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Sensemaking — wiedza i kultura organizacji w Swietle
humanistyki zintegrowanej

Edgar Schein, autor pracy Organizational Culture and Leadership, zauwazyt, ze
w przypadku przemian organizacji i towarzyszacych im wysitkow §wiadomego
zarzadzania zmiana, nie sposob nie wzigé¢ pod uwage integracyjnej funkcji kultury
(Schein 2004, s. 63). Wewngtrzne wigzi grupowe — zbudowane na okreslonych
wzorcach, rutynach i ideatach — niejednokrotnie powstrzymuja jednostki przed
dostosowywaniem si¢ do zmieniajacych si¢ realiow, hamujac tym samym pro-
cesy adaptacyjne. Dochodzi tutaj do glosu socjotwdrcza rola kultury: podzielanie
okreslonych wartos$ci, zalozen i przyzwyczajen jest warunkiem cztonkowstwa
w danej grupie spotecznej. Odrzucenie lub modyfikacja tych warto$ci i zalozen
oznaczalyby kres dotychczas znanej aktorom tozsamosci grupowe;j.

Jednak nie tylko socjologiczne i psychologiczne imperatywy identyfikacji
grupowej stanowig wyjasnienie kulturowego charakteru ludzkiej egzystencji. Przy-
ktadowo, zastosowanie metod humanistycznych, ze szczegolnym uwzglednieniem
nurtéw badan interpretatywnych w refleksji nad kulturg organizacyjna, pozwala
na artykulacje¢ obrazu Swiata, jakim dysponujg cztonkowie organizacji. Z punktu
widzenia podzielanej przez nich wizji rzeczywistosci, ich dziatania traktowane
sa jako kompetentne i intencjonalne dokonania, wynikajace z wiedzy na temat
otoczenia. Sednem metod interpretatywnych jest to, ze za podstawowg przestanke
dziatania ludzkiego uznaja one wiedz¢ aktoréw na temat Swiata i wartosci. Wiedza
ta definiuje sposéb myslenia i rozwigzywania problemow charakterystyczny dla
danej grupy kulturowe;j.

Dlatego tez procesy kulturotworcze, o ile spojrze¢ na nie z perspektywy
aktora, moga okaza¢ si¢ ostatecznie procesami wiedzotworczymi:
integracja kulturowa jest forma tworzenia wspdlnego obrazu $wiata, ktory staje
si¢ uktadem odniesienia dla dziatan, wspotdziatan i komunikacji towarzyszacej
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danej grupie spoteczno-kulturowej. Wspdlnotowo tworzone sensy sa nie tylko
katalizatorem integracji, ale przede wszystkim podstawa dla grupowych praktyk,
o ile praktyki te maja by¢ praktykami opartymi na wiedzy.

1. Sensemaking a kultura

Termin sensemaking zostal ukuty przez Karla E. Weicka, amerykanskiego teo-
retyka organizacji i psychologa spotecznego. Najogoélniej rzecz ujmujac, termin
ten oznacza proces nadawania znaczen i identyfikowania zjawisk przez wspotpra-
cujacych i komunikujacych si¢ ze sobg aktorow (Weick 1969). Ustalanie sensu
doswiadczanych sytuacji jest zawsze procesem kolektywnym, ktéry angazuje
spotecznie usankcjonowane kody komunikacyjne. Jezykowe zasoby grupy stuza
do identyfikowania, klasyfikowania i tematyzowania zjawisk w taki sposob, iz
beda one mogty staé si¢ przedmiotem komunikacji. Dopiero w medium wymiany
informacji i konwersacji pojawia si¢ mozliwo$¢ definiowania i ustalania proble-
mow, ich rozwigzywania, a takze retrospektywnego diagnozowania przyczyn
sukcesoéw i porazek. W ten sposéb rozproszona w strukturze spolecznej wiedza
zogniskowana zostaje — poprzez komunikacj¢ —na danym problemie lub zdarzeniu.

Zasygnalizowane tu aspekty procesu sensemaking (tab. 1) charakteryzuja
takze kulturowy proces konstrukeji Swiata doswiadczenia i wspotdziatania. Pro-
ponowana w niniejszym szkicu perspektywa teorio-kulturowa traktuje kulture
jako zaséb wiedzy i kompetencji, dzieki ktéremu mozliwe jest dziatanie i komu-
nikacyjne koordynowanie dziatan. Praktyki interpretacyjne, jak i automatyczne
rozumienie otoczenia oraz innych aktoréw, mozliwe jest bowiem dzigki kultu-
rowo wypracowanym i usankcjonowanym systemom znaczen. Uczestnictwo
w kulturze jest zrédtem podstawowych kategorii, poprzez ktore identyfikuje sie
i klasyfikuje do§wiadczane zdarzenia i obiekty. Kultura dostarcza takze wiedzy
o $wiecie, ktora jest intersubiektywnie komunikowalna, spolecznie zrozumiata
i akceptowalna, a takze bezposrednio przeklada si¢ na jako$¢ podejmowanych
wspolnotowo dziatan.

Zasadnicza ro6znica miedzy zaproponowang przez Weicka koncepcja sen-
semaking a kulturowym modelem nadawania znaczen, ktory stanowi przedmiot
niniejszego szkicu, tkwi w odmiennym podej$ciu do czasowego usytuowania
procesu. O ile Weick sugeruje, ze sensemaking cechuje si¢ retrospektywnym cha-
rakterem, o tyle dyskutowane tutaj ujecie kulturowe ktadzie nacisk na antycypujaca
rolg 1 samorzutno$¢ tego procesu. Gdy analiza wlasnego postepowania w celu
nadania mu sensu ma si¢ dokonywac ex post, kulturowe znaczenia sa zazwyczaj
czyms przez aktorow zastanym, co oznacza, ze s3 one przypisywane otoczeniu
niejako ex ante.
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Tab. 1. Aspekty procesu sensemaking

Identyfikowanie zjawisk polega na eksponowaniu wybranych cech

selektywnos¢ . . .
Y i marginalizowaniu pozostatych.
. Sensemaking zaktada stosowanie spotecznie zdefiniowanych ka-
kategoryzacja .. L
tegorii do klasyfikowania zjawisk.
., Zrozumienie dzialania i jego okoliczno$ci najczegsciej ma miejsce
retrospektywno$¢
ex post.
. Nadawanie znaczenia dokonuje si¢ poprzez przyjmowanie zatozen
przypuszczenia Lo .
dotyczacych charakteru zjawiska i ich sprawdzanie.
Wiedza na temat zjawiska jest rozproszona w sieci uspolecznio-
spoteczny charakter ,
nych aktoroéw.
. . Proces uchwytywania sensu jest ukierunkowany na podjegcie
dziatanie . . vy . Y bodie
dziatania.
komunikacja Znaczenie zjawiska ustalane jest w medium jezyka i konwersacji.

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Weick, Sutcliffe, Obstfeld 2009, s. 133-138.

W obszarze strategicznego zarzadzania zmiana, sensemaking — jako proces
ujmowania sensu lub nadawania znaczenia — polega¢ miatby na kwestionowaniu
dotychczasowych, przestarzatych schematow interpretacyjnych i tworzeniu inno-
wacyjnych alternatyw, a takze na forsowaniu nowej interpretacji poprzez dzialania
(Gioia, Chittipeddi 1991). Takie postawienie sprawy sytuuje proces sensemaking
w konteks$cie zmiany organizacyjnej i prowadzi do pytan, jakimi $srodkami zarzad-
czymi nalezy si¢ w takich okoliczno$ciach postuzy¢. Sedno tkwi jednak w tym,
co powyzej nazwano ,,dotychczasowymi schematami interpretacyjnymi”, ktore
w zyciu organizacyjnym funkcjonuja nawet wtedy, gdy nie stanowia przedmiotu
wyraznej refleksji i wiedzy. Dennis A. Gioia i Kumar Chittipeddi argumentuja,
ze inicjacja jakiejkolwiek zmiany wymaga uwzglednienia znaczen, ktore w prze-
strzen struktury organizacyjnej wnosza oddolnie sami czlonkowie organizacji
(ibidem, s. 435). Zjawisko to — proces kolektywnego nadawania i kreowania
znaczen — bylo szczegotowo analizowane w ramach podejscia interpretatywnego
isocjologiczno-fenomenologicznego (Berger, Luckmann 2010). Istote tych podej$¢
wyrazaé moze teza, ze $wiat, z jakim styka si¢ badacz-interpretator lub zewnetrzny
obserwator ludzkich zachowan, jest $wiatem zawsze juz zinterpretowanym. Totez
interpretacje prowadzone przez badaczy-obserwatorow sa zawsze interpretacjami
lub hermeneutyka drugiego stopnia (Giddens 2001).

