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Poniewaz nie umiemy radzi¢ sobie ze sporami, bojac
sie ryzyka konfliktu, unikamy dialogu i nie rozmawiamy
réwniez o tym, co nas moze taczyd.

MARCIN SKRZYPEK

Teatr NN — Osrodek Brama Grodzka
w Lublinie

W rozmowach, konsultacjach spotecznych, mediacjach,
czy negocjacjach majacych prowadzi¢ do rozwigzania
konfliktu rzecza pierwsza jest rozpoznanie potrzeb
partnera, partnerki, partneréw.

Pror. JaNusz GRZELAK

Akademia Pedagogiki Specjalnej
im. Marii Grzegorzewskiej
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Klasyczne podejscie do rozwigzywania zwyktych kon-
fliktéw mozemy sprowadzi¢ do pieciu krokéw. Po pierw-
sze, nalezy wspétpracowac z druga strong zawsze, kiedy
to tylko mozliwe.

DR tukAsz JocHEMCZYK

Wydziat Psychologii Uniwersytetu
Warszawskiego
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tam osobisty udziat w tym wydarzeniu, to jednak za
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czytam, ze jest mozliwosc oglgdania sesji plenarnych
on-line. Niezmiernie mnie to ucieszyto. Dzigki temu
udato mi sig potqczyc tak istotne dla mnie kwestie:
mozliwosc wystuchania opinii wspaniatych i mqdrych
ludzi, ktérzy gtosili bliskie mi tezy oraz opieke nad
dzieckiem. Przy okazji mdj 10-letni syn wystuchat kilku
glosow i nawet miat swoje spostrzezenia. Wedtug mnie

wiele zrozumiat, a przede wszystkim mégt lepiej zrozu-
miec mnie i mojq potrzebe uczestniczenia w Kongresie.

W tym roku klimat imprezy byt jeszcze lepszy niz
poprzednio, pefen otwartosci, ciepta i szczerej
zyczliwosci. Gtlosy byty wywazone, opisujgce pigkne
doswiadczenia zyciowe podsumowane wartosciowymi
wnioskami. Wyglgda na to, ze po kilku latach zagu-
bienia posréd konsumpcjonizmu i zachtysniecia sig
Zachodem, udato si¢ sformutowac kilka tez i celow,
kidre pozwolg nam, Polakom, trafniej kanalizowac

Uczestnicy
VIl Kongresu Obywatelskiego

swojq energie. Trzeba spojrzec na siebie, rozejrzec
sig wokdt siebie, w rodzinie, w lokalnej spotecznosci,
w miescie lub wsi, i z petnym zapatu zaangazowaniem,
szacunkiem i mitoscig do ludzi oraz wtasnych i cudzych
osiggniec, zmieniac na lepsze siebie i swoje otoczenie.

Jeszcze raz gratuluje pomystu, determinacji oraz
umiejetnosci  tqczenia ludzi, ktdrzy chcq siebie
nawzajem stuchac i dzielic si¢ tym co najlepsze, sobg,
czasem i zyczliwosciq wobec innych.

Z wyrazami szacunku,
Agnieszka Kubik

Uczestnicy
VIl Kongresu Obywatelskiego
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MARCIN SKRZYPEK Nie b(')]my SIQ siebie.
Konflikt jako
dobro wspélne*

ZY KONFLIKT MOZE BYC DOBREM WsPOLNYM? Chyba tylko dla masochistéw. Dlatego

kazdy unika konfliktéw. Problem polega na tym, ze konflikt jest $lepa uliczka
dialogu. Jedng ze strategii unikania konfliktéw jest w ogéle unikanie kontaktu, dia-
logu, dyskusji i jakichkolwiek sporéw. Ale bez tych dziatar nie istnieje demokracja
ani innowacja. Jest tylko strach w bunkrze.

Nie b6jmy sie siebie. Na tych wszystkich etapach mozemy po obu stronach
mieé wygranych, tylko jako$ nie zdazyliSmy sie nauczy¢, jak to robié. Gdzie szu-
ka¢ winnych tego stanu rzeczy? Ich imie legion. Juz w szkole jeste§my uczeni,
ze kazdy glos podlega ocenie, a wiec obcigza nas psychicznie. Lepiej sie nie wy-
chyla¢, lepiej wyrecytowad wlasciwg odpowiedzZ i schowac sie do ostatniej tawki.
Tam przewaznie siadaja polscy uczniowie, studenci czy obywatele na publicznych
spotkaniach. Réznica uderza, gdy w podobnej sytuacji obserwuje sie zachowanie
mlodziezy z Izraela, Niemiec, USA, ktéra siada z przodu. Oni sie nie bojg. Dla nas
juz od szkoly nauka staje sie spotkaniem z formularzem testéw, a nie z drugim
cztowiekiem. Nie dziwmy sie wiec, jezeli chcgc z kim$ podyskutowad, dostajemy
formularz. To jest gdzie$ w naszej polskiej duszy.

Tymczasem spotkanie z drugim cztowiekiem i dialog s3 podstawa ludzkiego
rozwoju, o czym przeciez tak dtugo uczyt nas Jan Pawel II. Czy potrzebujemy
jakiego$ formularza, zeby sobie to przypomnie¢? ,Nie lekajcie sie”.

Na drugim biegunie naszej nieustajacej edukacji mamy $wiat polityki. Nieste-
ty, oni doszli w eskalacji konfliktéw do perfekcji. Stworzyli z konfliktu narzedzie
autopromocji kosztem narodu, ktéry staropolskie $cieranie sie pogladéw zaczat

* Tekst ukazat si¢ w dzienniku ,Rzeczpospolita” 22 pazdziernika 2013 r.



utozsamiad z wrestlingiem. Stuzy temu symbioza z mediami, ktéra zmienita spra-
wowanie wladzy w co§ w rodzaju igrzysk. Czy wygra harpunnik z siecig, czy
ciezkozbrojny z tarcza? Nie sa to krwawe igrzyska, wiec niestety ci sami boha-
terowie pojawiaja sie nastepnego dnia w kolejnym programie. A Polacy ogladaja
telewizje 3,5 godziny dziennie. Osuwaja sie¢ w medialng narkoze, zmeczeni co-
dziennymi spotkaniami z samymi soba.

Tak by mogta wyglada¢ diagnoza pacjenta: poniewaz nie umiemy radzi¢ sobie
ze sporami, bojac si¢ ryzyka konfliktu, unikamy dialogu i nie rozmawiamy réwniez
o tym, co nas moze taczy¢. W tej sytuacji brak podstaw do solidarnosci. Wolimy
polityczng poprawnos¢ lub udawanie dyskusii, niz uczciwe przyznanie, ze rézni
nas jaki$ ,protokét rozbieznosci”, ktéry przeciez mozna punkt po punkcie uzgad-
niaé¢. Komunikacja wigze sie z pewnym ryzykiem, ale nie mozna z tego powodu
rezygnowac z jej podejmowania.

Konflikt z psychologicznego punktu widzenia to juz musztarda po obiedzie.
Opatrywanie rannych i $cigganie wsparcia lotniczego. Ale trzeba sie o§mieli¢ wo-
bec samego pojecia konfliktu, oswoié 6w ,lek wysoko$ci”, z ktérej mozemy, ale nie
musimy spas¢. I nie spadniemy, jeéli troche nad sobg popracujemy. Istnieje boga-
ty wybdr narzedzi, ktéry nam w tym moze pomoc: zasady partycypacji spotecznej
(szczegdblnie polaczone z empatia dialogu); brytyjskie wskazéwki , five ways to well-
-being” (nobilitujace niektére codzienne dzialania integrujace nas ze spoteczen-
stwem i kulturg); tworzenie tzw. Lokalnych Grup Wsparcia z interesariuszy pro-
jektowanej zmiany (wlaczanie do planéw tego, co w biznesie nazywa sie , user expe-
rience”, wedtug metodologii unijnego programu Urbact); tzw. design thinking (czy-
li podobnie jak w poprzedniej metodzie ,myslenie rozwigzaniami”, a nie decyzja-
mi) czy racjonalna terapia zachowan (dla szukajacych lepszego rozumienia swoich
reakeji). Sa rézne rodzaje ,paséw bezpieczenstwa” zabezpieczajacych przed kon-
fliktem, a wrecz dajacych przyjemnos¢ i satysfakcje ze wspdlnego znajdowania roz-
wigzan. Moze dzialania te maja malo przyjazne nazwy, ale same w sobie sg intuicyj-
ne i bardzo ludzkie. Na przyktad samo rozmawianie o jakosci przestrzeni publicz-
nej ma dzialanie ozdrowiericze, poniewaz w naszym otoczeniu lokuja sie potrzeby
wspdlne kazdego czlowieka, niezaleznie od wieku, statusu czy wyksztalcenia.

Konflikty czesto rodzg sie z nieuswiadomionych pragnien,, zahamowan czy da-
zen, zwigzanych z mechanizmami wiladzy i kontroli (zaréwno psychicznymi jak
i administracyjnymi). Nie nalezy jednak traktowac profilaktyki konfliktu jako me-
tody zapewniania sobie komfortu psychicznego czy tez jako techniki manipulacji
bliznimi. Radzenie sobie z konfliktem nie jest kwestig autoterapii ani kwestig cech
,dobrego managera”. Wrecz przeciwnie — dialog z innymi wymaga pogodzenia sie
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i poradzenia sobie z dyskomfortem mimo wilasnych i cudzych stabosci. Jest to
droga przez osobistg czesto meke, ktéra jednak przynosi rezultaty w powiazaniu
ze $wiadomoscig procesu budowania zaufania, wywigzywania sie ze zobowigzan
itd. Dialog i jego dalsze skutki s zwigzane ze stuzba; wyrzeczeniem sie wlasnego
samozadowolenia i po§wieceniem sie dla innych — dla ich / naszego wspélnego
dobra. I tu tkwi Zrédlo sensu zajmowania sie tym tematem.

MARCIN SKRZYPEK 7
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— dobro wlasne

Dylematy spolteczne

I< ONFLIKTY MAJA WIELE ZNACZEN. W tym opracowaniu skupimy sie na konfliktach
miedzy interesem wlasnym a interesem zbiorowosci, do ktérej nalezymy. Za-
cznijmy od przyktadu.

Wyjatkowo sroga zima, ziebng wszyscy mieszkancy miasteczka. Kazdy z nich
moze wlaczy¢ dodatkowy piecyk elektryczny (przyjmijmy, ze go ma) z nadziejg na
dogrzanie mieszkania. Jesli jednak wszyscy to zrobig, to zwiekszonym do maksi-
mum wlasnym zuzyciem energii moga doprowadzic¢ do zatamania calego systemu
energetycznego. Stan gwaltownie pogorszy sie wtedy dla wszystkich w miastecz-
ku. Co zrobi¢? Ryzykowad ogrzewanie wlasnego mieszkania pelng moca, liczac na
to, ze system sie nie zawali, bo inni grza¢ beda oszczedniej niz ja? Samemu grzac
oszczedniej? A moze, pamiegtajac o dzieciach, chorych, niedoteznych, w ogéle nie
wlaczac piecykow?

Z takim lub podobnym konfliktem ludzie mierzg sie codziennie w bardzo sze-
rokiej kategorii sytuacji. Ich wspélnym mianownikiem jest to, ze wystepuja w nich
przynajmniej dwie strony (osoby, organizacje, spotecznosci), ktérych dzialania,
najlepsze dla jednej ze stron, prowadza do nie najlepszych skutkéw dla strony
drugiej. Méwiac inaczej, sg to sytuacje, w ktérych wprawdzie niedostgpne sg dzia-
fania, ktére prowadzityby do najkorzystniejszych wynikéw dla wszystkich stron
naraz, ale mozliwe sg takie, ktére prowadza do rozwigzan stosunkowo dobrych,
przynajmniej zno$nych. Konflikty intereséw moga by¢ interpersonalne (ja—on/a,
interes moj kontra interes jego lub jej), miedzygrupowe (my — oni/e), miedzy grupa
a jednostka z zewnatrz (oni/e — ja). Dalsza czes$¢ tekstu dotyczy¢ bedzie wylgcznie



konfliktu ,ja — my”, czyli konfliktu pomiedzy tym, co dobre dla mnie, a tym, co
dobre dla ogétu. Ogétu w rozumieniu zaréwno makroskali spoteczenistwa, mikro-
skali rodziny, czy tez w skali spotecznosci lokalne;.

Oto kolejne przyktady.

Budzet paristwa tworzony jest, miedzy innymi, przez wkiady obywateli (podatek
od dochodéw osobistych, VAT, akcyze, winiety, inne formy parapodatkéw). Kazdy
woli ptaci¢ mniej niz wigcej. Jesli jednak wszyscy zanizaliby wielko$¢ naleznych
panstwu (para)podatkéw (lub ich nie placili, co zwlaszcza w przypadku VAT jest
w niektérych ustugach i niektérych regionach kraju praktyka wrecz codzienng), to
panistwo mogtoby okazac si¢ zbyt biedne, by sfinansowa¢ dobra i §wiadczenia pu-
bliczne, takie jak edukacja, policja, armia, stuzba zdrowia. Straty z tego tytutu mo-
glyby by¢ wieksze niz zyski z zanizonych wkladéw do wspdlnej puli paristwowe;j.

Jazda autobusem na gape moze sie oplaca¢ (przy niewielkim ryzyku kary), ale
gdyby wszyscy jezdzili na gape, to zalamataby sie komunikacja miejska. Wszystkim
bytoby gorzej.

Z budowy ktadki nad rzeka dzielacg dwie wsie korzystajg wszyscy mieszkarcy,
niezaleznie od tego, czy ja budowali, czy nie. Z mojego indywidualnego punktu
widzenia najlepiej miatbym sie zatem, gdyby to inni poniesli koszty budowy, a ja
bym tylko z niej korzystat.

Ani ja, ani zona nie lubimy sprzatad, ale gdyby$my oboje...

Juz sam sposéb interpretacji powyzszych zdarzen spotecznych sugeruje, ze na
bohateréw tych zdarzen patrzymy z perspektywy egoistycznej, lepiej powiedziec:
indywidualistycznej. Takie tez zalozenie uczynili von Neumann i Morgenstern,
tworcy teorii gier, abstrakcyjnego, matematycznego modelu decyzji podejmowa-
nych w warunkach niepewnosci. Przyjeli, ze kazdy podmiot podejmujacy decyzje
(cztowiek, grupa, organizacja) jest racjonalny w tym sensie, ze dazy do maksyma-
lizacji wlasnego, indywidualnego interesu, méwiac najprosciej — jest skuteczny
w zaspokajaniu swoich potrzeb. Warunki niepewnosci oznaczaja, ze nie sg znane
prawdopodobienistwa skutkéw decyzji. Skutki te zalezg bowiem od decyzji podej-
mowanych zaréwno przez podmiot, jak i przez réwnie racjonalnych partneréw.

Dla porzadku dodam, Ze teoretycznie interesy partneréw moga by¢ catkowi-
cie sprzeczne, catkowicie zgodne lub cze$ciowo niezgodne. Te pierwsze w $wiecie
spolecznym sie nie zdarzaja. Najblizszym analogiem moga by¢ konflikty terytorial-
ne: ile terytorium zdobedzie strona jedna, tyle traci strona druga. To, co najlepsze
dla jednej strony, najgorsze jest dla drugiej. Trudno tez znaleZ¢ przypadki cal-
kowitej zgodnosci intereséw. Bliski takiej relacji moze by¢ zwigzek dwéch oséb
przedsiebiorczych, zbyt biednych, by utworzy¢ dwa osobne przedsiebiorstwa w tej
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samej branzy, ale wystarczajaco bogatych, by zatozy¢ jedno wspélne, taczac swe za-
soby. Utworzenie wspdlnego przedsiebiorstwa jest najlepszym rozwigzaniem dla
nich obu.

Najczestsze, powszechne wrecz s3 sytuacje cze$ciowo niezgodnych intereséw.
Preferencje graczy nie sa tozsame. To, co najlepsze dla jednego, nie jest najlepsze
dla drugiego, to co najgorsze — nie jest najgorsze dla obu, ale miedzy tymi skraj-
noéciami s rézne stany posrednie, ktére w jakimg$ stopniu zadowalaja kazdego
z nich. Wszystkie przedstawione wyzej przyktady naleza do tej wlasnie kategorii
sytuacji nazywanych dylematami spotecznymi.

Wsréd dylematéw spotecznych wyrézni¢ mozna dwa typy: dylematy ograniczo-
nych zasobéw i dylematy débr publicznych.

