywszy, ze wiekszos¢ ludzkiej mowy (80%), a tym samym komunikacji ma
miejsce pozawerbalnie (Zaltman, 2003, s. 36), za$ procesy myslowe odbywaja si¢
obrazami, nalezy zgodzi¢ si¢ z G. McWilliamem i A. Dumasem, zZe wykorzystanie
metafor umozliwia skuteczniejsze przekazanie tresci niz bezposredni, literalny
opis i co wigcej, poniewaz odbiorca réwniez angazuje swoje procesy myslowe
w rozwazania, rodzi to potencjalng mozliwo$¢ wzmocnienia przekazu (McWil-
liam, Dumas, 1997, s. 271-273). Wspomniani autorzy podkreslaja réwniez, ze
wykorzystanie metafor usprawnia proces komunikacji i czyni go skuteczniejszym,
poniewaz umozliwia ,wyrazanie i rozumienie ztozonych idei, systemoéw, koncepcji,
i doswiadczen, ograniczajac nadmierne obcigzenie zbyt wielu posrednich stow”
(McWilliam, Dumas, 1997, s. 273). Ludzie, komunikujac si¢, uzywaja, wedlug
niektérych szacunkdw, blisko szesciu metafor na minute, jednak, ze wzgledu na to,
ze s3 one tak podstawowe dla procesdw myslenia, czgsto nie s3 tego swiadomi
(za: Zaltman, 2003, s. 37).

Metafory porzadkuja rzeczywisto$¢ organizacji. Ich zadaniem, jako jezyko-
wych instrumentéw, jest wyrazanie emocji i dawanie $wiadectwa (konstruowanie)
postrzeganego obrazu organizacyjnej rzeczywistosci, nie jest natomiast przekaz
informacji. O mocy takich wypowiedzi (performatywnych) decyduje konwencja
stosowanej procedury (tradycja wptywania, wprowadzanie do obiegu réznych
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stéw, okolicznosci, w jakich stosowana jest metafora, oraz osoba jg formutujgca)
(Austin, 1975, s. 4-6). Cho¢ autor tych zasad, ].L. Austin, formulowal je nie tylko
w kontekscie metafor, to sg one takze aktualne w procesie ich powstawania.

Dzialanie metafor jako aktow performatywnych jest zatem wazniejsze od
ich funkcji komunikacyjnej. Majg one takze moc perswazyjng, ,kontrolujg” mysli
i uczucia dotyczace organizacji. S3 wyrazem zbiorowej madrosci, cho¢ w sensie
zawezajacym, nie sklaniajg bowiem do dyskusji (raczej ja ,,zamykajg”) czy indy-
widualnej interpretacji. Ksztaltuja stan rzeczy, nastawiaja osoby je wypowiadajace
i ich stuchaczy do organizacji. Gdy nadawane im sg wartosci sakralne, ich jezyk
jest uznawany za nieprzettumaczalny i adekwatny — nadaje fad ontologiczny. Od-
nosi si¢ do zasad moralnych, rytuatéw i form spotecznej organizacji (Malinowski,
1926, s. 178-179).

2. Typologia metafor

Najbardziej znanym autorem przedstawiania organizacji przez pryzmat me-
tafor jest G. Morgan dowodzacy, ze jest ona niejednoznaczna i skomplikowana;
czym jest, mozna si¢ przekona¢ poprzez mapowanie struktury i znaczen zapo-
sredniczonych z innych domen, a kazde takie odwzorowanie dostarcza kolejnych
spostrzezen i interpretacji tego, czym jest organizacja (Morgan, 1980, s. 605-615;
Morgan, 2006, s. 3-9). Organizacja jest przy tym dla G. Morgana szeroko rozumia-
nym systemem spotecznym, systemem stosunkow wewnetrznych i zewnetrznych,
funkcjonujacym w realnych warunkach i ograniczeniach materialnych i spofecznych.

W typologii G. Morgana (2006, s. 4-13) podstawowymi metaforami s3:

- Metafora maszyny: organizacja opisywana jak maszyna i podobne sg ocze-
kiwania wobec niej, ma zatem dziata¢ w sposob: zrutynizowany, wydajny,
niezawodny i przewidywalny.

— Metafora organizmu: jednostki i grupy, podobnie jak organizmy biolo-
giczne, najefektywniej dzialaja wtedy, kiedy sa zaspokojone ich potrzeby.
Organizacje, tak jak organizmy, sg ,,otwarte” na swoje otoczenie i jesli maja
przetrwac, to muszg sie znajdowaé w odpowiedniej relacji z tym otoczeniem.
Organizacja jako system sklada si¢ z podsystemow, tak jak zywe organizmy
z czasteczek, komorek i organow.

