ROZDZIAL 5

TOZSAMOSC ORGANIZACYJNA*

5.1. Definicje tozsamos$ci organizacyjnej

Nasza tozsamo$¢, czyli nasze wyobrazenie o nas samych, jest niejako
percepcyjna soczewka, okularami, przez ktére postrzegamy otaczajacy nas
$wiat. Organizacje rowniez posiadaja takie soczewki, ogniskujace sposob
postrzegania §wiata przez ich czlonkéw i pozwalajace interpretowaé zardéwno
otoczenie zewngtrzne, jak i wewngtrzne $rodowisko organizacii. Tego typu
soczewka jest tozsamoS¢ organizacyjna.

Jak jest definiowana tozsamo$¢ organizacyjna? Organizacyjna tozsamo$é
obejmuje glowne i wyrdzniajace atrybuty organizacji, m. in., podstawowe
wartoSci danej organizacji i szerzej kulturg organizacyjna, sposoby wytwarzania
1 produkty (Stuart, Whetten, 1985; Duton, Dukerich, 1991). Dla cztonkéw
organizacji tozsamo$¢ moze oznaczaé schemat poznawczy lub percepcje
glownych i wyrézniajacych cech organizacii, obejmujac takze jej status
w poréwnaniu do innych organizacji. W konsekwencji zewngtrzne wydarzenia,
ktore kwestionuja wyrozniajace cechy organizacji, moga zagrozi¢ istniejacej
percepcji organizacyjnej tozsamosci wéirdd cztonkéw danej organizacji (Duton,
Dukerich, 1991; Elsbach, Kramer, 1996).

Duton, Dukerich, Harquail (1994) zaproponowali ostatnio rozréznienie
pomigdzy dwoma typami percepcji organizacyjnej tozsamosci, moéwiac
inaczej, dwoma rodzajami wizerunkéow organizacji:

1. Tozsamos¢ postrzegana przez cztonkdw organizacji (members perceived
organizational identity; dotyczy ona cech organizacji, ktore 534 uwazane przez
czlonk6w organizacji za gléwne, wyrdzniajace i trwale).

2. Zinterpretowany zewnetrzny wizerunek (construed external image,
dotyczy on cech organizacji uwazanych przez uczestnikéw otoczenia danej
organizacji za gléwne, wyrdzniajace i trwale wedlug postrzezen czlonkéw
danej organizacji). Poprzez pararele do psychologii spolecznej mozna byloby
nazwaé ten typ tozsamosci ,jaznia odzwierciedlona” organizacji (por.

* Tekst ten napisano w ramach projektu badawczego Organizational Identity of Polish
Enterprises. Consequences of Privatization, wspieranego przez Research Support Scheme of the
Open Society Support Foundation, grant 1143/1998.
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Szacki, 1981, s. 596-597 oraz Szczepanski, 1972, s. 137-138). Nalezy podkreSlic,
iz zinterpretowany zewngtrzny wizerunek jest odbiciem zewngtrznej opinii
publicznej fub opinii interesariuszy (stakeholders) danej organizacji.

Cytowani autorzy uzywaja pojecia ,,wizerunek organizacji”, natomiast
inni rezygnuja calkowicie z uzycia tego terminu na rzecz pojecia tozsamosci,
ktore wedlug podanego rozrOznienia oznacza to samo (zob. Elsbach,
Kramer, 1996, s. 443). Dalej bedziemy postugiwali sic w tym kontekscie
pojeciem ,,zinterpretowana zewng¢trzna tozsamos$C” zamiast pojeciem ,,zin-
terpretowany zewnetrzny wizerunek”. Takze rozumienie tozsamosci ma
charakter psychologiczny, zalezy bowiem glownie od percepcji cztonkow
organizacji.

Pojecie zinterpretowanej zewngtrznej tozsamosci nalezy wyraznie odroznic
od pojecia wizerunku organizacji (corporate image), okreSlanego zwykle
przez konsultantéw firm jako zestaw wrazen, ktore organizacja wywiera
zarbwno na czlonkach organizaciji, jak i na uczestnikach otoczenia zewnet-
rznego organizacji. Badacze marketingu odnosza pojgcie wizerunku organizacji
do postrzegania firmy przez klientow, natomiast specjaliSci od zasobdow
ludzkich badaja, jak informacje ujawniane podczas procesu rekrutacji
i selekcji ksztaltuja atrakcyjnos$C wizerunku organizacjil. Ponadto badacze
tzw. ,,zarzadzania wrazeniami organizacyjnymi” (organizational impression
management) opisuja, jak rozne taktyki podwyzszajace wizerunek organizacji
zmieniajg si¢ w zaleznosci od tego, jak zewnetrzni obserwatorzy postrzegaja
organizacj¢ i jej dzialania (Dutton, Dukerich, Harquail, 1994, s. 249).

Roéwniez pojecie reputacji dotyczy innego zjawiska niz pojecie tozsamosci
organizacji. Ten pierwszy termin opisuje cechy i oceny przypisywane danej
organizacji przez uczestnikOw otoczenia organizacji w poroéwnaniu do
innych firm. Reputacja oddaje pozycj¢ firmy w stosunku do jej konkurentow
pod wzgledem wskaznikow ekonomicznych oraz instytucjonalnych, jak np.
stosowanie si¢ do norm spolecznych, czy atrakcyjnos¢ koncepcji strategicznej

1 Badania pokazuja (Gatewood, Gowan, Lautenschlager, 1993), ze decyzje odnoénie do
podijecia pracy w jakiej$ firmie §ciSle wiazg sig z percepeja ogélnego wizerunku erganizacji oraz
wizerunka powstalego w trakcie procesu rekrutacji (np. poprzez ogloszenia w prasie). Pozytywny
wizerunek wytworzony w trakcie procesu rekrutacji mial wigkszy wplyw na intencje podijecia
pracy w danej firmie niz ogdlny wizerunek tej firmy, jaki wczesniej miat aplikant. Obydwa
typy wizerunku zaleza od ilofci informacji o danej firmie (tj. prostej ekspozyciji aplikanta na
informacje o firmie), ktéra kandydat posiada lub otrzymal w czasie rekrutacji. Im wigksza
ilo§¢ informacji otrzymuje aplikant, tym bardziej pozytywny wizerunek firmy i w konsekwencii
tym wieksza cheé do podjecia tam pracy. Obydwa rodzaje wizerunkéw sa zwykle postrzegane
niezalezmie, dlatego tez firmy posiadajace mniej pozytywny ogolny wizerunek moga z sukcesem
konkurowaé z innymi przedsigbiorstwami w zdobywaniu pracownikéw poprzez zwigkszenie
podawanych informaciji o tej instytucji w trakcie procesu rekrutacji (np. pozytywnych informacji
w ogloszeniach prasowych) i w konsekwencji poprzez wytworzenie pozytywnego wizerunku
firmy w trakcie procesu rekrutacji i selekciji.
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firmy (zob. Gatewood, Gowan, Lautenschlager, 1993, s. 415). Drugi typ
organizacyjnej tozsamos$ci wyraznie, a mianowicie zinterpretowana zewnetrzna
tozsamos¢, akcentuje wplyw postrzezed otoczenia (a wigc i reputacji) na
postrzezenia czlonk6w organizacji, niemniej jednak wplyw ten jest wyraznie
przefiltrowany przez sama percepcje czlonkow organizaciji.

