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problemy. W analizie zademonstrowane zostanie podej$cie narracyjne ujete w kontek$cie antropologii
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Leszek Cichobtazinski

,Nie badZ madrym we wiasnych oczach”.
Ksiega Przystow

1. Wstep

»Radzi¢ - méwié komus, co bytoby dla niego dobrze zrobi¢” (www.sjp.pl).
Rada jest wiec informacjg, ktéra ma stuzyé podjeciu dobrej decyzji, czyli
takiej, ktéra moze doprowadzi¢ do zatozonego celu. Osiagniecie kazdego
nowego celu jest zmiang, przeobrazeniem otoczenia, w ktérym znajduje
sie decydent. Sa decyzje mniejszej i wiekszej wagi, takie, ktorych skutki sg
natychmiastowe, i takie, ktorych efekty nastepujg dtugo po ich podjeciu.
Sa tez decyzje trafne i nietrafne, madre i gtupie. Do decyzji potrzebne sg
dane, informacje i wiedza (Davneport i Prusak, 2000). To wtedy, kiedy trzeba
dobra¢ $rodki do celu, ale czasami mozna stanag¢ wobec wyboru samego
celu. Wtedy potrzebna jest madros¢, ktdra nie jest jedynie wiedzg ekspercka
nadajacg sie do wskazania metod i narzedzi, madro$¢ opiera sie na warto-
Sciach, ktore najczesciej zorganizowane sg w hierarchiczne systemy. Takie
podejscie mozna nazwac ,,my$leniem wedtug wartosci” (Tischner, 2011)
w odréznieniu od myslenia ,,wedtug celéw”L W tym kontekscie podejmo-
wanie decyzji staje sie mozliwe dzieki wiedzy wytworzonej podczas rozwia-
zywania problemu. Wiedzy (takze w rozumieniu sytemu wartosci), ktora
jest wartoscig dodang, powstata w wyniku syntezy posiadanych informacji.
Nie jest jednak ich prostg kompilacja. Jest odkryciem nowych informacji,
ktérych dziatajacy podmiot wczesniej nie posiadat.

Mozna postawi¢ pytanie, czy osoba podejmujaca decyzje majace na
celu zmiane, czesto bardzo istotna, moze dokona¢ tego samodzielnie.
Czy tez potrzebni sg do tego inni ludzie? A moze, jesli kto$ jest dobrze
przygotowany, fachowo i etycznie, to niepotrzebni mu sg zadni doradcy?
Pytanie to dotyka istoty problemu doradztwa i to nie tylko w biznesie.
Kim jest doradca? Czy to ten, ktéry wie lepiej? Ten, kt6ry posiada lepsza
wiedze, ktdry jest madrzejszy? Wydaje sie, ze jednak nie. Celem niniej-
szego opracowania jest wykazanie, ze doradca to ten, kto ,,tylko” zmienia
punkt widzenia, perspektywe, kto ,,otwiera oczy”, innymi stowy pomaga
dotrze¢ do nowej wiedzy, samemu jej nie dostarczajgc. W odniesieniu do
tej funkcji doradztwa w literaturze przedmiotu spotyka sie termin ,,zmiana
kadru” (Czarniawska, 2006). Doradca porusza sie wiec w sferze symbolicz-
nej, jednak najczesciej sam symboli nie wytwarza, on tylko stwarza warunki,
aby nowe symbole pomagajace uchwycié rzeczywistos¢ mogty wytoni¢ sie
w $wiadomosci odbiorcy jego ustug. Jest to proces bardzo ztozony, wymaga-
jacy szczegolnych kwalifikacji i doswiadczenia. Oczywiscie wiedza fachowa
jest bardzo wazna, jednak umiejetno$é nawigzania kontaktu, komunikacji,
a przede wszystkim zwyklego ,,zdziwienia” wydajg sie odgrywac pierwszo-
rzedng role.
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Niniejsze opracowanie ma na celu pokazanie, w jaki sposob doradca
organizacyjny moze petni¢ tak zarysowang role. Pomocne w tym bedzie
antropologiczne ujecie zarzadzania. W szczeg6towych aspektach wykorzy-
stane zostang elementy podejsScia narracyjnego (Cichobtaziriski, 2013a).
W ostatnim czasie zainteresowanie doradztwem organizacyjnym w Polsce
wyraznie ros$nie (Kostera, 2013; Chrostowski i Jemielniak, 2011), co moze
$wiadczy¢ o zmianie postaw przynajmniej czeSci menedzeréw poszukujgcych
zewnetrznego spojrzenia na organizacje, ktérymi kieruja.

