STUDIUM PRZYPADKU
7. ZARZADZANIA

Monika Kostera 1

Studium przypadku a edukacja zarzadzania!

Przypadki w nauce i w dydaktyce zarzadzania

We wspotczesnej dydaktyce akademickiej studium przypadku (case study)
uwazane jest za jedno z najwazniejszych narzedzi edukacyjnych, szczegdlnie na
studiach i kursach z zakresu zarzadzania i przedsigbiorczosci (Yin, 2003; Sudot,
2007). Dzieje sig tak dlatego, bo

[u] podstaw wykorzystywania studium przypadku jako strategii badawczej lezy
pragnienie zrozumienia skomplikowanych zjawisk organizacyjnych, spotecznych,
politycznych czy kulturowych. Metoda ta pozwala w sposob catosciowy ujacé
istotne cechy rzeczywistych zdarzen, takich jak procesy zarzadcze i organizacyj-
ne, zmiany otoczenia biznesowego, stosunki migdzynarodowe czy dojrzewanie
przedsigbiorstw (Yin, 2003) (Ptominska 1 Popielewicz, 2013, s. 252).

Na rynku podrecznikdw, tak europejskim, jak i amerykanskim, wystepuje
ogromne nasycenie publikacjami tego typu, lecz w Polsce nadal mamy do czy-
nienia z niewykorzystanym w tym zakresie potencjatem, szczegolnie jesli cho-
dzi o przypadki zaczerpnigte z polskich realidéw i przygotowane w oparciu
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o materiat pochodzacy z aktualnych badan naukowych. Ambicja tej publikacji
jest przedstawienie polskiemu Czytelnikowi zestawu przypadkow pochodzacych
z polskiej 1 z zagranicznej wspotczesnej praktyki organizacyjnej oraz z kultury
popularnej, opartych na badaniach wtasnych i interpretacji autorow poszczegodl-
nych rozdziatow. Badania prowadzone byly przy pomocy metod etnograficz-
nych, zorientowanych na dogl¢bne zrozumienie procesow organizowania w ich
zywym kontekscie oraz metod interpretacji materialdw kultury inspirowanych
etnografig. Opisane przypadki sa ukazane w sposob zblizony do praktyki, co
umozliwia studentom rozwazanie sytuacji problemowych w calej ich ztozonosci,
a takze dodawanie nowych informacji i trendow pochodzacych z kontekstu.
Z mojej dlugoletniej praktyki dydaktycznej i z kontaktu ze studentami wynika,
ze studenci — tak dzienni, jak i zaoczni — szczegdlnie angazujg si¢ w zajecia pro-
wadzone metoda studium przypadku i chyba tez uzyskana w ten sposob wiedza
najlepiej si¢ utrwala, poniewaz jest najblizsza doswiadczeniu.

Organizacje a nadawanie sensu

Amerykanski badacz organizacji Karl Weick charakteryzuje organizacje
nie jako stany rzeczy, lecz jako procesy polegajace na taczeniu ,,ciagtych nieza-
leznych dziatan w sensowne sekwencje, czyli generowanie majgcych sens wyni-
koéw” (Weick, 1979, s. 3). Rezultatem organizowania sg potgczone razem cykle
przybierajgce posta¢ petli (nie tancuchdéw przyczynowo-skutkowych). Pierw-
szym etapem jest inscenizacja (enactment), polegajaca na wybraniu fragmentu
otoczenia i nadaniu mu realnosci poprzez podejmowanie dziatan. Drugim eta-
pem jest selekcja (selection), gdy aktorzy spoteczni starajg si¢ zmniejszy¢ nie-
pewno$é, obejmujac dziatania swymi schematami poznawczymi. Umozliwia to
nadawanie sensu dziataniom. Ostatnim etapem jest przechowywanie (retention),
polegajace na tym, ze wyniki dziatan zapamigtywane sg w schematach poznaw-
czych. Na kazdym z tych etapow aktorzy starajg si¢ mie¢ poczucie sensu i zro-
zumienia dla catosci dziatan, nie tylko poszczegdlnych etapow — istnieje przeko-
nanie o ciggtosci i stabilnosci proceséw, i jest ono tak duze, ze ludzie czgsto bio-
rg procesy organizowania za co$ stabilnego, trwatego (Weick, 1995).

Organizowanie nie oznacza zatem wytgcznie porzadkowania rzeczywisto-
$ci, np. poprzez narzucanie jej regul racjonalnosci, lecz w praktyce przybiera
zawsze posta¢ nieliniowego nadawania sensu, a wigc dziatalnosci pomiedzy ob-
szarem struktur a kultury (Law, 1994), doskonale nadajgcej si¢ do reprezentacji
w formie narracji (Gabriel, 2000; Boje, 2001; Czarniawska, 2004). Pewnym pa-
radoksem tego procesu jest fakt, ze rezultaty, ktdre odniosty sukces sg zapamig-
tywane, poszerzajac schematy interpretatywne, lecz jednoczesnie ograniczajgc
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mozliwosci zmiany. Sukces organizacji jest zatem ze swej natury barierg dla
mozliwos$ci uczenia si¢ organizacji — i o organizacji.

Definicja, jaka przyjmujemy dla organizacji, jest efektem zatozen przyje-
tych przez obserwatora. Istnieje wiele sposobow widzenia rzeczywistosci orga-
nizacyjnej; kilka bardziej rozpowszechnionych przedstawia Gareth Morgan
(1997) w swojej znanej ksiazce Wizerunki organizacji. Ukazuje w niej takze
geneze réznych podejsé 1 rézne przyktady ich zastosowania. Przekonuje, Zze kaz-
dy wizerunek ma swoje istotne konsekwencje tak praktyczne, jak i poznawcze.
Na przyktad, spojrzenie na organizacj¢ jako na maszyne sprawia, ze uwaga sku-
pia si¢ na mierzalnych efektach jej dzialania, takich jak efektywnos¢ i wydaj-
nos¢. Natomiast spojrzenie pod katek nadawania sensu, tak jak w przytoczonej
definicji Karla Weicka (1979), koncentruje si¢ na uczestnictwie aktorow spo-
lecznych w tworzeniu proceséw organizowania, na ich sprawczo$ci i doswiad-
czeniu. Efekty staja si¢c wowczas drugoplanowe, bardziej interesujace sa procesy
i akty tworzenia. Do takich wtlasnie zalozen pasuje szczegodlnie sposob pozna-
wania organizacji poprzez zbieranie opowiesci zaangazowanych w te procesy
aktoréw i dazenie do utozenia z nich bardziej ztozonych, szerszych opowiesci,
uwzgledniajacych rézne stanowiska i punkty widzenia, zawsze jednak w ujgciu
dynamicznym. Interpretacja takiego materiatu polega na porzadkowaniu symboli
kultury, analogicznie do tego jak procesy organizowania polegaja na porzadko-
waniu, mniej lub bardziej zasadniczym, ludzi i rzeczy (Law, 1994). Takie prak-
tyki organizowania przez porzadkowanie nie sg zawsze Swiadome, lecz uktadajg
si¢ niemal zawsze w pewien tryb porzadkowania (mode of ordering), sposdb
formowania procesow przez aktorow. Konkretny tryb jest stosunkowo regularny
1 powtarzalny w czasie i staje si¢ wzglednie stabilnym wzorcem, ktory badacz
moze odczytac i przedstawi¢ w uporzadkowanej narracji, na przyktad — w stu-
dium przypadku. Nalezy mie¢ na uwadze, ze w procesach organizowania bardzo
czesto wspotwystepuje kilka trybow, przeplatajacych si¢ i posiadajacych efekty
synergetyczne. Czgsto trudno jest wyodrebni¢ je badaczowi, zwlaszcza jesli
przyjmuje zbyt liniowe metody badan. Najbardziej dostosowane do tworzenia
kompleksowych przypadkow sa zatem metody jakosciowe i narracyjne, badajace
zjawisko w jego naturalnym kontekscie, uwzgledniajace przedeterminowanie
zjawisk spolecznych i ich przenikanie si¢ (Kostera, 2003). Nieuwzglgdnianie tej
ztozonos$ci prowadzi¢ moze do przektaman, pokazywania przypadkow zbyt jed-
nostronnie, liniowo, co moze nada¢ opowiesci wyrazniejszy moral, ale zabija
dynamike i zubaza wnioskowanie, a zatem — ogranicza mozliwos$ci uczenia si¢
z przypadku (Law, 1994). Czgsto popelnianym bledem przez autoréw studiow
przypadkéw jest nadmierna koncentracja na racjonalnosci. Racjonalnos¢ jest
pozyteczng kategorig opisu wielu wspodlczesnych organizacji, lecz pamigtac
nalezy, ze organizacje nie sg catkowicie racjonalne, zwlaszcza nie dadzg si¢
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w ten sposob satysfakcjonujaco przedstawic¢ przypadki zmiany organizacyjnej
(Brunsson, 1985). Barbara Czarniawska-Jorges (1992) przekonuje, ze wszelkie
procesy zmiany w organizacjach sa gleboko osadzone w procesach nadawania
sensu i sg dla organizacji centralne, a nawet definiujace, gdyz wszelkie organi-
zacje to w istocie

