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Wprowadzenie

elem artykulu jest prezentacja interpreta-
tywnych metod zarzadzania, ktére sg popu-
larne na $wiecie, a w Polsce bardzo stabo
znane. Chodzi tutaj przede wszystkim o metody
zarzadzania: kulturag organizacyjng, zmiang oraz
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wéréd metod inter-
pretatywnych, ktére warto spopularyzowaé w Polsce
. 1 sprébowad je zaadaptowaé do naszych lokalnych
warunkéw, warto wskazaé na: sensemaking, zarza-
dzanie znaczeniami oraz enactment. Za podjeciem
proby analizy zastosowania w Polsce wlaénie tych
trzech interpretatywnych metod zarzadzania prze-
mawia argument w postaci ich wzglednej trwalosci
oraz popularnosci. Nie sg to pojecia efemeryczne
w zarzgdzaniu, poniewaz sg obecne na Swiecie w dys-
kursie naszych nauk od trzech - czterech dekad.”

Znaczenie sensemalkingu w zarzadzaniu

oncepcja sensemakingu zostala zaproponowa-
na w latach 70. przez K. Weicka i stala sie
przedmiotem zainteresowan badaczy inter-
pretatyvvlstow, takich jak: M.J. Hatch, L. Smircich,
G. Morgan czy A.D. BrownV. Jest to, Jak sie wydaje,
najbardziej popularna koncepcja zarzadzania lokujaca
sie w paradygmacie interpretatywno-symbolicznym,
czego potwierdzeniem moze byé chociazby ogromna
liczba cytowan ksigzki Weicka siegajaca grubo ponad
10 000 (Google Scholar). Przetlumaczenie tego termi-
nu na jezyk polski jest dosé trudne, poniewaz dostow-
ne znaczenie ,tworzenie sensu” nie oddaje istoty rze-
czy, a lokujace w dyskursie organizacyjnym pojecie
zarzadzania znaczeniami jest zbyt instrumentalistycz-
ne i kléci sie z istniejagcym terminem management of
meaning. Podejmowane przez polskich autoréw préby
w postaci tlumaczenia sensemaking jako ,tworzenie
poczucia” zbytnio oddalaja te koncepcje od paradyg-
matu interpretatywnego w ktérym jest ona mocno
osadzona®. Proponuje zatem pozostawi¢ brzmienie
oryginalne lub uzywaé okreslenia ,nadawanie zna-
czen”, ewentualnie ,kreowanie znaczen”.

Istota koncepcji jest zalozenie, ze rzeczywistosé
organizacyjna jest spolecznie konstruowana przez
interpretacje, percepcje, intencje i emocje aktoréw
spolecznych. Organizacja jest zatem siecig znaczen
tworzacych tozsamodé zbiorowa, ale jednoczesnie

Przeglad Organizacji, Nr 12 (875), 2012, ss. 4-6
www.przegladorganizacji.pl
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

zlozong z wielosci tozsamos$ei indywidualnych i gru-
powych (subkultury)®. Taka wizja organizacji stawia
w centrum dyskursu zarzgdzania kulture rozumiana
interpretatywnie jako metafore rdzeniowg. Organi-
zacja zréwnana z kultura organizacyjng powstaje
1 utrzymuje sie na swoistych ,aktach wiary”, ponie-
waz ludzie identyfikuja ja jako byt rzeczywisty i re-
alizujg wlasne dziatania zgodnie z budowanymi inter-
pretacjami. Aktorzy organizacyjni odgrywajg swoje
role, kreujac tym samym tozsamo$é i odnoszac sie
do porzgdku spolecznego, a wiec wzmacniajac go
poprzez dzialania sluzace budowaniu konsensu lub
go kwestionujac?. Dzialaniami spolecznymi, poprzez
ktére dokonuje sie konstrukeja tozsamosci, sq dialog
z innymi oraz tworzenie narracji®. W odczytywaniu
rzeczywistosci organizacyjnej ludzie majg sklonnosé
do przyjmowania prostych rozwigzan opierajacych
sie na przyjmowanych implicite i czesto podziela-
nych przez czlonkéw organizacji ,kluczy interpreta-
cyjnych”®, takich jak: noéna metafora, stereotypy,
archetypy, paradoksy i antynomie. Jest to podejécie
pragmatyczne, w ktérym wiarygodnosé przyjmowa-
nych rozwigzan jest wazniejsza od ich precyzji”.