- Metafora mézgu: mozliwe jest takie projektowanie organizacji, aby mogty
sie uczy¢ i samoorganizowa¢ podobnie jak w pelni funkcjonujacy mozg.
Uczenie si¢ i samoorganizowanie na ogdt wymaga przeksztalcenia postaw:
— na aktywnos$¢ w przeciwienstwie do biernosci,

— na autonomie w przeciwienstwie do zaleznosci,

— na wspolprace w przeciwienstwie do rywalizacji,

— na otwarto$¢ w przeciwienstwie do zamykania sie,

— na demokratyczne dociekania w przeciwienstwie do autorytarnych
wierzen.
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— Metafora kultury: organizacje sg minispoteczenistwami, ktére majg wia-
sne, odrebne wzory kultury i subkultury. Tak wigc organizacja moze si¢
postrzegac jako $cisle powigzany zespdt, wspodlnota, rodzina i wierzy¢
we wspolng prace. Charakter danej kultury kryje si¢ we wlasciwosciach jej
spotecznych warto$ci, normach i obyczajach. Jesli kto$ stosuje sie do tych
regul zachowania, to z powodzeniem zbuduje pozytywng rzeczywistosc
spoteczna.

— Metafora systemu politycznego. Sktadaja si¢ na nig: interesy (cele, wartosci,
potrzeby), konflikty (sprzeczno$¢ interesow) i wladza (Srodek rozwigzywa-
nia konfliktéw). Polityka powstaje w organizacji wtedy, kiedy ludzie réznie
mysla i cheg réznie dzialac dla osiggniecia odmiennych, indywidualnych
celéw. To zréznicowanie wytwarza napiecia, ktére trzeba roztadowywac
za pomocg $rodkéw politycznych (organizacji / instytucji).

— Metafora ,,psychicznego wiezienia” kieruje naszg uwage na fakt, ze ludzie
moga tworzy¢ spoleczne $wiaty, ktorych wielu z nich moze doswiadczy¢
jako sprawiajace problemy i ograniczajace, oraz pomaga odkry¢ drogi
wyijscia z tych pulapek, ktére ludzie sami tworza.

Dla K. Weicka metafory to klucz do teorii organizacji, ich koncepcyjny bu-
dulec (Weick, 1989, s. 529). Budulec powszechnie wykorzystywany, co nie znaczy,
ze wszystkie metafory staja si¢ réwnie popularne. Metafora organizacji jako maszyny
okazala sie inspirujaca dla wielu badaczy, inne metafory (na przyklad organiza-
cji-pajaka) pozostaly natomiast bez wplywu na teori¢ organizacji (Cornelissen,
Kafouros, 2008, s. 957-978).

Stosowanie metafory ma w organizacji podwdjny cel: ulatwia zmiane i jed-
nocze$nie wzmacnia tradycyjne wartosci, zachowanie ciaglosci.

3. Metafory wykorzystywane w przedsiebiorstwach
uslugowych

Metafory znajdujg rozlegte zastosowanie w wyjasnianiu funkcjonowania
przedsiebiorstwa, takze jego marketingowego wymiaru. W §wietle rosnacego zna-
czenia na wspolczesnych rynkach sieci potaczen przedsigbiorstwa z jego otoczeniem
i obowigzujgcym paradygmatem marketingu partnerskiego definiujacego te zwigzki
szczegolne miejsce nalezy przypisa¢ metaforze relacji interpersonalnych. Czerpie
ona inspiracje z psychologii spotecznej oraz teorii spotecznej wymiany, przenoszac
na grunt kontekstu komercyjnego, jakim sg relacje organizacji z innymi podmiotami
rynku, takie kategorie jak: zaangazowanie, zaufanie, zobowigzania, wzajemnos¢
i komunikacja (O’Malley, Tynan, 1999, s. 588). Wpisuje si¢ ona w wyzwania stojgce
przed dzisiejszymi menedzerami utrzymujacymi liczne, wielostronne kontakty
na rynku, ktérych jakos¢ i trwalos¢ wiaze sie z ksztalttowaniem odpowiednich postaw
(Krzepicka, 2007, s. 38). Staje ona w opozycji do metafory wojny obowigzujace;j
w marketingu transakcji i jej militarnej nomenklatury (cele, strategie, taktyka,
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kampanie, dzialanie partyzanckie, wywiad, propaganda, eliminacja konkurencji
rozumianej jako wrog) (Arndt, 1985, s. 17).

