CZY KONSULTANT
MOZE BYG
KONSTRUKTYWISTA?!

Barbara Czarniawska

BC: Czy maglby mi Pan powiedzied, co jest obecnie najwazniejsgym adaniem w Pana
pracy?

Polityk: Moim zadaniem jest przewodzi¢ drugiej co do wielkosci partii
politycznej 1 reprezentowac interesy opozycji.

BC: Ale jak to wyglada w praktyce? Co to znaczy?

Polityk: Jak to opisuje kazdy podrecznik nauk politycznych, przywéddca
partii politycznej w demokracji to osoba, ktéra zostala wybrana, aby repre-
zentowac polityczne ugrupowanie lub ruch.

To autentyczny fragment mojego wywiadu z przywodca opozycji
w gminie Sztokholm, przeprowadzonego w ramach programu Zarzqdzanie
wielkim miastem (Czarniawska 2002). Rzecz nie w tym, ze polityk mnie nie
rozumial. Chodzi o to, ze ja chcialam si¢ dowiedzie¢, co on robi — ale
nie odwazylam si¢ zada¢ takiego pytania wprost. On natomiast, jak to
czesto bywa w wywiadach, odwotal si¢ do abstrakcyjnego opisu swojej
roli; opisu, ktory rzeczywiscie mozna znalezé w kazdym podreczniku
nauk politycznych. Na ogoét zaklada sig, ze w spotkaniach migdzy ba-
daczami i praktykami ci pierwsi reprezentujq ,,zmys! teoretyczny”, a ci
drudzy — ,,zmyst praktyczny”, aby uzy¢ sformutowan Pierre’a Bourdieu
(198012008). W wywiadach jednak czgsto jest na odwrét, poniewaz bada-
cze cheg si¢ dowiedziec czegos o praktyce, a uprzejmi praktycy chca poka-
zaé, ze znaja teorie. Mozna by rzec, ze idzie nie tyle o teori¢ czy praktyke,

! Artykul oparty jest na angielskiej wersji, ktora ukazala si¢ drukiem w ,Management
Learning” 2001, 32(2), s. 253-2060.
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ile o odpowiednia reprezentagse. Teoria, praktyka i reprezentacja maja wlas-
ne wymogi, ktére mozna nazwac logikg (w sensie logiki jezyka). W dalsze;
czesci artykulu bede wiec moéwic o logice teorii, praktyki i reprezentacii.

/// Logika praktyki, logika teorii i logika reprezentacji

Spora czes$¢ wspolczesnej mysli naukowej ciagle jeszcze dzieli Ary-
stotelesowski zachwyt nad #beoria, cho¢ wybitni znawcy filozofii Arystote-
lesa, tacy jak Martha Nussbaum (1994, 1997), probowali i nadal prébuja
przypomnie¢ czytelnikom o wadze, jaka filozof przykladal do phronesis,
madrosci praktycznej”. I mimo ze ,,nauka normalna” uwaza prymat teo-
rii za oczywisty, debata na temat przydatnosci réznych rodzajow wiedzy,
wszczeta przez Arystotelesa, nadal nie ustaje.

Pierre Bourdieu wylansowal pojecie ,,logika praktyki”, aby podkresli¢,
ze teoria nie jest jedynym miejscem, w ktorym zasiada /ogos. Twierdzit w do-
datku, Ze teoretyczne ujecia logiki praktyki sa ze szkodg dla tej ostatnie;.

Bardzo wiele czasu zajeto mi [...] zrozumienie, ze logike praktyki mozna
uchwyci¢ wylacznie za pomoca konstruktow niszczacych jq jako taka,
jesli pominie si¢ nature, a raczej efekty, narzedzia obiektywizacji. |...]
Jedna z praktycznych sprzecznosci naukowej analizy logiki praktycznej
lezy w tym oto paradoksalnym fakcie, Ze najspojniejszy i zarazem naj-
bardziej oszczedny model, w najprostszy i najbardziej systematyczny
sposob oddajacy calo$¢ zaobserwowanych faktéw, nie jest zbudowany
na tej samej zasadzie co praktyka, ktora tak dobrze wyjasnia; lub tez,
co wychodzi na jedno, praktyka nie zaktada — raczej wyklucza — opa-
nowania logiki, ktora wyraza’. (Bourdieu 1990: 11)

Watpliwosci Bourdieu podzielali inni autorzy. Badacze praktyki, czy to
socjolodzy, czy antropolodzy, dawno zauwazyli, jak niesprawiedliwie logi-
ka teorii przedstawia logike praktyki, i probowali co$ z tym zrobi¢. Socjo-
lodzy zaproponowali rozréznienie miedzy pojeciami pierwszego 1 drugiego rzedu
(Silverman 1972), gdzie te pierwsze zapozyczone sa z pola badan, a po-
tem tlumaczone na pojecia drugiego rzedu, to jest pojecia teoretyczne.
Antropolodzy, a szczegélnie ci, dla ktorych natchnieniem stat si¢ Bachtin
(np. Tyler 1986; Marcus 1992), zazadali wprowadzenia roznojezyeznosei albo

2 W naukach spotecznych propaguje ja Bent Flyvbjerg (patrz np. Flyvbjerg et al. 2012).

> Odchodzg tu troche od thumaczenia polskiego, gdyz, moim zdaniem, oparte jest na szere-
gu nieporozumien. Tlumaczy¢ Bourdieu nigdy nie jest tatwo! Ttumacze z wersji angielskiej
The logic of practice (1990).
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przynajmniej wieloglosowosei w tekstach naukowych, w ten sposob stawiajac
teori¢ na réwni z innymi ,,dialektami”.

Konstruktywistyczne podejscie do badania praktyki nie tylko zaleca
doktadne odtworzenie logiki praktyki, ale réwniez zbadanie jej powstawa-
nia, 1 to symetrycznie do zbadania, jak konstruowana jest logika teorii —
w obu wypadkach ze szczegdlng uwaga skupiona wlasnie na ,,narzedziach
obiektywizacji”.

