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Rola emocji w pracy mediatora w sporach

zbiorowych

Abstrakt Prezentowany artykul poswiecony bedzie roli emocji w pracy mediatora w sporach

zbiorowych miedzy zwigzkami zawodowymi i pracodawcami. Sytuacje konfliktowe

czesto wyzwalaja intensywne emocje, ktore s dla mediatora powaznym wyzwa-

niem. Giéwne problemy, jakie wowczas przed nim staja, to: kiedy pozwoli¢ na swo-

bodna ekspresje emocji, nawet negatywnych, a kiedy probowac je tagodzi¢; na ile me-

diator moze pozwoli¢ sobie na ekspresje wlasnych emocji, a kiedy starac si¢ je ukry-

wac. Kolejnym problemem jest ocena stopnia intensywnosci ujawnianych emocji

w kontekscie kultury organizacyjnej wlasciwej danemu przedsigbiorstwu. Powyzsze

zagadnienia ujete zostana z perspektywy transformacyjnego modelu mediacji Busha

i Folgera. Socjologiczna podstawe do analizy stanowic¢ bedzie teoria dramaturgiczna

Ervinga Goffmana oraz podejscie Arlie Russell Hochschild.
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Swiadomosci potocznej emocje sa spontanicz-
Wnymi reakcjami psychosomatycznymi na rézne
sytuacje spofeczne. Nad emocjami mozna co najwyzej
zapanowag, to znaczy w jakims stopniu je ukry¢, opa-
nowac i oddzieli¢ od funkcji poznawczych, tak aby nie
wplywaty, a scislej rzecz ujmujac, nie zaburzaty proce-
sow poznawczych, na przyklad oceny sytuacji czy tez
podejmowania decyzji. W zasadzie pojecie zarzadzania
emocjami, jak to wprost okreslili A. Hochschild (2009)
oraz M. Krokowski i M. Rydzewski (2002), nie miesci
sie w takim podejsciu do tego zagadnienia. To dychoto-
miczne ujecie przeciwstawiajgce emocje rozumowi ma

swoje korzenie w filozofii klasycznej (Solomon 2005).

W sogjologicznym ujeciu emocji kluczowym pojeciem
wydaje sie by¢ jazn, a zwlaszcza jazn odzwierciedlona.

Mimo ze pojecie to powstalo na gruncie interakcjoni-

zmu symbolicznego, to jednak odgrywa istotng role
takze w wielu koncepcjach, w ktdrych jednostka spo-
feczna interpretuje swoje miejsce w spoleczenstwie, jak
réwniez stara si¢ zrozumie¢ zachowania innych (tak
znaczacych, jak i uogdlnionych innych), ktorzy staja sie
dla niej punktem odniesienia. W tym kontekscie wstyd,
duma, zazenowanie, lek, pozadanie zaleza od interpre-
tacji zachowan tworzacych interakcje spofeczna. Ale
interpretacji, czyli odczytywania symboliki interakcji,
czlowiek uczy sie w procesie socjalizacji. To w grupie
dowiaduje sie, czego nalezy sie wstydzi¢, a z czego na-
lezy odczuwad¢ dume, kiedy mozna okazywac zlosé

i agresje, a kiedy sg one oznaka zlego zachowania.

W niniejszym opracowaniu do analizy emocji wy-
korzystana zostanie teoria dramaturgiczna Ervinga
Goffmana (2008). Istota tej teorii opiera si¢ na wyko-
rzystaniu metafory teatru do wyjasniania zachowan
spotecznych. Kluczowe pojecia w tym kontekscie
to: scena, kulisy, scenariusz, zespdt, komunikaty nie

w stylu przedstawienia, a zwlaszcza rola spoteczna.

Goffman rozumie , rol¢” najmniej metaforycznie, na-
dajac jej znaczenie najblizsze naturalnemu i traktujac
relacje spoleczne jako powtarzajace si¢ spotkania lu-
dzi, z ktérych kazdy ,gra” lub ,,odgrywa” i stara sie
(Swiadomie lub automatycznie) narzuci¢ partnerom
tej interakcji pozadany obraz wtasnej osoby, w czym
podobny jest do aktora na scenie, dazacego do prze-
konania widowni, ze grana postac jest prawdziwa
(Andreski 2002: 89).

Warto podkresli¢, ze Andreski zwraca uwage na
fakt, iz aktorzy starajq si¢ ,narzuci¢ pozadany obraz
wlasnej osoby” (2002: 89). Wydaje sie, ze nie tylko
osoby, ale calej sytuacji, a wigc takze relacji miedzy
uczestnikami interakcji. Jednostki ucza si¢ odgrywac
i rozumiec role spoteczne w kontekscie spotecznych

scenariuszy, ktore stanowia ramy, w jakich dane za-
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chowania sa akceptowane, podczas gdy inne sa cal-
kowicie niezrozumiate. Tworzenie ram i ich zmiana
(framing i reframing), wykorzystywane czesto w pro-
jektowaniu i prowadzeniu negocjacji (Putnam, Hol-
mer 1992), sa rowniez przedmiotem analiz Goffmana
w jego znanej ksiazce Analiza ramowa. Esej z organi-
zacji doswiadczenia (2010). Podkresli¢ nalezy, ze Goff-
mana uwaza si¢ za tworce teorii ram, a wspomniana

ksiazke za jego najwazniejsze dzielo (Burdziej 2011).

Niniejsze opracowanie koncentrowac sie bedzie na
roli emocji w rozwiazywaniu konfliktéw organizacyj-
nych na przykladzie mediacji w sporach zbiorowych,
czyli w konfliktach miedzy pracodawcami i zwigzka-
mi zawodowymi. Mediator w swojej pracy spotyka sie
zbardzo silnymi emocjami (najczesciej negatywnymi),
ktérymi obarczone s relacje taczace strony konfliktu,
jak réwniez sam poddawany jest oddzialywaniu ta-
kich emocji. Tak wiec jego role zaliczy¢ mozna z pew-
noscia do takich, w ktérych umiejetnos¢ zarzadzania

emocjami stanowi jedna z gléwnych kwalifikacji.

