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METAFORYZOWANIE W ZARZADZANIU

1. WPROWADZENIE

Gdy pada pojecie metafory, wowczas najczestszym skojarzeniem bywa
poezja czy ogolniej — literatura. Mozna tez oczekiwa¢ kojarzenia
metaforyzowania z tworczym mysleniem. Okazuje si¢, ze uzycie metafor nie jest
czym$ specjalnym ani wyjatkowym. Metafory stanowig narzgdzie organizujace
caly nasz proces poznania, czy tez jak stwierdzit J. Geary — ksztaltujg nasz obraz
swiata (Geary 2012: 2), wiec rowniez obraz organizacji. Nasz system pojec,
ktéry wykorzystujemy na co dzien zar6wno w procesie decydowania
jak i dziatania, jest w swej istocie metaforyczny (Lakoff, Johnson 1990: 17).

Zarzadzanie jest szczegolnie interesujgcym obszarem zastosowania metafor,
bowiem bogactwo zlozono$ci 1 rdéznorodnosci przejawdéw  dziatania
zorganizowanego stale rosnie. Mozna przedstawi¢ tezg, iz dla zrozumienia
tej ztozonosci i dokonania jej uzytecznego opisu (teoria) badz zaplanowania
i podjecia skutecznych dziatan (praktyka), niezbedna jest umiej¢tnos¢ utworzenia
sciezki  mozliwie  najlepiej  dobranych  metafor, ktore = pozwola
na wyabstrahowanie i wymodelowanie obserwowanych zjawisk organizacyjnych.

Mozna wskaza¢ przynajmniej dwa argumenty, ktore uzasadniajg takie
zatozenie:

e Ztozono$¢ teorii zarzadzania oraz wielos¢ podejs¢ i koncepcji
porzadkujacych. Wyjasnianie przyjetych podejs¢ badz poszukiwanie
mozliwosci integracji réznorodnych perspektyw poznawczych angazuje
obrazowanie metaforyczne.

e Specyficzna relacja praktyki i teorii zarzadzania. Rozwazania teoretyczne
w dziedzinie zarzadzania prowadzg do opracowania nowego jezyka oraz
nowych koncepcji zarzadzania, ktoére propagowane sg wsrod praktykow.
Z drugiej za$ strony praktyka stanowi kluczowy material w procesie
tworzenia teorii. W realizacji tej dwustronnej relacji metafory
wykorzystywane od poczatkow naukowego zarzadzania, co szerzej
przytoczono w dalszej czesci opracowania.

* dr inz., adiunkt, Katedra Zarzadzania, Politechnika Lubelska.
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Niektorzy autorzy zwracaja uwage na widoczny wzrost znaczenia metafor
W zarzadzaniu. Dzigki metaforom menedzerom tatwiej jest si¢ komunikowac,
wyzwala¢ dziatania, a takze angazowac aktorow organizacji do procesu zmian
(Reissner, Pagan, Smith 2011: 417). Rozwija si¢ tez rynek rozbudowanych
metafor, ktore pozwalajg przekazac¢ i uzasadni¢ okres§lone strategie, dzialajac na
poziomie konstrukcji znaczen. Do szczeg6lnie znanych, nie tylko na polskim
rynku, nalezg bajki biznesowe Kto zabrat mdj ser? (Spencer 2000) czy tez
Gdy gora lodowa topnieje (Kotter 2008). Metafora jawi si¢ wigc jako narzedzie
potencjalnie bardzo cenne, zaskakujace wieloscia form i zastosowan, lecz
jednoczes$nie wymagajace niematych umiejetnosci od uzytkownikoéw pragnacych
wykorzysta¢ pelni¢ owego potencjalu. Dlatego tez za cel niniejszej pracy
przyjeto zbadanie warunkow oraz sformulowanie zasad sprzyjajacych
uzytecznemu wykorzystaniu metafor w procesie rozwigzywania zadan z obszaru
zardwno teorii, jak i praktyki zarzadzania.

