A. METODOLOGICZNE I TEORETYCZNE
ASPEKTY ORGANIZACJI W UJECIU PROCESUALNYM

Procesualne ujecie organizacji
Organizacje, struktury, procesy i toisamosci

KrzyszrorF T. KONECKI

Artykul jest proba prezentacji wybranych poje¢ procesualnej analizy organizacji. Nie jest to
kompletny wykaz pojeé, ale te zaprezentowane s3 brzemienne w swych teoretyczno-analitycznych
skutkach i generalnie okreslaja interpretatywna perspektywe rozumienia organizacji jako istnosci
konstruowanej poprzez procesy interpretacyjne, dzialania i interakcje. Uzycie okreSlonego jezyka
analitycznego wplywa na nasz spos6b widzenia organizacji. Na jezyk ten skiadajg si¢ nastgpujace
terminy: struktura odniesienia, proces jazni odzwierciedlonej, proces jazni subiektywnej, toz-
samos¢, dzialanie organizacyjne i organizujace, procesy interakcyine, negocjacje, perswadowanie,
zagrozenie uzycia przemocy, uZzycie przemocy bezposredniej, kontrolowanie i motywowanie.
Nalezy podkresli¢, ze terminy te maja charakter jakoSciowy, sa przede wszystkim kategoriami,
klasami lub typami, a nie tylko i wylicznie wymiarami, ktére moga podlega¢ pomiarowi.

1. Wprowadzenie

Ponizej prezentujemy pewna wizj¢ organizacji, dla ktorej sformulowania
podjeto inspiracje plynace od nastgpujacych autoréw i ich prac: F. Znaniecki
(1922/88, 2001); G. H. Mead (1932); H. Blumer (1969); E. Hughes (1958);
H. Becker (1961, 1963, 1977); B. Glaser, A. Strauss (1965, 1967); A. Strauss
(1978, 1987, 1993); A. Strauss, L. Schatzman, R. Bucher, D. Ehrlich,
M. Sabshin (1964); B. Glaser (1978); L. Schatzman (1991), L. Schatzman,
A. Strauss (1973); D. Silverman (1970); H. Garfinkel (1967); E. Goffman
(1961, 1959/81); B. Turner (1971, 1978); Th. Scheff (1990); A. Clarke (1991,
2003); R. Prus (1996); Ch. Smith (1989). WymieniliSmy tutaj zaledwie kilka
zrodel inspiracji, ale sa one najwazniejsze dla nizej przedstawionego tekstu.

Organizacja jest zwykle uwazana za uklad zaprojektowanych i powigza-
nych ze soba pozycji. Pozycje te i ich relacje migdzy soba sa sedymentowane
za pomoca formalnych zapiséw w ksiggach stuzb i/lub opisach stanowisk
pracy oraz opisach struktur organizacyjnych. Organizacja zatem z tej for-
malizacji jawi sic jako pewna struktura o ustalonych trwale pozycjach
i relacjach, np. podlegloéci badz zwierzchnosci, pomiedzy pozycjami.

Truizmem, choé niezb¢dnym, jest jednak stwierdzenie, iz organizacje
nie istnieja bez ludzi odnoszacych si¢ do siebie w sposob okresSlony w za-
pisach formalnych, ale przeciez nie tylko. Osoby dziatajace w organizacjach
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posiadaja w danym momencie okreslone tozsamosci. Pozycje organizacyjne
wiagZza si¢ z obrona, podtrzymywaniem i konstruowaniem tozsamos$ci. Rela-
cje pomigdzy pozycjami to takze relacje pomi¢dzy tozsamoS$ciami aktorow
organizacyjnych. Relacje te maja charakter dynamiczny, bowiem sa budo-
wane w trakcie interakcji. Struktury generuja pewne normatywne oczekiwa-
nia, jednak te ostatnie sa podtrzymywane w relacjii do autodefinicji oraz
zwigzanych z nimi postrzezen innych odnosnie do naszej osoby. Struktury
mozna potraktowal zatem jako punkty odniesienia dla decyzji aktorow,
ktore podejmowane sg in situ. Struktury, a wigc formalizacja pozycji i rela-
cji pozycji oraz ich opisy w ksiggach shuzb, wartosci i normy z poziomu
kraju i poziomu migdzynarodowego, dostarczaja aktorom tylko zasobow
dla autodefinicji, definiowania innych i w konsekwencji dziataf organizacyj-
nych. Struktury te nazwijmy strukturami odniesienia. Nie s3 to pelne struk-
tury odniesienia normatywnego, bowiem zawsze sa odnoszone do relacji
aktora z innymi i moga by¢ zmieniane, uzyte manipulacyjnie jako zasob
perswazji, grozenia innym, kontrolowania dzialaii lub negocjacji. To, co
nazywamy otoczeniem organizacji, a wigc polityka pafstwa i reguly prawne,
rynek i jego manifestacje w postaci sprawozdan iloéciowych, normy i warto-
Sci kulturowe, staje si¢ jej wnetrzem, bowiem elementy te istnicja tylko
poprzez odniesienie si¢ do nich aktorow w ich codziennych dziataniach
i interakcjach z innymi.

