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ZARZADZANIA SYTUACJA KONFLIKTOWA
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1. Badania nad konfliktami i zarzadzaniem nimi

Jak wiadomo, pojecie socjoterapii pochodzi z psychiatrii i odnosi si¢ przede wszyst-
kim do takiego intencjonalnego, grupowego oddzialywania na pacjenta, ktore moze
mu ulatwi¢ funkcjonowanie w srodowisku w sposéb uznawany w nim nie tylko
za normalny, ale i dobry. Socjoterapia moze dotyczy¢ tez matych grup i woéwczas
chodzi w niej na ogo6t o takie skorygowanie interakcji wewnatrzgrupowych, aby
odpowiadaly one oczekiwaniom zewnetrznego sSrodowiska spolecznego. Mowiac
o socjoterapii, zawsze zakladamy wiec jakas jednostkowa lub zbiorows patologie
(dysfunkcjonalnos¢) zachowan i interakcji. Zatozenie patologii opiera si¢ zas na
wczesniejszym przyjeciu jakiej$ koncepcji tadu spotecznego, ktorej ta patologia
jest naruszeniem. W psychologii i pedagogice socjoterapia dotyczy na ogét dzieci
i mtodziezy’.

Jak mozna wnioskowac z tematéw zaproponowanych przez inicjatoréw tego
zbiorowego przedsiewziecia badawczego i publikacyjnego, Martyne Plucinska
i Zbigniewa Wozniaka, nie chcg oni ograniczac sie do dzieci ani do jednostkowych
zaburzen psychicznych, jakkolwiek bytyby uwarunkowane. Co wiecej, stawiaja
oni przed sobg zaréwno zadanie analityczne, jak i normatywne. Sa zatem zain-

! K. Sawicka (red.), Socjoterapia, Centrum Metodyczne Pomocy Psychologiczno-Pedagogicznej
MEN, Warszawa 1998.
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teresowani podej$ciem interdyscyplinarnym. Cho¢ wazny jest dla nich wymiar
jednostkowy (niekoniecznie psychiczny; socjologia jednostki coraz bardziej sie
rozwija), to wymiar zbiorowy jest rownie istotny. Pozytywne (konstruktywne)
funkcje konfliktu wobec tadu spotecznego maja by¢ gtéwnym watkiem badan,
do czego bede nawiazywat w dalszej czesci tego wprowadzenia. Kieruje to nasze
zainteresowanie w konkretna, funkcjonalng wtasnie, strone teoretyczng. Inne
interesujace watki badawcze to profilaktyka konfliktow, czyli zapobieganie im,
a takze zarzadzanie nimi, czyli regulacja (badz rozwigzywanie) konfliktow.
Przedsiewziecie to przypomina w pewnym stopniu swa koncentracja na kon-
fliktach spotecznych konferencje, ktéra odbyta sie w 1999 r. w Rzeszowie, a ktora
zaktadata poznawczy cel zaro6wno mezo-, jak i makrospoteczny. Dotyczyta ona
roli konfliktow spotecznych w Polsce po pierwszej dekadzie zmian systemowych.
Jej poklosie w postaci dwutomowej publikacji* przedstawialo konflikty klasowe
izwigzane z organizacja proceséw gospodarczych konflikty polityczne, regionalne,
lokalne, etniczne, kulturowe, pokoleniowe, genderowe, w sumie — zbiorowe raczej
niz indywidualne. Problematyka normatywna, a zwtaszcza rozwigzania konfliktow,
byla tam obecna, ale raczej marginalnie. Podjecie analizy wymiaru indywidualne-
go oraz perspektywa normatywna odréznia wiec to przedsiewziecie od tamtego.
Mniej wiecej w tym samym czasie co konferencja rzeszowska, w 2000 r.,
przywodcy zalozonego w 1986 r. The Morton Deutsch Center for Cooperation and
Conflict Resolution przy Columbia University w Nowym Jorku® opublikowali pod-
recznik rozwiazywania konfliktow, ktory doczekat sie wkroétce ttumaczen na jezyki
obce*. Warto poswieci¢ mu kilka uwag, bowiem istnieje w nim wiele punktéw
stycznych z prezentowanym projektem. Redaktorzy pisza w Stowie wstepnym, ze
interesuje ich zarzadzanie konfliktami interpersonalnymi, wewnatrzgrupowymi,
organizacyjnymi i miedzynarodowymi. Ich podejscie to perspektywa psycholo-
gii spolecznej. Interesuja si¢ procesami intrapersonalnymi, interpersonalnymi,
miedzygrupowymi, ,konfliktami trudnymi” (takimi, ktére przynosza wiecej de-
strukcji niz pozytku dla istniejacych systemoéw spotecznych), zwigzkami miedzy
konfliktami a kreatywnoscig, miedzy konfliktami a zmiang spoleczng, miedzy
konfliktami a kultura (w tym ostatnim przypadku chodzi o konflikty bedace
efektem kontaktu kulturowego, w trakcie ktérego partnerzy interakcji nie w peini

