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CZESLAW SIKORSKI

Toksyczne zaangazowanie w organizacjach o silnej tozsamosci

Toxic commitment in strong identity organizations

NIESPRAWIEDLIWOSC WYMIANY MIEDZY PRACOWNIKIEM A ORGANIZACJA

Identyfikacja z organizacja oznacza, ze chce si¢ byC takim, jak okreslaja
organizacyjne wzorce. Organizacyjne wzorce mozna jednak akceptowac z réznych
powoddw. Mozna to robi¢ w nadziei uzyskania okreslonej nagrody, albo z obawy
przed jakas$ kara. W pierwszym przypadku taki powod identyfikacji psychologowie
nazywaja instrumentalnym przywiazaniem, natomiast w drugim — ulegloscia.
Organizacyjne wzorce mozna rowniez akceptowaé dlatego, ze wlaczylo si¢ je we
wlasny system wartosci. Mamy wowczas do czynienia z procesem internalizacji,
w wyniku ktorego dany pracownik utoZzsamia si¢ z wartosciami organizacji, czyli
traktuje je jako wlasne.

Zaangazowanie pracownika, czyli gotowos¢ do podjgcia znacznego wysitku na
rzecz organizacji, zwyklo si¢ uzaleznia¢ od stopnia internalizacji organizacyjnych
norm i warto$ci. Wida¢ to wyraznie w definicji G. R. Salancika, wedhug ktorego
,,Zaangazowanie to stan zwiazania si¢ jednostki poprzez jej dzialania z przekonania-
mi, ktore utrwalaja te dziatania”.! Internalizacja wartosci organizacyjnych nie musi
zmienia¢ dotychczasowej hierarchii wartosci danego pracownika, a w szczegolnosci
nie musi prowadzi¢ do podporzadkowania jego dotychczasowych indywidualnych
celow celom organizacji. Je§li jednak tak wlasnie si¢ dzieje, jesli — jak pisze
J. Reykowski — ,,pozycja, prestiz, stan posiadania, osiagni¢cia instytucji maja
podobna zdolno§é motywujaca jak poprzednio pozycja, prestiz, osiagni¢cia wlasne
osoby”, to wowczas wymiana migdzy organizacja a pracownikiem staje si¢ dla tego
drugiego nieekwiwalentna. Taki typ relacji z organizacja prowadzi do uprzed-

1 Cyt. za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wyd. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 119.
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miotowienia pracownika, ogotocenia go z ludzkiej godnosci i zahamowania jego
rozwoju. Pracownik staje si¢ ,,czlowiekiem organizacji”’ gotowym poswigci¢ wlasne
cele celom organizacyjnym, a nie tylko uznajacym ich wspo6izaleznos¢. Tymczasem
pracownik, jako istota ludzka, ma nie tylko prawo, ale i egzystencjalny obowiazek,
aby dazy¢ do samodoskonalenia, autoekspresji i autonomii.

Glebokie zaangazowanie pracownik 6w, wynikajace z internalizacji norm i war-
tosci organizacyjnych, oznaczajace ,,oddanie calym sercem i umystem”, wydaje si¢
by¢ dla wielu kierownikéw stanem idealnym. Nie studza tego entuzjazmu wyniki
badan $wiadczace o negatywnych skutkach tak silnego zaangazowania, w postaci
rozwoju sklonnosci konformistycznych i ograniczenia elastycznosci organizacji.?
Przywoluje si¢ natomiast japonskie doswiadczenia, gdzie odspiewanie hymnu
firmowego przed rozpoczgciem pracy jest rytualem przejscia od Zycia prywatnego
do organizacyjnego. Oznacza to, ze podczas przebywania w organizacji pracownik
bedzie maksymalnie zaangazowany jedynie w realizacje jej celow.

Bardzo cienka granica dzieli oparte na japonskich wzorach ,,strategie doskona-
fosci” R. T. Pascale’a i A. G. Athosa oraz ,,zarzadzanie przez wizj¢”’ G. Hammela
i C. K. Prahalada od akceptacji niesprawiedliwej wymiany miedzy pracownikiem
a organizacja. Co prawda, w koncepcjach tych pelne zaangazowanie i poswigcenie
pracownikow jest rezultatem ich tworczego wkladu w rozwdj organizacji i okres-
lanie jej wizji. Mozna wigc powiedzie¢, ze bez rozwoju pracownikow niemozliwy
bylby rozwdj organizacji. W praktyce jednak latwo o zwulgaryzowanie tych
koncepcji i uleganie pokusie podjscia na skroty, czyli narzucania okre$lonej wizji
organizacyjnej jej pracownikom.

