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Pisanie prac popularnonaukowych jest sztuka, wiecej, jest w Polsce sztuka
wyjatkowo niewdzieczng, bo rzadko doceniang przez $rodowisko. Z
podziwem czytalem ksigzke i z nieslabngcg uwaga. Autorzy zatem te
sztuke posiedli. Radzenie sobie z konfliktami to proces. Proces, w ktérym
uwiklane sg rozmaite taktyki, ,technologie”. Cenie sobie to, ze Autorzy tak
czesto piszg o tym wlasnie w kategoriach strategii radzenia sobie z... Nie
pisza o konflikcie jako ztu, ktéremu trzeba przeciwdzialaé, ale takze jak o
czym$ czasem nieuniknionym, z czym trzeba zy¢, a czasem jako o czyms,
co jest dobre, co — wczesnie dostrzezone i odpowiednio potraktowane -
moze sluzy¢ integracji, a nie rozpadowi. W pelni si¢ w tym z nimi
zgadzam.

Z recenzji prof. Janusza Grzelaka

Autorzy celowo zrezygnowali z drobiazgowych analiz, przedstawiania
réznorodnych stanowisk teoretycznych itp. Ksigzka stala si¢ przez to
czytelna, przejrzysta i moze by¢ dostepna dla duzej grupy czytelnikdw.
Stanowi ona swoisty podrecznik plywania w Morzu Konfliktéw dla
poczatkujacych.

Z recenzji Andrzeja Wisniewskiego

Doswiadczenie wejscia w konflikt z partnerem, przyjacielem lub
jakakolwiek inng osoba - sgsiadem, wspdlpasazerem w tramwaju
pozostawiaja w nas zazwyczaj przykre wspomnienia. Spory budza bowiem
negatywne emocje: zlo$¢, gniew, poczucie krzywdy, niezrozumienia itp.
Dlatego tez instynktownie unikamy sytuacji konfliktowych. Konflikt w
najszerszym rozumieniu pojawia sie zawsze tam, gdzie istnieja sprzeczne
dazenia, sprzeczne interesy. Konfliktéw nie nalezy sie jednak baé. Nie
zawsze przeciez muszg konczy¢ si¢ porazka. Jak zatem przej$¢ przez liczne
w naszym zyciu konflikty, tak by z sytuacji niszczacych zwigzki z innym
ludZmi zmienia¢ je w relacje budujace? Psychologia konfliktéw Stanistawa
Chelpy i Tomasza Witkowskiego z pewno$cia dostarczy wyczerpujacych
odpowiedzi na to pytanie.

Z recenzji zamieszczonej w ,Niebieskiej linii”

Kompendium wiedzy o konfliktach. Podrecznikowe przedstawienie jego
istoty, powodéw powstawania, metod i technik rozwigzywania.
Uzupelniajgca lektura réwniez dla szukajacych wiedzy o negocjacjach.
Wszystko podane czytelnym jezykiem, z zachowaniem struktury
ulatwiajacej czytanie.

Recenzja czytelnicza



Psychologia  konfliktéw jest ksiazka, ktéra obrazuje potezng role
komunikacji w powstawaniu sporéw i podkreéla znaczenie analizy i
interpretacji konfliktu z réznych perspektyw, réwniez z punktu widzenia
drugiej strony sporu. Jest bogata w nawigzania historyczne, teorie
psychologiczne i praktyczne rady. Optymistyczna w swym spojrzeniu.
Polecam wszystkim, ktérzy za metode rozwigzywania konfliktéw zwykli
uwaza¢ kompromis.

Recenzja czytelnicza

Autorzy ksigzki w sposob bardzo przystepny dla czytelnika przedstawiajg
przyczyny sporéw, sposoby radzenia sobie z nimi oraz pokazujg strategie,
ktére pomagaja wyjs¢ ze staré w sposob satysfakcjonujacy obie strony. W
trakcie czytania mozna u$wiadomi¢ sobie, Ze punktem zapalnym
konfliktéw nie sa tylko stowa, ale tez sposob w jaki je wymawiamy, mowa
ciala czy bledy komunikacyjne. Wielkim plusem dla ksigzki jest
niewatpliwie duza ilo§¢ przykladéw, ktére pomagaja zobrazowal i
przekonac czytelnika do przedstawianych teorii.

Recenzja czytelnicza
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Rekin i stor nie mogqg sie spotkac i nie stoczq ze sobg walki.
Ale juz wszystko, co zyje w tej samej wodzie, czy chce, czy nie chcee,
tworzy jednosé, w ktorej mozliwa jest i wojna, i porozumienie.

