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Zaréwno problematyka negocjacji, jak i tozsamosci jest od dawna obecna w na-
ukach o zarzadzaniu. Twierdzi si¢ nawet, Ze tozsamo$¢ stanowi fundament organi-
zacji, poniewaz odpowiada na podstawowe pytania zwigzane z jej funkcjonowaniem:
kim jestesmy? co nas odréznia od innych? dokad zmierzamy? Odpowiedzi to nic in-
nego jak analiza organizacji od strony jej strategii, dziatan marketingowych, polityki
personalnej itd., czyli tego wszystkiego, co stanowi przedmiot zarzadzania. Zatem
analiza tozsamo$ci organizacji to analiza postaw pracownikéw, kultury organizacji,
strategii jej dziatania oraz struktury organizacyjnej [8; 30, s. 99-107].

Negocjacje s3 bardzo czesto analizowane wylacznie z perspektywy umiejetnosci
(narzedzi) rozwiazywania konfliktow. Jest to perspektywa uzyteczna dla praktyki
zarzadzania i pozwala udzieli¢ odpowiedzi na pytanie dotyczace skali skutecznosci
proponowanych dzialan. Szersze perspektywy poznawcze otwiera analiza negocjacji
z punktu widzenia komunikacji i wymiany zasobéw pomiedzy stronami w sytuacji
rozbieznosci interesdw [17]. Szersze, poniewaz zostaja poruszane kwestie uczenia
sie organizacji, uwarunkowan formulowania jej strategii, budowania relacji z kon-
trahentami itd. Dla procesu negocjacji charakterystyczne jest ciagle poszukiwanie
odpowiedzi na pytania: kim jesteSmy? co chcemy osiagnac? i w jaki sposob?

* Dr Stawomir Winch - adiunkt, Katedra Zarzadzania w Gospodarce, Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
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Zbiezne sformutowanie pytan w sferze negocjacji i tozsamosci organizacji nie
przesadza o zwigzkach przyczynowo-skutkowych pomiedzy tymi zmiennymi. Cecha
immanentng tozsamosci jest proces komunikacji pomiedzy jednostkami (grupami),
w ktérym dochodzi do okreslenia ram funkcjonowania organizacji. Owe ramy, jak
okresla M. Konecki, to kluczowe cechy organizacji (produkty, wartosci, kultura orga-
nizacyjna) oraz sposob ich postrzegania przez pracownikéw [10]. Nieodlaczng cecha
sytuacji, w ktdrej dochodzi do komunikacji, jest rozbieznos¢ intereséw stron, przez
co nastepuje ciagly proces negocjacji. Innymi stowy, okreslanie tozsamosci to cia-
gly proces negocjowania pomiedzy stronami. Mozemy zatem mdowic¢ o wzajemnym
oddzialywaniu obu zmiennych, nie przesadzajac, ktdra z nich pelni role zmienne;j
zaleznej lub niezaleznej. Obie zmienne moga stac si¢ punktem wyjscia do stworze-
nia modeli organizacji réznicujacych m.in. postawy pracownikéw czy formulowane
strategie dziatania.

Zaréwno negocjacje, jak i tozsamos¢ sa pojeciami wielowymiarowymi w tym
sensie, iZ mowimy o réznych strategiach negocjacji, tak jak i o réznych przedmio-
tach tozsamosci. Mozna zatem sformulowac teze gloszaca, ze organizacje cechuja
odmienne sposoby komunikacji w sytuacji rozbieznosci intereséw oraz odmienne
przedmioty ich tozsamosci. Przyjmuje sie, ze sposéb komunikacji (integratywny vs
dystrybutywny) i przedmiot tozsamosci (ludzie vs system) sa wymiarami stanowig-
cymi podstawe do stworzenia typologii organizacji.

Celem tego artykulu jest przedstawienie typologii organizacji dokonanej w opar-
ciu o sposoby komunikacji w sytuacji réznic intereséw oraz przedmiotéw tozsamo-
$ci organizacji gospodarczych.

Negocjacje — zaufanie i niepewnosc

W teorii negocjacji wydziela si¢ dwie podstawowe strategie (dwa sposoby komu-
nikacji): integratywna i dystrybutywna. Ta pierwsza (nazywana wygrany — wygrany)
zaklada, ze gwarancja mozliwosci realizacji interesow i celéw w czasie jest ich ujaw-
nienie oraz sformutowanie problemu negocjacyjnego tak, by jego rozwigzanie satys-
fakcjonowalo strony bioragce w nich udzial [12]. W negocjacjach dystrybutywnych
interesy i cele drugiej strony nie sg brane pod uwage jako kryterium podejmowania
decyzji, poniewaz ich celem jest maksymalizacja mozliwosci realizacji celow i intere-
sow tylko jednej ze stron. Bardzo czesto ten sposob okreslany jest mianem wygrany
- przegrany. Wydaje sie, Ze jest to sformulowanie nie do konca trafnie opisujace kon-
cowy efekt rozméw. Po pierwsze dlatego, ze w tym modelu stron bioracych udziat
w rozmowach nie interesujg efekty dziatan innych, o ile nie dotycza ich samych. To,
czy druga strona wygra, czy przegra, lezy poza sferg zainteresowan, wazne jest to, co
»ja_ osiagne w rozmowach. Po drugie, by mdc okresli¢, czy jest si¢ wygranym, czy
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przegranym, trzeba znaé preferencje drugiej strony, co w sytuacji dystrybutywnej
komunikacji jest bardzo rzadko spotykane. Poczucie zwyciestwa lub porazki jest su-
biektywne i odnosi si¢ do stopnia realizacji zalozonych celéw. Po trzecie, rozmowy
dotycza mozliwosci realizacji wielu intereséw, bywa, ze niektdre s realizowane, a nie-
ktére nie. Tym samym mozna wygra¢ w jednej sprawie, a przegra¢ w innej. Formule
wygrany — przegrany mozna zatem traktowac jako metafore sytuacji oddajaca bar-
dziej konfrontacyjny klimat rozméw niz opisujaca jej koncowy rezultat. Paradoksal-
nie w dystrybutywnych negocjacjach mozliwy jest efekt wygrany — wygrany. Z tym
ze ten rezultat jest bardziej kwestig przypadku niz $wiadomego dzialtania stron!.