2. Antropologia a doradztwo organizacyjne

Potoczna madros$¢ gtosi, ze ,,co sie stato, to sie nie odstanie”. W ujeciu
interpretatywnym, na przyktad w perspektywie interakcjonistycznej, proces
»stawania sie” rzeczywistosci spotecznej jest niezwykle ztozony i przebiega
gtéwnie w sferze Swiadomosci spotecznej. Wage procesu konstruowania
tozsamosci na poziomie jednostki wskazuje seria monografii ,,Becoming”
wydawana przez czasopismo ,,Przeglad Socjologii Jakosciowej”, w ktérej pre-
zentowane sa analizy ksztattowania sie tozsamosci zwigzanej z wykonywanym
zawodem, a nawet hobby aktora spotecznego (Stowiriska, 2010). Zjawisko
to odnosi sie nie tylko do jednostkowe]j tozsamosci, ale tez do wielu innych
dziedzin zycia, w tym przede wszystkim do doswiadczenia. Ostatnie dwie
dekady przyniosty niezliczong ilos¢ prac poswieconych réznym obszarom
ludzkiego doswiadczenia, w tym na przyklad emocjom, czym zajmujg sie
zaréwno socjologowie, jak i historycy, np. historia przemocy, ciata, zapachu,
piekna, brzydoty (Burke, 2008). Historyczne podejscie do tych zagadnien,
wykorzystujace w badaniach metody antropologiczne, kaze zwr6ci¢ uwage
na zmienno$¢ sposobow percepcji i doswiadczania $wiata. MySlenie to miesci
sie w paradygmacie konstruktywistycznym, zgodnie z ktérym rzeczywisto$¢
spoteczna to przede wszystkim byty wyobrazeniowe, przedmioty spotecznej
konstrukcji. Wystarczy przyjrze¢ sie, jak zmieniaty sie historycznie choroby
i przestepstwa. Zapozyczenie metod antropologii historycznej nie jest jesz-
cze powszechne w naukach o zarzadzaniu, jednak pierwsze préby zostaty
juz podjete, o czym $wiadczy tekst Barbary Czarniawskiej ,, The Tales of
Institutional Entrepreuneres” (2013)2

Jesli przeprowadzenie zmiany jest gtbwnym celem doradztwa w biznesie,
to rodzi sie pytanie, co w zmianie jest tak trudnego, ze czesto do jej prze-
prowadzenia nieodzowny jest konsultant. Jak wyglada owo ,,odstawanie sie”
rzeczywistosci? Gtowny problem polega na tym, iz w krotkiej perspektywie
zmiana wiaze sie ze stratg. Trzeba pozby¢ sie starego sposobu myslenia,
starych postaw, a czasem nawet starych wartosci. Pytanie, jakie powstaje
w takiej sytuacji, brzmi: ,,Z czym czas sie rozsta¢?” (Bridges, 2008, s. 95).
Straty sg zawsze radykalniej oceniane niz zyski, zwlaszcza niepewne. Tak
role doradztwa w procesie zmiany organizacyjnej widzg Aleksander Chro-
stowski i Monika Kostera (2011, s. 44): ,,Doradztwo naukowe skutecznie
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przygotowuje organizacje do zmian przede wszystkim poprzez uczenie sie
i zmiane percepcji patrzenia pracownikéw na organizacje i jej problemy.
Przetamuje istniejgce stereotypy, wywotuje refleksje, powoduje to w dtuz-
szym okresie czasu zmiany w kulturze organizacji. Wynika to z otwartosci
na przyjmowanie nowych wzorcow i postaw”.