2 M. Malikowski, Z. Serega (red.), Konflikty spoteczne w Polsce w okresie zmian systemowych,
Wyd. Wyzszej Szkoly Pedagogicznej, Rzeszow 2000.

* Centra takie powstawaly oczywiscie juz znacznie wczeéniej. Najwczesniejszy i najstynniej-
szym byl The Center for Research on Conflict Resolution, zalozony w 1952 r. (dzialat do 1971 r.)
przy University of Michigan w Ann Arbor. Od 1957 r. wydawat on pismo , The Journal of Conflict
Resolution. A Quarterly for Research Related to War and Peace”, ktore pod nieco tylko zmienionym
tytulem wychodzi do dzi$. Obecnie dziala na $wiecie wiele centrow badan nad rozwigzywaniem
konfliktéw i ukazuje si¢ wiele po§wieconych temu zagadnieniu czasopism.

4 M. Deutsch, P.T. Coleman (red.), Rozwigzywanie konfliktow. Teoria i praktyka, Wyd. Uni-
wersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2005.
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wzajemnie rozumiejg swoje systemy aksjologiczne i zwigzane z nimi praktyki
spoteczne). Podrecznik, o ktérym mowa, skiania do taczenia teorii psychologicz-
nej i spolecznej z praktyka spoteczna. Teoria nie odnosi si¢ tu jednak do samego
zjawisku czy procesu, jakim jest konflikt, a raczej do konkretnych, wskazanych
wyzej, obszarow, w ktérych mozna go spotkaé. Chodzi tez o konstruowanie teorii
dotyczacej tego, jakie bylyby najlepsze metody mediacji miedzy stronami sporu
i sposoby konstruktywnego rozwigzywania konfliktow.

Z tego wzgledu, ze sam nigdy nie zajmowalem si¢ ani psychologia spoteczna
jako taka, ani pedagogika, nie bede odwotywat si¢ do czysto psychologicznych ani
pedagogicznych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem sytuacjami konfliktowymi,
a zwlaszcza pomine wymiar jednostkowy. W odniesieniu do wymiaru zbiorowego
skoncentruje sie na kwestiach blizszych poziomowi makro niz mikro (cho¢ nie jest
mozliwe unikanie tego ostatniego). W praktyce, podobnie jak w projekcie, w kto-
rym uczestniczymy, i w podreczniku, o ktérym wspominalem, bedzie to poziom
mezospoteczny. Zajme si¢ przede wszystkim polami, na ktérych pojawiaja sie te
konflikty, ktore sg analizowane przez powojenne teorie socjologiczne oraz samym
pojeciem konfliktu spotecznego, a przede wszystkim konfliktem rozumianym
dynamicznie i procesualnie. Interesowac mnie beda gtéwnie spoteczne interakcje,
cho¢ nie bede mogt zupetnie unikngé zajmowania si¢ zagadnieniami z zakresu
psychologii spotecznej, takimi jak ludzkie poglady i uczucia. Przy analizie kon-
fliktu jako systemu interakeji (i zarzadzania nimi) nie da sie bowiem pomingé tych
dwoch ostatnich spraw, np. swiadomosci intereséw grupowych czy pobudzenia
emocjonalnego grup uwazajacych sie za pokrzywdzone.