Ernst Bloch
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WSTEP
DO WYDANIA
DRUGIEGO

Kiedy przygotowywaliSmy pierwsze wydanie tej ksigzki,
naszym celem bylo w mozliwie przystepny sposob, bogato
ilustrujac, opowiedzie¢ o psychologii konfliktow przeciet-
nemu czytelnikowi. Ku naszemu mitemu zdumieniu, ksigz-
ka ta spotkala sie z przychylnym przyjeciem nie tylko ze
strony czytelnikow prac popularnonaukowych. Trafita do
firm i przedsiebiorstw, zablgkala sie jako lektura dodatko-
wa na seminaria studentow psychologii i zarzgdzania. To
w oczywisty sposob spowodowato wzrost wymagan co do
jej zawartosci. Czytelnicy zainteresowani rozwigzywaniem
konfliktow organizacyjnych zglosili natychmiast potrzebe
wiekszej ilosci przykladow i tresci zwigzanych z konflik-
tami w sytuacji pracy. Studenci zazgdali wiekszej ilosci
modeli teoretycznych i doktadniejszej bibliografii. Po wy-
czerpaniu pierwszego naktadu ksigzki staneliSmy przed
dylematem, czy zdecydowac sie na dodruk pierwotnej wersji
ksigzki, czy tez wlozyc¢ dodatkowy wysitek, aby sprostac
tym zdecydowanie wyzszym juz wymaganiom. Zdecydowa-
lismy sie podjac to wyzwanie. Oddajemy do rak czytelnika
i pod jego osad ksigzke, ktora zostala gruntownie zmie-
niona, poprawiona i uzupelniona, chociaz jej konstrukcja
pozostala taka, jak w ksigzce wydanej w 1995 roku przez
Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne.

Starajgc sie sprosta¢ wymaganiom czytelnikéw, rozbudo-
walismy czes$¢ rozdziatow, niektore z nich zmieniajgc grun-
townie. I tak, rozdzial II poSwiecony przyczynom powsta-
wania spor6w powiekszyl znacznie swa objetosé¢, dodaliSmy
takze nowy podrozdzial poswiecony samoocenie. Rozdziat I11
zostal jedynie poprawiony, a rozdzial IV uzupehilismy o pod-
rozdzial poswiecony detektorom konfliktu. W rozdziale V
polecamy czytelnikowi, ktory zna naszg poprzednig prace,
nowy zupelnie test, za pomocg ktorego bedzie on mogt zdia-
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gnozowac swoj styl reagowania w sytuacji konfliktu. Row-
niez rozdzial VI zostal znacznie rozbudowany o nowe metody
zapobiegajgce konfliktom i pomagajgce w ich rozwigzaniu.
Calkowicie nowy jest rozdzial VII. Wychodzac naprzeciw
zapotrzebowaniu, przygotowaliSmy opis metod ingerowa-
nia trzeciej strony w konflikty. Paradoksalnie, w czasach
wolnosci i demokracji zwigksza sie ilo$¢ konfliktow, gtownie
spotecznych, o duzym stopniu zlozonosci. Liczymy na to, ze
wiedza przekazana w tym rozdziale wprowadzi czytelnika
w zaawansowane metody ingerowania w spory — adekwat-
ne do zlozonych probleméw, ktore pojawiajg sie wokot nas
z coraz wiekszym nasileniem. ZrezygnowaliSmy natomiast
z rozdzialu poswieconego manipulacjom. Material, ktory
zgromadziliSmy do uzupelnienia tego rozdziatu, okazal sie
na tyle duzy, ze postanowiliSmy poswieci¢ mu osobng zupet-
nie prace. Duzo energii wlozyliSmy w uzupetnienie rozdziatu
VIII, ktory stara sie odpowiedzie¢ na pytanie: jak wywoty-
wac konflikty? Wzrost wolnosci i demokracji sprzyja prowo-
kowaniu konfliktow. Niestety, forma, w jakiej to sie odbywa,
czesto przekresla wartosé wywolanego sporu. ChcieliSmy
zatem pokazaé rézne mozliwos$ci prowokowania, bardziej
subtelne i cywilizowane od tych, o ktorych codziennie do-
noszg mass-media. Zgodnie z zyczeniami wielu czytelnikow
uzupekniliSmy bibliografie, aczkolwiek nie zamieszczaliSmy
w spisie literatury zrodet pochodzenia materiatow wytgcz-
nie ilustracyjnych. Te pozycje dociekliwy czytelnik znajdzie
w przypisach.

Poprawiajac te ksigzke staraliSmy sie nie przekroczyc
granicy, oddzielajgcej prace popularnonaukowe od tych,
ktore przeznaczone sg juz tylko dla fachowcow. Praca ta
pozostaje zatem, w naszej opinii, pracg popularnonauko-
wa. Jednoczesnie mamy nadzieje, ze zaspokoimy wyzsze
wymagania studentow oraz ludzi parajgcych sie zawodowo
konfliktami. Czy to karkolomne zadanie powiodlo sie nam
— oceni sam czytelnik.

Stanistaw Chetpa
Tomasz Witkowski

Wroctaw-Taszow, 17 czerweca 1999 r.