W dalszym ciagu przedstawione zostang podstawowe zatozenia przyjmo-
wanej tu teorii kultury, w Swietle ktérej sensemaking — w znaczeniu refleksyjne;j
i komunikacyjnej operacji majacej na celu identyfikowanie zjawisk oraz diagno-
zowanie i rozwigzywanie problemow — okaze si¢ procesem, ktory zasadza si¢ na
przeksztatcaniu kulturowych obrazow rzeczywistosci.
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2. Humanistyka zintegrowana

Problem integracji badan humanistycznych postawi¢ mozna dwojako: albo nauki
humanistyczne stanowig jedno$¢ ze wzgledu na przedmiot swoich zainteresowan,
albo tez postuguja si¢ one jedng metodg badawcza (Zamiara 2002). W przypadku
pierwszym mowimy o integracji przedmiotowej; w przypadku drugim — o inte-
gracji metodologiczne;j.

Rozwijana przez Jerzego Kmit¢ koncepcja badan humanistycznych od
samego poczatku zorientowana byla metodologicznie. U podstawy tej koncepcji
legto przekonanie, ze dyscypling naukowa definiuje przyjmowany przez badaczy
sposob wyjasdniania, a nie stosowany na gruncie danej dyscypliny zestaw termindw.
Tak tez humanistyka ma postugiwac si¢ specyficznym sposobem wyjasniania,
okre$lanym przez Kmite mianem interpretacji humanistycznej. Sto-
sujac ten rodzaj wyjasniania ludzkich zachowan, badacz-interpretator odpowiada
na pytanie, dlaczego jednostka zachowata si¢ w okreslony sposob, odwolujac sig¢
do przekonan, ktore dang jednostke motywuja do podjecia czynnosci, tj. interpre-
towanego wilasnie dziatania. Przeprowadzenie tego typu interpretacji wymaga od
badacza przyjecia zatozenia o racjonalnos$ci decyzyjnej pod-
miotu czynnosci, w mysl ktérego podmiot ten zawsze podejmuje takie dzialania,
ktore w $wietle jego najlepszej wiedzy wioda do najbardziej w danym momencie
preferowanych przezen rezultatow. Na wiedze, o ktorej tu mowa, sktadaja si¢ dwa
rodzaje przekonan. Pierwszy znich, przekonania normatywne (normy),
dyktuja podmiotowi dziatan cele do realizacji, nazywane rowniez sensami (kultu-
rowymi) tych dziatan. Mozna powiedzie¢, ze wyznawane przez aktora przekonania
normatywne wyrazaja jego preferencje. Natomiast przekonania dyrek-
tywne (dyrektywy) wskazujg srodki realizacji celéw proponowanych przez
normy. Rezultatami czynnosci wskazanych w dyrektywach, moga by¢ dowolne
stany rzeczy, ktore urzeczywistniane sg w dziataniu: poczawszy od zaparkowania
pojazdu, przez sporzadzenie wykresu na podstawie zgromadzonych danych czy
przekazanie wspolpracownikowi jakiej$ informacji, az po uzasadnienie wtasnej
wypowiedzi w dyskusji. Rzecz jasna, o tych samych rezultatach traktuja takze
normy, ktére podpowiadaja aktorowi, iz rezultaty te sg warto§ciowymi, wartymi
urzeczywistnienia stanami rzeczy.

Interpretacja zasadza si¢ wigc na przypisywaniu podmiotowi czynnosci
przekonan, ktore motywuja jednostke do podjecia wechodzacego w gre, interpre-
towanego wiasnie dziatania. Interpretowanie jest zabiegiem racjonalizujacym
ludzkie zachowania (Kmita, Nowak 1969). W codziennej praktyce proces ten
przebiega zazwyczaj automatycznie; §wiadomie zas$ operuje si¢ interpretacja przede
wszystkim w obszarze badan humanistycznych. Wchodzace tu w gre przekonania,
z jednej strony, artykutujg preferencje aktora, z drugiej zas — wyrazajg jego wiedzg
na temat $rodkow stuzagcych do osiggania preferowanych przezen rezultatow.
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Pojecia przekonania normatywnego i dyrektywnego staty si¢ punktem
wyjscia dla rozwijanej przez Kmite (2007a) ,,spoteczno-regulacyjnej koncepcji
kultury”. Nazwa ta bierze si¢ stad, ze kultur¢ rozumie si¢ tu w kategoriach spo-
lecznych determinant (regulatorow) dziatan. Mowiac doktadniej, kulture stanowi
zbior przekonan normatywnych i dyrektywnych powszechnie respektowanych
w danej spotecznosci, determinujacych dziatania jej czlonkow (ibidem, s. 57),
a wigc zbior przekonan wyrazajacych preferencje aktorow oraz ich wiedz¢ na
temat tego, jak preferowane rezultaty osiggac¢. Z punktu widzenia aktora, kul-
tura jest zasobem wiedzy koniecznym do podejmowania dziatan posiadajacych
znaczenie na gruncie danej grupy kulturowej; dla interpretatora kultura jest za$
zbiorem przestanek interpretacyjnych. Ogniwem laczacym oba te momenty jest
pojecie ,,reguty interpretacji kulturowe;j”.

Reguty charakteryzujace sposoéb wykonywania czynnos$ci o sensie okreslo-
nego typu nazwe tutaj regutami interpretacji, poniewaz znajac je oraz
przypisujac ich znajomo$¢ podmiotom interesujacych nas czynnosci racjonalnych
(wytworéw) dokonujemy na tym gruncie (w praktyce przewaznie w sposob prawie
automatyczny) interpretacji owych czynnosci (lub wytworéw). (Kmita 1971, s. 35)

Kmita twierdzi zatem, ze doktadnie ta sama porcja wiedzy jest warunkiem koniecz-
nym wykonania kulturowo zrozumiatego i efektywnego dziatania, jak i warunkiem
koniecznym jego interpretacji.

Humanistyka zintegrowana oznacza¢ ma za$§ og6t dyscyplin naukowych,
ktore taczy to, iz postuguja si¢ one metodg interpretacji humanistycznej polegajacej
na wyjasnianiu ludzkich czynnos$ci oraz ich wytworéw poprzez przypisywanie
przekonan kulturowych podmiotom tych czynno$ci. Humanistyka zintegrowana
musi zatem zaktadaé pojecie kultury w jego normatywno-dyrektywnym sensie
(Kmita 2007a, s. 229), skoro interpretator powinien dysponowac jakims przynaj-
mniej zasobem zrekonstruowanych przekonan, pozwalajacych racjonalizowaé
zachowania. Rekonstruowanie takich przekonan jest zas tozsame z rekonstruowa-
niem kultury. Tym samym przedmiotem zainteresowan humanistyki zintegrowanej
staja sie¢ systemy przekonan organizujace przestrzen kooperacji, tj. zawierajace
praktyczne instrukcje dla dziatan oraz reguly ich kulturowej interpretacji.

