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Wstep — jak odnalezé droge w labiryncie?

By¢ moze zdarzyto Ci sie kiedy$ wyruszyé w podréz w nieznane
i porusza¢ si¢ po niezbadanym dotychczas terenie. Mogta to by¢ np.
wycieczka do lasu lub poszukiwanie konkretnego pokoju w rozlegtym
biurowcu. Jesli w takiej sytuacji chcesz wrdci¢ na miejsce, z ktdrego
wyruszyles, to potrzebujesz sposobu poruszania si¢ w przestrzeni, ktéry
umozliwia¢ bedzie powrét do punktu poczatkowego. Jesli zas teren jest
zupelnie nowy i niezbadany, to nie posiadasz mapy — modelu, ktéry go
odwzorowuje. Co zatem robisz? Najczesciej poszukujesz znakéw
orientacyjnych. W lesie bedzie to charakterystyczny glaz, strumien czy
drzewo. W biurowcu moze to by¢ gasnica na $cianie, charakterystyczne
okno, czy — co weale nie bywa oczywiste — numery pomieszczeni. Taka
strategia sprawdza si¢, gdy otoczenie jest réznorodne — znajdujy si¢
w nim obiekty o znaczaco odmiennych ksztattach, barwach czy fakturze.
Jedli jednak otoczenie jest w miare monotonne — wcigz takie same
drzewa i krzewy, lub identyczne korytarze, to potrzebujesz samodzielnie
umiesci¢ w przestrzeni punkty okreslajace kolejnos¢ pokonywanych
etapdw podrozy.

Z podobna sytuacja ludzie radzili juz sobie jednak niejednokrotnie
i przez dziesigtki tysigcy lat wypracowano skuteczne rozwigzanie
problemu tego rodzaju. Sposoby rozwiazywania podobnych probleméw
przekazywano za$ sobie poprzez wymiane do§wiadczeni. Starsi i bardziej
doswiadczeni przekazywali t¢ wiedz¢ mtodszym np. siedzac w jaskiniach

przy ogniskach i opowiadajac o swoich przygodach i naukach, jakie



WSTEP - JAK ODNALEZC DROGE W LABIRYNCIE?

z nich ptynely. Niektére typowe struktury probleméw i sposoby ich
rozwigzani zaczely sic utrwalaé tworzac powtarzalne wzorce, ktore
przekazywano dalej w syntetycznej formie w postaci opowiesci.

Opowieé¢ o ,triku” na pokonanie labiryntu znajdziesz zatem np.
w epizodzie z mitu o Minotaurze, w ktérym Tezeusz pokonujacy
labirynt rozcigga ni¢ z klebka podarowanego mu przez Ariadne.
Identyczne rozwigzanie stosuje takze bajkowy Jas, ktéry w trakcie
wedréwki z Malgosia poprzez las rozrzuca kamyki i okruszki chleba by
wiedzie¢ jak wréci¢ do domu. Bo ten sam problem i zasade jego
rozwigzania mozna wyrazi¢ poprzez wiele metafor i Srodkéw.
Najwazniejsze jest to by uchwycily one kluczowe elementy struktury
wyzwania i sposobu odpowiedzi na nie.

Jedng z funkcji opowiesci — w postaci mitéw, eposéw, basni czy
bajek - jest wlasnie przekazanie takich ,trikéw” postepowania —
heurystyk, ktére mozna zastosowaé przy powtarzajacych si¢ strukturach
probleméw. Bo madro$¢ zawarta w opowiesci jest czgsto
skumulowanym  doswiadczeniem  pokoleri  kolejnych  badaczy
rzeczywistoéci, ktorzy przed nami poszukiwali sposobéw coraz
sprawniejszego dzialania i radzenia sobie w nieprzyjaznym czesto
§rodowisku.  Poniewaz za§ jesteSmy  gatunkiem  niezwykle
ekspansywnym, Srodowisko to czesto zmieniato si¢ wraz z naszymi
wedréwkami i zasiedlaniem kolejnych zakatkéw globu. Jednakze
wyzwania i sprawdzone odpowiedzi czgsto okazywaly sie podobne
w swojej podstawowej strukturze. Przekazywane w opowiesciach
metafory i symbole adaptowano wicc jedynie do nowych warunkéw
otoczenia modyfikujac np. w opowiesdciach elementy scenografii,
wyglad bohateréw i drugorzedne szczegély. Nie naruszano jednak tego,
co stanowito istotg probleméw, z jakimi od zawsze musielismy sobie

radzié.



