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Streszczenie: Podejmujący decyzje rozwojowe – kluczowi uczestnicy organizacji – interpre-
tują, nadają sens i legitymizują pojawiające się zdarzenia, poprzez wypowiadane historie 
wpływając na dokonywane interpretacje procesów rozwojowych innych uczestników. Histo-
rie wypowiadane przez uczestników organizacji prowadzą do interpretowania i rozumienia 
wielowymiarowego charakteru rozwoju organizacji. Interesujące badawczo z perspektywy 
próby przyczynienia się do poszerzenia teorii przedsiębiorczego rozwoju jest postępowanie 
wychodzące poza rygor metodologiczny badań ilościowych. Metodą pozwalającą na zbliże-
nie do tak ambitnego celu jest wykorzystanie podejścia analizującego dominujący dyskurs 
organizacyjny w perspektywie Kontrolera, Terapeuty, Mesjasza czy Ekolidera. Artykuł podej-
muje zatem próbę spojrzenia na proces rozwoju organizacji w nurcie historycznym dyskursu 
organizacyjnego, czy szerzej podejścia narracyjnego poprzez analizę wypowiedzi zarządzają-
cych zawartych w dokumentacji dużej organizacji sektora energetycznego. 

Słowa kluczowe: przedsiębiorczy rozwój, metodyka badań, analiza dyskursu, ujęcie narra-
cyjne.
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1. Wstęp

W badaniach nad rozwojem przedsiębiorczych organizacji mocno akcentuje się za-
chowanie rygoru metodologicznego. Tak wąskie rozumienie stosowalności rygoru 
badawczego, jedynie co do metody, ogranicza znacząco pole badawcze, bo przecież 
tak samo efektywnie powinno się go implementować do budowania nowej teorii 
[Anderson, Herriot, Hodgkinson 2001]. Rygor badawczy daje podstawę pozwalają-
cą na rozwój teorii. Zachowanie rygoru badawczego w procesie budowania nowej 
teorii może także stać się per se nową teorią, a dobra teoria w swym założeniu po-
winna upraszczać i wyjaśniać skomplikowane fenomeny, zjawiska i w konsekwencji 
procesy realnego świata. Dobra teoria nie tylko opisuje, kto, jak i gdzie dany feno-
men, zjawisko czy proces badał, ale co niezmiernie ważne, wyjaśnia także, jak, kie-
dy i dlaczego miał on miejsce [Whetten 1989]. Zaangażowanie interesariuszy (inni 
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badacze, praktycy, sponsorzy, użytkownicy, klienci) w procesy badawcze organiza-
cji daje rzadko wykorzystywane możliwości poznawania organizacji poprzez dys-
kurs i występujące narracje, tak dalece odbiegające od twardych danych finanso-
wych i związanej z ich analizą metodyki badań [Czarniawska 1998]. 

Postawiona teza badawcza kieruje naszą uwagę w stronę możliwości zbadania 
procesów rozwojowych przedsiębiorczych organizacji przechodzących procesy 
zmian organizacyjnych wiążących ich wyjątkowe, wartościowe i trudne do zastąpie-
nia zasoby, wykorzystując do tego celu analizę dominującego dyskursu. Zapropono-
wana metoda badawcza, osadzona w nurcie interpretatywnym, pozwala spojrzeć na 
procesy rozwojowe z perspektywy badań jakościowych, ze wszystkimi jej zaletami 
i wadami. Ważne jest także wskazanie, że zespół badawczy Katedry Przedsiębior-
czości Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach podjął się już próby badania 
procesów rozwoju przedsiębiorczych organizacji, choć bardziej w ujęciu konfigura-
cyjnym, wykorzystując metodologicznie uzasadnione ścieżki badawcze badań ilo-
ściowych z pozytywnymi wynikami [Bratnicki i in. 2012].

