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Mediator jako antropolog
- podejscie antropologiczne
w rozwigzywaniu konfliktdw pracowniczych

Leszek Cichobfazinski

Prezentowany artykul koncentruje si¢ na zastosowaniu podejscia antropo-
logicznego do rozwigzywania konfliktow organizacyjnych. Wskazane zostang
podobieristwa miedzy punktem widzenia badacza kultur tradycyjnych oraz
badacza kultury organizacyjnej, co pozwoli przyblizy¢ organizacje jako przedmiot
badari antropologicznych. Omowione zostang tez podstawy teoretyczne antro-
pologicznego rozumienia organizacji w ramach czesto ostatnio poruszanego
w literaturze przedmiotu podejscia konstruktywistycznego i narracyjnego.
W drugiej czesci artykutu zostanie zaprezentowane podejscie antropologiczne
w rozwiqzywaniu konfliktow miedzy zwigzkami zawodowymi a pracodawcq.
Szczegolny akcent polozony zostanie na metody pochodzqce z arsenatu antro-
pologii kulturowej, ktore mogg by¢ wykorzystane w celu wypracowania poro-
zumienia w sytuacji konfliktowej. Chodzi przede wszystkich o proces dekon-
strukcji konfliktogennych narracji oraz konstrukcji nowej narracji pozwalajgcej
na rozwigzanie konfliktu.

Wyobraz sobie czytelniku, ze znalazie§ si¢ nagle ze swym ekwipunkiem, sam na
tropikalnej plazy w poblizu wioski tubylczej, podczas gdy statek czy 16dz, ktora cig
tu przywiozla, odplywa i znika na widnokregu (Malinowski 1983: 41).

1. Wstep

Przytoczony powyzej cytat z najwazniejszej ksigzki Bronistawa Malinow-
skiego, w ktorej opisat swoja nowatorska metode badan antropologicznych,
wydaje si¢ anachroniczny i zupelnie nieprzystajacy do przedmiotu, jakim
jest wspolczesna organizacja. Czy wspoOlczesny badacz moze poczué sig
w organizacji, ktora postanawia pozna¢, jakby wyladowat na plazy wérod
tubylcow zachowujacych si¢ w niezrozumialy dla niego sposob i ktorzy przy-
gladaja mu si¢ z zainteresowaniem, ale tez z Iegkiem? Na pierwszy rzut oka
wydaje si¢, ze nie. Przeciez nie ma az tak wielkich réznic miedzy mental-
noscig i kultura cztonkoéw wspotczesnych organizacji i przedstawicieli §wiata
nauki. Nic bardziej mylnego. Badacz ,,wychowany” w kulturze akademickiej,
przerzucony nagle do kultury przedsigbiorstwa czy innej organizacji, czuje
si¢ jak wyrzucony na plazy w obcym $wiecie. Podkresli¢ nalezy, ze chodzi
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tu gtéwnie o badaczy postugujacych si¢ metodami z obszaru szeroko rozu-
mianej antropologii kulturowej czy etnografiil. W innej sytuacji sa badacze
postugujacymi si¢ metodami iloSciowym, ale oni takze powinni si¢ stosowaé
do zasad metodologicznych obowigzujacych podczas przeprowadzania tego
typu badan, uwzgledniajacych réznice kulturowe miedzy podmiotem i przed-
miotem analizy2. Niemniej ich rola polega najczesciej na przygotowaniu
planu badan i narz¢dzia badawczego (kwestionariusza ankiety lub wywiadu)
i wystaniu ankieteréw do przedsigbiorstwa. Taki wiasnie kanon uprawiania
antropologii ,,zza biurka” kontestowal Malinowski sto lat temu i taka meto-
dologi¢ mozna i nalezy przynajmniej uzupetni¢ badaniami jakoSciowymi
w nauce o zarzadzaniu i organizacji. Nie zastapig one badan ilo$ciowych,
ale moga dostarczy¢ wiedzy o zupelnie innym charakterze, uwzgledniajacej
zapomniany juz dzisiaj ,,wspdtczynnik humanistyczny” wprowadzony przez
Floriana Znanieckiego, ktore to podejScie rozwinigte zostalo pozniej przez
Stanistawa Ossowskiego w jego znanej ksigzce ,,O osobliwoSciach nauk
spotecznych” (Ossowski 2001).

Trudno nie postawi¢ pytania, czy badanie przez antropologa kultur, ktére
nie sg dla niego catkiem obce, ma w ogole sens. W jakim stopniu naukowiec
w badanej organizacji jest w sytuacji podobnej do tej, w jakiej znajdowat
Bronistaw Malinowski na Wyspach Trobrianda? Wydaje si¢, ze w duzym?.
Kultura akademicka jest bowiem diametralnie r6zna od kultury przedsig-
biorstwa. Swoja droga opisanie tych rdznic moze by¢ ciekawym tematem
badawczym na zupelnie inny artykul4. Szczegélnie wyraznie mozna te roz-
nice zauwazy¢ na przyktadzie rozumienia kategorii czasu. Wida¢ to na przy-
ktad, kiedy osoby pracujace w biznesie chca podjac si¢ napisania i obrony
pracy doktorskiej. Kiedy dowiadujg sig, ile to z reguly zabiera czasu, szybko
si¢ zniechecaja, nie mogac pojaé, dlaczego w nauce rzeczy nie dzieja si¢
tak szybko jak w biznesie. A jeSli juz dotrwaja do seminariow, podczas
ktorych prezentujq plan swojej rozprawy, charakterystyczna dla nich pewnos¢
siebie, tak cenna w relacjach biznesowych, robi jak najgorsze wrazenie na
gremium profesorskim. Sa to tyko nieliczne przykiady, i chyba nie najwaz-
niejsze, wskazujace na mozliwos¢, a nawet konieczno§¢ zastosowania metod
antropologii kulturowej w badaniach nad organizacjami.

