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Nadawanie sensu, ustanawianie i badania Karla Weicka

(Katarzyna Kowalczyk)

31.1. Wprowadzenie

Inspiracje dla nowych modeli teoretycznych w naukach o zarzadzaniu zmieniaja
si¢ w czasie. Lata 80. XX wieku wigza si¢ ze spadkiem popularnosci perspektywy
modernistyczne] (prezentowanej réwniez jako tzw. funkcjonalizm w teorii organiza-
cji) i wzrostem zainteresowania tematyka kultury organizacji, analizowang zwlaszcza
w ramach paradygmatu symboliczno-interpretujacego (interpretatywizmu i symboli-
zmu). Podejscie to, czerpiace z dorobku takich nauk jak antropologia, semiotyka czy
lingwistyka, zaktada, ze otoczenie organizacji ma charakter symboliczny, wynikajacy
z interpretacji, nadawanych mu przez uczestnikow organizacji, ktore wywotuja skutki
materialne (Hatch, 2002, s. 77). Tym, co r6znito modernistow od symbolistéw byt m.in.
sposOb badania zjawisk — moderni$ci opowiadali si¢ za podejSciem zobiektywizowa-
nym, oznaczajacym badanie zjawisk ,,z zewnatrz”, z perspektywy niezaleznego obser-
watora. Dla symbolistow wlasciwe byto podejscie subiektywne, wymagajace doswiad-
czania organizacji ,,od wewnatrz”, bazujace na rozumieniu znaczef i ich interpretacji.
W perspektywe symboliczno-interpretacyjng wpisuje si¢ aktywnoS$¢ badawcza Karla
Weicka, amerykanskiego teoretyka komunikacji, ktorego prace nad organizacjami na
state zapisaly si¢ w naukach o zarzadzaniu. Jest on autorem prac dotyczacych takich
zagadnien jak: przetwarzanie informacji w organizacjach (ang. organizational informa-
tion theory), nadawanie sensu (ang. sensemaking) czy organizacje wysoce niezawodne
(ang. high reliability organizations), ktore zostang przyblizone w tym rozdziale.

31.2. Teoria informacji organizacyjnych i koncepcja organizowania

Weick patrzy na organizacj¢ z punktu widzenia procesu organizowania, czym
r6zni si¢ od wcze$niejszych badaczy, zainteresowanych organizacjg jako obiektem,
posiadajacym wzglednie trwate cechy. Organizacje postuguja si¢ informacjami, ktore
sa niejasne, niepewne i niejednoznaczne. Ich interpretacja daje wiele mozliwoSci, co
moze prowadzi¢ do réznych rezultatow. Organizowanie jest procesem, ktory stuzy
zawezaniu tych mozliwosci i redukgji ich liczby (Weick, 1976, s. 6). Jest to proces
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przetwarzania informacji (Griffin i in., 2014, s. 241) a wigc sposob, za pomocg kto-
rego organizacje zbieraja, kieruja i wykorzystuja dane (West i Turner, 2007, s. 243).
Zarzadzanie duzymi iloSciami informacji jest jednym z giéwnych wyzwan stojacych
przed organizacjami — pozyskiwane przez nie informacje stanowia surowy materiat,
ktory poddawany jest obrdbce, a ktéremu w procesie organizowania nadawany jest
sens (Osika, 2011). Teoria informacji organizacyjnych (ang. organizational informa-
tion theory) stanowi ramy teoretyczne dla wyjasnienia tego, w jaki sposob organizacje
nadaja sens informacjom.

Organizowanie determinuje przebieg procesu komunikacji w organizacjach, ktory
wplywa na zachowanie ludzi i ich produktywnos$¢. Podstawa procesu organizowania
jest dziatanie polegajace na redukcji niejasnoSci i wieloznacznoSci pozyskiwanych
informacji, czyli dazenie do zrozumienia tego, co si¢ dzieje. Teoria informacji orga-
nizacyjnych opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach (West i Turner, 2007, s. 296):
* Organizacje funkcjonuja w Srodowisku informacyjnym, w ktéorym wystepuja

rézne bodZce i komunikaty.