Model integratywny moze by¢ rzadziej praktykowany, poniewaz strony biorace
udzial w rozmowach obawiaja sig, zZe przekazane przez nie informacje o interesach
moga zosta¢ wykorzystane przeciwko nim. Zatem bezpieczniejsze staje sie ukrywa-
nie intereséw i koncentracja na stanowiskach. Tego typu postawa jest wzmacniana
przez organizacje wynagradzajaca osiagajacych lepsze efekty - realizujacych wyzna-
czone cele. Twierdzi sig, Ze osiggniecie sukcesu indywidualnego stanowi zasadniczy
cel funkcjonowania jednostki w organizacji, ktora to z kolei ma odnosi¢ wytacznie
sukcesy natury rynkowej?.

W strategii integratywnej i dystrybutywnej mamy dwa rozne podejscia do kwestii
postrzegania przysztosci rozwoju wzajemnych relacji i ich konsekwencji dla wyni-
kéw ekonomicznych. W strategii integratywnej twierdzi sie¢, ze wspdlpraca stwarza
silniejsze podstawy dla dalszych dzialan, poniewaz opiera si¢ na zaufaniu, co wptywa
na obnizenie kosztéw transakcyjnych. Strategia dystrybutywna kladzie nacisk na to,
co ma miejsce ,tu i teraz’, a przysztos¢ nie jest brana pod uwage z jednego prostego
powodu - jest nieprzewidywalna. Zatem tym, co r6zni oba sposoby komunikacji,
sa relacje z drugg strong — zaufanie vs niepewnos¢.

Niezaleznie od tego, czyje interesy sg realizowane, warunkiem koniecznym dla
regulacji konfliktow jest cho¢by minimalny stopien zaufania pomiedzy stronami
bioragcymi w nich udzial. Z tego punktu widzenia bez zaufania regulacja konfliktu
staje si¢ wrecz niemozliwa [13]. R. Lewicki i G. Wiethoff przyjmuja, ze zaufanie to:
»(...) wiara w stowa, dziatania i decyzje innej jednostki oraz gotowos¢ do dziala-
nia na ich podstawie” [13, s. 87]. Jest to zaufanie, ktére E. Uslaner okresla mianem

1 W jednym przeprowadzonych przez Autora eksperymentéw strony otrzymywaly zadanie negocja-
cji warunkoéw transakeji. Przed ich rozpoczeciem kupujacy byly proszony o dokonanie zapisu maksymalnej
kwoty, jaka byl gotowy przeznaczy¢ na zakup. Z kolei sprzedajacego proszono o zapis minimalnej akcepto-
wanej przez niego ceny sprzedazy. Po dokonaniu transakeji pytano sprzedajacych i kupujacych o satysfakcje
z uzyskanych wynikéw. Z reguty tam, gdzie uzyskana kwota byla zgodna z przyjetymi wczesniej zalozeniami,
obie strony ocenialy same siebie jako wygranych. Zatem wazne bylo nie to, co osiggnat partner, tylko to, co
»j& uzyskalem. Stan wygrany — wygrany zwigzany jest zatem z faktem realizacji indywidualnie zatozonych
celéw. Dopdki strona je realizuje, to ma poczucie wygrania nawet wtedy, gdyby mogla uzyska¢ wigcej niz
zakladata. Sytuacja si¢ zmienia, gdy poznaje uwarunkowania drugiej strony. Zatem dopdki strony nie znajg
swoich uwarunkowan, to poczucie wygrania lub porazki jest subiektywne; por. [26].

2 Jest to charakterystyczny punkt widzenia dla zarzadzania przez cele; por. [28].
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normatywnego i opartego na wierze w to, ze zaréwno ludzie, jak i organizacje po-
dzielaja te same wartosci. Jezeli facza je takze pewne wiezi kulturowe, to strony cha-
rakteryzuje przewidywalnos¢ zachowan [24]. Jedna z konsekwencji zaufania nor-
matywnego moze by¢ osobowy charakter kontaktéw pomiedzy stronami, ktory dla
E Fukuyamy stanowi bariere w realizacji celéw rynkowych firmy: ,Wersja kulturowa
zaufania jest niewatpliwie bardziej naturalna i powszechna, ale takze bardziej pry-
mitywna (...), racjonalno$¢ ekonomiczna wymaga, by oprze¢ zaufanie na bardziej
bezosobowych kryteriach” [6, s. 14-15].

W kontekscie organizacji gospodarczych mozna wyrdzni¢ inny typ zaufania
- opartego na wiedzy i interesach, ktory to E. Uslaner okresla mianem strategicznego
[24]. Funkcjonowanie tego typu zaufania wymaga wzajemnego uczenia sie cztonkow
organizacji, a dalej negocjacji w sferze okreslenia priorytetow dziatan oraz sposobdw
ich realizacji. Nie jest to wytacznie proces zarezerwowany dla czlonkéw danej firmy;,
ale tez przebiega w relacjach z otoczeniem danej organizacji. Wydaje sie, ze ten typ
zaufania wymaga czasu niezbednego dla wzajemnego poznania si¢ stron, czyli zwe-
ryfikowania — poprzez doswiadczenie — wzajemnej wiarygodnosci.