2. ZASTOSOWANIE METAFORYZOWANIA W ZARZADZANIU

Metafora, czyli przenos$nia, to skojarzenie dwoch zjawisk badz obiektéw
I przeniesienie znaczenia jednego zjawiska badz obiektu, na drugie. Przeniesienie
znaczen 1 wlasnosci moze by¢ realizowane wg roznych strategii oferujac dzigki
temu wiele réoznorodnych perspektyw poznawczych.

J. Ghyczy wskazuje dwa podstawowe rodzaje metafor — retoryczng
i poznawczg (Ghyczy 2008: 88), odpowiadajaca zaproponowanemu przez Necke
rozrdznieniu na metafore trafna i nosng (Necka 1992: 88). Metafora trafna,
to metafora upraszczajaca. Jej celem jest wyjasnienie ztozonej rzeczywistosci
W prosty sposob, poprzez wskazanie procesu powszechnie znanego
i zrozumiatego, ktorego przebieg jest w swej istocie podobny do wyjasnianego
procesu badz zjawiska. Rolg metafory retorycznej jest z jednej strony
podkreslanie gltéwnych, znaczacych cech obiektu czy tez procesu, a takze
wzbogacanie jego opisu jasnym obrazem czy skojarzeniem. Przykladem moze
by¢ ,banka spekulacyjna” czy tez ,spadajgca cena”. Taka metafora moze
przynosi¢ nowe, bardziej zrozumiale i trafne elementy wiedzy o obiekcie Iub
procesie (Necka 1995: 79), moze roéwniez, dzigki wlasciwie dobranym
uproszczeniom, spetnia¢ definicje modelu. Jak tatwo si¢ spodziewac, metafora
retoryczna (trafha), jest metaforg najczesciej spotykang w praktyce zarzadzania.
Tabela przedstawia analiz¢ zastosowania tego rodzaju metafory w zarzadzaniu
na przyktadzie znanej analogii autorstwa Geerta Hofstede porownujacej kulture
do oprogramowania komputerowego. Jak wida¢ na tym przyktadzie metafora
okresla sposdb percepcji badanego zjawiska, wplywajac tym samym na kierunek
poszukiwania rozwigzan. Pomimo ograniczen tej metafory pomogla
ona rozwigza¢ problem praktyki jakim jest zmiana kultury organizacyjne;j.
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Tabela 1. Analiza metafory kultury jako zaprogramowania umystu.

Etap Postrzeganie zjawiska Konsekwencje
Kultura organizacji powstaje w Mozemy stara¢ si¢ zrozumiec¢ kulture
Analiza dhugotrwatym, ewolucyjnym procesie. organizacyjng i podejmowac proby jej
zjawiska Kultura jest tworem trwalym, trudnym do ksztattowania poprzez oddziatywanie

poznania i trudnym do zmiany

w perspektywie wieloletniej

Dobér metafory

Kultura dla organizacji jest tym, co program
dla komputera

Mozemy zainstalowa¢ nowa kulturg
w systemie jakim jest organizacja

(a) Nalezy zdefiniowa¢ funkcjonalnosé
nowego oprogramowania — czyli
oczekiwania wobec kultury organizacyjnej
oraz zidentyfikowac sposob instalacji tego

(a) Identyfikacja miejsc i procesow,
ktore odpowiadaja za wykonywany
program — kulture organizacyjna

(b) Zatozenia nowej kultury musza

Analiza . - zapewni¢ efektywne funkcjonowanie
oprogramowania w organizacji. . o o
metafory . L . struktury organizacyjnej, realizacje¢
(b) Nalezy pamigtaé, iz komputer posiada . )
. . . strategii, zaproponowac akceptowalne
system operacyjny, ktory pozostaje . .. .
SR . .| stanowisko wobec tradycji, rutyn i
niezmieniony, a nowe oprogramowanie musi | . ., . L.
, . . , , innych sktadnikow tozsamosci
by¢ w stanie z nim wspolpracowaé R
organizacji
Przygotowanie zalozen nowej kultury. p drazani leult
Lo roces wdrazania nowej kultury ma
Whioski z Wybor praktyk, ktore beda poddane , . .J ry -
- . . - . posta¢ systemowej zmiany obejmujacej
analizy zsynchronizowanej modyfikacji w procesie : .
. ; wszystkie kluczowe przejawy kultury.
zmiany kulturowej
Organizacje uzyskuja zdolnosé¢
Nowe Procedura zmian kultury organizacyjnej efektywnej adaptacji nowych rozwigzan
. . stanowi kolejne narzgdzie zarzadzania technicznych i organizacyjnych dzigki
rozwigzanie . . L1 , . . . .
2 wspotczesng organizacja mozliwosci szybkiej i celowej zmiany
kultury organizacyjnej
Perspektywy Programy komputerowe zastgpuje si¢ ich Kulture organizacyjna mozna rozwijac