CZESC PIERWSZA: TEORIA

Wraz z rozwojem naszej cywilizacji nasze otoczenie stawalo sie coraz
bardziej zlozone. Do codziennych probleméw towcéw i zbieraczy,
a pbiniej pasterzy dotaczyly wyzwania rolnikéw, nastepnie mieszkaricéw
miast i duzych skupisk ludnoéci. Niektére problemy przestaly nas
dotyczy¢, pojawialy sie nowe. Okazalo si¢ jednak, ze pewne opowiesci sa
na tyle uniwersalne, ze dotycza szerokiej gamy wyzwan i moga stanowic
inspiracje w wielu kontekstach. Droga ewolugji i adaptacji byty one
weciaz przeksztatcane i dopasowywane do zmieniajacych sie warunkéw
zycia naszego gatunku. W ten oto sposéb rozrastal si¢ ogdlnoludzki
katalog przekazywanych sobie historii, a jednoczesnie doskonaliliémy
metody i techniki ich tworzenia, utrwalania i przekazywania.

Ksigzka ta stanowi zatem rodzaj luZnej opowiesci o tego rodzaju
zjawiskach: strategiach skutecznego dziatania, sposobach rozwigzywania
probleméw oraz o formach przekazywania tej wiedzy innym — wiaénie
W postaci opowiesci.

Nie ulega watpliwosci, ze jako gatunek jesteSmy stworzeniami
aktywnie dziatajacymi w otoczeniu. Watpliwosci pojawiaja sie gdy rodzaj
tych aktywnosci chcemy scharakteryzowaé w celu odréznienia nas od
$wiata zwierzat. Okre$lenia proponowane przy okazji badari historii
naszego gatunku i pojawiania si¢ kolejnych hominidéw wskazywaly na
rézne dyspozycje: zawdzifgczanal dwunoznosci postawe wyprostowana,
zrecznosé, tworczosé, prospolecznosé czy w koricu myslenie. To ostatnie
kwestionowane bywa, kiedy ma by¢ rozumiane jedynie jako synonim
racjonalnosci. Niemniej jednak, to wtasnie myslenie wydaje si¢ by¢ tym
szczegblnym  wyréznikiem naszego gatunku decydujacym o naszej
wyjatkowosci w Swiecie natury.

Drziatanie, ktére podejmujemy przejawia sic na wiele sposobéw —
potrafimy zdobywa¢ pozywienie, budowaé bezpieczne schronienia,

komunikowac si¢, kochad i troszczy¢ o siebie wzajemnie lub walczy¢
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i zabijja¢. I w kazdym z tych obszaréw wykazujemy niezwykla
pomystowos¢ — jestesmy kreatywni.

JesteSmy réwniez istotami wciaz przekraczajagcymi ograniczenia
narzucone nam przez natur¢ — stworzeniami niespokojnymi (homo
inquietus) i wciaz poszukujacymi nowych sposobéw dziatania. Mamy
sktonno$¢ do eksperymentowania, a jednocze$nie zdolnos¢ do
wyciggania wnioskéw z podejmowanych dziatari. Potrafimy tez uczac sie
whnioski te zamienia¢ w uzyteczng wiedze, a t¢ utrwala¢ i przekazywad
innym. Z kolei dzieki gromadzonej i przekazywanej wiedzy dziatania
nasze modyfikujemy i poszukujemy nowych granic, by znowu je
przekraczaé. T wiele wskazuje na to, ze to wiasnie zalezno$¢ pomiedzy
wiedza i dziataniem stanowi o naszej wyjatkowosci i czyms, co nazywad
dzi§ mozemy (cho¢ moze si¢ to okazal sytuacja przejéciowa) swoistym
sukcesem gatunkowym.

