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Rekin i ston nie mogq sie spotkac i nie stoczq ze sobg walki.
Ale juz wszystko, co zyje w tej samej wodzie, czy chce, czy nie
chce, tworzy jednosé, w ktorej mozliwa jest i wojna, i porozumienie.
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WSTEP
DO WYDANIA
DRUGIEGO

Kiedy przygotowywaliSmy pierwsze wydanie tej ksigzki, na-
szym celem bylo w mozliwie przystepny sposob, bogato ilu-
strujac, opowiedzieé o psychologii konfliktow przecietnemu
czytelnikowi. Ku naszemu milemu zdumieniu, ksigzka ta
spotkala sie z przychylnym przyjeciem nie tylko ze strony
czytelnikow prac popularnonaukowych. Trafila do firm i
przedsiebiorstw, zablgkala sie jako lektura dodatkowa na
seminaria studentéw psychologii i zarzgdzania. To w oczy-
wisty sposob spowodowalo wzrost wymagan co do jej za-
wartosci. Czytelnicy zainteresowani rozwigzywaniem kon-
fliktéw organizacyjnych zglosili natychmiast potrzebe wigk-
szej ilosci przykladow i tresci zwigzanych z konfliktami w
sytuacji pracy. Studenci zazgdali wigekszej iloSci modeli teo-
retycznych i dokladniejszej bibliografii. Po wyczerpaniu
pierwszego nakladu ksigzki staneliSmy przed dylematem,
czy zdecydowaé sie na dodruk pierwotnej wersji ksigzki,
czy tez wlozy¢ dodatkowy wysilek, aby sprosta¢ tym zdecy-
dowanie wyzszym juz wymaganiom. ZdecydowaliSmy sie
podjaé to wyzwanie. Oddajemy do rak czytelnika i pod jego
osad ksigzke, ktora zostala gruntownie zmieniona, popra-
wiona i uzupeiniona, chociaz jej konstrukcja pozostala taka,
jak w ksigzce wydanej w 1995 roku przez Wydawnictwa
Szkolne i Pedagogiczne.

Starajgc sie sprostaé wymaganiom czytelnikow, rozbu-
dowaliSmy czes¢ rozdzialow, niektore z nich zmieniajgc grun-
townie. I tak, rozdzial II poswiecony przyczynom powsta-
wania sporow powiekszyl znacznie swg objetosc, dodali-
$my takze nowy podrozdzial po§wiecony samoocenie. Roz-
dzial III zostal jedynie poprawiony, a rozdziat IV uzupel-
niliSmy o podrozdzial poSwiecony detektorom konfliktu. W
rozdziale V polecamy czytelnikowi, ktory zna naszg poprzed-
nig prace, nowy zupelnie test, przy pomocy ktoérego bedzie
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on mogt zdiagnozowacé swoj styl reagowania w sytuacji kon-
fliktu. Rowniez rozdzial VI zostal znacznie rozbudowany o
nowe metody zapobiegajace konfliktom i pomagajgce w ich
rozwigzaniu. Calkowicie nowy jest rozdzial VII. Wychodzac
naprzeciw zapotrzebowaniu, przygotowaliSmy opis metod
ingerowania trzeciej strony w konflikty. Paradoksalnie, w
czasach wolnosci i demokracji zwieksza sie ilos¢ konfliktow,
glownie spotecznych, o duzym stopniu zlozonosci. Liczymy
na to, ze wiedza przekazana w tym rozdziale wprowadzi
czytelnika w zaawansowane metody ingerowania w spory —
adekwatne do zlozonych problemow, ktore pojawiajg sie wo-
kol nas z coraz wigkszym nasileniem. ZrezygnowaliSmy na-
tomiast z rozdziatu poswieconego manipulacjom. Materiat,
ktory zgromadziliSmy do uzupelnienia tego rozdziatu, oka-
zal sie na tyle duzy, ze postanowiliSmy poswieci¢ mu osob-
ng zupelnie prace. Duzo energii wlozyliSmy w uzupelnienie
rozdziatu VIII, ktory stara sie odpowiedzie¢ na pytanie: jak
wywolywac konflikty? Wzrost wolnosci i demokracji sprzy-
ja prowokowaniu konfliktow. Niestety, forma, w jakiej to sie
odbywa, czesto przekresla wartos¢ wywolanego sporu. Chcie-
liSmy zatem pokaza¢ rézne mozliwosci prowokowania, bar-
dziej subtelne i cywilizowane od tych, o ktorych codziennie
donoszg mass-media. Zgodnie z zyczeniami wielu czytelni-
kow uzupehiliSmy bibliografie, aczkolwiek nie zamieszcza-
liSmy w spisie literatury zrodel pochodzenia materialow
wylacznie ilustracyjnych. Te pozycje dociekliwy czytelnik
znajdzie w przypisach.

Poprawiajgc te ksigzke staraliSmy sie nie przekroczyé
granicy, oddzielajgcej prace popularnonaukowe od tych, kto-
re przeznaczone sg juz tylko dla fachowcow. Praca ta pozo-
staje zatem, w naszej opinii, praca popularnonaukows. Jed-
noczesnie mamy nadzieje, ze zaspokoimy wyzsze wymaga-
nia studentéw oraz ludzi parajgcych sie zawodowo konflik-
tami. Czy to karkolomne zadanie powiodlo sie¢ nam — oceni
sam czytelnik.

Stanistaw Chetpa
Tomasz Witkowski
Wroctaw — Taszow, 17 czerwea 1999 r.



WPROWADZENIE

Nauczyciel: Co jest wazniejsze, Stonce czy Ksiezyc?
Uczen: Oczywiscie Ksiezyc, poniewaz daje Swiatto wtedy,
gdy go bardzo potrzeba!

Popularne






Wez garnek na bielizne, wt6z do niego brudng koszule, garsc
zboza i kawalek sera. Po pewnym czasie ujrzysz w garnku
doroste myszy, ktore powstang samorodnie z niezywej za-
wartosci garnka.

Ten przepis nie jest wyrywkiem z przepiséw Srednio-
wiecznych czarownic, lecz recepturg na do$wiadczenie
naukowe najstlawniejszego chemika XVII wieku, Jana
Baptysty van Helmonta, tworcy terminologii chemicznej,
odkrywcy amoniaku i wielu réoznych zwigzkow chemicz-
nych. Podobne sg przepisy innych przyrodnikéw tamtego
okresu. Solidna technologia produkcji pchel méwita, iz
Swystarczy w izbie zmie$¢ na kupke troche Smieci, dodaé
trocin i pokropi¢ to mlekiem. Wkrotce z tejze kupki za-
czng wyskakiwacé calymi tuzinami pchty”.

Poniewaz w osiemnastym wieku ludzie nie chcieli juz
wierzy¢, zeby ze starej koszuli, z kawalka sera i garstki
ziarna moglo bezposrednio powstac¢ tak skomplikowane i
chytre stworzenie jak mysz, wiara w samorodne powsta-
wanie zycia — generatio spontanea przystosowywala sie
do dopiero co wynalezionego mikroskopu. Przyznawano
co prawda, ze syntetyczna produkcja myszy, wezoéw i kro-
kodyli byta lekkg przesada, niemniej, jak twierdzit ksigdz
Jan Tuberville Needham, ,jesli polejemy kawalek suro-
wej baraniny gorgcg woda, z martwego miesa wylonig sie
mikroskopijne zyjatka, powstang w wyniku zyciodajnej
sily z niezywej materii”.

Generatio spontanea — nauka o samorodnym powsta-
waniu zycia panowala okolo trzech i pot tysigca lat. Hi-
storia nauki do czasow Pasteura nie wspomina o zadnej
powazniejszej probie podwazenia pogladu méwigcego, iz
zwierzeta mogg powstawaé z materii nieozywionej — sa-
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morodnie. Poglad ten utrzymywal sie m. in. dlatego, ze
owczeéni uczeni nie lubili do§wiadczen, uwazali, ze nie
przystoi, aby naukowiec pracowal rekami. Tak wiec za-
den uczony nawet nie przeprowadzil prob z garnkiem
Helmonta, nikt nie wpadt na to, ze myszy w garnku Hel-
monta znajduja sie dlatego, ze tam skads$ przybiegly, zwa-
bione zapachem sera i zboza. Nikt nie sprawdzil owych
zgarnietych §mieci, czy nie ma w nich przypadkiem pchlich
jajeczek.!

Jednomys$lny poglad o samorodnym powstawaniu zy-
cia utrzymywal sie rowniez dlatego, ze zaden z uczonych
nie zdecydowal sie zaprzeczy¢ mu, stoczy¢ walki o praw-
de. Kiedy Ludwik Pasteur sformulowat swoja teorie, po-
wstatl cztery lata trwajgcy konflikt, ktory w prasie nazy-
wany byt ,bitwg tytanow”.

Jednomyslnosc i brak konfliktu nie tylko pozwala na
utrzymywanie sie¢ pozornie $miesznych przesgdéw (tak
naprawde, to przesad ten uniemozliwial m. in. rozpozna-
nie przyczyn choréb zakaznych i ich leczenie). Podejmo-
wane bezkonfliktowo decyzje wstrzgsnely swiatem w spo-
sob o wiele bardziej dramatyczny niz walka Pasteura.
Doskonale ilustruja to opisane ponizej wydarzenia prze-
tomowego 1945 roku.

Po goracych i pelnych napiecia letnich miesigcach, na
poczatku sierpnia w Bialym Domu zapanowat ledwie wy-
czuwalny okres odprezenia i skrzetnie skrywanego przez
niektorych entuzjazmu. Entuzjazm ten zamienial mezow
stanu w dzieci, ktore otrzymawszy na gwiazdke sanki,
wybiegajg na pokrytg trawa i blotem gorke, probujac zro-
bi¢ uzytek z dopiero co otrzymanej zabawki, nie zwazajac
na brak $niegu. Przyczyng takiej sytuacji byly naplywa-
jace z tajnych poligonow doswiadczalnych meldunki do-
tyczace prob z tzw. bombag-A.

Prezydent Stanéw Zjednoczonych Harry S. Truman,
Sekretarz Stanu James Barnes, Sekretarz Wojny Henry
L. Stimson i kilku ich najblizszych doradcow, zebrali sie

! Wszystkie podane powyzej przyktady pochodzg z ksigzki F. Gel Po-
gromca niewidzialnych drapieznikéw. Wydawnictwo Slgsk, Katowice 1986.
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w tzw. Pokoju Sytuacyjnym — dusznej klitce bez okien
mieszczgcej sie w Bialym Domu i okreslanej czesto mia-
nem ,sauny Swiatowych kryzyséow”. Tym razem przepro-
wadzili analizy, ktore w sposob jednoznaczny wskazywa-
ly na celowos$¢ uzycia bomby-A w wojnie z Japonig. ,Mi-
strzowska karta w naszym reku”, jak moéwil o bombie
Stimson, mogla przynie$¢ natychmiastowe zakonczenie
wojny z Japonig i ocali¢ zycie wielu Amerykanow, ktorzy
braliby udzial w planowanej inwazji na wyspy japonskie.
Byrnes podsuwat Prezydentowi mysl, iz ,bomba moze daé
nam pozycje, z ktorej bedziemy dyktowaé Swiatu swoje
warunki po zakonczeniu wojny”. Doradcy analizowali sy-
tuacje w kategoriach demonstracji sity w stosunkach ze
Zwigzkiem Radzieckim.?

Dawno juz nie bylo tak wielkiej zgodnosci glosow do-
radcow i politykéw. W atmosferze pelnego rozluznienia
po latach pracy prowadzonej w warunkach najwyzszego
utajnienia podjeto w Pokoju Sytuacyjnym decyzje o uzy-
ciu bomby-A.

We wtorek 7 sierpnia ,News Chronicle” opublikowal na
pierwszej stronie opatrzone wieloma krzyczgcymi naglow-
kami doniesienie swojego korespondenta Roberta Waith-
mana. Artykul relacjonowat wydarzenia poprzedniego dnia:

...wczoraj o godz. 11 przed potudniem prezydent Truman
ogtosil, ze kilka godzin wczesniej pierwsza bomba atomowa
spadla na japonskie miasto. (...) Byta to bomba o sile 20
kiloton TNT. Jeszcze kilka godzin po jej zrzuceniu wystany
zwiad lotniczy nie byt w stanie wykona¢ zdje¢ ani stwierdzic,
co sie stalo z miastem i jego 385 tysigcami mieszkancow.

Rozpoznane pdzniej skutki wybuchu to ok. 78 tys. za-
bitych, 37,5 tys. rannych, 14 tys. zaginionych, choroba
popromienna u tych ktorzy ocaleli, zaburzenia rozwoju u
wielu dzieci itp.

2 Wszystkie cytowane tutaj wypowiedzi pochodzg z ksigzki I. L.
Janisa Crucial Decisions. Leadership in Policymaking and Crisis Ma-
nagement. The Free Press, New York 1976.
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Podjeta jednomyslnie decyzja rzeczywiscie przyniosta
spodziewane skutki. Przyniosla jednak cos wiecej. Strach,
ktory odczyta¢ mozna z relacjonowanej wypowiedzi pre-
zydenta Trumana: ,...niezbedne sg przyszte badania, aby
opracowac¢ metody ochrony nas samych i reszty Swiata
od niebezpieczenstwa naglej destrukeji.” Przyniosta po-
czucie moralnej winy u wielu Amerykanow. Spowodowa-
la, ze Hiroshima, miasto faszystowskiego agresora, otrzy-
mala tytul swiatowego ,miasta pokoju”.

Decyzja ta znalazla na trwale swoje miejsce w pod-
recznikach psychologii jako przyklad blednie, czyli jed-
nomyslnie, i bezkonfliktowo podejmowanej decyzji. Irving
L. Janis, tworca stynnej w psychologii spotecznej koncep-
¢ji syndromu grupowego myslenia, analizuje te sytuacje
w ksigzce zatytulowanej Przetomowe decyzje. Mowi on,
ze ludzie, ktorzy sa ekspertami w danej dziedzinie, do-
brze wzajemnie sie znajg i lubig, ograniczajg sobie do-
plyw informacji z zewngtrz oraz nie poddaja w watpli-
wos¢ shusznosci wlasnych ocen, beda sklonni do podej-
mowania blednych decyzji. Takim przykladem jest wlasnie
podjecie decyzji o uzyciu bomby atomowej. Politycy i ich
doradcy byli tak jednomyslni w swoim entuzjazmie, ze nie
zwracali zupelnie uwagi na doniesienia naplywajace z wy-
wiadu. Doniesienia te méwily o manewrach japonskich dy-
plomatow, zmierzajacych do kapitulacji. Wszystko wskazy-
walo na to, ze dzialania dyplomatyczne mogly zakonczy¢
sie sukcesem bez uzycia bomby atomowej, ktora spowodo-
wala Smierc dziesigtek tysiecy japonskiej ludnosci cywilnej.

Podobne efekty, chociaz moze nie az tak brzemienne
w skutki, przynosi tzw. paradoks zgody. Autor koncepcji
mowigcej o zarzgdzaniu zgodg w organizacjach (w prze-
ciwienstwie do zarzadzania konfliktem) nazwal to zjawi-
sko ,paradoksem Abilene”.? Nazwa wziela sie od przykla-
dowej historii opowiadajgcej o tym, jak pewna amery-
kanska rodzina skladajgca sie ze starszych rodzicow i ich
corki z mezem spedzila jedng z niedziel. Podczas gdy wszy-

3 J. Harvey, The Abilene Paradox: The management of agreement.
,O0rganizational Dynamics” 1974, t. 3, nr 1.
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scy wypoczywali w domu, jeden z cztonkéw rodziny za-
proponowat absurdalng, meczacg wycieczke do Abilene.
Tak naprawde nikt nie mial na nig ochoty, jednak inten-
cja tego, kto jg zaproponowal, byto sprawienie przyjem-
nosci pozostalym. Ta sama intencja towarzyszyta zgodzie
wyrazonej przez wszystkich cztonkow rodziny. Malo tego,
zeby nie sprawi¢ innym przykrosci, wyrazili nawet pe-
wien entuzjazm. Cztery bliskie sobie osoby myslaty i ro-
bily zupekie co$ innego niz pragnely. Dopiero po powrocie
z meczgcej podrozy okazalo sie, jakie byty ich motywy.

Takie paradoksalne sytuacje bardzo czesto pojawiajg
sie w przedsiebiorstwach. Wyglada to tak, ze przy wdra-
zaniu nowego projektu, w indywidualnych rozmowach
czlonkowie zespotu decyzyjnego wyrazaja pozytywne opi-
nie o projekcie, lecz jednocze$nie wskazujg na ogranicze-
nia uniemozliwiajgce wprowadzenie go w zycie. Podczas
oficjalnej narady, gdzie podejmuje sie decyzje o wprowa-
dzeniu projektu w zycie, czlonkowie zespotu wyrazaja jed-
nak tylko entuzjazm. W rezultacie, bardzo zgodnie, po-
dejmuje sie fatalne decyzje, ktorych konsekwencje cig-
gng sie przez lata. Jako klasyczny, polski przyktad ta-
kich decyzji wymienia sie w literaturze decyzje o zakupie
licencji Ursusa, Fiata oraz decyzje o produkcji mieszkan
z wielkiej plyty, ktora doprowadzila do glebokiego kryzy-
su mieszkaniowego.* Dopiero ujawnienie czy tez zainicjo-
wanie konfliktu moze pomoc w sytuacji, kiedy dana insty-
tucja ,,wsiadla do autobusu wiozgcego ja do Abilene”.

O duzym znaczeniu konfliktu, ktory czesto zapoczat-
kowuje przetom i przyspiesza rozwoj, rozmyslali najwieksi
mysliciele roznych kultur. Fiodor Dostojewski swoje roz-
wazania na ten temat umiescil w stowach Raskolnikowa,
tragicznego bohatera powiesci Zbrodnia i kara:

Ludzie podtug prawa przyrody dzielg sie ogdlnie na dwie kla-
sy: na klase ludzi nizszych, bedacych, ze tak powiem, mate-
rialem, ktory stluzy wylgcznie do wydawania na $wiat sobie

4 Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospotecz-
ne. PWN, Warszawa 1990.
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podobnych oraz na ludzi wlasciwych, to znaczy posiadajacych
dar czy talent, ktory im pozwala wygtosi¢ w swoim Srodowi-
sku nowe stowo. (...) Klasa pierwsza, czyli materiat to ogélnie
biorgc ludzie z natury zachowaweczy, przykladni, ulegli i swg
uleglosé mitlujacy. (...) Ludzie nalezacy do drugiej klasy — wszy-
scy przekraczajg prawo, sg burzycielami. (...) Ogél prawie
nigdy nie przyznaje im do tego prawa, $cina ich i wiesza (mniej
lub wiecej) i w ten sposob, calkiem shlusznie, wypeinia swe
zachowawcze przeznaczenie — z zastrzezeniem jednak, ze w
nastepnych generacjach tenze ogdt wynosi tamtych $cietych
na piedestal i otacza ich czcig (...). Pierwsza klasa jest zawsze
wiadczynig terazniejszosci, druga klasa — wiladczynig przy-
sztosci. Pierwsi zachowujg $wiat i pomnazajg go liczebnie;
drudzy pchajg $wiat naprzdd i kierujg go ku oznaczonym ce-
lom. Jedni i drudzy majg zupelnie réwne prawo do istnienia.

Przytaczajac tak wiele faktow $wiadczacych o potrze-
bie, koniecznosci i nieuniknionosci konfliktow, mamy na
celu naklonienie czytelnika do odmiennego spojrzenia na
to codzienne zjawisko. Co prawda, niektérzy autorzy po-
radnikow rozwigzywania konfliktow w nich wlasnie upa-
trujg zrodlo naszych nieszczesé i cierpienia. Jednak uwaz-
na analiza wielu sytuacji konfliktowych sklania nas ra-
czej do twierdzenia, ze cierpienia i dyskomfort zwigzane
z konfliktem to jedynie produkt uboczny sytuacji, ktora
stwarza szanse przeformulowania dotychczasowych re-
gul, stworzenia nowych jakosci. Z calg odpowiedzialno-
Scig bedziemy naklania¢ czytelnika do konfrontacji (oczywi-
$cie rozumianej zupeinie odmiennie od obrazu milicji wal-
czgcej ze strajkujgcymi robotnikami) jako metody rozwig-
zywania konfliktéw i do zarzucenia kompromisu jako
potérodka majacego na celu raczej odwleczenie problemu,
zlikwidowanie objawow, niz rzeczywiste rozwigzanie.

Zeby dobrze rozumieé i rozwiazywaé konflikty, musi-
my dokladnie zda¢ sobie sprawe z ich znaczenia dla nas.
Nie wszystkie spory sg zlem koniecznym, od ktérego chce-
my sie uwolni¢. Niektore bowiem przynosza nam wiele
korzysci. Spor, jaki wywotat Pasteur protestujac przeciw-
ko ogoélnie przyjetym prawdom, spowodowal ogromny
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przetom w naukach medycznych i biologicznych, byt czyms§
nad wyraz konstruktywnym. Brak zatargow i watpliwo-
Sci w gabinecie prezydenta Trumana zaowocowal bledng
decyzja. I my, czesto unikajac konfliktu, a wtasciwie ucie-
kajgc od nieprzyjemnych emocji, wysitku, jakich wyma-
ga klotnia, pozostawiamy wiele sytuacji nie rozwigzanych,
zawieszonych, udajemy, ze nie ma sprawy i wszystko jest
w porzadku. Zbuntowany mlody czlowiek czasami tylko
w drodze konfliktu moze uwolni¢ sie od nadopiekunczych
rodzicow i wzigc¢ swoj los w swoje wlasne rece. Wyzyski-
wani robotnicy niekiedy tylko strajkiem albo poprzez
zbrojne starcia sg w stanie uzyskac poprawe swojego losu.
Konflikty sg potrzebne, nieuniknione i naturalne wsze-
dzie tam, gdzie jest wiecej niz jeden czlowiek. Przyklady
mozna by mnozy¢. Te historyczne, podane na wstepie,
niech uczg doniosloscig i przerazajg wielkoscig.

O koniecznosci konfliktow, tym razem wewnetrznych,
moéwit znany psycholog polski Kazimierz Dgbrowski. W
swojej koncepcji dezintegracji pozytywnej twierdzil, ze
zaburzenie réwnowagi i psychicznej integracji jest nie-
zbednym warunkiem rozwoju cztowieka. Ten rozwoj wy-
raza sie przemiang sprawnosci psychicznych automatycz-
nych w sprawnosci tworcze. I w tym wypadku potrzebny
jest konflikt, potyczka z samym sobg dla dobra wlasnego
rozwoju. Swoja koncepcje Dabrowski stosowal w prakty-
ce terapeutycznej, pomagajac ludziom uzyskiwaé wyzszy
poziom integracji wewnetrznej i wspomagajac ich rozwdj.

Bardzo wiele o wartos$ciach konfliktow méwig psycho-
logowie zajmujacy sie poradnictwem rodzinnym, malzen-
skim. Wedlug nich konflikty to rzecz nie tylko nieunik-
niona, ale rowniez zjawisko niosgce ze sobg duzo szans.
Poprzez rozluznienie utartych zwyczajow, sztywnych sche-
matoéw zachowan, dzieki napieciu nieodlgcznie zwigza-
nemu z konfliktem, mamy niepowtarzalng okazje na wy-
pracowanie nowych, lepszych sposob6w komunikowania sie,
poszerzenie samowiedzy i autonomii. Wiez miedzy partne-
rami wzrasta po kazdym konstruktywnie rozwigzanym kon-
flikcie. Jest to wiec objaw tak naturalny i potrzebny w ro-
dzinie, jak silna gorgczka w przezwyciezaniu choréb.
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W odréznieniu od wyzej opisanych konfliktow pozy-
tywnych, nazywanych przez psychologow konstruktyw-
nymi lub tez funkcjonalnymi, mozemy znalez¢ calg mase
konfliktow negatywnych, nazywanych destrukcyjnymi czy
tez dysfunkcyjnymi. Te konflikty nie sg nam wecale po-
trzebne ani nie przynosza zadnych korzysci, a wrecz prze-
ciwnie, powodujg chaos, hamujg rozwo¢j. Prawdopodob-
nie obecno$¢ takich konfliktéw w twoim zyciu sklonila
cie do siegniecia po te ksigzke. Poniewaz musimy sie z nimi
zmagac wszyscy, im tez poSwiecimy tutaj najwiecej uwagi.

Jesdli do lektury tej ksigzki sklonila cie kldtnia z sze-
fem, by¢ moze znajdziesz w niej wskazowki, jak jg zakon-
czy¢ ku zadowoleniu obu stron, a by¢ moze dojdziesz do
stusznego wniosku, ze najlepiej jest zmienié szefa. Nie
znajdziesz w niej jednak analizy twojego akurat przypadku
ani zadnych gotowych recept. Autorzy tej ksiazki beda pro-
bowali naméwié¢ cie do innego spojrzenia na konflikt, do
rozwazniejszego traktowania klotni, czasami zas do ich lek-
cewazenia, a moze nawet do ucieczki. Podane techniki ra-
dzenia sobie z konfliktem sg propozycjami, ktore mozna
wykorzysta¢ w trakcie rozwigzywania niektérych sporow.