nowymi wersjami

i doskonali¢ w okres$lonym kierunku

Ograniczenia
metafory

Programy mozna usuwa¢ z pamigci
komputera bez §ladu i zastgpowac nowymi,
o innej funkcjonalnosci

Bledne, dalece zbyt optymistyczne
przekonania co do mozliwosci zmian
kultury organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: (Hofstede, Hofstede 2007).

Mozna przypuszczaé, ze przyjecie innej metafory formujacej sposob
spostrzegania kultury organizacyjnej mogtoby doprowadzi¢ do opracowania
nieco innego rozwiazania. By¢ moze mniej, a moze bardziej efektywnego
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niz opracowane w oparciu o analogie ,kultura organizacyjna jest jak program
komputerowy”.

Oczywiscie metafora nie musi by¢ modelem jezykowym. Moze by¢
metafora wizualng, abstrakcjg, poruszajacym emocje wyobrazeniem, moze
wigza¢ si¢ z animizacja badz antropomorfizacja, polegajaca na nadawaniu
przedmiotom nieozywionym cech ludzkich oraz zdolnoéci odczuwania,
co kieruje proces metaforyzowania w kierunku synestezji, czyli spostrzegania
wielozmystowego (Necka 1995: 79), co pozwala na przyktad dostrzec zwiagzki
miedzy mys$leniem metaforycznym a intuicyjnym. Analiza metafory jest
frapujacym narzedziem poznawczym, bowiem oferuje  uproszczenie,
a jednoczesnie dodaje do charakterystyki obiektu badZz procesu, ktory opisuje
bogactwo skojarzen; , filtruje fakty thumiac jedne a uwypuklajac inne” (Turbayan
1962: 21), ale rowniez pomaga znajdowaé nietypowe skojarzenia i zwiazki.
Z jednej strony przyspiesza, a z drugiej wzbogaca myslenie. Nic wiec dziwnego,
ze powszechnie docenia si¢ role metafory jako narzedzia uruchamiajacego
mys$lenie twoércze 1 innowacyjne. Szczego6lng jednak role w mysleniu
kreatywnym pelni metafora poznawcza, nazywana tez metafora nosna, znacznie
rzadziej wykorzystywana niz metafora retoryczna (Ghyczy 2003: 88). Zadaniem
metafory poznawczej jest przede wszystkim wzbogacenie sposobu rozumienia
opisywanego metafora obiektu badz procesu. Metafora taka powstaje poprzez
przeniesienie znaczen i wlasnosci zjawiska bardziej ztozonego na zjawisko mniej
ztozone. Przyklady metafor poznawczych mozna znalezé w poezji, peinej
zaskakujacych  poréwnan, trudnych do zrozumienia. Umyst gubiac
sie W zaskakujacej mieszance skojarzen, starych i nowych wgladéw w opisywane
zjawisko, a takze obszarow niezrozumienia, okrywa nowe perspektywy
poznawcze, nowe sposoby postrzegania rzeczywistos$ci. Takie dziatania mozna
przedstawi¢ jako podwazanie czy tez kwestionowanie aktualnie stosowanych
skryptow 1 modeli poznawczych wspottworzacych aktualng mape rzeczywistosci.
Dziatajac w ten sposéb mozna zwrdci¢ uwage na dotychczas pomijane aspekty
rzeczywistosci i w ten sposob wzbogaci¢ aktualnie uzytkowane mentalne modele
rzeczywistosci.

