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Rekin i s³oñ nie mog¹ siê spotkaæ i nie stocz¹ ze sob¹ walki.
Ale ju¿ wszystko, co ¿yje w tej samej wodzie, czy chce, czy nie
chce, tworzy jedno�æ, w której mo¿liwa jest i wojna, i porozumienie.

Ernst Bloch
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Kiedy przygotowywali�my pierwsze wydanie tej ksi¹¿ki, na-
szym celem by³o w mo¿liwie przystêpny sposób, bogato ilu-
struj¹c, opowiedzieæ o psychologii konfliktów przeciêtnemu
czytelnikowi. Ku naszemu mi³emu zdumieniu, ksi¹¿ka ta
spotka³a siê z przychylnym przyjêciem nie tylko ze strony
czytelników prac popularnonaukowych. Trafi³a do firm i
przedsiêbiorstw, zab³¹ka³a siê jako lektura dodatkowa na
seminaria studentów psychologii i zarz¹dzania. To w oczy-
wisty sposób spowodowa³o wzrost wymagañ co do jej za-
warto�ci. Czytelnicy zainteresowani rozwi¹zywaniem kon-
fliktów organizacyjnych zg³osili natychmiast potrzebê wiêk-
szej ilo�ci przyk³adów i tre�ci zwi¹zanych z konfliktami w
sytuacji pracy. Studenci za¿¹dali wiêkszej ilo�ci modeli teo-
retycznych i dok³adniejszej bibliografii. Po wyczerpaniu
pierwszego nak³adu ksi¹¿ki stanêli�my przed dylematem,
czy zdecydowaæ siê na dodruk pierwotnej wersji ksi¹¿ki,
czy te¿ w³o¿yæ dodatkowy wysi³ek, aby sprostaæ tym zdecy-
dowanie wy¿szym ju¿ wymaganiom. Zdecydowali�my siê
podj¹æ to wyzwanie. Oddajemy do r¹k czytelnika i pod jego
os¹d ksi¹¿kê, która zosta³a gruntownie zmieniona, popra-
wiona i uzupe³niona, chocia¿ jej konstrukcja pozosta³a taka,
jak w ksi¹¿ce wydanej w 1995 roku przez Wydawnictwa
Szkolne i Pedagogiczne.

Staraj¹c siê sprostaæ wymaganiom czytelników, rozbu-
dowali�my czê�æ rozdzia³ów, niektóre z nich zmieniaj¹c grun-
townie. I tak, rozdzia³ II po�wiêcony przyczynom powsta-
wania sporów powiêkszy³ znacznie sw¹ objêto�æ, dodali-
�my tak¿e nowy podrozdzia³ po�wiêcony samoocenie. Roz-
dzia³ III zosta³ jedynie poprawiony, a rozdzia³ IV uzupe³-
nili�my o podrozdzia³ po�wiêcony detektorom konfliktu. W
rozdziale V polecamy czytelnikowi, który zna nasz¹ poprzed-
ni¹ pracê, nowy zupe³nie test, przy pomocy którego bêdzie
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on móg³ zdiagnozowaæ swój styl reagowania w sytuacji kon-
fliktu. Równie¿ rozdzia³ VI zosta³ znacznie rozbudowany o
nowe metody zapobiegaj¹ce konfliktom i pomagaj¹ce w ich
rozwi¹zaniu. Ca³kowicie nowy jest rozdzia³ VII. Wychodz¹c
naprzeciw zapotrzebowaniu, przygotowali�my opis metod
ingerowania trzeciej strony w konflikty. Paradoksalnie, w
czasach wolno�ci i demokracji zwiêksza siê ilo�æ konfliktów,
g³ównie spo³ecznych, o du¿ym stopniu z³o¿ono�ci. Liczymy
na to, ¿e wiedza przekazana w tym rozdziale wprowadzi
czytelnika w zaawansowane metody ingerowania w spory �
adekwatne do z³o¿onych problemów, które pojawiaj¹ siê wo-
kó³ nas z coraz wiêkszym nasileniem. Zrezygnowali�my na-
tomiast z rozdzia³u po�wiêconego manipulacjom. Materia³,
który zgromadzili�my do uzupe³nienia tego rozdzia³u, oka-
za³ siê na tyle du¿y, ¿e postanowili�my po�wiêciæ mu osob-
n¹ zupe³nie pracê. Du¿o energii w³o¿yli�my w uzupe³nienie
rozdzia³u VIII, który stara siê odpowiedzieæ na pytanie: jak
wywo³ywaæ konflikty? Wzrost wolno�ci i demokracji sprzy-
ja prowokowaniu konfliktów. Niestety, forma, w jakiej to siê
odbywa, czêsto przekre�la warto�æ wywo³anego sporu. Chcie-
li�my zatem pokazaæ ró¿ne mo¿liwo�ci prowokowania, bar-
dziej subtelne i cywilizowane od tych, o których codziennie
donosz¹ mass-media. Zgodnie z ¿yczeniami wielu czytelni-
ków uzupe³nili�my bibliografiê, aczkolwiek nie zamieszcza-
li�my w spisie literatury �róde³ pochodzenia materia³ów
wy³¹cznie ilustracyjnych. Te pozycje dociekliwy czytelnik
znajdzie w przypisach.

Poprawiaj¹c tê ksi¹¿kê starali�my siê nie przekroczyæ
granicy, oddzielaj¹cej prace popularnonaukowe od tych, któ-
re przeznaczone s¹ ju¿ tylko dla fachowców. Praca ta pozo-
staje zatem, w naszej opinii, prac¹ popularnonaukow¹. Jed-
nocze�nie mamy nadziejê, ¿e zaspokoimy wy¿sze wymaga-
nia studentów oraz ludzi paraj¹cych siê zawodowo konflik-
tami. Czy to karko³omne zadanie powiod³o siê nam � oceni
sam czytelnik.

Stanis³aw Che³pa
Tomasz Witkowski

Wroc³aw � Taszów, 17 czerwca 1999 r.



WPROWADZENIE

Nauczyciel: Co jest wa¿niejsze, S³oñce czy Ksiê¿yc?
Uczeñ: Oczywi�cie Ksiê¿yc, poniewa¿ daje �wiat³o wtedy,

gdy go bardzo potrzeba!

Popularne





We� garnek na bieliznê, w³ó¿ do niego brudn¹ koszulê, gar�æ
zbo¿a i kawa³ek sera. Po pewnym czasie ujrzysz w garnku
doros³e myszy, które powstan¹ samorodnie z nie¿ywej za-
warto�ci garnka.

Ten przepis nie jest wyrywkiem z przepisów �rednio-
wiecznych czarownic, lecz receptur¹ na do�wiadczenie
naukowe najs³awniejszego chemika XVII wieku, Jana
Baptysty van Helmonta, twórcy terminologii chemicznej,
odkrywcy amoniaku i wielu ró¿nych zwi¹zków chemicz-
nych. Podobne s¹ przepisy innych przyrodników tamtego
okresu. Solidna technologia produkcji pche³ mówi³a, i¿
�wystarczy w izbie zmie�æ na kupkê trochê �mieci, dodaæ
trocin i pokropiæ to mlekiem. Wkrótce z tej¿e kupki za-
czn¹ wyskakiwaæ ca³ymi tuzinami pch³y�.

Poniewa¿ w osiemnastym wieku ludzie nie chcieli ju¿
wierzyæ, ¿eby ze starej koszuli, z kawa³ka sera i garstki
ziarna mog³o bezpo�rednio powstaæ tak skomplikowane i
chytre stworzenie jak mysz, wiara w samorodne powsta-
wanie ¿ycia � generatio spontanea przystosowywa³a siê
do dopiero co wynalezionego mikroskopu. Przyznawano
co prawda, ¿e syntetyczna produkcja myszy, wê¿ów i kro-
kodyli by³a lekk¹ przesad¹, niemniej, jak twierdzi³ ksi¹dz
Jan Tuberville Needham, �je�li polejemy kawa³ek suro-
wej baraniny gor¹c¹ wod¹, z martwego miêsa wy³oni¹ siê
mikroskopijne ¿yj¹tka, powstan¹ w wyniku ¿yciodajnej
si³y z nie¿ywej materii�.

Generatio spontanea � nauka o samorodnym powsta-
waniu ¿ycia panowa³a oko³o trzech i pó³ tysi¹ca lat. Hi-
storia nauki do czasów Pasteura nie wspomina o ¿adnej
powa¿niejszej próbie podwa¿enia pogl¹du mówi¹cego, i¿
zwierzêta mog¹ powstawaæ z materii nieo¿ywionej � sa-



morodnie. Pogl¹d ten utrzymywa³ siê m. in. dlatego, ¿e
ówcze�ni uczeni nie lubili do�wiadczeñ, uwa¿ali, ¿e nie
przystoi, aby naukowiec pracowa³ rêkami. Tak wiêc ¿a-
den uczony nawet nie przeprowadzi³ prób z garnkiem
Helmonta, nikt nie wpad³ na to, ¿e myszy w garnku Hel-
monta znajduj¹ siê dlatego, ¿e tam sk¹d� przybieg³y, zwa-
bione zapachem sera i zbo¿a. Nikt nie sprawdzi³ owych
zgarniêtych �mieci, czy nie ma w nich przypadkiem pchlich
jajeczek.1

Jednomy�lny pogl¹d o samorodnym powstawaniu ¿y-
cia utrzymywa³ siê równie¿ dlatego, ¿e ¿aden z uczonych
nie zdecydowa³ siê zaprzeczyæ mu, stoczyæ walki o praw-
dê. Kiedy Ludwik Pasteur sformu³owa³ swoj¹ teoriê, po-
wsta³ cztery lata trwaj¹cy konflikt, który w prasie nazy-
wany by³ �bitw¹ tytanów�.

Jednomy�lno�æ i brak konfliktu nie tylko pozwala na
utrzymywanie siê pozornie �miesznych przes¹dów (tak
naprawdê, to przes¹d ten uniemo¿liwia³ m. in. rozpozna-
nie przyczyn chorób zaka�nych i ich leczenie). Podejmo-
wane bezkonfliktowo decyzje wstrz¹snê³y �wiatem w spo-
sób o wiele bardziej dramatyczny ni¿ walka Pasteura.
Doskonale ilustruj¹ to opisane poni¿ej wydarzenia prze-
³omowego 1945 roku.

Po gor¹cych i pe³nych napiêcia letnich miesi¹cach, na
pocz¹tku sierpnia w Bia³ym Domu zapanowa³ ledwie wy-
czuwalny okres odprê¿enia i skrzêtnie skrywanego przez
niektórych entuzjazmu. Entuzjazm ten zamienia³ mê¿ów
stanu w dzieci, które otrzymawszy na gwiazdkê sanki,
wybiegaj¹ na pokryt¹ traw¹ i b³otem górkê, próbuj¹c zro-
biæ u¿ytek z dopiero co otrzymanej zabawki, nie zwa¿aj¹c
na brak �niegu. Przyczyn¹ takiej sytuacji by³y nap³ywa-
j¹ce z tajnych poligonów do�wiadczalnych meldunki do-
tycz¹ce prób z tzw. bomb¹-A.

Prezydent Stanów Zjednoczonych Harry S. Truman,
Sekretarz Stanu James Barnes, Sekretarz Wojny Henry
L. Stimson i kilku ich najbli¿szych doradców, zebrali siê

1 Wszystkie podane powy¿ej przyk³ady pochodz¹ z ksi¹¿ki F. Gel Po-
gromca niewidzialnych drapie¿ników. Wydawnictwo �l¹sk, Katowice 1986.
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w tzw. Pokoju Sytuacyjnym � dusznej klitce bez okien
mieszcz¹cej siê w Bia³ym Domu i okre�lanej czêsto mia-
nem �sauny �wiatowych kryzysów�. Tym razem przepro-
wadzili analizy, które w sposób jednoznaczny wskazywa-
³y na celowo�æ u¿ycia bomby-A w wojnie z Japoni¹. �Mi-
strzowska karta w naszym rêku�, jak mówi³ o bombie
Stimson, mog³a przynie�æ natychmiastowe zakoñczenie
wojny z Japoni¹ i ocaliæ ¿ycie wielu Amerykanów, którzy
braliby udzia³ w planowanej inwazji na wyspy japoñskie.
Byrnes podsuwa³ Prezydentowi my�l, i¿ �bomba mo¿e daæ
nam pozycjê, z której bêdziemy dyktowaæ �wiatu swoje
warunki po zakoñczeniu wojny�. Doradcy analizowali sy-
tuacjê w kategoriach demonstracji si³y w stosunkach ze
Zwi¹zkiem Radzieckim.2

Dawno ju¿ nie by³o tak wielkiej zgodno�ci g³osów do-
radców i polityków. W atmosferze pe³nego rozlu�nienia
po latach pracy prowadzonej w warunkach najwy¿szego
utajnienia podjêto w Pokoju Sytuacyjnym decyzjê o u¿y-
ciu bomby-A.

We wtorek 7 sierpnia �News Chronicle� opublikowa³ na
pierwszej stronie opatrzone wieloma krzycz¹cymi nag³ów-
kami doniesienie swojego korespondenta Roberta Waith-
mana. Artyku³ relacjonowa³ wydarzenia poprzedniego dnia:

�wczoraj o godz. 11 przed po³udniem prezydent Truman
og³osi³, ¿e kilka godzin wcze�niej pierwsza bomba atomowa
spad³a na japoñskie miasto. (�) By³a to bomba o sile 20
kiloton TNT. Jeszcze kilka godzin po jej zrzuceniu wys³any
zwiad lotniczy nie by³ w stanie wykonaæ zdjêæ ani stwierdziæ,
co siê sta³o z miastem i jego 385 tysi¹cami mieszkañców.

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

2 Wszystkie cytowane tutaj wypowiedzi pochodz¹ z ksi¹¿ki I. L.
Janisa Crucial Decisions. Leadership in Policymaking and Crisis Ma-
nagement. The Free Press, New York 1976.
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Podjêta jednomy�lnie decyzja rzeczywi�cie przynios³a
spodziewane skutki. Przynios³a jednak co� wiêcej. Strach,
który odczytaæ mo¿na z relacjonowanej wypowiedzi pre-
zydenta Trumana: ��niezbêdne s¹ przysz³e badania, aby
opracowaæ metody ochrony nas samych i reszty �wiata
od niebezpieczeñstwa nag³ej destrukcji.� Przynios³a po-
czucie moralnej winy u wielu Amerykanów. Spowodowa-
³a, ¿e Hiroshima, miasto faszystowskiego agresora, otrzy-
ma³a tytu³ �wiatowego �miasta pokoju�.

Decyzja ta znalaz³a na trwa³e swoje miejsce w pod-
rêcznikach psychologii jako przyk³ad b³êdnie, czyli jed-
nomy�lnie, i bezkonfliktowo podejmowanej decyzji. Irving
L. Janis, twórca s³ynnej w psychologii spo³ecznej koncep-
cji syndromu grupowego my�lenia, analizuje tê sytuacjê
w ksi¹¿ce zatytu³owanej Prze³omowe decyzje. Mówi on,
¿e ludzie, którzy s¹ ekspertami w danej dziedzinie, do-
brze wzajemnie siê znaj¹ i lubi¹, ograniczaj¹ sobie do-
p³yw informacji z zewn¹trz oraz nie poddaj¹ w w¹tpli-
wo�æ s³uszno�ci w³asnych ocen, bêd¹ sk³onni do podej-
mowania b³êdnych decyzji. Takim przyk³adem jest w³a�nie
podjêcie decyzji o u¿yciu bomby atomowej. Politycy i ich
doradcy byli tak jednomy�lni w swoim entuzja�mie, ¿e nie
zwracali zupe³nie uwagi na doniesienia nap³ywaj¹ce z wy-
wiadu. Doniesienia te mówi³y o manewrach japoñskich dy-
plomatów, zmierzaj¹cych do kapitulacji. Wszystko wskazy-
wa³o na to, ¿e dzia³ania dyplomatyczne mog³y zakoñczyæ
siê sukcesem bez u¿ycia bomby atomowej, która spowodo-
wa³a �mieræ dziesi¹tek tysiêcy japoñskiej ludno�ci cywilnej.

Podobne efekty, chocia¿ mo¿e nie a¿ tak brzemienne
w skutki, przynosi tzw. paradoks zgody. Autor koncepcji
mówi¹cej o zarz¹dzaniu zgod¹ w organizacjach (w prze-
ciwieñstwie do zarz¹dzania konfliktem) nazwa³ to zjawi-
sko �paradoksem Abilene�.3 Nazwa wziê³a siê od przyk³a-
dowej historii opowiadaj¹cej o tym, jak pewna amery-
kañska rodzina sk³adaj¹ca siê ze starszych rodziców i ich
córki z mê¿em spêdzi³a jedn¹ z niedziel. Podczas gdy wszy-

3 J. Harvey, The Abilene Paradox: The management of agreement.
�Organizational Dynamics� 1974, t. 3, nr 1.
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scy wypoczywali w domu, jeden z cz³onków rodziny za-
proponowa³ absurdaln¹, mêcz¹c¹ wycieczkê do Abilene.
Tak naprawdê nikt nie mia³ na ni¹ ochoty, jednak inten-
cj¹ tego, kto j¹ zaproponowa³, by³o sprawienie przyjem-
no�ci pozosta³ym. Ta sama intencja towarzyszy³a zgodzie
wyra¿onej przez wszystkich cz³onków rodziny. Ma³o tego,
¿eby nie sprawiæ innym przykro�ci, wyrazili nawet pe-
wien entuzjazm. Cztery bliskie sobie osoby my�la³y i ro-
bi³y zupe³nie co� innego ni¿ pragnê³y. Dopiero po powrocie
z mêcz¹cej podró¿y okaza³o siê, jakie by³y ich motywy.

Takie paradoksalne sytuacje bardzo czêsto pojawiaj¹
siê w przedsiêbiorstwach. Wygl¹da to tak, ¿e przy wdra-
¿aniu nowego projektu, w indywidualnych rozmowach
cz³onkowie zespo³u decyzyjnego wyra¿aj¹ pozytywne opi-
nie o projekcie, lecz jednocze�nie wskazuj¹ na ogranicze-
nia uniemo¿liwiaj¹ce wprowadzenie go w ¿ycie. Podczas
oficjalnej narady, gdzie podejmuje siê decyzje o wprowa-
dzeniu projektu w ¿ycie, cz³onkowie zespo³u wyra¿aj¹ jed-
nak tylko entuzjazm. W rezultacie, bardzo zgodnie, po-
dejmuje siê fatalne decyzje, których konsekwencje ci¹-
gn¹ siê przez lata. Jako klasyczny, polski przyk³ad ta-
kich decyzji wymienia siê w literaturze decyzje o zakupie
licencji Ursusa, Fiata oraz decyzjê o produkcji mieszkañ
z wielkiej p³yty, która doprowadzi³a do g³êbokiego kryzy-
su mieszkaniowego.4 Dopiero ujawnienie czy te¿ zainicjo-
wanie konfliktu mo¿e pomóc w sytuacji, kiedy dana insty-
tucja �wsiad³a do autobusu wioz¹cego j¹ do Abilene�.

O du¿ym znaczeniu konfliktu, który czêsto zapocz¹t-
kowuje prze³om i przy�piesza rozwój, rozmy�lali najwiêksi
my�liciele ró¿nych kultur. Fiodor Dostojewski swoje roz-
wa¿ania na ten temat umie�ci³ w s³owach Raskolnikowa,
tragicznego bohatera powie�ci Zbrodnia i kara:

Ludzie pod³ug prawa przyrody dziel¹ siê ogólnie na dwie kla-
sy: na klasê ludzi ni¿szych, bêd¹cych, ¿e tak powiem, mate-
ria³em, który s³u¿y wy³¹cznie do wydawania na �wiat sobie

4 Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujêcie mikrospo³ecz-
ne. PWN, Warszawa 1990.
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podobnych oraz na ludzi w³a�ciwych, to znaczy posiadaj¹cych
dar czy talent, który im pozwala wyg³osiæ w swoim �rodowi-
sku nowe s³owo. (�) Klasa pierwsza, czyli materia³ to ogólnie
bior¹c ludzie z natury zachowawczy, przyk³adni, ulegli i sw¹
uleg³o�æ mi³uj¹cy. (�) Ludzie nale¿¹cy do drugiej klasy � wszy-
scy przekraczaj¹ prawo, s¹ burzycielami. (�) Ogó³ prawie
nigdy nie przyznaje im do tego prawa, �cina ich i wiesza (mniej
lub wiêcej) i w ten sposób, ca³kiem s³usznie, wype³nia swe
zachowawcze przeznaczenie � z zastrze¿eniem jednak, ¿e w
nastêpnych generacjach ten¿e ogó³ wynosi tamtych �ciêtych
na piedesta³ i otacza ich czci¹ (�). Pierwsza klasa jest zawsze
w³adczyni¹ tera�niejszo�ci, druga klasa � w³adczyni¹ przy-
sz³o�ci. Pierwsi zachowuj¹ �wiat i pomna¿aj¹ go liczebnie;
drudzy pchaj¹ �wiat naprzód i kieruj¹ go ku oznaczonym ce-
lom. Jedni i drudzy maj¹ zupe³nie równe prawo do istnienia.

Przytaczaj¹c tak wiele faktów �wiadcz¹cych o potrze-
bie, konieczno�ci i nieunikniono�ci konfliktów, mamy na
celu nak³onienie czytelnika do odmiennego spojrzenia na
to codzienne zjawisko. Co prawda, niektórzy autorzy po-
radników rozwi¹zywania konfliktów w nich w³a�nie upa-
truj¹ �ród³o naszych nieszczê�æ i cierpienia. Jednak uwa¿-
na analiza wielu sytuacji konfliktowych sk³ania nas ra-
czej do twierdzenia, ¿e cierpienia i dyskomfort zwi¹zane
z konfliktem to jedynie produkt uboczny sytuacji, która
stwarza szansê przeformu³owania dotychczasowych re-
gu³, stworzenia nowych jako�ci. Z ca³¹ odpowiedzialno-
�ci¹ bêdziemy nak³aniaæ czytelnika do konfrontacji (oczywi-
�cie rozumianej zupe³nie odmiennie od obrazu milicji wal-
cz¹cej ze strajkuj¹cymi robotnikami) jako metody r o z w i ¹ -
z y w a n i a  konfliktów i do zarzucenia kompromisu jako
pó³�rodka maj¹cego na celu raczej odwleczenie problemu,
zlikwidowanie objawów, ni¿ rzeczywiste rozwi¹zanie.

¯eby dobrze rozumieæ i rozwi¹zywaæ konflikty, musi-
my dok³adnie zdaæ sobie sprawê z ich znaczenia dla nas.
Nie wszystkie spory s¹ z³em koniecznym, od którego chce-
my siê uwolniæ. Niektóre bowiem przynosz¹ nam wiele
korzy�ci. Spór, jaki wywo³a³ Pasteur protestuj¹c przeciw-
ko ogólnie przyjêtym prawdom, spowodowa³ ogromny
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prze³om w naukach medycznych i biologicznych, by³ czym�
nad wyraz konstruktywnym. Brak zatargów i w¹tpliwo-
�ci w gabinecie prezydenta Trumana zaowocowa³ b³êdn¹
decyzj¹. I my, czêsto unikaj¹c konfliktu, a w³a�ciwie ucie-
kaj¹c od nieprzyjemnych emocji, wysi³ku, jakich wyma-
ga k³ótnia, pozostawiamy wiele sytuacji nie rozwi¹zanych,
zawieszonych, udajemy, ¿e nie ma sprawy i wszystko jest
w porz¹dku. Zbuntowany m³ody cz³owiek czasami tylko
w drodze konfliktu mo¿e uwolniæ siê od nadopiekuñczych
rodziców i wzi¹æ swój los w swoje w³asne rêce. Wyzyski-
wani robotnicy niekiedy tylko strajkiem albo poprzez
zbrojne starcia s¹ w stanie uzyskaæ poprawê swojego losu.
Konflikty s¹ potrzebne, nieuniknione i naturalne wszê-
dzie tam, gdzie jest wiêcej ni¿ jeden cz³owiek. Przyk³ady
mo¿na by mno¿yæ. Te historyczne, podane na wstêpie,
niech ucz¹ donios³o�ci¹ i przera¿aj¹ wielko�ci¹.

O konieczno�ci konfliktów, tym razem wewnêtrznych,
mówi³ znany psycholog polski Kazimierz D¹browski. W
swojej koncepcji dezintegracji pozytywnej twierdzi³, ¿e
zaburzenie równowagi i psychicznej integracji jest nie-
zbêdnym warunkiem rozwoju cz³owieka. Ten rozwój wy-
ra¿a siê przemian¹ sprawno�ci psychicznych automatycz-
nych w sprawno�ci twórcze. I w tym wypadku potrzebny
jest konflikt, potyczka z samym sob¹ dla dobra w³asnego
rozwoju. Swoj¹ koncepcjê D¹browski stosowa³ w prakty-
ce terapeutycznej, pomagaj¹c ludziom uzyskiwaæ wy¿szy
poziom integracji wewnêtrznej i wspomagaj¹c ich rozwój.

Bardzo wiele o warto�ciach konfliktów mówi¹ psycho-
logowie zajmuj¹cy siê poradnictwem rodzinnym, ma³¿eñ-
skim. Wed³ug nich konflikty to rzecz nie tylko nieunik-
niona, ale równie¿ zjawisko nios¹ce ze sob¹ du¿o szans.
Poprzez rozlu�nienie utartych zwyczajów, sztywnych sche-
matów zachowañ, dziêki napiêciu nieod³¹cznie zwi¹za-
nemu z konfliktem, mamy niepowtarzaln¹ okazjê na wy-
pracowanie nowych, lepszych sposobów komunikowania siê,
poszerzenie samowiedzy i autonomii. Wiê� miêdzy partne-
rami wzrasta po ka¿dym konstruktywnie rozwi¹zanym kon-
flikcie. Jest to wiêc objaw tak naturalny i potrzebny w ro-
dzinie, jak silna gor¹czka w przezwyciê¿aniu chorób.
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W odró¿nieniu od wy¿ej opisanych konfliktów pozy-
tywnych, nazywanych przez psychologów konstruktyw-
nymi lub te¿ funkcjonalnymi, mo¿emy znale�æ ca³¹ masê
konfliktów negatywnych, nazywanych destrukcyjnymi czy
te¿ dysfunkcyjnymi. Te konflikty nie s¹ nam wcale po-
trzebne ani nie przynosz¹ ¿adnych korzy�ci, a wrêcz prze-
ciwnie, powoduj¹ chaos, hamuj¹ rozwój. Prawdopodob-
nie obecno�æ takich konfliktów w twoim ¿yciu sk³oni³a
ciê do siêgniêcia po tê ksi¹¿kê. Poniewa¿ musimy siê z nimi
zmagaæ wszyscy, im te¿ po�wiêcimy tutaj najwiêcej uwagi.

Je�li do lektury tej ksi¹¿ki sk³oni³a ciê k³ótnia z sze-
fem, byæ mo¿e znajdziesz w niej wskazówki, jak j¹ zakoñ-
czyæ ku zadowoleniu obu stron, a byæ mo¿e dojdziesz do
s³usznego wniosku, ¿e najlepiej jest zmieniæ szefa. Nie
znajdziesz w niej jednak analizy twojego akurat przypadku
ani ¿adnych gotowych recept. Autorzy tej ksi¹¿ki bêd¹ pró-
bowali namówiæ ciê do innego spojrzenia na konflikt, do
rozwa¿niejszego traktowania k³ótni, czasami za� do ich lek-
cewa¿enia, a mo¿e nawet do ucieczki. Podane techniki ra-
dzenia sobie z konfliktem s¹ propozycjami, które mo¿na
wykorzystaæ w trakcie rozwi¹zywania niektórych sporów.

