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ROZDZIAL. 7

Budowanie wie¢zi interpersonalnych w organizacji
— podejscie narracyjne

Maciej Malarski*

7.1. Wprowadzenie

W ramach ksztattowania relacji organizacyjnych, w tym wiezi interperso-
nalnych, nalezy postugiwa¢ si¢ réznymi metodami, aby uzyska¢ sprawng i funk-
cjonalng strukture wymiany mysli, wzajemnego zrozumienia, wplywania na
postawy i zachowania innych, wzbudzania zaangazowania, wspierania i udziela-
nia pomocy innym ludziom.

Przyjecie humanistycznego podejscia do ksztaltowania wigzi wymaga wy-
sitku, czasu i umiejetno$ci zwigzanych z nawigzywaniem i utrzymywaniem rela-
¢ji miedzyludzkich. Jedng z takich metod jest podejscie narracyjne. Koncepcja
ta, ktora jest wykorzystywana jako jedna z metod analizy jakos$ciowej, moze
i powinna rowniez stuzy¢ jako podstawa zrozumienia innych ludzi i stanowi¢
podstawe do ksztattowania wiezi migdzy uczestnikami organizacji. Celem ni-
niejszego rozdzialu jest sformutowanie ogdlnych zasad stosowania podejscia
narracyjnego w ksztalttowaniu wiezi interpersonalnych. W tekscie skupiono sie
glownie na mechanizmach psychospotecznych zwigzanych ze stosowaniem tego
podejécia. Przyjeto zatozenie, Zze koncepcja narracyjna generuje gtdéwne i bezpo-
$rednie korzy$ci w wymiarze indywidualnym, a jej stosowanie wymaga $wia-
domego nastawienia dwoch stron — nadawcy opowiesci i odbiorcy opowiesci.

7.2. Podej$cie narracyjne jako metoda analizy zjawisk spolecznych

Zjawiska spoleczne podlegaja bardzo duzej zmiennosci i charakteryzuja si¢
duzym stopniem trudno$ci w badaniu, interpretacji i tworzeniu pewnych uogol-
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nien. W naukach o zarzadzaniu czesto postugujemy si¢ sformutowaniem ,,czego
nie mozna zmierzy¢, tym nie mozna zarzgdza¢™!. Faktycznie metody iloSciowe
zaczely by¢ powszechnie uzywane w naukach o zarzadzaniu, bowiem polegaja
na zbieraniu danych ilo$ciowych, dotyczacych odpowiednio duzej préby badaw-
czej. Z natury rzeczy wiec dajag mozliwos$¢ interpretacji i wyciggania ogdlnych
wnioskow, tworzenia regul, zasad, standardow. Jednakze w badaniu relacji mig-
dzyludzkich metody ilo$ciowe powinny by¢ uzupeilnione przez metody jako-
sciowe, w ktorych mozliwe jest podejscie jednostkowe, konkretne, spersonifi-
kowane, ,,skastomizowane”, co ma bardzo duze znaczenie w interpretacji zja-
wisk 1 wyciaganiu wnioskow, gtownie w wymiarze lokalnym [Kostera 2005,
S. 39—41]. Uogolnianie nie daje bowiem mozliwosci odzwierciedlania unikalno-
$ci, nie pozwala patrze¢ przez pryzmat poszczegdlnych przypadkow, wpasowuje
odrebnos¢ w sztywne ramy, usrednia zachowania, postawy, nie daje mozliwosci
wyodrebnienia poszczegdlnych przypadkow.

Jedna z metod jako$ciowych jest podejscie narracyjne, ktére w naukach
0 zarzadzaniu staje si¢ metodg dos¢ czesto stosowang [Kostera 2005, s. 172].
Konsekwencja takiego podej$cia metodycznego jest odwotanie si¢ do zbioru
metod jakosciowych zwigzanych z teorig ugruntowana, zgodnie z ktora zbierane
sg materiaty poprzez stosowanie obserwacji uczestniczacej, bezposredniej i wy-
wiadow niestrukturalizowanych, dopdki zbiér danych nie osiggnie stanu teore-
tycznego nasycenia i na tej podstawie mozliwe jest formutowanie pewnych ka-
tegorii i pojec¢ natury ogélnej [Konecki 2000, s. 67].