Podstawy teoretyczne

Z pewnoscia wskaza¢ mozna na przypadki, kiedy
trudno jednoznacznie wskaza¢ przyczyne pojawie-
nia si¢ emogji. Takim przykladem moze by¢ zazdros¢
w zwiazkach miedzy kobieta i mezczyzna. Zwolenni-
cy ujecia konstruktywistycznego interpretuja ja jako
sygnal, iz kto§ obcy wdziera si¢ w wazna i ceniona
relacje (Turner, Stets 2009: 16). Ale zwolennicy ujecia
biologicznego moga twierdzi¢, iz chodzi o obrone wta-
snego potomstwa przed cudzymi genami. Celem pro-
kreacji z perspektywy ewolucji jest przekazanie wia-
snych genow, a nie inwestowanie w cudze. Zazdros¢
ma na celu chronic¢ przed takimi sytuacjami. W zyciu
spolecznym oba te uwarunkowania moga wystepo-

wac jednoczesnie.
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Spoteczne funkcje emocji najlepiej chyba oddat

Jonathan Turner:

emocje sa ,lepiszczem” sklejajacym ludzi ze soba na-
wzajem i wytwarzajacym zaangazowanie w wielkie
struktury spoteczne i kulturowe. W gruncie rzeczy to
wlasnie emocje mogg réwniez oddzieli¢ ludzi od siebie,
pchnac ich do rozerwania struktur spotecznych i pod-
wazenia tradycji kultury. Zatem doswiadczenie, zacho-
wanie, interakcja i organizacja zwiazane sg z mobiliza-
¢ja i wyrazaniem emogji. Jedna z wyjatkowych wlasno-
$ci ludzi jest przeciez to, ze budowanie wigzi spotecznej
i tworzenie zfozonych struktur spoleczno-kulturowych

opieraja oni wlasnie na emocjach. (2009: 15)

Emocje pelnig bardzo wazna role w zyciu spotecz-
nym, role, ktdrej socjologia raczej nie doceniata. Jed-
na z przyczyn takiego stanu rzeczy byt chyba wplyw,
jaki wywarla na mysl socjologiczna Maxa Webera
koncepcja racjonalnosci i racjonalnego dziatania, kto-
rego ucielesnieniem miata by¢ biurokracja deperso-
nalizujaca relacje miedzyludzkie poddane bezosobo-
wym regulom postepowania i podejmowania decyzji.
Weber wymieniat cztery typy dzialani: emocjonalne,
tradycjonalne, wartosciowo-racjonalne i celowo-racjo-
nalne (Andreski 1992: 83). Za Stanistawem Adreskim
nalezy takze rozrézni¢ wyraznie pojecia racjonalnosci
i racjonalizacji. Racjonalizacja — tak jak rozumie si¢ ja
w psychologii — jest bowiem jedynie mechanizmem
obronnym pomagajacym unikna¢ uswiadomienia
prawdziwych, lecz trudnych do akceptacji motywow
dzialania. Racjonalno$¢ natomiast ,,0znacza prawidto-
wy wybor dostepnych srodkéw stuzacych do osia-
gniecia danego celu” (Andreski 1992: 85).

Wiedza potoczna poklada wigksze nadzieje w emo-
¢jach niz w racjonalnosci, podczas gdy w nauce —
zwlaszcza w pracach z dziedziny zarzadzania — naj-
wigcej miejsca poswieca si¢ panowaniu nad emocja-
mi, kontroli emocji, manipulowaniu emocjami, walce

z emocjami (gléwnie ze stresem), jakby emocje byty
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ztem koniecznym, ktdre nalezy usunac z przestrzeni
opanowanej przez racjonalnosc¢. Podejscie takie zmie-
nito si¢ zasadniczo po wprowadzeniu przez Hansa
Selyea (1977) pojecia stresu pozytywnego — eustresu,
a nastepnie po spopularyzowaniu przez Golemana
(2007) pojecia inteligencji emocjonalnej. W nauce o za-
rzadzaniu z kolei coraz wieksza wage przywiazuje sie
do zagadnienia klimatu organizacyjnego, ktéry ma
zasadniczy wplyw na ksztattowanie emocji pracow-
nikdw w organizacji (Lipinska-Grobelny 2007). Wpro-
wadzono nawet pojecie ,emocjonalnie inteligentnej
organizacji” (Pawtowska 2012: 335-337 [ttum. wlasne]).
Wskazany powyzej sposob postrzegania i rozumienia
emocji w zyciu spolecznym opiera si¢ na wspomnianej
wczesniej dychotomii: emocjonalno$¢ versus racjonal-
nos¢. Podejscie to wydaje si¢ w swietle wspotczesnej

psychologii i socjologii nie wytrzymywac krytyki.

Niniejsze opracowane opierac si¢ bedzie na zatoze-
niu Goffmana, ze ludzie staraja si¢ prezentowac sie-
bie innym, sygnalizujac swoim widzom, kim sa i jak
powinni by¢ traktowani. Tworza w ten sposob swoja
role, w ktdrej tak zwana fasada, nazywana w dalszej
czesci tekstu twarza, jest kluczowym elementem in-
terakcji spotecznej, ktora kazdy czlowiek stara sie
kontrolowa¢. Kluczowa koncepcja wykorzystana
w prezentowanej analizie bedzie Goffmanowskie ro-
zumienie zawstydzenia, zgodnie z ktérym uczucia
zawstydzenia i zazenowania zwigzane sa z ,wypad-
nieciem z roli”, przypadkowym ukazaniem , kulis”,
ktére nie sa przeznaczone dla ,widzow” — uczestni-
kéw interakeji, zachowaniem ,poza scenariuszem”,
czy tez z pojawieniem si¢ w przestrzeni spolecznej
informacji burzacych ,wystep” i tworzacych ,rysy na
fasadzie”. Wszystkie te czynniki powoduja pojawienie
sie uczuc¢ wstydu i zazenowania. Z kolei niebezpie-
czenstwo (prawdziwe lub domniemane) pojawienia

sie wymienionych powyzej czynnikow powoduije lek,

ktéry moze negatywnie wptywacé na ksztattowanie
relacji spotecznych, na przyklad przez przyjmowanie
postawy obronnej i zamknietej lub nawet wycofywa-

nie sie z nich.