Zanim jednak si¢ tym zajme, pare stow o ,,podejsciu konstruktywi-
stycznym”, ktére ma wiele definicji 1 wiele znaczen (cf. Gergen 1990 | 2009;
Knorr Cetina 1993; Sismondo 1993). Wielu autoréw stara si¢ uniknaé
tych komplikacji, cytujac po prostu stawng ksiazke Bergera i Luckmanna
(1966]2010): ,,rzeczywistos¢ jest spolecznie konstruowana”. Moze i tak,
ale co to znaczy? Co najmniej dwie rzeczy w ujeciu, ktére przyjmuje (Czar-
niawska 2003).

Po pierwsze, konstruktywizm upiera si¢ przy tym, ze Swiat nie ma
wesencji”, ktora bedzie mozna wykry¢ i opisaé. Znajomos$¢ §wiata nie jest
,»dana”; jest ciagle budowana i przebudowywana. ,,Znaczenie” jest rze-
czownikiem odstownym, bo znaczenie konstruowane jest tu i teraz (choc
ta konstrukcja moze by¢ — i czesto jest — powtarzana). Znaczenie i wiedza
konstruowane sa na biezaco w konkretnych miejscach i momentach cza-
su, 1 konstrukcja ta pozostaje pod wplywem zalozen 1 ograniczen typo-
wych dla owych miejsc i czasow, ale rowniez ksztaltuje przyszte zalozenia
1 ograniczenia. Dlatego tez nie do przyjecia jest tradycyjne zalozenie, ze
,»prawdziwa wiedza” jest obiektywna i uniwersalna, jako ze ,,odzwierciedla
natur¢” (Rorty 1980).

,»,Obiektywno$¢ 1 uniwersalno$¢” sa wlasciwosciami przypisanymi
wiedzy, ktora jest uwazana za pozyteczng i/lub pickna w oczach jej uzyt-
kownikéw. Taki osad jest zawsze osobisty, moze zmieniac si¢ z sytuacji
na sytuacje¢ 1 nie wykracza poza swoj czas i miejsce. Nie znaczy to jednak,
ze jak to tradycyjnie ujmowano, jest ,,subiektywny” w znaczeniu ,,idio-
synkratyczny”. Uzytkownicy, i zastosowania, osadzeni sq w specyficznym
kontekscie instytucjonalnym, a praktyki spoleczne sa stabilne i zrutynizo-
wane. Nie w tym tzecz, aby wybiera¢ miedzy ,,wszystko ujdzie™ i ,,nie-
ktore prawdy sa niewzruszone”, tylko w ogromnej przestrzeni miedzy
tymi dwiema skrajnosciami. Wiedza nie ma ,,podstawowych wlasciwosci”;
nawet ,,podstawowe wlasciwosci matematyki” s produktem konstrukcji
trwajacej tysiace lat (Shulman 1996).

* Tu znowu jest klopot z polskim tlumaczeniem ,,Spoleczne tworzenie rzeczywistosci”.
Wtasnie nie tworzenie, ale budowanie, konstruowanie!
5 Ta wypowiedz Feyerabenda (1975 1988) miala intencj¢ ironiczna.
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Perspektywa konstruktywistyczna sprowadza si¢ wigc do przedefinio-
wania zadania, ktore stoi przed profesjonalnymi producentami wiedzy:
jak to postulowali juz Maria i Stanistaw Ossowscy (1935), badacze nauki
powinni pokazac, jak nauka jest konstruowana, zostawiajac praktyczng jej
konstrukcje wlasnie praktykom. Dlatego tez kierownicy powinni konstru-
owa¢ zarzadzanie, a badacze zarzadzania powinni badac, jak oni to robig
1z jakimi skutkami. Ten postulat nie jest jednak tatwy do zrealizowania, jak
to zamierzam wykaza¢ w niniejszym tekscie.

Drugg wazna cechg konstruktywizmu spolecznego jest podkreslenie
spolecznego charakteru konstrukciji. Dodajac przymiotnik ,,spoteczny”,
Berger i Luckmann (1966|2010) odcieli si¢ od ,,indywidualnego kon-
struktywizmu”, inspirowanego pracami Piageta (patrz np. Holzner 1968).
Niestety, jak zauwazylo wielu badaczy nauki i techniki (np. Knorr Cetina
1994), przymiotnik ,,spoteczny” zostal wasko zinterpretowany jako odno-
szacy si¢ tylko do ludzi, chociaz w przykladach Bergera i Luckmanna az si¢
roi od maszyn, zegarow i innych przedmiotéw.

Nie ma potrzeby jednak wglebia¢ si¢ dalej w rézne znaczenia kon-
struktywizmu. Wystarczy przypomnied, ze stowo socus oznacza ,,towa-
rzysza”, niekoniecznie czlowieka — kon 1 pies towarzyszyli ludziom przez
wieki, a teraz konkuruje z nimi komputer. Dlatego tez konstruktywizm
spoteczny jest podej$ciem bardzo przydatnym, jesli chodzi o oddanie lo-
giki praktycznej — nawet jesli ta praktyka jest nauka. Tak przynajmniej by
sie¢ wydawalo, ale znowu wylania si¢ juz zapowiedziany problem i gtéwny
temat niniejszego artykutu. Michael Power sformulowal go nastepujaco:

Wszystkie praktyki opisuja swoje poczynania w sposob, ktory mozna
nazwac aspirujacym raczej niz deskryptywnym. Opisy takie produko-
wane sg kolektywnie, na plaszczyznie, ktéra mozna nazwac ,,oficjalng”,
1 przez wiele lat socjologowie i inni naukowcy spoleczni zabawiali sie
drazeniem w glab tych opiséw, pokazujac, co zostalo pominigte, i jak
wiele niewidocznej pracy ,,za kulisami” potrzeba, aby stworzy¢ opis god-
ny pokazania ,,na gléwnej scenie” [...]| w ten sposob ujawnia si¢ to, co
zostalo ukryte, ale kosztem tej wlasnie oficjalnej wersji. To, co praktyk
uwaza za zdrowy rozsadek, musi by¢ podwazone na drodze ujawnienia
procesu, ktory ten zdrowy rozsadek zbudowal. (1997: 7-8, tl. moje, BC)