P. Sztompka analizuje kategori¢ zaufania z punktu widzenia teorii podejmowa-
nia decyzji i dla niego ,,Zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat niepew-
nych przyszlych dziatan innych ludzi” [22, s. 69-70]. Innymi stowy, jest to strategia
radzenia sobie z niepewnoscia. W literaturze z zakresu teorii podejmowania decyzji
powszechnie stosowanym kryterium klasyfikacji procesu decyzyjnego jest stopien
wiedzy decydenta o skutkach dziatan. Kryterium to réznicuje warunki podejmowa-
nia decyzji, uwzgledniajac to, czy podejmowane s3 one w sytuacji:

a) pewnosci - jezeli wiadomo o kazdym podjetym dziataniu, ze prowadzi ono nie-
zmiennie do takiego, a nie innego wyniku;

b) ryzyka - jezeli kazde dziatanie prowadzi do jakiego$ wyniku z pewnego okreslo-
nego zbioru mozliwych wynikéw, z ktorych kazdy ma przypisane prawdopodo-
bienstwo (zaklada sig, ze prawdopodobienstwa te s znane decydentom);

c) niepewnosci — jezeli jeden z wielu sposobdw dziatania badz tez kilka z nich ma
jako swe nastepstwa zbidr okreslonych wynikéw mozliwych, ktorych prawdo-
podobienstwa sg jednak zupelnie nieznane lub nawet méwienie o tych prawdo-
podobienstwach nie ma sensu [31, s. 428; 29].

Zaprezentowany trdjelementowy podzial warunkéw podejmowania decyzji powi-
nien by¢, jak to wykazuja R. Luce i H. Raiffa, uzupelniony o czwarty element — kom-
binacje ryzyka i niepewnos$ci. Argumentacja, ze s to realne sytuacje decyzyjne,
opiera si¢ na trzech podstawowych przestankach — zmiennosci otoczenia, r6znorod-
nosci konsekwencji podejmowanych decyzji, obsadzaniu stanowisk kierowniczych
przez osoby posiadajace wymagane pozycja kwalifikacje. W takim ujeciu przyjmuje
sie takze, ze ryzyko staje si¢ szczegdlnym przypadkiem niepewnosci [14].
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Zalozenie, ze niepewno$¢ to sytuacja, w ktorej prowadzacy negocjacje nie s3 w sta-
nie oszacowa¢ konsekwencji swoich decyzji, pociaga za soba szereg konsekwencji.
Pierwsza ich grupa dotyczy kwestii strukturalnych. Jednym bowiem ze sposobéw ra-
dzenia sobie z niepewnoscig jest stworzenie procedur, ktorych przestrzeganie staje
sie niezbedne dla funkcjonowania organizacji i jest niezalezne od niej samej. Mamy
tu na mysli wszelkiego rodzaju zewnetrzne regulacje prawne czy tez wymogi stawiane
np. przez systemy zarzadzania jako$cia.

Druga grupa konsekwencji dotyka kwestii komunikacji z otoczeniem i uczenia
sie organizacji. Fakt ten podkresla R. Rzadca i traktuje go jako kluczowa funkcje ne-
gocjacji w procesie rozwoju organizacji [17]. Powstaje pytanie, czego uczy sie orga-
nizacja w negocjacjach? Strategia dystrybutywna zaktada mozliwos¢ celowej dezin-
formacji drugiej strony — zaklada mozliwos¢ presji i manipulacji. Zatem przyjecie,
ze w tej strategii negocjacji — czy szerzej w tym typie komunikacji — strona zdobywa
rzetelng informacje¢ o innych jest zbyt daleko idace, poniewaz inni bardziej dezinfor-
muja niz informuja. Stad tez organizacja pozyskuje wiedze nie tyle o uwarunkowa-
niach drugiej strony, lecz o jej taktyce rozgrywania rozméw. Z drugiej strony organi-
zacja uczy sie samej siebie, uzyskuje odpowiedzi na stopien skutecznosci przyjetych
strategii dzialania — co i w jakim zakresie z naszej oferty akceptuje rynek oraz jak
postrzega naszg firme.

Trzecia grupa konsekwencji dotyka kwestii tozsamosci, czyli zdefiniowania tego,
kim jeste$my, co wyznacza granice bycia nami, a co decyduje o byciu innym? Iden-
tyfikacja tozsamosci staje si¢ mechanizmem radzenia sobie z niepewnoscia, ponie-
waz sytuacja totalnej niepewnosci to brak wiedzy o mechanizmach funkcjonowania
rzeczywistosci i konsekwencjach podejmowanych decyzji. Organizacje zatem sg po-
niekad zmuszone do okreslania swojej tozsamosci choc¢by ze wzgledu na koniecz-
nos$¢ wypracowania pewnych regut redukujacych niepewnos¢. Upraszczajac sytuacje,
mozna powiedzie¢, ze maja one do wyboru dwie drogi. Pierwsza to przeznaczenie
srodkéw na badania, co moze wigzac si¢ z ponoszeniem duzych kosztéw. Druga
droga to analiza dos§wiadczen przeszlosci i zalozenie, ze przyjete wtedy rozwigzania
moga by¢ réwnie skuteczne w terazniejszosci. Mozna zatem postawic hipoteze, ze
organizacje, ktdre nie analizujg swojej przesztosci, sa mniej skuteczne w przeciwdzia-
taniu biezacym zagrozeniom, osiggajac mniejsze efekty ekonomiczne.

