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Prezentowany artyku  po wi cony b dzie analizie roli mediatora w sporach zbiorowych jako doradcy 

organizacyjnego. Mediacja, mimo e nie jest doradztwem w pe nym tego s owa znaczeniu, to jednak pod 

wieloma wzgl dami jest do niej podobna. Mediator bowiem wspólnie ze stronami sporu wypracowuje 

rozwi zanie, które pozwoli poprawi  wzajemne relacje oraz w przysz o ci lepiej rozwi zywa  podobne 

problemy. W analizie zademonstrowane zostanie podej cie narracyjne uj te w kontek cie antropologii 

organizacji. W cz ci empirycznej wykorzystane zostaj  studia przypadków mediacji w sporach zbioro-

wych przeprowadzonych przez autora. 
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The article will focus on the analysis of mediator’s role of organizational consultant in collective disputes. 

Mediation is not the consulting, even though they are similar in many aspects. Mediator works on conflict 

resolution together with both the parties. The solution improves relationship between the parties and 

helps them to resolve similar problems in the future. The narrative approach will be elaborated in this 

analysis. It will be presented in the perspective of the anthropology of organization. The empirical part 

will be based on case studies of mediations in collective disputes conducted by the author.
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„Nie b d  m drym we w asnych oczach”.

Ksi ga Przys ów

1. Wst p 

„Radzi  – mówi  komu , co by oby dla niego dobrze zrobi ” (www.sjp.pl).
Rada jest wi c informacj , która ma s u y  podj ciu dobrej decyzji, czyli 
takiej, która mo e doprowadzi  do za o onego celu. Osi gni cie ka dego 
nowego celu jest zmian , przeobra eniem otoczenia, w którym znajduje 
si  decydent. S  decyzje mniejszej i wi kszej wagi, takie, których skutki s  
natychmiastowe, i takie, których efekty nast puj  d ugo po ich podj ciu. 
S  te  decyzje trafne i nietrafne, m dre i g upie. Do decyzji potrzebne s  
dane, informacje i wiedza (Davneport i Prusak, 2000). To wtedy, kiedy trzeba 
dobra  rodki do celu, ale czasami mo na stan  wobec wyboru samego 
celu. Wtedy potrzebna jest m dro , która nie jest jedynie wiedz  eksperck  
nadaj c  si  do wskazania metod i narz dzi, m dro  opiera si  na warto-
ciach, które najcz ciej zorganizowane s  w hierarchiczne systemy. Takie 

podej cie mo na nazwa  „my leniem wed ug warto ci” (Tischner, 2011) 
w odró nieniu od my lenia „wed ug celów”1. W tym kontek cie podejmo-
wanie decyzji staje si  mo liwe dzi ki wiedzy wytworzonej podczas rozwi -
zywania problemu. Wiedzy (tak e w rozumieniu sytemu warto ci), która 
jest warto ci  dodan , powsta  w wyniku syntezy posiadanych informacji. 
Nie jest jednak ich prost  kompilacj . Jest odkryciem nowych informacji, 
których dzia aj cy podmiot wcze niej nie posiada . 

Mo na postawi  pytanie, czy osoba podejmuj ca decyzje maj ce na 
celu zmian , cz sto bardzo istotn , mo e dokona  tego samodzielnie. 
Czy te  potrzebni s  do tego inni ludzie? A mo e, je li kto  jest dobrze 
przygotowany, fachowo i etycznie, to niepotrzebni mu s  adni doradcy? 
Pytanie to dotyka istoty problemu doradztwa i to nie tylko w biznesie. 
Kim jest doradca? Czy to ten, który wie lepiej? Ten, który posiada lepsz  
wiedz , który jest m drzejszy? Wydaje si , e jednak nie. Celem niniej-
szego opracowania jest wykazanie, e doradca to ten, kto „tylko” zmienia 
punkt widzenia, perspektyw , kto „otwiera oczy”, innymi s owy pomaga 
dotrze  do nowej wiedzy, samemu jej nie dostarczaj c. W odniesieniu do 
tej funkcji doradztwa w literaturze przedmiotu spotyka si  termin „zmiana 
kadru” (Czarniawska, 2006). Doradca porusza si  wi c w sferze symbolicz-
nej, jednak najcz ciej sam symboli nie wytwarza, on tylko stwarza warunki, 
aby nowe symbole pomagaj ce uchwyci  rzeczywisto  mog y wy oni  si  
w wiadomo ci odbiorcy jego us ug. Jest to proces bardzo z o ony, wymaga-
j cy szczególnych kwalifikacji i do wiadczenia. Oczywi cie wiedza fachowa 
jest bardzo wa na, jednak umiej tno  nawi zania kontaktu, komunikacji, 
a przede wszystkim zwyk ego „zdziwienia” wydaj  si  odgrywa  pierwszo-
rz dn  rol . 
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Niniejsze opracowanie ma na celu pokazanie, w jaki sposób doradca 
organizacyjny mo e pe ni  tak zarysowan  role. Pomocne w tym b dzie 
antropologiczne uj cie zarz dzania. W szczegó owych aspektach wykorzy-
stane zostan  elementy podej cia narracyjnego (Cichob azi ski, 2013a). 
W ostatnim czasie zainteresowanie doradztwem organizacyjnym w Polsce 
wyra nie ro nie (Kostera, 2013; Chrostowski i Jemielniak, 2011), co mo e 
wiadczy  o zmianie postaw przynajmniej cz ci mened erów poszukuj cych 