3. Ideacyjny model kultury organizacji

Rola kultury w procesie interpretowania zjawisk jest szczegolnie widoczna wtedy,
gdy zwrocimy uwage, w jaki sposob cztonkowie organizacji rozumieja swoje naj-
blizsze otoczenie. Geert Hofstede (2011) twierdzi, ze praktyki kulturowe, wokot
ktoérych koncentruje si¢ zycie grupy i w ktorych wyraza si¢ jej specyfika, a takze
wlasciwe jej warto$ci oraz reguly, trafnie zinterpretowac moga ,,tylko czlonkowie
danej kultury” (ibidem, s. 24). W tym samym duchu wypowiada si¢ Schein (2004),
traktujac o zréznicowaniu znaczen okreslonych obicktow w zaleznosci od kul-
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tury: ,,obserwatorzy moga opisa¢, co widzg i czuja, ale nie moga na tej wylacznie
podstawie zrekonstruowac znaczenia, jakie rzeczy te maja dla danej grupy” (ibi-
dem, s. 26-27). Uwagi Hofstedego i Scheina zaktadajg — co jest w gruncie rzeczy
elementarnym sktadnikiem kazdej dojrzatej koncepcji komunikacji symboliczne;j
— ze znaczenie znaku symbolicznego okresla si¢ dopiero w toku interpretacji tego
znaku opierajac si¢ na spolecznie ustalonych konwencjach (Kmita 1971). W kon-
sekwencji, dla Scheina i Hofstedego samozrozumiato$¢ organizacji i jej praktyk
uzalezniona jest od funkcjonujgcych w jej ramach regut interpretacyjnych.
Wyliczajac sktadajace si¢ na kulture danej organizacji, obdarzone znacze-
niem obiekty i procesy, Hofstede (2011, s. 23) wskazuje na rytualy, bohateréw
i symbole. W podobny sposob Schein (2004, s. 26) opisuje ,,artefakty”, a wiec
obserwowalne obiekty i struktury, stanowigce zasoby organizacji w szerokim sen-
sie. Obok nich umieszcza za$ przekonania, wartosci i zatozenia dotyczace §wiata.
Propozycja Scheina sugeruje nawet, ze kultura jest tworem heterogenicznym,
obejmujacym rézne obszary ontologiczne: z jednej strony intelektualne zatozenia,
z drugiej — fragmenty zmyslowej rzeczywisto$ci. Mozna by w tym miejscu posta-
wi¢ ogdlne pytanie, czy przez kulture — a w tym réwniez kulture organizacyjng —
nalezy rozumiec raczej wspomniane obiekty i procesy (zjawiska obserwowalne),
czy tez reguly pilotujace ich rozumienie i interpretacje (zasoby intelektualne)?
Kwestia ta jest w dyskursie akademickim rozwazana przynajmniej od
potowy XIX w., kiedy to dyscypliny humanistyczne zaczelty uzyskiwac status
autonomicznych nauk, co wymagato okres$lenia przedmiotu ich zainteresowan,
ich metod oraz — przede wszystkim — wyraznego zdefiniowania pojecia kultury.
Dyskusje nad tym, w jaki sposob rozumie¢ interesujacy nas tutaj termin, rekapi-
tuluje Anna Patubicka (2006, s. 137-138), ktéra wyrdznia trzy zasadnicze etapy
pojmowania kultury. Cechg charakterystyczng etapu pierwszego ma by¢ to, iz
obszar zjawisk kulturowych identyfikuje si¢ wprost z obszarem rzeczy bedacych
wytworem (dzietem) czlowieka. Wchodzaca w tym przypadku w gre definicja
kultury zwana jest ,,artefaktows” badz ,,wytworowa”. Na etapie drugim, uwaga
badaczy-humanistow skoncentrowana jest przede wszystkim na zachowaniach
1 wzorach zachowan jednostek tworzacych okreslona zbiorowo$¢. Definicje
ustalajace takie kryteria kwalifikowania zjawisk jako kulturowych operuja tzw.
behawioralnymi czy zachowaniowymi definicjami kultury. Wreszcie ostatni, trzeci
etap pojmowania kultury zasadza¢ ma si¢ na tym, iz kultura rozumiana jest tu
w terminach ,,wzorcéw wartos$ci oraz norm postepowania” (ibidem, s. 138) czy tez
jako ,,system przekonan” wyrazajacych wiedzg, ktorej opanowanie jest konieczne,
aby jednostka mogta partycypowaé w zyciu wspolnoty, wykonujac okreslone
czynnos$ci w sposob efektywny i zrozumialy. Koncepcja ,,wzorcow wartosci”
reprezentowana jest m.in. przez Ruth Benedict (2008) i Floriana Znanieckiego
(1988). Gdy mowa za$§ o koncepcji kultury obejmujacej ,,systemy przekonan”,
idzie przede wszystkim o wizj¢ kultury Warda H. Goodenougha (1964) oraz Je-



55

SENSEMAKING — WIEDZA I KULTURA ORGANIZACII

rzego Kmity (2007a). Perspektywe teoretyczng ostatnich dwoch autorow nazywacé
bedziemy dalej ,,przekonaniowg” lub ,,ideacyjna” koncepcja kultury.

Gdy badacz obiera interpretatywng postawe wobec rzeczywistos$ci, zaczyna
on stawia¢ pytania w rodzaju: ,,Dlaczego wytwor czynnos$ci X-a posiada ceche
C?” oraz ,,.Dlaczego X podjal czynnos¢ C?” (Kmita 1971, s. 24). Jasne jest, ze
w $wietle humanistyki zintegrowanej odpowiedzi na te pytania poszukiwac be-
dziemy, odwotujac si¢ do przekonan jednostki X, a wigc przyjmujac perspektywe
ideacyjnie rozumianej kultury. Zauwazmy jednoczes$nie, ze pytania te wskazujg
na klase zjawisk, ktore naleza do obszaru wyznaczonego — odpowiednio — ar-
tefaktowymi i behawioralnymi definicjami kultury. Jednak wtasciwym sensem
obu pytan jest poszukiwanie wyjasnienia, dlaczego okreslone zjawiska (procesy)
wystepuja. W ramach spoteczno-regulacyjnej koncepcji kultury, wyjasnienia ta-
kiego dostarcza wlasnie ,,interpretacja humanistyczna”. Zasadza si¢ ona przeciez
na tym, ze w roli przestanek wyjasniajacych (eksplanansu) wystepuja tu zdania
,,rekonstruujgce” przekonania jednostki, doktadniej — przekonania, ktore sktaniajg
jednostke do podjecia dziatania.

Na tej drodze mozemy wyjasnia¢ zachowania, czynno$ci oraz ich wytwory
poprzez odwotanie do przestanek interpretacyjnych, przypisujacych podmiotowi
danej czynnosci okreslone przekonania. Oznacza to, ze z punktu widzenia prze-
konaniowej koncepcji kultury jeste§my w stanie — poprzez zastosowanie metody
interpretacji humanistycznej — zidentyfikowac kulturowy charakter takze i tych
wytwordw i zachowan, ktore jako kulturowe kwalifikowane sg w §wietle artefak-
towego i behawioralnego rozumienia kultury.

W przypadku wytworéw ludzkich czynno$ci oraz — pewnego przynaj-
mniej zakresu — ludzkich zachowan mozliwe jest wyjasnienie ich kulturowego
charakteru poprzez rozpoznanie ich genezy lub motywacji w intencjonalne;j
postawie dzialajacego podmiotu. Swiat kultury w szerokim sensie, obejmujacy
sobg ludzkie zachowania oraz wytwory, okazuje si¢ kompetentnym dokonaniem
posiadajacego przekonania aktora. Spoteczno-regulacyjne rozumienie kultury,
jakkolwiek odmienne od wyktadni artefaktowych i behawioralnych, wydaje si¢
swym zakresem obejmowac obszary wyznaczone definicjami wcze$niejszymi.
Odpowiedzie¢ mozna tym samym na pytanie, dlaczego wczesniejsze definicje
LHkultury” wyrdznialy sposroéd ogotu zjawisk ich okreslone podzakresy, przy czym
tym razem odpowiedz ta wskazywac bedzie na przekonania, ktére przypisujemy
podmiotom interesujacych nas czynnosci.

Rozwazania powyzsze mozna podsumowacé nast¢pujacym stwierdzeniem:
obiekty i procesy kwalifikowane jako kulturowe z punktu widzenia artefaktowych
i behawioralnych koncepcji kultury sa rozpoznawalne jako kulturowe z punktu
widzenia ideacyjnych koncepcji kultury w taki sposob, Ze sg interpretowalne na
podstawie przekonan kulturowych (ryc. 1).
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Ryec. 1. Typy definicji kultury a spoteczno-regulacyjna koncepcja kultury

SPOLECZNO-REGULACYJNA TYP DEFINICJI
KONCEPCJA KULTURY KULTURY
interpretowalne definicja
obiekty artefaktowa
interpretowalne behawior definicja
zachowania behawioralna
reguty interpretacji przekonania definicja
kulturowej ideacyjna

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zachowania i ich wytwory sg regulowane kulturowymi przekonaniami
i tylko przez wzglad na te przekonania uzyskuja swoje kulturowe znaczenie
w toku interpretacji. Mozna powiedzie¢, ze kultura manifestuje si¢ w ten sposob
w zmystowo dostgpnych przedmiotach i czynnos$ciach, cho¢ one same nie sktadaja
si¢ na kultur¢ w sensie $cistym. Takie ustalenie w kwestii rozumienia terminu
,kultura” jest zasadniczo zgodne z postulatami teoretykéw kultury organizacyjnej.
Jak twierdzi Hofstede, ,,Kultura jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu,
ktoére odréznia cztonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej” (Hofstede
2011, s. 21).