WPROWADZENIE

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

Popularne

Wez garnek na bielizne, w6z do niego brudng koszule, garsé
zboza i kawatek sera. Po pewnym czasie ujrzysz w garnku
doroste myszy, ktore powstang samorodnie z niezywej zawar-
tosci garnka.

Ten przepis nie jest wyrywkiem z przepisow Srednio-
wiecznych czarownic, lecz recepturg na doswiadczenie
naukowe najstawniejszego chemika XVII wieku, Jana
Baptysty van Helmonta, tworcy terminologii chemicznej,
odkrywcy amoniaku i wielu réznych zwigzkéw chemicz-
nych. Podobne sg przepisy innych przyrodnikéw tamtego
okresu. Solidna technologia produkcji pchel mowila, iz ,wy-
starczy w izbie zmies¢ na kupke troche $§mieci, doda¢ trocin
i pokropi¢ to mlekiem. Wkroétce z tejze kupki zaczng wy-
skakiwa¢ calymi tuzinami pchty”.

Poniewaz w osiemnastym wieku ludzie nie chcieli juz
wierzyc¢, zeby ze starej koszuli, z kawaltka sera i garstki
ziarna moglo bezposrednio powsta¢ tak skomplikowane
i chytre stworzenie jak mysz, wiara w samorodne powsta-
wanie zycia — generatio spontanea przystosowywala sie do
dopiero co wynalezionego mikroskopu. Przyznawano co
prawda, ze syntetyczna produkcja myszy, wezow i kroko-
dyli byla lekka przesada, niemniej, jak twierdzit ksigdz
Jan Tuberville Needham, ,jesli polejemy kawalek surowe;j
baraniny gorgcg woda, z martwego miesa wytonig sie mi-
kroskopijne zyjatka, powstang w wyniku zyciodajnej sity
z niezywej materii”.

Generatio spontanea —nauka o samorodnym powstawa-
niu zycia panowatla okolo trzech i p6t tysigca lat. Historia
nauki do czaséw Pasteura nie wspomina o zadnej powaz-
niejszej probie podwazenia pogladu moéwigcego, iz zwierzeta
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mogg powstawac z materii nieozywionej — samorodnie. Po-
glad ten utrzymywal sie m. in. dlatego, ze 6wczesni uczeni
nie lubili doswiadczen, uwazali, ze nie przystoi, aby nauko-
wiec pracowal rekami. Tak wiec zaden uczony nawet nie
przeprowadzit prob z garnkiem Helmonta, nikt nie wpad}
na to, ze myszy w garnku Helmonta znajdujg sie dlatego,
ze tam skads przybiegly, zwabione zapachem sera i zboza.
Nikt nie sprawdzit owych zgarnietych $mieci, czy nie ma
w nich przypadkiem pchlich jajeczek!.

Jednomys$lny poglad o samorodnym powstawaniu zy-
cia utrzymywatl sie rowniez dlatego, ze zaden z uczonych
nie zdecydowat sie zaprzeczy¢ mu, stoczy¢ walki o prawde.
Kiedy Ludwik Pasteur sformulowal swojg teorie, powstat
cztery lata trwajacy konflikt, ktory w prasie nazywany by?
,bitwa tytanow”.

Jednomyslnosé i brak konfliktu nie tylko pozwala na
utrzymywanie sie pozornie Smiesznych przesadoéw (tak na-
prawde, to przesad ten uniemozliwial m.in. rozpoznanie
przyczyn choréb zakaznych i ich leczenie). Podejmowane
bezkonfliktowo decyzje wstrzasnely §wiatem w sposob
o wiele bardziej dramatyczny niz walka Pasteura. Dosko-
nale ilustrujg to opisane ponizej wydarzenia przelomowego
1945 roku.

Po goracych i pelnych napiecia letnich miesigcach, na
poczatku sierpnia w Bialtym Domu zapanowal ledwie wy-
czuwalny okres odprezenia i skrzetnie skrywanego przez
niektorych entuzjazmu. Entuzjazm ten zamienial mezow
stanu w dzieci, ktore otrzymawszy na gwiazdke sanki, wy-
biegaja na pokryta trawa i blotem gorke, probujac zrobic
uzytek z dopiero co otrzymanej zabawki, nie zwazajac na
brak $niegu. Przyczynag takiej sytuacji byty naptywajace
z tajnych poligonéw doswiadczalnych meldunki dotyczace
prob z tzw. bombag-A.