Wedle Weicka ta wieloznaczno$é i uwiklanie
w interpretacje sg zresztq fundamentalnymi ce-
chami éwiata organizacji. Zmiana tozsamosci or-
ganizacyjnej oraz sprzezonych z nig tozsamosci
indywidualnych i zbiorowych ma charakter ciaglej
permanentnej wspélzaleznosci®. Aktorzy organiza-
cyjni interpretuja wlasng role 1 tozsamosé spoleczng
poprzez dziatania innych, ale jednoczeénie prébujg
ksztaltowaé percepcje innych, wzmacniajac wlasny
wyidealizowany wizerunek®, To sprzezenie zwrotne
jest Zrédlem inkrementalnej zmiany kulturowej, za-
réwno na poziomie calej organizacji (kultury orga-
nizacyjnej), skladajacych sie na nig tozsamosei zbio-
rowych (subkultur) oraz tozsamosci indywidualnych
aktoréw organizacyjnych.

W literaturze Swiatowej jest bardzo wiele badan
1 koncepcji zmiany, kultury oraz tozsamosci organi-
zacyjnej wykorzystujacych sensemaking. Jako kilka
znaczacych przykladéw mozna by wskazaé: zarzadza-
nie zmiang strategicznq przez sensemaking i sense-
giving, uzyskiwanie wyzszej wyda]nosc1 i redukcje
skutkéw kryzysu, wdrazanie zmian poprzez mene-
dzeréw Sredniego szczebla, opor wobec zmian,
B Sensemaking i sensegwmg mogg stanowi¢ me-
tode przeprowadzania zmiany strategicznej poprzez



uczynienie zarzadzajacych kreatorami i promotorami
nowych, kluczowych dla organizacji znaczen. Bada-
nia majg charakter studium zmiany w uniwersytecie
publicznym, przeprowadzonej w kilku fazach oplsa-
nych jako: przewidywanie, sygnalizacja, zmiana wi-
zji, energetyzacja (envisioning, signaling, re-visioning,
energizing)®. Koncepcja ta zostala przedstawiona
przez D.A. Gioia i J.B. Thomasa jako wykorzystanie
sensemakingu do strategicznej zmiany poprzez zarza-
dzanie tozsamoscig i wizerunkiem organizacyjnym!?.
B Wykorzystanie sensemakingu do uzyskania
w procesie ewolucyjnych zmian wyzszej efektywno-
$ci. Badania zostaly przeprowadzone w 156 szpita-
lach i stanowwc przyklad pluralizmu metodologiczne-
g0, przejawiajacego sie taczeniem metod ilosciowych
1 jakosciowych'®,

B Wdrazanie zmian jest czesto kluczowe w sytuacji
kryzysu organizacji. K. Weick, dostrzegajac, ze pro-
ces analizy i refleksji nad skutkami kryzysu organi-
zacyjnego prowadzony przez menedzeréw moze ten
kryzys pogtebiaé, proponuje koncepcje zmiany inter-
pretatywnej (enactment) tagodzacej skutki kryzysu'®.
B Zmiana w czasie kryzysu moze przyczynié sie do
rozwoju dzieki stworzeniu modelu kreatywnosci orga-
nizacyjnej, wykorzystujgcego koncepcje sensemakingu®.
B Zarzadzanie zmiana powinno wykorzystywad
sensemaking przede wszystkim na poziomie mene-
dzeréw $redniego szczebla, ktérzy mieliby dzieki
temu staé sie agentami zmian'®. L. Rouleau w stu-
dium przedsigbiorstwa odziezowego analizuje proces
wdrazania zmian poprzez wykorzystanie sensema-
kingu na $rednim szczeblu menedzerskim.