Niezaleznie od tego, jak rozumieliby$my metafore ,,zaprogramowania”,
do ktoérej odwotuje si¢ Hofstede, nie ulega watpliwosci, ze sedno ,.kultury” tkwi
w umysle i sposobie jego funkcjonowania. Z kolei nieco bardziej skomplikowana,
bo eksponujgca watki genetyczne, definicja zaproponowana przez Scheina, traktuje
kulturg jako:

[...] wzor podzielanych podstawowych zatozen, ktore grupa przyswoila w toku
rozwigzywania problemoéw, zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, a ktore
sprawdzity si¢ na tyle, ze uwaza si¢ je za obowigzujace i — dlatego — naucza si¢ ich
jako poprawnego sposobu percypowania, myslenia i odczuwania odno$nie do tych
problemow. (Schein 2004, s. 17)
Takze i w tym przypadku na plan pierwszy wysuwaja si¢ elementy poznawcze,
doktadniej — podzielane grupowo ,,zatozenia” dotyczace do§wiadczanego przez
grupe otoczenia, ktorych nie mozna interpretowac inaczej anizeli w terminach
mniej lub bardziej wyraznie zywionych ,,przekonan”. Schein (2004) odnotowuje
nawet wprost, ze zachowanie jest pochodne wzgledem kultury (s. 19).
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W ten sposob ideacyjna perspektywa badawcza, ktora koncentruje si¢ na ana-
lizie przekonan kulturowych, nie musi traci¢ z pola widzenia grupowych symboli
oraz rytuatow, ktére zwyczajowo wilacza si¢ w obszar kultury organizacji. Roz-
nica miedzy dyskutowanymi tu podejsciami polega na tym, ze kulture w $cistym
znaczeniu, a wiec ,,przekonania kulturowe”, wigza z artefaktami i zachowaniami
zabiegi interpretacyjne, majace na celu uchwycenie kulturowego znaczenia zjawisk
w ramach rzeczywistosci organizacyjnej. Taka zrozumiatos¢ artefaktow, symboli
i zachowan w szerokim sensie wchodzi w gre tylko dla kompetentnego uzytkow-
nika danej kultury. Kompetencja ta wynika za$§ z przyswojonych przekonan: to
one dostarczajg wiedzy, jak interpretowaé dane obiekty i zachowania.

Definicja kultury organizacyjnej zaproponowana przez Scheina (2004, s. 17)
podkresla dwa istotne aspekty. Po pierwsze, kultura okazuje si¢ by¢ rzeczywisto-
$cig mentalng; po drugie, ma ona mie¢ charakter ponadindywidualny (grupowy,
kolektywny). Schein wskazuje dodatkowo na to, jak kultura ma warunkowacé
sposdb postrzegania i obchodzenia si¢ z problemami; méwigc ogolniej, w jaki
sposob ma ona determinowa¢ ludzkie zachowania. Rozumienie kultury w ter-
minach mentalnych (przekonania) prowadzi ostatecznie do zmiany perspektywy
badawczej. Takie — ideacyjne — spojrzenie pozwala okresli¢ ogot organizacyjnych
praktyk (poczawszy od najbardziej elementarnych form komunikacji i kooperacji)
jako forme czynnosci opartych na wiedzy kulturowej.

4. Wiedza kulturowa

W swej ostatniej pracy, zatytutowanej Konieczne serio ironisty, Kmita (2007b)
pisze: ,.kultura jest — generalnie — rodzajem wiedzy w sensie tak szerokim, ze
obejmuje zaréwno sady oznajmujace, jak i normatywne” (s. 61). Termin ,,wiedza”
jest tutaj rozstrzygajacy, gdyz na gruncie spoteczno-regulacyjnej teorii kultury
i humanistyki zintegrowanej problem przekonan kulturowych rozpatrywany byt
z epistemologicznego i metodologicznego punktu widzenia. Epistemologiczny
charakter tej refleksji wynikatl zarowno z tego, ze Kmita rozumiat nauke jako dzie-
dzine kultury, przez co refleksja nad poznaniem naukowym stawata si¢ refleksja
kulturoznawcza, jak i z tego, ze kultur¢ ujmowano jako form¢ poznania Swiata,
przez co stosowaly si¢ do niej kategorie z zakresu teorii poznania w szerokim
sensie. Z kolei metodologiczne ukonstytuowanie perspektywy kulturoznawczej
wigzato si¢ z tym, ze samo badanie praktyki badawczej byto forma interpretowania
i racjonalizowania ludzkich dziatan, a wigc — w interesujagcym nas kontekscie —
czynnos$ci badawczych.

Przyjecie zatozenia, ze kultura jest forma poznawania §wiata, doprowadzito
ostatecznie do tego, ze kultur¢ zaczeto interpretowaé jako system twierdzen.
Pozwolito to na zastosowanie do ich badania narz¢dzi, ktore sprawdzaly si¢ juz
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w epistemologicznej i metodologicznej refleksji nad systemami twierdzen nauko-
wych, a takze w socjologicznych rozwazaniach nad zewngtrznymi determinantami
praktyki badawczej i rozwoju wiedzy. Catosciowy kontekst rekonstrukcji kultury
omoéwiono szczegdtowo w innym miejscu (Bonecki 2011). Ponizej za$ w skrocie
wyliczono perspektywy teoretyczne kluczowe dla refleksji nad przekonaniami
kulturowymi. W gre wchodzityby tutaj przede wszystkim:

(1) rekonstrukcja i systematyzacja tresci doswiadczenia spotecznego

i $wiadomosci spolecznej;

(i1) rekonstrukcja zatozen semantyki jezyka badanej kultury;

(iii) refleksja nad prewidystyczng i eksplanacyjna mocg sagdow stanowiacych

tres¢ doswiadczenia spotecznego;

(iv) badanie funkcjonalnych (,,obiektywnych”) determinant upowszechnia-

nia si¢ przekonan kulturowych.

Juz samo wyliczenie tych zréznicowanych podej$¢ do problemu kultury daje
zna¢ o tym, ze teoretyczna refleksja kulturoznawcza idzie w parze z epistemologia.
Szczegodlnie widoczne jest to w przypadku wymienionych w punkcie (iii) sagdoéw
sktadajacych si¢ na doswiadczenie spoteczne. W ten spos6b rozumiane ,,doswiad-
czenie” obejmuje nie tyle liczne przezycia poznajacego podmiotu, lecz ogot sadow,
ktore intersubiektywnie podzielane sa w danej grupie spoteczno-kulturowej. Co
wigcej, sady te maja albo posta¢ zdan dyrektywnych, albo stanowig ich dedukcyjne
przestanki. Dla tego typu ,,zdaniowego” uj¢cia doswiadczenia charakterystyczne
jest, ze sktadajaca si¢ na nie wiedza ma bezposrednie konsekwencje praktyczne.
W $wietle omowionego wczesniej modelu interpretacji humanistycznej (§ 2) wi-
doczne jest bowiem, ze dyrektywy sktadajace si¢ na ,,doswiadczenie spoteczne”
sa bezposrednimi determinantami intencjonalnego dziatania. Intersubiektywne
podzielanie tych przekonan oznacza podporzadkowywanie si¢ im w toku realizacji
dziatan i osiggania celow (wyrazonych w przekonaniach normatywnych). W ten
sposéb caty korpus wiedzy doswiadczeniowej jest nicustannie konfrontowany
z rzeczywistoscig poprzez kulturowo motywowane czynnosci.

Zdania dyrektywne, w ktérych wyraza si¢ wiedza doswiadczalno-prak-
tyczna, przybieraja zazwyczaj nast¢pujaca postac:

(D)  Aby uzyska¢ uchwytny praktycznie efekt £, nalezy w okoliczno$ciach

0, 0,,...,0 wykona¢ czynnosci C,, C,, ..., C .

Moga one rowniez zosta¢ przeksztatcone w zdania o postaci okresu warun-
kowego, gdzie poprzednik opisuje warunki wystarczajace wystapienia zjawiska
opisanego w nastepniku:

(D")  Jezeli w okoliczno$ciach O,, O,, ..., O, wystapig dziataniaC |, C,, ..., C,

to zajdzie rezultat £.

Schemat (D) posiada posta¢ instrukcji dla dzialania, do ktérej mogltby
zastosowac si¢ aktor. Natomiast w przypadku stylizacji (D") mamy do czynienia
z forma wyrazajaca pewna prawidtowos¢ otoczenia. Tak tez kultura — bedaca
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zbiorem wszystkich przekonan dyrektywnych i normatywnych obowiazujacych
w danej spoteczno$ci — obejmuje obok wiedzy normatywnej takze ogdt powszech-
nie podzielanej wiedzy opisowej na temat otoczenia wyrazonej w zdaniach typu
(D) Iub (D). Wiedza taka podlega¢ moze generalizacji, nawet do tego stopnia, ze
umozliwi ona wyjasnianie i przewidywanie zjawisk wystepujacych w otoczeniu
danej grupy kulturowej. W takiej postaci kultura oznacza wprost zasob spotecznie
uznawanej wiedzy, ktora reguluje dzialania podejmowane przez cztonkow dane;j
grupy kulturowej. W swej warstwie opisowej, a wigc w obszarze dyrektywnym,
kultura stanowi opis $wiata, bedacego przedmiotem codziennego, praktycznego
doswiadczenia. Wszystkie utrwalone i rozpowszechnione w organizacji sposoby
dziatania i procedury z definicji sktadajg si¢ wigc na kulturg tej organizacji.