Na temat przedmiotu badania antropologii kultury Malinowski pisze,
co nastepuje:

Obowiazkiem jest wykrycie wszelkich norm regularnosci zycia plemiennego; wszyst-
kiego co jest trwale i ustalone (...). Wszystko to jednak, mimo ze skrystalizowane
i ustalone, nie zostalo nigdzie sformulowane. Nie ma tu spisanego czy wyodrgbnionego
kodeksu praw, a cala plemienna tradycja, cala struktura spolteczefstwa sa ucieleSnione
w najbardziej nieuchwytnym ze wszystkich materiale — istocie ludzkiej” (Malinowski
1983: 40).

Wedtug autora Argonautow zachodniego Pacyfiku cztowiek jako przedmiot
badaf znajduje si¢ w centrum zainteresowania antropologa. Zrozumienie
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podejmowanych przez niego dzialan wymaga specjalnej metodologii ujmu-
jacej je w sposdb catosciowy. Mowigc najprosciej, metody te zaklasyfikowaé
mozna jako jakoSciowe, poniewaz:

Tylko metody jakoSciowe pozwalaja studiowac Swiat spoteczny w jego ztozonoSci
i dynamice. Interesujace sa dla badacza zar6éwno typowe, jak i przypadki unikalne
(Kostera 2003: 26).

Tak wiec badacz podchodzacy do analizy ztozonej rzeczywistosci orga-
nizacyjnej powinien ja traktowac jako zupetnie sobie obca. Jesli nie bedzie
si¢ przywigzywal zbytnio do swojej wiedzy teoretycznej i zachowa minimum
pokory, nie powinien mie¢ z tym trudnoSci.

2. Organizacja jako przedmiot badan
antropologicznych

Jakim przedmiotem badan moze by¢ organizacja dla antropologa? Jakie
aspekty lub elementy organizacji najlepiej nadaja si¢ do analizy antropolo-
gicznej? Juz samo wyodrebnienie ,,aspektow” i ,elementow” implikuje
problem natury metodologicznej, ale przede wszystkim ontologicznej. Jak
istnieje organizacja? Na te podstawowe pytania mozna udzieli¢ przynajmniej
dwoch odpowiedzi. Barbara Czarniawska wyr6znia ostensywne i performa-
tywne definicje organizacji (tabela 1).

Definicje ostensywne Definicje performatywne
Organizacja to dajaca si¢ wyrdznic Definicja danej organizacji jest
jednostka o wiasciwoSciach podobnych wypadkowa spolecznych percepcji,
do przedmiotéw fizycznych ktore zmieniajg si¢ wraz z kontekstem
(mata, duza, zintegrowana, hierarchiczna)

Aktorzy dzialaja w organizacji, ktora Aktorzy nieustannie konstruuja
istnieje niezaleznie od ich dziatan organizacj¢ poprzez swoje dziatania oraz

interpretacje dziatai wtasnych i innych

Badacze potrafig opisa¢ organizacj¢ lepiej | Wiedza o organizacji nalezy przede
niz zaangazowani w nig aktorzy wszystkim do aktoréw; obserwatorzy
moga ja opisa¢ inaczej, ale nie

z uprzywilejowanego punktu widzenia

Moze istnie¢ tylko jeden poprawnych Jedna i t¢ samg organizacj¢ mozna
opis danej organizacji opisa¢ na wiele réznych sposobow,
ktore sa poréwnywalne z punktu
widzenia kryteriow praktycznych,
politycznych lub estetycznych

Celem badan naukowych jest Celem badan naukowych jest uchwycenie
sformutowanie zasad poprawnego i opisanie praktyki organizowania
organizowania

Tab. 1. Ostensywne i performatywne definicje organizacji. Zrédio: B. Czarniawska, Troche
inna teoria organizacji. Organizowanie jako konstrukcja sieci dziatan, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2010, s. 16.