B W zarzadzaniu zmiang strategiczng powstaja
nieprzewidywalne skutki bedace konsekwencja in-
terpretacji znajdujacych sie poza kontrolg przepro-
wadzajacych zmiane. Menedzerowie, zwlaszcza §red-
niego szczebla, mogg ksztaltowaé te interpretacje,
tym samym ulatwiajac proces zmian'®,

B Przykladem wykorzystania sensemakingu maja-
cego charakter wdrazania nowych znaczeh organi-
zacyjnych przy wykorzystaniu paradokséw jest stu-
dium duriskiego przedsiebiorstwa Lego™.

B Sensemaking moze réwniez stuzyé do zmniejsza-
nia barier przeprowadzania zmian organizacyjnych
poprzez wykorzystanie agentéw zmian'®,

B P.S. Weber i M.R. Manning proponujg zastosowa-
nie sensemakingu oraz techniki tworzenia map przy-
czynowych do przeprowadzania planowych zmian
organizacyjnych'?,

B Sensemaking znajduje réwniez zastosowanie
w zmianach w sferze zasobéw ludzkich, np. w anali-
zie proceséw zmiany zarzadzajacego® lub adaptacji
nowego pracownika do kultury organizacyjnej?".

To tylko 10 przykladéw wykorzystania koncepcji
sensemaking w naukach o zarzadzaniu. Obecnie jest
to jeden z wazniejszych obszaréw refleksji o kulturze
organizacyjnej opartej na paradygmacie interpreta-
tywno-symbolicznym. Niestety w Polsce jest to kon-
cepcja malo rozpowszechniona w naukach o zarzadza-
niu i wykorzystywana przez nielicznych badaczy®®.

Znaczenie enactmentu w zarzadzaniu

nactment jest jedng z idei K. Weicka §cigle
. zwiazanych z sensemaking. Niestety w thuma-
& = czeniu jest réwnie trudna jak sensemaking.
Oznacza ona w jezyku prawnym ,uprawomocnianie”

lub tez ,nabieranie mocy prawnej”, z drugiej jednak
strony jest réwniez ,graniem na scenie”, ,przedsta-
wianiem”, ,interpretowaniem aktorskim”. Na tej
wieloznacznosci gra K. Weick, poslugujac sie tym
okresleniem jako ustanawianiem interpretacji (two-
rzeniem konsensu wokédl jakiego§ znaczenia orga-
nizacyjnego, a wiec swoistym uprawomocnianiem),
a jednoczesnie gra spoleczng stanowigca wdrozenie
tej interpretacji przez dziatanie®®, Koncepcja enact-
mentu to wlasnie przedstawienie sposobéw podtrzy-
mania cigglosci tozsamosci organizacji i rél organi-
zacyjnych interesariuszy. Czlowiek w organizacji jest
twoérca wilasnej tozsamosci oraz tozsamosci organi-
zacyjnej poprzez uprawomocnianie ciggéw interak-
cji oraz przyjmowanie norm wilasciwego zachowania
i tworzenie sie rutyn (np. zwyczajow, rytualéow)??.
Enactment jest zatem koncepcjg analizy dynamiki
kultury organizacyjnej, ktéra wykorzystuje antropo-
logie organizacji oraz storytelling®™. Enactment bywa
stosowany w analizie tozsamosci i1 kultury organi-
zacyjnej®,

Zarzadzanie znaczeniami

 rzykladem ewolucji idei sensemakingu jest
zarzgdzanie znaczeniami (management of
.. meaning). Zarzadzanie znaczeniami zostalo
rozpowszechnione przez G. Morgana i L. Smircich
w odniesieniu do analizy procesu przywodztwa.
Dziatania lideréw organizacyjnych sa analizowa-
ne z perspektywy interakcjonizmu symbolicznego,
a proces przywodztwa zostal przedstawiony jako:

® tworzenie ram poznawczych przez liderow (za-
czerpniete z analizy ramowej E. Goffmana),

@ interpretacje sytuacji przez lidera i innych ak-
toréw organizacyjnych (z wykorzystaniem koncepcji
figury i tla zaczerpnietej z psychologii gestalt),

® znaczenie i dzialanie (taczace perspektywe inter-
pretatywng z gestalt).