Trudno oczekiwaé, aby praktycy byli szczegdlnie wdzieczni za takie
wujawnianie”. Ale tak juz jest: w kazdym spotkaniu badacza z praktykiem
stykaja si¢ nie tylko dwie, ale trzy logiki: logika teorii, logika praktyki i lo-
gika reprezentacii. T¢ ostatnia opisal Bourdieu jako proces oficjalizacji:

Dzigki procesowi ofigjalizagi grupa (lub ci, ktorzy w niej dominuja) po-
znaje 1 ukrywa przed soba wlasna prawde, faczac si¢ ze sobg za sprawg

/180 STANRZECZY 1(B6)/2014



publicznego wyznania, ktére dopuszcza i narzuca to, co glosi, oraz
niejawnie okresla granice tego, co mozliwe do pomyslenia, a co nie,
przyczyniajac si¢ w ten sposéb do utrzymania porzadku spoteczne-
go, z ktorego czerpie swojg wladze. W konsekwencji podwaja si¢ we-
wnetrzna trudnos¢ kazdego wyjasnienia logiki praktyki; kolejna prze-
szkode stanowi bowiem ogét autoryzowanych wyobrazen, w ktorych
grupa zgadza si¢ rozpoznac¢ samg siebie. (Bourdieu 1980(2008: 147)

To wlasnie 6w ,,0g6l autoryzowanych wyobrazen” i sposob, w jaki
sq skonstruowane, nazywam logika reprezentacji. Glowne réznice miedzy

trzema rodzajami logiki ukazuje tabela 1.

/// Tabela 1. Trzy rodzaje logiki

LOGIKA TEORII

LOGIKA PRAKTYKI

LOGIKA REPREZENTACUJI

* jest abstrakcyjna

* ukrywa swojg retoryke

* twierdzi, ze jej podsta-
wa jest logika formalna

* uzywa metodologicz-
nych kryteriow prawdy

jest konkretna (umiej-
scowiona w czasie

1 przestrzent)

jest dyskursywnie nie-
kompletna (nie jest

w stanie odda¢ milcza-
cej wiedzy)

czgsto odwoluje si¢ do
wiedzy narracyjnej, ale
opowiesci sa nickom-
pletne i niestylizowane;
chronologia pretenduje
do przyczynowosci
stosuje pragmatyczne

i estetyczne kryteria
oceny: (,,teraz dzialal”,
,»picknie tnie!”)

jest abstrakcyjna (ale cze-
sto uzywa hipotetycznych
przykladow z praktyki)
jest retorycznie zaawan-
sowana

odwoluje si¢ do stylizo-
wanej wiedzy narracyjnej
(wyrazne gatunki literac-
kie, rozpoznawalny reper-
tuar watkow, postacie
bohateréw)

formalna racjonalnos¢
jako gléwne narzedzie
organizowania tekstu
(cel-§rodki—efekty)
uprawomocnia sie,
odwolujac si¢ do dwéch
pozostatych logik

Logika praktyki jest zawsze konstruktywistyczna w tym sensie, ze kon-
struuje i rekonstruuje wlasne zasady w kazdym praktycznym dzialaniu;
oplera si¢ na czasownikach raczej niz na rzeczownikach (,i co teraz ro-
bimy?”’), na udanych polaczeniach raczej niz cechach (Gergen 1994) i na
performatywnych raczej niz ostensywnych definicjach (Latour 1986) —
,»przylacz to do tego 1 zobaczymy, co z tego wyjdzie”.

Logika reprezentacji nasladuje (raczej niz stosuje) zasady logiki for-

malnej. Grupuje rzeczowniki i przymiotniki w dychotomie, uzywa definicji
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ostensywnych i prébuje ustali¢ mechaniczne zwiazki miedzy wlasciwoscia-
mi, jak np. w sytuacyjnej teorii organizacji. Dlatego tez logika reprezen-
tacji podobna jest do logiki teorii, ale rézni si¢ od niej tym, ze widocznie
1 z duma si¢ga do figur retorycznych (ktore w logice praktyki uzywane
sa niezbyt zmyslnie, a w logice teorii ukrywane). Jak logika praktyki, tak
i logika reprezentacji wykorzystuja wiedz¢ narracyjna, ale jej zastosowania
sa wysoce wystylizowane. Logika reprezentacji nawiazuje do okreslonych
gatunkow literackich, ma obszerny, ale ograniczony repertuar watkow,
a gtowni bohaterowie jej opowiadan sa zaiste bohaterscy.

Logika reprezentacji czerpie zatem zaréwno z logiki praktyki, jak
1z logiki teorii, ale jest od nich r6zna (patrz takze Van Maanen 1988). Dla-
tego tez moze si¢ zdarzy¢ tak, ze porada lub sugestia konsultanta moze by¢
w pelnej harmonii z logika danej praktyki, ale zostanie odrzucona ze wzgle-
du na to, ze jest niezgodna z logika reprezentacji tejze praktyki. Jak dodal
Michael Power po stwierdzeniu, ze badacze praktyk staraja si¢ zrozumiec,
jak zostal skonstruowany ,,zdrowy rozsadek” praktykéw: ,,Jest to program
intelektualnie fascynujacy, ale irytuje praktykow” (Power 1997: 8). Mialam
okazje¢ przekonaé si¢ na wlasnej skorze, jak prawdziwe jest to stwierdzenie
w trakcie moich badan zarzadzania Warszawg (Czarniawska 2014).

