Moraly plynace z opowiadan menedzerow
dotyczacych podejmowania trudnych decyzji

Magdalena Scigala

Artykut oparty jest na wynikach badar
empirycznych autorki, w ktorych menedze-
rowie opisywali rzeczywiste przypadki kon-
frontacji z trudnymi sytuacjami decyzyjnymi
w organizacjach. Artykut opisuje sposcb,
w jaki menedzerowie strukturalizujq wiasne
doswiadczenia zwigzane z podejmowaniem
trudnych decyzji, tworzq opowiesci z syl-
wetkami bohaterow, intrygq, ktorg stanowi
napotkana trudnosé, i fabulq zawierajgcq
dzialania stuzqce pokonaniu trudnosci,
podjeciu decyzji. Autorka analizuje glidwnie
moraly opowiesci, czyli wnioski wyciggane
przez menedzerow z podjetych decyzji i efek-
tow ich wdrozenia; znaczenie, jakie nadajq
podejmowanym dziataniom i wlasnym
doswiadczeniom decyzyjnym. Z przezytych
i opisanych historii powstajq doswiadczenia
stuzqce rozwojowi, sprawnemu oraz skutecz-
nemu radzeniu sobie z podobnymi sytuacjami
w przysziosci, lepszemu poznaniu siebie w roli
decydenta.

1. Wstep

Naturalng forma widzenia, interpre-
towania i opisywania rzeczywistosci jest
narracja — popularna i wykorzystywana nie
tylko w studiach nad jezykiem, ale takze
szeroko rozumiang kultura. Coraz czgéciej
badacze organizacji siegaja po techniki
narracyjne, wykorzystujac potencjal nar-
racji jako pierwotnej, naturalnej struktury
poznawczej. Narracja, bedac sposobem
relacjonowania zdarzen, jest przede wszyst-
kim konsekwencja takiego wiasnie sposobu
rozumienia doSwiadczanej przez cztowieka
rzeczywisto$ci (Rosner 2004: 11). Nie
jest to oczywiscie jedyny sposdb myslenia
o przeszloSci, ale jest to forma szczeg6lnie
wyraznie obecna w przypadku wspomnief
dotyczacych samego siebie w postaci tzw.
autonarracji. Pami¢é autobiograficzna,
a szczegOlnie epizodyczna (dotyczaca kon-
kretnego dziatania) przyjmuje czgsto taka
strukture, bowiem w kazdym cziowieku
drzemie naturalna skfonno$¢ do dostrze-

gania opowieSci w strumieniu dotyczacych
go zdarzen (Maruszewski 2005: 25). Skion-
no$¢ ta wynikajaca, zdaniem Weicka (1995),
z potrzeby nadawania sensu i znaczenia
temu, co dostrzegamy i czego doswiad-
czamy, ma wrecz konstrukcyjny, tworczy
charakter.

Gabriel (2000: 61) uwaza, ze opowiesci
(bedace oczywiscie narracjami) posiadaja
pie¢ wyraznych elementow: protagoniste,
intryge, proby rozwigzania intrygi, efekty
podejmowanych prob oraz reakcje¢ prota-
gonisty na zachodzace zdarzenia. Trzebin-
ski wymienia natomiast cztery elementy:
bohateréw, ich wartoSci, intencje i plany,
komplikacj¢ oraz przezwyci¢zanie kompli-
kacji przez urzeczywistnianie intencji i pla-
néw (2002: 23). Zasadnicza rdznica, jaka
wylania si¢ z por6wnania narracji z opowie-
Sciami, lezy w ,,uwatkownieniu” (emplot-
ment) nastepujacych po sobie zdarzen
(Czarniawska 2004: 17). Celem opowiesci
(jako rodzaju narracji) jest bowiem wyja-
$nienie i nadanie sensu, poprzez wyrazne
zarysowanie watku, chronologi¢, mime-
tyczno$¢ wzgledem rzeczywistosci. W takim
rozumieniu konstruowanie opowiesci moze
sktania¢ do formutowania moratéw, wnio-
skow koncowych, sprzyja ,,0§wieceniu”
bohatera (protagonisty). Bruner (1990: 9)
wprost mowi o podwdjnym pejzazu nar-
racji: akcji, czyli aktywnoSci zewngetrznej
podmiotu i Swiadomosci, czyli refleksji
bohatera. W takim uj¢ciu nieodzownym ele-
mentem strukturalizacji wtasnych dos§wiad-
czen w postaci opowiesci jest zaduma nad
Swiatem i samym soba, moral wynikajacy
z nowo zdobytych doswiadczen.