Wiedza i dzialanie s3 ze soba powigzane gléwnie za sprawg
komunikacji mozliwej przy pomocy jezyka (tu rozumianego szeroko,
jako systemu znakéw i sposobu postugiwania si¢ nimi). Przy okazji za$
sama komunikacja stanowi takze forme dziatania i opiera si¢ na wiedzy.
Wiedza nagromadzona, o ktérej nikt nie wie — bo nie zostata przekazana
w procesie komunikacji — jest wiedzg bezuzyteczng niczym zapomniana
ksiazka lezaca gdzies w kacie strychu opuszczonego budynku. Z kolei
sam akt komunikowania, ktérego funkcja nie jest przekazywanie wiedzy
moze stuzy¢ réznym innym celom: wyrazaniu emocji (np. kiedy
zaklniemy siarczyscie po przytrzasnigciu palca), rozrywce (np. gdy
$piewamy na weselu znajomych) czy zaciesnianiu wigzi spotecznych (np.
kiedy méwimy komus ,,dziert dobry”).

Gtéwnie jednak komunikujemy si¢ by dziata sprawniej — w czym na
pewno pomaga nam rozwinigty jezyk, ktéry umozliwia dokonywanie

zaawansowanych dziataii na symbolach czy myslenie w kategoriach
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abstrakcyjnych. Bo komunikowa¢ si¢ potrafia, jak wiadomo, réwniez
pszczoty, bociany i delfiny. Jednak nikt dotychczas nie odnotowat, by
jaki$ delfin sformutowat réwnanie matematyczne, napisat wiersz, czy
dyskutowat z innymi delfinami na temat mitoéci, przypadku czy wolnej
woli (cho¢ w zasadzie to do korica nie wiemy na jakie tematy dyskutuja
delfiny).

Komunikowa¢ si¢ mozemy réwniez sami ze soba — np. myslac nad
rozwigzaniem jakiego§ problemu, wspominajac mile wakacje czy
strofujac sie za nieprzestrzeganie diety. Whasciwie przy wigkszodci
$wiadomych czynnosci umystowych pojawiajg sic w naszym umysle
dwie postaci. ]ednal jest wewnetrzny harrator”, podmiot tworzacy tresé
wyobrazang. Drugim za§ wewnetrzny ,odbiorca”, ktéry analizuje
pojawiajace sie tresci, a w dodatku zajmuje zazwyczaj okreslong postawe
wobec nich. Jest to wigc czasami zyczliwy pomocnik (,dobrze ci idzie”),
innym razem wewnetrzny cenzor (,tego nie méw, bo nie wypada”) lub
surowy krytyk (,stary co ty robisz? To beznadziejne”). Pomigdzy
ynarratorem” i ,odbiorca” zachodzi akt komunikowania sie.

Wréémy jednak do dziatari. Wszystkie dziatania, jakie podejmujemy
uktadajg sic w procesy posiadajace okreslong strukture. Jej formalne
elementy skladowe stanowig zazwyczaj: podmiot dziatajacy, cel dziatania
(docelowy wynik czy rezultat), przeszkody (lub opér) oraz mozliwy
sposob realizacji celu (strategia).

Jako istoty aktywne i dziatajace staramy si¢ zazwyczaj optymalizowad
zuzycie energii i zasobéw niezbednych dla podejmowanych dziatari by
osiagnad jak najwickszy rezultat przy jak najmniejszym wysitku — nie
lubimy zuzywaé cennych kalorii bez potrzeby. Pomagaja nam w tym

zaréwno procesy nieSwiadome i automatyzmy (np. wykonywanie wielu
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dzialat w sposéb nawykowy — w trybie ,autopilota”), jak i procesy
$wiadome w postaci plandw, strategii, pomystéw, idei usprawniajacych
sposoby osiagania zamierzonych rezultatéw itp.

Chcace optymalizowaé dziatania pod wzgledem energii i zasobéw
dokonujemy czesto testéw réznych wariantéw wykonania konkretnej
czynnosci lub osiagniecia danego celu. Préby te i wyniki kolejnych
doswiadczent mozemy zapamietaé, poddaé obrébee w wyniku refleksji,
a nastgpnie dzicki wynalazkowi jezyka utrwali¢ i przekazaé innym
w postaci wyniesionych ,lekcji”.