Dlaczego jednak nieekwiwalentna wymiana jest w tym wypadku mozliwa? Oto6z
dlatego, ze wielu ludzi teskni za czyms, co przerasta wymiar ich jednostkowej
egzystencji. Pociaga ich stuzba, jesli juz nie wielkiej i waznej sprawie, to przynaj-
mniej wigkszej i wazniejszej niz zwyczajnos¢ ich codziennego bytowania. Potrzeba
identyfikacji z organizacja wynika czesto z niskiej samooceny, niewiary, ze mozna
by¢ projektantem i realizatorem wlasnych ambitnych celow. Oferowanie or-
ganizacji wlasnego poswigcenia i lojalnosci idzie wigc czgsto w parze z brakiem
ambicji osobistego rozwoju. Czasami przyczyna moze by¢ uczucie emocjonalnej
izolacji, ktore budzi tesknote za silnym uczuciowym powiazaniem. A. Kepinski
wskazuje, ze latwo wtedy o silne zwiazki w sztucznych grupach, w ktoérych dla
,»idei”” wszystko si¢ poswigca.?

Cheé zwigkszenia zaangazowania pracownikow jest powodem promowania
przez kierownictwo silnej kultury organizacyjnej, przy czym K. Legge nie pozo-
stawia watpliwo$ci, co nalezy rozumie¢ przez silna kulturg. Otéz chodzi o zjed-
noczenie pracownikéw wokol zasad usankcjonowanych przez kierownictwo,
poniewaz ,,z samodzielno$ci powinno si¢ korzysta¢ odpowiedzialnie, czyli broniac
interesOw kierownictwa”.*

2 Ch. A. O’Reilly, J. A. Chatman, Organizational Commitment and Psychological Attachment: The
Effects of Compliance, Identification and Internalization On Pro-Social Behavior, ,Journal of Applied
Psychology™ 1986, nr 71.

3 A. Kepinski, Rytm zycia, Wyd. Literackie, Krakow 1978, s. 23.

* Cyt. za: M. Armstrong, op. cit., s. 122.
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Istota silnej kultury organizacyjnej jest wyraznie okreSlona tozsamos$¢ or-
ganizacji, bedaca systemem zbiorowych wyobrazen. Wywolywanie i wykorzystanie
zaangazowania poprzez wzbudzanie poczucia tozsamosci organizacji pozwala
skuteczniej wplywaé na zachowania pracownikow. Odwolywanie si¢ do tozsamosci
organizacji jest tym bardziej skuteczne, im wigksze jest znaczenie obrzedu grupowe;j
inicjacji. E. Aronson zauwaza, ze surowe obrzedy inicjacji stosowane w takich
instytucjach, jak piechota morska i korporacje studenckie, maja na celu silne
zwiazanie swych czlonkow z grupa. Wysilek wejscia do grupy zwicksza zaan-
gazowanie, ktore wyraza si¢ w silnym dysonansie poznawczym, gdy dany cztonek
chce opusci¢ grupe lub dziata¢ niezgodnie z jej interesem.®

Zrodlem tozsamosci organizacyjnej moze by¢ silny zwiazek pracownikow ze
znacznie szerszym kregiem kulturowym. Cechy rozmaitych kultur organizacyjnych
czgsto nosza §lady wplywu kultury narodowej. Analizy poréwnawcze kultur
organizacyjnych w réznych krajach dostarczaja wielu przykltad 6w na potwierdzenie
tego pogladu. Przyktadem tak silnego zwiazku miedzy kultura narodowa a or-
ganizacyjna moga by¢ cechy kultury organizacyjnej w wielu firmach japonskich.
Stosunki spoleczne w tych firmach G. Morgan nazywa ,,kultura pola ryzowego’’,
poniewaz ich cechy wyraznie nawiazuja do wielowiekowych doswiadczen wspol-
pracy spoleczenstwa japonskiego.® Trudne warunki uprawy ryzu na skalistych,
wulkanicznych terenach Japonii, wymagajace skomplikowanych systemow nawad-
niania i ochrony przed skutkami klesk zywiolowych, ksztaltowaly przekonanie
o potrzebie zbiorowego wysitku i wspolpracy nie tylko czlonkow rodziny, ale calej
spolecznosci na danym terenie. Dostarczaly tez wielu przykladow smutnego losu
jednostek skazanych na samodzielne dzialania i pozbawionych wsparcia kolek-
tywu. To sila narodowej tradycji sprawia, ze przedsigbiorstwo w Japonii trak-
towane jest jako kolektyw, do ktorego pracownicy naleza, a nie jako miejsce,
w ktorym nastgpuje kompromis odrgbnych indywidualnosci.

