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Rozwdj nurtu badan spolecznych w naukach o za-
rzadzaniu doprowadzil do wzrostu znaczenia idei toz-
samoSci organizacyjnej. Kilkadziesiat lat badan nad
nadal niejasnym fenomenem kultury organizacyjnej
nie nastraja optymistycznie. Czy przeniesienie kolej-
nej nie wykrystalizowanej koncepcji z humanistyki do
nauk o zarzadzaniu przyniesie jakiekolwiek korzysci
poznawcze. Aby odpowiedzie¢ na tak postawione py-
tanie trzeba zastanowi¢ sie nad:
® okresleniem tozsamoSci organizacyjnej,
® celowoS$cig wprowadzania pojecia tozsamosci orga-
nizacyjnej,
® zwigzkami pomiedzy tozsamoScig a kultura orga-
nizacyjna.

,»Tozsamo§¢” jest kluczowym pojeciem nurtu in-
terpretatywnego w naukach spotecznych. Lokowana
jest przede wszystkim na poziomie §wiadomosci jed-
nostkowej. Definiowana jest jako: ,,koncepcja siebie”?,
»Ssymboliczna interpretacja jednostki, odnoszgca sie
do tego, czym sie jest we wlasnym przekonaniu i czym
chcialoby sie by¢”?, ,cato$¢ konstruktéw podmiotu
odnoszonych wobec siebie, ktora nie jest prostg suma
elementéw, lecz ich syntezg”?. , Tozsamo$§¢” jest po-
jeciem znaczgcym w naukach spolecznych, choé¢ nie-
jednoznacznym i tworzacym raczej ,,strefe problema-
tyki” niz jeden rdzen pojeciowy®. Wérod ogromne;j li-
teratury i liczby badan dotyczacych tozsamoésci trze-
ba wspomnieé o klasykach, takich jak: G.H. Mead®,
H. Tajfel i J. Turner® oraz E. Goffman”. Badania toz-
samo$ci prowadzone na gruncie psychologii spolecz-
nej i socjologii dotyczyly tworzenia sie i rozwoju ,ja
spotecznego” przez jednostki. Czy nalezy zatem od-
nosié je do poziomu aktora zbiorowego, jakim niewat-
pliwie jest organizacja. Wielu badaczy optuje za prze-
niesieniem pojecia tozsamosci na grunt zbiorowosci,
w tym i organizacji. R. Jenkins postuguje sie okre§le-
niem ,kolektywnie podzielanych tozsamosci”®. M.dJ.
Hatch i M. Schultz nawigzujac do koncepcji G.H. Me-
ada wskazuja, ze organizacja dysponuje tozsamoscig
(,ja przedmiotowe” i ,ja podmiotowe”)?. J. Dutton
id. Dukerich opisuja proces odzwierciedlania sie toz-
samo§ci organizacji w jej wizerunku!?. Zatem mozna
dostrzec proces zakorzeniania sie koncepcji tozsamo-
§ci w teorii nauk o zarzadzaniu.