Jesli okreslony sposob realizacji zatozonych celow organizacyjnych
sprawdza si¢ w realiach grupy kulturowej i jej otoczenia, mozna zaktadac, ze
predzej czy pdzniej ulegnie on rozpowszechnieniu w rezultacie praktycznego
nasladownictwa oraz posredniej i bezposredniej komunikacji. Metoda osiagania
celow — przynajmniej hipotetycznie — moze zosta¢ zwerbalizowana przy uzyciu
zdan dyrektywnych, co w konsekwencji oznacza, iz wiedza wygenerowana w toku
realizacji zadan i rozwigzywania problemow wchodzi w sktad kultury w przyjetym
tu, ideacyjnym jej rozumieniu. Widoczne jest to w przypadku koncepcji Scheina
i zaproponowanej przezen definicji kultury organizacyjnej. Eksponuje ona wszak
role grupowego wspotdziatania w formowaniu i stabilizowaniu zalozen na temat
zwyczajowych sposoboéw rozwigzywania problemoéw czy — szerzej — wspotdzia-
tania i komunikacji w sytuacjach praktycznych. Na okoliczno$c¢ t¢ uwage zwrocili
Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi w pracy Kreowanie wiedzy w organizacji
z 1995 r. Autorzy podkreslali, ze koncepcja Scheina stanowita istotny etap hu-
manistycznego zwrotu w teorii zarzadzania, co ostatecznie przyczyni¢ si¢ miato
do uksztaltowania si¢ paradygmatu zarzadzania wiedza. Koncepcja przekonan
kulturowych jako determinanty dziatan intencjonalnych, rozwijana przez Kmitg
od lat 60. XX w., takze wpisuje si¢ w nurt myslenia o zarzadzaniu, ktéry zmierzat
do zbudowania mostu miedzy kultura organizacji a jej zasobami wiedzowymi.
Wiasnie w takim duchu Nonaka i Takeuchi (2000) twierdzili przeciez, ze ,,na
kulture organizacyjna sktadaja si¢ wiedza i system przekonan, wspdlne dla ogétu
czlonkoéw organizacji” (ibidem, s. 64).

W rezultacie, w odniesieniu do struktury organizacyjnej kultura stanowitaby
wigc 0got rozpowszechnionych i praktykowanych regut dziatania, wlaczajac w to
takze postulaty normatywne, definiujace spotecznie usankcjonowane cele tych
dziatan. Prowadzi to do uchwycenia tego, co mozna nazwac¢ ,,kompetencja orga-
nizacyjng” danej jednostki. Pojecie to $cisle wigze si¢ z pojeciem ,.kompetencji
kulturowej” zaproponowanym przez Kmite.

Wszystkie reguly interpretacji kulturowej, stosowane przez dana jednostke przy
podejmowaniu czynnosci kulturowych lub przy ich interpretacji, nazywac bedziemy
kompetencja kulturowa tej jednostki. (Kmita 1971, s. 37)
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Moéwi sie tu, ze kompetencja kulturowa jest warunkiem wykonalnosci
i interpretowalno$ci dziatan. Kmita twierdzi tez, ze zaproponowana przezen de-
finicja stanowi uogolnienie pojecia kompetencji jezykowej, ktérym postugiwat
si¢ Noam Chomsky na gruncie gramatyki generatywnej: ,,Przez »gramatyke
generatywna« rozumiem opis ukrytej (zacif) kompetencji moéwiacego-stuchacza
(speaker-hearer), ktéra tkwi u podstawy jego aktualnego dokonania w zakresie
wytwarzania i percypowania (rozumienia) mowy”’ (Chomsky 1966, s. 75). Chom-
sky przekonuje, ze ta sama zdolno$¢ podmiotu jest odpowiedzialna za tworzenie
poprawnych komunikatow, jak i za ich rozumienie. Zbiezno$¢ regul postepowania
i regut interpretacji zasadza si¢ wigc na tym, ze ten, kto wie, w jaki sposob dziatac
zgodnie z regulami, wie tez, jaki jest sens analogicznych dziatah podejmowanych
przez wspotpracownikow. Zbieznos$¢ ta stanowi rowniez o specyfice praktyk kul-
turowych w szerokim sensie: obok tego, ze w instrumentalny sposob prowadza
do przewidywalnych rezultatow, sa one rowniez nacechowane semiotycznie,
posiadaja znaczenie, ktére mozna rozpozna¢ w toku interpretacji. ,,Kompetencja
organizacyjna’” obejmowataby zatem tak zdolno$¢ jednostki do dzialania w zgodzie
z regutami, jak i umiejetnos¢ rozumienia i interpretacji dziatan podejmowanych
w ramach praktyk organizacji.

5. Wiedza ukryta z punktu widzenia badacza-interpretatora

Stawomir Magala, w swojej recenzji z pracy Weicka Senesemaking in Organizations
(1995), zwraca uwagg, ze sensemaking oznacza ,,wynajdywanie nowego znaczenia
(interpretacji) dla czego$, co miato juz miejsce w procesie organizacyjnym, ale
nie zostalo jeszcze nazwane i rozpoznane jako autonomiczny proces, obiekt czy
zdarzenie” (Magala 1997, s. 324). Sformutowanie to nie przesadza jednak, czy dane
zjawisko, z ktorym czlonkowie organizacji mieli juz styczno$¢ w przeszlosci, byto
w jakikolwiek sposob problematyczne w kontekscie podejmowanych przez nich
dziatan. Istnieje zatem mozliwos$¢, ze w organizacji istniejg sposoby obchodzenia
si¢ ze zjawiskami, ktore nie byly dotychczas wyraznie identyfikowane, co swego
czasu trafnie zrekapitulowat Michael Polanyi (1966), twierdzac, ze ,,wiemy wiecej,
niz jeste§my w stanie powiedzie¢” (ibidem, s. 16).

Sytuacje, w ktorej w gre¢ wchodzi praktyczna umiejetno$¢ obchodzenia sig
z okreslonymi obiektami i zdarzeniami, przy czym zdolnos$¢ ta nie jest w sposéb
wyrazny definiowana i artykutowana, byla juz szczegdétowo analizowana jako
przypadek efektywnego wykorzystywania wiedzy ukrytej (Nonaka, Takeuchi
2000; Nonaka 2006). Wiedza tego typu, wypracowana w praktyce i wynikajaca
z doswiadczenia jednostek, uciele$niona jest w zdolno$ciach i nawykach. R6zni
si¢ ona od wiedzy jawnej lub dostepnej (explicit knowledge) tym, ze nie posiada
ona zwerbalizowanej, pojgciowe] postaci i jako taka nie jest komunikowalna za
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posrednictwem srodkow jezykowych. Moze by¢ przekazywana tylko w toku na-
sladowania sposobu wykonywania czynnosci. Proces ten, polegajacy na transmisji
wiedzy ukrytej, Nonaka i Takeuchi (2000, s. 86-88) definiowali jako socjalizacje.

Weick (2009, s. 137) podkreslal, ze w procesie sensemaking zachodzi
artykulacja tego, co jest juz grupie wiadome implicite, a wigc artykulacja nie-
uswiadomionej dotad wiedzy i kompetencji organizacji lub jej reprezentantow.
Problematyke te eksplorowat juz w latach 50. XX w. Michael Polanyi, od ktorego
ustalen wychodza zresztag Nonaka i Takeuchi. Otéz Polanyi (2005, s. 54) podkreslat,
wskazujac niezalezno$¢ wiedzy praktycznej wzgledem teorii, ze liczne gatezie
przemyshu odnosity praktyczne sukcesy na dtugo przed tym, zanim nauka byta
w stanie dostarczy¢ zadowalajace wyjasnienia efektywnosci odnosnych technolo-
gii. Nieco wczesniej, bo pod koniec lat 40. XX w., problematyke t¢ wprowadzit do
filozofii i epistemologii Gilbert Ryle (1970), ktory, przeciwstawiajgc proceduralng
wiedze typu know-how deklaratywnej wiedzy typu know-that, twierdzit, ze wyraz-
nie sformutowane metodologie sa zawsze rezultatami efektywnej praktyki. Biorac
pod uwagg, ze dziatania oparte na know-how lub wiedzy ukrytej podejmowane sa
najczesciej bez dodatkowej refleksji nad sposobem ich przeprowadzenia, dziatania
te beda w dalszym ciggu nazywane tu rOwniez ,,czynnos$ciami spontanicznymi”.