sieci kolektywnych dziatan, podejmowanych celem wplywania na ksztalt $wiata
i zycia ludzi. Jedna sie¢ dziatan kolektywnych rdzni si¢ od innych rodzajem zna-
czen 1 produktow spotecznie przypisywanych do organizacji (1992, s. 32).

Zmiana nie moze zatem by¢ ani deterministyczna, ani liniowa. Gibson
Burrell (1997) podkresla, ze podczas gdy praktyka jest daleka od liniowosci, to
teoria organizacji od dziesigcioleci usitowata wtloczy¢ ja w ciasne i sztuczne
formy narracyjne, sprowadzajace ztozono$¢ do ciggdw przyczynowo-skutko-
wych, niewyjasniajacych tych zjawisk i zubazajacych warto$¢ przedstawionego
materiatlu. Wyobrazenie organizacji jako przedmiotu o dobrze zdefiniowanych
granicach jest ztudzeniem, szkodliwym dla poznania, a takze dla prob twérczego
i nowatorskiego wplywania na procesy organizowania. Ogranicza ono oddzia-
tywanie aktoréw spotecznych wiasciwie tylko do znanych i uklepanych drog
postgpowania, nawet jesli ich skuteczno$¢ wyczerpata si¢ lub gdy wymagane
jest nowe spojrzenie na sytuacje. Zamiast tego nalezatoby podejs¢ do organizacji
w sposéb przedstawiony powyzej, jako do ztozonych procesow. Przydatna jest
do tego celu szczegolnie perspektywa kulturowa, pokazujaca wielokierunko-
wos$¢ ludzkich dzialan, normy i zasady, na ktorych sg one oparte i ktére urze-
czywistniaja sie wowczas, gdy aktorzy spoteczni nadadza im sens i zaczng reali-
zowaé w praktyce (Wright, 1994). Maja miejsce swego rodzaju negocjacje kul-
turowe, nie zawsze u§wiadomione, w ktorych odgrywaja rolg rutyna i symbole,
wilaczajac w to konwencje dotyczace wytyczania granic. Granice sg istotne kul-
turowo dla aktorow organizacyjnych, lecz ich znaczenie moze si¢ zmieniac
w zaleznosci od tego, co ludzie pragna osiggna¢ lub jak patrza na procesy,
w ktorych biorg udziat. Niekiedy rozumienie granic organizacji oparte jest na
wizerunkach, co do ktoérych aktorzy maja glebokie przekonanie, ze stanowig
niezmienne prawa i zasady, lecz czesto takze te wizerunki sa czescig systemu
kultury — jej instytucjami, a wigc wzorcami o szczegOlnie duzej trwatosci i sta-
bilnosci (DiMaggio i Powell, 1991). W danym miejscu i czasie wzorce te przyj-
mowane s3g jako pewnik niemogacy ulega¢ kwestionowaniu; z nich wyprowa-
dzane sg inne, pomniejsze schematy kulturowe oraz role spoleczne i mozna je
uzna¢ za fundament catego systemu kulturowego. Czg¢$¢ tych instytucji dotyczy
procesOw organizowania, tak w praktyce, w teorii, jak i w ludzkich wyobraze-
niach. Odnoszg si¢ do tego, ktore dziatania sg typowo (tradycyjnie) powigzane
z innymi, ktore role wspotwystepuja, z ktorymi innymi i w jakich konstelacjach.
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Na przyktad kwestia, czy klient jest czescia procesu ustug, czy tez jedynie ich
odbiorcg jest bardzo wazna z punktu widzenia strategii zarzadzania przedsic-
biorstwem ustugowym, a wynika z glebszych pokladéw kultury, z wzorcow
zwigzanych z instytucjami rynku i ustugi (Gustavsson, 2000). DiMaggio i Po-
well (1991) wprowadzili takze inny konstrukt kontekstualny przydatny dla ana-
lizy dziatan organizacji w dtuzszym okresie — pola organizacyjne, czyli sieci
dziatan powigzanych instytucjonalnie. Przyktadami takich pol moga by¢ sektor
publiczny, branza przemystu, wspoétpracujacy w danym regionie dostawcy, pro-
ducenci, samorzady lokalne itd. Badacz decyduje, jaki obszar tematyczny jest
dlan interesujacy i wyrdznia tenze obszar z szerszego kontekstu faktycznych
instytucjonalnych sieci i powigzan, majac na uwadze, iz zadne granice nie sg
ostateczne ani obiektywne. Wyodrgbnienie pola organizacyjnego ma na celu
zbadanie konkretnych dziatan. Jest to zawsze jedna z mozliwych konfiguracji,
wiasciwych dla sensownego uktadu odniesienia. Pole organizacyjne pokazuje
kolejny wymiar proceséw organizowania, nierzadko trudny do wychwycenia
w bardziej tradycyjne sposoby — pojedynczy aktorzy spoteczni, ktérych wspdlne
dziatanie jest potrzebne dla danego procesu mogg bowiem nigdy fizycznie si¢
nie spotkac. Pole organizacyjne dlatego jest tak wazne praktycznie i poznawczo,
poniewaz polaczona w nie grupa organizacji posiada czgsto wspolne systemy
znaczen i dziata razem czesciej niz z aktorami spotecznymi spoza grupy (Scott,
1995). Taka wspotpraca posiada takze bardziej dalekosiezne skutki dla nich niz
wspotdziatanie z innymi aktorami. Ponadto uczestnicy pola niekiedy widujg siebie
samych jako czgs$¢ czego$ wigkszego, cho¢ na ogdt nie méwia o tej wigkszej
czgsci jako o organizacji. Jest to przyktad tozsamosci instytucjonalnej. Guje
Sevon (1998) pokazuje jak proces samookreslenia instytucjonalnego, czyli de-
finiowanie w tych szerokich kategoriach tozsamosci kulturowej, jest $cisle
powiagzane z tym, jakie pole organizacyjne jest postrzegane przez uczestnikow,
a przede wszystkim przez zarzad, jako istotne strategicznie. Jednakze stosun-
kowo rzadko odrzuca si¢ dawne samoidentyfikacje, gdy zmienia si¢ strategia
organizacji. Nowe definicje dodawane sa do starych i tozsamos¢ instytucjonalna
nabiera jakby wielu warstw. Czgsto definicje te sa ze soba powiazane w sposob
majacy sens narracyjny, np. ,,firma innowacyjna” moze doda¢ sobie tozsamosc¢
,Hi Tech”, lecz raczej nie wymieni pierwszego cztonu definicji, czyli ,,firma” na
»projekt artystyczny”, ani tez nie doda nowej tozsamosci typu ,,sprawdzona solid-
na biurokracja”. Zmiany w tozsamosci instytucjonalnej sg takze na ogdt spojne
z ogolniejszymi tendencjami w polach organizacyjnych, w ktérych organizacja
uczestniczy, nie tylko tych, z ktérymi si¢ identyfikuje, ale takze z tymi, ktorych
dotyka bardziej marginalnie. Opowiesci o zmianie sg zatem podobne w catym
polu instytucjonalnym, maja podobng struktur¢ narracyjng i czgsto podobne
watki. Na przyktad, gdy innowacyjnos¢ jest pozytywne postrzegana, wiele orga-
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nizacji przyjmuje takg wiasnie tozsamos¢ i dostosowuje ja do swoich dotychcza-
sowych samookreslen. Réwniez oczekiwania ludzi co do wartosci zmieniaja si¢
W czasie, a wraz z nimi, powoli, instytucje spoteczne. Te zmieniajg si¢ niejako
ostatnie, ale zawsze znajduje to odzwierciedlenie w samoidentyfikacjach orga-
nizacji bioragcych w nich udziat. Gdy taka decyzja o zmianie zostanie powzigta
przez jedna kluczowa organizacj¢, rozpoczyna si¢ proces imitacji, w ramach
ktérego aktorzy spoleczni szybciej lub wolniej kopiuja rozwigzania aktoréw
uwazanych za wzorcowych lub najbardziej dla nich widocznych. Na przyktad
wspolczesna firma IT prawdopodobnie imitowa¢ bedzie organizacj¢ z Silicon
Valley, tak jak jest ona postrzegana w danym konteks$cie kulturowym. Nie
bedzie to imitacja dokladna ani oparta na badaniach empirycznych — firma
szwedzka bedzie sie roznic¢ od polskiej, cho¢ niekoniecznie pod wzgledem ,,cech
narodowych”, a jedynie wyobrazen o tym, co jest ,,amerykanskie” i typowe dla
Silicon Valley. Obie beda jednak staraty si¢ odwzorowac ,,wtasciwg” tozsamosc
kulturowa, tak jak sobie ja wyobrazaja.