Analitycy organizacji sa silnie przywiazani do analiz formalnych zapisow
i zachowar z nimi powiazanych. Interesuja ich gléwnie struktury organizacyj-
ne jako trwale wyznaczniki zachowan czlonkow organizacji, a takze ,,dziatan”
calych organizacji. Nas jednak beda interesowaly dzialania organizacyjne
i organizujace jako podstawowe wyznaczniki i okreélniki tego, co nazywamy
organizacjg i zwiazana z nia tzw. ,struktura formalna”. Dzialania organiza-
cyjne obejmuja splot czynnosci realizujacy wczesmej Wyznaczony organizacyj-
nie cel, przy zaangaowaniu motywow i tozsamosci aktoréw bedacych
podmiotami tych czynnosci. Splot czynnosci moze by¢ tutaj nazwany praca,
z tym, ze nalezy pamigtaé, iz najczesciej jest ona obudowana przepisami
i normami organizacyjnymi. Splotem czynnoSci moze byé np. projekt badaw-
czy, cykl produkcyjny, cykl dystrybucji i sprzedazy, itp. Nie kazda praca
jest dziataniem organizacyjnym, natomiast kazde dzialanie organizacyjne jest
praca. Praca ta moze mie¢ rézny charakter; sa w nia zaangazowane rozmaite
procesy interakcyjne oraz komunikacyjne (zob. Konecki, 1988). Nalezy
pamigta, ze dzialamie rézni od czynnoéci intencja jego wykonania, czyli
istnienie motywow bedacych w Scistym zwiazku z tozsamo$ciami aktorow
organizacyjnych w danym dzialaniu organizacyjnym, natomiast pojedyncza
czynno$¢ (ktoéra dotyczy np. podstawowych ruchéw, przemieszczefi ciala,
podstawowych i pojedynczych aktéw mowy) moze byé wykonana bez moty-
wu i pomimo autodefinicji aktora. W dziataniu i interakcjach aktora, jezyku
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ogniskuja si¢ roznorodne wplywy z roznych poziomow zycia spolecznego
i réznych jego wymiaro6w. W cz¢Sci mozna zobaczy¢ calo§¢ (por. Scheff,
1990: 9-10). Na dzialanie moga tutaj wplywa¢ warunki z poziomu profesji
i towarzyszacego jej spolecznego $wiata (Clarke, 1991), z poziomu spolecz-
nosci lokalnej, kraju czy nawet poziomu mi¢dzynarodowego. Trudno mowié
tutaj o otoczeniu organizacyjnym; tzw. ,,otoczenie” sytuuje si¢ wewnatrz
organizacji, bowiem dzialanie jest nie tylko pochodna bezposredniego wptywu
otoczenia, ale odnosi si¢ do wszystkiego, co jest skumulowane w tozsamosci
aktora i w samym kontekscie jego dzialan.

Dziataniom organizacyjnym towarzysza dzialania organizujace. Sa to takie
dzialania, ktore stuza dopasowywaniu poszczegélnych linii dzialania zwigza-
nych z realizacja wczesniej okreSlonych i ustalonych celéw, poprzez wykony-
wanie czynnosci (por. Straussa pojecie articulation, 1993: 4041, 87; por.
takze pojecie Scheffa zwane ,,harmonizowaniem” — attunement, 1990: 7, 199,
oraz pojecie Blumera zwane ,,dzialaniem polaczonym™ — joint action, 1969:
70-77). Dopasowywanie moze by¢ realizowane poprzez réznorodne procesy
interakcyjne, np. negocjacje czy perswadowanie za pomoca intersubiektywnej
empatii. Koordynacja czynno$ci moze dotyczy¢ tutaj podziatu pracy w jakims
projekcie badawczym. Koordynacja czasu dotyczylaby natomiast wykonania
poszczegdlnych powiazanych ze soba czynnosci w cyklu produkcyjnym czy
cyklu dystrybucji i sprzedazy produktow lub w dziataniach opiekunczych,
leczniczych, itp. Dzialania organizujace dotycza nie tylko pracy kierowniczej
i zarzadczej, bowiem jej podmiotami sa rowniez sami bezposredni uczestnicy
dzialan, czyli wykonawcy czynnosci. Realizowane cele sa najczgsciej formalne,
ale moga dotyczy¢ takze celow czastkowych, konstruowanych ad hoc w kon-
kretnym kontekscie dzialania, by samo dzialanie stalo si¢ ostatecznie mozli-
wym i inicjowalo inne dziatania, laczac si¢ z nim i budujac szerszy ,,splot
dzialai’’, ktory ostatecznie staje si¢ tym, co nazywamy organizacja. Splot
dzialan to nic innego jak powiazane ze soba sploty czynnosci, gdzie aktorzy
realizuja swoje cele zgodnie z przyjetymi i/badz prezentowanymi tozsamosScia-
mi i motywami w danej strukturze odniesienia. Dzialanie organizujace jest
zatem réwniez obudowane motywami i tozsamosciami zaangazowanych w nie
jednostek. Kooperacja w wykonywaniu czynnosci, podzial pracy bedacy
wynikiem dzialania organizujacego wymaga ponadto zbudowania tozsamosci
,,dzialania polaczonego” (por. Blumer, 1975, 1969), ktore dotyczy osob
zaangazowanych w wykonywanie koordynowanych czynnosci. Tozsamosci
indywidualne musza by¢ zatem wlaczone do danej szerszej tozsamosci o cha-
rakterze quasi-zbiorowym, a wigc tozsamosci niejako zadania czy projektu,
w ktorym wystepuje splot czynnosci (dzigki dziataniu organizujacemu),
a mowiac konkretnie — ,,tozsamosci dziatania organizacyjnego”. Pamigtajmy,
ze nie jest to tozsamo$§¢ grupowa, bowiem jej podstawa jest splot czynnosci,
a nie identyfikacja z grupa czy jej struktura oraz spojnosc.
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Jednak sploty dzialan, a zatem organizacje, zanim zostana w jakikolwiek
sposob zsedymentowane poprzez zapis, formalizacj¢ czy raportowanie dzialan
organizacyjnych i organizujacych, sa wytwarzane w wielu procesach interak-
cyjnych i interpretacyjnych. Chodzi nam tutaj o dwa podstawowe procesy
jaZni: proces jaini odzwierciedlonej i proces jaini subiektywnej. Ponizej omé-
wimy w skrocie te dwa pojecia.