vol. 9, nr 2 (32), 2011 65



Leszek Cichobtazinski

Zgodnie z pierwszym podejSciem organizacja ,.jest”, zgodnie z drugim
»staje sie”. W ramach definicji ostensywnej dziatania ludzkie sg skutkiem
struktury i cech organizacji, zgodnie z definicja performatywng organizacja
to wtadnie dziatania i nadawane im znaczenia. Poza tym nie ma zadnego
,»czego$”, a nawet jesli istnieje, nie da si¢ o tym ,,czym$” nic pewnego
powiedzie¢. Taka metodologia ma swoje podstawy w konstruktywistycznej
filozofii 1 socjologii, zgodnie z ktdra rzeczywisto$¢ spoteczna to nie zwykle
durkheimowskie fakty spoteczne, ktore mozna bada¢ po prostu jak rzeczy,
lecz przejawia si¢ wylacznie w ludzkich interakcjach, ktore ciagle ja odtwa-
rzaja, ale tez ulegaja permanentnej redefinicji, przez co mozliwa jest zmiana
spoleczna i organizacyjna. Nowa definicja tworzy nowg rzeczywisto$¢, a nie
jedynie ja opisujed. Barbara Czarniawska nie do konfica wyjasnia, czy pode;j-
Scie, ktérego jest zwolenniczka, zaprezentowane w prawej czeSci tabeli, jest
tylko programem badawczym, czy jest to takze projekt ontologiczny. Z jed-
nej strony pisze ,,Konstruktywizm jest zatem obiecujacy tylko jako program
epistemologiczny, jako podejScie do badan organizowania”. Z drugiej nato-
miast strony pisze, ze ,Jedyne zatozenie, ktore pozostaje niezmienne, to
to, ze rzeczywisto$¢ podlega ciaglej re-konstrukcji, i dlatego nie ma sensu
szukac jej »istoty«” (Czarniawska 2010: 15). JeSli co§ ,,jest”, to ma rOéwniez
swojg istote, jesli coS si¢ tylko ,,wykonuje”, to rzeczywiScie nie ma sensu
szuka¢ istoty. Poznanie jest bowiem $ci§le powigzane z zatozeniami doty-
czacym sposobu istnienia przedmiotu poznania. Spory migdzy realistami
i konstruktywistami majg diuga histori¢ i dotycza niekiedy fundamentalnych
problemow z zakresu filozofii nauki, na przykfad tego, czym sg fakty naukowe
(Sikora 2006: 11-26).

Problemy te nie beda w tym miejscu rozstrzygane. Na uzytek niniejszego
opracowania przyjmuje si¢ podejScie pragmatyczne. Oznacza to, ze jeSli
antropologiczna analiza organizacji przynosi rezultaty, na przykiad pomaga
wprowadzi¢ zmiang, to jej wyniki uznaje si¢ za prawdziwe. Wynika to przede
wszystkim z zatozenia o stuzebnej roli nauki oraz z faktu, ze badacz, a zwtasz-
cza konsultant nie dysponuje czesto odpowiednimi metodami i przede
wszystkim czasem na wniknigcie w owg ,,istote”. Co wobec tego moze zro-
bi¢? Moze zajac sie rekonstrukcja i dekonstrukcjg wiedzy ukrytej w orga-
nizacji¢. Przy czym rozdzielenie tych dwoch etapéw niekiedy moze nastre-
czaé trudnosci. Nie jest to jednak w tym momencie najwazniejsze.

Pierwsze pytanie brzmi, gdzie w organizacji moze by¢ ,,przechowywana
wiedza”. Po drugie: jak badacz moze ja poznac? Po trzecie: co z tego moze
wynikng¢ dla organizacji?

Wiedza o sposobie funkcjonowania organizacji jest najcz¢sciej przecho-
wywana w opowieSciach, mitach czy tzw. artefaktach kulturowych. Ale nie
tylko. Czasami opowie$¢ taka moze zosta¢ dopiero przez badacza odtwo-
rzona przez zadanie prostego pytania: ,,Prosze powiedzie¢, czym si¢ pan
zajmuje, jak wyglada pana dzieh pracy?” itp. Z takiej opowieSci mozna
dowiedzie¢ si¢ wiele o faktycznym funkcjonowaniu organizacji, a nie tylko
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zalozonym przez formalnie przyjete procedury. Pod warunkiem ze pytany
powie o tym, czym rzeczywiSci si¢ zajmuje, a nie o tym, co na ten temat
pisza w podrecznikach zarzadzania. Takie podejScie nazywa si¢ analizg nar-
racyjng’ i stosowane jest do rozumienia funkcjonowania organizacji jako
sieci dzialafn. Barbara Czarniawska opisuje t¢ metode nastepujaco:

Jesli w trakcie wywiadu poprosi¢ praktyka, aby opowiedzial o przebiegu jakiego$
procesu organizacyjnego, zwykle przedstawia on calg histori¢. Tymczasem obserwa-
tor, jakim bylam ja, badajac na przykiad zarzadzanie wielkimi miastami [Czarniawska
2000, 2002] nie widzi historii. Codzienne organizowanie skiada si¢ z fragmentow
dziatan i zdarzen, z pozornie niezwigzanych ze soba czynnosci i rozmow, ktdre wydaja
si¢ nie mie¢ szczegblnego znaczenia. Ale to wiasnie ta chaotyczna mieszanka zdarzen,
czyndw i rozmdw jest materiatem, z ktérego potem konstruuje si¢ opowiadania; ba,
cale historie, w ktorych pojawiaja si¢ bohaterowie i tajdacy, dramatyczne wydarzenia
i odwazne poczynania, wszystkie pelne znaczenia. (...) Jak splata si¢ takie niepowia-
zane fragmenty w opowie$¢ z moratem? (...) Przede wszystkim wprowadzam wymiar
czasu do zbioru moich tekstéw — z terenu i o terenie moich badan (Czarniawska
2010: 118).