Opowies¢ budowana jest wokdt intrygi
i sposobdw jej rozwiklania. Trudno$é
do$wiadczana w zyciu (takze zawodowym)
wydaje si¢ idealnie wpisywa¢ w kategorie
intrygi, komplikacji. Znajdowanie si¢ w sytu-
acji decyzyjnej odczuwanej przez decydenta
jako szczegdlnie trudna, proby pokonania
napotykanych trudnosci, czyli rozwigzania
problemu, wydajg si¢ sprzyja¢ widzeniu
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w strumieniu zdarzen opowiesci, a relacjo-
nowanie tych zdarzen innym - tworzeniu
opowiesci. Ujmowanie wtlasnych przezyé
zwigzanych z doswiadczaniem pewnych
trudnoSci i ich pokonywaniem, uwatko-
wienie osnute wokot sytuacji konfliktowej,
ktopotow wymagajacych podjecia decyzji,
wszczecia dzialah moze sktania¢ do nar-
racyjnego mysSlenia. Wszelkie niejasnoSci
i trudnoSci to ,,warunki, w jakich czlowiek
zmienia kategorie interpretujace tok zda-
rzef na bardziej og6lne lub bardziej kon-
kretne” (Wegner, Vallacher 1987: 183-184,
187). Refleksja nad doswiadczanymi trud-
noSciami moze sprzyja¢ redefinicji samej
sytuacji inicjujacej zaistnienie tych trud-
nosci, modyfikacji wlasnych celow, dazef,
wzorcOw zachowania, moze prowadzi¢ do
wgladu, zmiany perspektywy. ,,Dos§wiadcza-
nie kolejnych etapéw historii zmienia si¢
w refleksyjne myslenie na temat tej histo-
rii, a wigc oznacza taki spos6b mySlenia
o niej, ktory potocznie okreslany jest jako
proba zastanowienia si¢ nad ,calg histo-
rig”, ,proba jej zrozumienia”, ,nadanie
glebszego sensu”, ,,wyciagniccie wnioskow”
(Trzebinski 2001: 104). Refleksja nad prze-
zyciami i doSwiadczanymi zdarzeniami rOw-
noznaczna staje si¢ z nadawaniem im sensu,
sktania do zdefiniowania wtasnej roli w toku
zdarzefi, moze zar6wno wzbogacaé wiedze
o Swiecie i sobie, jak i prowadzi¢ do ograni-
czajacego, bo zafalszowanego odbioru tego
Swiata. Jednakze wtaSnie przez spojrzenie
na problemy z nowych, innych perspek-
tyw nastgpuje zmiana, uczenie si¢ i rozwoj
(Thatchenkery, Chowdhry 2007: 1).

2. Cel artykulu

Celem artykulu jest pokazanie w jaki
sposob menedzerowie poprzez konstruowa-
nie opowiesci dotyczacych podejmowania
trudnych decyzji, prébe nadania znaczenia
i sensu swojej aktywnos$ci, do§wiadczenia
zawodowe zdobywane podczas pokony-
wania trudnoSci, formutuja pewne nauki,
wnioski na przyszio$c.

3. Metody badawcze

Przeprowadzone badanie opieralo sig¢
na wywiadach z 46 polskimi menedzerami
Sredniego i wyzszego szczebla z réznych
sektoréow (m.in.: publicznego, przemysto-
wego, uslug finansowych, transportowych
oraz doradztwa i audytu). W wywiadach

autorka prosita menedzeréw o opowiedze-
nie o konkretnej trudnej sytuacji decyzyj-
nej i procesie podejmowania decyzji, ktory
w konsekwencji zaistnienia tej sytuacji miat
miejsce. W celu analizy danych empirycz-
nych autorka skorzystata z metod jakoScio-
wych, koncentrujac si¢ na dostrzeganych
schematach tworzenia narracji, powtarzaja-
cych si¢ tematach, wzorcach interpretowa-
nia i reagowania (Miles, Huberman 2000).