2. Procesy rozwojowe w oparciu o dominujące historie  
    w organizacji

Maclean, Harvey i Chia przekonująco pokazują, jak wypowiadanie historii przez 
kluczowych aktorów tworzy swoistą soczewkę dla obrazu nadawania sensu proce-
som rozwojowym organizacji, jednocześnie pokazując sam proces uprawomocnie-
nia podejmowanych działań. Uprawomocnienie, rozumiane jako dyskurs wprowa-
dzający legitymizację i stabilizację w działaniach społecznych, pojawia się w wielu 
aspektach funkcjonowania przedsiębiorczych organizacji [Cunliffe, Coupland 2012; 
Dutton, Dukerich 1991]. Dlaczego jest ono aż tak ważne? Odpowiedź tkwi nie tyle 
w pojedynczych doświadczeniach uczestników organizacji, ile w koncepcji kierun-
ku, w jakim te organizacje zmierzają jako całość. Koncepcje te, podobnie jak i domi-
nujące historie, mają znaczący wpływ na rozwój organizacji. Co więcej, koncepcje 
przyszłości, wokół których budowane są scenariusze przyszłych kierunków zdarzeń, 
mogą zmieniać się jedynie w oparciu o typ dominującej historii. 

Szczególnie widoczne jest to w argumentacji tworzonej na potrzeby uprawo-
mocnienia przywilejów i nagród w procesach zmian (np. w sytuacjach kryzysowych 
takie kształtowanie systemu znaczeń wokół budowanych historii odbywa się bardzo 
często). Uprawomocnienie staje się wtedy swoistą kotwicą w organizacji, spajającą 
w jednym miejscu ludzi z podejmowanymi przez nich aktywnościami. W miarę 
trwania tego procesu aktywności te powtarzają się, stabilizują w bieżących polity-
kach działania i służą jako źródła przyszłych dominujących historii i budowania 
narracji. Dodatkowo w procesach tych pojawia się często zjawisko antenarracji (sze-
rzej o tym piszę w [Gabryś 2012]). Ujmując rzecz skrótowo, są to fragmentaryczne, 
nieliniowe, niepowiązane przednarracyjne spekulacje, tzw. założenia, na podstawie 
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których odbywają się procesy budowania przyszłości organizacji [Boje 2001; Hopfl, 
Matilal 2005]. Istota tego procesu polega na tym, że uczestnicy organizacji stosun-
kowo rzadko biorą udział w budowanych historiach od początku do końca, stąd 
funkcjonują w oparciu o antenarracje, znajdując się gdzieś pośrodku. To właśnie 
dlatego nadawanie sensu przebiegającym procesom w oparciu o dyskurs nabiera 
swej wagi i pozwala na zróżnicowanie ich działania w odniesieniu do własnej, uni-
katowej temporalności [Hernes, Maitlis 2010].

Założenie o postępowaniu w zgodzie z antenarracjami prowokuje również istot-
ne pytanie dla powstającej rzeczywistości. Pytanie to dotyczy istnienia określonej 
logiki czy trybu postępowania. Przejście z historii do określonej narracji zbudowa-
nej wokół niej opiera się na założeniu, że budowana całość ma większy, głębszy 
sens, choć na etapie antenarracji korzystamy jedynie ze swoistej obietnicy istnienia 
tego sensu. Nadawanie sensu pojawiającym się aktywnościom, opowiadanie historii 
i organizowanie na rzecz przedsiębiorczego rozwoju wydają się ze sobą mocno po-
wiązane [Weick 2008]. To minimalistyczne założenie zawiera w sobie co najmniej 
historie (także w rozumieniu anterracji), uporządkowanie, aktywność, nadawanie 
sensu i stabilizację w kontekście nieokreśloności otoczenia i temporalności. 