Konflikty, ich przyczyny, a tak¿e sposoby rozwi¹zywa-
nia, bêdziemy analizowaæ na podstawie przyk³adów z ró¿-
nych sfer naszego ¿ycia. Epizody historyczne, rozmowy zna-
nych ludzi, sytuacje polityczne, przyk³ady literackie oraz
zdarzenia codzienne zosta³y dobrane nie przez przypadek.
Ich rol¹ jest przede wszystkim ilustracja funkcjonowania
tych samych zasad i stosowania strategii rozwi¹zywania
zarówno w k³ótni ma³¿eñskiej, jak i w negocjacjach zwi¹z-
ków zawodowych z pracodawc¹, w wa�niach polityków i w
sprzeczce dzieci o zabawkê. Podej�cie takie podyktowane
jest potrzeb¹ opracowania prawid³owo�ci rz¹dz¹cych wszyst-
kimi konfliktami. Albowiem, tak naprawdê, elementy wy-
stêpuj¹ce w konfliktach s¹ bardzo podobne niezale¿nie od
tego, czy spór ma miejsce w gabinetach polityków, czy te¿ w
piaskownicy. Podstawê do takiego rozumienia konfliktów
stworzyli tak¿e matematycy. Na podstawie teorii mnogo�ci
i w analogii do teorii gier podjêli oni próbê wypracowania
matematycznego modelu sytuacji konfliktowych. Wypraco-
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wane twierdzenia dotycz¹ rozwoju konfiguracji konflikto-
wych. Matematycy przyjêli zgodn¹ z nasz¹ intuicj¹ zasadê,
¿e przy zachowaniu pewnych warunków konflikty lokalne
(pomiêdzy jednostkami) przekszta³caj¹ siê w konflikty to-
talne, takie jednak, ¿e �wojny� s¹ prowadzone jedynie miê-
dzy parami ugrupowañ, tzn. nie istniej¹ sytuacje, w któ-
rych jednocze�nie walcz¹ ze sob¹ trzy ugrupowania. Kolej-
no opisali regu³y strategii zastraszania oraz równowagê stra-
chu, a tak¿e znaczenie ³upu w konfliktach. Model zawiera
w sobie tak¿e tzw. twierdzenie smutne, nazwane tak ze
wzglêdu na jego pesymistyczny charakter. Mówi ono bo-
wiem o tym, ¿e przy odpowiedniej wielko�ci ³upu dla nie-
których obiektów korzystniejszy jest jego podzia³ w warun-
kach wojennych ani¿eli w pokojowych.5 Te opisane i wiele
innych twierdzeñ, które sk³adaj¹ siê na prezentowany mo-
del, wykorzystuj¹ w swojej pracy politycy, genera³owie i
psychologowie. Czytelnik mo¿e byæ jednak spokojny i nie
obawiaæ siê prze³adowania tre�ci tej ksi¹¿ki matematycz-
nymi dowodami. Model ten stanowi bowiem tylko szkielet
rozumienia prawid³owo�ci wystêpuj¹cych w sporach. Kon-
flikty, które interesuj¹ nas i zapewne naszych czytelników,
s¹ na tyle z³o¿one (warstwa racjonalna konfliktu jest czêsto
zmiksowana ze sfer¹ emocjonaln¹, z potrzebami biologicz-
nymi), ¿e wykorzystuj¹ zarysowany model w stopniu minimal-
nym, niezbêdnym dla praktycznego rozwi¹zywania konfliktów.

Ksi¹¿ka ta nie ro�ci sobie równie¿ pretensji do miana
kompletnej rozprawy naukowej dotycz¹cej konfliktów.
Dlatego te¿ z konieczno�ci pomijamy w niej wiele zapew-
ne cennych propozycji teoretycznych, licz¹c na to, ¿e do-
ciekliwi czytelnicy, korzystaj¹c z naszych wskazówek,
sami siêgn¹ po tê wiedzê.6

5 Czytelników g³êbiej zainteresowanych t¹ tematyk¹ odsy³amy do
bardzo przystêpnie napisanej ksi¹¿ki Z. Pawlaka O konfliktach. PWN,
Warszawa 1978.

6 W tym miejscu poleciæ mo¿na prace psychologów nawi¹zuj¹cych
do teorii gier: J. Grzelak, Konflikt interesów. PWN, Warszawa 1978,
oraz T. Tyszka, Konflikty i strategie. Wyd. Naukowo-Techniczne, War-
szawa 1978. Inne teoretyczne ujêcia konfliktu odnale�æ mo¿na w pracy
Z. Rummel-Syskiej Konflikty organizacyjne. PWN, Warszawa 1990.
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CZY
CZY KONFLIKTY MUSZ¥
BYÆ ROZWI¥ZYWANE?

Gdy jeste� z³y, licz do czterech, gdy jeste� bardzo z³y, klnij.

Mark Twain





Dawno temu ¿y³ Gordios, ubogi rolnik frygijski, który
mia³ niewielki kawa³ek ziemi uprawnej oraz parê wo³ów.
Pewnego razu w czasie orki na jarzmie jego wozu usiad³
orze³ i siedzia³ tam bardzo d³ugo. Zaniepokojony tym zda-
rzeniem Gordios wybra³ siê do wieszczków w Telmissos,
aby opowiedzieæ im o tym znaku. Ludzie ci byli mêdrca-
mi, umiej¹cymi wyja�niaæ znaki boskie. Umiejêtno�æ ta
przechodzi³a u nich z pokolenia na pokolenie, na mê¿-
czyzn, kobiety i dzieci. Kiedy Gordios doszed³ do pewnej
wioski telmissyjskiej, spotka³ dziewczynê, której opowie-
dzia³ ca³e zdarzenie zwi¹zane z or³em. Ona za� poleci³a
mu z³o¿yæ ofiarê Zeusowi, gdy tylko wróci na to samo
miejsce. Gordios uprosi³ j¹, by posz³a z nim i udzieli³a mu
wskazówek co do tej ofiary. Z³o¿y³ wiêc ofiarê zgodnie ze
wskazówkami, nastêpnie za� po�lubi³ dziewczynê, a ze
zwi¹zku tego urodzi³ siê ch³opiec imieniem Midas. W cza-
sie kiedy Midas wyrasta³ na dzielnego mê¿czyznê, Fry-
gijczycy wiele cierpieli z powodu wewnêtrznych zamie-
szek w pañstwie. Wówczas to rozesz³a siê przepowiednia,
¿e wóz przywiezie im króla, który po³o¿y kres wszelkim
zamieszkom. Wtedy w³a�nie nadjecha³ Midas wraz z ro-
dzicami i zatrzyma³ wóz w�ród t³umu. Frygijczycy zgod-
nie okrzyknêli Midasa królem. Zaprowadzi³ on rzeczywi-
�cie pokój w kraju, a wóz ojca umie�ci³ na zamku jako
dowód wdziêczno�ci dla Zeusa. W tym czasie powsta³a
przepowiednia mówi¹ca, ¿e ten zostanie w³adc¹ Azji, kto
rozwi¹¿e jarzma tego wozu. Wêze³ ten by³ z twardego
³yka i nie mo¿na by³o znale�æ ani pocz¹tku, ani koñca.
Aleksander Wielki, cz³owiek d¹¿¹cy do panowania nad
ca³ym �wiatem, po tym jak ujarzmi³ Frygiê i zaj¹³ miasto
Gordion, dowiedzia³ siê o tej przepowiedni. Kiedy nie móg³
odnale�æ w³a�ciwego koñca i rozwi¹zaæ wêz³a, nie zasta-



nawiaj¹c siê d³ugo wyci¹gn¹³ miecz i rozci¹³ go. Tej sa-
mej nocy grzmoty i b³yskawice na niebie po�wiadczy³y
spe³nienie siê przepowiedni, a Aleksander z³o¿y³ naza-
jutrz ofiarê bogom za ukazanie znaku.1

Trudne konflikty okre�lamy równie¿ mianem wêz³a
gordyjskiego. To proste ciêcie miecza Aleksandra Wiel-
kiego s³u¿y nam ci¹gle jako alegoria w opisie sposobów
radzenia sobie ze sporami. Przez setki lat nie rozwik³any
wêze³, tak jak trudny, zagmatwany problem, mo¿e w rze-
czywisto�ci byæ rozwi¹zany najprostszym sposobem � po-
przez ciêcie. Jest wiele sfer ¿ycia, w których wchodzenie
w konflikt, próby jego rozwi¹zywania, pogarszaj¹ sytu-
acjê i nie przynosz¹ ¿adnych rezultatów.

Rodzice nie dyskutuj¹ ze swoim dzieckiem na temat
wyjadania ziemi z doniczek, lecz uniemo¿liwiaj¹ mu to
skutecznie. Sposób porozumiewania siê ludzi w wojsku z
za³o¿enia wymy�lono jako bezkonfliktowy. ¯o³nierze nie
mog¹ dyskutowaæ i k³óciæ siê ze swoimi dowódcami. Ta
prosta zasada oburza niejednokrotnie tych, którzy rozka-
zy wykonuj¹. Ta zasada jest jednocze�nie jedynym mo¿li-
wym sposobem komunikacji w warunkach walki, gdzie
niejednokrotnie wa¿niejsza jest szybko�æ dzia³ania od
umiejêtno�ci szczegó³owego analizowania podejmowanych
decyzji. I chocia¿ opisana poni¿ej sytuacja nie jest zda-
rzeniem z pola bitwy, dobrze ilustruje opisywany sposób
traktowania konfliktów. Prze�led�my tê sytuacjê:

Jest rok 1944, miesi¹c grudzieñ. Rzecz dzieje siê we Francji.
Genera³ Patton: �Ksiê¿e kapelanie, chcia³bym, aby og³osi³
pan modlitwê o dobr¹ pogodê. Mam ju¿ tego dosyæ, ¿e ¿o³-
nierze musz¹ walczyæ nie tylko z Niemcami, ale z b³otem i
powodzi¹. Czy nie uda³oby siê przeci¹gn¹æ Boga na nasz¹
stronê?�
Kapelan O�Neil: �Panie generale, do takich mod³ów potrzeb-
ny jest nielichy dywanik pod kolana.�

1 Opis legendy przedstawiono na podstawie Flawiusza Arriana Wy-
prawa Aleksandra Wielkiego. Ossolineum, Wroc³aw 1963, oraz Plutar-
cha z Cheronei ¯ywoty s³awnych mê¿ów. Ossolineum, Wroc³aw 1977.
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G. P.: �To mnie nie obchodzi, niechby nawet lataj¹cy dy-
wan. ¯yczê sobie takiej modlitwy.�
K. O�N.: �Tak jest, panie generale. Pozwoli pan jednak po-
wiedzieæ, ¿e wznoszenie mod³ów o dobr¹ pogodê dla zabija-
nia bli�nich na ogó³ nie le¿y w zwyczajach ludzi mego za-
wodu.�
G. P.: �Ksiê¿ê kapelanie, czy udziela mi pan teraz lekcji
teologii, czy te¿ jest pan kapelanem trzeciej armii? ¯yczê
sobie takiej modlitwy.�
K. O�N.: �Tak jest, panie generale.�2

W przedstawionym epizodzie kapelan O�Neil jako pod-
w³adny genera³a Pattona z³ama³ zasady komunikacji, ja-
kie obowi¹zuj¹ w wojsku. Uzasadnione to by³o prawdo-
podobnie tylko pe³nieniem przez niego specyficznej funk-
cji kapelana. Jednocze�nie spowodowa³ konflikt, który
genera³ po prostu zlikwidowa³, korzystaj¹c z przys³uguj¹ce-
go mu prawa. Na marginesie nale¿a³oby jeszcze tylko wspo-
mnieæ, ¿e nazajutrz po modlitwie deszcze rzeczywi�cie usta³y,
a kapelan otrzyma³ pochwa³ê i odznaczenie od genera³a.

Podobne sposoby radzenia sobie ze sporami wystêpuj¹
w ¿yciu zakonnym, zwi¹zane s¹ z wykonywaniem nie-
których zawodów czy te¿ czynno�ci (np. operacje chirur-
giczne). Taki narzucony odgórnie system porozumiewa-
nia siê budzi nasz naturalny sprzeciw, jego wady s¹ te-
matem wielu ksi¹¿ek i filmów. I rzeczywi�cie bywa on
przyczyn¹ wielu dramatycznych zdarzeñ, stosowany bez
umiaru prowadzi do wielu b³êdów. £atwo wyobraziæ so-
bie dowódcê lub dyrektora, który t¹ metod¹ komunikuje
siê w rodzinie. Rodzi to nieuniknione wa�nie, czêsto pro-
wadzi do zjawiska starego jak �wiat � konfliktu pokoleñ,
którego g³ówn¹ przyczyn¹ jest w³a�nie taki uproszczony
schemat komunikowania siê, przyjmowany zreszt¹ przez
obie strony. Ci sami rodzice, którzy zabraniali dziecku wy-
jadaæ ziemiê z doniczek, nie zawsze mog¹ w ten sam sposób
poradziæ sobie z problemem zbyt g³o�nego s³uchania muzy-
ki przez ich pociechê, nie mówi¹c ju¿ o ocenie jej jako�ci.

2 G. S. Patton, Wojna jak j¹ pozna³em. Wyd. MON, Warszawa 1964.
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Uproszczony sposób traktowania innych mo¿e w pew-
nych okoliczno�ciach obróciæ siê przeciwko tym, którzy
maj¹ do tego prawo. Poni¿szy przyk³ad pokazuje tak¹
sytuacjê. Ten sam genera³ Patton nadu¿ywaj¹cy przys³u-
guj¹cego mu prawa:

Patton w szpitalu polowym chodzi³ od noszy do noszy roz-
mawiaj¹c z rannymi i gratulowa³ im osi¹gniêæ, jakie odnio-
s³a ich dywizja. Doszed³ wreszcie do pacjenta, który nie
mia³ ani ³upek, ani banda¿y. George zapyta³, co mu jest.
¯o³nierz odpowiedzia³, ¿e ma wysok¹ gor¹czkê. Patton od-
szed³ od niego bez s³owa. Obok siedzia³ inny pacjent, który
ca³y siê trz¹s³.
� A wam co siê sta³o? � zapyta³ Patton.
� To nerwy, generale � odpowiedzia³ ¿o³nierz, a oczy nape³-
ni³y mu siê ³zami.
� Co�cie powiedzieli?! � Patton a¿ zesztywnia³.
� To nerwy � szlocha³ pacjent. � Nie mogê ju¿ wytrzymaæ
huku pocisków.
George podniós³ g³os � Nerwy, do diab³a � rykn¹³ � jeste�
po prostu przeklêtym tchórzem!
¯o³nierz p³aka³, a Patton go uderzy³.
� Stul pysk, nie chcê, aby ci dzielni ludzie tutaj, którzy odnie-
�li rany, patrzyli na rozbeksanego tchórzliwego skurwysyna.
Znów go uderzy³. He³m spad³ z g³owy ¿o³nierza i potoczy³
siê po brudnej pod³odze. Patton zawo³a³ oficera dy¿urnego.
� Proszê nie przyjmowaæ tego tchórzliwego skurwysyna.
Nic mu nie jest. Nie chcê, aby szpitale zatkane zosta³y ta-
kimi skurwysynami, którzy boj¹ siê walki.
Nastêpnie zwróci³ siê do ¿o³nierza:
� Wrócisz na front; mo¿e zostaniesz trafiony i zabity, ale
wracaj do walki, bo inaczej postawiê ciê pod murem i na
pewno zastrzeli ciê pluton egzekucyjny.3

Patton otrzyma³ za ten czyn naganê od swego prze³o-
¿onego, naczelnego dowódcy wojsk sojuszniczych w Eu-
ropie � Eisenhowera oraz nakaz przeproszenia pacjen-

3 O. N. Bradley, ¯o³nierska epopeja. Wyd. MON, Warszawa 1989.
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tów i personelu szpitalnego. Poniewa¿ genera³ wierzy³,
¿e wojna jest nieuchronnym losem ludzko�ci, nie by³ w
stanie u�wiadomiæ sobie faktu, ¿e cz³owiek ¿yj¹cy w sta-
³ym napiêciu nerwowym mo¿e siê za³amaæ. Konflikt, któ-
ry powsta³ pomiêdzy nim i ¿o³nierzem, próbowa³ rozwi¹-
zaæ tak jak poprzednio opisany spór z kapelanem. Tym
razem efekt by³ tylko chwilowy. Zdarzenie to do dzisiaj
wypominaj¹ Pattonowi historycy i rzuca ono cieñ na pa-
letê zwyciêstw i dokonañ genera³a.

Rozwi¹zywanie konfliktów poprzez ciêcie bardzo czêsto
zwi¹zane jest z faktem, ¿e osoby odgrywaj¹ce swoje role
maj¹ formalnie przyznane prawo do racji. Analizuj¹c i oce-
niaj¹c takie sposoby dzia³ania nale¿y pamiêtaæ, ¿e powsta³y
one w oparciu o pragmatyczn¹ zasadê: sprawno�ci funkcjo-
nowania i ekonomii czasu. Trudno sobie np. wyobraziæ, aby
chirurg w trakcie prowadzenia operacji k³óci³ siê ze swoim
personelem na temat doboru stosowanych przez niego na-
rzêdzi i kolejno�ci wykonywanych czynno�ci. Podobnie za-
chowuje siê kapitan okrêtu, dowódca oddzia³u ¿o³nierzy.
Wszêdzie tam, gdzie szybko�æ dzia³ania mo¿e okazaæ siê
du¿o wa¿niejsza od jako�ci podejmowanych decyzji, komu-
nikacja zosta³a zaprojektowana jako z za³o¿enia bezkonflik-
towa. Lektura rozdzia³u pi¹tego poka¿e równie¿ czytelniko-
wi, ¿e ten sposób radzenia sobie ze sporem jest rywalizacyj-
nym stylem reagowania na sytuacjê konfliktow¹, rzeczywi-
�cie skutecznym w opisywanych warunkach. Taki te¿ ro-
dzaj my�lenia, zwi¹zany ze sprawno�ci¹ funkcjonowania w
ekstremalnych warunach (np. w sytuacji zagro¿enia ¿ycia)
i ekonomi¹ czasu, a nawet w³asnym komfortem, zapropo-
nowaæ mo¿na czytelnikowi przy wyborze strategii radzenia
sobie w sytuacjach konfliktowych. Zauwa¿yæ jednak nale¿y,
i¿ ca³kowita odpowiedzialno�æ za efekty wszczêtych dzia³añ spa-
da nade wszystko na osobê aktywnie rozwi¹zuj¹c¹ konflikt.

Odpowied� na pytanie, które jest jednocze�nie tytu-
³em tego rozdzia³u, spróbujemy uzupe³niæ jeszcze jednym
przyk³adem:

� Przepraszam, ale chcia³bym co� zje�æ.
Cesia nie zbli¿y³a siê do stolika, zwróci³a tylko ku niemu
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g³owê. Prze³knê³a ostatni kês. Jej niebieskie oczy znieru-
chomia³y.
� S³ucham � powiedzia³a bez zachêty.
� Kawa ze �mietank¹ � zacz¹³.
� Nie ma �mietanki.
� Wobec tego z mlekiem. Mleko jest?
� Jest � powiedzia³a wci¹¿ obra¿ona.
� Pieczywo, mas³o, ¿ó³ty ser. I trzy jajka w szklance.
� Dwa � sprostowa³a.
� Proszê o trzy.
� Mog¹ byæ tylko dwa albo cztery.
� Dlaczego?
� Bo tak skalkulowane.
� No dobrze � skapitulowa³. � Niech bêd¹ dwa. (�)
Wci¹¿ zalicza³ to wszystko do potrzebnych mu obserwacji,
wiêc siê jeszcze nie denerwowa³. (�)
Cesia ruszy³a w stronê go�cia, przed którym postawi³a ko-
³ysz¹ce siê na spodku � cztery jajka.
Oczywi�cie ugotowane na twardo.
Nic ju¿ nie powiedzia³, zjad³ dwa, zap³aci³ za cztery (�) i
wyszed³ z hotelu.4

Jak¿e znana to nam wszystkim sytuacja, ile¿ razy w
takich sytuacjach w�ciek³o�æ wzbiera³a w nas jak fala. Za-
chowaæ siê jak ten facet? � nigdy! � my�li czê�æ z was. Po co
sobie psuæ dzieñ robieniem niepotrzebnych awantur � to
sposób rozumowania innej grupy ludzi. My natomiast jako
autorzy praktycznego radzenia sobie z konfliktami mo¿emy
powiedzieæ, ¿e i jedni, i drudzy maj¹ ca³kowit¹ racjê.

Psychologowie wspó³cze�ni s¹ zgodni w stosunku do bar-
dzo niewielu kwestii. Jedn¹ z takich, które nie budz¹ zbyt
wielu kontrowersji, jest fakt, ¿e rodzimy siê z okre�lonymi
cechami temperamentu. Mog¹ one podlegaæ modyfikacji w
trakcie fizjologicznego dojrzewania organizmu, a tak¿e pod
mniej lub bardziej kontrolowanym wp³ywem �rodowiska.
Niemniej jednak charakteryzuj¹c temperament stwierdza

4 S. Fleszarowa-Muskat, Z³oto nie z³oto. Wyd. MON, Warszawa 1986,
s. 29-32.
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siê, ¿e w tej zmienno�ci istnieje wzglêdna jego spójno�æ i
sta³o�æ. Podstawow¹ cech¹ temperamentu jest odporno�æ
na stres, albo inaczej reaktywno�æ, czyli wra¿liwo�æ uk³adu
nerwowego. To w³a�nie kryterium decyduje o naszej indy-
widualnej odporno�ci równie¿ na konflikt. W oczywisty spo-
sób odporna �Cesia� poszukuje wra¿eñ rozpraszaj¹cych nudê
w nastêpnej k³ótni z klientem. Oprócz rozrywki konflikt
taki mo¿e przynie�æ jej satysfakcjê z wygranej i podwy¿szyæ
poczucie w³asnej warto�ci. Klient z za³o¿enia (rzecz dzieje
siê oczywi�cie kilkana�cie lat temu w Polsce) jest skazany
na przegran¹. Mo¿e co najwy¿ej wyj�æ g³odny i w�ciek³y,
zadowolony z w³asnego jak¿e s³usznego oburzenia. Mo¿e
byæ oczywi�cie równie¿ tak, ¿e klient odporniejszy i równie
dobrze, albo i lepiej zaprawiony w wywo³ywaniu i prowa-
dzeniu k³ótni pozostawi roztrzêsion¹ �Cesiê� z g³êbokim po-
czuciem klêski. Mo¿e nawet wygraæ jedno lub dwa jajka i
je�li jest przekonany, ¿e puszczanie p³azem tego typu pro-
wokacji jest wbrew porz¹dkowi spo³ecznemu, mo¿e wyj�æ z
walki z poczuciem dobrze spe³nionego obowi¹zku. Mo¿e
wreszcie zdarzyæ siê klient, który bêdzie próbowa³ wyt³uma-
czyæ �Cesi� b³êdy w jej zachowaniu, czy te¿ sposobach komuni-
kacji, maj¹c na celu konstruktywne rozwi¹zanie konfliktu.

Nie chcemy w tym miejscu oceniaæ takiego lub innego
sposobu zachowania. Tak jak powiedzieli�my, wszystkie
one s¹ poprawne. Przyjêcie okre�lonej strategii zale¿y
tylko od naszej w³asnej analizy.5 Je�li k³ótnia ma nam
zepsuæ dzieñ, bez sensu jest jej wywo³ywanie; je�li cena
jajek jest na tyle wysoka, ¿e warto zrobiæ awanturê �
zróbmy j¹. Pamiêtaæ jednak nale¿y równie¿ o takich kry-
teriach analizy, jak to czy kontakt z danym cz³owiekiem
jest jednorazowy, czy wielokrotny. Je�li rzecz mia³aby mieæ
miejsce w barze, w którym jemy codziennie �niadanie,
trudno raczej by³oby zgodziæ siê na takie traktowanie.
Je�li kontakt jest jednorazowy, nasze �za i przeciw� bêd¹
oczywi�cie inne. Trzeba te¿ pamiêtaæ o tym, jak wysoka
jest nasza irytacja i znaj¹c swoje reakcje wiedzieæ, jak

5 Szczegó³owe dopasowanie stylu reagowania na konflikt do rodza-
ju sytuacji zosta³o przedstawione w rozdziale pi¹tym.
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szybko mija nam gniew. Nie roz³adowana w�ciek³o�æ mo¿e
utrudniaæ nam dobre funkcjonowanie, mo¿e powodowaæ
powracanie my�lami do zdarzenia, jego uporczywe anali-
zowanie, mo¿e obni¿aæ nam nastrój. Na pytanie posta-
wione w tytule rozdzia³u odpowiadamy zatem � uciekaj,
je�li musisz, walcz, je�li chcesz, nie traæ czasu i energii
na k³ótnie, które nic nie daj¹, nie pozwól na wyprowa-
dzanie siebie z równowagi. Naprawdê wszystko zale¿y od
ciebie, a lektura tej ksi¹¿ki ma ci tylko pomóc w wyborze.

Na zakoñczenie pos³uchaj m¹dro�ci filozofa:

Waleczno�æ ma swoje granice jako i inne cnoty; te skoro prze-
kroczyæ, wstêpuje siê na drogê b³êdu, tak i¿ od waleczno�ci
mo¿na tu doj�æ do �mia³kostwa, uporu i szaleñstwa, je�li kto
nie umie rozeznaæ granic miêdzy nimi, trudych co prawda do
rozeznania na samej miedzy. Z tego wzglêdu zrodzi³ siê oby-
czaj przyjêty w wojnach, aby karaæ (zgo³a nawet �mierci¹)
tych, którzy upieraj¹ siê broniæ wszelkiego warownego miej-
sca nie daj¹cego siê, wedle zasad wojennych, obroniæ. Inaczej,
przy zapewnionej bezkarno�ci, nie by³oby kurnika, który by
siê nie pokusi³ o zatrzymanie ca³ej armii.6

To, jak¿e spokojne i racjonalne, rozwa¿enie za i prze-
ciw zaprowadza pewien ³ad i porz¹dek w sferê konflik-
tów, chocia¿ nie wszyscy musz¹ siê z tym zgadzaæ, bro-
ni¹c �kurnika� przed ca³¹ armi¹.

Psychologia jest nauk¹ ciekaw¹ w³a�nie przez to, ¿e
reakcje cz³owieka s¹ tak ró¿norodne w ró¿nych sytuacjach.
Podobnie jest w sytuacji konfliktu � bardzo trudno jest o
podanie jednoznacznej recepty. Znajomo�æ przyczyn spo-
rów, �wiadomo�æ w³asnych reakcji na nie, umiejêtno�æ
analizy tych reakcji u innych i u siebie, znajomo�æ pew-
nych klas zachowañ, strategii postêpowania i wypróbo-
wanych technik rozwi¹zywania konfliktów jest tym, co
mo¿e nam ta nauka zaoferowaæ. W naszym codziennym,
coraz bardziej napiêtym i pe³nym konfliktów ¿yciu, ta
pomoc jest czym� nieocenionym.

6 M. de Montaigne, Próby. PIW, Warszawa 1985.
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KONFLIKTY?

Mieszkañcy ca³ej ziemi mieli jedn¹ mowê, czyli jednakowe s³owa.
A gdy wêdrowali ze wschodu, napotkali równinê w kraju Szinear
i tam zamieszkali. (�) I mówili jeden do drugiego: �Chod�cie,
zbudujemy sobie miasto i wie¿ê, której wierzcho³ek bêdzie siêga³
nieba, i w ten sposób uczynimy sobie znak, aby�my siê nie
rozproszyli po ca³ej ziemi.� A Pan zst¹pi³ z nieba, by zobaczyæ to
miasto i wie¿ê, które budowali ludzie, i rzek³: �S¹ oni jednym
ludem i wszyscy maj¹ jedn¹ mowê, i to jest przyczyn¹, ¿e zaczêli
budowaæ. A zatem w przysz³o�ci nic nie bêdzie dla nich
niemo¿liwe, cokolwiek zamierzaj¹ uczyniæ. Zejd�my wiêc i po-
mieszajmy tam ich jêzyk, aby jeden nie rozumia³ drugiego!�
W ten sposób Pan rozproszy³ ich stamt¹d po ca³ej powierzchni
ziemi, i tak nie dokoñczyli budowy tego miasta.

Ksiêga Rodzaju, 11, 1-8





Dlaczego siê k³ócimy? Jak to siê dzieje, ¿e ci¹gle wdajemy
siê w jakie� spory? Kto w³a�ciwie ma racjê? Odpowied� udzie-
lona na te pytania pomog³aby zakoñczyæ niejedn¹ k³ótniê.
Bardzo czêsto wokó³ przyczyn konfliktu toczy siê spór, nie
siêgaj¹c ich sedna. Czê�ciej eskalacjê konfliktu wywo³uje
denerwuj¹cy styl komunikowania siê, ura¿ona duma, ni¿
eskalacja ¿¹dañ. Zaproponowany poni¿ej sposób rozumie-
nia przyczyn powstawania konfliktów i ich podzia³ bêdzie
nam w dalszej czê�ci tej ksi¹¿ki s³u¿yæ pomoc¹ w poszuki-
waniu konstruktywnych rozwi¹zañ sporów. Nie jest on obo-
wi¹zuj¹cym i zatwierdzonym w psychologii podzia³em, do-
konali�my go jedynie ze wzglêdów praktycznych. Nie stara-
li�my siê równie¿ przedstawiæ pe³nego spektrum przyczyn
konfliktów. W¹tpimy, aby to by³o w ogóle mo¿liwe.