4. Wyniki badan i analiz

Doswiadczanie przez badanych mene-
dzeréw trudnych sytuacji decyzyjnych,
pokonywanie tych trudno$ci sktaniato do
ujmowania przezy¢ i zdarzen w formie
narracji. Procesy podejmowania trudnych
decyzji w organizacji mozna wigc uznaé za
swoiste opowiesci, sktadajace si¢ z kilku
istotnych dla ich zrozumienia elementow:
e tla, czyli wyjasnienia okolicznosci, wa-

runkéw organizacyjnych,

e bohateréw, w tym oczywiscie bohatera
gléwnego, ktéry w przeprowadzonym
badaniu byt jednocze$nie narratorem,

e komplikacji, czyli trudnej sytuacji decy-
zyjnej, jako elementu napedzajacego
akcje, dodajacego jej dramaturgii,

e perypetii zwigzanych z rozwigzaniem
komplikacji — dziatahh bohateréw zmie-
rzajacych do znalezienia odpowiedniego
rozwiazania sytuacji,

e rozwigzania w postaci podjetej decyzji
1 jej wdrozenia,

o refleksji koficowej, czyli tzw. moratu.

TLO

Prezentacja tta podejmowanej decyzji
stanowi wprowadzenie odbiorcy w temat
i wynika z intencji narratora (menedzera)
przyblizenia odbiorcy (badaczowi) specyfiki
wlasnej organizacji, dziatu, ktérym kieruje,
panujacych w nim zasad i regul oraz niefor-
malnych zwyczajow. Analiza tego elementu
narracji pokazuje, ze tlo to nie tylko (choé
rzeczywiscie gléwnie) opis warunkow orga-
nizacyjnych, lecz takze prezentacja wiasnej
osoby uwzgledniajaca nieco historyczne
ujecie wilasnych doswiadczen, zdobywa-
nych kompetencji, ale rOwniez stosunku
do ludzi, pracy, zadan, osobistych aspiracji
zawodowych.

BOHATEROWIE

Wsrod bohaterdw, oprocz menedzera
i najczeSciej protagonisty, z ktorego per-
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spektywy konstruowana jest opowiesé
(narrator), wystepuja réowniez: przelozeni
menedzera, podwladni, klienci, urzednicy,
wlasciciele firm, w ktorych pracuja mene-
dzerowie, czlonkowie organizacji niepod-
legajacy stuzbowo menedzerom, przyjaciele
i rodzina.

W przypadku przetozonych ich prezen-
tacja jest zindywidualizowana na tyle, ze sa
to prawie zawsze rozpoznawalne konkretne
osoby, okreSlane jako prezes, dyrektor,
szef itp. Wyjatkowo menedzerowie uzywali
okreslenia ,,zarzad”, ujmujac przelozonych
grupowo. W przypadku przyjaciol i rodziny
wystepuja konkretne kolezanki i koledzy,
zony. Nieco inaczej wyglada przedstawia-
nie i opisywanie podwtadnych — czesto pre-
zentowana jest tylko jedna czy dwie osoby
bezposrednio zaangazowane w sytuacje,
natomiast reszta to bezosobowy zespdt —
niecharakteryzowany ani przez jakie§ szcze-
gblne cechy, ani przez intencje, posiadane
cele. Przedstawiany w ten sposob zespot
odgrywa role obserwatora zdarzen. Poza
trzema przypadkami grupowo traktowani sa
takze klienci, a w ramach organizacji, przed-
stawiciele, reprezentanci innych jednostek
organizacyjnych. Podobnie prezentowani
sa rOwniez urzednicy jako bezwolna sita
biurokracji i — co moze wydawac si¢ dosy¢
dziwne — wtasciciele. By¢ moze wynika to
z faktu, ze badani menedzerowie pracowali
w duzych organizacjach, gdzie wtaSciciele
stanowig w wigkszoSci dosy¢ abstrakcyjna,
najczesciej ,,zagranicznag™! silg.

Menedzerowie czgSciej opisywali innych
bohateréw opowiesci anizeli siebie (mate-
rial badawczy zawieral 105 cytatow charak-
teryzujacych inne osoby versus 48 analogicz-
nych cytatéow dotyczacych wiasnej osoby).
Opisy zawieraly motywy dziatan, intencje,
poglady, krotkie charakterystyki przy-
miotnikowe (negatywne lub pozytywne)?,
charakterystyki odwolujace si¢ do relacji
miedzyludzkich, stosunku do pracy, a takze
opinie innych na temat konkretnych oséb.
Analiza charakterystyk bohateréw pozwala
szybko zorientowac si¢, po ktorej stronie sa
sympatie menedzera, jakie relacje tacza go
z poszczegOlnymi bohaterami. Jednocze$nie
w niektdrych przypadkach przy prezentacji
wlasnej osoby wyraZzna jest autokreacja lub
tez dazenie do usprawiedliwiania pewnych
czynow, zachowafi mogacych w oczach
odbiorcy (i zreszta takze samego mene-
dzera) uchodzi¢ za nieetyczne. Poprzez
formy charakteryzowania bohater6w naj-

pelniej wyraza si¢ mozliwo$¢ kreowania
siebie i wlasnej roli w toku zdarzen.