Pojecie pola organizacyjnego pomaga lepiej zrozumie¢ wiele z pozoru
paradoksalnych zjawisk organizacyjnych, takich jak przedstawione wczesniej —
sukces ogranicza zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ i innowacyjnej zmiany.
Zmiana, ktora przyniosta sukces ogranicza mozliwo$¢ zmiany w przyszlosci.
Co wigcej, organizacje zmieniaja si¢ czgsto catymi skupiskami, tak jakby pra-
gnety sta¢ si¢ wszystkie identyczne. Teoria instytucjonalna posiada wythuma-
czenie dla tego faktu, ktéry od lat zastanawial badaczy — czemu to robig, skoro
konkurujg ze soba, skoro liczy si¢ unikatowos¢, oryginalnos¢, tak bardzo chro-
niona marka i produkt? Ot6z tak wlasnie jest — organizacje naprawde¢ imitujg
siebie wzajemnie, imitacja jest jednym z gldwnych motorow instytucjonali-
zacyjnych, a przyczyna podejmowania takiej zmiany jest pragnienie uzyskania
prawomocnej — z punktu widzenia istotnego pola organizacyjnego — tozsamosci.
Wewnatrz pola dziata mechanizm samoidentyfikacji, czynigcy te dzialania nie-
mal automatycznymi. Bardzo mata ilo$¢ organizacji rzeczywiscie tworzy swoje
wlasne misje, wizje i tozsamosci catkowicie od nowa, w oryginalny sposéb. Imi-
tacja innych organizacji jest czgécia sktadowg proceséw instytucjonalizacji,
prowadzacych w kluczowych momentach do wyodrebnienia si¢ poprzez te pro-
cesy nowych instytucji. Efektem sg tozsamosci instytucjonalne. W ramach pola
instytucjonalnego jest to dziatanie zbiorowe, nazywane izomorfizmem organiza-
cyjnym (DiMaggio i Powell, 1991). Aktorzy spoteczni w ramach swojego pola
komunikujg si¢ szczegdlnie intensywnie, tworzac struktury instytucjonalne, takie
jak wzorce koalicyjne. Swego rodzaju swiadomos$¢ instytucjonalna wyodrebnia
si¢ w tym efekcie, na przyktad, ,,organizacje rynkowe”, oferujaca organizacjom
poczucie wspdlnoty wartosci, celow i gtownych charakterystyk z innymi we-
wnatrz tego samego pola.
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Barbara Czarniawska i Bernward Joerges (1996) opisuja podréze idei
w ramach pol organizacyjnych, w jaki sposob przemieszczaja si¢ od organizacji
do organizacji. Autorzy opisuja ten proces jako rodzaj translacji i lokalnego do-
stosowania. Idee bardzo rzadko transmitowane sa bezposrednio, bez modyfika-
cji. Akt translacji jest czesto tworczy, a niemal zawsze — wymaga adaptacji.
TQM byto bardzo modnym modelem zarzadzania w latach 1990., wdrozonym
przez wiele firm, jednak w kazdym konkretnym przypadku wdrozenie to przy-
bierato nieco inne formy, charakterystyczne dla danej organizacji (patrz Styhre,
1998).