Zrodlem tozsamoséci moze byé rowniez krag kulturowy znacznie wezszy od
kultury narodowej. Silny wplyw na zachowania ludzi w organizacji moze mie¢
bowiem kultura srodowiskowa, zwiazana z tradycjami uksztaltowanymi na danym
terenie lub w danej grupie spolecznej. Czesto rowniez zrodla tozsamosci upatruje si¢
w osobie charyzmatycznego przywodcy.

Organizacje o silnej tozsamosci maja cechy charakterystyczne dla tego, co
Popper okresla mianem ,,plemiennego sposobu zycia”, a przez ktéry rozumie
,Mmagiczna czy tez irracjonalna postawe w stosunku do obyczajow oraz sztywnosc¢
tych obyczajow”.” Postawe taka nazwa¢ mozna tradycjonalizmem, czyli sktonnos-
cia do bezkrytycznego kultywowania tradycji. Wiaze si¢ z tym przekonanie
o konieczno$ci zachowania ciagtosci historycznej traktowanej jako zrodto tozsamo-
$ci kazdego cztowieka. Zgodnie z tym pogladem nasze Zycie, dzialanie i sposob

$ E. Aronson, Czlowiek istota spoleczna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 295.

¢ G. Morgan, Images of Organization, Sage, Beverly Hills 1986, s. 114.

7 K. R. Popper, Spoleczenstwo otwarte i jego wrogowie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1993,
s. 195.
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mySlenia powinny by¢ kontynuacja zycia naszych przodkéw, wykonywaniem ich
testamentu. Mamy wigc odziedziczone po nich obowiazki, cele i odpowiedzialnosé,
a nade wszystko system wartosci, ktoremu musimy pozosta¢ wierni. Probe odciecia
si¢ od swojej przeszlosci tradycjonalisci uwazaja za najwieksza zbrodnig; cztowiek
odcinajacy si¢ od wlasnej tradycji — twierdza — amputuje w ten sposob swoje wlasne
czlowieczenstwo. Alasdair Maclntyre pisze:

Jestem czyims$ synem lub corka, czyim§ kuzynem lub wujem, jestem obywatelem tego lub tamtego
miasta, cztowiekiem tego cechu lub zawodu; nalez¢ do tego klanu, plemienia czy narodu. [...] Jako
jednostka w ten sposob zdefiniowana, dziedziczg z przeszloéci mojej rodziny, miasta, plemienia, mojego
narodu, rozmaitos¢ dlugow, spadkoéw, uzasadnionych oczekiwan i zobowigzan [...]. Historia mojego
Zycia jest bowiem zawsze wpisana w histori¢ tych wspolnot, z ktorych wywodzg swoja osobowg
tozsamos¢. Rodzg si¢ z okre§lona przesztoscia i proba odcigcia sig od tej przesztosci oznacza deformacje
moich obecnych stosunkéw ze §wiatem.®

Tradycjonalizm, jak wida¢, dos¢ bezceremonialnie obchodzi si¢ z indywidualnos-
cia czlowieka narzucajac mu z goéry okreslony zbiér powinnosci i odmawiajac mu
prawa decydowania kim on chce by¢. A przeciez przynalezno$¢ do okre$lonej
rodziny, narodu lub rasy jest calkowicie przypadkowa i w niczym nie zalezy od
danego cztowieka. Jakak olwiek proba emancypacji jednostki traktowana jest jednak
przez zwolennik6éw tradycjonalizmu jako wchodzenie w boskie kompetencje.

Na tradycjonalizmie opieraja sie liczne ideologie fundamentalistyczne nawotu-
jace do solidaryzmu narodowego, rasowego lub klasowego. Ideologie te, ktore B.R.
Barber okresSla wspolna nazwa dzihadu®, shuza antagonizowaniu danej grupy
spolecznej z innymi grupami, uzasadniajac jej prawo do dominacji. Uczestnictwo
w takiej grupie oparte jest na szowinizmie, ktory moze wynika¢ z przekonania
o posiadaniu jedynej i absolutnej prawdy i z wynikajacej stad powinnosci
skierowania innych na wlasciwa droge lub z przekonania o ,,prawie” podporzad-
kowywania sobie innych z tytulu posiadania okreslonych cech uzasadniajacych
jakoby taka dominacje.