zewn trznego spojrzenia na organizacje, którymi kieruj . 

2. Antropologia a doradztwo organizacyjne 

Potoczna m dro  g osi, e „co si  sta o, to si  nie odstanie”. W uj ciu 
interpretatywnym, na przyk ad w perspektywie interakcjonistycznej, proces 
„stawania si ” rzeczywisto ci spo ecznej jest niezwykle z o ony i przebiega 
g ównie w sferze wiadomo ci spo ecznej. Wag  procesu konstruowania 
to samo ci na poziomie jednostki wskazuje seria monografii „Becoming” 
wydawana przez czasopismo „Przegl d Socjologii Jako ciowej”, w której pre-
zentowane s  analizy kszta towania si  to samo ci zwi zanej z wykonywanym 
zawodem, a nawet hobby aktora spo ecznego (S owi ska, 2010). Zjawisko 
to odnosi si  nie tylko do jednostkowej to samo ci, ale te  do wielu innych 
dziedzin ycia, w tym przede wszystkim do do wiadczenia. Ostatnie dwie 
dekady przynios y niezliczon  ilo  prac po wi conych ró nym obszarom 
ludzkiego do wiadczenia, w tym na przyk ad emocjom, czym zajmuj  si  
zarówno socjologowie, jak i historycy, np. historia przemocy, cia a, zapachu, 
pi kna, brzydoty (Burke, 2008). Historyczne podej cie do tych zagadnie , 
wykorzystuj ce w badaniach metody antropologiczne, ka e zwróci  uwag  
na zmienno  sposobów percepcji i do wiadczania wiata. My lenie to mie ci 
si  w paradygmacie konstruktywistycznym, zgodnie z którym rzeczywisto  
spo eczna to przede wszystkim byty wyobra eniowe, przedmioty spo ecznej 
konstrukcji. Wystarczy przyjrze  si , jak zmienia y si  historycznie choroby 
i przest pstwa. Zapo yczenie metod antropologii historycznej nie jest jesz-
cze powszechne w naukach o zarz dzaniu, jednak pierwsze próby zosta y 
ju  podj te, o czym wiadczy tekst Barbary Czarniawskiej „The Tales of 
Institutional Entrepreuneres” (2013)2.

Je li przeprowadzenie zmiany jest g ównym celem doradztwa w biznesie, 
to rodzi si  pytanie, co w zmianie jest tak trudnego, e cz sto do jej prze-
prowadzenia nieodzowny jest konsultant. Jak wygl da owo „odstawanie si ” 
rzeczywisto ci? G ówny problem polega na tym, i  w krótkiej perspektywie 
zmiana wi e si  ze strat . Trzeba pozby  si  starego sposobu my lenia, 
starych postaw, a czasem nawet starych warto ci. Pytanie, jakie powstaje 
w takiej sytuacji, brzmi: „Z czym czas si  rozsta ?” (Bridges, 2008, s. 95). 
Straty s  zawsze radykalniej oceniane ni  zyski, zw aszcza niepewne. Tak 
rol  doradztwa w procesie zmiany organizacyjnej widz  Aleksander Chro-
stowski i Monika Kostera (2011, s. 44): „Doradztwo naukowe skutecznie 
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przygotowuje organizacj  do zmian przede wszystkim poprzez uczenie si  
i zmian  percepcji patrzenia pracowników na organizacj  i jej problemy. 
Prze amuje istniej ce stereotypy, wywo uje refleksj , powoduje to w d u -
szym okresie czasu zmiany w kulturze organizacji. Wynika to z otwarto ci 
na przyjmowanie nowych wzorców i postaw”. 

