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Zarzadzanie przez opowiadanie

,U podstaw naszej zdoldoi motywowania, sprzedawania, inspirowania,
angaowania i przewodzenia 4g¢ przecie stara, tradycyjna forma przekazu
ustnego” [Guber 2008: 60—69]. Mimo licznych udoskien technologicznych
wielu menederow nadal uwza kontakt bezpwedni za najskuteczniegsformg
przekazu [zobacz wtej na temat odmiennych form kontaktu w: Karaszéwsk
Karwacka 2009: 22-24]. Komunikowanie wizji i cel@sganizacyjnych to jed-
no z najwaniejszych zadamenedera. Wsrodowisku globalnego biznesu kon-
takt bezpéredni bywa niemziwy i jest zastpowany przez kontakt geedni
z wykorzystaniem rinych instrumentéw.

Diametralnego znaczenia nabiera przywddcza faljutzopowiadanie wy-
razajace tazsama¢ organizacji oraz kierunek, w ktérym zmierza. Zaai®no
trzy elementy: pomyst na agjiniecie przez organizagjpowodzenia, opis i pod-
kreslenie wartdci organizacji oraz strategiwytwarzania energii potrzebnej do
osiagniecia zataonych celow” [Tichy, Bennis 2008: 98—-108]. Potelregakon-
sekwencje decyzji mma wtedy przyrownado fabuty i uzyskéklarowny obraz
postpowania.

Wiasciwe decyzje s skutkiem wykorzystywania ghokiej madrosci, ktorej
podstawy jest wiedza utajona, tj. dwiadczenie, umietnosci dostrzegania cato-
ksztattu i szczegotéw danej kwestii.

Ukierunkowane diwiadczenie jest ,uczeniemegboprzez dziatanie z uwzgl-
nieniem informacji zwrotnych [...] prowadzi doggbkiego zrozumienia danej
kwestii”, np. w sytuacjach, gdy umignos¢ zachowania giw relacjach inter-
personalnych nie podlega jednoznacznym regutomdzripnkowstwo w radzie
nadzorczej, negocjowanie fuzji lub prgep); ukryte aspekty umighosci sa
trudne do zidentyfikowania (np. tagodzenie réapv trakcie spotkania, wypro-
dukowanie nowego luksusowego produktu); istnigjniegtnosci dostosowania
sie do nowych warunkéw (np. zadzanie w obcej kulturze, rozazywanie
problemoéw typu tabu); wysgbuja umiegtnosci radzenia sobie w nowych i nie-
pewnych okolicznéciach (np. wprowadzanie nowej ustugi na rynek) fhaeal,
Swap 2007: 68-81].

Wiedza jawna jest upardkowana i sformalizowana, natomiast wiedza uta-
jona powstaje z subiektywnych spostete intuicyjnych przekonai przecza.
Wiedza utajona nie poddaje; sformalizowaniu, poniewa,wiemy wigcej niz
potrafimy przekaz&, ponadto istniegg mentalne wzorce, przekonania i pod-

81



swiadoma¢, gdzie wiedza ta jest utajonaadstak trudno jestsj wyartykutowa

i przedstawd. Przeksztalcenie wiedzy utajonej w jawwymaga odnalezienia
metody polegaicej na uyciu obrazowych stéw i metaforycznych zwrotow, aby
wyrazi¢ to, co jest niewyraalne [Nonaka 2008: 158-167].

Zarzdzanie wiedz odbywa st ha dwa sposoby. Pierwszy polega na strate-
gii kodyfikacji, a drugi na strategii personaliza¢jodyfikacja waze sk z inwe-
stycjami w specjalistyczne bazy danych. Persoagznie wymaga naktadéw
na technologj, ale wymaga wymiany wiedzy i dialogu.

Opowiadanie jest krytycznym spojrzeniem na uczenganizacyjne, odpo-
wiedzia na repozytoria baz danych i artefaktem utajoriefay [zobacz wicej
na temat opowiadania np. w: Snowden 2001: 28-3%pZwieki poprzez opo-
wiadanie ludzie przekazywali wakm i wiedz o swiecie sobie nawzajem.
Opowiadanie takte pomaga odkiynowy wiedz o swiecie i przekazaja innym,
tak aby ludzie mogli mie nowe wspoélne spojrzenie gawiat [Brown, Duguid
2000: 73-78].