Nurt interpretatywny mocno uwidacznia się również w nadawaniu sensu proce-
som rozwojowym w wypowiedziach wielu autorów będących uczestnikami organi-
zacji. Tak rozumiane nadawanie sensu procesom rozwojowym traktuje je jako prze-
biegające w czasie, tworzące subiektywny sens dzięki wspólnie podzielanym 
znaczeniom nadawanym poprzez konwersacje czy inne formy komunikacji, gdzie 
uczestnicy poszukują, tworzą, negocjują i utrzymują wspólne rozumienie tych pro-
cesów. Jak wskazują Cunliffe i Coupland [2012], nadawanie sensu można traktować 
jako wspólną dla uczestników organizacji aktywność tworzenia, legitymizowania  
i utrzymywania organizacyjnych procesów czy ról przywódczych. 

3. Dyskurs w organizacji – wybrane ujęcie modelowe 

Literatura przedmiotu pozwala spojrzeć na dyskurs w organizacji i budowane  
w oparciu o jego dominujący typ narracje z perspektywy wielu ujęć definiujących 
[Gabryś 2012]. Celem niniejszego artykułu nie jest jednak poszerzanie ujęcia defi-
niującego, a próba jego egzemplifikacji i empirycznej weryfikacji. Niemniej jednak 
ważne dla jasności dalszego wywodu jest przyjęcie definicji, co do której nie ma 
zastrzeżeń w literaturze. Dyskurs organizacyjny opiera się zatem na normatywnych 
założeniach (często nieuwidocznionych), które uważane są za pewnik (są niepodwa-
żalne) oraz w dużym stopniu decydują o sposobie postrzegania rzeczywistości, 
głównie organizacyjnej, choć nie tylko. Założenia te funkcjonują na tak głębokim 
poziomie zakorzenienia w rzeczywistości organizacyjnej, że często uczestnicy orga-
nizacji nie zdają sobie sprawy, jak bezwiednie je wykorzystują, formułując przy-
szłość organizacji w powstających narracjach. 
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Ciekawa badawczo jest możliwość weryfikacji dominującego dyskursu w dłuż-
szej perspektywie czasowej. Próby takiej historycznej kwalifikacji podjął się  
w swym opracowaniu S. Western [2008]. Dokonał on podziału na cztery typy domi-
nującego dyskursu w organizacjach (rys. 1) i choć podział ten jest miejscami dysku-
syjny, to pozostaje ciekawą propozycją, z której korzystają instytucje szkoleniowe 
czy szkoleniowo-badawcze1. Każdy z nich ma swój dominujący okres występowa-
nia – Kontroler to lata od początku nauk o zarządzaniu do około 1960 roku, następ-
nie Terapeuta trwający do lat 80. poprzedniego wieku, zastąpiony przez dyskurs 
Mesjasza, i najmłodszy Ekolider od około 2005 (przedstawione daty należy trakto-
wać z dużym przybliżeniem i w odniesieniu do rozwiniętych gospodarek wolnoryn-
kowych). Opis i charakterystyki każdego z dominujących typów przedstawiono  
w tab. 1.

Rys. 1. Dyskurs w ujęciu historycznym

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Western 2008]. 

Zakreślonych w tab. 1 charakterystyk dyskursu w organizacjach nie należy trak-
tować jako element gry wynikowej, gdzie np. z krytyki dyskursu kontrolera rodzi się 
dyskurs terapeuty. Oczywista jest relacja przyczyna – skutek w ujęciu historycznym, 
lecz nie oznacza to bynajmniej występowania w dzisiejszych czasach jedynie dys-
kursu Ekolidera. Choć bezsprzeczny jest fakt jego wysokiej utylitarności w świecie 
zatomizowanych jednostek, świecie organizacji sieciowych, to część działań w orga-
nizacjach jasno odzwierciedla się w dyskursie Kontrolera – wzrost sprawności i sku-
teczności działań czy ograniczanie ryzyka, w dyskursie Terapeuty – wzrost motywa-
cji i wydajności czy Mesjasza – stawianie klarownych celów i posiadanie wizji 
przyszłej organizacji. Zarządzanie rozwojem przedsiębiorczej organizacji przez 
wprowadzanie do niej elastyczności [Osbert-Pociecha 2011] musi opierać się na 
umiejętnym wykorzystaniu każdego typu dyskursu, a z pewnością ze świadomością 
dominacji jego określonego typu w organizacji. 