W ten spos6b umiejetnos¢ tworzenia i stosowania metafor w nauce
przyczynia si¢ z jednej strony do zwigkszenia jasnosci i obrazowo$ci wyjasnien,
z drugiej za§ — do odkrycia nowych obszaréw badawczych. W ten najkrotszy
sposOb mozna przedstawi¢ role metafory retorycznej i poznawczej w procesie
komunikacji oraz w procesie badawczym.
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3. FUNKCJE METAFOR W ZARZADZANIU

E. Boxenbaum i L. Rouleau (Boxenbaum, Rouleau 2011) wymieniaja
trzy sktadniki teorii naukowej — materiat empiryczny, koncepty teoretyczne oraz
metafory. Dwa pierwsze skltadowe teorii nie budza kontrowersji, ta trzecia
natomiast — wcigz tak. Autorki wykazujg jednak, iz ocena znaczenia metafory
W pracy naukowej ulegla istotnej zmianie. Wg tradycyjnego podejs$cia metafora
w nauce byla traktowana zanieczyszczenie zakldcajace przebieg racjonalnego
wnioskowania. C. Pinder i V. W. Bourgeois, pisali wprost o ,cigzkim
uzaleznieniu nauk o administrowaniu od metafor i analogii” (Pinder, Bourgeois
1983: 608). Ten swoisty neopozytywizm w dziedzinie nauk o zarzadzaniu miat
i zapewne wcigz ma wielu zwolennikéw, jednak aktualnie artykutowane
stanowiska doceniaja rol¢ metafor w procesie tworzenia teorii naukowych.
Metaforyzowanie jest istota procesu werbalnego modelowania rzeczywistosci,
ateoria naukowa ma zazwyczaj posta¢ werbalng. Skoro wigc metafory
sg powszechnym budulcem teorii, to waznym krokiem w kierunku poprawy
jakosci produkcji naukowej jest zrozumienie funkcji metafor, a takze troska o ich
wlasciwe wykorzystanie. Metaforyzowanie spelnia w teorii zarzadzania
nastepujace funkcje: ramujaca, integracyjna, prezentacyjng i promocyjng. Ponizej
wyjasniono specyfike kazdej z nich.

1. Funkcja ramujgca metafor pozwala opanowaé zlozono$¢ rzeczywistosci
wspotczesnych organizacji. Punktem wyjscia do procesu tworzenia nowego
produktu naukowego jest pewien mentalny konstrukt, stanowiacy ztozony
model badanego zjawiska badz procesu. Ta ztozona metafora — w tym
wypadku — organizacji, stuzy rowniez za punkt wyjscia przy okreslaniu
zakresu zjawisk organizacyjnych, ktore stanowi¢ beda przedmiot
planowanych prac badawczych badz teoriotwdrczych. W historycznym
rozwoju zarzadzania skonstruowanych zostato kilka kluczowych metafor,
ktore okreslaty sposob myslenia i dyskutowania o organizacji, kierunkujac
tym samym rozwdj teorii jak i praktyki (Hatch 2002: 67-69):

e Metafora maszyny okreslajaca organizacje jako narzgdzie stuzace
do wypetniania konkretnych zadan. Takie podejécie skupito uwage
na kwestiach efektywnosci pracy calej organizacji oraz rutynizowaniu
poszczegdlnych dziatan.

e Metafora organizmu podkreslajaca konieczno$¢ podtrzymania zycia
i przetrwania w $rodowisku, a takze zwracajgca uwage na role wymiany
z otoczeniem. Podejscia rozwinigte w oparciu o t¢ metafore podkreslaja
strategie adaptacji do otoczenia i przetrwania organizacji.

e Metafora kultury uwypuklajaca role tradycji, zwyczaju, a takze znaczenie
wartosci 1 symboli organizacyjnych tworzacych wspolnote kulturowa.

o Kolaz. Metodologia postmodernistyczna w zarzadzaniu nie proponuje
przejrzystej perspektywy poznawczej, co jest zresztg typowe dla catego
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postmodernizmu. Cecha charakterystyczng tego podejscia jest przede
wszystkim odrzucanie mozliwo$ci wyjasnienia calej ztozonosci
organizacji przy pomocy jednej metafory. Postuluje si¢ natomiast
wykorzystywanie wielu metafor, poszukiwanie metafor odlegtych,
np. organizacja jako koncert rockowy, a takze tworzenie wilasnych
metafor begdacych chwilowym kolazem, stworzonym na potrzeby
rozwiazywania biezacego problemu.

