Andriy Girnyk*

Spoteczne i psychologiczne podstawy
sterowania konfliktami

W psychologii znana jest ogélnie teza, ze konflikt wybucha w tym momencie,
kiedy jedna ze stron rozstrzygnie, ze roszczenia drugiej strony sg nie do pogodzenia
z jej wlasnymi. Oznacza to, ze dana sytuacja wtedy uznawana jest przez cztowieka za
sytuacje konfliktowa, kiedy nastgpi jej projekcja w swiadomosci, a w skonstruowanym
wewnetrznym obrazie wydarzen za przeszkodg na drodze do realizacji naszych rosz-
czen uznany zostaje ktos inny.

Psychologia spoteczna nie kwestionuje interpretacji konfliktu w naukach spo-
fecznych jako kolizji interesow, jej hipoteza jednak przyjmuje, ze obraz rzeczywistosci
jest konstruowany przez podmiot, tzn. wydarzenia nie odbijaja si¢ pasywnie, lecz ak-
tywnie wpisuja si¢ w obraz rzeczywistosci, ktory istnieje juz w gtowie danego cztowie-
ka. Odpowiednio zatem sytuacja nie generuje zachowania zaangazowanego w nig czlo-
wieka, tak jak generowataby zachowanie niezaangazowanego w nig czlowieka, jej
specyficzna interpretacja jest zatem projekcja postrzegania sytuacji przez uwiklanego
w nig czlowieka.

Mozna przytoczy¢ tu nastepujacy przyktad: trwajace niezadowolenie spoteczen-
stwa z rozwoju sytuacji na Ukrainie bazuje obiektywnie na znacznym zmniejszeniu
produkcji — produkt krajowy brutto wynidst w latach 1998—1999 ok. 41% poziomu roku
1990. W nastepnych 15 latach udato si¢ osiagna¢ wzrost PKB do wysokosci jedynie
70% poziomu z roku 1990. Mialo to bezposredni wptyw na poziom zycia ukrainskiego
spoteczenstwa, ponadto poglebit si¢ podziat spoleczenstwa na biednych i bogatych,
a jego skutkiem wsérdéd Ukraincow jest poczucie bycia oszukanym i rozczarowania nie-
spetnionymi oczekiwaniami. Do tego jeszcze nastapila projekcja powstatego wskutek
spotecznych konfliktow niezadowolenia na poziom transregionalnego (wschod—zachod
Ukrainy) konfliktu jezykowego i na poziom konfliktu zwigzanego z przyjetymi przez

rzad kierunkami polityki zagranicznej (dazenie do stowarzyszenia z UE lub parcie do
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unii celnej z Rosja, czy nalezy moze zachowac status poza blokami czy dazy¢ do przy-
jecia do struktur NATO?). Zadania wysuwane przez zwolennikow federalizmu i uzna-
nia jezyka rosyjskiego za oficjalny drugi jezyk na Ukrainie to w rzeczywistosci przesu-
nicte zadania sprawiedliwosci spotecznej, a ich glownym zadaniem jest redukcja napigé
emocjonalnych, powstajacych przez tzw. stres biograficzny, tzn. stres spowodowany po-
przedzajacym terazniejszo$¢ okresem zycia. Zdaniem L. Coser' tzw. ,.konflikt niereali-
styczny” jest odpowiednikiem frustracji. Wazne jest, ze jedna ze stron konfliktu nie od-
biera go jako czego$ przeformutowanego (o przeformutowaniu problemu mowimy, gdy
oczywisty konflikt skrywa w sobie inny, ktory tak naprawde ten konflikt powoduje) i nie
tlumaczy swojej agresji i nieustepliwosci argumentami pseudoracjonalnymi. W we-
wnetrznym obrazie $wiata agresywne zachowanie ttumaczone jest koniecznoscia ochro-
ny wlasnych najwazniejszych interesow przed mozliwa agresja drugiej strony.

Teza o ,,wewnetrznym obrazie”, kognitywny schemat konfliktu, wydaje si¢ prze-
czy¢ pojeciu ,,nieswiadomego konfliktu”, tak owocnie rozwinigtemu przez S. Freuda
1 jego nastepcow. Przyjrzyjmy si¢ dokladniej temu, co Freud nazywa ,,nieswiadomym
konfliktem”. To niedopasowanie wysitkow, motywow, ktorych cztowiek sam nie widzi
(lub nie chee widzie¢), a ktoére powinien spostrzec psychoanalityk. Oznacza to, ze kon-
flikt instynktownych sktonnosci i wymagan moralnych, o ktérym pisze S. Freud, tworzy
okreslong konstrukeje, swego rodzaju schemat, ktorego zglebienie umozliwia psychoana-
litykowi zdefiniowanie sytuacji pacjenta jako sytuacji specyficznie zorganizowane;j. Psy-
choanalityk wypetnia te strukture konkretnymi informacjami uzyskanymi od pacjenta
i przedstawia pacjentowi wypracowany przez siebie obraz jego wewngtrznego konfliktu.
Psychoanalityk przyczynia si¢ w ten sposob do tego, ze pacjent lepiej kontroluje swoja
sytuacje. Mozna by stwierdzi¢, ze pojecie ,,nie§wiadomego konfliktu” jest w sobie samo
sprzeczne, opisuje ono sytuacje nie z punktu widzenia sytuacji wyjsciowej podmiotu
(ktory sam nie widzi zadnych konfliktow), lecz z punktu widzenia obserwatora, ktory
wprowadzajac t¢ konstrukcje do swiadomosci pacjenta, pomaga mu w ten sposob opano-
wacé sytuacje.