Prezydent Stanow Zjednoczonych Harry S. Truman,
Sekretarz Stanu James Barnes, Sekretarz Wojny Hen-

! Wszystkie podane powyzej przyktady pochodza z ksigzki F. Gel
Pogromca niewidzialnych drapieznikéow. Wydawnictwo Slgsk, Katowice
1986.
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ry L. Stimson i kilku ich najblizszych doradcow, zebrali
sie w tzw. Pokoju Sytuacyjnym — dusznej klitce bez okien
mieszczacej sie w Biatym Domu i okreslanej czesto mianem
ysauny swiatowych kryzysow”. Tym razem przeprowadzili
analizy, ktore w sposob jednoznaczny wskazywaly na ce-
lowos¢ uzycia bomby-A w wojnie z Japonig. ,Mistrzowska
karta w naszym reku”, jak mowil o bombie Stimson, mo-
gla przynies¢ natychmiastowe zakonczenie wojny z Japo-
nig i ocali¢ zycie wielu Amerykanow, ktorzy braliby udziat
w planowanej inwazji na wyspy japonskie. Byrnes podsuwat
Prezydentowi mysl, iz ,bomba moze da¢ nam pozycje, z kto-
rej bedziemy dyktowaé §wiatu swoje warunki po zakoncze-
niu wojny”. Doradcy analizowali sytuacje w kategoriach
demonstracji sity w stosunkach ze Zwigzkiem Radzieckim?.

Dawno juz nie byto tak wielkiej zgodnosci gloséw do-
radcow i politykow. W atmosferze pelnego rozluznienia
po latach pracy prowadzonej w warunkach najwyzszego
utajnienia podjeto w Pokoju Sytuacyjnym decyzje o uzyciu
bomby-A.

We wtorek 7 sierpnia ,News Chronicle” opublikowal na
pierwszej stronie opatrzone wieloma krzyczacymi nagtow-
kami doniesienie swojego korespondenta Roberta Waithma-
na. Artykul relacjonowal wydarzenia poprzedniego dnia:

...wczoraj o godz. 11 przed potudniem prezydent Truman oglo-
sil, ze kilka godzin wcze$niej pierwsza bomba atomowa spadta
na japonskie miasto. (...) Byta to bomba o sile 20 kiloton TNT.
Jeszcze kilka godzin po jej zrzuceniu wystany zwiad lotniczy
nie byl w stanie wykona¢ zdje¢ ani stwierdzi¢, co sie stato
z miastem i jego 385 tysigcami mieszkancow.

Rozpoznane pozniej skutki wybuchu to ok. 78 tys. zabi-
tych, 37,5 tys. rannych, 14 tys. zaginionych, choroba popro-
mienna u tych, ktorzy ocaleli, zaburzenia rozwoju u wielu
dzieci itp.

2 Wszystkie cytowane tutaj wypowiedzi pochodzg z ksigzki I. L. Ja-
nisa Crucial Decisions. Leadership in Policymaking and Crisis Manage-
ment. The Free Press, New York 1976.
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Podjeta jednomyslnie decyzja rzeczywiscie przyniosta
spodziewane skutki. Przyniosla jednak cos wiecej. Strach,
ktory odczytaé mozna z relacjonowanej wypowiedzi pre-
zydenta Trumana: ,...niezbedne sa przyszte badania, aby
opracowac metody ochrony nas samych i reszty Swiata od
niebezpieczenstwa naglej destrukeji.” Przyniosta poczucie
moralnej winy u wielu Amerykanéw. Spowodowatla, ze Hi-
roshima, miasto faszystowskiego agresora, otrzymata tytut
Swiatowego ,,miasta pokoju”.

Decyzja ta znalazla na trwale swoje miejsce w podrecz-
nikach psychologii jako przyklad blednie, czyli jednomysl-
nie, i bezkonfliktowo podejmowanej decyzji. Irving L. Janis,
tworca stynnej w psychologii spotecznej koncepcji syndromu
grupowego myslenia, analizuje te sytuacje w ksigzce zaty-
tutowanej Przetomowe decyzje. Mowi on, ze ludzie, ktorzy sg
ekspertami w danej dziedzinie, dobrze wzajemnie sie znajg
ilubia, ograniczajg sobie doptyw informacji z zewnatrz oraz
nie poddajg w watpliwos¢ stusznosci wtasnych ocen, bedg
sktonni do podejmowania blednych decyzji. Takim przy-
ktadem jest wlasnie podjecie decyzji o uzyciu bomby ato-
mowej. Politycy iich doradcy byli tak jednomys$lni w swoim
entuzjazmie, ze nie zwracali zupelnie uwagi na doniesienia
naplywajace z wywiadu. Doniesienia te mowily o manew-
rach japonskich dyplomatéw, zmierzajgcych do kapitulacji.
Wszystko wskazywalo na to, ze dzialania dyplomatyczne
mogty zakonczyc¢ sie sukcesem bez uzycia bomby atomowej,
ktora spowodowata Smierc dziesigtek tysiecy japonskiej lud-
nosci cywilnej.