7.3. Podej$cie narracyjne jako metoda ksztaltowania wiezi

Podejécie narracyjne opiera si¢ z jednej strony na analizowaniu tresci
wypowiedzi poszczegolnych osob, z drugiej — moze by¢ traktowane jako od-
powiednie ksztaltowanie wypowiedzi tak, aby mialy one jak najlepszy skutek
oddziatujacy. Sama koncepcja oczywiscie nie jest nowa; komunikowanie si¢
poprzez moéwienie opowiesci, historii, dluzszych monologdéw byta i jest stoso-
wana przez wielkich mowcow, przywodcow politycznych i lideréw w biznesie.
Jednak w codziennej praktyce biznesowej ten sposob powoli byt wypierany
przez stosowanie roznorodnych technologii komunikacyjnych, sformalizowa-
nych sposobow wymiany wiadomosci i standaryzacji przekazywanych infor-
macji. W nowoczesnych systemach komunikacji stosowanie kodyfikacji jest

! Sformutowanie to przypisuje si¢ wielu autorom; niewatpliwie jednym z nich byt fizyk Lord
Kelvin, ktory wszelkie teorie podpieral metodami pomiaru, & za nim na gruncie teorii zarzadzania
pojawily si¢ parafrazy P. Druckera, R. Kaplana i D. Nortona, W. Deminga.
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wrecz niezbedne przy wykorzystywaniu technologii informatycznych?. Zarza-
dzanie poprzez narracj¢ zostalo ponownie wprowadzone do praktyki biznesowej
na poczatku lat 90., kiedy to pojawity si¢ pierwsze opracowania naukowe przed-
stawiajace opowiadanie historii jako jeden z waznych elementow zarzadzania
ludzmi [Armstrong 1992, s. 12].

M. Maynes, J. Pierce i B. Laslett twierdza, ze analizowanie opowiadanych
historii jest zwigzane z konieczno$cig rozumienia, iz historie te wynikaja z ku-
mulacji przezy¢ i doswiadczen konkretnej osoby oraz sg osadzone w pewnym
kontekscie. W centrum opowiesci znajduja si¢ znaczenia, pojecia i obrazy $cisle
powigzane z tym, co ludzie robia, dlaczego tak robig, jaka jest ich motywacja,
jakie emocje sa zwigzane z wypowiadanymi stowami [Maynes, Pierce, Laslett
2012]. Tego typu wypowiedzi silnie wigzg si¢ z rolami spotecznymi, ktore osoby
te petnity, pelnig lub sg w stanie petnié, ich potencjatem do dziatania, w tym
Z nawigzywaniem i rozwijaniem relacji spotecznych.

W przypadku analizowania wypowiedzi mozna réwniez postugiwac sie po-
jeciem tozsamos$ci narracyjnej. Tozsamo$¢ ta wedlug D. Dennetta to ,.ciag
wzbogacajacego sie zespotu ciagltych opisow i rozpoznan samego siebie ufun-
dowanych w warunkujacym $rodowisku kulturowo-jezykowym wraz z wszelki-
mi zastanymi symbolami, wzorcami czy normami” [Dennett 1997, s. 34]. Tak
rozumiana tozsamos$¢ nie jest nigdy dana w sposob absolutny czy pewny, co
wigze sie z ,,cigglym budowaniem na nowo i podtrzymywaniem jednosci bycia
i opowiadania siebie [...] co wymaga ciagtego zapytywania i poszukiwania no-
wych odpowiedzi” [Urbaniak 2010, s. 111]. Tozsamos$¢ w takim ujgciu ,,nie jest
wigc katalogiem cech przynaleznych trwale mojej osobie, ale historia zmienno-
$ci mojego losu” [Urbaniak 2010, s. 112]. McAdams z kolei twierdzi, iz tozsa-
mo$¢ narracyjna to specyficzna organizacja pamigci biograficznej, podlegajaca
wszelkim uwarunkowaniom i znieksztalceniom. Organizacja ta wynika z proce-
sOw generalizacji uczu¢ i wyobrazni, ktére modyfikujg zapis zdarzen i ich zna-
czenie. Tozsamo$¢ narracyjna to zinternalizowana i rozwini¢ta historia zycia,
ktory spaja zrekonstruowang przeszios¢, spostrzegang terazniejszo$¢ i przewi-
dywang lub oczekiwang przysztos¢ w konfiguracj¢ narracyjng, tak aby nadaé
zyciu poczucie spdjnosci, cigglosci i celu [Jezierski 2010, s. 67]. Nalezy wigc
podkresli¢, ze waznym czynnikiem, ktory mozna taczy¢ z podej$ciem narracyj-
nym, jest nie tylko analizowanie tego, co bylo, lecz takze ,,planowanie zdarzen
przysztych [...] i wynika z tzw. dialogu z czasem [...], ktory obejmuje zdarzenia
mogace dopiero nastgpi¢ w przysztosci” [Karnat-Napieracz 2009, s. 45], co jest
zwigzane z mozliwo$ciami projekcyjnymi tego podejscia.