1 Na przykład cykl szkoleń „Rozwój organizacyjny XXI wieku” dla konsultantów rozwoju orga-
nizacyjnego w ramach programu Innowacyjna Gospodarka. Narodowa Strategia Spójności realizowa-
nego przez firmę Advisio.

 

Ekolider Mesjasz Terapeuta Kontroler 

Około 2005 Około 1980 Około 1960 Około 1900 
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Tabela 1. Charakterystyka dominujących typów dyskursu w organizacjach

Dominujący 
dyskurs Charakterystyka

Kontroler Głęboko osadzony w naukowym podejściu do zarządzania (Fordyzm, Tayloryzm), 
opierający się na mechanistycznym podejściu do człowieka jako elementu większej 
całości, stosunkowo łatwo zastępowalnego. Dominuje podejście teleologiczne do 
zarządzania, a prymat wiedzie efektywność często rozumiana stricte w kategoriach 
finansowych. Programy usprawniające, stosunkowo łatwe i proste rozwiązania na 
drodze realizacji celów rozwojowych.

Terapeuta Wynikający z głębszego uwzględnienia relacji międzyludzkich, motywacji autotelicznej 
oraz zespołowej. Uczestnik organizacji jako element demokratycznej całości z 
prawem głosu. Dalece posunięta identyfikacja z organizacją oparta na procesach 
samorealizacji zawodowej. Coaching, tutoring czy narzędzia psychometryczne na 
drodze rozwoju organizacji.

Mesjasz Oparty na silnej dynamice zmian organizacyjnych, z wizjonerskim liderem nadającym 
ton organizacji w trudnych chwilach. Daleko posunięty konformizm wśród 
uczestników organizacji. Charyzma i jej wzmacnianie na poziomie zachowań na 
drodze rozwoju organizacji.

Ekolider Bazujący na kreowanym i wzmacnianym etycznym zachowaniu, wzajemnych 
powiązaniach (również poza organizacją), systemie rozproszonego przywództwa. 
Odczytywanie słabych sygnałów z otoczenia i na ich podstawie formułowanie 
emergentnych strategii rozwoju organizacji. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Western 2008]. 

4. Analiza narracji – egzemplifikacja

Postępując zgodnie z logiką nurtu interpretatywnego, analizie poddano wypowiada-
ne przez uczestników organizacji słowa prowadzące do interpretowania i rozumienia 
wielowymiarowego charakteru procesów rozwoju organizacji. Zaprezentowane wy-
niki badań wskazują nie tylko na interpretację i nadawanie sensu pojawiającym się 
zdarzeniom, ale co również istotne, na wpływ na dokonywane interpretacje wśród 
innych uczestników. 

Analizie poddano dużą organizację gospodarczą, której długi okres funkcjono-
wania pozwala na analizę również w kategoriach temporalnych. Chcąc uwzględnić 
ważny z punktu widzenia jej funkcjonowania proces, zanalizowano wprowadzanie 
zmian do organizacji wynikających z przejęcia innej dużej organizacji w przeszłości, 
zapewnienie organizacji dostaw kluczowego zasobu w czasie teraźniejszym oraz 
zmiany w przyszłości wynikające z wyrażenia pisemnej woli udziału w nowym 
przedsięwzięciu, stanowiące „swoiste kotwice” w przyjętej analizie. W analizowa-
nym przykładzie korzystano z raportów rocznych udostępnionych przez Badaną Fir-
mę za lata 2010, 2011 i 2012 oraz materiały prasowe zawarte w miesięczniku „Pol-
ska Energia”.
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To, co zauważalne jest od pierwszej weryfikacji materiału empirycznego anali-
zowanej narracji, to osoba wiodącego uczestnika organizacji (Prezes Zarządu), któ-
rego zaangażowanie w procesy w niej zachodzące ma charakter silnie osobisty i 
przejawia się głęboką integracją uczestnika z organizacją – typ Ekolidera („prowa-
dziliśmy…; dla nas…; nasz udział…; naszej…”):