Tak wi c, zmiana organizacyjna nie jest mo liwa bez zmiany sposobu 
widzenia organizacyjnej rzeczywisto ci. Co to jednak znaczy „widzie ”? Do 
percepcji potrzebne s  symbole, niekoniecznie s owa. S  to podstawowe 
narz dzia, za pomoc  których postrzega si  rzeczywisto , a samo postrze-
ganie jest w wi kszym stopniu interpretacj  ni  jedynie biernym odbiorem 
bod ców. „Etnografia u atwia tak e zmian  opart  na uczeniu si  z innego 
wa nego powodu – oferuje uczestnikom najlepiej dostosowane do takiej 
zmiany narz dzie, jakim jest zestaw symboli” (Chrostowski i Kostera, 2011, 
s. 45). Jak jednak wygl da proces uczenia si ? Powszechnie przyjmuje si , e 
uczenie polega na przyswajaniu nowej wiedzy. W istocie jednak proces ten 
polega g ównie na zapominaniu starej wiedzy, ju  niefunkcjonalnej. Okazuje 
si , e pozbywanie si  starej wiedzy jest o wiele trudniejsze ni  nabywa-
nie nowej. To s  w a nie te „skarby”, które s  tak pieczo owicie strze one 
w ka dej organizacji. To z tymi „stratami” najtrudniej si  pogodzi . W tym 
kontek cie nale y wspomnie  o trzech fazach zmiany: „rozmro eniu – fazie 
liminalnej – fazie ponownego zamro enia” (Czarniawska, 2010; Chrostowski 
i Jemielniak, 2011). G ównym celem planowego wprowadzania zmiany jest 
podanie w w tpliwo  tego, co do tej pory by o oczywiste. Jest to pierwsze 
i najtrudniejsze zadanie doradcy. Niekiedy proces ten mo na porówna  
do naruszenia tabu. Dalej autorka „Troch  innej teorii organizacji” pisze 
(2010, s. 156): „W naszym studium pracy doradców Carmelo Mazza i ja 
[2003] zasugerowali my, e reorganizacja lub reforma mo e by  widziana 
jako wprowadzenie danej grupy pracowników w stan liminalny, jak antro-
pologowie nazywali przestrze  (i czas) pomi dzy jednym stanem a innym 
(klasycznym przyk adem przestrzeni liminalnej jest czy ciec)”.

Jak z tego wynika, doradztwo polega przede wszystkim na dekonstrukcji 
dotychczasowego sposobu postrzegania rzeczywisto ci. Wydaje si , e jednak 
nie mo na na tym poprzesta . Nie powinno si  bowiem zostawi  organi-
zacji, a w a ciwie ludzi, którzy j  tworz , w stanie liminalnym. Doradca 
powinien pomóc w wytworzeniu symboli niezb dnych do skonstruowania 
nowego adu3. Za o enie, e samo wprowadzenie w stan liminalny stwarza 
przestrze  dla spontanicznej innowacji, wydaje si  nieco ryzykowne. Mo e 
tak by , ale nie musi. Oczywi cie zachowaniem z drugiego kra ca kontinuum 
by oby dostarczanie przez doradc  tak zwanych gotowych recept. Wszystko 
wskazuje na to, e praca doradcy to bardzo z o ony proces komunikacji 
z osobami wprowadzaj cymi zmiany w organizacji, polegaj cy na „wzajem-
nym uczeniu si  siebie”. Niekiedy niezb dne jest wspólne przej cie przez 
wszystkie fazy zmiany, z powtórnym „zamro eniem” w cznie, cho  czasami 
samo „rozmro enie” mo e wystarczy  (Cichob azi ski, 2013b). 
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Otwarto  organizacji na wprowadzanie zmian mo e by  bardzo ró na. 
Wymieni  mo na jednak kilka wska ników, z których najwa niejszym wydaje 
si  tolerancja na tre ci odmienne od obowi zuj cej narracji. Czes aw Sikor-
ski brak takiej tolerancji nazywa „autorytarn  selekcj ”, w której chodzi 
przede wszystkim o to, aby zapobiec „m ceniu w g owach” (2000, s. 145-
170). Drugim wa nym wska nikiem jest tolerancja na humor (Dwyer, 1991; 
Jemielniak i Krzyworzeka, 2012). Obecno  tych dwóch czynników mo e 
przyczyni  si  do tego, e organizacja jest bardziej elastyczna i otwarta na 
innowacje. Humor cz sto te  pomaga w rozwi zywaniu konfliktów (Francis, 
1994). Nie jest to warunek wystarczaj cy, gdy  humor mo e tak e pe ni  
inne funkcje. Mo e na przyk ad wyst powa  w charakterze mechanizmu 
obronnego, chroni cego przed wypaleniem zawodowym. Wtedy przeradza 
si  w sarkazm, a nawet cynizm. Czynniki te mo na rozpozna  i rozró ni  
niekiedy po niezbyt d ugiej obserwacji zachowa  w organizacji. 