Z socjologicznego punktu widzenia organizacje sa postrzegane jako
kolektywne dzialania ludzi. W kazde; organizacji, w ktorej dochodzi do
podejmowania decyzji i dzialania, mamy do czynienia z wystgpowaniem
koalicji, gier organizacyjnych, konfliktéw, ale i kompromiséw pomiedzy
glownymi aktorami organizacyjnymi (por. Crozier, Friedberg, 1982). Wedthug
autoréw pracy Zarzqdzanie firmq (Strategor, 1996), dzialanie kolektywne
w danej organizacji posiada zwykle logike, ktéra odréznia ja od dzialania
innych organizacji. Logika ta powstaje i ujawnia si¢ z czasem. Nadaje ona
przedsigbiorstwu pewna ciagto$é, umozliwia kazdemu jego identyfikacje i,
w pewnych przypadkach, identyfikowanic si¢ z nim. To wlasnie autorzy
nazywaja tozsamoscia (Strategor, 1996, s. 501; por. takze Kostera, 1996,
s. 204). Logike dziatania zbiorowego mozna byloby zatem zrekonstruowaé
jako zbidr cech przedsigbiorstwa, nadajacych mu specyficzny, stabilny
1 spojny wizerunek bedacy podstawa dzialania. Podobnie tozsamosé przed-
sigbiorstwa definiowal Konecki (1994, s. 147), okreslajac je jako wspblny
dla pracownikéw i klientéw zestaw sposobéw identyfikacji przedsigbiorstwa,
jako jednego bytu spolecznego, wyrdzniajacego si¢ w danym otoczeniu
organizacyjnym i wplywajacego na dzialania grup pracowniczych, i w kon-
sekwencji calej firmy.

Tozsamos$¢ moze si¢ taczy¢ tutaj z kulturg firmy i by¢ jej kwintesencia.
Jadro tozsamoséci tkwi w $wiadomych i podéwiadomych wyobrazeniach,
jakie maja pracownicy przedsigbiorstwa o nim samym i o jego Zyciu
organizacyjnym. Pojecie tozsamosci jest wiec substratem zjawisk kulturowych,
uwzgledniajacych ideologiczny i psychologiczny wymiar przedsigbiorstwa
(Strategor, 1996, s. 594). Autorzy pracy zbiorowej Zarzqdzanie firmg uwazaja,
iz tozsamoS§¢ organizacyjna odnosi si¢ do $wiadomosci ludzi, tozsamoscia
zatem tak jak $wiadomoscia ludzi mozna kierowaé i zarzadza¢. Duza wage
przywiazuje si¢ tutaj do przywédztwa organizacyjnege. Tworzenie tozsamosci
wymaga, aby przywédcy organizacyjni posiadali odpowiednie §rodki w postaci
regut i procedur zarzadzania (Strategor 1996, s. 505).

----- e

3.2. Wplyw toisamosci i jej zwiazki z réznymi zjawiskami i problemami
organizacyjnymi

Dalej opiszemy relacje tozsamosci organizacyjnej do innych zjawisk
1 proceséw organizacyjnych, nad ktorymi do tej pory przeprowadzono
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badania i co do ktorych sa juz pewne wnioski o charakterze teoretycznym
i socjotechnicznym. Kolejne punkty beda dotyczy¢ tozsamosci organizacyjnej
oraz wiazacych si¢ z nig nastgpujacych zjawisk: (a) zmiany organizacyjnej
(w tym zmiany strategii), (b) identyfikacji z organizacja oraz tozsamosci
pracowniczej, (c) legitymizacji organizacyjne;j.

5.2.1. Tozsamo$¢ a zmiana organizacyjna

Tworzenie tozsamosci przedsigbiorstwa badz jej zmiang powinno poprzedzié
badanie juz istniejacej tozsamosci. Mozna ja zbadal, poszukujac, za pomoca
poglebionych wywiadow, elementéw ogniskujacych dzialalno$é danego przed-
sigbiorstwa. Ogniskowanie tozsamosci organizacji mozna zdefiniowaé jako
dynamiczny proces, w ktorym aspiracje i dzialania uczestnikéw danego
systemu ekonomicznego i spolecznego skupiaja si¢ wokol tego samego
czynnika, tworzac kosciec tozsamosci. Elementami ogniskujacymi tozsamosé
moga byc:

— produkt lub dziedzina dzialalnosci, na ktorej opiera si¢ specjalizacja
przedsigbiorstwa i w konsekwencji zawodowe specjalno$ci pracujacych
w nim ludzi;

— sposoby zachowan lub szczegolne kompetencje;

— jaki§ kierownik, charyzmatyczny przywddca lub grupa kierownicza,
ktorych cale przedsigbiorstwo zna i popiera.

Element ogniskujacy wplywa na wybor typu strategii przedsigbiorstwa
(por. rys. 5.1.; Strategor 1996, s. 547). Sugeruje si¢ zatem, ze pomigdzy
strategia a tozsamoScia istnieje Scisly zwiazek (patrz przyklad 1 w zalaczniku
do tego rozdziatu). Wplyw tozsamosci na strategi¢ moze by¢ zaposredniczony
poprzez zwiazek tozsamo$ci z dzialaniem strategicznym menedzeréw (por.
Obloj, 1998, s. 21-22). Tozsamo§¢ moze ograniczyC postrzeganie rynku
w kategoriach ,konkurencji”. Pierwotne wybory strategiczne oraz sfor-
mulowanie misji w kategoriach raczej ideologicznych niz rynkowych na
poczatku istnienia firmy silnie ograniczaja pOzniej mozliwosci adaptacyine.
Budowanie nowej strategii ma przede wszystkim charakter funkcjonalny
wobec budowania tozsamosci organizacji (Obloj, 1998). Tozsamos$é wplywajaca
na dzialanie oraz zwrotne oddzialywanie dzialania strategicznego menedzerow
na tozsamo$¢ prowadzi do zmiany struktury organizacyjnej, tj. regul
organizacyjnych oraz alokacji jej zasobow (Sarason, 1995).

Dla zmiany tozsamosci fundamentalne znaczenie maja przywodey or-
ganizacyjni. Wladza, a wigc mozno$¢ podejmowania najwazniejszych decyzji
w organizacji, mOwigc inaczej system decyzyjny i tozsamos¢ wydaja si¢ ze
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Zdefiniowanie zamierzen {&na.ll:m .
strategicznych lst'mejqcf:j.
tozsamosci

Czy istniejaca tozsamosc
jest odpowiednia?

+ Jesli jest ona odpowiednia, ale zbyt mato wyrazna, nalezy ja WZMOCNIC
» Jesli jest ona wladciwa, ale z punktu widzenia dynamiki strategii zbyt waska,
nalezy ja POSZERZYC
« Jesli jest ona nieodpowiednia, nalezy: ) o
STWORZYC NOWA ROWNOLEGEA TOZSAMOSC w przypadku, gdy zamierzenia
strategiczne nie s zbyt silnie powigzane
LUB
ODDZIALYWAC NA NIA, jesli czas nie gra istotnej roli
ALBO )
W OSTATECZNOSCI ZNISZCZYC JA, jesli czynnik czasu jest wazny

Rys. 5.1. Ogniskowanie a zmiany tozsamosci organizacyjnej. Zrédlo: Strategor, 1996, s. 554.

soba Scifle powigzane. Sformalizowane lub zbiurokratyzowane procesy
decyzyjne utrudniaja ksztaltowanie si¢ tozsamoSci typu menedzerskiego
i rodza tendencje do utrwalania sie tozsamosci biurokratycznej. Jesli tozsamosé
si¢ zmienia, np. pod wplywem pojawienia si¢ silnego przywodcey charyz-
matycznego, to zbytnie sformalizowanie proceséw decyzyjnych i ich bezoso-
bowy, biurokratyczny charakter ulegaja rozbiciu (Strategor 1996, s. 571).
Jak pokazuja badania nad polskimi przedsigbiorstwami, na zmiang tozsamosci
firm bardzo oddzialuje ,silne przywédztwo”. Silne organizacyjne przywodztwo
powoduje wigksza tendencj¢ do zmiany tozsamosci organizacyjnej (Konecki,
2000).

Nalezy podkresli¢, iz pomiedzy struktura organizacji i tozsamo$cia moga
rowniez wystgpowac silne obustronne zwiazki. Wplyw ten dokonuje sie
poprzez okreSlony podzial wladzy, zapisany czesto w dokumentach or-
ganizacyjnych, a wigc przyjmujacy forme symboliczna, ale i legitymizujaca
aktualna wladz¢ i tozsamo$¢ organizacji. Tozsamoéé moze wplywaé na
struktur¢ nastgpujaco, np. tozsamo$¢ typu menedzerskiego zwykle wiaze sie
z elastyczna i zdecentralizowana struktura, natomiast tozsamosé biurokratyczna
wiaze si¢ z mocno zhierarchizowana struktura formalng o charakterze
mechanistycznym.