Dylematy ograniczonych zasobéw (inaczej: putapki spotecznej) charakteryzuja
sie tym, ze co$ jest dobre dla kazdego cztonka zbiorowosci, ale jesli kazdy cztonek
zrobi to, co dla niego dobre, to w konsekwencji wszyscy beda miec sie¢ gorzej. Taki
dylemat stwarza jazda na gape, dogrzewanie mieszkania dodatkowym piecykiem,
fowienie §ledzi na Baltyku ponad przyznany limit, korzystanie z wody w czasie
suszy. Do tej kategorii nalezg wszystkie dylematy ograniczonych zasobdéw, zaréwno
naturalnych, jak i wytworzonych przez ludzi. Dorazne skutki sg atrakcyjne, bo
dobro dla siebie doraznie czerpie sie z puli wspdlnej dla wszystkich. Odroczone
skutki s3 negatywne, bo nadmierne wykorzystanie zasobéw przez racjonalne (?)
jednostki prowadzi do ich wyczerpania.

Dylematy débr publicznych polegaja na tym, ze co$ jest zte dla kazdego czlonka
zbiorowosci, ale jesli kazdy czlonek zrobi to, co dla niego zte, to w konsekwencji
wszyscy beda miec sie lepiej. M6j wklad w budowe mostku jest dla mnie kosztem,
ale jesli wszyscy poniesiemy indywidualne koszty, wszyscy skorzystamy z dobro-
dziejstwa mostku. Skutki dorazne s3 dla jednostki negatywne. Skutki odroczone
sa pozytywne, bo zwigksza sie pula dobra dostepnego dla wszystkich.

Pula zasobéw — i naturalnych, i tych tworzonych przez ludzi — jest na ogét
ograniczona, nie wystarcza dla wszystkich. Zwykle ograniczone sg takze wielkosci
tego, o co mozna pule dobra wspélnego powiekszy¢. Pula débr maleje tym bardziej,
im wiecej jest tych, ktérzy do puli dajg malo, a biorg z niej duzo. Nazywa sie ich
cwaniakami, jezdZcami na gape. Pula rosnie tym bardziej, im wiecej jest tych,
ktérzy duzo do niej daja i malo biora. To frajerzy, ofiary. Pierwsi, cwaniacy, zeruja
na prospotecznosci drugich, frajeréw. Tylko przy odpowiednim stosunku jednych
do drugich unikngé mozna kryzysu: zaniku puli débr wspélnych.

Przypomnijmy, racjonalne jest to, co jest skuteczne w momencie podejmowa-
nia decyzji. Jesli tak, to — pozostajac w obrebie klasycznej teorii decyzji — co moze
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sprawié, ze w czasie suszy ludzie beda oszczedzaé wode, a korzystajac z autobusu
zaplaca za bilet?

Wedtug wielu teoretykéw: nic. W kazdym razie — nic, co kojarzy sie z racjo-
nalnoscia, rozsadkiem. Przypomnijmy, ze wedle klasycznej teorii racjonalnosci
indywidualnej cztowiek maksymalizuje tylko wlasny interes i, dodajmy, ze bez po-
wiciagliwosci, czyli bez hamulcéw tworzonych przez normy spoteczne (na ogét
w rozwazaniach pomijane).

Koncepcja racjonalnego homo economicus zdaje sie sprawdzad, i to tez tylko
w ograniczonym zakresie, w $wiecie materialnym, w $wiecie gier bytéw gospodar-
czych.

Co zatem mozna zrobié, by uniknaé tragedii wspélnoty — wyczerpania débr?
W dalszej czesci pokazemy kilka sposréd wielu przyktadéw radzenia sobie z kry-
zysem.

Technologia i przymus

Garett Hardin, jeden z klasykéw tej dziedziny, wywodzil, ze skoro istotg racjonal-
noéci cztowieka jest zaspokajanie indywidualnych potrzeb, to wachlarz dostepnych
srodkéw jest ubogi. W zasadzie sprowadza sie do dwéch. Jednym jest postep tech-
nologiczny. On to umozliwil produkcje roslin genetycznie modyfikowanych na
skale pozwalajaca ratowaé miliony ludzi przed $miercig glodowa. Drugim $rod-
kiem jest zastosowanie przez wladze zwierzchnig i zewnetrzng przymusu admi-
nistracyjnego. Oznacza to na przyklad wprowadzenie przez instytucje panstwowe
norm, ktére sa egzekwowane dzieki systemowi kar i nagréd. To rozwigzanie stoso-
wane bywa w réznych spoleczenstwach, a takze w skali miedzynarodowej. Paristwa
majace dostep do cennych zasobéw, na przyklad do towisk ryb, uzgadniajg kwo-
ty potowowe. Na przekraczajacych kwote naklada sie kary na tyle wysokie, by od
takich praktyk odstraszaly (kary finansowe, wizerunkowe). Pamieta¢ wszakze war-
to, ze wszystkie oparte na sankcjach rozwigzania sg kosztowne, bo wymagaja
utworzenia, a nastepnie utrzymania instytucji monitorujacych i egzekwujacych
przestrzeganie norm.

Potega wspélnoty?
W podobnej jak wyzej ramie, a tak rézny obraz sankcji...

Oto Torbel, wie§ w Alpach Szwajcarskich. Bogactwem mieszkancéw jest drew-
no z wyrebu okolicznych laséw oraz bydlo wypasane na wspdlnych halach.
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Mieszkancy srodze doswiadczajg nieumiejetnosci gospodarowania zasobami. Wy-
cinajg wiecej drzew, niz moze odrosnad¢, odsloniete pastwiska wysychaja, nadto
zbyt duze stada bydta zjadaja trawe szybciej, niz wynosi tempo jej wzrostu. Pierw-
sze zapiski historii radzenia sobie z problemem pochodza z kotica XV wieku.
Mieszkanicy wsi zebrali sie razem, stworzyli stowarzyszenie, ktére w ciaggu kolej-
nych lat i dziesiecioleci zaproponowalo takie reguly wyrebu lasu i wypasu bydta,
ktére pozwalily utrzymac dobro wspélne na bezpiecznym poziomie. Jedng z pro-
stych i bardzo skutecznych regut byta ta wprowadzona w 1517 r. i obowiazujaca do
dzi$: nikomu w lecie nie wolno wypasac na wspélnych takach wiecej kréw niz tyle,
ile potrafi wyzywic¢ w zimie (co pozwala na utrzymanie statej liczby kréw we wsi).
Ustanowiono wybieralnego straznika dobra, ktéry mial nadana przez stowarzy-
szenie wladze karania tych, ktérzy od reguly odstepowali. Tym, co najwazniejsze
jednak, jest to, ze reguly gry byly tworzone przez spoteczno$é, ze ona wyznacza-
fa limity dobra, ona ustalata ,kodeks karny”. Spoleczna akceptacja norm, regut,
standardéw, wybory straznikéw dobra, a przede wszystkim silne poczucie tozsa-
mosdi spotecznej, sg kluczem do wielkiej skutecznosci rozwigzan wspélnotowych
zaréwno w Torbel, jak i wielu innych miejscach na $wiecie.

Rozwigzania wspélnotowe niosg jednak duze koszty. ,Skodyfikowana” i od-
noszaca sukcesy na swoim podwérku spotecznosé chroni swoich granic, odrzuca
obcych jako potencjalne zagrozenie istniejacego porzadku. Rozwigzuje pokojowo
zagrozenia wewnatrz spotecznosci, ale zarazem stwarza zgrozenie dla pokoju w re-
lacji z innymi, sasiadujacymi spotecznosciami.

Podobnie obosieczne s3 wszelkie inne sposoby rozbudzania tozsamosci grupo-
wej. Chronig grupy przed kryzysem roztrwonienia dobra wspélnego, ale zarazem
sprzyjaja tworzeniu sie konkurencyjnych, rywalizacyjnych postaw wobec innych

grup.
Kto, co, komu?

Przenie$my sie z poziomu duzych zbiorowosci, spoteczeristw, panstw i wspél-
not na poziom najnizszy: relacji interpersonalnych miedzy dwojgiem ludzi. Pan
A i Pan B sg jakoby réwnie racjonalni. Czy wszakze jeden z nich, A, moze
sprowokowad, wplynad, zacheci¢ B swoim wlasnym zachowaniem do zachowan
prospotecznych? Tak, i to na kilka sposobéw, z ktérych zaden nie miesci sie tatwo
w kanonie racjonalno$ci indywidualne;.

Pierwszy sposéb to modelowanie, stwarzanie wzoru do nasladowania, wiecej:
wzbudzanie normy wzajemnosci. Jesli A sam, z wlasnej inicjatywy czyni dobro B,
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to B, jako dtuznik, bedzie podgzat za A, odwzajemniajac dobro. Nie jest wszakze
tak, ze im bardziej A jest prospoteczny, tym bardziej prospoleczny jest B. Badania
pokazuja, ze okazywanie przez A niemal stuprocentowego dobra czyni z A ofiare
B. Ludzie sklonni sg wykorzystywac tych, ktérzy bezwarunkowo, niezaleznie od
tego, co czyni partner, sklonni sg troszczy¢ sie o dobro drugiego cztowieka.

A jaki jest najsilniejszy sposréd dotad znanych orez, za pomoca ktérego A moze
B uczyni¢ prospotecznym? Wiele badan i wiele przestanek teoretycznych prowa-
dzi do jednej, stosunkowo prostej recepty. Jesli jako A inicjujesz kontakt z B, to
na samym poczatku, w swoim pierwszym ruchu pokaz partnerowi swoje dobre in-
tencje. A w nastepnym ruchu... nagladuj, powtarzaj ruchy partnera niezaleznie od
tego, czy jest prospoteczny, czy nie. Jak Kuba Bogu, tak Bég Kubie, wet za wet. On
czyni wbrew twojemu interesowi, ty tez; on czyni ci dobrze, ty jemu tez. Efekt moz-
na zrozumied, czerpiac z psychologii, ale zrozumienie to odbiega od klasycznej,
ekonomicznej interpretacji racjonalnosci.

Interesy, ale jakie?

Odpowiedz na to pytanie jest fundamentalna. Kiedy$ dla wiekszo$ci badaczy istota
dylemat6w bylo (i wcigz dla wielu jest) to, ze inni konkurujg o te same dobra, a do-
bra definiowane sa wasko, zwykle materialnie. W teorii decyzji dobro definiowane
jest jako warto$¢ subiektywna, zalezna od jednostki.

Wiekszo$¢ ludzi woli cieszy¢ sie wigkszym prestizem niz mniejszym. Wigk-
szo$¢ ludzi lubi wiecej pieniedzy niz mniej. Ale cze$¢ ludzi lubi ponadto mieé
wiecej niz inni. Do wartosci sakwy pieniedzy dochodzi rywalizacyjny smaczek
przewagi nad innymi, czyli warto$¢ dodatkowa. Dla niekt6rych warto$¢ ta jest waz-
niejsza niz same pienigdze.

Wielu ludziom nieobojetny jest los innych, zwlaszcza bliskich. Mozna przekor-
nie powiedzie¢, ze ich wlasny interes polega takze na maksymalizowaniu interesu
innych ludzi, na przykiad przyjaciela, dziecka, matki. Teza ta znajduje silne po-
twierdzenie we wspoélczesnych teoriach ewolucji spoteczenstw i komputerowych
symulacjach tej ewolucji.

Wazne w obu przykladach jest to, ze motywacja ludzka jest ztozona i bez jej
zidentyfikowania nie sposéb powiedzie, co jest czyim dobrem. Tak, maksymali-
zujemy interes wlasny, ale interes ten u réznych kategorii ludzi jest rézny.
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Konkluzje

Garett Hardin nie miat racji. Drég do rozwiazywania konfliktu miedzy dobrem
wlasnym a wspélnym jest duzo. Na nasze postepowanie w sytuacji konfliktu majg
wplyw: poczucie tozsamosci z partnerem konfliktu, normy spoteczne, decyzje po-
dejmowane przez partnera i wiele innych czynnikéw. Najwazniejszym z nich jest
bogactwo motywacji ludzkiej. Gdy osig konfliktu jest: zyska¢ jak najwiecej, to py-
tanie kluczowe brzmi: co znaczy ,najwiecej” dla kazdego z uczestnikéw konfliktu?
»Najwiecej” moze by¢ rézne dla réznych. A jesli tak, to cze$¢ konfliktéw moze byé
pozorna. Jedni lubig pomaranicze ze wzgledu na smak migzszu, inni lubig tylko
skorke, jako przyprawe do ciast. Klétnia o to, kto ma wiecej pomaranczy, jest bez-
sensowna. Jest bezsensowna, o ile dla kogo$ smak nie polega na tym, zeby miec
po prostu pomaranczy wiecej niz ktos inny. Dlatego w rozmowach, konsultacjach
spotecznych, mediacjach, czy negocjacjach majacych prowadzi¢ do rozwigzania
konfliktu rzeczg pierwszg jest rozpoznanie potrzeb partnera, partnerki, partneréw.
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LUKASZ JOCHEMCZYK Transf()l‘ma(:ia
konfliktéw*

Konflikty — czesto sie przeciagaja, mimo ze nikomu sie to nie oplaca. Dlaczego?

I<0NFLH<TY TOWARZYSZA WSZYSTKIM OBSZAROM naszego zycia spotecznego: od po-
rannych scysji o dostep do fazienki, poprzez obrazonych na siebie przyjaciét,
znajomych, kontrahentéw handlowych, konflikty spoteczne o ksztatt przestrzeni
publicznej, az po polityke miedzynarodowa. Warto na wstepie zauwazyd¢, ze dzieki
konfliktom mamy mozliwo$¢ dokonania zmian na lepsze. Zwykle, jesli sytuacja
nie jest napieta, przymykamy oko na rézne drobne sprawy, ktére nam nie od-
powiadajg. Dopiero w wyniku wybuchu kiétni wyrzucamy z siebie wszystko, co
nam przeszkadza. Jest to zjawisko charakterystyczne dla konfliktéw na wszystkich
poziomach opisu — od interpersonalnych do miedzynarodowych. Wianie dzieki
takim sytuacjom konflikty stanowia okazje do wprowadzenia zmian na lepsze —
skoro relacja z druga strong i tak jest nadwyrezona, to nie pogorsze jej za bardzo,
kiedy zazadam zmian.

Pozostawanie w dlugotrwalym konflikcie na dluzsza mete jest nieoplacal-
ne. Dlatego tez wiekszo$¢ konfliktéw mozna stosunkowo latwo rozwigzaé przy
odrobinie dobrej woli. Niemniej jednak istniejg takie konflikty, ktére pomimo
wielokrotnych préb ciggle pozostajg nierozwigzane — konflikty chroniczne. Peter
Coleman uwaza, ze takich konfliktéw jest okoto 5 procent'. W takich konfliktach
dtugookresowo marnotrawimy zasoby w walce z przeciwnikiem zamiast budowac

*w niniejszej pracy podjatem si¢ przyblizenia nowego podejécia do rozumienia konfliktéw — poprzez pryzmat
uktadéw zlozonych. Bardziej szczegétowy opis tego podejScia mozna znalezé w ksigzce Petera Colemana The
Five Percent: Finding Solutions to Seemingly Impossible Conflicts, na podstawie ktérej napisalem te¢ prace.

1 P. Coleman, The Five Percent: Finding Solutions to Seemingly Impossible Conflicts, PublicAffairs, 2011, s. 288.
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co$ pozytywnego. Dzieje sie tak dlatego, bo krétkoterminowe korzysci sa zbyt wy-
sokie w poréwnaniu do kosztéw transformacji konfliktu.

Rozwigzywanie konfliktéw chronicznych nie jest fatwe: Konieczne jest zrozu-
mienie systemu konfliktu i jego umiejetna transformacja. Umiejetna, to znaczy
taka, ktéra nie odbije nam sie czkawka. Dobrym przyktadem takiej czkawki sg pré-
by walki z handlarzami narkotykéw w Meksyku. Kiedy wybrany w grudniu 2006
roku prezydent Felipe Calderon skierowal ponad 6 tysiecy Zzotnierzy do walki z kar-
telami narkotykowymi, nikt sie nie spodziewat, ze cala akcja zakonczy sie kleska.
Po kilkunastu latach ostrej walki jest jeszcze gorzej niz na poczatku — liczba ofiar
wojen narkotykowych stabilnie rognie z roku na rok (przekroczyta juz 60 tysiecy),
a wraz z nig ilo$§¢ produkowanych w tym kraju narkotykéw. Wojny narkotykowe
w Meksyku sg wiec dobrym przykladem sytuacji, w ktérej préba rozwigzania kon-
fliktu poprzez zwiekszenie wlasnego nacisku doprowadzita do zmiany systemu
w przeciwnym kierunku niz zamierzony — gangi narkotykowe do$¢ szybko wyréw-
naly poziom uzbrojenia do poziomu sit rzadowych i konflikt wszedt na nowy —
WYZSZy poziom przemocy.