» Procesy Jaini

Pojecie jazni (a self-idea) sklada si¢ — wedlug Ch. Cooleya — z trzech
elementow: (1) wyobrazenia, jak jesteSmy postrzegani przez inna osobg;
(2) wyobrazenia oceny dokonanej przez tg¢ osobg tego postrzezenia; (3) pew-
nej emocji (self-feeling), takiej jak duma (pride) lub upokorzenie, wstyd
(mortification) (Cooley, 1922: 184; por. takze Prus, 1996: 48-51, oraz Scheff,
1990). Tak duma, jak i wstyd jako emocje pierwotne ujawniaja sic w wielu
innych emocjach. Widzimy tutaj niezwykle wazne podkreslenie przez Cooleya
postrzezen innych w ksztaltowaniu pojecia o sobie jako wyodrebnionym
podmiocie. Podmiot postrzega treSci, ale takZze i oceny tresci dotyczace
wlasnej tozsamosci, i podejmuje pracg nad tozsamos$cia, w tym przypadku
prace nad jaznia odzwierciedlong. Jazn jest zatem procesem. Uwzglednienie
trzeciego aspektu jazni oznacza to, ze podmiot radzi sobie z tymi ocenami
w okreSlony sposob: albo je odrzucajac w calosci, albo modyfikujac, tzn.
interpretujac zgodnie z wlasnym wyobrazeniem swojej osoby, albo przyjmujac
te oceny i akceptujac je. Jesli sa one pozytywne, to odczuwa dume; jesli
negatywne, odczuwa wstyd.

Florian Znaniecki rowniez podkresla, iz jazh jest pochodna postrzezen
okreslonej osoby przez osoby z danego krggu spolecznego, i nazywa ja
jaznig odzwierciedlong: , Jazn odzwierciedlona czy jazh spoleczna, to osobnik
ujety tak, jak przedstawia si¢ sobie samemu, gdy uSwiadamia lub wyobraza
sobie, ze jest przedmiotem zainteresowania pewnego kregu spolecznego”
(Znaniecki, 2001: 105). Kregami takimi moga byé $rodowiska zawodowe,
profesjonalne i zwigzane z nimi §wiaty spoleczne oraz $rodowiska organiza-
cyjne. Znaniecki mowi ponadto o ,,§wiadomosci wlasnego ja”, ktoére powstaje
na bazie jazni odzwierciedlonej: ,,Cata tre$¢ i znaczenie tej jazni spolecznej
wyznaczone sa pierwotnie i podstawowo przez to, co o osobniku moéwia
inni i jak si¢ wzgledem niego zachowuja; dla wygladu zmystowego dolacza
si¢ tu faktycznie odbicie wlasnego ciala w zwierciadle” (loc. cit.).

Jaz spoleczna jest faktycznie tym, co Jan Szczepaniski nazywa jaznia
subiektywng, a wigc subiektywnym wyobrazeniem ,,0 naszej wewnetrznej
istocie” (1970: 135). Jednostka, podejmujac wiele rél spolecznych, w pewnym
momencie wie, ze nie jest zadna z tych rol, ale jest ,,soba”. Jazn subiektywna
jest zazwyczaj zespolem pozytywnych wyobrazef o sobie, ktére kompensuja
niepowodzenia i upokorzenia podczas wykonywania wielu rél. Jest to niejako
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narzedzie pracy nad tozsamoscia, podtrzymywania jej dotychczasowe;j tresci,
dezawuowania wyobrazen o nieprzychylnych jednostce postrzezeniach innych.
W sytuacjach konfliktowych (np. konfliktu rol) jazn subiektywna wyznacza
jednostce wlaSciwe zachowanie, by mogla by¢ w zgodzie z samym sobg.
Silna wiara w siebie i przypisane sobie przymioty pozwalaja jazn subiektywna
uczyni¢ niezalezna i mogaca przeciwstawi¢ si¢ naciskom otoczenia spolecz-
nego (ibidem: 136). Jazn subicktywna zatem jest niezwykle waznym in-
strumentem pracy nad tozsamoscia, ktora wykonuje jednostka, czyli pracy
nad soba, by nadal wierzyé w cechy, ktore kiedy§ przypisala lub obecnie
przypisuje sobie w sytuacji odmiennych postrzezen otoczenia. Dzieje si¢ tak
roOwniez w organizacjach. Pozycje organizacyjne nie moglyby by¢ wypetnione
bez postrzeze innych (oczekiwan) w odniesieniu do osdb je zajmujacych
oraz bez postrzezen tych oczekiwan przez osoby te pozycje zajmujace.
Pozycja wypelnia si¢ treSciowo jaznia, by mogla w ogdle zaistnie¢. Nie ma
struktur organizacyjnych bez proceséw jaznmi i dzialan z nig zwiazanych, ktore
je uaktywniaja w postrzezeniach i w konsekwencji — w dziataniach aktoréw
organizacyjnych. Struktury odniesienia istnieja w do§wiadczeniu przezywaja-
cych je i dyskutujacych w konwersacji wewnetrznej jednostek. Procesy jazni
sa najwazniejszymi elementami decydujacymi o procesualnym charakterze
organizacji.