2 Dostepne s juz proby z zastosowaniem programdw informatycznych, ktore analizuj tekst
napisany swobodnie, bez krgpujacych form i ograniczen, co moze w przysztosci zwigkszy¢ role
analiz jako$ciowych [Bielinski, Iwiniska, Rosinska-Kordasiewicz 2007].



76 Maciej Malarski

Podejscie narracyjne moze wigc ukierunkowa¢ myslenie i dziatanie uczest-
nikdw organizacji na rozwijanie i wchodzenie w glebsze relacje z innymi
osobami. Powinno to mie¢ duze znaczenie, zwlaszcza w przypadku budowania
relacji kierownik — pracownik. Postugiwanie si¢ metoda narracyjng wymaga
wykorzystania odpowiednio zebranych wypowiedzi os6b — moga to byé wypo-
wiedzi swobodne, np. podczas spotkan, rozméw kierowanych czy specjalnie
przygotowanych wywiadow, wystgpien pracownikoéw, prezentacji lub spisanych
komentarzy, podsumowan i ekspertyz przygotowanych przez podwtadnych.

Wykorzystanie narracji powinno by¢ powigzane z dziataniem w drugim Kie-
runku — oddziatywaniem za pomoca narracji, o wymaga stosowania nie tylko
odpowiednich technik komunikacyjnych, ale takiego formowania przekazu, aby
odbiorcy mogli tatwo zapamietaé przekazywane tresci. Polega to na stosowaniu
odpowiedniej struktury opowiesci, budowaniu napigcia emocjonalnego, uzywa-
niu metafor, przypowiesci, odniesien i analogii, niedoméwien oraz stawianiu
pytan. Nalezy pamigta¢ o stylu narracji, tempie i rytmie przekazywanych infor-
macji, a przede wszystkim o dostosowaniu opowiadania do audytorium — umie-
jetnosci i cech percepcyjnych odbiorcow. W celu identyfikacji charakterystycz-
nych wiasciwosci stuchaczy mozna postuzy¢ si¢ analiza stylow mys$lenia, ktora
pomaga zaklasyfikowa¢ osoby zgodnie z ich preferowanymi sposobami postrze-
gania §wiata i jego interpretacji, z uzywanymi przez stuchacza strukturami anali-
zowania przyjmowanych informacji i ich rozumienia oraz przyswajania.

Podejscie narracyjne umozliwia nie tylko poznanie intencji nadawcy, ktory
formutuje swoje mysli, przedstawia opinie, bedace odzwierciedleniem jego wta-
snych postaw, przekonan, emocji, obaw lub oczekiwan. Stosujac t¢ koncepcje
mozna réwniez poznawac i analizowa¢ mechanizmy, jakie uruchamia dana
narracja, w jakich kontekstach jest odczytywana przez stuchaczy, do kogo jest
skierowana i jaki efekt wywiera. Dzigki temu obserwator moze lepiej poznaé
charakterystyczne cechy danych relacji spotecznych, odpowiednio je opisac
i interpretowac¢. Wstuchiwanie si¢ w narracje konkretnych ludzi umozliwia roz-
poznawanie i docenienie os6b marginalizowanych w codziennych relacjach,
niedocenianych i niezauwazanych, o ktoérych panuje przekonanie, Ze nie maja
nic do zaoferowania, a ktore mogg same mie¢ zaburzone poczucie wartosci,
a przez to nie budowac¢ wigzi z innymi pracownikami.