Skoro wiedzowe zasoby organizacji majg obejmowaé zaréwno wiedze
jawna, jak i ukryta, rodzi si¢ pytanie, w jaki sposob ideacyjne (przekonaniowe)
rozumienie kultury przyjmowane w obregbie humanistyki zintegrowanej jest
w stanie uporac si¢ z zagadnieniem wiedzy, ktora z definicji nie posiada jezyko-
wego, pojeciowego charakteru. Mdéwigc inaczej, zapyta¢ mozna, w jaki sposob
dyskutowana tu koncepcja kultury radzi sobie z czynnosciami spontanicznymi.
Sek w tym, ze ,,jesli kultura w sensie spoteczno-regulacyjnym ma mie¢ postaé
pewnej »szeroko pojetej wiedzy«, to przynajmniej w swym ksztatcie nowozytnym
czy nowoczesnym sktada¢ si¢ winna z pojeciowo wyrazalnych przekonan, a wigc
z wyrazalnych jezykowo sadow” (Kmita 2007a, s. 230). Kluczem do rozwigzania
tego problemu jest dyspozycyjny termin, ktorym w powyzszej wypowiedzi postu-
zyt sie Kmita, a mianowicie ,,wyrazalne jezykowo”. Jak si¢ okaze, przekonania
moga by¢ przyswajane jedynie implicite 1 jednoczesnie posiadac status przekonan
kulturowych.

Nie zawsze jest bowiem tak, ze aktor jest w stanie wyartykutowac przestanki
swojego dziatania. Wydaje si¢, ze w codziennej praktyce zazwyczaj wystarcza
to, iz jednostka jest przynajmniej implicite obeznana ze standardami wspolnoty.
Podmiot czynno$ci moze skutecznie operowaé przedmiotami, komunikowac si¢
z innymi cztonkami wspolnoty kulturowej, zyskujac ich zrozumienie i aprobatg,
nie dysponujac explicite sformutowang wiedza na temat regut kulturowych, ktorym
w takich dziataniach i interakcjach si¢ podporzadkowuje. Na gruncie spoteczno-
-regulacyjnej teorii kultury o podmiocie tego typu czynnos$ci méwi sig, iz jedynie
,praktycznie respektuje” on odnosne przekonania kulturowe. Przygladajacy si¢
takiej sytuacji interpretator moze w zasadny sposob twierdzi¢, ze dzialania podej-
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mowane sg zgodnie z regutami danej kultury, chociaz sam aktor nie musi sobie
tej wlasnie okolicznos$ci wyraznie uswiadamiaé. Efektywne wykonanie danej
czynno$ci nie wymaga bowiem od niego, by samo dzialanie zawsze i w konieczny
sposoOb byto poprzedzone odpowiednig operacja czysto intelektualna, polegajaca
na uprzytomnieniu sobie relewantnych regut kulturowych, co oznaczatoby ,,akcep-
towanie, czyli §wiadome uznawanie danego sadu” (Kmita 1982, s. 47). Pojeciem
,,respektowania’ poslugujemy si¢ zatem wszedzie tam, gdzie obserwujac regularne
zachowania jednostek
(1) nie mozemy odwotac si¢ bezposrednio do wypowiedzi danego aktora
poswiadczajacej Swiadome uznawanie (akceptacj¢) danego przekonania
oraz

(i) mamy dodatkowe powody, by wierzy¢, iz podejmowana przezen czyn-

nos¢ jest mimo wszystko czynnoscig intencjonalng.

Zagadnienie ,,respektowania przekonan” byto rozwazane na gruncie hu-
manistyki zintegrowanej przede wszystkim w kontek$cie problemu stosowalno-
$ci interpretacji humanistycznej do reprezentantéw spoleczenstw pierwotnych
czy kultur przedpismiennych. W ich przypadku badacze nie dysponujg bowiem
zadnymi utrwalonymi §wiadectwami tego, ze jakickolwiek przekonania kultu-
rowe — w przyjetym tu sensie — byty faktem historycznym. Co wigcej, Kmita
(2007a, s. 72-74) zauwaza rowniez, ze praktyka interpretacji humanistycznej,
skoro wymaga w sposob konieczny zalozenia racjonalno$ci decyzyjnej podmiotu
dziatajgcego, pociaga za soba pewne trudnosci, gdy przedmiotem interpretacji maja
stac si¢ artefakty przypisywane takim wtasnie wspdlnotom. Trudnos$ci te wynikac
maja z tego, iz stosowanie tego zatozenia w takim konteks$cie nie jest uzasadnione
historycznie, a w konsekwencji oznacza ,,§wiadoma imputacje”. Imputacja ta zasa-
dza¢ ma si¢ na tym, ze — zgodnie z ustaleniami z zakresu wiedzy antropologiczne;j
— cztonkowie rzeczonych wspoélnot kulturowych nie réznicuja migdzy tresciami
wyrazanymi w przekonaniach dyrektywalnych i treSciami, ktére werbalizujg normy
kulturowe. Mimo takich ograniczen Kmita nie dostrzega jednak ,,koniecznosci
przekazania badan nad »spoteczenstwami pierwotnymi« oraz nad uczestnikami
tych spoleczenstw naukom przyrodniczym, ktore traktowalyby dziatania owych
uczestnikoOw oraz ich wytwory w sposob przedmiotowy” (ibidem, s. 73). Imputa-
cja, o ktoérej tu mowa, jest zatem dopuszczalna o tyle, o ile nie zgadzamy si¢ na
to, by jedynym mozliwym w tej sytuacji sposobem postepowania badawczego
bylo podporzadkowanie si¢ ,,fizykalno-funkcjonalnej”, ,,behawiorystycznej”
czy ,radykalnie archeologicznej” perspektywie teoretycznej. Charakterystyczna
cecha tych perspektyw miatoby by¢ to, ze badanie przedpi§miennych wspolnot
kulturowych opiera si¢ na odnotowaniu tego, iz ich reprezentanci ,,przejawiali
jakies$ regularnosci w swych zachowaniach oraz wytwarzali okre$lone fizycznie
rodzaje przedmiotoéw, ale nie miato to nic wspolnego z jakas kultura, intencjami
oraz mysleniem i wartoSciowaniem” (ibidem). Dyrektywe nakazujacg odstapienie
od takiego rozumowania i zarazem zalecajacg zastosowanie metody interpretacji
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w kontekstach, w ktorych w gre wechodzi jedynie respektowanie przekonan przez
podmiot interpretowanej czynnosci, nazywa Kmita ,,zasada maksymalnego zasiggu
interpretacji humanistycznej” (ibidem).

Natomiast okolicznos¢ (ii), a wigc posiadanie przez badacza dodatkowych
powodoéw, by wierzy¢, iz ma on do czynienia z dziataniem intencjonalnym, suge-
ruje, by nie wszystkie regularnosci ludzkich zachowan traktowa¢ jako interpre-
towalne. Kmita (1982, s. 49-52; 2007a, s. 53-55) wylacza poza obszar zachowan
intencjonalnych zar6wno odruchy warunkowe, jak i bezwarunkowe. Jednak obok
wylaczenia zachowan czysto odruchowych, postulat wskazania dodatkowych
racji §wiadczacych o intencjonalnym charakterze dziatania nakazuje badaczowi
oparcie prowadzonej przezen interpretacji na niezaleznie potwierdzonych hipote-
zach dotyczacych ,,zwyczajowego” sensu wchodzacych w gre zachowan. Chodzi
tutaj o to, iz badacz zmuszony jest skadinad dysponowaé zestawem twierdzen,
ktore przesadzaja, ze dzialania okreslonego typu sg w danym kregu kulturowym
interpretowane zazwyczaj przy zastosowaniu takich to a takich regut interpretacji.
Interpretacja czynnos$ci podejmowanych spontanicznie powinna wigc opierac si¢
na intersubiektywnej wiedzy dotyczacej danego kregu kulturowego; wiedzy, ktéra
przyjmuje si¢ niezaleznie od tego, ze jej zatozenie pozwala badaczowi zinterpreto-
wac interesujgcg go czynno$¢. Stowem, badacz przypisuje podmiotowi czynnosci
okreslone przekonania nie tylko dlatego, ze sam dzigki temu jest w stanie zrozu-
mie¢ (zinterpretowac) dang czynnos$¢ (uchwyci¢ jej sens), ale rowniez dlatego,
ze przekonania te jako obowigzujace w grupie kulturowej, do ktérej przynalezy
aktor, stosuja si¢ do wickszej liczby przypadkow regularnie powtarzajacego si¢
zachowania. Uwaga powyzsza wyraza w inny tylko sposob intuicje, ktore wigza
si¢ z rozumieniem ,.kultury” jako wiedzy obowiazujacej w skali nie tylko indy-
widualnej, ale i spoteczne;j.