» Znaczacy inni

Waznymi zwierciadlami jednostki w ksztaltowaniu jazni sa ,,znaczacy
inni”. Koncepcja znaczacego innego jest silnie zakorzeniona w socjologii
i wywodzi si¢ z tradycji symbolicznego interakcjonizmu. Juz dla prekurso-
rOw tego kierunku, tj. J. M. Baldwina (1897), Ch. H. Cooleya (1922),
G. H. Meada (1934), bylo oczywiste, ze jazn jest spolecznie wytwarzana
w interakcjach (gtéwnie symbolicznych) ze znaczacymi innymi (wg Harter,
1999).

Przypomnijmy, ze znaczacy inny jest to osoba (lub osoby) wywierajaca
wplyw na ksztaltowanie si¢ tozsamosci jednostki w czasie socjalizacji pier-
wotnej, sa to np. rodzice czy opiekunowie. W socjalizacji wtornej znaczacy
inni réwniez odgrywaja wazna rol¢ w ksztattowaniu si¢ toZzsamosci jednostki
w roinych kontekstach (dziatan), np. organizacyjnych, zawodowych czy
profesjonalnych.

Wplywy znaczacych innych mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych punktow:
1. We wczesnym dziecinstwie jednostka angazuje si¢ w nasSladowanie za-

chowan, postaw, wartosci i standardow znaczacych innych;

2. Dziecko pragnie nastgpnie zdoby¢é aprobat¢ najwazniejszych agentow
swojej socjalizacji;
3. Ostatecznie jednostka przyjmuje opinie znaczacych innych w stosunku do

siebie (Harter, 1999).
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Dla Jamesa Baldwina konstrukcja jazni byla spolecznym i dialektycznym
procesem pomigdzy ,,ja” i ,innym” (alter). Baldwin podkreslat rolg procesu
imitacji zachowan innych w konstruowaniu jazni. Dopiero po nabyciu
okreSlonych zachowan jednostka pragnela aprobaty znaczacych innych.
Zachowania bedace pochodna nasladownictwa i zaaprobowane przez innych
staja si¢ stopniowo czgScia jazni jednostki. Jazn jednak podlega zmianom,
co jest spowodowane tym, ze dziecko zachowuje si¢ réznie w rdinych
kontekstach. Ostatecznie jednak jednostka integruje te wszystkie roznorodne
zachowania w jedna spojna percepcj¢ wlasnej jazni (Baldwin, 1897).

Charles H. Cooley i Geoge H. Mead bardziej niz na nasladownictwie
koncentrowali si¢ na wlaczeniu opinii innych na temat jednostki do jej
wlasnej jazni. Cooley pisal o wspominanej wczesniej ,,jazni odzwierciedlonej”
(looking-glass-self). Dla Cooleya znaczacy inni stanowili zwierciadlo spolecz-
ne, w ktorym przeglada si¢ jednostka, by odkry¢ opinie innych na temat
siebie. Jednak wedlug tego autora dorosli nie sa juz tak uzaleznieni od tego,
co inni myS§la na ich temat. Jazn jednostki dorostej jest uksztaltowana
i stawia czgsto opOr zewnetrznym wplywom. Szacunek dla siebie nie jest juz
tak latwo podwazany przez negatywne opinie innych (Cooley, 1922).

George H. Mead podkresla nawet silniej niz Cooley rolg spolecznych
interakcji, a szczeg6lnie jezyka, w wytwarzaniu jazni. Wedtug Meada znaczacy
inni pojawiaja si¢ w trzech fazach rozwoju jaZni: zabawie, grze i ,,uogdlnio-
nym innym”. W zabawie mamy do czynienia gléwnie z nasladownictwem
zachowan okre§lonych jednostek w okre§lonych rolach, podobnie jak miato to
miejsce w koncepcji Baldwina. W grze jednostka zaczyna rozumieé perspekty-
wy innych w pewnej wzajemnej relacji do siebie, widzi juz zwiazki pomiedzy
rolami. Natomiast faza uogdlnionego innego dotyczy przyjecia bardziej
uogllnionej perspektywy grupy znaczacych innych, ktorzy podzielaja pewna
wspolna perspektywe. Jednostka wydobyla juz tutaj pewne wspolne elementy
oceny jej jazni i uogolnila je, by ocenia¢ swoje dzialania (Mead, 1934).

Roéwniez w Zyciu organizacyjnym mamy do czynienia z wlaczaniem
struktur odniesienia; jednostka dzialajaca w organizacjach wlacza ,,struktury
odniesienia”, ktore s istotnymi elementami jej uogo6lnionego innego.

U wszystkich wyzej wymienionych autoréw istnieje wspdlny poglad, ze
jazn jest formowana w interakcyjnych do§wiadczeniach ze znaczacymi innymi

(Harter, 1999).

* k%

Same opisy struktur oraz przepisy organizacyjne nie moga dzialaé.
Organizacje staja si¢ tym, czym sa, pewnym potocznym obrazem (wyob-
razeniem i schematem) dzialan polaczonych, a staje si¢ to dzigki interpretacji
i uzgodnieniom na poziomie interakcji uczestnikéw, ktérzy biora pod uwage
to, co sformalizowane (normatywne oczekiwania), badZz to, co wczesniej



Procesualne ujecie organizacii... 13

bylo uzgodnione na zasadzie nieformalnych porozumien, i co rowniez staje
si¢ struktura odniesienia, tyle, Zze nieformalna. Uczestnicy organizacji biora
tez pod uwagg opini¢ znaczacych innych.

Uzycie okreSlonego jezyka analitycznego okresla nasz sposob widzenia
organizacji. Jezyk opisu i analizy moze by¢ zwarty i konsekwentny. Jeli tak
jest, wowczas okrefla to bardzo wyraznie paradygmat naukowy ogladu i ana-
lizy organizacji, ktory jest niezbiezny z innymi jezykami analizy (zob. rys. 1).