INTRYGA, KOMPLIKACJA

Kolejny element, bedacy w zasadzie przy-
czyna, dla ktorej opowies¢ sie¢ rozwija, to
komplikacja, czyli w analizowanym badaniu
trudno§¢, jaka napotkat menedzer. Trudne
sytuacje decyzyjne, z jakimi konfrontuja
si¢ menedzerowie, to na ogot subiektywnie
postrzegane okreslone bariery, przeszkody.
Menedzerowie wymieniaja najcz¢sciej
bariery zasobowe (informacji, czasu, zaso-
bow ludzkich, finanséw, technologii), per-
sonalne (etyczne, osobiste, kadrowe) oraz
spoteczno-kulturowe. Odczuwanie ich jako
szczegoblnie dotkliwych uniemozliwiajacych
osigganie wyznaczonych celéow lub sprawne
funkcjonowanie w organizacji, a jednocze-
$nie nieodwracalnych, prowokuje do dzia-
tania i zmian.

PRZEZWYCIEZANIE KOMPLIKACIJI
O ile intryga napedza akcj¢ opowiesci,
o tyle préby jej rozwiazania wypelniajg opo-
wies¢ treScia. Przezwyci¢zanie komplikacji
polega na wypracowaniu rozwigzania zaist-
nialej sytuacji, a wigc dziataniach, zacho-
waniach majacych prowadzi¢ do podjecia
decyzji i w konsekwencji jej wdrozenia.
Analiza tredci badanych narracji pokazuje,
ze wiodaca role odgrywaja zachowania,
oddziatywania interpersonalne takie jak
motywowanie i negocjowanie oraz dziala-
nia polegajace na ingerowaniu w strukture,
procedury, a nawet strategi¢ organizacji.
Maja one na celu doprowadzi¢ do rozwia-
zania trudnej sytuacji, a wigc przezwycigze-
nia komplikacji, czyli ostatecznego podjgcia
decyzji i jej wdrozenia.
MORAL

Dobre opowiesci koficza si¢ moralem.
Tak jest takze w przypadku menedzerow,
z ktérymi przeprowadzono wywiady. Moraly
przyjmuja forme ogdlnych ocen i refleks;ji
nad skutkami podjetych dziatan, zadumy
nad tym, co mozna bylo zrobi¢ inaczej,
lepiej, sa swoistymi wnioskami plynacymi
z nowych doswiadczen decyzyjnych, stano-
wig puente, pouczenie i rade dla stuchacza.
Sa takze doskonalym domknigciem opo-
wiedci i spotkania badacza z menedzerem.

Moraly formulowane przez badanych
menedzer6w sa cze¢sto bardzo jedno-
znaczne i niekiedy przesadnie upraszczaja
rzeczywisto§¢. Menedzer, formutujac je,
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daje do zrozumienia, ze w chwili obecnej
wie wigcej, postapitby lepiej, zrozumiat,
co powinien byl zrobi¢ inaczej, jak dzisiaj
zachowalby si¢ w podobnej sytuacji. Nie
wiadomo, na ile moraly, wnioski na przy-
szto$¢ byty efektem wczesniejszych refleks;ji
menedzera, a na ile wymuszone sytuacja
badania i tworzenia opowieSci o podej-
mowaniu pewnej trudnej decyzji. Oddajac
glos samym menedzerom, mozna najlepiej
dowiedzie¢ sig, jakie sa koficowe wnioski
narratora- bohatera historii.

M11: Jestem z nimi w kontakcie,
generalnie okazalo si¢, ze moje obawy
byty ptonne, bo moj nastgpca doskonale
si¢ odnalazt w tej sytuacji i generalnie
kontynuowat to, ten trend. On jeszcze
bardziej byl radykalny. Bo ja po pro-
stu jeszcze w miar¢ nie podejmowatem
jakich§ radykalnych decyzji kadrowych,
nie zwalniatem, przemieszczatem, stwier-
dzitem, ze jednak rok to jest za malo,
zeby pozna¢ ten zespdol i dokonywacd
takich decyzji. Stwierdzitem, ze potrze-
buje dluzej na obserwacje. On nie byt
na tyle cierpliwy i od razu zaczat to prze-
mieszczac i generalnie odmiadzaé kadre.
Tak zZe on jakby robil to, co ja, tylko jesz-
cze szybciej i mocniej. I w sumie wydaje
mi si¢, ze to jego podejScie bylo jak naj-
bardziej stuszne, korzystne dla firmy.
Drugi raz jakbym mial to robié, tobym
zastosowal te samg taktyke. Takze pod-
jalbym jeszcze raz taka sama decyzje,
tylko znacznie wczeSniej.