Tak wiec, zmiana organizacyjna nie jest mozliwa bez zmiany sposobu
widzenia organizacyjnej rzeczywistosci. Co to jednak znaczy ,widzie¢”? Do
percepcji potrzebne sg symbole, niekoniecznie stowa. Sg to podstawowe
narzedzia, za pomocg ktorych postrzega sie rzeczywisto$¢, a samo postrze-
ganie jest w wiekszym stopniu interpretacja niz jedynie biernym odbiorem
bodzcéw. ,,Etnografia utatwia takze zmiane opartg na uczeniu sie z innego
waznego powodu - oferuje uczestnikom najlepiej dostosowane do takiej
zmiany narzedzie, jakim jest zestaw symboli” (Chrostowski i Kostera, 2011,
s. 45). Jak jednak wyglada proces uczenia sie? Powszechnie przyjmuje sig, ze
uczenie polega na przyswajaniu nowej wiedzy. W istocie jednak proces ten
polega gtdwnie na zapominaniu starej wiedzy, juz niefunkcjonalnej. Okazuje
sie, ze pozbywanie sie starej wiedzy jest o wiele trudniejsze niz nabywa-
nie nowej. To sg wihasnie te ,,skarby”, ktére sg tak pieczotowicie strzezone
w kazdej organizacji. To z tymi ,,stratami” najtrudniej sie pogodzié. W tym
kontekscie nalezy wspomnien o trzech fazach zmiany: ,,rozmrozeniu - fazie
liminalnej - fazie ponownego zamrozenia” (Czarniawska, 2010; Chrostowski
i Jemielniak, 2011). G¥éwnym celem planowego wprowadzania zmiany jest
podanie w watpliwo$é tego, co do tej pory byto oczywiste. Jest to pierwsze
i najtrudniejsze zadanie doradcy. Niekiedy proces ten mozna poréwnac
do naruszenia tabu. Dalej autorka , Troche innej teorii organizacji” pisze
(2010, s. 156): ,,W naszym studium pracy doradcéw Carmelo Mazza i ja
[2003] zasugerowaliSmy, ze reorganizacja lub reforma moze by¢ widziana
jako wprowadzenie danej grupy pracownikdw w stan liminalny, jak antro-
pologowie nazywali przestrzen (i czas) pomiedzy jednym stanem a innym
(klasycznym przyktadem przestrzeni liminalnej jest czysciec)”.

Jak z tego wynika, doradztwo polega przede wszystkim na dekonstrukcji
dotychczasowego sposobu postrzegania rzeczywistosci. Wydaje sie, ze jednak
nie mozna na tym poprzestaé. Nie powinno sie bowiem zostawi¢ organi-
zacji, a wiasciwie ludzi, ktérzy ja tworza, w stanie liminalnym. Doradca
powinien pomdc w wytworzeniu symboli niezbednych do skonstruowania
nowego tadu3. Zatozenie, ze samo wprowadzenie w stan liminalny stwarza
przestrzen dla spontanicznej innowacji, wydaje sie nieco ryzykowne. Moze
tak by¢, ale nie musi. Oczywiscie zachowaniem z drugiego krarca kontinuum
byloby dostarczanie przez doradce tak zwanych gotowych recept. Wszystko
wskazuje na to, ze praca doradcy to bardzo ztozony proces komunikacji
z osobami wprowadzajagcymi zmiany w organizacji, polegajacy na ,,wzajem-
nym uczeniu sie siebie”. Niekiedy niezbedne jest wspdlne przejscie przez
wszystkie fazy zmiany, z powtdrnym ,,zamrozeniem” wiacznie, cho¢ czasami
samo ,,rozmrozenie” moze wystarczy¢ (Cichobtazinski, 2013b).
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Otwarto$¢ organizacji na wprowadzanie zmian moze by¢ bardzo rdzna.
Wymienié mozna jednak kilka wskaznikéw, z ktérych najwazniejszym wydaje
sie tolerancja na tresci odmienne od obowigzujacej narracji. Czestaw Sikor-
ski brak takiej tolerancji nazywa ,autorytarng selekcjg”, w ktorej chodzi
przede wszystkim o to, aby zapobiec ,,maceniu w gtowach” (2000, s. 145-
170). Drugim waznym wskaZznikiem jest tolerancja na humor (Dwyer, 1991;
Jemielniak i Krzyworzeka, 2012). Obecno$¢ tych dwdch czynnikéw moze
przyczynic sie do tego, ze organizacja jest bardziej elastyczna i otwarta na
innowacje. Humor czesto tez pomaga w rozwigzywaniu konfliktow (Francis,
1994). Nie jest to warunek wystarczajacy, gdyz humor moze takze penié
inne funkcje. Moze na przyktad wystepowa¢ w charakterze mechanizmu
obronnego, chronigcego przed wypaleniem zawodowym. Wtedy przeradza
sie w sarkazm, a nawet cynizm. Czynniki te mozna rozpoznaé i rozréznic¢
niekiedy po niezbyt dtugiej obserwacji zachowan w organizacji.