/// Jak obserwatorka stala si¢ konsultantka (wbrew wtasnej woli)

W ramach tych badan prowadzitam bezposrednia obserwacje dwoch
jednostek, ktore zarzadzaly infrastrukturg miasta. Jednostka 2 zajmowata
si¢ infrastruktura zwigzang z transportem miejskim. Dostalam pozwole-
nie, aby przez dwa tygodnie ,,chodzi¢ jak cien” (Czarniawska 2012) za
dyrektorem Jednostki. Bytam z nim w wielu miejscach i spotkatam wiele
os6b, najczesciej tych wymienionych w Wypisie 1:

Wypis 1: Obsada dramatu

Dyrektor (7) Szef Jednostki 2, ponad 60, ale wyglada mlodziej, ,,stara kadra”, ale tylko
czasami pozwala sobie na nut¢ goryczy lub nostalgii za ,,dawnymi czasami”’; bardzo
dowcipny, ciagle si¢ spieszy.

Wicedyrektor ds. ekonomicznych (B) Doktorat z nauk ekonomicznych z SGPiS, 45, przy-
stojny, sympatyczny i ,,stonowany”’; czesto méwi tak cicho, ze prawie szepcze; pewnie
ma niskie ci$nienie (jest czgsto zmeczony po potudniu), nosi eleganckie garnitury.

Wicedyrektor ds. technicznych (S) Koto 40. Kocha zabiera¢ nas na objazdy terenu i poka-
zywac place budowy. Prowadzi samochéd bardzo, ale to bardzo szybko.

Pani Zosia Sekretarka, 50—60, przystojna, elegancka i sympatyczna: mezezyzni z jej

biura drocza si¢ z nia i plotkuja o niej za jej plecami.
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A oto niektore fragmenty moich notatek z terenu:

Z. 1 ja idziemy na to zebranie w sprawie przepisow niezbednych do
uruchomienia [$§rodka transportu, za ktory Jednostka jest odpowie-
dzialna]. Prowadzi B., referuje siedzacy przy nim Inzynier. B. przed-
stawia mnie 1 dlugo omawia sprawe tego, ze uczestnicy zebrania majq
si¢ zachowywac ,,normalnie” (,,Zachowujemy sig, jakby pani profesor
tu nie bylo”).

Czy rzeczywiscie zachowywali si¢, jakby mnie tam nie bylo? Przez
wigkszo§¢ czasu zdecydowanie tak, ale nie dlatego, ze dostosowali si¢ do
instrukcji (a moze to bylo ostrzezenie?) B., ale dlatego, ze po prostu szyb-
ko o mnie zapomnieli. Czasami byli mnie $wiadomi, ale tylko na spotkaniu
w malych grupkach. Dyrektorzy twierdzili, Ze bylo inaczej:

Po zebraniu ze zwiazkami zawodowymi B. 1 Z. twierdza, ze wszystko
poszlo jak z platka, zwiazki byly grzeczne, bo ja z nimi siedzialam.
Nawet przy omawianiu przepisow nikt si¢ nie klocil! Przedstawiciel
zwiazku X byl ugodowy po raz pierwszy w zyciu. Z. twierdzi roéwniez,
ze moja obecno$¢ wymiotla mu odwiedziny wewnetrznych interesan-
tow. Zewnetrzni jeszcze sa, ale Pani Zosia wczoraj tez o malo ich nie
wymiotla, bo po prostu przestata taczy¢ rozmowy telefoniczne.

Bylo to po czesci prawda, po czgsci przesada, a po czgsci droczeniem
sie. W poréwnaniu jednak z moim poprzednim studium Rzymu (Czar-
niawska 2002), wolno mi bylo §ledzi¢ poczynania Z. prawie bez przerwy
— niewiele bylo zebran lub spotkan, w ktérych nie moglam uczestniczy¢.
Dyrektorzy traktowali mnie poniekad jak maskotke nalezaca do nich. Spo-
tkatam si¢ z podobnym przyjeciem w innych miejscach (pisze¢ o tym wigcej
w Czarniawska 2012) — bylam albo maskotka, albo kula u nogi, a czesto
1jednym, 1 drugim.

Ale to nie ja, tylko Pani Zosia chronila dyrektoréw przed natlokiem
interesantow, co moglam obserwowac, siedzac w jej biurze:

Robig notatki z przegladu prasy, bo Z. ma w gabinecie jakiego$ tajnego
interesanta. Siedze w sekretariacie, ktory jest otwarty. Pani Zosia zwierza
sig, ze to tyle roboty, a ona teraz jest sama, bo kolezanka w sanatorium.
,»Z rana kociol — sama pani widziala, jak wczoraj bylo, przychodza,
tapia wszystkich dyrektoréw, a poza tym dzwonia telefony. Potem si¢
rozprosza i telefony troch¢ umilkna. Po potudniu znowu rozdzwaniaja
si¢ telefony. I w dodatku trzeba si¢ ciagle usmiechad, taka pracal”.

Dzwoni telefon. Pani Zosia do stuchawki: ,,Pani z przekasem komen-
tuje moje nastroje, ale prosze przyj$¢ tutaj, posiedzie¢ tutaj w tym
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natloku interesantow i telefonéw, gdzie kazdy oczekuje nie tylko
uprzejmosci, ale 1 zalatwienia sprawy — nie dziwiloby pani wtedy, ze
zadaje takie pytania. Wiec prosze, przejdzmy do rzeczy”.

Moéj problem polegal nie tyle na tym, zZe przeszkadzalam ludziom
w pracy, ale na tym, ze bylam kobieta. Tradycyjna polska kawalerskos¢
sprawiala, Ze poswigcano mi zbyt duzo uwagi, czasami, jak w ponizszym
przykladzie, zgota niechcianej:

Wyjezdzamy polonezem: Z., S. 1 ja. S. prowadzi. Jedzie tak wariacko,
ze ja albo si¢ wieszam na klamce, albo wciskam w siedzenie. Zastana-
wiam si¢, czy moja obecno$¢ ma na to wplyw? Schodzimy do tunelu.
Panowie mnie bez przerwy puszczaja przodem, co w normalnych wa-
runkach oznacza, ze musz¢ si¢ szamota¢ z drzwiami, ktore im potem
otwieram, co na polu budowy moze si¢ dla mnie skonczy¢ §miercia lub
kalectwem, wigc przekonuje ich, abysmy odstapili od tego obyczaju.