2. Obszary konfliktow i teorie konfliktu

Wstepna i niewatpliwie potrzebna definicje konfliktu przedstawie pézniej, za-
kladajac, ze wiadomo, o czym moéwimy. Positkujac sie w pewnym zakresie, dla
uproszczenia, znanym podrecznikiem wspotczesnej teorii socjologicznej autorstwa
Jonathana H. Turnera’, chcialbym zwroci¢ uwage na to, jak obszerny jest zakres
przedmiotowy, do ktorego odnosi sie zwrot ,socjologiczna teoria konfliktu”. Przyj-
muje, ze oznacza on hipotetyczne wyjasnienia i interpretacje zjawisk i procesow
okreslanych jako konflikty (o innych rozumieniach angielskojezycznego zwrotu
conflict theory czy niemieckiego stowa Konflikttheorie wspomne za chwile). Gdzie
wiec znajduje sie, zdaniem Turnera, przedmiot tej szerokiej teorii? Wlasciwie
wszedzie tam, gdzie przebiega w jakikolwiek sposob zorganizowane zycie ludzi. Im-
manuel Wallerstein w swej koncepcji systeméw swiatowych analizuje gospodarke
swiatowa i konflikty miedzy $wiatowymi imperiami na przestrzeni dziejow, a takze
zjawisko ekonomicznej i kulturowej hegemonii i jej dynamike. Podobnie Randall

° J.H. Turner, Struktura teorii socjologicznej, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004.
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Collins podejmuje socjologiczno-historyczne badania nad geopolityka i granicami
wzrostu $wiatowych imperiow, ktore powiekszajac swoj obszar, wchodza z ko-
niecznosci w konflikty z innymi imperiami. Interesuje si¢ on takze napieciami
miedzy kulturami klasowymi, konfliktami zakldcajacymi stabilno$¢ panstw i go-
spodarek oraz kontrola w sformalizowanych organizacjach. Socjologia historyczna
czy historycznoporownawcza analizuje rewolucje (w réznych jej rozumieniach,
ale zawsze chodzi o spoleczne konflikty, cho¢ o réznym stopniu gwattownosci),
dynamike dyktatur, sposoby mobilizacji rozmaitych zasobow przez ruchy protestu,
powstawanie, ale i upadek panstw. Teorie zréznicowania plci kulturowych koncen-
truja sie na przymusie normatywnym jako podstawie nieréwnosci plci, dynamice
tych nier6wnosci, walce o rownos¢ plci. Ralf Dahrendorf w swej najwazniejszej
ksigzce z konica lat 50. skupiat sie na postmarksistowskiej analizie konfliktogennej
struktury klasowej panstwa, zaktadu przemystowego i innych silnie zorganizowa-
nych zwigzkéw opartych na panowaniu. Lewis A. Coser, kontynuujacy tradycje
simmlowska, badat to, w jaki sposob konflikty wystepujace na réznych poziomach
zorganizowania zycia spotecznego, poczawszy od uktadéw geopolitycznych, a kon-
czac na diadach sktadajacych sie z indywidualnych osob, moga przyczynia¢ sie do
podtrzymywania struktur, w ktorych wystepuja. Interesowato go rowniez to, czym
jest konflikt jako proces spoteczny, ktory da sie regulowaé. Wspomniany Collins
analizuje ponadto konflikty wystepujace w trakcie formalnych lub nieformalnych
spotkan miedzy ludZzmi, ktore oparte sg na wyraznie widocznych nieréwnosciach
spotecznych. Turner prezentuje w odrebnym rozdziale omawianego podrecznika
steorie krytyczne”, ale w kazdej ze swych konceptualizacji s one oparte na zato-
zeniu, ze obecne spoleczenstwo charakteryzuje si¢ sprzecznosciami i konfliktami
spotecznymi, silng marginalizacja wielu grup spotecznych, ale takze potencjatem
emancypacyjnym, ktéry moze przejawia¢ si¢ w postaci konfliktu spotecznego.
Sposoéb prezentacji przez Turnera rozmaitych sposobéw konstruowania teorii
socjologicznej utrudnia (choé¢ nie uniemozliwia) zajecie sie przez niego teoriami
ruchéw spoltecznych. Trzeba podkresli¢, ze te teorie konceptualizujg spoteczenstwa
jako pelne sprzecznosci, a ruchy spoteczne jako typy zorganizowanych dziatan,
ktore maja realizowac jakie$ projekty emancypacyjne. Z uwagi na to, ze prezen-
towany projekt zawiera szczegdlowa analize wspolczesnych teorii konfliktu, nie
ma powodu zajmowac sie tu nimi obszerniej.