Mozna zauwazy¢, iz o ile dwie pierwsze metafory maja charakter metafor

trafnych, upraszczajacych, to dwie nastgpne — to metafory nosne, pozwalajace
wzbogaci¢ sposob  spostrzegania organizacji. We wszystkich czterech
przypadkach metafora dostarcza skondensowanej wiedzy o zatozeniach
przyjmowanych w ramach okre§lonego podejscia.

2. Znaczenie funkcji integracyjnej staje sie¢ jasne, gdy tylko uswiadomimy

sobie, iz rzeczywisto$¢ organizacyjna opisywana jest w wielu ré6znorodnych
teoriach, przy uzyciu rozmaitych terminéw. Niezbedne jest dysponowanie
pewnym osobistym wyobrazeniem organizacji pozwalajacej zintegrowac
nowe teorie pojecia, wiedz¢ i doswiadczenie w postaci wlasnego
zrozumienia i wlasnego eksperckiego wgladu. Metafora taka moze by¢
budowana i uzytkowana nieswiadomie. O ile teorie z zakresu zarzadzania
prezentowane sa w formie tekstow, to wewnetrzna metafora ekspercka moze
obejmowa¢ réwniez sktadnik wizualny — obrazy organizacji, a takze
kinestyczny, przejawiajacy si¢ w formie odczu¢. W ten sposob
wykorzystywana jest wiedza ukryta (tacit knowledge) eksperta. Metaforg
osobista porowna¢ mozna do dynamicznego, multimedialnego kolazu, ktory
pozostaje nienazwany i jego istnienie moze nawet nie by¢ uswiadomione,
ale to wtasnie ta metafora odpowiada za uzyteczno$¢ organizacji catego
unikalnego bogactwa osobistej wiedzy eksperckiej 1 umozliwia
wykorzystanie catej jej ztozonosci.

Funkcja prezentacyjna. Tu rola metafory jest kreowanie zrozumiatego
obrazu koncepcji badz teorii. Dobra metafora w nauce pozwala uczynic¢
teori¢ bardziej zrozumiala, a poprzez to zwiekszy¢ jej stopien oddzialywania
na $rodowisko zaréwno nauki jak i praktyki zarzagdzania. Za przyktad moga
tu stuzy¢ takie metafory jak np. ,,organizacyjne uczenie si¢”, ,,kompetencje
organizacji”’, ,tancuch wartosci” czy tez ,plynno$¢ finansowa”.
W przeciwienstwie do osobistych metafor integrujacych rozmaite teksty
dotyczace organizacji, powstale z wykorzystaniem réznych perspektyw
poznawczych, metafora prezentacyjna jest metaforg upraszczajaca — krotka,
trafng i zrozumiata. Jej celem jest szybkie zakomunikowanie podstawowe;j
idei, stluzacej za podstawe dla dalszych studiow.

Funkcja promocyjna. Udana prezentacja petlni znaczacg rolg promocyjna.
Jednak zasadnym jest, by obok funkcji prezentacyjnej wyodrebni¢ rowniez
funkcje promocyjna metafor. Pomyst ten powstal dzieki obserwacji realiow
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rynku metod i technik zarzadzania, w ramach ktérego metody i koncepcje

konkuruja o uwage nabywcow. Teoria naukowa pozwala tworzy¢ narzgdzia

dla praktyki, a te stajg si¢ produktem jak kazdy inny, gdyz promocja
nastawiona jest na przyciggnigcie uwagi potencjalnych zainteresowanych.