Jesli chcemy zmieni¢ tozsamo$¢, nalezy zatem zmodyfikowaé schemat
struktury organizacyjnej (Strategor, 1996, s. 571). Czgsto tez struktura
organizacyjna moze doprowadzi¢ do wewnetrznych sprzeczno§ci w tozsamoéci
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organizacyjnej, kiedy tozsamos¢ jest inaczej rozumiana na roznych szczeblach
hierarchii organizacyjnej (patrz przyklad 3 w zalgczniku do rozdziatu 5).
Nie oznacza to, 7ze przedsigbiorstwo nie moze istnie¢ z wewnetrznym
konfliktem tozsamosci (patrz przyklad 2, w tym samym zalaczniku).

Tozsamos§¢ organizacji moze by¢ podtrzymywana poprzez praktyke
tzw. ,,autokomunikacji” organizacji (self-referential closure). Dzial mar-
ketingu czy public relations przez swe badania marketingowe, analizy
wizerunku i reklame wytwarza specyficzne lustro, w ktorym organizacja
sic przeglada, tj. ocenia, potwierdza i rozpoznaje siebie jako kulturowo
wyodrebniony podmiot, zainteresowany jednocze$nie potrzebami rynku
(Christensen, 1995, s. 666-667). ,,Sporzadzane przez organizacje zestawie-
nia liczbowe i wykresy dotyczace tendencji rynkowych, pozycji konkuren-
cyjnej, prognoz sprzedazy, dostepnosdci surowcow itp. naprawde sa projek-
cjami zainteresowan i trosk samej organizacji. Odzwierciedlaja one to, jak
organizacja rozumie siebie. Wlasnie za pomoca tego procesu odwolywania
sic do samych siebie czlonkowie organizacji moga ingerowa¢ we wlasne
funkcjonowanie, a zatem uczestniczy¢é w tworzeniu i zachowywaniu wlas-
nej tozsamosci” (Morgan, 1997, s. 281-283). Funkcja marketingu (realizo-
wana przez dzial marketingu), poprzez metakomunikat plynacy z jej dzia-
lania do pracownikéw danej firmy, pomaga organizacji stworzyC pewna
barier¢ wobec otoczenia, chroniac i potwierdzajac tozsamo$¢ danej or-
ganizacji jako stuchajacej potrzeb klientow, dostosowujacej si¢ do ich
wymagan, zainteresowana wzrostem sprzedazy danego produktu lub ushi-
gi. Wiaze si¢ to takze z wystgpowaniem i konstruowaniem proaktywnych
dzialan (np. zrbéznicowanie modeli produktu), tj. wyprzedzajacych wy-
stapienie nowych i faktycznych potrzeb klientow. Organizacja moze zatem
,udomowié” rynek zanim doprowadzilby on poprzez swoja dynamike
(nieoczekiwana zmiana potrzeb klientow) do zmiany badZz naruszenia jej
tozsamosci.

Odpowiedzmy teraz na pytanie, jak pojecie tozsamosdci funkcjonuje
w zwiazku z badaniami nad zmiana organizacyjna? Zmiana strategii or-
ganizacji, bedaca podstawa zmian we wspolczesnych organizacjach lub
podstawa funkcjonowania organizacji, jest czgsto wiazana ze zmiana jej
tozsamosci.

Totez by tozsamoéé zostala zmieniona, juz samo wyobrazenie przyszlego
wizerunku organizacji (dotyczacego np. przyszlej jakosci pracy, produkciji,
stopnia innowacyjnosci, prestizu, ekonomicznego statusu itp.) przyczynia si¢
do zmiany aktualnej tozsamosci (Gioia, Thomas, 1996, s. 394). Wiaze si¢
to zapewne z tworzeniem nowej, tzw. wizji organizacji, ktéra powoduje
zachwianie aktualnych przekonan czlonkéw organizacji oraz ukazuje nowe
kierunki dziatan. Tozsamo$¢ bylaby zatem, w przeciwienstwie do tego co
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twierdzag Dutton i Dukerich (1991) badz Christensen (1995), zjawiskiem nie
trwalym, a wzglednie trwalym?. Przyszly wizerunek wplywa réwniez pozytywnie
na bardziej strategiczne myslenie w organizacji, w przeciwiefistwie do
myslenia, w ktérym czlonkowie organizacji koncentruja si¢ na wizerunku
obecnym. Koncentracja ta bardziej sprzyja myéleniu »politycznemu”, zorien-
towanemu na utrzymanie status quo, niz mysleniu strategicznemu, zorien-
towanemu na calo§ciowa zmiang.

W Swietle badan (Gioia, Thomas, 1996) nalezaloby takze zwrocié
uwage na to, iz organizacje moga nasladowaé inne firmy, ktore odniosty
sukces. Moze do tego prowadzié¢ technika tzw. benchmarkingu (por. Stra-
tegor, 1996, s. 73-77). Na$ladownictwo zatem paradoksalnie powoduje
eliminacj¢ jednego z najwazniejszych czynnikéw koncepcji tozsamosci, tj.
unikalnosci, czy tez ,,czynnika wyrozniajacego od innych”. Totez element
definicji tozsamosci: ,,wyrdzniajace cechy organizacji”, powinien by¢ zmie-
niony na: ,,wyréimiajace cechy organizacji, ktére przynosza jej sukces”,
wtedy bowiem nie wymagaja one zmiany. Je§li jakie§ unikalne cechy
organizacji nie przynosza sukcesu, organizacja moze nasladowaé inne
firmy, by odrobi¢ straty wynikle z podtrzymywania nieefektywnej toz-
samosci.

Bardzo interesujacy wynik badan wskazuje na to, iz silna tozsamosé
organizacyjna wplywa na interpretacje kwestii problematycznych w organizacji
jako kwestii strategicznych, a nie politycznych. Zatem nie staba, ale silna
tozsamos$¢, wedlug autoréw, wplywa pozytywnie na zmiany strategiczne
i dzialania proaktywne w organizacji (patrz tab. 5.1; Gioia, Thomas, 1996,
8. 396-397). Ponadto silna tozsamo$é koreluje pozytywnie z bogatszymi
strukturami wymiany informacji, gdzie wystgpuje mniejsza formalizacja,
a wigksza partycypacja i natgzenie interakcji. Wszystko to moze wplywaé
na innowacyjne podejicie do planowania i projektowania przyszlosci or-
ganizacjis.

* Podobne poglady ma A. Strauss (1969) w odniesieniu do tozsamosci cztowieka. Tozsamosé
podlega transformacjom podczas tzw. punktdéw zwrotnych, czyli przypadkow krytycznych,
ktére zmuszaja jednostki do refleksji wskazujgcej na to, ze jednostka nie jest juz tym kim
byla w przesztoici. Jej plany dzatania i kariery rozsypuja si¢ (Strauss, 1969, s. 93; 1993,
s. 44-45). Dochodzi do ksztaltowania nowego wizerunku siebie, nowej tozsamosci. Podobne
punkty zwrotne mogg wystapic w organizacjach. Zapoczatkowaé je moga: kryzys ekonomiczny,
prywatyzacja, spowodowanie katastrofy ekologicznej, krytyka ze strony opinii publicznej
1 massmediéw itp. (por. Konecki, 1999).

3 W innych badaniach zaobserwowano odmienna sytuacjg, iz silna dawna zinterpretowana
zewngtrzna tozsamoS$é wplywa negatywnie na wypracowanie racjonalnej strategii, uwzgledniajacej
w pelni aktualne uwarunkowania rynkowe (zob. przyktad 1 w zataczniku na koficu rozdziatu
5 oraz Konecki, 1997). Jej przezwyciezenie wydaje si¢ wymagaé pewnego czasu i wystapienia
punktu zwrotnego w dziejach organizacii, zwigzanego z wystapieniem jakich§ krytycznych zdarzen.
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Tabela 5.1.