Co moze wynikng¢ dla organizacji z analizy narracji? Wérod teoretykOw
zarzadzania panuje nawet opinia, Ze inicjowanie zmian jest istotg zarzadza-
nia strategicznego. To dlatego najprawdopodobniej wszyscy zmieniajg
wszystko, potrzebnie i niepotrzebnie, i nie ma na to radyS. W analizie pro-
cesu zmiany wyr6zni¢ mozna dwa aspekty. Pierwszy dotyczy tego, co mozna
nazwac anatomig zmiany, czyli tego, co si¢ dzieje w czasie przejScia systemu
z fazy A do fazy B. Najwazniejsze jest bowiem to ,,pomie¢dzy”. Drugi aspekt
jest bardziej skomplikowany, chodzi o to, czy system moze zmienia¢ sam
siebie.

Jedli chodzi o pierwsze zagadnienie, to odwola¢ si¢ mozna do starej
koncepcji ,,zamrozenia i odmrozenia wiedzy”. CzeS$¢ wiedzy dotyczacej
codziennego funkcjonowania tak jednostek, jak i organizacji ma charakter
»,zamrozony”, tzn. nikt na co dzien nie zdaje sobie z niej sprawy, poniewaz
musi si¢ koncentrowaé na szczegdtowych problemach, jakie ma aktualnie
do rozwiagzania. Typowym przyktadem moze by¢ wiedza dotyczaca prowa-
dzenia samochodu. Kierowca musi patrze¢ na droge, a nie zastanawiac sig,
na przyklad ktory bieg wlaczy¢? W organizacjach wiedza zamrazana jest
najczg¢sciej w postaci procedur dzialania i rozwigzywania probleméw. Zda-
niem Czarniawskiej zmiana przeprowadzana jest w trzech etapach:

1. Rozmrozenie aktualnej wiedzy, czyli jej uSwiadomienie.

2. Stan liminalny, stan kiedy stara wiedza jest cz¢§ciowo nieaktualna a nowa
dopiero powstaje.

3. Stan powtornego zamrozenia nowej wiedzy.

Jaka role¢ ma do odegrania w tym procesie analiza narracji funkcjonu-
jacej w organizacji? Najlepiej przedstawi¢ to na przyktadzie. Podczas kon-
ferencji poswigconej socjologii probleméw spotecznych Krzysztof Frysztacki,
wybitny specjalista w tej dziedzinie, zaczal swoje wystapienie od nast¢pu-
jacej historii: na poczatku XX wieku Chicago bylo jednym z najwigkszych
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centrow produkcji migsa w USA. Warunki panujace w chicagowski rzeZniach
uragaly wszelkim standardom i zasadom higieny. Odnosito si¢ to zaréwno
do warunkéw sanitarnych produkcji migsa, jak i do warunkéw pracy robot-
nikéw. Wszyscy o tym wiedzieli, wtadze probowaly roéznych rozwiazan,
powstawaly naukowe analizy przy udziale przedstawicieli szkoty chicagow-
skiej, wtadze wprowadzaly kolejne programy naprawcze i nic, zadnych efek-
tow. RzeczywistoS¢ okazata si¢ odporna na wszelkie zmiany. Wszyscy si¢
wprawdzie zgadzali na zmiany, ale w praktyce rezultaty ich wprowadzania
byly mizerne. W 1905 r. nikomu nieznany dziennikarz i pisarz Upton Sin-
clair wydat niewielkg ksiazke pt. The Jungle, co ttumaczone jest najczesciej
na polski jako Grzezawisko Iub Bagno (Sinclair 1908). Ksiazka be¢daca w za-
sadzie fabularyzowang monografia socjologiczng wzbudzita tak duzy rezo-
nans spoleczny, ze po jej wydaniu juz nic nie moglto pozostaé tak jak byto.
Wprowadzono nowe ustawy chronigce zaré6wno pracownikow, jak i konsu-
mentdw, a sytuacja robotnikOw pracujacych w chicagowskich rzezniach
zaczela si¢ diametralnie zmieniaé na lepsze (Frysztacki 2010). Trzeba dodac,
ze podobna role spetnili okoto 40 lat wezes$niej we Francji Nedznicy Wiktora
Hugo. Ksigzka ta legta u podstaw francuskiej polityki spoleczne;.

Dlaczego bylto to mozliwe dopiero po ukazaniu si¢ The Jungle? Sinclair
wykonal pracg, ktorg zajmuje si¢ antropolog analizujacy obcg kulture, tyle
ze przedstawil ja w postaci narracji, odmrazajac tym samym wiedz¢, ktora
i tak wigkszo§¢ spoteczenistwa posiadata, tyle ze nie byta ona na co dzien
uSwiadamiana. Narracja ma jedna ceche, ktérej nie posiadaja inne formy
przekazu wiedzy, na przyktad racjonalne wywody uczonych, poparte wykre-
sami i tabelami. Niesie z sobg tadunek emocjonalny, ktéry nikogo nie pozo-
stawia obojetnym. Spelnia ona te funkcje, jaka w bajce Andersena Nowe
szaty krola spelito dziecko, mowiac: ,,Krol jest nagi!”. Potem juz nikt nie
mogt udawad, ze tego nie widzi.