W marketingu metafory znajduja rowniez wykorzystanie w takich obszarach
jak badania marketingowe, projektowanie produktéw, tworzenie wizerunku mar-
ki i komunikowanie ich rynkom docelowym (szerzej: Boguszewicz-Kreft, 2009,
s. 162-163).

C. Goodwin, S.]J. Grove, R.P. Fisk podkreslajg uzytecznos¢ metafor ,,do opi-
sywania zjawisk, takich jak doswiadczenie ustugowe, ktdre sg trudne do wyarty-
kutowania innymi §rodkami i dostarczaja sposobu opowiadania o nich, tak ze ich
emocjonalny charakter i osobiste znaczenie zostaja zachowane” (Goodwin et al,,
1996, s. 425). Jako przyklad szczegdlnie trafny mozna tu poda¢ metafore teatru.

Propozycje ujecia ustugi w ramy konceptualne teatru zaproponowali
w 1983 r. S.J. Grove i R.P. Fisk (w: Lovelock, Wirtz, 2004, s. 780-787; szerzej:
Boguszewicz-Kreft, 2013, s. 162-163). W tym spojrzeniu elementy sktadajace si¢
na $wiadczenie ustug klientom tworza swoisty spektakl. Autorzy wprowadzili
réowniez stownictwo zwigzane z teatrem do przedsiebiorstwa. Kulisy zatem to
niewidoczna dla klienta czg¢$¢ systemu operacyjnego, scene i rekwizyty stanowig
widoczne aspekty fizyczne i otoczenie zwigzane ze $wiadczeniem ustugi. Spo-
tykajg sie tutaj aktorzy - personel i inni widzowie — wspdluczestnicy procesu
produkgcji. Scenariusz wyznacza organizacj¢ produkcji, wszelkie procedury
i sposoby zachowan, okresla klimat, stwarza przestrzen dla wigkszej lub mniej-
szej improwizacji. Interakcje majgce miejsce w czasie spotkania ustugowego to
spektakl, w ktérym zaréwno pracownicy, jak i klienci powinni sie zachowywac
zgodnie z rozpisanymi w scenariuszu rolami.

Metafora teatru w trafny sposdb opisuje rzeczywistos¢ i dziatanie przedsie-
biorstw $wiadczacych wysokokontaktowe ustugi (np. lekarskie, edukacyjne, ho-
telarskie, rozrywkowe). W ustugach nakierowanych na informacje (za: Lovelock,
Wirtz, 2004, s. 49), jak to ma miejsce w przypadku przedsigbiorstw medialnych,
lepsze zastosowanie znajdzie metafora orkiestry. Opisuje ona relacje z konsumen-
tem i innymi podmiotami na rynku w kontekscie szeroko rozumianego otoczenia
sieciowego wynikajacego z cyfryzacji. Srodowiska, w ktérym coraz wiekszg role
odgrywajg aktywni uzytkownicy filtrujacy tresci medialne i tworzgcy wiasne oraz
zmieniajacy istniejace tresci i zajmujacy sie ich dystrybucjg. Czgé¢ organizacji
medialnych nie jest wlascicielem srodkéw produkeji medialnej, tworzac wartosci
dla klienta poprzez wykorzystanie zasobdw innych uczestnikow sieci. W takim
srodowisku konieczne sg nowe formy przywodztwa i kontroli.

4. Orkiestra jako przyklad metafory przedsi¢biorstwa
medialnego

W metaforze tej organizacja opisywana jest jako orkiestra, za$ zarzadzanie
siecilowymi organizacjami jako orkiestracja. Orkiestratorami mogg by¢ korporacje
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medialne odpowiedzialne za tworzenie wartosci dla klienta poprzez wykorzystanie
zasobow innych uczestnikdw sieci. Taki podmiot cieszy si¢ najwigksza przetargowa
silg w sieci, przechwytujac w niej najwiecej wartosci, cho¢ funkcjonuje w sieciowe;j
gospodarce. Organizacja moze by¢ takze okreslona jako ,,goscinny dyrygent or-
kiestry”, gdy nie tylko zarzadza siecig, ustanawiajac wartosci i kulture sieci, dbajac
0 jej rozwoj i dostosowujac do niego tancuch dostaw, lecz takze j3 upodmiotawia
(ang. empowerment) (Kreft, 2012, s. 312). Organizacja / goscinny dyrygent wptywa
na funkcjonowanie calosci sieci/ orkiestry, nie ma mozliwosci zwalniania muzy-
kow, ale koordynuje dziatanie catosci. Moze wspdtdecydowac o ich statusie i roli
w sieci. Wbrew bowiem mitom towarzyszacym sieciom, nie s3 one demokratyczne
— niektdre za$ sg bardziej scentralizowane od innych.