Komunikacja
Równie piêkna jak smutna historia opisana w jednym z

opowiadañ O�Henry�ego mówi o ubogim ma³¿eñstwie, w któ-
rym kochaj¹ca ¿ona sprzedaje swoje w³osy, aby kupiæ mê¿o-
wi piêkny ³añcuszek do zegarka. M¹¿ natomiast nic o tym
nie wiedz¹c sprzedaje zegarek, aby kupiæ piêkny grzebieñ
dla ¿ony. £atwo wyobraziæ sobie ich wzajemne zdziwienie,
smutek, przygnêbienie. �ród³o nieporozumienia jest w tym
wypadku oczywiste � brak komunikacji. Inny przyk³ad, opi-
sany przez Mary Parker Follett, a podawany przez R. Fi-
shera i W. Ury w ksi¹¿ce pt. Dochodz¹c do tak. Negocjowa-
nie bez poddawania siê, dotyczy dwóch sióstr spieraj¹cych
siê o pomarañczê. Kiedy wreszcie zgodzi³y siê podzieliæ po-
marañczê po po³owie (�na dwie r ó w n e  p o ³ ó w k i �), jed-
na z nich wziê³a swoj¹ czê�æ, zjad³a owoc i wyrzuci³a skór-
kê, a druga wyrzuci³a mi¹¿sz i doda³a skórkê do ciasta. I w



tym przypadku brak komunikacji by³ przyczyn¹ sporu. Sio-
stry nie dostrzeg³y, ¿e jedna z nich chcia³a jedynie zje�æ
owoc, a druga potrzebowa³a tylko skórki do ciasta. Satys-
fakcjonuj¹ce strony porozumienie w tym przypadku, po-
dobnie jak w wielu innych, mo¿liwe jest dziêki temu, i¿
ka¿da ze stron chce ró¿nych rzeczy. Brzmi to do�æ zaskaku-
j¹co. Ludzie zazwyczaj zak³adaj¹, ¿e to w³a�nie ró¿nice miê-
dzy stronami s¹ przyczyn¹ problemu. Jednak ró¿nice mog¹
tak¿e prowadziæ do rozwi¹zania. ¯eby to jednak odkryæ,
niezbêdna jest komunikacja.

Brak komunikacji to czêsta przyczyna konfliktu w za-
rz¹dzaniu lud�mi. Oto jeden z przyk³adów:

Zajmowa³am stanowisko analityka finansowego w firmie bê-
d¹cej potentatem na rynku w swojej dziedzinie. (�) Atmosfe-
ra w firmie by³a doskona³a. Mój szef by³ fachowcem w dzie-
dzinie finansów oraz ekonomii i, gdy zachodzi³a taka potrze-
ba, udziela³ mi cennych wskazówek. Moje zarobki kilkakrot-
nie przewy¿sza³y �redni¹ krajow¹ pensjê. By³am zadowolona
ze swojej pracy i lubi³am j¹. Jednocze�nie jednak marzy³am,
¿e uda mi siê zaj¹æ stanowisko controllera finansowego, które
mia³o zostaæ utworzone w ci¹gu najbli¿szych kilku miesiêcy.
Mia³am odpowiedni¹ wiedzê i do�wiadczenie. I rzeczywi�cie,
po up³ywie pó³ roku w strukturze firmy pojawi³o siê takie
stanowisko. Ku mojemu wielkiemu rozczarowaniu obsadzono
je osob¹ z zewn¹trz, która zupe³nie nie zna³a specyfiki naszej
organizacji. Na moje pytanie, dlaczego nie dano mi szansy i
zatrudniono nie znanego nikomu cz³owieka, dyrektor odpo-
wiedzia³ krótko, ¿e taka jest polityka firmy. Potem, na drugi
dzieñ, gdy sk³ada³am wypowiedzenie, doda³, ¿e nic nie wie-
dzia³ o moich planach i marzeniach dotycz¹cych stanowiska
controllera. A ja by³am po prostu rozczarowana i z³a: na siebie
i moj¹ firmê�, a w³a�ciwie ju¿ nie moj¹ � przecie¿ ju¿ z niej
odesz³am. Mojej decyzji nie zmieni³a nawet informacja, ¿e za
rok mia³am awansowaæ i obj¹æ stanowisko dyrektora finanso-
wego � mój obecny szef mia³ zostaæ przeniesiony do jednej z
central w Europie Zachodniej.1

1 R. Ros³oniec, Marzenia ludzi a cele firm. �¯ycie-Praca�, 1998, nr 279.
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Mo¿na siê tylko zastanawiaæ, kto w tej sytuacji bar-
dziej zawini³, bo brak komunikacji by³ dwustronny. Wy-
nikiem takich sytuacji nie zawsze jest odej�cie z pracy.
Czasami ludzie pozostaj¹ w firmie, a nawet nie ujawnia-
j¹ swojego niezadowolenia, ale z ca³¹ pewno�ci¹ ni¿sza
jest wtedy ich motywacja do dalszej pracy. Identyfikacja i
lojalno�æ wobec pracodawcy z pewno�ci¹ te¿ nie s¹ tak
silne, jak do czasu takiego w³a�nie zdarzenia. Zarz¹dza-
j¹cy lud�mi musz¹ byæ �wiadomi wystêpowania ukrytych
konfliktów i powinni zapobiegaæ im, stymuluj¹c jawn¹
wymianê informacji.

Nie tylko brak komunikacji jest powodem nieporozu-
mieñ. Trudniej zauwa¿alne b ³ ê d y  w  k o m u n i k a c j i
powoduj¹ równie¿ konflikty. Jeden z najczê�ciej pope³-
nianych b³êdów to b³¹d nadmiernej generalizacji u¿ywa-
ny jako zarzut. Zamiast operowaæ konkretnymi sytuacja-
mi i mówiæ o konkretnych przyczynach irytacji, przypi-
sujemy pewne zdarzenia sta³ym cechom osoby. ¯eby do-
k³adniej zrozumieæ tê kwestiê, spójrzmy na tabelê 1.

B³êdnie sformu³owany Poprawnie sformu³owany
przekaz przekaz

Nie mo¿na przecie¿ tak siê
pokazywaæ ludziom.

Nie wracasz do domu zbyt
chêtnie.

Zawsze wszystko gubisz.

Mog³aby� po�wiêciæ trochê
wiêcej czasu rodzinie.

�le siê czujê, gdy jeste�
w d¿insach.

Przykro mi, ¿e tak pó�no
wracasz do domu.

Niepokoi mnie, gdzie zapo-
dzia³e� moje dokumenty.

Lubiê spêdzaæ z tob¹ czas.

Tab. 1. B³êdne i poprawne formu³owanie komunikatów
werbalnych.

Stwierdzenie �zawsze� jest przyk³adem oskar¿aj¹cej
generalizacji zamiast stwierdzenia dotycz¹cego pojedyn-
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czego faktu. Formu³owanie zasad ogólnych, zamiast mó-
wienia o w³asnych odczuciach, równie¿ jest nieskuteczn¹
metod¹ przekazywania odczuæ. ¯eby zaradziæ tak powsta-
j¹cym b³êdom, trzeba staraæ siê mówiæ drugiej osobie o
odczuciach jakie w tobie wzbudza i próbowaæ pomóc w
zrozumieniu, jakie jej konkretne zachowania wzbudzaj¹
u ludzi negatywne odczucia. Formu³uj¹c komunikaty, nie
nale¿y oceniaæ drugiej osoby, udzielaæ jej rad i zaleceñ.
Pamiêtaj, ¿e zawsze mówisz o twoich emocjach i prze¿y-
ciach w zwi¹zku z konkretnym zachowaniem drugiej oso-
by. Psychologowie niektóre b³êdy w komunikacji nazywa-
j¹ stoperami komunikacyjnymi. Ulepszanie porozumie-
wania siê polega m. in. na ich eliminowaniu. Najczê�ciej
wymieniane stopery to: os¹dzanie, krytykowanie, wyzy-
wanie, rozkazywanie, oskar¿anie, gro¿enie, odwracanie
uwagi, wycofywanie siê.

Szczególny rodzaj b³êdów powoduj¹cych konflikty nie-
kontrolowane, niecelowe i czêsto destrukcyjne mo¿na zilu-
strowaæ prób¹ negocjacji Sekretarza Generalnego K. Wal-
dheima w sprawie zak³adników amerykañskich przetrzy-
mywanych w Iranie w 1980 roku. Waldheim ju¿ na lotni-
sku w Teheranie wyg³osi³ krótkie o�wiadczenie, w którym
stwierdzi³ miêdzy innymi: �Przyby³em tu jako mediator, aby
wypracowaæ kompromis�. Irañskie radio i telewizja nada³y
tê wypowied� w jêzyku perskim. Zaraz po audycji jego sa-
mochód zosta³ obrzucony kamieniami przez rozz³oszczonych
Irañczyków, a negocjacje okaza³y siê niemo¿liwe. Taki wy-
nik misji nie by³ spowodowany wojowniczym nastawieniem
partnera. Irañczycy us³yszeli po prostu, ¿e przyjecha³ w�cib-
ski, nieproszony facet, który ma za zadanie wypracowaæ
kompromitacjê. Takie bowiem znaczenie w jêzyku perskim
maj¹ s³owa �mediator� i �kompromis�.

W tym przypadku bezwzglêdnym winowajc¹ okaza³ siê
b³¹d w komunikacji. Obie strony chcia³y zawrzeæ pewien
uk³ad, doj�æ do zgody, tylko niew³a�ciwe zrozumienie inten-
cji partnera rozmowy spowodowa³o zablokowanie jakiejkol-
wiek mo¿liwo�ci porozumienia. Podobne przyk³ady mo¿na
znale�æ w ka¿dym niemal¿e podrêczniku negocjacji. J. P.
D¹browski opisuje dwie ciekawe relacje handlowe:
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Swego czasu mieli�my mo¿liwo�ci eksportu wiêkszej ilo�ci
�krówek� (cukierków) do Indii. Oczywi�cie, mieli�my �wia-
domo�æ, ¿e pod t¹ nazw¹ i w tradycyjnym opakowaniu nie
mo¿emy ich sprzedawaæ (��wiête krowy�). Zaczêli�my wiêc
przygotowanie opakowañ z gustownym widokiem mecze-
tów i minaretów. I co siê okaza³o� � ¿e pope³nili�my jesz-
cze wiêksze �wiêtokradztwo wobec muzu³manów.

Inna relacja dotyczy podobnego problemu:

Mieli�my ogromne k³opoty ze sprzeda¿¹ naszych lekarstw
na rynkach dalekowschodnich. Tam bowiem bia³y kolor jest
kolorem �mierci. W krajach muzu³mañskich niedopuszczal-
ne jest natomiast u¿ywanie barwy zielonej do celów han-
dlowych. Przecie¿ zielony to kolor Sztandaru Proroka! 2

I w tym wypadku przyczyn¹ konfliktu pomiêdzy sprze-
daj¹cym przedsiêbiorstwem a jego klientami okaza³ siê
b³¹d w przekazie komunikacyjnym. Cukierki, zamiast s³u-
¿yæ do jedzenia, do nagradzania nimi dzieci, kojarzy³y siê
ze �wiêtokradztwem. Pigu³ki natomiast, zamiast nie�æ
ulgê i leczyæ, przypomina³y o �mierci.

Psychologowie wspó³cze�ni, szczególnie z nurtu psy-
chologii poznawczej, potwierdzaj¹ wci¹¿ fundamentalny
fakt, ¿e zasadnicze znaczenie dla zachowania siê cz³owie-
ka ma informacja. Nie tyle bod�ce, którymi oddzia³ywuje
na nas �rodowisko, nie tyle g³osy ukrytych g³êboko popê-
dów, co w³a�nie informacje odczytywane z tych bod�ców
decyduj¹ o tym, jak zachowa siê cz³owiek. Jest to szcze-
gólnie widoczne w jego kontaktach z innymi lud�mi, a
konflikt jest niczym innym jak tylko dosyæ gwa³town¹
form¹ wzajemnych kontaktów pomiêdzy lud�mi.

Poza komunikatami werbalnymi (wypowiadany b¹d�
pisany tekst) i symbolicznymi (np. kolor jako symbol
�mierci lub informacja dla kierowcy na skrzy¿owaniu),
bardzo wa¿n¹ rolê odgrywa równie¿ tzw. k a n a ³  w o -

2 J. P. D¹browski, Praktyczna teoria negocjacji. Wydawnictwo Sor-
borg, Warszawa 1990, s. 51.
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k a l n y  wypowiedzi (sposób wypowiadania s³ów; ton g³o-
su, natê¿enie) oraz k a n a ³  w i z u a l n y  (zachowania
niewerbalne, jak np. pozycja cia³a, mimika itp.). Ich udzia³
w powstawaniu i przebiegu konfliktów jest równie wa¿-
ny, a nierzadko decyduj¹cy. Badania P. Noller potwier-
dzi³y s³uszno�æ takiego za³o¿enia. Do analiz porównaw-
czych u¿yto 10-minutowych nagrañ rozmów ma³¿eñstw
szczê�liwych, przeciêtnych i nieszczê�liwych. W ma³¿eñ-
stwach nieudanych ¿ony przejawia³y (znacznie czê�ciej
od mê¿ów) wrogo�æ i odrzucenie partnera na poziomie
wszystkich trzech kana³ów. Zwi¹zki nieudane i przeciêt-
ne charakteryzowa³y siê du¿¹ ilo�ci¹ komunikatów nie-
spójnych. Mê¿owie z tych ma³¿eñstw czêsto stosowali kom-
binacjê neutralnych s³ów (kana³ werbalny) z dodatkiem
z³o�liwo�ci w g³osie (kana³ wokalny). ¯ony z kolei prze-
kazywa³y negatywn¹ tre�æ w kanale werbalnym i wokal-
nym z domieszk¹ pozytywnych tre�ci w kanale wizual-
nym (u�miech). Ta do�æ powszechna niespójno�æ jest za-
czynem niejednej k³ótni.

Inne badania przeprowadzone przez D. Bugental, doty-
cz¹ce matek i dzieci, pokaza³y, ¿e wiele matek ma problemy
z efektywno�ci¹ odzia³ywañ wychowawczych. Podstawow¹
ich przyczyn¹ by³a w³a�nie niespójno�æ polegaj¹ca na ³¹cze-
niu negatywnych tekstów z pozytywnym tonem g³osu. Ma-
cierzyñskie uczucia ¿ywione w stosunku do dziecka zabar-
wia³y kana³ wokalny, a czêsto równie¿ wizualny, uniewa¿-
niaj¹c albo przynajmniej os³abiaj¹c si³ê komunikatów prze-
kazywanych przez matkê, szczególnie tych negatywnych.

Eksploracja stosunków rasowych w USA, nasyconych
konfliktami i nieporozumieniami, zaowocowa³a wieloma
badaniami psychologicznymi. Niespójno�æ komunikacji
jako przyczyna konfliktów zosta³a równie¿ zaakcentowa-
na w badaniach Shirley Weitz. Stwierdzi³a ona, ¿e biali
studenci amerykañscy u¿ywaj¹ czêsto przyjacielskich s³ów
wobec czarnego badanego, lecz wypowiadaj¹ to nieprzy-
jaznym tonem g³osu. Badani ci w sytuacji, kiedy mieli
wybieraæ wspólne zadania, wybierali taki ich rodzaj, któ-
ry zapewnia³ im podczas realizacji wiêksz¹ odleg³o�æ (prze-
strzeñ interpersonaln¹). Podkre�lona w ten sposób nie-

42                                        Rozdzia³ II



spójno�æ pozwala³a przekonaæ siê o rzeczywistej negatyw-
nej postawie (wbrew g³oszonym tre�ciom).

Antropolog Albert Merabian stwierdzi³, i¿ tylko 7%
spo�ród informacji, które uzyskujemy w rozmowie, czer-
piemy ze s³ów (komunikat werbalny). Natomiast 38%
wnioskujemy z tonu g³osu (kana³ wokalny), a a¿ 55% z
mowy cia³a (kana³ wizualny). Dotyczy to w szczególno�ci
informacji zwi¹zanych z emocjami. Ostro¿niej na ten te-
mat wypowiada³ siê amerykañski psycholog Birdwhistell.
Wed³ug jego badañ 65% informacji uzyskiwanych pod-
czas rozmów kontaktuj¹cych siê z sob¹ ludzi nie pocho-
dzi ze s³ów. Poza naukowcami, dla których w centrum
zainteresowania znajduje siê cz³owiek, obserwacj¹ zacho-
wania z racji swojego zawodu zajmuj¹ siê do�æ wnikliwie
równie¿ pisarze. Oto przyk³ad, jak wa¿na wed³ug pisarza
jest komunikacja niewerbalna:

Kiedy siê ju¿ wreszcie znalaz³ na trybunie, móg³ nawi¹zaæ
kontakt z publiczno�ci¹, rozpocz¹æ rutynow¹ grê pod tytu-
³em �Kochajcie mnie�, tak wa¿n¹ zarówno dla niego, jak
dla widzów. (�)
Bobby uniós³ lekko do góry d³oñ, by powstrzymaæ falê en-
tuzjastycznego poparcia. Wcale nie chodzi³o mu jednak, ¿eby
gest ten potraktowano powa¿nie i nikt te¿ tego tak nie
odebra³. Aplauz trwa³ nadal, wzmocniony nowymi okrzy-
kami i pozdrowieniami.
� Kochamy ciê, Bobby!
� Jeste�my z tob¹, Bobby, przez ca³¹ drogê! Ca³¹ drogê do
Bia³ego Domu!
Ca³y ten czas senator u�miecha³ siê swoim nie�mia³ym,
ch³opiêcym u�miechem, podgrzewaj¹c emocje ¿eñskiego au-
dytorium. Nag³ym ruchem g³owy doprowadzi³ do tego, ¿e
na czo³o opad³ mu kosmyk w³osów, po czym szybkim ge-
stem odgarn¹³ go, wzbudzaj¹c falê okrzyków. Wpatrywa³
siê b³yszcz¹cymi oczami w swoich wielbicieli, ca³¹ postaw¹
daj¹c im odczuæ, ¿e jest wzruszony, ¿e bierze sobie do serca
ich s³owa, ¿e do nich nale¿y. I znów uniós³ d³oñ, otworzy³
usta, jak gdyby próbuj¹c co� powiedzieæ, zrezygnowa³ i
u�miechn¹³ siê, i ponownie wstrz¹sn¹³ g³ow¹.
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 Mówi³ do nich, ale nie przemawia³. Jêzykiem cia³a sygna-
lizowa³, ¿e jest oszo³omiony spontanicznym, serdecznym
przywitaniem. Oszo³omiony i g³êboko poruszony. �Jeszcze
nigdy mnie a¿ tak nie witano � dawa³ im do zrozumienia. �
Co� takiego zdarzy³o mi siê po raz pierwszy. Jeste�cie zu-
pe³nie wyj¹tkowi. Wyj¹tkowi ludzie i wyj¹tkowi przyjacie-
le. Razem mo¿emy zdobyæ chwa³ê � wasz¹ i moj¹�. (�)
Kiedy �miech i oklaski w koñcu umilk³y, Bobby sprawia³
wra¿enie, jakby by³ onie�mielony czy lekko zaniepokojony,
jak ma³y ch³opiec porwany przez morze entuzjazmu pu-
bliczno�ci. Poprawi³ zupe³nie niepotrzebnie krawat i moc-
no uchwyci³ pulpit gestem, który �wiadczy³, ¿e bêdzie mu
potrzebna pomoc i wsparcie. I osi¹gn¹³ swój cel: w ca³ej
sali mo¿na by³o wyczuæ oprócz uwielbienia tak¿e atmosferê
poparcia i macierzyñskiej opiekuñczo�ci.3

Mowa cia³a jest niezwykle frapuj¹cym tematem obser-
wacji i badañ. Poniewa¿ ma tak du¿e znaczenie w procesie
komunikacji, jest automatycznie powodem wielu nieporo-
zumieñ i konfliktów. Czasem nawet drobny, ale niew³a�ci-
wy gest przekre�la z trudem wypracowywane porozumie-
nie. W mowie cia³a mo¿na odnale�æ bardzo wiele prawid³o-
wo�ci ponadkulturowych. Wiadomo na przyk³ad, ¿e im wy-
¿ej kto� stoi w hierarchii w³adzy, tym oszczêdniejsze s¹ jego
gesty. Im ni¿sze stanowisko zajmuje w tej hierarchii, tym
bogatsza jest mowa jego cia³a. Równie¿ od wieku zale¿y
natê¿enie gestykulacji. Im cz³owiek starszy, tym wiêksz¹
ma kontrolê nad gestami. Prawid³owe odczytywanie tych
wszystkich komunikatów, zró¿nicowanych tak¿e kulturo-
wo, decyduje czêsto o powodzeniu naszych kontaktów z in-
nymi. Gdyby szarmancki Polak spróbowa³ np. w Stanach
Zjednoczonych poca³owaæ d³oñ kobiety, wykonaæ gest, który
wskazuje na szacunek i poddanie, móg³by za to zostaæ oskar-
¿ony o seksualne molestowanie. Zamiast sympatii dosta³by
torebk¹ w g³owê, b¹d� te¿ mieliby�my okazjê ogl¹daæ w
telewizyjnych �Wiadomo�ciach� obrazy z sali s¹dowej z nim
w roli podejrzanego o mêski, seksualny szowinizm.

3 P. Booth, Palm Beach. Wydawnictwo Amber, Warszawa 1992.
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¯eby� móg³/mog³a oceniæ swoje umiejêtno�ci w zakre-
sie rozumienia mowy cia³a, spróbuj wykonaæ króciutki
sprawdzian, wpisuj¹c z prawej strony tabeli prawdopo-
dobny wed³ug ciebie komunikat, jaki przekazuje obser-
wowana osoba.

Je¿eli kto�� to mo¿e to oznaczaæ, ¿e�

1. ��bêbni� palcami w blat
sto³u�

2. �podpiera g³owê rêk¹�

3. �g³adzi siê po brodzie�

4. �ma skrzy¿owane rêce na
piersi i skrzy¿owane nogi�

5. �siedz¹c na krze�le,
przechyla siê w ty³, rêce
zak³ada z ty³u g³owy�

6. ��ciskaj¹c twoj¹ d³oñ,
obraca ni¹ w taki sposób,
¿e jego znajduje siê na
górze�

7. �podpieraj¹c g³owê,
trzyma d³oñ na policzku�

8. �obgryza paznokcie�

Tab. 2. Mowa cia³a � sprawdzian umiejêtno�ci odczyty-
wania komunikatów.

Prawid³owych odpowiedzi sprawdzianu poszukaj na
koñcu tego rozdzia³u.
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Kultura
Opisuj¹c perypetie Sekretarza Generalnego ONZ Kur-

ta Waldheima w Teheranie czy analizuj¹c problemy sprze-
da¿y niektórych produktów w�ród ludzi z odmiennych
krêgów kulturowych, dotknêli�my kolejnej wa¿nej przy-
czyny powstawania konfliktów � ró¿nic kulturowych. Po-
niewa¿ ca³a kultura jest pewnym systemem komunika-
cyjnym, nasz opis dalej bêdzie rozwija³ postawion¹ w po-
przednim rozdziale tezê, ¿e g³ówn¹ przyczyn¹ powstawa-
nia konfliktów s¹ b³êdy w komunikowaniu siê. Komuni-
kacja ta jest jednak bardzo z³o¿ona (werbalna i niewer-
balna), ró¿ni siê w poszczególnych fazach, zmienia w za-
le¿no�ci od zmiany postaw. Konflikty powstaj¹ce w opar-
ciu o tak rozumiane ró¿nice wzorców kulturowych �wiet-
nie ilustruje zdarzenie opisane przez Edwarda T. Halla
w ksi¹¿ce zatytu³owanej Bezg³o�ny jêzyk.4

W przedstawianym przyk³adzie przedmiotem konflik-
tu, a w³a�ciwie kolizj¹ wzorców latyno- i anglo-amery-
kañskich by³o egzekwowanie przepisów o szybko�ci ru-
chu. W miasteczku, w którym mia³ miejsce konflikt, w�ród
ludno�ci i w miejscowych urzêdach przewa¿ali Latynosi.
Ruchu drogowego pilnowa³ równie¿ policjant pochodze-
nia hiszpañskiego, Sancho. Na terenie miasta, przedmie�æ
oraz na przebiegaj¹cych obok odcinkach dwóch autostrad
szybko�æ ograniczona by³a do 15 mil (tj. 24 km) na godzi-
nê. Dysponuj¹cy motocyklem Sancho traktowa³ swe obo-
wi¹zki z niezwyk³¹ pilno�ci¹ i znany by³ z tego zarówno
w�ród mieszkañców miasteczka, jak i w�ród mieszkaj¹-
cych w okolicy americanos. Traktuj¹c prawo z niezwyk³¹
surowo�ci¹, zdarzy³o mu siê aresztowaæ kogo�, kto jecha³
z szybko�ci¹ 16 mil na godzinê. To wykroczenie karano
grzywn¹ w wysoko�ci 12,75 dolara, co stanowi³o wysok¹
sumê w latach trzydziestych. Latynosi, doprowadzeni
przed oblicze s¹du, trafiali tam zazwyczaj na jakiego�
krewniaka i rzecz koñczy³a siê uniewinnieniem. Amery-

4 E. T. Hall, Bezg³o�ny jêzyk. PIW, Warszawa 1987.
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kanom uniewinnienie zdarza³o siê bardzo rzadko. Chc¹c
uwolniæ siê od nadgorliwego policjanta, wywabili Sancho
w tempie 60 mil (96 km) na godzinê za miasto i tam
spowodowali wypadek. Dozna³ on tak ciê¿kiego z³amania
obu nóg, ¿e nie móg³ ju¿ prowadziæ motocykla. Gorliwy
Sancho po wyj�ciu ze szpitala kupi³ sobie sportowy samo-
chód i wróci³ na s³u¿bê. Przez nastêpne dziesiêæ czy piêt-
na�cie lat �wypadki� powtarza³y siê z godn¹ podziwu re-
gularno�ci¹. Sancho sta³ siê chorobliwie podejrzliwy. Do
tego stopnia, ¿e przekraczaj¹cych szybko�æ zatrzymywa³
z pistoletem w rêku. Amerykanów natomiast nadal obu-
rza³o, i¿ s¹ zatrzymywani i karani za jazdê z szybko�ci¹
16 mil na godzinê. Ani Amerykanie, ani Latynosi nie
rozumieli, ¿e obie kultury maj¹ do tego samego zachowa-
nia zupe³nie ró¿ny stosunek. Ró¿ne kultury w ró¿nych
miejscach umieszczaj¹ to, co nieformalne w pogl¹dach na
prawo. Hiszpano-amerykanie, maj¹cy do prawa stosunek
�ci�le techniczny, uwa¿ali, ¿e przekroczenie dozwolonej
szybko�ci o jedn¹ milê jest z³amaniem przepisu. Dopiero
po zatrzymaniu �uruchamiali� uk³ad nieformalny, to jest
odwo³ywali siê do wiêzów rodzinnych, z których pomoc¹
nale¿y sobie radziæ ze s³ab¹ w³adz¹ wykonawcz¹. Anglo-
amerykanie postêpuj¹ dok³adnie na odwrót. Dopuszczaj¹
pewien margines swobody w interpretowaniu tego, co jest
wykroczeniem, z chwil¹ jednak, gdy staj¹ przed s¹dem,
staj¹ siê twardzi i sztywno trzymaj¹ siê przepisów. Za-
trzymywanie ludzi jad¹cych z szybko�ci¹ minimalnie prze-
kraczaj¹c¹ 15 mil na godzinê by³o w ich pojêciu bezsen-
sowne i nie spe³nia³o wymogu marginesu swobody. Pod-
stawow¹ przyczyn¹ konfliktów Sancho z Amerykanami
by³a w³a�nie nieznajomo�æ wzoru kulturowego traktowa-
nia prawa.

Hall w tej samej ksi¹¿ce relacjonuje równie¿ opowie�æ
¿o³nierza amerykañskiego, który stacjonowa³ w czasie
drugiej wojny �wiatowej na Atolu Truk na po³udniowo-
wschodnim Pacyfiku. Pewnego dnia do kwatery g³ównej
garnizonu wpad³ nagle w po�piechu tubylec, alarmuj¹c
¿o³nierzy wiadomo�ci¹, ¿e w jego wiosce dokonano zabój-
stwa. Krótkie �ledztwo wykaza³o, ¿e denat flirtowa³ z ¿on¹
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zabójcy, co by³o bezpo�rednim powodem zbrodni. Na szczê-
�cie tu¿ przed wys³aniem do wsi ¿andarmerii wysz³o na
jaw, ¿e zdarzenie mia³o miejsce siedemna�cie lat wcze-
�niej.

Taki sposób rozumienia czasu powodowa³ wiele ró¿no-
rodnych nieporozumieñ pomiêdzy krajowcami. ¯ycie na
atolu cechuje stan gwa³tu i wojny. W wiele lat po zdarze-
niach, w których kto� dozna³ krzywdy, jego bliscy powra-
cali my�l¹ do zdarzenia, dochodzili do wniosku, ¿e krzyw-
da nie zosta³a wyrównana i organizowali nieoczekiwany
napad na wie� krzywdziciela. Konflikty narasta³y i eks-
plodowa³y niemal ka¿dego dnia. Wspó³¿ycie Niemców, któ-
rzy byli w³a�cicielami atolu w ubieg³ym wieku, Japoñ-
czyków w czasie okupacji i nastêpnie Amerykanów z kra-
jowcami by³o niezwykle uci¹¿liwe i pe³ne konfliktów. Po-
wodem by³a w³a�nie odmienno�æ kulturowa w pojmowa-
niu czasu, który dla nas ma strukturê linearn¹, dla miesz-
kañców atolu za� by³ czym� zupe³nie nieokre�lonym i ci¹-
gle aktualnym.