Opowiadanie pozwala na identyfikacjiedzy organizacyjnej oraz imple-
mentacg proceséw poznania [Snowden 2000: 50-64]. Opowiadarorganiza-
cji jest wykorzystywane jako narracja dotyca polityki organizacji, jej prze-
sztych dziatd, interakcji pracownikéw oraz innych wewtrzorganizacyjnych
i pozaorganizacyjnych wydanzeOpowiadania w porownaniu z przepisami i roz-
porzdzeniami § fatwiej zapamjtywane i bardziej wiarygodneywe, angauja-
ce, zabawne i poprzez odnoszeniedd osobistych daviadczer bardziej per-
swazyjne [Swap, Leonard, Shields, Abrams 2001: 9%}-1Jdli opowiadanie
moze by stosowane w celu ujawniania wiedzy, ey takze stosowane w celu
jej komunikowania. Opowiadanie jest perswazytgchnila wywotujaca che¢ zdo-
bywania wiedzy i powoduga jej lepsze zapartiywanie. W palczeniu z metafar
maoze przekazywaztozone idee w prosty sposéb, nawet w kulturowo odnyiehn
spotecznéciach lepiej ni jakiekolwiek media [Snowden 2000: 16-17].

W s$wiecie biznesu opowiadanie jest ngiziem magcym na celu instru-
owanie i kierowanie odbiogc Marzenia ména zmienia w cele, a cele w efek-
ty. Autentyczné¢ opowiadanej historii zaky od wewrtrznej zgody osoby
opowiadagcej z wypowiadas trescia, musi zachodzi spojnég¢ migdzy tymi
elementami. Dlatego 1e,miara sity opowiadanej historii jest jej prawdziéd
[Guber 2008: 60-69].

Autentycznd¢ jest rownig zalezna od autentyczriioi osoby, ktéra opowia-
da i chce przekazaodbiorcom swoje odczucia i emocje. AutentyGgnaj. na-
turalna¢ i wiarygodnda¢, cechuje liderow, ktorzy interpretujvtasne biografie
i siebie ,nie jako obserwatoréw wiasnegycia, ale jako osoby, ktére potrafi
rozwija¢ saméwiadoma¢ na bazie osobistych éeiadczé”. Postpuja wedtug
wartasci i zasad, ktérymaswierni nawet w sytuacjach ryzyka [zobaczed] na
temat rozwoju zdolniei przywodczych w: George, Sims, McLean, Mayer 2007
110-120]. W procesie komunikacji przekaz niewerpalikomunikatu nadawcy
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jest odbierany jako pierwszy bodziec, tj. impulsiaastpnie dopiero stowa, kto-
re ttumaca gest, ruch ciataSwiadoma myl i jej werbalizacja jest poprzedzona
naturalnym, niewymuszonym ruchem, co oznaceagest czy ruch ciata wy-
przedzaswiadomy mysl i jej werbalizacg. N. Morgan zaznaczae nadawca
staje st autentyczny w oczach odbiorcy slieprzekaz niewerbalny jest ade-
kwatny do werbalnego w procesie komunikacji. Tovpalza na hawizanie emo-
cjonalnej i prawdziwej wizi [zobacz wgcej na temat, jak l#yautentycznym
mowe w: Morgan 2010: 154-159].