* Organizacje otrzymuja ogromna liczbe informacji, ktére musza zinterpretowac.
Informacje te r6znig si¢ stopniem ekwiwokacji (jednoznacznosci), co moze pro-
wadzi¢ do pomylek. Poza ekwiwokacja na rozumienie wiadomoS$ci wplywaja
takze roznice w posiadanych informacjach i umieje¢tno$¢ ich interpretacji przez
cztonkdw organizaciji.

* Organizacje angazuja si¢ w przetwarzanie informacji, by zredukowa¢ niejedno-
znaczno$¢ informacji. Jednym ze sposobow tej redukcji jest stosowanie zasad
(przepisow), bedacych wskazéwkami, ktore mdwia, w jaki sposéb analizowaé
ekwiwokacje i jak na nig reagowac. Innym sposobem redukcji ekwiwokacji jest
zaangazowanie si¢ w tzw. cykle komunikacyjne, ktoére obejmuja;

— dzialanie (ang. act) — akt komunikacyjny, zainicjowany przez jednostk¢ lub

grupe;

— odpowiedzZ (ang. response) — reakcje na wiadomosg;

— dostosowanie (ang. adjustment) — akt komunikacyjny sformutowany przez orga-

nizacje¢, ktéra probuje zmniejszy¢ niejednoznacznosé (informacj¢ zwrotna).

Opisujac proces organizowania, Weick odwotuje si¢ do teorii ewolucji Darwina,
mowiacej o tym, ze organizmy, ktdre nie sa w stanie przystosowac si¢ do warunkow
Srodowiska — wymieraja. W podobny sposob teoria organizowania zaklada, ze orga-
nizacje, ktore nie przystosuja si¢ do swojego Srodowiska — upadaja (Dainton i Zelley,
2015, s. 168). Organizowanie jest procesem ewolucyjnym i obejmuje cztery stadia:
ekologiczng zmiang, ustanawianie, selekcje i utrzymanie.

Ekologiczna zmiana (ang. ecological change) — odnosi si¢ wymiany doswiadczen
aktoréw spotecznych, ktéra umozliwia nadawanie im sensu i redukowanie niepew-
nosci. Zapewnia ona ,ustanowione Srodowisko — surowy material dla nadawania
sensu” (Weick, 1979, s. 130).

Ustanawianie (ang. enactment) — jedno z najwazniejszych poje¢ w podejSciu
Weicka, jest dla organizowania tym, czym zmienno§¢ dla procesu naturalnej selekcji
(Weick, 1979, s. 130). Ustanawianie napgdza wszystkie inne zjawiska w organizacji



Katarzyna Kowalczyk — Nadawanie sensu, ustanawianie i badania Karla Weicka 451

(Weick, 2001, s. 187, za: Saetre i in., 2003, s. 1130). Termin ten zawiera si¢ w zacho-
waniu aktoréw spolecznych oraz §rodowiska i zaklada wspoéitworzenie przez nich
dzialan — aktorzy tworza otoczenie, ktére wplywa nastepnie na ich funkcjonowa-
nie. Uzywajac jakiego$§ pojecia, uczestnicy interakcji kreujg to zjawisko, konstruujg
rzeczywisto$¢é. Wedtug Weicka, jednostki i organizacje podlegaja stalemu procesowi
samotworzenia (Weick, 1979).

Selekcja (ang. selection) — proces, ktdry pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Co
tu si¢ dzieje?”. Polega na zmniejszeniu niejednoznacznoSci poprzez zastosowanie
dostepnych schematow poznawczych. Schematy te mozna sobie wyobrazi€ jako mapy
przyczynowe, zawierajace powigzane ze soba zmienne, pozyskane na podstawie prze-
sztych doswiadczen. Pozwalaja one na odwzorowanie niejasnej sytuacji, co zmniejsza
strach i umozliwia przejScie do dzialania. Mapy pomagaja nadawac sens temu, co si¢
dzieje, oraz umozliwiajg organizowanie (Saetre i in., 2003, s. 1130).

Utrzymanie (ang. retention) — polega na zapisaniu i przechowaniu dziatan lub
produktéw skutecznego nadawania sensu, dzigki ktorym udato si¢ zredukowaé nie-
jasno$¢ i dwuznacznos¢ (Weick, 1979, s. 131).