Whioski plynace z do$wiadczeri s3 zatem wyabstrahowana,
uogélnionac i w pewnym sensie skompresowam‘ Wiedzal na temat tego,
co si¢ w dzialaniu sprawdza, co si¢ nie sprawdza, w jakich
okoliczno$ciach, pod jakimi warunkami, jakie moga by¢ spodziewane
rezultaty itp. W praktyce jest to najczeéciej wiedza heurystyczna —
uogdlnione obserwacje opierajace si¢ na do§wiadczeniach empirycznych
i indukcji, wiedza wieloznaczna, niepelna i otwarta na interpretacje. Ale
paradoksalnie to wlasnie taki ,rozmyty” i czgsto nieprecyzyjny charakter
wiedzy pozwala nam dziata¢ skutecznie. Z przyktadami tego rodzaju
wiedzy mamy do czynienia np. w madrosciach ludowych (np. ,Lepiej
z madrym zgubié, niz z glupim znalez¢”), tzw. wiedzy potocznej czy
w przypadku stereotypéw (,Szkoci sa skapi”, ,,Lepiej nie ufa¢ wrézbom
Cyganki”). Jej praktyczne zastosowanie wymaga nie tylko odebrania
komunikatu ze strony nadawcy, ktéry wiedze taka przekazuje, ale
réwniez uzupetnienia go ze strony odbiorcy — wktadajacego wen swoja
wlasna subiektywng wiedze i przezyte do$wiadczenia oraz lokujacego
komunikat w okreslonym kontekscie. W przypadku stereotypéw kto$
moze zaprotestowal, ze przeciez czgsto s one krzywdzace i mozna
wskazaé wiele przypadkéw, ktére im nie podlegaja i falsyfikuja zawarte

w nich przekazy. To prawda, ale wtasnie na tym polega ogdlny, rozmyty,
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a czesto przez to bledny charakter wiedzy heurystycznej. Nie jest to
wiedza w kategoriach naukowych, ale czysto zyciowych -
pragmatycznych. I podobnie jak w przypadku instynktownych reakciji
moze by¢ czgsto nieadekwatna do konkretnego  przypadku.
Z ewolucyjnego punktu widzenia lepiej jednak zawsze odruchowo
cofnaé si¢, gdy na ziemi widzimy poskrecany, btyszczacy ksztatt niz
wdepna¢ na zmije. To rzecz jasna mégt by¢ fragment w zaden sposéb
niegroznego mokrego konaru czy galezi. Co w takim przypadku jest
lepsze: czasem si¢ pomyli¢ i przetrwal czy za kazdym razem uwaznie
bada¢ i mie¢ racje? Uwazne i szczegétowe badanie rzeczywistosci jaka nas
otacza nie zawsze jest mozliwe — pochlania tez wiele zasobéw w postaci
czasu i energii. W dodatku szybka reakcja w sytuacji ekstremalnej jest
czesto jedyng sensowna, jesli chcemy zwigkszy¢ szanse naszego przezycia.
Praktyczna wiedza heurystyczna pelna wiec bedzie takich pozornych
sprzecznosci — z jednej strony dziata, z drugiej jest bledem w kategoriach
poznawczych.

Skok jakosciowy w naszej wiedzy, a tym samym jej stopniowa
przemiana w co$, co nazywano kiedy$ madroscia, nastgpuje wtedy, gdy
nowo pozyskana wiedza zakléca w jaki§ sposéb nasze nawykowe
myslenie domagajac si¢ zajecia wobec niej stanowiska — np. zmiany
perspektywy. Zjawisko refleksji (wyrazone np. w sformutowaniu: ,,To
mi dalo do myslenia.”), ktére si¢ tu pojawia pociaga wéwczas za sobg
stopniowa dekompozycje elementéw istniejacej uktadanki - to, co
wiedzielismy dotychczas zostaje przearanzowane lub utozone w zupetnie
nowy sposob.

Poza stopniowa zmiang wiedzy moze tez zaistnie¢ co$ zupelnie
innego — gwaltowne ol$nienie, przebtysk, wglad (ang. insight, blink),
ktéry pozwala nam w jednej chwili ujrze¢ petna strukture elementéw

oraz ich powigzan, zobaczy¢ fad dotychczas przed nami ukryty lub zajaé
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radykalnie odmienng od przyjmowanej dotychczas perspektywe. Skutki
oraz konsekwengje, jak réwniez warunki wywolania takiego wgladu
beds jednym z tematéw niniejszych rozwazari.