Podobne efekty, chociaz moze nie az tak brzemienne
w skutki, przynosi tzw. paradoks zgody. Autor koncepcji
mowigcej o zarzadzaniu zgodg w organizacjach (w przeci-
wienstwie do zarzgdzania konfliktem) nazwat to zjawisko
y,paradoksem Abilene”®. Nazwa wziela sie od przykitadowe;j
historii opowiadajgcej o tym, jak pewna amerykanska ro-
dzina skladajaca sie ze starszych rodzicow i ich corki z me-
zem spedzila jedng z niedziel. Podczas gdy wszyscy wypo-

3 J. Harvey, The Abilene Paradox: The management of agreement.
,Organizational Dynamics” 1974, t. 3, nr 1.
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czywali w domu, jeden z cztonkéw rodziny zaproponowat
absurdalng, meczgcg wycieczke do Abilene. Tak naprawde
nikt nie mial na nig ochoty, jednak intencja tego, kto ja
zaproponowat, byto sprawienie przyjemnosci pozostatym.
Ta sama intencja towarzyszyla zgodzie wyrazonej przez
wszystkich czlonkow rodziny. Mato tego, zeby nie sprawié
innym przykrosci, wyrazili nawet pewien entuzjazm. Czte-
ry bliskie sobie osoby myslaty i robily zupelnie co$ innego
niz pragnety. Dopiero po powrocie z meczgcej podrozy oka-
zalo sie, jakie byly ich motywy.

Takie paradoksalne sytuacje bardzo czesto pojawiajg sie
w przedsiebiorstwach. Wyglada to tak, ze przy wdrazaniu
nowego projektu, w indywidualnych rozmowach czlonkowie
zespotu decyzyjnego wyrazaja pozytywne opinie o projekcie,
lecz jednoczes$nie wskazujg na ograniczenia uniemozliwia-
jace wprowadzenie go w zycie. Podczas oficjalnej narady,
gdzie podejmuje sie decyzje o wprowadzeniu projektu w zy-
cie, czlonkowie zespotu wyrazajg jednak tylko entuzjazm.
W rezultacie, bardzo zgodnie, podejmuje sie fatalne decyzje,
ktorych konsekwencje ciggna sie przez lata. Jako klasyczny,
polski przyklad takich decyzji wymienia sie w literaturze de-
cyzje o zakupie licencji Ursusa, Fiata oraz decyzje o produk-
¢ji mieszkan z wielkiej plyty, ktora doprowadzita do glebo-
kiego kryzysu mieszkaniowego*. Dopiero ujawnienie czy tez
zainicjowanie konfliktu moze pomoc w sytuacji, kiedy dana
instytucja ,wsiadla do autobusu wiozacego jg do Abilene”.

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

Ludzie podlug prawa przyrody dzielg sie ogolnie na dwie klasy:
na klase ludzi nizszych, bedgcych, ze tak powiem, materiatem,
ktory stuzy wylacznie do wydawania na §wiat sobie podobnych
oraz na ludzi wtasciwych, to znaczy posiadajacych dar czy

4 Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne.
PWN, Warszawa 1990.
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talent, ktory im pozwala wyglosi¢ w swoim srodowisku nowe
stowo. (...) Klasa pierwsza, czyli material to ogélnie biorgc
ludzie z natury zachowaweczy, przyktadni, ulegli i swg uleglos¢
mitujgcy. (...) Ludzie nalezacy do drugiej klasy — wszyscy prze-
kraczajg prawo, sg burzycielami. (...) Ogoét prawie nigdy nie
przyznaje im do tego prawa, Scina ich i wiesza (mniej lub wie-
cej) i w ten sposob, catkiem stusznie, wypeklia swe zachowaw-
cze przeznaczenie — z zastrzezeniem jednak, ze w nastepnych
generacjach tenze ogot wynosi tamtych Scietych na piedestat
i otacza ich czcig (...). Pierwsza klasa jest zawsze wladczynig
terazniejszosci, druga klasa — wladczynia przyszlosci. Pierwsi
zachowujg swiat i pomnazajg go liczebnie; drudzy pchajg swiat
naprzod i kierujg go ku oznaczonym celom. Jedni i drudzy
majg zupelnie rowne prawo do istnienia.

Przytaczajgc tak wiele faktow Swiadczacych o potrzebie,
koniecznosci i nieuniknionosci konfliktow, mamy na celu
naklonienie czytelnika do odmiennego spojrzenia na to co-
dzienne zjawisko. Co prawda, niektorzy autorzy poradnikow
rozwigzywania konfliktow w nich wlasnie upatrujg zrédlo
naszych nieszczesc i cierpienia. Jednak uwazna analiza
wielu sytuacji konfliktowych sklania nas raczej do twier-
dzenia, ze cierpienia i dyskomfort zwigzane z konfliktem
to jedynie produkt uboczny sytuacji, ktora stwarza szan-
se przeformutowania dotychczasowych regul, stworzenia
nowych jakos$ci. Z calg odpowiedzialnoscig bedziemy na-
ktaniac czytelnika do konfrontacji (oczywiscie rozumianej
zupeinie odmiennie od obrazu milicji walczgcej ze straj-
kujacymi robotnikami) jako metody rozwigzywania
konfliktow i do zarzucenia kompromisu jako p6tsrodka ma-
jacego na celu raczej odwleczenie problemu, zlikwidowanie
objawow, niz rzeczywiste rozwigzanie.