Pytania do kwestionariusza, pomocne w badaniu sily tozsamosci organizacii

Sita tozsamosci

Ponizszym pytaniom sa przypisywane odpowiedzi na siedmiopunktowej skali Likerta, czyli
przy kazdym pytaniu odpowiadamy cyfra od 1 do 7 w zaleimosci od sily naszej zgody na
sugerowana w pytaniu odpowiedZ pozytywna. Sila tozsamoSci wzrasta wraz z wigksza
liczbg punktow.

. Czy najwyzsze kierownictwo silnie odczuwa tradycje i zna histori¢ P. firmy?

. Czy kierownicy w P. firmie odczuwaja dume z celow i misji firmy?

. Czy najwyzisze kierownictwo odczuwa, iz P. firma zajmuje znaczaca pozyci¢ w branzy?

. Czy najwyZsze kierowniciwo posiada jasno zdefiniowany zbior celow do osiggniecia przez
firmg?

5. Czy sa w P. firmie kierownicy, ktorzy znaja dobrze histori¢ firmy i tradycje?

6. Czy P. firma posiada pracownikow, ktorzy si¢ z nia silnie identyfikuja?

AW =

Zrédlo: Gioia, Thomas (1996), s. 401.

Tabela 5.2.

Pytania do kwestionariusza pomocne w badaniu typu tozsamosci organizacji

Typ tozsamo$ci (U — utylitarny, N — normatywny)

Ponizszym pytaniom sa przypisywane odpowiedz na siedmiopunktowej skali Likerta, czyli
przy kazdym pytaniu odpowiadamy cyfra od 1 do 7 w zaleznosci od sily naszej zgody na
sugerowang w pytaniu odpowiedz pozytywna.

1. Czy wedlug najwyzszego kierownictwa P. firma nie powinna agresywnie wspolzawodniczyé
z innymi firmami? (N)
2. Czy symbole, sformalizowane spotkania i ceremonie s wazne dla funkcjonowanija
P. organizacji? (N)
. Czy budzet placowy zazwyczaj jest ustalany przez zarzad dla catosci firmy en bloc? (N)
. Czy tylko zyski finansowe sa miarg sukcesu dla P. firmy? (U)
5. Czy misja P. organizacji jest koncentracja na wyraznie okre§lonych procedurach
wykonawczych? (N)
6. Czy istnieje w P. organizacji powszechne przekonanie, iz firma powinna gltéwnie
koncentrowac¢ si¢ na marketingu, reklamie i public relations? (U)
7. Czy cigcia badz powiekszenia budzetu placowego zaleza od wynikow pracy poszczegdinych
wydziatow lub dziatow? (U)
8. Czy efektywnos¢ kosztowa jest glownym kryterium zmian w dzialaniach i administrowaniu
firma? (U)
9. Czy wyniki ekonomiczne s najwazniejszym kryterium okreslajacym wypehienie misji
firmy? (U)

o

Zrodio: Gioia, Thomas (1996), s. 401.
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Oprocz wplywu sily tozsamosci na myslenie o kwestiach organizacyjnych
w sposob strategiczny i ofensywny, a nie polityczny i defensywny, ma takze
wplyw typ tozsamosci (tab. 5.2), tj. czy jest to typ utylitarny (organizacja
nakierowana przede wszystkim na zysk i agresywna konkurencje, dostoso-
wujaca wszelkie dzialania do kategorii zysku), czy normatywny (nakierowanie
przede wszystkim na przestrzeganie norm i procedur organizacyjnych,
orientacja na ideologie i wartosci). Jesli kierownictwo postrzega swa instytucje
jako utylitarna i ofensywna, to bedzie ono widzialo kwestie organizacyjne
w perspektywie strategicznej, je§li natomiast bedzie postrzegalo swoja
instytucj¢ jako ,,normatywna”, to postrzezenia kwestii organizacyjnych jako
strategicznych pojawia si¢ w mniejszym stopniu (Gioia, Thomas, 1996, s. 396).

Wskazéwkami socjotechnicznymi plynacymi z przedstawionych badan
moga by¢ nastgpujace punkty:

1. Zmiana tozsamosci (jesli konieczna) moze byé dokonana poprzez
zmiang wizerunku firmy, szczeg6lnie wizerunku odnoszacego si¢ do przy-
sztosci.

2. Duza rol¢ moga odegra¢ w tym liderzy organizacyjni, ktorzy dostarczaja
wizji organizacji w kategoriach przysztosciowych.

3. Typ utylitarny tozsamosci organizacyjnej jest bardziej korzystny dla
mySlenia strategicznego i konstruowania strategii niz typ normatywny.

4. Tozsamo$¢ organizacji mozna zmienié poprzez odpowiednie zaprojek-
towanie struktury organizacyjne;j.

5.2.2. Tozsamos$¢ organizacyjna a tozsamo$¢ jednostki i jej identyfikacja
organizacyjna

Zinterpretowana zewnetrzna tozsamosé organizacyjna (zwana tez czasami
przez badaczy organizacji zinterpretowanym zewnetrznym wizerunkiem
organizacyjnym) odgrywa niezwykle wazna rolg jako bodziec do dziatania
w danej instytucji. To, jak czlonkowie organizacyjni odbieraja postrzezenia
innych o danej organizacii, jest ,,zwierciadtem” pomocnym w interpretacji
1 ocenach aktualnych dzialan organizacji, a w konsekwencji dokonanej
interpretacji, zaczynem dla odmiennych, niz do tej pory, dziatah. Ponadto
indywidualne koncepcje siebie, tozsamosci jednostek, formuja sie¢ m. in. na
podstawie tego, jak inni postrzegaja organizacie, w ktorej dane osoby
aktualnie pracuja. Jefli zinterpretowana zewngtrzna tozsamoS$C organizacii
ma negatywne konotacje, to czlonkowie danej organizacji zaczynaja aktywnie
dziala¢, by wizerunek organizacji zmienié na pozytywny, i przez to wplynaé
réwniez na pozytywne oceny wlasnej tozsamosci.

Zagrozenie dla aktualnej tozsamosci danej organizacji, tj. wyobrazen
czlonk6w o istotnych i wyrdiniajacych cechach danej organizacji, powoduje
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okreSlona interpretacie tych wydarzen, a w konsekwencji i dzialan or-
ganizacyjnych. Na przyklad dlugotrwale negatywne informacje w mass
mediach i negatywne opinie klientow moga zagrozi¢ tozsamosci organizacji,
przez co powoduja podjecie naprawczych dzialan organizacyjnych w celu
ratowania istniejacej tozsamosci organizacji (Dutton, Dukerich, 1991,
s. 542-551). Tozsamosci organizacyjne wplywaja zatem na motywacj¢ czlonkow
organizacji do dzialania, a takze na adaptacj¢ calej organizacji do okreSlonych
warunkoéw danego otoczenia. Mozliwe staje si¢ zatem polaczenie analizy
mikro (procesy interpretacji w zwiazku ze zjawiskiem tozsamosci organizacyj-
nej) z analiza makro (analiza wzoréw organizacyjnej adaptacji do otoczenia).

Aktualna toisamo$¢ organizacyjna jest rOwniez pewnym filtrem inter-
pretacyjnym, poprzez ktory pewne informacje doplywajace z otoczenia nie
sa przepuszczane. SelektywnoS¢ postrzezen jest wynikiem wiezi ludzi z or-
ganizacja, na ktorag wplywa tozsamos¢ organizacyjna. Informacje z otoczenia
dotyczace danej organizacji, np. réznego rodzaju prasowe rankingi pozycji
firm w danej branzy, moga by¢ niezgodne z przekonaniami czlonkow danej
organizacji o jej pozycji w branzy (Elsbach, Kramer, 1996). Zagrozenie dla
tozsamos$ci organizacyjnej jest wowczas takze zagrozeniem dla spolecznej
tozsamos$ci jednostek, ktore sa definiowane poprzez ich afiliacje z réznego
rodzaju grupami czy organizacjami*.