Z drugiej strony efektywne budowanie fasady wia-
snego Ja czy tez wizerunku grupy, do ktorej si¢ na-
lezy, poczucie dobrze odegranej roli (bez ,,wpadek”)
powoduje pojawienie si¢ uczucia dumy. Podobnie
mozna w kategoriach goffmanowskich zinterpreto-
wac uczucie gniewu, ktore jest wynikiem frustracji
zwigzanej z niedajacymi si¢ przezwyciezy¢ trudno-
$ciami w budowaniu wtasnego lub grupowego wize-
runku, z brakiem mozliwosci swobodnego zaprezen-
towania siebie. Przedtuzajace sie¢ zawstydzenie prze-
radza si¢ w gniew, a na korcu tego procesu pojawia
si¢ agresja. Na sprzezenie miedzy gniewem i wsty-

dem w mediacjach wskazuje Kenneth Cloke (2001).

Z bogatego arsenatu pojeciowego Goffmanowskiej teo-
rii dramaturgicznej do analizy emocji w rozwigzywa-
niu konfliktéw szczegolnie nadaja si¢ gra zespolowa
(w omawianych mediacjach obie strony konfliktu sa
reprezentowane zespolowo) oraz role poboczne. Kiedy
strone pracownicza reprezentuje kilka zwiazkéw zawo-
dowych, ich interesy nie zawsze sa spdjne. Ujawnienie
konfliktéw wewnatrz zespolu zwiazkowego podczas
rokowan z pracodawca burzy przygotowana wczesniej
definicje sytuacji i pozwala pracodawcy niekiedy nawet
wejs¢ w role mediatora godzacego interesy zwasnio-
nych zwiazkdéw. Tak rozumiany zespot jest grupa, ale
grupa, ktéra wywodzi si¢ nie ze struktury czy orga-
nizacji spotecznej, lecz z interakcji, czy serii interakcji,
dzieki ktérym utrzymywana jest stosowana definicja
sytuacji (Goffman 2008: 133). Wszelkie rysy pojawiajace

sie na fasadzie zespotu wywotuja bardzo silne emocije.

Drugim pojeciem wykorzystanym w niniejszej ana-

lizie beda role poboczne, z ktérych wybrane zostana
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dwie: informatora i klakiera. Podczas przygotowania
negocjacji zespoly konstruuja strategie obrony swoich
intereséw. Dzieje sie to za kulisami, a powstale w ten
sposob plany nazwac¢ mozna , sekretami strategiczny-
mi”!. Mediator czesto ma wglad za kulisy obu zespo-
16w, tak wiec w sposob naturalny powstaje z jednej
strony podejrzenie, Ze moze by¢ informatorem stro-
ny przeciwnej, z drugiej natomiast oczekiwanie, aby
byt ,naszym informatorem”. Rola klakiera polega
natomiast na tym, iz mediator moze wzmacnia¢ wi-
zerunek stron konfliktu, rownowazac w ten sposob
site pozycji negocjacyjnych, kiedy jest ona zachwiana.
Dziatanie takie jest dopuszczalne przy znacznej nie-
réwnowadze pozycji negocjacyjnych i w zasadzie nie
jest sprzeczne z zasada neutralnosci i bezstronnosci.
Jednak przyjecie przez mediatora tej roli faczy sie z sil-
nym emocjami, poniewaz naraza si¢ on w ten sposob

na destrukcje wlasnej fasady i calej swojej roli.

Drugim ujeciem teoretycznym wykorzystanym w ni-
niejszej analizie bedzie koncepcja zarzadzania emo-
cjami Arlie Hochschild (2011). Zgodnie z tym ujeciem
rézne role spofeczne (w tym zawodowe) wymagaja
od petniacych je 0séb prezentowania wiasciwych dla
nich emocji. Klasycznym przykiadem sa w tym przy-
padku badania nad stewardesami i windykatorami.
O ile rola stewardesy polega na podniesieniu statu-
su klienta miedzy innymi przez obnizenie swojego,
o tyle rola windykatora polega na obnizeniu statusu
partnera miedzy innymi przez podniesienie wtasne-
go. W pierwszym przypadku osoby pracujace jako ste-
wardesy powinny wystrzegac si¢ uczuc¢ negatywnych,
takich jak gniew, irytacja czy zniechecenie, a windyka-
torzy wrecz przeciwnie — powinni takie uczucia ujaw-
nia¢ (niezaleznie od tego, czy sami je odczuwaja), po

! Dla uproszczenia wywodu pominigte zostang inne typy se-
kretéw, na przyktad ,sekrety wstydliwe”.
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to wlasnie, aby obnizy¢ status wierzyciela?, co pomaga

sktoni¢ go do wyptacenia pieniedzy.