W tym wypadku - teoretykow i praktykow zarzadzania. Jednym z wielu

przyktadow promocyjnego zastosowania metafor moze stuzy¢ podtytut

pracy Hammera i1 Champy’ego prezentujacej ide¢ 1 metodyke
reengineeringu. Ksigzce tej nadano podtytut ,,Manifest rewolucji w biznesie”

(Hammer, Champy 1993). W wielu miejscach pracy autorzy podkreslali

zemfazg  generalng  odmienno$¢  reengineeringu od  wszelkich

wezesniejszych koncepcji zarzadzania podtrzymujac w ten sposéb metafore
rewolucji. | faktycznie, reengineering zdobyt na pewien czas do$¢ duzy
rozgtos wsrod teoretykow 1 praktykow zarzadzania, lecz dos¢ szybko glosy
entuzjazmu zostaly wyparte przez glosy rozczarowania i krytyki (Morden

1997: 245).

Mozna zauwazy¢ ptynng wspotprace tych czterech funkcji. Podstawowym
narzedziem pracy eksperta w dziedzinie zarzadzania jest jego osobista wiedza,
ktorej elementem jest zlozona, osobista metafora (2) pozwalajaca integrowac
poznane teorie i koncepcje zarzadzania, wraz z wiasciwymi dlan systemami
poje¢, doswiadczenia praktyki oraz wiasne refleksje i uogoélnienia. Istnienie
takiej metafory moze by¢ nie do konca uswiadomione nawet przez jej tworcg.
W procesie wykorzystania wiedzy dla rozwigzania problemu praktyki, badz
W celu rozwoju teorii formowana jest metafora ramujaca, (1) bedaca produktem
metafory integrujacej (2). Metafora prezentacyjna (3) moze by¢ pomocna na dwa
sposoby: (@) moze pomoéc ekspertowi w odnalezieniu i wyborze koncepcji,
i metod powstalych w ulubionej kulturze intelektualnej, ktorg tatwo bedzie
zidentyfikowa¢ zapoznajac si¢ z metaforami, za pomoca ktorych
sg prezentowane, (b) moze postuzy¢ do zakomunikowania i przedstawienia
wlasnych rozwigzan. Metafora promocyjna (4) poslugujac sie¢ chwytliwym
sformutowaniem moze pomodc rozpropagowa¢ wdrazane rozwigzanie, np. nowy
zamiar strategiczny wsrdod pracownikow przedsigbiorstwa. W przypadku teorii
moze roéwniez stanowi¢ przyczynek sukcesu opracowanej koncepcji na rynku
teorii zarzadzania. Zainteresowani zapoznajg si¢ z teorig za poSrednictwem
metafory prezentacyjnej (3), a podczas dalszych studidw integruja nowa wiedze
z wiedza juz posiadang za pomoca metafory integrujacej (2), zmieniajac tym
samym sposob w jaki rozumieja istote oraz funkcjonowanie rzeczywistych
organizacji.
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4. ROZWOJ ZDOLNOSCI METAFORYZOWANIA

Stosowanie metafor jest wpisane w samg natur¢ jezyka. Nie sposob wigc
zaktada¢, iz uda si¢ je, jak postuluja niektorzy, skutecznie usungé z procesu
poznawczego. Zwazywszy na fakt, iz metaforyzowanie obecne jest
W zarzadzaniu od zawsze i to tak w sferze teorii, jak i praktyki, rozwiazaniem
bardziej uzytecznym zdaje si¢ by¢ dazenie do pelnego wykorzystania potencjatu
metafor:

e Warto postugiwaé si¢ metaforg w sposob swiadomy. Zrozumienie roli

metafory, ktére mozna przedstawi¢ jako element ogo6lnej wiedzy
0 procesach poznawczych i decyzyjnych, pozwala celowo i wilasciwie
uzywaé narzedzi metaforyzowania podczas intelektualnych zmagan
Z materig organizacji. Nie ma w tym momencie znaczenia, czy zadanie
to podejmuje menedzer pracujagcy nad decyzjg, badz szukajacy
mozliwosci rozwoju firmy, czy tez teoretyk prowadzacych prace
badawcze. Organizacja jest rzeczywisto$cia szalenie zlozona
i umiejetno$é potaczenia wielu perspektyw poznawczych z pewnosciag
pomoze w dostrzezeniu zar6wno jej natury, jak i jej potencjalu. Bytoby
dobrze, gdyby pytania typu ,,jak rozumiemy organizacje?”, ,,jak jg
widzimy?” 1 w szczegolnosci: ,,a jak mozna spojrze¢ na niq inaczej?”
pojawily si¢ czasem w dyskusjach ekspertow.