Zeby dobrze rozumiec¢ i rozwigzywac konflikty, musimy
dokladnie zda¢ sobie sprawe z ich znaczenia dla nas. Nie
wszystkie spory sg ztem koniecznym, od ktorego chcemy sie
uwolnic¢. Niektore bowiem przynoszg nam wiele korzysci.
Spor, jaki wywolal Pasteur protestujgc przeciwko ogolnie
przyjetym prawdom, spowodowal ogromny przetom w na-
ukach medycznych i biologicznych, byt czyms$ nad wyraz
konstruktywnym. Brak zatargow i watpliwosci w gabi-
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necie prezydenta Trumana zaowocowal bledna decyzja.
I my, czesto unikajgc konfliktu, a wlasciwie uciekajac od
nieprzyjemnych emocji, wysitku, jakich wymaga klétnia,
pozostawiamy wiele sytuacji nierozwigzanych, zawieszo-
nych, udajemy, ze nie ma sprawy i wszystko jest w porzad-
ku. Zbuntowany mlody czlowiek czasami tylko w drodze
konfliktu moze uwolni¢ sie od nadopiekunczych rodzicow
i wzigé swoj los w swoje wlasne rece. Wyzyskiwani robot-
nicy niekiedy tylko strajkiem albo poprzez zbrojne starcia
sg w stanie uzyskac poprawe swojego losu. Konflikty sg
potrzebne, nieuniknione i naturalne wszedzie tam, gdzie
jest wiecej niz jeden czlowiek. Przyklady mozna by mnozyc.
Te historyczne, podane na wstepie, niech uczg doniostoscig
i przerazaja wielkoscig.

O koniecznosci konfliktow, tym razem wewnetrznych,
mowit znany psycholog polski Kazimierz Dabrowski. W swo-
jej koncepcji dezintegracji pozytywnej twierdzil, ze zabu-
rzenie rownowagi i psychicznej integracji jest niezbednym
warunkiem rozwoju cztowieka. Ten rozw0j wyraza sie prze-
miang sprawnosci psychicznych automatycznych w spraw-
nosci tworcze. I w tym wypadku potrzebny jest konflikt,
potyczka z samym sobg dla dobra wlasnego rozwoju. Swojg
koncepcje Dabrowski stosowal w praktyce terapeutycznej,
pomagajgc ludziom uzyskiwaé wyzszy poziom integracji
wewnetrznej i wspomagajac ich rozwdj.

Bardzo wiele o wartosciach konfliktéw mowig psycholo-
gowie zajmujacy sie poradnictwem rodzinnym, malzenskim.
Wedtug nich konflikty to rzecz nie tylko nieunikniona, ale
rowniez zjawisko niosgce ze sobg duzo szans. Poprzez roz-
luznienie utartych zwyczajow, sztywnych schematow za-
chowan, dzieki napieciu nieodlgcznie zwigzanemu z kon-
fliktem, mamy niepowtarzalng okazje na wypracowanie
nowych, lepszych sposobow komunikowania sie, poszerzenie
samowiedzy i autonomii. Wiez miedzy partnerami wzrasta
po kazdym konstruktywnie rozwigzanym konflikcie. Jest to
wiec objaw tak naturalny i potrzebny w rodzinie, jak silna
goraczka w przezwyciezaniu chorob.

W odréznieniu od wyzej opisanych konfliktow pozytyw-
nych, nazywanych przez psychologow konstruktywnymi
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lub tez funkcjonalnymi, mozemy znalezé¢ calg mase kon-
fliktow negatywnych, nazywanych destrukcyjnymi czy tez
dysfunkcyjnymi. Te konflikty nie sg nam wcale potrzebne
ani nie przynoszg zadnych korzysci, a wrecz przeciwnie,
powodujg chaos, hamujg rozwoj. Prawdopodobnie obecnosé
takich konfliktéw w twoim zyciu sklonita cie do siegniecia
po te ksigzke. Poniewaz musimy sie z nimi zmagac wszyscy,
im tez po$wiecimy tutaj najwiecej uwagi.

Jesli do lektury tej ksigzki sktonila cie klotnia z szefem,
by¢ moze znajdziesz w niej wskazowki, jak jg zakonczyc ku
zadowoleniu obu stron, a by¢ moze dojdziesz do stuszne-
go wniosku, ze najlepiej jest zmienic szefa. Nie znajdziesz
w niej jednak analizy twojego akurat przypadku ani zad-
nych gotowych recept. Autorzy tej ksigzki beda probowali
namowic¢ cie do innego spojrzenia na konflikt, do rozwaz-
niejszego traktowania kiotni, czasami za$ do ich lekcewa-
zenia, a moze nawet do ucieczki. Podane techniki radzenia
sobie z konfliktem sg propozycjami, ktére mozna wykorzy-
sta¢ w trakcie rozwigzywania niektorych sporow.