,Mi¢dzy moéwa a jego odbiorcami zawsze istnieje pewna niepisanawa.
Kiedy opowiadajcy rozbudzi oczekiwania swojej publicZeg to tym samym
obiecuje jej,ze te oczekiwania spetni. Odbiorcy ofiarowundéwcy swdj czas,
ufajac, ze kedzie nim potrafit mdrze rozporadzi¢” [Guber 2008: 60—69]. Czas
jest zasobem bardzo rzadkim i dlatego cennym. Bavsie, jak radzi P. Guber,
meneder powinien zadasobie pytanie, kimasjego odbiorcy, co wiedzi co
ich interesuje, aby nawzac z nimi dobry kontakt, spetéiich oczekiwania
i przekon& do zawartego w opowiadaniu przestania. Po druganeder powi-
nien pozna potrzeby emocjonalne swoich odbiorcow, aby mdérajgpokai. Po
trzecie, odbiorcy powinni odczuze opowiadana historia jest kierowana do nich
osobicie i ze ich dotyczy. Prostym sposobem na to jest zamjahana ,my”,
tak aby opowiadana idea stata sispolnym déwiadczeniem, a zakozenie
historii dawato poczucie spetnienia i pozostawiatodbiorcach konkretnmysl
oraz aprobat dla dziata i misji menedera. Misji, w ktén odbiorcy wierz
i zgodnie z ktég cha postpowat. Tak jak nie wchodzi sidwa razy do tej sa-
mej rzeki, tak nie powinno siopowiadé jednej historii w ten sam sposob, po-
niewaz za kadym razem stoi giw obliczu nowej rzeczywistai.

Czsto menegerowie postugy sic faktami, danymi i cytatami magymi
rozwim¢ procesy intelektualne. Jedrak odbiorcy subiektywnie interpretuj
fakty i dane, a co za tym idzie sprzecznie odhigkajmunikat. Jedynym sposo-
bem, by ich przekortado swoich racji jest wywad intelektualny, ktorypze-
ciwienstwie do opowiadania nie posiada takiej sity inasgjir[McKee 2003: 51—
55]. Punktory nie odzwierciedlgjta danego problemu, powodujuzje klarow-
nosci, pozostawigj niesprecyzowane krytyczne relacje i nie przedstavwry-
tycznych zataen, poniewa nie pozwalaj na przemyienie planéw czy ich oce-
ne [Shaw, Brown, Bromiley 1998: 41-50Q].

Opowiadanie aktywnie angaje odbiorcow, wyklucza pozostate fliy jest
zajmupce i przystpne. Jest generatorem wielu pomystéw, poniegstasowane
metafory pozwalaj na r@&noraky interpretag. Przyszi@c¢ jest tworzona poprzez
osolg, ktéra opowiada i odbiorcow, ponievaie narzuca sijej, a dostosowuje
do indywidualnych potrzeb [zobacz asej na temat zagdzania wiedz i opo-
wiadaa np. w: Denning 2000, 2004, 2005]. Bl opowiadaniu mena zakorze-
ni¢ ideg, ktéra potem rozkwita nieokgiona cezarem antagonizmu wygranego
i przegranego, tak jak np. w przypadku debaty [Dmegn2001: 46-55].
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Dobre opowiadanie to takie, ktére opisuje prawdziwjudzi i wydarzenia
danej organizacji, z ktérymi odbiorcy mogie identyfikowa: [zobacz wgcej na
temat, jak by autorem opowiadanp. w: Sawyer 1975; Mellon 1992; Maguire
1998; Lipman 1999]. Poza tym odbiorcy powinni wiedzze inni pracownicy
organizacji réwnie ja znap i zgodnie z ri postpuja. Opowiadanie musi ldy
wiarygodne, by wywrz& wptyw i by¢ umowy spotecza, opisupca normy, na-
grody i kary [Morgan, Dennehy 1997: 494-501].

W organizacji dominuje wiele typéw opowiadaopowiadanie o tamaniu
zasad, czy wielki szef jest cziowiekiem, jak pigat/ pracownik mee znaléc¢
sie na szczycie, czy zostaawolniony, jak szef zareaguje na pomyiki, jak arga
nizacja poradzi sobie z przeciwdotami [Swap, Leonard, Shields, Abrams 2001:
95-114].

Dobre opowiadanie powinno skiadai¢ z nas¢pujacych etapéw: wprowa-
dzenia, tj. czasu, miejsca, bohateréw, kontekstpstu napgjcia, tj. pojawienia
sig problemu; kryzysu lub punktu kulminacyjnego, tpagania lub przeszkody
do przezwygizenia; czy nowego zachowania lélviadomdci, tj. zmianyswia-
ta, moratu [Morgan, Dennehy 1997: 494-501].