Okazuje si¢, ze dynamika organizacyjnej tozsamosci jest podobna do
dynamiki tozsamosci indywidualnej. Wedlug badan empirycznych nad
tozsamoscia organizacyjna, taktyki kategoryzacyjne, operujace tylko na
poziomie struktury tozsamosci, a dotyczace reakcji na zagrozenie organizacyj-
nej tozsamoéci, ktorych uzywaja czlonkowie organizacji, sa nastgpujace:

1. Selektywna kategoryzacja podkreslajaca jako wazne atrybuty odmienne
od zagrozonych, np. jesli w rankingu pewne atrybuty tozsamosci organizacyjnej
sa deprecjonowane, jednostki podkreSlaja wazno$¢ innych atrybutow nie
uwzglednianych przez dany ranking.

2. Kategoryzacje podkreSlajace odmienne, od sugerowanych w zagraza-
jacych informacjach, grupy poréwnawcze (Elsbach, Kramer, 1996, s. 459).

+ Wedtug badan psychologéw spolecznych nad tozsamoscia indywidualna, jednostki moga
w sytuacji zagrozenia zareagowaé na negatywne informacje ptynace z otoczenia i zagrazajace
ich percepcji tozsamosci w dwojaki sposob: (1) poprzez taktyke kategoryzacji, w ktorej
wybieraja kategorie przynalenoéci spolecznej nie zagrazajace ich tozsamosciom; je§li np.
tozsamoéé osoby — profesora Uniwersytetu Lodzkiego, jest zagrozona poprzez niskie notowania
tegoz Uniwersytetu w réznych rankingach, osoba ta moze wowczas bardziej podkreslac swoje
inne profesjonalne afiliacje, jak przynalezno§¢ do migdzynarodowego towarzystwa naukowego;
(2) poprzez kategoryzacje, w ktorej osoby podwyzszaja warto§¢ swoich spolecznych tozsamosci,
podkreslajac przynalezno$¢ do tych kategorii, kidre sa wyzej notowane w poroéwnaniu z innymi
grupami; czlonkowie grup o nizszym statusie moga ulepszal swoj status poprzez wybor
odmiennych grup, z ktérymi moga by¢ poréwnywane; zatem kategoryzacje sa cifle zwigzane
z procesami poréwnywania (Elsbach, Kramer, 1996, s. 447).
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Reakcja na niekorzystny ranking moze byé tutaj nastgpujaca: ,,nie nalezymy
do danej grupy organizacji, dlaczego jesteSmy z nimi poréwnywani?”.

Identyczne taktyki moga by¢ takze stosowane jako usprawiedliwienia
i ,tlumaczenia” si¢ z ,,blednie” ocenionych badz wybranych kryteriow
oceny danej organizacji przez réznych aktordw z otoczenia. Badania pokazuja
takze, Ze im wigksze zagrozenie dla organizacyjnej tozsamosci wyrazone
W postaci dysonansu tozsamosci, tym wigksza liczba dostgpnych kategoryzacii,
by potwierdzi¢ jadro tozsamoéci lub usprawiedliwié staba pozycj¢ w rankingu
firm czy organizacji (Elsbach, Kramer, 1996, s. 463). Menedzerowie moga
oczywifcie wykorzysta¢ ten dysonans do wlasnych celéw, np. gdy beda
chcieli zmieni¢ badZ przeksztalcié tozsamogé organizacji w kierunku zgodnym
z ich nowymi planami strategicznymi. Czgsto wigc dysonans tozsamoscei jest
korzystny dla firmy i moze byé celowo wykorzystany do zmiany or-
ganizacyjnej.

Pojecie tozsamosci organizacyjnej pozwala takze wyjasni¢ zjawisko iden-
tyfikacji jednostki z organizacja (Dutton, Dukerich, Harquail, 1994). Jednostka
wiaze si¢ z organizacja nie tylko poprzez ekonomiczne transakcje. WieZ
z organizacja powstaje takze przez to, jak jednostka postrzega organizacje
i co sadzi na temat postrzezen innych o jej organizacji. Obydwa typy
tozsamosci organizacyjnej sa zwigzane z koncepcjami siebie jako jednostki.
Jedli tozsamosci organizacyjne pozwalaja zachowal ciaglodé, specyficznosé
(wyré6znialnoé¢ od innych) oraz pozytywne oceny jednostkowej autokoncepcii,
to bedzie to mialo pozytywny wplyw na organizacyjng identyfikacje jednostki.
Zgodnie z wizja symbolicznego interakcjonizmu, identyfikacja organizacyjna
nie bylaby zatem wylacznie psychologicznym, wewnetrznym zjawiskiem,
postrzegane oceny i schematy poznawcze innych jednostek i grup o danej
organizacji wplywaja na uruchomienie calego poznawczego i interpersonalnego
procesu prowadzacego do identyfikacji. Postrzezenia innych o danej organizacji
sa czgsto zinternalizowane przez jednostki i wmontowane w ich koncepcje
siebie i stanowia o ich organizacyjnej identyfikacji.

Na rys. 5.2 pokazano sprzezenie zwrotne, ktore laczy zaleznos$¢ sity
organizacyjnej identyfikacji od atrakcyjnodci postrzeganej tozsamos$ci or-
ganizacyjnej i zinterpretowanej zewngtrznej tozsamosci oraz od innych
poprzedzajacych zmiennych. Na przyklad silna identyfikacja organizacyjna
prowadzi do nasilenia kontaktu Jednostki z organizacia (duze natezenie
kontaktow, dluzszy niz formalnie przewidziany czas pracy itp.), co z kolei
zwigksza atrakcyjno§¢ postrzeganej tozsamosci organizacyjnej, a ta ostatnia
zmienna oddzialuje zwrotnie na site identyfikacji organizacyjne;. Cykl
wplywow oczywifcie si¢ powtarza, mamy zatem do czynienia ze sprzezeniem
zwrotnym, w ktorym zmiana jednego z czynnikéw moze zmienié site
organizacyjnej identyfikacji. Nalezy zwrécié takze uwage na to, iz ,,widzial-
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no$¢” organizacyjnej identyfikacji (np. kiedy czlonkowie organizacji nosza
poza miejscem pracy w klapie znaczki identyfikacyjne danej firmy, lub
niektorzy z nich ciagle sa eksponowani wobec zewnetrznej publicznosci jako
reprezentanci firmy) zwigksza sil¢ zwiazku organizacyjnych tozsamosci z sila
identyfikacji organizacyjnej. Wydaje sig, iZ jest to niezwykle wazne postrzezenie
z socjotechnicznego punktu widzenia.

Tazsamosci
organizacyjne Atrakeyjirose

postrzegane] ;

Tozsamosé // tozsamosei ;
postrzegana- | organizacyjnej \ Nasilenié kontaktu:

? Z-organizacia

Zasady i '

definiowatiia -

sicbie !

-~ 'Cigglose autokoncepeji
~ Specyficzniosé autokoneepeji Widzialno$c
- Pozylywnc:-oceny afiliagyi
autokoncepeii | orgattizacyjncj Sita
! N identyfikacji-~ R -}y

+ x organizacyjnej

- Atrakeyjnosé /
Zinterpretowana “zinterpretowaic]

zewngrzna —— P pevniclTze]
tozsamose tozsanosci

Rys. 5.2. Zwiazek postrzeganej organizacyjnej tozsamosci 1 zinterpretowanej zewngtrznej
tozsamosci organizacji oraz identyfikacji organizacyjnej. Zrédto: Dutton, Dukerich, Harquail,
1994, s. 253

5.2.3. Tozsamo$¢ a legitymizacja organizacyjna

Moze si¢ zdarzyC, iz zinterpretowana zewngtrzna tozsamos$¢ organizacji
zachwieje wiare czlonkéw danej organizacji w to, iz dziala ona spolecznie
odpowiedzialnie. Dzieje si¢ to czgsto w sytuacji kryzysowej, w czasie
nasilonej krytyki organizacji. Powstaje tutaj problem tzw. organizacyjnej
legitymizacji. Organizacja osigga legitymizacje, jesli jej interesariusze — tj.
wewnetrzna i zewnetrzna publiczno$é, bedaca pod oddzialywaniem danej
organizacji — aprobuja i popieraja cele oraz dzialania organizacji, budujac
jej reputacje i pozwalajac jej przetrwaé (Elsbach, Sutton, 1992, s. 700, 722).
Totez aby negatywne postrzeganie legitymizacji danej organizacji zlikwidowac,
a tym samym stworzyé ponownie pozytywna zinterpretowana zewnegtrzna
tozsamo$¢, w organizacjach sa czgsto podejmowane odpowiednie dzialania.