Zarzadzanie - proces nieliniowy

Zarzadzanie jest szczegdlnym przypadkiem organizowania, podczas kto-
rego ludzie i zasoby taczone sa w skoordynowany sposob, dla osiggniccia wy-
znaczonego celu (Sjostrand, 1998). Koordynacja moze by¢ jednostkowa lub
zbiorowa. Potrzeba zarzadzania powstaje wowczas, gdy pojawia si¢ w otoczeniu
niepewno$¢ oraz gdy istotnym aktorom spotecznym wewnatrz organizacji zalezy
na jej przetrwaniu. Zarzadzanie jest niwelowaniem wplywu niepewnosci na
organizacje. W sytuacji gdy wptyw ten nie jest postrzegany jako grozny lub nie-
pozadany, organizacja moze pozostaé¢ niezarzadzana, tak jak, na przyktad, ma
to miejsce w przypadku organizacji efemerycznych, czyli tymczasowych, powo-
tanych do rozwigzania konkretnego problemu, na przyktad akcja pomocy zorga-
nizowana podczas powodzi, ktora nie jest kontynuowana po jej ustgpieniu.
Natomiast gdy organizacja ma przetrwac, a zagraza jej niepewnosé, ludzie pra-
gng ubezpieczy¢ si¢ przed jej skutkami zawczasu, planujgc zorganizowana reak-
cje na dajace si¢ przewidzieé¢ jej przejawy. Taka postawa moze nie dotyczyé
konkretnych wydarzen, lecz, ogélnie, wyraza¢ gotowos¢ do walki o przetrwanie
organizacji w obliczu rozmaitych zagrozen. Zarzgdzanie nie polega na unikaniu
sytuacji zagrazajacych organizacji, lecz zapewnieniu, ze jesli one si¢ pojawia,
uczestnicy organizacji beda zdolni do podjecia odpowiednich dziatan — do
zorganizowanej reakcji. Naglte wydarzenia mogg mie¢ wpltyw na wszelkie
elementy sktadowe organizacji i zadaniem zarzadzania jest zapobiec chaosowi,
czuwac nad tym, by istota dziatalnosci organizacji nie zostata zakldcona.

Mats Alvesson i Hugh Willmott (1998) podkreslaja, ze na zarzadzanie
sktadajg si¢ czynniki tak techniczne, jak i spoleczne, co opisato juz wczesniej
podejscie systemowe. Organizacje sg systemami spoteczno-technicznymi, skta-
dajacymi si¢ z podsystemow, czyli czgsciowych zbiorow elementéw systemu,
w ktorych wszystkie glowne relacje migdzy elementami pozostaja niezmienione
(Ackoft, 2010; Emery i Trist, 1960). Podsystemy spoteczne, czyli: ludzie (kultura)
i cele sg systemami probabilistycznymi, czyli mozna przewidzie¢ ich funkcjo-
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nowanie jedynie z pewnym prawdopodobienstwem. Podsystemy techniczne,
czyli struktury i technologia sa deterministyczne, czyli ich dziatanie jest w pelni
przewidywalne. Organizacja jako cato$¢ jest systemem probabilistycznym
(Emery i Trist, 1960). Tymczasem wiele podrecznikow do zarzadzania traktuje
temat jako czysto techniczny, polegajacy na racjonalnych, dajacych si¢ przewi-
dzie¢ procesach, zauwazaja Mats Alvesson i Hugh Willmott (1998). Owszem,
zarzadzanie, a raczej pewien jego aspekt, daje si¢ w ten sposob opisac 1 wiele
sposrod deterministycznych modeli zdaje si¢ akuratnie odwzorowywaé jego
funkcjonowanie, zwtaszcza w krotszym okresie i w warunkach ograniczonej
zmiennos$ci. Jednak ogromna czg$¢ istotnych aspektow pozostaje poza zasiggiem
takiego opisu i wymyka si¢ wiedzy w ten sposéb zdobytej. Dla zdobycia pelnej
wiedzy o zarzadzaniu, konieczna jest Swiadomos$¢ tak technicznych, jak i spo-
tecznych procesow i elementdéw, a dodatkowo wrazliwos$¢ na procesy o charak-
terze politycznym, cz¢sto majace kolosalne znaczenie dla zrozumienia tego, co
faktycznie dzieje si¢ w organizacjach. Uczenie si¢ zarzadzania nie powinno
sprowadza¢ si¢ do naiwnych ,historii sukcesu” ani do zracjonalizowanych
liniowych sprawozdan i modeli. Autorzy przestrzegaja przed taka edukacja,
wskazujac nie tylko na jej mata przydatno$¢ w czasach rosngcej zmiennosci
i niepewnosci otoczenia, ale takze na zagrozenia, jakie niesic — wiare w to, ze
ztozone problemy moga mie¢ proste rozwigzania i ze rozwigzania ta nie bedg
miaty zadnych skutkéw ubocznych. Skutki te akumuluja si¢ ostatnimi czasy
w sposob az nazbyt widoczny dla wigkszosci obserwatoréw w postaci katastro-
falnego zanieczyszczenia §rodowiska, rosnagcych nierownosci spotecznych, po-
stepujacej alienacji wiekszosci spoteczenstw, w tym takze spoteczenstw krajow
rozwinigtych. Dlatego edukacja menedzerska powinna opiera¢ si¢ na ztozonej
wizji zarzadzania, bioracej pod uwage fakt, iz jest ono praktyka spoteczng, ktora
pojawita si¢ w konkretnych warunkach spotecznych i kulturowych. Napigcie
miedzy praktyka a teorig wzigto si¢ z politycznie umotywowanej daznosci do
znalezienia ekonomicznie efektywnych rozwigzan za wszelka cene, dla ktorej
poswigcona zostata Swiadomo$¢ ztozonosci, a pragnienie opisu rzeczywistosci
zgodne z prawda zostalo zastgpione tendencjami normatywnymi. Teorie przeka-
zywane w podrecznikach gtownego nurtu sg czgsto normatywne — mowig jak
nalezy zarzadzaé, zamiast problematyzowac¢ i opisywaé w sposob catosciowy
rozne faktyczne sytuacje. Taka edukacja jest bardziej ideologig niz nauka.