Jednake dobre opowiadanie powinno takzawierd histori walki z prze-
ciwnosciami losu. Pozytywne historie niey sviarygodne, poniewazycie to
ciagte zmaganie z przeciwdmami losu i nieustage poczuciegku przed tym,
co nieuniknione. R. McKee radzi, aby przeddgm opowiadaniem zadaobie
kilka pytah. Po pierwsze, co bohater chce i musi atpby powrdct do réwno-
wagi. To pragnienie jest kluczawpotrzel. Po drugie, co powstrzymuje bohate-
ra od zaspokojenia swojego pragnienia, np. jegat wewretrzny, czy mae
Swiat, ktory go otacza. Naginie, co bohater powinien zrahiv celu zaspokoje-
nia pragnienia mimo wcZgiej opisanych przeciwroi losu. W kacu mene-
dzer opowiadajcy historie powinien cechowssic sceptycyzmem i zwro€isie
do odbiorcéw, pytaic o ich odczucia i opinie.

Ponadto opowiadanie powinno przedstawiemaganie pomidzy oczekiwa-
niem a rzeczywiskia oraz by kombinacy idei z emocjami. Biznes opierasi
na perswazji i sugestii skierowanej nie tylko navazgrz organizacji, ale i do
wewnatrz. Pewne formy przekazu, ktorymi kieglgic menederowie, 8 mniej
sugestywne, np. prezentacje lub bardziej, np. opdaviie, ktére pozwala od-
biorcom na bardzo osobiste i emocjonalne dozn&ugestia powinna zainspi-
rowa’ ludzi do dalszego dziatania, a racjonalne arguyneigt dadz im do tego
podstawy [McKee 2003: 51-55].

Nie istnieje ztotysrodek i jeden wigciwy sposéb opowiadania. Wyndia
sig wiele rodzajow opowiadaw zaleznosci od celu, jaki chce siosagmé, np.
wywotat dziatanie, przekazywawartcci, rozwijac wspotprag, czy wprowa-
dza ludzi w przyszié¢ [Denning 2006: 42—-48].

Wiedza jest kojarzona z wtaglZPoziomy transfer wiedzy ma na celu gkvi
szenie efektywriei pracownikoéw, przy zal@niu, ze nadawca rozumie i ufa
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odbiorcy [zobacz wicej na temat wykorzystania opowiadania w biznesge,
w: Hawkins 2005; Parkin 1998, 2001, 2004; Owen 2@0D4; Simmons 2006,
2007; Silverman 2006; Wacker, Silverman 2003; Wartm 2006]. Tak wic
opowiadanie mze pomoc menegrom najwyszego szczebla w budowaniuzto
samdci, zaufania i zrozumienia, rozwijaniu talentow ysztych lideréw, stymu-
lowaniu dialogu, refleksji i dziata[Ready 2002: 63—69]. Opowiadanie 1o
stuzy¢ jako platforma wymiany informacji [Davenport, Paks1999: 12]. Przy-
ktadami opowiad& mog by¢ cotygodniowe prezentacje, sprawozdagmada-
nia czy codzienne raportowanie pracownikormmg&h organizacji, co dziejecsi
w innych zdecentralizowanych jednostkach [Coheas&k 2001: 151].
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Streszczenie

Opowiadanie wptywa na zachowanie odbiorcow popczezawe odwotania
do ich déwiadczer osobistych, ponadto utatwia uczenie szapamgtywanie.
Ma to znaczenie w komunikowaniu niepowtarzath@rganizacji.

Stowa kluczowe:wiedza, zargzdzanie, zargzanie wiedZ.

Management of the story

Abstract

Storytelling is a process of engaging listeners iafldencing their behav-
iour through relating information to their persoeaberience, facilitating learn-
ing and remembering. This is a powerful tool of cammicating organizational
uniqueness.

Key words: knowledge, management, knowledge management.
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