Konflikty, ich przyczyny, a takze sposoby rozwigzywa-
nia, bedziemy analizowaé na podstawie przykladéw z roz-
nych sfer naszego zycia. Epizody historyczne, rozmowy zna-
nych ludzi, sytuacje polityczne, przyklady literackie oraz
zdarzenia codzienne zostaly dobrane nie przez przypadek.
Ich rolg jest przede wszystkim ilustracja funkcjonowania
tych samych zasad i stosowania strategii rozwigzywania
zaréwno w klotni malzenskiej, jak i w negocjacjach zwigz-
kow zawodowych z pracodawca, w wasniach politykow i w
sprzeczce dzieci o zabawke. Podejscie takie podyktowane
jest potrzeba opracowania prawidlowosci rzadzacych wszyst-
kimi konfliktami. Albowiem, tak naprawde, elementy wy-
stepujace w konfliktach sg bardzo podobne niezaleznie od
tego, czy spor ma miejsce w gabinetach politykow, czy tez w
piaskownicy. Podstawe do takiego rozumienia konfliktow
stworzyli takze matematycy. Na podstawie teorii mnogosci
i w analogii do teorii gier podjeli oni probe wypracowania
matematycznego modelu sytuacji konfliktowych. Wypraco-
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wane twierdzenia dotycza rozwoju konfiguracji konflikto-
wych. Matematycy przyjeli zgodng z naszg intuicjg zasade,
ze przy zachowaniu pewnych warunkéw konflikty lokalne
(pomiedzy jednostkami) przeksztalcajg sie w konflikty to-
talne, takie jednak, ze ,wojny” sg prowadzone jedynie mie-
dzy parami ugrupowan, tzn. nie istniejg sytuacje, w kto-
rych jednoczesnie walczg ze sobg trzy ugrupowania. Kolej-
no opisali reguly strategii zastraszania oraz réwnowage stra-
chu, a takze znaczenie tupu w konfliktach. Model zawiera
w sobie takze tzw. twierdzenie smutne, nazwane tak ze
wzgledu na jego pesymistyczny charakter. Mowi ono bo-
wiem o tym, ze przy odpowiedniej wielkosci tupu dla nie-
ktorych obiektow korzystniejszy jest jego podzial w warun-
kach wojennych anizeli w pokojowych.®? Te opisane i wiele
innych twierdzen, ktore skladajg sie na prezentowany mo-
del, wykorzystuja w swojej pracy politycy, generalowie i
psychologowie. Czytelnik moze by¢ jednak spokojny i nie
obawiaé sie przeladowania tresci tej ksigzki matematycz-
nymi dowodami. Model ten stanowi bowiem tylko szkielet
rozumienia prawidlowosci wystepujacych w sporach. Kon-
flikty, ktore interesujg nas i zapewne naszych czytelnikow,
sg na tyle zlozone (warstwa racjonalna konfliktu jest czesto
zmiksowana ze sferg emocjonalna, z potrzebami biologicz-
nymi), ze wykorzystuja zarysowany model w stopniu minimal-
nym, niezbednym dla praktycznego rozwigzywania konfliktow.

Ksigzka ta nie rosci sobie rowniez pretensji do miana
kompletnej rozprawy naukowej dotyczacej konfliktow.
Dlatego tez z koniecznosci pomijamy w niej wiele zapew-
ne cennych propozycji teoretycznych, liczgc na to, ze do-
ciekliwi czytelnicy, korzystajac z naszych wskazowek,
sami siegng po te wiedze.b

5 Czytelnikow glebiej zainteresowanych tg tematyka odsytamy do
bardzo przystepnie napisanej ksigzki Z. Pawlaka O konfliktach. PWN,
Warszawa 1978.

8 W tym miejscu poleci¢ mozna prace psychologow nawigzujacych
do teorii gier: J. Grzelak, Konflikt interesow. PWN, Warszawa 1978,
oraz T. Tyszka, Konflikty i strategie. Wyd. Naukowo-Techniczne, War-
szawa 1978. Inne teoretyczne ujecia konfliktu odnalez¢ mozna w pracy
Z. Rummel-Syskiej Konflikty organizacyjne. PWN, Warszawa 1990.
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CZY KONFLIKTY MUSZA
BYC ROZWIAZYWANE?

Gdy jestes zty, licz do czterech, gdy jestes bardzo zty, kinij.
Mark Twain






Dawno temu zyt Gordios, ubogi rolnik frygijski, ktory
mial niewielki kawalek ziemi uprawnej oraz pare wolow.
Pewnego razu w czasie orki na jarzmie jego wozu usiad}
orzel i siedzial tam bardzo dtugo. Zaniepokojony tym zda-
rzeniem Gordios wybral sie do wieszczkow w Telmissos,
aby opowiedzie¢ im o tym znaku. Ludzie ci byli medrca-
mi, umiejgcymi wyjasnia¢ znaki boskie. Umiejetnos¢ ta
przechodzita u nich z pokolenia na pokolenie, na mez-
czyzn, kobiety i dzieci. Kiedy Gordios doszedl do pewnej
wioski telmissyjskiej, spotkal dziewczyne, ktorej opowie-
dziat cale zdarzenie zwigzane z orlem. Ona zas polecita
mu zlozyé ofiare Zeusowi, gdy tylko wréci na to samo
miejsce. Gordios uprosit jg, by poszla z nim i udzielita mu
wskazowek co do tej ofiary. Ztozyt wiec ofiare zgodnie ze
wskazowkami, nastepnie za$ poslubil dziewczyne, a ze
zwiazku tego urodzit sie chlopiec imieniem Midas. W cza-
sie kiedy Midas wyrastal na dzielnego mezczyzne, Fry-
gijezycy wiele cierpieli z powodu wewnetrznych zamie-
szek w panstwie. Wowczas to rozeszla sie przepowiednia,
ze woz przywiezie im kréla, ktory polozy kres wszelkim
zamieszkom. Wtedy wlasnie nadjechal Midas wraz z ro-
dzicami i zatrzymatl woz wsrod ttumu. Frygijezycy zgod-
nie okrzykneli Midasa krélem. Zaprowadzit on rzeczywi-
Scie pok6j w kraju, a woz ojca umiescit na zamku jako
dowo6d wdziecznosci dla Zeusa. W tym czasie powstala
przepowiednia mowigca, ze ten zostanie wladca Azji, kto
rozwigze jarzma tego wozu. Wezel ten byl z twardego
lyka i nie mozna bylo znalezé ani poczatku, ani konca.
Aleksander Wielki, czlowiek dgzacy do panowania nad
calym $wiatem, po tym jak ujarzmit Frygie i zajgt miasto
Gordion, dowiedziat sie o tej przepowiedni. Kiedy nie mogt
odnalez¢é wlasciwego konca i rozwigzaé¢ wezla, nie zasta-
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nawiajac sie dlugo wyciggngl miecz i rozcial go. Tej sa-
mej nocy grzmoty i blyskawice na niebie poswiadczyly
spelnienie sie¢ przepowiedni, a Aleksander zlozyl naza-
jutrz ofiare bogom za ukazanie znaku.!

Trudne konflikty okreslamy réwniez mianem wezta
gordyjskiego. To proste ciecie miecza Aleksandra Wiel-
kiego stuzy nam ciggle jako alegoria w opisie sposobow
radzenia sobie ze sporami. Przez setki lat nie rozwiklany
wezel, tak jak trudny, zagmatwany problem, moze w rze-
czywistosci by¢ rozwigzany najprostszym sposobem — po-
przez ciecie. Jest wiele sfer zycia, w ktorych wchodzenie
w konflikt, proby jego rozwigzywania, pogarszajg sytu-
acje i nie przynoszg zadnych rezultatow.

Rodzice nie dyskutujg ze swoim dzieckiem na temat
wyjadania ziemi z doniczek, lecz uniemozliwiajg mu to
skutecznie. Sposob porozumiewania si¢ ludzi w wojsku z
zalozenia wymyslono jako bezkonfliktowy. Zolnierze nie
mogg dyskutowac i ktoci¢ sie ze swoimi dowodcami. Ta
prosta zasada oburza niejednokrotnie tych, ktorzy rozka-
zy wykonujg. Ta zasada jest jednoczes$nie jedynym mozli-
wym sposobem komunikacji w warunkach walki, gdzie
niejednokrotnie wazniejsza jest szybkos$¢ dziatania od
umiejetnosci szczegotowego analizowania podejmowanych
decyzji. I chociaz opisana ponizej sytuacja nie jest zda-
rzeniem z pola bitwy, dobrze ilustruje opisywany sposob
traktowania konfliktow. Przesledzmy te sytuacje:

Jest rok 1944, miesigc grudzien. Rzecz dzieje si¢ we Frangji.
General Patton: ,Ksieze kapelanie, chcialbym, aby ogtosit
pan modlitwe o dobrg pogode. Mam juz tego dosyc, ze zol-
nierze muszg walczy¢ nie tylko z Niemcami, ale z blotem i
powodzig. Czy nie udaloby sie przeciggngé¢ Boga na naszg
strone?”

Kapelan O’Neil: ,Panie generale, do takich modlow potrzeb-
ny jest nielichy dywanik pod kolana.”

! Opis legendy przedstawiono na podstawie Flawiusza Arriana Wy-
prawa Aleksandra Wielkiego. Ossolineum, Wroctaw 1963, oraz Plutar-
cha z Cheronei Zywoty stawnych mezéw. Ossolineum, Wroctaw 1977.
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G. P.: ,To mnie nie obchodzi, niechby nawet latajacy dy-
wan. Zycze sobie takiej modlitwy.”

K. O'N.: ,Tak jest, panie generale. Pozwoli pan jednak po-
wiedzie¢, ze wznoszenie modtéw o dobrg pogode dla zabija-
nia bliznich na ogét nie lezy w zwyczajach ludzi mego za-
wodu.”

G. P.. ,Ksieze kapelanie, czy udziela mi pan teraz lekcji
teologii, czy tez jest pan kapelanem trzeciej armii? Zycze
sobie takiej modlitwy.”

K. O'N.: ,Tak jest, panie generale.”

W przedstawionym epizodzie kapelan O’Neil jako pod-
wladny generala Pattona zlamal zasady komunikagji, ja-
kie obowigzujg w wojsku. Uzasadnione to bylo prawdo-
podobnie tylko pelnieniem przez niego specyficznej funk-
cji kapelana. Jednocze$nie spowodowal konflikt, ktory
generat po prostu zlikwidowal, korzystajac z przystugujace-
go mu prawa. Na marginesie nalezaloby jeszcze tylko wspo-
mniec, ze nazajutrz po modlitwie deszcze rzeczywiscie ustaly,
a kapelan otrzymal pochwale i odznaczenie od generala.

Podobne sposoby radzenia sobie ze sporami wystepuja
w zyciu zakonnym, zwigzane sg z wykonywaniem nie-
ktorych zawodow czy tez czynnosci (np. operacje chirur-
giczne). Taki narzucony odgérnie system porozumiewa-
nia sie budzi nasz naturalny sprzeciw, jego wady sa te-
matem wielu ksigzek i filmow. I rzeczywiscie bywa on
przyczyng wielu dramatycznych zdarzen, stosowany bez
umiaru prowadzi do wielu bledow. Latwo wyobrazi¢ so-
bie dowodce lub dyrektora, ktéry tg metodag komunikuje
sie¢ w rodzinie. Rodzi to nieuniknione wasnie, czesto pro-
wadzi do zjawiska starego jak §wiat — konfliktu pokolen,
ktorego glownag przyczyna jest wlasnie taki uproszczony
schemat komunikowania sie, przyjmowany zresztg przez
obie strony. Ci sami rodzice, ktorzy zabraniali dziecku wy-
jadac ziemie z doniczek, nie zawsze mogg w ten sam sposob
poradzi¢ sobie z problemem zbyt glosnego stuchania muzy-
ki przez ich pocieche, nie méwigc juz o ocenie jej jakoSci.

2 G. S. Patton, Wojna jak jg poznatem. Wyd. MON, Warszawa 1964.
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Uproszczony sposob traktowania innych moze w pew-
nych okolicznosciach obroci¢ sie przeciwko tym, ktorzy
majg do tego prawo. Ponizszy przyklad pokazuje takg
sytuacje. Ten sam general Patton naduzywajacy przystu-
gujacego mu prawa:

Patton w szpitalu polowym chodzil od noszy do noszy roz-
mawiajgc z rannymi i gratulowal im osiggniec, jakie odnio-
sta ich dywizja. Doszedl wreszcie do pacjenta, ktory nie
mial ani lupek, ani bandazy. George zapytal, co mu jest.
Zolierz odpowiedzial, ze ma wysoka goraczke. Patton od-
szed} od niego bez stowa. Obok siedzial inny pacjent, ktory
caly sie trzast.

— A wam co sie stalo? — zapytal Patton.

— To nerwy, generale — odpowiedzial zolnierz, a oczy napel-
nily mu sie lzami.

— Coscie powiedzieli?! — Patton az zesztywnial.

— To nerwy — szlochal pacjent. — Nie moge juz wytrzymac
huku pociskow.

George podniost glos — Nerwy, do diabta — rykngt — jestes
po prostu przekletym tchorzem!

Zolnierz plakal, a Patton go uderzyt.

— Stul pysk, nie chce, aby ci dzielni ludzie tutaj, ktérzy odnie-
§li rany, patrzyli na rozbeksanego tchoérzliwego skurwysyna.
Znoéw go uderzyt. Helm spadl z glowy zolnierza i potoczyl
sie po brudnej podtodze. Patton zawolal oficera dyzurnego.
— Prosze nie przyjmowaé tego tchorzliwego skurwysyna.
Nic mu nie jest. Nie chce, aby szpitale zatkane zostaly ta-
kimi skurwysynami, ktérzy boja sie walki.

Nastepnie zwrocit sie do zolnierza:

— Wrécisz na front; moze zostaniesz trafiony i zabity, ale
wracaj do walki, bo inaczej postawie ci¢ pod murem i na
pewno zastrzeli cie pluton egzekucyjny.?

Patton otrzymal za ten czyn nagane od swego przeto-
zonego, naczelnego dowodcy wojsk sojuszniczych w Eu-

ropie — Eisenhowera oraz nakaz przeproszenia pacjen-

3 0. N. Bradley, Zotnierska epopeja. Wyd. MON, Warszawa 1989.
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tow i personelu szpitalnego. Poniewaz general wierzyl,
ze wojna jest nieuchronnym losem ludzko$ci, nie byt w
stanie uswiadomic sobie faktu, ze czlowiek zyjgcy w sta-
lym napieciu nerwowym moze sie¢ zalamac. Konflikt, kto6-
ry powstal pomiedzy nim i zolnierzem, probowat rozwig-
zac¢ tak jak poprzednio opisany spor z kapelanem. Tym
razem efekt byl tylko chwilowy. Zdarzenie to do dzisiaj
wypominajg Pattonowi historycy i rzuca ono cien na pa-
lete zwyciestw i dokonan generala.

Rozwigzywanie konfliktow poprzez ciecie bardzo czesto
zwigzane jest z faktem, ze osoby odgrywajace swoje role
majg formalnie przyznane prawo do racji. Analizujac i oce-
niajac takie sposoby dziatania nalezy pamietac, ze powstatly
one w oparciu o pragmatyczng zasade: sprawnosci funkcjo-
nowania i ekonomii czasu. Trudno sobie np. wyobrazié¢, aby
chirurg w trakcie prowadzenia operacji klocit sie ze swoim
personelem na temat doboru stosowanych przez niego na-
rzedzi i kolejnosci wykonywanych czynnosci. Podobnie za-
chowuje sie kapitan okretu, dowodca oddzialu zoinierzy.
Wszedzie tam, gdzie szybkos¢ dzialania moze okazaé sie
duzo wazniejsza od jakosci podejmowanych decyzji, komu-
nikacja zostala zaprojektowana jako z zalozenia bezkonflik-
towa. Lektura rozdziatu pigtego pokaze rowniez czytelniko-
wi, ze ten sposob radzenia sobie ze sporem jest rywalizacyj-
nym stylem reagowania na sytuacje konfliktowa, rzeczywi-
Scie skutecznym w opisywanych warunkach. Taki tez ro-
dzaj myslenia, zwigzany ze sprawnoscig funkcjonowania w
ekstremalnych warunach (np. w sytuacji zagrozenia zycia)
i ekonomig czasu, a nawet wlasnym komfortem, zapropo-
nowaé mozna czytelnikowi przy wyborze strategii radzenia
sobie w sytuacjach konfliktowych. Zauwazy¢ jednak nalezy,
iz catkowita odpowiedzialnosc za efekty wszczetych dziatan spa-
da nade wszystko na osobe aktywnie rozwigzujgca konflikt.

Odpowiedz na pytanie, ktore jest jednoczes$nie tytu-
lem tego rozdziatu, sprobujemy uzupelnic jeszcze jednym
przykltadem:

— Przepraszam, ale chcialbym cos zjesc.
Cesia nie zblizyla sie do stolika, zwrdcita tylko ku niemu
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glowe. Przetknela ostatni kes. Jej niebieskie oczy znieru-
chomiaty.

— Shucham - powiedziala bez zachety.

— Kawa ze Smietankg — zaczal.

— Nie ma Smietanki.

— Wobec tego z mlekiem. Mleko jest?

— Jest — powiedziala wcigz obrazona.

— Pieczywo, masto, zolty ser. I trzy jajka w szklance.

— Dwa — sprostowala.

— Prosze o trzy.

— Mogag by¢ tylko dwa albo cztery.

— Dlaczego?

— Bo tak skalkulowane.

— No dobrze — skapitulowat. — Niech bedg dwa. (...)

Wecigz zaliczal to wszystko do potrzebnych mu obserwacji,
wiec sie jeszcze nie denerwowal. (...)

Cesia ruszyla w strone goscia, przed ktorym postawita ko-
lyszace sie na spodku — cztery jajka.

Oczywiscie ugotowane na twardo.

Nic juz nie powiedzial, zjadl dwa, zaplacit za cztery (...) i
wyszedt z hotelu.*

Jakze znana to nam wszystkim sytuacja, ilez razy w
takich sytuacjach wscieklo$¢ wzbierala w nas jak fala. Za-
chowac sie jak ten facet? — nigdy! — mysli czes¢ z was. Po co
sobie psu¢ dzien robieniem niepotrzebnych awantur — to
sposob rozumowania innej grupy ludzi. My natomiast jako
autorzy praktycznego radzenia sobie z konfliktami mozemy
powiedziec, ze i jedni, i drudzy majg catkowita racje.

Psychologowie wspolczesni sa zgodni w stosunku do bar-
dzo niewielu kwestii. Jedng z takich, ktore nie budzg zbyt
wielu kontrowersji, jest fakt, ze rodzimy sie z okreslonymi
cechami temperamentu. Mogg one podlega¢ modyfikacji w
trakcie fizjologicznego dojrzewania organizmu, a takze pod
mniej lub bardziej kontrolowanym wplywem srodowiska.
Niemniej jednak charakteryzujac temperament stwierdza

4 S. Fleszarowa-Muskat, Ztoto nie ztoto. Wyd. MON, Warszawa 1986,
s. 29-32.
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sie, ze w tej zmiennosci istnieje wzgledna jego spojnosé i
stato$¢. Podstawowsg cechg temperamentu jest odpornoscé
na stres, albo inaczej reaktywnos¢, czyli wrazliwosé uktadu
nerwowego. To wlasnie kryterium decyduje o naszej indy-
widualnej odpornosci rowniez na konflikt. W oczywisty spo-
s6b odporna ,,Cesia” poszukuje wrazen rozpraszajacych nude
w nastepnej kiotni z klientem. Oprocz rozrywki konflikt
taki moze przynies¢ jej satysfakcje z wygranej i podwyzszy¢
poczucie wlasnej wartosci. Klient z zalozenia (rzecz dzieje
sie oczywiscie kilkanascie lat temu w Polsce) jest skazany
na przegrang. Moze co najwyzej wyj$¢ glodny i wsciekly,
zadowolony z wlasnego jakze stusznego oburzenia. Moze
by¢ oczywiscie rowniez tak, ze klient odporniejszy i rownie
dobrze, albo i lepiej zaprawiony w wywolywaniu i prowa-
dzeniu kl6tni pozostawi roztrzesiong ,,Cesie” z glebokim po-
czuciem kleski. Moze nawet wygrac jedno lub dwa jajka i
jesli jest przekonany, ze puszczanie plazem tego typu pro-
wokagcji jest wbrew porzadkowi spolecznemu, moze wyjsc z
walki z poczuciem dobrze spelnionego obowigzku. Moze
wreszcie zdarzy¢ sie klient, ktory bedzie probowal wytluma-
czy¢ ,,Cesi” bledy w jej zachowaniu, czy tez sposobach komuni-
kacji, majgc na celu konstruktywne rozwigzanie konfliktu.
Nie chcemy w tym miejscu oceniac takiego lub innego
sposobu zachowania. Tak jak powiedzieliSmy, wszystkie
one sg poprawne. Przyjecie okreslonej strategii zalezy
tylko od naszej wlasnej analizy.® Jesli ktétnia ma nam
zepsut dzien, bez sensu jest jej wywolywanie; jesli cena
jajek jest na tyle wysoka, ze warto zrobi¢ awanture —
zrobmy jg. Pamietac jednak nalezy rowniez o takich kry-
teriach analizy, jak to czy kontakt z danym czlowiekiem
jest jednorazowy, czy wielokrotny. Jesli rzecz miataby mieé¢
miejsce w barze, w ktorym jemy codziennie $niadanie,
trudno raczej bytoby zgodzi¢ sie na takie traktowanie.
Jesli kontakt jest jednorazowy, nasze ,za i przeciw” bedg
oczywiscie inne. Trzeba tez pamietaé o tym, jak wysoka
jest nasza irytacja i znajac swoje reakcje wiedzieé, jak

5 Szczegolowe dopasowanie stylu reagowania na konflikt do rodza-
ju sytuacji zostato przedstawione w rozdziale pigtym.
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szybko mija nam gniew. Nie roztadowana wscieklos¢é moze
utrudnia¢ nam dobre funkcjonowanie, moze powodowacé
powracanie myslami do zdarzenia, jego uporczywe anali-
zowanie, moze obniza¢ nam nastrdj. Na pytanie posta-
wione w tytule rozdzialu odpowiadamy zatem — uciekaj,
jesli musisz, walcz, jesli chcesz, nie tra¢ czasu i energii
na klétnie, ktore nic nie dajg, nie pozw6l na wyprowa-
dzanie siebie z rownowagi. Naprawde wszystko zalezy od
ciebie, a lektura tej ksigzki ma ci tylko pomoc w wyborze.
Na zakonczenie postuchaj madrosci filozofa:

Walecznos¢ ma swoje granice jako i inne cnoty; te skoro prze-
kroczyé¢, wstepuje sie na droge bledu, tak iz od walecznosSci
mozna tu doj$¢ do $émiatkostwa, uporu i szalenstwa, jesli kto
nie umie rozeznaé granic miedzy nimi, trudych co prawda do
rozeznania na samej miedzy. Z tego wzgledu zrodzit si¢ oby-
czaj przyjety w wojnach, aby kara¢ (zgola nawet S$miercig)
tych, ktorzy upierajg sie broni¢ wszelkiego warownego miej-
sca nie dajacego si¢, wedle zasad wojennych, obronic. Inaczej,
przy zapewnionej bezkarnosci, nie byloby kurnika, ktory by
sie nie pokusil o zatrzymanie calej armii.®

To, jakze spokojne i racjonalne, rozwazenie za i prze-
ciw zaprowadza pewien lad i porzadek w sfere konflik-
tow, chociaz nie wszyscy muszg sie z tym zgadzaé, bro-
nigc ,kurnika” przed calg armig.

Psychologia jest naukg ciekawg wlasnie przez to, ze
reakcje cztowieka sg tak réznorodne w roznych sytuacjach.
Podobnie jest w sytuacji konfliktu — bardzo trudno jest o
podanie jednoznacznej recepty. Znajomosé przyczyn spo-
row, swiadomo$¢ wilasnych reakcji na nie, umiejetnosé
analizy tych reakcji u innych i u siebie, znajomosé pew-
nych klas zachowan, strategii postepowania i wyproébo-
wanych technik rozwigzywania konfliktow jest tym, co
moze nam ta nauka zaoferowaé¢. W naszym codziennym,
coraz bardziej napietym i pelnym konfliktow zyciu, ta
pomoc jest czyms nieocenionym.

6 M. de Montaigne, Préby. PIW, Warszawa 1985.
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SKAD SIE BIORA
KONFLIKTY?

Mieszkancy calej ziemi mieli jedng mowe, czyli jednakowe stowa.
A gdy wedrowali ze wschodu, napotkali rowning w kraju Szinear
i tam zamieszkali. (...) I mowili jeden do drugiego: ,,ChodZcie,
zbudujemy sobie miasto i wieze, ktorej wierzchotek bedzie siegal
nieba, i w ten sposob uczynimy sobie znak, abySmy sie nie
rozproszyli po calej ziemi.” A Pan zstqpit z nieba, by zobaczy¢ to
miasto i wieze, ktore budowali ludzie, i rzekt: ,Sq oni jednym
ludem i wszyscy majg jedng mowe, i to jest przyczynag, ze zaczeli
budowaé. A zatem w przysztosci nic nie bedzie dla nich
niemozliwe, cokolwiek zamierzajg uczynié. Zejdzmy wiec i po-
mieszajmy tam ich jezyk, aby jeden nie rozumiat drugiego!”
W ten sposéb Pan rozproszyt ich stamtqd po calej powierzchni
ziemi, i tak nie dokonczyli budowy tego miasta.

Ksiega Rodzaju, 11, 1-8






Dlaczego sie klocimy? Jak to sie dzieje, ze ciggle wdajemy
sie w jakies$ spory? Kto wlasciwie ma racje? Odpowiedz udzie-
lona na te pytania pomoglaby zakonczy¢ niejedng kidtnie.
Bardzo czesto wokot przyczyn konfliktu toczy sie spor, nie
siegajac ich sedna. Czesciej eskalacje konfliktu wywoluje
denerwujacy styl komunikowania sie, urazona duma, niz
eskalacja zgdan. Zaproponowany ponizej sposéb rozumie-
nia przyczyn powstawania konfliktow i ich podzial bedzie
nam w dalszej czesci tej ksigzki stuzy¢ pomocg w poszuki-
waniu konstruktywnych rozwigzan sporéw. Nie jest on obo-
wigzujacym i zatwierdzonym w psychologii podziatem, do-
konali$my go jedynie ze wzgledow praktycznych. Nie stara-
lismy sie réwniez przedstawi¢ pelnego spektrum przyczyn
konfliktow. Watpimy, aby to byto w ogble mozliwe.

Komunikacja

Roéwnie pigkna jak smutna historia opisana w jednym z
opowiadan O’Henry’ego mowi o ubogim malzenstwie, w kto-
rym kochajgca zona sprzedaje swoje wlosy, aby kupi¢ mezo-
wi piekny lancuszek do zegarka. Maz natomiast nic o tym
nie wiedzgc sprzedaje zegarek, aby kupi¢ piekny grzebien
dla zony. Latwo wyobrazi¢ sobie ich wzajemne zdziwienie,
smutek, przygnebienie. Zrodlo nieporozumienia jest w tym
wypadku oczywiste — brak komunikacji. Inny przyklad, opi-
sany przez Mary Parker Follett, a podawany przez R. Fi-
shera i W. Ury w ksigzce pt. Dochodzgc do tak. Negocjowa-
nie bez poddawania sie, dotyczy dwoch siéstr spierajacych
sie o pomarancze. Kiedy wreszcie zgodzilty sie podzieli¢ po-
marancze po potowie (,na dwie ro6wne poltowki”), jed-
na z nich wziela swojg czesé, zjadla owoc i wyrzucita skor-
ke, a druga wyrzucila migzsz i dodala skorke do ciasta. I w
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tym przypadku brak komunikacji byt przyczyna sporu. Sio-
stry nie dostrzegly, ze jedna z nich chciala jedynie zjesé¢
owoc, a druga potrzebowala tylko skoérki do ciasta. Satys-
fakcjonujgce strony porozumienie w tym przypadku, po-
dobnie jak w wielu innych, mozliwe jest dzieki temu, iz
kazda ze stron chce réznych rzeczy. Brzmi to dos¢ zaskaku-
jaco. Ludzie zazwyczaj zakladaja, ze to wlasnie réznice mie-
dzy stronami sg przyczyng problemu. Jednak réznice mogg
takze prowadzi¢ do rozwiazania. Zeby to jednak odkry¢,
niezbedna jest komunikacja.