Kulturowe pod³o¿e konfliktu jest bardzo czêstym ele-
mentem wielu sporów, które na pozór niewidoczne decy-
duj¹ czasami o jego przebiegu, a czêsto równie¿ o wyni-
ku. �wiadcz¹ o tym chocia¿by konflikty rasowe, które
pomimo tylu tragicznych zdarzeñ w historii ludzko�ci,
dalej spêdzaj¹ sen z powiek wielu milionom ludzi na na-
szym globie. Konflikty te tak naprawdê pokazuj¹ tylko
bardzo w¹ski wycinek ca³ej gamy spiêæ, jakie powstaj¹ w
sytuacji koegzystencji ró¿nych kultur.

Rz¹dy niektórych krajów, zdaj¹c sobie sprawê z za-
gro¿eñ spo³ecznych, jakie wystêpuj¹ w �rodowiskach wie-
lokulturowych, próbuj¹ przeciwdzia³aæ im na drodze praw-
nej. Paradoksy, jakie w zwi¹zku z tym maj¹ miejsce, wy-
nikaj¹ nie tylko z nadgorliwo�ci, ale równie¿ z niedosta-
tecznego zrozumienia �odmienno�ci�. Bardzo barwnie opi-
sywa³ ten problem znany reporter J. Kalabiñski:

Jednym z za³o¿eñ wspó³czesnej pedagogiki amerykañskiej
jest nauczanie wielokulturowe. Reforma systemu imigra-
cyjnego z roku 1965, faktycznie daj¹ca przywileje imigran-
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tom o niebia³ym kolorze skóry, sprawi³a, ¿e dzisiejsza Ame-
ryka jest bardziej wielorasowa ni¿ kiedykolwiek w prze-
sz³o�ci. Czarni musz¹ wspó³¿yæ z Azjatami, Latynosi z bia-
³ymi pochodzenia europejskiego. Szko³a winna wiêc uczyæ,
¿e nie ma ras �lepszych� i �gorszych�, kultur �wy¿szych� i
�ni¿szych�. Zodnie z zaleceniami federalnego ministerstwa
o�wiaty podrêczniki szkolne musz¹ pokazywaæ �spo³eczno-
�ci niewystarczaj¹co reprezentowane�, czyli mniejszo�ci ra-
sowe i etniczne, kobiety i inwalidów. Nadgorliwcy jednak
doprowadzili rzecz do absurdu.5

Ekstra przywileje dla �mniejszo�ci� � to najczê�ciej g³o-
szone has³o przez propagatorów tolerancji dla �inno�ci�.
Wystarczy, by partie polityczne doprowadzi³y kobietê do
³aw poselskich czy senatorskich, a zapewniony maj¹ po-
dwójny, w porównaniu do mê¿czyzny-parlamentarzysty,
zwrot pieniêdzy wydanych na jej kampaniê wyborcz¹.
W³adze pañstwa czuj¹ siê automatycznie zobowi¹zane do
krzewienia kultury mniejszo�ci etnicznych czy narodo-
wych, do budowy nowocze�nie wyposa¿onych szkó³ dla
cz³onków tych spo³eczno�ci. Tymczasem szko³om �wiêkszo-
�ci� brak jest podstawowego wyposa¿enia, a kultura ulega
zapomnieniu z braku jakiegokolwiek wsparcia. Takie sce-
nariusze wydarzeñ maj¹ miejsce w tych krajach, gdzie re-
alizowane s¹ pogl¹dy i zamierzenia �bojowników� o rów-
no�æ za wszelk¹ cenê. Jak realizowanie takich pomys³ów
mo¿e rozwijaæ tolerancjê dla �mniejszo�ci�? Czy nie sprzyja
nowym podzia³om i nierówno�ciom? Czy nie przyczynia siê
to do eskalowania konfliktów? ¯eby przyjrzeæ siê temu zja-
wisku, powróæmy do przerwanej reporterskiej relacji�

Pedagog Maria Kruglik na ³amach pisma �Curriculum Re-
view� przytacza przyk³ad ilustratorki, która po przeczyta-
niu licz¹cej dziesiêæ stron gêstego maszynopisu �wielokul-
turowej� instrukcji zrezygnowa³a z zamówienia na wyko-
nanie ilustracji do czytanki dla drugiej klasy. �Bohaterem

5 J. Kalabiñski, Rachunek umienia. �Gazeta Wyborcza-�wi¹teczna�,
1993, nr 260, s. 16-17.
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by³ latynoski ch³opiec. By³o dwoje czarnych bli�ni¹t. Gruby
ch³opiec Azjata i dziewczynka amerykañska Indianka. Trze-
ba by³o jeszcze bia³ego. Poniewa¿ nie wolno nam zapomnieæ
o inwalidach, dziewczynka urodzi³a siê z fizyczn¹ wad¹ i
mia³a tylko trzy palce u r¹k. Rodzice latynoskiego ch³opca
musieli mieæ �niestereotypowe� zawody, wobec czego oboje byli
inteligentami. Nie mogli je�æ �stereotypowego� jedzenia, wo-
bec czego musieli je�æ spaghetti i sa³atê, przy czym redaktor
poleci³ nawet, ¿e nie ma to byæ zwyk³a zielona sa³ata, lecz
sa³atka z wyj¹tkowo drogiej belgijskiej cykorii�. (�)
W mie�cie Nowy York opracowanie �têczowego programu�
nauczania tolerancji poleca pierwszoklasistom lekturê ksi¹-
¿eczki Heather ma dwie mamusie o rodzinie sk³adaj¹cej
siê z dwóch lesbijek i córeczki. (�)
Wt³aczanie dzieciom na si³ê obrazu �wiata w sposób oczy-
wisty sprzecznego z rzeczywisto�ci¹ wywo³uje wtórny ra-
sizm. Badania prowadzone przez dwa lata na uniwersyte-
cie w Pittsburgu wykaza³y, ¿e na 250 studentów w sto³ów-
ce tylko 15 siedzia³o z osobami innej rasy, choæ uczelnia ma
po po³owie czarnych i bia³ych studentów. Taki jest rezultat
�uwra¿liwiania� na do�wiadczenia ludzi innych ras, zabie-
raj¹cego w szkole masê czasu.6

Badania psychologów pokazuj¹ jednak co� wiêcej. Bez
wzglêdu na zabiegi ze strony szkó³ i innych instytucji
o�wiatowych ludzie odczuwaj¹ swoj¹ inno�æ i manifestu-
j¹ j¹ zachowaniem. Pokaza³y to wcze�niej opisane bada-
nia S. Weitz. Irving i Jane Piliavin, ma³¿eñstwo psycho-
logów z uniwersytetu w Wisconsin, równie¿ przeprowa-
dzili szereg ciekawych eksperymentów, w których badali
te w³a�nie problemy. ¯eby jednak nie oddalaæ siê zbytnio
od naszej kultury i nie traktowaæ tych problemów jako
oderwanych od naszego ¿ycia, oddajmy g³os cz³onkom na-
szego krêgu kulturowego:

Ruch skinów oznacza dla mnie kult si³y, naturalnego piêkna i
dumy wynikaj¹cej z przynale¿no�ci do danego narodu czy rasy.
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Uwa¿am, ¿e wszyscy powinni�my siê zjednoczyæ i wspólnie
³oiæ Arabów, (�) bo Arabowie zanieczyszczaj¹ nasz¹ s³owiañ-
sk¹ krew, ba³amuc¹ nasze dziewczyny, które z biedy czy te¿
g³upoty oddaj¹ siê im za parê rajstop lub majtki z Pewexu.
Wywiad przeprowadzony przez M. Rosiñskiego, �Non Stop�,
1989, 9.

Podczas fina³owych rozmów z moderatorem jedna z uczestni-
czek, 17-letnia Czeszka, studentka prawa z Usti nad £ab¹,
Magdalena Babicka zapowiedzia³a, ¿e w przysz³o�ci chcia³aby
zostaæ prokuratorem, aby �oczy�ciæ miasto z obywateli o ciem-
niejszej skórze�. Za tê wypowied� otrzyma³a od zgromadzonej
w karlovarskim hotelu Pupp publiczno�ci burzliwe oklaski.
A. Jagodziñski, Miss federalna, �Gazeta Wyborcza�, 1993,
80, s. 7.

Francuska policja przes³uchuje sze�ciu ukraiñskich maryna-
rzy oskar¿onych o to, ¿e na pocz¹tku zesz³ego tygodnia w spo-
sób bestialski zamordowali grupê afrykañskich imigrantów.
Ci ostatni ukrywali siê od miesi¹ca na statku. (�) Kiedy
ukraiñscy marynarze odkryli (�) murzyñskich �pasa¿erów
na gapê� u wybrze¿y Portugalii, wyrzucili ich do morza, a
nastêpnie wystrzelali ich jak kaczki z karabinów.
M. Frybes, Po prostu zastrzelili, �Gazeta Wyborcza�, 1993,
265, s. 7.

Przyk³ady mo¿na by mno¿yæ, ukazuj¹c ca³¹ skalê tra-
gedii odmienno�ci jako kulturowej przyczyny konfliktów.
A je�li wydaje nam siê to dalej odleg³e i nierzeczywiste,
spójrzmy, id¹c do pracy czy do szko³y, na mury z wypisa-
nymi na nich has³ami.

Osobnego akapitu wymaga równie¿ wspomnienie o
kulturze organizacji, przedsiêbiorstw w kontek�cie po-
wstawania konfliktów. Có¿ to takiego jest kultura przed-
siêbiorstwa? Czy osobliwa architektura, wystrój wnêtrz,
organizowane przez zarz¹d majówki? To co� du¿o wiêcej.
Po¿yczaj¹c pojêcie kultury od antropologów, musimy rów-
nie¿ przej¹æ od nich rozumienie tego pojêcia. Bêdzie to
zatem g³ównie �system warto�ci i my�lenia wraz z wyra-
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¿aj¹cymi je systemami symboli, tak jak powsta³y one w
trakcie wspó³dzia³ania ludzi�7. Oczywi�cie o kulturze or-
ganizacji, o ró¿nych typach tych kultur mo¿na by mówiæ
bardzo d³ugo. Nas interesuje raczej konfliktogenny cha-
rakter kultury przedsiêbiorstwa. W literaturze mo¿na
znale�æ typologiê ukierunkowan¹ na patologie.8 Prezen-
tuje ona g³ównie kultury konfliktogenne. Zreszt¹ rów-
nie¿ nazwy wywodz¹ siê z psychologii klinicznej. Nie na-
le¿y jednak traktowaæ tych piêciu prezentowanych ro-
dzajów kultur jako pe³nego i wyczerpuj¹cego spectrum.
S¹ to po prostu najbardziej konfliktogenne rodzaje kul-
tur. Autorzy typologii opisali je, podaj¹c charakterystyki
i motywy przewodnie najwy¿szego kierownictwa. Pierw-
sza z wyró¿nionych przez nich kultur nosi nazwê p a r a -
n o i d a l n e j .  Szefowie firmy, w której panuje taka kul-
tura, to osoby ho³duj¹ce tzw. �spiskowej teorii dziejów�.
Ich zdaniem nie mo¿na nikomu ufaæ, poniewa¿ istnieje
wiele si³ i osób, które mog¹ im zaszkodziæ. Trzeba ci¹gle
mieæ siê na baczno�ci. W firmie panuje brak zaufania i
strach. W biurach króluj¹ niszczarki dokumentów, bo
przecie¿ ci¹gle istnieje jakie� zagro¿enie, kto� mo¿e wy-
korzystaæ informacje przeciwko nam. Pracownicy sta-
le s¹ gotowi do odparcia ataków, du¿¹ czê�æ czasu po-
�wiêcaj¹ na dociekanie ukrytych zamys³ów innych ludzi,
przez to s¹ ch³odni w kontaktach. Trudno w takiej firmie
znale�æ ¿yczliwo�æ i serdeczno�æ, za to nie zabraknie w niej
pracowników ochrony, systemów alarmowych, szyfrów itp.
elementów podtrzymuj¹cych przekonanie o zagro¿eniu.

Nieco mniej konfliktowa, choæ równie¿ niezdrowa jest
kultura w y m u s z o n a .  Osoby zarz¹dzaj¹ce w tej fir-
mie musz¹ ca³e otoczenie trzymaæ pod kontrol¹. Nie chc¹
zale¿eæ w jakikolwiek sposób od przypadków. Funkcjono-
wanie takiej firmy charakteryzuje perfekcjonizm i dro-
biazgowo�æ. Wszystko musi mieæ swój porz¹dek. Taka fir-

7 Definicjê kultury podajemy za: H. Steinmann, G. Schreyogg, Za-
rz¹dzanie. Podstawy kierowania przedsiêbiorstwem. Koncepcje, funk-
cje, przyk³ady. Wydawnictwo Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw 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 najwiêksze zagro¿enie w chaosie. Stosunki miê-
dzy lud�mi s¹ uszeregowane wed³ug starszeñstwa. Impe-
ratyw unikania niespodzianek i przypadków jest najsil-
niejszy. W firmie, w której panuje kultura wymuszona,
emocje s¹ zbêdne, a nawet niepo¿¹dane. Kontakt z tak¹
firm¹ przypomina kontakt z drobiazgowym ksiêgowym,
który jest w stanie zatrzymaæ bieg spraw z powodu b³êdu
ortograficznego.

Zupe³nie inaczej wygl¹da to w kulturze d r a m a t y c z -
n e j ,  która jest w pewnym sensie przeciwieñstwem po-
przedniej. Uporz¹dkowanie i przewidywanie zastêpuje
spontaniczno�æ i intuicja. Struktury i regu³y s¹ uznawa-
ne za przeszkody w realizacji celów. Osoba centralna w
firmie chce byæ podziwiana przez wszystkich. Nierzadko
jest przekonana o w³asnym geniuszu czy te¿ charyzmie.
Wszystko krêci siê wokó³ niej. Ona sama umie�ci³a siê na
scenie, a pracownicy podtrzymuj¹ jej przekonanie o wspa-
nia³o�ci, idealizuj¹c j¹ i popadaj¹c w siln¹ zale¿no�æ. Co
za tym idzie, wszystkie wa¿niejsze decyzje nale¿¹ do tej
w³a�nie osoby. Cech¹ charakterystyczn¹ tej kultury jest
entuzjastyczne podejmowanie nowych przedsiêwziêæ, czê-
sto efektownych i ryzykownych. Sukcesy natomiast s¹
hucznie �wiêtowane.

Kulturê d e p r e s y w n ¹  tworz¹ osoby przekonane o
tym, ¿e nie mog¹ zmieniæ ustalonego biegu spraw. A na-
wet je�li pojawia siê mo¿liwo�æ wywarcia wp³ywu na rze-
czywisto�æ, poprzednie przekonanie natychmiast zastê-
puje zw¹tpienie we w³asne kompetencje. Podstawowym
tematem rozmów w firmie, któr¹ zdominowa³a kultura
depresywna, s¹ pesymistyczne prognozy i obawy, ¿e ni-
czego nie da siê zrobiæ. Cz³owiek wydany na pastwê si³
przeznaczenia poszukuje ochrony i opieki u innych, nie
przejawia inicjatywy, lecz oczekuje jej raczej z zewn¹trz.
W przedsiêbiorstwie wszystko ma swój zwyk³y przebieg,
rutyna okre�la zachowania. W³adza jest od dawna roz-
dzielona, ale fakt posiadania w³adzy w obliczu przezna-
czenia nie ma wielkiego znaczenia.

Ostatni rodzaj patologicznej kultury to kultura s c h i -
z o i d a l n a .  Charakteryzuje j¹ dystans, samotno�æ i oba-

Sk¹d siê bior¹ konflikty?                              53



wa przed anga¿owaniem siê w cokolwiek. Podobnie jak
wyobcowani s¹ schizofrenicy, tak i w tej kulturze zacho-
wanie ludzi na najwy¿szych stanowiskach charakteryzu-
je obojêtno�æ, brak kontaktu z innymi lud�mi, a nawet
obawa, ¿e kontakty takie mog³yby im zaszkodziæ. Funk-
cjonowanie takiej firmy pozbawione jest emocji. Nie ma
ani gniewu, ani entuzjazmu. Walka o w³adzê, konflikty od-
bywaj¹ siê na drugim i dalszych szczeblach zarz¹dzania.

Nietrudno wyobraziæ sobie, jakie spory pomiêdzy me-
ned¿erami i pracownikami poszczególnych szczebli mog¹
rozwijaæ siê i kwitn¹æ w opisanych patologicznych kultu-
rach. Podobnie jak trudno jest wspó³¿yæ z osobami chory-
mi psychicznie, podobnie ciê¿ko jest funkcjonowaæ w pa-
tologicznej kulturze przedsiêbiorstwa.

Odgrywanie ról
W psychologii znany jest proces okre�lany jako wcho-

dzenie w rolê i jej wype³nianie. Ka¿dy z nas na co dzieñ
odgrywa przynajmniej kilka podstawowych ról. Pe³nimy
rolê pracownika, b¹d� szefa w pracy, po powrocie do domu
wchodzimy w rolê rodzinn¹ � mê¿a (¿ony), ojca (matki)
itd. Czêsto zaskakuje nas, ¿e kto� znany nam przez wiele
lat ze swego ponuractwa, pryncypialno�ci i pedantyczno-
�ci, w zupe³nie zmienionej sytuacji, np. przyjêcia organi-
zowanego podczas wyjazdu s³u¿bowego, okazuje siê byæ
niezast¹pion¹ �dusz¹ towarzystwa�. Niestety, role, które
odgrywamy, wchodz¹ bardzo czêsto we wzajemny kon-
flikt. Ich wype³nianie jest kopalni¹ konfliktów, w jakich
bierzemy udzia³ w ci¹gu naszego ca³ego ¿ycia.

Analiza ról, w jakie wchodz¹ ludzie, doprowadzi³a do
stworzenia a n a l i z y  t r a n s a k c y j n e j  � formy psy-
choterapii wypracowanej w ramach psychiatrii spo³ecz-
nej. Powsta³a w latach 60. w Stanach Zjednoczonych i od
tej pory zdoby³a ogromn¹ popularno�æ na �wiecie. Dawno
opu�ci³a przeznaczone jej miejsce w podrêcznikach psy-
choterapii i rozgo�ci³a siê w podrêcznikach dotycz¹cych
negocjacji, komunikacji, konfliktów. Jej idea jest bardzo
prosta i mo¿e byæ wykorzystywana niemal w ka¿dej sy-
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tuacji, kiedy kontaktujemy siê z innymi lud�mi. Ujêcie
stosunków pomiêdzy lud�mi jako swego rodzaju transak-
cji opiera siê na stwierdzeniu: �Je¿eli nie jeste� g³askany,
twój rdzeñ krêgowy usycha�. Oznacza to mniej wiêcej
tyle, ¿e ka¿dy cz³owiek odczuwa g³ód bod�ców spo³ecz-
nych, potrzebê uznania ze strony innych, ¿e pozbawienie
tych bod�ców jest dla nas tak samo gro�ne jak niedo¿y-
wienie. Tak wiêc kontakty miêdzy lud�mi polegaj¹ na
�g³askaniu�. Wszelkie za� sytuacje spo³eczne mo¿emy trak-
towaæ jako gry, w których ludzie odgrywaj¹ swoje role po
to, aby otrzymaæ odpowiedni¹ ilo�æ �g³asków� od innych.
Twórca analizy transakcyjnej E. Berne proponuje przy
analizie ró¿nych gier, z którymi mamy do czynienia na
co dzieñ, dla ³atwiejszego zrozumienia ograniczyæ ich ilo�æ.
Uwa¿a on, i¿ najtrafniej charakteryzuj¹ nasze zachowa-
nia trzy podstawowe role � jest to jednocze�nie drugie
podstawowe za³o¿enie koncepcji. Te role to: DZIECKO �
RODZIC � DOROS£Y. Wszystkie te stany mog¹ ujaw-
niaæ siê niezale¿nie od wieku cz³owieka, co oznacza, ¿e
dojrzali ludzie zachowuj¹ siê czêsto zgodnie ze stanem
Dziecka, a ludzie nie maj¹cy dzieci zachowuj¹ siê tak jak
Rodzic. Ale tak¿e siedmiolatek mo¿e funkcjonowaæ w roli
Rodzica b¹d� Doros³ego. Czym zatem s¹ poszczególne sta-
ny osobowo�ci? Rola Dziecka cechuje siê spontaniczno-
�ci¹, przekor¹, sposobami reakcji takimi, jakich u¿ywali-
�my bêd¹c w³a�nie dzieæmi. Dziecko wyra¿a podstawowe
emocje i popêdy takie jak: rado�æ, gniew, przyjemno�æ,
przykro�æ, mi³o�æ, ból, po¿¹danie seksualne. Spontanicz-
ne Dziecko mo¿e byæ twórcze i pe³ne nieskrêpowanej fan-
tazji, ale mo¿e byæ buntownicze, kiedy odrzuca wszystkie
propozycje. Typowe wypowiedzi dziecka to: ¿yczê sobie,
chcê, nie wiem, wszystko mi jedno, bo tak, bo nie, itd.
Charakterystyczne sk³adniki zachowania to ³zy, dr¿enie
warg, cienki g³os, wzruszanie ramionami, dokuczanie, za-
chwycanie siê, obgryzanie paznokci, d³ubanie w nosie,
drapanie siê itp. Rola Rodzica przejêta zosta³a od na-
szych naturalnych rodziców. Graj¹cy tê rolê uwa¿a, ¿e
wie lepiej, robi wiele rzeczy automatycznie, opieraj¹c siê
na wyuczonych wzorcach. Rodzic stanowi zapis wszel-
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kich zakazów, nakazów i s¹dów warto�ciuj¹cych, z jaki-
mi zetknêli�my siê w dzieciñstwie. Rodzic ocenia, zaka-
zuje, o�miesza, wpêdza w poczucie winy, ale tak¿e opie-
kuje siê i doradza. Jego typowe wypowiedzi to: muszê
skoñczyæ z tym raz na zawsze, nie mogê za nic na �wie-
cie, ile razy muszê ci powtarzaæ, gdybym by³ na twoim
miejscu, powinno siê, zawsze, nigdy, wszyscy, nikt, wie-
dzia³em, ¿e tak bêdzie itp. Charakterystyczne w zacho-
waniu jest m. in. marszczenie brwi, zaci�niête usta, wska-
zywanie palcem, potrz¹sanie g³ow¹, trzymanie r¹k na
biodrach, wzdychanie, poklepywanie. I wreszcie rola Do-
ros³ego, niezbêdna do przetrwania. Doros³y reguluje czyn-
no�ci Rodzica i Dziecka, przetwarza dane i oblicza praw-
dopodobieñstwa istotne do skutecznego radzenia sobie ze
�wiatem zewnêtrznym. Doros³y jest po prostu realist¹ �
opiera siê na faktach, analizuje sytuacje, jest rzeczowy.
Brak jest wyra�nych cech zachowania. Wypowiedzi, po
których mo¿na poznaæ Doros³ego, to: prawdopodobnie,
moim zdaniem, my�lê ¿e, takie jest moje zdanie, rozu-
miem itp. Ka¿dy z nas odgrywa na zmianê wszystkie
trzy role. Wszystkie one s¹ niezbêdne równie¿ do prze-
trwania. W konkretnej sytuacji porozumiewamy siê z in-
nymi poprzez jeden z tych trzech stanów. To samo odnosi
siê do drugiej strony interakcji. Osi¹gniêcie lub brak po-
rozumienia s¹ wynikiem tego, jakie role komunikuj¹ siê
ze sob¹ w danym momencie. Kontakt miêdzy lud�mi z
uwzglêdnieniem roli jast nazywany t r a n s a k c j ¹ .  Bar-
dzo czêsto transakcje przyjmuj¹ charakter g i e r,  czyli ta-
kiego porozumiewania siê, które oprócz poziomu jawnego
ma tak¿e poziom ukryty. Okazuje siê, ¿e ludzie �graj¹� ze
sob¹ w domu, ze znajomymi, w pracy.

W analizie transakcyjnej wyró¿nia siê kilka rodzajów
transakcji. Pierwsza nosi miano t r a n s a k c j i  r ó w n o -
l e g ³ e j .  Jedna strona nadaje komunikat z którego� po-
ziomu do okre�lonego poziomu drugiej strony, a odpo-
wied� wraca t¹ sam¹ drog¹. Transakcje równoleg³e cha-
rakteryzuj¹ siê du¿¹ sta³o�ci¹. Je�li jedna ze stron nie
zrezygnuje ze swej roli, transakcja mo¿e trwaæ w nie-
skoñczono�æ, tak jak np. w ma³¿eñstwie, gdzie m¹¿ przy-
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biera pozycjê bezradnego Dziecka, a ¿ona opiekuñczej
matki (Rodzica). Przedstawiony ni¿ej rysunek 1 równie¿
ukazuje zacz¹tek takiej trwa³ej interakcji. W tym przy-
k³adzie rozmawiaj¹ pracownicy jednej firmy.

Rys. 1. Transakcja równoleg³a.

Nietrudno wyobraziæ sobie ci¹g dalszy takiej rozmo-
wy. Je�li jeszcze toczy siê ona wieczorem, na wyjazdo-
wym szkoleniu, i jest podtrzymywana alkoholem, trans-
akcja mo¿e trwaæ do rana. Taka transakcja nie prowadzi
do konfliktu. Nie prowadzi zreszt¹ donik¹d. Mo¿e jedy-
nie do utwierdzania siê we w³asnych przekonaniach.

PRACOWNIK PRACOWNIK

Dziecko Dziecko

Znowu wymy�lili jak¹� Tak, oni nic innego
bzdurê w tej centrali! nie potrafi¹!

Rodzic Rodzic

Doros³y Doros³y
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Drugi rodzaj transakcji to t r a n s a k c j e  s k r z y ¿ o -
w a n e .  Komunikaty wysy³ane s¹ z jednego poziomu do
drugiego (np. od Doros³ego do Doros³ego), natomiast od-
powied� pochodzi z innego poziomu (np. od Rodzica do
Dziecka). Transakcje skrzy¿owane � jak widaæ na rysun-
ku � uniemo¿liwiaj¹ sensowne porozumienie i czêsto s¹
przyczyn¹ konfliktów, szczególnie wtedy, gdy w rozmo-
wie nie uczestniczy Doros³y.

Rys. 2. Transakcja skrzy¿owana.

Trzeci¹ odmian¹ transakcji s¹ tzw. t r a n s a k c j e
u k r y t e .  Ludzie porozumiewaj¹ siê wówczas na dwóch
poziomach: jawnym i ukrytym. Na poziomie jawnym mo¿e

M¥¯ ¯ONA

Dziecko Dziecko

Nie znoszê tej zupy. To sam sobie gotuj

Rodzic Rodzic

Doros³y Doros³y
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byæ to transakcja Doros³y � Doros³y, natomiast na pozio-
mie ukrytym mo¿e byæ to Dziecko � Dziecko. Tak w³a�nie
rozmawiaj¹ ze sob¹ dwie kole¿anki z pracy, co pokazuje
rysunek 3:

Rys. 3. Transakcja ukryta.

Przedstawiony dialog mo¿e trwaæ bardzo d³ugo. Przyja-
ció³ki, skoñczywszy temat �Nowy Jork � Pary¿�, przejd¹
prawdopodobnie na temat osi¹gniêæ swoich dzieci, wyposa-

Sk¹d siê bior¹ konflikty?                              59

PRZYJACIÓ£KA I PRZYJACIÓ£KA II

Doros³y Doros³y

Rodzic Rodzic

(poziom ukryty)
Widzisz, jaka jestem wa¿na?

A ja nie gorsza.

Dziecko Dziecko

(poziom jawny)
W Nowym Jorku by³a okropna pogoda.

Jak by³am w Pary¿u tego lata, to te¿ ci¹gle pada³o.



¿enia mieszkania, pracy swoich mê¿ów lub wyczynów swo-
ich psów. Do�æ czêsto dochodzi do spiêcia w sytuacji, kiedy
tak naprawdê chodzi o pokazanie w³asnej wy¿szo�ci nad
partnerem transakcji. Przedstawiona na rysunku 3 i opisa-
na przez nas g r a  nosi nazwê �moje lepsze ni¿ twoje� i jest
jedn¹ z najczêstszych gier, w jakie graj¹ ludzie.

Jak widaæ z tych przyk³adów, dla radzenia sobie z kon-
fliktami idealnym rozwi¹zaniem jest sytuacja, kiedy obie
strony funkcjonuj¹ w roli Doros³ego i w sposób racjonal-
ny, przy pomocy transakcji równoleg³ej, próbuj¹ ustaliæ
sposób poradzenia sobie z problemami. Mo¿liwe jest wte-
dy opanowanie emocji, odzielenie ich od tre�ci przekazy-
wanych komunikatów, spokojna analiza interesów obu
stron i zastanawianie siê nad przedmiotem sporu. Doro-
s³y jest w stanie ust¹piæ ze swego stanowiska, je�li jest,
przy u¿yciu argumentów racjonalnych, przekonany o bra-
ku racji. W tej roli jeste�my po prostu najrozs¹dniejsi.