94

Na postrzeganie organizacyjnej legitymizacji maja wplyw np. wypowiedzi
reprezentantow danych organizacii, rzecznikow prasowych czy przedstawicieli
do spraw kontaktow z mediami (Elsbach, 1994). Badania pokazuja, ze
pewne taktyki interakcyjne sa tutaj bardziej efektywne od innych. Na
przyklad w badaniach nad przemystem migsnym i hodowlanym w Kalifornii
zaobserwowano zastosowanie pewnych taktyk broniacych legitymizacji
dzialaf danego przemyshi. Opinia publiczna zarzucala hodowcom nielegalne
wypasy publicznych terenéw, a producentom migsa niszczenie $rodowiska,
produkcje niezdrowej Zywnosci poprzez uzywanie hormonéw i antybiotykéw,
okrucienstwo wobec hodowanych zwierzat itp. Krytykowane organizacje
bronily si¢, uzywajac pewnych taktyk objasniajacych, z ktérych najbardziej
efektywne okazaly sie:

1) przyznanie, iz pewne fakty mialy miejsce (jest to bardziej efektywny
$rodek perswazyjny niz zaprzeczenie);

2) jeSli pewne wydarzenia naruszaly normy instytucjonalne, to objasnianie
ich w kategoriach instytucjonalnych, dotyczacych stosowania procedur
1 odnoszenia si¢ do struktur instytucjonalnych (np. przestrzeganie norm
stanowych, wspolpraca oSrodkéow badawczych tych firm z Uniwersytetem
Kalifornijskim), bylo bardziej efektywne niz objasnianie w kategoriach
technicznych (dotyczacych np. kategorii wydajnosciowych i ekonomicznych);

3) jeSli wystapilo postrzezenie naruszenia instytucjonalnych norm, to
okazuje si¢, Zc przyznanie si¢ do wystapienia tych faktéw lacznie z od-
niesieniem si¢ do instytucjonalnych struktur, procedur czy celow jest
bardziej efektywne w ochronie organizacyjnej legitymizacji niz objasnienia,
ktore zawieraja tylko jeden z tych elementéow (Elsbach, 1994, s. 74-82).

Legitymizacja organizacyjna, paradoksalnie, moze byé takze osiagnigta
poprzez nielegalne dzialania, ktoére spowodowaly zwrdcenie uwagi opinii
publicznej na wazne spolecznie problemy, ktérych rozwigzanie stato si¢
mozliwe dopiero po zorganizowaniu paralegalnych lub nielegalnych akcji
protestacyjnych i postrzezeniu ich przez mass media oraz przez innych
waznych aktoréw spolecznych (Elsbach, 1994). Jak wskazuja wyniki badan,
W ten sposob organizacje bedace inicjatorami nielegalnych akcji (np. niektore
radykalne ruchy spoleczne, organizacje ekologiczne czy organizacje walczace
z choroba AIDS) uzyskiwaly spoleczna aprobate i poparcie. Bardzo wazne
w efektywnej kreacji odpowiedniego wizerunku organizacji bylo uzywanie
okre§lonych taktyk interakcyjnych przez przedstawicieli organizacji. Po
zajSciu nielegalnego zdarzenia (np. nielegalnego protestu blokujacego przejazd
glownymi ulicami miasta), koncentrujacego uwage opinii publicznej na
danej organizacji, podejmuje ona nastepujace dzialania, ktére przebiegaja
wedlug nastgpujacej sekwencii:

1. Na poczatku prezentuje si¢ mediom instytucjonalne zaplecze organizacii,
co ma swoja okreSlona moc perswazyjna, tzn:
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— po pierwsze organizacja kontaktuje si¢ z mediami, ukazujac im tzw.
konformizm instytucjonalny; pokazuje, iz jej struktury i procedury sa
izomorficzne z tymi, ktore posiadaja inne legalne organizacje;

— po drugie, organizacja ukazuje legalne struktury, w tym rol¢ rzecznika
prasowego, jako niezalezna od rol uczestnikow dzialan nielegalnych (tzw.
decoupling).

2. Nast¢pnie rzecznik prasowy angazuje si¢ w wytwarzanie odpowiednich
wrazen u zewngtrznych obserwatoréw organizacji (tzw. impression manage-
ment), co polega na tym, ze:

— ukazuje si¢ ,,niewinno$¢” organizacji oraz przekazuje si¢ pewne uspra-
wiedliwienia, by zredukowal negatywne wrazenia powstale po zajSciu
niclegalnego zdarzenia;

— uzywa si¢ retoryki podwyzszajacej warto$¢ organizacji i samego zdarzenia
oraz przedstawia si¢ poglad, iz organizacja miala pelne prawo do podjecia
odpowiednich dzialan.

3. W konsekwencji tych dzialan organizacja moze osiggnac legitymizacje,
tj. aprobat¢ i poparcie waznych aktorow spolecznych (Elsbach, Sutton,
1992, s. 709).

Przedstawione dzialania legitymizujace organizacj¢ i budujace jej wizerunek
oraz zaprezentowana sekwencja tych dziatan, wedlug autorow, jest efektywna
rowniez w dzialaniach innego typu organizacji, rOwniez organizacji produk-
cyjnych, a wigc ma pewien walor uniwersalny. Dzialania tego typu pode-
jmowaly w sytuacji zagrozenia swego wizerunku i legitymizacji firmy
produkcyjne Reebok, Johnson & Johnson czy wydawnictwo Waldenbooks
(Elsbach, Sutton, 1992, s. 728-729).

Wszystkie opisane proby odzyskiwania i budowania legitymizacji or-
ganizacji wiaza si¢c z budowa wizerunku organizacji. Jedli tak jest, zatem
zinterpretowana zewnetrzna tozsamo$¢ organizacyjna (jej ,,jazn odzwiercied-
lona”) zalezy od tego wizerunku, ktorego czeScia jest rowniez dynamika
zmian, zwiazana z legitymizacja i delegitymizacja organizacji lub jej okres-
lonych dziatan. Nalezy zatem podkresli¢ $cisty zwiazek wizerunku organizacji
z zinterpretowana zewnetrzng tozsamoscia organizacyjna.

5.3. Whioski

Tozsamo$é organizacyjna ma wplyw na wiele aspektow funkcjonowania
réznych organizacji. Wiaze si¢ ona takze z kultura organizacji i moze by¢
jej kwintesencja. Tozsamo$¢ moze wplywal na:

— strukture organizacji (mozliwy jest takze wplyw zwrotny struktury na
tozsamosc),

— strategi¢ organizacji,
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— atrakcyjnos¢ firmy dla kandydatéw do pracy,

— identyfikacje pracownicze,

— praktyki legitymizujace istnienie danej organizacji (a wiec praktyki
z zakresu public relations).

Bez zdiagnozowania aktualnej tozsamosci organizacyinej trudno jest
dokona¢ efektywnej zmiany organizacyjnej. Tozsamos$¢, bedac Scisle zwiazang
z kulturg organizacyjna oraz percepcja i $wiadomosciag ludzi, z trudem
poddaje si¢ zmianie. Zaabsorbowanie wlasna tozsamoscia, nadmierne jej
podkreslanie tworzy swego rodzaju egocentryzm, ktdry moze odizolowaé
poznawczo przedsigbiorstwa od otoczenia. Tworza sie wtedy nierealistyczne
tozsamosci, czyli nierealistyczne koncepcje siebie, niedostosowane do zmian
w otoczeniu i prowadzace w konsekwencji do upadku organizacji. Zrozumienie
tozsamosci organizacyjnej i mechanizméw nia rzadzacych pomaga organizac-
jom przetrwaé i si¢ rozwija¢. Diagnoza tozsamosci organizacji szczegOlnie
moze by¢ wazna w sytuacji prywatyzacji, bedacej czesto punktem zwrotnym
w historii réznych firm (Konecki, 2000). Przyszle badania powinny uwzglednic
1 przeanalizowa¢ zwigzek tozsamosci organizacyjnej ze zmienna ,,prywatyzacji’’
oraz formy wlasnosci.