Aby dokona¢ zmiany, nalezy najpierw zrekonstruowac narracje, czemu
stuza r6zne metody, na przyktad przedstawienie tego, co dzieje si¢ w orga-
nizacji, w postaci opowiesci, mozna tego dokona¢ w postaci wywiadu nar-
racyjnego. Juz samo wysluchanie opowiesci moze spetni¢ funkcje rozmra-
zacza pozwalajacego otworzyé zamrozony zamek. Inng metodg moze byé
tzw. shadowing, kiedy to badacz towarzyszy osobie badanej niczym przysto-
wiowy cien, starajac si¢ zrekonstruowaé faktyczne zachowania badanego,
ktorych nawet sobie nie uswiadamia.

Kolejny aspekt to: skad moze pochodzi¢ zmiana, jak moze by¢ zainicjowana
i czy system moze zmieniac si¢ sam. Tutaj nalezy si¢ odwotac si¢ do obrazowe;j
metafory uzytej przez Barbar¢ Czarniawska w jej najnowszej ksigzce wydanej
w Polsce, o baronie Munchhauzenie, ktory sam ciagnac si¢ za wlosy, podniost
si¢ z wody. Obraz ten jednoznacznie odwoluje si¢ do konstruktywistycznej
teorii rzeczywistosci spolecznej. Agent zmiany nie moze tylko przekonywaé
cztonkéw organizacji do dziatah naprawczych, powinien sam zachowywac si¢
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jakby zmiana juz zaszla. Stwarza tym samym warunki brzegowe, w ktorych
porusza si¢ muszg inni aktorzy spoteczni. Cz¢$¢ dzialan podjetych przez
zarzadzajacego powinno mie¢ charakter typowo piarowski.

Barbara Czarniawska tak wyjas$nia, na czym podejScie konstruktywi-
styczne mialoby polegac:

W trakcie badan obserwowalam z uwaga kontakty Przedsigbiorstwa z wiascicielem
— gming, a takze wszelkie wzmianki o Przedsigbiorstwie w prasie (ktérych byto mné-
stwo). Postawilam diagnoze, ze gléwnym problemem Przedsigbiorstwa byt niewlasciwy
wizerunek publiczny. (...) Stad moja propozycja zmiany wizerunku. Po prezentacji
zapadla cisza. (...) Dyrektor wybawil mnie z tej opresji, ale nie przez pozytywna
reakcje. Jego zdaniem skrytykowatam ich za to, ze nie robili tego, co powinni robic.
Nie moglam si¢ bardziej myli¢. Byli oni w ciaglym kontakcie z mediami, ale nie po
to, zeby propagowac ,,wizerunek”, tylko zeby méwi¢ prawdg. (...) Nie spetnitam ich
oczekiwan (...) zasugerowalam, ze wizerunek Przedsigbiorstwa byl, a zatem mogt
by¢ aktywnie konstruowany — przez kierownictwo i dziennikarzy. Ich zdaniem, mozna
bylo méwic¢ wylacznie o prawdziwym — lub znieksztalconym — odbiciu prawdziwego
charakteru przedsigbiorstwa. Zwierciadlo — tak badan, jak i opinii publicznej — moze
odbija¢ wiernie lub znieksztalcac, ale nie moze wytwarza¢ wlasnych ,,wizerunkow”
(Czarniawska 2010: 20).

Prawdopodobnie trudno o czytelniejsze wylozenie zasad konstruk-
tywistycznego podejScia do ksztaltowania realizacji miedzy organizacja
a otoczeniem. Co wigcej, wszelka komunikacja ma podobny charakter,
tzn. czy podmiot sobie to uSwiadamia, czy nie, czy chce tego, czy nie,
»zwierciadto” bardziej wytwarza wizerunek, niz go odbija. JeSli tak, to
trzeba si¢ nauczy¢ zwierciadlem postugiwac, tak aby tworzyto wizerunek
zgodny z zamierzeniami podmiotu komunikacji. MySlenie takie wydaje
si¢ wszechobecne we spolczesnym Swiecie, na przyktad w polityce, gospo-
darce, mediach czy szeroko poje¢tej kulturze. Ma tez swoje wazne miejsce
w nauce i to nie tyko w naukach spolecznych, ale takze przyrodniczych®.
Jesli chodzi o najnowsze wydarzenia z obszaru ekonomii, to ostatni kry-
zys gospodarczy mozna zinterpretowaé w przy uzyciu jezyka wlaSciwego
podejsciu konstruktywistycznemu, jednak dodac¢ nalezy, ze ,,rzeczywisto$¢
nie pozwolita o sobie zapomnie¢ i wyjrzala zza zwierciadta”19. Prawdopo-
dobnie konstruktywisci nie zgodziliby si¢ na taka interpretacj¢, poniewaz
ich zdaniem po rozbiciu/dekonstrukcji lustra pojawia si¢ nowe i nie ma
rzeczywistosci poza lustrem, sa same lustra.