»Orkiestracja dla orkiestry symfonicznej jest oczywiscie odmienna od tej
dla kwartetu jazzowego. Ale nawet grupa jazzowych muzykow podczas jam ses-
sion ma lidera” (Wind et al., 2009, s. 308). Jego rola jest tym wigksza, im sieci s3
bardziej rozproszone. Zwazywszy na rosnacg role uzytkownikow mediow, rola
»goscinnego dyrygenta” w wickszym stopniu dotyczy wplywania na ich zacho-
wanie. Orkiestracja w praktyce polega bowiem na korygowaniu i monitorowa-
niu, na oddzialywaniu na podstawowe elementy sieci. To aktywno$¢ elastyczna
i stosunkowo trudna w definiowaniu. Miejsce tworzenia i ochrony kluczowych
kompetencji zajmuje dbalo$¢ o to, czy organizacja jest polaczona z innymi ele-
mentami sieci. Nie wystarczy przy tym jedynie zbudowanie sieci relacji, nalezy
je takze plynnie, elastycznie utrzymywac.

Metafora orkiestry moze dotyczy¢ podmiotéw spoza tradycyjnie definiowa-
nych granic organizacji, jak i z wewnatrz organizacji. Na strategicznym poziomie
zarzadzajacy dokonuja orkiestracji sieci zaleznych i niezaleznych spélek oraz
zaangazowanych podmiotdw poprzez rézne impulsy, takie jak planowane fuzje,
alianse, przejecia itp. (Perechuda, 2010, s. 257).

Metafora orkiestry i orkiestracji jest tak dogodna, ze wykorzystuje si¢ ja takze
do opisu efektywnosci regulacji dziatan organizacji miedzynarodowych (Abbott,
Snidal, 2010), komunikacji marketingowej (Tortorici, 1991, s. 20-39), czy przede
wszystkim otwartych innowacji (Chesbrough et al., 2006, s. 15-35).

W przypadku mediéw ,,orkiestracje” jeszcze bardziej komplikuje uwzgled-
nienie dzialalnos$ci ich uzytkownikdw, wprowadza bowiem trudniej mierzalne
i bardziej klopotliwe do zidentyfikowania elementy jakosciowe. Dlatego probujacy
wplywacé na zachowania w sieci sg raczej animatorami zdarzen w sieci, podmiotami
o umiejetnosci uaktywniania kreatywnosci sieci i w sieci, pozwalajacymi na wzrost
efektywnosci jej dzialania.

Uwzgledniajac te zastrzezenia, mozna przyja¢ uogolnienie, ze sieci potrzebuja
orkiestracji i potrzeba ta dotyczy nie tylko korporacji starych, lecz takze nowych
mediéw. Nawet bowiem takie nowe medialne przedsiewzigcia jak Wikipedia nie s
z gruntu demokratyczne i nie funkcjonuja ,,same z siebie”, tylko sg projektowane
i zarzadzane przez orkiestracje (Fung et al., 2008, s. 27-29).
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5. Ograniczenia zastosowania metafor