Inny rodzaj ról to r o l e  s p o ³ e c z n e .  Odgrywanie
tych ról jest naturaln¹ tendencj¹ cz³owieka, który zna-
laz³ siê w specyficznej sytuacji. Wykorzysta³ to Steven
Spilberg, który przed rozpoczêciem zdjêæ do filmu Szere-
gowiec Ryan umie�ci³ swoich aktorów w bazie wojskowej,
gdzie przechodzili morderczy trening pod dowództwem
weterana walk w Wietnamie.

Sze�æ dni o chlebie i wodzie, czo³ganie siê w deszczu i zim-
nie, spanie pod go³ym niebem. Ju¿ drugiego dnia aktorzy
chcieli zrezygnowaæ. Zaniepokojony Tom zatelefonowa³ do
mnie, mówi¹c, i¿ tracimy zespó³, aktorzy dzwoni¹ do swo-
ich agentów ¿al¹c siê, ¿e traktuje siê ich w sposób poni¿a-
j¹cy, uw³aczaj¹cy godno�ci ludzkiej, ¿e pastwi siê nad nimi
jaki� wojskowy. Powiedzia³em Tomowi, ¿eby obj¹³ dowódz-
two � taka jest jego rola, by re¿yserowa³ to, co siê dzieje. I
on zapanowa³ nad sytuacj¹, co wiêcej, ze wspólnej rozpaczy
i katastrofy wynik³a miêdzy nimi prawdziwa wiê�. Do tego
stopnia, ¿e kiedy pojawi³em siê w�ród nich, by³em intru-
zem. Ignorowali mnie, s³uchali wy³¹cznie Dale�a i Toma.
Usiad³em na re¿yserskim krze�le z moim nazwiskiem, ale
to ich nie obchodzi³o. Nie od razu mnie zaakceptowali. Kie-
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dy co� mówi³em, wszyscy patrzyli na Toma Hanksa! To by³o
bardzo pouczaj¹ce do�wiadczenie.9

Bardziej przera¿aj¹cy wymiar konsekwencji, wynika-
j¹cy z odgrywania ról spo³ecznych, ukaza³ spektakularny
eksperyment przeprowadzony przez Philipa G. Zimbardo
i jego wspó³pracowników w 1963 roku. Na og³oszenie po-
szukuj¹ce ochotników do badañ zg³osi³o siê 75 studentów
z ró¿nych uczelni USA. Z tej grupy wybrano 21 osób (mê¿-
czyzn) ocenionych przez psychologów jako najbardziej
zrównowa¿onych emocjonalnie i zdrowych psychicznie i
fizycznie. Uczestnicy otrzymywali w zamian za udzia³ w
eksperymencie 15 dolarów dziennie. Umowy podpisano
na czas 2 tygodni, bowiem na tyle zaplanowano ekspery-
ment. Nastêpnie za pomoc¹ losowania podzielono bada-
nych na dwie grupy. 11 osób mia³o pe³niæ role stra¿ni-
ków, pozosta³e 10 osób � role wiê�niów. �Wiêzieniem� by³y
zaimprowizowane pomieszczenia laboratorium psycholo-
gicznego uniwersytetu w Stanford. Ukryte kamery i mi-
krofony s³u¿y³y do obserwacji zachowañ.

Eksperyment rozpocz¹³ siê od odegrania sceny aresz-
towania, nastêpnie zarekwirowano wiê�niom wszelk¹ w³a-
sno�æ, rozebrano ich do naga, wydano jednakowe ubra-
nia wiêzienne oraz przydzielono numery identyfikacyjne.
Stra¿nicy za� otrzymali jednakowe mundury, lustrzane oku-
lary, gumowe pa³ki, kajdanki oraz klucze do cel. Ani jedni,
ani drudzy nie dostali ¿adnych specjalnych instrukcji naka-
zuj¹cych im takie czy inne zachowania. Jedynymi obowi¹-
zuj¹cymi normami by³ regulamin �wiêzienia� z³o¿ony z 16
punktów, zakazuj¹cy zwracania siê do siebie inaczej ni¿ z
u¿yciem numeru identyfikacyjnego, dewastowania urz¹dzeñ
i pomieszczeñ itp. niezbyt surowych regu³.

Po up³ywie sze�ciu dni od rozpoczêcia eksperymentu
jego autorzy podjêli decyzjê o przerwaniu badañ. W ci¹-
gu sze�ciu dni i nocy jedenastu m³odych, zrównowa¿o-

9 Fragment pochodzi z wywiadu przeprowadzonego 6 marca w Los
Angeles przez Kingê Dêbsk¹ i opublikowanego we �Wprost� nr 13 z 28
marca 1999 r.
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nych i zdrowych ludzi wyzwoli³o w sobie pod wp³ywem tej
sytuacji takie pok³ady agresji, dominacji, si³y i brutalno�ci,
¿e nikt nie odwa¿y³ siê na kontynuowanie eksperymentu. I
je�li relacje badaczy mog¹ wydawaæ siê grubo przesadzone,
wypowiedzi samych stra¿ników wrêcz szokuj¹:

Stra¿nik K.: W czasie inspekcji wszed³em do celi nr 2, aby
skot³owaæ ³ó¿ko, które zas³a³ wiêzieñ. Ten z³apa³ mnie
wrzeszcz¹c g³o�no, ¿e dopiero co je zas³a³ i nie zamierza
pozwoliæ mi go rozgrzebaæ. Chwyci³ mnie za gard³o i cho-
cia¿ �mia³ siê przy tym, nie�le mnie wystraszy³� Zamach-
n¹³em siê pa³k¹ i trafi³em go w policzek (choæ niezbyt moc-
no). Uwolni³em siê z uchwytu i zez³o�ci³em siê naprawdê.
Mia³em ochotê wróciæ do celi, aby daæ mu nauczkê, ponie-
wa¿ zaatakowa³ mnie, kiedy nie by³em na to przygotowany.
Stra¿nik M.: Sam siê sobie dziwi³em� Kaza³em im wyzywaæ
siê nawzajem, a potem czy�ciæ toalety go³ymi rêkami. Potrak-
towa³em ich jak byd³o i pomy�la³em, ¿e powinienem ich mieæ
na oku, na wypadek gdyby mieli zamiar co� przeskrobaæ.
Stra¿nik A.: Zmêczy³em siê widokiem wiê�niów w ich szma-
tach i w¹chaniem ostrego zapachu ich cia³. Przygl¹da³em
siê, jak naparzaj¹ siê ze sob¹ na nasz rozkaz. Nie robili
wra¿enia, ¿e uwa¿aj¹ to za eksperyment. Bili siê napraw-
dê. Mogli�my im pokazaæ, kto naprawdê jest tu panem.
Z pamiêtnika stra¿nika A. przed rozpoczêciem eksperymen-
tu: Poniewa¿ jestem pacyfist¹ i brzydzê siê agresj¹, nie
mogê wyobraziæ sobie, jak móg³bym maltretowaæ jakiekol-
wiek ¿ywe istoty.
Pi¹ty dzieñ: Przy obiedzie powsta³ prawdziwy problem.
Nowy wiêzieñ 516 nie chcia³ zje�æ kie³basy� Umie�cili�my
go w Lochu, nakazuj¹c mu trzymaæ po kawa³ku kie³basy w
ka¿dej rêce. (�) Postanowi³em nakarmiæ go si³¹, ale nie
chcia³ je�æ. Jedzenie sp³ywa³o mu po twarzy. Trudno mi
uwierzyæ, ¿e to ja w³a�nie tak postêpujê. Nienawidzi³em
siebie za to, ¿e zmuszam go do jedzenia, ale jeszcze bar-
dziej nienawidzi³em jego, ¿e nie je.10

10 P. G. Zimbardo i inni, Psychologia uwiêzienia: deprywacja, w³adza
i patologia. [w:] K. Jankowski (red.), Prze³om w psychologii. Czytelnik,
Warszawa 1978.
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O tym, ¿e zabawa w wiêzienie sta³a siê horrorem,
�wiadczy³y równie¿ zachowania wiê�niów, którzy dok³ad-
nie weszli w swoj¹ rolê. Wiêkszo�æ swojego czasu po�wiê-
cali na planowanie ucieczki, narzekanie na warunki wiê-
zienne, pozyskiwanie ³ask stra¿ników. Niezwykle smut-
ne i pesymistyczne wnioski, jakie nasuwaj¹ siê po prze-
czytaniu takiej relacji, ka¿¹ doceniæ odgrywanie ról jako
czynnik diametralnie zmieniaj¹cy zachowanie cz³owieka,
jego system warto�ci, a przez to w sposób niemal wymy-
kaj¹cy siê spod kontroli, wzniecaj¹cy konflikty.

Ten wp³yw ról na nasze zachowanie jest szczególnie
widoczny w instytucjach totalnych typu: wojsko, zakon,
policja. Instytucje te nazywane s¹ totalnymi, bo swoim
wp³ywem staraj¹ siê obj¹æ ca³e ¿ycie cz³owieka: �czujnym
policjantem jest siê 24 godziny na dobê�. Podobnie zresz-
t¹ �pobo¿nym i pokornym zakonnikiem�, czy �gotowym
do walki ¿o³nierzem�. Niestety, w ¿yciu codziennym wp³yw
ról zawodowych pe³nionych przez wiêkszo�æ ludzi jest
wyra�nie widoczny. Szczególnie odczuwany w sytuacjach
konfliktowych, potocznie okre�lamy go mianem �skrzy-
wienia zawodowego�.

Spo�ród wielu przeprowadzonych badañ na ten temat,
trzeba wspomnieæ o jednym, chyba najbardziej spektaku-
larnym eksperymencie przeprowadzonym przez D. L. Ro-
senhana.11 Eksperymentatorzy poprosili osiem osób o odg-
rywanie roli pseudopacjentów. W�ród nich byli: student
ostatniego roku psychologii, trzech psychologów, pedia-
tra, psychiatra, malarz i kobieta zajmuj¹ca siê domem.
Pseudopacjent dzwoni³ po prostu do szpitala z pro�b¹ o
wyznaczenie wizyty, a nastêpnie zg³asza³ siê na izbê przy-
jêæ skar¿¹c siê, ¿e s³yszy g³osy. Zapytany, co to za g³osy,
odpowiada³, ¿e s¹ zwykle niewyra�ne, �g³uche�, �puste� i
�nu¿¹ce�. G³osy nie nale¿a³y do osób znanych pseudopa-
cjentowi, a ich brzmienie wskazywa³o na tê sam¹ p³eæ, co
p³eæ pacjenta. Poza symulowaniem tych objawów oraz sfa³-
szowaniem nazwisk, zawodów i miejsc pracy nie wpro-

11 D. L. Rosenhan, O ludziach normalnych w nienormalnym otocze-
niu. [w:] K. Jankowski (red.), Prze³om w psychologii. Czytelnik, War-
szawa 1978.
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wadzano ¿adnych zmian w ¿yciorysach czy w danych �ro-
dowiskowych osób bior¹cych udzia³ w eksperymencie.
Wa¿ne wydarzenia w ¿yciu pseudopacjentów by³y przed-
stawione zgodnie z prawd¹.

Có¿ siê okaza³o? Otó¿ pseudopacjenci nie zostali zde-
maskowani. Poza jednym wyj¹tkiem, wszystkim posta-
wiono diagnozê schizofrenii i zwalniano ich pó�niej z dia-
gnoz¹ schizofrenii �w okresie remisji�. Pseudopacjenci
przebywali w zak³adzie psychiatrycznym od siedmiu do
piêædziesiêciu dwóch dni. Czêsto byli rozpoznawani przez
pacjentów jako symulanci, podczas gdy personelowi na-
wet to do g³owy nie przysz³o.

Inne, mniej spektakularne badania potwierdzi³y takie
uwra¿liwienie, a nawet �uk¹szenie� zawodowe, szczegól-
nie w grupie psychologów klinicznych. Kiedy psycholo-
gów proszono o przewidywanie reakcji obserwowanych
osób, okaza³o siê, ¿e psychologowie eksperymentalni, pra-
cuj¹cy naukowo, dokonywali o wiele bardziej trafnych
przewidywañ, ni¿ psychologowie kliniczni. Podobne po-
równania przeprowadzono pomiêdzy praktykuj¹cymi psy-
chologami klinicznymi a fizykami-naukowcami. I w tym
przypadku psychologowie okazali siê gorsi w przewidy-
waniach. Po prostu ludzie przygotowani do pracy z jed-
nostkami o zaburzonym rozwoju ucz¹ siê spostrzegaæ
symptomy nieprzystosowania i prawdopodobnie dlatego
spostrzegaj¹ i przewiduja zachowania ludzi jako bardziej
nienormalne, ni¿ s¹ one w rzeczywisto�ci.

Do ilustracji �skrzywienia zawodowego� celowo wybra-
li�my grupê zawodow¹ zbli¿on¹ do naszej w³asnej, cho-
cia¿ podobne badania przeprowadzano z lud�mi o innych
zawodach. W jednym z nich grupie policjantów z ostat-
niego roku Akademii Policyjnej pokazywano w specjalnie
skonstruowanym urz¹dzeniu seriê zdjêæ przedstawiaj¹-
cych drastyczne sceny konfliktowe. Pokazywano m. in.
sceny morderstwa, gwa³tu, bójki, samobójstwa. Równole-
gle z tymi fotografiami pokazywano równie¿ sceny neu-
tralne � rozmawiaj¹cych z sob¹ ludzi, pojedyncze osoby.
Urz¹dzenie do prezentacji fotografii zosta³o tak skonstru-
owane, ¿e w polu widzenia osób badanych pojawia³y siê
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jednocze�nie, na bardzo krótk¹ chwilê, dwie fotografie �
drastyczna i neutralna. Zadaniem badanego by³o z³o¿e-
nie relacji o tym, co widzi. Jednocze�nie z policjantami
badano studentów pierwszego roku psychologii oraz
pierwszego roku szko³y policyjnej. Okaza³o siê, ¿e osoby
koñcz¹ce szko³ê policyjn¹ (a wiêc niemal �gotowi� poli-
cjanci) du¿o czê�ciej spostrzega³y przemoc ni¿ sceny neu-
tralne, podczas gdy w pozosta³ych grupach spostrzeganie
przemocy nie by³o tak czêste. Trening w zawodzie poli-
cjanta i odpowiednie wyszkolenie spowodowa³o, ¿e bar-
dziej ni¿ inni ludzie zostali oni wyczuleni na spostrzega-
nie przemocy.

Przedstawione badania pokazuj¹, jak mocno odgrywa-
ne role zmieniaj¹ spostrzeganie. Je�li dzieje siê to w tak
niekontrolowany sposób w�ród ludzi, którzy z racji swojego
zawodu powinni z najwy¿sz¹ uwag¹ staraæ siê obiektywnie
analizowaæ zachowanie innych, to có¿ dopiero powiedzieæ o
przeciêtnym cz³owieku? W tym wypadku trzeba siê nieste-
ty zgodziæ z obiegowym stwierdzeniem, ¿e dla psychiatry
ka¿dy jest wariatem, dla policjanta ka¿dy z³odziejem, dla
sêdziego za� inni s¹ z³oczyñcami b¹d� ofiarami.

Potrzeby
Kiedy przyjrzymy siê uwa¿nie historii, tej zamierz-

ch³ej i tej nam najbli¿szej, z du¿¹ doz¹ jasno�ci mo¿emy
stwierdziæ, ¿e podstawow¹ przyczyn¹ najwiêkszych kon-
fliktów wybuchaj¹cych na �wiecie by³y niezaspokojone
potrzeby. Konflikty wybucha³y i ludzie walczyli ze sob¹,
¿eby zapewniæ sobie po¿ywienie, ¿eby mieæ pracê, ¿eby
czuæ siê bezpieczniej, wreszcie, ¿eby byæ szanowanym i
zachowaæ poczucie godno�ci. Przyczyna ta jest ci¹gle wa¿-
na, równie¿ w tych drobniejszych konfliktach, tych na-
szych ma³ych, codziennych jak chleb i pacierz, nie zapi-
sanych w ¿adnym podrêczniku historii.

Znany psycholog amerykañski Abraham Maslow ob-
serwuj¹c takie zachowania ludzi, stworzy³ teoriê hierar-
chii potrzeb ludzkich. Teoriê tê najlepiej jest przedstawiæ
rysunkiem � tzw. piramid¹ potrzeb Maslowa (rysunek 4).
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Rys. 4. Piramida potrzeb cz³owieka wg A. Maslowa

Zgodnie z za³o¿eniami autora, potrzeby cz³owieka s¹
zaspokajane wed³ug pewnej ustalonej hierarchii. Chocia¿
s¹ wyj¹tki od tej regu³y, ludzie najczê�ciej jednak zaspo-
kajaj¹ najpierw potrzeby fizjologiczne, a nastêpnie bez-
pieczeñstwa itd. Rysunek zosta³ nazwany piramid¹, ¿eby
podkre�liæ fakt zale¿no�ci poszczególnych w niej elemen-
tów. Trudno jest bowiem, buduj¹c piramidê, pomin¹æ, b¹d�
te¿ nie wype³niæ do koñca jej pierwszej, fundamentalnej
warstwy. Podobnie trudno jest pozostawiæ nie wype³nione
warstwy po�rednie. Poprawno�æ takiej koncepcji potwier-
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dzaj¹ badania marketingowe, z których wynika, ¿e konsu-
menci w³a�nie wed³ug takiej hierarchii dokonuj¹ zakupów.

¯eby wyja�niæ do koñca tre�æ piramidy, nale¿y jeszcze
dodaæ, ¿e w zakres potrzeb fizjologicznych wchodz¹ takie
potrzeby, jak np. g³ód, pragnienie, odpoczynek, sen, seks,
do potrzeb bezpieczeñstwa zaliczymy ochronê, stabilno�æ,
dobre samopoczucie. Potrzeby spo³eczne to przede wszyst-
kim mi³o�æ, przyja�ñ, akceptacja przez innych, presti¿. I
wreszcie szczyt piramidy � potrzeby indywidualne, do któ-
rych zaliczymy szacunek do samego siebie, wolno�æ, sa-
morealizacjê.

Przy tak rozumianej � tutaj zarysowanej z konieczno-
�ci bardzo schematycznie � koncepcji potrzeb, nietrudno
wyobraziæ sobie, jak wiele konfliktów mo¿e wywo³ywaæ
ich niezaspokojenie, szczególnie pomiêdzy stronami, któ-
re s¹ od siebie silnie zale¿ne. To przecie¿ przede wszyst-
kim brak cukru, miêsa, mieszkañ wywo³a³ bunt robotni-
ków gdañskich w 1980 roku. Ale nawet kiedy ludzie maj¹
co je�æ, walcz¹ dalej � o spokojn¹ przysz³o�æ, o poczucie
godno�ci. W chwili gdy pisali�my pierwsze wydanie tej
ksi¹¿ki, w 1993 roku, trwa³ ju¿ od pó³ roku strajk w ko-
palni barytu �Boguszów� w Boguszowie. Dwie kolejno for-
mowane ekipy rz¹dowe próbowa³y rozwi¹zaæ konflikt. Co
by³o jego przyczyn¹? Przyjrzyjmy siê krótkim wypowie-
dziom aktorów tych zdarzeñ:

Górnicy maj¹ �wiadomo�æ, ¿e po zwolnieniu ich z �barytu�,
w którym 80% za³ogi przepracowa³o co najmniej 10 lat,
nigdzie indziej pracy nie znajd¹.
� Kto zatrudni schorowanego, z reumatyzmem cz³owieka, który
do emerytury ma jeszcze dwa, trzy lata? � pytaj¹. (�)
� Lepiej by by³o, gdyby nam jasno powiedzieli, ¿e chc¹ ko-
palniê zamkn¹æ. W s z y s t k o  j e s t  l e p s z e  o d  t e j
n i e p e w n o � c i . 12

Jest oczywiste, ¿e ca³y konflikt jest spowodowany de-
prywacj¹ potrzeby bezpieczeñstwa. Cz³owiek musi my-

12 �Gazeta Dolno�l¹ska� nr 25, 19 pa�dziernika 1993.
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�leæ w kategoriach przysz³o�ci. Poczucie stabilno�ci to bar-
dzo wa¿ny element �piramidy�.

Ale nie tylko konflikty pomiêdzy grupami spo³eczny-
mi uwarunkowane s¹ potrzebami. Zmienimy teraz na-
strój i poka¿emy przy pomocy literackiego opisu, jak ró¿-
nice w oczekiwaniu zaspokojenia potrzeb powoduj¹ nara-
stanie konfliktu pomiêdzy bliskimi sobie lud�mi.

Obserwuj¹c smuk³e, kszta³tne cia³o, czu³a narastaj¹cy ból,
a¿ w pewnym momencie nie mog³a ju¿ d³u¿ej tego znie�æ:
ani bólu i drêcz¹cego j¹ po¿¹dania, ani otêpienia i bezrad-
no�ci swojego kochanka, który, pogr¹¿ony we w³asnym nie-
szczê�ciu, nie zauwa¿a³ jej obecno�ci. (�)
� Pewnie jeste� w�ciek³a, ¿e siê spó�ni³em? � spyta³ z bez-
siln¹ ironi¹. By³a w�ciek³a o b³ahostki, podczas gdy on prze-
¿ywa³ prawdziw¹ tragediê! Jak¿e wielkie by³o jego cierpie-
nie, a jak¿e b³aha jej z³o�æ!
Co� w jego tonie dotknê³o j¹ do ¿ywego, sprawi³o, ¿e ch³ód
wkrad³ siê jej do serca.
� Nie powiem, ¿ebym by³a tym zachwycona � odpar³a zim-
no, odwracaj¹c siê do okna. (�)
� Jestem zgubiony � oznajmi³ niespodziewanie, jakby mó-
wi³ sam do siebie. (�)
� Dlaczego? � powtórzy³ za ni¹. � Z tego samego b³ahego
powodu co zawsze.
� D³ugi! � krzyknê³a z pogard¹.
� Otó¿ to.
Serce zawrza³o jej z w�ciek³o�ci.
� Co siê sta³o? Czy¿by� przegra³ jeszcze wiêcej?
� Trzy tysi¹ce marek.13

Dwoje ludzi i dwie ró¿ne potrzeby � oto sytuacja na-
szych bohaterów, z jak¹ i my czêsto siê spotykamy. On
prze¿ywa gorycz pora¿ki, nie znajduj¹c zrozumienia, po-
cieszenia i rady. Ona pragnie ciep³a, czu³o�ci i mi³o�ci,
bêd¹c wci¹¿ skazan¹ na cierpliwe czekanie. I co dalej?
Czy ucieczka w mi³o�æ os³odzi przegran¹?

13 D. H. Lawrence, Wiêzy cia³a. KiW, Warszawa 1989.
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� Ty g³upcze! � zawo³a³a w koñcu i staraj¹c siê opanowaæ,
ponownie zapad³a w milczenie. � Wiêc jeste� zgubiony? �
spyta³a po chwili. � Z powodu trzech tysiêcy marek? Nisko
siê cenisz � stwierdzi³a z brutalnym szyderstwem.
� Z powodu trzech tysiêcy marek oraz wcze�niejszych d³u-
gów � odpar³ usi³uj¹c zachowaæ zimn¹ krew.
� Ach tak, zapomnia³am o wcze�niejszych! Wiêc z powodu
trzech tysiêcy marek i wcze�niejszych nie sp³aconych d³u-
gów musisz po¿egnaæ siê z ¿yciem!
� Nie z ¿yciem, z karier¹.
� Z karier¹? � spyta³a ironicznie. � My�la³am, ¿e to sprawa
¿ycia i �mierci. A to tylko sprawa kariery? Wiêc jeszcze nie
jest tak �le! (�)
� Moja kariera to moje ¿ycie.
� Ach tak? Wiêc nie zale¿y ci na ¿yciu, tylko na karierze?
� Jestem szlachcicem.
� Doprawdy? Niebywa³e! Szlachcic mo¿e nie ¿yæ, byleby
tylko zrobi³ karierê? Kariera to rzecz najwa¿niejsza, tak?
� Nie, honor.
� A czym¿e jest twój honor, je�li wolno mi spytaæ? � Jej
ironia siêgnê³a zenitu.
� Owszem, wolno ci spytaæ � odpar³ ch³odno. � Ale je�li
sama nie wiesz, obawiam siê, ¿e nie bêdê w stanie ci tego
wyja�niæ.
� Nie bêdziesz w stanie? No tak, wierzê ci. Nie potrafi³by�
wyja�niæ, bo nie ma czego wyja�niaæ.14

Kiedy kobieta oczekuj¹ca mi³o�ci spotyka swojego mê¿-
czyznê pe³nego my�li o niezaspokojonych potrzebach sta-
bilno�ci, presti¿u, uznania itd., nastêpuje konflikt potrzeb
trwa³ych. Jak nasi czytelnicy zapewne ju¿ zauwa¿yli, w
konflikcie tym ma swój udzia³ równie¿ b³êdna komunika-
cja. Przebieg dialogu ujawni³ przecie¿, ¿e osobami dra-
matu byli: �g³upiec� i �kobieta bez honoru�, o czym za-
pewne �wiadczy³ fakt, i¿ nie ma ona o nim najmniejszego
pojêcia. Podstawowe znaczenie dla rozwoju opisanego kon-
fliktu mia³y jednak potrzeby. Spór jest silny, a sytuacja

14 Tam¿e.
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tragiczna, bo jak powiedzieliby psychologowie, potrzeby
te maj¹ centralne znaczenie w hierarchii potrzeb obu ko-
chanków i s¹ potrzebami trwa³ymi. Podobne konflikty,
lecz ju¿ nie do tego stopnia nasycone tragizmem, mog¹
wynikaæ z potrzeb sytuacyjnych, nietrwa³ych. Kiedy dwoje
zale¿nych od siebie ludzi (ma³¿eñstwo, narzeczeñstwo,
kochankowie) ma ochotê na dwie ró¿ne rzeczy podczas
wspólnego spaceru � on pragnie napiæ siê piwa i zapaliæ
papierosa w którym� z mijanych barów, ona natomiast
chce zje�æ ciastko w wolnej od dymu atmosferze cukierni
� dochodzi do konfliktu potrzeb sytuacyjnych. Mo¿e siê
okazaæ, ¿e potrzeba picia piwa przez niego jest ci¹gle nie-
zaspokojona (alkoholik) i wtedy, po pewnym czasie, doj-
dzie zapewne do konfliktu potrzeb trwa³ych.

Analizuj¹c konflikty pod k¹tem mo¿liwo�ci ich roz-
wi¹zania i doboru strategii, warto zadaæ sobie pytanie o
rodzaj potrzeb zawik³anych w spór. One to bowiem bar-
dzo czêsto decyduj¹ o sile i dynamice sporu. Ich u�wiado-
mienie, rozdzielenie potrzeb sytuacyjnych (nierzadko za-
chcianek) od potrzeb trwa³ych pomaga niezmiernie w roz-
wi¹zywaniu sporu.

Potrzeb¹ zbyt rzadko uwzglêdnian¹ w rozwi¹zywaniu
sporów jest potrzeba swobody i niezale¿no�ci. Wed³ug
twórcy teorii reaktancji Jacka Brehma, ludzie s¹ sk³onni
broniæ swojego poczucia swobody. Tak wiêc, kiedy kto�
prosi nas o drobn¹ przys³ugê, jeste�my sk³onni mu ulec,
kiedy jednak jeste�my naciskani, odczuwamy przymus,
nasz¹ naturaln¹ reakcj¹ jest opór. R e a k t a n c j a  jest
w³a�nie d¹¿eniem do odzyskania swobody. Przejawia siê
ona w wielu sytuacjach codziennych. Kiedy idziemy ku-
piæ buty, wchodzimy do pierwszego napotkanego sklepu.
Znajdujemy w nim kilka par butów. Powiedzmy dwa lub
trzy modele maj¹ rozmiar, który nosimy. Przymierzamy
je, ale rzadko od razu decydujemy siê na zakup (chyba,
¿e s¹ to buty od dawna przez nas wymarzone). Wolimy
przej�æ siê do jeszcze jednego sklepu, mo¿e jeszcze jedne-
go. Wreszcie w którym� z nich, b¹d� po powrocie w tym
pierwszym dokonamy zakupu. Nasze zachowanie jest po-
wodowane w³a�nie reaktancj¹. Chcemy uzyskaæ przeko-
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nanie o swobodzie wyboru. Gdyby�my kupili buty w pierw-
szym sklepie, naraziliby�my siebie na tzw. ¿ a l  p o d e -
c y z y j n y  � zjawisko towarzysz¹ce decyzjom podejmo-
wanym wtedy, kiedy nie jeste�my do koñca przekonani o
swobodzie wyboru. Zjawisko to znaj¹ najlepiej kobiety,
które czêsto po zakupie sukienki lub bluzki zaczynaj¹
zadrêczaæ siê my�lami: �Czy ja na pewno dobrze zrobi-
³am? A mo¿e, gdybym posz³a do innego sklepu, znalaz³a-
bym co� bardziej stosownego?�

Bardzo ciekawy eksperyment naturalny przeprowa-
dzi³a dwójka amerykañskich psychologów � Ruth Engs i
David J. Hanson. Skorzystali oni z faktu wprowadzenia
w 1987 r. zakazu spo¿ycia alkoholu przez m³odzie¿ w wie-
ku poni¿ej 21 lat. Do lipca 1987 r. wolno by³o kupowaæ i
spo¿ywaæ alkohol pocz¹wszy od 18 roku ¿ycia. Wszelkie
badania przeprowadzane przed krytycznym dniem poka-
zywa³y, ¿e istnieje w miarê stabilny zwi¹zek liniowy po-
miêdzy wiekiem a spo¿yciem alkoholu. Im starsza m³o-
dzie¿, tym wiêcej alkoholu spo¿ywa³a. Engs i Hanson swo-
je badania przeprowadzili na studentach. Okaza³o siê, ¿e
po wprowadzeniu zakazu najwiêcej pili studenci w gru-
pie wiekowej pomiêdzy 18 a 21 rokiem ¿ycia! A wiêc ci,
których wprowadzony zakaz bezpo�rednio dotyczy³. Oczy-
wi�cie mo¿na dyskutowaæ, czy zakaz w d³u¿szym dystan-
sie czasowym powodowa³ mniejsze spo¿ycie. Faktem nie-
zaprzeczalnym jednak jest to, ¿e natychmiastow¹ reak-
cj¹ na zakaz jest reaktancja � z³amanie zakazu, zapew-
nienie sobie swobody.