Z powyzszego przegladu wynika, iz autorzy wspolczesnych socjologicznych
teorii konfliktu interesuja sie spoleczna rzeczywistoscig zaréwno silnie, jak i stabo
zinstytucjonalizowana, spoleczenstwem globalnym, ale tez interakcjami miedzy
uczestnikami niewielkich, mniej lub bardziej trwatych spotkan miedzyludzkich.
Zajmuja sie przyczynami i efektami konfliktow, ale réwniez sposobami ich pro-
wadzenia, co jest szczegdlnie wazne, gdyz zbliza nas do kluczowej problematyki
zarzadzania konfliktami.
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Wroéce jeszcze do mozliwych rozumien zwrotu conflict theory. Nie musi on
oznacza¢ wyjasnien zjawiska (czy procesu), jakim jest konflikt. Moze to by¢ nie
tyle ,teoria konfliktu”, ile ,teoria konfliktowa”, w rozumieniu takiego sposobu
wyjasniania réznych zjawisk czy proceséw spolecznych (nie tylko konfliktow),
ktore oparte jest na pojeciowym ,konfliktowym modelu spoleczenstwa”. Przez
pojeciowy model spoteczenistwa rozumiem system zalozen odnoszacych sie do
tego, jakie cechy zycia spotecznego i jakie typy zwigzkoéw miedzy takimi cecha-
mi uwazamy za najistotniejsze dla zycia spotecznego. Nieco upraszczajac to, jak
kiedys syntetyzowal konfliktowy model spoteczenstwa Dahrendorf, mozna uznad,
ze chodzi o nastepujace cechy bytu spolecznego: 1) kazde spoteczenistwo stale
podlega procesom zmian, 2) w kazdym spoleczenistwie zawsze istnieje niezgoda
i konflikt, 3) kazdy element spoteczenstwa przyczynia sie¢ do jego dezintegracji
i zmiany, 4) spdjnos¢ spoteczna jest wynikiem stosowanego w nim przymusu®.
W takim modelu pojeciowym mozna osadzié¢ nie tylko zjawiska i procesy kon-
fliktowe, ale i empiryczny tad spoteczny, wyjasniajac go przez przymus stojacy
na jego strazy. Mozna tez uznac, ze cho¢ empiryczne konflikty pojawiaja sie stale,
to istota spoleczenstwa polega na jego bezkonfliktowym tadzie strukturalnym.
Taka bylaby funkcjonalistyczna interpretacja konfliktow. Warto przy tym za-
uwazy¢, ze postulat zarzadzania konfliktami, a w szczegélnosci rozwigzywania
konfliktow, nie wymaga przyjecia konfliktowego modelu spoteczenstwa. Postulat
ten zaklada raczej to, iz cho¢ empiryczny konflikt w danej sytuacji ma miejsce,
to nie zawsze musi on wystepowac i da sie przywrdcic (czy osiagnaé, utrzymac)
bezkonfliktowy tad spoteczny. Interesujace jest tez to, ze w niektérych ogdlnych
teoriach czy raczej orientacjach teoretyczno-metodologicznych w socjologii mozna
rownoczesnie przyjmowac analityczny konfliktowy model pojeciowy (,w danym
systemie spotecznym konflikt jest jego istotna, trwalg cechg”) i normatywny,
przeciwstawny mu, funkcjonalny model pojeciowy (,po niezbednych potrzebnych
zmianach w spoleczenistwie moze zapanowac¢ trwaly tad bezkonfliktowy”). Taka
rozbiezno$¢ miedzy modelem analitycznym a modelem normatywnym wystepuje
w wielu wspomnianych teoriach krytycznych i w co najmniej niektérych teoriach
ruchow spotecznych.