Brak komunikacji to czesta przyczyna konfliktu w za-
rzgdzaniu ludzmi. Oto jeden z przykladow:

Zajmowalam stanowisko analityka finansowego w firmie be-
dacej potentatem na rynku w swojej dziedzinie. (...) Atmosfe-
ra w firmie byla doskonata. Mgj szef byt fachowcem w dzie-
dzinie finanséw oraz ekonomii i, gdy zachodzita taka potrze-
ba, udzielal mi cennych wskazowek. Moje zarobki kilkakrot-
nie przewyzszaly srednig krajowa pensje. Bylam zadowolona
ze swojej pracy i lubitlam jg. Jednoczesnie jednak marzytam,
ze uda mi sie zajaé stanowisko controllera finansowego, ktore
mialo zosta¢ utworzone w ciggu najblizszych kilku miesiecy.
Mialam odpowiednig wiedze i doswiadczenie. I rzeczywiscie,
po uplywie pot roku w strukturze firmy pojawito sie takie
stanowisko. Ku mojemu wielkiemu rozczarowaniu obsadzono
je osoba z zewnatrz, ktora zupehlie nie znala specyfiki naszej
organizacji. Na moje pytanie, dlaczego nie dano mi szansy i
zatrudniono nie znanego nikomu czlowieka, dyrektor odpo-
wiedzial krotko, ze taka jest polityka firmy. Potem, na drugi
dzien, gdy skladalam wypowiedzenie, dodal, ze nic nie wie-
dziat o moich planach i marzeniach dotyczacych stanowiska
controllera. A ja bytam po prostu rozczarowana i zla: na siebie
i mojg firme..., a wlasciwie juz nie mojg — przeciez juz z niej
odeszlam. Mojej decyzji nie zmienila nawet informacja, ze za
rok mialam awansowac i objgc stanowisko dyrektora finanso-
wego — moj obecny szef mial zosta¢ przeniesiony do jednej z
central w Europie Zachodniej.!

1 R. Rosloniec, Marzenia ludzi a cele firm. ,Zycie-Praca”, 1998, nr 279.



Skad sie biorg konflikty? 39

Mozna sie tylko zastanawiaé, kto w tej sytuacji bar-
dziej zawinil, bo brak komunikacji byt dwustronny. Wy-
nikiem takich sytuacji nie zawsze jest odejsScie z pracy.
Czasami ludzie pozostajg w firmie, a nawet nie ujawnia-
ja swojego niezadowolenia, ale z calg pewnoscig nizsza
jest wtedy ich motywacja do dalszej pracy. Identyfikacja i
lojalnos¢ wobec pracodawcy z pewnoscig tez nie sg tak
silne, jak do czasu takiego wlasnie zdarzenia. Zarzadza-
jacy ludzmi muszg by¢ Swiadomi wystepowania ukrytych
konfliktow i powinni zapobiega¢ im, stymulujgc jawng
wymiane informacji.

Nie tylko brak komunikacji jest powodem nieporozu-
mien. Trudniej zauwazalne btedy w komunikacji
powodujg rowniez konflikty. Jeden z najczesciej popet-
nianych bledéw to blgd nadmiernej generalizacji uzywa-
ny jako zarzut. Zamiast operowac konkretnymi sytuacja-
mi i moéwié¢ o konkretnych przyczynach irytacji, przypi-
sujemy pewne zdarzenia stalym cechom osoby. Zeby do-
kladniej zrozumieé te kwestie, sp6jrzmy na tabele 1.

Blednie sformulowany Poprawnie sformulowany

przekaz przekaz

Nie mozna przeciez tak sie Zle sie czuje, gdy jestes

pokazywaé ludziom. w dzinsach.

Nie wracasz do domu zbyt Przykro mi, ze tak pézno

chetnie. wracasz do domu.

Zawsze wszystko gubisz. Niepokoi mnie, gdzie zapo-
dziates moje dokumenty.

Mogtabys poswieci¢ troche

wiecej czasu rodzinie. Lubie spedzaé z tobg czas.

Tab. 1. Bledne i poprawne formutowanie komunikatow
werbalnych.

Stwierdzenie ,zawsze” jest przykladem oskarzajgcej
generalizacji zamiast stwierdzenia dotyczgcego pojedyn-
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czego faktu. Formulowanie zasad ogélnych, zamiast mo-
wienia o wlasnych odczuciach, rowniez jest nieskuteczng
metoda przekazywania odczué. Zeby zaradzié¢ tak powsta-
jacym bledom, trzeba starac¢ si¢ mowic¢ drugiej osobie o
odczuciach jakie w tobie wzbudza i prébowac¢ poméc w
zrozumieniu, jakie jej konkretne zachowania wzbudzajg
u ludzi negatywne odczucia. Formulujac komunikaty, nie
nalezy ocenia¢ drugiej osoby, udzielaé jej rad i zalecen.
Pamietaj, ze zawsze mowisz o twoich emocjach i przezy-
ciach w zwigzku z konkretnym zachowaniem drugiej oso-
by. Psychologowie niektore bledy w komunikacji nazywa-
ja stoperami komunikacyjnymi. Ulepszanie porozumie-
wania sie polega m. in. na ich eliminowaniu. Najczesciej
wymieniane stopery to: osadzanie, krytykowanie, wyzy-
wanie, rozkazywanie, oskarzanie, grozenie, odwracanie
uwagi, wycofywanie sie.

Szczegolny rodzaj bledow powodujacych konflikty nie-
kontrolowane, niecelowe i czesto destrukcyjne mozna zilu-
strowa¢ probg negocjacji Sekretarza Generalnego K. Wal-
dheima w sprawie zakladnikéw amerykanskich przetrzy-
mywanych w Iranie w 1980 roku. Waldheim juz na lotni-
sku w Teheranie wyglosil krotkie oswiadczenie, w ktérym
stwierdzit miedzy innymi: ,Przybylem tu jako mediator, aby
wypracowac¢ kompromis”. Iranskie radio i telewizja nadaly
te wypowiedz w jezyku perskim. Zaraz po audycji jego sa-
mochdd zostal obrzucony kamieniami przez rozztoszczonych
Iranczykow, a negocjacje okazaly sie niemozliwe. Taki wy-
nik misji nie byt spowodowany wojowniczym nastawieniem
partnera. Iranczycy ustyszeli po prostu, ze przyjechat wscib-
ski, nieproszony facet, ktéory ma za zadanie wypracowac
kompromitacje. Takie bowiem znaczenie w jezyku perskim
majg stowa ,mediator” i ,kompromis”.

W tym przypadku bezwzglednym winowajca okazatl sie
btad w komunikacji. Obie strony chcialy zawrzeé¢ pewien
uklad, dojsé do zgody, tylko niewlasciwe zrozumienie inten-
¢ji partnera rozmowy spowodowato zablokowanie jakiejkol-
wiek mozliwosci porozumienia. Podobne przyklady mozna
znalez¢ w kazdym niemalze podreczniku negocjacji. J. P.
Dabrowski opisuje dwie ciekawe relacje handlowe:
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Swego czasu mieliSmy mozliwosci eksportu wiekszej ilosSci
Skrowek” (cukierkow) do Indii. Oczywiscie, mieliSmy Swia-
domosé, ze pod tg nazwg i w tradycyjnym opakowaniu nie
mozemy ich sprzedawaé (,Swiete krowy”). ZaczeliSmy wiec
przygotowanie opakowan z gustownym widokiem mecze-
tow 1 minaretow. I co sie okazalo... — ze popeliliSmy jesz-
cze wieksze Swietokradztwo wobec muzulmanow.

Inna relacja dotyczy podobnego problemu:

MieliSmy ogromne klopoty ze sprzedazg naszych lekarstw
na rynkach dalekowschodnich. Tam bowiem bialy kolor jest
kolorem $mierci. W krajach muzulmanskich niedopuszczal-
ne jest natomiast uzywanie barwy zielonej do celow han-
dlowych. Przeciez zielony to kolor Sztandaru Proroka! 2

I w tym wypadku przyczyng konfliktu pomiedzy sprze-
dajacym przedsiebiorstwem a jego klientami okazal sie
blad w przekazie komunikacyjnym. Cukierki, zamiast stu-
zy¢ do jedzenia, do nagradzania nimi dzieci, kojarzyly sie
ze Swietokradztwem. Pigulki natomiast, zamiast niesc
ulge i leczy¢, przypominaly o $mierci.

Psychologowie wspoiczesni, szczegélnie z nurtu psy-
chologii poznawczej, potwierdzajg wcigz fundamentalny
fakt, ze zasadnicze znaczenie dla zachowania sie cztowie-
ka ma informacja. Nie tyle bodzce, ktorymi oddzialywuje
na nas Srodowisko, nie tyle glosy ukrytych gleboko pope-
déw, co wlasnie informacje odczytywane z tych bodzcow
decyduja o tym, jak zachowa sie czlowiek. Jest to szcze-
golnie widoczne w jego kontaktach z innymi ludzmi, a
konflikt jest niczym innym jak tylko dosyé¢ gwaltowng
formg wzajemnych kontaktéw pomiedzy ludzmi.

Poza komunikatami werbalnymi (wypowiadany badz
pisany tekst) i symbolicznymi (np. kolor jako symbol
$mierci lub informacja dla kierowcy na skrzyzowaniu),
bardzo wazng role odgrywa rowniez tzw. kanal wo-

2 J. P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji. Wydawnictwo Sor-
borg, Warszawa 1990, s. 51.
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kalny wypowiedzi (sposéb wypowiadania stow; ton glo-
su, natezenie) oraz kanal wizualny (zachowania
niewerbalne, jak np. pozycja ciala, mimika itp.). Ich udziat
w powstawaniu i przebiegu konfliktow jest réwnie waz-
ny, a nierzadko decydujacy. Badania P. Noller potwier-
dzity shusznos¢ takiego zalozenia. Do analiz poroéwnaw-
czych uzyto 10-minutowych nagran rozmoéw malzenstw
szczeSliwych, przecietnych i nieszczesliwych. W malzen-
stwach nieudanych zony przejawialy (znacznie czesciej
od mezéw) wrogos¢ i odrzucenie partnera na poziomie
wszystkich trzech kanalow. Zwigzki nieudane i przeciet-
ne charakteryzowaly sie duza iloscig komunikatéow nie-
spojnych. Mezowie z tych malzenstw czesto stosowali kom-
binacje neutralnych stow (kanat werbalny) z dodatkiem
ztosliwosci w glosie (kanal wokalny). Zony z kolei prze-
kazywaly negatywna tres¢ w kanale werbalnym i wokal-
nym z domieszkg pozytywnych tresci w kanale wizual-
nym (u$miech). Ta do$¢ powszechna niespdjnosc jest za-
czynem niejednej kiotni.

Inne badania przeprowadzone przez D. Bugental, doty-
czace matek i dzieci, pokazaly, ze wiele matek ma problemy
z efektywnoscig odzialywan wychowawczych. Podstawowg
ich przyczyna byla wlasnie niespjnosé polegajaca na lacze-
niu negatywnych tekstow z pozytywnym tonem glosu. Ma-
cierzynskie uczucia zywione w stosunku do dziecka zabar-
wialy kanal wokalny, a czesto rowniez wizualny, uniewaz-
niajac albo przynajmniej ostabiajac site komunikatéow prze-
kazywanych przez matke, szczegdlnie tych negatywnych.

Eksploracja stosunkow rasowych w USA, nasyconych
konfliktami i nieporozumieniami, zaowocowala wieloma
badaniami psychologicznymi. Niespdjnos¢ komunikacji
jako przyczyna konfliktow zostala réwniez zaakcentowa-
na w badaniach Shirley Weitz. Stwierdzila ona, ze biali
studenci amerykanscy uzywaja czesto przyjacielskich stow
wobec czarnego badanego, lecz wypowiadajg to nieprzy-
jaznym tonem glosu. Badani ci w sytuacji, kiedy mieli
wybierac¢ wspolne zadania, wybierali taki ich rodzaj, kto6-
ry zapewnial im podczas realizacji wiekszg odlegtos$c (prze-
strzen interpersonalng). Podkreslona w ten sposob nie-
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spojnosc pozwalata przekonaé sie o rzeczywistej negatyw-
nej postawie (wbrew gloszonym tresciom).

Antropolog Albert Merabian stwierdzil, iz tylko 7%
sposrod informacji, ktore uzyskujemy w rozmowie, czer-
piemy ze slow (komunikat werbalny). Natomiast 38%
wnioskujemy z tonu glosu (kanal wokalny), a az 55% z
mowy ciala (kanal wizualny). Dotyczy to w szczegolnosci
informacji zwigzanych z emocjami. Ostrozniej na ten te-
mat wypowiadal sie amerykanski psycholog Birdwhistell.
Wedlug jego badan 65% informacji uzyskiwanych pod-
czas rozmow kontaktujacych sie z sobg ludzi nie pocho-
dzi ze stow. Poza naukowcami, dla ktorych w centrum
zainteresowania znajduje sie czlowiek, obserwacja zacho-
wania z racji swojego zawodu zajmujg sie do$¢ wnikliwie
rowniez pisarze. Oto przyklad, jak wazna wedtlug pisarza
jest komunikacja niewerbalna:

Kiedy sie juz wreszcie znalazl na trybunie, mégt nawigzaé
kontakt z publicznoscia, rozpoczagé rutynows gre pod tytu-
tem ,Kochajcie mnie”, tak wazng zarowno dla niego, jak
dla widzow. (...)

Bobby uniost lekko do gory dlon, by powstrzymac fale en-
tuzjastycznego poparcia. Weale nie chodzilo mu jednak, zeby
gest ten potraktowano powaznie i nikt tez tego tak nie
odebral. Aplauz trwal nadal, wzmocniony nowymi okrzy-
kami i pozdrowieniami.

— Kochamy ci¢, Bobby!

— Jestesmy z tobg, Bobby, przez calg droge! Calg droge do
Bialego Domu!

Caly ten czas senator usmiechal si¢ swoim nieSmiatym,
chlopiecym usmiechem, podgrzewajac emocje zenskiego au-
dytorium. Naglym ruchem glowy doprowadzit do tego, ze
na czolo opadl mu kosmyk wloséow, po czym szybkim ge-
stem odgarnal go, wzbudzajgc fale okrzykow. Wpatrywal
sie blyszczacymi oczami w swoich wielbicieli, calg postawg
dajac im odczué, ze jest wzruszony, ze bierze sobie do serca
ich stowa, ze do nich nalezy. I znéw uniést dton, otworzyt
usta, jak gdyby proébujac co§ powiedzieé, zrezygnowal i
usmiechnat sieg, i ponownie wstrzgsngt glows.
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Mowit do nich, ale nie przemawial. Jezykiem ciala sygna-
lizowal, ze jest oszolomiony spontanicznym, serdecznym
przywitaniem. Oszolomiony i gleboko poruszony. ,Jeszcze
nigdy mnie az tak nie witano — dawal im do zrozumienia. —
Cos$ takiego zdarzylo mi sie po raz pierwszy. Jestescie zu-
pelnie wyjatkowi. Wyjatkowi ludzie i wyjatkowi przyjacie-
le. Razem mozemy zdoby¢ chwale — waszg i mojg”. (...)
Kiedy $miech i oklaski w koncu umilkly, Bobby sprawiat
wrazenie, jakby by} onieSmielony czy lekko zaniepokojony,
jak maly chlopiec porwany przez morze entuzjazmu pu-
blicznosci. Poprawil zupelnie niepotrzebnie krawat i moc-
no uchwycit pulpit gestem, ktory swiadczyl, ze bedzie mu
potrzebna pomoc i wsparcie. I osiggnal swdj cel: w calej
sali mozna bylo wyczu¢ oprocz uwielbienia takze atmosfere
poparcia i macierzynskiej opiekunczosci.?

Mowa ciala jest niezwykle frapujacym tematem obser-
wagcji i badan. Poniewaz ma tak duze znaczenie w procesie
komunikagji, jest automatycznie powodem wielu nieporo-
zumien i konfliktow. Czasem nawet drobny, ale niewlasci-
wy gest przekresla z trudem wypracowywane porozumie-
nie. W mowie ciala mozna odnalez¢ bardzo wiele prawidlo-
wosci ponadkulturowych. Wiadomo na przyklad, ze im wy-
zej ktos stoi w hierarchii wladzy, tym oszczedniejsze sg jego
gesty. Im nizsze stanowisko zajmuje w tej hierarchii, tym
bogatsza jest mowa jego ciala. Rowniez od wieku zalezy
natezenie gestykulacji. Im czlowiek starszy, tym wiekszg
ma kontrole nad gestami. Prawidlowe odczytywanie tych
wszystkich komunikatow, zroznicowanych takze kulturo-
wo, decyduje czesto o powodzeniu naszych kontaktéw z in-
nymi. Gdyby szarmancki Polak sprébowal np. w Stanach
Zjednoczonych pocalowa¢ dlon kobiety, wykonaé gest, ktory
wskazuje na szacunek i poddanie, moglby za to zostac oskar-
zony o seksualne molestowanie. Zamiast sympatii dostatby
torebkg w glowe, badz tez mielibysmy okazje ogladaé¢ w
telewizyjnych ,Wiadomosciach” obrazy z sali sgdowej z nim
w roli podejrzanego o meski, seksualny szowinizm.

3 P. Booth, Palm Beach. Wydawnictwo Amber, Warszawa 1992.
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Zebys$ mogh/mogla ocenié swoje umiejetnosci w zakre-
sie rozumienia mowy ciata, sprobuj wykona¢ krociutki
sprawdzian, wpisujgc z prawej strony tabeli prawdopo-
dobny wedlug ciebie komunikat, jaki przekazuje obser-

wowana osoba.

Jezeli ktos...

to moze to oznaczac, ze...

1. ...,bebni” palcami w blat
stotu...

2. ...podpiera gtowe rekq...

3. ...gtadzi sig¢ po brodzie...

4. ...ma skrzyZzowane rece na
piersi i skrzyzowane nogi...

5. ...stedzqc na krzesle,
przechyla sie w tyt, rece
zaktada z tytu glowy...

6. ...Sciskajgc twojg dton,
obraca nig w taki sposob,
ze jego znajduje si¢ na
gorze...

7. ...podpierajgc gtowe,
trzyma dton na policzku...

8. ...obgryza paznokcie...

Tab. 2. Mowa ciata — sprawdzian umiejetnosci odczyty-

wania komunikatow.

Prawidlowych odpowiedzi sprawdzianu poszukaj na

koncu tego rozdziatu.
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Kultura

Opisujac perypetie Sekretarza Generalnego ONZ Kur-
ta Waldheima w Teheranie czy analizujgc problemy sprze-
dazy niektorych produktow wsrdéd ludzi z odmiennych
kregow kulturowych, dotkneliSmy kolejnej waznej przy-
czyny powstawania konfliktow — réznic kulturowych. Po-
niewaz cala kultura jest pewnym systemem komunika-
cyjnym, nasz opis dalej bedzie rozwijal postawiong w po-
przednim rozdziale teze, ze glowng przyczyng powstawa-
nia konfliktow sg bledy w komunikowaniu sie. Komuni-
kacja ta jest jednak bardzo zlozona (werbalna i niewer-
balna), r6zni si¢ w poszczegblnych fazach, zmienia w za-
leznosci od zmiany postaw. Konflikty powstajace w opar-
ciu o tak rozumiane réznice wzorcow kulturowych swiet-
nie ilustruje zdarzenie opisane przez Edwarda T. Halla
w ksigzce zatytulowanej Bezgtosny jezyk.*

W przedstawianym przykladzie przedmiotem konflik-
tu, a wlasciwie kolizjg wzorcow latyno- i anglo-amery-
kanskich bylo egzekwowanie przepisow o szybkosci ru-
chu. W miasteczku, w ktorym mial miejsce konflikt, wérod
ludnosci i w miejscowych urzedach przewazali Latynosi.
Ruchu drogowego pilnowal rowniez policjant pochodze-
nia hiszpanskiego, Sancho. Na terenie miasta, przedmiesc¢
oraz na przebiegajacych obok odcinkach dwoéch autostrad
szybkos¢ ograniczona byla do 15 mil (tj. 24 km) na godzi-
ne. Dysponujgcy motocyklem Sancho traktowal swe obo-
wigzki z niezwyklg pilnoscig i znany byt z tego zaré6wno
wérod mieszkancow miasteczka, jak i wérod mieszkajg-
cych w okolicy americanos. Traktujac prawo z niezwyklg
surowoscig, zdarzyto mu sie aresztowac kogos, kto jechat
z szybkoscig 16 mil na godzine. To wykroczenie karano
grzywng w wysokosci 12,75 dolara, co stanowilo wysokg
sume w latach trzydziestych. Latynosi, doprowadzeni
przed oblicze sgdu, trafiali tam zazwyczaj na jakiego$
krewniaka i rzecz konczyta si¢ uniewinnieniem. Amery-

4 E. T. Hall, Bezgtosny jezyk. PIW, Warszawa 1987.
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kanom uniewinnienie zdarzalo sie bardzo rzadko. Chcac
uwolni¢ sie od nadgorliwego policjanta, wywabili Sancho
w tempie 60 mil (96 km) na godzine za miasto i tam
spowodowali wypadek. Doznal on tak ciezkiego ztamania
obu nog, ze nie mogt juz prowadzi¢ motocykla. Gorliwy
Sancho po wyjsciu ze szpitala kupit sobie sportowy samo-
chod i wrocil na stuzbe. Przez nastepne dziesieé czy piet-
nascie lat ,wypadki” powtarzaly sie z godng podziwu re-
gularnoscig. Sancho stal sie chorobliwie podejrzliwy. Do
tego stopnia, ze przekraczajgcych szybko$¢ zatrzymywat
z pistoletem w reku. Amerykanéw natomiast nadal obu-
rzalo, iz sg zatrzymywani i karani za jazde z szybkoscig
16 mil na godzine. Ani Amerykanie, ani Latynosi nie
rozumieli, ze obie kultury majg do tego samego zachowa-
nia zupelnie rézny stosunek. Rézne kultury w réznych
miejscach umieszczaja to, co nieformalne w pogladach na
prawo. Hiszpano-amerykanie, majacy do prawa stosunek
$cisle techniczny, uwazali, ze przekroczenie dozwolonej
szybkosci o jedng mile jest ztamaniem przepisu. Dopiero
po zatrzymaniu ,uruchamiali” uklad nieformalny, to jest
odwolywali sie do wiezéw rodzinnych, z ktorych pomocg
nalezy sobie radzi¢ ze stabg wladza wykonawczg. Anglo-
amerykanie postepujg dokladnie na odwrét. Dopuszczajg
pewien margines swobody w interpretowaniu tego, co jest
wykroczeniem, z chwilg jednak, gdy stajg przed sadem,
stajg sie twardzi i sztywno trzymajg sie przepisow. Za-
trzymywanie ludzi jadacych z szybkoscig minimalnie prze-
kraczajgca 15 mil na godzine bylo w ich pojeciu bezsen-
sowne 1 nie spelnialo wymogu marginesu swobody. Pod-
stawowg przyczyng konfliktow Sancho z Amerykanami
byta wlasnie nieznajomosé wzoru kulturowego traktowa-
nia prawa.

Hall w tej samej ksigzce relacjonuje rowniez opowiesé
zolnierza amerykanskiego, ktory stacjonowal w czasie
drugiej wojny $wiatowej na Atolu Truk na poludniowo-
wschodnim Pacyfiku. Pewnego dnia do kwatery glowne;j
garnizonu wpad}l nagle w pospiechu tubylec, alarmujac
zolierzy wiadomoscig, ze w jego wiosce dokonano zabgj-
stwa. Krotkie sledztwo wykazalo, ze denat flirtowal z zong
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zabdjcy, co bylo bezposrednim powodem zbrodni. Na szcze-
$cie tuz przed wystaniem do wsi zandarmerii wyszto na
jaw, ze zdarzenie mialo miejsce siedemnascie lat wcze-
$niej.

Taki sposob rozumienia czasu powodowal wiele rozno-
rodnych nieporozumien pomiedzy krajowcami. Zycie na
atolu cechuje stan gwaltu i wojny. W wiele lat po zdarze-
niach, w ktorych ktos doznal krzywdy, jego bliscy powra-
cali mysla do zdarzenia, dochodzili do wniosku, ze krzyw-
da nie zostala wyréwnana i organizowali nieoczekiwany
napad na wies krzywdziciela. Konflikty narastaly i eks-
plodowaly niemal kazdego dnia. Wspdlzycie Niemcow, kto-
rzy byli wlascicielami atolu w ubieglym wieku, Japon-
czykow w czasie okupacji i nastepnie Amerykanow z kra-
jowcami byto niezwykle ucigzliwe i pelne konfliktow. Po-
wodem byla wlasnie odmienno$é kulturowa w pojmowa-
niu czasu, ktory dla nas ma strukture linearng, dla miesz-
kancow atolu zas by} czyms zupelnie nieokreslonym i cia-
gle aktualnym.

Kulturowe podloze konfliktu jest bardzo czestym ele-
mentem wielu sporéow, ktore na pozor niewidoczne decy-
dujg czasami o jego przebiegu, a czgsto r6wniez o wyni-
ku. Swiadczg o tym chociazby konflikty rasowe, ktore
pomimo tylu tragicznych zdarzen w historii ludzkosci,
dalej spedzajg sen z powiek wielu milionom ludzi na na-
szym globie. Konflikty te tak naprawde pokazujg tylko
bardzo waski wycinek calej gamy spie¢, jakie powstajg w
sytuacji koegzystencji réznych kultur.