Rys. 1: Procesualne ujecie organizacji (oprac. wilasne)

Profesje, spoteczne

Swiaty, reguly prawne,
uwarunkowania \
rynkowe, kultura -

sotruktury
"~ ' organizacyjne” * e

* Procesy interakcyjne: negocjacje, perswadowanie, zagrozenie uzycia przemocy, przemoc
bezposrednia, kontrolowanie, kontrolowanie kontekstow $wiadomosci, kontrolowanie czasu
pracy, motywowanie.
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2. Procesy interakcyjne

Organizacje przesycone sa komunikacja. Relacje pomigdzy pozycjami sa
ksztaltowane w komunikacji w realnych procesach pracy. Proces zarzadzania
organizacjg odbywa poprzez komunikacj¢ i zazwyczaj na poziomie interakcji
twarza w twarz poprzez dzialania organizujace. Interakcje sa SciSle zwiazane
sa z kontekstem ich wystgpowania, i to wlasnie w tych konkretnych kontek-
stach organizacje staja si¢ tym, czym sg — ptynna i fluktuujaca ,,procesualna
struktura’?!.

2.1. Negocjacje

Jednym z wazniejszych procesow interakcyjnych zachodzacych codziennie
w organizacjach sa negocjacje (zob. Strauss, 1978). Negocjacje dotycza
procesu dochodzenia do kompromisu w sprawach, w ktorych co najmniej
dwie osoby maja jakie§ wspolne interesy, a tylko cz¢$é z nich jest sprzeczna.
Negocjacje moga dotyczy¢ interpretacji obowiazkow i praw zapisanych
w opisach stanowisk pracy. To, co ma wyznacza¢ zachowania, jest czasami
poddawane w watpliwos¢, interpretowane kontekstualnie dla celow aktualnie
wyznaczonych przez dzialajace podmioty. Co najmniej dwie interpretacje
moga zetrze¢ si¢ ze soba. Z tego starcia powstaje pewien kompromis
interpretacyjny. Nie zawsze jest on otwarcie ustalony; moze to byé ,,ciche
porozumienie”’, bowiem w negocjacjach zaangazowane sa stawki w postaci
zaprezentowanych tozsamos$ci uczestnikow. Do prezentowanych tozsamosci
uczestnicy moga by¢ niezwykle przywiazani, szczegolnie w trakcie publicznych
prezentacji i negocjacji. Wowczas proces jazni subiektywnej rowniez zostaje
uruchomiony. By nie straci¢ twarzy, czgsto dochodzi do ,.cichej” (bez stow)
ugody pomiedzy partnerami interakcji w celu zachowania status quo relacji
tozsamoSciowych. Prezentowane tozsamo$ci moga odnosi¢ si¢ takie do
identyfikacji grupowych. Jednostka moze reprezentowaé swoja grupe, np.
grupg zawodowa lub profesjonalna, i zwiazany z nia spoleczny §wiat, wydziat,
dziat czy nawet cala firme, wobec innych jednostek organizacyjnych. Wzmac-
nia to tylko jej przywiazanie do okreSlonej i zaprezentowanej innym toz-
samosci. Tozsamo$¢ indywidualna zostaje zatem wlaczona do tozsamosci
zbiorowe;j.

Wydawanie polecen w organizacjach odbywa si¢ na poziomie interakcji,
i1 jest to rowniez proces. Tutaj réwniez mozemy mie¢ do czynienia z urucho-
mieniem procesu negocjacji. Polecenia moga wiazaé sig z zanegowaniem

! Por. Strauss (1993). Ponizej oméwione procesy interakcyjne sa wymienione przez A. Straussa
(1993) oprocz opisanego przez nas procesu kontrolowania i motywowania.
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pozycji kierownika lub z jej podtrzymaniem. Rozpoczyna si¢ wowczas proces
negocjacji tozsamosci. Czy bycie kierownikiem daje okreslone prerogatywy
do decydowania o czasie, zachowaniach podwladnego, sposobie wyrazania
siebie lub tzw. ,,wlasnych pogladow”? Z formalnych przepisow wynika, ze
tak. Ale czesto mamy do czynienia z faktycznym zanegowaniem przepisu
lub jego reinterpretacji, bowiem zagraza to czyjej$ koncepcji siebie. Formalne
przepisy staja si¢ wowczas struktura odniesienia. Autodefinicja uruchamia
proces negocjacji, pozwalajac wykona¢ pracg nad tozsamoscia, ktora fak-
tycznie definiuje to, co akceptowalne w organizacyjnych postrzezeniach
i dzialaniach. Praca nad tozsamoscia okresla zatem to, czym jest organizacja
dla jej uczestnikdw oraz czym jest dla nieuczestnikow, np. klientow, ktorzy
ja postrzegaja poprzez prezentowane wizerunki uczestnikOw organizacji.

Organizacja w tym kontekS$cie jawi si¢ jako zjawisko interakcyjne i nego-
cjacyjne. Jest nie tylko pochodng interakcji i negocjacji, ale jest uaktywniana
w czasie interakcji i tylko tam istnieje. Poza dzialaniem i interakcja jest
martwa. Badanie takiej organizacji jest badaniem niezywego i zamrozonego
organizmu, a wigc moze by¢ badaniem typu ,morfologicznego”. Cho¢ nalezy
pamigtac, ze ,,zwloki” i wiwisekcja tez sa potrzebne w procesie edukacyjnym
wytwarzajacym np. autokoncepcj¢ lekarza w zakresie umiejetnosci technicz-
nych, ale takze w wymiarze odpornosci psychicznej na kontakt ze zwlokami,
ktore kiedy$s byly czlowiekiem. Organizacje potrzebuja takze badaczy kon-
centrujacych si¢ na morfologii instytucji. Jednak organizacje dzialajace
(,»Zyjace”’) wymagaja koncentracji badaczy na procesach, bowiem to one
uaktywniaja organizacje i doprowadzaja do zbudowania w doswiadczeniu
jednostek ,,struktur odniesienia’ i osiagnigcia okre§lonych skutkow bedacych
realizacja tzw. celow organizacyjnych.