3. O sposobach rozumienia konfliktu spolecznego

Jeden z probleméw dotyczacych precyzyjnego zdefiniowania konfliktu” wynika
z tego, ze faktycznie postugujemy sie co najmniej trzema powigzanymi ze soba

¢ R. Dahrendorf, Klasy i konflikt klasowy w spoleczeristwie przemystowym, Nomos, Krakow
2012, s. 147.

7 W kilku kolejnych akapitach nawiagzuje do wlasnego tekstu: J. Mucha, Konflikt spoteczny,
w: Encyklopedia socjologii, t. II: K-N, Oficyna Naukowa, Warszawa 1999, ss. 65-66.
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empirycznie, ale analitycznie nieidentycznymi, socjologicznymi jego pojeciami.
Pierwsze mozna okresli¢ jako strukturalne. O konflikcie méwimy wowczas, gdy
dostrzegamy w danym systemie spotecznym i w danym czasie obiektywnie ist-
niejace (to znaczy dajace si¢ stwierdzi¢ metodami uwazanymi za naukowe, ale
niekoniecznie uswiadamiane przez aktorow spotecznych) sprzecznosci intereséw.
Czesto uzywa sie zwrotu ,konflikt intereséw” lub ,sprzecznosé¢ interesow”. Ta
sprzeczno$¢ polega na tym, ze z uwagi na ograniczong ilo$¢ pozadanych débr
nie da si¢ w tym samym czasie w pelni zrealizowa¢ intereséw czy celéw grup
skladajacych si¢ na dany system. Drugie pojecie ma charakter behawioralny lub
interakcyjny. Czesto uzywa si¢ tu terminu ,walka”. Konflikt jest to uktad po-
wigzanych ze soba, na og6t zorganizowanych czy intencjonalnie powigzanych,
interakeji, w ktorych celem dziatania aktoréw spotecznych jest zrealizowanie wia-
snych intereséw czy celdow kosztem innych uczestnikow interakeji. Tego rodzaju
konflikty mogg by¢ zakorzenione w realnie istniejacych i u§wiadomionych przez
strone aktywna obiektywnych sprzecznosciach interesow, ale moga tez wynikac
z blednego odczytania przez te strone ukltadéow strukturalnych. Podobnie brak
konfliktu behawioralnego nie musi oznaczaé, ze nie istnieje w danym systemie
sprzeczno$c¢ interesdw. Moze on oznacza¢ brak uswiadomienia sobie sprzecznosci
przez niektoére grupy lub przez wszystkich uczestnikow. Brak konfliktéw behawio-
ralnych w sensie tu przedstawionym, w sytuacji istniejacych nieuswiadomionych
sprzecznosci interesoéw, nie musi oznacza¢ braku spotecznej reakcji na systemowe
sprzecznosci. Reakcje te moga by¢ jednak rozproszone, niezorganizowane i niezde-
finiowane jako konflikty. Trzecie pojecie konfliktu ma charakter psychospoteczny.
Konfliktem mozna nazywac¢ stan wrogosci (a co najmniej niecheci) miedzy (jed-
nostkowymi lub zbiorowymi) uczestnikami danego systemu spotecznego. Czesto
uzywa sie tu terminu ,antagonizm”. Taki konflikt moze (ale nie musi) by¢ oparty
na obiektywnie istniejacej sprzecznosci intereséw, moze (ale nie musi) prowadzi¢
do walki, a wiec konfliktu behawioralnego.

Calosciowe zrozumienie sytuacji konfliktowej wymaga jednak syntezy wspo-
mnianych poje¢. Na ogoét zastanawiamy sie zreszta nad behawioralnymi i §wiado-
mosciowymi konsekwencjami dostrzezonej przez nas sprzecznosci interesoéw, na
ogol szukamy strukturalnych powodéw konfliktéw behawioralnych czy psycho-
logicznych. Wspomniane analityczne odroznienie poje¢ jest jednak bardzo wazne
dla sensownosci i skutecznosci podejmowanych prob zarzadzania konfliktami czy
rozwigzywania konfliktow.