Rzady niektorych krajow, zdajac sobie sprawe z za-
grozen spotecznych, jakie wystepuja w Srodowiskach wie-
lokulturowych, prébujg przeciwdzialaé im na drodze praw-
nej. Paradoksy, jakie w zwigzku z tym majg miejsce, wy-
nikajg nie tylko z nadgorliwosci, ale réwniez z niedosta-
tecznego zrozumienia ,odmiennosci”. Bardzo barwnie opi-
sywal ten problem znany reporter J. Kalabinski:

Jednym z zalozen wspoélczesnej pedagogiki amerykanskiej
jest nauczanie wielokulturowe. Reforma systemu imigra-
cyjnego z roku 1965, faktycznie dajaca przywileje imigran-
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tom o niebiatym kolorze skory, sprawila, ze dzisiejsza Ame-
ryka jest bardziej wielorasowa niz kiedykolwiek w prze-
sztosci. Czarni muszg wsp6lzyé z Azjatami, Latynosi z bia-
lymi pochodzenia europejskiego. Szkota winna wiec uczyé,
ze nie ma ras ,lepszych” i ,gorszych”, kultur ,wyzszych” i
,nizszych”. Zodnie z zaleceniami federalnego ministerstwa
oswiaty podreczniki szkolne muszg pokazywac ,spoteczno-
$ci niewystarczajgco reprezentowane”, czyli mniejszosci ra-
sowe i etniczne, kobiety i inwalidow. Nadgorliwcy jednak
doprowadzili rzecz do absurdu.’

Ekstra przywileje dla ,mniejszosci” — to najczesciej glo-
szone haslo przez propagatorow tolerancji dla ,innosci”.
Wystarczy, by partie polityczne doprowadzily kobiete do
taw poselskich czy senatorskich, a zapewniony majg po-
dwojny, w poréwnaniu do mezczyzny-parlamentarzysty,
zwrot pieniedzy wydanych na jej kampanie wyborczg.
Wiladze panstwa czujg sie automatycznie zobowigzane do
krzewienia kultury mniejszosci etnicznych czy narodo-
wych, do budowy nowoczesnie wyposazonych szkét dla
czlonk6éw tych spolecznosci. Tymczasem szkolom ,wiekszo-
$ci” brak jest podstawowego wyposazenia, a kultura ulega
zapomnieniu z braku jakiegokolwiek wsparcia. Takie sce-
nariusze wydarzen majg miejsce w tych krajach, gdzie re-
alizowane sg poglady i zamierzenia ,bojownikéw” o row-
no$¢ za wszelkg cene. Jak realizowanie takich pomystow
moze rozwijac¢ tolerancje dla ,mniejszosci”? Czy nie sprzyja
nowym podziatom i nieréwnosciom? Czy nie przyczynia sie
to do eskalowania konfliktow? Zeby przyjrzeé sie temu zja-
wisku, powr6émy do przerwanej reporterskiej relacji...

Pedagog Maria Kruglik na tamach pisma ,Curriculum Re-
view” przytacza przyklad ilustratorki, ktora po przeczyta-
niu liczgcej dziesie¢ stron gestego maszynopisu ,wielokul-
turowej” instrukcji zrezygnowala z zamoéwienia na wyko-
nanie ilustracji do czytanki dla drugiej klasy. ,,Bohaterem

5J. Kalabinski, Rachunek umienia. ,,Gazeta Wyborcza-Swiateczna”,
1993, nr 260, s. 16-17.
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byl latynoski chlopiec. Byto dwoje czarnych bliznigt. Gruby
chlopiec Azjata i dziewczynka amerykanska Indianka. Trze-
ba bylo jeszcze bialego. Poniewaz nie wolno nam zapomniec
o inwalidach, dziewczynka urodzila sie z fizyczng wadg i
miala tylko trzy palce u rak. Rodzice latynoskiego chlopca
musieli mie¢ ,niestereotypowe” zawody, wobec czego oboje byli
inteligentami. Nie mogli jes¢ ,stereotypowego” jedzenia, wo-
bec czego musieli jes¢ spaghetti i salate, przy czym redaktor
polecil nawet, ze nie ma to by¢ zwykla zielona satata, lecz
salatka z wyjatkowo drogiej belgijskiej cykorii”. (...)

W miescie Nowy York opracowanie ,teczowego programu”
nauczania tolerancji poleca pierwszoklasistom lekture ksig-
zeczki Heather ma dwie mamusie o rodzinie skladajgcej
sie z dwoch lesbijek i coreczki. (...)

Wtlaczanie dzieciom na sile obrazu Swiata w sposob oczy-
wisty sprzecznego z rzeczywistoscia wywoluje wtorny ra-
sizm. Badania prowadzone przez dwa lata na uniwersyte-
cie w Pittsburgu wykazaly, ze na 250 studentow w stotow-
ce tylko 15 siedzialo z osobami innej rasy, cho¢ uczelnia ma
po polowie czarnych i bialych studentow. Taki jest rezultat
yuwrazliwiania” na doswiadczenia ludzi innych ras, zabie-
rajgcego w szkole mase czasu.®

Badania psychologéw pokazujg jednak cos wiecej. Bez

wzgledu na zabiegi ze strony szkot i innych instytucji
oswiatowych ludzie odczuwajg swojg inno$¢ i manifestu-
ja ja zachowaniem. Pokazaly to wczesniej opisane bada-
nia S. Weitz. Irving i Jane Piliavin, malzenstwo psycho-
logéw z uniwersytetu w Wisconsin, rowniez przeprowa-
dzili szereg ciekawych eksperymentow, w ktorych badali
te wlagnie problemy. Zeby jednak nie oddalaé sie zbytnio
od naszej kultury i nie traktowac tych probleméw jako
oderwanych od naszego zycia, oddajmy glos cztonkom na-
szego kregu kulturowego:

Ruch skinéw oznacza dla mnie kult sily, naturalnego pigkna i
dumy wynikajgcej z przynaleznosci do danego narodu czy rasy.

6 Tamze.
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Uwazam, ze wszyscy powinniSmy sie zjednoczy¢ i wspolnie
loi¢ Arabow, (...) bo Arabowie zanieczyszczajg naszg stowian-
ska krew, balamucg nasze dziewczyny, ktore z biedy czy tez
ghupoty oddaja sie im za pare rajstop lub majtki z Pewexu.
Wywiad przeprowadzony przez M. Rosinskiego, ,,Non Stop”,
1989, 9.

Podczas finalowych rozmoéw z moderatorem jedna z uczestni-
czek, 17-letnia Czeszka, studentka prawa z Usti nad Laba,
Magdalena Babicka zapowiedziala, ze w przysztosci chciataby
zostac prokuratorem, aby ,oczysci¢ miasto z obywateli o ciem-
niejszej skorze”. Za te wypowiedz otrzymala od zgromadzone;j
w karlovarskim hotelu Pupp publicznosci burzliwe oklaski.
A. Jagodzinski, Miss federalna, ,Gazeta Wyborcza”, 1993,
80, s. 7.

Francuska policja przestuchuje sze$ciu ukrainskich maryna-
rzy oskarzonych o to, ze na poczatku zeszlego tygodnia w spo-
sob bestialski zamordowali grupe afrykanskich imigrantow.
Ci ostatni ukrywali sie¢ od miesigca na statku. (...) Kiedy
ukrainscy marynarze odkryli (...) murzynskich ,pasazerow
na gape” u wybrzezy Portugalii, wyrzucili ich do morza, a
nastepnie wystrzelali ich jak kaczki z karabinow.

M. Frybes, Po prostu zastrzelili, ,Gazeta Wyborcza”, 1993,
265, s. 7.

Przyklady mozna by mnozy¢, ukazujgc calg skale tra-
gedii odmiennosci jako kulturowej przyczyny konfliktow.
A jesli wydaje nam sie to dalej odlegle i nierzeczywiste,
spojrzmy, idgce do pracy czy do szkoly, na mury z wypisa-
nymi na nich hastami.

Osobnego akapitu wymaga réwniez wspomnienie o
kulturze organizacji, przedsiebiorstw w kontekscie po-
wstawania konfliktow. Co6z to takiego jest kultura przed-
siebiorstwa? Czy osobliwa architektura, wystroj] wnetrz,
organizowane przez zarzgd majowki? To co$ duzo wiece;.
Pozyczajac pojecie kultury od antropologow, musimy row-
niez przeja¢ od nich rozumienie tego pojecia. Bedzie to
zatem glownie ,system wartosci i mys$lenia wraz z wyra-
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zajacymi je systemami symboli, tak jak powstaly one w
trakcie wspoldzialania ludzi™. Oczywiscie o kulturze or-
ganizacji, o roznych typach tych kultur mozna by mowié
bardzo dlugo. Nas interesuje raczej konfliktogenny cha-
rakter kultury przedsiebiorstwa. W literaturze mozna
znalez¢ typologie ukierunkowang na patologie.? Prezen-
tuje ona glownie kultury konfliktogenne. Zresztg row-
niez nazwy wywodzg sie z psychologii klinicznej. Nie na-
lezy jednak traktowac tych pieciu prezentowanych ro-
dzajow kultur jako pelnego i wyczerpujacego spectrum.
Sg to po prostu najbardziej konfliktogenne rodzaje kul-
tur. Autorzy typologii opisali je, podajgc charakterystyki
i motywy przewodnie najwyzszego kierownictwa. Pierw-
sza z wyroznionych przez nich kultur nosi nazwe para-
noidalnej. Szefowie firmy, w ktorej panuje taka kul-
tura, to osoby holdujgce tzw. ,spiskowej teorii dziejow”.
Ich zdaniem nie mozna nikomu ufa¢, poniewaz istnieje
wiele sil i osob, ktore mogg im zaszkodzi¢. Trzeba ciggle
mie¢ sie na bacznosci. W firmie panuje brak zaufania i
strach. W biurach krélujg niszczarki dokumentéw, bo
przeciez ciggle istnieje jakie$ zagrozenie, kto§ moze wy-
korzysta¢ informacje przeciwko nam. Pracownicy sta-
le sg gotowi do odparcia atakow, duza czes¢ czasu po-
Swiecajg na dociekanie ukrytych zamystow innych ludzi,
przez to sg chlodni w kontaktach. Trudno w takiej firmie
znalez¢ zyczliwos¢ i serdecznosc, za to nie zabraknie w niej
pracownikoéw ochrony, systeméw alarmowych, szyfrow itp.
elementow podtrzymujgcych przekonanie o zagrozeniu.
Nieco mniej konfliktowa, choé rowniez niezdrowa jest
kultura wymuszona. Osoby zarzgdzajgce w tej fir-
mie muszg cale otoczenie trzymac pod kontrolg. Nie cheg
zaleze¢ w jakikolwiek sposoéb od przypadkéw. Funkcjono-
wanie takiej firmy charakteryzuje perfekcjonizm i dro-
biazgowos¢. Wszystko musi mie¢ swoj porzgdek. Taka fir-

7 Definicje kultury podajemy za: H. Steinmann, G. Schreyogg, Za-
rzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funk-
cje, przyktady. Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992.

8 M. F. R. Kets de Vries, D. Miller, Personality, culture and organi-
zation. ,Academy of Management Reviev”, 11, 1986.
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ma widzi najwieksze zagrozenie w chaosie. Stosunki mie-
dzy ludzmi sg uszeregowane wedlug starszenstwa. Impe-
ratyw unikania niespodzianek i przypadkoéow jest najsil-
niejszy. W firmie, w ktorej panuje kultura wymuszona,
emocje sg zbedne, a nawet niepozadane. Kontakt z taka
firma przypomina kontakt z drobiazgowym ksiegowym,
ktory jest w stanie zatrzymac bieg spraw z powodu btedu
ortograficznego.

Zupeknie inaczej wyglada to w kulturze dramatycz-
nej, ktora jest w pewnym sensie przeciwienstwem po-
przedniej. Uporzadkowanie i przewidywanie zastepuje
spontanicznosé i intuicja. Struktury i reguly sg uznawa-
ne za przeszkody w realizacji celow. Osoba centralna w
firmie chce byé podziwiana przez wszystkich. Nierzadko
jest przekonana o wlasnym geniuszu czy tez charyzmie.
Wszystko kreci sie wokol niej. Ona sama umiescila sie na
scenie, a pracownicy podtrzymujg jej przekonanie o wspa-
nialosci, idealizujac jg i popadajgc w silng zaleznosé. Co
za tym idzie, wszystkie wazniejsze decyzje nalezg do tej
wlasnie osoby. Cecha charakterystyczna tej kultury jest
entuzjastyczne podejmowanie nowych przedsiewziec, cze-
sto efektownych i ryzykownych. Sukcesy natomiast sg
hucznie Swietowane.

Kulture depresywng tworzg osoby przekonane o
tym, ze nie mogg zmieni¢ ustalonego biegu spraw. A na-
wet jesli pojawia sie mozliwo$¢ wywarcia wpltywu na rze-
czywisto$¢, poprzednie przekonanie natychmiast zaste-
puje zwatpienie we wlasne kompetencje. Podstawowym
tematem rozméw w firmie, ktérg zdominowala kultura
depresywna, sg pesymistyczne prognozy i obawy, ze ni-
czego nie da sie zrobié¢. Czlowiek wydany na pastwe sit
przeznaczenia poszukuje ochrony i opieki u innych, nie
przejawia inicjatywy, lecz oczekuje jej raczej z zewnatrz.
W przedsiebiorstwie wszystko ma swoj zwykly przebieg,
rutyna okresla zachowania. Wladza jest od dawna roz-
dzielona, ale fakt posiadania wladzy w obliczu przezna-
czenia nie ma wielkiego znaczenia.

Ostatni rodzaj patologicznej kultury to kultura schi-
zoidalna. Charakteryzuje ja dystans, samotnosc i oba-
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wa przed angazowaniem sie w cokolwiek. Podobnie jak
wyobcowani sg schizofrenicy, tak i w tej kulturze zacho-
wanie ludzi na najwyzszych stanowiskach charakteryzu-
je obojetnosc, brak kontaktu z innymi ludzmi, a nawet
obawa, ze kontakty takie moglyby im zaszkodzi¢. Funk-
cjonowanie takiej firmy pozbawione jest emocji. Nie ma
ani gniewu, ani entuzjazmu. Walka o wladze, konflikty od-
bywajg sie na drugim i dalszych szczeblach zarzgdzania.

Nietrudno wyobrazi¢ sobie, jakie spory pomiedzy me-
nedzerami i pracownikami poszczegoélnych szczebli mogg
rozwijac sie i kwitngé w opisanych patologicznych kultu-
rach. Podobnie jak trudno jest wspoélzyc z osobami chory-
mi psychicznie, podobnie ciezko jest funkcjonowaé w pa-
tologicznej kulturze przedsiebiorstwa.

Odgrywanie rol

W psychologii znany jest proces okreslany jako wcho-
dzenie w role i jej wypelnianie. Kazdy z nas na co dzien
odgrywa przynajmniej kilka podstawowych rél. Pelnimy
role pracownika, bgdz szefa w pracy, po powrocie do domu
wchodzimy w role rodzinng — meza (zony), ojca (matki)
itd. Czesto zaskakuje nas, ze kto§ znany nam przez wiele
lat ze swego ponuractwa, pryncypialnosci i pedantyczno-
$ci, w zupelnie zmienionej sytuacji, np. przyjecia organi-
zowanego podczas wyjazdu stuzbowego, okazuje sie byc
niezastgpiong ,dusza towarzystwa”. Niestety, role, ktore
odgrywamy, wchodzg bardzo czesto we wzajemny kon-
flikt. Ich wypelnianie jest kopalnig konfliktéw, w jakich
bierzemy udzial w ciggu naszego calego zycia.

Analiza rél, w jakie wchodzg ludzie, doprowadzita do
stworzenia analizy transakcyjnej — formy psy-
choterapii wypracowanej w ramach psychiatrii spotecz-
nej. Powstala w latach 60. w Stanach Zjednoczonych i od
tej pory zdobyla ogromng popularnosé na §wiecie. Dawno
opuscita przeznaczone jej miejsce w podrecznikach psy-
choterapii i rozgoscila si¢ w podrecznikach dotyczgcych
negocjacji, komunikacji, konfliktow. Jej idea jest bardzo
prosta i moze byé wykorzystywana niemal w kazdej sy-
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tuacji, kiedy kontaktujemy sie z innymi ludzmi. Ujecie
stosunkow pomiedzy ludzmi jako swego rodzaju transak-
cji opiera sie na stwierdzeniu: ,Jezeli nie jestes$ glaskany,
twoj rdzen kregowy usycha”. Oznacza to mniej wiecej
tyle, ze kazdy czlowiek odczuwa gtéd bodzcow spotecz-
nych, potrzebe uznania ze strony innych, ze pozbawienie
tych bodzcow jest dla nas tak samo grozne jak niedozy-
wienie. Tak wiec kontakty miedzy ludzmi polegajg na
Hgtaskaniu”. Wszelkie za$ sytuacje spoteczne mozemy trak-
towac jako gry, w ktorych ludzie odgrywaja swoje role po
to, aby otrzymac¢ odpowiednig ilos¢ ,glaskow” od innych.
Tworca analizy transakcyjnej E. Berne proponuje przy
analizie réznych gier, z ktorymi mamy do czynienia na
co dzien, dla latwiejszego zrozumienia ograniczy¢ ich ilos¢.
Uwaza on, iz najtrafniej charakteryzujg nasze zachowa-
nia trzy podstawowe role — jest to jednoczesnie drugie
podstawowe zalozenie koncepcji. Te role to: DZIECKO —
RODZIC — DOROSLY. Wszystkie te stany mogg ujaw-
niaé¢ sie niezaleznie od wieku czlowieka, co oznacza, ze
dojrzali ludzie zachowujg sie czesto zgodnie ze stanem
Dziecka, a ludzie nie majgcy dzieci zachowujg sie tak jak
Rodzic. Ale takze siedmiolatek moze funkcjonowaé w roli
Rodzica badz Dorostego. Czym zatem sg poszczegdlne sta-
ny osobowosci? Rola Dziecka cechuje sie spontaniczno-
$cig, przekora, sposobami reakcji takimi, jakich uzywali-
Smy bedac wlasnie dzieémi. Dziecko wyraza podstawowe
emocje i popedy takie jak: rados$¢, gniew, przyjemnosé,
przykrosé, mitos¢, bol, pozadanie seksualne. Spontanicz-
ne Dziecko moze by¢ tworcze i pelne nieskrepowanej fan-
tazji, ale moze by¢ buntownicze, kiedy odrzuca wszystkie
propozycje. Typowe wypowiedzi dziecka to: zycze sobie,
chce, nie wiem, wszystko mi jedno, bo tak, bo nie, itd.
Charakterystyczne sktadniki zachowania to lzy, drzenie
warg, cienki glos, wzruszanie ramionami, dokuczanie, za-
chwycanie sie, obgryzanie paznokci, dlubanie w nosie,
drapanie sie itp. Rola Rodzica przejeta zostala od na-
szych naturalnych rodzicow. Grajacy te role uwaza, ze
wie lepiej, robi wiele rzeczy automatycznie, opierajgc sie
na wyuczonych wzorcach. Rodzic stanowi zapis wszel-
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kich zakazow, nakazow i sadow wartosciujgcych, z jaki-
mi zetkneliSmy sie w dziecinstwie. Rodzic ocenia, zaka-
zuje, oSmiesza, wpedza w poczucie winy, ale takze opie-
kuje sie i doradza. Jego typowe wypowiedzi to: musze
skonczy¢ z tym raz na zawsze, nie moge za nic na Swie-
cie, ile razy musze ci powtarzaé¢, gdybym byl na twoim
miejscu, powinno sie, zawsze, nigdy, wszyscy, nikt, wie-
dzialem, ze tak bedzie itp. Charakterystyczne w zacho-
waniu jest m. in. marszczenie brwi, zaciSniete usta, wska-
zywanie palcem, potrzgsanie glowa, trzymanie rgk na
biodrach, wzdychanie, poklepywanie. I wreszcie rola Do-
rostego, niezbedna do przetrwania. Dorosly reguluje czyn-
nosci Rodzica i Dziecka, przetwarza dane i oblicza praw-
dopodobienstwa istotne do skutecznego radzenia sobie ze
Swiatem zewnetrznym. Dorosly jest po prostu realistg —
opiera sie na faktach, analizuje sytuacje, jest rzeczowy.
Brak jest wyraznych cech zachowania. Wypowiedzi, po
ktorych mozna poznac¢ Doroslego, to: prawdopodobnie,
moim zdaniem, mysle zZe, takie jest moje zdanie, rozu-
miem itp. Kazdy z nas odgrywa na zmiane wszystkie
trzy role. Wszystkie one sg niezbedne rowniez do prze-
trwania. W konkretnej sytuacji porozumiewamy sie z in-
nymi poprzez jeden z tych trzech stanéw. To samo odnosi
sie do drugiej strony interakcji. Osiggniecie lub brak po-
rozumienia sg wynikiem tego, jakie role komunikujg sie
ze sobg w danym momencie. Kontakt miedzy ludzmi z
uwzglednieniem roli jast nazywany transakcjg. Bar-
dzo czesto transakcje przyjmujg charakter gier, czyli ta-
kiego porozumiewania sie, ktore oprocz poziomu jawnego
ma takze poziom ukryty. Okazuje sie, ze ludzie ,graja” ze
sobg w domu, ze znajomymi, w pracy.

W analizie transakcyjnej wyréznia sie kilka rodzajow
transakcji. Pierwsza nosi miano transakcji rowno-
legtej. Jedna strona nadaje komunikat z ktéregos po-
ziomu do okreslonego poziomu drugiej strony, a odpo-
wiedz wraca tg sama drogg. Transakcje rownolegle cha-
rakteryzujg sie duzg staloScig. Jesli jedna ze stron nie
zrezygnuje ze swej roli, transakcja moze trwa¢ w nie-
skonczonosé, tak jak np. w malzenstwie, gdzie maz przy-
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biera pozycje bezradnego Dziecka, a zona opiekunczej
matki (Rodzica). Przedstawiony nizej rysunek 1 rowniez
ukazuje zaczatek takiej trwalej interakcji. W tym przy-
kladzie rozmawiajg pracownicy jednej firmy.

PRACOWNIK PRACOWNIK

Znowu wymyslili jakqs Tak, oni nic innego
bzdure w tej centrali! nie potrafiq!

ol

Rys. 1. Transakcja réwnolegta.

Nietrudno wyobrazi¢ sobie cigg dalszy takiej rozmo-
wy. Jesli jeszcze toczy sie ona wieczorem, na wyjazdo-
wym szkoleniu, i jest podtrzymywana alkoholem, trans-
akcja moze trwaé do rana. Taka transakcja nie prowadzi
do konfliktu. Nie prowadzi zresztg donikad. Moze jedy-
nie do utwierdzania sie we wlasnych przekonaniach.
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Drugi rodzaj transakcjito transakcje skrzyzo-
wane. Komunikaty wysytane sg z jednego poziomu do
drugiego (np. od Dorostego do Dorostego), natomiast od-
powiedz pochodzi z innego poziomu (np. od Rodzica do
Dziecka). Transakcje skrzyzowane — jak widaé na rysun-
ku — uniemozliwiajg sensowne porozumienie i czesto sg
przyczyna konfliktow, szczegélnie wtedy, gdy w rozmo-
wie nie uczestniczy Dorosly.

MAZ ZONA

Rys. 2. Transakcja skrzyzowana.

Trzeciag odmiang transakcji sg tzw. transakcje
ukryte. Ludzie porozumiewajg sie wowczas na dwoch
poziomach: jawnym i ukrytym. Na poziomie jawnym moze
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by¢ to transakcja Dorosty — Dorosty, natomiast na pozio-
mie ukrytym moze by¢ to Dziecko — Dziecko. Tak wtasnie
rozmawiaja ze sobg dwie kolezanki z pracy, co pokazuje
rysunek 3:

PRZYJACIOLKA I PRZYJACIOLKA 11

(poziom ukryty)
Widzisz, jaka jestem wazna?

A ja nie gorsza.

(poziom jawny)
W Nowym Jorku byta okropna pogoda.

§

Jak bytam w Paryzu tego lata, to tez ciggle padato.
Rys. 3. Transakcja ukryta.
Przedstawiony dialog moze trwaé bardzo dtugo. Przyja-

ciotki, skonczywszy temat ,Nowy Jork — Paryz”, przejda
prawdopodobnie na temat osiggnie¢ swoich dzieci, wyposa-
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zenia mieszkania, pracy swoich mezow lub wyczynéw swo-
ich psow. Dosé czesto dochodzi do spiecia w sytuacji, kiedy
tak naprawde chodzi o pokazanie wlasnej wyzszosci nad
partnerem transakcji. Przedstawiona na rysunku 3 i opisa-
na przez nas gra nosi nazwe ,moje lepsze niz twoje” i jest
jedna z najczestszych gier, w jakie grajg ludzie.

Jak wida¢ z tych przyktadéw, dla radzenia sobie z kon-
fliktami idealnym rozwigzaniem jest sytuacja, kiedy obie
strony funkcjonujg w roli Doroslego i w sposob racjonal-
ny, przy pomocy transakcji rownoleglej, probuja ustalic
sposob poradzenia sobie z problemami. Mozliwe jest wte-
dy opanowanie emocji, odzielenie ich od tresci przekazy-
wanych komunikatow, spokojna analiza intereséw obu
stron i zastanawianie si¢ nad przedmiotem sporu. Doro-
sty jest w stanie ustgpi¢ ze swego stanowiska, jesli jest,
przy uzyciu argumentoéw racjonalnych, przekonany o bra-
ku racji. W tej roli jesteSmy po prostu najrozsgdniejsi.

Inny rodzaj rél to role spoteczne. Odgrywanie
tych rél jest naturalng tendencjg czlowieka, ktory zna-
lazl sie¢ w specyficznej sytuacji. Wykorzystal to Steven
Spilberg, ktory przed rozpoczeciem zdjec¢ do filmu Szere-
gowiec Ryan umiescit swoich aktorow w bazie wojskowej,
gdzie przechodzili morderczy trening pod dowdédztwem
weterana walk w Wietnamie.