W niniejszym opracowaniu wykorzystana bedzie

definicja statusu autorstwa Theodore’a D. Kempera:

[s]tatus [...] jest rozumiany jako taki stan w relacjach
miedzyludzkich, ktory dotyczy dobrowolnego zasto-
sowania sie do zyczen czy interesow i pragnien innej
osoby. Jeden aktor nadaje status drugiemu poprzez
akty uznania jego wartosci. Obejmuja one okazywanie
wzgledow, przyjazn, troske, szacunek, powazanie i —

w swych najwyzszych przejawach — mitos¢. (2005: 74)

Zgodnie z powyzsza definicja status wptywa na ,,do-
browolne” podporzadkowanie si¢ osobie zajmujacej
wyzsza pozycje w hierarchii statusow. W przeciwien-
stwie do wladzy, w ktdrej osoby zajmujace wyzsze po-
zycje w jej hierarchii moga stosowac sile w stosunku
do o0sob znajdujacych nizej. Dobrowolno$¢ w przy-
padku statusu czesto ma charakter umowny. Najcze-
Sciej osobom posiadajacym wyzszy status ,wypada”

sie podporzadkowac albo z nimi sie zgodzic.

Dlaczego obnizenie statusu ,zmigekcza” wierzycieli?
W odpowiedzi na to pytanie pomocna moze by¢ ana-
liza ramowa. Status, a wlasciwie relacja miedzy statu-
sami 0s6b wchodzacych w interakcje, stanowi rame
wyznaczajaca punkt odniesienia pomocny w podej-
mowaniu decyzji. Punkt ten nazywany jest w teorii
negocjacji punktem zakotwiczenia (Bazerman, Neale
1997, Kristensen, Garling 1997). Cho¢ w praktyce ne-
gocjacji framing i anchoring nie sa zupetnie tym samym
(zakotwiczenie odnosi si¢ z reguty do pierwszej ofer-
ty, podczas gdy pojecie ramy ma szersze znaczenie),
to ich funkcja w procesie podejmowania decyzji jest
bardzo podobna. Wypada sie¢ podporzadkowac ko-

mus, kto ma wyzszy status, trudniej sie¢ mu sprzeciwi¢

2 Dobry przyktad takiego wtasnie wypelniania roli windy-
katora ilustruje film Feliksa Falka pt. Komornik (2005).
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czy wyrazi¢ wobec niego dezaprobate. Natomiast oso-
bie o takim statusie tatwiej si¢ zachowac dyrektywnie
czy wywrzec presje. To dlatego na wstepie negocjacji
(a niekiedy przez caty czas ich trwania) ma miejsce
walka o status. W wyjatkowych sytuacjach taktycznie
obniza si¢ wlasny status, aby uspi¢ czujnos¢ drugiej
strony. Tak robig na przyktad wytrawni gracze w kar-
ty, aby przekonac przeciwnika o swoich niskich kom-

petencjach w tym zakresie.

Aby lepiej wyjasni¢ rozumienie statusu, jakie za-
stosowano w niniejszym artykule, wykorzystane
zostanie pojecie statusu w interakcji. Chodzi w nim
o to, ze status pelni role wskaznika szacunku przy-
stugujacego aktorowi podczas interakcji spotecznej.
W szczegolnosci status stuzy jako wyznacznik eko-
nomicznej, spotecznej i moralnej wartosci, ktéra od-
grywa wazna role w definiowaniu sposobu, w jaki
aktorzy spoteczni s oceniani i dzigki ktoremu uzy-
skuja dostep do spotecznych zasobéw pozwalaja-
cych uzyskac wladze lub ja straci¢ (Rivera 2010: 229—
230). Chodzi innymi stlowy o to, kto w przebiegu
interakcji dysponuje symbolicznymi zasobami do
jej definiowania/ramowania i — co chyba najwazniej-
sze — kto ma do tego prawo. W tym znaczeniu sta-
tus moze podlegac negocjacjom, w wyniku ktorych
silniejszg pozycje w interakcji moze uzyskac osoba,
ktora zgodnie z obiektywnymi miernikami statusu

spotecznego powinna zajmowac wyzsza pozycje.

Kolejna teoria, ktora zostanie wykorzystana w niniej-
szym opracowaniu, bedzie transformacyjne podejscie
do mediacji jako metody rozwigzywania konfliktow
reprezentowane przez Roberta R. Busha i Josepha P.
Folgera (2005). Koncepcja ta ujmuje mediacje jako meto-
de wyréwnywania statuséw skonfliktowanych stron,
co w konsekwencji prowadzi¢ ma do transformacji
relacji miedzy aktorami spolecznymi. Dla lepszego

przyblizenia roli mediatora w tym procesie nalezy

przedstawic proces eskalacji konfliktu jako ,negatyw-
na spirale konfliktu”, jak ujmuja to autorzy The Promi-
se of Mediation. Poczucie stabosci oraz koncentracja na
sobie powoduja pojawienie si¢ relacji negatywnych,
destrukcyjnych, a nawet demonizujacych przeciwni-
ka. Zachowania stron konfliktu maja gtéwnie charak-
ter reaktywny i obronny. Rola mediatora jest w tym
kontekscie stworzenie warunkdéw, w ktdrych stosunki
faczace strony zaczna si¢ zmienia¢ w kierunku relacji
pozytywnych, konstruktywnych i humanizujacych

sposOb wzajemnego odnoszenia si¢ do siebie.

Stuzy¢ temu maja dwa czynniki: empowerment i re-
cognition. Na potrzeby niniejszego tekstu pojecia te
przetlumaczone zostang jako ,upodmiotowienie”
oraz ,,uznanie”. Oznacza to, ze mediator powinien od-
wrdci¢ wczesniejszy proces wzajemnego niszczenia
wizerunku przez uczestnikéw sporu, ktéry miat na
celu obnizenie statusu przeciwnika. Takie dziatania sa
znane w teorii negocjacji i prowadza nieuchronnie do
przetargu pozycyjnego. Aby przerwac ujemne sprze-
zenie zwrotne miedzy poczuciem stabosci i koncen-
tracji na sobie z jednej strony a reaktywnoscia i dzia-
faniami opartymi na sile z drugiej, mediator powinien
sprawi¢, aby strony poczuly si¢ na tyle przekonane
o swoim sprawstwie, ze ich perspektywa ogladu kon-
tliktowej sytuacji ulegnie zwiekszeniu, a reakcje stang
si¢ bardziej elastyczne. Mediator powinien w tym celu
pomoc stronom odbudowac swoj wizerunek, innymi
stowy pomdcw odzyskaniu twarzy. Niektorzy autorzy
twierdza, Ze istota roli mediatora jest praca nad twarza
(facework), tak stron mediaciji, jak i swoja wlasna (Van
Ginkel 2004: 478). Mozna wiec okresli¢ mediatora jako
jako ,tego-ktdry—daje—twarz”. Takie ujecie wydaje sie
trafne gléwnie w ramach mediacji transformacyjnych,
ktére maja na celu wzglednie trwata zmiane relacji
miedzy stronami konfliktu. O tym jak wazna role pet-