e Warto pracowa¢ nad umiej¢tnoscia metaforyzowania. Znajomosé

i umiejetno$é stosowania technik tworczego myslenia pozwala miedzy
innymi  znacznie = rozwing¢  umiejetno$¢  postugiwania  si¢
metaforyzowaniem. W zwiagzku z tym, iz metafora jest $rodkiem
jezykowym, umiejetnos¢ tworzenia metafor oznacza roéwniez
wzbogacenie $rodkow jezykowych uzywanych w celu reprezentacji
rzeczywistosci. Finalna posta¢ teorii naukowej ma zazwyczaj postac
tekstu, wigc wszelkie formy rozwoju zdolnosci jezykowego opisu
zjawisk organizacyjnych mozna ocenia¢ jednoznacznie pozytywnie.

5. PODSUMOWANIE

Swiadome poshugiwanie si¢ metaforami to réwniez umiejetnos¢ rezygnacji
z nadmiernego metaforyzowania tam, gdzie metafora moglaby przeszkodzic.
Negatywne skutki zastosowania metafor moga wystapi¢ np. podczas
definiowania zadania, ktéore ma by¢ rozwigzane. Uzycie prostej metafory moze
pozwoli¢ na klarowne zdefiniowanie problemu, lecz jednocze$nie ograniczy¢
obszar poszukiwania rozwigzan. Prosta metafora ramujgca moze utrudnié
dostrzezenie naturalnej ztozonosci problemu i doprowadzi¢ do zubozenia
projektu badawczego. Przyjecie metafory nadmiernie ztozonej moze sprawic,
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iz badacz utknie w gaszczu dylematow i sprzecznosci, i tym samym zahamowac
proces badawczy. Swiadome i umiejetne postugiwanie si¢ metafora moze
zwigkszy¢ efektywno$¢ eksperymentdéw myslowych stanowigcych jedna
Z podstaw do formowania rozwigzan wdrazanych w rzeczywistosci.

Mozna réwniez przypuszczaé, iz dazenie do przejrzystosci i racjonalnosci
prezentacji pracy skutkujace uzyciem standardowej i czytelnej metafory
prezentacyjnej sprawia, iz ekspert wykorzystuje te sama metafor¢ na etapie
wstepnym, eksperymentéw myslowych, zubazajac tym samym 6w caly proces.
Swiadomo$é¢ dokonanych wyboréow w zakresie uzywanych metafor: ramujacej,
integrujacej, prezentacyjnej i w koncu umiejetno$¢ zachowania stosownego
dystansu w stosunku do metafor promocyjnych moze znacznie zwickszy¢ jakos¢
produkcji naukowej w dziedzinie zarzadzania a takze jako$¢ rozstrzygnie¢
i decyzji realizowanych w salach narad i gabinetach zarzadow.
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STRESZCZENIE

Artykul omawia role i funkcje metafor w teorii i praktyce zarzadzania. Oméwione zostaty
role dwoch podstawowych rodzajow metafor — retorycznej i poznawczej. Wyrdzniono réwniez
cztery funkcje metafor w zarzadzaniu. Konkluzja przedstawionych badan stanowig sugestie
dotyczace mozliwosci zwigkszenia uzytecznosci metafor w zarzadzaniu.

USING METAPHORS IN MANAGEMENT
ABSTRACT

The article discusses the role and functions of metaphors in the management theory
and practice. It discusses the roles of the two basic types of metaphors - the rhetorical and cognitive
and presents four functions of metaphors in management. The conclusion of this study provides tips
to improve the usability of metaphors in management.