4. Wywolanie i przebieg konfliktu behawioralnego

Konflikt behawioralny (a o takim bede méwil, uzywajac terminu ,konflikt”), kto-
rym chcemy zarzadzac¢ czy ktory chcemy rozwiazaé, jest procesem spolecznym,
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bedacym tanicuchem powigzanych ze sobg wrogich interakcji. Zaré6wno one same,
jak rowniez ich podloze i konsekwencje moga by¢ w réznym stopniu uswiadamia-
ne przez uczestnikow. W tym procesie spotecznym mozna wyrdznic analitycznie
trzy etapy: wywolanie, przebieg i zakonczenie tancucha interakeji. Zajme sie tu
dwoma pierwszymi etapami.

Powodem wybuchu konfliktu behawioralnego moga by¢ uswiadomione
strukturalne sprzecznosci tkwigce w systemie. Analitycznie odrebnym (choé
empirycznie czesto powigzanym) powodem moga by¢ zmiany spoleczne, ktore
naruszaja zaakceptowana (a cho¢by wymuszona) strukture intereséw grupowych.
Powodem pojawienia si¢ konfliktu behawioralnego moze by¢ jednak rowniez
samo przekonanie niektérych cztonkéw systemu o istnieniu (faktycznie nieist-
niejacych lub istniejacych, ale w znacznie mniejszej mierze niz jest to zawarte
w przekonaniach) sprzecznoéci lub zagrozen. Wkraczamy w bardzo wazny obszar
spotecznej §wiadomosci — przekonan i emocji. Jak pokazuje socjologia procesu
konfliktowego, ani uswiadomione obiektywne nieréwnosci i sprzecznosci intere-
sOw, ani rozpowszechnione uczucia wrogosci nie muszg jeszcze wywolac konfliktu
behawioralnego, jesli nierowny podzial dobr jest uwazany przez uposledzone
grupy za prawomocny, np. uzasadniony wolg Boza, stanem natury czy tradycja.
Czynnikiem wywotujacym konflikt bedzie udane zakwestionowanie prawomoc-
nosci systemu. Im $cislejsze byly wczesniej stosunki miedzy cze$ciami systemu,
tym atwiej to udane zakwestionowanie prawomocnos$ci wywola uczucie trwajacej
krzywdy i dzialania konfliktowe. Poziom zorganizowania strony kwestionujacej
prawomocno$¢ (i jej mozliwo$¢ mobilizacji roznych typéw zasobow) rowniez jest
istotny dla wywotania konfliktu. Z kolei — co wazne dla zarzadzania konfliktami
- ,pokdj spoleczny” mozna utrzymac¢ w danym systemie, uaktywniajac mecha-
nizm przeniesienia agresji, czyli skierowania jej ku innej (pozasystemowej) osobie
czy grupie. Metodami politycznymi, administracyjnymi czy sitowymi mozna tez
(na ogodt czasowo) tlumic przeksztalcanie sie uswiadomionych i pozbawionych
prawomocnosci sprzeczno$ci w konflikt behawioralny. Mozna takze podjac
dzialania majace na celu dezorganizacje dziatan grupy, ktora konflikt inicjuje. Sa
to oczywiscie rowniez metody zarzadzania konfliktami, cho¢ na ogét skuteczne
tylko czasowo. Niemal nic nie jest jednak trwale, a wigc sam brak trwatosci wy-
muszonego tadu nie stanowi wystarczajacego argumentu przeciw zapobieganiu
konfliktom behawioralnym z wykorzystaniem przemocy.