M27: Na pewno staralbym si¢ bar-
dziej radykalnie podej$¢ od poczatku,
zwlaszcza jeSli chodzi o sprawy finan-
sowe, ktore wiadomo, ze najbardziej
motywuja pracownikoéw. I na pewno sta-
ralbym si¢ jak najszybciej pokazaé, ze
wlasciwie bez pracy, to o zadnej premii
nie ma co marzy¢. Wtedy zachowywatem
si¢ tak, patrzac z perspektywy moze zbyt
fagodnie. Zbyt tagodnie, bo widaé, ze
takie bardziej radykalne wedlug mnie
metody szybciej trafiaja do ludzi i bar-
dziej przekonuja, ze trzeba si¢ wziac po
prostu do pracy.

M28: Gdybym miala Swiadomos§¢
tego, co si¢ miato wydarzy¢ dalej, pewnie
zaczelabym szybciej dzialaé.

M35: Zdejmowalem obowigzek reali-
zacji pewnych zadan z moich podwtad-
nych, poniewaz bylem przekonany, ze
sam jestem w stanie szybciej przebrnaé

przez pewne rafy i okre§lone tematy, niz
gdyby robili to moi pracownicy. Teraz
z perspektywy czasu widze, ze nie w kaz-
dej sytuacji jest to dobrym rozwigzaniem.
Lepiej jest poswieci¢ troche czasu, zeby
wyegzekwowaé, albo poprzez kolejne
uwagi da¢ do zrozumienia, czego si¢
oczekuje i tym samym wyszkoli¢ sobie
pracownika i w przysztoSci on juz bedzie
wiedzial, jaki tok rozumowania, i jaki
powinien by¢ tok postgpowania w danej
sytuacji, niz przejmujac na siebie wyko-
nanie obowigzkéw. To jest czesty biad
mlodych menedzeréw, albo pierwszy
raz obejmujacych to stanowisko, ktorzy
wola wiele rzeczy zrobi¢ samemu, niz
powierzy¢ wykonanie zadan, bo wiedza,
ze za chwile ten temat do nich wrdci,
beda musieli ponownie poprawiac i tak
jakby ponownie egzekwowaé wykonanie
zadan. OczywiScie pierwotnie ten model
dzialania zdaje egzamin, ze samemu si¢
ciagnie tematy, natomiast na diuzsza
mete jest to nie do przyjecia. (...) Dla-
tego z perspektywy czasu moge powie-
dzie¢, ze nie mozna zaniedba¢ sytuacji
takiej, ze jezeli menedzer przychodzi
i obejmuje jakie§ stanowisko to przede
wszystkim musi znaleZ¢ czas na to, zeby
skoncentrowac si¢ na analizie, na wery-
fikacji kadry, z ktéra ma pracowac, czy
ta kadra jest zdolna do podjgcia wyzwanh
stawianych na dany moment przed tym
zespolem. Mysle, ze to jest sygnal dla
mnie i do§wiadczenie z tamtego okresu,
ze trzeba zweryfikowaé kadre, z ktora sie¢
bedzie wspolpracowaé. Ja uzupetnitem tg
kadre, ale w obszarze, w ktorym w ogdle
nie miatem kadry, zasob6éw, bo pojawity
si¢ nowe obszary, bo stworzylem nowa
strukture organizacyjna i musialem mie¢
do tego ludzi. Natomiast nie przepro-
wadzitem dogtebnej weryfikacji zastanej
kadry, ktéra byta przypisana niejako ,,z
urzedu” do realizacji tych zadan.

M7: Jeszcze jednej osoby bym si¢
pozbyl. Zrobllbym wigksze redukcje.
Moze rzeczywiscie by si¢ okazalo, ze ta
jedna osoba sobie nie daje rady, ale to
bym musiat po prostu zobaczy¢, ze tak
si¢ dzieje. Bo cala koncepcja pracy w tym
dziale produkcyjnym byta, wszystko byto
troche do géry nogami odwrdcone. Pro-
blem byt taki, ze procesy nie byly przy-
gotowane, po to zeby organizacja dobrze
funkcjonowata. Nie bylo proceséw, nie
bylo podwalin, jak pracowac i nie mozna
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bylo stwierdzi¢, ze ok, to trzeba nadbu-
dowaé organizacyjnie, zeby to w ogole
jako$ chodzito. Tak naprawde to jeszcze
bym mocniej Scial organizacje, tylko ze
problem byl taki, ze edukacyjnie trzeba
by troche zadzialaé. W krotkim okresie
to by sie nie udato.