ORGANIZACJA - SEKTA

Silne poczucie tozsamosci wsrod pracownikéw organizacji prowadzi¢ wigcmoze
do jej skostnienia i utrudnien w kontaktach z otoczeniem. Niech¢tny stosunek do
otoczenia wywola¢ jest tym latwiej, im bardziej pracownicy organizacji sa
przekonani o wyjatkowosci wlasnej tradycji. Relacje z otoczeniem traktowane s3
wtedy przez nich jako nierdwnorzedne. Czlonkowie organizacji moga wigc by¢
swiadomi jej nadrzednej pozycji w otoczeniu, albo uwazaé, ze w kontaktach
z otoczeniem ich organizacja jest uposledzona i znajduje si¢ w pozycji outsidera.
W pierwszym przypadku czlonkowie organizacji latwo utwierdzaja si¢ w przekona-
niu w wyzszoSci wlasnej kultury, kiedy w kontaktach z otoczeniem dostrzegaja

8 A. Maclntyre, Dziedzictwo cnoty, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 393.
9 B. R. Barber, Dzihad kontra McSwiat, Muza, Warszawa 2000.
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gorliwos¢, z jaka przedstawiciele innych kultur staraja si¢ ich nasladowa¢ i wy-
chodzi¢ naprzeciw ich oczekiwaniom. Prowadzi to do aroganckiego i protekcjonal-
nego traktowania innych grup spofecznych, ktorych odmienno$¢ kulturowa
uwazana jest za oznake stabosci i zacofania, i —jako taka — nie zastuguje na uwage.
Natomiast w drugim przypadku mobilizowanie pracownikéw do reakcji obron-
nych na wplywy otoczenia stuzy ich dowartosciowaniu i uzasadnieniu racji istnienia
organizacji. W obu tych przypadkach podkreslanie przez czlonkéw organizacji jej
walorow, wyjatkowosci lub szlachetnosci jej misji prowadzi¢ moze do przekonania,
Ze organizacja jest wartoscia sama w sobie. Organizacja traktowana jest wtedy jak
»Samotna wyspa”, co sklania do koncentracji na jej wewnetrznych sprawach. Nie
ma potrzeby, aby kogokolwiek nasladowac i korzysta¢ z cudzych doswiadczen.
Organizacja ma wlasne mierniki sukcesu, z ktorych najwazniejsze jest dochowanie
wiernosci wlasnej tradycji.

Prowadzi to prosta droga do przeksztalcenia kultury organizacyjnej w kult
organizacyjny, wlasciwy organizacji — sekcie. T. Ochinowski i W. Grzywacz
przyjmuja za D. Arnottem, ze kult jest forma zwyrodnienia kultury organizacyjne;j.
Dzieje si¢ tak wtedy, gdy firma pochlania dostownie cale zycie pracownikow,
starajac si¢ zastapic¢ im dom rodzinny. Autorzy ci zwracaja uwage, ze sytuacja taka
stwarza powazne zagrozenie dla zatrudnionych tam osob. Jest to zagrozenie
podobne temu, ktore dotyczy cztonkow sekt religijnych. Pracownicy pozbawieni sa
bowiem prawa do sterowania wlasnym zyciem i do indywidualnego rozwoju. Staja
si¢ oni marionetkami w reku kierownikoéw postugujacych si¢ technikami przymusu
psychologicznego.1®

Organizacj¢ — sekte charakteryzuja dwie pary Scisle ze soba powiazanych cech.
Cecha, ktora wybija si¢ na plan pierwszy jest oczywiscie skrajne podporzadkowanie
pracownikOw organizacji. Silna kultura pozwala na manipulowanie potrzeba
przynaleznosci tak dalece, Zze organizacja staje si¢ stylem zycia pracownikow
ksztaltujacym ich sposob myslenia i emocje. W niektorych firmach dystrybucyjnych
nierzadkie sa przypadki ci¢zkich zalaman nerwowych u dystrybutorow, ktorym nie
udato si¢ odnies¢ sukcesu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze osobisty system wartosci
pracownikow musi by¢ absolutnie zgodny z wartosciami powszechnie uznawanymi
w firmie. Osiaga sie to za pomoca poddawania pracownikOw systematycznym,
monotonnym ,,szkoleniom”, w ktorych wpajany jest system norm i wartosci. Nad
skutecznoscia tego procesu czuwaja przetozeni zalecajacy np. podwladnym pisanie
konkretnych zasad i celow na kartkach i umieszczanie ich w widocznych miejscach,
aby ich tres¢ wryla si¢ gleboko w pamiec.

Cecha, ktora z powyzsza stanowi nierozerwalna parg, jest oslabienie pozaor-
ganizacyjnych powiazan pracownikow. Skoro organizacja jest uosobieniem dobra,
wszystko poza nia musi by¢ gorsze, jesli nie — calkiem zte. Kierownictwo zacheca
pracownikow, aby koncentrowali si¢ na zyciu wewngtrznym organizacji, a informa-

10 T. Ochinowski, W. Grzywacz, Kult korporacyjny jako specyficzny sposob funkcjonowania
organizacji w warunkach turbulentnych, [w:] Zmiany jako czynnik rozwoju organizacji, red. M. Lisiecki,
Wyd. KUL, Lublin 2003.
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cje o §wiecie czerpali z publikacji firmowych. Ma to poméc w ochronie pracow-
nikow przed negatywnym wplywem otoczenia i jeszcze silniej zwiaza¢ ich z or-
ganizacja.