7.4. Podej$cie narracyjne jako metoda celowego wplywania
na zachowania pracownikéw

Zmiana zachowan i rozwdj umiejetno$ci pracownikéw do niedawna zwig-
zany byt z jasng droga, wiodaca do jednoznacznie zdefiniowanego celu, jakim
jest wzrost wartosci pracownika dla organizacji. Rozwdj byt zwigzany z ksztat-
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towaniem takich kompetencji, ktére prowadza do lepszego wykonywania kon-
kretnych zadan, zwickszaja efektywnos$¢ pracownika, umozliwiajg jego lepsze
dostosowanie do miejsca pracy, prowadza do lepszej wspolpracy miedzy po-
szczegblnymi dziatami, pomiedzy kolegami, uruchomienia myslenia proceso-
wego itp. Dziatania zmieniajace zachowania, poszerzajace wiedze i umiejgtnosci
byly podejmowane jako formy zorganizowane, ,,zewnetrznie” determinowane
| sterowane.

Styl narracyjny jest ukierunkowany na indywidualizacje podejscia do pra-
cownika. Warunki, w jakich styl narracyjny moze odnosi¢ najlepsze efekty, sa
powigzane z konkretnym pracownikiem, jego miejscem i srodowiskiem pracy
oraz tre$cig pracy i wymaganiami w stosunku do konkretnego pracownika. Ten
styl sprzyja procesom uczenia si¢ w pracy, szczegoélnie na tych stanowiskach, na
ktorych wystepuja duze wymagania co do kwalifikacji i umiejetnosci, dopusz-
czana jest duza samodzielnos¢ pracownika, a zadania nie sg rutynowe i powta-
rzalne [Smith 2012, s. 45]. Wowczas dobrze sformutowane opowiadania powin-
ny wywotywaé¢ wsrod stuchajacych postawe ciggltego uczenia sig, odkrywania
i pozyskiwania wiedzy, wprowadza¢ w stan ciekawosci, otwartosci, a nawet
zdumienia. Poprawnie sformutowane historie powinny dawaé¢ pole do wiasnej
interpretacji przez stuchajgcego, co powinno wpltywac¢ na wzrost jego zaanga-
zowania emocjonalnego. Samodzielno$¢ pozwala odnosié tresci opowiadania do
wlasnego zycia, postaw, umiejetnosci, narracja powinna by¢ inspirujaca, zmie-
niajaca lub modyfikujaca punkt widzenia stuchacza, odwotujaca sie do doswiad-
czen wspolnych (grupy wspotpracownikow) lub indywidualnych, powinna
dawa¢ mozliwos¢ samodzielnie sterowanego rozwoju. Z drugiej strony, jesli
zostang spetnione przez przetozonych oméwione zatozenia narracji, to taki prze-
kaz bedzie wyrazem duzego szacunku w stosunku do ich podwtadnych, wza-
jemnego zaufania, jednoczesnie wyrazem oczekiwania przyjecia postawy duzej
odpowiedzialnosci ze strony odbiorcow opowiadanych historii.

Zachowania pracownikOw moga by¢ oceniane poprzez jako$¢ pelnienia
przez nich rol organizacyjnych. Role organizacyjne sg przypisywane do petnie-
nia osobom, ktore sg zaangazowane w procesy pracy, biorg na siebie odpowie-
dzialno$¢ za wykonywane zadanie, wykazuja si¢ odpowiednig wiedza, podpo-
rzadkowuja si¢ pewnym regutom organizacyjnym, co wiaze si¢ Z koniecznos$cia
przyjmowania odpowiednich postaw i prezentowania adekwatnych zachowan.
Pelnienie roli organizacyjnej jest $cisle zwigzane z osobowoscig, gdyz pewne
funkcje wypelniane przez pracownika mogg sta¢ w sprzecznos$ci do jego predys-
pozycji i umieje¢tno$ci. M. Maynes, J. Pierce i B. Laslett [2012] twierdza, ze
podejscie narracyjne pozwala na identyfikacje tego, jakie mozliwosci w pelnie-
niu r6l ma dana osoba, poniewaz wypowiedzi poszczegdlnych osoéb pokazuja,
jaki jest ich stosunek do grupy, spolecznosci, wedhug jakich zatozen i przekonan
funkcjonuja, a w efekcie osoby te okreslaja, w jaki sposob konstruuja swoja role
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spoteczng. Jako argument autorzy podkreslaja, ze cztowiek poprzez narracje
odkrywa kulturowo zakorzenione wzorce zachowan, odstania wlasng logike
postrzegania $wiata, a jednocze$nie pokazuje wiasng konstrukcje poznawcza
i model przekonan, wedtug ktorego funkcjonuje.