M38: Mozna to bylo inaczej sprze-
daé, tzn. zanim Koncepcje si¢ pokaze,
to najpierw pokoledowaé¢ odpowiednio
duzo i pojedyncze osoby przekonywac.
Mnie si¢ to wtedy troche wymkneto
spod kontroli. M0j szef wzial inicjatyweg
1 zaraz t¢ koncepcje wyniosl na ottarze.
Natomiast mozna byto ten sam cel osia-
gnaé bez tego niepotrzebnego zgrzytu,
ktory byl. Mnie w zwiazku z tym byto
przez diugi czas nieswojo. Mozna bylo
ten temat odpowiednio pokazaé szefowi
tamtej spoiki. Gdyby go np. posadzi¢
w radzie tej naszej spolki, to moze ina-
czej by na to patrzyl, pieni¢dzy by z tego
nie mial, ale prestizowo by si¢ go moze
zadowolifo. Cel bytby wtedy pewnie ten
sam osiagniety tylko przy zachowaniu
regut gry korporacyjnej, przy zdrowszych
relacjach. To, ze si¢ to nam wymkneto,
to bylo naruszenie zasad, bo byly dwie
grupy interesoéw i jedna przejeta inicja-
tywe. A tak naprawde, to powinno si¢
tych regul trzymaé, by obie sily mialy
szansg si¢ wypowiedziec.

M14: Od tej pory staram si¢ z 0so-
bami, w stosunku do ktorych si¢ podej-
muje takie decyzje predzej czy pdzniej,
bo musi si¢ podjaé, to trzeba zachowaé
jednak jakis dystans, bo to koniec kon-
cow nie stuzy nikomu, jesli si¢ jest na
takiej bardzo przyjacielskiej stopie, a co
jaki§ czas trzeba podjaé decyzje o pod-
wyzkach, czy o redukcjach zatrudnienia,
czy czasami jest praca mniej lub bar-
dziej ciekawa do wykonania. Wtasnie
to mocno zaktoca, tzn. ogranicza obiek-
tywizm w podejmowaniu takiego typu
decyzji i to byta dla mnie nauczka, ze
mimo ze to fajnie, bo kolega z pracy, ale
niestety trzeba z tym uwazac i nie stuzy
to dobrze podejmowaniu decyzji, takich
migkkich decyzji personalnych. To byta
taka moja nauczka. To tez jest nauczka,
ze decyzje trzeba podejmowaé szybko.

M23: W chwili obecnej mySle sobie
tak, ze bylbym bardziej bezwzgledny.
Menedzer to jest taka osoba, ktora rozu-
mie, ze Swiat si¢ sktada z osob lepiej lub
gorzej dostosowanych do pewnych czyn-

nosci i w zwiagzku z tym, jest to dobor
odpowiednich osob i jesli si¢ kto§ nie
sprawdza, to na ogol trzeba go szybko
wymienic.

M23: W ogdle to jest chyba podstawa,
ze trzeba umie¢ podejmowaé decyzje.
Najgorsza cecha, to takie odwlekanie,
przespaé sig, a zastandwmy si¢ jeszcze
raz. To jest droga donikad.

M9: Co ten przypadek, co mi dal?
Dat mi wiedzg, nauke, Ze nie wolno
laczy¢ wlasnie przyjazni i biznesu. To
dwie rézne rzeczy. Ze tak naprawde to
nikomu z klientéw do konca nie mozna
wierzyC. I jednak na pewnym poziomie
nie mozna przekracza¢ swoich kompe-
tencji, uprawnien, bo to kosztuje pdz-
niej duzo zdrowia, ze jednak ta odpowie-
dzialnoScig na pewnym poziomie, lepiej
sie dzieli¢ sprawami w grupie.

M34: To byta dla mnie o tyle istotna
operacja, ze sam sobie udowodniltem, ze
warto da¢ na wstrzymanie, ze nie trzeba
zawsze wszystkiego burzyé, ze szcze-
gblnie w decyzjach biznesowych spokdj
i rozsadek sa wazniejsze niz taka bie-
zaca atmosfera, biezace zaktadanie, ze
juz trzeba. Nic nie trzeba — w biznesie,
a szczegblnie w banku trzeba si¢ dziesigé
razy zastanowiC.