Petna definicja wyrazenia ,,respektowanie przekonan kulturowych” zo-
stata przez Kmitg sformulowana w nastepujacy sposéb: ,,okreslona jednostka
respektuje dane przekonanie, jesli w systematyczny sposéb (w odpowiednim
czasie) podejmuje odpowiednig czynno$¢ stale tak, jak gdyby owo przekonanie
swiadomie akceptowala jako subiektywno-racjonalng przestanke tej czynnosci”
(Kmita 1982, s. 48). W definicji tej szczegoblnie interesujace jest to, ze definiens
odwotuje si¢ w trybie warunkowym do pojecia ,,akceptowania przekonan”. Jaki
jest wiec — z punktu widzenia spoleczno-regulacyjnej teorii kultury — sens sformu-
lowania ,,zachowywac si¢ tak, jak gdyby sie przekonanie akceptowalo”? Biorac
pod uwage, ze dowolna czynnos$¢ posiada status czynnos$ci kulturowej, o ile jest
ona interpretowalna na podstawie reguty interpretacji kulturowej (Kmita 1971,
s. 35-36), mozna zaproponowaé nastepujaca eksplikacje pojecia ,,respektowania
przekonan”: jednostka N respektuje przekonaniap ,p,, ..., p_, jezeli

(1) regularnie podejmuje czynno$¢ typu C;
(i1) czynnos$¢ typu C podlega interpretacji humanistycznej poprzez przy-
pisanie jednostce N przekonan p,, p,, ..., p,;
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(iii) przekonaniap,, p,, ..., p, s§ uznanymi regutami interpretacji kulturowej
w grupie, do ktorej nalezy jednostka N.

Eksplikacja powyzsza zaktada, ze w danej grupie kulturowe;j istnieje pewien
wyrozniony sposob interpretowania okre$lonej klasy czynno$ci. Nawet jesli pod-
miot dziatania nie daje wyraznie do zrozumienia, jakie sg kulturowe przestanki jego
dziatania, badacz jest uprawniony do przeprowadzenia interpretacji w odniesieniu
do regul obowigzujacych w danej grupie. Wynika to z definicji czynnosci kulturo-
wej jako czynnosci interpretowalnej na podstawie regut interpretacji. Stowem, do
orzeczenia kulturowego sensu czynnos$ci wystarczy utrwalony i rozpowszechniony
w danej grupie schemat jej interpretowania.

6. Wiedza podmiotowa i rozumienie spontaniczne

Badacz stojacy na gruncie humanistyki zintegrowanej zaktada w sposob uzasad-
niony, ze w grupie kulturowej, do ktorej nalezy jednostka podejmujaca interpre-
towang czynno$¢, czynnosc ta jest zazwyczaj rozumiana w okreslony sposob, tj.
podpada pod okreslone reguly interpretacji kulturowej. Oznacza to zarazem, ze
jest ona zazwyczaj werbalizowana i komunikowana wtasnie w terminach owych
regul. Dobrze ilustruje to przypadek dziecka, ktore begdzie staralo si¢ opisac
przebieg podjetej przez siebie czynnosci, liczac jednoczesnie na zrozumienie
u dorostego interlokutora. Przebieg takiej interakcji zaktada, iz dziecko — w toku
wymiany informacji — zostanie skonfrontowane z wiedza i pojeciowoscia, do ktorej
odwotaliby si¢ dorosli, starajacy si¢ opisa¢ podjeta przez dziecko czynnos¢. Na
tej drodze dziecko przyswaja spotecznie usankcjonowany schemat werbalizacji
zjawisk. Niewatpliwie to procesy socjalizacyjne i enkulturacyjne przyczyniaja si¢
do tego, ze interlokutorzy powotuja si¢ na odno$ng wiedzg i pojeciowos¢ w sposob
niemal automatyczny. Dlatego tez system wiedzy kulturowej jest wyréznionym
przez socjalizacj¢ komunikujacych si¢ jednostek zbiorem zdan sluzacym im do
intersubiektywnie komunikowalnego opisu obserwowalnego przebiegu dziatan.

Chociaz postuzono si¢ tutaj przyktadem z obszaru codziennych wspotdzia-
tan, chodzito przede wszystkim o uchwycenie postawy i zatozen interpretatora,
ktory stara si¢ zinterpretowac i nada¢ sens czynnos$ciom podejmowanym w sposob
spontaniczny. Gdyby chcie¢ wyrazi¢ t¢ mysl w jezyku blizszym spoteczno-regu-
lacyjnej koncepcji kultury, uwzgledniajgc interesujgca nas tutaj postawe badacza-
-interpretatora, mozna by powiedziec¢: interpretujac spontaniczng czynnosc osoby
N,, poprzez przypisywanie jej normatywnego przekonania n oraz dyrektywnego
przekonania d, badacz zaktada, ze nalezaca do tej samej grupy kulturowej osoba
N, opisataby przebieg dziatania odwotujgc si¢ do zdania d.

Z powyzszego ustalenia wynikajg dwa istotne wnioski: (1) zjawiska moga
zosta¢ odnotowane na gruncie okreslonego systemu wiedzy kulturowej i wtasci-
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wego jej jezyka; (2) badacz utrzymuje si¢ tutaj w obszarze rekonstrukeji interakcji
w podmiotowym stowniku badanej kultury. Oznacza to, ze badacz przypisuje
podmiotowi badanej czynnosci takie przekonania, ktérymi odpowiednio wdrozony
w kulture obserwator sam postuzyltby sie w celu opisania danej czynnosci.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na réoznice pomiedzy tym, ze przypisujemy komus
jakas wiedzg, a tym, ze z punktu widzenia tej wtasnie osoby wiedza ta stosuje si¢
do rzeczywistosci, co wigcej jest przez nig interpretowana realistycznie. Badacz-
-interpretator wykonuje oba te zabiegi rownolegle, poniewaz stara si¢ racjonalizo-
waé zachowania jednostki opierajac si¢ na porcji wiedzy, ktorg jednostka traktuje
jako prawdziwa, adekwatnie opisujaca rzeczywisto$¢ doswiadczenia. GdybysSmy
zestawili ogot zdan takich jak d, uzyskaliby$my wowczas mniej lub bardziej petny
obraz rzeczywistosci, w jakiej dziata osoba, ktorej zdania te mozna przypisac jako
zasob jej wiedzy. Badacz-interpretator, o ile korzysta z takich wlasnie zdan w celu
racjonalizacji zachowan, porusza si¢ w obszarze wiedzy podmiotowej,
ktoéra wyraza §wiat widziany z podmiotowego punktu widzenia, opisywany we
wlasciwym takiej wiedzy jezyku podmiotowym. Systemy wiedzy kul-
turowej sg za$ zawsze systemami wiedzy podmiotowej w takim rozumieniu.

Dla aktora ukierunkowanego na praktyczng realizacje celow wiedza kul-
turowa jest zawsze interpretowana realistycznie. W momencie zaangazowanego
dzialania nie moze on dystansowac si¢ wzgledem posiadanych przeswiadczen
na temat rzeczywisto$ci; musi ufac¢ im, tj. zakltadac¢, ze nie ma w tym przypadku
roznicy migdzy przekonaniem a faktycznoscia. To, co dla badacza-interpretatora
jest jedynie wiedza, ktdra przypisuje si¢ aktorowi, dla samego aktora jest w mo-
mencie dziatania tozsame z adekwatnym opisem rzeczywistosci; 1 wlasnie z tego
wzgledu badacz-interpretator, o ile chce on aktora zrozumie¢, zmuszony jest
przypisa¢ mu dang porcj¢ wiedzy. Tego typu procedura badawcza wyraza sedno
tzw. podmiotowych badan humanistycznych, ktéorych humanistyka zintegrowana
jest paradygmatycznym przyktadem.