Poprzez podej$cie narracyjne mozliwe jest okreslenie réznych, czesto
przeciwstawnych warstw znaczeniowych prezentowanych przez rozmowcow
i przeniesienie ich na grunt uzytecznego dialogu miedzyludzkiego; poznanie
glebszych znaczen i interpretacji przekazywanych przez poszczegodlne osoby.
Wstuchiwanie si¢ przetozonych w codzienng narracj¢ pracownikow moze by¢
jednoczes$nie odpowiednim zroédtem inspiracji zwigzanych z podejmowaniem
decyzji, rozwigzywaniem problemow, czy tez odczytywaniem nastrojow pra-
cownikow. Narracja, ktora postuguja si¢ poszczegdlne osoby, moze rowniez
dostarcza¢ informacji na temat poziomu zaangazowania konkretnego pracowni-
ka w wykonywanie zadan.

W literaturze psychologii zarzadzania oraz w opracowaniach firm doradz-
twa personalnego pojawiaja si¢ koncepcje stylow myslenia, ktore odwotuja si¢
do analizy aktywno$ci umystowej cztowieka i tzw. metaprogramoéw, ktére wa-
runkuja sposoby rozumowania i interpretowania §wiata zewngtrznego. Przykta-
dem moze by¢ koncepcja R. Strenberga, ktory wyodrgbnit 13 stylow mys$lenia
powigzanych z 5 aspektami procesu samokierowania [Wojciszke 2003, s. 58].
Taka propozycja jest rowniez opracowana przez firm¢ FPL klasyfikacja stylow
myslenia, wprowadzajaca podzial na 9 wymiarow dychotomicznych, ktoére moga
przyjmowac pewne miejsce na kontinuum mi¢dzy dwoma skrajnymi warto$cia-
mi. Wéréd nich wystepuje na przyktad:

— nastawienie na mozliwosci vs. nastawienie na planowanie — czyli szuka-
nie wielu opcji dziatania, z ktorych mozna dokonaé¢ wyboru vs. organizowanie
rzeczywistosci wedtug procedur i dziatania zgodnie z nimi;

— nastawienie na zabezpieczanie Vs. nastawienie na osigganie — czyli wi-
dzenie §wiata przez pryzmat zagrozen, przed ktérymi nalezy si¢ zabezpieczy¢
VS. postrzeganie rzeczywisto$ci w kategoriach celéw do osiggnigcia®.

Style myslenia mogg by¢ rozpoznawane poprzez umiejetne interpretowanie
wypowiedzi innych osob, z drugiej strony zas — po dokonaniu identyfikacii,
jakimi stylami postuguje si¢ odbiorca, powinny by¢ wykorzystywane do sku-
tecznego formutowania wypowiedzi kierowanych do odbiorcow.

Narracja moze przybiera¢ rol¢ funkcjonalng lub faktograficzna. Rola fakto-
graficzna zwigzana jest z przekazywaniem informacji zwigzanych z intencjg jak
najlepszego przyswojenia faktow przez stuchaczy. W takiej sytuacji sformuto-
wania powinny odnosi¢ si¢ do konkretnych informacji czy danych i umozliwiac¢
stuchaczom ich taczenie z wlasnym rozumieniem zjawisk, przy okreslonym

3 Przyktady podane z materiatéw niepublikowanych firmy FPL.
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stanie wiedzy i zdolnosci intelektualnych. Rola funkcjonalna taczy si¢ z przeka-
zaniem treéci, ktore dotycza wytyczania nowych ram zachowan, ksztalttowania
odmiennego myslenia i sposobéw dziatania. W takim momencie przekaz narra-
cyjny moze odnosi¢ si¢ do ogdlnych doswiadczen; by¢ luzno powigzany z fak-
tami, a bardziej dotyka¢ wartosci i przekonan, porusza¢ si¢ w sferze emocjonal-
nych przezyc.