Do tego waznego postulatu, by edukacja menedzerska przekazywata praw-
dziwe opisy rzeczywistosci w sposob holistyczny, dodaé¢ nalezy jeszcze cala,
pomijang w gtéwnym nurcie, sfer¢ nieswiadomg i nieracjonalng lub pozaracjo-
nalng, ktora jest bardzo wazng i niemozliwg do wyodrgbnienia czescia praktyki
zarzadzania. Zjawisko cienia organizacyjnego (Bowles, 1991; Kostera, 2010)
posiada niezwykle wazne konsekwencje dla zarzadzania i powinno by¢ takze
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czescia przekazu edukacyjnego. Cien jest jednym z archetypow opisanych przez
Carla Gustava Junga (1968), odnoszacym si¢ do mrocznej strony osobowosci.
Jest to zestaw nieakceptowanych cech, sktonnosci, dazen, odrzuconych w proce-
sie socjalizacji. W przypadku organizacji cien sktada si¢ z odrzuconych i nego-
wanych tendencji, a wigc im silniejsza jest dagznos¢ do perfekeji, do kontrolowa-
nia wszelkich elementéow, tym bardziej rozwija si¢ cien. Negatywne sygnaty
projekcjonowane sg na innych — konkurentow, klientow, zwigzki zawodowe lub
nawet na wlasnych pracownikéw. Silny i aktywny cien prowadzi do poczucia
niepewnosci, niepokoju, braku energii do dziatania, a w dluzszym czasie moze
prowadzi¢ do wybuchu w postaci przemocy i niedajacej si¢ kontrolowa¢ nega-
tywnej energii (mobbing, tyranizowanie pracownikow, akcje sabotazu ze strony
zatrudnionych, gwaltowne protesty). Cieniem jest zatem w organizacji to ,,cze-
mu organizacje przeczg na swoj temat, z powodu zagrozenia, jakie stawia to
wobec wizerunku witasnego i zrozumienia siebie oraz, bardziej generalnie, po-
trzeby, by inni widzieli organizacj¢ w sposob korzystny (Bowles, 1991, s. 387).
Menedzerowie wigc staraja si¢ ,,skonstruowaé wizerunek godny szacunku,
racjonalny, efektywny” (bid., s. 388), a wszelkie elementy niezgodne z tym wi-
zerunkiem ,,wyrzucane s3” do cienia. Co ciekawe, nickiedy staje si¢ to udziatem
nie tylko mrocznych uczué, zjawisk i tendencji, takich jak zawis¢, niewyrozu-
miatos$¢, chciwosé, ale niektorych pozytywnych cech i umiejetnosci, niepasuja-
cych jednak do racjonalnego ideatu, czyli autentyczna tworczos¢, rados¢ zycia,
wszelkie uczucia, uznawane wszelako za nieracjonalne. Czgsto przejawy zycia
1 zywotnosci wymykajace si¢ spoza kontroli znajduja si¢ w cieniu, w tym przy-
padku zwanym ztotym cieniem, poniewaz znajdujace si¢ tam elementy sg niekie-
dy niewyczerpalnym zrodtem energii i potencjalnie moga stuzy¢ celom niezwykle
pozytywnym, takim jak odnowa i innowacyjnos¢. Co symptomatyczne, we wspol-
czesnych organizacjach czesto w cieniu znajduja si¢ wszelkie uczucia, przynoszace
uczestnikom rados¢ i zadowolenie z pracy. Edukacja menedzerska powinna obej-
mowac¢ rowniez t¢ wazng sfer¢ zycia organizacyjnego. Jak pisze Karl Weick,

[o]organizacje daja ludziom zatrudnienie, czasami dostarczaja rozrywki, dajg im
mnogos$¢ doswiadczen, pozwalajg na zmniejszenie stresu, dostarczajg pretekstow
do snucia opowiesci 1 umozliwiaja zycia towarzyskie. Poza tym nie maja nic wig-
cej do zaoferowania (Weick, 1979, s. 264).

Ludzie uczestniczg w organizacjach z wielu powoddw, dotyczy to takze
menedzerow — bardzo rzadko motywacja do pracy jest zgodna z liniowym pro-
jektem planowania kariery, znanym z normatywnych podrecznikow. Cztowiek
jest istotg spoteczng i lubi wspotdziata¢ z innymi, jest catkowicie normalne, ze
pragnie przebywac i dzieli¢ zycie z innymi ludzmi. Praca menedzera opiera si¢
na zrozumieniu tego faktu, poniewaz menedzer dziata poprzez ludzi. Zmuszanie



24 | Monika Kostera

innych do realizowania wlasnej wizji czy wizji pochodzacej z nadrzednego
szczebla jest nie tylko dzialaniem pozbawionym empatii, ale na ogét nieskutecz-
nym. Przezwyci¢zanie tak zwanego ,,oporu wobec zmian” nie powinno by¢ po-
wodem do dumy, lecz wstydu — dobry kierownik umie znalez¢ droge do swoich
podwladnych i1 uzgodni¢ razem z nimi cele i zasady dziatania. W zdecydowane;j
wickszosci przypadkow jest to nie tylko mozliwe, ale i pozadane (patrz np.
Hatch et al., 2010). By nauczy¢ si¢ tego robi¢, trzeba umie¢ radzi¢ sobie z uczu-
ciami w organizacji. Yiannis Gabriel, Stephen Fineman i David Sims (2000)
ukazuja znaczenie uczu¢ w codziennych procesach organizacyjnych, z punktu
widzenia osoby zarzadzajacej. Podejmuja takie tematy jak: reakcje na zasady
i regulaminy, postawy wobec odpowiedzialnosci, wigczanie si¢ w dziatalnosc¢
organizacji i odchodzenie, morale, oczekiwania wobec kariery, romanse pra-
cownicze, uczucia zwigzane z produkowaniem i konsumowaniem, itd. By zarza-
dza¢ ludzmi w organizacjach, nalezy zrozumie¢ te wszystkie przejawy ich dzia-
tan i aktywnosci oraz wiele innych, takich jak rywalizacja, antypatie, przyjaznie,
lojalnos¢, itd. Najlepszym sposobem nauki w tym zakresie jest uczenie si¢
na przyktadach — zywo i gesto opisanych przypadkach. Zreszta nie tylko zarza-
dzanie ludzmi domaga si¢ takiego podejscia do edukacji. Mary Jo Hatch (2002)
przekonuje, ze $wiadomos¢ réznych, w tym kulturowych i zwigzanych z uczu-
ciami i postawami, aspektow, wazne jest dla catoksztattu procesu zarzadzania.
Nalezy ja bra¢ pod uwage przy podejmowaniu wszelkich decyzji, poniewaz po-
szczegolne sfery organizacji, spoteczne i techniczne, sa ze sobg nierozerwalnie
powiazane. Ludzie, ktorzy tego nie rozumieja, stajg si¢ wiezniami swojej wia-
snej wyobrazni, niezdolnymi do adaptacji ani do wprowadzania jakichkolwiek
tworczych zmian. Dzigje si¢ tak dlatego, ze upitowuja oni oddziatywac na bar-
dzo ograniczong rzeczywistos¢, a wigc ich zdolnos¢ do oddziatywania staje sie
silnie ograniczona. Zbyt wielu menedzeréw dokonuje aktow samo-alienacji
w imi¢ racjonalnosci, ktora jest tylko jednym z aspektow funkcjonowania orga-
nizacji i wcale nie najwazniejszym z punktu widzenia zdolnosci do przetrwania
i samo-odtwarzania.

Opowies¢ jako forma wiedzy o organizacjach

Jean Frangois Lyotard (1984) pisze o wiedzy narracyjnej, w przeciwien-
stwie do logonaukowych, ktora jest stosunkowo mtodszym zjawiskiem. Ostat-
nio wiedza narracyjna staje si¢ znéw coraz bardziej wykorzystywana w nauce
i uwazana za prawomocng. W badaniach organizacji podejscie narracyjne coraz
bardziej zyskuje na popularnosci (na przyktad Czarniawska, 1997). Narracja
jest naturalnym sposobem wyrazania doswiadczenia i bliska temu, w jaki sposob
postrzegamy $wiat. Jerome Bruner (1991) twierdzi, ze jest takze najbardziej
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fundamentalnym sposobem ludzkiego komunikowania si¢. Alasdair Maclntyre
(1997) uwaza narracj¢ za wregcz najbardziej powszechng forme zycia spotecz-
nego. Opowiadanie jest tez najbardziej rozpowszechniona postacia aktywnego
nadawania sensu — opowiadamy historie po to, by bawic¢ i informowac, ale takze
wyjasni¢ i pojmowac otaczajacy nas swiat (Kociakiewicz i Kostera, 2001). Bar-
bara Czarniawska podkresla, ze ,,badacz zycia spotecznego, bez wzgledu na ob-
szar zainteresowan, musi wzia¢ pod uwagg narracje jako forme wiedzy, forme
zycia spotecznego, a takze komunikacji” (2000, s. 2).