Przeniesienie doswiadczen z przeszlosci na biezace dzialania rynkowe bardzo
silnie akcentowano w wywiadach z przedstawicielami przedsi¢biorstw w branzy
gérniczej na Slasku®. Zarzadzajacy polskimi firmami widzieli nadzieje przetrwa-
nia na rynku w kooperacji réwniez z polskim firmami, z ktérymi wspodtpracowali

3 Mowa tu o badaniach realizowanych w ramach projektu IKINET (International Knowledge and Inno-
vation Networks for European Integration, Cohesion and Enlargement, EU FP6 No. CIT2-CT-2004-506 242)
realizowanych w ramach prac Centrum Badan Przedsigbiorczosci i Zarzadzania PAN, raport, Warszawa 2005.
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w czasach tzw. realnego socjalizmu. Mechanizmem umozliwiajacym przetrwanie
byty wiezi natury osobistej. Firmy z kapitatem obcym byly postrzegane w kategoriach
wroga, poniewaz proponowaly wylacznie wiezi oparte o mozliwos¢ realizacji inte-
resow bez wnikania w relacje interpersonalne. Byta to sytuacja, ktdrg opisuje cyto-
wany wczesniej F. Fukyama, zderzenia racjonalnosci ekonomicznej opartej na wiezi
pomiedzy osobami a racjonalnosci ekonomicznej opartej na kalkulacji interesow [6].

TozsamosC organizacii

Jednym z komponentdéw tozsamosci organizacyjnej jest identyfikacja pracowni-
kow z unikalnoscig cech organizacji i jej specyfika [15, s. 66]. Ponadto organizacja jest
miejscem funkcjonowania wielu grup o odmiennych wzorcach zachowan oraz od-
miennym zakresie praw i obowigzkéw. Identyfikacja z grupg oraz pelniong w niej rola
stanowig kryteria przy wyborze dziatan. Tozsamo$¢ zatem mozna traktowac jako re-
zultat internalizacji dominujacych wzorcéw bycia soba w organizacji jako konstruk-
cje unikalng i niepowtarzalng. W konsekwencji mamy do czynienia z tworzeniem sa-
mos$wiadomosci grupy, ktdrej najistotniejszym elementem jest ugruntowanie wérod
jej cztonkéw przekonania, iz to ona sama stwarza zasady swojego funkcjonowania.

S. Albert i D.A. Wheten zaproponowali opis tozsamosci organizacyjnej za po-
mocg nastepujacych kryteriow:

1. konsensusu pomiedzy cztonkami organizacji dotyczacego kwestii ,egzystencjal-
nych’, czyli tego, co ich aczy, oraz tego, co ich rézni od innych organizacji;

2. czasu, czyli kontynuacji i ciaglo$ci przekazu roznic i podobienstw;

3. przekonania o zasadnosci przyjetych kryteriow w ocenie tego, co faczy i tego, co
dzieli;

4. identyfikacji z organizacja;

5. funkcjonowania grupy spolecznej, czyli ponadjednostkowego charakteru, tj. nie-

zaleznego od wyobrazen poszczegoélnych czlonkéw zarzadu, whascicieli itd. [23,

s. 263-295; 20, s. 71; 4; 5, s. 143—-153].

Tozsamos¢ organizacyjna — w ujeciu J. Dutona i J. Dukericha — obejmuje gléwne
i wyrdzniajace atrybuty organizacji, m.in. podstawowe wartosci danej organiza-
cji i szerzej kulture organizacyjng, sposoby wytwarzania i produkty [3, s. 517-554;
9, 5. 82]. W przytoczonej definicji zostaje odzwierciedlona dyskusja dotyczaca relacji
pomiedzy pojeciami tozsamosci organizacyjnej a kultury organizacyjnej. Nie wcho-
dzac blizej w te zagadnienia, mozna powiedzie¢, iz w tym ujeciu tozsamo$¢ pelni role
zmiennej zaleznej, a kultura jest zmienng niezalezng. Nie oznacza to, ze tozsamos¢
jest czyms statycznym. Wrecz przeciwnie — ma charakter aktywny i dynamiczny,
ktéry uwidacznia si¢ w procesie zmiany organizacyjnej [18, s. 507].
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Jak zauwaza K. Konecki, ,,Dla cztonkéw organizacji tozsamo$¢ moze oznaczaé
schemat poznawczy lub percepcje gtéwnych wyrézniajacych cech organizacji, obej-
mujac takze jej status w poréwnaniu do innych organizacji” [9, s. 82]. Mozna zatem
powiedzied, ze tozsamos¢ jest podstawowym elementem organizacji, i — jak to okre-
$laja H. Bouchikiki i ]. Kimbery - jej ,,sercem i duszg” [1, s. 20-26]. Tozsamos¢ zatem
wyznacza granice zmiany organizacji, ktore mozna przekroczy¢, ale wtedy organi-
zacja zaczyna by¢ czyms innym. Dla cytowanych autoréw tak rozumiana tozsamos¢
moze stanowi¢ pulapke i ogranicza¢ mozliwosci zmiany.

Nieco inne znaczenie pojeciu ,,tozsamosci” nadaja autorzy koncepcji marketin-
gowych, dla ktdérych jest ona produktem sprzedazy przedsiebiorstwa. Generalnie
rzecz ujmujac, marketing jest procesem spotecznym i zarzagdczym koncentrujacym
sie na realizacji zyskow przedsiebiorstwa poprzez realizacje potrzeb klientow?. Jed-
nym z elementéw marketingu jest promocja, ktérej to narzedziem jest m.in. public
relations [25, s. 214-224]. Zwigkszenie efektywnosci dziatan przedsi¢biorstwa wigze
sie z wieloma jego dzialaniami, ktérych celem jest maksymalizacja zyskow przy mi-
nimalnych kosztach. Jednym z wielu sposobéw uzyskania tego efektu jest zwrocenie
uwagi na dang oferte, a dalej przekonanie klientéw o jej wyjatkowosci — pokazaniu
réznic w stopniu realizacji potrzeb w poréwnaniu z konkurencja.