„Wszelkie działania związane z integracją, które prowadziliśmy w roku ubie-
głym, były dla nas dużym wyzwaniem zarówno pod względem formalnym i organi-
zacyjnym, jak też technicznym. Przynoszą one jednak korzyści biznesowe oraz czy-
nią strukturę Grupy bardziej przejrzystą”. źródło: Raport Roczny za 2011

„Na początku września […] wraz z […] oraz […] podpisał list intencyjny doty-
czący budowy i eksploatacji pierwszej polskiej elektrowni jądrowej. Nasz udział w 
tej inicjatywie, podobnie jak w przypadku porozumienia związanego z gazem łupko-
wym, jest kolejnym krokiem realizacji naszej strategii korporacyjnej”. źródło: „Pol-
ska Energia”, styczeń, 2012

Narracje budujące obraz przeszłości idą w kierunku akcentowania wymiaru 
efektywności działania i funkcjonowania w kategoriach finansowych – typ Kontro-
lera („stabilną sytuacją…; pozytywne przełożenie…; systematyczną poprawę…”), i 
to zarówno z perspektywy Prezesa Zarządu, jak i Przewodniczącego Rady Nadzor-
czej („poprawę jej pozycji…”):

„Osiągnięte rezultaty potwierdzają, że udana integracja aktywów […] w połą-
czeniu ze stabilną sytuacją w Grupie, a także konsekwentnie realizowaną strategią 
rozwoju mają pozytywne przełożenie na wzrost efektywności naszej działalności  
i tym samym systematyczną poprawę wyników finansowych”. źródło: Raport Rocz-
ny za 2011 – Prezes Zarządu

„W ocenie Rady Nadzorczej modyfikacja strategii umożliwi Grupie TAURON 
poprawę jej pozycji wśród innych firm z branży energetycznej. Dlatego pod koniec 
kwietnia zaakceptowaliśmy zmodyfikowaną strategię i zgodziliśmy się na jej wdro-
żenie”. źródło: Raport Roczny za 2011 – Przewodniczący Rady Nadzorczej

Narracje budujące obraz dnia dzisiejszego łączą posiadane przez Badaną Firmę 
zasoby i planowany sposób ich wykorzystania – typ Kontrolera („jest wynikiem 
naszej strategii…; posiadanie dostępu […] jest dużym atutem…; wykorzystanie 
własnych aktywów…”). 

„Udział w tym przedsięwzięciu jest wynikiem naszej strategii. […] Nasze do-
świadczenie pokazuje, iż posiadanie dostępu do własnych surowców jest dużym 
atutem rynkowym. W celu zapewnienia Grupie Tauron paliwa do produkcji i stabil-
nych dostaw energii do naszych klientów planujemy przede wszystkim wykorzysta-



272 Bartłomiej J. Gabryś

nie własnych aktywów, takich jak kopalnie czy też elektrownie i elektrociepłownie, 
jak również dywersyfikację dostaw paliw gazowych”. źródło: Raport Roczny za 
2012 – Prezes Zarządu

Narracje dnia jutrzejszego zawierają w sobie odnośniki do zdań, argumentów 
czy pojedynczych słów, które kojarzą się z sukcesami odnoszonymi w związku z 
realizacją działań z przeszłości – typ Kontroler („stabilnej sytuacji…; konsekwent-
nie…”). Zauważyć się daje również nacisk na przyszłe aktywności jako potencjalnie 
nie w pełnie realizowalne – typ Mesjasz („ambitne plany…; trudny rynek…; spo-
wolnienie gospodarcze…; najlepiej jak będzie to możliwe…”). Sugerowane przez 
Badaną Firmę rozwiązania wyzwań rozwojowych tkwi w inwestowaniu w kapitał 
ludzki i kapitał wiedzy – typ Terapeuta („być dobrze przygotowanym…; rozpoczę-
liśmy edukację…; zakończyliśmy już drugą edycję…”):

