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Zarzadzanie przez opowiadanie

,U podstaw naszej zdolno$ci motywowania, sprzedawania, inspirowania,
angazowania i przewodzenia lezy przeciez stara, tradycyjna forma przekazu
ustnego” [Guber 2008: 60-69]. Mimo licznych udoskonalen technologicznych
wielu menedzeréw nadal uwaza kontakt bezposredni za najskuteczniejszg forme
przekazu [zobacz wigcej na temat odmiennych form kontaktu w: Karaszewski,
Karwacka 2009: 22-24]. Komunikowanie wizji i celow organizacyjnych to jed-
no z najwazniejszych zadan menedzera. W $rodowisku globalnego biznesu kon-
takt bezposredni bywa niemozliwy i jest zastgpowany przez kontakt posredni
z wykorzystaniem r6znych instrumentow.

Diametralnego znaczenia nabiera przywddcza fabuta, tj. ,,opowiadanie wy-
razajgce tozsamos¢ organizacji oraz kierunek, w ktorym zmierza. Zawiera ono
trzy elementy: pomyst na osiaggniecie przez organizacje powodzenia, opis i pod-
kreslenie warto$ci organizacji oraz strategi¢ wytwarzania energii potrzebnej do
osiggniecia zatozonych celow” [Tichy, Bennis 2008: 98-108]. Potencjalne kon-
sekwencje decyzji mozna wtedy przyrowna¢ do fabutly i uzyska¢ klarowny obraz
postgpowania.

Wiasciwe decyzje sa skutkiem wykorzystywania glebokiej madrosSci, ktorej
podstawa jest wiedza utajona, tj. do§wiadczenie, umiejetnosci dostrzegania cato-
ksztattu i szczegotow danej kwestii.

Ukierunkowane doswiadczenie jest ,,uczeniem si¢ poprzez dziatanie z uwzgled-
nieniem informacji zwrotnych [...] prowadzi do glebokiego zrozumienia danej
kwestii”, np. w sytuacjach, gdy umiejetno$¢ zachowania si¢ w relacjach inter-
personalnych nie podlega jednoznacznym regutom (np. cztonkowstwo w radzie
nadzorczej, negocjowanie fuzji lub przejgcia); ukryte aspekty umiejetnosci sa
trudne do zidentyfikowania (np. tagodzenie napi¢¢ w trakcie spotkania, wypro-
dukowanie nowego luksusowego produktu); istnieja umiejetnosci dostosowania
si¢ do nowych warunkow (np. zarzadzanie w obcej kulturze, rozwigzywanie
problemow typu tabu); wystepujg umiejetnosci radzenia sobie w nowych i nie-
pewnych okoliczno$ciach (np. wprowadzanie nowej ustugi na rynek) [Leonard,
Swap 2007: 68-81].

Wiedza jawna jest uporzadkowana i sformalizowana, natomiast wiedza uta-
jona powstaje z subiektywnych spostrzezen, intuicyjnych przekonan i przeczuc.
Wiedza utajona nie poddaje si¢ sformalizowaniu, poniewaz ,,wiemy wigcej niz
potrafimy przekaza¢”, ponadto istnieja mentalne wzorce, przekonania i pod-
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swiadomos¢, gdzie wiedza ta jest utajona, stad tak trudno jest ja wyartykutowac
i przedstawi¢. Przeksztalcenie wiedzy utajonej w jawng wymaga odnalezienia
metody polegajacej na uzyciu obrazowych stow i metaforycznych zwrotow, aby
wyrazi¢ to, co jest niewyrazalne [Nonaka 2008: 158-167].

Zarzadzanie wiedzg odbywa si¢ na dwa sposoby. Pierwszy polega na strate-
gii kodyfikacji, a drugi na strategii personalizacji. Kodyfikacja wiagze si¢ z inwe-
stycjami w specjalistyczne bazy danych. Personalizacja nie wymaga nakladow
na technologie, ale wymaga wymiany wiedzy i dialogu.

Opowiadanie jest krytycznym spojrzeniem na uczenie organizacyjne, odpo-
wiedzig na repozytoria baz danych i artefaktem utajonej wiedzy [zobacz wigcej
na temat opowiadania np. w: Snowden 2001: 28-31]. Przez wieki poprzez opo-
wiadanie ludzie przekazywali wartosci i wiedze o §wiecie sobie nawzajem.
Opowiadanie takze pomaga odkry¢ nowa wiedze o $wiecie i przekazac jg innym,
tak aby ludzie mogli mie¢ nowe wspoélne spojrzenie na §wiat [Brown, Duguid
2000: 73-78].