Badacze mogg z powodzeniem taczy¢ pisarstwo akademickie z literackim,
jak przekonuje Barbara Czarniawska (1999) w swojej ksiazce Writing manage-
ment, pisanie zarzgdzania. Wobec ztozonej 1 wielowymiarowej rzeczywistosci
nalezy przyjac¢ podejscie nieograniczajace tej ztozonosci, ale czyniace je bardziej
przystepnym i mozliwym do ogarni¢cia. Dlatego wazne jest, by ustanowié wy-
razne watki, czyli przejscia od jednego stabilnego stanu do drugiego. Opowies¢
polega na przeprowadzeniu narracyjnym mi¢dzy takimi dwoma stanami poprzez
fazy dysharmonii i zakldcen. Mozliwe jest tez pisanie bez wykorzystania wat-
koéw, czyli stosujace na przyktad enumeracj¢ lub chronologie jako strategic po-
rzadkujaca. Takie podejscie jest typowe dla podrecznikéw zarzadzania gtéwnego
nurtu. Jest to jednak sposéb pisania odlegty od sposobow, w jaki umyst nadaje
sens rzeczywistosci 1 w zwigzku z tym majace stabe oddziatywanie edukacyjne.
O wiele bardziej skuteczne jest taczenie elementéw przy pomocy watkéw, nie-
koniecznie przyczynowo-skutkowych, lecz opartych na zasadzie intencjonal-
nosci dziatan — jakie dziatania zostaty podjete, przez kogo, jakie to miato skutki,
itd. Dobra opowies¢ potrafi potaczyé elementy chronologiczne w przekonujaca,
interesujaca histori¢, gdzie rzeczy nie tylko nastepuja po sobie, ale sa ze sobg
powigzane w inny sposob, ktdéry mozna zrozumiec¢ i ktéry potrafi utrzymaé uwage
czytelnika, pozwalajac na identyfikacje¢ z bohaterami przedstawionych sytuacji.
Opowies¢ z watkiem moze byé widziana jako relacja o transformacji, przeobra-
zeniu. Przydatno$¢ takich opowiesci wydaje si¢ by¢ nie do przecenienia
w naukach organizacji i zarzadzania, a takze w edukacji menedzerskiej, gdzie
transformacja, zmiana, od zarania dziejéw dyscypliny, odgrywaja jedng z gtéw-
nych rél — jesli nie gléwna.

Nelson Philips twierdzi, ze ,,bariery migdzy fikcja a faktem, sztuki i nauki,
staja si¢ coraz bardziej trudne do obronienia” (1995, s. 626). Faktycznie ,,na-
ukowcy spoteczni socjologowie robia czesto to, co pisarze: tworzg, nie odkry-
waja, koncentruja si¢ na tym, co wyjatkowe i indywidualne, uzywaja ilustracji
i retoryki po to, by przekaza¢ swoje wyniki badan” (ibid., s. 626). Barbara
Czarniawska-Joerges (1995) bada zwigzki migdzy naukg i opowiescig. Argu-
mentuje za przywroceniem wiedzy narracyjnej w dziedzinie nauk spolecznych
i humanistycznych, a zwtaszcza do badan organizacji. Istnieja juz silne tradycje
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wykorzystania takiej wiedzy w naszej dyscyplinie, przede wszystkim studia
przypadkow, a ostatnio takze rozwijajace si¢ niezwykle dynamicznie podejscie
narracyjne (Czarniawska, 2004). Do tradycyjnych zadan nauki doda¢ mozna
nowe wazne ideaty, takie jak pickno i uzytecznos¢. Czy to, co piszemy jest
przydatne? Czy to ma sens? Czy jest pickne? Pytania te mogg korzystnie stano-
wi¢ wymierng oceng tego, co przedstawiamy w raportach z badan organizacji.
W naukach spotecznych wszak teorie nie ,,reprezentuja” rzeczywistosci, lecz
innych ludzi, organizacje, spotecznosci, kultury i chodzi o to, by czynity to
w sposob przekonujacy i pouczajacy (Czarniawska-Joerges, 1995). Autorka
zacheca do tego, by podjac si¢

swiadomej i refleksyjnej proby stworzenia specyficznego gatunku, z poszanowa-
niem dla tradycji, ale bez bycia przez nig paralizowanym, gatunku poszukujacego
inspiracji w innych gatunkach, jednak bez imitowania ich, ktory czerpie pewnosé
siebie z przekonania o wadze tematow, jakie podejmuje i z whasnych rozwijaja-
cych si¢ umiejetnoscei (ibid., s. 28).

Wspomniane inne gatunki to przede wszystkim powiesci. Literatura moze
by¢ bogatym zrédlem inspiracji i zrozumienia dla badaczy i studentéw zarza-
dzania. Pierre Guillet de Monthoux i Barbara Czarniawska-Joerges (1994)
przedstawiajg znane dzieta literatury pochodzace z réznych krajoéw, by pokazac,
czego mogg nauczy¢ w kontekscie praktyk organizacyjnych i zarzgdzania w tych
krajach. Zdolnos$¢ ksigzek takich jak Czlowiek bez wlasciwosci Roberta Musila
(2002) do tego, by stale inspirowaé i uczy¢ wynika z rygorystycznych badan
autora, poprzedzajacych pisanie, ale takze z umiejetnego wykorzystania mozli-
wosci, jakie daje gatunek. Ksigzki takie czytane sg — i odczytywane — wcigz na
nowo, bez ostatecznej interpretacji i jednoznacznego moratu. Dzieje si¢ tak dla-
tego, iz s3 one, w terminologii Umberto Eco (1973), dzietami otwartymi, czyli
takimi, ktore

inspirujg czytelnika do “aktow §wiadomej wolnosci”, do tego, by uczyni¢ go
aktywnym osrodkiem nieograniczonej sieci relacji, ktorym ma nada¢ ksztalt, nie
bedac ograniczonym przez przymus implikowany przez zadane reguly organizacji
danego tekstu (Eco, 1973, s. 28).

Takie wilasnie cechy powinno mie¢ dobre studium przypadku do wyko-
rzystania w naukach zarzadzania, a takze w dydaktyce. Czytelnik powinien mie¢
mozliwo§¢ wilasnego odczytu materiatu i ,,wczucia si¢” w sytuacj¢ opisang
w opowiesci, tak by stara¢ si¢ uczy¢ nie tylko z teorii, mogacych przydac si¢
przy rozwigzywaniu sytuacji problemowej, ale z do§wiadczenia przedstawio-
nego w przypadku, tak jakby bylo jego czy jej wlasnym doswiadczeniem. Jak
wspomniatam, wymaga to nie tylko przyjecia odpowiedniej formy (gatunku)
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pisarskiego, ale takze nadajacego si¢ do tego materiatu, zebranego w sposob,
majacy na uwadze znaczenie i zastosowanie narracji. Barbara Czarniawska iden-
tyfikuje nastgpujace sposoby uzycia podej$cia narracyjnego w odniesieniu do
materialu empirycznego

obserwowag, jak powstaja opowiesci,

zbiera¢ opowiesci,

interpretowac opowiesci (co one moéwia?),

analizowa¢ opowiesci (w jaki sposob to mowia?),
dekonstruowac opowiesci (rozbierad je),

tworzy¢ wlasng opowiesc,

poroéwnacd ja z innymi opowiesciami (Czarniawska, 1999, s. 22).