B. Czarniawska [2004, s. 22] podaje formute zwigzang z tym, w jaki sposdb
powinno si¢ korzysta¢ z narracji na poziomie indywidualnym — odbioru i przy-
gotowania opowiadan. Taki przepis zawiera pewien proces nawigzywania dialo-
gu narracyjnego, zwigzanego z jednoczesnym stuchaniem i analizowaniem tresci
wypowiedzi oraz dostosowywaniem wtasnej narracji do rodzaju audytorium, do
ktérego jest ona skierowana. Proces ten zostal sformutowany w sposob nastgpu-
jacy [Czarniawska 2004, s. 22]:

— obserwacja, w jaki sposob opowiadania sg konstruowane;

— gromadzenie opowiadan;

— prowokowanie wypowiedzi;

— interpretowanie opowiesci (jaki jest przekaz);
analizowanie opowiesci (jak sg przekazywane);
dekonstruowanie opowiesci;
zbudowanie wiasnej opowiesci;
przekazanie whasnej opowiesci (zgodnej lub przeciwnej w stosunku do innych).

Nasuwa si¢ pytanie, jakie umiejetnosci i w jaki sposob nalezy ksztaltowac
w ramach spelniania roli kierowniczej, aby odpowiednio postugiwac si¢ tym
podejsciem do formowania wigzi. Jedna z odpowiedzi moga by¢ wytyczne for-
mutowane w stosunku do petnienia przez kierownikow roli coacha w organiza-
cji. Wsrod wielu cech zwigzanych z umieje¢tno$ciami komunikacyjnymi wydaje
si¢ bardzo wazne, aby kierownik — coach miat przede wszystkim §wiadomos¢
samego siebie, umiejetno$¢ rozumienia rozwoju i funkcjonowania czlowieka,
mozliwo$¢ wieloaspektowego spojrzenia na rézne problemy, odczytywania
spraw w szerszym kontekscie [Peltier 2005, s. 34-36].

7.5. Podsumowanie

Podejscie narracyjne, cho¢ stosowane w podejsciu metodologicznym jako
jedna z metod jakosciowych bgdaca dopetnieniem innych metod, w tym podej-
$cia ilosciowego, nadal wymaga popularyzacji, szczeg6élnie w praktyce kierowa-
nia. Podejscie to mozna stosowaé¢ zaréwno do lepszego poznania innych
pracownikow, zrozumienia ich sposobow myslenia, percepcji, postaw, jak i do-
stosowywania wlasnej narracji do odbiorcow. Takie nastawienie powinno
pomoéc w budowaniu wlasciwych wiezi interpersonalnych opartych na glebszych
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podstawach szukania solidnej ptaszczyzny porozumienia, akceptacji, zaufania,
jednoczes$nie wptywajac na wszystkie cechy i zachowania pracownikéw widzia-
ne przez pryzmat efektywnosci oraz skutecznosci dziatania pracownikow. Prak-
tycznym zastosowaniem tego podejscia bytoby wprowadzenie zasad stosowania
narracji do omawiania z pracownikami ich problemow zawodowych, pojawiaja-
cych si¢ zagrozen, opracowywania nowych rozwigzan organizacyjnych, prowa-
dzenia rozméw oceniajacych i podsumowujacych osiggnigcia pracownikow.
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BUILDING INTERPERSONAL RELATIONS IN THE ORGANIZATION
— NARRATIVE APPROACH

(Abstract)

Building interpersonal relationship in organization requires a lot of effort and great manag-
ers’ skills. The relatively simple methods used in management practice can and should be enforces
with more advanced solution. One of them is narrative approach, which is used in research and
implemented to some extent in the everyday business life. The chapter presents considerations on:
1) the connection between the application of this method and relationships and ties amongst the
employees, 2) what assumptions and rules should be introduced to fully exploit the potential of
this approach.