Jak widzimy w powyzszym przykladzie, rozwigzywanie konfliktu warto prze-
prowadzad nie poprzez rozwigzania sitowe, lecz poprzez umiejetna transformacje
systemu. Co dzieki temu zyskujemy? Przede wszystkim nie ptyniemy pod prad.
Jesli ja zrobie na zlo$¢ sasiadowi, to jest duza szansa, ze sgsiad odwdzieczy mi sie
pieknym za nadobne. Do$¢ szybko moze doj$¢ do eskalacji konfliktu, kt6ra zmieni
nasze zycie w historie rodem z filmu Sami swoi*. Dlatego tez transformacja konflik-
tu niesie ze sobg stosunkowo mate koszty przy wysokich potencjalnych zyskach.
Poza tym nie marnujemy zasobéw na bezproduktywna eskalacje konfliktu, a wigc
nie wyrzucamy pieniedzy w bloto.

Klasyczne podejscie do rozwigzywania zwyktych konfliktéw mozemy spro-
wadzi¢ do pieciu krokéw®. Po pierwsze, nalezy wspélpracowac z druga strong
zawsze, kiedy to tylko mozliwe. Po drugie, bardzo wazna jest elastyczno$é. Za-
stanéw sie, czy na pewno rozwigzanie, ktére chcesz przeforsowac, jest jedynym
dobrym. W wiekszosci sytuacji wlasne interesy mozna zaspokoi¢ poprzez wiele
réznych rozwigzan. Sekret sukcesu polega na tym, aby znalez¢ takie rozwiaza-
nie, ktére zaspokoi interesy obu stron. Jesli tylko strony wykaza sie elastycznos$cia
w doprecyzowywaniu warunkéw — to powinno sie udad. Po trzecie, nie bierz ni-
czego do siebie. Wiele konfliktéw rozrasta sie na niepotrzebnie rozbudowanych
2 S. Checinski, Sami swoi, ZRF ,Iluzjon”, Polska 1967.

3 P. Coleman, op. cit.
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emocjach. W zlosci skupiamy sie nie na tym, jak najlepiej wyjsc z sytuacji, tylko
na tym, jak najbardziej dopiec przeciwnikowi. Z kolei im bardziej sie wzajemnie
wyzywamy, tym mniejsza szansa na konstruktywne zakoniczenie sporu. Dlatego
teZ nie warto sie obrazac¢ — z dwéch powoddéw: obrazajac sie, dajemy drugiej stro-
nie satysfakcje ze skutecznego ataku i jednoczeénie przestajemy dziata¢ w naszym
najlepszym interesie. Po czwarte, kluczem do sukcesu jest dobra komunikacja.
Niesprawna komunikacja jest bardzo charakterystyczna dla gatunku ludzkiego, ale
wiekszo$¢ z nas nie zdaje sobie z tego sprawy. Dlatego tez bardzo duzo probleméw
wynika z prostego niezrozumienia sie. Aby poprawic ten element, warto stosowac
reguly aktywnego stuchania, z czego najwazniejsze jest powtarzanie wypowiedzi
drugiej strony wlasnymi stowami i proszenie drugiej strony o powtdrzenie tego,
co powiedzieliémy. Po pigte, badz przyjazny, sprawiedliwy i stanowczy. Pozytywne
nastawienie do drugiej strony to podstawa sukcesu. Bez dobrej woli i przyjaznej
atmosfery bardzo trudno sie dogadac. Sprawiedliwos$¢ odnosi sie do postrzegania
propozycji — czy gdybym byl po drugiej stronie barykady, tez uznatbym moja pro-
pozycje za korzystna? Z kolei stanowczosc jest potrzebna przy obronie wlasnych
intereséw.

Wymienione pie¢ zasad rozwigzywania konfliktéw czasami nie dziala, po-
niewaz naprawde trudne sytuacje nie moga zosta¢ rozwigzane jedynie poprzez
rozsadna rozmowe. Konieczne jest zrozumienie systemu, w ktérym konflikt sie
zasadza, i taka transformacja tego systemu, zeby wyjscie z konfliktu stalo sie moz-
liwe krétko- i dtugoterminowo.

Jak dokona¢ transformacji systemu?

Skuteczna transformacja systemu konfliktu powinna sie dokonac w trzech obsza-
rach dziatan systemowych:

1. Mapowanie konfliktu

2. Dzialania strategiczne

3. Zmiany stabilizacyjne

Mapowanie konfliktu

Mapowanie konfliktu to proces stuzacy zrozumieniu systemu, w ktérym odby-
wa si¢ konflikt. W trudnych konfliktach sytuacja nigdy nie jest czarno-biala. Nie
ma ztych i dobrych uczestnikéw konfliktu — cato$¢ malowana jest ré6znymi odcie-
niami szarosci. Pierwszym celem tego etapu jest zrozumienie zlozonosci sytuacji,
a przede wszystkim schematu zalezno$ci pomiedzy poszczegdélnymi graczami oraz
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poszczegélnymi kwestiami (np. jesli rozbije wazon sgsiada, to sgsiad zareaguje ro-
zerwaniem moich koszul, wtedy moja zona zareaguje zloscig i w konsekwencji
to nie bedzie dla mnie dobre). W efekcie mozliwe staje sie zrozumienie (a nawet
rozrysowanie) schematu zaleznosci pomiedzy aktorami, ich dziataniami i mecha-
nizmami postepowania konfliktu.

Drugim celem tego etapu jest uproszczenie postrzegania sytuacji. Warto przy
okazji zwr6ci¢ uwage, ze aby uprosci¢ postrzeganie sytuacji, trzeba je najpierw
skomplikowad. Upraszczanie nie polega bowiem na tym, zeby znéw widzie¢ $wiat
czarno-bialo, tylko na tym, aby skupi¢ sie na najwazniejszych elementach systemu
konfliktu. Pierwszym dzialaniem zwigzanym z upraszczaniem jest szukanie tzw.
hubéw, czyli 0séb, ktére utrzymujg duza liczbe znajomosci z najrézniejszymi oso-
bami — ze wszystkich stron konfliktu. Taka osoba moze by¢ dobrym aktorem wpro-
wadzajgcym zmiane. Doskonalym przykladem takiej osoby jest pani Ewa Blasz-
czyk, ktéra opowiadata na Kongresie o historii zalozonej przez siebie Fundacji Ako-
go. Jako osoba znana i rozpoznawana wziela na siebie odpowiedzialno$¢ i ciezka
praca doprowadzita do transformacji systemu medycznego w Polsce. Drugim dzia-
faniem zwigzanym z upraszczaniem jest skupienie si¢ na takich elementach sys-
temu, ktére mozna zmienic i ktére mogg da¢ duze efekty przy niewielkich nakta-
dach pracy. Na przyktad przedsiebiorca spoteczny Kazimierz Jaworski zlikwidowat
w gminie Chmielnik béjki na lokalnych dyskotekach poprzez wprowadzenie kur-
séw tarica dla chlopcow®. Z kolei inne niskokosztowe dziatania Jaworskiego w tej
gminie doprowadzily do znacznego podniesienia poziomu przedsiebiorczosci jej
mieszkancéw wlasnie dzieki transformacji systemu za pomoca matych dziatan.

Dzialania strategiczne

Po zrozumieniu, jak dziata system, warto przej$¢ do dziatania. Kluczem do sukcesu
jest skupienie sie na dlugoterminowych konsekwencjach naszych dziatati. Chcemy
zwiekszaé prawdopodobienistwo dtugoterminowych pozytywnych skutkéw (budo-
wanie ukrytych mozliwosci wspédtpracy) i zmniejsza¢ prawdopodobienistwo dtu-
goterminowych negatywnych skutkéw (likwidowanie destruktywnych putapek,
ktére moglyby doprowadzi¢ do zaognienia konfliktu). W czasie prezentacji na
Kongresie Obywatelskim pokazalem ,Attractor software™, ktéry jest programem
4 R. Praszkier, A. Nowak, Przedsighiorczos¢ spoteczna, Wolters Kluwer, 2012, s. 280.

5 Na podst. http://attractorsoftware.org. Por. tez A. Nowak, L. Bui-Wrzosinska, P.T. Coleman, R.Vallacher,
L. Jochemczyk, W. Bartkowski, Seeking Sustainable Solutions: Using an Attractor Simulation Platform
for Teaching Multistakeholder Negotiation in Complex Cases, ,Negotiation Journal”2010, 26 (1), s. 49-68,
doi:10.1111/.1571-9979.2009.00253.x
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komputerowym ulatwiajacym wizualizacje sytuacji konfliktowej, a tym samym
prace nad opracowaniem owych dzialan strategicznych. Program ten jest uzywa-
ny w West Point oraz na kilku topowych uniwersytetach amerykanskich (m.in.
Columbia University) i jest przede wszystkim nastawiony na rozwigzywanie kon-
fliktéw w prawdziwych sytuacjach. Dzieki niemu mozna zaplanowac dziatania
strategiczne, ktére pozwola zmienic¢ strukture systemu na nasza korzysc.

Zmiany stabilizacyjne

Wprowadzenie zmiany w systemie nie jest fatwe. Przede wszystkim system musi

by¢ na to gotowy, a to oznacza, ze musi w nim istnie¢ potencjat do pozytywnych

interakcji pomiedzy skonfliktowanymi stronami. Do takiej zmiany warto wykorzy-
stac rézne okazje, ktére moga by¢ calkowicie niezwigzane z samym konfliktem.

Na przyklad po $émierci Jana Pawla II doszto do kilku spektakularnych zmian

w naszym kraju, z czego tylko niektére maja trwaly charakter. Na przyklad ki-

bice wrogich klubéw Cracovii i Wisty Krakéw pogodzili sie; podobnie pogodzili

sie kibice Legii i Polonii Warszawa. Niestety zmiany te utrzymaly si¢ jedynie dwa

tygodnie. Momenty podnioste lub tragiczne dla wszystkich sg wiec okazjami, ktére

moga zostaé wykorzystane z powodzeniem, ale moga tez by¢ zaprzepaszczone.
Wprowadzajac zmiany stabilizacyjne, nalezy uwzgledni¢ zlozonos¢ systemu,

w ktérym operujemy. Na przykiad symulacje wsparcia dla glodujacych wiosek

w Afryce pokazaty, ze po poczatkowym sukcesie najczesciej cata populacja wio-

ski umiera (na szczescie to tylko symulacja komputerowa). Typowy scenariusz

wyglada tak, ze ludzie zaczynaja od poprawienia infrastruktury zwigzanej z do-
starczaniem pozywienia (traktory, kombajny, nawozy itp.) oraz ochrong zdrowia

(szczepionki, antybiotyki itp.). W efekcie ilo§¢ dostepnego pozywienia wzrasta, ro-

$nie érednia dlugo$¢ zycia oraz liczba dzieci. Wszystko wyglada bardzo dobrze

az do okoto 88. — 120. miesiaca eksperymentu, kiedy to (w wyniku potegowego
wzrostu populacji) wielko$¢ populacji gwattownie przekracza mozliwosci jej wyzy-
wienia i wszyscy umierajg z glodu. Dlatego tez warto na biezgco analizowac system

i sprawdzaé, czy pozytywne informacje nie s3 jedynie wstepem do negatywnych

konsekwencji w przysztosci.
Ludzie, kt6rzy odnosza sukcesy:

e Podejmuja wiecej decyzji. — W sposéb ciagly dopasowuja sie do zmieniajacej
sie sytuacjiiw zalezno$ci od informacji zwrotnych zmieniaja swoje decyzje. Po-
nadto wraz z uptywem czasu znajduja wiecej réznych sposobéw (mozliwosci)
zaspokojenia potrzeb swojej spotecznosci.
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e Dzialaja w sposdb bardziej zlozony. — Rozumieja, Zze rozwigzuja problemy,
ktére sg $cisle powigzane z innymi problemami i ze w zwigzku z tym ich dzia-
tania bedg mialy wiele réznych konsekwencji. Stad podejmuja wiecej decyzji,
aby osiagnac jeden cel. Osoby, ktére sobie nie radza, podejmuja tylko jedna
decyzje.

o Skupiajg sie w pierwszej kolejnosci na rzeczywistych problemach. — Skupiaja
sie na tym, zeby zebra¢ informacje potrzebne do okreslenia centrum proble-
mu i nie rozpoczynajg dziatania, dopdki nie zrozumiejg, na czym ten problem
rzeczywiscie polega. Nie rozpoczynajg dzialania zbyt wczesnie, nie skupiajg sie
tez na rozwigzywaniu prostych probleméw pobocznych.

e Testuja swoje rozwigzania w programach pilotazowych.

e Czesciej zadajg pytanie ,Dlaczego?”. — Aktywnie sprawdzaja schemat zalez-
nosci przyczynowych pomiedzy réznymi dziataniami.

e Pozostaja skupieni na gtéwnym celu. — Nieefektywne osoby skacza pomiedzy
problemami, ciggle zajmujac si¢ coraz to innymi sprawami. Efektywne okre-
$laja centralng kwestie i skupiaja sie na niej caly czas.

¢ Nie skupiajg sie na jednym rozwigzaniu. — Jesli informacje zwrotne wskazuja,
ze rozwigzanie jest zbyt drogie lub nieefektywne, to zmieniaja swoje podejscie.

Tytutem podsumowania — sukces w transformacji konfliktu zalezy od zrozu-

mienia systemu i zaaplikowania takich zmian, ktére beda kosztowaly nas niewiele,
ale jednoczesnie dadza istotne zmiany w dlugiej perspektywie czasowe;.
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Dr Pawet ). Dabrowski, doktor zarzadzania, absolwent mate-
matyki, pedagogiki twérczosci i finanséw. Trener, konsultant
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tykuje holistyczne podejscie — publikowat w ,,Przegladzie
Psychologicznym”i na temat finanséw. Pracowat dla KPMG,
Fiata i Coca-Coli; wyktadat na Uniwersytecie Warszawskim
i na uniwersytetach w Melbourne. Entuzjasta tai-chi.



PaveL) pasrowsi - Mediacje gospodarcze
w Polsce: dlaczego
to nie dziala i co zrobi¢,
zeby moglo dziala¢

IE WIEM, CZY MOZNA POWIEDZIEC, ZE KONFLIKT to dobro wspoélne. Konflikty zwy-
kle sa bardzo destrukcyjne, ale moga tez by¢ obrécone na wspélng korzysc.
Najwazniejsze pytanie brzmi wiec: jak uczynic je dobrem wspélnym?

Wszyscy chyba widzieliémy reklamy Ministerstwa Sprawiedliwo$ci, méwiace
o tym, ze mamy prawo do mediacji, Ze to taniej, szybciej, ze poufnie...

Mozna by pomyslec: , Eee... po co te mediacje? Jak bedziemy chcieli, to przeciez
i tak sie dogadamy...”. Brzmi to logicznie. Tak samo, jak teza, ze ,marketing to
zawracanie glowy, bo ludzie, jak beda chcieli, to i tak kupig”. Prawda? Faktem jest
jednak, ze dobrze prowadzone mediacje umozliwiajg zwykle przelamanie impasu
i rozwigzanie kosztownego dla obu stron konfliktu.

Jak to sie ma do praktyki dzialania biznesu? Pokazmy to na przykladach.

Gdy w 1991 r. sie¢ handlowa Billa otworzyta sklepy w Warszawie, btyskawicznie
zdobyla sobie droge do serc i portfeli Polakéw. Przez baraczek na Ostrobramskiej
izaadaptowang zajezdnie na Chelmskiej przewalaty sie ttumy zachwyconych klien-
téw. Jesli o jakiej$ firmie mozna powiedzie¢, ze ,byla skazana na sukces”, to chyba
nie bylo lepszego kandydata. Dlaczego zniknela? Jak twierdza dobrze poinformo-
wani — polscy i austriaccy partnerzy nie mogli sie dogadac.

W jednym z miast wschodniej Polski grupa biznesmenéw kupita teren o ideal-
nej lokalizacji pod supermarket. Ale... przez wiele lat nie mogli sie dogadac. W tym
czasie w miescie pojawily sie dwa supermarkety. W koricu teren odsprzedano trze-
ciej sieci supermarketéw, tracgc wyjatkows szanse.