3. Wiedza zapisana w narracji

Dlaczego jedne prawdy i obserwacje wydaja sie oczywiste, a inne oczy-
wistymi juz nie sg? Oczywisto$¢ nie podlega dyskusji i po to jest wihasnie
potrzebna, aby nie trzeba bylo traci¢ czasu na ,,zbedne” rozwazania, lecz
mozna sie byto koncentrowac na problemach ,,naprawde istotnych”. Oczy-
wisto$¢ jest to rodzaj wiedzy, ktora jest niepodwazalna. Ten rodzaj wiedzy
nazywa sie najczesciej ,,zdrowym rozsgdkiem”, a z nim trudno dyskutowac,
nie narazajac sie na Smieszno$¢. Z drugiej strony, jak twierdzg fizycy, ,,jesli
nie przeczy¢ zdrowemu rozsadkowi, do niczego doj$¢ niepodobna”. Kwestio-
nowanie zdrowego rozsadku jest jednym ze sposobow dekonstrukcji dotych-
czasowych narracji, ktére niekiedy przyjmuja postaé¢ mitow (Kostera, 2008)4.
W ramach danej narracji pewne rzeczy moga sie zdarzyé, podczas gdy inne
sg niemozliwe. Teze te dobrze ilustruje powiedzenie przypisywane Albertowi
Einsteinowi. Odpowiadajac kiedy$ na pytanie, , Jak powstajg wynalazki?”,
stwierdzit: ,,Wszyscy wiedza, ze czego$ sie nie da zrobi¢, po czym znajduje
sie cztowiek, ktéry tego nie wie, i on staje sie wynalazcg”. Oznacza to, ze
aby wynalez¢é co$ nowego, trzeba o czym$ zapomnie¢. Aby wspomoéc ten
proces, mozna stosowac specjalne techniki (Klug, 2013). Powyzszy aforyzm
z pozoru sugeruje pochwate niewiedzy. Wyciggajac z niego powierzchowne
whnioski, mozna doj$¢ do przekonania, iz wystarczy by¢ ignorantem, aby
by¢ innowatorem. Tak jednak nie jest. ZdolnosSci innowacyjne sg wypad-
kowa solidnej wiedzy istniejgcej w ramach funkcjonujagcego paradygmatu
oraz umiejetnosci spojrzenia na problem z innej perspektywy. Sa to rzadkie
kompetencje, jednak wszystko wskazuje na to, iz dobry doradca powinien
je posiadaé.

Odpowiadajac na pytanie, czym jest narracja, za Barbarg Czarniawska
(2004) wskazaé nalezy jej dwa rozumienia: narracje jako forme wiedzy (mode
of knowing) i narracje jako forme komunikacji (mode of Communications).
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W dalszym ciggu wywodu uwaga skoncentrowana zostanie przede wszystkim
na pierwszym rozumieniu. W doradztwie chodzi bowiem o to, aby wpro-
wadzi¢ zmiany gtéwnie w sferze wiedzy. Tworzenie wiedzy, jej utrwalanie
i przechowywanie odbywa sie przez symbole i dzieki symbolom, tak wiec
wszelkie zmiany w tej kwestii takze mogg sie odbywac za posrednictwem sym-
boli. Mozna wiec powiedzieé, ze doradca dziata gtownie w Swiecie symboli.
Wsrdd praktykdw biznesu bardzo czesto mozna spotkac sie z lekcewazacym
stosunkiem do sfery symbolicznej, wyrazajagcym sie powiedzeniem ,,jak zwat,
tak zwat”, ktorej przeciwstawiajg sfere tak zwanej twardej rzeczywistosci.
Wyglada to tak, jakby stowa stuzyty tylko do opisu rzeczywistosci, a przeciez
takze jg tworza. Zwolennicy skrajnego konstruktywizmu twierdzg nawet,
ze jezyk w zdecydowanie wiekszym stopniu tworzy rzeczywistos¢, niz ja
opisuje. ,Wedtug konstrukcjonistow cztowiek jest zamknietym systemem
poznawczym, nie jest on w stanie pozna¢ rzeczywistosci, moze jedynie ja
konstruowac™ (Mis, 2008, s. 33)5. Tak skrajne podejscie trudne jest jednak
do przyjecia.

4. Mediacja jako transformacja konstruktow

W niniejszej analizie mozna zastosowa¢ model zaprezentowany przez

Lucjana Misia w odniesieniu do pracy socjalnej (2008, s. 41):

- definicje bazujace na ,warunkach zycia” sg wieloznaczne, ,,sentymen-
talne” i nie mogg by¢ akceptowane z naukowego punktu widzenia;

- jezeli problemy spoteczne sa definiowane jako obiektywne warunki zycia,
to brak jest uzasadnienia dla pojecia ,,problemu spotecznego”, poniewaz
nic nowego nie wnosi, jezeli dewiacja lub ubostwo zostaje nazwane jako
problem spoteczny;