Reaktancja jest motorem napêdowym nie tylko w ta-
kich prostych sytuacjach. Protesty, strajki, rewolucje, a
nawet wojny bardzo czêsto zawieraj¹ w sobie element
odzyskania wolno�ci, swobody, prawa do samostanowie-
nia. Czasami jest to podstawowy motyw, element rozpo-
czynaj¹cy spór. W konflikcie zbrojnym w by³ej Jugos³a-
wii, a dotycz¹cym Kosowa, rzecz ca³a rozpoczê³a siê w³a-
�nie od pogwa³cenia swobody wyboru. Odebranie w 1989 r.
autonomii Kosowa przez Slobodana Miloszevicia spowo-
dowa³o natychmiastowe reakcje, a w konsekwencji dzie-
siêæ lat pó�niej mamy wojnê, gdzie do podstawowej przy-
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czyny dosz³y dziesi¹tki innych. Konflikt wci¹¿ eskaluje,
coraz silniejszy jest motyw zemsty za pomordowanych,
coraz g³êbiej w historii strony szukaj¹ uzasadnienia dla
swoich czynów. Nie chcemy prorokowaæ, ale ilo�æ moty-
wów uwik³anych w ten spór nie pozwala przewidywaæ
szybkiego i trwa³ego jego rozwi¹zania.

Reaktancja jest o tyle trudnym do odkrycia motywem
w konflikcie, ¿e czêsto strony dok³adnie nie zdaj¹ sobie
sprawy z istnienia takiego w³a�nie d¹¿enia. Zachowanie
cz³owieka powodowanego reaktancj¹ nazywa siê czêsto
upartym, nieracjonalnym, g³upim. W rzeczywisto�ci jest
to racjonalne, tyle ¿e nieu�wiadamiane d¹¿enie do odzy-
skania swobody. Racjonalno�æ takiego zachowania t³uma-
cz¹ psychologowie zajmuj¹cy siê poszukiwaniem swobo-
dy wyboru przez cz³owieka.15 Twierdz¹ oni, ¿e tendencja
do odzyskania mo¿liwo�ci swobodnego dzia³ania, wybie-
rania opcji, jest potrzebna do tego, ¿eby cz³owiek móg³
realizowaæ inne swoje potrzeby. To tak jak z kontem w
banku. �le czujemy siê, kiedy mamy je puste, nawet je�li w
danej chwili nie potrzebujemy pieniêdzy. Podobnie jest ze
swobod¹ wyboru. Lepiej czujemy siê maj¹c j¹ zapewnion¹,
podobnie jak wysoki stan konta w banku pozwala beztro-
sko cieszyæ siê codziennym ¿yciem. Potrzeba swobody jest
wiêc bardziej pierwotna od innych, bo umo¿liwia realizacjê
pozosta³ych potrzeb. I w³a�nie ta potrzeba pojawia siê w
wielu sytuacjach konfliktowych. Je�li nawet nie ona by³a
podstawow¹ przyczyn¹ sporu, czêsto pojawia siê w trakcie,
nie pozwalaj¹c konfliktowej sytuacji zakoñczyæ. Wszelkie
próby zmuszenia nas do rozwi¹zañ nie zaproponowanych
przez nas, czy to ze strony naszego oponenta, czy te¿ propo-
nowane przez arbitra, bêd¹ budzi³y natychmiast opór, na-
wet je�li bêd¹ rozs¹dne. Do tego dochodzi jeszcze potrzeba
wyj�cia z twarz¹, niechêæ przyznawania siê do b³êdów. To
wszystko mo¿e spowodowaæ zachowanie, które obserwato-
rzy okre�l¹ natychmiast jako �g³upi upór�.

15 Dociekliwy czytelnik znajdzie na ten temat wiêcej informacji w:
M. Kofta, Wolno�æ wyboru. [w:] X. Gliszczyñska (red.), Cz³owiek jako
podmiot ¿ycia spo³ecznego. Ossolineum, Wroc³aw 1983.
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Do�wiadczeni negocjatorzy i mediatorzy zdaj¹ sobie
doskonale sprawê z istnienia takich potrzeb, dlatego te¿
wypracowali szereg metod radzenia sobie z tymi prze-
szkodami w rozwik³aniu wa�ni. Jedn¹ z takich metod
jest budowanie �z³otego mostu� zaproponowane przez kla-
syka i autorytet w dziedzinie negocjacji � Wiliama Ury.16

Zdaj¹c sobie sprawê, ¿e sfrustrowany oporem drugiej stro-
ny negocjator ma ochotê naciskaæ, wywieraæ presjê, a to
dodatkowo usztywnia jej stanowisko, zaproponowa³ aby,
w przeciwieñstwie do presji na zmianê stanowiska, na-
k³aniaæ raczej oponenta do przyjêcia innego punktu wi-
dzenia. Ten punkt widzenia powinien byæ korzystny dla
niego, ale równie¿ zgodny z nasz¹ racj¹. Druga strona
powinna czuæ siê zaanga¿owana w poszukiwanie rozwi¹-
zania i mieæ przekonanie, ¿e to w³a�nie ona jest jego au-
torem. Ury proponuje równie¿ szereg zachowañ pozwalaj¹-
cych na zachowanie twarzy przy zmianie decyzji. Jedn¹ z
takich metod jest pokazanie, ¿e oponent mia³ racjê, ale zmie-
niaj¹ce siê w trakcie sporu warunki spowodowa³y koniecz-
no�æ nowego rozwi¹zania. Warunki zewnêtrzne s¹ zatem
doskona³ym wyt³umaczeniem dla zmiany decyzji. Druga
strona nie przyznaje siê do b³êdu, ale zmienia swoje stano-
wisko pod wp³ywem zmiany okoliczno�ci zewnêtrznych.

Pisz¹c o potrzebie zachowania twarzy, wyj�cia z godno-
�ci¹ ze sporu, dotknêli�my kolejnej niezwykle istotnej dla
cz³owieka potrzeby � potrzeby zachowania i podwy¿szania
w³asnej warto�ci. Poniewa¿ jest to temat niezwykle obszer-
ny, postanowili�my po�wiêciæ mu osobny podrozdzia³.

Samoocena
Dawno, dawno temu i równie daleko, bo na Pó³wyspie

Apeniñskim we w³oskim mie�cie Siena, zdarzy³a siê rzecz
tyle¿ dziwna, co i okrutna. Szlachetny mieszkaniec mia-
sta, dowódca jednego z oddzia³ów wojska, heroicznym i
pe³nym po�wiêceniem czynem uratowa³ w³asny gród przed

16 W. Ury, Odchodz¹c od nie. Negocjowanie od konfrontacji do ko-
operacji. Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995.
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wrogim naje�d�c¹. Serca jego pobratymców wezbra³y
szczer¹ wdziêczno�ci¹. D³ugo radzono nad sposobem jej
wyra¿enia. Kolejne pomys³y wydawa³y siê zbyt ma³o god-
ne tak szlachetnego czynu. I wreszcie, pó�n¹ noc¹, któ-
ry� z radnych miasta wpad³ na pomys³ nagrody, która,
jak zda³o siê wszystkim, by³a godna szlachetno�ci czy-
nów bohatera. Pomys³ wcielono wkrótce w ¿ycie. Ofiaro-
wano mu rzecz niezwyk³¹ � nagrodê przewy¿szaj¹c¹
wszelkie dobra materialne i w³adzê. Nagrod¹ by³a NIE-
�MIERTELNO�Æ. Jednak ¿eby mu j¹ ofiarowaæ, trzeba
by³o przedtem u�mierciæ go i dopiero wtedy obwo³aæ bo-
haterem i uczyniæ patronem miasta.

Jest w tej historii wiele okrucieñstwa, ale jest te¿ du¿a
doza psychologicznej logiki. Od wczesnych lat piêædzie-
si¹tych a¿ po dzieñ dzisiejszy psychologowie zgromadzili
wiele dowodów �wiadcz¹cych o istnieniu p o t r z e b y  s a -
m o o c e n y.  Cz³owiek poszukuje nie tylko informacji
zwrotnych, ale równie¿ s¹dów warto�ciuj¹cych jego dzia-
³ania. W tym poszukiwaniu informacji zwrotnych cha-
rakterystyczne jest wyczulenie na informacje podtrzymu-
j¹ce jego dobre mniemanie o sobie oraz te, które pomaga-
j¹ podwy¿szyæ samoocenê. Szczególnie lata siedemdzie-
si¹te i osiemdziesi¹te przynios³y eksplozjê badañ nad sa-
moocen¹, nad jej rol¹ dla funkcjonowania cz³owieka. Bez
¿adnej przesady w tym wzglêdzie mo¿na powiedzieæ, ¿e
przeprowadzono tysi¹ce eksperymentów pokazuj¹cych, jak
pomys³owy jest cz³owiek w swoim d¹¿eniu do podtrzyma-
nia i obrony samooceny. Fa³szuje nap³ywaj¹ce doñ infor-
macje, czasami d¹¿y prost¹ drog¹ do pora¿ki, po to tylko,
¿eby nie uzyskaæ rzetelnych informacji o w³asnych mo¿li-
wo�ciach (w³asnej samoocenie), ¿eby utrzymaæ przekona-
nie o w³asnej warto�ci. Mo¿na przytoczyæ tutaj wiele przy-
k³adów pozornego braku racjonalno�ci cz³owieka. Najbli¿-
sze s¹ te codzienne. Wyobra�my sobie (a chyba nie bêdzie
to zbyt trudne), ¿e oto student, w dzieñ poprzedzaj¹cy
trudny egzamin, udaje siê na imprezê, na której nie stro-
ni od alkoholu. Nazajutrz przed po³udniem zasiada w sali
egzaminacyjnej. To oczywiste, ¿e jego szanse zdania eg-
zaminu zosta³y przez niego samego drastycznie obni¿o-
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ne. To tylko pozornie nieracjonalne zachowanie. Z punk-
tu widzenia samooceny daje ono wiele korzy�ci. Mo¿liwo-
�ci s¹ dwie i obie korzystne dla samooceny. Je�li nie zda,
ma gotowe wyt³umaczenie pora¿ki � trudno zdaæ maj¹c
kaca i po�wiêcaj¹c czas na zabawê, zamiast na naukê.
Samoocena pozostaje na niezmienionym poziomie. Je�li
zda � czy mo¿e byæ lepsze potwierdzenie jego zdolno�ci?
Jest tak dobry, ¿e pomimo kaca, braku przygotowania
zdaje tak trudne egzaminy. Samoocena ro�nie. Taki spo-
sób zachowania zosta³ opisany jako mechanizm a u t o -
h a n d i c a p u .

Poza koncepcj¹ autohandicapu powsta³o wiele innych
koncepcji wyja�niaj¹cych meandry zachowania cz³owie-
ka w d¹¿eniu do zaspokojenia w³asnego, nienasyconego
potwora samooceny. Wa¿ny dla naszych rozwa¿añ jest
jeszcze fakt, ¿e wyró¿niono tzw. p u b l i c z n ¹  i  p r y -
w a t n ¹  s a m o o c e n ê .  Publiczna to sfery naszego funk-
cjonowania, które podlegaj¹ ocenie innych ludzi, to wszel-
kie dzia³ania, które odbywaj¹ siê na scenie ¿ycia spo³ecz-
nego. Tutaj szczególnie ujawniaj¹ siê zachowania obron-
ne. Prywatna czê�æ samooceny to nasze wewnêtrzne �lu-
stro�, niewidoczne dla innych. Jest pe³ne skrzywieñ i z³u-
dzeñ, ale niedostêpne dla innych. Obie samooceny nie s¹
jednak zupe³nie niezale¿ne od siebie. Przeprowadzone
eksperymenty pokaza³y, ¿e zagro¿enie samooceny publicz-
nej powoduje równie¿ zagro¿enie samooceny prywatnej.
A wiêc publiczny spektakl, który odgrywamy, nie pozostaje
bez wp³ywu na nasz¹ prywatn¹ ocenê samych siebie.

O potrzebie samooceny nikogo ju¿ dzisiaj nie trzeba
przekonywaæ. Akademickie spory tocz¹ siê raczej o rozle-
g³o�æ generalizacji wyci¹ganych z tych teorii faktów, b¹d�
o sposoby wyja�niania � szczegó³y techniczne � opisywa-
nych mechanizmów. Niektórzy polscy uczeni, znudzeni
dominacj¹ tematyki po�wiêconej obronie �Ja� i próbami
wyja�niania wielu zachowañ cz³owieka w tych katego-
riach, nazwali pogardliwie ten nurt uprawiania psycho-
logii �jaizmem�.

Prowadz¹c badania nie stawiano sobie do�æ prostego
pytania: po co cz³owiekowi samoocena? Dlaczego d¹¿ymy
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do ci¹g³ego jej podwy¿szania? Dlaczego pozostajemy w
szponach totalitarnego (jak nazwa³ je Anthony Green-
wald) ego? Jaki jest sens sk³adania w ofierze potworowi
samooceny tak wielu naszych dzia³añ, d¹¿eñ, ba, nawet
uczuæ? Te w³a�nie pytania zada³a trójka amerykañskich
psychologów w po³owie lat osiemdziesi¹tych. Jeff Green-
berg, Tom Pyszczynski i Sheldon Solomon nie tylko po-
stawili te trudne pytania, ale jeszcze zebrali mnóstwo
danych empirycznych, które da³y im podstawy do sfor-
mu³owania w³asnej teorii wyja�niaj¹cej rolê samooceny �
teorii zarz¹dzania strachem (b¹d�, jak inni t³umacz¹ ory-
ginalny termin terror management theory � teorii opano-
wywania przera¿enia).

Jedn¹ z przes³anek do sformu³owania koncepcji za-
rz¹dzania strachem by³y, poza wy¿ej wspomnianymi ba-
daniami, doniesienia z prac ukazuj¹cych znaczenie sa-
mooceny jako czynnika kszta³tuj¹cego w znacznej mierze
poziom lêku. W wielu przeprowadzonych eksperymen-
tach wykazano, ¿e osoby o bardzo niskiej samoocenie s¹
szczególnie podatne na lêk. I odwrotnie, wysoka i stabil-
na samoocena chroni skutecznie przed lêkiem. Mo¿e wiêc
tutaj zaczyna siê �lad prowadz¹cy do odpowiedzi na py-
tanie: po co? Nie potrzeba siê d³ugo zastanawiaæ, ¿eby
znale�æ pierwsze, podstawowe �ród³o lêku. S¹ to sytuacje
bezpo�redniego zagro¿enia ¿ycia, zdrowia, mo¿liwo�ci bio-
logicznego przetrwania. To lêk, który odziedziczyli�my
po zwierzêtach. Ale czy to jedyne jego �ród³o? Z pewno-
�ci¹ nie. Drugim, byæ mo¿e dla cz³owieka silniejszym,
zagro¿eniem jest lêk egzystencjalny, strach przed ca³ko-
witym unicestwieniem, przed pustk¹ niebytu. Ten strach
jest unikalny dla rodzaju ludzkiego i jest, podobnie jak
potrzeba samooceny, wynikiem naszych zdolno�ci do sym-
bolicznego i autorefleksyjnego my�lenia. I chocia¿ te zdol-
no�ci w znacz¹cy sposób podwy¿szy³y nasze mo¿liwo�ci
przetrwania, prowadz¹ równie¿ do unikalnych dla ga-
tunku ludzkiego problemów. W szczególno�ci posiadamy
zdolno�æ do rozwa¿ania mo¿liwo�ci, ¿e wszech�wiat jest
niekontrolowalny, absurdalny i ¿e zmierzamy prost¹ dro-
g¹ w kierunku nico�ci. Co gorsza, nasza �mieræ i ca³ko-
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wite unicestwienie mog¹ nast¹piæ w ka¿dej chwili. To
my�li, których do�wiadcza ka¿da jednostka, nie tylko cz³o-
wiek Zachodu opêtany filozofi¹ egzystencjaln¹. �wiadec-
twa takiego zw¹tpienia mo¿na znale�æ w wielu dawnych
kulturach. Gdyby�my nie starali siê zaprzeczyæ mo¿liwo-
�ci ca³kowitego unicestwienia, ¿yliby�my sparali¿owani
ci¹g³ym lêkiem przed tym absurdem. Dlatego te¿ w trak-
cie naszego indywidualnego rozwoju przejmujemy od in-
nych k u l t u r o w e  w i d z e n i e  � w i a t a ,  które zapro-
wadza w tym �wiecie ³ad, powoduje, ¿e jest on przewidy-
walny, nabiera znaczenia i jest trwa³y. Wiêkszo�æ trady-
cyjnych kultur przedstawia opis stworzenia, wskazówki
dla prowadzenia dobrego, wype³nionego sensem ¿ycia i
zapewnia nadziejê nie�miertelno�ci. Jako �ród³o znacze-
nia i warto�ci, kultura zapewnia jednostce punkt warto-
�ciowania samej siebie.

W tym miejscu tkwi w³a�nie sedno psychologicznego
sensu nie tylko istnienia, ale tak¿e przemo¿nego wp³ywu
samooceny na nasze ¿ycie. Wsparta kulturowymi wzor-
cami do na�ladowania, stanowi ona naturalny b u f o r
c h r o n i ¹ c y  n a s  p r z e d  l ê k i e m  e g z y s t e n c j a l -
n y m .  Funkcjê takiego bufora uzyskuje samoocena wraz
z rozwojem i jest mocno zwi¹zana z podstawowym biolo-
gicznym celem jednostki � przetrwaniem. Od narodzin
a¿ po wczesne dzieciñstwo jedynym �ród³em zaspokaja-
nia naszych potrzeb, w tym poczucia bezpieczeñstwa, s¹
nasi rodzice. Faktycznie jeste�my od nich ca³kowicie za-
le¿ni, podobnie jak nasze przetrwanie zale¿y wy³¹cznie
od nich. Wraz z rozwojem biologicznym postêpuje te¿ roz-
wój samo�wiadomo�ci, zdolno�æ do refleksji. Jednocze�nie
opieka i czu³o�æ ze strony rodziców przestaj¹ byæ bezwy-
j¹tkowe i ca³kowite, zaczynaj¹ zale¿eæ od naszego zacho-
wania, od tego czy jeste�my dobr¹ dziewczynk¹/dobrym
ch³opcem. To g³ówny mechanizm rozwoju naszej samo-
oceny � kszta³towanej w³a�nie na pod³o¿u biologicznej
zale¿no�ci. Je�li bowiem jako dzieci szybko i sprawnie
nauczymy siê warto�ciowaæ w³asne zachowania, zapew-
nimy sobie sta³¹ opiekê w sensie biologicznym i ¿ycie
wolne od lêku i niepewno�ci. ¯eby zrozumieæ, jak naby-
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wamy zdolno�ci do samooceniania siê, przysi¹d�my na
chwilê w parku na ³awce i poobserwujmy dzieci bawi¹ce
siê w piaskownicy. Nierzadko bêdziemy �wiadkami auto-
nagany udzielanej przez Jasia po wykonaniu czynu nie-
godnego wizerunku �dobrego ch³opca�: �Niegrzeczny Ja�,
nie wolno biæ dziewczynek�. Podobnie dzieci udzielaj¹ so-
bie samym pochwa³, co zreszt¹ jest zjawiskiem czêstszym.
Ten nawyk utrwalony w trakcie naszej �bezradnej� fazy
¿ycia pozostaje nam na d³u¿ej. Rolê �ród³a wzorców oce-
ny przejmuje �rodowisko spo³eczne i kultura, która do-
starcza niezliczonej ilo�ci wzorców dla samooceny. Przy
czym nale¿y tutaj poczyniæ drobn¹ uwagê. Samoocena
nie jest to¿sama z ogólnie przyjêtymi warto�ciami moral-
nymi. Tak jak uczymy siê, w oparciu o informacje zwrot-
ne udzielane nam przez rodziców, byæ �dobrym ch³opcem/
dziewczynk¹�, tak samo w procesie socjalizacji mo¿emy
uczyæ siê roli �dobrego nauczyciela�, ale równie¿ �dobre-
go terrorysty, ksiêdza czy oszusta�. Zale¿y to od wzorca
kulturowego, który przyjêli�my.

Wróæmy zatem do zdarzenia, które mia³o miejsce w
mie�cie Siena. Gdzie odnale�æ szlachetno�æ, a gdzie okru-
cieñstwo wdziêcznych obywateli miasta? Patrz¹c z per-
spektywy teorii zarz¹dzania strachem, morduj¹c bohate-
ra uniemo¿liwili mu obni¿enie samooceny (samooceny
publicznej). Dodaj¹c do jego czynu pe³n¹ po�wiêcenia
�mieræ, podwy¿szyli mu samoocenê jeszcze bardziej. Uczy-
nili go n i e � m i e r t e l n y m .  To szlachetny pierwiastek
tkwi¹cy w tej opowie�ci. Okrutne by³o to, ¿e nie zapytali
naszego bohatera o zgodê, nie wziêli pod uwagê tego dru-
giego �ród³a strachu � przed �mierci¹ biologiczn¹, przed
bólem. O wiele pe³niej realizuje ideê nie�miertelno�ci oso-
ba, która umiera oddaj¹c ¿ycie dobrowolnie za innych.
Ten czyn jest tak wysoko kulturowo ceniony, ¿e lêk czê-
sto jest niwelowany przez gwa³townie podwy¿szon¹ sa-
moocenê. Cz³owiek umiera, ale umiera nie�miertelny. Bar-
dziej �dostêpne� metody podwy¿szania samooceny i uzy-
skiwania symbolicznej nie�miertelno�ci to: rozwój w³a-
snej kariery, d¹¿enie do s³awy i uznania, bogacenie siê,
pozostawianie po sobie ró¿nego rodzaju wytworów arty-
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stycznych, materialnych czy chocia¿ dobrych wspomnieñ.
Przecie¿ ³atwiej umiera siê cz³owiekowi, który �pozosta-
wi³ swój �lad na ziemi� i ma �wiadomo�æ, ¿e �nie wszy-
stek umrze�. £atwiej umiera siê równie¿ cz³owiekowi, któ-
ry ma proste przekonanie, ¿e �dobrze� prze¿y³ ¿ycie.

Po tym bardzo obszernym zarysowaniu przemo¿nego
wp³ywu samooceny na nasze zachowanie warto pokusiæ
siê o refleksje nad jej uwik³aniem w konflikty. Czy mo¿-
na sobie wyobraziæ spór, w którym samoocena nie mia³a-
by znaczenia? Chyba nie i st¹d ju¿ widaæ, jak wa¿ne jest
umo¿liwienie partnerowi �wyj�cia z twarz¹� ze sporu.
Eskalacja wielu konfliktów dokonuje siê w³a�nie poprzez
tego potwora, jakim jest samoocena. Potwór jest nienasy-
cony, a kiedy jest na¿arty � bardzo ma³o czujny. Niektó-
rzy ludzie w doskona³y sposób wyczuwaj¹ swoich partne-
rów i wykorzystuj¹ to, ¿eby wkra�æ siê w ich ³aski. Osob-
nik zachowuj¹cy siê w ten sposób stara siê uzyskaæ ja-
kie� korzy�ci, najczê�ciej wiêksze ni¿ mu siê rzeczywi�cie
nale¿¹. Mówi¹c jêzykiem psychologii, osoba wytwarza po-
zytywn¹ postawê w stosunku do siebie jako �rodek w
uzyskiwaniu jakich� okre�lonych korzy�ci. Podnoszenie
w³asnej atrakcyjno�ci w oczach partnera interakcji bazuje
w³a�nie na samoocenie i nazwane zosta³o przez E. E. Jone-
sa, badacza, który tym zjawiskiem siê zajmowa³ � i n -
g r a c j a c j ¹ .  Wyró¿ni³ on trzy podstawowe techniki
ingracjacji:

1. Konformizm.
2. Podnoszenie warto�ci partnera.
3. Manipulacje zwi¹zane z autoprezentacj¹.
Pozornie mo¿e siê wydawaæ, ¿e konformizm nie ma

szans na wiêksze powodzenie. Przecie¿ jest tak ³atwy do
zdemaskowania! Jest to tylko pozorn¹ prawd¹. Owszem,
natychmiast dostrzegamy ró¿ne przejawy �podlizywania
siê� swojemu szefowi, od razu rzuca siê w oczy podejrza-
na zgodno�æ pogl¹dów profesora i jego uczniów w spra-
wach spornych. Wszêdzie tam, gdzie mamy do czynienia
z osobami o ró¿nej pozycji spo³ecznej, konformizm jest
szybko dostrzegany i bardzo czêsto wy�miewany. Nie trze-
ba tu przecie¿ przytaczaæ wszelkich obel¿ywych okre�leñ
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na osoby schlebiaj¹ce swoim szefom, czy generalnie lu-
dziom stoj¹cym wy¿ej od nich, ¿eby zilustrowaæ, z jak¹
pogard¹ inni odnosz¹ siê do konformistów. Z drugiej stro-
ny, jak¿e podejrzana jest osoba stoj¹ca wy¿ej od nas, a
wiêc maj¹ca ca³kowite prawo do opinii odmiennych od
naszych, a która mimo to zgadza siê z nami w zasadni-
czych sprawach. Od razu rodz¹ siê podejrzenia � co chce
w ten sposób zyskaæ? Czy mo¿e jego/jej pozycja jest za-
gro¿ona, ¿e szuka popleczników?

Ten brak skuteczno�ci konformizmu, który znamy na
co dzieñ, czêsto z w³asnych do�wiadczeñ, jest tylko po-
zorny. Jest to bardzo niebezpieczna broñ w interakcjach
osób zajmuj¹cych w hierarchii podobn¹ pozycjê. O wiele
trudniej dostrzec przejawy konformizmu w relacjach rów-
norzêdnych, albowiem dwoje równych sobie pozycj¹ ludzi
tylko zgadza siê na jaki� temat, a wcale nie podlizuj¹ siê
jeden drugiemu. Dwaj profesorowie, z których ka¿dy wy-
znaje ten sam pogl¹d na sprawy zasadnicze (np. na kwe-
stiê zasadno�ci marksistowskiego rozumienia �wiata) i
jednocze�nie ró¿ni¹ siê w sprawach drugorzêdnych (je-
den z nich uwa¿a, ¿e metody korelacyjne badañ s¹ lep-
sze, inny, ¿e eksperymentalne), nigdy nie zostan¹ uznani
za konformistów. Je�li bowiem w uk³adzie osób równo-
rzêdnych w hierarchii spo³ecznej zachowania konformi-
styczne nie wystêpuj¹ zbyt szybko, dotycz¹ tylko spraw
wa¿nych (je�li chodzi o drobiazgi, to ca³y czas mamy krañ-
cowo odmienne pogl¹dy), jest prawie pewne, ¿e ingracja-
tor osi¹gnie swój cel � wytworzenie w drugiej osobie po-
zytywnej postawy w stosunku do niego. Rozwój interak-
cji (konfliktu) od tej chwili jest zafa³szowany poprzez tê
postawê.

Broni¹c siê przed konformizmem nale¿y pamiêtaæ, ¿e
najskuteczniejsze w tym rodzaju ingracjacji jest pewne
odroczenie w czasie zachowañ konformistycznych i utrzy-
mywanie nawet ostrych sprzeczno�ci w sprawach drugo-
planowych. Je�li jeste�my przedmiotem ingracjacji (oso-
b¹, do której kierowane s¹ zabiegi ingracjacyjne), mamy
wtedy poczucie kontroli nad ingracjatorem, uwa¿amy, ¿e
to w³a�nie nasze zabiegi i nasz pogl¹d doprowadzi³y do
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zmiany jego stanowiska. Utwierdza nas w tym przekona-
niu odmienno�æ innych jego pogl¹dów. W rzeczywisto�ci
ingracjator ma na nas bardzo silny wp³yw. To nie nasze
przekonywanie powoduje w nim zmianê postawy, pogl¹-
du. On po prostu odczekuje odpowiedni czas, ¿eby�my
odnie�li takie wra¿enie. Utrzymywanie sprzeczno�ci w
sprawach drugoplanowych równie¿ s³u¿y podkre�leniu
wiarygodno�ci tej konformistycznej zmiany pogl¹dów. In-
gracjator sprawia wra¿enie niezwykle wiarygodnego i roz-
s¹dnego cz³owieka, do którego przemawia racjonalna ar-
gumentacja.