Tozsamo§¢ organizacyjna to odpowiedz czlonkéw
organizacji na pytania: kim jesteémy jako organizacja
oraz kim chcieliby$my by¢? Jezeli wychodzimy z zato-
zenia, ze organizacja jest czyms wiecej niz tylko zbio-
rem dzialan jednostek, to sensowne wydaje sie poszu-
kiwanie spolecznych przejawéw organizowania, takich
jak: kultura, zarzgdzanie, strategia czy struktura.
Okreélenie tozsamoé&ci jako ,,symbolicznej, zbiorowej
interpretacji ludzi tworzgcych organizacje, odnosza-
cej sie do tego, czym organizacja jest i jaka chcialaby
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by¢” jest klarowne. Jednak, aby pojecie to moglo byé
owocne, niezbedne jest rozréznianie tozsamosci od
kultury, wizerunku oraz misji i wizji organizacyjne;j.
Tozsamo§¢ organizacji pozostaje w warunkach jej
stabilnoéci przedmiotem zbiorowego, czesto domysl-
nego konsensu. Explicite problem pojawia sie dopiero
w sytuacji napie¢ i zmian, kiedy uporczywie powra-
caja pytania o kluczowe wartosci oraz zderzaja sie
sprzeczne wizje rozwoju organizacji. S. Albert i D.A.
Whetten zaproponowali, by efekt tych poszukiwan
stanowigcy owoc zbiorowego konsensusu dotyczace-
go: wartosci, kultury organizacyjne;j, filozofii dziata-
nia, orientacji, pozycji rynkowej, domeny dziatalno-
§ci, misji i wizji oraz czlonkostwa organizacyjnego
uznacé za przejawy tozsamosci organizacyjnej'?. Zatem
tozsamo$¢ organizacyjna powinna spelniaé trzy klu-
czowe kryteria.
B Kryterium stwierdzania kluczowych cech organi-
zacji. Tozsamo§¢ organizacji powinna odzwierciedlac¢
jej esencje, podstawowe kwestie ,egzystencjalne”,
wokot ktorych powstal konsens cztonkow organizacji.
B Kryterium stwierdzania zr6znicowania. Tozsamos¢
organizacyjna tworzona jest przez poczucie odrebno-
Sci czlonkéw organizacji. Identyfikuja sie oni z orga-
nizacja, definiujac jej granice, kryteria przynalezno-
§ci i wykluczania.
B Kryterium cigglo$ci czasowej. Tozsamosc jest efek-
tem poczucia kontynuacji temporalnej. Organizacja
jest zintegrowana poprzez konwencje prawne i zarzad-
cze. A te z kolei sg podtrzymywane dzieki przekona-
niu czlonkéw organizacji i innych w otoczeniu o kon-
tynuagcji istnienia samej organizacji, mimo dokonujg-
cych sie zmian'?.
®m Do tych trzech kryteriéw zaproponowanych przez
S. AlbertaiD.A. Whettena mozna dodaé czwarte. Toz-
samo$¢ organizacji jest fenomenem ponadjednostko-
wym i spolecznym. Réznicujgcy i podtrzymywany
przez czlonkéw organizacji w czasie sens istnienia
(esprit du corp) jest przejawem funkcjonowania gru-
py spolecznej, a nie tylko wybranych jednostek (np.
wlascicieli, zarzadzajacych czy innych interesariuszy).
Czy bez pojecia tozsamosci analizujgc spoleczne
aspekty organizowania mozna sie oby¢. B.E. Ashforth
i F. Mael wskazuja, ze proces uzyskiwania spolecznej
tozsamoSci jest podstawowym warunkiem podejmo-
wania jakichkolwiek dziatan grupowych. ,,Grupa psy-
chologiczna” definiuje w kategoriach cztonkostwa.
Utozsamianie sie z grupg jest réwniez najwazniejszym
mechanizmem partycypacji. Wéréd przejawdéw poja-
wiania sie spolecznej tozsamoSci wskaza¢ mozna: po-
czucie odrebnos$ci grupy, dazenie do jej utrzymania
oraz prestiz grupy'®. Pojecie tozsamosci jest $cile
zwigzane z okre§leniem identyfikacji, czyli utozsamia-
nia sie z grupa (identification). Teorie spolecznej iden-



tyfikacji wzbogacajg rozumienie tozsamo§ci organiza-
cyjnej. Jednak w wiekszosci badan nad kultura orga-
nizacyjng i przywoédztwem identyfikacja z organizacja
byla mieszana z internalizacjg jej wartosci oraz z za-
angazowaniem. Identyfikacja z grupa oznacza utoz-
samianie sie z nig, a internalizacja to przyjmowanie
i asymilowanie wartoSci wyznawanych przez grupe.
Identyfikacja z organizacjg nie musi skutkowa¢ inter-
nalizacjg warto$ci organizacyjnych, a utozsamianie sie
z calg organizacjg nie warunkuje utozsamiania sie z jej
czlonkami. Zaangazowanie z kolei odnosi sie do po-
dejmowania wzglednie duzego wysitku w pracy na
rzecz organizacji i jego zZrodlem moze, ale nie musi,
by¢ identyfikacja z grupa. Rozréznienie tych trzech
poje¢ pozwala wskazaé na identyﬁkacje; jako zrédto
tozsamosci organlzacyjnej, za$ na internalizacje jako
mechanizm jej wzmacniania i rozpowszechnlanla na
adeptow. Powstawanie tozsamos$ci organizacyjnej do-
konuje sie w procesach komunikacji i negocjacji zna-
czen, co sugeruje ze jest ona silnie osadzona na po-
ziomie grupy i zespolu, podczas gdy JeJ Wystepowanle
na poziomie calo$ci duzych organizacji rodzi wedlug
wielu autor6w problemy teoretyczne!®. Zatem wyda-
je sie, ze rozwazan na temat tozsamosci nie powinno
sie pomija¢ analizujac funkcjonowanie organizacji.
Problemem pozostaje celowo$¢ tworzenia teorii ,,toz-
samogci organizacji” rozumianej jako calos¢ oraz ba-
dania proces6w tworzenia sie, utrzymywania i zmian
tozsamoSci grupowe;j.