Druga pare cech stanowia: oddzialywanie na emocje i deprecjonowanie
krytycznego myslenia. Oddzialywanie na emocje polega na stwarzaniu specyficznej
atmosfery zbiorowych uniesien, bliskiej ceremoniom religijnym. Shiza temu
rytualne spotkania integracyjne i zebrania dla podsumowania dziatalnosci. Pod-
stawowa role pehni tutaj specyficzny jezyk —mowi si¢ o,,wizji” i ,,marzeniach”, a nie
o celach i planach; o ,,wielkiej mszy”’, a nie o dorocznej prezentacji wynikow
finansowych przedsigbiorstwa; o ,,duszy firmy”, a nie o jej kulturze.

Deprecjonowanie krytycznego myslenia idzie oczywiscie w parze z owa gra na
uczuciach. Krytyczny stosunek do zasad obowiazujacych w organizacji jest
absolutnie zakazany i tepiony bezlito$nie. Dokonuje si¢ tego nie przez formalne
zakazy, ale przez wytworzenie u pracownikow okreslonych przekonan. Oto kilka
cytatow z wypowiedzi pracownik Ow znanej korporaciji: ,,U nas nie potrzeba myslec,
trzeba duplikowac, czyli bezrefleksyjnie wykonywa¢ poszczegolne kroki planow,
ktorych ucza na spotkaniach”; ,, Ten system jest jak recepta — nie da si¢ w nim nic
zmieni¢”’; ,Nie mys$l, stuchaj swojego direkta, ten system jest idealny, nic w nim nie
da si¢ udoskonali¢”. 1!

INDOKRYNACIA JAKO INSTRUMENT PODPORZADKOWANIA
PRACOWNIKOW ORGANIZACII

Sprawiedliwo$¢ wymiany miedzy pracownikiem a organizacja zalezy od tego,
czy pracownik jest w organizacji obiektem indoktrynacji, czy nauczania. Indo-
ktrynacja rézni si¢ od nauczania dwiema cechami. Po pierwsze, dokonywana jest
zawsze w interesie indoktrynujacego, a nie indoktrynowanych; jest ona bowiem
instrumentem wladzy autorytarnej. Przy pomocy tego instrumentu kierownictwo
organizacji stara si¢ pracownikOw uczyni¢ postusznymi sobie, przedstawiajac im
taki obraz rzeczywistosci, ktory to postuszenstwo wspomaga i uzasadnia. Po drugie,
w przeciwienstwie do nauczania, indoktrynacja nie pozostawia pracownikom
prawa wyboru pogladéw i samodzielnego tworzenia wiasnej hierarchii wartosci.
W procesie indoktrynacji podawane sa prawdy odpowiednio przetworzone, a ich
przyjecie nie wymaga wigkszego wysitku intelektualnego.

G. Jowetti V. O’Donnell wyrdzniaja komunikowanie perswazyjne i informacyj-
ne. To pierwsze ma na celu formowanie postaw, ich wzmocnienie lub zmiang.
Krancowa forma komunikacji perswazyjnej jest perswazja pobudzajaca, ktorej
celem jest narzucenie odbiorcy okreslonego wzoru zachowan. Komunikowanie
informacyjne stluzy natomiast dzieleniu si¢ wiedza lub pomystami, wyjasnianiu
i instruowaniu. Wykorzystywane przy tym dane, fakty i opinie prezentowane sa

11 P, Mikosik, Problemy i warunki zarzqdzania przez wizje, niepublikowana praca doktorska,
Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2002, s. 225-248.
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w sposob neutralny, rzeczowy, obiektywny i skladaja sie na narracje, opis lub
definiowanie.!? Perswazja pobudzajaca, to inne okreslenie agitacji lub propagandy.
Ten typ komunikacji oznacza zatem indoktrynacje, podczas gdy komunikacja
informacyjna stosowana jest w nauczaniu.

Odroznienie nauczania od indoktrynacji wcale jednak nie jest latwe. E. Aronson
zwraca uwagg, ze to, czy dana osoba uzna dany przekaz za forme ksztalcenia czy
propagandy zalezy w znacznym stopniu od wyznawanych przez t¢ osobg warto-
$ci.!3 Generalnie mozna jednak przyjac zalozenie, ze przedmiotem nauczania jest
metoda, przy pomocy ktorej dokonuje si¢ wyboru sposobu zachowania w zalezno-
sci od sytuacji, natomiast przedmiotem indoktrynacji — okreslony sposob za-
chowania, bez wzgledu na uwarunkowania sytuacyjne. Nauczanie daje wigc
nauczanemu metod¢, nie pozbawiajac go mozliwosci wyboru, podczas gdy
indoktrynacja daje indoktrynowanemu stereotyp, pozbawiajac go tym samym
wolnosci.