Proces organizowania nie przebiega w sekwencji liniowej — poszczegolne etapy sa
ze sobg luzno powigzane (ang. loosely coupled systems), co zapewnia organizacjom
elastycznos$¢ w dziataniu i umozliwia dopasowanie si¢ do zmian w Srodowisku.

31.3. Sensemaking - nadawanie sensu

Nadawanie sensu jest jednym z kluczowych pojec¢ w podejsciu Weicka. Sam pomyst
nie pochodzi jednak od niego — my§l ta rozwingla si¢ na gruncie nauk o informa-
cji i informatyki dzigki Brendzie Dervin oraz Danielowi Russellowi. Opisywali oni
proces, za pomoca ktorego ludzie wiaczaja nowa wiedze do juz istniejacej (Russell-
Rose i Tate, 2012, s. 32). Dervin, bedaca teoretykiem komunikacji, przedstawiala
nadawanie sensu jako dziatania, ktére umozliwiajg zrozumienie skomplikowanych
pomystow, nie przez ich studiowanie, a przez ich wykonywanie. Nadawanie sensu jest
wiec procesem uczenia si¢ i zalezy od wiedzy, emocji oraz wcze$niejszych doswiad-
czen uczacego si¢ (Russell-Rose i Tate, 2012, s. 32). Russell definiowat je jako proces
poszukiwania reprezentacji i przetwarzania jej informacji, w wyniku czego powstanie
inna reprezentacja, pozwalajaca dostrzec strukture, forme i zawarto$¢ danego zbioru
informacji (Russell-Rose i Tate, 2012, s. 32).

Istnieje wiele definicji nadawania sensu. Podstawowa idea zaktada, ze jest to
proces, ktory zachodzi na biezaco i dotyczy tego, w jaki sposdb ludzie zauwazaja
wydarzenia, w jaki sposOb nadaja im znaczenia i jak te znaczenia wplywaja na ich
terazniejsze i przyszle zachowania (Miles, 2012, s. 241). Nadawanie sensu wiaze si¢
z udzieleniem odpowiedzi na pytania: ,,Jak co§ si¢ wydarzylo?”, ,,Co to wydarzenie
znaczy?”, ,,Co powinienem zrobi¢?”. Proces ten odbywa si¢ przez interakcje ze Sro-
dowiskiem i pozwala na wigksze uporzadkowanie §wiata.

Karl Weick taczy nadawanie sensu bezpoSrednio z zachowaniami organizacyj-
nymi i tworzeniem wiedzy organizacyjnej, zwiazanej z artykulacja nieu§wiadomio-
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nych dotad informacji i kompetencji. Organizacje sg zlozonymi podmiotami, ktére

posiadajg nieprzewidywalne Srodowisko. Cztonkowie organizacji chca je zrozumieé

i uczynié bardziej przewidywalnym, wigc interpretuja i nadaja mu sens poprzez roz-

mowy. Weick uwaza, ze ,,organizacje powotane sg do tego, by ciggle moéwic¢ do siebie

po to, by dowiedzie€ si¢, co mysla” (Weick, 1995, s. 133).
Proces nadawania sensu posiada siedem wtasciwosci (Weick, 1995, s. 17):

* tworzenie tozsamosci (jednostka nadaje sobie sens, przyjmujac tozsamosc);

* retrospekcje (jednostka analizuje swoje przeszie interakcje, starajac si¢ nadac im
znaczenie);

* ustanawianie spolecznych dzialafn (nadawanie sensu jest aktywnoscia spoteczna,
ludzie starajg si¢ ksztaltowaé elementy Srodowiska, w ktérym uczestnicza);

* nadawanie znaczenia odbywa si¢ tu i teraz (jednostki jednoczesnie ksztaltuja sro-
dowisko i reaguja na nie);

» wskazowki (ludzie wyodrebniaja z kontekstu sygnaly, ktore pomagaja im podjaé
decyzje¢ o tym, ktore informacje sa istotne);

* preferowanie prawdopodobiefistwa, a nie pewnosci przy ocenie wydarzen.