W sytuacjach konfliktowych umiejêtne wypracowanie
w³asnego pozytywnego obrazu w oczach przeciwnika daje
ingracjatorowi niezwyk³¹ przewagê. Je�li bowiem ju¿ za-
czniemy kogo� spostrzegaæ jako osobê racjonaln¹, rozs¹d-
n¹, o sta³ych pogl¹dach (�przecie¿ tak trudno przekonuje
siê do czegokolwiek�), na my�l nam nie przyjdzie, ¿e jest
to wszystko fars¹ maj¹c¹ tylko jeden cel � wzbudzenie w
nas zaufania.

Podstawowym repertuarem nastêpnej techniki jest
komplement, który jest nie tylko sposobem na schlebia-
nie p³ci zwanej piêkn¹. Umiejêtnie podany i przyprawio-
ny jest nas w stanie zauroczyæ do tego stopnia, ¿e z rado-
�ci¹ pójdziemy na wiele ustêpstw. Najlepsz¹ za� obron¹
przeciwko technice ingracjacyjnej polegaj¹cej na podno-
szeniu warto�ci partnera jest �odwrócenie kota ogonem�
i� zrobienie tego samego. Przyjrzyjmy siê, jak radzi³ so-
bie z tym nasz dobry ju¿ znajomy, genera³ Patton w 1942
roku w rozmowach z Arabami prowadzonych w Maroku:

Wielki wezyr poruszy³ nastêpnie sprawê antypatii rasowych
� ¯ydzi � istniej¹cych w Maroku. Powiedzia³em mu, ¿e do-
skonale rozumiem te rzeczy, poniewa¿ jako dziecko wycho-
wywa³em siê na du¿ej farmie, na której hodowano 20 tys.
owiec. Nie by³o to ca³kowicie zgodne z prawd¹, ale zrobi³o
na Arabach doskona³e wra¿enie. Moja znajomo�æ z owcami
pozwoli³a mi �wietnie zrozumieæ antypatie rasowe. (�) Roz-
mowa trwa³a oko³o piêtnastu minut. Na zakoñczenie wiel-
ki wezyr zapewni³ mnie, ¿e moja uprzejmo�æ pozwoli³a mu
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prze¿yæ najszczê�liwszy kwadrans w jego ¿yciu, na co ja ze
swej strony stwierdzi³em, ¿e je�li da³em mu piêtna�cie mi-
nut szczê�cia, to czujê, i¿ ¿ycie moje nie by³o daremne.17

W tym wypadku genera³ nie tylko sprytnie zastoso-
wa³ technikê autoprezentacji pozytywnej (��wietnie to ro-
zumiem, bo zna³em 20 tys. owiec�), ale równie¿ nie pozo-
sta³ d³u¿ny wezyrowi przy jego próbach ingracjacji po-
przez podnoszenie warto�ci partnera.

Przyk³ad ten, prosty i przejrzysty, nie mówi jednak
wszystkiego o tajnikach tej techniki. Okazuje siê bowiem,
¿e spe³nienie pewnych warunków zwiêksza szanse na
ukszta³towanie siê pozytywnego stosunku wobec ingra-
cjatora. Przedstawianie ocen pochodz¹cych nie tylko od
samego ingracjatora, ale od szerszego ogó³u, jest du¿o
skuteczniejsze. W przypadku, kiedy ingracjator zajmuje
ni¿sz¹ pozycjê spo³eczn¹, podawanie ocen pochodz¹cych
wprost od niego mo¿e przynie�æ efekt wprost przeciwny
� zostaæ potraktowane jako obraza. Poniewa¿ ka¿dy cz³o-
wiek ma swoje silne i s³abe strony, cechy, na których mu
zale¿y i takie, co do których jest obojêtny, do�wiadczony
ingracjator gra umiejêtnie na wszystkich strunach sa-
mooceny osoby bêd¹cej przedmiotem zabiegu. Podkre�le-
nie cech, na których nam szczególnie zale¿y, albo co do
których nie jestesmy pewni (nasza samoocena nie jest
stabilna), przedstawianie opinii negatywnych na temat
cech, co do których ingracjator jest pewien, ¿e nam na
nich nie zale¿y i akcentowanie tych, które uwa¿amy za
najwa¿niejsze, to podstawowy repertuar wchodz¹cy w za-
kres prezentowanej techniki. Dodaæ jeszcze nale¿y, ¿e owe
pozytywne oceny, aby odnios³y swój skutek, nie mog¹ byæ
komunikowane w sposób zmasowany, gdy¿ to zawsze
wzbudza w nas podejrzenia. Zatem umiejêtne ich roz³o-
¿enie w czasie jest ostatnim warunkiem powodzenia.

Takie rozumienie techniki bêdzie oznacza³o, ¿e akcen-
tuj¹c mo¿liwo�ci fizyczne championa sportowego, ingra-
cjator bêdzie pokpiwa³ sobie delikatnie z jakich� specjal-

17 G. S. Patton, Wojna�, wyd. cyt.
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nych zdolno�ci intelektualnych, jak np. zdolno�ci mate-
matyczne. Je�li jeszcze wie, ¿e mistrz ów jest niepewny
doskona³o�ci swojego stylu, zaakcentowaniem tego¿ i
uznaniem wytwarza u niego pozytywn¹ postawê w sto-
sunku do siebie. Podobnie mo¿e chyliæ czo³a wobec doko-
nañ profesora wy¿szej uczelni, podkre�laj¹c jednak jego
nieporadno�æ w tañcu nowoczesnym na dyskotece. Pa-
miêtajmy, ¿e tak sprytnie wykreowana atrakcyjno�æ jest
mimo wszystko nietrwa³a, podatna na zmiany i ma³o sku-
teczna w d³ugotrwa³ych kontaktach.

O tym, jak nale¿y wystrzegaæ siê pochlebców, pisa³
równie¿ w jednym ze swych dzie³ Niccolo Machiavelli,
zwracaj¹c uwagê przede wszystkim na relacje nierówno-
rzêdne, a konkretnie w³adca � doradcy:

Nie chcia³bym pomin¹æ wa¿nego przedmiotu i b³êdu, przed
którym trudno uchroniæ siê ksi¹¿êtom, je¿eli nie s¹ bardzo
m¹drymi lub je¿eli nie umiej¹ zrobiæ dobrego wyboru. Mam
na my�li pochlebców, których pe³ne s¹ dwory; ludzie bo-
wiem tak bardzo lubuj¹ siê w swych sprawach i tak ³atwo
ulegaj¹ pod tym wzglêdem z³udzeniu, ¿e trudno im obroniæ
siê przed t¹ zaraz¹, a gdy chc¹ broniæ siê przed ni¹, nara-
¿aj¹ siê na niebezpieczeñstwo, ¿e popadn¹ w pogardê. Al-
bowiem nie ma innego sposobu, by ustrzec siê pochlebstwa,
jak tylko ten, by ludzie zrozumieli, ¿e mówi¹c ci prawdê,
nie obra¿aj¹ ciê, lecz je�li ka¿dy bêdzie ci móg³ mówiæ praw-
dê, stracisz szacunek. Dlatego te¿ rozumny ksi¹¿ê powi-
nien trzymaæ siê trzeciego sposobu: wybraæ w pañstwie m¹-
drych ludzi i jedynie tym daæ swobodê mówienia sobie praw-
dy, i to tylko w tych rzeczach, o które zapyta ich, a nie w
innych. (�) Poza tym niech nie s³ucha nikogo, (�) albo-
wiem ludzie bêd¹ dla ciebie �li, je¿eli konieczno�æ nie zmu-
si ich do tego, by byli dobrzy.18

Trudno nie zgodziæ siê z takimi za³o¿eniami, szczegól-
nie je�li opisujemy interakcje, w których bior¹ udzia³ lu-

18 N. Machiavelli, Ksi¹¿ê. Rozwa¿ania nad pierwszym dziesiêcio-
ksiêgiem historii Rzymu Liwiusza. PIW, Warszawa 1984.
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dzie o tak du¿ej ró¿nicy statusu spo³ecznego. Pochleb-
stwa, które nie s¹ niczym innym jak ingracjacj¹ opart¹ o
podnoszenie warto�ci partnera, rzeczywi�cie zmienia³y
wiele decyzji niejednokrotnie o znaczeniu historycznym.
My sami pamiêtamy spektakle pochlebstw urz¹dzane dla
naszych �w³adców� epoki gierkowskiej i ich zdziwione twa-
rze pod koniec dekady lat siedemdziesi¹tych, kiedy oka-
zywa³o siê, ¿e ani oni, ani podejmowane przez nich decy-
zje nie s¹ tak p³odne, jak prezentowali im to doradcy i
eksperci. Nie zwalnia ich to w ¿aden sposób z odpowie-
dzialno�ci za g³upotê i parê jeszcze innych powa¿niej-
szych wykroczeñ, ale wskazuje, jak ³atwo mo¿emy osi¹�æ
na mieli�nie p³ytkich komplementów, gdzie i s³onko przy-
grzewa, i sztormów nie u�wiadczysz. Tyle, ¿e i do celu
¿adnego nie dotrzesz. S³u¿y zatem komplement wielu ce-
lom, a jednym z nich jest uspokojenie i utwierdzenie stro-
ny konfliktu w przekonaniu o w³asnej doskona³o�ci i wiel-
ko�ci. �Gdzie kota nie ma, myszy harcuj¹� mówi przys³o-
wie, i mówi prawdê.

Jeden z moich oficerów z wielk¹ emfaz¹ rozwodzi³ siê nad
swymi bardzo religijnymi przodkami i w koñcu, aby udo-
wodniæ, jaki to on jest �wiêty, powiedzia³:
� Bóg mi �wiadkiem, generale, ¿e moja rodzina od ponad
trzech tysiêcy lat by³a katolicka.
� Jak to � zapyta³em � katolicy sprzed Chrystusa?
� Tak, panie generale.19

W taki sposób niektórzy równie¿ próbuj¹ podnie�æ w³a-
sn¹ atrakcyjno�æ w oczach partnera interakcji. To �zapê-
dzenie siê� czêsto jest wynikiem wej�cia na �cie¿kê tech-
niki ingracjacyjnej zwanej autoprezentacj¹ pozytywn¹.
Ingracjatorzy próbuj¹ pokazaæ siê w jak najlepszym �wie-
tle. Sposoby mówienia dobrze o sobie to czêsto bardzo
wyrafinowane zabiegi, w trakcie których mówimy o oso-
bach, które znamy, prezentujemy swoj¹ wiedzê, robimy
wiele rzeczy, ³¹cznie z umiejêtn¹ prezentacj¹ w³asnej

19 G. S. Patton, Wojna�, wyd. cyt.
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skromno�ci po to, aby pozytywnie zaprezentowaæ siê. Cza-
sami, jak w podanym poni¿ej przyk³adzie, jeste�my �zmu-
szeni� przez okoliczno�ci.

Pada³ deszcz, wyszed³ po mnie kierownik domu kultury
(�) i tak idziemy przez miasto. Widzê ja na jakim� s³upie
afisz: Zbigniew Hubert, pisarz wojskowy, wieczór autorski.
Ale idê �mia³o, wchodzê na salê, jest kompania wojska, bo
by³ taki Hubert, który pisa³ o Lenino i po³¹czyli nas przez
grzeczno�æ. (�) Polityczno-wychowawczy oficer mówi: bacz-
no�æ, pisarzowi cze�æ! � Oni zakrzyknêli: cze�æ! cze�æ! cze�æ!
� potem usiedli i zasnêli zdrowym snem saperów. A ja zacz¹-
³em co� bredziæ o templariuszach, bo uwa¿a³em, ¿e to mo¿e
ich zainteresowaæ. Po paru takich spotkaniach wiedzia³em,
¿e to bez sensu, niegodne i zaprzesta³em tej gimnastyki. Na-
tomiast bardzo wielu kolegów wspomina z rozczuleniem te
czasy, kiedy by³a taka szalona popularno�æ literatury.20

Dodaæ tylko nale¿y, ¿e rzecz mia³a miejsce w latach
sze�ædziesi¹tych w PRL. Prelegentem by³ poeta Zbigniew
Herbert. Honorarium za wystêp, czyli tzw. wieczór au-
torski, wynosi³o wówczas 500 z³. Pozytywna autoprezen-
tacja i �templariusze� by³y wiêc spowodowane �szalon¹
popularno�ci¹ literatury�. Warto zauwa¿yæ, ¿e Herbert
zastosowa³ tutaj bardzo subteln¹ metodê autoprezentacji
po�redniej. Opowiadaj¹c o templariuszach próbowa³ daæ
do zrozumienia, ¿e jest cz³owiekiem m¹drym, oczytanym,
¿e wie wiele o rzeczach, o których wiedz¹ ¿o³nierze (tem-
plariusze to zakon rycerski). Zbigniew Herbert w takich
wieczorach poetyckich ju¿ wiêcej nie uczestniczy³. Zrezy-
gnowa³ z pieniêdzy i zdrowej ¿o³nierskiej drzemki.

¯eby wywo³aæ podobne wra¿enie, niejednokrotnie opo-
wiadamy o ludziach, których znamy, o ksi¹¿kach, które
czytali�my, o miejscach, w których byli�my. Stosujemy
takie okrê¿ne metody autoprezentacji pozytywnej, bowiem
jak pokaza³y badania polskich psychologów, w naszej kul-

20 J. Trznadel, Hañba domowa. Rozmowy z pisarzami. Wyd. Test i
Versus, Lublin 1990.
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turze konformizm, a wiêc brak w³asnego zdania, a tak¿e
samochwalstwo jest oceniane szczególnie negatywnie.
Natomiast fakt, ¿e kto� mówi �le o samym sobie, przed-
stawia siê w z³ym �wietle, jest oceniany pozytywnie.21

Na zakoñczenie opisu technik ingracjacyjnych s³ów
kilka o jednej podstawowej ró¿nicy pomiêdzy nasz¹ kul-
tur¹ a kultur¹ pañstw zachodu Europy i Ameryki Pó³-
nocnej. Podobnie jak nas uczono, ¿e nale¿y narzekaæ za-
wsze, choæby w najlepszej sytuacji, ¿e nale¿y uprawiaæ
szeroko rozumian¹ samokrytykê i ¿e nie wypada mówiæ
dobrze o sobie, tak ludzie z kultury zachodniej uczeni s¹
najczê�ciej czego� wrêcz przeciwnego. Cytowany poni¿ej frag-
ment oddaje w pe³ni ducha amerykañskiej autoprezentacji:

Nic chyba nie odbija lepiej z³ego stanu amerykañskiego
szkolnictwa ni¿ rezultaty miêdzynarodowych badañ porów-
nawczych wykazuj¹ce, ¿e Koreañczycy s¹ najlepsi w mate-
matyce, a Amerykanie najs³absi. Jednak na pytanie, czy s¹
�dobrzy z matmy�, twierdz¹co odpowiedzia³o tylko 23% ko-
reañskich nastolatków i a¿ 68% amerykañskich. (�)
Reporter dziennika �Los Angeles Times� spêdzi³ miesi¹c w
najwy¿szej klasie szko³y �redniej. Cytuje odpowied� naj-
zdolniejszego ucznia w klasie na pytanie o wojnê wietnam-
sk¹: �W wojnie wietnamskiej walczy³y ze sob¹ Korea Pó³-
nocna i Po³udniowa, potem by³o zawieszenie broni na 38
równole¿niku i co� wspólnego z tym mia³ Eisenhower.� Na
pytanie reportera, czy nie czu³by siê zak³opotany, gdyby
okaza³o siê, ¿e nauczy³ siê �le, ch³opak odpowiedzia³: �Wca-
le nie. Najwa¿niejsze, czego nauczyli�my siê od pani Silver,
jest to, ¿e warto nas s³uchaæ, ¿e mo¿emy swobodnie wyra-
¿aæ swoje pogl¹dy i doros³y bêdzie nas s³ucha³, nawet gdy-
by�my nie mieli racji. Dlatego pani Silver jest nasz¹ ulu-
bion¹ nauczycielk¹. Sprawia, ¿e czujemy siê wa¿ni�.
Ogromna literatura instruuje nauczycieli, aby nie oceniali
wypowiedzi uczniów, poniewa¿ wszystkie pogl¹dy s¹ rów-

21 A. Olszewska-Kondratowicz, Obraz w³asnej osoby jako mecha-
nizm reguluj¹cy rodzaj stosowanych przez cz³owieka technik ingracja-
cji. �Psychologia Wychowawcza� 1975, 1.
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nouprawnione. Skutek jest taki, ¿e podczas gdy poziom wie-
dzy kolejnych roczników uczniów spada, ocen bardzo do-
brych jest coraz wiêcej.22

Nic dodaæ, nic uj¹æ.
Z samoocen¹ wi¹¿e siê po�rednio koncepcja analizy dy-

namiki konfliktów interpersonalnych � O k n o  J o h a r i . 23

Swoj¹ nazwê wywodzi od imion dwu uczonych � Josepha
Lufta i Harrego Inghama. Zgodnie z t¹ koncepcj¹ wyró¿nia
siê cztery style reagowania na konflikt, w zale¿no�ci od
stopnia wgl¹du w siebie, w swoj¹ samoocenê (w³asne �ja�) i
drugiej strony (�ja� drugiej strony) w konflikcie. Jak to wi-
daæ na rysunku 5, pionowy wymiar okre�la, na ile osoba
uczestnicz¹ca w konflikcie zna sam¹ siebie. Wymiar pozio-
my okre�la, na ile zna drug¹ stronê zaanga¿owan¹ w spór.

Osoba zna Osoba nie zna
drug¹ stronê drugiej strony

1 2
Osoba zna
sam¹ siebie OTWARTE JA UKRYTE JA

3 4
Osoba nie zna
siebie �LEPE JA NIEODKRYTE JA

Rys. 5. Okno Johari.

O t w a r t e  � j a � .  W tej formie interakcji osoba zna
zarówno sam¹ siebie, swoje reakcje, jak i partnera. Taki
uk³ad charakteryzuje otwarto�æ, zgodno�æ i niewielka ilo�æ

22 J. Kalabiñski, Rachunek umienia. �Gazeta Wyborcza-�wi¹teczna�
1993, 260.

23 J. Luft, The Johari Window. �Human Relations Training News�
1961, 5, s. 6-7.
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zachowañ obronnych. Interakcja ludzi z otwartym �ja�
nie prowadzi raczej do konfliktów.

U k r y t e  � j a � .  W tym uk³adzie ludzie rozumiej¹ sa-
mych siebie, swoje zachowania, ale niewiele wiedz¹ na
temat drugiej strony. Druga strona pozostaje w ukryciu
w wyniku obawy o to, jak na ujawnienie jej uczuæ czy
pogl¹dów zareaguje partner. W takiej sytuacji mo¿liwy
jest potencjalny konflikt.

� l e p e  � j a � .  Tutaj z kolei partner interakcji jest
znany. Ujawnia bez skrêpowania swoje �ja�. Jednak¿e oso-
ba, która uczestniczy w interakcji, ma bardzo niewielk¹
wiedzê na temat samej siebie, czêsto nieadekwatn¹ sa-
moocenê. Partner obawia siê w takim uk³adzie zraniæ tê
osobê, któr¹ inni ludzie czêsto irytuj¹. Podobnie jak poprzed-
nio, istnieje w takim uk³adzie zagro¿enie konfliktem.

N i e o d k r y t e  � j a � .  To jest najbardziej �wybucho-
wa� sytuacja. Osoba nie zna samej siebie i nie wie nic na
temat partnera interakcji. W takim uk³adzie istnieje naj-
wiêcej potencjalnych nieporozumieñ, b³êdów w ocenie za-
chowañ. W tym wypadku konflikt jest niemal pewny.

Wed³ug opisywanej przez nas koncepcji zmniejszanie za-
gro¿enia konfliktami polega na zwiêkszaniu wgl¹du w �ja�,
na ods³anianiu samooceny. Zdaniem autorów, wiêksza uf-
no�æ w stosunku do partnera interakcji i ujawnianie w³a-
snych odczuæ, opinii, przekonañ mo¿e obni¿yæ zagro¿enie
konfliktem takiej interakcji. Z drugiej strony ods³anianie
siebie jest do�æ ryzykowne i cel, jaki chcemy przy tym osi¹-
gn¹æ (poprawa interakcji), musi byæ wart ponoszenia takie-
go ryzyka. Istot¹ zmniejszania zagro¿enia konfliktami w
konkretnej interakcji jest doprowadzanie do sytuacji otwar-
tego �ja�. Jest to mo¿liwe m. in. poprzez odpowiednie prze-
kazywanie informacji zwrotnych i poprawê komunikacji, o
czym pisali�my w podrozdziale po�wiêconym komunikacji.

Osobowo�æ
Znany amerykañski psycholog Philip Zimbardo na za-

koñczenie przegl¹du dotycz¹cego ró¿nych koncepcji oso-
bowo�ci zaproponowa³ nastêpuj¹c¹ definicjê: �Jest to ogól-
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na suma tych sposobów reagowania na innych ludzi (i
obiekty) oraz sposobów wchodzenia z nimi w interakcje,
które s¹ charakterystyczne dla danej jednostki.�24 ¯eby
nie wg³êbiaæ siê w rozwa¿ania teoretyczne i spory pomiê-
dzy psychologami, którzy wci¹¿ na nowo formu³uj¹ teo-
rie osobowo�ci, proponujemy przyj¹æ tak¹ w³a�nie bardzo
ogóln¹, ale dla naszych potrzeb zupe³nie wystarczaj¹c¹
definicjê. Sposób wchodzenia w te interakcje, a co za tym
idzie równie¿ sposób zachowania w sytuacjach konflikto-
wych, jest w du¿ym stopniu zale¿ny od tzw. p r y n c y -
p i a l n o � c i  lub p r a g m a t y z m u . Pryncypialista to
cz³owiek w znacznym stopniu zale¿ny od w³asnych zasad
i przyjmowanych warto�ci. Skrajnego pryncypialistê bê-
dzie bardzo trudno sk³oniæ do ustêpstw, do zmiany w³a-
snego stanowiska. Pryncypialist¹ by³ opisywany w po-
przednim przyk³adzie policjant Sancho, pryncypialist¹
równie¿ stara³ siê byæ kapelan w przytaczanej rozmowie
genera³a Pattona. Dwóch pryncypialistów uwik³anych po
przeciwnych stronach w konflikt to d³uga perspektywa
trudnych rokowañ. Przeciwieñstwem pryncypialisty jest
pragmatyk. Skrajny przypadek bêdzie przys³owiow¹ cho-
r¹giewk¹ na wietrze. Cel dora�ny jest o wiele bardziej
istotny od wyznawanych przez niego zasad. Zdaje sobie
sprawê z faktu, ¿e ludzie zmieniaj¹ swoje pogl¹dy. Dla-
czego zatem nie zrobiæ tego w celu uzyskania jakich� okre-
�lonych korzy�ci? Zmienia wiêc swoje pogl¹dy i zasady w
zale¿no�ci od sytuacji. O ile pryncypialista bêdzie w sy-
tuacji konfliktowej uparty, o tyle pragmatyk bêdzie nie-
odgadniony. Jego cele i interesy nigdy nie bêd¹ siê wy-
ra�nie rysowa³y, a jego reakcje bêd¹ trudne do przewi-
dzenia. Ta cecha bardzo rzadko wystêpuje u ludzi w jej
krañcowych natê¿eniach, bowiem to, jak sztywno bêdzie
zachowywa³ siê cz³owiek, zale¿y równie¿ od jego s y s t e -
m u  w a r t o � c i .  Systemy warto�ci za� w du¿ej mierze
s¹ uwarunkowane zaspokajaniem w trakcie jego ¿ycia
podstawowych potrzeb. Dla kogo�, kto zaspokaja³ swoje

24 P. G. Zimbardo, F. L. Ruch, Psychologia i ¿ycie. Wyd. PWN, War-
szawa 1994.
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podstawowe potrzeby fizjologiczne, bezpieczeñstwa i spo-
³eczne, o wiele wa¿niejsze mog¹ byæ potrzeby wy¿sze,
zwi¹zane z samorealizacj¹, ze zdobywaniem warto�ci sym-
bolicznych, takich jak wolno�æ, godno�æ, warto�ci religij-
ne. I odwrotnie, kto�, kto ci¹gle cierpia³ g³ód, mo¿e na
szczycie swojej hierarchii warto�ci stawiaæ dobra mate-
rialne, a dopiero pó�niej takie �bzdury� jak wolno�æ czy
godno�æ. Ten pierwszy cz³owiek mo¿e byæ �liski jak ryba
w trakcie robienia interesów. Mo¿e zmieniaæ swoje pogl¹-
dy na wiele spraw w zale¿no�ci od dora�nych celów, mo¿e
po prostu sprawiaæ wra¿enie krañcowego pragmatyka,
gdy tymczasem w sprawach dotycz¹cych drobnych ogra-
niczeñ wolno�ci osobistej okazaæ mo¿e siê upartym pryn-
cypialist¹. Za doskona³y przyk³ad mo¿e tu s³u¿yæ dysku-
sja o obowi¹zku zak³adania pasów bezpieczeñstwa w sa-
mochodach. Dyskusje te prawie nigdy nie tocz¹ siê w
krajach s³abo rozwiniêtych, i to nie tylko z powodu braku
samochodów. Dyskusje te s¹ symbolem stawiania na szczy-
cie hierachii warto�ci takich warto�ci, jak szeroko rozu-
miana wolno�æ jednostki.

Inny obrazek, który mo¿emy zobaczyæ jeszcze na ulicach
naszych wiêkszych miast, to widok �nawróconego� ¿ebrz¹-
cego rumuñskiego Roma, który ¿egna siê znakiem krzy¿a
w sposób katolicki, licz¹c na warto�ci materialne, które w
zamian nap³ywaj¹. Mo¿na z du¿¹ doz¹ prawdopodobieñ-
stwa przypuszczaæ, ¿e robi³by to samo na sposób prawo-
s³awny, ¿e przekazywa³by arabskie pozdrowienie pokoju lub
wykonywa³ jakiekolwiek inne gesty o znaczeniu religijnym
w zale¿no�ci od okoliczno�ci, w jakich by siê znalaz³. Nieko-
niecznie jednak musi byæ od razu pragmatykiem. Warto�ci
religijne mog¹ po prostu staæ na tyle nisko w jego hierar-
chii, ¿e mo¿e je traktowaæ w sposób tak swobodny, jak my
traktujemy problem nie zjedzonego dzisiaj �niadania.

Nasz opis osobowo�ciowych wyznaczników zachowa-
nia siê ludzi w sytuacjach konfliktowych, choæ daleki od
doskona³o�ci, by³by kaleki, gdyby nie wspomnieæ o jesz-
cze jednej wa¿nej cesze ludzi. Jest to cecha, która powo-
duje, ¿e w sytuacji, kiedy troje ludzi dzieli siê studola-
rówk¹, jedna osoba dostaje oko³o 53 dolary, druga 30, i wresz-
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cie trzecia oko³o 17 dolarów. Co powoduje, ¿e ludzie zamiast
podzieliæ siê równo po ok. 33,33 $, uzyskuj¹ tak zadziwiaj¹-
ce ró¿nice? Psycholog z Columbia University, Richard Chri-
stie odpowiedzia³ na to pytanie twierdz¹c, ¿e ludzie w sytu-
acjach spo³ecznych wykazuj¹ ró¿ny poziom umiejêtno�ci
manipulacji innymi. Cechê t¹ nazwa³ m a k i a w e l i z m e m
od nazwiska twórcy �Ksiêcia� � Niccolo Machiavellego.

Podany przyk³ad podzia³u jest przeciêtnym wynikiem
uzyskiwanym w badaniach psychologicznych, gdzie 3 oso-
by jako wynagrodzenie za udzia³ w badaniach otrzymy-
wa³y do podzia³u 100 $. Zamiast spodziewanych sprawie-
dliwych podzia³ów, jedna z osób proponowa³a �wystawie-
nie do wiatru� trzeciej osoby. Prawie zawsze zwyciê¿a³
makiawelista � osobnik o najwy¿szych umiejêtno�ciach
manipulacji innymi. Jego dewizy i regu³y postêpowania
s¹ jakby ¿ywcem zaczerpniête z �Ksiêcia�, chocia¿ nieko-
niecznie musi on sobie z tego zdawaæ sprawê. Makiaweli-
sta uwa¿a, ¿e uzasadnione k³amstwo jest rzecz¹ dobr¹,
¿e wiêkszo�æ ludzi nie wie naprawdê co dla nich jest naj-
lepsze, ¿e u¿ywanie podstêpów w prowadzeniu sporów
jest rzecz¹ chwalebn¹ i zgodn¹ z honorem. Makiaweli�ci
czuj¹ siê w sytuacjach konfliktowych jak ryba w wodzie.
Uwielbiaj¹ interakcje twarz¹ w twarz, potrafi¹ k³amaæ
patrz¹c w oczy, lubi¹ sytuacje nie do koñca okre�lone
zasadami i przepisami. Wysokie pobudzenie emocjonalne
partnerów jest dla nich jak najbardziej po¿¹danym czyn-
nikiem. Oczywi�cie my wszyscy jeste�my w jakim� stop-
niu makiawelistami, rzecz w tym, ¿e niektórzy osi¹gaj¹
w tego typu zachowaniach mistrzostwo.