M10: Btad, jaki zrobilem, polegat
na tym, ze w momencie, gdy on jasno
zadeklarowal czy tez wystat sygnaly, ze
nie chce pracowaé, nie zostal rozwia-
zany z nim stosunek o pracg. Brak bylo
Z mojej strony takiego zastanowienia
sie, ze jezeli ten czlowiek bedzie diuzej
zostawal, to przy jego cechach osobowo-
Sciowych bedzie on reagowal negatywnie.
I niestety stwarzal niemilg atmosfere.

M25: Musze powiedzieé, ze to jest
tak, poniewaz ta sprawa tak si¢ zamyka,
jak si¢ zamyka, to jakby widze, ze to
poczucie menedzerskie bylo sluszniej-
sze od tego ludzkiego, zeby i§¢ komu$ na
reke swoim kosztem.

Analizujac wnioski menedzeréw plynace
z przezywanych sytuacji, mozna przypusz-
czaé, ze trudne, w ich odczuciu, doswiad-
czenia prowadza do nowych konkluzji, ucza,
rozwijaja i wzbogacaja. Warto miec jednak
na uwadze, ze strukturalizacja doSwiad-
czeh w formie opowieSci wymusza takie
koncowe konkluzje, skfania do refleks;ji.
Niemniej jednak w wielu wypowiedziach,
takze tych przytaczanych powyzej, poja-
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wiaja si¢ podobne wskazéwki, nauki, ujete

niekiedy w formie przystow. Syntetyzujac

wnioski, mozna stworzy¢ krotka liste przy-

kazan, wytycznych dla menedzera. Wazne,

zdaniem menedzerow, s3:

1. Szybkosc¢ podejmowania decyzji i dziala-
nia.

M2: Zawsze szybko trzeba dziatal.

M22: Madry Polak po szkodzie, moze
mozna bylo wcze$niej sprobowac.

. Otwarto$¢ na zmiany i odwaga zmieniania
(czesto przytaczany radykalizm).

M27: Bardziej radykalne wedlug
mnie metody szybciej trafiaja do ludzi
i bardziej przekonuja

. Umiejetnos¢ podejmowania ryzyka.
M18: Ten si¢ nie myli, kto nic nie robi.
M34: Kto nie ryzykuje, ten nie zyskuje.
. Dbanie o zespdl, ale bez lgczenia biznesu
z przyjazniq.

M12: Zycie pokazuje, ze najwaz-
niejsza jest jednak umiejetnos¢ doboru
ludzi, postawienia przed nimi zadan
i zarzadzania tym procesem.

M4: Czlowiek sam nic nie zrobi.

. Samokrytycyzm, skromnos¢ i dystans
wobec siebie samego i pelnionej funkcji.

MS8: I tak to jest, czlowiek musi wie-
dzied, ze jesli sadza si¢ na Swieczniku, to
absolutnie nie mozna mysSle¢, ze wszyscy
mnie beda uwielbiad.

M8: Nietraktowanie swoich zadan na
120% powaznie, bo wtedy staje si¢ czto-
wiek maszyng i zatraca aspekt ludzki.
Praca i funkcjonowanie w Srodowisku
pracy to nie jest wszystko, a nawet nie
jest to przede wszystkim. Jest coraz trud-
niej zy¢ wedlug tej zasady.

M38: Kazdy menedzer ma tendencje
do poszerzania, obrastania.

Nie tylko basnie koficza si¢ moratem. Jak
wida¢, dostarczaja ich réwniez prozaiczne,
wydawaloby si¢, zdarzenia zycia organiza-
cyjnego. Z kazdego nowego doswiadczenia
zyciowego czy zawodowego plynie pewna
nauka. Prawdopodobnie w ten wiasnie spo-
sob menedzerowie doskonalg sig, stajac sig
coraz lepszymi menedzerami, sprawniej
konfrontujacymi si¢ z trudnoSciami.