Rozwazania na temat wzglednie trwalych i kluczo-
wych wartoéci wyrdzniajacych organizacje odwolujg
sie nie tylko do pojecia tozsamos$ci organizacyjnej
(tdentity), ale rowniez misji (mission), wizji (vision),
kultury organizacyjnej (corporate culture) i wizerun-
ku (image). Niezbedne jest rozrdéznienie tych pojeé
i wskazanie punktéw wspélnych.

Misja i wizja organizacji to sformulowania zaczerp-
niete z zarzadzania strategicznego. Sg one definiowa-
ne w rézny sposob. L.W. Rue i P.G. Holland zauwa-
zaja, ze misja okresla istote i sens istnienia organiza-
¢ji poprzez sformutowanie najogélniejszych celéw i do-
men dziatalno$ci'®. J. Brilman okre§la wizje jako
krotkg formute precyzujaca gtéwne powolanie i cele
organizacji'®. Misja organizacji powinna opierac sie
na kulturze i tozsamosci organizacji, cho¢ musi za-
wieraé jedynie takie wartosci, ktore zostaly uznane
za warte upowszechniania, tworzace pozytywny wi-
zerunek organizacji. Wizja tworzona jest zwykle przez
zarzadzajacych, nie musi by¢ upowszechniana i spel-
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nia role projekcji rozwoju organizacji opierajacej sie
na zalozonych celach oraz wartoSciach. Oba te okre-
§lenia sg zatem bliskoznaczne, odnosza sie do uswia-
damianych, prospektywnych i wyrazanych celéw oraz
kluczowych wartoSci. MlSJa i w1z3a sg rozmys$lnie
tworzone, uSwiadamiane i zazwyczaj upowszechnia-
ne z mysla o realizacji w przyszlosci. Misja rézni sie
zatem od tozsamoSci organizacji, cho¢ czesto spelnia
znaczgcg role w jej formowaniu'?.

Mozna dostrzec sprzeienie zwrotne pomiedzy
misja orgamzacp a jej tozsamoscig i kulturg. Kultu-
ra orgamzacyjna i tozsamo§é bazuja na kluczowych
wartoSciach i powstaja dzieki wspélzaleznoSci spon-
tanicznych i intencjonalnych dziatan zbiorowych. Za-
tem kwestia rozréznienia pomiedzy tozsamoscig a kul-
turg organizacyjng nastrecza pewne problemy. Okre-
§lenia kultury organizacyjnej sa na tyle szerokie, ze
obejmujg zazwyczaj przynajmniej cze$ciowo tozsa-
mo$¢ organizacyjna. Przykladowo, tak jest zaréwno
w przypadku historycznej definicji E. Jacquesa'®,
jak i okre§len E. Scheina'® oraz H. Schenpleina®’.
Wskazane sformutowania kultury spetniajg rowniez
wybrane kryteria wyrézniania tozsamos$ci organiza-
cyjnej zaproponowane przez S. Alberta i D.A. Whet-
tena (tabela).

Poréwnujac okres§lenia kultury organizacyjnej
z kryteriami definiowania tozsamo&ci organizacyjnej
mozna dostrzec podobienstwa, ale i pewne réznice.
Wszystkie trzy przytoczone sformutowania uwzgled-
niajg ciaglo$¢ czasowq i spoteczng konstytucje kultu-
ry organizacyjnej, ktora stanowi réwniez charaktery-
styke tozsamosci organizacyjnej. Dwie nowsze defini-
cje spelniaja rowniez pierwsze kryterium, okreslajac
kulture; podobnie do tozsamosci jako kluczowe warto-
Sci (,,esenqe”) Rozmce stanowi brak kryterium wy-
rézniania organizacji przez unikatowa konfiguracje
wartoSci, ktora jest cechg tozsamoSci.