3. Wiedza zapisana w narracji 

Dlaczego jedne prawdy i obserwacje wydaj  si  oczywiste, a inne oczy-
wistymi ju  nie s ? Oczywisto  nie podlega dyskusji i po to jest w a nie 
potrzebna, aby nie trzeba by o traci  czasu na „zb dne” rozwa ania, lecz 
mo na si  by o koncentrowa  na problemach „naprawd  istotnych”. Oczy-
wisto  jest to rodzaj wiedzy, która jest niepodwa alna. Ten rodzaj wiedzy 
nazywa si  najcz ciej „zdrowym rozs dkiem”, a z nim trudno dyskutowa , 
nie nara aj c si  na mieszno . Z drugiej strony, jak twierdz  fizycy, „je li 
nie przeczy  zdrowemu rozs dkowi, do niczego doj  niepodobna”. Kwestio-
nowanie zdrowego rozs dku jest jednym ze sposobów dekonstrukcji dotych-
czasowych narracji, które niekiedy przyjmuj  posta  mitów (Kostera, 2008)4. 
W ramach danej narracji pewne rzeczy mog  si  zdarzy , podczas gdy inne 
s  niemo liwe. Tez  t  dobrze ilustruje powiedzenie przypisywane Albertowi 
Einsteinowi. Odpowiadaj c kiedy  na pytanie, „Jak powstaj  wynalazki?”, 
stwierdzi : „Wszyscy wiedz , e czego  si  nie da zrobi , po czym znajduje 
si  cz owiek, który tego nie wie, i on staje si  wynalazc ”. Oznacza to, e 
aby wynale  co  nowego, trzeba o czym  zapomnie . Aby wspomóc ten 
proces, mo na stosowa  specjalne techniki (Klug, 2013). Powy szy aforyzm 
z pozoru sugeruje pochwa  niewiedzy. Wyci gaj c z niego powierzchowne 
wnioski, mo na doj  do przekonania, i  wystarczy by  ignorantem, aby 
by  innowatorem. Tak jednak nie jest. Zdolno ci innowacyjne s  wypad-
kow  solidnej wiedzy istniej cej w ramach funkcjonuj cego paradygmatu 
oraz umiej tno ci spojrzenia na problem z innej perspektywy. S  to rzadkie 
kompetencje, jednak wszystko wskazuje na to, i  dobry doradca powinien 
je posiada . 

Odpowiadaj c na pytanie, czym jest narracja, za Barbar  Czarniawsk  
(2004) wskaza  nale y jej dwa rozumienia: narracj  jako form  wiedzy (mode 

of knowing) i narracj  jako form  komunikacji (mode of communications). 
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W dalszym ci gu wywodu uwaga skoncentrowana zostanie przede wszystkim 
na pierwszym rozumieniu. W doradztwie chodzi bowiem o to, aby wpro-
wadzi  zmiany g ównie w sferze wiedzy. Tworzenie wiedzy, jej utrwalanie 
i przechowywanie odbywa si  przez symbole i dzi ki symbolom, tak wi c 
wszelkie zmiany w tej kwestii tak e mog  si  odbywa  za po rednictwem sym-
boli. Mo na wi c powiedzie , e doradca dzia a g ównie w wiecie symboli. 
W ród praktyków biznesu bardzo cz sto mo na spotka  si  z lekcewa cym 
stosunkiem do sfery symbolicznej, wyra aj cym si  powiedzeniem „jak zwa , 
tak zwa ”, której przeciwstawiaj  sfer  tak zwanej twardej rzeczywisto ci. 
Wygl da to tak, jakby s owa s u y y tylko do opisu rzeczywisto ci, a przecie  
tak e j  tworz . Zwolennicy skrajnego konstruktywizmu twierdz  nawet, 
e j zyk w zdecydowanie wi kszym stopniu tworzy rzeczywisto , ni  j  

opisuje. „Wed ug konstrukcjonistów cz owiek jest zamkni tym systemem 
poznawczym, nie jest on w stanie pozna  rzeczywisto ci, mo e jedynie j  
konstruowa ” (Mi , 2008, s. 33)5. Tak skrajne podej cie trudne jest jednak 
do przyj cia. 