2.2. Perswadowanie

Przekonywanie moze byC jednym z subproceséw procesu negocjacii, choé
takze moze wystgpowac niezaleznie. Tlumaczenie i namawianie kogos do
czego$, np. do wspllnych dzialan, czy tez odradzanie okreslonych dziatan
zwigzane jest z uzyciem jezyka, w ktérym argumenty pokazujace okreSlone
korzysci lub straty maja skloni¢ naszego alter ego do okreslonego dziatania
badz jego zaniechania. Perswadowanie ma rowniez dowiesé¢ czyjej§ racji
i tutaj zwykle zaangazowany jest proces jazni subiektywnej. Perswazja, nawet
jeSli jest stanowcza, jest generalnie lagodna forma nacisku na partnera
negocjacji do przyjecia okre§lonych opcji dziataniowych badz pogladow.
Z kolei uleganie perswazji przez jedna ze stron interakcji moze by¢ elemen-
tem dochodzenia do kompromisu w procesie negocjacji. Uleganie nie ozna-
cza, ze dana osoba zostala faktycznie przekonana. Przekonywanie jest
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dzialaniem na poziomie interakcji i tylko z dzialan mozemy wnioskowaé
0 obserwowalnym wyniku tego subprocesu, natomiast nigdy nie bedziemy
pewni, czy osoba poddana przekonywaniu rzeczywiscie przejela poglady osoby
perswadujacej. Osoba rozpoczynajaca przekonywanie moze wstepnie kontrolo-
wacé przebieg interakcji, jednak rozpoczgcie ,,kontrprzekonywania” doprowa-
dza zwykle do odzyskania réwnowagi sit w interakcji. Zaniechanie przekony-
wania konczy proces perswazji. Wowczas moze rozpoczaé sic uruchomienie
innych subprocesow negocjacyjnych, np. zagrozenie uzycia przemocy.

2.3. Zagrozenie uzycia przemocy

Przemoc moze mie¢ charakter bezposredniego uzycia sily fizycznej. Jednak
czgciej ma charakter bardziej symboliczny, mimo to w swych skutkach
bardzo realny dla biografii jednostek lub nawet grup pracowniczych. Jesli
kierownik nie moze pracownika przekonac do swoich racji, dzialan i polecen,
to moze przej§¢ w swym postgpowaniu do zagrozenia zwolnieniem z pracy.
Jest to faktycznie przemoc o charakterze interakcyjnym, w dodatku akcep-
towana i normalizowana w dyskursie organizacyjnym i zarzadczym. Dla
kierownikéw przepisy prawa pracy moga by¢ w tym kontekécie ,,strukturg
odniesienia’ do okreSlonych strategii dziatan w interakcjach z podwladnymi.

2.4. Przemoc bezposrednia

Przemoc — jak juz stwierdzono — moze mie¢ charakter bezposredniego
uzycia sily fizycznej. Jednak w kontekscie organizacyjnym i zarzadczym
rzadko si¢ ona obecnie pojawia. Choé jest niezgodna z prawem, wystepuje
w wielu instytucjach totalnych.

Jedna z form przemocy bezposredniej w organizacjach jest molestowanie
seksualne lub tzw. mobbing czy bulling. Zjawiska te maja charakter interak-
cyjny; w interakcji sa wytwarzane, podobnie jak i ich definicje jako zjawisk
patologicznych. Wplywa to silnie na jazd subiektywna jednostki, modyfikujac
ja na podstawie jazni odzwierciedlonej, ktéra zwykle jest negatywna. Jedno-
stka zaczyna postrzegaé siebie w $wietle negatywnym, co ma reperkusje dla
jej motywacji do pracy, a takze czesto prowadzi do calkowitej destrukcji
tozsamosci.

2.5. Kontrolowanie

Kontrola zachowan organizacyjnych jest jednym z podstawowych dzialan
w pracy kierowniczej i zarzadezej. Kontrola dotyczy przede wszystkim sposo-
bow definiowania tozsamosci i treici tozsamosci podwladnych versus kierow-
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nik. Kontrola tzw. zachowan pracowniczych to nic innego niz nalozenie
okreslonej definicji toZsamo$ci na partnera interakcji i spowodowanie jej
przyjecia, a nastgpnie podtrzymywanie jej przez dluzszy okres. Do tozsamosci
sa przypisane okreSlone normatywne oczekiwania, nie tylko okreSlone or-
ganizacyjnie, ale rOwniez spolecznie i kulturowo. Dzialania pracownikdéw
wynikaja z definicji siebie powstalych na bazie postrzezen innych. Kierownik
moze by¢ monopolista tych postrzezen, za§ podwladny moze nie mie¢ innej
przestrzeni symbolicznej dla znalezienia kategorii do postrzegania siebie jako
pracownika, a nawet jako czlowieka.

2.5.1. Kontrolowanie kontekstow sSwiadomosci

Problem tajnosci i utajnienia od dawna byl przedmiotem zainteresowania
socjologow (Simmel, 1922/2005: 234-279; Goffman, 1969, 1959/81). Kierow-
nicy, kontrolujac tozsamosciowy kontekst, tj. kim jestes ty i kim jestem ja
w danej sytuacji, w okreslonej organizacji uzywaja ,,pracy nad kontekstami
$wiadomosci”.