Proces gromadzenia nowej wiedzy, pojawianie si¢ w jego trakcie
wgladéw, budowania refleksji, wnioskowania i uogdlniania przypomina
w strukturze swoisty podréz, w ktérej bohaterem jest poszukujacy
podmiot dazacy do celu, przeszkody, jakie napotyka w drodze oraz
nauka, jaka czerpie z ich pokonywania. Jest to zatem ciag dziatan, ktéry
stanowi pewng historie — opowies¢ dajac sie wyrazié, zapisac i przekazad.
Opowiesci, ktérymi sie dzielimy sa zatem sposobem pozyskiwania lub
utrwalania wiedzy - narzedziem uczenia si¢. Akt przekazywania
i odbioru opowieici jest za$ dziataniem, ktérego jedna z kluczowych
funkcji jest wywolane w odbiorcy ,przezycie zastgpcze”, pewna
symulacja rzeczywistoéci — wewnetrzne doswiadczenie procesu, ktdry
stanowi tre§¢ opowieéci. Odbiorca dzigki opowiesci moze zatem
partycypowaé w ciagu zdarzer, w ktérych nigdy nie uczestniczyt,
a dzigki ich glebokiemu przezyciu emocjonalnemu uzyska¢ wglad na
temat opowiedzianego sposobu dzialania — okreslonych w nich
warunkéw, przeszkdd i probleméw, ktére nalezato rozwiazal oraz
uzyskanego efektu.

Istnieje nieskoriczona liczba opowiesci, ktére moga mieé réiny
charakter — tak jak mozliwych jest nieskonczenie wiele réznych dziatan,
ktére mozemy podjaé. Jednak dziatania podejmowane przez nas
najczedciej, te, ktdre sa najistotniejsze dla naszego zycia i przetrwania
oraz sprawnego funkcjonowania W otoczeniu sprowadzajal sie
najogdlniej do waskiego zbioru podejmowanych przez nas inicjatyw czy
reakcji na $rodowisko. Piszac srodowisko mam tu na mysli dzialania
zarbwno w $wiecie materialnym, jak i te, ktére podejmujemy

w tworzonym przez nas kontekscie spotecznym i kulturowym. To, co
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mozemy w tym przypadku nazwaé typowoscia akcji i reakcji znajduje
odzwierciedlenie w typowosci struktur opowiesci. Dziatamy wiec na
podstawie pewnych wzorcéw zachowan utozonych w okreslone
struktury i podobnie opowiesci mozemy podzieli¢ na pewne typy pod
wzgledem konstrukji strukturalnych — w tym przypadku narracyjnych.

W ksiazce tej przygladad sie bedziemy zatem réznym zagadnieniom.
Sprébujemy zrozumie¢ na czym oparte s3 strategie skutecznego
dziatania i w jaki sposdb przekazywane s3 w formie modeli narracyjnych.
Poza tym spojrzymy na sposoby korzystania z opowiesci i réznorakie
sposoby ich zastosowania. Bo wszystkie te tematy, jak si¢ okazuje, wiaza
sic w calo$¢ — w opowies¢ o naszym wiecznym poszukiwaniu madrosci:
zagubionej i zapomnianej perly, w opowies¢ o skarbie, ktéry lezy czesto
pod naszymi stopami, ale nie dostrzegamy go zanim si¢ nie schylimy.
Schylajac si¢ za$§ musimy opusci¢ glowe w dél, co sygnalizuje nasza
pokore i niedoskonatos¢.

Ksigzka sktada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza ma  charakter
teoretycznych rozwazan oraz refleksji i wtaczone zostaty do niej réwniez
wybrane felietony, jakie pisalem i publikowalem w ostatnich latach na
tamach  internetowego  serwisu  ,Marketing  przy = kawie”
(www.marketingprzykawie.pl) oraz na stronie ICAN Institute
(www.ican.pl). Cze¢s¢ druga ma charakter stricte poradnikowy
i przedstawiam w niej krok po kroku metode samodzielnego tworzenia
opowiesci, a takze prezentacji w formie storytellingowe;j.