W swej pracy Technology as Experience, traktujacej m.in. o zagadnieniu
sensemaking w kontek$cie wykorzystywania osiagni¢¢ technologicznych, John
McCarthy i Peter Wright (2004, s. 115-118) si¢gaja do tez Richarda Schustermana,
jednego z kontynuatoréw mysli pragmatystycznej, ktory rozréznial pomiedzy
interpretacjg i rozumieniem. O ile pierwszy proces jest zazwyczaj ukierunkowany
stricte poznawczo i jezykowo zaposredniczony, o tyle rozumienie rozgrywa si¢ na
poziomie przed-refleksyjnym, nie wymaga artykulacji pojeciowej, jest zazwyczaj
ukierunkowane na dzialanie i uciele$nione w praktycznych nawykach jednostki.
Tam, gdzie interpretator stosuje interpretacj¢ humanistyczng i odkrywa kulturowy
sens czynnosci poprzez rekonstrukcje procesu decyzyjnego aktora, tam zaanga-
zowany uczestnik kultury uchwytuje sens tej czynnosci w spontanicznym akcie
rozumienia. Sens obiektu lub sytuacji jest tu uymowany niejako w ,,mgnieniu oka”.
Z tego tez powodu mowi sie, ze dla aktora kulturowe sensy sa zawarte lub nawet
obecne w samych obiektach i zdarzeniach. Oznaczatoby to realistyczng interpre-
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tacj¢ przekonan sktadajacych si¢ na wiedz¢ kulturowa. Wiedza ta wyrazataby po
prostu obiektywng jakos$¢ rzeczywistosci do§wiadczenia.

W ten sposdb dlugotrwate praktykowanie okre§lonego typu zachowan, dla
ktorych wiedza kulturowa przewiduje pojeciowe $rodki racjonalizacji, prowa-
dzi do uprzedmiotowienia przekonan kulturowych. W konsekwencji, zjawiska
obiektywne sa zawsze kwalifikowane w kategoriach i terminach funkcjonujacych
w danej grupie. Uzytkownicy kultury przestaja odroéznia¢ obiekty od ich znaczen
i sensow. Praktykowana wiedza kulturowa staje si¢ w ten sposob poziomem ,,zero”
identyfikowania zjawisk i wnoszenia w nie sensu. Stad tez bierze si¢ teza Weicka,
ze nieodzownym zasobem sensemaking jest wlasnie kultura (korporacyjna),
charakterystyczna dla niej wiedza i nawyki (Weick 2007, s. 116-120). Sponta-
niczne stosowanie wiedzy kulturowej oraz automatyczna identyfikacja zjawisk
w terminach zaczerpnigtych z jezyka podmiotowego, skutkuje czyms, co Weick
nazywal ,,materializacjg znaczen” lub uprzedmiotowieniem modeli rzeczywisto$ci
kreowanych przez aktorow. Uprzedmiotowienie to odbywa si¢ w toku podejmo-
wanych dziatan dialogowych i konwersacji: ,,Sytuacje, organizacje i sSrodowiska sa
powotywane do istnienia przez mowe” (Weick, Sutcliffe, Obstfeld 2009, s. 131).
Owa ,,materializacja znaczen”, z ktérg mamy do czynienia za sprawg sensemaking,
jest efektem eksterioryzacji wspdlnotowej (kulturowej) wiedzy na temat otoczenia
tak spotecznego, jak i przyrodniczego (Berger, Luckman 2010).

W ramach humanistyki zintegrowanej rekonstrukcja wiedzy kulturowej
pozwala poznaé¢ obraz $wiata wlasciwy grupie, a wraz z tym — rowniez §rodki
pojeciowe stuzace do artykulacji tej wizji rzeczywistosci. Rekonstruowane na tej
drodze systemy przekonan wyrazane sg w jezyku podmiotowym. W jezyku tym

Ryc. 2. Semantyka jezyka podmiotowego a wiedza i czynnosci kulturowe

semantyka
wiedza Y jezyk
kulturowa podmiotowy
! |
: : ! komunikowanie
] - . .
o I interoretaci i identyfikowanie
motywacja | | Interpretacja : zjawisk
| |
1 | \ 4
Czynnoscl - Vg e e e e e otoczenie

kulturowe
sprawdzanie
wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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cztonkowie danej wspdlnoty nie tylko si¢ komunikuja, ale i werbalizuja i iden-
tyfikuja zjawiska, nadajac uzywanej przez siebie pojeciowosci i wiedzy postaé
przedmiotowsa, wyobrazeniowg i do§wiadczeniowa. Opisujac $wiat, aktorzy po-
shugujg sie ta samg frazeologia, w ktorej sformutowane zostajg normatywne i dy-
rektywne przestanki dziatania. Wraz ze sprawdzaniem wiedzy kulturowej w toku
podejmowanych czynnosci, krystalizuje si¢ tez znaczenie stow, ktérymi wiedze
te si¢ wyraza. Aktor upewnia si¢ w ten sposob, ze stownik, ktorego uzywa na co
dzien w komunikacji, jest stownikiem, w ktorym mozna mowic o rzeczywistosci
dziatan i wspotdziatan. W tym sensie jezyk podmiotowy i jezyk naszej wiedzy
kulturowej podzielaja te same znaczenia, a wigc semantyke w szerokim sensie
(ryc. 2). Znaczy to, ze na ogot wypowiadamy i komunikujemy si¢ w zrozumiatly
sposob o tym, z czym mniej lub bardziej jestesmy obeznani w praktyce. Rzeczy-
wisto$¢ dziatania okazuje si¢ w ten sposob podstawowym uktadem odniesienia
dla stosowanego przez nas potocznie jezyka.

7. Konkluzja. Epistemiczne ujecie kultury organizacyjnej

Dla interpretatora zachowan kultura organizacyjna stanowi zaséb wyraznie
uswiadamianej przez aktorow wiedzy, wyrazonej w przekonaniach kulturowych.
Wiedza ta pozwala na racjonalizowanie zachowan cztonkéw organizacji. Nato-
miast w przypadku praktycznego respektowania przekonan kulturowych, aktorzy
rozumiejg otaczajacy ich rzeczywisto$§¢ w sposob spontaniczny, dostosowujac si¢
do spolecznie usankcjonowanego sposobu percypowania otoczenia. Wiedza kul-
turowa odgrywa wowczas rolg zasobu zestandaryzowanych, charakterystycznych
dla danej grupy schematéw interpretacji dziatan i rozumienia realiow praktyki.
W perspektywie kulturoznawczej sensemaking jest w ten sposob procesem kon-
stytucji rzeczywisto$ci na podstawie spolecznie (grupowo) podzielanej wiedzy.
Innymi stowy, do§wiadczana rzeczywisto$¢ wspotdziatan jest eksterioryzacja
organizacyjnej wiedzy kulturowej. W tym miejscu kultura organizacji rzutuje na
pierwszg interpretacje rzeczywistosci organizacyjnej, przez co wszelkie pézniejsze
proby odnajdywania sensu w zmieniajacych si¢ okoliczno$ciach nalezy rozumieé
jako forme krytycznego przemyslenia i refleksyjnego przeksztatcenia zastanych
zasobow wiedzy kulturowej.

Kultura organizacji — ujeta w perspektywie humanistyki zintegrowanej — jest
wigc odpowiedzig na pytanie o to, jak wyglada rzeczywisto$¢ z punktu widzenia
zaangazowanych w praktyke i komunikujacych sie ze sobg aktorow. Kultura orga-
nizacji to zakres podzielanej przez aktoréw wiedzy, ktora (1) obejmuje praktyczne
instrukcje dla dziatan; (2) dostarcza zestandaryzowanych schematow interpretacji
irozumienia typowych, spotecznie rozpoznawalnych zjawisk i zalezno$ci migdzy
nimi; (3) pozwala na wyjasnianie i przewidywanie tych zjawisk; (4) sformuto-
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wana jest w jezyku, w ktorym na co dzien zjawiska te sa werbalizowane przez
cztonkoéw danej grupy. Ze wzgledu na to, ze kulture definiuje si¢ tutaj jako forme
wiedzy, ujecie to mozna nazwaé epistemicznym ujeciem kultury
organizacyjnej.
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Mateusz Bonecki

Sensemaking. Organizational Knowledge and Culture in the Light
of Integrated Humanities

Abstract

Definitions of organizational culture usually focus on shared symbols, rituals,
behavioral patterns, or even propositional assumptions concerning reality. Such
phenomena represent heterogeneous collection of objects, events, and processes.
Instead, the paradigm of integrated humanities defines organizational culture in terms
of beliefs which provide both practical instructions for agents and shared interpretative
schemes which guide the understanding of the environment. In this context, the process
of “sensemaking” is understood as a knowledge-based act of cultural sense-giving or of
culturally mediated construction of organizational reality. Since the meaning-creation
process seems to be both culturally mediated and knowledge-based, the perspective
presented in the paper is defined as an “epistemic model of organizational culture”.

Keywords: sensemaking, organizational culture, cultural knowledge, organizational
knowledge, tacit knowledge, knowledge management, culture, know-how.