Sredniej wielkosci spétka gieldowa kupita niewielka firme serwisu i sprzedazy.
Nowy dyrektor przystany przez SA nie mégt sie dogadad z dyrektorem handlowym;
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ten odszedl wraz z grupa najlepszych handlowcéw. A firma w ciagu trzech lat
stracita 90% wartosci.

Konflikty s nieodiacznym elementem zycia, ale ich skutki moga by¢ katastro-
falne. Nie tylko duzo kosztuja, ale przede wszystkim spowalniajg rozwéj firmy,
odciagaja uwage kierownictwa od dziatar rozwojowych, a w skrajnych przypad-
kach niszcza firmy.

Mediacje, czy szerzej — efektywny system rozwigzywania konfliktéw i zapo-
biegania im, moga znacznie ulatwic zycie wlascicielom i menedzerom. Oto grupa
australijskich samorzadéw wprowadzita mediacje w konfliktach zwigzanych z pro-
jektami budowlanymi; liczba spraw zakoriczonych pojednawczo wzrosta z 12%
do 70%. Toyota w USA wprowadzita dobrze przemyslany system rozwigzywania
sporéw z dealerami i w ciggu trzech lat zredukowata liczbe kosztownych sporéw
sadowych z 286 do zaledwie 3 (!).

Dlaczego to dziala?

Przede wszystkim — emocje. Zdarzylo Ci sie, ze nawet chciates jaka$ sprawe
polubownie zatatwi¢, przychodzisz ,dogadad sie”, méwisz: Chciathym, zebysmy sie
dogadali, tylko... (i to wrzucasz swoja pretensje). I co styszysz? Wzajemne oskar-
zenie. Wtedy ty: Taak??? Jak tak, to... (i tu jeszcze wiecej zarzutéw). Przezyliscie
to? (Ha, ja tez pare razy...) Wiasnie tak to dziata. I na skutek psycho-biologicznych
uwarunkowan strasznie trudno od tego sie uwolnic.

Whbrew temu, co zwyklismy o sobie mysle¢, nie zawsze zachowujemy si¢ ma-
drze i racjonalnie. Tam, gdzie wchodzi w gre poczucie zagrozenia, zatracamy nasz
rozsadek. Niedawne badania nad struktura mézgu wyjasnily to zjawisko. Okazuje
sie, ze nasz moézg sklada sie z dwéch wzglednie niezaleznych podsysteméw. Jeden
— oparty na dziataniu kory mézgowej, daje nam mozliwosci ,zaawansowanego”
myélenia logicznego i kreatywnego. Wymaga on jednak — ze wzgledu na przetwa-
rzanie znacznych ilosci informacji — wzglednie duzo czasu. Drugi, o pierwotnej
naturze, zarzadzany przez ciagto migdatowate, dziata w paradygmacie ,walcz lub
uciekaj”. Wytworzyl sie on jako kluczowy element przetrwania w czasach prehisto-
rycznych, gdy kazdego dnia grozito nam pozarcie przez tygrysa szablozebnego czy
napas¢ wrogiego plemienia. Podstawowa zaletg tego podsystemu jest podejmowa-
nie decyzji w utamku sekundy: uderzy¢ — czy uskoczy¢? W bardziej cywilizowanej
formie przybiera to postaC agresywnej selekcji informacji: ,ilez to razy sie ten
typ podle wobec mnie zachowal” czy ,jak mu dowali¢?” Co najwazniejsze, w sytu-
acjach postrzeganego zagrozenia nizsze struktury mézgu , przejmujg dowodzenie”
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i eliminujg ,zbedne dywagacje” innych komérek. Uczestnictwo mediatora umoz-
liwia przetamanie tego cyklu.

Jest tez kilka innych czynnikéw, sprzyjajacych rozwigzaniu konfliktéw w drodze
mediacji:

e po pierwsze — sam fakt wyrazenia zgody, czy wyjscia z oferta mediacji, odbie-
ramy (co wazne emocjonalnie) jako krok w nasza strone;

e po drugie — w trakcie mediacji zarzuty mogga tatwiej by¢ przeformutowane na
»problemy do zalatwienia”, co ulatwia ich rozwigzanie;

e po trzecie — w negocjacjach konfliktowych nieomal kazda propozycja drugiej
strony jest traktowana podejrzliwie, czesto niechetnie;

e wreszcie, udzial mediatora utatwia znajdowanie kreatywnych, obustronnie ko-
rzystnych rozwigzan (na ktére w ogniu sporéw nie ma czasu ani klimatu).

Ale... jak to zrobic? Jak znajdowac rozwigzania satysfakcjonujace obie strony?

O mediacjach myslimy zwykle w kontekscie sporéw sadowych; ale jest przeciez
mnéstwo niszczacych konfliktéw, ktére do adwokatéw prawie nigdy nie trafiajg —
to spory wewngtrzne.

Statystyki pokazuja, ze ok. 50% polaczen (,mergers”) niszczy, a nie kreuje
warto$¢ (w przypadku wielkich firm jest to nawet 75%.) Jedna z podstawowych
przyczyn s3 wlasnie Zle rozwigzywane sprzecznosci — intereséw, kultur, wizji...

Jacek Santorski opowiadat mi niedawno, jak wlasciciel jednej z lepszych giel-
dowych spétek zainterweniowat w konflikcie pomigdzy szefem marketingu i dy-
rektorem zarzadzajacym. Zaprosil on obu na elegancka kolacje; rozmawiali przez
godzine o zyciu, sporcie i sztuce. Az wreszcie, na koniec szef o§wiadczyt: ,Pano-
wie, dogadajcie sie. Tak dalej by¢ nie moze!” — i zostawit ich samych przy stoliku.
Nastepnego dnia na swoim biurku znalazt wypowiedzenie podpisane przez mar-
ketingowca.

Céz — interwencje w konfliktach wymagaja jednak czego$ wiecej, niz sama
dobra wola.

W czym tkwi problem? Jesli negocjacje bazuja na szansie, czesto hasto ,pano-
wie, jest interes do zrobienia” wystarczy. Tam jednak, gdzie mamy do czynienia
z zaogniong sytuacja konfliktu, jest duzo trudniej.

Wchodza tu w gre silne emocje, ktére blokuja klarownos¢ myslenia, ogranicza-
jac widzenie rozwigzan do ,,my — albo — oni”. Gdy nerwy sg napiete, mamy ochote
trzasngd drzwiami — lub trzasnadé kogos — bez wzgledu na konsekwencje. Jakie jest
wyjscie z sytuacji?
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Odblokowad emocje i rozszerzy¢ pole widzenia stron! Kiedy$ wypracowatem
technike ,mapowania rozwigzan”: sadzamy strony (wtedy byl to czteroosobowy
zarzad sp6iki) przed plansza i prosimy o zidentyfikowanie mozliwych rozwigzan
— od wykupu przez jedng ze stron, po proces sagdowy.

Po godzinie — dwéch daje sie juz zaobserwowad przelom mentalny — ,tak, chyba

rzeczywiscie warto by sie dogada¢”. Potem mediacja jest juz zupelnie prosta.
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Dr hab. Michat Bilewicz, psycholog spoteczny, adiunkt na
Wydziale Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego oraz ad-
junct assistant professor w University of Delaware w Sta-
nach Zjednoczonych. Jest kierownikiem Centrum Badar nad
Uprzedzeniami na Uniwersytecie Warszawskim. Zajmuje sig
psychologia stosunkéw miedzygrupowych, a w szczegél-
nosci tematyka stereotypéw i uprzedzer, dehumanizacji
i tozsamosci spoteczne;.



MICHAL BILEWICZ ]ak budowad pomosty
miedzy Polakami

DY MOWIMY O SEGREGACJI, UPRZEDZENIACH CZY STEREOTYPACH — zwykle mys$limy
G o miejscach takich jak RPA czasu apartheidu, Stany Zjednoczone sprzed
epoki Martina Luthera Kinga czy Niemcy z pierwszych lat obowigzywania ustaw
norymberskich. Rzadko zastanawiamy sie nad tym, co wokét nas — nad podziata-
mi, ktdre z rasg czy etnicznoscia nie maja wiele wspélnego — jednak opieraja sie
na podobnej podstawie, jaka jest lek przed Innym.

Niedawne badania CBOS wykazaly, ze coraz wieksza liczba Polakéw dostrze-
ga targajace naszym krajem konflikty spoteczne: miedzy partiami politycznymi,
miedzy rzadem a opozycja, miedzy bogatymi a biednymi czy miedzy pracownika-
mi i pracodawcami. Psychologia spoteczna przekonuje, ze konflikty takie czesto
moga miec¢ catkiem konstruktywny przebieg. Do tego potrzebne s3 jednak otwarte
kanaty komunikacji i dostrzezenie cztowieka w adwersarzu. Wspélczesna Polska
coraz rzadziej umozliwia taka komunikacje, a adwersarzom czesto odbieramy ce-
chy ludzkie.

Zamiast komunikacji dominuje u nas lek przed zdemonizowanym Innym.
Nasze miasta stajg sie zlepkiem ogrodzonych ptotami nowoczesnych apartamen-
towcéw, odizolowanych od ,gorszego” $wiata: posepnych peerelowskich blokéw
(nieraz pomalowanych w kiczowate wzorki) i odrapanych przedwojennych kamie-
nic. Zamozniejsi Polacy coraz rzadziej korzystajg z ustug publicznych — ze szkét
panstwowych, panstwowej stuzby zdrowia, publicznej komunikacji. Powstaje po-
tezna grupa os6b, ktére domagaja sie obnizenia podatkéw i likwidacji $wiadczen,
z ktérych nie korzystajg, bo nie muszg. Niestety w ten sposéb rezygnuja tez z ostat-
niej mozliwoéci spotkania innych Polakéw — o innych wartoéciach i stylu zycia, a co
za tym idzie odmiennych pogladach politycznych. Méwiac bardziej dosadnie — jed-
ni Polacy staja sie dla innych egzotyka.
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Gdy latem 2013 roku przeprowadziliémy Polski Sondaz Uprzedzen, stato sie
dla nas jasne, jak wielka jest skala tej segregacji. Juz 47% wyborcéw Platformy
Obywatelskiej nie zna ani jednej osoby, ktéra uznawataby, ze przyczyna katastrofy
smolenskiej jest zamach. Co czwarty wyborca Prawa i Sprawiedliwosci nie zna ani
jednej osoby, ktéra katastrofe ta postrzega jako po prostu nieszczesliwy wypadek
lotniczy. 75% Polakéw nie zna ani jednej osoby homoseksualnej — cho¢ prawie kaz-
dy Polak ma wyrobione zdanie na ich temat. Pozbawieni kontaktu z osobami od
nas odmiennymi — stajemy sie coraz czesciej dogmatyczni i przekonani o wlasnej
wyjatkowosci. Uznajemy, ze jesteSmy ulepieni z innej, lepszej gliny. Badania wy-
kazuja, ze pozbawieni kontaktu przestajemy dostrzega¢ czlowieczenistwo naszych
adwersarzy — zaczynamy traktowad ich nieomal na réwni ze zwierzetami.

W naszym sondazu z 2013 roku pytaliSmy badanych réwniez o ich spo-
s6b identyfikowania sie z wlasnym narodem, po czym poréwnaliSmy te wyniki
z analogicznym sondazem z 2009 roku. Psychologowie wyrézniajg trzy sktadni-
ki identyfikacji narodowej: wazno$¢ tozsamosci (Jak bardzo istotne jest dla mnie
bycie Polakiem w poréwnaniu z byciem Europejczykiem, mezczyzng czy psy-
chologiem?), emocjonalna strona tozsamosci (Czy bycie Polakiem jest dla mnie
powodem radosci, czy raczej smutku? Czy jestem zadowolony z bycia Polakiem?)
oraz sita wiezi z innymi osobami podzielajacymi te sama tozsamos$¢ (Jak silnie czu-
je sie zwigzany z innymi Polakami?). Poréwnujac te dwa badania, zauwazylismy, ze
w ciggu ostatnich czterech lat nie zmienita sie waznosc polskiej tozsamosci — mniej
wiecej taki sam odsetek Polakéw uwaza polskosc za istotny element swojej tozsa-
mogci. Nie zmienila sie tez strona emocjonalna tozsamosci: jeste$my dzi$ tak samo
zadowoleni z bycia Polakami jak cztery lata temu. To, co zmienito sie znaczaco —to
sita wiezi z innymi Polakami. Polacy z 2013 roku deklarujg, ze ich wigzi z rodaka-
mi sg bardzo stabe i znaczg dla nich znacznie mniej niz cztery lata temu. Polskosc¢
jako idea zdaje sie trwaé w naszych umyslach, jednak wspélnota narodowa jest
w zaniku. A jak pokazujg liczne badania psychologéw polskich, australijskich i ka-
nadyijskich — to wlagnie silne wiezi narodowe pobudzajg do aktywnos$ci na rzecz
wlasnej wspdlnoty, uodparniajg na fobie nacjonalistyczne i s3 warunkiem trwato-
$ci narodu. Zamiast wspélnota stajemy sie dzi$ coraz czesciej skonfliktowanymi
plemionami powigzanymi niejasnym wyobrazeniem o polskosci.

Interesy nowych polskich plemion znajduja swoich wyrazicieli — politykéw, ale
nieraz tez intelektualistéw. Jeden z czotowych komentatoréw politycznych postu-
lowal juz trzy lata temu stworzenie odrebnych systeméw podatkowych, osobnych
szkot i szpitali dla Polakdw, jak to ujal, ,racjonalno-§wieckich” i ,katolicko-naro-
dowych”, tak by zamozniejsi nie musieli utrzymywaé biedniejszych i wchodzi¢
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z nimi w jakikolwiek kontakt. Tego typu postulaty ,rozdzielonego rozwoju” jako
zywo przypominajg niestawne poludniowoafrykanskie recepty Hendrika Verwoer-
da. Intelektuali$ci skupieni wokét PiS réwniez postuguja sie dehumanizujacym
jezykiem, nawiazujacym do mrocznej przesztosci — w wypowiedziach poluja na
kosmopolitéw, pogardliwie wypowiadajac sie o pochodzacych z prowingji ,lemin-
gach”. Obie strony tracg jednoczeénie szacunek dla procedur demokratycznych —
nad ich wartosci przedktadajac zwyciestwo ,,swoich” nad ,,obcymi”. Z jednej strony
dziatacze PiS i sprzyjajacy im publicy$ci o demokratycznie wybranym Prezydencie
RP méwig per , Komorowski”, z kolei w szeregach PO i wsréd jej sympatykéw po-
wszechne stalo sie nawotywanie do absencji wyborczej — bojkotu warszawskiego
referendum. W Lodzi z kolei do absencji nawotywat PiS, gdy prébowano odwotac
zwigzanego z nim wlodarza.

Gdzie zatem — w tym naszym posegregowanym, plemiennym spoleczenistwie
— mozna upatrywaé przestrzeni do dialogu? Jak wyj$¢ poza mury zamknietych
osiedli i mentalne mury swojego $rodowiska — gdy trudno liczy¢ na politykéw
i intelektualistow?

Tutaj przychodza na mysl podobne recepty, jakie psychologowie proponowali
w ogarnietych segregacja Stanach Zjednoczonych. Szansg u nas sg wiec te ostatnie
miejsca, gdzie Polacy moga sie spotkaé — czyli przestrzer niepodlegajaca jeszcze
segregacji. Takim miejscem jest dobra publiczna szkota, w ktérej syn profesora za-
sigdzie w tawie szkolnej obok syna hutnika. Tegoroczny Polski Sondaz Uprzedzen
wykazal, ze Polacy nadal uwazaja szkote publiczng za miejsce, w ktérym mlodziez
przebywa w lepszym, bardziej warto§ciowym $rodowisku, anizeli w szkotach pry-
watnych czy spotecznych. To ten czynnik decyduje o preferencji Polakéw dla szkét
publicznych. Dobre, prestizowe szkoty publiczne to wielka szansa na integracje
Polakéw ponad granicami podzialéw politycznych i statusu materialnego.

Kolejna przestrzenia integracji moze by¢ komunikacja miejska w wielkim mie-
$cie. Swiadoma polityka w tym zakresie (np. optaty za wjazd samochodami do
centréw miast przy jednoczesnych niskich cenach biletéw i rozwinietej sieci ko-
munikacji miejskiej) powinna i§¢ w parze z promowaniem normy spotecznej
korzystania z takiej komunikacji — réwniez wsréd ludzi zamozniejszych. Korzysta-
nie z ustug publicznych powinno stac sie pozytywnym snobizmem - tak jak dzi$
jest raczej powodem do wstydu. Podobnie zreszta nalezaloby zapewni¢ wszystkim
mieszkaricom rozbudowang, bezpieczng i komfortowg przestrzeri publiczng. Sys-
tem przestrzeni odpoczynku i rekreacji, gdzie kazdy, bezptatnie, méglby spedzic
swoj wolny czas i jednocze$nie spotkac sie w niej z Innym, ma wiekszy sens niz
organizacja drogich wydarzen sportowych czy inwestycje w sport wyczynowy.