Zarzadzanie toczacymi sie konfliktami behawioralnymi wymaga zrozumienia
dynamiki ich samych i ich otoczenia (struktury szerszego systemu). Jak sie wydaje,
konkretny przedmiot konfliktu ma tu tylko wtérne znaczenie. Warto wiec odroz-
ni¢ wymiar gwaltownosci od wymiaru intensywnosci konfliktow. Gwaltownosé
odnosi sie do metod stosowanych przez zaangazowane strony w celu realizacji
ich celow. Jest nig stosunkowo tatwo zarzadzaé, instytucjonalizujac konflikt, czyli
dopuszczajac kulturowo, politycznie lub prawnie tylko takie metody, ktore sa
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mato destrukcyjne dla $rodowiska, w jakim konflikt sie toczy. Metody prowadze-
nia konfliktu moga by¢ (czesto bywaja) uzgadniane w ramach danego systemu
kulturowego czy prawnego przez prowadzace go strony. Intensywnos¢ konfliktu
odnosi sie do stopnia psychicznego zaangazowania jego stron, totez zarzadzanie
nig jest znacznie trudniejsze. Im Scislejsza i sztywniejsza jest struktura systemu,
w ktorym toczy sie konflikt, im silniejsza jest w nim ideologia spojnosci, tym
trudniej o ujawnienie sprzecznosci i wrogosci, ale gdy zostang one ujawnione
i przeksztalcg sie w konflikty behawioralne, stang si¢ prawdopodobnie gwat-
towne i intensywne. Struktury elastyczne i stabe ideologie spdjnosci w ramach
danego systemu spotecznego utatwiajg ujawnienie si¢ sprzecznosci i wrogosci,
ale tez fagodzg przebieg konfliktow, instytucjonalizujg je i przewiduja dla nich
specjalne kanaly. Sprzecznosci i przejawy wrogosci nie zdaza sie skumulowaé
i konflikty nie beda intensywne. Konflikt behawioralny nie musi by¢ powigzany
z wrogos$cig wobec przeciwnika (z konfliktem psychologicznym), ale wygodniej
jest przeciwnika nienawidzi¢, gdyz to uczucie wyzwala dodatkows, silng moty-
wacje do walki, dzieki czemu dziatania konfliktowe stajg si¢ bardziej skuteczne.
Duza intensywno$é konfliktu wystepuje wtedy, gdy skupia on w sobie wiecej
niz jedng podstawe — gdy rézne sprzecznosci kumuluja sie w jeden, podstawowy
podziat spoteczny. Z kolei wielos¢ krzyzujacych sie podzialow powoduje sytuacje,
w ktorej lojalnosc¢ ludzi sie dzieli i ktos, kto jest naszym przeciwnikiem z jednego
wzgledu, moze by¢ naszym sprzymierzenicem z innego.

5. Zakonczenie konfliktu

Sprawa ta jest zagadnieniem réwnie kluczowym dla zarzadzania jak regulowa-
nie przebiegu konfliktu. Warto jednak wrdcié¢ jeszcze do strukturalnego pojecia
konfliktu. Zakoniczenie (rozwigzanie) takiego konfliktu moze polegaé tylko na
zmianie sytuacji systemowej — usunieciu sprzecznosci intereséw czy celow grupo-
wych i restrukturyzacji systemu. Jest to mozliwe na drodze negocjacji, ale warto
pamietaé, ze naruszenie tadu, nawet tadu polegajacego na utrwaleniu silnych
nieréwnosci i sprzecznosci intereséw, jest samo w sobie spoleczng zmiana mogaca
budzi¢ opdr u grup, ktore na niej traca. Zatem zakonczenie (rozwigzanie) danego
konfliktu strukturalnego moze wywota¢ konflikt behawioralny, nie méwiac juz
o psychologicznym. Ponadto postulaty rozwigzania konfliktu strukturalnego moga
by¢ (i przez niektorych teoretykow sa) traktowane jako nierealistyczne proby re-
zygnacji z oparcia naszej wizji §wiata spotecznego na konfliktowym pojeciowym
modelu spoleczenstwa. Przyjmujemy bowiem, postulujac rozwigzanie tego konflik-
tu, ze cho¢ obecnie $wiat spoleczny zawiera sprzecznosci strukturalne, to mozliwe
jest zbudowanie $wiata ich pozbawionego, czyli tadu bezkonfliktowego, w pelni
harmonijnego.
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Jak wskazuja badacze konfliktéw behawioralnych, mozna je uporzadkowaé
m.in. wedlug kryterium istnienia (badz nieistnienia) miedzy ich stronami regulacji
odnoszacych si¢ do sposobow ich zakoriczenia. Z jednej strony takiego kontinuum
mieliby$my konflikty w pelni zinstytucjonalizowane, ze wskazanymi i zdefiniowa-
nymi punktami zakonczenia, z drugiej — konflikty totalne, w ktorych strony nie
uznaja zadnych regul. W realnym zyciu wigkszos¢ konfliktow jest jednak i pod
tym wzgledem regulowana, cho¢by kulturowo. Problemem jest jednak to, ze reguty
zakonczenia konfliktu musza by¢ interpretowane tak samo (a przynajmniej podob-
nie) przez wszystkie jego strony, jesli maja nie stwarza¢ dodatkowych problemow.
Czym innym jest np. che¢ zawarcia pokoju z przeciwnikiem, a czym innym uznanie
ewentualnej porazki. Zakonczenie konfliktu jest tym samym w znacznej mierze
zalezne od strony stabszej — od tego, kiedy i na jakich warunkach uzna si¢ ona za
pokonang. Bardzo wazne jest mozliwie precyzyjne ustalenie symboliki, czyli tego,
jakich symbolicznych przedmiotéw zdobycie koniczy konflikt.