- wazne jest to, jak ludzie definiujg problemy spoteczne, bez wzgledu na
cechy Swiata obiektywnego; brak zwigzku miedzy przekonaniami co jest
problemem spotecznym a obiektywnymi miarami tych warunkéw zycia;

- nie jest mozliwe w ocenianiu warunkow zycia zachowanie kryteriéw jedy-
nie technicznych, wymagane sg tu moralne, a nie naukowe Kryteria;
socjologowie nie sg naukowcami wolnymi od wartosciowania.
Podejscie konstruktywistyczne jest przedmiotem krytyki ze strony zwo-

lennikéw ,,realizmu ontologicznego”, ktérzy zaktadajg obiektywne istnienie

przedmiotu poznania, jakim sg zjawiska spoteczne czy tez Swiat organizacji

(Stemplewska-Zakowicz, 2008). To, co wyrdznia podejscie konstruktywi-

styczne, to potozenie akcentu na to, w jaki sposéb ludzie definiujg rzeczy-

wistos¢. Przy czym pojecie definiowania jest szeroko rozumiane. Chodzi

w nim o jezyk, czesto nazywany dyskursem, na przyklad o wartosciujgce

konotacje przypisane niektdrym pojeciom, ktére mogg powodowac napiecia

i konflikty6. Dysputa miedzy ,konstrukcjonistami” i ,realistami” nie przy-

niosta do tej pory rozstrzygniecia i nic nie wskazuje na to, ze przyniesie

je w przysztosci. Problem jest ztozony i dzisiaj wiekszo$¢ ,,realistow” nie
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odrzuca ,,zwrotu lingwistycznego w humanistyce” ani wptywu procesow per-
cepcji na zjawiska spoteczne (Mcintyre, 2009).

Jak twierdzg jedni z wazniejszych przedstawicieli nurtu narracyjnego,
Winslade i Monk (2000), w rozwigzywaniu konfliktow mozna wskaza¢ dwa
podejscia. Pierwsze podejscie zwane skoncentrowanym na problemie (pro-
blem solving approach) opiera sie na kilku gtéwnych zatozeniach: pierwsze
odnosi sie do prymatu jednostki nad grupa, zgodnie z drugim zatozeniem
jednostki w swym dziataniu kierujg sie swoimi wewnetrznymi potrzebami,
wedtug trzeciego zatozenia wszelkie konflikty majg swoje zrédto w indywi-
dualnych potrzebach jednostek, ktore najczesciej nie moga by¢ jednocze-
$nie zaspokojone, a konflikty interesow wynikajg z niewystarczajacej ilosci
zasobéw stuzacych zaspokojeniu sprzecznych dazen. W ramach podejscia
skoncentrowanego na problemie najistotniejsze sg stanowiska (negocjacje
dystrybucyjne) lub interesy (negocjacje integracyjne). Inaczej negocjacje
przebiegajg przy zastosowaniu podejscia narracyjnego, ktdre umiejscowié
mozna w szerszym nurcie mediacji transformacyjnych (Bush i Folger, 2005).
W ramach tej koncepcji abstrahuje sie od interesow lezacych u podstaw
konfliktéw, a gtownym przedmiotem zainteresowania staje sie percepcja
sytuacji konfliktowej przez strony sporu. Podkresli¢ nalezy, ze percepcja ta
jest warunkowana przez narracje, za pomocg ktorych obie strony nadajg
sens swoim dziataniom.

Pierwszym etapem rozwigzywania konfliktu w tym ujeciu jest odtworze-
nie historii obu stron konfliktu. Nie po to jednak, aby dowiedzie¢ sig, jak
jest naprawde, kto ma racje, lub dociec ,,rzeczywistych” przyczyn konfliktu.
Poznanie narracji stron konfliktu stuzy znalezieniu odpowiedzi, w jaki spo-
sob narracje powoduja i utrwalaja konflikt (Cobb, 2013). Na tym etapie ma
miejsce rekonstrukcja ,,narracji nasyconych konfliktem” (conflict saturated
stores). W tym celu mediatorzy stosujg najczesciej technike caucus groups
polegajaca na indywidualnych rozmowach ze stronami sporu.

W drugim etapie nastepuje dekonstrukcja konfliktowych narracji. Stosuje
sie w tej fazie na przyktad techniki zamiany rol. Innym sposobem dekonstruk-
cji jest zadawanie pytan kwestionujacych dotychczasowy sposob postrzegania
konfliktowej sytuacji oraz drugiej strony, po to aby podda¢ w watpliwos¢
zatozenia przyjmowane dotad na zasadzie oczywistosci. Z punktu widzenia
0s6b zaangazowanych w konflikt sg to najczesciej pytania bardzo naiwne
i niekiedy irytujgce. Inng technika jest rozmowa eksternalizujgca (externali-
zing converstaion) stuzaca ,,wyjsciu poza opowiadang historie”. Innymi stowy
chodzi o to, aby strony skoncentrowaly sie na samym problemie, a nie na
emocjach z nim zwigzanych.