3. Konstrukcja i dekonstrukcja w dziataniu

Czy w zwigzku z tym koncepcja narracyjna moze mieé zastosowanie
w rozumieniu zachowan organizacyjnych? Wydaje si¢, ze jak najbardzie;j.
Moze znalez¢ zastosowanie w pracy konsultantéw, menedzerdw, negocja-
torow czy tez mediatorow. W dalszej czeSci wywodu zaprezentowane zostang
przyktady zastosowania analizy narracyjne;j.
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3.1. Metoda

Uzyteczno§¢ analizy narracyjnej przedstawiona zostanie na przyktadzie
rozwigzywania konfliktow pracowniczych mig¢dzy zwigzkami zawodowymi
a pracodawcami przy pomocy mediatora. Jedni z bardziej reprezentatywnych
przedstawicieli narracyjnego modelu mediacji wyjasniajg go w nastepujacy
sposdb:

Mediatorzy, ktorzy stosuja orientacj¢ narracyjna, zainteresowani sa konstytutywnymi
wlaSciwoS$ciami konfliktowych historii. Innymi stowy, nie jest istotne, czy historia jest
oparta na faktach, lecz jaki ma wplyw na czyje§ zycie. Kladziemy nacisk na to, jak
historie tworza rzeczywisto$¢, a nie czy ja dobrze opisuja. Zatem historie nie sa
traktowane jako prawdziwe czy falszywe. Takie ujecie nie jest mozliwe, poniewaz
zdarzenia nie sa dane poza dominujacymi narracjami dostgpnymi badaczowi. Jest
przeto bardziej uzytecznie koncentrowac si¢ na postrzeganiu historii jako konstruu-
jacych $wiat, niz postrzega¢ $wiat w sposdb niezalezny, by potem opisaé go za pomoca
historii (Winslade i Monk 2000: 3).

W niniejszym opracowaniu wykorzystane zostaly fragmenty zapisu media-
cji w sporze zbiorowym, ktory mial miejsce w filii mi¢dzynarodowego kon-
cernu dziafajacego w niewielkim mieécie Polski potudniowej. Koncern zaj-
muje kluczowg pozycje na rynku mi¢dzynarodowym w branzy energetycznej
— produkcja i serwis urzadzen energetycznych, mi¢dzy innymi dla elektrowni.
Mediacje prowadzone byly przez autora, ktory jest mediatorem w sporach
zbiorowych z listy Ministra Pracy i Polityki Spolecznej. Przedsiebiorstwo
zatrudnia okolo 800 pracownikéw i, mimo kryzysu, znajduje si¢ w relatyw-
nie dobrej kondycji finansowej. Zwiazki zawodowe wszczely spor zbiorowy
zadajac podwyzek ptac, ktore ich zdaniem nalezaly si¢ pracownikom na
podstawie porozumienia podpisanego z pracodawcg na poczatku roku. Pra-
codawca jednak calkowicie inaczej interpretowat to porozumienie.

3.2. Mediacje w firmie energetycznej — studium przypadku

Podejécie narracyjne wydaje si¢ wlasciwe z praktycznego punktu widzenia.
Moze by¢ ono uzyteczne zwlaszcza dla tych, ktérzy musza oddzialywaé na
zastang rzeczywisto$¢, co najczeSciej oznacza wprowadzanie zmian, na przy-
ktad mediatoréw. Osoby petnigce te role muszg w stosunkowo krétkim cza-
sie wykona¢ swoje zadnie polegajace na wypracowaniu porozumienia. Nie
ma wigc mozliwosci poznania ,,prawdy” o przyczynach konfliktu w calej jej
zlozonosci. To, z czym mediator zapoznaje si¢ podczas rozmow ze stronami
sporu, to s3 po prostu narracje, najczesciej wewnetrznie spojnie i catkowicie
sprzeczne i jako takie zupelnie nie do pogodzenia. Role, jakie sobie przypi-
suja opowiadajacy, maja konfliktowy charakter: my jesteSmy ci dobrzy, oni
sq z gruntu zli. Narracje majg czesto swoja diuga histori¢. Niekiedy peinig
nawet funkcje mitu zatozycielskiego wyjasniajacego przyczyny konfliktu.

Zwigzkowcy o dyrektorze: Kiedy byl na etacie w przedsigbiorstwie, byl jednym z nas,
kiedy przeszedl na kontrakt menedzerski, zaczat nas traktowa¢ jak obcych, jak najem-
nikéw. Wtedy to si¢ wszystko zaczelo.
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Mediator nie ma mozliwosci dociec prawdy, chociazby ze wzgledu na
brak czasu. Musialby spedzi¢ w przedsigbiorstwie kilka miesiecy, przepro-
wadzi¢ dziesigtki rozméw i jeszcze do tego przeanalizowa¢ dokumenty, na
ktorych nie musi si¢ zna¢. Co moze wobec tego zrobi¢? Moze a nawet
powinien zajac si¢ dekonstrukcja konfliktowych narracji. Ma do dyspozycji
wiele Srodkow. OczywiScie w pierwszej kolejnoSci nalezy stronom pozwoli¢
na swobodne przedstawienie swoich narracji. W zasadzie mediator sam nie
powinien dekonstruowa¢ narracji uczestnikow sporu, ale jednocze$nie cia-
gle wystuchiwanie tej samej historii bez zadnej reakcji pomaga opowiada-
jacym ja utrwalaé. Dlatego wskazywanie przez mediatora na role, jaka ma
do odegrania druga strona, moze powodowaé pojawienie si¢ rys na mister-
nej konstrukcji narracyjnej. Oto przyktady:

Pracodawca do mediatora: DopOki nie bylo zwiagzkéw w mojej firmie, nie byto kon-
fliktow. A teraz zwiazkowcey chcg rzadzi¢ zamiast mnie.