Konflikty, ich przyczyny, a takze sposoby rozwiazywa-
nia, bedziemy analizowac na podstawie przykladow z roz-
nych sfer naszego zycia. Epizody historyczne, rozmowy zna-
nych ludzi, sytuacje polityczne, przyklady literackie oraz
zdarzenia codzienne zostaty dobrane nie przez przypadek.
Ich rolg jest przede wszystkim ilustracja funkcjonowania
tych samych zasad i stosowania strategii rozwigzywania
zarowno w klotni malzenskiej, jak i w negocjacjach zwigz-
kow zawodowych z pracodawcag, w wasniach politykow
i w sprzeczce dzieci o zabawke. Podejscie takie podyktowa-
ne jest potrzebg opracowania prawidlowosci rzadzgcych
wszystkimi konfliktami. Albowiem, tak naprawde, elemen-
ty wystepujace w konfliktach sg bardzo podobne niezaleznie
od tego, czy spor ma miejsce w gabinetach politykow, czy
tez w piaskownicy. Podstawe do takiego rozumienia kon-
fliktow stworzyli takze matematycy. Na podstawie teorii
mnogosci i w analogii do teorii gier podjeli oni probe wy-
pracowania matematycznego modelu sytuacji konflikto-
wych. Wypracowane twierdzenia dotycza rozwoju konfigu-
racji konfliktowych. Matematycy przyjeli zgodng z naszg
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intuicjg zasade, ze przy zachowaniu pewnych warunkow
konflikty lokalne (pomiedzy jednostkami) przeksztalcajg
sie w konflikty totalne, takie jednak, ze ,wojny” sg prowa-
dzone jedynie miedzy parami ugrupowan, tzn. nie istniejg
sytuacje, w ktorych jednoczesnie walczg ze sobg trzy ugru-
powania. Kolejno opisali reguly strategii zastraszania oraz
rownowage strachu, a takze znaczenie tupu w konfliktach.
Model zawiera w sobie takze tzw. twierdzenie smutne, na-
zwane tak ze wzgledu na jego pesymistyczny charakter.
Mo6wi ono bowiem o tym, ze przy odpowiedniej wielkosci
tupu dla niektorych obiektow korzystniejszy jest jego po-
dzial w warunkach wojennych anizeli w pokojowych?®. Te
opisane i wiele innych twierdzen, ktore sktadajg sie na pre-
zentowany model, wykorzystuja w swojej pracy politycy,
generalowie i psychologowie. Czytelnik moze by¢ jednak
spokojny i nie obawiac sie przetadowania tresci tej ksigzki
matematycznymi dowodami. Model ten stanowi bowiem
tylko szkielet rozumienia prawidtowosci wystepujacych
w sporach. Konflikty, ktore interesujg nas i zapewne na-
szych czytelnikow, sg na tyle ztozone (warstwa racjonalna
konfliktu jest czesto zmiksowana ze sfera emocjonalna,
z potrzebami biologicznymi), ze wykorzystujg zarysowany
model w stopniu minimalnym, niezbednym dla praktycz-
nego rozwigzywania konfliktow.

Ksigzka ta nie rosci sobie rowniez pretensji do miana
kompletnej rozprawy naukowej dotyczacej konfliktow. Dla-
tego tez z koniecznosci pomijamy w niej wiele zapewne cen-
nych propozycji teoretycznych, liczac na to, ze dociekliwi
czytelnicy, korzystajac z naszych wskazowek, sami siegna
po te wiedze®.

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

6 W tym miejscu poleci¢ mozna prace psychologow nawigzujgcych do
teorii gier: J. Grzelak, Konflikt interesow. PWN, Warszawa 1978, oraz
T. Tyszka, Konflikty i strategie. Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa
1978. Inne teoretyczne ujecia konfliktu odnalezé mozna w pracy Z. Rum-
mel-Syskiej Konflikty organizacyjne. PWN, Warszawa 1990.
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Gdy jestes zty, licz do czterech, gdy jestes bardzo zty, kinij.
Mark Twain






