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Autorem interesujacego sposobu patrzenia na organizacje jest Karl Weick
(1969/1979). Nie wierzy on w istnienie konkretnych obiektéw zwanych organiza-
cjami, lecz w ciagle trwajace procesy organizowania, czyli faczenia ,trwajacych
niezaleznie dziatari w majace sens sekwencje, to znaczy, tworzenie majacych sens
wynikéw” (Weick 1969/1979, s. 3). Efektem organizowania sa cykle potaczone ze
soba w postaci petli — nie sg to tancuchy przyczynowo-skutkowe). Weick wyroz-
nit cztery etapy procesu organizowania, skladajace si¢ na jeden cykl. Pierwszym
etapem jest inscenizacja (enactment) polegajaca na ujeciu w nawias? fragmentu
otoczenia i nadanie mu realnosci poprzez dziatania. Drugim etapem jest selekcja
(selection), w trakcie ktorej ludzie starajg si¢ zmniejszy¢ niepewnos¢, obejmujac
dzialania swymi schematami poznawczymi. W ten sposob dzialania i wydarze-
nia na jaki$ czas zyskuja znamiona dajacej sie pojac catosci. Nastepnie zachodzi
przechowywanie (retention), gdy wyniki dzialan zachowywane sa w schematach
poznawczych. Proces organizowania jest ciaggtym tworzeniem sensu, nadawaniem
znaczen i dazeniem do rozumienia tego, co si¢ dzieje (Weick, 1995/2016), a jedno-
cze$nie — konkretnym dzialaniem. Oba te aspekty organizowania da si¢ zrozumiec
lepiej wtedy, gdy koncentruje si¢ na tym, w jaki sposdb organizacja si¢ dzieje,
a wiec gdy postrzega si¢ ja nie jako rzeczownik, lecz czasownik (Law, 1994). John
Law przedstawit proces organizowania jako porzadkowanie — mniej lub bardziej
obsesyjne, mniej lub bardziej dokladne. Obejmuje ono nie tylko ludzi, ale takze
teksty i artefakty. Caty proces jest zdaniem Johna Law strategia, niekoniecznie
uswiadomiong, czyli trybem porzadkowania (mode of ordering) — sposobem formo-
wania procesu organizowania przez konkretnych aktoréw. Tryb porzadkowania
jest wzglednie systematyczny, stwarzajac wrazenie powstania tworu, jakim jest
organizacja. Mozna to poréwnac¢ do powiedzenia, ze przyzwyczajenie jest druga
natura czlowieka — cztowiek, ktdry sie czesto spoznia, staje si¢ w oczach innych
spoznialskim, lecz postac ta jest jedynie sposobem uporzadkowania jego dziatan.
Moze przestac si¢ spoznia¢, moze zacza¢ otaczac si¢ ludzmi, ktorzy spdzniaja
sie bardziej niz on, a wtedy ztudzenie trwatosci zniknie. Jednak powtarzalnos¢
dziatan to co$ wiecej niz tylko ztudzenie — obserwowane wzorce to dynamiczny
system. W organizacjach strategia porzadkowania nie jest prosta, lecz sktada sie
z wielu wspdtwystepujacych trybow, czasami nietrywialnie ze soba potaczonych.
Powoduje to, ze jednoznaczne rozszyfrowanie strategii porzadkowania w kon-
kretnej organizacji jest trudne, a moze nawet niemozliwe. Procesy organizowania
zawieraja w sobie wiele aspektow, np. aspekt przedsiebiorstwa dzialajacego na
rynku i jednoczesnie aspekt kolezenstwa i rywalizacji ludzi, aspekt politycznej