Konkluzje

Jak wspominalem, nie jestem specjalistg z zakresu psychologii (nawet spolecznej),
a juz zwlaszcza socjoterapii. Moje podejscie do konfliktow jest raczej analityczne
niz normatywne. Kwestie zwigzane z pojeciowym modelem spoleczenstwa, tak
jak zostal on tu zaprezentowany, s moim zdaniem na ogé! przyjmowane ,na
wiare”. Stanowig niedajace sie udowodni¢ zalozenia, na podstawie ktoérych bu-
dujemy bardziej empiryczne modele i prowadzimy badania, tak empiryczne, jak
i teoretyczne. Nie wiem wiec, czy sprzecznosci interesow grupowych, konflikty
behawioralne i ludzka agresywnos¢ sg istotnymi, podstawowymi cechami bytu
ludzkiego. Sadze, ze niemozliwe jest wyeliminowanie ich wszystkich, ale mozliwe
jest wyeliminowanie niektorych, a regulowanie pozostatych. Istnieja bowiem so-
cjologiczne dowody na to, iz jedne konflikty przynosza wiecej spotecznych szkod
niz pozytku, a inne odwrotnie. Moim zdaniem znacznie prostsze jest regulowanie
konfliktéw behawioralnych, a czasem nawet rozwigzywanie ich, niz regulowanie
konfliktéw psychologicznych. W tym drugim przypadku oraz w skali mezo- i ma-
krospotecznej mozna jednak regulowaé sposoby ich ekspresji. Rozwiazywanie
konfliktéw behawioralnych zaklada jednak rowniez dynamike strukturalna, po-
legajaca na stopniowym budowaniu bardziej sprawiedliwego swiata spolecznego
iréwnoczesnie cierpliwe dzialania majace na celu stymulowanie samos$wiadomosci
grup uposledzonych, tak by coraz lepiej zdawaly sobie sprawe z réznorodnosci
przyczyn ich sytuaciji.
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Streszczenie

Tekst wprowadza tematyke socjoterapii, stosowania jej w sytuacjach konfliktowych, na r6z-
nych poziomach zycia spotecznego. Pokazuje zainteresowania problemami rozwigzywania
konfliktow w dzisiejszych naukach spotecznych. Koncentruje si¢ na zatozeniach o spole-
czenstwie i jego dynamice, jakie lezg na ogoét u podstaw prob rozwigzywania i regulacji
konfliktéw, a takze ,zarzadzania” nimi.

Summary

Sociotherapeutic aspects of conflict management.
Individual and collective dimensions. Introductory remarks

The article introduces the principles of sociotherapy, in particular its application in the
conflict situations on various levels of social life. It discusses the issue of conflict regulation,
management and resolution, as it is debated in modern sociological theories. It concentrates
on the assumptions on society and its dynamics which inform the conflict management
and resolution.