Mediator do pracodawcy: Zwigzkowcy nie chca zarzadzaé firma, jak pan sugeruje.
Ich rola polega na obronie intereséw pracownikOw i nie mozna mie¢ do nich o to
pretensji.

Najlepiej jednak, jesli strony same dekonstruuja swoje narracje podczas
spotkan trojstronnych (wspdlnie z mediatorem). Mediator moze nawet nie
zauwazacd, kiedy to si¢ dzieje. Moze natomiast rozpoznawac proces dekon-
strukcji, stuchajac reakcji stron. NajczeSciej dzieje sie to podczas rozmoéw
indywidualnych ze stronami:

Zwiqzkowcy do mediatora: Oni (o pracodawcy) do tej pory nie wspominali o tej
propozycji. W ogole nie bylo o tym mowy. Co$ u nich drgnelo.

Pracodawca do mediatora: Oni (o zwigzkowcach) pierwszy raz mowia do rzeczy.
Zwigzkowcy miedzy sobq w obecnosci mediatora: Oni widocznie nie moga wigcej
ustapi¢ ze wzgledu na opdr centrali (chodzi o zagraniczng dyrekcje spotki).

To tylko przyktady zachowan stron wskazujace, ze strony zaczynaja
postrzegac si¢ inaczej niz to tej pory.

Pamigtac jednak nalezy, ze rOwnolegle do procesu dekonstrukcji starych
narracji trwa takze proces konstrukcji nowych. Aby przezwyciezy¢ impas,
mediator postanowil odwroci¢ role. Jest to jedna z technik mediacyjnych
majaca na celu wtasnie dekonstrukcje dotychczasowej narracji. Zapropo-
nowal, aby pracodawcy stawiali zadania, a zwigzkowcy bronili interesu firmy,
jak nazywal swojg role pracodawca. Obie strony byly zaskoczone taka pro-
pozycja ztozong podczas indywidualnych spotkan z mediatorem. Zwiazki
do$¢ szybko na nia przystaly, podczas gdy pracodawca zareagowal na nig
bardzo emocjonalnie, stanowczo sprzeciwiajac si¢ takiemu pomystowi, argu-
mentujac to nastepujaco:

Pracodawca do mediatora: To bedzie gra dobra podczas szkolen, ale nie w rzeczywi-
stoéci. Nie czas na zabawe. Pan widzi, gdzie ja stoj¢? My nie gramy, my moéwimy
jak jest. Wigcej ustapi¢ nie mozemy.

Mediator do pracodawcy: Nie rozumiem pytania.
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Pracodawca do mediatora drzqcym glosem: Stoj¢ pod Sciang. (Rzeczywiscie pracodawca
stal oparty o $ciang).

Mediator do pracodawcy: Stoi pan pod $ciang, bo tak si¢ pan ustawil. Prosz¢ pomy-
Sle¢, ze oni (zwiazkowcy) tez muszg mieé swojg Sciane.

Pracodawca do mediatora: Nie, ja naprawd¢ stoj¢ pod Sciana, a oni wcale nie wygla-
daja, jakby byli przyci$nieci do Sciany.

W tym krotkim dialogu warto zwroci¢ uwage na kilka kwestii. Po pierw-
sze na wyrazenie ,,my nie gramy, mowimy jak jest”. Dziwne to stwierdzenie
w ustach kogo§, kogo profesja wymaga umiejetnosci negocjacyjnych. Nego-
cjacje wlasnie polegaja miedzy innymi na grze. Pracodawca postgpowat jak
typowy technokrata. Obliczyt sobie, ile moze dac, przedstawit oferte zwigz-
kom, wyjasnit dlaczego i byt przekonany, ze to jest samo przez si¢ zrozu-
miate. Catkowicie nie rozumiat gry zwigzkéw zawodowych, ktdre aby uzyskaé
swoje cele, rozpoczely negocjacje z zawyzona oferta wyjSciowa. To dopro-
wadzilo do tego, ze podczas negocjacji metaforycznie ,,stal pod Sciang”.

Warto dodaé, ze rozmowy tego dnia zakonczyly si¢ impasem, w zasadzie
nie rokujacym rozwigzania konfliktu. Miaty by¢ kontynuowane nast¢pnego dnia.
Mediator musial jednak swoj przyjazd odwofa¢. Mimo to strony nastepnego
dnia spotkaly si¢ i podpisaly porozumienie. (Autor ma kilka takich przypadkow
w swojej praktyce). Co si¢ stalo, ze porozumienie okazalo si¢ mozliwe? Praw-
dopodobnie podczas mediacji nastgpito rozmrozenie wiedzy obu stron na temat
dzielacych je stanowisk i interesow. Stato si¢ to mozliwe przez dekonstrukcje
konfliktowych narracji. W fazie wypracowania nowej narracji, w ktérej niejako
zakodowana jest nowa wiedza (pomysl na rozwigzanie konfliktu to tez wiedza),
trzecia strona nie zawsze jest potrzebna. Wazne, aby zainicjowac proces zmian,
a do tego potrzebne jest minimum poczucia bezpieczenstwa, ktore zapewnia
mediator. Tu jednak podobiefistwa mi¢dzy mediatorem w przedsi¢biorstwie
i antropologiem si¢ kofcza. Celem badan antropologicznych nie jest bowiem
zainicjowanie zmiany i dekonstrukcja narracji. Tym na przyktad zajmuja si¢
misjonarze i role mediatora porownaé¢ mozna raczej do tej wiasnie roli. Jednak
tez nie catkiem. Misjonarz przyjezdza ze swoja narracja, a mediator (czy szerzej
— konsultant) nie powinien. Moze co najwyzej dotozy¢ swoja cegietke (pomyst)
do nowej narracji, ale to tez bardzo ostroznie.