Poniewaz z racji doswiadczert zawodowych bliskie mi s3 tematy
zarzadzania, marketingu i komunikacji reklamowej, to wlasnie z tych
obszaréw czerpalem niektdre inspiracje i przemyslenia, ktérymi dziele
sic na kolejnych stronach. Biznes i marketing to dziedziny niezwykle
zywe i dynamiczne - zwigzane s3 z wysokim stopniem

konkurencyjnosci, zmiennoscig otoczenia i potrzeba uzytecznej
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kreatywnosci — tu okreslanej czgsto innowacja. Zjawiska zachodzace
w tych obszarach moga by¢ zatem dobrymi przyktadami szerszych praw
i regul zwigzanych ze stykiem wiedzy i dzialania. Poniewaz za$
dyscypliny te z natury s3 zorientowane pragmatycznie, w ksiacice poza
rozwazaniami i refleksja postanowilem zamiesci¢ propozycje réznych
narzedzi, ktére mozna zastosowaé w celu lepszego zrozumienia
poruszanych watkéw, a jesli kto§ uzna za celowe, to réwniez do
zastosowania ich w praktyce.

Zyczq zatem mitej lektury.

Marek Staniszewski
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Z1a strategia lepsza jest niz zadna

Mtody porucznik matego wegierskiego oddziatu stacjonujacego
w Alpach wystat jednostke rozpoznawcza na lodowe pustkowie. Zaraz
potem zaczat padac gesty $nieg. Burza $niezna trwata przez cate dwa dni,
a wystana grupa zotnierzy nie wrécita do bazy.

Porucznik zaczat si¢ martwid i czynic sobie wyrzuty, ze wystat swoich
ludzi na pewna $mier¢.

Jednakze trzeciego dnia grupa nagle powrdcita. Gdzie byli w tym

czasie? W jaki sposéb udato im si¢ odnalez¢é droge powrotna?

- Tak - odpowiedzieli — zdaliémy sobie sprawe, ze juz po nas,
i czekaliémy na koniec. Ale jeden z nas znalazt w kieszeni mape. To nas
uspokoito. Rozbilismy obdz, przeczekalismy $niezyce, a pdiniej dzigki

mapie udato nam sie ustali¢ nasza pozycje. I oto jestesmy.

Porucznik poprosit, aby pokazali mu t¢ wyjatkowa mape. Wziat ja do
reki i doktadnie obejrzal. Nie byta to mapa Alp, tylko Pirenejo’w1.

Powyzsza historia stanowi przyktad dobrego storytellingu i mozna
jej uzywaé jako ilustracji w wielu kontekstach biznesowych (np.
w sytuacji kryzysowej, konfrontacji z niepewnoscia, kiedy pojawi sie

potrzeba motywacji itp.). Ale opowies¢ ta jest takze pojemna metafora

1. Opisany incydent, ktéry mial miejsce w trakcie manewréw militarnych w Szwajcarii,
zanotowany zostal pierwotnie przez wegierskiego laureata Nagrody Nobla, Alberta Szent-
Gyorgyiego. W formie biatego wiersza wydarzenie to zapisat czeski poeta Miroslav Holub w roku
1977. Historig t¢ przywotuje czgsto w swoich publikacjach Karl E. Weick — amerykanski ekspert
teorii organizacji, ktéry wprowadzit do dyskursu na temat zarzadzania m.in. termin sensemaking

- tworzenie/nadawanie sensu w organizacji.
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dla myslenia o celowym dziataniu — dziataniu strategicznym. Przede
wszystkim dlatego, ze zdarzenie to ilustruje pewien paradoks strategii,
ktéry mozna sprowadzi¢ do prostego zalecenia w rodzaju: jesli sie
zgubile§ w drodze i nie wiesz, co dalej zrobié, to nawet zla mapa jest
lepsza niz zadna.

Historia ta przypomina mi si¢ czasem w trakcie facylitacji
warsztatow, podczas ktérych zespSt okresla  strategie  dziatari
biznesowych, marketingowych czy komunikacyjnych. W pewnym
momencie podnoszone s3 wéwczas watpliwosci w rodzaju: ,ale czy to
jest dobry kierunek?”, ,,czy nie bedzie to nadmierne ryzyko (lub zbytnia
zachowawczo$¢)?”, ,,czy uda nam si¢ przekonad innych?”.

Wigkszo$¢ pojawiajacych si¢ obaw wyrazanych w trakcie tych
dyskusji dotyczy najczesciej obrazu przysztosci i tego, co moze ona
przynies¢. Sg tu pytania zwigzane z tym, na ile przyszta rzeczywistosé
zgodna bedzie z tym, co jest oczekiwane i zaplanowane (a wicc w jakims
sensie znajdujace sic pod kontrola). S3 tez pytania o mozliwe
niespodzianki (zaréwno te mile, jak i te przykre i bolesne), ktére moga
si¢ pojawi¢, kiedy juz plan strategiczny zacznie by¢ realizowany.