Zalgcznik — empiryczne ilustracje réznych kwestii dotyczacych
tozsamosci organizacyjnej

Przyklad 1. Sila dawnej tozsamosci oraz nieadekwatno§é toisamosei do
zamierzen strategicznych (zrekonstruowano na podstawie case study zawartego
w: Konecki, 1997).

Przedsigbiorstwo N. spétka z o.0. jest przeksztalconym wlasnosciowo,
bylym przedsigbiorstwem panstwowym. Firma znajduje si¢ w duzym miescie
wojewodzkim. Przeksztalcenie przedsiebiorstwa w spolke (1992 r.) odbyto
si¢ pod silnym naciskiem zwiazkow zawodowych ,,8”, ktore organizowaty
strajki, a nawet spowodowaly przyjazd premiera do zakladu. W latach
osiemdziesiatych byla to firma wiodaca na rynku elektronicznym oraz
elektrotechnicznym w Polsce (produkcja gramofonow, anten telewizyjnych,
elektronicznych czgsci dla sprzetu wojskowego itp.). Zatrudniala wowczas
ok. 3000 os6b (obecnie ok. 450). Zaklad byt stynny w Polsce, cieszyt si¢
dobra reputacja, duzo eksportowal, szczegblnie na byly rynek radziecki.
Produkowano elektroniczne wyroby wlasnego projektu, ktore cieszyly sie
wowczas bardzo duzym popytem. Obecnie pracownicy, a szczegdlnie kadra
techniczno-inzynierska, inzynierowie z dzialu rozwoju, a takze zwiazki
zawodowe silnie sa przywiazani do tego wizerunku firmy, mimo ze sytuacja
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si¢ zmienila i firma ma obecnie problemy finansowe réwniez po jej prze-
ksztalceniu. Oprocz strat finansowych w przedsigbiorstwie sa bardzo niskie
place, ktoére wynosza ok. 2/3 éredniej krajowej. Rynek wyrobéw elek-
tronicznych obecnie jest niezwykle konkurencyjny réwniez w Polsce. Naj-
silniejszymi grupami organizacyjnymi w firmie sa zwiazki zawodowe ,,S”
oraz zwigzana z nimi grupa techniczno-inzynierska. W N. jest ciagla
walka o wladzg, prezesi i zarzady firmy zmieniaja si¢ $rednio co rok.
Grupa zwigzkowo-inzynierska probuje kontrolowaé najwazniejsze decyzje
organizacyjne w N.

Przywiazanie do dawnej tozsamosci organizacyjnej, ktora ,,byla w stanie
produkowaé i sprzedawaC wyroby wiasnego projektu”, spowodowalo, iz
firma przez dlugi okres produkowala wlasnej konstrukcji odtwarzacz CD
(do marca 1995 r.), ktory miat znikome mozliwosci konkurencji na rynku.
Obecnie zarzad (1996 r.) zdaje sobie sprawe, ze nalezy zrezygnowac z produkciji
wyrobéw wlasnego projektu, ktoére nie moga konkurowaé z produktami
zachodnimi. Jednak bardzo trudno jest kadrze inzynierskiej, jak i zarzadowi,
zrezygnowaé z poczucia wlasnej wartosci i tozsamosci opartej na mozliwosci
projektowania wlasnych produktow. Istnieje tu pewna sprzeczno$¢ w planach
rozwojowych firmy. Chociaz oficjalnie twierdzi sig, ze zrezygnowano z wlas-
nych projektow, to do produkcji ma wejs¢, wlasnego projektu, wieza
sterowana. Nadal tez trwaja prace nad wdrozeniem innych wlasnych projektow
(styczen 1996 r.).

W firmie probowano w roku 1993 zmieni¢ nazwe¢ firmy, gdyz ze
wzgledu na wewnetrzne konflikty, strajki i trudna sytuacje finansowa miala
ona zla recepcj¢ w mediach. Grupa inzyniersko-zwiazkowa nie zgodzila si¢
na to, twierdzita bowiem, iz nazwa jest bardzo ,,dzwigczna™ oraz znana na
rynku od lat osiemdziesiatych, kiedy popyt na produkcj¢ firmy byl najwickszy.

N. nie moze oderwaé si¢ od magii wlasnych wyrobow elektronicznych.
Dawna ,zinterpretowana tozsamo$¢ zewngtrzna przedsigbiorstwa”, ktore
bylo firma wiodaca w dziedzinie elektronicznej w latach osiemdziesiatych
w Polsce, nadal jest niezwykle silna wsréd kadry przedsigbiorstwa (szczegdlnie
kadry inzynierskiej), chociaz warunki funkcjonowania na rynku elektronicznym
zmienily si¢ diametralnie. Dawna tozsamo$¢ firmy, ktora nie zostala zrein-
terpretowana, ciazy nad terazniejszoscia i wplywa na aktualna toZzsamos$¢
organizacyjna.

Przyklad 2. Paradoksalny konflikt tozsamosci (zrekonstruowano na podstawie
case study zawartego w: Konecki, 1997).

Przedsiebiorstwo odziezowe P. bylo jednym z najwi¢kszych zakladow
odziezowych w latach siedemdziesigtych i osiemdziesiatych w Polsce. Pro-
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dukowano w nim gléwnie plaszcze meskie na eksport i na rynek krajowy.
Firma w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych posiadala bardzo znany
i pozytywny wizerunek na rynku krajowym. W pazdzierniku 1991 r.
przedsigbiorstwo sprywatyzowano, firma weszla na gielde papieréw warto$-
ciowych, sprzedajac akcje na wolnym rynku.

Zaklad produkuje obecnie ok. 200 tys. sztuk plaszczy rocznie. Przedsie-
biorstwo szyje gléwnie na rynek zagraniczny, jest to produkcja przerobowa,
ktora wynosi 60% calej produkcji, 30% wynosi produkcja na rynek krajowy,
a 10% na bezpoSredni eksport. Produkcja przerobowa, czyli szycie na
konkretne zaméwienie klienta wedlug dostarczonych szablondéw, kryteriow
jakosciowych, a takze materialow, jest podstawa przetrwania firmy od
1990 r. do chwili obecnej. Firma zatrudnia 1900 osob (1996 r.). Wielkosé
zatrudnienia od momentu prywatyzacji (1991 r.) do roku 1996 zmniejszyla
si¢ minimalnie (o ok. 300 oséb).

Przemiany gospodarcze oraz konkurencyjny rynek poczatku lat dziewigé-
dziesiatych byl warunkiem przyczyniajacym si¢ do pojawienia si¢ tzw.
»konfliktu tozsamosci” firmy. Opisane zjawiska gospodarcze zmusily firme
do znalezienia kontrahentéw i rynkéw zbytu na Zachodzie, wykonujac
wspomniang produkcj¢ przerobowa. Rynki te nie akceptuja jednak znakow
tozsamosci firmy P. na sprzedawanych tam produktach. Firma, choé
produkuje bardzo wysokiej jakosci odziez, zgadza si¢c na ukrycie swej nazwy
na tych rynkach, by w ogéle istnie¢ jako P. Zachodni kontrahenci propo-
nowali nawet zmian¢ nickomercyjnej nazwy firmy, jednak kadra P. nic
zgodzila si¢ na to ze wzgledu na powszechna znajomo$é marki firmy na
rynku polskim. Jest ona powodem do dumy i autoidentyfikacji kadry
1 pracownikéw z przedsicbiorstwem.