W podejsciu narracyjnym ktadzie sie nacisk przede wszystkim na takie
przeksztatcenie relacji miedzy stronami, aby mozna byto efektywnie rozwia-
zywac konflikty intereséw. Strony najczesciej nie chcg na poczatku mediacji
koncentrowac sie na wzajemnych relacjach, uwazajac, ze sg one konsekwen-
cja konfliktowych intereséw.
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Ostatnig faza rozwigzywania konfliktu w podejsciu narracyjnym jest kon-
strukcja alternatywnej narracji, narracji wolnej od konfliktu (conflict-free),
lub przynajmniej zmniejszajacej konflikt (conflict-diminished)7.

5. Narracyjne ujecie mediacji w dziataniu

Niniejsza analiza oparta zostanie na studiach przypadkéw mediacji prze-
prowadzonych przez autora w ramach procedury sporu zbiorowego, to zna-
czy w konflikcie miedzy zwigzkami zawodowymi i pracodawcami. Podane
przyktady dekonstrukcji narracji pochodzg z ré6znych mediac;ji8.

5.1. Rekonstrukcja narracji

Mediator w rozmowie ze zwigzkami zawodowymi zadaje pytanie: ,,Co
jest przyczyng konfliktu w Panstwa firmie?”.

Zwigzki zawodowe: ,,Kiedy dyrektor byt zatrudniony na etacie, tak jak
my, to byt jednym z nas. Odkad przeszedt na kontrakt, traktuje nas jak
obcych, a czasami jak wrogéw. Pracodawcza na to samo pytanie: ,,Przewod-
niczagcemu zwigzkéw zawodowych w ogole nie chodzi o dobro pracownikéw.
To jest nowy zwigzek, zatozony niedawno w naszej firmie. Oni chcg tylko
zwr6cié na siebie uwage. Wybrali sobie za cel podwyzki, cho¢ nie wiedza,
ze w sytuacji, w jakiej sie teraz znajdujemy, sg one niemozliwe”.

Powyzsze wypowiedzi wskazujg na poczatek historii, za pomoca ktorej strony
opisujg swojgwizje poczatku konfliktu. Jak wida¢, wwypowiedziach tych w ogole
nie poruszono kwestii interesow. Uczestnicy koncentrowali sie na rolach, jakie
sobie przypisuja, oraz na tym, w jaki sposéb role te determinujg ich dziatanie.

Warto podkresli¢, ze cho¢ poznanie konfliktowych narracji jest bardo wazne
na poczatku rozwigzywania konfliktu, to jednak w pézniejszych fazach nie nalezy
mu poswiecac wiecej czasu niz to koniczne. Chodzi bowiem o to, aby strony
zbyt gteboko nie utrwality swoich narracji. Dobrze jest tez, aby mediator nie
dat dojs¢ stronom do przekonania, ze sam zostat do ich narracji przekonany.

5.2. Dekonstrukcja narracji

Kwestionowanie polega najczesciej na zadawaniu pytan naruszajgcych
zwartg strukture konfliktowej narracji. Typowymi pytaniami sg na przykiad:
»Skad Panstwo majg pewnos¢, ze zwigzkowcy majg na celu zwrdcenie na
siebie uwagi? Czy zwigzki zawodowe nie majg prawa dbac o interesy pra-
cownikéw, domagajac sie podwyzek?”.

Mediator moze zapyta¢ zwigzkowcow: ,,Dlaczego pracodawca nie moze
mie¢ na uwadze przede wszystkim interesu firmy? Czy pracodawca musi
by¢ »jednym z was«, zeby mogt sprawnie zarzadza¢ firmg?”.