Ogodlnie jednak czulam si¢ bardzo dobrze w Jednostce 2 az do dnia,
w ktérym Z. oznajmil, Zze mam zakonczy¢ moja obserwacje Jednostki,
udzielajac im porad. Moim zadaniem bylo przygotowanie seminarium dla
kadry kierowniczej 1 specyficznych rekomendacji dla dyrektoréw. Ogarneta
mnie panika. Zgola nie widzialam siebie w roli konsultanta, ale uwazatam
za swoj obowiazek odplaci¢ za ich goscinnosé, wigc si¢ zgodzitam.

Nadszed! dzien sadu. Udatam si¢ do pokoju konferencyjnego, gdzie
tyle razy obserwowalam rézne zebrania, ale tym razem to ja mialam mo-
wi¢. Zamierzalam ,,przeszmuglowac” konstruktywistyczny punkt widze-
nia, obierajac tradycyjng forme prezentacji ztozonej z ,,prawd” 1 ,,recept”
ale, jak sugerowal tytul, zawierajacej przeciwienstwo zasad ,,naukowego
zarzadzania”. Poniewaz grupa skladala si¢ gléwnie z inzynieréw, miatam
nadzieje, ze Taylor i jego stfownictwo pomoga mi nawiaza¢ kontakt, chociaz
méj przekaz bedzie odbiegal od tradycyjnego. Wygladalo to tak (Wypis 2):

Wypis 2: Fryderyk Taylor na opak, czyli 7 herezji organizacyjnych

01. Struktury powinny utrwala¢ korzystny przebieg procesoéw. Zmiana struktur nie

prowadzi do automatycznego wyksztalcenia si¢ pozadanych proceséw.

02. ,Sciste sprzezenia” prowadza do zaglady systemu (kazde zaklécenie w jednym
podsystemie natychmiast odbija si¢ na innych), ,,Juzne sprz¢zenia” do jego Zywotno-
$ci i przetrwania.

03. Typowym przyktadem ,,Juznego sprzezenia” jest wewnetrzna organizacja jednost-
ki. Dobra organizacja pracy ulatwia Zycie i zwicksza produktywnosé, ale nie szanse

przetrwania. Te ostatnie zaleza tylko i wylacznie od ,,zakotwiczenia instytucjonalne-

go” — dziatalnosci lobbystycznej i atrakcyjnego obrazu jednostki i/lub jej produktu.
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04. Reorganizacje rzadko doprowadzaja do osiagniccia zakladanych celéw. Mimo to
reorganizacje maja sens, poniewaz naruszaja zastany porzadek rzeczy, w ten sposob
umozliwiajac zmiany. Zamiast zatem biada¢ nad nieudana reorganizacja, warto si¢

zastanowic, jakie pozyteczne rezultaty mozna osiagnac w jej cieniu.

05. Ludzie sa, jacy sa; mozna ich szkoli¢, ale nie nalezy ich ulepszaé. W decyzjach
personalnych i strategicznych nalezy uwzgledniaé rzeczywistych pracownikéw, a nie

ich obraz idealny. Oszczedzi to rozczarowan szefom i upokorzen pracownikom.

06. Zaklada sig, ze pracownik na szczeblu kierowniczym ma reprezentowac intere-
sy swojej jednostki nawet wbrew interesom innych jednostek. Jesli zdaniem danego
osobnika organizacja popelnia czyny niemoralne, powinien ja opuscic i zwalczac z ze-
whnatrz. Konflikt interesow rozstrzygany jest na ogot droga negocjacji i kompromisu;

konfrontacje sa kosztowne, a altruistyczne poswigcenia — nie na miejscu.

07. Nauka jest podzielona na dziedziny, ale Zycie nie. Kazda decyzja techniczna ma
aspekt ekonomiczno-finansowy, dobre finanse wymagaja dobrej techniki wspieraja-

cej, a kazde dzialanie ma aspekt polityczny...

Dyskusja po wyktadzie

Jeden z uczestnikéw zebrania mowi, ze jesli chodzi o dzialanie na
dzien dzisiejszy, to najwazniejszy jest punkt piaty, znaczy, ze ludzie sa,
jacy sa, 1 trzeba si¢ z tym pogodzic.
Z.: A dlaczego ja mam w ogdle ich szkoli¢. Kosciol uwaza, ze ludzi
mozna przeksztalci¢. W warunkach cywilnych jest to niemozliwe, jesli
nie s3 dopasowani, nalezy si¢ z nimi rozsta¢. Ale ja bym chcial podjaé
wlasnie uzaleznienie organizacji od charakteru ludzi. W jednej dzie-
dzinie pan X jest dobry, a w drugiej dziedzinie jest dobry pan Y. Kto
ma to ustalac? Ja bym chcial wiedzie¢, bo mielismy tutaj juz dyskusje;
przynoszono w teczce rozne rozwiazania organizacyjne, ostatnie na-
wet bylo robione naszymi r¢koma, ale zmiany ustroju Warszawy za-
blokowaty dalsze podejscia. Jak pani zdaniem nalezy budowa¢ nowa
organizacje?
BC: Zaczetabym od przegladu mozliwych rozwigzan organizacyjnych
w podobnych jednostkach, takiej parady konsultantéw albo parady
rozwigzan, a potem zrobitabym organizacj¢ sama. Natomiast zatrud-
nilabym jednego konsultanta, nie takiego, ktéry by opowiadal si¢ za
pewnym rozwiazaniem, ale takiego, ktory dzialalby jako katalizator,
ktory by dbat o to, zeby rézni interesanci si¢ ze soba zgodzili.