Bywa, ze np. z powoddw technologicznych trudno jest uzyska¢ przewage konku-
rencyjng, bowiem wiele firm z danej branzy wykorzystuje podobne sposoby produk-
cji, co w konsekwencji czyni wielce podobnymi oferowane klientom produkty. Stad
tez marketing poszukuje innych, pozaproduktowych sposobéw uzyskiwania przewagi
rynkowej. Jednym z nich s3 dzialania z zakresu public relations - sfery komunika-
¢ji firmy zaréwno z pracownikami, jak i otoczeniem danej firmy. Zadaniem staje si¢
wytworzenie w grupach docelowych zalozonego wizerunku przedsigbiorstwa, wy-
korzystujac jego elementy identyfikujace, sktadajace sie na jego tozsamos¢. W tym
ujeciu tozsamo$¢ sprowadzona jest do technik kontaktu wizualnego, np. wystroju
budynkéw, ubioru pracownikéw, znaku towarowego itp. [2, s. 73-85].

Mamy tutaj do czynienia z instrumentalnym wykorzystaniem tozsamosci, ponie-
waz wielokrotnie nie jest ona wytworem przedsigbiorstwa tylko jego reakcja na to, co
moze realizowac potrzeby i oczekiwania jego klientéw. Przez termin ,wytwor przed-
siebiorstwa” rozumie si¢ proces uzgodnien tego kim jestem, dokonywany pomiedzy
pracownikami firmy. Instrumentalizm polega na tym, ze to nie my decydujemy kim
mamy by¢, lecz o tym, kim mamy by¢, decyduje rynek. W jezyku marketingu ozna-
cza to wybdr najbardziej efektywnej strategii dzialania wynikajacej z uwarunkowan
rynkowych.

W tych dzialaniach $cierajg si¢ dwie postawy. Pierwsza to etnocentryzm, czyli
przekonanie o wlasnej odmiennodci i przewadze nad innymi. W tej postawie jest

4 Jest to ujecie zbiezne z propozycja P. Kotlera; por. [11, s. 6].
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gleboko zakorzeniona wiara w to, ze wszystkich innych mozna i nalezy mierzy¢ wia-
sna miarg, i zazwyczaj ci inni s gorsi od nas. W kategoriach marketingowych mozna
okresli¢ to zjawisko mianem pozycjonowania firmy. Druga postawa to relatywizm,
ktéry unika wartosciowania, ktadac nacisk na réznorodnos¢ (innoé¢), ktéra to staje
sie wartoscig sama w sobie. Wszelkie proby oceny sg przyjmowane bardzo negatyw-
nie. To ostatnie z opisywanych zjawisk okresla sie mianem poprawnosci politycznej,
a w kontekscie marketingu — poprawnosci rynkowej [21, s. 244-248]. W dzialalno-
$ci marketingowej mozna obserwowa¢ dylemat pomiedzy wartosciowaniem réznic
a poprawnoscig rynkowa. Te ostatnig wida¢ chocby w etyce publikacji reklam, ktéra
to wyklucza m.in. naganne oceny produktow konkurencji.

W tej perspektywie tozsamos¢ staje si¢ cecha produktu do sprzedazy zaréwno dla
pracownikow, jak i klientéw firmy. Tak tez jest postrzegana i analizowana w pracach
badawczych koncentrujacych sie¢ m.in. na skuteczno$ci wizualnych komunikatow
firmy, np. technik perswazji, wyboru mediéw reklamy, promocji. Z drugiej strony
dostrzezenie roli tozsamosci (identyfikacji) w dziataniach marketingowych wptywa
tez na tworzenie komorek organizacyjnych (wymiar struktury organizacji), procedur
(wymiar relacji pomiedzy elementami owych struktur) i strategii dziatania (wymiar
zarzadzania strategicznego).

Przedstawione definicje pojecia tozsamosci wskazujg na co najmniej trzy sposoby
jego interpretacji w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu: psychospoteczne (wy-
obrazenie o sobie i organizacji), strategiczne (wyréznienie firmy na rynku), marke-
tingowe (kreowanie zysku wynikajacego z owego wyroznienia).

W oparciu o wyrdznione ujgcia pojecie tozsamosci mozna bardzo ogélnie zdefi-
niowac jako co$, co stanowi o odrebnosci firmy, cos, co czyni firme¢ rozpoznawalna
na rynku, jest to co$, z czym pracownicy si¢ identyfikuja i przekazuja w czasie. To
cos$ jest zbiorowg interpretacjg ludzi tworzacych organizacje, odnoszaca si¢ do tego,
czym organizacja jest i jakg chciataby by¢>. Ogdlny charakter prezentowanej defini-
cji wynika z faktu wieloznacznosci tresci kryjacych si¢ za stowem co$. Tresci w nim
zawarte s3 konsekwencja przyjetej perspektywy badawczej. Ona to bowiem deter-
minuje zakres tego pojecia, przedmiot badan oraz ich metode [19].

Negocjacje i tozsamosc¢ jako wymiary
typologii organizaciji

Przedstawione wczesniej ujecia negocjacji i tozsamos$ci moga by¢ wykorzystane
do stworzenia typologii organizacji. Kluczowe dla proponowanej typologii s dwie

kategorie: strategia prowadzenia negocjacji (integratywna vs dystrybutywna) oraz

5 Jest to zbiezna perspektywa analizy L. Sutkowskiego; por. [20, s. 71-78].
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tozsamosci organizacji (identyfikacja z ludzmi vs identyfikacja z systemem). Podej-
$cie typologiczne w naukach o zarzadzaniu bywa wykorzystywane wowczas, gdy
analizowana rzeczywistos¢ jest przedmiotem oceny dokonywanej z punktu widzenia
pewnych warto$ci. Na podstawie pewnych zalozen aksjologicznych buduje si¢ pewne
wzorce (standardy) dziatania, ktére poréwnuje si¢ do analizowanych zjawisk. Celem
jest stwierdzenie, w jakim stopniu analizowana rzeczywisto$¢ odpowiada przyjetemu
typowi idealnemu. Dalej wskazuje si¢, ktore elementy moga wptywaé na obserwo-
wane réznice. Rzecz jasna typy idealne nie wystepuja w praktyce, ale pozwalajg wska-
za¢ na mechanizmy przebiegu zjawisk interesujacych badaczy. Typy idealne wyko-
rzystywane s3 w wielu, czasami odleglych dyscyplinach naukowych, np: w ekonomii,
socjologii, fizyce. Metoda ta wykorzystywana do analizy przedsi¢biorstw miedzyna-
rodowych pozwala na ich réznicowanie ze wzgledu na cechy interesujace badacza.
Dwuwymiarowa typologie organizacji przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Dwuwymiarowa typologia organizacji

Dystrybucyjny sposob
negocjacii

Organizacja jako Organizacja liderow

korporacja

Identyfikacja < > Identyfikacja
z pracownikami ze standardami dzialania
Organizacja jako Organizacja jako

wspolnota biurokracja

Integracyjny sposdb
negocjacii

Zrédto: opracowanie wlasne.