Innym sposobem dekonstrukcji jest odwracanie rol. W mediacjach, z kto-
rych pochodzg powyzsze przyklady, mediator podjat takag probe, jednak
w praktyce nie doszto do odegrania scenki, podczas ktorej uczestnicy sporu
zamieniliby sie stronami. Zwigzkowcy wyrazili na to zgode, jednak praco-
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dawca odmowit. Swojg decyzje uzasadniat tym, ze ,Bedzie to sztuczne, to
przeciez tylko taka zabawa. Pokazywali nam to na rdznych szkoleniach, ale
tutaj to sie zupeinie nie nadaje.” O ile zwigzkowcy byli otwarci na podjecie
takiej gry, o tyle pracodawca zareagowat bardzo emocjonalnie. Tlumaczac
dtugo i zawile, jak trudna jest jego sytuacja. Chodzito przede wszystkim
0 odpowiedzialno$¢ przed centralg firmy, ktéra znajduje sie poza granicami
kraju. Mozna przypuszczac, ze sama propozycja gry odniosta pewien skutek,
zmuszajac pracodawce do ujawnienia przed mediatorem dodatkowych uwa-
runkowan wptywajacych na jego zachowania podczas konfliktu. Po przerwie
jednak pracodawca usiadt do stotu negocjacyjnego z innymi propozycjami.

5.3. Oznaki dekonstrukcji

Dekonstrukcja narracji nie moze odbywac sie w drodze perswazji. Racjo-
nalne przekonanie kogo$ znajdujacego sie w konflikcie o tym, ze dysponuje
nieodpowiednig narracjg, w wiekszosci przypadkéw jest niemozliwe. Stuzy¢
temu moggjedynie pytania, symulacje, rozwazanie hipotetycznych sytuacji (co
by byto, gdyby) itp. Nie sg to metody nowe. Po czym jednak poznac, ze ma
miejsce dekonstrukcja narracji? Mediator moze sie w tej kwestii zorientowac
najczesciej podczas indywidualnych spotkan ze stronami. Jesli stycha¢ takie
stwierdzenia: ,,Oni nigdy jeszcze tak nie mowili, wydaje mi sie, ze majg inne
powody, niz na poczatku mysleliSmy. Musimy zmieni¢ nasz punkt widzenia”
- mozna sadzi¢, ze dotychczasowa narracja powoli ulega dekonstrukcji.

Wszelkie dekonstrukcje trafiajg jednak na jedng powazng przeszkode.
Jest nig lek przed utratg twarzy. Strony niekiedy zwracajg sie do mediatora
z pytaniem: ,,Czy zdarzyto sie juz panu, ze kto$ ustapit ze swoich stanowisk
podczas mediacji?”. Rola mediatora na tym etapie mediacji jest kluczowa
(van Ginkel, 2004). Wiele bowiem trudnosci w znalezieniu rozwigzania kon-
fliktow wynika wihasnie z leku przed utratg twarzy. Po czesci bierze sie to
z istniejacego stereotypu, ze dobry negocjator to twardy negocjator. Poza
tym skonfliktowane strony czesto stosujg osobiste ataki, podwazajgc poczu-
cie wartosci przeciwnika. Pomoc w zachowaniu twarzy w sytuacjach, kiedy
strony konfliktu podejmujg ustepstwa w celu osiggniecia porozumienia, jest
jednym z wazniejszych zadan mediatora.

5.4. Konstrukcja nowej narracji

Faza ta nie zawsze ma miejsce. Niekiedy strony same dochodzg do poro-
zumienia, nawet bez obecnosci mediatora. Moze sie to zdarzy¢ cho¢by pod-
czas przerwy albo podczas sesji, w ktorej mediator nie uczestniczy. Niekiedy
strony organizujg takie spotkania na przyktad po to, aby przekazac sobie
informacje niezbedne do analizy sytuacji finansowej firmy. Oznacza to, ze
przeprowadzona wczesniej dekonstrukcja konfliktowej narracji stworzyta
przestrzen dla pojawienia sie nowej, pozwalajacej na znalezienie konsensusu.

Czesto jednak to nie wystarcza. Wtedy nalezy pomoéc stworzy¢ alter-
natywng narracje, ktéra pozwoli zbudowac niekonfliktowg relacje. Jedng
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z metod jest poszukiwanie ,nieopowiedzianych doswiadczen” (Monk
i Winslade, 2006; Soroko, 2008). Chodzi mianowicie o takie doswiadczenia
z dotychczasowej historii interakcji, ktore nie miaty konfliktowego charak-
teru. Takie wyjatkowe doswiadczenia (unique outcomes) - np. rozwigzane
wspolnie problemy, wykonane zadania, wspdlne osiggniecia - stanowia
bardzo cenne zasoby, ktore moga postuzyé¢ za podstawe do konstruowania
nowej alternatywnej narracji. W historii wzajemnych relacji miedzy zwigz-
kami zawodowymi i pracodawcami na pewno mozna znalez¢ takie doswiad-
czenia. Doswiadczenia takie stanowig swojego rodzaju zasoby, ktére moga
by¢ pomocne w konstruowaniu alternatywnej narracji.