ni twarz w zyciu spofecznym, a wiec takze i podczas

Rola emocji w pracy mediatora w sporach zbiorowych

rozwigzywania konfliktéw, Krzysztof Konecki pisze

nastepujaco:

[w]styd i duma to dwie podstawowe emocje spoteczne,
tak silnie zwigzane z naszym ,ja”, Ze prawie cate mysle-
nie o sobie jest ukierunkowane na odpowiedzenie na py-
tanie: czy odczuwam teraz wstyd, czy dume w zwigzku
z danym postepowaniem? Jestem dumny, gdy utrzymuje
twarz, pokonuje wiele trudnosci, by sprosta¢ oczekiwa-
niom spolecznego Lewiatana. Gdy istnieje zagrozenie
utraty twarzy lub jej faktyczna utrata, przewiduje po-
wstanie odczucia wstydu, co wywotuje juz pewien lgk;
lub odczuwam zaklopotanie czy wstyd, a nawet upoko-
rzenie, w zaleznosci od skali i sity wykroczenia przeciw-

ko ogolnie przyjetym normom spotecznym. (2009: 70)

W powyzszym cytacie wstyd lub duma pojawiaja
si¢ w wyniku autoanalizy, ktdra jest mozliwa dzieki
internalizacji norm. W konfliktach jednak obserwu-
je sie wzajemne dziatania majace na celu obnizenie
statusu i utrate twarzy przez przeciwnika. Czesto
w tym celu aktorzy staraja sie¢ wykazac adwersarzo-
wifamanie ogdlnie przyjetych norm, co kolokwialnie

nazywa si¢ ,wpuszczaniem w poczucie winy”.

Tak wigc — stosujac model Hochschild — mozna powie-
dzie¢, ze podczas mediacji w roznego typu konfliktach
strony konfliktu zachowuja si¢ jak windykatorzy, ob-
nizajac nawzajem swoje statusy, podczas gdy media-
tor przyjmuje role stewardesy, musi bowiem podnosi¢
status obydwu stron. Na tym jednak podobienstwa
roli mediatora z modelem stewardesy sie korcza. Po
pierwsze, mediator musi dbac tez o swdj status, gdyz
bez niego nie moze kierowac procesem komunikacji
miedzy skonfliktowanymi stronami. Nie moze jednak
tego robic¢ kosztem pozostatych aktoréw. W jego przy-
padku podtrzymywanie swojego statusu nie jest gra
o sumie zerowej, jak traktuja to strony konfliktu. Po
drugie, mediator nie ma bezwzglednego zakazu uze-
wnetrzniania negatywnych emocji. Co najwyzej jego

rola reguluje sposob ich komunikowania. Nie moze na
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przyklad uciekac sie do stownej agresji, ale nie musi
by¢ przez caly czas bezwzglednie mily, jak maja to
w swoim scenariuszu stewardesy. Pod tym wzgledem
rola mediatora podobna jest do roli terapeuty, ktory

takze musi zarzadza¢ swoimi emocjami.

Roznica miedzy mediatorem, terapeuty a stewardesg
polega na tym, iz ta ostatnia — gdy zajdzie taka potrze-
ba — powinna postepowac wylacznie ,wedtug regut
wyrazania”, co niekiedy moze by¢ catkowicie sprzeczne
z ,regutami odczuwania”. Takie sytuacje wiaza sie z po-
waznymi kosztami emocjonalnymi, gdyz niewyrazone
W pracy emocje moga wplywac na przezywanie sytu-
acji spofecznych zupelnie z pracg niezwigzanych. Jak
pisze autorka Zarzqdzania emocjami, dochodzi do swo-
istej alienacji rozumianej jako brak spdjnosci miedzy
tym, co pracownik musi robi¢ i tym, co czuje (Turner,
Stets 2009). Mediatorzy czy psychoterapeuci nie musza
posuwac sie az do takiego blokowania swoich emocji,

jednak nie oznacza to, ze moga swobodnie je wyrazad.

Metoda

W niniejszym opracowaniu wykorzystana zostanie
metoda studium przypadku. Autor jest mediatorem
w sporach zbiorowych i w swojej pracy czesto spoty-
kat si¢ z koniecznoscia kontroli emociji tak stron spo-
ru, jak i swoich wlasnych. W analizie zaprezentowa-
ne wiec zostang przyklady mediacji z jego praktyki.
W tej sytuacji autor petnit jednoczesnie trzy funkcje:
aktora zanurzonego w badanej rzeczywistosci, gtow-
nego informatora oraz badacza. Stanowi to pewne
uchybienie procedurom metodologicznym, jed-
nak wyjasni¢ nalezy, ze autor korzystat z zapiskow,
a niekiedy nagran audio sporzadzonych na potrze-
by badan. Poza tym, mimo wad, metoda polegajaca
na obserwacji uczestniczacej jest niekiedy jedynym
zrédlem pozyskania materiatu badawczego (Konec-

ki 2000: 48). Przyjeta procedura pozwala wzglednie
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wiernie odtworzy¢ przebieg mediacji i wybra¢ frag-
menty do analizy, poniewaz wybrane sytuacje, a nie

cate mediacje sg przedmiotem badan.