Zarzadzajacy orgamzaqaml kleru]qc sie swoimi
interpretacjami, celami 1 narraqaml tworza m-
plicite lub explicite koncepcje rozwoju organizacji.
Kluczowym ich elementem sg istotne, czesto nowe
znaczenia, ktore liderzy prébuja przekazaé pracow-
nikom i innym aktorom organizacyjnym. Ten pro-
ces zarzgdzania laczy SIQ 7 tworzeniem w1z11 rze-
czywistosci organlzacy]ne] poprzez narracje i jest
zlozong interakcja, poniewaz ma charakter procesu
komunikacyjnego. Wizji rzeczywistoéci organizacyij-
nej promowanej przez lidera towarzysza kontrwizje
tworzone przez opozycyjne subkultury. Zatem przy-
wodztwo organizacyjne jest dzialaniem symbolicz-
nym, realizowanym zaréwno w sposéb §wiadomy,
jak i nieuswiadamiany, ktére ma charakter zlozonej
gry aktoréw spolecznych. Metodami badania takiego
procesu bedzie etnografia organizacyjna wykorzy-
stujaca studia przypadkéw, analize ramowa i inne,
opisane dalej metody interpretatywne zarzadzania
kultura. Proces przywédztwa w aspekecie symbolicz-
nym szczegélnie uwydatnia sie w sytuacjach kryzy-
su, co zostalo opisane przez Morgana i Smircich®?.
Poniewaz kluczowym elementem management of me-
aning sg znaczenia, to jest to koncepcja mieszczaca
sie¢ w centrum nurtu kulturowego w zarzadzaniu.
Wiekszosé koncepcji, tworzonych na kanwie zarza-
dzania znaczeniami, odnosi sie do procesu zmiany
w jej réznych formach?®,

N



Podsumowanie

oncepcje mieszczgce sie w paradygmacie
interakcjonizmu symbolicznego zarzadza-
‘ nia tozsamoécig i kulturg organizacyjna,
np.: sensemaking, enactmeni, zarzadzanie tozsamo-
§cig organizacyjna (identity of organization) oraz
zarzadzanie znaczeniami (management of meaning),
znajdujg odzwierciedlenie w interpretatywnych me-
todach badan organizacji. Interpretatywna metody-
ka badat zmiany kulturowej ma charakter jako$cio-
wy, cho¢ nie jest ortodoksyjna. Koncentruje sie na
metodach badan poglebionych, jednostkowych oraz
niereprezentatywnych, ktére pozwalaja zrozumieé
zmiane kulturowa, lecz nie dajag mozliwosci pomia-
ru. Z drugiej strony jednak interpretatywisci zakla-
dajg zazwyczaj pluralizm metodologiczny, postulujac
wykorzystywanie wielu réznych metod badan. Co
wiecej, nie ma wéréd badaczy zorientowanych na in-
terakcjonizm symboliczny zgody w ocenie metodyki
ilo§ciowej. Jedni badacze maja stanowisko catkowi-
cie otwarte 1 uwazaja, ze kompilacja metod jako$cio-
wych z iloSciowymi daje twodrcze rezultaty badaw-
cze®, Inni autorzy uwazajg, ze nalezy trzymaé sie
wylacznie metod jakoséciowych, poniewaz badania
kompilujace oba podej$cia dostarcza sprzecznych
lub niewspoétmiernych rezultatéw. Osobiscie jestem
zwolennikiem podej$cia otwartego, wieloparadygma-
tycznego 1 uwazam, ze nawet niewspéimierne lub
sprzeczne rezultaty badari moga byé dla badaczy
zrodlem interesujgcych interpretacji®®.
prof. dr hab. Lukasz Sutkowski
Spoteczna Akademia Nauk
Uniwersytet Jagiellonski
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Interpretative Concepts of Management - Sensemaking,
Enactment and Management of Meaning

The purpose of this article is to present interpretive mana-
gement methods that are popular in the world, but very little
lgnown in Poland. The article focuses on management prac-
tices of organizational culture as well as change and human
resource management. Among the interpretive methods that
should be popularized and adapted to our local conditions
sensemaking, management of meanings and enactment sho-
uld be pointed out.