Dwa pierwsze wykorzystania majg miejsce podczas badan terenowych
1 dotycza praktyk organizacyjnych. Dwa ostatnie — majg miejsce w procesie teore-
tyzowania, czyli zajmuje si¢ nimi badacz, autor studium przypadku. Trzy $rod-
kowe wystepuja zarowno w praktyce, jak i w teorii i podejmujg si¢ ich zaréwno
badacze, jak i aktorzy spoteczni w badanym terenie i dotycza interpretacji
i translacji. Wrazliwo$¢ na opowiesci 1 watki pojawiajace si¢ w trakcie badan
terenowych to cecha, ktora takze inny wybitny badacz organizacji, Yiannis
Gabriel (2000), uwaza za kluczowa. W organizacjach istnieje wiele takich spon-
tanicznych fragmentéw opowiesci, narracji skrétowych, a takze rozwinigtych
watkow, ktore badacz, na przyktad przy wykorzystaniu metod etnograficznych,
takich jak wywiad, stara si¢ zebrac i aktywnie ich poszukuje.

Etnografia jest tradycja metodologiczng, czyli

najlepiej [ja] rozumie¢ jako ztozony zestaw zalozen, $wiatopogladéw, orientacji,
procedur i praktyk. Tradycja naukowa czy intelektualna sugeruje caly sposob zaj-
mowania si¢ nauka raczej niz zaledwie wybor technik (Prasad i Prasad, 1999, s. 3-4).

Tradycja metodologiczna zawiera w sobie metody, a dalej — na metody
sktadajg si¢ techniki. Jest nadrzedna wobec metod badawczych — stanowi ich
zbidr wraz z systemami warto$ci im towarzyszacymi. Podstawa epistemolo-
giczng w badaniach etnograficznych jest metafora epistemologiczna kultury.
Kultura jest pojeciem, umozliwiajacym patrzenie na zjawiska organizacyjne
w ich kontekscie, koncentracj¢ na idiograficznym podejsciu do organizacji.
W znanej definicji kultury Barbary Czarniawskiej-Joerges kultura to otoczka
znaczen (bubble of meaning):

otoczka przez nas stworzong, w ktorej zyjemy — i cho¢ postrzegamy wiele spo-
$réd tego, co widzimy jako nie przez nas stworzone, widzimy to zawsze pokryte
przezroczysta powloka naszej otoczki (Czarniawska-Joerges, 1992, s. 60).
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Etnografia, koncentrujgc si¢ na kulturze, stara si¢ posredniczy¢ migdzy
tworzeniem a interpretacja zjawisk:

Etnografia nie jest ani subiektywna, ani obiektywna. Jest interpretujaca, posredni-
czagc migdzy dwoma $wiatami poprzez §wiat trzeci (Agar, 1986, s.19).

Metody stosowane przez etnografow: obserwacja, wywiad, analiza tekstu,
zaktadajg bezposrednie doswiadczenie badacza (Kostera, 2003). Badacz jest
obecny w terenie oraz

[i]interpretuje to, co zaobserwuje, czego doswiadczy lub ustyszy od innych, zapi-
sujgc takie dane kulturowe w postaci notatek z terenu i $wiadomie lub nieswia-
domie pozwalajac im usystematyzowac si¢ wzgledem tableau struktur znacze-
niowych w ramach swoich wtasnych wyobrazen. Wynikajace z tego interpretacje
etnograficzne sg przerabiane w miar¢ uptywu czasu i rozwoju materiatu [...], za
posrednictwem doswiadczen z terenu oraz spoza niego [...]. Etnografowie badaja
innych, by nauczy¢ si¢ czego$ zarowno o sobie samych, jak i o innych (Rosen,
1991, s. 2).

Krytyczne przypadki humanistyczne

Niniejsza publikacja jest inna niz dotychczasowe, poniewaz opiera si¢ na
zmodyfikowanej metodzie studium przypadku, opartej na przypadkach krytycz-
nych, a wiec niecodziennych. John Flanagan (1954) zaproponowal metode incy-
dentéw krytycznych do wykorzystania w psychologii jako majgcg pomoc roz-
wigza¢ potencjalne problemy wynikajace z ludzkich zachowan. Incydent kry-
tyczny w rozumieniu autora polegat na tym, iz byl wyraznie okreslony, pod
wzgledem intencji oraz konsekwencji dzialan. Oryginalnie metoda miata by¢
wykorzystywana do szkolenia pilotow, lecz szybko rozpowszechnita si¢ takze
w odniesieniu do badan psychologicznych innych profesji (w stuzbie zdrowia,
np. Silén e.a., 2012; w stosowanych naukach spotecznych, np. Shaw i Gould,
2001; w informatyce, np. Serenko, 2006; itd.). Jest bardzo popularna w zarza-
dzaniu, w szczegbélnosci — w zarzadzaniu ustlugami (np. Gremler, 2004). Warto
tez wspomnie¢ o zastosowaniu jej w badaniach przedsiebiorczosci, gdzie m.in.
stosujg ja polskie autorki (Glinka i Gudkova, 2011). Obecnie nie chodzi tylko
o rozwigzywanie konkretnych probleméw, ale o zrozumienie mechanizméw tak
psychologicznych, jak i organizacyjnych, lezacych u podstaw réznych sytuacji —
zaréwno tych powszechnych, jak i nietypowych. Metoda bywa wykorzystywana
w badaniach i w dydaktyce zarzadzania, bardzo czgsto w nurtach doradczych i na-
rzgdziowych, jako sposob na opracowanie optymalnych rozwigzan i identyfika-
cje¢ zrodet mozliwych zaktdcen (patrz np. Bryman, 1989; Bryman i Bell, 2006).
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Karl Weick (1995) zaproponowat wykorzystanie przypadkéw, ktore okre-
$lit mianem ,,prawie-porazek” (near misses) do celdw rozwazania znaczacych
a niewidocznych w codziennej praktyce zwiazkéw migdzy zjawiskami i elemen-
tami systeméw organizacyjnych. Takie podej$cie moze by¢ przydatne nie tylko
w nauce i w dydaktyce zarzadzania z nurtu ekonomicznego, lecz takze — humani-
stycznego, nastawionego na perspektywe cztowieka w organizacji (Nierenberg,
2013; Kociatkiewicz i Kostera, 2013). Weick interesowat si¢ prawie-porazkami,
poniewaz emocje zaangazowane w takich sytuacjach sg mniejsze niz w przy-
padku porazek, a sktonnos$¢ czytelnikoéw do analizowania i problematyzowania
ich jest bardziej znaczaca niz w przypadku sukcesow. Porazki i katastrofy wy-
zwalaja silne reakcje, a takze naklaniaja do poszukiwania winnych i odpowie-
dzialnych, co czyni analizowanie ich i uczenie si¢ na nich trudne. Sukces nato-
miast utrwala zachowania i rytualizuje dziatania, co zmniejsza raczej, niz czyni
bardziej prawdopodobnym, przyszie sukcesy w warunkach zmiennosci i nie-
pewnosci — poniewaz zadna sytuacja nie powtarza si¢ identycznie dwa razy
(Weick, 1979). Sukces bywa czgsto normatywizowany, postrzegany jako ,.jedy-
ny pozadany” i ,,absolutnie normalny”, gdzie wszelkie odstgpstwa od gtéwnych
elementow sytuacji zdefiniowanych jako ,historia sukcesu” widziane sg jako
naganne — a wiec jego potencjat jako przyktad do uczenia jest staby. Historie
sukcesu sg zapamigtywane, by wyznacza¢ odtad kryteria selekcji dziatan i wzor-
coOw, ograniczajgc mozliwosci zmiany (Weick, 1995). Dzieje si¢ tak zwlaszcza
w nurtach intelektualnych, gdzie presja na przedstawienie sukcesu jest tak duza,
ze moze przyémic inne cele opisu, czyli np. w podejsciach proefektywnoscio-
wych do zarzadzania.