Opowiadanie pozwala na identyfikacj¢ wiedzy organizacyjnej oraz imple-
mentacj¢ procesOw poznania [Snowden 2000: 50-64]. Opowiadanie w organiza-
cji jest wykorzystywane jako narracja dotyczaca polityki organizacji, jej prze-
sztych dziatan, interakcji pracownikéw oraz innych wewnatrzorganizacyjnych
I pozaorganizacyjnych wydarzen. Opowiadania w poréwnaniu z przepisami i roz-
porzadzeniami sg tatwiej zapamigtywane i bardziej wiarygodne, zywe, angazujg-
ce, zabawne i1 poprzez odnoszenie si¢ do osobistych doswiadczen bardziej per-
swazyjne [Swap, Leonard, Shields, Abrams 2001: 95-114]. Jesli opowiadanie
moze by¢ stosowane w celu ujawniania wiedzy, moze by¢ takze stosowane w celu
jej komunikowania. Opowiadanie jest perswazyjna technika wywotujaca che¢ zdo-
bywania wiedzy i powodujaca jej lepsze zapamictywanie. W polgczeniu z metaforg
moze przekazywac ztozone idee w prosty sposob, nawet w kulturowo odmiennych
spotecznosciach lepiej niz jakiekolwiek media [Snowden 2000: 16-17].

W $wiecie biznesu opowiadanie jest narzgdziem majacym na celu instruo-
wanie i kierowanie odbiorcg. Marzenia mozna zmienia¢ w cele, a cele w efekty.
Autentyczno$¢ opowiadanej historii zalezy od wewngtrznej zgody osoby opo-
wiadajagcej z wypowiadang treScig, musi zachodzi¢ spdjnos¢ migdzy tymi ele-
mentami. Dlatego tez ,,miarg sily opowiadanej historii jest jej prawdziwos$c”
[Guber 2008: 60-69].

Autentyczno$¢ jest rowniez zalezna od autentycznosci osoby, ktora opowia-
da i chce przekaza¢ odbiorcom swoje odczucia i emocje. Autentycznos¢, tj. na-
turalnos¢ i wiarygodnos$¢, cechuje liderow, ktorzy interpretuja wtasne biografie
i siebie ,,nie jako obserwatorow wiasnego zycia, ale jako osoby, ktére potrafig
rozwija¢ samo$wiadomos$¢ na bazie osobistych doswiadczen”. Postepujg wedlug
warto$ci 1 zasad, ktorym sa wierni nawet w sytuacjach ryzyka [zobacz wigcej na
temat rozwoju zdolnosci przywodcezych w: George, Sims, McLean, Mayer 2007:
110-120]. W procesie komunikacji przekaz niewerbalny z komunikatu nadawcy
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jest odbierany jako pierwszy bodziec, tj. impuls, a nastepnie dopiero stowa, kto-
re thumacza gest, ruch ciala. Swiadoma mysl i jej werbalizacja jest poprzedzona
naturalnym, niewymuszonym ruchem, co oznacza, ze gest czy ruch ciata wy-
przedza §wiadoma mysl i jej werbalizacje. N. Morgan zaznacza, ze nadawca
staje si¢ autentyczny w oczach odbiorcy, jesli przekaz niewerbalny jest ade-
kwatny do werbalnego w procesie komunikacji. To pozwala na nawigzanie emo-
cjonalnej i prawdziwej wigzi [zobacz wigcej na temat, jak by¢ autentycznym
moéwcg w: Morgan 2010: 154-159].