MicHAt BiLewicz 33



Na zwiekszeniu kontaktéw pomiedzy polskimi plemionami wygramy wszyscy.
Badania psychologiczne pokazuja, ze wszelkie réznorodne zespoty pracuja wydaj-
niej niz zespoly jednolite. Spotkanie z osobami odmiennymi $wiatopogladowo,
rasowo czy klasowo czyni nas bardziej kreatywnymi i zdolnymi do patrzenia na
problemy z wielu perspektyw. W nowoczesnej gospodarce to te umiejetnosci maja
najwieksza wage i one, a nie budowane napredce parki naukowo-technologicz-
ne, sg Zrédlem innowacyjnosci. Do tego dochodzi rozwdj kapitatu spotecznego
iwzrost zaufania, ktérych brak w oczywisty sposéb wynika z leku przed nieznanym
Innym (,stoikiem”, ,lemingiem”, ,pisiorem”, ,moherem”). Jesli myslimy o rozwoju
Polski — musimy pomysle¢ o powstrzymaniu postepujacej segregacji spotecznej,
ktéra widoczna jest réwniez w naszym etnicznie i kulturowo jednorodnym kraju.
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MARTA BUCHOLC CYWiliZOWElne nawyki
dla wspétzycia
w réznorodnosci

POSROD WIELU METAFOR, KTORE WYOBRAZNIA POETOW, pisarzy i uczonych stworzyla,

by opisa¢ kondycje ludzka w dobie nowoczesnosci, jedna zwlaszcza uderza
swa trafnoscia tak dalece, ze pozwole sobie, zamiast wprowadzenia, obszernie za-
cytowac jej autora:

[W] $wiecie tocza ze soba nieublagang walke rézne porzadki wartosci. (...) [J]esli wychodzi sie od
czystego doswiadczenia, dochodzi si¢ do politeizmu. (...) To wlasnie dzisiaj poznaliémy ponownie te starg
prawde, ze co§ moze by¢ $wiete nie tylko pomimo tego, iz nie jest pickne, ale wlasnie dlatego i o ile nie
jest piekne. (...) Banalna jest tez prawda, ze co§ moze by¢ prawdziwe, chociaz nie jest ani pickne, ani
$wiete, ani dobre. Sg to jednak tylko najbardziej elementarne przypadki owej walki bogéw poszczegélnych

porzadkéw i wartosci. (...) Odczarowani dawni bogowie przybieraja posta¢ bezosobowych mocy, powstaja
z grobéw, dazg do zapanowania nad naszym zyciem i ponownie zaczynajg ze sobg odwieczng Walkel.

Wojna bogéw i henoteizm

Obraz walki bogéw, ktéry nakreslit Max Weber, odczytywano jako proroctwo na-
szych czaséw. Nowoczesnosc interpretowano jako epoke mnozenia sie porzadkéw
wartosci, ktére usamodzielniaja sie i wyzwalaja spod kontroli jednolitej dominan-
ty $wiatopogladowej. W zyciu pojedynczego czlowieka mial w rezultacie panowad
politeizm: jednemu bogu stuzymy w pracy, drugiemu w zyciu rodzinnym, trze-
ciemu w rozrywce, i tak dalej. To naturalna konsekwencja specjalizacji, wzrostu
zréznicowania spolecznego i wynikajacej zei indywidualizacji.

Walka bogéw toczy sie jednak réwniez na poziomie miedzygrupowym. Spo-
teczenistwa krajéow wysoko rozwinietych, o tych bowiem egocentryczna nauka
zachodnia wcigz wie najwiecej, coraz wyrazniej dzielg sie na segmenty podda-
ne wladzy lokalnych béstw. Te zazdro$nie strzega swojej wladzy nad wyznawcami

1 M. Weber, Nauka jako zawéd i powotanie, w: Polityka jako zawdd i powotanie, thum. A. Kopacki i P. Dybel,
red. Z. Krasnodebski, Wydawnictwo Znak, Krakéw 1998, s. 131-132.
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iroszcza sobie bez wyjatku prawo do statusu Jedynego. Politeizm staje si¢ w ten
sposéb henoteizmem: bogéw jest wielu, ale kazdy z nich w swoim lokalnym sank-
tuarium staje sie najwyzszym, wylacznie czczonym i jedynie sprawczym?. Wynika
to poniekad z samej definicji wartosci jako ,silnie nacechowanych emocjonalnie

wyobrazen o tym, co pozadane”’

. W ten sposéb wartosci odrézni¢ mozna od zwy-
ktych zyczen, opinii oraz norm; wartosci ,porywaja nas i czujemy si¢ do nich
przywiazani”, takze dlatego, ze ,wyrastaja nie po prostu z rozumowych uzasad-
nier, lecz z intensywnych do$wiadczert™. Sile tych doswiadczen zawdziecza swojg
zywotno$¢ kultura, ktérej podstawowym elementem s wartosci.

Gdyby kulturowe idole pozostawaly na stale zamkniete w swoich chramach ra-
zem z wyznawcami, spoleczenstwo ztozone z henoteistéw mogtoby dziata¢ bez
zakldcen, jako system monadycznych wspélnot. Problem w tym, ze taka sytu-
acja jest niemozliwa, chocby z powodéw biologicznych i ekonomicznych, z caly
za$ pewnoscia nie zachodzi w zadnym wspdtczesnym spoteczenstwie. Sfery wpty-
wow poszczegblnych bogéw nakladaja sie na siebie. Dlatego gléwnym zadaniem,
przed jakim dzisiaj stajemy w Polsce i w Europie, jest konieczno$¢ poradzenia
sobie z wojna bogéw na poziomie miedzygrupowym, czyli z wypracowaniem re-
gul wspélistnienia wielu niezgodnych ze sobg wzajemnie kulturowych porzadkéw
wartosci w tej samej przestrzeni spotecznej.

Strategie unikowe

Nie jest to zadanie tatwe. Czesto wiec, zamiast poszukiwac rozwigzania, uciekamy
sie do strategii unikowych, z ktérych dwie zwlaszcza zastuguja na baczng uwage.

Pierwsza z nich polega na uniewaznianiu problemu przez prébe przedstawie-
nia wlasnego béstwa jako ,naprawde jedynego”. Stosujac te strategie, przyznajemy,
ze s3 ludzie, ktérzy wyznaja wartosci inne niz my. Zarazem twierdzimy, ze ludzie
ci sie po prostu myla. Najchetniej opatrujemy tego rodzaju konstatacje wzmocnie-
niami w rodzaju ,oczywiscie”, ,jawnie”, ,niewatpliwie”, albo tez powolujemy sie
na rozum, zdrowy rozsadek, nature lub do§wiadczenie wlasne lub cudze. Na tej
zasadzie, dajmy na to, zwolennicy aborcji utrzymuja, ze mylg sie jej przeciwnicy,

2 Zob. M. Maffesoli, Czas plemion, ttum. M. Bucholc, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s.
125 i nast.; M. Bucholc, Estetyka przekonani politycznych, w: Dawne idee, nowe problemy, red. P. Spiewak,
Wydawnictwa UW, Warszawa 2010.

3 H. Thome, Zmiana wartosci w Europie z perspektywy empirycznych badari spotecznych, w: Kulturowe
wartosci Europy, red. H. Joas i K. Wiegandt, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2012, s. 303.

4 K. Wiegandt, Postowie, w: Kulturowe wartosci Europy, ed. cit., s. 406.
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i vice versa. Dla kazdej ze stron stanowisko drugiej jest nie tylko odmienne, ale
yoczywiscie” bledne i ,jawnie” szkodliwe, bo sprzeczne ze zdrowym rozsadkiem
i nienaturalne.

Poczucie oczywistej stusznosci ma to do siebie, ze nie da sie go zaszczepic ko-
mus, kto go nie podziela. W tej sytuacji mozna jedynie uznaé wszelki sad odmienny
od wiasnego za niepozadany i dazy¢ do ograniczenia jego wptywu na bieg spraw
spotecznych, kt6z bowiem chcialby, by sprawami spotecznymi rzadzit btad? Pro-
blem walki bogéw wprowadza sie tym samym do walki z uporczywym trwaniem
w bledzie: ciemnotg, nieuctwem, gltupota, z ewentualnym dodatkiem w postaci re-
dukcji szkdd, czyli zmniejszania zgubnych wptywéw bledu. Kultura staje si¢ tym
samym polem reedukacji.

Skutkiem jest oczywiscie pozorne przeksztalcenie henoteizmu w monoteizm:
rzesze wyznawcoéw blednych wartosci, o ile okaza sie oporne na reedukacje, staja
sie ukrytymi heretykami, ktérych glos odrebny moze zosta¢ ujawniony tylko po to,
by da¢ okazje do przyktadnego napietnowania kacerstwa. Wiasciwy problem wojny
bogéw zostaje tym samym zapoznany: chodzi wszak nie o to, czy kto$ (i kto) sie
myli, lecz o to, jak dwa stanowiska roszczace sobie prawo do wylacznosci moga
wspotistnie¢ pokojowo. Whrew pozorom, nawet absolutnie niepodwazalne ustale-
nie, kto sie myli, niewiele wnosiloby do tej kwestii. Majac wybér miedzy prawda
a umitowanym btedem, rzadko wybieramy prawde.

Strategia uniewazniania problemu zréznicowania porzadkéw wartosci ma,
przy wszystkich swoich wadach, jedng wielka zalete: powaznie traktuje sie tu za-
zdro$¢ béstwa o wyznawcéw (to dlatego jej zwolennicy wolg bladzacych zwalczad
niz przekonywac). Tego waloru realizmu nie ma inna typowa strategia uniko-
wa, ktérej ulegaja umysty usposobione bardziej optymistycznie (lub polubownie),
a ktérg nazwalabym strategia pozornego porozumienia. Zwolennicy tej metody
wypierania problemu zréznicowania kulturowego opisuja sytuacje trafnie: wi-
dza wielo§¢ réznych porzadkéw wartosci i doceniajg znaczenie ich pokojowej
koegzystencji. Zamiast jednak dazy¢ do pokoju przez ideologiczng eliminacje prze-
ciwnika, proponuja zastapienie wojny miedzy béstwami dialogiem.

Dialog miedzykulturowy odgrywa dzi§ w Europie istotng role: pozwala spotykac
sie przedstawicielom réznych porzadkéw wartosci, stwarza okazje do poznania sie
i wystuchania, niejednokrotnie owocuje tez wypracowaniem wspdlnych stanowisk
w rozmaitych kwestiach. Tego rodzaju ekumenizm ma jednak swoje ograniczenia,
ktére omawiana strategia pomija milczeniem. Wspétdziatanie ludzi uznajacych
odmienne wartosci jest oczywiscie mozliwe, ale nie wynika z tego, by dialog pro-
wadzit do uzgodnienia ich stanowisk; nie nalezy brac rozejmu za pokéj. Od czasu
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do czasu zaskakujg nas wybuchy spotecznych animozji, ktérych sity nie zapowia-
dat w zaden sposéb bieg poprzedzajacych je wydarzen. To wojna bogéw przebija
sie przez pozorne porozumienie, co nazbyt skwapliwie i zbyt optymistycznie in-
terpretujemy jako wynik usuwalnych wad komunikacji’.

Bogowie ze soba nie rozmawiaja, gdyz kazdy z nich jest jedyny, a zatem
monologiczny. Mogg oczywiscie rozmawiac ze sobg ich czciciele, ale tylko od we-
wnetrznych regut rzadzacych ich systemami wartosci zalezy, kiedy wyznaniowy
imperatyw kaze im zerwa¢ komunikacje, gdy dotknie ona czegos, co nie moze by¢
przedmiotem rokowan. Wyznawcy dwéch réznych bogéw nie bedg nigdy w stanie
uzgodni¢ wszystkiego, co ich rézni, choc niektére réznice mogg oczywiscie nigdy
nie wyj$¢ na jaw. Opieranie przekonania o rozwigzaniu problemu zréznicowania
kulturowego na tym, ze dialog omija sprawy, o ktérych nie da sie dyskutowac, jest
przejawem zyczeniowego myslenia.

Pacyfikacja dla odpowiedzialnosci

W ksigzce zatytutowanej Kulturowe wartosci Europy, ktéra przettumaczyliémy wraz
z Michatem Kaczmarczykiem w 2012 roku, problem wojny bogéw postawiony zo-
stal wprost w kontekscie modernizacji. W Postowiu Klausa Wiegandta czytamy:
Zaréwno proces przebudowy spoleczenstw tradycyjnych w nowoczesne, jak i trwala, przyspieszajaca
zmiana spoleczenstw nowoczesnych, ktére maja juz za soba ten etap rozwoju, wymagaja kultury poli-
tycznej konstruktywnego roztadowywania konfliktéw, zdolnej sobie z nimi poradzi¢. Rozwéj historyczny

pokazuje przy tym, ze konflikty kulturowe zachodza przede wszystkim w ramach jednego kregu kulturo-
wego, nie za$ pomiedzy réznymi kulturami®.

Ztozonosc aksjologiczna nie wiaze sie jedynie ze zréznicowaniem kulturowym
rozumianym tradycyjnie w kontekscie réznic etnicznych, religijnych czy jezyko-
wych. Polskie doswiadczenia ostatnich lat pokazuja dobitnie, ze wojna kulturowa
moze wybuchna( takze w spotecznosci, statystycznie rzecz biorac, monoetnicznej,
monoreligijnej i postugujacej sie jednym jezykiem. Dawni bogowie zmartwych-
wstaja 1 siegaja po dusze wyznawcéw, konkurujac z bogami zupelnie nowymi,
wykreowanymi przez kapitalistyczng gospodarke, stare i nowe media, globalizacje
i konsumeryzm. Podzial kulturowy rozumiany jako mnozenie si¢ wrogich sobie
porzadkéw wartosci nie musi odtwarzad innych podzialéw, moze rodzic sie samo-
istnie w toku przemian spotecznych, ktérych Polska doswiadcza dzi$ szczegdlnie

5 Pisalam o tym w tekscie pt. Problemy z ekscentryczng Unig, ,Res Publica Nowa” (215) 2014 (planowany
druk w maju 2014).

6 K. Wiegandt, Postowie, w: Kulturowe wartosci Europy, ed. cit., s. 411.
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intensywnie. Innymi stowy: nie musimy czekad na statystycznie znaczacy naptyw
imigrantéw z blizszej czy dalszej Azji czy Afryki, by do§wiadczy¢ w Polsce zrézni-
cowania kulturowego i probleméw z nim zwigzanych. Poligon, na ktérym mozemy
testowac pokojowe alternatywy dla wojny bogdw, jest juz gotowy.

Max Weber uwazal, ze za kontrolowanie zgubnego potencjalu wojny bogéw
odpowiedzialna powinna by¢ polityka oparta na etyce odpowiedzialnosci, ktéra
pozwalata unikac przemocy w walce o wladze. Polityk spoglada na skutki swoich
dziatart i wazy je, by unikna¢ szkdd, nawet kosztem wlasnych przekonan; jest w sta-
nie opanowac poryw duszy i okielzna¢ wplyw wartosci na wlasne postepowanie.
Nie mozna wykluczy¢, ze Weber przeceniat polityke, ulegajac mitom, ktérym kltam
zadaly dwie wojny $§wiatowe. Polityka nie jest polem wyrwanym ze spofecznego
kontekstu i nie utrzyma rygoréw odpowiedzialnosci bez wsparcia w standardach
postepowania funkcjonujacych w otoczeniu spotecznym. Nalezaloby wiec poszu-
kac standardu, ktéry jest warunkiem odpowiedzialnego uprawiania polityki.

Przewodnikiem w tych poszukiwaniach moze by¢ inny niemiecki socjolog, Zyd
urodzony pod koniec XIX wieku we Wroclawiu, ktérego doswiadczenie ponad
90-letniego zycia nauczyto wystrzegac sie i przemocy, i mitéw: Norbert Elias.