Opowies¢ o niezwyklym wydarzeniu jest o tyle pouczajaca, ze pokazuje
splot wydarzen o wiele bardziej spdjny i powigzany wewnetrznie, niz dzieje si¢
to zazwyczaj — w codziennych organizacyjnych wydarzeniach brak jest na ogot
takiej spoistosci, a takze czgsto wyraznego poczatku, rozwiniecia i zakonczenia
(Weick, 1995). Dlatego opowiesci tego rodzaju pozwalajg przygotowac si¢ na
niespodziewane, niezwykte sytuacje, a takze ukazujg ukryty potencjal systemow
i dziatan os6b w nie zaangazowanych.

W tej publikacji interesowa¢ nas beda rézne wydarzenia niezwykte, tak
porazki, jak i sukcesy, prawie-porazki czy sytuacje po prostu niecodzienne, nie-
samowite, wstrzgsajace, dziwne, a takze $Smieszne, nietypowe, oryginalne, eks-
centryczne. Postaramy si¢ unikng¢ normatywizowania sukcesu, traktujac go jako
jeszcze jedna nietypowosc. Jest to mozliwe, poniewaz przyjmujemy perspekty-
w¢ humanistyczng (Nierenberg, 2013) do naszego przedmiotu badan, a wigc
zorientowang na zrozumienie ludzi w organizacjach, a nie — osiggni¢cie okreslo-
nych celow ekonomicznych. Sukces nie jest dla nas normg ani gtéwnym celem
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badania i opisu. Jest jednym z interesujacych, aczkolwiek nietypowych, watkow
opowiesci organizacyjnych.

Studium przypadku, takie jak tu proponujemy, przyda¢ si¢ moga szcze-
gblnie do tego, by pozna¢ i zrozumie¢ organizacje jako ztozone systemy spo-
teczno-techniczne (Ackoff, 2010). Moga takze przydac si¢ dla ¢wiczenia umie-
jetnosci diagnostycznych, zgodnie z postulatem Weicka (1995), by wykorzysty-
wac jako narzedzia diagnostyczne organizacyjne opowiesci krytyczne. Takie
opowiesci pozwalaja bowiem na diagnozowanie z uwzglgdnieniem interaktyw-
nej ztozonosci systemow, posiadaja bowiem unikatowa witasciwos¢ ukierunko-
wywania uwagi bez upraszczania (ibid.). Wreszcie pomagajg w sposob trwaly
i sensowny przyswaja¢ wiedz¢ o organizacjach, poniewaz ulatwiajg trudny pro-
ces abstrahowania (od konkretu do teorii).

Opowiesci, ktore egzemplifikuja ramy odniesienia i ramy, ktére egzemplifikuja
opowiesci to dwie podstawowe formy, w ktdrych istota nadawania sensu staje si¢
sensowna (Weick, 1995, s. 131).

Kilka st6w o ksigzce

Ksigzka jest przede wszystkim podrecznikiem akademickim do wykorzy-
stania na zajeciach konwersatoryjnych i na ¢wiczeniach. Moze by¢ wykorzysty-
wana na kierunkach: zarzadzanie, etnologia, socjologia, kulturoznawstwo, nauki
polityczne. Jest dostosowana do prowadzenia ¢wiczen i konwersatoriéw z wielu
przedmiotow, takich jak: zarzadzanie, kultura organizacyjna, etnografia organi-
zacji, socjologia organizacji itd. Wielowatkowos$¢ przypadkéw, gestos¢ opisu
i bogaty kontekst, w jakim przedstawione sa problemy zarzadzania, dajg im sze-
rokie mozliwosci zastosowania. Nie istnieje jedno wlasciwe rozwigzanie przy-
padkéw, a ambicja autoréw jest przedstawienie materiatu, ktory w interesujacy
sposob mozna analizowa¢ na wiele sposobow przez wiele lat. Cechg charaktery-
styczng przypadkow sa polskie realia, gestos¢ opisu i nasycenie kontekstem.

Mozna takze po prostu czyta¢ kolejne rozdziaty, pomijajac zamieszczone
na koncu pytania — jak ciekawe 1 wciggajace opowiesci o zyciu w organizacjach.
Zgodnie z postulatami zarzadzania humanistycznego (patrz np. Nierenberg,
2013) ksiazka pisana jest staranng polszczyzng, bez uzycia charakterystycznego
dla wielu polskich tekstow naukowych z dziedziny zarzadzania jezyka, kojarza-
cego si¢ z jezykiem urzedowym raczej niz z literackim. Wszystkie przypadki
oparte sg na autentycznych wydarzeniach i pochodza z badan terenowych auto-
réw rozdziatow. Widziana w ten sposdb publikacja jest po prostu wciggajaca
lekturg o waznej czegsci codziennego zycia wlasciwie nas wszystkich — zatrud-
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nionych w organizacjach, zarzadzajacych nimi, uczacych si¢ w nich i spedzaja-
cych w sposob zorganizowany wolny czas.

Przedmowa autorstwa Prof. Bogustawa Nierenberga, jednego z najwybit-
niejszych polskich przedstawicieli nurtu humanistycznego w zarzadzaniu oraz
praktyka, organizatora i menedzera humanisty, ukazuje nurt ten w szerszej per-
spektywie tradycji badawczych i1 zapotrzebowania praktyki. Mowi o tym, dla-
czego warto studiowaé zarzadzanie humanistyczne i czemu takie spojrzenie na
Swiat organizacji jest w dzisiejszych czasach konieczne. Wprowadzenie przy-
bliza metode¢ krytycznego studium przypadku w dydaktyce i proponuje sposoby
korzystania z podrecznika. Kazdy merytoryczny rozdziat zawiera opis przypad-
ku, do ktérego przypisana jest lista 4-5 pytan do rozwazenia i dyskusji. Pytania
te majg postaé problemowych tematéw do syntezy i poglebionej refleksji, moga-
cych stuzy¢ np. jako tematy eseju egzaminacyjnego, po potaczeniu z odpowied-
nig bazg literaturowa.