Analiza

Zgodnie z modelem transformacyjnym zadanie media-
tora polega na podnoszeniu, na ogét cze$niej wzajem-
nie zniszczonego, statusu stron. Kiedy mediator przy-
jezdza do firmy lub instytucji, w ktorej toczy sie spor
zbiorowy, strony wczeéniej juz prowadzity dwustronne
rokowania, ktdre nie przyniosly rezultatu. Wzajemna
nieched, brak zaufania i uczucie leku, a nawet poczucie
stabosci wptywaja na zachowania reaktywne i destruk-
cyjne. Wszystko potaczone jest z koncentracja na sobie,
wlasnych potrzebach i interesach. Zadanie mediatora
polega w takiej sytuacji na odwrdceniu tego ujemnego
sprzezenia zwrotnego, powstrzymaniu dziatan maja-
cych na celu obnizenie statuséw stron, a w kolejnym
etapie na odwrdceniu procesu i wzmocnieniu stron na
tyle, aby mogly w sposdéb konstruktywny podejs¢ do
rozwigzywanego problemu. Tak zarysowane zadanie
jest czesto utrudniane przez zachowania stron skiero-
wane na mediatora, ktore majg na celu przekierowanie
wlasnych negatywnych emocji. Dzieje sie tak czesto,
kiedy rozmowy nie przebiegaja zgodnie z oczekiwa-
niami stron lub kiedy strony usituja podporzadkowac
sobie mediatora. Wtedy usituja przeja¢ nad nim kontro-

le, sprowadzi¢ go do roli stewardesy.

Przypadek I

Dwustronne spotkanie mediatora z pracodawca.

Pracodawca do mediatora: Pan tylko przekazuje zwigz-
kowcom moje propozycje i w ogdle nie prébuje ich do nich
przekonac. Tak to kazdy potrafi.

Mediator do pracodawcy: Nie jestem rzecznikiem zadnej
ze stron. Zwigzkowcy sami oceniq, na ile im pana propozycje
odpowiadajq.

W tej wymianie zdan pracodawca dat wyraz swojej
irytacji, ze mediator nie pozwolil si¢ podporzadkowac.
A jego oczekiwania byly wiasnie takie, zwlaszcza ze w
przypadku tego sporu to wiasnie pracodawca wskazat
mediatora w nadziei, ze , bedzie on jego mediatorem”.
Nalezy zaznaczy¢, ze mediator czasami bywa wskazy-
wany przez pracodawce, a czasami (znacznie czesciej)
przez zwiazki zawodowe. Zadna z tych sytuacji nie
zwalnia go jednak z obowigzku zachowania neutral-
nosci i bezstronnosci. Uzywajac goffmanowskich ka-
tegorii, sytuacje te mozna scharakteryzowac jako pro-
be wlaczenia mediatora do wlasnego zespotu przez
pracodawce. Mozna nawet stwierdzi¢, ze pracodawca
przyjat zatozenie, iz mediator jest cztonkiem jego ze-
spolu, a jego gniew i irytacja wynikaly z destrukcji
przyjetego scenariusza i braku mozliwosci narzucenia

wlasnej definicji rol w interakcji.

Nastepne dwa przyktady dotycza dziatart majacych

na celu obnizenie statusu strony przeciwne;j.
Przypadek I1

Pracodawca, majacy tytut doktora, wielokrotnie pod-
kreglat ten fakt w kontakcie ze zwigzkowcami i wska-
zywatl jednoczesnie na ich relatywnie nizsze wy-
ksztalcenie (byli to kierowcy autobuséw). Wyjasniat
w ten sposob niskie zarobki kierowcoéw, wskazujac,
ze zaleza one wilasnie od wyksztatcenia. W pewnym
momencie posunal si¢ do stwierdzenia: ,trzeba sie
bylo wczesniej uczy¢, to by sie dzisiaj wigcej zara-
biato”. Bylo to typowe zachowanie majace na celu
obnizenie statusu drugiej strony bez najmniejszego
zwigzku z meritum sporu. W tym przypadku moz-
na nawet stwierdzi¢ wystapienie pogardy. Uczucie
to (contempt), opisane juz w literaturze na temat me-
diacji (Katz Jameson, Bodtker, Jones 2006), nalezy do
najtrudniejszych, z jakimi spotkac si¢ moze mediator.

Wptywa ono o wiele bardziej destrukcyjnie na relacje

Rola emocji w pracy mediatora w sporach zbiorowych

spoleczne niz na przykiad gniew, tworzac czasami dy-
stans nie do pokonania. Trudno jest wptynac na zmia-
ne takiego uczucia u osoby, ktdra je prezentuje. Proby
takiej zmiany wspomniani powyzej autorzy nazywaja
,fozmowa ze $ciang” (talking to a brick wall) (Katz Jame-
son, Bodtker, Jones 2006: 203). Jedynym rozwigzaniem
jest nauczenie adwersarza, iz moze zostac zraniony na
tyle, na ile wewnetrznie sam na to pozwoli. Latwiej jest
bowiem pracowac z innymi emocjami, na przyklad ze
wstydem czy upokorzeniem, poniewaz uczucia te do-

tycza sfery samoswiadomosci.

Przypadek III

Przyktad ten dotyczy sytuacji odwrotnej, kiedy to
zwigzki zawodowe systematycznie staraty sie obni-
zac status pracodawcy, ktdry nie radzit sobie z agre-
sywnymi zachowaniami. Byla to instytucja kultural-
na, dyrektorem byta kobieta, z zawodu muzykolog,
podczas gdy zakladowa organizacje zwigzkowa
reprezentowali negocjatorzy z centrali zwigzkowe;j.

Nieréwnowaga w negocjacjach byta wiec wyrazna.