W indoktrynacji wykorzystuje si¢ rozne formy presji psychicznej, moralnego
szantazu i manipulacji. Polega to np. na tym, aby przekonac indoktrynowanego, ze
swobodg jego wyboru ograniczaja oponenci jedynie stusznego pogladu, co probuje
si¢ osiagnac przy pomocy cierpliwej perswazji, ktora emocjonalnej argumentacji
nadaje znamiona racjonalnego obiektywizmu. G.T. Hunt zwraca uwage¢ na
skuteczno$¢ argumentow emocjonalnych, zwlaszcza wtedy, gdy probuje sie je
racjonalizowa¢ przez odwolywanie sie do kulturowych truizméw. Emocjonalne
apele odwolujace sie do uczu¢ wyzszych, dotyczacych sprawiedliwosci, rownosci,
patriotyzmu, wi¢zi rodzinnych i wspolnotowych okazuja si¢ niezwykle skuteczne,
poniewaz nawiazuja do wartosci powszechnie akceptowanych. Oboj¢tnos¢ na takie
apele bylaby wigc poczytana za probe kwestionowania tych wartosci.1#

Skuteczno$¢ indoktrynacji zalezy od spetnienia kilku warunkow. Warunkiem
takim jest atrakcyjnos$¢ organizacyjnych wzorow dla pracownika. Swoja skutecz-
no$¢ kierownictwo organizacji moze niekiedy zwigkszy¢ starajac si¢ nada¢ indo-
ktrynacji znamiona nauczania, zachowujac pozory obiektywizmu i emocjonalnego
dystansu. Zdaniem E. Aronsona nadawca przekazu staje si¢ bowiem tym bardziej
przekonujacy, im mniej stara si¢ takim by¢, a stuchacze upewniaja sig, Ze nie chce on
na nich wplyna¢, kierujac sie jakim§ wlasnym interesem, a jedynie dzieli si¢ z nimi
swoja wiedza i doswiadczeniem.!s

Indoktrynacja polega przede wszystkim na selekcji informacji. Do pracownikow
trafi¢c maja te i tylko te informacje, ktore przyczynia si¢ do uksztaltowania takich
wzorow myslenia, na jakich zalezy kierownictwu organizacji. Umiejetnos¢ bloko-
wania i kontroli informacji, a przede wszystkim wyboru i oddzielenia informacji,
ktore moga byé przekazane pracownikom, od tych, ktore powinno si¢ przed nimi
utajni¢, ma w tym wypadku znaczenie podstawowe. Indoktrynacja polega row-

12 G. Jowett, V. O’'Donnell, Propaganda and Persuasion, Sage, Beverly Hills 1989, s. 12.

13 E. Aronson, op. cit., s. 96.

14 G, T. Hunt, Communication Skills in the Organization, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1989,
s. 237.

15 E. Aronson, op. cit., s. 104—108.
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niez na znieksztalcaniu informacji, co wcale nie musi oznacza¢ ich falszowania;
wystarczy, ze odpowiednio si¢ rozlozy akcenty, a komunikat o tej samej tresci
bedzie zupelnie inaczej odebrany.

Selekcja, filtrowanie i znieksztalcanie informacji stosowane jest w manipulacji
i intrydze. Cecha charakterystyczna takich dzialan jest swoisty falsz, ktory polega
na demonstrowaniu pozorow szczeroSci i partnerstwa, przy jednoczesnym stosowa-
niu ukrytych technik zmuszajacych pracownikéw do pozadanych reakcji. Do
najczgsciej stosowanych metod manipulacji zaliczy¢ mozna: infiltracje, kooptacje
1 reorientacje.

Infiltracja polega na wprowadzaniu do zespolow pracowniczych nowych
czlonkow, ktorzy oddzialuja na zachowania w zespole w sposob oczekiwany przez
kierownictwo organizacji. Wplyw ten polega na prezentowaniu przez nowego
czlonka zespolu pogladow lub dzialan mato w zespole popularnych, ale zarazem
dotyczacych spraw dla tego zespolu waznych. Najczesciej chodzi w tym wypadku
o wykorzystanie frustracji do wzmocnienia motywacji. Jak bowiem napisat kiedys
Alexis de Tocqueville —,,Z}o, ktore znosimy cierpliwie, gdy wydaje si¢ nieuniknione,
staje si¢ nie do wytrzymania, kiedy kto§ podsunie nam mysl, Zze mozna go
uniknaé” .16