W centrum teorii Eliasa stoi pojecie cywilizacji’. Polega ona na stopniowym eli-
minowaniu przemocy z zycia spotecznego poprzez wypieranie jej na marginesy,
zastepowanie formami mniej brutalnymi, w koricu za§ symbolicznymi zamienni-
kami. Pacyfikacja zachodzi dzieki systematycznemu treningowi w przestrzeganiu
standardu postepowania, w ktérym nie ma miejsca na przemoc. Trening ten
postuguje sie dwiema metodami: przymusu zewnetrznego, czyli karania za nie-
subordynacje, oraz przymusu wewnetrznego, czyli wytwarzania w jednostkach
gotowosci do odczuwania odrazy, zazenowania i wstydu w obliczu zachowan
niezgodnych ze standardem. W ten sposéb powstaje habitus, czyli zestaw na-
wykowych form myslenia, odczuwania i postepowania, ktére ustalajg okreslony
poziom ograniczenia przemocy. Dopiero pewien poziom cywilizacji pacyfikacji
wewnetrznej jednostek i spoleczenistw pozwala zaistnie¢ strukturom spotecznym
o okreglonej ztozonosci i umozliwia zréznicowanie kulturowe, ktére nie prowadzi
do wybuchu gwattownych konfliktéw.

Koncepcja Eliasa pod jednym wzgledem stanowi odpowiedZ na problem kul-
turowej wojny i odpowiedzialnej polityki. Podpowiada ona, ze zamiast mysle¢
o wspélnocie wartosci i szukad aksjologicznego wspélnego mianownika, czyli pole-
gad na spojnosci kulturowej, mozna szukaé wspélnego standardu cywilizacji, czyli

7 N. Elias, O procesie cywilizacji. Analizy socjo- i psychogenetyczne, thum. T. Zabludowski, K. Markiewicz,
W.A.B., Warszawa 2011.
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(wzglednie) pokojowego radzenia sobie z konfliktami. Im wyzszy poziom cywiliza-
qji, tym wiecej panowania nad soba i tym wiecej wysitku wymaga od jednostki zdo-
bycie si¢ na gwalt, tym mniejsze zatem prawdopodobienstwo, ze si¢ doni ucieknie.

Odpowiedzialnego polityka cechowatby zatem wysoki poziom cywilizacji. War-
tosci budzg bowiem emocje, a te trzeba powsciggac. Dlatego by¢ moze Elias uwazat
demokracje parlamentarng za wykwit i zarazem szkole cywilizacji. Miecz zamie-
nita ona na stowo, a walce o wladze nadata wzglednie tagodna forme debaty,
stwarzajac pole do upowszechnienia sie poczucia odpowiedzialnosci za pokéj w zy-
ciu spotecznym?®. Mnogo$¢ regut, zwlaszcza obyczajowych, jakimi rzadzi sie zycie
parlamentarne, skladata sie na standard, ktérego przestrzeganie byto warunkiem
uczestnictwa w polityce; zadna pojedyncza jednostka nie byta w stanie przemdc sity
oddziatywania powszechnie przestrzeganego kanonu. Nie przypadkiem za ojczy-
zne takiej polityki w czasach nowozytnych uwazat Elias Anglie, w ktérej narodzita
sie inna forma pokojowej rywalizacji, $cisle uregulowana i wymagajaca powscia-
gania brutalnosci, czyli sport.

Wiecej sportow podwdérkowych

Piszac jaki§ czas temu o wspélczesnym zyciu przez pryzmat koncepcji Eliasa,
twierdzitam, ze $wiatu doskwiera dzi$ niedostatek sportéw podwérkowych®. Sport
podwérkowy (jak wiedza ci z nas, ktérzy mieli szczescie zapoznad sie z wychowaw-
czg instytucja podwérka) polega na tym, ze osoby réznej plci, w réznym wieku,
z r6znych rodzin, z zalozenia niepodobne do siebie pod zadnym wzgledem po-
za wspdélnym miejscem zamieszkania, z koniecznoéci bawia si¢ razem i odbywa
sie to, na ogdl, wzglednie pokojowo. Konieczno$¢ wynika z tego, ze dla wspdlnej
zabawy nie ma zadnej alternatywy. Zabawa przybiera posta¢ sportu, czyli zbio-
ru ruchéw podlegajacych uznawanym przez uczestnikéw regutom, wobec ktérych
wszyscy sg réwni, a ktére wszystkich zmuszajg do powsciagliwosci i rywalizowania
z pominieciem niektérych rodzajéw metod.

Oczywidcie, to obraz dalece wyidealizowany, zwlaszcza w dzisiejszej Polsce,
w ktérej trendy urbanistyczne i segregacja majatkowa eliminujg réznorodnosc
podwoérek, a dzieci zapatrzone w ekrany, monitory i wyswietlacze maja coraz

8 N. Elias, Introduction, w: N. Elias, E. Dunning, Quest for Excitement. Sport and Leisure in the Civilising
Process, red. E. Dunning, Dublin University College Press, Dublin 2008, s. 11 i nast.

9 M. Bucholc, Samotnos¢ diugodystansowca. Na obrzezach socjologii Norberta Eliasa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2013, s. 222.
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mniej czasu na bezpoérednia interakcje. Zanik podwérka i zanika aktywnosci oby-
watelskiej to zjawiska pokrewne: i tu, i tam chodzi o trening w samodzielnym
stanowieniu i przestrzeganiu regut.

Z drugiej jednak strony, w skali catego spoteczenistwa nadal wystepuje koniecz-
no$¢ grania razem z ludzmi innymi niz my. Mozemy eliminowac réznorodnos¢
w zyciu prywatnym, otaczajac sie podobnymi sobie, czyli méwiac jezykiem Webe-
ra wyznawcami tych samych bogéw. To naturalne, dazy¢ do tego, by mieszkac i zy¢
miedzy swymi. Trening we wspdlnej grze z ludZzmi spoza grona swoich potrzebny
jest nie dlatego, ze inno$¢ jest sama przez sie cenna, ksztalcaca i poszerza horyzon-
ty to rzecz hierarchii wartosci, nie kazdy z nas uwaza innos¢ za godna pozadania.
Niezalezne od hierarchii wartosci jest natomiast to, ze innosc istnieje i nie da sie
jej unikna¢. Uniwersalna wazno$¢ innosci, podobnie jak warto$¢ zréznicowania
staromodnego podwoérka, wynika z koniecznosci.

Nie rozumiejg tego ci, ktérzy twierdza, ze afirmacja odmiennosci i innosci
w dzisiejszym dyskursie publicznym to kolejna czcza ideologia. Zgoda, czesto wy-
wiera ona takie wrazenie, zwlaszcza gdy jej glosiciele nie do konica $wiadomi sg
wlasnych zalozen. Fakt jednak pozostaje faktem: od kulturowej innosci nie ma
dzi$§ (na dluzsza mete) dokad uciec. Nie wyeliminuje jej zamykanie granic ani
wymuszona czy samorzutna asymilacja mniejszosci. Nie da sie od niej w pelni
odizolowal przez gettoizacje i autogettoizacje. Inno$¢, wygnana z prywatnosci,
dosciga nas w zyciu lokalnym, regionalnym, panstwowym i miedzynarodowym.
Tylnymi drzwiami trafia wreszcie do naszej prywatnosci, wraz z opiekunkami dzie-
ciistarszych, pomocami domowymi, lekarzami, twércami ksigzek, ktére czytamy,
filméw, ktére ogladamy, i jedzenia, ktére jemy. Zetkniecie z innoscig nie jest dzi$
ani przywilejem klasowym, ani losowa przypadtoscia dotykajacg emigrantéw, ani
specjalnoscia niektérych grup zawodowych jest doswiadczeniem powszechnym
i intymnym'’. W tym kierunku zmierzajg procesy modernizacji i globalizacji, tak-
ze w Polsce. A to znaczy, ze stajemy wobec koniecznosci wypracowania standardéw
cywilizacyjnych, ktére datoby sie stosowad na wielokulturowych podwérkach o réz-
nej skali.

Sadze, ze Polska ma szanse dokonac tego fatwiej niz kraje zachodnie, za-
skakiwane dzi§ glebia wewnetrznych podziatéw kulturowych i ptycizng swoich
cywilizacyjnych standardéw. Z jednej strony, dysponujemy poligonem w postaci
autentycznych i glebokich réznic porzadkéw wartosci w polskim spoteczenstwie.
Z drugiej strony, wciaz jeszcze nie mamy do czynienia z nawarstwianiem sie

10 Zob. np. U. Beck, E. Beck-Gernsheim, Mitos¢ na odlegtosc. Modele zycia w epoce globalnej, thum. M.
Sutowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013.
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podzialéw religijnych, etnicznych, narodowosciowych, klasowych, regionalnych
i innych, ktére zawrotnie poteguja ztozono$¢ konfliktéw w Europie Zachodnie;j.
Myslac o polskim standardzie cywilizacji, mamy do uwzglednienia mniej zmien-
nych niz Niemcy, Francuzi czy Belgowie to powinno nam pozwoli¢ myslec szybciej
i popetnia¢ mniej bledéw. Wzgledny brak wprawy wyréwnaé mozemy wzgledem
na cudze bledy.

Polska potrzebuje sportéw podwérkowych, by zlagodzi¢ przebieg wojny bo-
géw. Nie trzeba jednego boga; wielu bogéw moze trwaé w henoteistycznym tadzie,
o ile ich wyznawcy zechcg gra¢ wspélnie wedtug regut pomyslanych tak, by zmini-
malizowac ryzyko roztadowania konfliktu przez gwatt. Nie trzeba szukac jednego
jezyka, zadowalajacego wszystkich: reguly jezykowe rodzg sie w komunikacji, o ile
jest ona wolna od przemocy. Jezyk nie musi by¢ doskonaty, wystarczy, by jego re-
guly umozliwialy komunikacje; przestrzeganie regul z czasem staje sie nawykiem.
Ludzie, nawet bardzo rézni pod wzgledem §wiatopogladowym, moga wspétdziataé
skutecznie dla wspdlnego dobra, o ile da im sie po temu szanse. Wspétdziatanie
takze staje sie nawykiem, umacnianym przez powodzenie. Pierwszym krokiem do
przeniesienia wojny bogéw na wyzszy poziom cywilizacji jest skuteczne promowa-
nie standardéw postepowania i odczuwania, zgodnie z ktérymi wlasciwg reakcja
na brutalno$¢ sa wstyd, zazenowanie i odraza. Tylko w ten spos6b mozna budowac
podstawy dla bezpiecznego toczenia wspdélnych gier.
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Dr Piotr Stankiewicz, socjolog, adiunkt w Zaktadzie In-
tereséw Grupowych w Instytucie Socjologii Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika w Toruniu. Zajmuje sig konfliktami zwia-
zanymi z energetyka (gtéwnie jadrowa i gazem tupkowym).
Wspétpracuje z whadzami publicznymi i inwestorami przy
realizacji programéw dialogowych z interesariuszami. Byt
ekspertem ds. energetyki w Gdarskim Parku Naukowo-
-Technologicznym, sekretarzem Forum Dialogu i Wspétpra-
cy Wojewddztwa Pomorskiego ,,Energia i Samorzadnosc”,
obecnie jest doradcg ds. dialogu petnomocnika marszatka
wojewddztwa pomorskiego ds. gazu tupkowego i wspétpra-
cownikiem programu ,,Razem o tupkach”.



PIOTR STANKIEWICZ Przez kOIlﬂikt
do dobra wspdlnego?
Zarzadzanie lokalnymi
konfliktami wokét
gazu tupkowego

LOKALNYCH KONFLIKTACH NA TLE POSZUKIWANIA gazu tupkowego skupia sie jak

w soczewce stan polskiej demokracji, szczegélnie tej lokalnej, samorzado-
wej. Uwidacznia sie bezradno$¢ lokalnych elit w radzeniu sobie z nowego typu
kontrowersyjnymi innowacjami technologicznymi, przejawiajaca sie obwinianiem
ludzi, ze ,boja sie wszystkiego, co nowe i nieznane”. Prowadzi to do redukgji kon-
fliktéw do irracjonalnych protestéw na tle §rodowiskowym, podczas gdy u ich
sedna tkwi problem dobra wspdlnego: w jaki sposéb i przez kogo podejmowane
s3 strategiczne decyzje odnognie do przyszlosci Polski i jej regionéw oraz charak-
teru rozwoju spolecznego. Kwestia jest zatem nie tylko inzynieryjna, lecz stricte
polityczna i wymaga pogltebionej debaty publicznej.

Rozpoczecie pod koniec ubieglej dekady poszukiwan gazu tupkowego w Polsce
nie tylko przyczynito si¢ do rozbudzenia nadziei na ,tupkowe eldorado”, ale stato
sie takze przedmiotem wielu kontrowersji. W okolicach odwiertéw protestowali
mieszkancy, nierzadko zaskakiwani nagle rozpoczynanymi badaniami sejsmicz-
nymi i przygotowaniami do wiercen; na poziomie ogdlnopolskim i miedzyna-
rodowym organizacje ekologiczne rozpoczely kampanie dotyczaca szkodliwosci
szczelinowania hydraulicznego, wykorzystywanego w technologii poszukiwan.
Do$¢ szybko (i dla wielu obserwatoréw nieoczekiwanie) to, co miato by¢ skarbem
i nadzieja polskiej energetyki, dotaczylo do grona kontrowersji wywotujacych pro-
testy i konflikty spoteczne.

W tym miejscu pojawia sie pytanie o dynamike tego procesu: czy watpliwo-
$ci i obawy o ewentualng szkodliwo$¢ nowych rozwigzan technologicznych musza
przeradzac sie w zaciekle spory, z podziatem na ,zwolennikéw” i , przeciwnikéw”
szybko okopujacych sie po dwéch stronach barykady i zwalczajacych wszelkimi
metodami, gotowymi raczej zging¢ niz przyznaé w czymkolwiek racje drugiej stro-
nie? Do socjologicznych truizméw nalezy stwierdzenie, ze konflikt moze pelnié
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pozytywne funkcje, takie jak integrowanie wspélnoty wokét pewnych wartosci,
uczenie sie skutecznego dzialania publicznego, ksztalttowanie postaw obywatel-
skich. Aby ta pozytywna strona konfliktéw przewazata nad destrukcyjnymi, dez-
integrujacymi skutkami konfliktéw potrzebne sa jednak odpowiednie warunki
spoteczno-polityczne. Skiadaja si¢ na nie odpowiednie mechanizmy zarzadzania
konfliktem, instytucje i praktyki spoteczne zdolne do dostrzezenia i wykorzystania
pozytywnego potencjatu konfliktu, normy i reguty dziatania wynikajace z okreslo-
nego typu kultury politycznej (w tym kultury rozwigzywania sporéw).

Te sytuacje dobrze obrazuje metafora konfliktu jako zderzenia, podczas ktérego
wytwarzana jest pewna energia; moze ona mie¢ destrukcyjny lub konstruktywny
charakter zaleznie od tego, jak zostanie wykorzystana i ukierunkowana. Konflikt
jako zderzenie moze prowadzi¢ do trudnego do opanowania wybuchu niszcza-
cej energii, siejacej zniszczenie i chaos; moze tez stuzy¢ krystalizacji i artykulacji
intereséw przez pewne grupy spoleczne, ktérych cztonkowie uswiadamiaja (lub
po prostu przypominaja) sobie jaka warto$¢ ma dla nich na przyktad krajobraz
(szczegblnie w turystycznych regionach). Moze pomagaé w integrowaniu wspélno-
ty wokét pewnych wartosci, pozwalac na ,policzenie sie” i odczucie, Ze nie jest sie
osamotnionym w swojej postawie. Konflikty i ich pozytywna energia moga stuzy¢
takze aktywizacji i upodmiotowieniu obywateli: ilez lokalnych stowarzyszen ma
swoje zrédta w spontanicznych akcjach sprzeciwu wobec kontrowersyjnej inwesty-
cji na ich terenie? Podobnie konflikty sg poligonem doswiadczalnym spoteczen-
stwa obywatelskiego, na ktérym uczy sie dziatania publicznego, ksztattuje postawy
obywatelskie. Dlatego odpowiednie zarzadzanie (w sensie governance) konfliktami
na tle gazu tupkowego (a takze innych kontrowersyjnych innowacji technologicz-
nych) moze prowadzi¢ do zwiekszania sie dobra wspdlnego w Polsce. I vice versa:
bledne strategie rozwigzywania konfliktéw moga prowadzic do ich eskalacji.