Brak mozliwodci sprzedazy produktéw pod wlasna nazwa rodzi jednak zal
1 rozgoryczenie. Tozsamo§¢ przedsigbiorstwa, jako firmy produkujacej wysokiej
jakosci odziez, jest okre§lona wobec waskiej grupy odbiorcow (gtownie konsu-
mentéw krajowych). Rozpoznawanie przedsigbiorstwa przez klientow nastepuje
zatem w ograniczonym spolecznie i rynkowo zakresie. Poczucie tozsamogci
i identyfikacji z przedsigbiorstwem wérod menedzmentu jest ograniczone, gdyz
wielu innych potencjalnych klientéw z zagranicy nie wie, iz wyroby ktore
znaja, sa produkowane przez P. Stad by¢ moze pojawiaja si¢ wypowiedzi
o tym, iz P. jest ,,biatym niewolnikiem”. Prezes do spraw handlowych mowi:
»..dostajemy towar, szyjemy, troch¢ robimy za murzynéw, ale taka jest
sytuacja... Nazwe chcemy utrzymaé, to logo tej firmy, bo jest juz znane
w Polsce”. Problem ten ujawnia si¢ w pelni w paradoksalnym konflikcie
tozsamosci, tj. konieczno$ci wystgpowania pod inna nazwa po to, by w ogole
istnie¢ jako P. Bez uslug przerobowych dla zachodnich kontrahentow P. nie
mogtby produkowac¢ dla klientéw polskich, ktérzy z kolei znaja i cenia marke
firmy, stanowiaca o jej strategicznej przewadze w Polsce.
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Przykiad 3. Toisamo$¢ firmy a struktura organizacyjna (zrekonstruowano
na podstawie: Konecki, 1994, s. 145-159).

Przedsigbiorstwo japonskie M, zalozone w 1923 r., produkuje kompresory
do chlodni i zamrazalni przemystlowych oraz okretowych, a takze pompy
do wytwarzania wysokiej temperatury. M jest przedsigbiorstwem rodzinnym,
zatrudnia 1690 pracownikow, w tym 1370 megzczyzn i 320 kobiet. Firma
posiada zdecentralizowana i do$¢ specyficzna struktur¢ organizacyjna z wielo-
ma niezaleznymi ,filiami” pogrupowanymi w tzw. bloki, czyli zespoly filii.
W firmie nie ma zwiazkéw zawodowych.

W przedsigbiorstwie istnieje powszechne przekonanie o jego wyjatkowosci
i specyficznosci w kontekscie japonskim. To powszechne przekonanie
o wyjatkowosci dotyczy $wiadomo$ci istnienia pewnych cech organizacii,
zarzadzania i zachowan pracowniczych, uwazanych za specyficzne dla tego
przedsigbiorstwa. Oficjalnie kierownictwo twierdzi, ze pracownicy M posiadaja
duza niezalezno$¢ w planowaniu pracy oraz we wprowadzaniu wilasnych
pomystéw 1 wnioskow, struktura organizacyjna jest zdecentralizowana
i pozwala na oddolng aktywno$¢, w tym roOwniez w postaci otwierania
wlasnych filii przedsigbiorstwa. Ta filozofia wyjatkowosci jest podkre§lana
czgsto podczas rbéznych uroczystosci i rytualow organizacyjnych, apel,
w relacjach z mediami i badaczami organizacji oraz podczas innych pub-
licznych okazji. Przekazywana jest takze nowym pracownikom juz w trakcie
wprowadzajacych szkolen w formie ogolnej, nie podaje si¢ jednak szczegolow
tej specyficznosci, tzn. jakie konkretnie cechy M. sa uwazane za specyficzne
i wyr6zniajace firme¢ od innych przedsigbiorstw? Nowi pracownicy maja
trudno$ci z odpowiedzia na to pytanie, dotyczy to rOwniez pracownikow
szeregowych. Trudnosci te z kolei sa dla kierownictwa potwierdzeniem tezy,
ze firma jest przedsiebiorstwem specyficznym, trudnym do zrozumienia
w wielu sferach dzialalnoSci i sprawiajacym z tego wzgledu trudnosci
adaptacyjne.

Badania pokazaly, iz specyficzno$¢ (unikalno$¢) przedsigbiorstwa jako
cecha jego, powszechnie przez pracownikow odczuwanej, tozsamosci dotyczy
tylko trzech elementow:

1) ogblnego odczucia specyficznosci (powstalego w trakcie szkolen
pracownik6w na bazie powszechnego kulturowego zalozenia ,to przedsie-
biorstwo jest specyficzne’);

2) organizacji pracy (dzialania na poziomie warsztatu nie sa specjalnie
kontrolowane przez kierownikow, co umozliwia pewna autonomi¢, sprawna
komunikacje i wyksztalcenie dobrych stosunkoéw miedzyludzkich);

3) jezykowych form adresu (uzywa si¢ familiarnych form adresu i neu-
tralnych — niehierarchicznych — form jezykowych, co przyczynia si¢ do
wytworzenia dobrego klimatu organizacyjnego).
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Natomiast tak czgsto podkre§lana specyficzno§é struktury organizacyjnej
(niezaleznoci filii) oraz systemu awansowania nie byla powszechnie odczuwana
jako element wspdlny tozsamosci organizacyjnej. Pracownicy szeregowi nie
postrzegaja tych cech jako specyficznych, twierdza, ze pod tym wzgledem
ich przedsigbiorstwo nie rozni si¢ od innych japosskich firm. Natomiast
W sposob ironiczny postrzegaja oni jako cechy specyficzne M: brak zwigzkow
zawodowych w firmie oraz niemoino$é wplywania na place, ktore sa
ustalane odgornie bez konsultacji z pracownikami (patrz tab. Z.1).

Tabela Z.1.

Specyficzne cechy przedsigbiorstwa M., postrzegane przez kierownikéw
i szeregowych pracownikow

Ogdlne
, odezucie Organi- |Jezykowe Specyficzna System }.Brak'
Wyszczegol- specyfi- . struktura zwigzkow| Problem
.. . zacja formy . awanso-
nienie cznosci organi- . zawodo- | ptacowy
pracy | adresu . wania
firmy zacyjna wych
M
Pracownicy
szeregowi X X X o o X X
Kierownicy X X X X X o o
Zgodnos¢ badz
niezgodno§é
(+;9) + + + ~ - - -

Objaénienia: x - cecha postrzegana, o — cecha nie postrzegana, (+; -) — zgodnoéé badz
niezgodno$¢ w postrzeganiu pewnych cech przedsicbiorstwa Jjako specyficznych dla firmy M.
Zrédto: Konecki (1994), s. 156.

Badania pokazaly zatem, Ze tozsamosé organizacyjna poprawnie skon-
struowana i podtrzymywana musi uporaé si¢ z problemem wplywu struktury
organizacyjnej, ktéra dzieli pracownikéw na grupy (np. kierownikow i pracow-
nikOw szeregowych) oraz wytwarza odmienne i zwigzane ze struktura
organizacyjna perspektywy poznawcze i postrzezeniowe rzeczywistosci or-
ganizacyjnej. Struktura organizacyjna wespdl z innymi czynnikami moze
przyczyniaé si¢ zatem do pewnych ,,peknieé” i paradokséw w tozsamodci
organizacyjnej, ktéra moze byé niejednorodna.

Pytania kontrolne

1. Jak definiujemy tozsamo$é organizacyjng?
2. Jakie sa rodzaje tozsamosci organizacyijnej?
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. Co to jest ,,ogniskowanie tozsamosci”?

. Wymien aspekty organizacji, na ktore wplywa tozsamo$¢ organizacyjna.

. Jakie znasz inne przyklady empiryczne na ograniczajaca silg dawnej

tozsamosci, nie pozwalajaca na zbudowanie nowej strategii firmy (na
podstawie przyktadu 1). '

6. Jak powinien postapi¢ wedlug ciebie prezes firmy, w ktorej mamy do
czynienia z paradoksalnym konfliktem tozsamos$ci organizacyjnej (na
podstawie przyktadu 2)?

7. Jak sadzisz, co jeszcze moglo przyczyni¢ si¢ do niespdjnego obrazu
tozsamosci organizacyjnej przedstawionego w przykladzie 3?

8. Jak wykorzysta¢ strukture organizacyjna dla wytworzenia tozsamosci

organizacyjnej (w odniesieniu do przykladu 3)?

[V SOV
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