Kooptacja polega na pozyskiwaniu przez kierownictwo zwolennikow popieraja-
cych jego decyzje lub punkt widzenia w okreslonej sprawie. Kiedy kierownictwo
zdaje sobie sprawe z niepopularnosci wsrod pracownikow decyzji, ktora zamierza
podjac, moze $wiadomie uruchomic gre spoleczna, starajac si¢ do swojej decyzji
pozyska¢ zwolennikéw zanim zostanie ona ogloszona. Zwolennicy, §wiadomi
korzysci, ktore stang sie ich udzialem, gdy decyzja ta wejdzie w zycie, przejmuja na
siebie caly ciezar przekonania innych o potrzebie rozwigzania danego problemu
w sposob, ktory uwazaja dla siebie za korzystny. Kierownictwo chowa si¢ za ich
plecami i w oczach przeciwnikow lansowanego rozwiazania moze uchodzi¢ za
bezstronne, nie zainteresowane takim, a nie innym rozstrzygnigciem.

Reorientacja polega na odwroceniu uwagi pracownikéw od problemu, ktorym
sie dotychczas zajmowali i skierowaniu jej na problem zupelnie nowy. Jest to czgsty
sposdb zwigkszania integracji grupy, kiedy np. dzigki ujawnieniu nowego wspol-
nego zagrozenia dotychczasowe nieporozumienia mi¢dzy cztonkami grupy po-
strzegane by¢ zaczynaja jako zupelnie nieistotne.

Kierownik, ktory swiadomie stara si¢ wplyna¢ na zachowanie nieSwiadomego
tych staran pracownika (manipulacja) lub wykorzystuje w tym celu dzialania
innych os6b, takze nie§wiadomych rzeczywistego celu kierownika (intryga), rzadko
ma jednak poczucie dopuszczania si¢ moralnej niegodziwosci. Co wigcej, mistrz
manipulagcji i intrygi, jakim byl Niccolo Machiavelli, stawiany jest czgsto kierow-
nikom za wzér. Dzieje si¢ tak zapewne dlatego, ze dewiza tego ostatniego — ,,cel
uswieca §rodki” — spotyka si¢ niestety z do$¢ powszechng aprobata. Jest to dalekie
od Kantowskiej zasady moralnej, aby ludzi traktowac jak cele ostateczne, a nie jako
srodki do celu.

16 A. de Toqueville, Democracy in America, Random House, Westminster MD 1981, s. 68.
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UCZENIE SIE JAKO PODSTAWA IDENTYFIKACJI DYSTRYBUTYWNE]

Rezygnujac nawet z rygoryzmu moralnego w ocenie wyzej przedstawionych
dzialan kierownictwa organizacji, pewne jest jedno: podejmujac te dzialania
kierownictwo dalekie jest od partnerskiego traktowania pracownikow. Stosunki
partnerskie wymagaja bowiem uruchomienia procesu organizacyjnego uczenia si¢.
Szczegblnie efektywne sa wtedy zespoly przedmiotowe, laczace specjalistow
z roznych dziedzin do realizacji zadan i projektow oraz wszelkie formy pobudzania
tworczosci zespolowej, jak kota jakosci, system sugerowania pomystow, metoda
obrad, kaizen itp.

Nauczanie, w przeciwiefistwie do indoktrynacji, pomaga nauczanemu lepiej
rozumie¢ otaczajacy go Swiat, dzigki czemu moze on skuteczniej realizowac swoje
wlasne cele. Nauczanie shuzy wigc przede wszystkim pracownikowi, a dopiero
posrednio i nie zawsze w sposob jednoznaczny — organizacji. Oprocz tego nauczanie
angazuje pracownikow w dyskusje nad nowymi wzorami kulturowymi i ich
praktycznym zastosowaniem, co zwykle prowadzi do kulturowego otwarcia, ale
niekoniecznie gwarantuje przyswojenie takich wzoréw kulturowych, ktore kierow-
nictwo uwaza za najbardziej pozadane.

Najbardziej efektywna metoda wytwarzania i przekazywania wiedzy jest dialog,
konwersacja, ktora powinna by¢ traktowana jako najwazniejszy element uczestnic-
twa w organizacji. Sprzyja temu niekonwencjonalno$¢ zachowan i nieche¢ do
sztywnych, rytualnych form stosunkéw miedzy ludZzmi. Bezposrednio$¢ i spon-
taniczno$¢ ulatwia bezceremonialne kwestionowanie istniejacych rozwiazan
i utrwalonych pogladow.

Najbardziej znany propagator organizacyjnego uczenia si¢ — P. Senge — zaleca
wykorzystywanie w tym procesie koncepcji dialogu, przyjetej przez D. Bohma.
Zgodnie z ta koncepcja efektywny dialog, ktory umozliwia pozyskanie i uporzad-
kowanie okre§lonej wiedzy przez jego uczestnikow, spelnia¢ powinien trzy wa-
runki:!?