Pierwsze protesty spotecznosci lokalnych i dyskusje dotyczace gazu tupkowe-
go datuja sie na 2011 rok, gdy koncesjonariusze rozpoczeli badania sejsmiczne
na terenach swoich koncesji. W reakcji na nie uaktywnity sie lokalne organizacje
spoteczne i ekologiczne, gtéwnie na Pomorzu i LubelszczyZnie. Niektére z nich zo-
staly powolane w celu zaangazowania sie w dyskusje o gazie tupkowym. Zaczely
one od organizowania spotkan dla mieszkancéw, na ktére zapraszaly przedsta-
wicieli ogélnopolskich organizacji ekologicznych wspierajacych protesty przeciw
dziataniom firm poszukujacych gazu, takich jak np. Instytut Spraw Ekologicznych
INSPRO, Centrum Zréwnowazonego Rozwoju, a takze miedzynarodowych orga-
nizacji lobbingowych dzialajacych przeciw gazowi tupkowemu (np. No Fracking
France, Food & Water Europe). Nie zabraklo takze partii politycznych, takich jak
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Zieloni 2004 czy Ruch Palikota, organizujacych seminaria i spotkania szkoleniowe
dla dziataczy.

Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze zZrdédla protestéw tkwia zazwyczaj w ble-
dach popelnionych juz na samym poczatku procesu inwestycyjnego, w fazie
jego przygotowan. W wiekszosci przypadkéw bezposrednim powodem narasta-
jacych sprzeciwéw lokalnej spolecznosci jest niewtasciwy sposéb ,wchodzenia”
z inwestycja na tereny lokalnych spotecznosci: niedostateczne poinformowanie
mieszkancéw o charakterze i celu prowadzonych dziatan, brak wspétpracy z wla-
dzami samorzadowymi, ograniczenie sie do kontaktéw z wilascicielami dziatek,
niewystarczajacy dostep do informacji.

Takie nastawienie pociagga za sobg kolejne bledy, ktére tylko pogtebiaja napiecia,
wzajemna nieufno$¢ i nieche¢ miedzy koncesjonariuszami a lokalng spotecz-
no$cig. Gléwnym problemem jest zazwyczaj zbyt pdzne rozpoczynanie dziatan
informacyjno-konsultacyjnych i organizowanie pierwszych spotkan z mieszkan-
cami juz po rozpoczeciu aktywnosci na danym terenie, gdy poziom spolecznego
wzburzenia jest do$¢ wysoki. Podejmowane wéwczas dziatania maja charakter
reaktywny, pojawiaja sie jako préba uspokojenia sytuacji i wyciszenia konfliktu.
Niestety sg to posuniecia czesto chaotyczne i nie wynikaja z zadnej caloscio-
wej strategii wspélpracy ze spolecznoscig lokalng. W efekcie podejmowane ad
hoc kroki czesto prowadza do zaognienia sytuacji zamiast do jej zlagodzenia,
gdyz nie sa w stanie spenic¢ oczekiwan i potrzeb mieszkaricéw. Cieniem na re-
lacjach z lokalnymi interesariuszami kiadzie sie takze niewlasciwe podejscie do
charakteru komunikacji spotecznej — dominuje w nim nastawienie propagando-
wo-edukacyjne zamiast dialogowego. Prébuje sie ,wyttumaczy¢” mieszkaricom,
ze nie powinni protestowal, ,przekonac” ich do gazu tupkowego, ,wyeduko-
wa¢” w zakresie technicznych aspektéw poszukiwania i wydobycia weglowodoréw.
Takie podejscie prowadzi w efekcie do zaostrzenia sporu i silnej antagonizacji
stron konfliktu.

Obecnie w naszym kraju wyraznie s3 odczuwalne konsekwencje braku do-
brych praktyk, nawykéw i struktur lokalnego dialogu w obszarze kontrowersyjnych
innowacji energetycznych. W wyniku dos$¢ nagle zaistniatego sporu zwiazanego
z gazem tupkowym, angazujacego przedstawicieli réznych $rodowisk z réznych
pozioméw zycia spotecznego, odczuwalny jest brak spotecznej infrastruktury ko-
munikacyjnej, ktéra umozliwitaby skuteczny przeptyw informacji, konsultowanie
inegocjowanie decyzji politycznych oraz inwestycyjnych miedzy interesariuszami,
decydentami i ekspertami z danej dziedziny. W efekcie powstaje préznia komu-
nikacyjna, o ktérej zagospodarowanie rywalizuja przeciwnicy i zwolennicy gazu
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tupkowego, co nie sprzyja wspélnemu podejmowaniu decyzji, uwzgledniajagcemu
interesy réznych grup i srodowisk spotecznych.

Komunikacja spoteczna w przypadku gazu tupkowego sprowadzona jest cze-
sto do dziatan marketingowych i PR-owych (skrywanych pod maska ,dziatan
informacyjno-edukacyjnych”), prowadzonych przez samych koncesjonariuszy lub
wynajete firmy konsultingowe. Takie strategie komunikacyjne wypaczaja znacze-
nie poje¢ ,dialog” i ,komunikacja”, ograniczajac ich cel do pozyskiwania akceptacji
spotecznej wéréd mieszkancéw; nie umozliwiaja za$ wlaczania interesariuszy
do wspéldecydowania o charakterze i sposobie realizacji inwestycji, ktéra przez
najblizsze kilkadziesigt lat ma wptywad w przewazajacym stopniu na rozwdj go-
spodarczy i zycie mieszkancéw regionu.

Taka sytuacje pogarsza czeste pomijanie lokalnych wladz samorzadowych przy
podejmowaniu decyzji i nieinformowanie ich z wyprzedzeniem o podejmowanych
dziataniach (poza przypadkami wymaganymi przez prawo). Dodatkowo wéjtowie
znajduja si¢ w sytuacji ,miedzy mlotem a kowadlem”: czgsto nie potrafig okresli¢
swojego stanowiska i wlaczy¢ sie do procesu komunikacji miedzy koncesjonariu-
szami a spotecznoscia lokalng. Z jednej strony sa zachecani obietnicami korzysci
dla gmin z inwestycji w gaz tupkowy, a z drugiej odczuwajg presje ze strony scep-
tycznie nastawionych mieszkancéw. W rezultacie lokalne wladze samorzadowe
czesto wycofuja sie na neutralne pozycje i czekaja, co sie wydarzy. To sprawia,
ze mamy do czynienia z brakiem koordynacji dzialann miedzy wladzami samo-
rzadowymi réznych szczebli a koncesjonariuszami oraz z tendencja do zrzucania
obowiazku informowania spoteczenstwa na tych ostatnich.

Efektem takiego stanu rzeczy jest sytuacja, w ktérej pozytywny potencjat kon-
fliktéw wokét gazu tupkowego zostaje zaprzepaszczony i zamiast przyczyniad sie
do tworzenia dobra wspdlnego, oddziatuje destrukcyjnie na poziom lokalnego
kapitatu zaufania, wiezi spolecznych, relacji miedzy spotecznoscia a jej przedsta-
wicielami. Do gtéwnych przyczyn takiej sytuacji mozna zaliczy¢:

1. Postrzeganie konfliktéw jako powodowanych irracjonalnymi, z zalozenia bled-
nymi i nieuzasadnionymi lekami os6b nieposiadajacych odpowiedniej wiedzy
do wlasciwego ocenienia faktycznych zagrozen. Za takim podej$ciem kryje sie
dos¢ rozpowszechnione przekonanie o tym, Ze , protesty biorg sie z niewiedzy”,
Lludzie boja sie wszystkiego, co nowe i nieznane”. Na spotkaniach konsulta-
cyjnych czesto mozna ustyszeé, ze sto lat temu ludzie bali sie samochodéw,
a teraz nie wyobrazamy sobie zycia bez nich. W tle takiego sposobu myslenia
kryje sie wyobrazenie o nieublaganym postepie, ktdry toczy sie wedlug swojej
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wiasnej dynamiki i ktéry zawsze spotyka sie z niezrozumieniem i protestami,
ale w sumie wychodzi nam na dobre. W tej perspektywie kazda innowacja tech-
nologiczna jest dobra ex definitione.

Z zalozeniem o irracjonalnosci konfliktéw wigze sie takze przekonanie o ich
egoistycznym charakterze, odwotujace sie do syndromu NIMBY (ang. ,Not In
My Backyard”, czyli ,nie na moim podwoérku”). Protestujacym przypisuje sie
kierowanie si¢ wylacznie wlasnymi interesami i wytyka rzekome sprzecznosci
oparte na schemacie ,gaz chcg miec wszyscy, ale przeciw wydobyciu protestuja”.

2. Przy prowadzeniu dziatan informacyjno-edukacyjnych wyrazne jest takze ogra-
niczenie tresci przekazu do wymiaru $rodowiskowego i technologicznego.
Cho¢ faktycznie jedna z gléwnych obaw spotecznych jest wptyw szczelinowania
hydraulicznego na $rodowisko, jednak trzeba pamietac o tym, ze takie ujecie
tematu — z perspektywy jedynie ekologicznej — odsuwa na bok wiele aspektéw
spoteczno-ekonomicznych, ktére sg kluczowe z perspektywy lokalnych strategii
rOZWOjUL.

3. Przerzucenie zadania prowadzenia komunikacji spotecznej na koncesjonariu-

szy. Czesto sami wlodarze, reprezentanci lokalnych samorzadéw oczekuja, ze
to firma poszukujaca gazu z tupkéw weZmie na siebie zadanie informowania
i prowadzenia dialogu ze spolecznoscig lokalng. Oparte jest to wlasnie na po-
wyzszych zalozeniach, zgodnie z ktérymi cata kontrowersja sprowadza sie do
braku wiedzy i niezrozumienia skomplikowanych techniczno-§rodowiskowych
aspektéw przedsiewziecia, zatem to inwestor, ktéremu zalezy na realizacji in-
westycji, powinien zadbac o pozyskanie akceptacji spoleczne;j.
Postulaty, by to ,firma wzieta na siebie dialog ze spoteczeristwem”, sa czesto
styszalne w wypowiedziach wéjtéw i burmistrzéw. Takie nastawienie lokalnych
wladz wydaje sie zrozumiale w konteksécie wspomnianego wczesniej ich za-
gubienia w nowej sytuacji, jednak w polaczeniu z powyzszymi tendencjami
prowadzi do niekorzystnych konsekwencji dla praktyki dialogu publicznego
w Polsce.

W rezultacie mamy do czynienia z sytuacjg, ktéra mozna okresli¢ mianem de-
polityzacji kontrowersji wokét gazu tupkowego. Kwestia, ktéra dotyczy strategicz-
nych probleméw rozwoju Polski — na réznych poziomach: od miedzynarodowego,
przez krajowy, az po regionalny i lokalny — zostaje sprowadzona do bioracych
sie z niewiedzy i niezrozumienia sporéw o wplyw na $rodowisko. Dialog pu-
bliczny wokét gazu tupkowego — zamiast koncentrowad sie wokét pytan o wplyw
tej technologii pozyskiwania gazu na przyszitos¢ Polski, jej regionéw i lokalnych
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spolecznosci — zostaje zastgpiony przez PR i nierzadko zwykla propagande. Wiadze
samorzadowe, ktére powinny by¢ gospodarzami terenu i wspétdecydowaé wraz
z mieszkanicami o kierunkach rozwoju, wypracowujac wspdlne wizje przysziosci,
oddaja pole koncernom, zadowalajac sie obietnicami przysztych wptywéw do bu-
dzetéw gmin, a doraZnie cieszac sie z tego, ze firma urzadza festyny i funduje
»gadzety” dla mieszkanicéw (nawet jesli tym gadzetem jest nowy woz strazacki).

W ten sposéb pozytywny potencjat konfliktéw jest marnowany, a sam konflikt
koniczy sie czestokro¢ poglebieniem frustracji, nieufnosci i braku wiary w mozli-
wos¢ wplywania na bieg spraw publicznych.

Pozostaje jednak pytanie, co mozna zrobi¢, by wykorzysta¢ te pozytywna ener-
gie wytworzong podczas konfliktéw wokét gazu tupkowego. Jak sprawié, aby spory
i kontrowersje przyczynity sie do podjecia bardziej optymalnych decyzji odno-
$nie do przysztego wydobycia tego surowca: czy to bedzie zatrzymanie rozwoju
tej technologii, jesli w wyniku dyskusji mialoby sie okazad, ze jest ona z réznych
wzgledéw niekorzystna, czy tez bedzie to ustalenie takich warunkéw i regulacji
okreslajacych zasady wydobycia, by zabezpieczy¢ interesy réznych grup spotecz-
nych? Wydaje sie, ze potrzebne s3 zinstytucjonalizowane narzedzia zarzadzania
konfliktami, instrumenty dialogu publicznego, oparte na sprawdzonych dobrych
praktykach, wzorcach dzialania, modelach instytucji i praktyk spotecznych, pozwa-
lajace na wyzwolenie i wykorzystanie pozytywnej energii konfliktéw.

W obszarze zarzadzania konfliktami na tle technologicznym wypracowano
w ostatnich kilkudziesieciu latach podejécie okre§lane mianem ,oceny techno-
logii” (Technology Assessment). Ogdlnie rzecz ujmujac, s3 to instytucje publiczne
(panistwowe lub pozarzadowe) zajmujace sie doradztwem politycznym w zakre-
sie oceny nowych, wzbudzajacych kontrowersje innowacji technologicznych. Za-
lozenie kryjace si¢ za tym rozwigzaniem jest do$¢ proste: nowe rozwigzania
technologiczne nie sg po prostu dobre lub catkowicie zle (jak to wynika z sil-
nie zantagonizowanych sporéw publicznych); zamiast tego wiele technologii ma
w sobie pewien fadunek ryzyka, obszar niepewnosci, potencjalnych negatywnych
skutkéw. Zanim podejmiemy decyzje o wdrozeniu danej technologii, dopuszcze-
niu innowacji na rynek, wsparciu pafistwowym i uczynieniu elementem strategii
kraju, przeprowadzamy wszechstronng i kompleksowg analize owego obszaru ry-
zyka i niepewnosci. Ale, co wazne, prowadzona jest ona z udzialem partneréw
spolecznych, przedstawicieli zainteresowanych grup i srodowisk, a czasami calej
opinii publicznej. W tym celu nurt oceny technologii opiera sie na podejsciu par-
tycypacyjnym i pozwala na aktywny dialog interesariuszy, inwestoréw, paristwa
z udzialem odpowiednich ekspertéw.
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Pierwsze instytucje oceny technologii powstaly w latach 70. ubieglego wie-
ku w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej, by do lat 90. zakorzenic sie
do$¢ mocno w praktyce parlamentarnej Unii Europejskiej. W Polsce — poza nie-
licznymi pracami z zakresu nauk spotecznych, poswigconych ocenie technologii
— czlonkiem stowarzyszonym Europejskiej Sieci Oceny Technologii (EPTA) jest
Biuro Analiz Sejmowych. Niestety wcigz brakuje instytucji analitycznej z praw-
dziwego zdarzenia, ktérej zadaniem byloby monitorowanie rozwoju naukowo-
-technologicznego, prowadzenie partycypacyjnej oceny powstajacych innowacji
technologicznych i ktéra umozliwitaby zinstytucjonalizowanie pozytywnej energii
konflikt6w.
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OBYWATELSKI zorganizowanych w latach 2005-2013




I KONGRES
OBYWATELSKI

2005r. (700 uczestnikéw)

W strone rozwoju opartego na
wartos$ciachidialogu

Sesje tematyczne I Kongresu Obywatelskiego:

e Wartosci, tozsamosc i rozwdj

e Jakich elit potrzebuje Polska?

e Wizja rozwoju

e Edukacja dla rozwoju

e Migracja — szanse i zagrozenia

e Jaka demokracja i paistwo?

e Jak formowaé nowe pokolenie Polakéw?
e Zdrowe i przejrzyste finanse publiczne
e Jakie regulacje dla gospodarki?

e Nauka dla gospodarki i spoleczenstwa
e Polska w Europie i $wiecie



IT KONGRES
OBYWATELSKI

2007 r. (1130 uczestnikéw)

Rozw6j przez wspoélnote

i konkurencyjno$¢
Sesje tematyczne II Kongresu Obywatelskiego:

e Czy potrafimy wybi¢ sie na nowoczesne panstwo — jak je rozumiemy?
e Kultura i demokracja w Polsce wobec rewolucji komunikacyjnej
e Jakie pozytki z migracji Polakéw dla modernizacji Polski?
e Czy potrzebujemy polskich przedsiebiorstw globalnych?
e Jakiej solidarnosci potrzebujemy? Solidarno$¢ miedzy pokoleniami,
solidarno$¢ wobec biednych i wykluczonych,
solidarno$¢ w przedsiebiorstwie — jaka jest, jaka by¢ powinna?
e Jakie warto$ci bedg ceni¢ Polacy w roku 2020?
e Wizja rozwoju polskiej gospodarki w kontekscie globalizacji
e Enklawy modernizacji Polski. Jak powstaja, jak dzialaja,
czy sg wzorcem i drogg rozwoju catego kraju?
e Polskie metropolie — wyzwania globalizacji a sp6jnos¢ terytorialna
e Czy ijakiej polityki rodzinnej potrzebujemy? Czy polityka rodzinna
jest dobrg odpowiedzig na spadek dzietnosci?