Obok wielu zalet opisanych powyzej metafory moga takze wprowadza¢ w btad,
stajac sie niebezpiecznymi fantazjami. Czeste odniesienia do nich moga powodowac
u uzytkownikéw utrate poczucia ich umownosci i literalnos¢ odbioru. Odwotujac
sie do przykladu marketingu partnerskiego, ,wazne jest, aby rozumie¢, Ze wymiana
pomiedzy klientem i organizacjg nie stanowi jako takiej relacji interpersonalnej, ale
ze atrybuty relacji interpersonalnej moga by¢ z pozytkiem zatrudnione do opisu
i proby zrozumienia tej wymiany. Chociaz konceptualne korzenie sg oczywiscie
metaforyczne, analiza wspolczesnej literatury wskazuje, ze wielu autoréw relacje
pomiedzy klientem i organizacja traktuje w sposéb dostowny” (O’Malley, Tynan,
1999, s. 593-594). Zdaniem R. Bolanda, podobny problem dotyka metafor odno-
szacych sie do informacji - na przyklad powtarzane bezrefleksyjnie twierdzenia, ze
»organizacja to informacja’, co pozwala na uznanie, ze sprawowanie kontroli spro-
wadza si¢ do zréznicowania informacyjnych i decyzyjnych parametréw (Boland,
1987, s.363-379). Inna literalnie odczytywana metafora (,,informacja to wladza”
obiecuje kontrole na indywidualnymi osobami, przeksztalca informacje i wladze
w podmioty, ktédrymi si¢ manipuluje. Przede wszystkim jednak nie uwzglednia
roli cztowieka. Kolejna mylnie interpretowana metafora, ,,informacja jest inteli-
gencjg, blednie stawia znak rownosci miedzy informacja a ludzka inteligencja.
I ta metafora usuwa czltowieka z dyskursu systemdéw informatycznych (Boland,
1987, s. 363-379).

Metafory uwypuklajg podobienstwa, ignorujac jednoczesnie réznice, kre-
atywnie uruchamiajg wyobraznie, niosac zarazem zagrozenie znieksztalcen rze-
czywistosci (Morgan, 2006, s. 5), poniewaz otwierajg pole interpretacyjne poprzez
mozliwe bogactwo skojarzen. Ponadto moga réwniez wystepowac kontekstowe
roznice w interpretacji metafor, na co zwraca uwage J.P. Cornelissen, wskazujac,
ze w sposob mylny ,Wiele metafor w teorii organizacji (...) jest traktowanych w po-
jedynczych i monolitycznych pojeciach; widzianych jako oferujgcych podobne lub
w znaczgcej mierze synonimy interpretacji dla teoretykow i badaczy pracujacych
w calym spektrum dyscyplin (np. zachowanie organizacji, psychologia organizacji)
teorii organizacji” (Cornelissen, 2006, s. 686). Autor podkresla réwniez, ze inter-
pretacja metafor jest dynamicznym, ewoluujagcym procesem, na ktéry wptyw maja
doswiadczenia danej organizacji (Cornelissen, 2006, s. 690).

Niektére metafory moga by¢ uznawane za dyskryminujace — dotyczy to przede
wszystkim metafor militarnych i religijnych (Wilson, 1992, s. 17). Ta krytyczna uwaga
towarzyszy innej, bardziej pryncypialnej, o watpliwej przydatnosci stosowania me-
tafor w kontekscie organizacji w ogole. Z jednej strony bowiem ,,Zadna pojedyncza
metafora nie moze uchwyci¢ catosci wyselekcjonowanych aspektéw rzeczywistosci
w pelni jej kompleksowosci. Adoptowanie metaforycznego spojrzenia na nauke
oznacza adoptowanie pluralistycznej perspektywy” (Arndt, 1985, s. 17). Aby zatem
w pelni wytlumaczy¢ kompleksowe zjawiska, konieczne jest wykorzystanie wiekszej
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liczby metafor (O’Malley, Tynan, 1999, s. 596; Morgan, 1980, s. 612). Z drugiej zas
strony szybko rosnaca liczba metafor moze przyczyniac si¢ do chaosu.

Podsumowanie

Powyzsze uwagi mogg sklania¢ do usuniecia metafor z jezyka nauki o orga-
nizacji. Nie dopuszcza ona bowiem stosowania figuratywnych narzedzi w miejsce
bardziej dostownego opisu (Daft, Lewin, 1990, s. 1-9). To wykluczenie, bliskie
modernistycznej perspektywie uznajacej metafore za ornament, spotkalo sie z twier-
dzeniem, ze caly jezyk jest figuratywny w jakims$ stopniu, a metafora skutecznie
odgrywa istotng role na wczesnych etapach teorii rozwoju organizacji (Lakoft,
Johnson, 2008, s. 66-73), zatem na etapie ,wymyslania dyscypliny”, jak okreslit to
K. Weick (Weick, 1989, s. 516-531).

W istocie, w perspektywie symboliczno-interpretatywnej, metafory sg czg¢scia
kontekstu przedmiotu analizy, a gdy faczg si¢, wystepujac wielokrotnie u poszcze-
golnych czlonkéw organizacji i jej otoczenia, powstaja wowczas metafory zlozone
(Cornelissen, 2005, s. 753), ktérych przykltadem sg metafory relacji partnerskich,
teatru i orkiestry.
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