„Biorąc pod uwagę nasze ambitne plany, a z drugiej strony trudny rynek i spo-
wolnienie gospodarcze, można zakładać, że rok 2013 będzie okresem wymagającym 
i pełnym wyzwań. Jestem jednak przekonany, że dzięki stabilnej sytuacji w Grupie 
i konsekwentnie realizowanej strategii rozwoju przejdziemy przez niego najlepiej 
jak będzie to możliwe”. źródło: Polska Energia, styczeń 2012

„Od kilku lat chcieliśmy współuczestniczyć w polskim projekcie atomowym,  
a to porozumienie jest pierwszym krokiem jego realizacji. Aby być dobrze przygoto-
wanym do tego typu projektu, kilka lat temu rozpoczęliśmy edukację naszych pra-
cowników w zakresie energetyki jądrowej. W kwietniu 2012 r. zakończyliśmy już 
drugą edycję studiów podyplomowych „Energetyka jądrowa” organizowanych dla 
nas przez Akademię Górniczo-Hutniczą. Łącznie, w obu edycjach, uczestniczyło 
ponad 60 pracowników Grupy”. źródło: Polska Energia, styczeń 2012

Analizując wybrany przykład (mocno uproszczony), można z dużą łatwością 
dostrzec jasno budowaną historię, gdzie dominujący aktorzy nadają sens kluczowym 
z perspektywy wprowadzanych zmian zdarzeniom. Analizowany przykład, będąc w 
zgodzie z założeniami metodologicznymi ujęcia narracyjnego, wydaje się być zbu-
dowany wokół jednego dominującego paradygmatu w Badanej Firmie, czyli na sta-
bilnej i konsekwentnej implementacji strategii rozwoju. Natomiast najczęściej poja-
wiający się typ dyskursu organizacyjnego to: Kontroler, następnie Terapeuta, 
Mesjasz oraz Ekolider. 

5. Zakończenie

W naukach społecznych istnieje konsensus co do istoty kształtowania relacji między 
uczestnikami organizacji z mediującą rolą kolektywnie tworzonych systemów sym-
bolicznych znaczeń. Choć różne paradygmaty odmiennie akcentują zawarte w nich 
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elementy teoretyczne, metodologiczne czy empiryczne, to zdecydowanie warto 
zwrócić uwagę na rolę, jaką w nich odgrywa wiedza o symbolice tych znaczeń. To 
tu właśnie szczególnego znaczenia nabierają takie słowa jak dyskurs czy narracja. 
Realizację postawionej tezy badawczej można uznać za spełnioną, gdyż potwierdzo-
no istnienie czterech odmiennych, aczkolwiek dominujących typów dyskursu w ba-
danej organizacji. Dominujący typ Kontrolera nie wydaje się zaskoczeniem, aczkol-
wiek niewielki stosunkowo udział innych typów, zwłaszcza Ekolidera, pozostawia 
spory obszar badawczy do dalszych dociekań.
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THERAPIST OR CONTROLLER: DOMINATING DISCOURSE  
IN ORGANIZATION AND ITS ANALYSIS 

Summary: Key members of organizations when making developmental decisions interpret, 
give meaning and legitimize the ongoing events through stories being told on made 
interpretations of developmental processes of other participants. Stories told by organization 
members lead to the interpretation and understanding of multidimensional characteristics of 
enterprise growth. The conduct going beyond the methodological rigour of quantitative 
studies is research interesting from a perspective of trial to contribute to extend the theory of 
entrepreneurial development. The method which allows to come closer to reach that ambitious 
goal is using analyzing approach of dominant discourse analysis in the perspective of 
Controller, Therapist, Messiah or EcoLeader. In this vein the article presents a primary 
analysis on the development process of an organization in the historical movement of 
discourse analysis based on the managers answers analysis included in the documentation of 
a big energy sector organization. 

Keywords: entrepreneurial growth, research methodology, discourse analysis, narrative ap-
proach.