Dawno temu zyt Gordios, ubogi rolnik frygijski, ktory miat
niewielki kawalek ziemi uprawnej oraz pare wolow. Pew-
nego razu w czasie orki na jarzmie jego wozu usiadt orzet
i siedzial tam bardzo dtugo. Zaniepokojony tym zdarze-
niem Gordios wybrat sie do wieszczkow w Telmissos, aby
opowiedzie¢ im o tym znaku. Ludzie ci byli medrcami,
umiejgcymi wyjasniac znaki boskie. Umiejetnos¢ ta prze-
chodzita u nich z pokolenia na pokolenie, na mezczyzn,
kobiety i dzieci. Kiedy Gordios doszed} do pewnej wioski
telmissyjskiej, spotkat dziewczyne, ktorej opowiedziat cale
zdarzenie zwigzane z ortlem. Ona za$ polecita mu zlozyc
ofiare Zeusowi, gdy tylko wroci na to samo miejsce. Gor-
dios uprosil ja, by poszta z nim i udzielita mu wskazowek
co do tej ofiary. Zlozyt wiec ofiare zgodnie ze wskazowka-
mi, nastepnie za$ poslubit dziewczyne, a ze zwigzku tego
urodzit sie chlopiec imieniem Midas. W czasie kiedy Mi-
das wyrastal na dzielnego mezczyzne, Frygijczycy wiele
cierpieli z powodu wewnetrznych zamieszek w panstwie.
Woweczas to rozeszla sie przepowiednia, ze woz przywiezie
im krola, ktory potozy kres wszelkim zamieszkom. Wtedy
wlasnie nadjechal Midas wraz z rodzicami i zatrzymat
woz wsérod thumu. Frygijczycy zgodnie okrzykneli Midasa
krolem. Zaprowadzit on rzeczywiscie pokoj w kraju, a woz
ojca umiescit na zamku jako dowod wdziecznos$ci dla Zeu-
sa. W tym czasie powstala przepowiednia moéwigca, ze
ten zostanie wiadca Azji, kto rozwigze jarzma tego wozu.
Wezel ten byt z twardego tyka i nie mozna byto znalez¢ ani
poczatku, ani konca. Aleksander Wielki, czlowiek dgzacy
do panowania nad calym $wiatem, po tym jak ujarzmit
Frygie i zajal miasto Gordion, dowiedziat sie o tej przepo-
wiedni. Kiedy nie mogl odnalez¢ wtasciwego konca i roz-
wigzac wezla, nie zastanawiajac sie dlugo wyciggnat miecz



26 Rozdzial I

irozcigt go. Tej samej nocy grzmoty i bltyskawice na niebie
poswiadczyly spelnienie sie przepowiedni, a Aleksander
zlozyt nazajutrz ofiare bogom za ukazanie znaku!.

Trudne konflikty okreslamy réwniez mianem wezla gor-
dyjskiego. To proste ciecie miecza Aleksandra Wielkiego
stuzy nam ciggle jako alegoria w opisie sposobow radzenia
sobie ze sporami. Przez setki lat nie rozwiklany wezel, tak
jak trudny, zagmatwany problem, moze w rzeczywistosci
by¢ rozwigzany najprostszym sposobem — poprzez ciecie.
Jest wiele sfer zycia, w ktorych wchodzenie w konflikt, pro-
by jego rozwigzywania, pogarszajg sytuacje i nie przynosza
zadnych rezultatow.

Rodzice nie dyskutujg ze swoim dzieckiem na temat wy-
jadania ziemi z doniczek, lecz uniemozliwiajg mu to sku-
tecznie. Sposob porozumiewania sie ludzi w wojsku z zato-
zenia wymyslono jako bezkonfliktowy. Zolnierze nie moga
dyskutowac i klocic sie ze swoimi dowoédcami. Ta prosta za-
sada oburza niejednokrotnie tych, ktorzy rozkazy wykonuja.
Ta zasada jest jednoczesnie jedynym mozliwym sposobem
komunikacji w warunkach walki, gdzie niejednokrotnie
wazniejsza jest szybkos¢ dzialania od umiejetnosci szcze-
gotowego analizowania podejmowanych decyzji. I chociaz
opisana ponizej sytuacja nie jest zdarzeniem z pola bitwy,
dobrze ilustruje opisywany sposob traktowania konfliktow.
Przesledzmy te sytuacje:

Jest rok 1944, miesigc grudzien. Rzecz dzieje sie we Francji.
General Patton: ,Ksieze kapelanie, chcialbym, aby oglosil pan
modlitwe o dobrg pogode. Mam juz tego dosyc¢, ze zolnierze
muszg walczy¢ nie tylko z Niemcami, ale z blotem i powodzisg.
Czy nie udaloby sie przeciggnac Boga na naszg strone?”
Kapelan O’Neil: ,,Panie generale, do takich modow potrzebny
jest nielichy dywanik pod kolana”.

G. P.: ,;To mnie nie obchodzi, niechby nawet latajacy dywan.
Zycze sobie takiej modlitwy”.

! Opis legendy przedstawiono na podstawie Flawiusza Arriana Wy-
prawa Aleksandra Wielkiego. Ossolineum, Wroctaw 1963, oraz Plutarcha
z Cheronei Zywoty stawnych mezéw. Ossolineum, Wroctaw 1977.
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