Szesé¢ dni o chlebie i wodzie, czolganie si¢ w deszczu i zim-
nie, spanie pod golym niebem. Juz drugiego dnia aktorzy
chcieli zrezygnowaé. Zaniepokojony Tom zatelefonowal do
mnie, mowigc, iz tracimy zespot, aktorzy dzwonig do swo-
ich agentow zalgc sie, ze traktuje sie ich w sposob poniza-
jacy, uwlaczajacy godnosci ludzkiej, ze pastwi sie nad nimi
jakis wojskowy. Powiedzialem Tomowi, zeby objat dowodz-
two — taka jest jego rola, by rezyserowatl to, co sie dzieje. I
on zapanowal nad sytuacjg, co wiecej, ze wspolnej rozpaczy
i katastrofy wynikla miedzy nimi prawdziwa wiez. Do tego
stopnia, ze kiedy pojawitem si¢ wsrdéd nich, bylem intru-
zem. Ignorowali mnie, stuchali wylgcznie Dale’a i Toma.
Usiadlem na rezyserskim krzesle z moim nazwiskiem, ale
to ich nie obchodzito. Nie od razu mnie zaakceptowali. Kie-
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dy co§ mowilem, wszyscy patrzyli na Toma Hanksa! To bylo
bardzo pouczajace doSwiadczenie.’

Bardziej przerazajacy wymiar konsekwencji, wynika-
jacy z odgrywania rol spotecznych, ukazat spektakularny
eksperyment przeprowadzony przez Philipa G. Zimbardo
i jego wspotpracownikow w 1963 roku. Na ogloszenie po-
szukujgce ochotnikow do badan zglosilo sie 75 studentow
z roznych uczelni USA. Z tej grupy wybrano 21 os6b (mez-
czyzn) ocenionych przez psychologow jako najbardziej
zrownowazonych emocjonalnie i zdrowych psychicznie i
fizycznie. Uczestnicy otrzymywali w zamian za udzial w
eksperymencie 15 dolaréw dziennie. Umowy podpisano
na czas 2 tygodni, bowiem na tyle zaplanowano ekspery-
ment. Nastepnie za pomocg losowania podzielono bada-
nych na dwie grupy. 11 os6b mialo pelni¢ role strazni-
kow, pozostate 10 osob — role wiezniow. ,,Wiezieniem” byty
zaimprowizowane pomieszczenia laboratorium psycholo-
gicznego uniwersytetu w Stanford. Ukryte kamery i mi-
krofony stuzyly do obserwacji zachowan.

Eksperyment rozpoczgl sie od odegrania sceny aresz-
towania, nastepnie zarekwirowano wiezniom wszelkg wia-
snosé, rozebrano ich do naga, wydano jednakowe ubra-
nia wiezienne oraz przydzielono numery identyfikacyjne.
Straznicy zas otrzymali jednakowe mundury, lustrzane oku-
lary, gumowe palki, kajdanki oraz klucze do cel. Ani jedni,
ani drudzy nie dostali zadnych specjalnych instrukeji naka-
zujgcych im takie czy inne zachowania. Jedynymi obowig-
zujacymi normami byl regulamin ,wiezienia” zlozony z 16
punktéw, zakazujacy zwracania sie do siebie inaczej niz z
uzyciem numeru identyfikacyjnego, dewastowania urzadzen
1 pomieszczen itp. niezbyt surowych regut.

Po uplywie szesciu dni od rozpoczecia eksperymentu
jego autorzy podjeli decyzje o przerwaniu badan. W cia-
gu szeSciu dni i nocy jedenastu mlodych, zréwnowazo-

9 Fragment pochodzi z wywiadu przeprowadzonego 6 marca w Los
Angeles przez Kinge Debskg i opublikowanego we ,,Wprost” nr 13 z 28
marca 1999 r.
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nych i zdrowych ludzi wyzwolito w sobie pod wplywem tej
sytuacji takie poklady agresji, dominacji, sity i brutalnosci,
ze nikt nie odwazyt sie na kontynuowanie eksperymentu. I
jesli relacje badaczy mogg wydawac sie grubo przesadzone,
wypowiedzi samych straznikow wrecz szokuja:

Straznik K.: W czasie inspekcji wszedlem do celi nr 2, aby
skottowac 16zko, ktore zaslal wiezien. Ten zlapal mnie
wrzeszczgce glosno, ze dopiero co je zastal i nie zamierza
pozwoli¢ mi go rozgrzebac¢. Chwycil mnie za gardlo i cho-
ciaz $miat sie przy tym, niezle mnie wystraszyt... Zamach-
nglem sie patka i trafilem go w policzek (cho¢ niezbyt moc-
no). Uwolnitem sie z uchwytu i zezlo$cilem sie naprawde.
Miatem ochote wroci¢ do celi, aby daé¢ mu nauczke, ponie-
waz zaatakowal mnie, kiedy nie bylem na to przygotowany.
Straznik M.: Sam sie sobie dziwilem... Kazalem im wyzywac
sie nawzajem, a potem czysci¢ toalety gotymi rekami. Potrak-
towatem ich jak bydlo i pomyslalem, ze powinienem ich mieé¢
na oku, na wypadek gdyby mieli zamiar co$ przeskrobac.
Straznik A.: Zmeczylem sie widokiem wiezniéw w ich szma-
tach i wachaniem ostrego zapachu ich cial. Przygladalem
sie, jak naparzajg sie ze soba na nasz rozkaz. Nie robili
wrazenia, ze uwazajg to za eksperyment. Bili si¢ napraw-
de. Moglismy im pokazac, kto naprawde jest tu panem.

Z pamietnika straznika A. przed rozpoczeciem eksperymen-
tu: Poniewaz jestem pacyfista i brzydze sie agresja, nie
moge wyobrazi¢ sobie, jak mogtbym maltretowaé jakiekol-
wiek zywe istoty.

Pigty dzien: Przy obiedzie powstal prawdziwy problem.
Nowy wiezien 516 nie chciat zjes¢ kieltbasy... UmiesciliSmy
go w Lochu, nakazujgc mu trzymac po kawalku kietbasy w
kazdej rece. (...) Postanowilem nakarmié¢ go sila, ale nie
chciat je$¢. Jedzenie sptywalo mu po twarzy. Trudno mi
uwierzyé, ze to ja wlasnie tak postepuje. Nienawidzilem
siebie za to, ze zmuszam go do jedzenia, ale jeszcze bar-
dziej nienawidzilem jego, ze nie je.X

10 P. G. Zimbardo i inni, Psychologia uwiezienia: deprywacja, wtadza

i patologia. [w:] K. Jankowski (red.), Przetom w psychologii. Czytelnik,
Warszawa 1978.
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O tym, ze zabawa w wiezienie stala sie horrorem,
Swiadczyly rowniez zachowania wiezniéow, ktoérzy doktad-
nie weszli w swojg role. Wiekszos¢ swojego czasu poswie-
cali na planowanie ucieczki, narzekanie na warunki wie-
zienne, pozyskiwanie task straznikow. Niezwykle smut-
ne i pesymistyczne wnioski, jakie nasuwajg sie po prze-
czytaniu takiej relacji, kazg doceni¢ odgrywanie rol jako
czynnik diametralnie zmieniajgcy zachowanie czltowieka,
jego system wartosci, a przez to w sposob niemal wymy-
kajacy sie spod kontroli, wzniecajgcy konflikty.

Ten wplyw rél na nasze zachowanie jest szczegolnie
widoczny w instytucjach totalnych typu: wojsko, zakon,
policja. Instytucje te nazywane sg totalnymi, bo swoim
wplywem staraja sie objaé cale zycie czlowieka: ,,czujnym
policjantem jest si¢ 24 godziny na dobe”. Podobnie zresz-
tg ,poboznym i pokornym zakonnikiem”, czy ,gotowym
do walki zolnierzem”. Niestety, w zyciu codziennym wplyw
rol zawodowych pelnionych przez wigekszosé ludzi jest
wyraznie widoczny. Szczegoélnie odczuwany w sytuacjach
konfliktowych, potocznie okreslamy go mianem ,skrzy-
wienia zawodowego”.

Sposrod wielu przeprowadzonych badan na ten temat,
trzeba wspomnie¢ o jednym, chyba najbardziej spektaku-
larnym eksperymencie przeprowadzonym przez D. L. Ro-
senhana.!! Eksperymentatorzy poprosili osiem 0s6b o odg-
rywanie roli pseudopacjentéw. Wérod nich byli: student
ostatniego roku psychologii, trzech psychologéw, pedia-
tra, psychiatra, malarz i kobieta zajmujgca si¢ domem.
Pseudopacjent dzwonit po prostu do szpitala z prosba o
wyznaczenie wizyty, a nastepnie zglaszal sie na izbe przy-
je¢ skarzac sie, ze slyszy glosy. Zapytany, co to za glosy,
odpowiadal, ze sg zwykle niewyrazne, ,gluche”, ,puste” i
yshuzgce”. Glosy nie nalezaty do os6b znanych pseudopa-
cjentowi, a ich brzmienie wskazywalo na te samg pteé, co
pteé pacjenta. Poza symulowaniem tych objaw6éw oraz sfal-
szowaniem nazwisk, zawodow i miejsc pracy nie wpro-

1 D. L. Rosenhan, O ludziach normalnych w nienormalnym otocze-

niu. [w:] K. Jankowski (red.), Przefom w psychologii. Czytelnik, War-
szawa 1978.
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wadzano zadnych zmian w zyciorysach czy w danych $ro-
dowiskowych o0s6b biorgcych udziat w eksperymencie.
Wazne wydarzenia w zyciu pseudopacjentow byly przed-
stawione zgodnie z prawda.

Coz sie okazalo? Otoz pseudopacjenci nie zostali zde-
maskowani. Poza jednym wyjatkiem, wszystkim posta-
wiono diagnoze schizofrenii i zwalniano ich pdzniej z dia-
gnozg schizofrenii ,w okresie remisji”. Pseudopacjenci
przebywali w zakladzie psychiatrycznym od siedmiu do
piecdziesieciu dwoch dni. Czesto byli rozpoznawani przez
pacjentow jako symulanci, podczas gdy personelowi na-
wet to do glowy nie przyszlo.

Inne, mniej spektakularne badania potwierdzity takie
uwrazliwienie, a nawet ,ukaszenie” zawodowe, szczegol-
nie w grupie psychologéw klinicznych. Kiedy psycholo-
gow proszono o przewidywanie reakcji obserwowanych
0s0b, okazalo sie, ze psychologowie eksperymentalni, pra-
cujacy naukowo, dokonywali o wiele bardziej trafnych
przewidywan, niz psychologowie kliniczni. Podobne po-
rownania przeprowadzono pomiedzy praktykujgcymi psy-
chologami klinicznymi a fizykami-naukowcami. I w tym
przypadku psychologowie okazali sie gorsi w przewidy-
waniach. Po prostu ludzie przygotowani do pracy z jed-
nostkami o zaburzonym rozwoju uczag sie spostrzegaé
symptomy nieprzystosowania i prawdopodobnie dlatego
spostrzegajg i przewiduja zachowania ludzi jako bardziej
nienormalne, niz sg one w rzeczywistosci.

Do ilustracji ,skrzywienia zawodowego” celowo wybra-
liSmy grupe zawodowsa zblizong do naszej wlasnej, cho-
ciaz podobne badania przeprowadzano z ludzmi o innych
zawodach. W jednym z nich grupie policjantéw z ostat-
niego roku Akademii Policyjnej pokazywano w specjalnie
skonstruowanym urzadzeniu serie zdje¢ przedstawiaja-
cych drastyczne sceny konfliktowe. Pokazywano m. in.
sceny morderstwa, gwaltu, bojki, samobdjstwa. Rownole-
gle z tymi fotografiami pokazywano rowniez sceny neu-
tralne — rozmawiajacych z soba ludzi, pojedyncze osoby.
Urzadzenie do prezentacji fotografii zostalo tak skonstru-
owane, ze w polu widzenia os6b badanych pojawialy sie
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jednoczesnie, na bardzo krotkag chwile, dwie fotografie —
drastyczna i neutralna. Zadaniem badanego bylo zloze-
nie relacji o tym, co widzi. Jednoczes$nie z policjantami
badano studentow pierwszego roku psychologii oraz
pierwszego roku szkoly policyjnej. Okazalo sie, ze osoby
konczgce szkole policyjng (a wiec niemal ,gotowi” poli-
cjanci) duzo czeSciej spostrzegaly przemoc niz sceny neu-
tralne, podczas gdy w pozostalych grupach spostrzeganie
przemocy nie bylo tak czeste. Trening w zawodzie poli-
cjanta i odpowiednie wyszkolenie spowodowalo, ze bar-
dziej niz inni ludzie zostali oni wyczuleni na spostrzega-
nie przemocy.

Przedstawione badania pokazuja, jak mocno odgrywa-
ne role zmieniajg spostrzeganie. Jesli dzieje sie to w tak
niekontrolowany sposéb wsrod ludzi, ktorzy z racji swojego
zawodu powinni z najwyzszg uwagg starac sie obiektywnie
analizowa¢ zachowanie innych, to c6z dopiero powiedzie¢ o
przecietnym czlowieku? W tym wypadku trzeba sie nieste-
ty zgodzi¢ z obiegowym stwierdzeniem, ze dla psychiatry
kazdy jest wariatem, dla policjanta kazdy zlodziejem, dla
sedziego zas$ inni sg zloczyncami bgdz ofiarami.

Potrzeby

Kiedy przyjrzymy sie uwaznie historii, tej zamierz-
chlej i tej nam najblizszej, z duzg dozg jasnosci mozemy
stwierdzi¢, ze podstawowsg przyczyng najwiekszych kon-
fliktow wybuchajacych na S$wiecie byly niezaspokojone
potrzeby. Konflikty wybuchaly i ludzie walczyli ze soba,
zeby zapewnic¢ sobie pozywienie, zeby mieé prace, zeby
czué sie bezpieczniej, wreszcie, zeby by¢ szanowanym i
zachowac poczucie godnosci. Przyczyna ta jest ciggle waz-
na, rowniez w tych drobniejszych konfliktach, tych na-
szych malych, codziennych jak chleb i pacierz, nie zapi-
sanych w zadnym podreczniku historii.

Znany psycholog amerykanski Abraham Maslow ob-
serwujgc takie zachowania ludzi, stworzyl teorie hierar-
chii potrzeb ludzkich. Teorie te najlepiej jest przedstawié
rysunkiem — tzw. piramidg potrzeb Maslowa (rysunek 4).
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Po-
trzeby
INDYWI-
DUALNE
(szacunek do
samego siebie, wol-
no$é, samorealizacja)

Potrzeby
SPOLECZNE
(mitosé, przyjazn, akceptacja
przez innych, prestiz)

Potrzeby
BEZPIECZENSTWA
(ochrona, stabilnosé, dobre samopoczucie,
pewnosé jutra)

Potrzeby
FIZJOLOGICZNE

(gtod, pragnienie, odpoczynek, seks, ciepto, sen)

Rys. 4. Piramida potrzeb cztowieka wg A. Maslowa

Zgodnie z zalozeniami autora, potrzeby czlowieka sg
zaspokajane wedlug pewnej ustalonej hierarchii. Chociaz
sg wyjatki od tej reguly, ludzie najczesciej jednak zaspo-
kajajg najpierw potrzeby fizjologiczne, a nastepnie bez-
pieczenstwa itd. Rysunek zostal nazwany piramida, zeby
podkresli¢ fakt zaleznosci poszczegolnych w niej elemen-
tow. Trudno jest bowiem, budujac piramide, pomingé, badz
tez nie wypemlic¢ do konca jej pierwszej, fundamentalnej
warstwy. Podobnie trudno jest pozostawi¢ nie wypekione
warstwy posrednie. Poprawnosc takiej koncepcji potwier-
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dzaja badania marketingowe, z ktérych wynika, ze konsu-
menci wlasnie wedlug takiej hierarchii dokonujg zakupow.

Zeby wyjasnié do konca tresé piramidy, nalezy jeszcze
doda¢, ze w zakres potrzeb fizjologicznych wchodzg takie
potrzeby, jak np. gtéd, pragnienie, odpoczynek, sen, seks,
do potrzeb bezpieczenstwa zaliczymy ochrone, stabilnosé,
dobre samopoczucie. Potrzeby spoteczne to przede wszyst-
kim milos¢, przyjazn, akceptacja przez innych, prestiz. 1
wreszcie szczyt piramidy — potrzeby indywidualne, do kto-
rych zaliczymy szacunek do samego siebie, wolnos¢, sa-
morealizacje.

Przy tak rozumianej — tutaj zarysowanej z konieczno-
$ci bardzo schematycznie — koncepcji potrzeb, nietrudno
wyobrazic¢ sobie, jak wiele konfliktéw moze wywolywacé
ich niezaspokojenie, szczegolnie pomiedzy stronami, kto-
re sg od siebie silnie zalezne. To przeciez przede wszyst-
kim brak cukru, miesa, mieszkan wywotat bunt robotni-
kow gdanskich w 1980 roku. Ale nawet kiedy ludzie maja
co jes¢, walczg dalej — o spokojng przyszlo$¢, o poczucie
godnosci. W chwili gdy pisaliSmy pierwsze wydanie tej
ksigzki, w 1993 roku, trwat juz od pot roku strajk w ko-
palni barytu ,,Boguszéw” w Boguszowie. Dwie kolejno for-
mowane ekipy rzgdowe probowaly rozwigzac konflikt. Co
bylo jego przyczyng? Przyjrzyjmy sie krotkim wypowie-
dziom aktoréw tych zdarzen:

Gornicy majg swiadomos$é, ze po zwolnieniu ich z ,barytu”,
w ktorym 80% zalogi przepracowalo co najmniej 10 lat,
nigdzie indziej pracy nie znajdg.

— Kto zatrudni schorowanego, z reumatyzmem czlowieka, ktory
do emerytury ma jeszcze dwa, trzy lata? — pytaja. (...)

— Lepiej by bylo, gdyby nam jasno powiedzieli, ze chcg ko-
palnie zamkngé. Wszystko jest lepsze od tej
niepewnosci.!?

Jest oczywiste, ze caly konflikt jest spowodowany de-
prywacja potrzeby bezpieczenstwa. Czlowiek musi my-

12 Gazeta Dolnoslgska” nr 25, 19 pazdziernika 1993.
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Sle¢ w kategoriach przysztosci. Poczucie stabilnosci to bar-
dzo wazny element ,piramidy”.

Ale nie tylko konflikty pomiedzy grupami spoteczny-
mi uwarunkowane sg potrzebami. Zmienimy teraz na-
stroj i pokazemy przy pomocy literackiego opisu, jak roz-
nice w oczekiwaniu zaspokojenia potrzeb powodujg nara-
stanie konfliktu pomiedzy bliskimi sobie ludzmi.

Obserwujac smukle, ksztaltne cialo, czula narastajacy bol,
az w pewnym momencie nie mogla juz dtuzej tego zniesé:
ani bolu i dreczacego jg pozadania, ani otepienia i bezrad-
nosci swojego kochanka, ktory, pograzony we wlasnym nie-
szczesciu, nie zauwazal jej obecnosci. (...)

— Pewnie jeste$ wsciekla, ze sie spoznitem? — spytal z bez-
silng ironig. Byla wsciekla o blahostki, podczas gdy on prze-
zywal prawdziwg tragedie! Jakze wielkie bylo jego cierpie-
nie, a jakze btaha jej ztosé!

Cos w jego tonie dotknetlo jg do zywego, sprawito, ze chtod
wkradt sie jej do serca.

— Nie powiem, zebym byta tym zachwycona — odparla zim-
no, odwracajac sie do okna. (...)

— Jestem zgubiony — oznajmil niespodziewanie, jakby mo-
wil sam do siebie. (...)

— Dlaczego? — powtorzyt za nig. — Z tego samego btahego
powodu co zawsze.

— Dlugi! — krzyknela z pogarda.

— Otoz to.

Serce zawrzalo jej z wscieklosci.

— Co sie stato? Czyzbys przegral jeszcze wiecej?

— Trzy tysigce marek.'

Dwoje ludzi i dwie rézne potrzeby — oto sytuacja na-
szych bohateréw, z jakg i my czesto sie spotykamy. On
przezywa gorycz porazki, nie znajdujac zrozumienia, po-
cieszenia i rady. Ona pragnie ciepla, czulosci i milosci,
bedac wcigz skazang na cierpliwe czekanie. I co dalej?
Czy ucieczka w milos¢ ostodzi przegrang?

13 D. H. Lawrence, Wiezy ciata. KiW, Warszawa 1989.
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— Ty glupcze! — zawolala w koncu i starajgc sie opanowac,
ponownie zapadla w milczenie. — Wiec jestes zgubiony? —
spytata po chwili. — Z powodu trzech tysiecy marek? Nisko
sie cenisz — stwierdzila z brutalnym szyderstwem.

— Z powodu trzech tysiecy marek oraz wczesniejszych dtu-
gow — odparl usitujgc zachowaé zimna krew.

— Ach tak, zapomnialam o wczesniejszych! Wiec z powodu
trzech tysiecy marek i wczes$niejszych nie sptaconych diu-
gow musisz pozegnacé sie z zyciem!

— Nie z zyciem, z kariera.

— Z karierg? — spytala ironicznie. — Myslatam, ze to sprawa
zycia i Smierci. A to tylko sprawa kariery? Wiec jeszcze nie
jest tak zle! (...)

— Moja kariera to moje zycie.

— Ach tak? Wiec nie zalezy ci na zyciu, tylko na karierze?
— Jestem szlachcicem.

— Doprawdy? Niebywate! Szlachcic moze nie zyé¢, byleby
tylko zrobit kariere? Kariera to rzecz najwazniejsza, tak?
— Nie, honor.

— A czymze jest twdj honor, jesli wolno mi spytac? — Jej
ironia siegnela zenitu.

— Owszem, wolno ci spyta¢ — odpart chtodno. — Ale jesli
sama nie wiesz, obawiam sie, ze nie bede w stanie ci tego
wyjasnic.

— Nie bedziesz w stanie? No tak, wierze ci. Nie potrafitbys
wyjasnié, bo nie ma czego wyjasniaé.!*

Kiedy kobieta oczekujaca mitosci spotyka swojego mez-
czyzne pelnego mysli o niezaspokojonych potrzebach sta-
bilnosci, prestizu, uznania itd., nastepuje konflikt potrzeb
trwalych. Jak nasi czytelnicy zapewne juz zauwazyli, w
konflikcie tym ma swoj udziat rowniez bledna komunika-
cja. Przebieg dialogu ujawnil przeciez, ze osobami dra-
matu byli: ,glupiec” i ,kobieta bez honoru”, o czym za-
pewne §wiadczyt fakt, iz nie ma ona o nim najmniejszego
pojecia. Podstawowe znaczenie dla rozwoju opisanego kon-
fliktu miaty jednak potrzeby. Spoér jest silny, a sytuacja

4 Tamze.



70 Rozdziat II

tragiczna, bo jak powiedzieliby psychologowie, potrzeby
te majg centralne znaczenie w hierarchii potrzeb obu ko-
chankow i sg potrzebami trwalymi. Podobne konflikty,
lecz juz nie do tego stopnia nasycone tragizmem, mogg
wynika¢é z potrzeb sytuacyjnych, nietrwatych. Kiedy dwoje
zaleznych od siebie ludzi (malzenstwo, narzeczenstwo,
kochankowie) ma ochote na dwie roézne rzeczy podczas
wspolnego spaceru — on pragnie napic sie piwa i zapalic
papierosa w ktoryms z mijanych baréw, ona natomiast
chcee zjes$¢ ciastko w wolnej od dymu atmosferze cukierni
— dochodzi do konfliktu potrzeb sytuacyjnych. Moze sie
okazaé, ze potrzeba picia piwa przez niego jest ciggle nie-
zaspokojona (alkoholik) i wtedy, po pewnym czasie, doj-
dzie zapewne do konfliktu potrzeb trwalych.

Analizujac konflikty pod katem mozliwosci ich roz-
wigzania i doboru strategii, warto zada¢ sobie pytanie o
rodzaj potrzeb zawiklanych w spér. One to bowiem bar-
dzo czesto decydujg o sile i dynamice sporu. Ich uswiado-
mienie, rozdzielenie potrzeb sytuacyjnych (nierzadko za-
chcianek) od potrzeb trwalych pomaga niezmiernie w roz-
wigzywaniu sporu.

Potrzebg zbyt rzadko uwzgledniang w rozwigzywaniu
sporow jest potrzeba swobody i niezaleznos$ci. Wedlug
tworcy teorii reaktancji Jacka Brehma, ludzie sg sklonni
broni¢ swojego poczucia swobody. Tak wiec, kiedy kto$
prosi nas o drobng przystuge, jesteSmy sklonni mu ulec,
kiedy jednak jesteSmy naciskani, odczuwamy przymus,
naszg naturalng reakcjg jest opor. Reaktancja jest
wlasnie dgzeniem do odzyskania swobody. Przejawia sie
ona w wielu sytuacjach codziennych. Kiedy idziemy ku-
pi¢ buty, wchodzimy do pierwszego napotkanego sklepu.
Znajdujemy w nim kilka par butow. Powiedzmy dwa lub
trzy modele majg rozmiar, ktéry nosimy. Przymierzamy
je, ale rzadko od razu decydujemy sie na zakup (chyba,
ze sg to buty od dawna przez nas wymarzone). Wolimy
przejsé sie do jeszcze jednego sklepu, moze jeszcze jedne-
go. Wreszcie w ktoryms z nich, badz po powrocie w tym
pierwszym dokonamy zakupu. Nasze zachowanie jest po-
wodowane wtasnie reaktancja. Chcemy uzyskac przeko-
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nanie o swobodzie wyboru. Gdybysmy kupili buty w pierw-
szym sklepie, narazilibySmy siebie na tzw. zal pode-
cyzyjny — zjawisko towarzyszgce decyzjom podejmo-
wanym wtedy, kiedy nie jesteSmy do konca przekonani o
swobodzie wyboru. Zjawisko to znajg najlepiej kobiety,
ktore czesto po zakupie sukienki lub bluzki zaczynajg
zadreczaé sie¢ myslami: ,,Czy ja na pewno dobrze zrobi-
tam? A moze, gdybym poszta do innego sklepu, znalazla-
bym co$ bardziej stosownego?”