Poniewa¿ wielu ludziom sam konstrukt makiawelizmu
kojarzy siê z filozofi¹ pragmatyczn¹, jego �ród³o i przy-
czynê upatruje siê w ostrej konkurencji �wiata kapitali-
stycznego, przez analogiê niejako chcieliby�my wspomnieæ
o patologii osobowo�ci wytworzonej przez totalitarny sys-
tem komunizmu, o homo sovieticus. Jego sposób reago-
wania najlepiej zilustruje przyk³ad:

Gdy Stalin umar³, w �obozie pracy� w Libi¹¿u, w Zag³êbiu
Jaworznickim, zorganizowano specjalny apel. Uwiêzieni tam
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byli g³ównie inteligenci, wielu by³ych dzia³aczy partyjnych,
oficerów, skazani na niewolnicz¹ pracê w mokrej kopalni
�Janina�, w koszmarych warunkach dawnej filii niemiec-
kiego obozu koncentracyjnego w O�wiêcimiu. Po odczyta-
niu informacji znaczna czê�æ tych ludzi szczerze la³a ³zy.
S³ychaæ by³o nawet p³aczliwe obawy dotycz¹ce tego, co te-
raz bêdzie, jak poradzimy sobie teraz bez niego. I to p³akali
ludzie skazani na du¿e, oczywi�cie bezsensowne wyroki.
£amano im ¿ycie, zabrano przysz³o�æ, nieraz nawet prze-
sz³o�æ i podeptano im godno�æ, a w³a�nie oni martwili siê
tym, co stanie siê ze �wiatem bez Józefa Stalina.25

Homo sovieticus to cz³owiek, który czu³ siê wolny tyl-
ko w obszarze swojej niewoli. To cz³owiek, który uzna³
swoj¹ niewolê za konieczno�æ ogólnoludzk¹, spo³eczn¹ i
by³ swoj¹ rol¹ w niej usatysfakcjonowany. To bohater s³yn-
nej ksi¹¿ki George�a Orwella Rok 1984, który pokocha³
swego kata. To wreszcie ka¿dy z nas w chwili, kiedy ma
do�æ odpowiedzialno�ci za w³asny los i dobrze wspomina
czas, kiedy kto� inny podejmowa³ za nas wiêkszo�æ decy-
zji, nam pozostawiaj¹c jedynie nadziejê na przetrwanie.

Kiedy makiawelista przestaje uznawaæ jakiekolwiek
normy i warto�ci spo³eczne, zmierza w kierunku socjo�
lub psychopatii. Kiedy kto� poddaje siê niewoli i zako-
chuje w swoim kacie, zaczyna funkcjonowaæ jako homo
sovieticus. Kiedy pryncypialista nie jest ju¿ w stanie przy-
j¹æ jakiegokolwiek odmiennego punktu widzenia, mo¿e
dryfowaæ w kierunku tego, co psychologowie nazwali oso-
bowo�ci¹ autorytarn¹ lub dogmatyczn¹. To chyba (pomi-
jaj¹c oczywi�cie przypadki chorób psychicznych) najbar-
dziej konfliktogenny typ osobowo�ci.

Sama koncepcja powsta³a w 1950 roku, kiedy to zna-
ny psychoanalityk W. Adorno opublikowa³ pracê pt. The
authoritarian personality. Od tego czasu przeprowadzo-
no mnóstwo badañ, opublikowano szereg polemik na te-
mat osobowo�ci autorytarnej. Dzisiaj uwa¿a siê, ¿e auto-
rytaryzm to przede wszystkim silne podkre�lanie przez

25 K. Obuchowski, Cz³owiek intencjonalny. Wyd. PWN, Warszawa 1993.
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ludzi stosunku dominacji i podporz¹dkowania jako g³ów-
nych relacji nadaj¹cych �wiatu porz¹dek i hierarchiê. Lu-
dzie z osobowo�ci¹ autorytarn¹ uwa¿aj¹, ¿e �wiatem rz¹-
dz¹ niekontrolowane przez cz³owieka si³y, którym on ule-
ga i którym biernie siê podporz¹dkowuje. Dlatego w³a-
�nie szukaj¹ oparcia w silnym autorytecie, identyfikuj¹
siê z w¹sko rozumian¹ wspólnot¹, idealizuj¹ w³asn¹ gru-
pê, przeciwstawiaj¹ j¹ innym grupom. W stosunku do
obcych przybieraj¹ postawê niechêci, wrogo�ci. S¹ pe³ni
uprzedzeñ oraz nietolerancji, pos³uguj¹ siê czêsto stereo-
typami w spostrzeganiu i ocenie ludzi spoza w³asnego
krêgu. Osoby autorytarne maj¹ sk³onno�æ do rygoryzmu
w sytuacji, kiedy inni naruszaj¹ obowi¹zuj¹ce regu³y i
chêtnie stosuj¹ surowe kary wobec takich jednostek. Dro-
gowskazów postêpowania jednostki autorytarne poszu-
kuj¹ w kodeksie prawnym lub etycznym, w autorytecie,
normie pos³uszeñstwa. Jednocze�nie wystêpuje u nich sil-
na niechêæ do tego co subiektywne, indywidualne, niepo-
wtarzalne i psychiczne, a wiêc do tego co wymyka siê
spod kontroli zewnêtrznej.

Inna koncepcja, wypracowana przez M. Rokeach�a,
przedstawia swoist¹ koncepcjê osobowo�ci autorytarnej,
nazywaj¹c j¹ osobowo�ci¹ dogmatyczn¹.26 Wed³ug tej kon-
cepcji przyczyn¹ kszta³towania siê osobowo�ci dogmatycz-
nej jest spo³ecznie uwarunkowany lêk i poczucie zagro-
¿enia. Identyfikacja z autorytetem jest poznawczym me-
chanizmem obronnym s³u¿¹cym obronie przed lêkiem.
Osoby takie charakteryzuje uproszczone spostrzeganie
�wiata, bardzo czêsto s¹ przekonane czy te¿ nauczone, ¿e
wskazówek w rozwi¹zywaniu w³asnych problemów nale-
¿y szukaæ u autorytetów. Boj¹ siê odej�æ od standardów
wyznaczanych przez grupê, bo to powoduje niebezpieczeñ-
stwo odrzucenia. Czêsto dogmatyzm wi¹¿e siê z niskim
wykszta³ceniem, z ni¿sz¹ inteligencj¹. Ale to nie jest re-
gu³¹. Okazuje siê, ¿e ludzie inteligentni i dobrze wykszta³-

26 M. Rokeach, The open and closed mind. Investigation into the
nature of belief system and personality systems. Basic Books, New
York 1960.
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ceni mog¹ funkcjonowaæ w wysoce z³o¿ony, abstrakcyjny
i elastyczny sposób w jednej sferze ¿ycia (np. jako nauko-
wiec, in¿ynier, mened¿er) i w sposób kompletnie odmien-
ny � mniej inteligentnie widzieæ rzeczywisto�æ spo³eczn¹,
religijn¹.

Spo�ród wielu badañ, które przeprowadzono na temat
funkcjonowania jednostek autorytarnych, szczególnie cie-
kawe (z naszego punktu widzenia, jako przydatne w ana-
lizie konfliktów) jest studium dotycz¹ce osobowo�ci anty-
demokratycznej.27 Autorzy badañ odkryli m. in., ¿e cha-
rakterystyczna dla autorytaryzmu jest uleg³o�æ. Osoby
takie charakteryzuje niezdolno�æ do powa¿nej krytyki,
odrzucenia czy czynnego buntu i rewizji wyobra¿eñ wo-
bec swojej podstawowej grupy. Najczê�ciej idealizuj¹ i
utrzymuj¹ w podnios³ym tonie moralnym wyobra¿enie
przedstawicieli w³adzy. Uleg³o�ci w stosunku do w³adzy
towarzyszy wcze�niej wspomniana niechêæ do wgl¹du w
ludzk¹ psychikê. Niechêæ ta obejmuje zarówno ludzi w
ogóle, jak i siebie samego. Na pracê jednostki takie k³ad¹
nacisk jako na drogê do tego, ¿eby nie my�leæ o sobie.
Charakterystyczna jest równie¿ dla nich projekcyjno�æ
oznaczaj¹ca sk³onno�æ do wyobra¿enia sobie niezwyk³ych,
z³ych, niebezpiecznych i niszczycielskich si³ w �wiecie.
Oczywi�cie nie s¹ tu potrzebne specjalne przes³anki czy
dowody, ¿e tak jest w rzeczywisto�ci. Po³¹czony z takim
przekonaniem etnocentryzm, a wiêc przekonanie o tym,
¿e �oni� to wróg, w przeciwieñstwie do �nas�, którzy mamy
moralne przekonanie o w³asnej wy¿szo�ci, powoduje, ¿e
�antydemokratyczni� spostrzegaj¹ wokó³ siebie wiele grup
�obcych�. Tak wiêc wszelkie mniejszo�ci, grupy odrêbne
kulturowo czy religijnie maj¹ du¿e szanse staæ siê wroga-
mi. St¹d ju¿ tylko krok do postaw nacjonalistycznych czy
wrêcz nazistowskich. Trudno wyobraziæ sobie lepsze pod-
³o¿e do konfliktów. W historii nie raz byli�my �wiadkami,
kiedy takie my�lenie by³o zarzewiem d³ugoletnich wojen.

27 E. Frenkel-Brunswik, D. J. Levinson, R. N. Sanford, Osobowo�æ
antydemokratyczna. [w:] A. Malewski (red.), Zagadnienia Psychologii
Spo³ecznej. Wyd. PWN, Warszawa 1962.
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Zreszt¹ inne badania28 nad autorytaryzmem pokaza³y, ¿e
ludzie z tak¹ osobowo�ci¹ s¹ zdecydowanie bardziej kon-
serwatywni od osób nie przejawiaj¹cych autorytaryzmu.
Tak wiêc ludzie autorytarni zdecydowanie czê�ciej popie-
raj¹ wojnê jako �rodek polityki pañstwowej, s¹ za wyko-
rzystywaniem si³y w sytuacji konfliktu, wykazuj¹ wiêk-
sz¹ wrogo�æ wobec zwi¹zków zawodowych, s¹ nacjonali-
stami i charakteryzuje ich zdecydowanie ni¿sza toleran-
cja wobec mniejszo�ci.

Problematyka autorytaryzmu by³a badana równie¿
przez Hansa J. Eysencka.29 Stworzy³ on w³asn¹ typologiê
postaw politycznych w oparciu o dwie zmienne: autory-
taryzm � demokratyzm oraz radykalizm � konserwatyzm.
Rysunek 6 przedstawia, jak pozycjonuj¹ siê na uk³adzie
dwu wspó³rzêdnych postawy i przekonania przedstawi-
cieli ró¿nych partii politycznych. Autorytaryzm w po³¹-
czeniu z radykalizmem charakteryzuje postawy repre-
zentowane przez komunistów, ale ju¿ socjali�ci s¹ jedy-
nie umiarkowanie radykalni, bez specjalnych tendencji
w stronê autorytaryzmu b¹d� demokratyzmu. Autorytar-
ny konserwatysta to mieszanka charakteryzuj¹ca pogl¹-
dy faszystów. Konserwaty�ci zostali umiejscowieni na li-
nii konserwatyzmu, bez odchyleñ w kierunku autoryta-
ryzmu b¹d� demokratyzmu. Libera³owie s¹ umiarkowa-
nie demokratyczni bez specjalnych tendencji w kierunku
radykalizmu czy te¿ konserwatyzmu. Oczywi�cie, swoje
hipotezy Eysenck formu³owa³ w Wielkiej Brytanii (a w
konsekwencji tam równie¿ prowadzi³ badania weryfiku-
j¹ce ich zasadno�æ). Niewykluczone, ¿e w innych warun-
kach politycznych ten rozk³ad móg³by byæ nieco inny.
Mo¿na jednak przypuszczaæ, ¿e nie by³oby w nim dra-
stycznych przesuniêæ. Z punktu widzenia wiedzy o kon-
fliktach zastanawiaj¹ce jest, ¿e chocia¿ dwie górne æwiart-
ki wykresu s¹ zdecydowanie bardziej konfliktogenne, to
jednak w nich umiejscawia siê wiêkszo�æ popularnych

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

29 H. J. Eysenck, Sense and nonsense in psychology. Penguin Books,
Baltimore 1975.
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pogl¹dów politycznych. Gdyby autor tej koncepcji ¿y³,
mo¿na by mu zadaæ równie¿ pytanie, co z pogl¹dami anar-
chistycznymi? Prawdopodobnie mie�ci³yby siê gdzie� na
wymiarze radykalny-demokratyczny. Ciekawe te¿ mog¹
byæ spekulacje dotycz¹ce pogl¹dów religijnych. Wiele z
nich to pogl¹dy konserwatywne, w po³¹czeniu z wiar¹ w
autorytet daj¹ bardzo niebezpieczn¹ i niezwykle konflik-
togenn¹ pozycjê na diagramie.

autorytaryzm

 KOMUNISTA                 FASZYSTA

       SOCJALISTA     KONSERWATYSTA
radykalizm                             konserwatyzm

          LIBERA£

demokratyzm

Rys. 6. Diagram reprezentuj¹cy typy postaw politycznych
wg H. J. Eysencka

W duchu autorytaryzmu (i chyba równie¿ konserwaty-
zmu) prowadzony by³ w 1998 i 1999 roku g³o�ny spór o
krzy¿e na ¿wirowisku w O�wiêcimiu. Spór toczy³ siê o war-
to�ci symboliczne, ale takie, które potwierdzaj¹ to¿samo�æ
grup spo³ecznych. Postawiony przez katolików na ¿wirowi-
sku krzy¿ okaza³ siê przyczyn¹ konfliktu z warto�ciami
wspólnoty religijnej ¯ydów (nale¿y s¹dziæ, ¿e równie¿ kon-
serwatywnymi). Wed³ug nich to szczególne dla narodu ¿y-
dowskiego miejsce powinno pozostaæ bez symboli religijnych,
a jedynym symbolem powinien byæ komin krematoryjny
(wskazuje to na pewien demokratyzm w pogl¹dach). Cha-
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rakterystyczne dla osobowo�ci autorytarnej przekonanie o
moralnej wy¿szo�ci w³asnej grupy prowadzi do eskalacji kon-
fliktu. Obrona o�miometrowego krzy¿a jest wiêc walk¹ z
�gorszym� systemem warto�ci. Obroñcy krzy¿a nie znale�li
oficjalnego poparcia Ko�cio³a � instytucji, której symbolem
jest krzy¿, i która ma wszelkie prawa do obrony tego sym-
bolu. Znale�li natomiast grupê, która jest obiektem ataku.
Wpad³a nam w rêce ulotka sygnowana przez Kazimierza
�witonia � g³ównego obroñcê ¿wirowiska w O�wiêcimiu.
Oto fragmenty z niej:

Wed³ug Talmudu m¹dry ¯yd to zakonspirowany ¯yd, zde-
konspirowany ¯yd to g³upi ¯yd. W Polsce rz¹dz¹ ¯ydzi jako
zakonspirowani katolicy � Polacy. (�) Polaku � nie daj so-
bie wmówiæ, ¿e ujawnianie prawdy to Antysemityzm! Pol-
ska jest nasz¹ Ojczyzn¹ i tylko my Polacy mamy prawo ni¹
kierowaæ. (�) ¯ydzi, poza nielicznymi wyj¹tkami, zajmuj¹
wszystkie kluczowe stanowiska w mass-mediach, kulturze,
polityce i gospodarce. Tymczasem k u  s w o j e j  z g u b i e
Polacy nie widz¹ ¿adnego problemu ¯ydowskiego w Polsce.
To jest konkretny wynik obezw³adnienia opinii publicznej.
W umys³ach Polaków panuje mrok i zamglenie, gdy¿ nie
dostrzegaj¹ ogromnego zagro¿enia ze strony rz¹dz¹cych Pol-
sk¹ ¯ydów. (�) Je¿eli w Polsce nie powstanie zorganizowa-
na si³a polityczna w o l n a  o d  m a n i p u l a c j i  p r z e z
¯ y d ó w  i nie przerwie postêpuj¹cego zgubnego biegu wy-
darzeñ dla Polski, to za lat 10-15 Polacy we w³asnym kraju
bêd¹ parobkami. Powy¿sze s³owa kierowane s¹ najwy¿szym
tragizmem do Polaków, a zw³aszcza do m³odej inteligencji,
a¿eby przesta³a byæ �lepa wobec tragedii narodu polskiego.

Autor tych s³ów w chwili, kiedy to piszemy, znajduje
siê w areszcie, a powa¿ne zarzuty dotycz¹ nielegalnego
posiadania materia³ów wybuchowych i zagro¿enia bez-
pieczeñstwa innych ludzi. Pos³uguj¹c siê przedstawiony-
mi opisami osobowo�ci autorytarnej mo¿emy byæ pewni,
¿e K. �witoñ upatruje przyczyn swego uwiêzienia w spi-
sku ¿ydowskim, a to utwierdza go w s³uszno�ci w³asnych
przekonañ, ba, nawet je umacnia.
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Sytuacje takie, jak opisana powy¿ej, to sytuacje pro-
wokuj¹ce osobowo�ci autorytarne. Dlatego te¿ obroñcy
krzy¿y na ¿wirowisku skupili wokó³ siebie grupê równie
autorytarn¹. T¹ grup¹ s¹ polscy lefebry�ci, jak potocznie
okre�la siê ksiê¿y i wiernych zwi¹zanych z Bractwem �w.
Piusa X. Ci ultrakonserwatywni katolicy odprawiaj¹ msze
w starym obrz¹dku trydenckim (jego cech¹ charaktery-
styczn¹ jest zachowanie m. in. jêzyka ³aciñskiego), nato-
miast Episkopat Polski okre�li³ tê grupê mianem schi-
zmatyków.

W�ród pierwszych, otwartych entuzjastów lefebryzmu mo¿-
na by³o spotkaæ sympatyków najbardziej naonczas skraj-
nych, prawicowych partii, nawi¹zuj¹cych do przedwojennej
endecji. W tej liczbie � skinheadów. W 1992 r. na tradycjo-
nalistyczn¹ pielgrzymkê z Chartres do Pary¿a wyprawi³a
siê grupa kilku ³ysog³owych m³odzieñców w glanach, pod
przewodnictwem mecenasa Mariana Barañskiego, prezesa
Stronnictwa Narodowego �Szczerbiec�. Opowiadali potem z
emfaz¹ o swoich prze¿yciach, dzielili siê wiedz¹ o otruciu
papie¿a Jana Paw³a I przez lo¿ê masoñsk¹ P2, o opêtaniu
Jana Paw³a II �przez szatana w postaci kardyna³ów waty-
kañskich�, o herezji, jak¹ jest odprawianie mszy wed³ug
nowego rytu. (�) W nawracaniu do jedynie s³usznej spra-
wy wiary widz¹ lefebry�ci swoj¹ misjê.30

Ten materia³ i przebieg konfliktu do�æ dobrze ilustru-
je zachowanie ludzi o osobowo�ci autorytarnej. Pokazuje
równie¿, ¿e ma szczególne znaczenie w konfliktach grup.
Jest jednocze�nie ostrze¿eniem. Konflikt o krzy¿e na ¿wi-
rowisku nie wybuchnie, bo zbyt ma³e grupy s¹ w niego
zaanga¿owane z obu stron. Zarówno skrajnie konserwa-
tywnych katolików zainteresowanych obron¹ krzy¿a, jak
i cz³onków wspólnoty ¿ydowskiej zainteresowanych wal-
k¹ z krzy¿em jest zbyt niewielu, aby zjawisko mog³o na-
braæ charakteru konfliktu narodowego. Jednak fakt eska-
lacji konfliktu, rozszerzania jego obszaru o coraz wiêksz¹

30 E. Wilk, Zbyt wierni. �Polityka� nr 13, 27 marca 1999, s. 27-29.
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liczbê osób i instytucji pokazuje rozmiary, jakie mog¹ uzy-
skiwaæ spory prowadzone przez jednostki autorytarne re-
prezentuj¹ce wiêksze grupy spo³eczne.

Do tej pory przygl¹dali�my siê czynnikom osobowo-
�ciowym sprzyjaj¹cym powstawaniu konfliktów. Czas
wiêc, aby zadaæ sobie pytanie: czy istniej¹ takie cechy
naszej osobowo�ci, które u³atwiaj¹ rozwi¹zywanie spo-
rów, powoduj¹, ¿e jest ich mniej i s¹ ³atwiej rozwi¹zywa-
ne? Czy mo¿na znale�æ ludzi, którzy powoduj¹ mniej kon-
fliktów od innych? Czy na podstawie jakich� cech osobo-
wo�ci mo¿na dobraæ sobie zgodnych wspó³pracowników,
ma³o konfliktowych partnerów? Wspó³cze�ni psychologo-
wie osobowo�ci odpowiedz¹ jednoznacznie � tak. Szcze-
gólnie psychologowie zajmuj¹cy siê koncepcj¹ osobowo-
�ci, nazwan¹ przez autorów �Wielk¹ Pi¹tk¹�. Nazwa wziê-
³a siê st¹d, ¿e na podstawie wielu badañ przeprowadza-
nych ró¿nymi metodami, w ró¿nych kulturach otrzymy-
wano wyniki, które wskazuj¹, ¿e osobowo�æ cz³owieka
mo¿na opisaæ przy pomocy zaledwie piêciu cech. Te cechy
to: ekstrawersja, ugodowo�æ, sumienno�æ, stabilno�æ emo-
cjonalna i otwarto�æ na do�wiadczenia. Czytelnik domy-
�la siê zapewne, ¿e cech¹ najbardziej istotn¹ z punktu
widzenia tego opracowania jest u g o d o w o � æ .  Tej cesze
po�wiêcimy zatem nasz¹ uwagê, a bardziej dociekliwych
czytelników ode�lemy do szczegó³owych opracowañ na ten
temat.31

Ugodowo�æ jest zwi¹zana z jako�ci¹ stosunków z in-
nymi lud�mi � pocz¹wszy od wspó³czucia i przyja�ni, a¿
po postawy antagonistyczne. Wysokie natê¿enie tej ce-
chy oznacza ludzi sk³onnych do pomocy, chêtnych do wy-
baczania innym, maj¹cych raczej pogodne usposobienie,
szczerych, ufnych, altruistycznych, ustêpliwych, skrom-
nych i delikatnych. Ludzie skrajnie ugodowi mog¹ wyda-

31 S. Jarmu¿, Badania weryfikuj¹ce model Wielkiej Pi¹tki. [w:] J. Brze-
ziñski (red.), Z zagadnieñ diagnostyki psychologicznej. Wydawnictwo
Fundacji Humaniora, 1995. S. Jarmu¿, Zastosowanie modelu �Wielkiej
Pi¹tki� w doborze i ocenie personelu. [w:] T. Witkowski (red.), Nowocze-
sne metody doboru i oceny personelu. Wydawnictwo Profesjonalnej Szko-
³y Biznesu, Kraków 1998.
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waæ siê konformistami spo³ecznymi i byæ opisywani jako
ulegli. Z drugiej strony ludzie, których charakteryzuje
niska ugodowo�æ (nazywana czasami nieustêpliwo�ci¹),
s¹ raczej podejrzliwi, z³o�liwi, cyniczni, bardziej egoistycz-
ni, oschli emocjonalnie, sk¹pi, nieufni, pamiêtliwi. Lu-
dzie ci bêd¹ mniej sk³onni do wspó³pracy z innymi. Lu-
dzie skrajnie nieustêpliwi to jednostki o zgeneralizowa-
nej agresywno�ci, wrogo�ci, z³o�liwo�ci, nieuprzejmo�ci i
szorstko�ci. Co ciekawe, w sytuacji pracy du¿a ugodo-
wo�æ wi¹¿e siê z efektywno�ci¹ zawodow¹ u pracowni-
ków wysoko wykwalifikowanych i w�ród ludzi uprawia-
j¹cych wolne zawody. Bardzo ugodowi mened¿erowie cha-
rakteryzowali siê jednak ni¿sz¹ efektywno�ci¹ dzia³ania.

Ugodowo�æ jest do�æ silnie uwarunkowana genetycz-
nie. Psychologowie spekuluj¹ na ten temat twierdz¹c, ¿e
ogólnie ujawniana ³agodno�æ lub wrogo�æ, zarówno u lu-
dzi jak i u zwierz¹t, wi¹¿e siê z mechanizmami ewolucyj-
nymi, które wykszta³ci³y odpowiedni stosunek gatunków
i jednostek do innych, szczególnie za� do obcych. Daleko
id¹ce interpretacje badañ wskazuj¹ równie¿ na ciekawy
zwi¹zek ugodowo�ci i twórczo�ci. Tzw. twórcza agresja i
zachowania twórcze czê�ciej s¹ ujawniane przez jednost-
ki nieustêpliwe � w przeciwieñstwie do ugodowych, któ-
rych charakteryzuje konformizm, a wiec na�ladownictwo
i podporz¹dkowywanie siê raczej ni¿ twórcze prze³amy-
wanie barier.

Byæ mo¿e jednak dla trwa³o�ci zwi¹zków pomiêdzy
lud�mi nie jest najwa¿niejszy fakt, ¿e s¹ ugodowi. Psy-
chologowie, którzy badaj¹, od czego zale¿y, czy ludzie s¹
w stanie funkcjonowaæ bezkonfliktowo (lub sprawnie roz-
wi¹zywaæ spory), wskazuj¹ od dawna na podobieñstwo
cech. Trwa³e zwi¹zki tworz¹ ludzie, którzy s¹ do siebie
pod wieloma wzglêdami podobni. Natomiast teza, jakoby
przeciwieñstwa przyci¹ga³y siê wzajemnie, znajduje co-
raz mniej zwolenników, chocia¿ znane s¹ przypadki, ¿e
ludzie skrajnie niepodobni do siebie tworz¹ dobrze funk-
cjonuj¹cy zwi¹zek. Jednak prognoza dla jego trwa³o�ci
jest zwykle niekorzystna. Je�li dwoje (lub wiêcej) ludzi
chce sprawnie funkcjonowaæ, tworz¹c zwi¹zek intymny,
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pozostaj¹c przyjació³mi lub bêd¹c grup¹ zadaniow¹, po-
winni raczej zwróciæ uwagê na wzajemne podobieñstwo
cech ni¿ ³udziæ siê, ¿e bêd¹ siê wzajemnie uzupe³niaæ ce-
chami przeciwstawnymi.

Czasami zachowania ludzi wykraczaj¹ poza przedsta-
wiony przez nas opis. Skrajna nieustêpliwo�æ mo¿e prze-
rodziæ siê w psychotyzm. Zbyt uporczywe poszukiwanie
samopotwierdzenia siê mo¿e zakoñczyæ siê nerwic¹. Cza-
sami trudno jest oddzieliæ dewiacjê od normalno�ci. Szcze-
gólnie trudne jest to w przypadkach dewiacji spo³ecznych
i psychicznych. Patologia osobowo�ci to uniemo¿liwienie
prawid³owego komunikowania siê z innymi. Zgodnie z
nasz¹ tez¹ bêdziemy traktowaæ zaburzenia osobowo�ci
jako zaburzenia procesu komunikowania siê, ale nie w
kanale werbalnym, wokalnym czy wizualnym. Bêdzie to
raczej zepsucie nadajnika lub odbiornika, b¹d� jednego i
drugiego. Automatycznie musimy przewarto�ciowaæ na-
sze podej�cie do takich ludzi w sytuacjach konfliktowych.
Czêsto musimy broniæ siê przed nimi (np. psychopaci,
socjopaci), czêsto te¿ musimy ustêpowaæ, nie próbuj¹c
nawet zrozumieæ, bo nasze zdolno�ci rozumienia s¹ zbyt
ograniczone. Pamiêtajmy jednak, ¿e jak mówi pisarz Her-
mann Hesse: �¯adne ja (�) nie jest jedno�ci¹, lecz bardzo
zró¿nicowanym �wiatem, ma³ym gwia�dzistym niebem�32.

ODPOWIEDZI DO SPRAWDZIANU ZNAJOMO�CI
MOWY CIA£A.

1. Jest zniecierpliwiony.
2. Jest znudzony i niezainteresowany.
3. Ocenia sytuacjê, analizuje wypowied�, propozycjê.
4. Czuje siê zagro¿ony, nieufny.
5. Ma recepty na wszystkie problemy, odpowiedzi na

wszystkie pytania.
6. Próbuje ciê zdominowaæ, zdobyæ nad tob¹ w³adzê.
7. Jest zainteresowany.
8. Czuje siê niepewnie, ma nisk¹ samoocenê.

32 H. Hesse, Wilk stepowy. Wydawnictwo Poznañskie, Poznañ 1984.
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