Nadawanie sensu wymaga trzech podstawowych elementow: sygnaléw, ram
i ich wzajemnego pofaczenia. Ramy pochodza z przesztych procesoéw socjalizacji
i sg strukturami wiedzy, umozliwiajacymi zrozumienie zdarzen. Sygnaly pochodza
z aktualnych sytuacji i wyzwalaja proces nadawania znaczenia.

Weick odroznia nadawanie sensu od interpretacji — interpretacja zaktada, ze
w §wiecie istnieje juz co$, co ma by¢ odkryte, a w wyniku interpretacji niejasno$¢ znik-
nie, podczas gdy nadawanie sensu odwotluje si¢ do procesu, w ktérym ludzie tworza
to, co bedg interpretowad, redukujac w ten sposéb dwuznaczno$¢. Nadawanie sensu
polega na poszukiwaniu nowych interpretacji przeszlych zjawisk organizacyjnych,
ktore nie zostaly wezedniej nazwane i w odpowiedni sposob wyodrgbnione (Bonecki,
2012, s. 60). Zachodzi wtedy, gdy brakuje ram i jasnych sygnaldw, co robi¢, gdy stan
obecnie postrzegany rézni si¢ od oczekiwanego. Nadawanie sensu jest szczegOlnie
potrzebne wtedy, gdy w otoczeniu nastepuje gwaltowna zmiana, na ktdrg nie jest si¢
przygotowanym, co wywoluje wyzwania adaptacyjne. Umozliwia jednostkom lepsze
zrozumienie tego, co si¢ dzieje w ich otoczeniu, lepsze poznanie swojej organizacji.

Najbardziej znanym przyktadem ilustrujacym zjawisko nadawania sensu jest
historia, ktora wydarzyla si¢ w 1949 r. w Mann Gulch (Weick, 1993), dotyczaca
katastroficznej w skutkach akcji gaszenia pozaru. Z wyslanej na miejsce grupy pi¢t-
nastu strazakow-skoczkdw spadochronowych az dwunastu zgingto. Weick upatrywat
przyczyn tragedii wlaSnie w utracie sensu: skoczkowie, zastawszy ogiei innego typu,
niz si¢ spodziewali, starali si¢ racjonalizowaé sytuacje, ignorujac sygnaly o zagro-
zeniu. Schematy poznawcze, ktorymi dysponowali, nie pasowaly do otaczajacej ich
rzeczywistos$ci 1 utrudnialy podejmowanie decyzji. Nagtej utracie zdolnoSci interpre-
towania wydarzen towarzyszylo poczucie, ze wszech§wiat przestaje by¢ racjonalnym,
uporzadkowanym systemem, a wszelkie proby zrozumienia tego, co si¢ dzieje, nie
przynosza skutku. Dowodca, ktory jako jedyny zdat sobie sprawe z grozacego grupie
niebezpieczenstwa, nakazal zalodze zmiang¢ kierunku marszu, co zdezorientowato
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strazakéw. Kiedy ogieni podszedt blisko, dowodca polecit wszystkim zrzucenie swo-
jego ekwipunktu i wskoczenie w ogien ewakuacyjny. Skoczkowie, nie wiedzac, ze
droga do rzeki zostala odcigta, nie zrozumieli sensu polecen przetozonego i zignoro-
wali je. Wybuchta panika, w wyniku ktorej 12 oséb sptoneto. Przezyt dowodca, dzieki
swojemu niekonwencjonalnemu pomystowi oraz dwoch strazakdow, ktorzy zdotali sie
ukry¢ w szczelinie grani. Pozostali strazacy nie wykonali polecefi dowddcy, nie rozu-
miejac ich sensu, co przyplacili zyciem.