4. Wnioski

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano jedna z wersji podejScia antro-
pologicznego do rozumienia zachowan organizacyjnych (analiz¢ narracji).
Podejscie to opiera si¢ na konstruktywistycznej metodologii, ale rozumianej
wylacznie jako program poznawczy, a nie ontologiczny. Wydaje si¢, ze sytuacja
mediatora (ale tez konsultanta czy badacza) w konfliktach pracowniczych
iwogole w organizacji jest bardzo podobna do sytuacji antropologa ana-
lizujacego obcg kulture. Zatozy¢ jedynie powinien, ze nic nie wyglada tak,
jak mu si¢ wydaje, a podobienstwo wygladu (garnitury, biate koszule itp.)
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ijezyka jest pozorne. Czg¢sto wrecz badacz moze odnosi¢ wrazenie, ze tylko
on rozumie, co tutaj si¢ dzieje, bo tylko on dysponuje odpowiednim apara-
tem pojeciowym i niezbednym dystansem. To moze doprowadzi¢ do wielu
nieporozumien i rozczarowan. Wszystko, co moze zrobi¢ mediator, to staraé
si¢ zrozumie¢ konfliktowe narracje, pomdc zrozumie¢ stronom, co do siebie
moéwig, 1 tym samym zapoczatkowaé proces dekonstrukeji tychze narracji. Taka
dekonstrukcja jest szansg na porozumienie, do ktorego sam mediator niekiedy
nie jest juz potrzebny. Nie jest to przyjemne, bo odbiera poczucie spraw-
stwa, ale znaczy, ze wykonal on dobrze swoja prace jako ,,dekonstruktor”.
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Przypisy

1 Na polskim rynku wydawniczym podejscie takie po raz pierwszy wyczerpujaco zapre-
zentowane zostalo w ksigzce: (Kostera 2003).

2 Szerzej na ten temat w rozdziale pt. Spoleczne uwarunkowania wywiadu kwestiona-
riuszowego w: (Lutyfiska 1984: 31-54).

3 Problem ten rozwazany jest przez Mariole Flis — zardwno teoretycznie, jak i prak-
tycznie — na przykladzie analizy mechanizméw rzadzacych wspolczesng polska oSwiata
(Flis 2010).

4 W tym miejscu przywota¢ mozna film fabularny, ktorego akcja dzieje si¢ w Los
Alamos w czasie II wojny Swiatowej, podczas prac nad Projektem Manhattan doty-
czacym budowy amerykanskiej bomby atomowej, kiedy to w jednym miejscu zgro-
madzono przedstawicieli dwoch réznych kultur organizacyjnych: armii i Swiata aka-
demickiego, co bylo przyczyna wielu probleméw (Fat Man and Little Boy, rezyseria:
Roland Joffe, USA 1989).

5 Zrodet takiego my$lenia mozna szukaé w wielu szkolach filozoficznych. Mozna sie-
ga¢ do amerykanskich utylitarystow lub do Kanta. Na potrzeby niniejszego wywodu
przywolana zostanie ksigzka, ktora data podwaliny wspdiczesnego konstruktywizmu
w naukach spofecznych: (Berger i Luckmann 1983). Warto podkresli¢, ze oryginalny
tytul tej ksiazki brzmi: The Social Contruction of Reality.

6 Chodzi o wiedze w znaczeniu, w jakim jest uzywana w socjologii wiedzy.
7 Czarniawska pisze, ze narracj¢ rozpatrywa¢ mozna jako rodzaj/tryb wiedzy. Termin

mode of knowing trudno jest przetlumaczy¢ na polski. Oznacza raczej ,,tryb wiedze-
nia” (Czarniawska 2004: 6-9).

8 Jest to parafraza sentencji Tadeusza Oleksyna odnoszacej si¢ w pierwowzorze do
ocen pracowniczych (Oleksyn 2001).

9 Por. (Sikora 2006: 11-26).

10 Prawdopodobnie najlepsza monografia antropologiczng analizujaca powstanie kryzysu
ekonomicznego jest esej Zbigniewa Herberta pt. Gorzki zapach tulipanow, opisujacy
pojawienie si¢ zjawiska tulipanowej goraczki w XVII w. Holandii i krach gietdy
tulipanowej, ktory zapoczatkowal glebszy kryzys gospodarczy. Zjawisko to bardzo
przypomina zawirowania na rynku nieruchomosci w USA i obecny kryzys gospodar-
czy (Herbert 2003).
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