5. Whioski

Pokonywanie trudnoSci wiaze si¢ cze-
sto z przykrymi do$wiadczeniami, mimo
iz ostatecznie mozna zaktadaé, ze sg to
doswiadczenia ubogacajace menedzeréw,

poszerzajace ich wiedz¢ o §wiecie i panuja-
cych w nim relacjach, umozliwiajace im roz-
wdj zawodowy i awanse. Swiadczy¢ o tym
moga autorefleksje koncowe menedzerow
w postaci pewnych wskazoéwek na przy-
sztos¢. Menedzer oceniany jest ostatecznie
w organizacji nie tyle na podstawie podje-
tych decyzji, ile ich efektdéw. Nie ocenia si¢
go po wyborach, ale po konsekwencjach
wyborow, ich skutecznoSci. Nawet jednak
niezadowalajace efekty podjetych decy-
zji i dziataf, jakkolwiek z punktu widze-
nia organizacji moga mie¢ jednoznacznie
negatywny wydzwigk, to z punktu widzenia
samego menedzera stuza uczeniu si¢, roz-
wijaniu, zdobywaniu nowych doSwiadczen.
Historia trudnej decyzji nie jest jedynie
relacja i interpretacja zdarzen, plynie z niej
nauka na przyszto$¢. Skumulowane w niej
doswiadczenia odgrywaja role w kreowa-
niu przysziodci. Intrygujace pytanie, ktore
wylania si¢ z wynikow przeprowadzonych
badan to, na ile krytyczne refleksje mene-
dzer6w, co do popelnionych w opisywanych
historiach biedéw, sa trwale, przenoszone
i wykorzystywane w kolejnych sytuacjach
decyzyjnych, z jakimi przychodzi im si¢
konfrontowaé. Pokonywanie trudnosci
moze, cho¢ nie musi, wyzwala¢ nowe formy
postrzegania, mySlenia i rozumienia rzeczy-
wistoSci. Formulowanie opowieSci sprzyja
tworczej postawie wobec zaistnialych faktow
i zdarzen, pozwala rozwijac i interpretowaé
na nowo wlasne zachowania. Podejmowa-
nie trudnych decyzji staje si¢ wiec zar6wno
sprawdzianem dla menedzera, jak i okazja
do lepszego poznania siebie i organizacji,
a takze szansg na rozwdj i zmiang.

6. Podsumowanie

W schemacie narracyjnym cziowiek jest
opisywany jako bohater historii, wyposa-
zony w okreslone atrybuty zewnetrzne
i wewnetrzne (motywy, zdolnosci, wiedze,
wady i zalety) wyrdzniajace go sposrod
innych bohateréw. Cecha charaktery-
styczng narracji jest wyrazne zaznaczenie
tla, otoczenia, w ktorym dzieje si¢ historia.
Tym, co napedza, dynamizuje narracje i ja
uzasadnia, jest komplikacja, ktorg napotyka
gléwny bohater. Konieczno§¢ pokonania
komplikacji wypetnia za$ narracje akcja.
Rozumienie rzeczywistoSci jako wynikaja-
cych z siebie zdarzef i umieszczanie sie-
bie w ich toku, traktowanie wiasnego zycia
jako opowieSci wyznacza poSrednio sposob
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zachowywania si¢, dzialania w rzeczywi-
stych sytuacjach i interpretacji zdarzen
oraz zachowaf. W tym ujeciu podejmowa-
nie decyzji jest raczej aktem interpretacyj-
nym (Weick 1995: 184-185) anizeli aktem
wyboru i stuzy zrozumieniu siebie w toku
dziejacych si¢ zdarzen, otaczajacej czlo-
wieka rzeczywistoSci. Poprzez narracyjna
forme relacjonowania zdarzei zwigzanych
z podejmowaniem decyzji ,,osoba nie tylko
komunikuje swa historig, ale ja tez aktyw-
nie tworzy, nadajac nowe znaczenie swej
biografii” (Ole§ 2004: 193).
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Przypisy

! Na przykiad menedzerowie okreSlaja wtasci-
cieli jako: ,zagraniczny wlasciciel” (M41),
»2Amerykanie” (M9), ,,Wlosi” (M12). W celu
zachowania zasad poufnoSci, badane osoby opa-
trzone zostaly numerami, np. M1, M2 itd.
Odmienny byl sposéb prezentacji cech osob
sympatyzujacych z menedzerem i oso6b skon-
fliktowanych. W przypadku tych drugich cechy
pozytywne byly neutralizowane przez cechy
negatywne np. ,byla bardzo sympatyczng i
mitfg osoba, tylko nie bardzo przyktadata si¢ do
pracy” (M22), ,,byta do§¢ mocna merytorycznie,
natomiast pracg wykonywata dos¢ niechlujnie”
(M19). Taka konstrukcja uzasadnia, czy wrecz
usprawiedliwia niech¢¢ menedzera do opisywa-
nej osoby.

)
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