Na tym koniczy si¢ dyskusja nad moim wykladem.
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Sprawa tego, ze ,,Judzie sa, jacy sq” byla szczegdlnie wrazliwa, ponie-
waz Jednostka 2 miata zmieni¢ charakter — z budowniczego na operatora.
Znaczylo to, ze pracownicy ze specjalnoscia budownictwo musieliby by¢
zwolnieni lub przeszkoleni — to pierwsze nie takie proste w postsocja-
listycznej organizacji. Podejrzewam, ze Z. liczyl na to, ze zaprezentuje
»haukowa” rekomendacje, ktérej on bedzie moéglt uzy¢é w negocjacjach
z zarzadem gminy. Jego oczekiwanie nie bylo zbyt realistyczne, ale réwnie
nierealistyczna byla moja propozycja organicznej i od podstaw konstrukeji
nowej organizacji w sytuacji politycznych naciskéw zarzadu miasta i1 krot-
kiego czasu, jaki Jednostka miala do dyspozycji. Najprawdopodobniej moi
gospodarze liczyli na to, Ze wespre argumentami ,,teoretycznymi’” pomyst,
ktory juz mieli przygotowany, i starali si¢ z moich rozwazan teoretycznych
wylowi¢ cos, co mogloby si¢ im przydac. Nie miatam nic przeciwko temu
— tyle tylko ze powiedzialam to na glos nast¢pnego dnia.

To wlasnie wtedy zrozumialam rozmiar mojej kleski jako konsultanta.
Ostatniego dnia mego pobytu w Jednostce spotkatam si¢ z dwoma dyrek-
torami, aby przekaza¢ im moje ,,rekomendacje”. Skoncentrowatam si¢ na
publicznym obrazie Jednostki, rozumujac, ze pozytywny obraz pomoze
dyrektorom w ewentualnym sporze z zarzadem miasta. Wypis 3 pokazuje
moja prezentacje, ktora byla kolorowa: lewa kolumna byla czerwona, pra-
wa zielona. Podkreslitam, ze zwazywszy duza widocznosc¢ Jednostki w me-
diach i raczej wrogg postawe dziennikarzy, wazne bylo, aby zmienic to, jak
Jednostka byta odbierana. Méwiac w skrécie, Jednostka byta postrzegana
jako ,,czerwona”, to jest, ciagle jeszcze osadzona w socjalistycznych re-
aliach. Wlasciwy kolor to zielony — sugerujacy troske o ekologie. Jednostka
byla rowniez postrzegana jako staromodna i dlatego wazne byto wyekspo-
nowanie nowoczesnych technologii. Niektorzy kontraktorzy Jednostki byli
z Rosji, wigc nalezato ujawnic, ze wigkszos§¢ pozostatych to firmy zachod-
nie. I wreszcie uwazano powszechnie, ze Jednostka pochtania ogromne
losci funduszy publicznych, co mozna bylo skontrowaé, zapewniajac, ze
Jednostke cechuje podejscie biznesowe.

Wypis 3. Dwa obrazy Jednostki

Jednostka postrzegana jest jako: Jednostka powinna by¢ postrzegana jako:
,czerwona” ,zielona”
2 ”»
,stara ,mloda
,,wschodnia” ,,zachodnia”
Lfozrzutna” nastawiona na biznes”
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Po mojej prezentacji zapadla cisza. Po jakiej§ chwili B. powiedziat:
,»Tak oto kobiety robia badania zupelnie inaczej niz mezczyzni”. Dostrze-
gajac na mej twarzy wyraz zdziwienia, szybko dodat: ,,Ida do domu, pra-
cuja jak szalone przez trzy dni, 1 wydaje im sig, ze robota jest skoficzona.
Mezczyzni si¢ nie spiesza, maja w koficu swoje zycie, nie musza si¢ zabijac,
zeby pokazad, jacy sa dobrzy”. Z. wybawil mnie z klopotliwej sytuacii,
zmieniajac temat.

Wida¢ bylo jednak, ze i Z. byt rozczarowany moimi ,,rekomendacja-
mi”. W jego przekonaniu krytykowatam ich nie za robienie tego, co wlasnie
robia, tylko ze w niewlasciwy sposob. Byli w ciaglym kontakcie z mediami,
ale nie po to, zeby propagowac jakis ,,obraz”, tylko po to, aby dzieli¢ si¢
z nimi wiarygodng informacja. Oczekiwal ode mnie naukowego sposobu
rozwigzania problemow z personelem, ktore w okresie transformacii byty
bardzo oczywiste. Zwrdcilam mu uwagg, ze jesli nowa wewnetrzna orga-
nizacja Jednostki ma by¢ zatwierdzona przez zarzad miasta, ja nie mam tu
nic do powiedzenia. Moim zdaniem, jak powiedzialam w trakcie wykladu,
pracownicy Jednostki powinni sami decydowac o swojej strukturze.

Tak wigc moja konsultacja byla zupelnym fiaskiem. Nie dostarczylam
dyrektorowi naukowych argumentéw, ktorymi mogtby szachowaé zarzad
miasta, 1 w dodatku sugerowalam, ze obraz Jednostki jest konstruowany
przez jej szeféw 1 dziennikarzy, zamiast by¢ odbiciem — wiernym lub nie
— prawdziwego charakteru Jednostki. Jak wiadomo, lustra moga prezento-
waé obraz falszywy lub prawdziwy, ale nie wytwarzaja wiasnych obrazéow.