,»Migdzy méwca a jego odbiorcami zawsze istnieje pewna niepisana umowa.
Kiedy opowiadajacy rozbudzi oczekiwania swojej publiczno$ci, to tym samym
obiecuje jej, ze te oczekiwania spetni. Odbiorcy ofiarowujag moéwcey swoj czas,
ufajac, ze bgdzie nim potrafit madrze rozporzadzi¢” [Guber 2008: 60—69]. Czas
jest zasobem bardzo rzadkim i dlatego cennym. Po pierwsze, jak radzi P. Guber,
menedzer powinien zada¢ sobie pytanie, Kim sg jego odbiorcy, co wiedzg i co
ich interesuje, aby nawigza¢ z nimi dobry kontakt, spelni¢ ich oczekiwania
i przekona¢ do zawartego w opowiadaniu przestania. Po drugie, menedzer powi-
nien pozna¢ potrzeby emocjonalne swoich odbiorcow, aby moc je zaspokoié. Po
trzecie, odbiorcy powinni odczu¢, ze opowiadana historia jest kierowana do nich
osobiscie i ze ich dotyczy. Prostym sposobem na to jest zamiana ,,ja” na ,,my”,
tak aby opowiadana idea stala si¢ wspolnym doswiadczeniem, a zakonczenie
historii dawato poczucie spetnienia i pozostawiato w odbiorcach konkretng mysl
oraz aprobate dla dziatan i misji menedzera. Misji, w ktéra odbiorcy wierza
i zgodnie z ktorg chca postepowac. Tak jak nie wchodzi si¢ dwa razy do tej sa-
mej rzeki, tak nie powinno si¢ opowiada¢ jednej historii w ten sam sposob, po-
niewaz za kazdym razem stoi si¢ w obliczu nowej rzeczywistosci.

Czgsto menedzerowie postuguja si¢ faktami, danymi i cytatami majgcymi
rozwing¢ procesy intelektualne. Jednakze odbiorcy subiektywnie interpretuja
fakty i dane, a co za tym idzie sprzecznie odbieraja komunikat. Jedynym sposo-
bem, by ich przekona¢ do swoich racji jest wywod intelektualny, ktory w prze-
ciwienstwie do opowiadania nie posiada takiej sity inspiracji [McKee 2003: 51—
55]. Punktory nie odzwierciedlajg tta danego problemu, powodujg iluzje klarow-
no$ci, pozostawiajg niesprecyzowane krytyczne relacje i nie przedstawiajg kry-
tycznych zatozen, poniewaz nie pozwalajg na przemyslenie planow czy ich oce-
ne¢ [Shaw, Brown, Bromiley 1998: 41-50].

Opowiadanie aktywnie angazuje odbiorcow, wyklucza pozostate mysli, jest
zajmujace i przystepne. Jest generatorem wielu pomystow, poniewaz stosowane
metafory pozwalaja na roznoraka interpretacje. Przysztosc¢ jest tworzona poprzez
osobg, ktora opowiada i odbiorcow, poniewaz nie narzuca si¢ jej, a dostosowuje
do indywidualnych potrzeb [zobacz wigcej na temat zarzgdzania wiedzg i opoO-
wiadan np. w: Denning 2000, 2004, 2005]. Dzieki opowiadaniu mozna zakorze-
ni¢ idee, ktora potem rozkwita nieobcigzona cigzarem antagonizmu wygranego
i przegranego, tak jak np. w przypadku debaty [Denning 2001: 46-55].
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Dobre opowiadanie to takie, ktore opisuje prawdziwych ludzi i wydarzenia
danej organizacji, z ktorymi odbiorcy mogg si¢ identyfikowa¢ [zobacz wigcej na
temat, jak by¢ autorem opowiadan np. w: Sawyer 1975; Mellon 1992; Maguire
1998; Lipman 1999]. Poza tym odbiorcy powinni wiedzie¢, Ze inni pracownicy
organizacji réwniez j3 znajg i zgodnie z nig postepuja. Opowiadanie musi by¢
wiarygodne, by wywrze¢ wplyw i by¢ umowa spoleczna, opisujaca normy, na-
grody i kary [Morgan, Dennehy 1997: 494-501].

W organizacji dominuje wiele typow opowiadan: opowiadanie o tamaniu
zasad, czy wielki szef jest cztowiekiem, jak przecigtny pracownik moze znalez¢
si¢ na szczycie, czy zostang zwolniony, jak szef zareaguje na pomyiki, jak orga-
nizacja poradzi sobie z przeciwnos$ciami [Swap, Leonard, Shields, Abrams 2001:
95-114].

Dobre opowiadanie powinno sktada¢ si¢ z nastgpujacych etapow: wprowa-
dzenia, tj. czasu, miejsca, bohateréw, kontekstu; wzrostu napigcia, tj. pojawienia
si¢ problemu; kryzysu lub punktu kulminacyjnego, tj. zmagania lub przeszkody
do przezwyciezenia; czy nowego zachowania lub §wiadomosci, tj. zmiany §wia-
ta, moratu [Morgan, Dennehy 1997: 494-501].