4. Mediacja jako transformacja konstruktów

W niniejszej analizie mo na zastosowa  model zaprezentowany przez 
Lucjana Misia w odniesieniu do pracy socjalnej (2008, s. 41): 
– definicje bazuj ce na „warunkach ycia” s  wieloznaczne, „sentymen-

talne” i nie mog  by  akceptowane z naukowego punktu widzenia;
– je eli problemy spo eczne s  definiowane jako obiektywne warunki ycia, 

to brak jest uzasadnienia dla poj cia „problemu spo ecznego”, poniewa  
nic nowego nie wnosi, je eli dewiacja lub ubóstwo zostaje nazwane jako 
problem spo eczny;

– wa ne jest to, jak ludzie definiuj  problemy spo eczne, bez wzgl du na 
cechy wiata obiektywnego; brak zwi zku mi dzy przekonaniami co jest 
problemem spo ecznym a obiektywnymi miarami tych warunków ycia;

– nie jest mo liwe w ocenianiu warunków ycia zachowanie kryteriów jedy-
nie technicznych, wymagane s  tu moralne, a nie naukowe kryteria; 
socjologowie nie s  naukowcami wolnymi od warto ciowania.
Podej cie konstruktywistyczne jest przedmiotem krytyki ze strony zwo-

lenników „realizmu ontologicznego”, którzy zak adaj  obiektywne istnienie 
przedmiotu poznania, jakim s  zjawiska spo eczne czy te  wiat organizacji 
(Stemplewska- akowicz, 2008). To, co wyró nia podej cie konstruktywi-
styczne, to po o enie akcentu na to, w jaki sposób ludzie definiuj  rzeczy-
wisto . Przy czym poj cie definiowania jest szeroko rozumiane. Chodzi 
w nim o j zyk, cz sto nazywany dyskursem, na przyk ad o warto ciuj ce 
konotacje przypisane niektórym poj ciom, które mog  powodowa  napi cia 
i konflikty6. Dysputa mi dzy „konstrukcjonistami” i „realistami” nie przy-
nios a do tej pory rozstrzygni cia i nic nie wskazuje na to, e przyniesie 
je w przysz o ci. Problem jest z o ony i dzisiaj wi kszo  „realistów” nie 
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odrzuca „zwrotu lingwistycznego w humanistyce” ani wp ywu procesów per-
cepcji na zjawiska spo eczne (McIntyre, 2009). 

Jak twierdz  jedni z wa niejszych przedstawicieli nurtu narracyjnego, 
Winslade i Monk (2000), w rozwi zywaniu konfliktów mo na wskaza  dwa 
podej cia. Pierwsze podej cie zwane skoncentrowanym na problemie (pro-

blem solving approach) opiera si  na kilku g ównych za o eniach: pierwsze 
odnosi si  do prymatu jednostki nad grup , zgodnie z drugim za o eniem 
jednostki w swym dzia aniu kieruj  si  swoimi wewn trznymi potrzebami, 
wed ug trzeciego za o enia wszelkie konflikty maj  swoje ród o w indywi-
dualnych potrzebach jednostek, które najcz ciej nie mog  by  jednocze-
nie zaspokojone, a konflikty interesów wynikaj  z niewystarczaj cej ilo ci 

zasobów s u cych zaspokojeniu sprzecznych d e . W ramach podej cia 
skoncentrowanego na problemie najistotniejsze s  stanowiska (negocjacje 
dystrybucyjne) lub interesy (negocjacje integracyjne). Inaczej negocjacje 
przebiegaj  przy zastosowaniu podej cia narracyjnego, które umiejscowi  
mo na w szerszym nurcie mediacji transformacyjnych (Bush i Folger, 2005). 
W ramach tej koncepcji abstrahuje si  od interesów le cych u podstaw 
konfliktów, a g ównym przedmiotem zainteresowania staje si  percepcja 
sytuacji konfliktowej przez strony sporu. Podkre li  nale y, e percepcja ta 
jest warunkowana przez narracje, za pomoc  których obie strony nadaj  
sens swoim dzia aniom. 

Pierwszym etapem rozwi zywania konfliktu w tym uj ciu jest odtworze-
nie historii obu stron konfliktu. Nie po to jednak, aby dowiedzie  si , jak 
jest naprawd , kto ma racj , lub dociec „rzeczywistych” przyczyn konfliktu. 
Poznanie narracji stron konfliktu s u y znalezieniu odpowiedzi, w jaki spo-
sób narracje powoduj  i utrwalaj  konflikt (Cobb, 2013). Na tym etapie ma 
miejsce rekonstrukcja „narracji nasyconych konfliktem” (conflict saturated 

stores). W tym celu mediatorzy stosuj  najcz ciej technik  caucus groups 
polegaj c  na indywidualnych rozmowach ze stronami sporu. 