111 KONGRES AN
OBYWATELSKI

A
2008 r. (800 uczestnikéw) Rl

Jaka modernizacja Polski?

Sesje tematyczne III Kongresu Obywatelskiego:

e Jakie symbole Polski?

e Edukacja dla modernizacji i rozwoju

e Jaka reforma nauki i szk6t wyzszych?

e Drogi do dobrego rzadzenia

o Jak stworzy¢ regiony z krwi i kosci?

e Jak budowac infrastrukture dla skoku cywilizacyjnego?
e Jaka modernizacja obszaréw wiejskich?



IV KONGRES

] OBYWATELSKI

K POLSKI
fat—=

NI METHALNL

2009r. (1000 uczestnikéw)

Razem wobec przyszlo$ci

Sesje tematyczne IV Kongresu Obywatelskiego:

e Portret miodego pokolenia
e Jakie Razem Polakéw w XXI wieku?
Wspélnota tozsamosci, zasad czy dziatan?
e Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku
e Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 2030?
e Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030
e Jak uczyni¢ regiony motorami modernizacji i rozwoju Polski?
e Kultura przestrzeni wobec presji rynku



V KONGRES
OBYWATELSKI

20170r. (900 uczestnikéw)

Idea Polski XXI wieku.
Podmiotowi Polacy — Podmiotowa Polska

Sesje tematyczne V Kongresu Obywatelskiego:

e Rozwdj, ale jaki? Cele i zasady rozwoju

o Jaka wspélnotowosc Polakéw w XXI wieku?

o Jak poprawic¢ rzadzenie Polska w XXI wieku?
Jak zapewni¢ ciaglos¢ i horyzontalno$¢ rzadzenia
oraz partycypacje obywatelska?

e Drogi rozwoju kulturowego Polakéw

e Przestrzen dla komunikacji i dialogu Polakéw.
Warunki konieczne do dobrej komunikacji i dialogu Polakéw

e Interesy Polski w Europie i na $wiecie

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty

e Edukacja XXI wieku. Cele, miejsca, metody

e DPolskie style zycia. Miedzy miastem a wsig

e Talenty Polakéw. W czym mozemy by¢ najlepsi?



VI KONGRES
OBYWATELSKI

2011 r. (1100 uczestnikéw)

Jakirozwdj, jaka edukacja w XXI wieku
— Wielkie Przewarto$ciowanie

Sesje tematyczne VI Kongresu Obywatelskiego:

e Po co nam spoleczenistwo?
e Zréwnowazony rozwoéj Polski — jak zrealizowad niechciany cel?
e Jak odnies¢ sukces na rynku globalnym?

Strategie i kompetencje przedsiebiorstw oraz panistwa
e Czy rolnictwo i przemyst spozywczy moga by¢

szansg rozwojowa Polski w XXI wieku?
e Szanse mlodego pokolenia — czas na strategie zbiorowe?
e Czy potrzebujemy , przewrotu kopernikaniskiego” w edukacji?
e DPotencjat edukacji pozaszkolnej — jaki jest, jak go wykorzysta¢?
e Jak wykorzysta¢ srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego

i spotecznego w latach 2014-2020?



VII KONGRES
OBYWATELSKI

2012r. (1300 uczestnikéw)

Postawy i umiejetnosci kluczem
do rozwoju Polakéw i Polski

Sesje tematyczne VII Kongresu Obywatelskiego:

e Innowacyjno$¢ i konkurencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw
— gdzie lezy pies pogrzebany?

e Przyszlo$c polskiej edukacji — scenariusze rozwoju

e Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm
czy przestrzeganie procedur?

e Co znaczy ,czlowiek kulturalny” — w poszukiwaniu Zrdédet
postaw i umiejetnosci

e Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni — jak ja rozumie(,
jak realizowac?

e Budowa wspdlnot lokalnych — jakich kompetencji potrzebuje
a jakich uczy?

e Strategiczne projekty energetyczne — czy staé nas
na dialog i porozumienie?

Warsztaty:

o Jaki klucz kompetencyjny dla rozwoju innowacyjnosci
mlodych Polakéw?

e Jak by¢ podmiotowym w cyber§wiecie?
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VIII KONGRES
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2013 r. (1100 uczestnikéw
1000 wejs¢ na transmisje on-line)

Jaka modernizacja Polski
—od budowy infrastruktury
do nowych postawizachowan?

Sesje tematyczne VIII Kongresu Obywatelskiego:

o Jaka wizja rozwoju Polski — cele, zasady, sekwencja

e Drogi do innowacyjnej Polski

e DPolska ekspansja na Europe i §wiat — czy i jak to zrobi¢?

e Oddolny , przewr6t kopernikaniski” w edukacji — na ile to mozliwe i jak to robic?
e Obywatelska modernizacja Polski — jak wykorzysta¢ te szanse?

e Wiecej spdjnosci, mniej segregacji — jak to zrobic?

e Praca w Polsce — jak zbudowac lepszy rynek pracy?

e Miasta przyjazne mieszkaricom — jak uczyni¢ je dobrym miejscem do zycia?

e Konflikt jako dobro wspélne?

e Drogi do lepszego panstwa — lekcje z historii



KONGRES
OBYWATELSKI

2005-2013

Razem w o$miu Kongresach
udzial wzieto:

515

panelistéw,

8030

uczestnikéw, przedstawicieli administracji centralnej
ilokalnej, NGO’s, biznesu, srodowisk naukowych,
organizacji studenckich, mtodziezy oraz spoteczenstwa
obywatelskiego z réznych czesci Polski.

Materialy kongresowe i wiecej o kongresach na stronie
www.kongresobywatelski.pl



PUBLIKACJE
KONGRESU OBYWATELSKIEGO

e Pomorskie miasta — jak je ksztattowac dla dobra wspdlnego? Gdansk 2013

e Dobro wspdlne — lepsza jakos¢ zycia, Gdansk 2013

o Postawy i umiejetnosci kluczem do rozwoju Polakéw i Polski, Gdarisk 2013

o Jaka przysztosc polskiej edukacji, Gdarisk 2012

e Budowa wspdlnot lokalnych — jakich kompetencji uczy, a jakich potrzebuje?
Gdansk 2012

o Kultura organizacyjna kluczem do innowacji i konkurencyjnosci przedsighiorstw,
Gdansk 2012

e Forum rozwoju charakteréw i postaw, Gdanisk 2012

o Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm czy prze-
strzeganie procedur? Gdansk 2012

e Kultura — Polityka — Rozwdj. O kulturze jako ,dZwigni” rozwoju spotecznego
polskich metropolii i regionow, Gdansk 2012

e Pomorze — jakie wartosci, jaki rozwdj? Gdansk 2012

e Rozwdj i edukacja. Wielkie przewartosciowanie, Gdansk 2011

o Jakich metakompetencji potrzebujg Polacy. Przestania Forum Kompetencji
VI Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2011

o Jak wykorzystac srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego i spotecznego w latach
2014-20207 Gdarnisk 2011

o Jak wykorzystac potencjat edukacji pozaszkolnej w Polsce? Gdansk 2011

o Pakt dla szkoty. Zarys koncepcji ksztatcenia ogdlnego, Gdarisk 2011

o Przysztosc na 3+. Glos uczniéw, Gdansk 2011

e Podmiotowosc¢ dla rozwoju, Gdarsk 2011

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty, Gdansk 2010

e Talenty Polakéw, Gdansk 2010

e Dolskie style zycia. Migdzy miastem a wsig, Gdansk 2010

o Jak poprawic komunikacje i dialog Polakéw? Gdansk 2010

o Jak poprawic rzqdzenie Polskg w XXI wieku? Gdansk 2010

o Jaka wspdlnotowosc Polakow w XXI wieku? Gdanisk 2010

o Cele i zasady rozwoju, Gdanisk 2010
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Jak uszlachetnic nasze Polski, Gdaisk 2010

W poszukiwaniu wizji Polski XXI wieku. Forum Idei, Gdansk 2010

Idea polskich miast, Gdansk 2010

Jaka podmiotowos¢ Polski w XXI wieku? Gdansk 2010

Edukacja dla rozwoju, Gdarisk 2010

Co nas tgczy, a co dzieli? Opinie Polakéw, Gdarisk 2009

Polska rodzina. Jaka jest, jak si¢ zmienia? Gdatisk 2009

Jak uczynic regiony motorami rozwoju i modernizacji Polski, Gdatisk 2009
Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 20307 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdansk 2009

Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdansk 2009

Jakie Razem Polakéw w XXI wieku? Wspdlnota tozsamosci, zasad czy dziatai?
Gdansk 2009

Portret miodego pokolenia, Gdanisk 2009

Polacy —w putapce autostereotypéw? Gdansk 2009

W poszukiwaniu portretu Polakow, Gdarisk 2009

Edukacja dla modernizacji i rozwoju — z okazji III Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Jaka reforma nauki i szkét wyzszych — z okazji I11 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Jak tworzyc regiony z krwi i kosci — z okazji I1T Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Infrastruktura dla skoku cywilizacyjnego — z okazji I11 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Jaka modernizacja obszaréw wiejskich — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Najnowsza fala emigracji — szansa czy zagrozenie dla modernizacji Polski?

— z okazji IIT Kongresu Obywatelskiego, Gdanisk 2008

Przeskoczyc samych siebie. Rewolucja innowacyjna w polskiej nauce i dydaktyce

— z okazji IIT Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2008

Drogi do dobrego rzgdzenia — z okazji III Kongresu Obywatelskiego, Gdanisk
2008

Spoteczna gospodarka rynkowa w dobie globalizacji, Gdansk 2008

Modernizacja Polski. Kody kulturowe i mity, Gdansk 2008



o W poszukiwaniu kompasu dla Polski — po II Kongresie Obywatelskim, Gdansk
2007

e Rozwdj poprzez wspdlnote i konkurencyjnos¢ — z okazji II Kongresu Obywatel-
skiego, Gdarisk 2007

e Pomorskie wartosci i tozsamosci — dzis i jutro, Gdarisk 2007

o W strong wspdlnoty regionalnej, Gdanisk 2006

e Media a rozwdj wspdlnoty regionalnej, Gdaisk 2006

o Czy kultura moze byc dZwignig rozwoju Pomorza? Gdansk 2006

e Mitodzi o Pomorzu, Gdanisk 2006

e Migracje — szanse czy zagrozenia? — z okazji Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2005

o Jak poprawic dialog Polakéw — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2005

o Jakie elity sq potrzebne Polsce — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2005

Publikacje mozna pobrac nieodplatnie ze strony
www.kongresobywatelski.pl/publikacje
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RADA PROGRAMOWA
KONGRESU OBYWATELSKIEGO

e Maciej Witucki — Przewodniczacy Rady Nadzorczej Orange Polska,
Przewodniczacy Rady Programowej

e Mateusz Morawiecki — Prezes Zarzadu Banku Zachodniego WBK SA,
Wiceprzewodniczacy Rady Programowej

e Krzysztof Domarecki — Przewodniczacy Rady Nadzorczej Selena SA

o Stefan Dunin-Wasowicz — Prezes Zarzadu Efekt Technologies sp. z 0.0.

e Robert Firmhofer — Dyrektor Centrum Nauki Kopernik

e dr Bogustaw Grabowski — Czlonek Rady Gospodarczej przy Premierze RP

e Andrzej Halesiak — Dyrektor w Biurze Analiz Makroekonomicznych
Banku Pekao SA

e prof. zw. dr hab. Iwona Hofman — Prezes Polskiego Towarzystwa
Komunikacji Spolecznej

e prof. Andrzej Jajszczyk — Dyrektor Narodowego Centrum Nauki
e Stawomir Jedrzejczyk — Wiceprezes Zarzadu ds. finansowych PKN ORLEN SA

e  Wojciech Klosowski — niezalezny ekspert samorzadowy,
specjalista w zakresie zagadnien rozwoju lokalnego

e Solange Olszewska — Prezes Solaris Bus & Coach S.A.
e Witold Radwanski — Prezes Zarzadu Krokus Private Equity Sp. z o.0.

e Marcin Skrzypek — dzialacz spoteczno-kulturalny w Lublinie,
TNN Osrodek Brama Grodzka

e dr Iwona Sroka — Prezes Zarzadu Krajowego Depozytu
Papieréw Wartosciowych

e drJan Szomburg — Prezes Zarzadu Instytutu Badari nad Gospodarka Rynkowga



Mateusz Morawiecki,
Prezes Zarzadu
Banku Zachodniego WBK
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Sesja plenarna
VIl Kongresu Obywatelskiego

KONGR

OBYWATELSKI

VIl Kongres Obywate

Wolontariusze
VIII Kongresu Obywatelskiego

Z POKONGRESOWYCH MAILI

Pragne ztozyc na Pana rece serdeczne gratulacje za
znakomity merytorycznie i organizacyjnie VIII Kon-
gres Obywatelski.

Myslatem, ze idea Kongresu powoli si¢ wypala, a tym-
czasem bytto chyba najlepszy ze wszystkich Kongresow.

Przesytam najlepsze zyczenia z Krakowa, dalszych
sukcesow, wytrwatosci i pomyslnosci.

Janusz Moszumaiiski
Prezydent Fundacji Przysztosc i Praca, Krakéw

Bardzo dzigkuje za mozliwos¢ udziatu w VIl Kon-
gresie Obywatelskim. Byt to mdj pierwszy kontakt
z tq inicjatywq — i jakze pozytywny! Najwazniejszym
darem, jaki wynosze ze spotkania, jest zastrzyk
pozytywnej energii, dynamizmu i nowej motywacji
do dziatania. Opowiadam o inicjatywie studentom,
z ktérymi prowadze zajecia.

Z wyrazami szacunku,
dr Dariusz Géra-Szopinski
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu



Pozbawieni kontaktu z osobami od nas odmiennymi
— stajemy sie coraz czesciej dogmatyczni i przekonani
o wtasnej wyjatkowosci. Uznajemy, ze jestesmy ulepieni
z innej, lepszej gliny.

DR HAB. MicHAL BiLEwWICZ

Wiceprezes Polskiego Stowarzyszenia
Psychologii Spotecznej

Swiatu  doskwiera  dzi§ niedostatek ,sportéw
podwérkowych”.

DR MARTA BucHoLC

Instytut Socjologii Uniwersytetu
Warszawskiego, redaktorka , Kultury
liberalnej”

Konflikty i ich pozytywna energia moga stuzy¢ takze
aktywizacji i upodmiotowieniu obywateli.

DR P1OTR STANKIEWICZ

Instytut Socjologii Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika w Toruniu

W sytuacjach postrzeganego zagrozenia nizsze struktury
mézgu ,przejmuja dowodzenie” i eliminuja ,zbedne
dywagacje” innych komérek. Uczestnictwo mediatora
umozliwia przetamanie tego cyklu.

DR Pawetr DABROWSKI

Kreatywne Strategie, byty Dyrektor
Centrum Negocjacji Konfederacji
Pracodawcéw Polskich

Piec idei VIII Kongresu Obywatelskiego:

1. Nasz system wartosci, sposéb myslenia, nasze postawy
i zachowania — to, jacy jeste$my jako spoteczeristwo —

to najwieksze wyzwanie, a jednoczesnie szansa na lepsza
przysztos¢ Polakéw i Polski.

2. Energia, talenty, pasje i wzorcotwércze przywédztwo
prawdziwych lideréw we wszystkich dziedzinach zycia
to najwazniejszy potencjat zmian na lepsze.

3. Kultura komunikowania sie i kompromisu, ucierania
dobra wspélnego ma dzis szczegdlne znaczenie — wszyscy
jestesmy odpowiedzialni za jej budowanie.

4. Polska bardziej sprawiedliwa i spéjna spotecznie jest
niezbednym sktadnikiem naszego sukcesu rozwojowego.

5. Wiecej podmiotowosci w gospodarce — potrzebujemy
podmiotowe] polityki rozwojowej oraz duzych i sprawnych
polskich graczy na arenie europejskiej i Swiatowe;.
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