Bardzo ciekawy eksperyment naturalny przeprowa-
dzila dwojka amerykanskich psychologéw — Ruth Engs i
David J. Hanson. Skorzystali oni z faktu wprowadzenia
w 1987 r. zakazu spozycia alkoholu przez mlodziez w wie-
ku ponizej 21 lat. Do lipca 1987 r. wolno byto kupowac i
spozywac alkohol poczgwszy od 18 roku zycia. Wszelkie
badania przeprowadzane przed krytycznym dniem poka-
zywaly, ze istnieje w miare stabilny zwigzek liniowy po-
miedzy wiekiem a spozyciem alkoholu. Im starsza mto-
dziez, tym wiecej alkoholu spozywalta. Engs i Hanson swo-
je badania przeprowadzili na studentach. Okazalo sie, ze
po wprowadzeniu zakazu najwiecej pili studenci w gru-
pie wiekowej pomiedzy 18 a 21 rokiem zycia! A wiec ci,
ktorych wprowadzony zakaz bezposrednio dotyczyt. Oczy-
wiscie mozna dyskutowacé, czy zakaz w diuzszym dystan-
sie czasowym powodowal mniejsze spozycie. Faktem nie-
zaprzeczalnym jednak jest to, ze natychmiastowg reak-
cja na zakaz jest reaktancja — ztamanie zakazu, zapew-
nienie sobie swobody.

Reaktancja jest motorem napedowym nie tylko w ta-
kich prostych sytuacjach. Protesty, strajki, rewolucje, a
nawet wojny bardzo czesto zawieraja w sobie element
odzyskania wolnosci, swobody, prawa do samostanowie-
nia. Czasami jest to podstawowy motyw, element rozpo-
czynajgcy spor. W konflikcie zbrojnym w bylej Jugosta-
wii, a dotyczacym Kosowa, rzecz cala rozpoczela sie wla-
$nie od pogwalcenia swobody wyboru. Odebranie w 1989 r.
autonomii Kosowa przez Slobodana Miloszevicia spowo-
dowalo natychmiastowe reakcje, a w konsekwencji dzie-
sie¢ lat p6zniej mamy wojne, gdzie do podstawowej przy-
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czyny doszly dziesigtki innych. Konflikt wcigz eskaluje,
coraz silniejszy jest motyw zemsty za pomordowanych,
coraz glebiej w historii strony szukajg uzasadnienia dla
swoich czynéw. Nie chcemy prorokowaé, ale ilo§¢ moty-
wow uwiklanych w ten spor nie pozwala przewidywacé
szybkiego i trwalego jego rozwigzania.

Reaktancja jest o tyle trudnym do odkrycia motywem
w konflikcie, ze czesto strony dokladnie nie zdajg sobie
sprawy z istnienia takiego wtasnie dgzenia. Zachowanie
czlowieka powodowanego reaktancja nazywa sie czesto
upartym, nieracjonalnym, glupim. W rzeczywistosci jest
to racjonalne, tyle ze nieuswiadamiane dazenie do odzy-
skania swobody. Racjonalnosé¢ takiego zachowania thuma-
czg psychologowie zajmujacy sie poszukiwaniem swobo-
dy wyboru przez czlowieka.!® Twierdzg oni, Ze tendencja
do odzyskania mozliwosci swobodnego dzialania, wybie-
rania opcji, jest potrzebna do tego, zeby czlowiek mogt
realizowac inne swoje potrzeby. To tak jak z kontem w
banku. Zle czujemy sie, kiedy mamy je puste, nawet jesli w
danej chwili nie potrzebujemy pieniedzy. Podobnie jest ze
swobodg wyboru. Lepiej czujemy sie¢ majac ja zapewniong,
podobnie jak wysoki stan konta w banku pozwala beztro-
sko cieszy¢ sie codziennym zyciem. Potrzeba swobody jest
wiec bardziej pierwotna od innych, bo umozliwia realizacje
pozostalych potrzeb. I wlasnie ta potrzeba pojawia sie w
wielu sytuacjach konfliktowych. Jesli nawet nie ona byla
podstawowg przyczyng sporu, czesto pojawia sie w trakcie,
nie pozwalajgc konfliktowej sytuacji zakonczyé. Wszelkie
proby zmuszenia nas do rozwigzan nie zaproponowanych
przez nas, czy to ze strony naszego oponenta, czy tez propo-
nowane przez arbitra, bedg budzily natychmiast opor, na-
wet jesli bedg rozsadne. Do tego dochodzi jeszcze potrzeba
wyjscia z twarza, nieche¢ przyznawania sie do bledéow. To
wszystko moze spowodowac zachowanie, ktore obserwato-
rzy okresla natychmiast jako ,glupi upor”.

5 Dociekliwy czytelnik znajdzie na ten temat wiecej informacji w:
M. Kofta, Wolnosé wyboru. [w:] X. Gliszczynska (red.), Cztowiek jako
podmiot zycia spotecznego. Ossolineum, Wroctaw 1983.



Skad sie biorg konflikty? 73

Doswiadczeni negocjatorzy i mediatorzy zdajg sobie
doskonale sprawe z istnienia takich potrzeb, dlatego tez
wypracowali szereg metod radzenia sobie z tymi prze-
szkodami w rozwiklaniu wasni. Jedng z takich metod
jest budowanie ,,zlotego mostu” zaproponowane przez kla-
syka i autorytet w dziedzinie negocjacji — Wiliama Ury.®
Zdajac sobie sprawe, ze sfrustrowany oporem drugiej stro-
ny negocjator ma ochote naciskaé¢, wywierac presje, a to
dodatkowo usztywnia jej stanowisko, zaproponowal aby,
w przeciwienstwie do presji na zmiane stanowiska, na-
klania¢ raczej oponenta do przyjecia innego punktu wi-
dzenia. Ten punkt widzenia powinien by¢ korzystny dla
niego, ale réowniez zgodny z naszg racjg. Druga strona
powinna czu¢ sie zaangazowana w poszukiwanie rozwig-
zania i mie¢ przekonanie, ze to wlasnie ona jest jego au-
torem. Ury proponuje réwniez szereg zachowan pozwalajg-
cych na zachowanie twarzy przy zmianie decyzji. Jedng z
takich metod jest pokazanie, ze oponent miat racje, ale zmie-
niajace sie w trakcie sporu warunki spowodowaly koniecz-
no$¢ nowego rozwigzania. Warunki zewnetrzne sg zatem
doskonalym wytlumaczeniem dla zmiany decyzji. Druga
strona nie przyznaje sie do bledu, ale zmienia swoje stano-
wisko pod wplywem zmiany okolicznosci zewnetrznych.

Piszac o potrzebie zachowania twarzy, wyjscia z godno-
Scig ze sporu, dotkneliSmy kolejnej niezwykle istotnej dla
cztowieka potrzeby — potrzeby zachowania i podwyzszania
wlasnej wartosci. Poniewaz jest to temat niezwykle obszer-
ny, postanowiliSmy poswieci¢ mu osobny podrozdzial.

Samoocena

Dawno, dawno temu i rownie daleko, bo na Pélwyspie
Apeninskim we wloskim miescie Siena, zdarzyla sie rzecz
tylez dziwna, co i okrutna. Szlachetny mieszkaniec mia-
sta, dowodca jednego z oddzialow wojska, heroicznym i
pelnym poswieceniem czynem uratowat wlasny grod przed

16 'W. Ury, Odchodzqgc od nie. Negocjowanie od konfrontacji do ko-
operacji. Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995.
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wrogim najezdzcg. Serca jego pobratymcow wezbraty
szczerg wdziecznoscig. Dlugo radzono nad sposobem jej
wyrazenia. Kolejne pomysty wydawaly sie zbyt mato god-
ne tak szlachetnego czynu. I wreszcie, p6zng nocg, kto6-
ry$ z radnych miasta wpadl na pomyst nagrody, ktora,
jak zdalo sie wszystkim, byla godna szlachetnosci czy-
now bohatera. Pomyst wcielono wkréotce w zycie. Ofiaro-
wano mu rzecz niezwyklg — nagrode przewyzszajacg
wszelkie dobra materialne i wladze. Nagrodg byta NIE-
SMIERTELNOSC. Jednak zeby mu ja ofiarowaé, trzeba
byto przedtem usmiercié¢ go i dopiero wtedy obwotac bo-
haterem i uczynié¢ patronem miasta.

Jest w tej historii wiele okrucienstwa, ale jest tez duza
doza psychologicznej logiki. Od wczesnych lat piecdzie-
sigtych az po dzien dzisiejszy psychologowie zgromadzili
wiele dowodow §wiadczacych o istnieniu potrzeby sa-
mooceny. Czlowiek poszukuje nie tylko informacji
zwrotnych, ale rowniez sgdéw wartosciujacych jego dzia-
lania. W tym poszukiwaniu informacji zwrotnych cha-
rakterystyczne jest wyczulenie na informacje podtrzymu-
jace jego dobre mniemanie o sobie oraz te, ktére pomaga-
ja podwyzszy¢ samoocene. Szczegolnie lata siedemdzie-
sigte i osiemdziesigte przyniosty eksplozje badan nad sa-
mooceng, nad jej rolg dla funkcjonowania czlowieka. Bez
zadnej przesady w tym wzgledzie mozna powiedziec, ze
przeprowadzono tysigce eksperymentow pokazujacych, jak
pomystowy jest cztowiek w swoim dgzeniu do podtrzyma-
nia i obrony samooceny. Falszuje naplywajgce don infor-
macje, czasami dazy prosta droga do porazki, po to tylko,
zeby nie uzyskac rzetelnych informacji o wtasnych mozli-
wosciach (wlasnej samoocenie), zeby utrzymac przekona-
nie o wlasnej wartosci. Mozna przytoczy¢ tutaj wiele przy-
kladow pozornego braku racjonalnosci czlowieka. Najbliz-
sze sg te codzienne. Wyobrazmy sobie (a chyba nie bedzie
to zbyt trudne), ze oto student, w dzien poprzedzajacy
trudny egzamin, udaje sie na impreze, na ktorej nie stro-
ni od alkoholu. Nazajutrz przed potudniem zasiada w sali
egzaminacyjnej. To oczywiste, ze jego szanse zdania eg-
zaminu zostaly przez niego samego drastycznie obnizo-
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ne. To tylko pozornie nieracjonalne zachowanie. Z punk-
tu widzenia samooceny daje ono wiele korzysci. Mozliwo-
Sci sg dwie i obie korzystne dla samooceny. Jesli nie zda,
ma gotowe wytlumaczenie porazki — trudno zda¢ majac
kaca i poSwiecajac czas na zabawe, zamiast na nauke.
Samoocena pozostaje na niezmienionym poziomie. Jesli
zda — czy moze by¢ lepsze potwierdzenie jego zdolnosci?
Jest tak dobry, ze pomimo kaca, braku przygotowania
zdaje tak trudne egzaminy. Samoocena rosnie. Taki spo-
sob zachowania zostat opisany jako mechanizm auto-
handicapu.

Poza koncepcjg autohandicapu powstalo wiele innych
koncepcji wyjasniajacych meandry zachowania czlowie-
ka w dazeniu do zaspokojenia wlasnego, nienasyconego
potwora samooceny. Wazny dla naszych rozwazan jest
jeszcze fakt, ze wyrdzniono tzw. publiczng i pry-
watng samoocene. Publiczna to sfery naszego funk-
cjonowania, ktore podlegaja ocenie innych ludzi, to wszel-
kie dzialania, ktore odbywajg sie na scenie zycia spolecz-
nego. Tutaj szczegblnie ujawniajg sie zachowania obron-
ne. Prywatna czes¢ samooceny to nasze wewnetrzne ,lu-
stro”, niewidoczne dla innych. Jest petne skrzywien i ztu-
dzen, ale niedostepne dla innych. Obie samooceny nie sg
jednak zupelnie niezalezne od siebie. Przeprowadzone
eksperymenty pokazaly, ze zagrozenie samooceny publicz-
nej powoduje rowniez zagrozenie samooceny prywatnej.
A wiec publiczny spektakl, ktory odgrywamy, nie pozostaje
bez wplywu na naszg prywatng ocene samych siebie.

O potrzebie samooceny nikogo juz dzisiaj nie trzeba
przekonywac. Akademickie spory tocza sie raczej o rozle-
glosé generalizacji wycigganych z tych teorii faktow, badz
o sposoby wyjasniania — szczeg6ly techniczne — opisywa-
nych mechanizmow. Niektorzy polscy uczeni, znudzeni
dominacjg tematyki poSwieconej obronie ,Ja” i probami
wyjasniania wielu zachowan czlowieka w tych katego-
riach, nazwali pogardliwie ten nurt uprawiania psycho-
logii ,jaizmem”.

Prowadzac badania nie stawiano sobie do$¢ prostego
pytania: po co czlowiekowi samoocena? Dlaczego dazymy
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do cigglego jej podwyzszania? Dlaczego pozostajemy w
szponach totalitarnego (jak nazwal je Anthony Green-
wald) ego? Jaki jest sens skladania w ofierze potworowi
samooceny tak wielu naszych dzialan, dgzen, ba, nawet
uczuc? Te wlasnie pytania zadala trojka amerykanskich
psychologéw w potowie lat osiemdziesigtych. Jeff Green-
berg, Tom Pyszczynski i Sheldon Solomon nie tylko po-
stawili te trudne pytania, ale jeszcze zebrali mnostwo
danych empirycznych, ktére daly im podstawy do sfor-
mulowania wtasnej teorii wyjasniajgcej role samooceny —
teorii zarzgdzania strachem (bgdz, jak inni tlumaczg ory-
ginalny termin terror management theory — teorii opano-
wywania przerazenia).

Jednag z przestanek do sformulowania koncepcji za-
rzgdzania strachem byly, poza wyzej wspomnianymi ba-
daniami, doniesienia z prac ukazujgcych znaczenie sa-
mooceny jako czynnika ksztaltujagcego w znacznej mierze
poziom leku. W wielu przeprowadzonych eksperymen-
tach wykazano, ze osoby o bardzo niskiej samoocenie sg
szczegolnie podatne na lek. I odwrotnie, wysoka i stabil-
na samoocena chroni skutecznie przed lekiem. Moze wiec
tutaj zaczyna sie §lad prowadzacy do odpowiedzi na py-
tanie: po co? Nie potrzeba sie dlugo zastanawiac, zeby
znalez¢ pierwsze, podstawowe zrodlo leku. Sg to sytuacje
bezposredniego zagrozenia zycia, zdrowia, mozliwosci bio-
logicznego przetrwania. To lek, ktory odziedziczyliSmy
po zwierzetach. Ale czy to jedyne jego zrodlo? Z pewno-
$cig nie. Drugim, byé moze dla czlowieka silniejszym,
zagrozeniem jest lek egzystencjalny, strach przed calko-
witym unicestwieniem, przed pustka niebytu. Ten strach
jest unikalny dla rodzaju ludzkiego i jest, podobnie jak
potrzeba samooceny, wynikiem naszych zdolnosci do sym-
bolicznego i autorefleksyjnego myslenia. I chociaz te zdol-
nosci w znaczacy sposob podwyzszyly nasze mozliwosci
przetrwania, prowadzg réwniez do unikalnych dla ga-
tunku ludzkiego probleméw. W szczegdlnosci posiadamy
zdolno$¢ do rozwazania mozliwosci, ze wszechswiat jest
niekontrolowalny, absurdalny i ze zmierzamy prostg dro-
gg w kierunku nicosci. Co gorsza, nasza $mier¢ i caltko-
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wite unicestwienie moga nastgpi¢ w kazdej chwili. To
mysli, ktérych doswiadcza kazda jednostka, nie tylko czto-
wiek Zachodu opetany filozofig egzystencjalng. Swiadec-
twa takiego zwatpienia mozna znalezé w wielu dawnych
kulturach. GdybySmy nie starali sie zaprzeczy¢ mozliwo-
Sci calkowitego unicestwienia, zylibySmy sparalizowani
cigglym lekiem przed tym absurdem. Dlatego tez w trak-
cie naszego indywidualnego rozwoju przejmujemy od in-
nych kulturowe widzenie S§wiata, ktore zapro-
wadza w tym Swiecie tad, powoduje, ze jest on przewidy-
walny, nabiera znaczenia i jest trwaly. Wiekszos¢ trady-
cyjnych kultur przedstawia opis stworzenia, wskazowki
dla prowadzenia dobrego, wypelnionego sensem zycia i
zapewnia nadzieje nieSmiertelnosci. Jako zrédlo znacze-
nia i wartosci, kultura zapewnia jednostce punkt warto-
Sciowania samej siebie.

W tym miejscu tkwi wlasnie sedno psychologicznego
sensu nie tylko istnienia, ale takze przemoznego wptywu
samooceny na nasze zycie. Wsparta kulturowymi wzor-
cami do nasladowania, stanowi ona naturalny bufor
chronigcy nas przed lekiem egzystencjal-
nym. Funkcje takiego bufora uzyskuje samoocena wraz
z rozwojem i jest mocno zwigzana z podstawowym biolo-
gicznym celem jednostki — przetrwaniem. Od narodzin
az po wezesne dziecinstwo jedynym zrodlem zaspokaja-
nia naszych potrzeb, w tym poczucia bezpieczenstwa, sg
nasi rodzice. Faktycznie jesteSmy od nich calkowicie za-
lezni, podobnie jak nasze przetrwanie zalezy wylacznie
od nich. Wraz z rozwojem biologicznym postepuje tez roz-
woj samoswiadomosci, zdolnosé do refleksji. Jednoczesnie
opieka i czulo$¢ ze strony rodzicow przestajg by¢ bezwy-
jatkowe i calkowite, zaczynajg zaleze¢ od naszego zacho-
wania, od tego czy jesteSmy dobra dziewczynka/dobrym
chtopcem. To gléwny mechanizm rozwoju naszej samo-
oceny — ksztaltowanej wlasnie na podlozu biologicznej
zaleznosci. Jesli bowiem jako dzieci szybko i sprawnie
nauczymy sie wartosciowaé wlasne zachowania, zapew-
nimy sobie stalg opieke w sensie biologicznym i zycie
wolne od leku i niepewnosci. Zeby zrozumieé, jak naby-
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wamy zdolno$ci do samooceniania sie, przysigdzmy na
chwile w parku na lawce i poobserwujmy dzieci bawigce
sie¢ w piaskownicy. Nierzadko bedziemy §wiadkami auto-
nagany udzielanej przez Jasia po wykonaniu czynu nie-
godnego wizerunku ,dobrego chlopca”: ,Niegrzeczny Jas,
nie wolno bi¢ dziewczynek”. Podobnie dzieci udzielajg so-
bie samym pochwal, co zresztg jest zjawiskiem czestszym.
Ten nawyk utrwalony w trakcie naszej ,bezradnej” fazy
zycia pozostaje nam na diuzej. Role zrodla wzorcow oce-
ny przejmuje Srodowisko spoteczne i kultura, ktora do-
starcza niezliczonej iloSci wzorcow dla samooceny. Przy
czym nalezy tutaj poczyni¢ drobng uwage. Samoocena
nie jest tozsama z ogdlnie przyjetymi wartosciami moral-
nymi. Tak jak uczymy sie, w oparciu o informacje zwrot-
ne udzielane nam przez rodzicéow, by¢ ,,dobrym chlopcem/
dziewczynkg”, tak samo w procesie socjalizacji mozemy
uczy¢ sie roli ,dobrego nauczyciela”, ale réwniez ,dobre-
go terrorysty, ksiedza czy oszusta”. Zalezy to od wzorca
kulturowego, ktory przyjeliSmy.

Wroémy zatem do zdarzenia, ktére mialo miejsce w
miescie Siena. Gdzie odnalezé szlachetnosé, a gdzie okru-
cienstwo wdziecznych obywateli miasta? Patrzac z per-
spektywy teorii zarzadzania strachem, mordujgc bohate-
ra uniemozliwili mu obnizenie samooceny (samooceny
publicznej). Dodajac do jego czynu pelng po$wiecenia
$mier¢, podwyzszyli mu samoocene jeszcze bardziej. Uczy-
nili go niesmiertelnym. To szlachetny pierwiastek
tkwigcy w tej opowiesci. Okrutne bylo to, ze nie zapytali
naszego bohatera o zgode, nie wzieli pod uwage tego dru-
giego zrodla strachu — przed Smiercig biologiczng, przed
boélem. O wiele pelniej realizuje idee nieSmiertelnosci oso-
ba, ktéora umiera oddajgc zycie dobrowolnie za innych.
Ten czyn jest tak wysoko kulturowo ceniony, ze lek cze-
sto jest niwelowany przez gwaltownie podwyzszong sa-
moocene. Czlowiek umiera, ale umiera nieSmiertelny. Bar-
dziej ,dostepne” metody podwyzszania samooceny i uzy-
skiwania symbolicznej nie$miertelnosci to: rozwoj wila-
snej kariery, dazenie do slawy i uznania, bogacenie sie,
pozostawianie po sobie réznego rodzaju wytworéw arty-
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stycznych, materialnych czy chociaz dobrych wspomnien.
Przeciez latwiej umiera sie czlowiekowi, ktory ,pozosta-
wit swoj §lad na ziemi” i ma Swiadomos$é, ze ,nie wszy-
stek umrze”. Latwiej umiera sie rowniez czlowiekowi, kto-
ry ma proste przekonanie, ze ,dobrze” przezyt zycie.

Po tym bardzo obszernym zarysowaniu przemoznego
wplywu samooceny na nasze zachowanie warto pokusié
sie o refleksje nad jej uwiklaniem w konflikty. Czy moz-
na sobie wyobrazi¢ spor, w ktorym samoocena nie miala-
by znaczenia? Chyba nie i stad juz widac, jak wazne jest
umozliwienie partnerowi ,wyjScia z twarzg” ze sporu.
Eskalacja wielu konfliktow dokonuje sie wlasnie poprzez
tego potwora, jakim jest samoocena. Potwor jest nienasy-
cony, a kiedy jest nazarty — bardzo mato czujny. Niekto-
rzy ludzie w doskonaly sposob wyczuwajg swoich partne-
row i wykorzystujg to, zeby wkrasc sie w ich taski. Osob-
nik zachowujacy sie w ten sposob stara sie uzyskaé ja-
kies korzysci, najczesciej wigksze niz mu sie rzeczywiscie
nalezg. Mowigc jezykiem psychologii, osoba wytwarza po-
zytywng postawe w stosunku do siebie jako srodek w
uzyskiwaniu jakich$ okreslonych korzysci. Podnoszenie
wiasnej atrakcyjnosci w oczach partnera interakcji bazuje
wlasnie na samoocenie i nazwane zostalo przez E. E. Jone-
sa, badacza, ktory tym zjawiskiem sie¢ zajmowal — in-
gracjacjg. Wyr6znil on trzy podstawowe techniki
ingracjacji:

1. Konformizm.

2. Podnoszenie wartosci partnera.

3. Manipulacje zwigzane z autoprezentacja.

Pozornie moze si¢ wydawa¢é, ze konformizm nie ma
szans na wieksze powodzenie. Przeciez jest tak tatwy do
zdemaskowania! Jest to tylko pozorng prawdg. Owszem,
natychmiast dostrzegamy rézne przejawy ,podlizywania
sie” swojemu szefowi, od razu rzuca sie w oczy podejrza-
na zgodno$¢ pogladéw profesora i jego uczniéw w spra-
wach spornych. Wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia
z osobami o réznej pozycji spolecznej, konformizm jest
szybko dostrzegany i bardzo czesto wysmiewany. Nie trze-
ba tu przeciez przytacza¢ wszelkich obelzywych okreslen
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na osoby schlebiajace swoim szefom, czy generalnie lu-
dziom stojgcym wyzej od nich, zeby zilustrowac, z jaka
pogarda inni odnoszg sie¢ do konformistow. Z drugiej stro-
ny, jakze podejrzana jest osoba stojgca wyzej od nas, a
wiec majaca calkowite prawo do opinii odmiennych od
naszych, a ktéora mimo to zgadza sie z nami w zasadni-
czych sprawach. Od razu rodza sie podejrzenia — co chce
w ten sposob zyskaé? Czy moze jego/jej pozycja jest za-
grozona, ze szuka poplecznikow?

Ten brak skutecznosci konformizmu, ktéry znamy na
co dzien, czesto z wlasnych do$wiadczen, jest tylko po-
zorny. Jest to bardzo niebezpieczna bron w interakcjach
0s6b zajmujacych w hierarchii podobng pozycje. O wiele
trudniej dostrzec przejawy konformizmu w relacjach row-
norzednych, albowiem dwoje rownych sobie pozycjg ludzi
tylko zgadza sie na jakis temat, a wcale nie podlizujg sie
jeden drugiemu. Dwaj profesorowie, z ktorych kazdy wy-
znaje ten sam poglad na sprawy zasadnicze (np. na kwe-
stie zasadnos$ci marksistowskiego rozumienia $wiata) i
jednoczes$nie réznig si¢ w sprawach drugorzednych (je-
den z nich uwaza, ze metody korelacyjne badan sg lep-
sze, inny, ze eksperymentalne), nigdy nie zostang uznani
za konformistow. Jesli bowiem w ukladzie os6b réwno-
rzednych w hierarchii spotecznej zachowania konformi-
styczne nie wystepuja zbyt szybko, dotyczg tylko spraw
waznych (jesli chodzi o drobiazgi, to caly czas mamy kran-
cowo odmienne poglady), jest prawie pewne, ze ingracja-
tor osiggnie swoj cel — wytworzenie w drugiej osobie po-
zytywnej postawy w stosunku do niego. Rozwdj interak-
cji (konfliktu) od tej chwili jest zafalszowany poprzez te
postawe.

Bronigc sie przed konformizmem nalezy pamietaé, ze
najskuteczniejsze w tym rodzaju ingracjacji jest pewne
odroczenie w czasie zachowan konformistycznych i utrzy-
mywanie nawet ostrych sprzecznosci w sprawach drugo-
planowych. Jesli jesteSmy przedmiotem ingracjacji (oso-
ba, do ktorej kierowane sg zabiegi ingracjacyjne), mamy
wtedy poczucie kontroli nad ingracjatorem, uwazamy, ze
to wlasnie nasze zabiegi i nasz poglad doprowadzily do
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zmiany jego stanowiska. Utwierdza nas w tym przekona-
niu odmienno$¢ innych jego poglgdow. W rzeczywistosci
ingracjator ma na nas bardzo silny wptyw. To nie nasze
przekonywanie powoduje w nim zmiane postawy, pogla-
du. On po prostu odczekuje odpowiedni czas, zebySmy
odniesli takie wrazenie. Utrzymywanie sprzecznosci w
sprawach drugoplanowych réwniez stuzy podkresleniu
wiarygodnosci tej konformistycznej zmiany pogladéw. In-
gracjator sprawia wrazenie niezwykle wiarygodnego i roz-
sadnego czlowieka, do ktorego przemawia racjonalna ar-
gumentacja.