W drugim etapie nast puje dekonstrukcja konfliktowych narracji. Stosuje 
si  w tej fazie na przyk ad techniki zamiany ról. Innym sposobem dekonstruk-
cji jest zadawanie pyta  kwestionuj cych dotychczasowy sposób postrzegania 
konfliktowej sytuacji oraz drugiej strony, po to aby podda  w w tpliwo  
za o enia przyjmowane dot d na zasadzie oczywisto ci. Z punktu widzenia 
osób zaanga owanych w konflikt s  to najcz ciej pytania bardzo naiwne 
i niekiedy irytuj ce. Inn  technik  jest rozmowa eksternalizuj ca (externali-

zing converstaion) s u ca „wyj ciu poza opowiadan  histori ”. Innymi s owy 
chodzi o to, aby strony skoncentrowa y si  na samym problemie, a nie na 
emocjach z nim zwi zanych. 

W podej ciu narracyjnym k adzie si  nacisk przede wszystkim na takie 
przekszta cenie relacji mi dzy stronami, aby mo na by o efektywnie rozwi -
zywa  konflikty interesów. Strony najcz ciej nie chc  na pocz tku mediacji 
koncentrowa  si  na wzajemnych relacjach, uwa aj c, e s  one konsekwen-
cj  konfliktowych interesów. 
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Ostatni  faz  rozwi zywania konfliktu w podej ciu narracyjnym jest kon-
strukcja alternatywnej narracji, narracji wolnej od konfliktu (conflict-free), 
lub przynajmniej zmniejszaj cej konflikt (conflict-diminished)7.

5. Narracyjne uj cie mediacji w dzia aniu  

Niniejsza analiza oparta zostanie na studiach przypadków mediacji prze-
prowadzonych przez autora w ramach procedury sporu zbiorowego, to zna-
czy w konflikcie mi dzy zwi zkami zawodowymi i pracodawcami. Podane 
przyk ady dekonstrukcji narracji pochodz  z ró nych mediacji8.

5.1. Rekonstrukcja narracji 

Mediator w rozmowie ze zwi zkami zawodowymi zadaje pytanie: „Co 
jest przyczyn  konfliktu w Pa stwa firmie?”. 

Zwi zki zawodowe: „Kiedy dyrektor by  zatrudniony na etacie, tak jak 
my, to by  jednym z nas. Odk d przeszed  na kontrakt, traktuje nas jak 
obcych, a czasami jak wrogów. Pracodawcza na to samo pytanie: „Przewod-
nicz cemu zwi zków zawodowych w ogóle nie chodzi o dobro pracowników. 
To jest nowy zwi zek, za o ony niedawno w naszej firmie. Oni chc  tylko 
zwróci  na siebie uwag . Wybrali sobie za cel podwy ki, cho  nie wiedz , 
e w sytuacji, w jakiej si  teraz znajdujemy, s  one niemo liwe”. 

Powy sze wypowiedzi wskazuj  na pocz tek historii, za pomoc  której strony 
opisuj  swoj  wizj  pocz tku konfliktu. Jak wida , w wypowiedziach tych w ogóle 
nie poruszono kwestii interesów. Uczestnicy koncentrowali si  na rolach, jakie 
sobie przypisuj , oraz na tym, w jaki sposób role te determinuj  ich dzia anie. 

Warto podkre li , e cho  poznanie konfliktowych narracji jest bardo wa ne 
na pocz tku rozwi zywania konfliktu, to jednak w pó niejszych fazach nie nale y 
mu po wi ca  wi cej czasu ni  to koniczne. Chodzi bowiem o to, aby strony 
zbyt g boko nie utrwali y swoich narracji. Dobrze jest te , aby mediator nie 
da  doj  stronom do przekonania, e sam zosta  do ich narracji przekonany. 

5.2. Dekonstrukcja narracji 

Kwestionowanie polega najcz ciej na zadawaniu pyta  naruszaj cych 
zwart  struktur  konfliktowej narracji. Typowymi pytaniami s  na przyk ad: 
„Sk d Pa stwo maj  pewno , e zwi zkowcy maj  na celu zwrócenie na 
siebie uwagi? Czy zwi zki zawodowe nie maj  prawa dba  o interesy pra-
cowników, domagaj c si  podwy ek?”. 

Mediator mo e zapyta  zwi zkowców: „Dlaczego pracodawca nie mo e 
mie  na uwadze przede wszystkim interesu firmy? Czy pracodawca musi 
by  »jednym z was«, eby móg  sprawnie zarz dza  firm ?”. 