W obu przypadkach mediator podjal prace nad
wzmocnieniem statusu stabszej strony. W obydwu
sytuacjach poinformowat stabsza strong, na czym
polega sens dziatan adwersarza — Zze chodzi wtasnie
o obnizenie poczucia wlasnej wartosci — i jaka moz-
na przyjac taktyke pozwalajacq na obrone przed tego
typu dziataniami. Dzialania takie mediator pod-
jal nie tyko w rozmowach zakulisowych, ale takze
w rozmowach trdjstronnych, przyjmujac role klakie-
ra. Wzbudzilo to zywiotowa reakcje zwigzkowcdw,
gdyz zburzylo to konsekwentnie budowang przez
nich definicje sytuacji, jednak w dtuzszej perspek-
tywie umozliwilo przejscie do merytorycznych roz-
mow o interesach, gdyz zostala zlikwidowana (przy-
najmniej czeSciowo) nieréwnowaga statusow w inte-

rakcji. Zniknat tez gniew jednej ze stron wynikajacy
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z nieumiejetnosci zapewnienia sobie w przebiegu

interakcji odpowiedniego statusu.

Przypadek IV

Inny przypadek dotyczy sporu prowadzonego w du-
zej miedzynarodowej firmie. Wszyscy czlonkowie
zarzadu pochodzili z zagranicy. W pewnym mo-
mencie przedstawiciele dyrekcji przerwali rozmo-
wy i odeszli od stolu rokowan, ttumaczac, ze musza
przeprowadzi¢ stosowane analizy. Mieli do tego pet-
ne prawo, jednak sposéb w jaki to zrobili, sprawil,
ze zwigzkowcy poczuli si¢ obrazeni. Uczucie to bylo
na tyle silne, ze zakomunikowali mediatorowi, iz nie
opuszcza pomieszczenia, w ktorym toczyly sie roz-

mowy, dopdki dyrekcja nie wroci do rokowan.

Gdyby mediator zostawil zwiazkowcow z takimi
emocjami, pozwolitby pracodawcy na skuteczne ob-
nizenie statusu drugiej strony. Zwigzkowcy w takim
stanie emocjonalnym staliby si¢ ponadto agresywni
i dalsze rozmowy bylyby bardzo trudne. W tej sytuacji
mediator poradzil zwiazkowcom, aby podjeli praw-
nie dozwolony w takiej sytuacji strajk ostrzegawczy.
Zwiazkowcy poczuli, ze nie sa bezsilni wobec prze-
dtuzania rozmoéw przez pracodawce i zrezygnowali
z okupowania pomieszczen dyrekgcji. Jest to typowy
przyklad odbudowania statusu, czy tez podtrzymania

wizerunku (twarzy).

W omoéwionych powyzej przypadkach dziatania me-
diatora miaty na celu chocby czesciowe wyréwnanie
statusow stron konfliktu, co w konsekwengji istotnie
wplyneto na przebieg mediacji. Mozna w tej sytuacji
postawic¢ pytanie, czy nie staly one w sprzecznosci
z zasada neutralno$ci mediatora. Problem ten nie jest
nowy i byt juz rozwazany w literaturze poswieconej
rozwigzywaniu konfliktéw metoda , third party inte-

rvention” (Cohen, Dattner, Luxemburg 1999). Wydaje
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sig, ze postepowanie takie nie jest sprzeczne z zasada
neutralnosci — zadaniem mediatora jest doprowadze-
nie do porozumienia, a jesli taktyczne dziatania po-
dejmowane przez strony doprowadzajq do znacznej
nieréwnosci statusow, moze to w konsekwenciji bar-
dzo utrudni¢ rozwiagzanie problemu lezacego u pod-

foza konfliktu.

Przypadek V

Kolejny przyklad odnosi si¢ do ekspresji emociji i po-
chodzi z mediacji prowadzonych w szpitalu miedzy
kilkoma zwigzkami zrzeszajacymi wszystkie grupy
zawodowe pracujace w stuzbie zdrowia oraz dy-
rekcja. W czasie rozmow pojawit si¢ problem zwia-
zany z zakldcaniem komunikacji przez jedna osobe
(zwiazkowca), systematycznie rozmawiajaca z inny-
mi, przerywajaca i komentujaca wypowiedzi zanim
jeszcze przedstawiciele pracodawcy skonczyli pre-
zentacje swoich stanowisk czy tez ich uzasadnien.
Kiedy osoba ta zaczela si¢ podobnie zachowywac tak-
ze wobec mediatora, wtedy uciszyt on ja energicznie
i dyrektywnie, glosno sie do niej zwracajac: ,,cicho!”.
Wszyscy uczestnicy byli bardzo zdziwieni zachowa-
niem mediatora, gdyz do tej pory nie prezentowat
on zachowan nacechowanych wysokim tadunkiem
emocjonalnym. Najmniej zdziwiona byta osoba, do
ktorej to zachowanie bylo skierowane. Okazalo sie,
ze tylko takie dyrektywne i energiczne reakcje sa dla
niej zrozumiate. Wiekszos¢ osob obecnych na sali ta-
kie zachowanie mediatora zinterpretowata jako atak
na status cztonka zwigzkéw zawodowych (zazna-
czy¢ nalezy, ze byta to kobieta). Jednak osoba, wobec
ktorej mediator tak sie zachowat, wcale tak tego nie
odebrata. Wydawato si¢ wrecz, ze w jej percepcji me-
diator uratowal swoja twarz, gdyz zachowat sie tak,
jak wymagat tego jej scenariusz i tak, jak ona by sie

zachowata w podobnych okoliczno$ciach.

Wydaje sig, ze jest to typowa sytuacja, kiedy jedno-
czesnie mozna wskazac kilka scenariuszy i kilka scen.
Ekspresja silnych emocji ze strony mediatora w kie-
runku czlonka zwigzkéw zawodowych mogta by¢ do
przyjecia, gdyby to zachowanie dotyczyto wylacznie
tych dwdch osob. Pamietac jednak nalezy, ze ,zaata-
kowana” osoba byta takze, a moze przede wszystkim,
czlonkiem zwigzkow zawodowych i pozostali zwigz-
kowcy odczuli takie zachowanie jako obnizenie statu-
su calej organizacji i nie zwracali uwagi na to, ze na
skutek tej interwencji osoba ta przestata przeszkadzac
w mediacjach. Byt to niewatpliwy koszt takiego zacho-
wania mediatora. Zyskiem bylo natomiast podtrzyma-

nie wlasnego statusu wobec uczestnikow sporu.