2 Ujmowanie w nawias jest niedoskonatym ttumaczeniem na j. polski sforumulowania
bracketing, ktére oznacza dostownie wziecie w nawias, ale nie sugeruje traktowania czegos jako
mniej wazne od gléwnego watku, tak jak polski odpowiednik. Wrecz przeciwnie — dotyczy to
czegos$, co jest wazne, i dlatego wyodrebnia sig to z pozostatych nurtéw mysli czy postrzegania.
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gry itd. W dodatku Zaden z tych trybéw nie jest uniwersalnie zdefiniowany, lecz
wszystkie zaleza od aktoréw i otoczenia, w jakim dzialaja. John Law argumentuje,
ze typowa dla proceséw organizowania niespdjnosc jest przyczyna, dla ktorej
procesy te praktycznie sa mozliwe. Ich niespdjnosci nie mozna zredukowac ani
doprowadzi¢ do stanu ,,okropnej czystosci” (hideous purity), poniewaz zwyczajnie
jest to niewykonalne, a takze dlatego ze nawet gdyby to sie udalo, to organizacje
by zamarty. Aktorzy bioracy w nim udziat sq sami bardzo ztozonymi istotami
i zadnego dzialania, nawet pojedynczego cztowieka, nie da si¢ zrozumie¢ wylacz-
nie w kategoriach racjonalnosci. Cho¢ racjonalnosc jest uzyteczna kategoria, to
jednak irracjonalnos¢ jest podstawa dziatania i zmiany w organizacjach (Brunsson,
1985). Nie jest to jednak jedyna paradoksalna wlasciwos¢ proceséw organizowania.
Jak zauwaza Weick (1969/1979), organizowanie polega na tym, ze udane wyniki
sa zapamietywane (etap przechowywania), poszerzajac w ten sposéb zbiorowe
schematy poznawcze, lecz w tym samym czasie ograniczaja mozliwosci zmiany.
Proces ten pozwala ukierunkowac¢ porzadkowanie. Wynika z tego wspomniana
juz wzgledna trwatos¢ trybow porzadkowania opisanych przez Johna Law (1994).
Barbara Czarniawska-Joerges w swojej definicji organizacji zwraca uwage na
aspekt organizowania polegajacy na inscenizowaniu ukierunkowanej zmiany
i nadawania sensu. Jej zdaniem organizacje to:

sieci zbiorowych dziatan, podejmowanych jako proba ksztattowania $wiata i zycia
ludzi. Zawartos$cia tych dziatan sg znaczenia i rzeczy (artefakty). Jeden zestaw
zbiorowych dziatan odroéznia si¢ od innych poprzez rodzaj znaczen i produktéw
spotecznie przypisywanych danej organizacji (Czarniawska-Joerges, 1992a, s. 32).

Zmiana, nawet jesli ukierunkowana, nie jest jednak liniowa ani determini-
styczna. Swiat zywych systeméw nie jest do korica racjonalny ani nawet jedno-
znacznie przejrzysty (Morin, 1992). Gibson Burrell (1997) twierdzi, ze liniowo$¢
zabija — teoria organizacji niepotrzebnie przez wiele lat zajmowata si¢ wttaczaniem
zywiolowych i dynamicznych proceséw w linearny, zubazajacy porzadek opisu.
Tego rodzaju podejscie nie pomoglo zrozumie¢ organizacji — przeciwnie: umoc-
nilo lek przed ich zrozumieniem. Postrzeganie organizacji jako tworéw z dobrze
wyodrebnionymi granicami jest szkodliwym poznawczo ztudzeniem. Jak pod-
kresla Susan Wright (1994), organizowanie jest dziataniem wielokierunkowym,
plynnym i umownym, ktore staje si¢ rzeczywiste dopiero wtedy, gdy ludzie na-
dadza mu znaczenie. Czynia to na zasadzie negocjacji dotyczacych codziennych
rutyn i symboli, rowniez tych odnoszacych sie¢ do umownego wytyczania granic.
Granice sa bardzo istotne do zapewnienia spojnosci i tozsamosci, ale nie sq dane
raz na zawsze. Ich utrzymanie kosztuje duzo uwaznosci i wysitku — wilasnie od-
powiedniego zarzadzania. Na przyktad wiele organizacji swiadczacych ustugi,
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szczegodlnie w przypadku organizacji sektora publicznego w ramach tak zwanego
NPM, New Public Management, przewartosciowato zasadniczo swoje pojecie gra-
nic w latach 80. i 90. XX wieku. Wczesniej osoby korzystajace z ustug znajdowaty
si¢ W sposOb oczywisty na zewnatrz organizacji. W wyniku reform i nowych
trendow w zarzadzaniu osoby korzystajace z ustug staty sie przedefiniowane jako
klienci, co sprawilo, Ze pojawita si¢ kategoria ,rynku” w tym sektorze — zmieniajac
jednoczesnie tozsamos¢ tych organizacji i profesji, ktére w ich ramach dziataja.
Na przyktad, ,ustugi medyczne” to catkiem co innego niz publiczna stuzba zdro-
wia (por. Erlingsdottir, 1999; Gustavsson, 2000).