Innym sposobem dekonstrukcji jest odwracanie ról. W mediacjach, z któ-
rych pochodz  powy sze przyk ady, mediator podj  tak  prób , jednak 
w praktyce nie dosz o do odegrania scenki, podczas której uczestnicy sporu 
zamieniliby si  stronami. Zwi zkowcy wyrazili na to zgod , jednak praco-
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dawca odmówi . Swoj  decyzj  uzasadnia  tym, e „B dzie to sztuczne, to 
przecie  tylko taka zabawa. Pokazywali nam to na ró nych szkoleniach, ale 
tutaj to si  zupe nie nie nadaje.” O ile zwi zkowcy byli otwarci na podj cie 
takiej gry, o tyle pracodawca zareagowa  bardzo emocjonalnie. T umacz c 
d ugo i zawile, jak trudna jest jego sytuacja. Chodzi o przede wszystkim 
o odpowiedzialno  przed central  firmy, która znajduje si  poza granicami 
kraju. Mo na przypuszcza , e sama propozycja gry odnios a pewien skutek, 
zmuszaj c pracodawc  do ujawnienia przed mediatorem dodatkowych uwa-
runkowa  wp ywaj cych na jego zachowania podczas konfliktu. Po przerwie 
jednak pracodawca usiad  do sto u negocjacyjnego z innymi propozycjami. 

5.3. Oznaki dekonstrukcji

Dekonstrukcja narracji nie mo e odbywa  si  w drodze perswazji. Racjo-
nalne przekonanie kogo  znajduj cego si  w konflikcie o tym, e dysponuje 
nieodpowiedni  narracj , w wi kszo ci przypadków jest niemo liwe. S u y  
temu mog  jedynie pytania, symulacje, rozwa anie hipotetycznych sytuacji (co 
by by o, gdyby) itp. Nie s  to metody nowe. Po czym jednak pozna , e ma 
miejsce dekonstrukcja narracji? Mediator mo e si  w tej kwestii zorientowa  
najcz ciej podczas indywidualnych spotka  ze stronami. Je li s ycha  takie 
stwierdzenia: „Oni nigdy jeszcze tak nie mówili, wydaje mi si , e maj  inne 
powody, ni  na pocz tku my leli my. Musimy zmieni  nasz punkt widzenia” 
– mo na s dzi , e dotychczasowa narracja powoli ulega dekonstrukcji. 

Wszelkie dekonstrukcje trafiaj  jednak na jedn  powa n  przeszkod . 
Jest ni  l k przed utrat  twarzy. Strony niekiedy zwracaj  si  do mediatora 
z pytaniem: „Czy zdarzy o si  ju  panu, e kto  ust pi  ze swoich stanowisk 
podczas mediacji?”. Rola mediatora na tym etapie mediacji jest kluczowa 
(van Ginkel, 2004). Wiele bowiem trudno ci w znalezieniu rozwi zania kon-
fliktów wynika w a nie z l ku przed utrat  twarzy. Po cz ci bierze si  to 
z istniej cego stereotypu, e dobry negocjator to twardy negocjator. Poza 
tym skonfliktowane strony cz sto stosuj  osobiste ataki, podwa aj c poczu-
cie warto ci przeciwnika. Pomoc w zachowaniu twarzy w sytuacjach, kiedy 
strony konfliktu podejmuj  ust pstwa w celu osi gni cia porozumienia, jest 
jednym z wa niejszych zada  mediatora. 

5.4. Konstrukcja nowej narracji

Faza ta nie zawsze ma miejsce. Niekiedy strony same dochodz  do poro-
zumienia, nawet bez obecno ci mediatora. Mo e si  to zdarzy  cho by pod-
czas przerwy albo podczas sesji, w której mediator nie uczestniczy. Niekiedy 
strony organizuj  takie spotkania na przyk ad po to, aby przekaza  sobie 
informacje niezb dne do analizy sytuacji finansowej firmy. Oznacza to, e 
przeprowadzona wcze niej dekonstrukcja konfliktowej narracji stworzy a 
przestrze  dla pojawienia si  nowej, pozwalaj cej na znalezienie konsensusu. 

Cz sto jednak to nie wystarcza. Wtedy nale y pomóc stworzy  alter-
natywn  narracj , która pozwoli zbudowa  niekonfliktow  relacj . Jedn  
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z metod jest poszukiwanie „nieopowiedzianych do wiadcze ” (Monk 
i Winslade, 2006; Soroko, 2008). Chodzi mianowicie o takie do wiadczenia 
z dotychczasowej historii interakcji, które nie mia y konfliktowego charak-
teru. Takie wyj tkowe do wiadczenia (unique outcomes) – np. rozwi zane 
wspólnie problemy, wykonane zadania, wspólne osi gni cia – stanowi  
bardzo cenne zasoby, które mog  pos u y  za podstaw  do konstruowania 
nowej alternatywnej narracji. W historii wzajemnych relacji mi dzy zwi z-
kami zawodowymi i pracodawcami na pewno mo na znale  takie do wiad-
czenia. Do wiadczenia takie stanowi  swojego rodzaju zasoby, które mog  
by  pomocne w konstruowaniu alternatywnej narracji. 