Whnioski

Mediacje z punktu widzenia mediatora to ,emocjo-
nalny rollercoaster” (Smilovitz 2008: 23). Sposdb, w jaki
radzi on sobie z emocjami, znaczaco wptywa na to, jak
postrzegaja go strony konfliktu. Jego sytuacja ma nie-
jako trzy wymiary: mediator powinien z jednej strony
wzmacnia¢ status stron sporu przez stwarzanie od-
powiedniej do tego atmosfery; z drugiej musi uwa-
zac, aby zadna ze stron nie podnosita swojego statusu
kosztem drugiej; z trzeciej strony natomiast powinien
dbac o wilasny status, po to, aby ustrzec sie przed ma-

nipulacjami ze strony adwersarzy.

Wykorzystanie modelu dramaturgicznego do analizy
emocji w mediacjach, czy szerzej w rozwiazywaniu
konfliktéw, wydaje si¢ ze wszech miar uzasadnione.
Szczegdlnie uzyteczna wydaje si¢ koncepcja wize-
runku — twarzy. Zasada , pozwol zachowac¢ twarz”
jest jedna z wazniejszych w negocjacjach, jednak nie-
kiedy znacznie utrudnia ich prowadzenie. Zdarza
sie to najczesciej wtedy, gdy uczestnicy przywiazu-
ja nadmierng wage do swojego wizerunku. Mdéwiac

kolokwialnie, sa na swoim punkcie przewrazliwieni
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i kazda krytyczna uwage odbieraja jako atak perso-
nalny. Praca z wyolbrzymionym poczuciem honoru
jest rdwnie trudna jak z pogarda, zwlaszcza Ze nie-
kiedy to wilasnie pogarda do adwersarza jest druga

stronga medalu, jakim jest ,nadwrazliwa twarz”.

Szczegolnie uzyteczna koncepcja teorii Goffmana
w opisie i wyjasnianiu zachowan aktoréw podczas
rozwigzywania konfliktéw jest model sceny i kulis.
Mediator porusza si¢ po scenie, na ktorej dwie strony
konfliktu odgrywaja swoje role, ale ma tez wglad za
kulisy obu stron, kiedy prowadzi rozmowy z kazda
z nich osobno. Wglad ten jest czesciowy, poniewaz
strony takze przed nim ,zasuwajg kurtyne” przed
czescig swoich kulis. Dziatania mediatora majace na
celu podniesienie statusu stabszej strony podejmowa-
ne sa najczesciej podczas rozmoéw zakulisowych, gdyz
druga strona mogtaby odebrac je jako przejaw stron-

niczosci.

Innym przykladem podziatu na scene i kulisy s przy-
padki mediacji zakoriczonych porozumieniem poza
mediatorem. W takich sytuacjach strony stworzyty
wspolne kulisy, do ktorych mediator nie miat wgladu
(na przyklad rozmowy podczas przerwy na papierosa
albo osobne spotkanie bez udzialu mediatora). W ta-
kiej sytuacji mediator staje si¢ wspdlnym wrogiem dla
stron konfliktu — czlowiekiem ,,spoza rodziny”, ktéry
,nie bedzie nam méwil, co mamy robi¢, damy sobie
rade bez niego”. Jesli mediatorowi uda si¢ wzbudzi¢
tego rodzaju nieche¢ wobec siebie, to bardzo dobrze.
Trzeba jednak przyznad, ze sytuacje takie zdarzaja sie

spontanicznie, bardzo trudno je zaplanowac.

Kolejnym konceptem Goffmana, ktory jest szczegdl-
nie uzyteczny w analizie emocji w rozwigzywaniu
konfliktéw, jest tak zwana ,gra zespolowa”. Utrzy-
manie wspolnej fasady jest wyjatkowo trudne w sy-

tuacji negocjacji. Wszelkiego rodzaju komunikaty
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wskazujace na stabosci ,wspolnego frontu” powodu-
ja silne emocje, z ktorych zaklopotanie jest chyba naj-
fagodniejsza. Mediator natomiast porusza si¢ na po-
graniczu zespotdw. Majac dostep do ich kulis, moze
petni¢ role zaréwno klakiera, jak i nieSwiadomego

informatora.

We wszystkich omdéwionych powyzej elementach
analizy Goffmana w istocie najwazniejsza kwestiaq
wydaje si¢ mozliwos¢ (lub jej brak) prezentacji siebie
zgodnie ze swoimi zamierzeniami. Wszelkie zabu-
rzenia w tej sferze wywoluja silne emocje: od zakto-

potania po gniew. Rdwniez mediator moze wzbudzac
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The Role of Emotions in Mediator’s Work in Collective Dispute Resolution

Abstract: The presented paper is focused on the role of emotions in mediator’s work in collective dispute
resolution between trade unions and employers. Conflict situations often generate very intensive emotions
which are a difficult challenge for a mediator. The main problems he has to face are as follows: when to allow
free and uncontrolled emotion expressions, including negative emotions, and when mediator should try to
mitigate these expressions? Can a mediator afford to express his own emotions and when he should try to
hide them? Evaluation of the level of intensity of emotions exposure in the context of organizational culture
is another problem to be presented in this paper. The abovementioned problems will be elaborated in the
perspective of Bush’s and Folger’s Model of Transformative Mediation. The sociological base for this analysis

will be Erving Goffman dramaturgical theory and Arlie Russell Hoshschild’s approach.

Keywords: emotions in organization, organizational conflict, collective dispute, mediations
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