Mimo bliskoéci okreslen kultury i tozsamosci or-
ganizacyjnej wydaje sie jednak, ze celowe jest wyraz-
ne rozdzielenie tych pojec. Strategor odréznia kultu-
re od tozsamosci, lokujgc kulture na poziomie prze-
strzeni symbolicznej (idee, wartosci, normy, wierze-
nia, mity), natomiast tozsamo$¢ organizacji na pozio-
mie interpretacji indywidualnej tej przestrzeni — wi-
zerunku wewnetrznego (fantaZJa namletnosc kom-
pleksy)?. Jest to okreslenie nawigzujace do psycho-
spolecznego rozumienia tozsamosci.

M.dJ. Hatch i M. Schultz wyraznie r6znicujg kultu-
re, tozsamo$c i wizerunek organizacji, wskazujac jed-

Tab. Definicje kultury organizacyjnej a kryteria definiowania tozsamos$ci organizacyjnej

Poréwnanie do tozsamosci

A Definicja kul i jnej . e
utor efinicja kultury organizacyjnej T
E. Jacques |Zwyczajowy lub tradycyjny spos6b my$lenia i dzialania, ktéry | Spelnione kryteria ciagtosci czasowej i kon-
jest w pewnym stopniu podzielany przez cztonkéw organizacji | stytucji spoteczne;j.
i ktéry nowi pracownicy musza przynajmniej czesciowo zaak-
ceptowad.
E. Schein | Wz6r podzielanych fundamentalnych zalozen, ktore dana gru- | Spetnione kryteria: ,esencji” organizacji,

pa stworzyla rozwiazujac problemy adaptacji do otoczenia i in- | cigglosci czasowej i konstytucji spoteczne;.
tegracji wewnetrznej. Wzor mozna uznac za obowigzujacy. Jest
on wpajany nowym czlonkom organizacji jako prawidlowy spo-
s0b rozwigzywania problemow.

H. Schenplein| WartoS§ci, normy i przekonania powszechnie akceptowane w or- | Spetnione kryteria: ,esencji” organizacji,
ganizacji i stanowigce system. cigglosci czasowej 1 konstytucji spolecznej.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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noczes$nie na ich wzajemng zalezno§¢. ,, Tozsamo§é
organizacyjna nie jest ani catkowicie uwarunkowana
kulturowo, ani w pelni wynikajaca z wizerunku orga-
nizacji, jest raczej tworzona przez wspo6lzaleznosc tych
dwoch sfer”??.

Tozsamos$¢ odzwierciedla
obraz innych

Tozsamos$¢ wyraza
zrozumienie kultury

G >4\

Kultura Tozsamos¢é Wizerunek

AN ANV,

Tozsamos$c¢ zakorzenia sie
w kulturze organizacyjnej

Wyrazona tozsamos¢é
wywiera wrazenie na innych

Rys. Dynamika tozsamos$ci organizacyjnej
Zrédto: M.J. HATCH, M. SCHULTZ, The Dynamics of Or-
ganisational Identity, [w:] Organisational Identity. A Reader,
red. M.J. Hatch, M. Schultz, Oxford University Press, Oxford
— New York 2004, s. 379.

Wspolzalezno$¢ pomiedzy kulturg organizacyjna,
tozsamoscig i wizerunkiem znajduje odzwierciedlenie
w czterech procesach interpretatywnych dokonujacych
sie pomiedzy tymi sferami. Po pierwsze, chodzi o od-
zwierciedlanie (mirroring) obrazéw samej organiza-
¢ji tworzonych przez innych w jej tozsamosci. Od-
zwierciedlanie wigze wizerunek organizacji (jej obraz
w oczach innych — otoczenia) z jej tozsamoscia. Po dru-
gie, mamy do czynienia z procesem zakorzeniania sie
(reflecting) tozsamos$ci w kulturze organizacyjnej.
Tozsamo$¢ wywiera pietno na ksztalt wartosci, norm
i wzorow kulturowych organizacji; musi zostaé osa-
dzona w kulturze. Prowadzi to do wyrazania (expres-
sing) kultury organizacyjnej przez tozsamos§é. Kultu-
ra organizacyjna jest znana i upowszechniana przez
wyrazone sformulowania tozsamoSci oparte na kul-
turze. Z kolei tozsamo§é wywiera wrazenie (impres-
sing) na innych poprzez wizerunek. Caly model ma
charakter sprzezenia zwrotnego? . Wydaje sie, ze ce-
lowe byloby dodanie misji i wizji, ktére roéwniez sta-
nowig rodzaj wyidealizowanego obrazu organizacji
1jej przyszloSci, tyle ze czeSciej tworzonego na uzytek
wewnetrzny. Zatem obok wizerunku organizacji do
zarzadzania wrazeniami sluzg réwniez misja lub wi-
zja i powinny obok image’u znalez¢ sie w proponowa-
nym schemacie.