6. Wnioski

1. Istotnym aspektem podejscia narracyjnego jest koncentracja na wzajem-
nych relacjach stron konfliktu, w odréznieniu od podejscia skoncentro-
wanego na problemie, w ktérym najistotniejsze sg interesy.

2. Z tego wzgledu podejscie narracyjne jest odpowiedniejsze tam, gdzie
doradca ma do czynienia ze wzglednie trwatymi relacjami, jak to sie
zdarza w mediacjach w sporach zbiorowych. Tam, gdzie relacje z istoty
swojej sg nietrwale - jak na przyklad w niektérych transakcjach kon-
traktowych - wiasciwsze jest podejscie skoncentrowane na problemach.

3. Decyzja wyboru podejscia do rozwigzywania problemu powinna naleze¢
do stron konfliktu, gdyz moga one preferowac podejscie skoncentrowane
na interesach, mimo iz zdaniem mediatora podejscie narracyjne moze
by¢ efektywniejsze. Mediator moze prébowac naktoni¢ strony do przyje-
cia podejscia narracyjnego, jednak jesli nie beda do niego przekonane,
mediacje bedg niezbyt efektywne.

4. W podejsciu narracyjnym - podobnie jak w innych podejsciach z kregu
tak zwanej teorii krytycznej - zaklada sie, ze sama dekonstrukcja konflik-
towej narracji ,,stwarza miejsce” dla pojawienia si¢ narracji alternatywne;j.
W praktyce nie zawsze jednak to wystarcza i doradca powinien pomoc
W stworzeniu nowej narracji.

5. Rola doradcy w tym przypadku powinna polega¢ na ,,pomocy” w stwo-
rzeniu nowej narracji, a nie na jej ,,dostarczeniu”.

Przypisy

1 Nalezy zaznaczy¢, iz w dobie ponowoczesnej zgtaszane sg powazne zastrzezenia co
do funkcjonalnosci hierarchicznych systeméw wartosci: Bauman, Z. (2012). Etyka
ponowoczesna. Warszawa: Aletheia. Spor ten wykracza jednak poza problematyke
niniejszego opracowania.

2 Innym przyktadem ciekawego zastosowanie podejscia intrepretatywnego do historycz-
nej analizy organizacji jest tekst Agnieszki Kotodziej-Durnas$ o historii Stoczni Szcze-
cinskiej: Kotodziej-Durnas$, A. (2007). Bieg zycia organizacji. Kilka uwag o historii,
tozsamosci i upadku Stoczni Szczecinskiej SA. W: J. Leduchowski i U. Koztowska
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(red.), W kregu socjologii interpretatywnej. Badania jakosciowe nad tozsamoscia. Szcze-
cin: Uniwersytet Szczecinski, Instytut Socjologii i Psychologii.

3 Wiecej na temat konstruowania tadu spotecznego w: Konecki, K.T i Kacperzyk, A.
(red.). (2010). Procesy tozsamosciowe. Symboliczno-interakcyjny wymiar konstruowania
fadu i nietadu spotecznego. £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego.

4 W jezyku potocznym, a nawet w dyskursie medialnym pojecie mitu zréwnuje sie
z falszem i przeciwstawia prawdzie. W niniejszym opracowaniu przez mit bedzie sie
rozumiato specyficzng forme symbolicznej strukturyzacji rzeczywistosci.

5 W przywotanym tekscie Lucjan Mi$ analizuje r6znice miedzy konstruktywizmem
a konstrukcjonizmem. Rozwazania te wykraczajg poza tematyke niniejszego
artykutu.

6 Typowym przyktadem jest zastgpienie stowa ,,Murzyn” stowem ,,Afroamerykanin”
czy zastgpienie ,,Cygana” ,,Romem”. U podstaw tego zabiegu lezy przekonanie, ze
zabiegi w sferze dyskursu spowodujg zanik realnych probleméw.

7 Podobne podejécie w sposéb popularnonaukowy prezentuje Stephen R., unikajac
przy tym terminu ,narracja”: Covey, S.R. (2012). 3. Rozwigzanie. Jak sprosta¢ naj-
trudniejszym zyciowym wyzwaniom. Poznan: Rebis Dom Wydawniczy.

8 Procedura mediacji w sporach zbiorowych oraz rola mediatora oméwiona zostata
w: Cichobfazinski, L. (2010). Mediacje w sporach zbiorowych. Czestochowa: Wydaw-
nictwo Politechniki Czestochowskiej.
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