Organizacja jako wspélnota. Identyfikacja z pracownikami przy jednoczesnym
integracyjnym modelu negocjacji prowadzi do wyksztalcenia tozsamosci grupowej,
silnych wigzi pomiedzy pracownikami opartych o grupowa solidarnos¢ - organizacja
jako wspdlnota. Z tym typem organizacji mamy do czynienia w przypadku przedsie-
biorstw japonskich, a w polskiej perspektywie historycznej z latami ,,Solidarnosci”
(1980/1981). Wystepuje on takze wspolczesnie szczegdlnie w sytuacjach konfliktow
pomiedzy pracownikami a pracodawca. Wewnatrz grup dominuje rodzaj zaufania
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normatywnego — opartego na wierze w przestrzeganie identycznych norm i warto-
$ci bedacych podstawg zachowan w organizacji. Waznym kryterium konstytuujacym
ten typ organizacji jest Swiadomos¢ istnienia w czasie — kontynuacji pewnej tradycji
postaw, zachowan itp. Przywolujac terminologie E Fukuyamy, jest to organizacja o-
parta na silnych wiezach pomiedzy osobami — organizacja wspoélnoty.

Organizacja liderow. Przeciwienstwem organizacji wspdlnoty jest typ organi-
zacji zwigzany z dystrybutywnym sposobem negocjacji potaczonych z identyfikacja
z systemem — ze standardami dziatania w danym przedsiebiorstwie. Owe standardy
to np. sposob wyznaczania celéw, kryteria awansu, sposob rozliczania za wyniki
pracy. Zwykle negocjacje sa prowadzone przez reprezentanta(-6w) danej grupy. Z re-
guly role te spetnia formalny lider grupy. W tym typie organizacji mamy do czynienia
z tozsamoscig z liderem, jako ze to od niego zalezy mozliwo$¢ realizacji intereséw
danej grupy. W grupach tych dominuje, korzystajac z terminologii E. Uslanera, za-
ufanie strategiczne wobec przywodcow oparte na wiedzy i doswiadczeniu. Przykiad
moga stanowi¢ wszelkie zhierarchizowane organizacje, w ktorych decydujaca role
odgrywaja umiejetnosci ,,polityczne” przywodcow oraz ich charyzma.

Organizacja korporacyjna. Kolejny typ to identyfikacja z pracownikami przy
jednoczesnym dystrybutywnym modelu negocjacji. Modelowy przykltadem moga
tu by¢ np. korporacje zawodowe (prawnicy, lekarze itp.), ale takze przedsiebiorstwa
o rozproszonej strukturze wlasnosciowej. W tym typie dominuje nacisk na realiza-
cje biezacych celow danej grupy interesdw. Mamy tutaj do czynienia z ,,mieszankg”
zaufania strategicznego i normatywnego. Z jednej strony bycie czlonkiem grupy na-
rzuca pewne normy zachowan, z drugiej za§ obecnos¢ w niej jest efektem wyboru
strategicznego — kalkulacji intereséw. Dylemat interes grupy vs interes systemu jest
zwykle rozstrzygany na korzys$¢ grupy. Organizacja jako kategoria wspdlnego dobra
istnieje wylacznie w sferze deklaracji, a nie faktycznych przestanek podejmowanych
dzialan - jest brany pod uwage wylacznie interes grupy, ktorej sie jest cztonkiem.

Organizacja jako biurokracja. Ostatni typ to polaczenie identyfikacji ze standar-
dami i integracyjnym sposobem prowadzenia negocjacji. Wydaje sig, ze jest to naj-
bardziej pozadany z punktu widzenia efektywnosci przedsiebiorstwa typ organiza-
¢ji, poniewaz umozliwia optymalne wykorzystanie (z punktu widzenia standardéw
ekonomicznych) zaréwno kapitatu intelektualnego, jak i ekonomicznego przedsie-
biorstwa przy jednoczesnej identyfikacji ze standardami dzialania. Wystepuje tutaj
zaréwno zaufanie oparte na kalkulacji interesow, jak i zaufanie normatywne. W tym
typie organizacji kategoria dobra wspolnego — rozumianego jako realizacja celow
i interesOw calej organizacji — scala dzialania jej cztonkow.

Zaprezentowana dwuwymiarowa typologia organizacji wydaje si¢ by¢ niewy-
starczajaca dla przewidywania efektywnosci dziatan danego przedsiebiorstwa. Or-
ganizacja jako wspdlnota moze hamowa¢ procesy wprowadzania zmian ze wzgledu
na dominacje¢ wigzi natury osobistej. Z drugiej jednak strony nie mozna przesadzac,

1148 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 1 /2011 (144)



iz beda to wylacznie przedsigbiorstwa skazane na porazke rynkows. Doswiadczenia
firm rodzinnych wykazuja, iz sukcesy rynkowe sg takze i ich udzialem. Przyjmujac
punkt widzenia Ch. Hampdena-Turnera i A. Trompenaarsa, mozna stwierdzi¢, ze
o rozwoju firmy nie decyduje jej typ, tylko sposéb, w jaki firma rozstrzyga dylematy
wynikajace ze sprzecznosci réznych systemoéw wartosci [7].