Czasami opisywanie organizacji i jej granic na podstawie wewnetrznych
przedstawien, jakie tworza uczestnicy, pomaga w zrozumieniu rzeczywistosci.
Niemniej nawet wtedy nie nalezy zapomina¢, ze badana organizacja jest czescia
wigkszego systemu spotecznego porzadkowania — porzadku instytucjonalnego
(DiMaggio i Powell, 1991). W danym czasie i miejscu wystepuje zbidr dominu-
jacych, obowiazujacych instytucji (czyli wzorcéw postepowania i zestawow rol
spotecznych przyjetych jako pewniki), sposrdd ktérych czes¢ kieruje organizo-
waniem, tak w teorii, jak w praktyce i wyobrazeniach ludzi. Méwia one, jakie
dziatania sa zwykle tradycyjnie potaczone z innymi dzialaniami. Okazuje sie
wiec, ze program przeksztatcenia stuzby publicznej w rynek ustug byl czescia
szerszych proceséw instytucjonalizacji spolecznej, nie dotyczyt zas tylko kilku
wybranych przedsiebiorstw czy urzedoéw. Zgodnie z nowym porzadkiem insty-
tucjonalnym organizacja swiadczaca ustugi dziata na rynku ustug, klienci maja
prawo do tego, by definiowac jedno z waznych wewnetrznych kryteridow jej dzia-
lania, czyli jakos$ci. Przykladem innej instytucji spotecznej zwigzanej wspotczesnie
z organizowaniem jest przekonanie o tym, ze przedsiebiorstwo ma przynosic¢
zysk i temu celowi powinno by¢ podporzadkowane jego dziatanie. Cecha insty-
tucji jest to, Zze sg przyjmowane przez ludzi jako oczywiste i niekwestionowalne
jako obiektywnie istniejace prawa: ekonomii, socjologii, natury czy tez po prostu
»porzadek rzeczy”, z ktérym sie¢ nie dyskutuje?>. DiMaggio i Powell méwig, ze
przydatne moze by¢ wyodrebnienie do celéw analitycznych pol organizacyjnych,
czyli sieci polaczonych ze soba instytucjonalnie dziatan. Takim polem moze by¢
np. administracja publiczna, branza czy wspodtpracujacy ze soba lokalnie dostawcy;,
producenci, klienci, wladze lokalne i konkurenci. Analizujac pola organizacyjne,
badacze wyodrebniajg je ze skomplikowanej sieci faktycznych instytucjonalnych
powiazan, przy czym zadne granice nie sg ostateczne ani obiektywne. Celem
takiego wyodrebnienia jest przyjrzenie si¢ wybranym dziataniom. Poszczegolni
aktorzy sa sobie wzajemnie potrzebni do tego, by wykonywac dziatania, ale nie