Przyjecie takiego sposobu rozumienia i réznicowa-
nia tozsamosci organizacyjnej pozwala dokona¢ trans-
feru pojecia tozsamoSci do nauk o zarzadzaniu. Na ile
jest to owocny przeszczep? Warto zastanowié sie nad
zastosowaniami koncepcji tozsamosci organizacyjnej.

Tozsamo$¢ organizacyjna stanowi wyraz dazenia
wspolnoty organizacyjnej do poszerzania swojego wply-
wu, a zarazem jest odbiciem gry wewnetrznych inte-
resow. Dlatego pozostaje niestabilna, zmienna i w r6z-
ny spos6b wyrazana w zaleznosci od kontekstu. Znaj-
duje to odbicie w postaci koncepcji wieloSci i elastycz-
nosci tozsamosci organizacyjnych??. M.G. Pratt i A.
Rafaeli proponujg wielowarstwowa koncepcje tozsa-
mosci organizacyjnej, ktorej przejawem sg badania

symboli i artefaktéw organizacyjnych, np. ubran i stro-
jow?. D.A. Gioia, M. Schultz i K. Corley opisujg ,,ada-
ptachna nlestabllno $¢” sposob6w definiowania tozsa-
mosci organizacyjnej, pozwalajaca z jednej strony pod-
trzymywac c1aglosc poczucia przynaleznoSci do tej sa-
mej organizacji, a z drugiej przystosowywac sie do
zmian w otoczeniu?®. , Praca nad tozsamoScia” (iden-
tity work) wystepuje w kazdej interakcji organizacyj-
nej, zaréwno majacej charakter rutynowego podtrzy-
mywania istniejgcych wzorcéw dzialan i interpreta-
¢ji, jak i ich radykalnych zmian?”. Badania N. Monin
oraz B. Czarniawskiej-Joerges eksploatuja koncepcje
narracyjnego tworzenia tozsamo§ci organizacyjnej?®.
Obiecujgca wydaje sie by¢ rowniez sfera analiz zwigz-
kow pomiedzy kreowaniem wladzy i kontroli organi-
zacyjnej a tozsamos$cig?, a takze komunikacja i toz-
samoscig®”.