Dla poszukiwania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy typem organi-
zacji a jej pozycja rynkowa nalezy wlaczy¢ takze inne zmienne, np. zasoby kapitatowe,
stan techniczny, wiedze¢ i kompetencje ludzi itd. Mozna wskaza¢ wiele czynnikéw
skladajacych sig¢ na sukces rynkowy, a dla naszych rozwazan przyjeto, ze postrzeganie
czasu jest zmienng wyjasniajaca roznice w dynamice rozwoju firm. W naszych ba-
daniach wyréznilismy trzy perspektywy czasowe organizacji: przeszlos¢, przysztosé
i terazniejszo$¢. Perspektywa czasowa to lokalizacja w czasie tego, co dla organizacji
jest wazne z punktu mozliwosci realizacji jej celow i intereséw [27, s. 51-65].

Organizacje nastawione na przeszto$¢ wyrdznia przekonanie, ze pewne zalez-
nosci przyczynowo-skutkowe sa trwate w czasie i ich utrzymanie gwarantuje efek-
tywno$¢ podejmowanych dzialan. Przedsigbiorstwa tego typu charakteryzuje duzy
stopien konserwatyzmu podejmowanych dziatan (oparcie si¢ na sprawdzonych pro-
cedurach), co z jednej strony moze hamowac ich innowacyjnos¢, a z drugiej strony
pozytywnie wplywa na mozliwos¢ przewidywania dziatan danej firmy. Wlasnie owa
przewidywalnos¢ moze by¢ jej atutem w grze rynkowej. W organizacjach tego typu
istnieje silna tendencja do maksymalnej centralizacji wladzy i rozbudowania pio-
nowych struktur zarzadzania. Wraz z zajmowanym miejscem w hierarchii wigze si¢
formalny status danej osoby.

Organizacje o hierarchicznej strukturze i wysokim znaczeniu statusu formalnego
utozsamia si¢ z firmami, ktérym trudno jest osiagna¢ sukces gospodarczy ze wzgledu
na ich niewielka sklonnos$¢ do podejmowania ryzyka. Liczne przyktady np. firm ja-
ponskich przecza tak sformulowanej tezie. Zapewne potrzeba jeszcze czego$ wiecej,
by mdc okresli¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy orientacja na przesztosé
a efektywnoscia. Tym czyms$ moze by¢ synchroniczne pojmowane czasu, czyli cy-
kliczne wystepowanie wydarzen, majace swoj czas i miejsce [27, s. 146—167]. W tym
wymiarze czasu firmy formutuja cele do realizacji i jednoczes$nie uwazaja, ze jest kilka
sposobow postepowania umozliwiajacych ich wykonanie. W kulturach synchronicz-
nych ludzie wykonuja kilka czynnosci jednocze$nie, dbajac o pozytywne relacje po-
miedzy sobg. ,Kultury synchroniczne niosa swoja przesztos¢ przez terazniejszos¢
w przyszto$¢ i nie zgodzg si¢ na zadne zmiany, dopdki nie zyskaja pewnosci, ze ich
dziedzictwo jest niezagrozone” [7, s. 161].

Dla organizacji nastawionych na terazniejszos¢ wazne jest to, co si¢ dzieje ,,tu i te-
raz”. Orientacja na terazniejszo$¢ sprzyja budowaniu instrumentalnych relacji po-
miedzy pracownikami. Tak wiec pracownik jest o tyle przydatny, o ile bedzie reali-
zowal interesy grupy. Nie mozna tego faczy¢ z kolektywizmem, bowiem w kulturze
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terazniejszosci liczy si¢ indywidualny wymiar pracy. Tego typu podejscie wplywa za-
pewne na systemy motywacji (np. premiowanie w stosunkowo krétkich odstgpach
czasu) polityke zatrudnienia, szkolen itd. Podobny charakter maja réwniez relacje
z klientami, ktorych to atrakcyjnos¢ jest funkcja biezacych zyskéw. Konsekwencja
moze by¢ inny ksztalt zwieranych umoéw, formy rozliczen, zawieranie sojuszéw stra-
tegicznych itp.

Organizacje tego typu nie zamykaja si¢ na kontakty mogace przynies¢ dorazne
korzysci, natomiast natezenie tego typu dziatan jest znacznie mniejsze w poréwnaniu
z firmami zorientowanymi na przyszlos¢. W tym kontekscie mozna méwic¢ o wiek-
szej otwartosci firm zorientowanych na przysztos¢ i zapewne gotowosci do budowy
diugotrwalych relacji z klientami. Terazniejszo$¢ w odréznieniu od przesziosci cha-
rakteryzuje sekwencyjne traktowanie czasu — precyzyjne planowanie czynnosci.
W tym wymiarze literalnie traktuje si¢ maksyme ,,czas to pieniadz” i wszelkie od-
stepstwa od harmonogramu odbierane sg w kategoriach zagrozen. To, co wyrdznia
terazniejszos$¢ od innych orientacji czasowych, to silny akcent na realizacje maksymy
cel uswieca srodki.

Organizacje zorientowane na przysztos¢ nie tracg z perspektywy zyskéw. Odkta-
daja ich maksymalizacje, wierzac, ze biezace inwestycje przyniosa korzysci rozlo-
zone w czasie. Zapewne jest tez tak, ze ludzie zwigzani perspektywa zysku sa bardziej
sklonni do nawigzywania wspotpracy, przez co inaczej funkcjonuje obieg informacji
w zespotach. Dzielenie si¢ pracownikéw pomiedzy soba doswiadczeniami ma klu-
czowe znaczenie dla uczenia si¢ organizacji i jej reakcji na zmiany. Im bardziej or-
ganizacja zorientowana jest na przyszlos¢, tym rzadziej zmiany postrzegane sa jako
zagrozenie. Orientacja na przyszto$¢ inaczej rozstrzyga kwestie zwigzane z interesami
grupy i jednostki w poréwnaniu z orientacja na terazniejszo$¢. Ta pierwsza wyraz-
nie podkresla znaczenie indywidualnej pracy jednostki, a ta druga mocno podkresla
dopasowanie pracownika do zespolu, w ktérym bedzie pracowal.