Zachgcam wtedy zespSt do myslenia w kategoriach scenariuszowych
i do tworzenia wielu réznych hipotez co do mozliwych drég rozwoju
przysztych wydarzeri. Dopiero po takim ,zasymulowaniu przysztosci”
i przeéwiczeniu w wyobrazni kilku réznych konfiguracji mozliwych
zdarzeni zapraszam do formutowania wnioskéw i strategii optymalne;.
I okazuje sie, ze jest to zupelnie inna strategia niz ta, ktéra powstawataby
wylacznie na podstawie zalozen zwiazanych z waska (linearna) wizja
przysztych zdarzen.

Tworzenie mentalnej mapy przyszlosci jest w tym wypadku
zadaniem kreatywnym i w pewnym sensie wynalazczym. A to dlatego, Ze

polega ono na twérczej selekgji oraz kombinacji hipotetycznych
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wydarzen, a nastepnie budowaniu za ich pomocg ciagéw przyczynowo-
skutkowych. W ten zas sposéb powstajg z kolei miniopowiesci o tym, co
ewentualnie moze si¢ wydarzy¢.

Kreatywna wyobraznia jest tutaj niezb¢dna — zaréwno w momencie
generowania listy potencjalnych ,epizodéw” lub ,faktéw”, ktére moga
mie¢ miejsce w przysztosci, jak i w fazie poszukiwania oraz
»odkrywania” (stad analogia do wynalazczoéci) zaleznosci pomiedzy
nimi.

»Mapa terenu”, ktdra jest powstaty w ten sposdb obraz przysztosci,
nigdy rzecz jasna nie stanie si¢ samym terenem. W miar¢ posuwania si¢
do przodu pojawiaé si¢ beda niewidoczne wczesniej przeszkody (lub
ulatwienia), nowi aktorzy dziatad (np. w postaci nowych podmiotéw
konkurencyjnych) oraz nieuwzglednione sily przyspieszajace lub
op6zniajace tempo marszu (np. nieprzewidywalne mody czy fascynacje
konsumenckie).

I tu pojawia si¢ kolejny paradoks strategii: to, co niespodziewane,
réwniez powinno si¢ na takiej mapie znalezé. A to chocby po to, aby
zapewni¢ sobie lekka nadwyzke zasobéw koniecznych do zastosowania
w nieprzewidzianych okolicznosciach. Stopien takiej redundancji jest
miarg wzgledna lub czysto subiektywng. Juz sama dyskusja na ten temat
jest jednak warto$ciowa. Pokazuje bowiem wyraznie elementy kultury
organizacyjnej, np. otwarto$¢, odpowiedzialnoéé, postawe wobec
ryzyka, lek przed porazka itd.

Dopiero woéwczas, gdy powstanie tak zarysowana ,mapa
przysztosci”, okreslié mozna rodzaj i charakter przyszlych dziatan
(mozliwych do podjecia akcji, kontrakgji, interwengji itp.), ktére

podejmowane beda jako priorytetowe. Jest to juz jednak strategia
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elastyczna. Uwzglednia dynamike otoczenia oraz daje mozliwosé
szybkiej reakcji i wprowadzania réznych manewréw w zaleznosci od
zmieniajacego sie Srodowiska.

W przyktadzie przywotanym na poczatku rozdziatu sukces
przedsiewziecia i jego wynik byly pochodna kilku czynnikéw. Jednym
z nich byta na pewno metodycznos¢ i konsekwencja dzialania: zatozenie
obozu, przeczekanie burzy, ustalenie potozenia. Nie bylaby ona mozliwa
przy nadmiernym napigciu, negatywnych emocjach cztonkéw zespotu
czy braku wspétdziatania.

Moment znalezienia mapy relacjonowany przez ocalatych (,To nas
uspokoito”) byt kluczowy dla ustanowienia sensu wszystkich kolejnych
dziatari oraz dla motywacji cztonkéw zespotu. By za$ dziatania te byty
skuteczne, spetnionych musiato zostaé kilka warunkéw. Czlonkowie

zespotu najprawdopodobniej:

* ufali sobie wzajemnie (oraz potrafili zaufa¢ naturalnemu liderowi),

® potrafili komunikowaé si¢ pomiedzy soba, a majac rézne zdania
i opinie, formutowaé wspdlne wnioski,

® byli zaangazowani we wspdlne realizowanie celu, ktéry nie byt dla
nich obojetny,

® brali odpowiedzialno$¢ za wykonywanie poszczegdlnych zadari.