Pojecie kontekstu $wiadomoSci (awareness context) zostalo utworzone
przez B. Glasera i A. Straussa (1964), i odnosi si¢ do stopnia i rodzaju
wiedzy uczestnikOw interakcji o tozsamosci partnera i o swojej wilasnej,
postrzeganej oczyma partnera. Jest to rozwinigcie intuicji G. Simmela doty-
czacej problematyki zachowywania tajemnicy odnosnie do wlasnej prywat-
nosci w relacjach z innymi. Wedlug Glasera i Straussa mozna wyr6znié
cztery typy kontekstow Swiadomosci:

1. Otwarty kontekst $wiadomoSci — kazdy z uczestnikOw zna zaréwno au-
tentyczna tozsamos$C partnera, jak i swoja wlasna, widziana oczyma
partnera interakcji. W pracy kierowniczej jest to charakterystyczne dla
otwartej pracy zespolowej, w ktorej idee kooperacji i wzajemnego wspa-
rcia sa niezwykle istotne i gdzie pracownicy wiedza wszystko o swoich
dzialaniach.

2. Zamknigty kontekst $wiadomosci — jeden z uczestnikOw interakcji nie zna
zarOwno tozsamos$ci partnera, jak i swojej wlasnej, widzianej oczyma
partnera. W pracy kierowniczej ten kontekst moze si¢ odnosi¢ do réznych
sytuacji, np. podtrzymywania nimbu wielkosci kierownika. Pewna doza
tajemniczo$ci jest niezbedna do kreacji wybitnej tozsamosci. Czesto za-
mkniety kontekst odnosi si¢ do sytuacji manipulowania podwladnymi
przez kierownika, i odwrotnie.

3. Kontekst podejrzen — jeden z uczestnikOw podejrzewa prawdziwa toz-
samos¢ partnera fub jego prawdziwy poglad na wlasna tozsamosé. Kon-
tekst ten charakteryzuje stabo zintegrowane zespoly, o stabym przywodz-
twie, gdzie manipulacje dominuja nad negocjacyjnym sposobem rozwia-
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zywania problemow. Taki kontekst generuje kultur¢ organizacyjna, w kto-
rej nie ma identyfikacji z zespolem; mozna ja nazwaé kultura antyefek-
tywnosciowaq.

4. Udawany kontekst $wiadomoSci — obaj uczestnicy znaja swoje tozsamosci,
ale udaja, ze nie wiedza, kim s3 naprawde. Kontekst udawania moze miec¢
miejsce w pracy kierownika, gdy kierownik i/lub czlonkowie zespolu
pracowniczego dla dobra kooperacji i podtrzymania interakcji wzajemnie
udaja, iz nie posiadaja okreslonych informacji na temat partnera interakcji.
Podobnie mozna sklasyfikowa¢ interakcje wystgpujace w okreSlonym typie

kontekstu $wiadomosci. Kontrolowanie kontekstu §wiadomosci jest niezwykle

istotne w negocjacjach, w ktorych przyjelismy okre§lony kontekst na samym
ich poczatku. Zmiana kontekstu wiaze si¢ z perturbacjami dotyczacymi
prezentowanej przez nas tozsamo$ci. Moze to mie¢ szczegdlne znaczenie

w pracy kierownika — menedZera czy przedsigbiorcy negocjujacego z pracow-

nikami. Odkrycie przez alter ego innej tozsamosci niz ta, ktéra chcielismy

zaprezentowa¢, w okreSlonym kontekscie moze si¢ wigza¢ z powainymi
reperkusjami odnos$nie do naszej samooceny, a takze pojawi¢ si¢ moga
okreflone negatywne emocje, np. wstyd lub upokorzenie. W negocjacjach
zwykle utrzymywanie w tajemnicy swojej tzw. BATNY (najlepszej alter-
natywy dla negocjowanego porozumienia) wytwarza zamknigty kontekst

Swiadomosci, ktory jednak moze przej§¢ w ,kontekst podejrzen”, gdy part-

ner/partnerzy interakcji zaczynaja podejrzewaé, co si¢ kryje za utrzymywana

tajemnica, a my podejrzewamy, Ze partnerzy rOwniez czego$ sic domyslaja.

2.5.2. Kontrolowanie czasu pracy

Wplyw kierownika na kontrolg czasu pracy jest procesem okreslajacym
zaangazowanie procesow jazni w ksztaltowanie wyobrazenia o sobie pracow-
nikéw. Jazn odzwierciedlona jednostki moze by¢ przez diugi badz krotki
czas pod wplywem postrzezen innych uczestnikéw sytuacji pracy. Tozsamo$é
jednostki moze by¢ zdominowana przez to, co ona mysli, ze inni mysla
o niej w pracy. Im dluzej przebywa w miejscu pracy, tym mniej moze byé
pod wplywem ,,znaczacych innych” spoza pracy. Kontrolowanie czasu pracy
jawi si¢ zatem tutaj jako warunek interweniujacy, okreSlajacy procesy toz-
samofciowe i w konsekwencji autodefinicj¢ jednostki (Dymarczyk, 2005).