W sytuacjach konfliktowych umiejetne wypracowanie
wlasnego pozytywnego obrazu w oczach przeciwnika daje
ingracjatorowi niezwykla przewage. Jesli bowiem juz za-
czniemy kogo$ spostrzegac jako osobe racjonalng, rozsad-
ng, o stalych pogladach (,przeciez tak trudno przekonuje
sie do czegokolwiek”), na mysl nam nie przyjdzie, ze jest
to wszystko farsg majacg tylko jeden cel — wzbudzenie w
nas zaufania.

Podstawowym repertuarem nastepnej techniki jest
komplement, ktory jest nie tylko sposobem na schlebia-
nie plci zwanej piekna. Umiejetnie podany i przyprawio-
ny jest nas w stanie zauroczy¢ do tego stopnia, ze z rado-
Scig pojdziemy na wiele ustepstw. Najlepszg za$ obrong
przeciwko technice ingracjacyjnej polegajacej na podno-
szeniu wartos$ci partnera jest ,odwrocenie kota ogonem”
i... zrobienie tego samego. Przyjrzyjmy sie, jak radzil so-
bie z tym nasz dobry juz znajomy, general Patton w 1942
roku w rozmowach z Arabami prowadzonych w Maroku:

Wielki wezyr poruszyl nastepnie sprawe antypatii rasowych
— Zydzi — istniejacych w Maroku. Powiedzialem mu, ze do-
skonale rozumiem te rzeczy, poniewaz jako dziecko wycho-
wywalem sie na duzej farmie, na ktoérej hodowano 20 tys.
owiec. Nie bylo to calkowicie zgodne z prawdag, ale zrobito
na Arabach doskonale wrazenie. Moja znajomos$¢ z owcami
pozwolita mi §wietnie zrozumieé¢ antypatie rasowe. (...) Roz-
mowa trwala okoto pietnastu minut. Na zakonczenie wiel-
ki wezyr zapewnil mnie, ze moja uprzejmosé pozwolita mu
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przezy¢ najszczesliwszy kwadrans w jego zyciu, na co ja ze
swej strony stwierdzitem, ze jesli dalem mu pietnascie mi-
nut szczescia, to czuje, iz zycie moje nie bylo daremne.!”

W tym wypadku general nie tylko sprytnie zastoso-
wal technike autoprezentacji pozytywnej (,Swietnie to ro-
zumiem, bo znalem 20 tys. owiec”), ale rowniez nie pozo-
stal dluzny wezyrowi przy jego probach ingracjacji po-
przez podnoszenie wartosci partnera.

Przyklad ten, prosty i przejrzysty, nie mowi jednak
wszystkiego o tajnikach tej techniki. Okazuje si¢ bowiem,
ze spelnienie pewnych warunkoéw zwieksza szanse na
uksztaltowanie sie pozytywnego stosunku wobec ingra-
cjatora. Przedstawianie ocen pochodzacych nie tylko od
samego ingracjatora, ale od szerszego ogodtu, jest duzo
skuteczniejsze. W przypadku, kiedy ingracjator zajmuje
nizszg pozycje spoleczng, podawanie ocen pochodzgcych
wprost od niego moze przynies¢ efekt wprost przeciwny
— zostac potraktowane jako obraza. Poniewaz kazdy czlo-
wiek ma swoje silne i stabe strony, cechy, na ktérych mu
zalezy i takie, co do ktorych jest obojetny, doSwiadczony
ingracjator gra umiejetnie na wszystkich strunach sa-
mooceny osoby bedacej przedmiotem zabiegu. Podkresle-
nie cech, na ktorych nam szczegélnie zalezy, albo co do
ktorych nie jestesmy pewni (nasza samoocena nie jest
stabilna), przedstawianie opinii negatywnych na temat
cech, co do ktorych ingracjator jest pewien, ze nam na
nich nie zalezy i akcentowanie tych, ktore uwazamy za
najwazniejsze, to podstawowy repertuar wchodzacy w za-
kres prezentowanej techniki. Dodac jeszcze nalezy, ze owe
pozytywne oceny, aby odniosly swdj skutek, nie mogg by¢
komunikowane w sposéb zmasowany, gdyz to zawsze
wzbudza w nas podejrzenia. Zatem umiejetne ich rozlo-
zenie w czasie jest ostatnim warunkiem powodzenia.

Takie rozumienie techniki bedzie oznaczalo, ze akcen-
tujgc mozliwosci fizyczne championa sportowego, ingra-
cjator bedzie pokpiwal sobie delikatnie z jakichs specjal-

7 G. S. Patton, Wojna..., wyd. cyt.
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nych zdolno$ci intelektualnych, jak np. zdolnosci mate-
matyczne. Jesli jeszcze wie, ze mistrz 6w jest niepewny
doskonatosci swojego stylu, zaakcentowaniem tegoz i
uznaniem wytwarza u niego pozytywng postawe w sto-
sunku do siebie. Podobnie moze chyli¢ czota wobec doko-
nan profesora wyzszej uczelni, podkreslajac jednak jego
nieporadno§¢ w tancu nowoczesnym na dyskotece. Pa-
mietajmy, ze tak sprytnie wykreowana atrakcyjnos¢ jest
mimo wszystko nietrwala, podatna na zmiany i mato sku-
teczna w dlugotrwalych kontaktach.

O tym, jak nalezy wystrzegaé¢ sie pochlebcow, pisal
rowniez w jednym ze swych dziel Niccolo Machiavelli,
zwracajgc uwage przede wszystkim na relacje nieréwno-
rzedne, a konkretnie wtadca — doradcy:

Nie chcialbym pomingé waznego przedmiotu i btedu, przed
ktorym trudno uchronié sie ksigzetom, jezeli nie sg bardzo
madrymi lub jezeli nie umiejg zrobi¢ dobrego wyboru. Mam
na mysli pochlebcow, ktorych pelne sg dwory; ludzie bo-
wiem tak bardzo lubujg si¢ w swych sprawach i tak tatwo
ulegajg pod tym wzgledem zludzeniu, ze trudno im obronié¢
sie przed tg zarazg, a gdy chcg broni¢ si¢ przed nig, nara-
zajg sie na niebezpieczenstwo, ze popadng w pogarde. Al-
bowiem nie ma innego sposobu, by ustrzec si¢ pochlebstwa,
jak tylko ten, by ludzie zrozumieli, ze méwigc ci prawde,
nie obrazajg cie, lecz jesli kazdy bedzie c¢i mogt moéwic praw-
de, stracisz szacunek. Dlatego tez rozumny ksigze powi-
nien trzymac sie trzeciego sposobu: wybra¢ w panstwie ma-
drych ludzi i jedynie tym dac¢ swobode mowienia sobie praw-
dy, i to tylko w tych rzeczach, o ktore zapyta ich, a nie w
innych. (...) Poza tym niech nie stlucha nikogo, (...) albo-
wiem ludzie bedg dla ciebie zli, jezeli koniecznos¢ nie zmu-
si ich do tego, by byli dobrzy.'®

Trudno nie zgodzi¢ sie z takimi zalozeniami, szczeg6l-
nie jesli opisujemy interakcje, w ktorych biorg udziat lu-

18 N. Machiavelli, Ksigze. Rozwazania nad pierwszym dziesiecio-
ksiegiem historii Rzymu Liwiusza. PIW, Warszawa 1984.
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dzie o tak duzej roznicy statusu spotecznego. Pochleb-
stwa, ktore nie sg niczym innym jak ingracjacja opartg o
podnoszenie wartosci partnera, rzeczywiscie zmienialy
wiele decyzji niejednokrotnie o znaczeniu historycznym.
My sami pamietamy spektakle pochlebstw urzgdzane dla
naszych ,wladcow” epoki gierkowskiej i ich zdziwione twa-
rze pod koniec dekady lat siedemdziesigtych, kiedy oka-
zywalo sie, ze ani oni, ani podejmowane przez nich decy-
zje nie sg tak plodne, jak prezentowali im to doradcy i
eksperci. Nie zwalnia ich to w zaden sposob z odpowie-
dzialnosci za glupote i pare jeszcze innych powazniej-
szych wykroczen, ale wskazuje, jak latwo mozemy osigs$é
na mieliznie plytkich komplementow, gdzie i stonko przy-
grzewa, i sztormow nie uswiadczysz. Tyle, ze i do celu
zadnego nie dotrzesz. Stluzy zatem komplement wielu ce-
lom, a jednym z nich jest uspokojenie i utwierdzenie stro-
ny konfliktu w przekonaniu o wtasnej doskonalosci i wiel-
kosci. ,,Gdzie kota nie ma, myszy harcuja” moéwi przysto-
wie, i moéwi prawde.

Jeden z moich oficeréw z wielkg emfazg rozwodzit si¢ nad
swymi bardzo religijnymi przodkami i w koncu, aby udo-
wodnic, jaki to on jest Swiety, powiedziat:

— Bog mi swiadkiem, generale, ze moja rodzina od ponad
trzech tysiecy lat byla katolicka.

— Jak to — zapytalem — katolicy sprzed Chrystusa?

— Tak, panie generale.!®

W taki sposob niektorzy rowniez probuja podniesé wia-
sng atrakcyjnosé w oczach partnera interakcji. To ,zape-
dzenie si¢” czesto jest wynikiem wejScia na Sciezke tech-
niki ingracjacyjnej zwanej autoprezentacjg pozytywna.
Ingracjatorzy probujg pokazac sie w jak najlepszym swie-
tle. Sposoby moéwienia dobrze o sobie to czesto bardzo
wyrafinowane zabiegi, w trakcie ktorych méwimy o oso-
bach, ktore znamy, prezentujemy swojg wiedze, robimy
wiele rzeczy, lacznie z umiejetng prezentacja wlasnej

¥ G. S. Patton, Wojna..., wyd. cyt.
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skromnosci po to, aby pozytywnie zaprezentowac sie. Cza-
sami, jak w podanym ponizej przyktadzie, jesteSmy ,zmu-
szeni” przez okolicznos$ci.

Padal deszcz, wyszedl po mnie kierownik domu kultury
(...) 1 tak idziemy przez miasto. Widze ja na jakims shupie
afisz: Zbigniew Hubert, pisarz wojskowy, wieczor autorski.
Ale ide $mialo, wchodze na sale, jest kompania wojska, bo
byl taki Hubert, ktory pisal o Lenino i polgczyli nas przez
grzecznosé. (...) Polityczno-wychowawczy oficer méwi: bacz-
nos¢, pisarzowi czes$c! — Oni zakrzykneli: czesé! czesc! czesé!
— potem usiedli i zasneli zdrowym snem saperéw. A ja zaczg-
lem co$ bredzi¢ o templariuszach, bo uwazalem, ze to moze
ich zainteresowac. Po paru takich spotkaniach wiedzialem,
ze to bez sensu, niegodne i zaprzestalem tej gimnastyki. Na-
tomiast bardzo wielu kolegdw wspomina z rozczuleniem te
czasy, kiedy byla taka szalona popularnosé literatury.?

Dodaé tylko nalezy, ze rzecz miala miejsce w latach
sze$cdziesigtych w PRL. Prelegentem byl poeta Zbigniew
Herbert. Honorarium za wystep, czyli tzw. wieczor au-
torski, wynosito wowczas 500 zl. Pozytywna autoprezen-
tacja i ,templariusze” byly wiec spowodowane ,szalong
popularnoscig literatury”. Warto zauwazyé¢, ze Herbert
zastosowal tutaj bardzo subtelng metode autoprezentacji
posredniej. Opowiadajac o templariuszach probowat daé
do zrozumienia, ze jest cztowiekiem madrym, oczytanym,
ze wie wiele o rzeczach, o ktorych wiedzg zolnierze (tem-
plariusze to zakon rycerski). Zbigniew Herbert w takich
wieczorach poetyckich juz wiecej nie uczestniczyt. Zrezy-
gnowal z pieniedzy i zdrowej zolnierskiej drzemki.

Zeby wywolaé podobne wrazenie, niejednokrotnie opo-
wiadamy o ludziach, ktorych znamy, o ksigzkach, ktore
czytaliSmy, o miejscach, w ktorych byliSmy. Stosujemy
takie okrezne metody autoprezentacji pozytywnej, bowiem
jak pokazaly badania polskich psychologow, w naszej kul-

20 J. Trznadel, Hariba domowa. Rozmowy z pisarzami. Wyd. Test i
Versus, Lublin 1990.
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turze konformizm, a wiec brak wlasnego zdania, a takze
samochwalstwo jest oceniane szczegdlnie negatywnie.
Natomiast fakt, ze kto§ mowi zle o samym sobie, przed-
stawia sie w zlym Swietle, jest oceniany pozytywnie.?!
Na zakonczenie opisu technik ingracjacyjnych slow
kilka o jednej podstawowej réznicy pomiedzy nasza kul-
turg a kulturg panstw zachodu Europy i Ameryki Pot-
nocnej. Podobnie jak nas uczono, ze nalezy narzeka¢ za-
wsze, chocby w najlepszej sytuacji, ze nalezy uprawiac
szeroko rozumiang samokrytyke i ze nie wypada mowic
dobrze o sobie, tak ludzie z kultury zachodniej uczeni sg
najczesciej czegos wrecz przeciwnego. Cytowany ponizej frag-
ment oddaje w pelni ducha amerykanskiej autoprezentacji:

Nic chyba nie odbija lepiej ztego stanu amerykanskiego
szkolnictwa niz rezultaty miedzynarodowych badan porow-
nawczych wykazujace, ze Koreanczycy sg najlepsi w mate-
matyce, a Amerykanie najslabsi. Jednak na pytanie, czy sg
»dobrzy z matmy”, twierdzaco odpowiedzialo tylko 23% ko-
reanskich nastolatkéw i az 68% amerykanskich. (...)

Reporter dziennika ,Los Angeles Times” spedzil miesigc w
najwyzszej klasie szkoly Sredniej. Cytuje odpowiedz naj-
zdolniejszego ucznia w klasie na pytanie o wojne wietnam-
skg: ,W wojnie wietnamskiej walczyly ze sobg Korea Pol-
nocna i Poludniowa, potem bylo zawieszenie broni na 38
rownolezniku i co§ wspdlnego z tym mial Eisenhower.” Na
pytanie reportera, czy nie czulby sie zaklopotany, gdyby
okazalo sie, ze nauczyt sie zle, chtopak odpowiedzial: ,Wca-
le nie. Najwazniejsze, czego nauczyliSmy sie od pani Silver,
jest to, ze warto nas stuchaé, ze mozemy swobodnie wyra-
zac swoje poglady i dorosty bedzie nas stuchal, nawet gdy-
bySmy nie mieli racji. Dlatego pani Silver jest naszg ulu-
biong nauczycielkg. Sprawia, ze czujemy sie wazni”.

Ogromna literatura instruuje nauczycieli, aby nie oceniali
wypowiedzi uczniéw, poniewaz wszystkie poglady sg row-

2t A. Olszewska-Kondratowicz, Obraz wtasnej osoby jako mecha-
nizm regulujgcy rodzaj stosowanych przez cztowieka technik ingracja-
¢ji. ,Psychologia Wychowawcza” 1975, 1.
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nouprawnione. Skutek jest taki, ze podczas gdy poziom wie-
dzy kolejnych rocznikéw uczniéw spada, ocen bardzo do-
brych jest coraz wiecej.??

Nic doda¢, nic ujgé.

7 samooceng wigze sie posrednio koncepcja analizy dy-
namiki konfliktéw interpersonalnych —Okno Johari.?
Swojg nazwe wywodzi od imion dwu uczonych — Josepha
Lufta i Harrego Inghama. Zgodnie z ta koncepcjg wyrdznia
sie cztery style reagowania na konflikt, w zaleznosci od
stopnia wgladu w siebie, w swojg samoocene (wlasne ,ja”) i
drugiej strony (,ja” drugiej strony) w konflikcie. Jak to wi-
daé¢ na rysunku 5, pionowy wymiar okresla, na ile osoba
uczestniczaca w konflikcie zna sama siebie. Wymiar pozio-
my okresla, na ile zna drugg strone zaangazowang w spor.

Osoba zna Osoba nie zna
drugq strone drugiej strony
1 2
Osoba zna
samq siebie OTWARTE JA UKRYTE JA
3 4
Osoba nie zna 5
siebie SLEPE JA NIEODKRYTE JA

Rys. 5. Okno Johari.

Otwarte ,ja”. W tej formie interakcji osoba zna
zarOwno samg siebie, swoje reakcje, jak i partnera. Taki
uklad charakteryzuje otwartosé, zgodnosé i niewielka ilosé

22 J. Kalabinski, Rachunek umienia. ,Gazeta Wyborcza-Swiateczna”
1993, 260.

2 J. Luft, The Johari Window. ,Human Relations Training News”
1961, 5, s. 6-7.
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zachowan obronnych. Interakcja ludzi z otwartym ,ja”
nie prowadzi raczej do konfliktow.

Ukryte ,ja”. W tym ukladzie ludzie rozumiejg sa-
mych siebie, swoje zachowania, ale niewiele wiedzg na
temat drugiej strony. Druga strona pozostaje w ukryciu
w wyniku obawy o to, jak na ujawnienie jej uczuc czy
pogladow zareaguje partner. W takiej sytuacji mozliwy
jest potencjalny konflikt.

Slepe ,ja”. Tutaj z kolei partner interakcji jest
znany. Ujawnia bez skrepowania swoje ,ja”. Jednakze oso-
ba, ktora uczestniczy w interakcji, ma bardzo niewielkg
wiedze na temat samej siebie, czesto nieadekwatng sa-
moocene. Partner obawia si¢ w takim ukladzie zrani¢ te
osobe, ktorg inni ludzie czesto irytuja. Podobnie jak poprzed-
nio, istnieje w takim uk}adzie zagrozenie konfliktem.

Nieodkryte ,ja”. To jest najbardziej ,wybucho-
wa” sytuacja. Osoba nie zna samej siebie i nie wie nic na
temat partnera interakcji. W takim ukladzie istnieje naj-
wiecej potencjalnych nieporozumien, btedéw w ocenie za-
chowan. W tym wypadku konflikt jest niemal pewny.

Wedlug opisywanej przez nas koncepcji zmniejszanie za-
grozenia konfliktami polega na zwigkszaniu wglagdu w ,ja”,
na odslanianiu samooceny. Zdaniem autoréw, wieksza uf-
nos$¢ w stosunku do partnera interakcji i ujawnianie wia-
snych odczué, opinii, przekonan moze obnizy¢ zagrozenie
konfliktem takiej interakcji. Z drugiej strony odstanianie
siebie jest dos¢ ryzykowne i cel, jaki chcemy przy tym osig-
gngé (poprawa interakeji), musi byé wart ponoszenia takie-
go ryzyka. Istotg zmniejszania zagrozenia konfliktami w
konkretnej interakcji jest doprowadzanie do sytuacji otwar-
tego ,ja”. Jest to mozliwe m. in. poprzez odpowiednie prze-
kazywanie informacji zwrotnych i poprawe komunikagcji, o
czym pisaliSmy w podrozdziale poswieconym komunikacji.

Osobowosé

Znany amerykanski psycholog Philip Zimbardo na za-
konczenie przegladu dotyczgcego roznych koncepcji oso-
bowosci zaproponowal nastepujgca definicje: ,Jest to ogol-
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na suma tych sposobow reagowania na innych ludzi (i
obiekty) oraz sposobéw wchodzenia z nimi w interakcje,
ktore sg charakterystyczne dla danej jednostki.”** Zeby
nie wglebiac sie¢ w rozwazania teoretyczne i spory pomie-
dzy psychologami, ktérzy wcigz na nowo formutujg teo-
rie osobowosci, proponujemy przyjac takg wtasnie bardzo
ogolng, ale dla naszych potrzeb zupelnie wystarczajacg
definicje. Sposob wchodzenia w te interakcje, a co za tym
idzie rowniez sposob zachowania w sytuacjach konflikto-
wych, jest w duzym stopniu zalezny od tzw. pryncy-
pialnosci lub pragmatyzmu. Pryncypialista to
czlowiek w znacznym stopniu zalezny od wlasnych zasad
i przyjmowanych wartosci. Skrajnego pryncypialiste be-
dzie bardzo trudno sktoni¢ do ustepstw, do zmiany wia-
snego stanowiska. Pryncypialistg byl opisywany w po-
przednim przykladzie policjant Sancho, pryncypialistg
rowniez starat sie by¢ kapelan w przytaczanej rozmowie
generala Pattona. Dwoch pryncypialistow uwiktanych po
przeciwnych stronach w konflikt to dluga perspektywa
trudnych rokowan. Przeciwienstwem pryncypialisty jest
pragmatyk. Skrajny przypadek bedzie przystowiowsg cho-
ragiewka na wietrze. Cel dorazny jest o wiele bardziej
istotny od wyznawanych przez niego zasad. Zdaje sobie
sprawe z faktu, ze ludzie zmieniajg swoje poglady. Dla-
czego zatem nie zrobic tego w celu uzyskania jakichs okre-
Slonych korzysci? Zmienia wiec swoje poglady i zasady w
zalezno$ci od sytuacji. O ile pryncypialista bedzie w sy-
tuacji konfliktowej uparty, o tyle pragmatyk bedzie nie-
odgadniony. Jego cele i interesy nigdy nie beda sie wy-
raznie rysowaty, a jego reakcje beda trudne do przewi-
dzenia. Ta cecha bardzo rzadko wystepuje u ludzi w jej
krancowych natezeniach, bowiem to, jak sztywno bedzie
zachowywatl sie czlowiek, zalezy rowniez od jego syste-
mu wartosci. Systemy wartos$ci za§ w duzej mierze
sg uwarunkowane zaspokajaniem w trakcie jego zycia
podstawowych potrzeb. Dla kogos, kto zaspokajal swoje

24 P. G. Zimbardo, F. L. Ruch, Psychologia i zycie. Wyd. PWN, War-
szawa 1994.
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podstawowe potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa i spo-
leczne, o wiele wazniejsze mogg byc¢ potrzeby wyzsze,
zwigzane z samorealizacjg, ze zdobywaniem wartosci sym-
bolicznych, takich jak wolno$¢, godnosc, wartosci religij-
ne. I odwrotnie, ktos, kto ciagle cierpial gtéd, moze na
szczycie swojej hierarchii wartosci stawia¢ dobra mate-
rialne, a dopiero pdzniej takie ,bzdury” jak wolnos¢ czy
godnos¢. Ten pierwszy czlowiek moze byc¢ §liski jak ryba
w trakcie robienia interesow. Moze zmienia¢ swoje pogla-
dy na wiele spraw w zaleznos$ci od doraznych celéw, moze
po prostu sprawia¢ wrazenie krancowego pragmatyka,
gdy tymczasem w sprawach dotyczacych drobnych ogra-
niczen wolno$ci osobistej okazac¢ moze sie upartym pryn-
cypialistg. Za doskonatly przyktad moze tu stuzyc¢ dysku-
sja o obowigzku zakladania pasow bezpieczenstwa w sa-
mochodach. Dyskusje te prawie nigdy nie toczg sie¢ w
krajach stabo rozwinietych, i to nie tylko z powodu braku
samochodow. Dyskusje te sg symbolem stawiania na szczy-
cie hierachii wartosci takich wartosci, jak szeroko rozu-
miana wolno§¢ jednostki.

Inny obrazek, ktéry mozemy zobaczyc¢ jeszcze na ulicach
naszych wiekszych miast, to widok ,nawroconego” zebrzg-
cego rumunskiego Roma, ktory zegna sie¢ znakiem krzyza
w sposob katolicki, liczac na wartosci materialne, ktore w
zamian naplywaja. Mozna z duza doza prawdopodobien-
stwa przypuszczaé, ze robitby to samo na sposéb prawo-
stawny, ze przekazywalby arabskie pozdrowienie pokoju lub
wykonywal jakiekolwiek inne gesty o znaczeniu religijnym
w zaleznosci od okolicznosci, w jakich by sie znalazt. Nieko-
niecznie jednak musi by¢ od razu pragmatykiem. Wartosci
religijne mogg po prostu sta¢ na tyle nisko w jego hierar-
chii, ze moze je traktowac¢ w sposob tak swobodny, jak my
traktujemy problem nie zjedzonego dzisiaj $niadania.

Nasz opis osobowosciowych wyznacznikow zachowa-
nia sie ludzi w sytuacjach konfliktowych, choé¢ daleki od
doskonatosci, bytby kaleki, gdyby nie wspomnieé o jesz-
cze jednej waznej cesze ludzi. Jest to cecha, ktora powo-
duje, ze w sytuacji, kiedy troje ludzi dzieli sie studola-
rowka, jedna osoba dostaje okoto 53 dolary, druga 30, i wresz-
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cie trzecia okoto 17 dolaréw. Co powoduje, ze ludzie zamiast
podzieli¢ sie réwno po ok. 33,33 $, uzyskuja tak zadziwiaja-
ce roznice? Psycholog z Columbia University, Richard Chri-
stie odpowiedzial na to pytanie twierdzac, ze ludzie w sytu-
acjach spotecznych wykazujg rézny poziom umiejetnosci
manipulagji innymi. Ceche tg nazwal makiawelizmem
od nazwiska tworcy ,Ksiecia” — Niccolo Machiavellego.

Podany przyklad podziatu jest przecietnym wynikiem
uzyskiwanym w badaniach psychologicznych, gdzie 3 oso-
by jako wynagrodzenie za udzial w badaniach otrzymy-
waly do podziatu 100 $. Zamiast spodziewanych sprawie-
dliwych podzialéw, jedna z os6b proponowala ,wystawie-
nie do wiatru” trzeciej osoby. Prawie zawsze zwyciezal
makiawelista — osobnik o najwyzszych umiejetnosciach
manipulacji innymi. Jego dewizy i reguly postepowania
sg jakby zywcem zaczerpniete z ,Ksiecia”, chociaz nieko-
niecznie musi on sobie z tego zdawac sprawe. Makiaweli-
sta uwaza, ze uzasadnione klamstwo jest rzeczg dobra,
ze wiekszo§¢ ludzi nie wie naprawde co dla nich jest naj-
lepsze, ze uzywanie podstepéw w prowadzeniu sporow
jest rzeczg chwalebng i zgodng z honorem. Makiawelisci
czujg sie w sytuacjach konfliktowych jak ryba w wodzie.
Uwielbiajg interakcje twarzg w twarz, potrafig klamac
patrzac w oczy, lubig sytuacje nie do konca okreslone
zasadami i przepisami. Wysokie pobudzenie emocjonalne
partneréw jest dla nich jak najbardziej pozadanym czyn-
nikiem. Oczywiscie my wszyscy jesteSmy w jakims$ stop-
niu makiawelistami, rzecz w tym, ze niektorzy osiagajag
w tego typu zachowaniach mistrzostwo.