W tym szczegblnym przypadku nikt z nich nie przedktadat interesu
wlasnego nad cel zespotu, poniewaz wszystkim zalezalo na tym samym
- przetrwaé i powrdci¢ do bazy. Odwotujac sie do teorii Patricka
Lencioniego, mozna by wi¢c powiedzied, ze w grupie tej nie wystapila
zadna z dysfunkgji pracy zespolowe;j.

Poszukujqc jeszcze innych interpretacji, a zarazem inspiracji
w omawianej historii, mozna tez zauwazy¢, ze tym, co okazalo si¢

najwazniejsze dla osiagniecia wyniku, byta przeciez nie tres¢ mapy
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(nicadekwatnej do terenu), ale samo dziatanie. Kluczowe okazato si¢
zainicjowanie procesu. Majac mape, zolnierze wyruszyli w droge,
poszukiwali jakich$ $ladéw, by¢ moze zaczgli rozpoznawaé znajome
miejsca. Budowali kolejne wyobrazenie tego, gdzie si¢ znajduja i dokad
dalej is¢.

Bardzo podobnie funkcjonuja sprawne zespoly w biznesie. Czasem
wystarczy, ze zostanie im przedstawiony jedynie zamierzony wynik
koricowy, a jego czlonkowie sami znajda sposéb osiagniccia celu.
Wymaga to jednak nie tylko dobrego zgrania zespotu oraz braku
wspomnianych dysfunkgji, ale réwniez zaufania ze strony menedzerdw.

Wszystko to, co powyzej, nie oznacza jednak, ze nie nalezy
przywiazywaé wagi do tworzenia strategii, czy ze lepiej redukowad
wysitek zwigzany z jej powstawaniem. Chciatbym jednak zaakcentowad,
ze przecenianie jakos’ci strategii, przygotowanej przeciez jedynie na
papierze, a tym samym nadmierne przedtuzanie procesu jej
powstawania moze paralizowa¢ dziatania i dziata¢ demobilizujaco.

Strategia jest nie tylko kierunkiem na mapie i koncepcja
wykorzystania srodkéw dla realizacji celu. Jest takze waznym narzedziem
zarzagdzania -  czynnikiem  motywacyjnym,  organizujacym
i kierunkujacym energie zespotu. W tym za$ wymiarze powinna by¢
Swoistg narracjg na temat przyszios’ci — opowiescig o pokonywaniu
przeszkéd w drodze do celu. A dobra opowies¢ biznesowa, oprécz tego,
ze powinna cechowaé si¢ spdjnoscia, ma przede wszystkim poruszaé
emocje i angazowaé do dzialania. I przy ewaluacji strategii warto braé
ten czynnik pod uwage.

Doglebna analiza wielu danych i logiczne wnioskowanie zaspokajaja
co prawda naszg potrzebe racjonalizacji dziatari. Sg potwierdzeniem, ze

przysztos¢ zostata w jakiejs mierze prze-widziana, czyli w jakis sposéb
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opracowana i ujrzana wczesniej. Jednak racjonalno$é¢ argumentéw to
czesto zbyt staby czynnik perswazyjny i motywujacy do dziatania.
Emocjonujgca opowies¢ potrafi w tym wypadku okazal si¢ duzo
bardziej skuteczna. Opowies¢ tatwiej zrozumiel, zapamietad, przekazad
innym, ale tez twérczo zinterpretowad, jesli zajdzie taka potrzeba. Bo
opowiesci nadaja sens otaczajacej nas rzeczywistosci. A nikt przeciez nie

lubi dziata bez sensu i realizowa¢ zadan, w ktérych sensu nie dostrzega.
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To byl fragment.

Dalej czeka jeszcze jedenascie rozdzialéw o tym, jak dziataja opowiesci
— od Arystotelesa i Podrézy Bohatera po archetypy marek — oraz cala
czg$¢ praktyczna: krok po kroku, jak zbudowaé wtasna historie i

opowiedzie¢ ja tak, zeby ktos ja zapamietal.
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