2.6. Motywowanie jako proces

Motywowanie jest procesem o charakterze tozsamosciowym. Nagradzanie
lub karanie pracownikéw (obojetne materialne czy niematerialne) jest wply-
waniem na ich poczucie dumy lub wstydu. Otrzymanie nagrody ma charakter
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relacyjny. Ja otrzymalem nagrodg, a inny nie otrzymatl lub otrzymat nagrode
o nizszej wartosci niz ja. W konsekwencji odczuwam dume i przywiazuj¢ sig
do dziatan, ktére doprowadzily do nagrody. Identyfikuje si¢ i jestem iden-
tyfikowany poprzez dziatania, ktére do tego doprowadzity. Moge nasilié te
dzialania, poniewaz pragn¢ nadal by¢ dumny w relacji do dawnego wyob-
razenia o sobie iflub w relacji do innych. Duma jest czgscia mojego odczucia
siebie i mojej indywidualnosci.

Je§li natomiast jestem napominany lub ukarany, wtedy bardziej do-
tkliwie odczuwam wstyd, a nawet upokorzenie. Identyfikacja z dzialania-
mi, ktére do niego doprowadzily, maleje. Zaczynam wstydzi¢ si¢ z tego
powodu, iz si¢ zawstydzilem. Ponadto inni widzac méj wstyd, sa czesto
zaklopotani z tej racji, i ja zaczynam si¢ wstydziC rOwniez z tego powo-
du, ze oni si¢ wstydza. Wpadam ostatecznie w potrojna spirale wstydu;
jedna dotyczy mojego zawstydzenia wewnegtrznego, druga — zawstydzenia
innych postrzezeniem mojego zawstydzenia, i ostatecznie dochodzi do
sprzgzenia tych dwoch rodzajow wstydu. Operacje na emocjach, ktérych
dokonuj¢, kreuja zatem moja tozsamoS$C¢ i okreSlaja, kim jestem. Moja
interpretacja tego, jak inni mnie widza, opracowywana w konwersacji
wewnetrznej, ksztaltuje pewna pulapke tozsamosciowa, z ktorej, gdy poja-
wia si¢ upokorzenie, moze nie by¢ innego wyjScia poza odejSciem z or-
ganizacji.

To, w jaki sposob jest skonstruowany ,,system” motywowania w danej
organizacji, wplywa na to, na ile ja sam bedg siebie motywowat do osiggania
celow organizacyjnych i stanowiskowych. Mogg mie¢ pewna swobode wplywu
na to, na ile w najblizszym czasie zmusz¢ si¢ do zwigkszonego wysitku, by
uzyskiwa¢ nagrody i na ich bazie budowa¢ swoja dume¢ z pracy i kreowaé
lub podtrzymywac swoja tozsamos$¢. Moja tozsamosC jest zatem konstruo-
wana poprzez praktyki motywowania, a zatem praktyki zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Praktyki te staja si¢ zatem moja ,,strukturg odniesienia”, o ile
je rozpoznaj¢ lub postrzegam efekty owych praktyk. Nowoczesne metody
motywowania sg tak skonstruowane, by pracownicy sami dopelniali wska-
zania decydentéw i sami regulowali czas pracy oraz podejmowali inne
dziatania w celu osiagnigcia okreslonych nagréd symbolicznych lub material-
nych. Samodzielno$¢ i ,,autonomia decyzyjna” stanowia nie tylko praktyki
zarzadzania, ale staja si¢ elementem autokoncepcji uczestnikéw organizacji.
Metody motywowania sa zatem narzgdziami zarzadcoéw organizacji do pracy
nad tozsamoscia pracownikow oraz, ze wzgledu na swe znaczenie subiek-
tywne dla nich, staja si¢ treScia tozsamosci pracownikow. Struktura od-
niesienia moze wigc by¢ caltkowicie uwewngtrzniona. Tylko zakwestionowanie
tozsamosci pracownika przez ,jazn odzwierciedlona™ i/lub w konwersacji
wewngtrzne]j jednostki pozwoli na odrzucenie danej tozsamosci i jednoczesnie
zwiazanej z nig struktury odniesienia.
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3. Zakonczenie

Dzialania organizujace i organizacyjne, tzw. ,,struktury organizacyjne” sa
przesycone kierujacymi nimi procesami jazni. Dzigki nim oraz poprzez
procesy interakcyjne organizacje sa nicustannie konstruowane. Tozsamosci
(nabyte, osiagane i/lub prezentowane) aktorow decyduja o tym, jak struktury
organizacyjne bgda przez aktoréw uzyte. ,,Struktury organizacyjne” jako
pewne zasoby interakcyjne, w trakcie uzywania staja si¢ dla uczestnikow
,strukturami odniesienia”. Aktorzy uczestnicza w dzialaniach dotyczacych nie
tylko ich organizacji, ale tez profesji i spotecznych Swiatéw. W dzialaniach
ogniskuje si¢ to, co jest nazywane tzw. ,,otoczeniem organizacyjnym”, a co
nazywamy postrzeganymi przez nas powiazaniami pomi¢dzy rynkiem, §wia-
tem polityki, kultura, $wiatem nauki itd. Otoczenie znajduje si¢ w samej
organizacji, a nie na zewnatrz. Nie jest czynnikiem determinujacym, ale
elementem struktury odniesienia. Wszystko to wywohuje ciagla fluktuacie,
zmiang, transformacj¢ organizacji w jej codziennym istnieniu. Wbrew pozo-
rom, wchodzac codziennie do tej samej organizacji, wchodzimy do organizacji
Zzmienionej i zmieniajacej si¢ w naszych postrzezeniach i dzialaniach. Statosé¢
struktur jest tylko naszym postulatem normatywnym. Czasami niezwykle
istotnym np. dla naukowcow probujacych tworzy¢ modele wyjasniajace, by
zatrzymac na chwile organizacj¢ w jej naturalnym ruchu i podda¢ ja analizie.
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