Poniewaz wielu ludziom sam konstrukt makiawelizmu
kojarzy sie z filozofig pragmatyczng, jego zrodlo i przy-
czyne upatruje sie w ostrej konkurencji §wiata kapitali-
stycznego, przez analogie niejako chcielibySmy wspomniec
o patologii osobowosci wytworzonej przez totalitarny sys-
tem komunizmu, o homo sovieticus. Jego sposob reago-
wania najlepiej zilustruje przyklad:

Gdy Stalin umarl, w ,obozie pracy” w Libigzu, w Zaglebiu
Jaworznickim, zorganizowano specjalny apel. Uwiezieni tam
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byli gtéwnie inteligenci, wielu byltych dzialaczy partyjnych,
oficeréw, skazani na niewolniczg prace w mokrej kopalni
y,<Janina”, w koszmarych warunkach dawnej filii niemiec-
kiego obozu koncentracyjnego w OSwiecimiu. Po odczyta-
niu informacji znaczna cze$¢ tych ludzi szczerze lala lzy.
Stycha¢ bylo nawet placzliwe obawy dotyczace tego, co te-
raz bedzie, jak poradzimy sobie teraz bez niego. I to ptakali
ludzie skazani na duze, oczywisScie bezsensowne wyroki.
Lamano im zycie, zabrano przyszto$¢, nieraz nawet prze-
szto$¢ 1 podeptano im godnos$é, a wlasnie oni martwili sie
tym, co stanie si¢ ze Swiatem bez J6zefa Stalina.?

Homo sovieticus to czlowiek, ktory czul sie wolny tyl-
ko w obszarze swojej niewoli. To czlowiek, ktory uznal
swojg niewole za koniecznos$¢ ogoélnoludzka, spoteczng i
byt swojg rolg w niej usatysfakcjonowany. To bohater styn-
nej ksigzki George’a Orwella Rok 1984, ktory pokochat
swego kata. To wreszcie kazdy z nas w chwili, kiedy ma
do$¢ odpowiedzialnosci za wlasny los i dobrze wspomina
czas, kiedy ktos inny podejmowal za nas wiekszos¢ decy-
zji, nam pozostawiajac jedynie nadzieje na przetrwanie.

Kiedy makiawelista przestaje uznawac jakiekolwiek
normy i wartosci spoleczne, zmierza w kierunku socjo—
lub psychopatii. Kiedy kto$ poddaje sie niewoli i zako-
chuje w swoim kacie, zaczyna funkcjonowac jako homo
sovieticus. Kiedy pryncypialista nie jest juz w stanie przy-
jac jakiegokolwiek odmiennego punktu widzenia, moze
dryfowa¢ w kierunku tego, co psychologowie nazwali oso-
bowoscig autorytarng lub dogmatyczng. To chyba (pomi-
jajac oczywiscie przypadki chorob psychicznych) najbar-
dziej konfliktogenny typ osobowosci.

Sama koncepcja powstata w 1950 roku, kiedy to zna-
ny psychoanalityk W. Adorno opublikowal prace pt. The
authoritarian personality. Od tego czasu przeprowadzo-
no mnoéstwo badan, opublikowano szereg polemik na te-
mat osobowosci autorytarnej. Dzisiaj uwaza sie, ze auto-
rytaryzm to przede wszystkim silne podkreslanie przez

% K. Obuchowski, Cztowiek intencjonalny. Wyd. PWN, Warszawa 1993.
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ludzi stosunku dominacji i podporzadkowania jako gtow-
nych relacji nadajgcych Swiatu porzadek i hierarchie. Lu-
dzie z osobowoscig autorytarng uwazaja, ze Swiatem rza-
dzg niekontrolowane przez czlowieka sity, ktérym on ule-
ga i ktorym biernie sie podporzadkowuje. Dlatego wia-
$nie szukajg oparcia w silnym autorytecie, identyfikujg
sie z wasko rozumiang wspoélnota, idealizujg wlasng gru-
pe, przeciwstawiajg jg innym grupom. W stosunku do
obcych przybieraja postawe niecheci, wrogosci. Sg pelni
uprzedzen oraz nietolerancji, postuguja sie czesto stereo-
typami w spostrzeganiu i ocenie ludzi spoza wiasnego
kregu. Osoby autorytarne majg sklonno$¢ do rygoryzmu
w sytuacji, kiedy inni naruszajg obowigzujgce reguly i
chetnie stosuja surowe kary wobec takich jednostek. Dro-
gowskazow postepowania jednostki autorytarne poszu-
kujg w kodeksie prawnym lub etycznym, w autorytecie,
normie postuszenstwa. Jednocze$nie wystepuje u nich sil-
na niecheé do tego co subiektywne, indywidualne, niepo-
wtarzalne i psychiczne, a wigec do tego co wymyka sie
spod kontroli zewnetrznej.

Inna koncepcja, wypracowana przez M. Rokeach’a,
przedstawia swoistg koncepcje osobowosci autorytarnej,
nazywajac ja osobowoscig dogmatyczng.?® Wedtug tej kon-
cepcji przyczynag ksztaltowania sie osobowosci dogmatycz-
nej jest spotecznie uwarunkowany lek i poczucie zagro-
zenia. Identyfikacja z autorytetem jest poznawczym me-
chanizmem obronnym sluzgcym obronie przed lekiem.
Osoby takie charakteryzuje uproszczone spostrzeganie
Swiata, bardzo czesto sg przekonane czy tez nauczone, ze
wskazowek w rozwigzywaniu wlasnych problemoéw nale-
zy szukat¢ u autorytetow. Bojg sie odej$¢ od standardow
wyznaczanych przez grupe, bo to powoduje niebezpieczen-
stwo odrzucenia. Czesto dogmatyzm wigze sie z niskim
wyksztalceniem, z nizszg inteligencja. Ale to nie jest re-
gulg. Okazuje sie, ze ludzie inteligentni i dobrze wyksztal-

26 M. Rokeach, The open and closed mind. Investigation into the
nature of belief system and personality systems. Basic Books, New
York 1960.



94 Rozdziat II

ceni mogg funkcjonowac¢ w wysoce zlozony, abstrakcyjny
i elastyczny sposob w jednej sferze zycia (np. jako nauko-
wiec, inzynier, menedzer) i w sposob kompletnie odmien-
ny — mniej inteligentnie widzie¢ rzeczywistosé spoleczna,
religijng.

Sposrdod wielu badan, ktore przeprowadzono na temat
funkcjonowania jednostek autorytarnych, szczegolnie cie-
kawe (z naszego punktu widzenia, jako przydatne w ana-
lizie konfliktow) jest studium dotyczace osobowosci anty-
demokratycznej.?” Autorzy badan odkryli m. in., ze cha-
rakterystyczna dla autorytaryzmu jest uleglosé. Osoby
takie charakteryzuje niezdolnos¢ do powaznej krytyki,
odrzucenia czy czynnego buntu i rewizji wyobrazen wo-
bec swojej podstawowej grupy. Najczesciej idealizujg i
utrzymujg w podniostym tonie moralnym wyobrazenie
przedstawicieli wladzy. Uleglosci w stosunku do wladzy
towarzyszy wczesniej wspomniana niecheé do wglgdu w
ludzka psychike. Nieche¢ ta obejmuje zarowno ludzi w
ogole, jak i siebie samego. Na prace jednostki takie kladg
nacisk jako na droge do tego, zeby nie mysle¢ o sobie.
Charakterystyczna jest rowniez dla nich projekcyjnosc
oznaczajgca sklonnos¢ do wyobrazenia sobie niezwyktych,
ztych, niebezpiecznych i niszczycielskich sil w Swiecie.
OczywisScie nie sg tu potrzebne specjalne przestanki czy
dowody, ze tak jest w rzeczywistosci. Polaczony z takim
przekonaniem etnocentryzm, a wiec przekonanie o tym,
ze ,oni” to wrog, w przeciwienstwie do ,nas”, ktorzy mamy
moralne przekonanie o wlasnej wyzszosci, powoduje, ze
»antydemokratyczni” spostrzegajg wokot siebie wiele grup
»,obcych”. Tak wiec wszelkie mniejszosci, grupy odrebne
kulturowo czy religijnie majg duze szanse stac si¢ wroga-
mi. Stad juz tylko krok do postaw nacjonalistycznych czy
wrecz nazistowskich. Trudno wyobrazié sobie lepsze pod-
toze do konfliktéw. W historii nie raz byliSmy $§wiadkami,
kiedy takie myslenie bylo zarzewiem dlugoletnich wojen.

2T E. Frenkel-Brunswik, D. J. Levinson, R. N. Sanford, Osobowosé
antydemokratyczna. [w:] A. Malewski (red.), Zagadnienia Psychologii
Spotecznej. Wyd. PWN, Warszawa 1962.
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Zreszta inne badania®® nad autorytaryzmem pokazaly, ze
ludzie z takg osobowos$cig sg zdecydowanie bardziej kon-
serwatywni od oséb nie przejawiajacych autorytaryzmu.
Tak wiec ludzie autorytarni zdecydowanie czesciej popie-
rajg wojne jako srodek polityki panstwowej, sa za wyko-
rzystywaniem sity w sytuacji konfliktu, wykazujg wiek-
szg wrogos¢ wobec zwigzkow zawodowych, sg nacjonali-
stami i charakteryzuje ich zdecydowanie nizsza toleran-
cja wobec mniejszosci.

Problematyka autorytaryzmu byta badana réwniez
przez Hansa J. Eysencka.?® Stworzyt on wlasng typologie
postaw politycznych w oparciu o dwie zmienne: autory-
taryzm — demokratyzm oraz radykalizm — konserwatyzm.
Rysunek 6 przedstawia, jak pozycjonujg sie na ukladzie
dwu wspoélrzednych postawy i przekonania przedstawi-
cieli réznych partii politycznych. Autorytaryzm w pola-
czeniu z radykalizmem charakteryzuje postawy repre-
zentowane przez komunistow, ale juz socjaliSci sg jedy-
nie umiarkowanie radykalni, bez specjalnych tendencji
w strone autorytaryzmu badz demokratyzmu. Autorytar-
ny konserwatysta to mieszanka charakteryzujaca pogla-
dy faszystow. Konserwatysci zostali umiejscowieni na li-
nii konserwatyzmu, bez odchylen w kierunku autoryta-
ryzmu bgdz demokratyzmu. Liberalowie sg umiarkowa-
nie demokratyczni bez specjalnych tendencji w kierunku
radykalizmu czy tez konserwatyzmu. OczywiScie, swoje
hipotezy Eysenck formulowal w Wielkiej Brytanii (a w
konsekwencji tam roéwniez prowadzit badania weryfiku-
jace ich zasadnos$é). Niewykluczone, ze w innych warun-
kach politycznych ten rozklad moglby by¢ nieco inny.
Mozna jednak przypuszczaé, ze nie byloby w nim dra-
stycznych przesuniec¢. Z punktu widzenia wiedzy o kon-
fliktach zastanawiajgce jest, ze chociaz dwie gorne ¢wiart-
ki wykresu sg zdecydowanie bardziej konfliktogenne, to
jednak w nich umiejscawia si¢ wiekszos¢ popularnych

28 R. Stagner, Préba badan nad stosunkiem do autorytetu. [w:] A. Ma-
lewski (red.), Zagadnienia..., wyd. cyt.

2 H. J. Eysenck, Sense and nonsense in psychology. Penguin Books,
Baltimore 1975.
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pogladow politycznych. Gdyby autor tej koncepcji zyl,
mozna by mu zadaé rowniez pytanie, co z poglagdami anar-
chistycznymi? Prawdopodobnie miescilyby sie gdzie$ na
wymiarze radykalny-demokratyczny. Ciekawe tez mogg
by¢ spekulacje dotyczace pogladoéw religijnych. Wiele z
nich to poglady konserwatywne, w polgczeniu z wiarg w
autorytet dajg bardzo niebezpieczng i niezwykle konflik-
togenng pozycje na diagramie.

autorytaryzm
r s

[ ] [ ]
KOMUNISTA FASZYSTA

SOCJALISTA | KONSERWATYSTA
® ® » konserwatyzm

radykalizm <

¢ LIBERAL

v

demokratyzm

Rys. 6. Diagram reprezentujqgcy typy postaw politycznych
wg H. J. Eysencka

W duchu autorytaryzmu (i chyba réwniez konserwaty-
zmu) prowadzony byt w 1998 i 1999 roku glosny spor o
krzyze na zwirowisku w O$wiecimiu. Spor toczyt sie o war-
tosci symboliczne, ale takie, ktore potwierdzajg tozsamosé
grup spolecznych. Postawiony przez katolikow na zwirowi-
sku krzyz okazal sie przyczyng konfliktu z warto$ciami
wspélnoty religijnej Zydéw (nalezy sadzié, ze réwniez kon-
serwatywnymi). Wedlug nich to szczegélne dla narodu zy-
dowskiego miejsce powinno pozostac bez symboli religijnych,
a jedynym symbolem powinien by¢ komin krematoryjny
(wskazuje to na pewien demokratyzm w pogladach). Cha-
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rakterystyczne dla osobowosci autorytarnej przekonanie o
moralnej wyzszosci wtasnej grupy prowadzi do eskalacji kon-
fliktu. Obrona o$miometrowego krzyza jest wiec walkg z
Hgorszym” systemem wartosci. Obroncy krzyza nie znalezli
oficjalnego poparcia Kosciola — instytucji, ktérej symbolem
jest krzyz, i ktéora ma wszelkie prawa do obrony tego sym-
bolu. Znalezli natomiast grupe, ktora jest obiektem ataku.
Wpadla nam w rece ulotka sygnowana przez Kazimierza
Switonia — gléwnego obronce zwirowiska w O$wiecimiu.
Oto fragmenty z niej:

Wedtug Talmudu madry Zyd to zakonspirowany Zyd, zde-
konspirowany Zyd to gtupi Zyd. W Polsce rzadzg Zydzi jako
zakonspirowani katolicy — Polacy. (...) Polaku — nie daj so-
bie wmoéwic, ze ujawnianie prawdy to Antysemityzm! Pol-
ska jest naszg Ojczyzng i tylko my Polacy mamy prawo nig
kierowaé. (...) Zydzi, poza nielicznymi wyjatkami, zajmuja
wszystkie kluczowe stanowiska w mass-mediach, kulturze,
polityce i gospodarce. Tymczasem ku swojej zgubie
Polacy nie widza zadnego problemu Zydowskiego w Polsce.
To jest konkretny wynik obezwladnienia opinii publiczne;j.
W umystach Polakéw panuje mrok i zamglenie, gdyz nie
dostrzegajg ogromnego zagrozenia ze strony rzgdzacych Pol-
ska Zydéw. (...) Jezeli w Polsce nie powstanie zorganizowa-
na sila polityczna wolna od manipulacji przez
Zydéw i nie przerwie postepujacego zgubnego biegu wy-
darzen dla Polski, to za lat 10-15 Polacy we wlasnym kraju
bedg parobkami. Powyzsze slowa kierowane sg najwyzszym
tragizmem do Polakéw, a zwlaszcza do mlodej inteligencji,
azeby przestala by¢ slepa wobec tragedii narodu polskiego.

Autor tych stow w chwili, kiedy to piszemy, znajduje
sie w areszcie, a powazne zarzuty dotyczg nielegalnego
posiadania materiatow wybuchowych i zagrozenia bez-
pieczenstwa innych ludzi. Postugujac sie przedstawiony-
mi opisami osobowosci autorytarnej mozemy by¢ pewni,
ze K. Switoh upatruje przyczyn swego uwiezienia w spi-
sku zydowskim, a to utwierdza go w stusznosci wlasnych
przekonan, ba, nawet je umacnia.
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Sytuacje takie, jak opisana powyzej, to sytuacje pro-
wokujgce osobowosci autorytarne. Dlatego tez obroncy
krzyzy na zwirowisku skupili wokot siebie grupe réownie
autorytarng. Tg grupa sg polscy lefebrysci, jak potocznie
okresla sie ksiezy i wiernych zwigzanych z Bractwem §w.
Piusa X. Ci ultrakonserwatywni katolicy odprawiajg msze
w starym obrzgdku trydenckim (jego cecha charaktery-
styczna jest zachowanie m. in. jezyka lacinskiego), nato-
miast Episkopat Polski okreslit te grupe mianem schi-
zmatykow.

Wsrod pierwszych, otwartych entuzjastow lefebryzmu moz-
na byto spotka¢ sympatykoéw najbardziej naonczas skraj-
nych, prawicowych partii, nawigzujacych do przedwojenne;j
endecji. W tej liczbie — skinheadéw. W 1992 r. na tradycjo-
nalistyczng pielgrzymke z Chartres do Paryza wyprawila
sie grupa kilku lysogtowych mlodziencow w glanach, pod
przewodnictwem mecenasa Mariana Baranskiego, prezesa
Stronnictwa Narodowego ,,Szczerbiec”. Opowiadali potem z
emfazg o swoich przezyciach, dzielili si¢ wiedzg o otruciu
papieza Jana Pawla I przez loze masonskg P2, o opetaniu
Jana Pawta II ,przez szatana w postaci kardynalow waty-
kanskich”, o herezji, jakg jest odprawianie mszy wedlug
nowego rytu. (...) W nawracaniu do jedynie stusznej spra-
wy wiary widzg lefebrysci swojg misje.*°

Ten materiat i przebieg konfliktu dos¢ dobrze ilustru-
je zachowanie ludzi o osobowosci autorytarnej. Pokazuje
rowniez, ze ma szczegoblne znaczenie w konfliktach grup.
Jest jednoczesnie ostrzezeniem. Konflikt o krzyze na zwi-
rowisku nie wybuchnie, bo zbyt male grupy sg w niego
zaangazowane z obu stron. Zaréwno skrajnie konserwa-
tywnych katolikow zainteresowanych obrong krzyza, jak
i czlonkéw wspolnoty zydowskiej zainteresowanych wal-
ka z krzyzem jest zbyt niewielu, aby zjawisko moglo na-
brac¢ charakteru konfliktu narodowego. Jednak fakt eska-
lacji konfliktu, rozszerzania jego obszaru o coraz wiekszg

30 K. Wilk, Zbyt wierni. ,Polityka” nr 13, 27 marca 1999, s. 27-29.
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liczbe 0s6b 1 instytucji pokazuje rozmiary, jakie mogg uzy-
skiwaé spory prowadzone przez jednostki autorytarne re-
prezentujace wieksze grupy spoleczne.

Do tej pory przygladaliSmy sie czynnikom osobowo-
Sciowym sprzyjajgcym powstawaniu konfliktow. Czas
wiec, aby zadac sobie pytanie: czy istniejg takie cechy
naszej osobowosci, ktore ulatwiajg rozwigzywanie spo-
row, powoduja, ze jest ich mniej i sg tatwiej rozwigzywa-
ne? Czy mozna znalez¢ ludzi, ktorzy powodujg mniej kon-
fliktow od innych? Czy na podstawie jakich$ cech osobo-
wosci mozna dobraé sobie zgodnych wspolpracownikow,
malo konfliktowych partneréw? Wspolczesni psychologo-
wie osobowosci odpowiedza jednoznacznie — tak. Szcze-
golnie psychologowie zajmujgcy sie koncepcja osobowo-
Sci, nazwang przez autorow ,Wielka Pigtka”. Nazwa wzie-
la sie stad, ze na podstawie wielu badan przeprowadza-
nych réoznymi metodami, w réznych kulturach otrzymy-
wano wyniki, ktore wskazujg, ze osobowosé czlowieka
mozna opisaé przy pomocy zaledwie pieciu cech. Te cechy
to: ekstrawersja, ugodowosé, sumiennos¢, stabilnos¢ emo-
cjonalna i otwarto$¢ na doswiadczenia. Czytelnik domy-
§la sie zapewne, ze cechg najbardziej istotng z punktu
widzenia tego opracowania jest ugodowo$¢. Tej cesze
poswiecimy zatem naszg uwage, a bardziej dociekliwych
czytelnikow odeslemy do szczegbéltowych opracowan na ten
temat.?!

Ugodowos¢ jest zwigzana z jakoscig stosunkéw z in-
nymi ludzmi — poczgwszy od wspoélczucia i przyjazni, az
po postawy antagonistyczne. Wysokie natezenie tej ce-
chy oznacza ludzi sktonnych do pomocy, chetnych do wy-
baczania innym, majacych raczej pogodne usposobienie,
szczerych, ufnych, altruistycznych, ustepliwych, skrom-
nych i delikatnych. Ludzie skrajnie ugodowi moga wyda-

31 S. Jarmuz, Badania weryfikujgce model Wielkiej Pigtki. [w:] J. Brze-
zinski (red.), Z zagadnieni diagnostyki psychologicznej. Wydawnictwo
Fundacji Humaniora, 1995. S. Jarmuz, Zastosowanie modelu ,,Wielkiej
Pigtki” w doborze i ocenie personelu. [w:] T. Witkowski (red.), Nowocze-
sne metody doboru i oceny personelu. Wydawnictwo Profesjonalnej Szko-
ly Biznesu, Krakow 1998.
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wac sie konformistami spolecznymi i by¢ opisywani jako
ulegli. Z drugiej strony ludzie, ktorych charakteryzuje
niska ugodowo$¢ (nazywana czasami nieustepliwoscia),
sg raczej podejrzliwi, ztosliwi, cyniczni, bardziej egoistycz-
ni, oschli emocjonalnie, skapi, nieufni, pamietliwi. Lu-
dzie ci bedg mniej sklonni do wspoélpracy z innymi. Lu-
dzie skrajnie nieustepliwi to jednostki o zgeneralizowa-
nej agresywnosci, wrogosci, zlosliwosci, nieuprzejmosci i
szorstkosci. Co ciekawe, w sytuacji pracy duza ugodo-
wos¢ wigze sie z efektywno$cig zawodowa u pracowni-
kow wysoko wykwalifikowanych i wsrod ludzi uprawia-
jacych wolne zawody. Bardzo ugodowi menedzerowie cha-
rakteryzowali sie jednak nizszg efektywnoscig dziatania.

Ugodowos¢ jest dosc silnie uwarunkowana genetycz-
nie. Psychologowie spekulujg na ten temat twierdzac, ze
ogolnie ujawniana tagodnosé lub wrogosé, zaré6wno u lu-
dzi jak i u zwierzat, wigze sie z mechanizmami ewolucyj-
nymi, ktore wyksztalcity odpowiedni stosunek gatunkow
i jednostek do innych, szczegdlnie zas do obcych. Daleko
idgce interpretacje badan wskazujg réwniez na ciekawy
zwigzek ugodowosci i tworczosci. Tzw. tworcza agresja i
zachowania tworcze czeSciej sg ujawniane przez jednost-
ki nieustepliwe — w przeciwienstwie do ugodowych, kto-
rych charakteryzuje konformizm, a wiec nasladownictwo
i podporzadkowywanie sie raczej niz tworcze przelamy-
wanie barier.

Byé moze jednak dla trwalosci zwigzkoéw pomiedzy
ludzmi nie jest najwazniejszy fakt, ze sg ugodowi. Psy-
chologowie, ktorzy badaja, od czego zalezy, czy ludzie sa
w stanie funkcjonowaé bezkonfliktowo (lub sprawnie roz-
wigzywacé spory), wskazuja od dawna na podobienstwo
cech. Trwale zwigzki tworza ludzie, ktorzy sa do siebie
pod wieloma wzgledami podobni. Natomiast teza, jakoby
przeciwienstwa przyciggaly sie wzajemnie, znajduje co-
raz mniej zwolennikoéw, chociaz znane sg przypadki, ze
ludzie skrajnie niepodobni do siebie tworzg dobrze funk-
cjonujgcy zwigzek. Jednak prognoza dla jego trwalosci
jest zwykle niekorzystna. Jesli dwoje (lub wiecej) ludzi
chce sprawnie funkcjonowaé, tworzgc zwigzek intymny,
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pozostajac przyjaciolmi lub bedac grupa zadaniowsa, po-
winni raczej zwroci¢c uwage na wzajemne podobienstwo
cech niz ludzi¢ sie, ze bedg sie wzajemnie uzupelnia¢ ce-
chami przeciwstawnymi.

Czasami zachowania ludzi wykraczaja poza przedsta-
wiony przez nas opis. Skrajna nieustepliwo$¢ moze prze-
rodzi¢ sie¢ w psychotyzm. Zbyt uporczywe poszukiwanie
samopotwierdzenia sie moze zakonczy¢ sie nerwicg. Cza-
sami trudno jest oddzieli¢ dewiacje od normalnosci. Szcze-
golnie trudne jest to w przypadkach dewiacji spotecznych
i psychicznych. Patologia osobowosci to uniemozliwienie
prawidlowego komunikowania sie z innymi. Zgodnie z
naszg tezg bedziemy traktowac zaburzenia osobowosci
jako zaburzenia procesu komunikowania sie, ale nie w
kanale werbalnym, wokalnym czy wizualnym. Bedzie to
raczej zepsucie nadajnika lub odbiornika, badz jednego i
drugiego. Automatycznie musimy przewartosciowaé na-
sze podejscie do takich ludzi w sytuacjach konfliktowych.
Czesto musimy broni¢ si¢ przed nimi (np. psychopaci,
socjopaci), czesto tez musimy ustepowaé, nie probujac
nawet zrozumie¢, bo nasze zdolno$ci rozumienia sa zbyt
ograniczone. Pamietajmy jednak, ze jak mowi pisarz Her-
mann Hesse: ,Zadne ja (...) nie jest jednoscia, lecz bardzo
zréznicowanym swiatem, malym gwiazdzistym niebem”2,

ODPOWIEDZI DO SPRAWDZIANU ZNAJOMOSCI
MOWY CIALA.

1. Jest zniecierpliwiony.

2. Jest znudzony i niezainteresowany.

3. Ocenia sytuacje, analizuje wypowiedz, propozycje.

4. Czuje sie zagrozony, nieufny.

5. Ma recepty na wszystkie problemy, odpowiedzi na
wszystkie pytania.

6. Probuje cie zdominowaé, zdoby¢ nad toba wladze.

7. Jest zainteresowany.

8. Czuje sie niepewnie, ma niskg samoocene.

32 H. Hesse, Wilk stepowy. Wydawnictwo Poznanskie, Poznan 1984.