6. Wnioski

1. Istotnym aspektem podej cia narracyjnego jest koncentracja na wzajem-
nych relacjach stron konfliktu, w odró nieniu od podej cia skoncentro-
wanego na problemie, w którym najistotniejsze s  interesy.

2. Z tego wzgl du podej cie narracyjne jest odpowiedniejsze tam, gdzie 
doradca ma do czynienia ze wzgl dnie trwa ymi relacjami, jak to si  
zdarza w mediacjach w sporach zbiorowych. Tam, gdzie relacje z istoty 
swojej s  nietrwa e – jak na przyk ad w niektórych transakcjach kon-
traktowych – w a ciwsze jest podej cie skoncentrowane na problemach. 

3. Decyzja wyboru podej cia do rozwi zywania problemu powinna nale e  
do stron konfliktu, gdy  mog  one preferowa  podej cie skoncentrowane 
na interesach, mimo i  zdaniem mediatora podej cie narracyjne mo e 
by  efektywniejsze. Mediator mo e próbowa  nak oni  strony do przyj -
cia podej cia narracyjnego, jednak je li nie b d  do niego przekonane, 
mediacje b d  niezbyt efektywne. 

4. W podej ciu narracyjnym – podobnie jak w innych podej ciach z kr gu 
tak zwanej teorii krytycznej – zak ada si , e sama dekonstrukcja konflik-
towej narracji „stwarza miejsce” dla pojawienia si  narracji alternatywnej. 
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  Nale y zaznaczy , i  w dobie ponowoczesnej zg aszane s  powa ne zastrze enia co 

do funkcjonalno ci hierarchicznych systemów warto ci: Bauman, Z. (2012). Etyka 
ponowoczesna. Warszawa: Aletheia. Spór ten wykracza jednak poza problematyk  
niniejszego opracowania. 

2  Innym przyk adem ciekawego zastosowanie podej cia intrepretatywnego do historycz-
nej analizy organizacji jest tekst Agnieszki Ko odziej-Durna  o historii Stoczni Szcze-
ci skiej: Ko odziej-Durna , A. (2007). Bieg ycia organizacji. Kilka uwag o historii, 
to samo ci i upadku Stoczni Szczeci skiej SA. W: J. Leduchowski i U. Koz owska 
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(red.), W kr gu socjologii interpretatywnej. Badania jako ciowe nad to samo ci . Szcze-
cin: Uniwersytet Szczeci ski, Instytut Socjologii i Psychologii. 

3  Wi cej na temat konstruowania adu spo ecznego w: Konecki, K.T. i Kacperzyk, A. 
(red.). (2010). Procesy to samo ciowe. Symboliczno-interakcyjny wymiar konstruowania 
adu i nie adu spo ecznego. ód : Wydawnictwo Uniwersytetu ódzkiego. 

4  W j zyku potocznym, a nawet w dyskursie medialnym poj cie mitu zrównuje si  
z fa szem i przeciwstawia prawdzie. W niniejszym opracowaniu przez mit b dzie si  
rozumia o specyficzn  form  symbolicznej strukturyzacji rzeczywisto ci. 

5  W przywo anym tek cie Lucjan Mi  analizuje ró nice miedzy konstruktywizmem 
a konstrukcjonizmem. Rozwa ania te wykraczaj  poza tematyk  niniejszego 
artyku u. 

6  Typowym przyk adem jest zast pienie s owa „Murzyn” s owem „Afroamerykanin” 
czy zast pienie „Cygana” „Romem”. U podstaw tego zabiegu le y przekonanie, e 
zabiegi w sferze dyskursu spowoduj  zanik realnych problemów. 

7  Podobne podej cie w sposób popularnonaukowy prezentuje Stephen R., unikaj c 
przy tym terminu „narracja”: Covey, S.R. (2012). 3. Rozwi zanie. Jak sprosta  naj-
trudniejszym yciowym wyzwaniom. Pozna : Rebis Dom Wydawniczy.

8  Procedura mediacji w sporach zbiorowych oraz rola mediatora omówiona zosta a 
w: Cichob azi ski, L. (2010). Mediacje w sporach zbiorowych. Cz stochowa: Wydaw-
nictwo Politechniki Cz stochowskiej. 
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