22 Cecha instytugji jest to, ze sa przyjmowane przez ludzi jako oczywiste i niekwestionowalne,
jako obiektywnie istniejace prawa: ekonomii, socjologii, natury, czy tez po prostu , porzadek rzeczy”,
z ktérym sie nie dyskutuje. Wiecej o instytucjach pisze w rozdziale 1.1 oraz 5.1.
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musza si¢ ze sobg spotykac ani nawet znac¢ si¢ nawzajem. Pola organizacyjne
moga miec¢ tez walor empiryczny, gdyz jak zaznacza Richard Scott (1995), taka
spolecznos¢ wielu organizacji podziela wspdlny system znaczen i wspoldziala ze
soba czesciej niz z aktorami spoza pola. Wspoétdziatanie to ma réowniez dla nich
bardziej znaczace konsekwencje niz interakcje z pozostalymi aktorami. Zreszta
same organizacje czesto postrzegaja siebie jako czes¢ wigkszej catosci. Nie jest
przy tym powiedziane, Ze organizacja definiujgca swoja instytucjonalng tozsamos¢
w okreslony sposdb zawsze musi trzymac sie tej definicji. Jak pisze Guje Sevon
(1998), proces samoidentyfikacji, czyli nadawania sobie samemu tozsamosci, ma
w zyciu organizacji scisty zwiazek z tym, jakie pole organizacyjne w danym
momencie uczestnicy organizacji — zwykle zarzad — uznaja za szczegodlnie dla
siebie istotne. Nowe etykiety bywaja dodawane do starych lub wymieniane na
catkowicie nowe. ,Firma przedsiebiorcza” czesto dodaje sobie aktualnie modne
etykietki identyfikujace, np. ,innowacyjnos¢” niz raczej ,tradycjonalizm”. Zmiany
te przebiegaja zgodnie ze zmianami w otoczeniu: rozwojem doswiadczen i oczeki-
wan. W chwili gdy samoidentyfikacja zostanie dokonana, nastepuje bezposrednio
proces imitacji tych aktoréw, ktorzy postrzegani sa jako typowi przedstawiciele
wybranego pola. Jesli przedsigbiorstwo okreslito si¢ jako nowoczesna firma kom-
puterowa, to zaczyna nasladowac stynne firmy z Silicon Valley.

Pola organizacyjne pozwalaja lepiej zrozumie¢ wiele interesujacych zjawisk
w samych organizacjach, np. wspomniany juz paradoks zmiany, polegajacy na
tym, Ze organizacje zmieniaja si¢ tak, by zmienic si¢ jak najmniej. Udana zmiana
z poznawczego punktu widzenia blokuje mozliwosci zmiany. Ale to nie wszyst-
ko — organizacje czesto zmieniajq si¢ zbiorowo w podobny sposob, tak jakby sie
nawzajem nasladowaty. Imitacja jest jedna z sil instytucjonalizacji — w ramach
postrzeganego subiektywnie wspolnego pola organizacyjnego, aktorzy nasladu-
ja sie wzajemnie, w ten sposob tworzac i umacniajac nowe instytucje. Wtasnie
w ten sposob organizacje same sobie nadajg tozsamos$¢ instytucjonalna. W skali
calego pola organizacyjnego jest to zachowanie zbiorowe, zwane izomorfizmem
organizacji (DiMaggio i Powell, 1991). Aktorzy w ramach pola komunikuja sie ze
soba intensywnie. Powstaja struktury miedzyorganizacyjne, takie jak np. wzorce
koalicyjne. Powstaje rodzaj wspodlnej swiadomosci pola (np. ,my, przedsiebiorstwa
rynkowe”) — swego rodzaju poczucie, Ze ma si¢ wiele wspolnego z innymi uczest-
nikami pola. Barbara Czarniawska i Bernward Joerges (1996) opowiadaja o tym,
jak idee podrézuja w ramach pol, jak przekazywane sa od jednej organizacji do
drugiej na zasadzie ttumaczenia i lokalnego dostosowania — rzadko przenoszone
sa dostownie, bezmyslnie, czesto akt translacji jest aktem tworczym. O ile wiec np.
TQM? bylo modna idea, wdrazang w wielu organizacjach w po6znych latach 80.

2 Total Quality Management.
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i wezesnych 90., o tyle rzadko wdrazano go bezrefleksyjnie. Typowy indywidu-
alny system TQM w konkretnym przedsigbiorstwie jest lokalna tworcza wersja
ogolnej idei (por. Styhre, 1998).