Weick, jako przedstawiciel nurtu symboliczno-interpretatywnego, patrzy na pro-
ces nadawania sensu w organizacji przez pryzmat kultury rozumianej jako meta-
fora rdzenna. W tej perspektywie kultura jest czyms, co za poSrednictwem symboli
umozliwia rozumienie $wiata, jest procesem budowania rzeczywistosci, pozwalaja-
cym na dostrzeganie i rozumienie wydarzen (Kostera, 2003, s. 31). W takim ujgciu
organizacja, bedaca zjawiskiem kulturowym, rozumiana jest jako ,,przedsiewziecie
poznawcze”, w ktorym ,,badacz poszukuje odpowiedzi na pytania dotyczace sposobu
widzenia §wiata” (Kostera, 1996, s. 65). Jak pisze Weick (2007, s. 119), kultura sktada
sie z charakterystycznych sposobdw poznania i nadawania sensu.

Proces nadawania sensu mozna réwniez opisaé z perspektywy zarzadzania stra-
tegicznego i zarzadzania zmiana. W tych ujeciach polega on na rezygnacji z dotych-
czasowym przestarzalych schematéw interpretacyjnych i tworzeniu nowych (Bonecki,
2012, s. 51). Dzialanie stwarza strategi¢, o strategii tej mozna za§ wnioskowac
z podejmowanych, skutecznych dziataf.

W teorii Weicka mozna dostrzec podobiefistwa do innych teorii, m.in. do teo-
rii spotecznej konstrukcji rzeczywistosci, zaproponowanej przez Petera L. Bergera
i Thomasa Luckmanna i méwiacej o tym, ze rzeczywisto$¢ jest tworem spotecznym,
a ,,czlonkowie spoleczefistwa tworza ze swych zachowan pewne schematy znacze-
niowe” (Hatch, 2002, s. 56). Zblizone podejscie oferuje réwniez teoria uwaznosci
(ang. mindfullness) Ellen Langer, odnoszaca si¢ do aktywnego przetwarzania infor-
macji i zdolno$ci do wyciagania nowych wnioskow (Burgoon, Berger i Waldron, 2000),
jak rowniez badania nad rozwojem tozsamosci, ktdre zorientowane sg na proces i opi-
suja trwajaca w czasie adaptacj¢ jednostki do nieznanego otoczenia (Ojha, 2005).

Poglady Weicka nie sg wolne od pewnych ograniczen. Wedtug Westa i Turnera
(2007) mozna poda¢ w watpliwo$¢ przekonanie, ze w organizacji ludzie kierowani
sa przez zasady. Pracownicy moga nie by¢ Swiadomi regul komunikacji w swoim
Srodowisku pracy, swoich procedur wyboru, a ich dzialania moga bardziej opierac si¢
na intuicji niz zasadach. Miles (2012, s. 244), przytaczajac inne ograniczenia teorii,
zwraca uwagg, ze nadawanie sensu moze by¢ oderwane od rzeczywistoSci, a w pew-
nych sytuacjach dla menedzeréw bytoby korzystniej, gdyby zamiast koncentrowac si¢
na mozliwo$ciach czy prawdopodobnych znaczeniach wydarzen, skupiali si¢ na tym,
co obiektywnie istnieje. Przytacza réwniez argument dotyczacy ignorowania przez
Weicka istoty procesu uczenia si¢. Teoria zaktada, ze cztonkowie organizacji dzia-
faja, potem nadaja znaczenie swoim dzialaniom, nast¢pnie znowu dziataja — ciagte
dziatanie jest najwazniejsze. Miles pisze o wiaczeniu etapu zwigzanego z refleksja,
w ktorym menedzerowie aktualizuja swoj proces mySlenia i maja mozliwosS¢ wlacze-
nia do niego nowych informacji. Kolejna uwaga odnosi si¢ tego, ze w teorii Weicka
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dziatanie zawsze wyprzedza myslenie i interpretacje, tymczasem czeste sg sytuacje,
w ktorych to myslenie poprzedza dziatanie. Dyskusji poddawana jest rOwniez retro-
spektywno$¢ (Brown i in., 2004, s. 4) — wedlug teorii Weicka, nadawanie znacze-
nia zawsze jest retrospektywne (dotyczy przesztych wydarzen) i nie towarzyszy mu
mySlenie przysztoSciowe, cho¢ nie ma badan, ktore pokazuja, ze nadawanie sensu
nie moze by¢ zorientowane na przyszto$¢. Brown ze wspotpracownikami (2004, s. 4)
zwraca uwage, ze nie ma zgody co do tego, kiedy nadawanie sensu ma konkretnie
miejsce. Wedtug niektérych badaczy proces ten zachodzi caly czas, dla kazdej inte-
rakcji i wydarzenia, dla innych jest ono zwigzane z rzadkimi sygnalami, ktore wyste-
puja przede wszystkim w czasie kryzysu.