Spotkatam obydwu dyrektoréw osiem miesiecy pozniej w trakcie pro-
wadzenia wywiadéw podsumowujacych moje badania. Byli bardzo przy-
jaznie nastawieni — ale tacy byli tez w ciagu mojej obserwacji. Sytuacja
wewnetrzna nie zmienila si¢ szczegolnie, ale obraz Jednostki w mediach
stawal si¢ bardziej pozytywny. Nie wiem, czy moje sugestie przyczynily
si¢ do tego w jakimkolwiek stopniu. Dosztam do wniosku, ze moja mar-
ketingowa metafora ,,obrazu” byla wtedy zbyt egzotyczna w kontekscie
owczesnej polskiej wiedzy o zarzadzaniu (mysle, ze teraz potkneliby ja
w mgnieniu oka, a raczej sami by na to dawno wpadli). Wtedy jednak dy-
rektorzy uwazali, ze taka ,,gra pod publiczke” nie jest godna ich zachodu.

Czy to znaczy, ze konstruktywistyczny konsultant bylby teraz lepiej
przyjmowany? Niekoniecznie.

/// Legitymizacja jako przyczyna i sposob faczenia trzech
rodzajow logiki

Spusémy zastong milosierdzia nad moimi niedociagnigciami jako kon-
sultanta. Oczywiste jest, ze osoba z wigkszym talentem i do§wiadczeniem
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poradzilaby sobie z ta sytuacja duzo lepiej. Moja klgska byta jednak bardzo
pouczajaca, i w dalszym ciagu tego tekstu podziele si¢ ta nauka z czytel-
nikami.

Zwigzek miedzy logika praktyki i logika reprezentacji nalezy bez wat-
pienia do ,,polaczen luznych”; twierdzi si¢ tez, ze ta ,,hipokryzja organi-
zacyjna” jest nieuchronna i potrzebna (Brunsson 1989). Jest potrzebna
do uprawomocnienia dziatalnosci organizacji. March i Olsen (1989: 162)
podkreslali, ze o ile logika praktyki moze by¢ rozumiana jako ,logika sto-
sownosci” (,,co osoba taka jak ja powinna zrobi¢ w sytuacji takiej jak tar”),
o tyle musi by¢ przedstawiana jako ,,logika konsekwencji”: ,,Zdecydowaw-
szy, co robi¢ za pomocg logiki stosownosci, w kulturze naszej usprawiedli-
wiamy nasze dzialanie za pomoca logiki konsekwencji”.

Rorty (1980) nazwal te ostatnia ,,logika usprawiedliwienia”. Podczas
gdy logika praktyki moze wykracza¢ poza logike stosownosci — poniewaz
nie tylko odwoluje si¢ do juz istniejacych wzorcéw, ale caly czas kon-
struuje si¢ na nowo (stad wynalazki i innowacje) — logika reprezentacji
jest, w naszych czasach, réwnoznaczna z logika usprawiedliwienia, ktora
z kolei przyjmuje formalng racjonalno$¢ za swoéj model, i zaklada, ze byty
posiadaja ,,esencje”.

Réznice miedzy odmiennymi typami logiki byly juz wielokrotnie oma-
wiane w roznych kontekstach. Tutaj chcialabym si¢ przyjrze¢ podobien-
stwom raczej niz réznicom miedzy logika praktyki, teorii 1 reprezentacii.
Podobienstwa te, a raczej zapozyczenia, daje si¢ wyjasni¢ wiasnie przez
konieczno$¢ legitymowania poczynan organizacyjnych. Logika praktyki
jest jak ubranie robocze: nie nadaje si¢ do wystepow publicznych. Trady-
cyjna supremacja teorii doprowadzita do paradoksalnej sytuacji, w ktorej
praktyka powinna by¢ opisana w kategoriach normatywnej teorii z (fikcyj-
nymi) przykladami z praktyki dla (retorycznej) ozdoby.

Tak wigc rola konsultanta w dziedzinie zarzadzania jest podwoéjna: taka
osoba wlacza si¢ w logike praktyki, starajac si¢ ja ulepszy¢, ale bez stwier-
dzania tego w spos6b otwarty, i/lub pomaga w przygotowaniu o$wiad-
czenia sformulowanego wedlug zasad logiki reprezentacii, ktore ukrywa
logike praktyki, a za to dostosowuje si¢ do wzorcow reprezentacji obowia-
zujacych w danym czasie i miejscu.

Konsultant/konstruktywista robi co$§ odwrotnego: otwarcie formu-
tuje zasady logiki danej praktyki (w ten sposob zachecajac do refleksji
1 ewentualnych zmian) oraz ujawnia elementy procesu legitymizacji. Czy
takie dzialanie jest sprzeczne z konwencja, czy ze zdrowym rozsadkiem?
Czy taka osoba dokonuje dekonstrukeji instytucji, ktora analizuje, czy po
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prostu jej nie rozumie? Innymi stowy, czy konsultant moze by¢ konstruk-
tywista i do czego taki konsultant moze by¢ potrzebny?

Zapytalam o to zaréwno zawodowych konsultantéw, jak i badaczy
praktyki, takich jak ja. Na szczescie wszyscy rozpoznali méj dylemat —
cho¢ na pewno radzili sobie z nim duzo lepiej we wlasnej pracy. Jak si¢
okazuje, wyjscia sa co najmniej dwa. Jedno polega na tym, Ze badacz-kon-
sultant przygotowuje dwa raporty: jeden, sformulowany wedlug zasad lo-
giki reprezentacji, dla klienta; drugi, wiernie opisujacy logike praktyki, dla
kregdw naukowych (o stanie zawieszenia typowym dla naukowcow, ktorzy
pracuja réwniez jako konsultanci, pisalismy z Carmelo Mazza; Czarniaw-
ska i Mazza 2003). Drugie wyjscie wymaga podejscia niemal terapeutycz-
nego: powolnego przekonania praktykow o pozytecznosci refleksji nad
logika praktyki bez naruszania logiki reprezentaciji. Rozwiazanie pierwsze
wymaga podwojnego talentu, ale jak si¢ dowiedzialam, jest stosowane
przez wielu naukowcéw, ktorzy praktykuja konsultanctwo. Rozwiazanie
drugie, zalecane przez konsultantow, wymaga dlugiego czasu, cierpliwo-
$ci 1 pracy (patrz np. McNamee 1 Gergen 1992). Podkreslano jednak, Ze
w obydwu wypadkach warunkiem wstgpnym jest zaufanie klienta, ktore
zwykle mozna osiagna¢ dopiero po wielu udanych konsultacjach. A zatem
konstruktywistyczny konsultant tak, ale nie za pierwszym podejsciem!