Jednakze dobre opowiadanie powinno takze zawieraé histori¢ walki z prze-
ciwnosciami losu. Pozytywne historie nie sg wiarygodne, poniewaz zycie to
ciggle zmaganie z przeciwno$ciami losu i nicustajace poczucie lgku przed tym,
co nieuniknione. R. McKee radzi, aby przed kazdym opowiadaniem zada¢ sobie
kilka pytan. Po pierwsze, co bohater chce i musi zrobi¢, by powréoci¢ do rowno-
wagi. To pragnienie jest kluczowa potrzeba. Po drugie, co powstrzymuje bohate-
ra od zaspokojenia swojego pragnienia, np. jego Swiat wewnetrzny, czy moze
swiat, ktory go otacza. Nastepnie, co bohater powinien zrobi¢ w celu zaspokoje-
nia pragnienia mimo wczesniej opisanych przeciwnosci losu. W koncu mene-
dzer opowiadajacy historie powinien cechowac si¢ sceptycyzmem i zwrocic si¢
do odbiorcow, pytajac o ich odczucia i opinie.

Ponadto opowiadanie powinno przedstawia¢ zmaganie pomig¢dzy oczekiwa-
niem a rzeczywistoscig oraz by¢ kombinacja idei z emocjami. Biznes opiera si¢
na perswazji i sugestii skierowanej nie tylko na zewnatrz organizacji, ale i do
wewnatrz. Pewne formy przekazu, ktérymi kierujg si¢ menedzerowie, sa mniej
sugestywne, np. prezentacje lub bardziej, np. opowiadanie, ktére pozwala od-
biorcom na bardzo osobiste i emocjonalne doznania. Sugestia powinna zainspi-
rowa¢ ludzi do dalszego dziatania, a racjonalne argumenty nie dadzg im do tego
podstawy [McKee 2003: 51-55].

Nie istnieje ztoty $rodek i jeden wiasciwy sposdb opowiadania. Wyro6znia
si¢ wiele rodzajow opowiadan w zaleznosci od celu, jaki chce si¢ osiaggnaé, np.
wywotaé¢ dziatanie, przekazywaé wartosci, rozwijaé wspotpracg, czy wprowa-
dza¢ ludzi w przysztos¢ [Denning 2006: 42-48].

Wiedza jest kojarzona z wtadza. Poziomy transfer wiedzy ma na celu zwigk-
szenie efektywnosci pracownikéw, przy zatozeniu, ze nadawca rozumie i ufa
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odbiorcy [zobacz wigcej na temat wykorzystania opowiadania w biznesie, np.
w: Hawkins 2005; Parkin 1998, 2001, 2004; Owen 2001, 2004; Simmons 2006,
2007; Silverman 2006; Wacker, Silverman 2003; Wortmann 2006]. Tak wicc
opowiadanie moze pomo6c menedzerom najwyzszego szczebla w budowaniu toz-
samosci, zaufania i zrozumienia, rozwijaniu talentow przysztych liderow, stymu-
lowaniu dialogu, refleksji i dziatan [Ready 2002: 63—-69]. Opowiadanie moze
stuzy¢ jako platforma wymiany informacji [Davenport, Prusak 1999: 12]. Przy-
ktadami opowiadan moga by¢ cotygodniowe prezentacje, sprawozdania, $niada-
nia czy codzienne raportowanie pracownikom roéznych organizacji, co dzieje si¢
w innych zdecentralizowanych jednostkach [Cohen, Prusak 2001: 151].
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Streszczenie

Opowiadanie wptywa na zachowanie odbiorcéw poprzez cickawe odwotania
do ich do$wiadczen osobistych, ponadto utatwia uczenie si¢ i zapamigtywanie.
Ma to znaczenie w komunikowaniu niepowtarzalno$ci organizacji.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie, zarzagdzanie wiedzg.

Management of the story

Abstract

Storytelling is a process of engaging listeners and influencing their behav-
iour through relating information to their personal experience, facilitating learn-
ing and remembering. This is a powerful tool of communicating organizational
uniqueness.

Key words: knowledge, management, knowledge management.
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