W sferze zarzadzania orientacja na czas odzwierciedlona jest w strukturze przed-
siebiorstwa. Orientacja na przyszlo$¢ wiaze si¢ z rozbudowa dzialéw: planowanie,
badaniem rynkoéw, rozbudowa programoéw lojalnosciowych itp. Orientacja na te-
razniejszos¢ to z kolei premiowanie biezacych sukceséw, nacisk na osigganie spek-
takularnych wynikoéw itp. Ze wzgledu na rézna wage przykladana do réznego typu
przedsiewzie¢ (np. firmy nastawione na przyszlo$¢ moga by¢ bardziej sklonne do
nakladéw na badania rynku) inaczej rozkladajg si¢ koszty firmy, a tez i inne warto-
$ci stajg sie kluczowymi dla danej organizacji.
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Negocjacje i tozsamos¢ jako wymiary typologii organizaciji gospodarczych .

WhioskKi

Niezmiernie rzadko w literaturze przedmiotu podejmowana jest problematyka
negocjacji i tozsamosci organizacji w kontekscie opisu proceséw zarzadzania. Row-
nie niewiele jest badan empirycznych, ktérych przedmiotem jest analiza wplywu obu
tych zmiennych na pozycje ekonomiczng i rynkowg przedsigbiorstw. Istnieje zatem
potrzeba realizacji badan weryfikujacych sformutowang hipoteze o istnieniu zasy-
gnalizowanej zaleznosci przyczynowo-skutkowej. Istotne bytoby przeprowadzenie
badan ilosciowych pokazujacych statystyczne zaleznosci pomigdzy wyrdznionymi
zmiennymi. Istnieje pewien problem metodologiczny wynikajacy z faktu, iz terminy
negocjacji oraz tozsamosci sg nieostre, ale bez jego podjecia trudno bedzie méwié
o rozwoju tej problematyki badawcze;.

Punktem wyjscia analizy moze by¢ typologia organizacji gospodarczych powstala
w oparciu o kategorie tozsamosci i negocjacji. Wydaje sie, ze przyjecie tej perspek-
tywy otwiera nowe pola poznawcze w analizie organizacji gospodarczych, poszuku-
jace wyjasnien zachodzacych proceséw zarzadzania w sferze komunikacji. Owym
nowym polem poznawczym jest wprowadzenie zmiennej percepcji czasu, ktdra moze
wyjasnia¢ kwestie¢ zaufania w organizacji, jej postaw wobec ryzyka czy pozycje ryn-
kowg przedsigbiorstwa. Nie powinno si¢ pomija¢ wplywu oraz znaczenia innych
czynnikow dla procesow zarzadzania przedsigbiorstwem - technologii, zasobow ka-
pitalowych itd. Kategorie negocjacji i tozsamosci wyznaczaja inng perspektywe po-
znawczg, a takze prowadzg do innych wskazan natury praktyczne;j.
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NEGOCJACJE | TOZSAMOSC JAKO WYMIARY
TYPOLOGII ORGANIZACJI GOSPODARCZYCH

Streszczenie

Celem tego artykulu jest prezentacja typologii organizacji dokonanej w oparciu o sposoby
komunikacji w sytuacji réznic intereséw oraz przedmiotéw tozsamosci organizacji gospo-
darczych. Rozwinieta zostaje teza gloszaca, Ze organizacje cechuja odmienne sposoby
komunikacji w sytuacji rozbiezno$ci intereséw oraz odmienne przedmioty ich tozsamosci.
Przyjeto, ze sposob komunikacji (integratywny vs dystrybutywny) i przedmiot tozsamosci
(ludzie vs system) s3 wymiarami stanowigcymi podstawe do stworzenia typologii organizacji:
wspolnoty, korporacji, biurokracji i lideréw.

Dla wyjasnienia réznic w procesach zarzadzania pomiedzy wyrdéznionymi modelami
wykorzystano takie zmienne, jak: zaufanie, ryzyko oraz percepcja czasu. Stworzenie typologii
organizacji gospodarczych w oparciu o teori¢ negocjacji i tozsamosci staje si¢ punktem
wyjécia do sformufowania hipotezy o ich wplywie na pozycje rynkowa przedsi¢biorstwa.
Postuluje si¢ jej weryfikacje w oparciu o ilo$ciowe badania empiryczne.

SEOWA KLUCZOWE: NEGOCJACJE, TOZSAMOSC, KULTURA ORGANIZACYJNA

NEGOTIATIONS AND AS DIMENSION OF
TYPOLOGY ECONOMICS ORGANIZATION

Abstract

The purpose of this article is model presentation of typology economics organization
according dimention of diferent types of communications in situation of difference of
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interest and objects of identities of economic organizations. Thesis has been developed is that
organizations has been chracteristiced by different types of communications in situation of
divergence of interest and different objects of their identities. It accept, that type of communi-
cation (integratywny vs dystrybutywny) and object of identity (people vs system) is dimension
for creation base typology of organization: communities, corporation, bureaucracy and
leaders.

It take advantage for explanation of difference in processes of managements among differred
models such variable as trust, risk and perception of time. Creation typology economic
organization according to theory of negotiation and identity it becomes point of view for
formulating hypothesis about their influences on market rating of enterprise. Market rating
of enterprise is postulated to quantitative empirical research verification.

KEY WORDS: NEGOTIATION, IDENTITY, ORGANIZATIONAL CULTURE
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