Zarzadzanie jest szczegdlnym przypadkiem organizowania polegajacym na
tym, ze jednostki i zasoby taczone sa ze soba w skoordynowany sposéb po to, by
cos osiagnac¢ (Sjostrand, 1998). Taka koordynacja moze przybiera¢ formy zaréwno
zindywidualizowane, jak i zbiorowe. Zarzadza¢ moze zespot albo jedna osoba.
Punktem wyjscia dla powstania zarzadzania jest postrzegana niepewnos¢, jak pisze
Sven-Erik Sjostrand, poniewaz zarzadzanie jest radzeniem sobie z niepewnoscia.
Rzadko zdarza sig, Ze organizacja nikt nie zarzadza — miedzy innymi dlatego ze
uczestnicy i uczestniczki pragna utrzymac granice i tozsamosc¢ swoich organizaciji.
Jednak mozliwe jest zarzadzanie demokratyczne, kolegialne, kolektywne, federa-
cyjne i wiele innych tak zwanych ,alternatywnych” form organizacji i zarzadzania
(Parker, Cheney, Fournier i Land, 2018). Zarzadzajacy réznymi typami organizacji
maja rézne zadania, jednak faczy ich wszystkich odpowiedzialno$¢ za przetrwanie
organizacji w warunkach niepewnosci (Mintzberg, 2023). Mats Alvesson i Hugh
Willmott (1996/1998) charakteryzuja zarzadzanie jako ztozone z aspektow tech-
nicznych i spotecznych, przypominajac, ze powszechna w literaturze fachowej
tendencja, by traktowac¢ zarzadzanie wylacznie jako dziatalnos$¢ techniczng nie
prowadzi do zrozumienia tego zjawiska. Zaréwno dziatania, jak i srodki, wiedza,
$wiadomos¢ potrzebne do zarzadzania wywodzg sie z obu tych wymiarow rze-
czywisto$ci organizacyjnej. Poza tym zarzadzanie ma bardzo wyrazny i wazny
wymiar polityczny, ktérego pomijanie moze prowadzi¢ do naiwnych wyobrazen,
a niekiedy tez do niebezpiecznie uproszczonych propozycji rozwigzan praktycz-
nych w poszukiwaniu ,efektywnego zarzadzania”. Autorzy pisza o tym, ze takie
rozwigzania juz wielokrotnie udowodnity swoja ryzykownos¢, przyczyniajac sie
do zatrucia i zubozenia srodowiska naturalnego, wypalenia pracownikoéw, tacznie
z samymi zarzadzajacymi itd. Alvesson i Willmott proponuja, by patrze¢ na zarza-
dzanie cato$ciowo, biorac pod uwage fakt, ze zarzadzanie jest praktyka spoteczna,
powstalg w okreslonych warunkach spotecznych i kulturowych. Napiecie miedzy
praktyka a teoria wynika z tego, Ze teoria czesto nie bierze pod uwage ztozonosci
i usituje by¢ normatywna, czyli méwic¢ zarzadzajacym, jak efektywnie zarzadzac,
zamiast stara¢ si¢ problematyzowac i holistycznie opisywa¢ dziatania. Tylko ten
ostatni sposdb moze inspirowa¢ do podejmowania prob nowych rozwigzan.

Na zakoniczenie zauwazmy, ze nie tylko zarzadzanie, ale takze wszelkie pro-
cesy organizowania sg wieloznaczne i ztozone. Oprécz celéw formalnych czy
racjonalnych realizuja wiele innych; zaspokajaja rézne ludzkie potrzeby, ktorych
istotno$¢ bywa postrzegana subiektywnie w zaleznosci od potrzeb czy rol aktorow.
Yiannis Gabriel, Stephen Fineman i David Sims (1992/2000) podkreslaja, jak wiele
rol w zyciu wspolczesnego cztowieka odgrywaja organizacje — tylko czes¢ dotyczy