- wszyscy uczestnicy dialogu musza zawiesi¢ swoje zalozenia dotyczace danego
problemu, co oznacza, ze musza by¢ swiadomi wlasnych nastawien i umozliwi¢
innym ich zbadanie;

-~ Wwszyscy uczestnicy musza si¢ traktowac jak rOwnoprawni partnerzy —efektyw-
nego dialogu nie mozna bowiem oczekiwaé w warunkach zaleznosci hierarchicz-
nych;

—musij by¢ rozjemca, ktory utrzymuje kontekst dialogu, czyli nie dopuszcza do
sytuacji, w ktorej uczestnikom nie chodzi o zdobycie wiedzy, a o przekonanie innych
o stusznosci wlasnych pogladow.

W procesie organizacyjnego uczenia si¢ chodzi o pozyskiwanie wiedzy w roz-
maitych relacjach spolecznych, a wigc w stosunkach zklientami, z kooperantami, ze
wspolpracownikami oraz migdzy przelozonymi a podwladnymi.

17 P. M. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 241.
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Doswiadczajac indoktrynacji, ludzie utrwalaja w sobie poczucie przynaleznosci
do organizacji na dobre i na zte. Za oczywista powinno$¢ zaczynaja uznawadé
calkowita identyfikacje z jej wartosciami i celami. PoSwigcenie i lojalno$¢ sa
naturalng konsekwencja ,,przypisania” do organizacji majacej wladz¢ nad pracow-
nikiem.

Doswiadczajac nauczania, ludzie utrwalaja w sobie poczucie uczestnictwa
w organizacji, ktore jest w pelni §wiadome i dobrowolne. Pracownik jest uczest-
nikiem organizacji tak dlugo, jak tego chce. Wiedza umozliwia dokonywanie
racjonalnych wyboréw. Jesli pracownik, krytycznie oceniajacy swoja sytuacje
w organizacji, dojdzie do wniosku, ze gdzie indziej bedzie miat lepsze mozliwosci
realizacji swoich celow, wowczas po prostu odchodzi z organizacji. Wiedza,
w przeciwienstwie do wiary, nie wymaga po$wiecenia wlasnej tozsamosci na rzecz
jakiejkolwiek tozsamosci zbiorowej.

Na tym wlasnie polega identyfikacja dystrybutywna, ktora oznacza tworzenie
si¢ grup spolecznych w celu realizacji przedsiewzie¢ dajacych korzysci wszystkim
uczestnikom. Przedmiotem identyfikacji sa ludzie, ktorzy moga sobie wzajemnie
pomoc, a nie jednoczaca ich wszystkich, nadrzedna idea, ktorej maja stuzyc.
Identyfikacja dystrybutywna zawsze jest krucha i zmienna, bo mozliwosci wzajem-
nej pomocy zwykle szybko si¢ wyczerpuja i drogi uczestnikow grupy sie rozchodza.

Tak wiasnie funkcjonuja pracownicy w organizacjach typu sieciowego, krazac
migdzy tymczasowymi zespolami w poszukiwaniu najlepszych dla siebie warunkow
wspolpracy. Tak powstaja organizacje wirtualne, bez granic, tymczasowe, a zatem
pobawione tozsamosci. Jak jednak zauwaza T. Peters — ,,Myslenie o organizacji
jako okreslonej tozsamosci jest dysfunkcjonalne w dzisiejszych warunkach szyb-
kich zmiani wielorakich $wiatowych powiazan”.!® Nieco dalej autor ten stwierdza,
ze w spoleczenstwie opartym na wiedzy dobrowolny udziat pomystowosci i wyobra-
zni ludzi swobodnie wchodzacych i wychodzacych z sieci wspotpracy oznacza nowy
rodzaj gry spolecznej.!®

SUMMARY

This paper refers to exchange relations between organization and its employees. In particular, the
subject of consideration are situations when strong identity organizations force their employees to
extreme of commitment and subordination of individual goals to organizational ones. Those cases mean
inequity of exchange between employee and the organization because employee has not a chance of the
individual growth in those conditions.

The paper is divided into four parts. The first part is relating to reasons of exchange inequity in some
organizations. In the second part main attributes of organizations — the sects are considered. The third
part is devoted to different forms and methods of organizational indoctrination as instrument of
organization’s members subordination. Finally, the fourth part pointed to the learning process as a base
of distributive identification of organization’s members. This kind of identification is most needed in
contemporary organizations.

18 T, Peters, Liberation Management, Pan Books, London 1993, s. 149.
19 Jbid., s. 311.
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