31.4. Uwazno$¢ i organizacje wysoce niezawodne

Nauka o zarzadzaniu zawdzigcza Weickowi réwniez prace nad organizacjami
wysoce niezawodnymi (ang. high reliability organizations, HRO). Sa to organizacje,
ktore mimo dzialania w trudnych i ztozonych warunkach skutecznie unikajg kry-
zysOw (np. linie lotnicze, straz pozarna, elektrownie jadrowe). Nie moga pozwoli¢
sobie na popelnianie btedéw, poniewaz ich skutki bytyby katastrofalne. W naukach
o zarzadzaniu opisywane sg zazwyczaj organizacje, w ktorych nacisk ktadziony jest
na skuteczno$¢ dziatania (ang. efficacy organizations). Organizacje te funkcjonuja
wedtug innych regul niz organizacje typu HRO. Dlatego, by mozna bylo wyjasni¢
funkcjonowanie tych drugich, Weick i Roberts wprowadzili poj¢cie zbiorowego umy-
stu, stanowigce rozwinigcie koncepcji uwaznosci (ang. mindfullness) Ellen Langer.
Przez zbiorowy umyst rozumieja wzory wzajemnych relacji lub dziatan w systemie
spotecznym (Weick i Roberts, 1993). Wyrdznia si¢ pi¢¢ elementdw, ktére zapew-
niaja ,,uwazno$¢” i sprawdzaja si¢ w pracy w nieprzewidzianych warunkach: zaab-
sorbowanie porazka (ang. preoccupation with failure) poprzez zwracanie uwagi na
wczesne sygnaly zagrozenia; niech¢é do upraszczania interpretacji (ang. reluctance
to simplify interpretations), ktéra moze prowadzi¢ do niewlasciwych ocen sytuacji;
uwazno$¢ w dzialaniu (ang. sensitivity to operations), zwiazana z uwzglednianiem zto-
zonoéci systemu, w ktorym si¢ funkcjonuje; zaangazowanie w utrzymanie zdolnosci
do powracania do pozadanego stanu (ang. commitment to resilience) po wystapie-
niu problematycznego zdarzenia; szacunek dla wiedzy eksperckiej (ang. deference to
expertise), wplywajacy na wiarygodno$¢. Te pi¢¢ charakterystyk pomaga organizacjom
typu HRO radzi¢ sobie z nieprzewidzianymi sytuacjami.

31.5. Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono zagadnienia zwigzane z osobg Karla Weicka, jed-
nego z gléwnych przedstawicieli nurtu interpretatywistyczno-symbolicznego, ktorego
dziatalno$¢ badawcza na state wpisata si¢ do kanonu nauk o zarzadzaniu, stanowiac
wazne Zrddto inspiracji dla kolejnych badaczy. Nawigzania do prac Weicka mozna
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znalez¢ w rozdziatach dotyczacych zarzadzania technologiami oraz organizacyjnego
uczenia sie.

Rozdzial zawiera opis kluczowych pojeé, ktore Weick wykorzystywal w swoich
badaniach: organizowania, rozumianego jako dzialanie polegajace na redukcji nieja-
snoSci i wieloznacznos$ci oraz ustanawiania (ang. enactment), zgodnie z ktérym akto-
rzy tworza lub ustanawiaja Srodowisko, ktore wplywa nastgpnie na ich dzialania.
Przedstawiono tez teori¢ nadawania sensu (ang. sensemaking), ktéra opisuje, w jaki
sposob ludzie zauwazajg i nadajg znaczenie wydarzeniom, oraz jak owe wydarzenia
wplywaja na ich zachowania. Nauka o zarzadzaniu zawdzigcza Weickowi réwniez
prace nad organizacjami wysoce niezawodnymi, ktére mimo dziatania w trudnych
1 ztozonych warunkach skutecznie unikaja porazek i niepowodzen.
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