Mozna by jednak zazyczy¢ sobie, aby logika praktyki sama w sobie
wystarczyla do celow legitymizacji, jak to proponowal Bourdieu. Wierne
opisy logiki praktyki sq dobrze znane w dziedzinie literatury i sztuki, gdzie
proces tworzenia dziela jest ujawniany publicznosci czasami w brutalnych
szczegolach, co nie przeszkadza we wlasciwym odbiorze produktu. Oczy-
wiscie, analogia ta nie jest kompletna, bo wymogi prawomocnosci sq rézne
w sztuce 1 zarzadzaniu. Mozna by jednak réwnoczesnie wyobrazi¢ sobie
zmieniong role badaczy w terenie. Celowo czy nie, spelniaja oni role te-
rapeutow, wysluchujac ,,zwierzen” praktykéw 1 zachecajac ich do refleksji
nad wlasnym postepowaniem. Jednak przydatnos¢ ich raportu z logiki
praktyki jest, by¢ moze, najwigksza nie dla tych, ktérzy przyczynili si¢ do
powstania tego raportu, ale dla wszystkich innych, twierdzi Bruno Latour
(2005]2010). Ci, ktorych praktyke badano, moga najwyzej zaswiadczyc,
ze opis logiki ich praktyki jest poprawny, ale znali ja juz wczesniej. Opis
taki przydatny jest dla wszystkich innych — dla szerokiej publicznosci, kt6-
ra dowiaduje sig, jak naprawde wyglada praca w réznych zawodach, i dla
praktykéw w innych organizacjach, ktérzy moga uczy¢ si¢ na cudzych ble-
dach — co jest zawsze przyjemniejsze.

Praktycy jednak reaguja czesto jak moi dyrektorzy — albo dlatego,

ze nie widzg rozbieznosci miedzy logika praktyki i logika reprezentacii
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(uz Chris Argyris i Donald Schon w 1978 méwili o ,,teorii gloszonej”
1 ,,teorii-w-uzyciu” wsrod praktykéw), albo tez dlatego, Ze obawiajq sie, ze
ujawnienie logiki praktyki bedzie na ich niekorzys¢. Pierwsze opisy tego,
jak naukowcy produkuja fakty w swoich laboratoriach (Latour i Woolgar
1979; Knorr Cetina 1981) wywolaly irytacje tych naukowcéw. Nie spra-
wilo to jednak, ze zmniejszyly si¢ fundusze na badania ani tez, ze zacz¢to
watpi¢ w ich wyniki. Nauki $ciste zostaly zdemistyfikowane, ale staba to
nauka, ktéra potrzebuje mistyfikacji. Rzecz moze polega¢ na ogdlnym bra-
ku zaufania do inteligenciji ,,Innego”: kierownicy uwazaja, ze trzeba pod-
trzymywac ztudzenia politykdw; politycy, ze trzeba podtrzymywac ztudze-
nia wyborcéw; badacze, ze trzeba podtrzymywac ztudzenia praktykow;
a dziennikarze, ze trzeba podtrzymywac ogdlne ztudzenie, Zze $wiat jest
mniej skomplikowany, niz w istocie jest. Moze jednak wszyscy uporaliby
si¢ z mniej zludnym obrazem rzeczywistosci?

Oczywiscie ztudzenia odgrywaja tez pozytywna role. Ale tu rozwiaza-
nie mozna znalez¢ w tym, co Umberto Eco (1990) sugerowal w odniesie-
niu do literatury. Czytelnik naiwny placze, kiedy bohaterka ginie $miercia
tragiczna, 1 jest oburzony, kiedy ttumaczy mu sig, Ze to tylko fikcja. Czytel-
nik krytyczny placze, kiedy bohaterka ginie $mierciq tragiczna, i jest pelen
podziwu dla autora, ktory skonstruowal tak przekonujaca fikcje. Nie trze-
ba dostownie wierzy¢ logice reprezentacii, ale mozna ja podziwiaé. Swiat
zarzadzania pelen jest krytycznych czytelnikow.
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/// Abstrakt

Artykul omawia trudnosci zwiazane ze stosowaniem perspektywy
konstruktywistycznej w sytuacji konfrontacji ze zinstytucjonalizowanymi
oczekiwaniami menedzeréow. Ich przyczyn nalezy upatrywaé w réznicy
miedzy logikq reprezentacji, dominujacej w kontaktach miedzy badaczami
1 menedzerami, a logika praktyki, typowa dla codziennego zycia organiza-
cyjnego 1 bedaca obiektem zainteresowania konstruktywistow. W ostatniej
czgsci artykulu autorka podejmuje kwestie tego, czy te dwie logiki daja si¢
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pogodzic i czy relacje miedzy teoria i praktyka zarzadzania mozna opisacé
W nowy sposoéb.

Stowa kluczowe:
konstruktywizm, zarzadzanie, konsultanci, badania jako$ciowe

/// Abstract

This article explores difficulties of employing a constructionist stance
when confronted with the institutionalized expectations of managers. The
difficulty is grounded in a contrast between the logic of representation,
conventionally used in contacts between researchers and managers, and
the logic of practice, which is the medium of everyday organizational life
and the focus of constructionist interest. The final discussion raises the
question of whether the two kinds of logic can be reconciled with the
logic of theory and the contract between managerial practice and manage-
rial theory rewritten along new lines.

Keywords:
constructionist stance, management, consultants, qualitative research
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