Bardzo interesujacy obszar badan stanowi poszu-
kiwanie dysfunkcji w procesach rozwoju tozsamosci
organizacyjnej. M.J. Hatch i M. Schultz pisza o dwoch
zasadniczych mozliwoSciach: organizacyjnym narcy-
zmie i organizacyjnej hiperadaptacji. Autorki definiujg
za A.D. Brownem organizacyjny narcyzm jako brak
woli lub zdolnoéci organizacji do odpowiedzi na jej
wlasny wizerunek krazacy w otoczeniu®’. Wigze sie
to z utratg zainteresowania opiniami zewnetrznych
interesariuszy, koncentracja na podtrzymywaniu wia-
snego poczucia wartosci, snuciem fantazji na temat
swej wielkosci oraz zaburzeniem percepcji i interpre-
tacji informacji z otoczenia. M.J. Hatch i M. Schulz
diagnozujg narcyzm jako przejaw zaburzen tozsamo-
§ci organizacyjnej, odznaczajacy sie jej zdominowaniem
przez odniesienie do kultury organizacyjnej. W rela-
¢ji kultura - tozsamoéé¢ — wizerunek, ten ostatni ele-
ment traci na znaczeniu. Koncentracja na tworzeniu
silnej kultury, osadzeniu tozsamosci w kulturze (re-
flecting) oraz wyrazaniu kultury przez tozsamos§¢
(expressing) bez troski o wizerunek sg mechanizma-
mi narcyzmu organizacyjnego®?. Narcyzm zagraza
organizacji. Autorki przytaczaja przyktad Royal Dutch
Shell, ktory ignorowat protesty ekologéw sprzeciwia-
jacych sie zatopieniu wyeksploatowanej platformy
naftowej w Morzu Pélnocnym. Inzynierska kultura
itozsamo§é Shella doprowadzily do narcystycznego
sprzezenia catkowicie odrzucajacego informacje o gwal-
townie pogarszajacym sie wizerunku firmy. Dopiero
seria kolejnych kryzysow w firmie doprowadzila do
glebokiej refleksji, otwarcia sie na kontakty z intere-
sariuszami i odrzucenia narcyzmu. Przeciwienstwem
narcyzmu jest organizacyjna hiperadaptacja, ktora
oznacza Scisle sprzezenie tozsamoSci z wizerunkiem
organizacji. Organizacja skoncentrowana na wizerun-
ku zewnetrznym, opiniach interesariuszy i wynikach
badan rynkowych moze zatracié¢ sens wlasnego istnie-
nia. Konieczno$¢ cigglego adaptowania sie do zmian
zewnetrznych przyczynia sie do oderwania od dzie-
dzictwa kulturowego. M.J. Hatch i M. Schultz wska-
zuja na niebezpieczenstwa hiperadaptacji polegajace
na utracie ciagglosci, zewnetrznej sterownosci i osla-
bieniu kultury organizacyjnej. Jako przyklady dzia-
fan hiperadaptacyjnych przytaczane sg: proby wpro-
wadzenia New Coke w miejsce klasycznej Coca-Coli
oraz przejsciowe zerwanie z dziedzictwem kulturowym
firm Guecci i Yves Saint Laurent®®. Opinie na temat
yutraty kultury organizacyjnej” sa jednakze zr6zni-
cowane. M. Alvesson sugeruje, ze zastgpienie kultury
organizacyjnej przez zmieniajacy sie szybko wizeru-



nek zalezny od percepcji klientéw jest normalnym
warunkiem wspolczesnej elastycznosci organizacji i nie
ma znaczgcych cech dysfunkcjonalnych3®. Niezalez-
nie od opinii na ten temat badanie zalezno§ci miedzy
kultura, tozsamoscia i wizerunkiem organizacji wy-
daje sie by¢ ciekawym i nie wyeksploatowanym ob-
szarem.

Niektorzy autorzy posluguja sie okresleniami zbli-
zonymi do tozsamos$ci organizacyjnej, np. ,,organiza-
cyjny charakter”?®. Wydaje sie jednak, ze sg to nie-
zbyt udane préby. Okreslenie ,,tozsamo$¢”, mimo ca-
lej wieloznacznoéci, jest zakorzenione w dyskursie
interpretatywnych nauk spolecznych i z tej racji moze
by¢ przenoszone na grunt zarzadzania. Dostepnych
jest wiele badan i analiz organizacji czerpigcych z nur-
tu antropologii organizacyjnej oraz socjologii organi-
zacji. Dlatego na obecnym etapie mnozenie kolejnych
okreslen majacych w sposob syntetyczny opisywac isto-
te organizacji wydaje sie zbedne. Chyba ze przyjmie-
my zalozenie, ze jest to rodzaj metafory, ktérej pod-
stawowym celem jest pobudzanie do mys$lenia, a nie
wyjaénienie lub zrozumienie.

Reasumujac, wydaje sie, ze problemy tozsamoSci
organizacji szybko zyskaly na znaczeniu, zaré6wno
w analizach teoretycznych, jak i praktycznych zasto-
sowaniach. Zatem celowe wydaje sie zaadaptowanie
tej problematyki w Polsce. Szczegélnie ciekawe wy-
daja sie by¢ aplikacje dotyczace antropologii organi-
zacyjnej, kultury organizacyjnej, przywodztwa oraz
tworzenia i podtrzymywania wizerunku organizacji.

dr hab. Lukasz Sutkowski
profesor Spotecznej Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi
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