Wracajac do pojecia ,,schematu poznawczego”, zwré¢my uwage na to, ze taczy
ono w sobie indywidualne do$§wiadczenia 1 wiedz¢ z kluczowym przekonaniem o nie-
zgodnosci celow stron. Wyksztatcony przez strony schemat konfliktu steruje kodowa-
nie, organizacj¢ i selekcje informacji. W zaleznosci od podmiotu kluczowe przekonanie
dotyczace niezgodnosci celow moze przynie$¢ rozne skutki. Na przyktad europejski
wybodr Ukrainy (tzn. uznanie niezgodnosci drogi i celéw realizowanych przez dzisiejsza
Rosje z celami Ukrainy) przewidywal jedynie uzgodnienie pewnych pytan z sgsiadem

! Por. JI. Kozep, ®ynkimn counaabHoro koupukra, Mocksa 2000.
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z péinocy, podczas gdy w Rosji odebrano go jako wrogi krok, wymagajacy jako odpo-
wiedzi sitowego nacisku i agres;ji.

Zachowanie w konkretnej sytuacji uzaleznione jest takze od istnienia schematu
i jego dostepnosci. Jezeli dalej postuzymy sie przyktadem stosunkow ukrainsko-rosyj-
skich, nalezy zwrdci¢ uwagg na to, ze model wspierania separatystow (bronia i wojsko-
wymi doradcami) i innych ruchow opozycyjnych wobec rzadu byt czesto stosowany
przez Zwiazek Radziecki, ktérego spadkobiercg jest obecna Rosja; model agresywnego
podbijania obcych terytoriow przez Rosj¢ zastosowany byt juz w przypadku Gruzji,
model sitowego nacisku na kraje sgsiedzkie realizowata Rosja wielokrotnie (ten model
jest najbardziej dostepny, przy tym wiekszos¢ Rosjan odbiera go jako rutynowa ochrong
panstwowych interesow, a nie jako tamanie prawa migdzynarodowego). Wychodzac
z tej pozycji 1 przy uwzglednieniu wzrostu gospodarczej sity Rosji, jej agresja byta cat-
kowicie przewidywalna (cho¢ dla Ukrainy byta nieoczekiwana).

Kazda uwiktana w konflikt osoba ma swoj wlasny schemat poznawczy lub we-
wnetrzny obraz konfliktu, ktory zreszta w czasie konfliktu wielokrotnie moze ulec
zmianie. Wewngetrzny obraz konfliktu uciele$nia postrzeganie struktury konfliktu przez
zaangazowanie w konflikt; podmiot stawia w nim innych uczestnikéw konfliktu w okre-
slonym stosunku do siebie, nadaje im okreslone cechy charakterystyczne i taczac je ze
soba, pozostawia zdolno$¢ do zamiany miejsca. Umozliwia to ,,rozgrywanie” sytuacji
we wilasnej fantazji, sprawdzanie mozliwych wariantow dziatan wtasnych i dziatan in-
nych uczestnikow konfliktu, a to z kolei pozwala na prognozowanie wyniku w zalezno-
sci od wybranych reakcji. Wyksztalcenie wewnetrznego obrazu konfliktu uznawane jest
za specyficzny ,,sposob widzenia” danej sytuacji, dziatania drugiej strony nie sa odbie-
rane jako sygnat zaistnienia problemu, lecz jako dziatania wrogie, skierowane przeciw-
ko nam (naszym prawom, interesom, naszemu honorowi). Innymi stowy, wewnetrzny
obraz konfliktu przedstawia rozkodowanie przez podmiot posiadanych informacji
w celu rozpoznania ich sensu i ukrytych znaczen.

Wewngtrzny obraz konfliktu zawiera elementy racjonalne, emocjonalne i $cisle
zwigzane z motywacja. Element emocjonalny powstaje momentalnie i jest prawdopo-
dobnie zwigzany z okre$lonymi markerami, warunkujacymi strukturyzacj¢ pola po-
znawczego danej sytuacji i z punktu widzenia warunkowanego pozostajacego pod
wpltywem wlasnego nastawienia. Jezeli w wewnetrznym obrazie konfliktu dominuje
element emocjonalny, osoba reaguje w sposob do pewnego stopnia ,,automatyczny”
(moze by¢ to automatyczna agresja, automatyczny przestrach, ulegtosc etc.). Z tego po-
wodu wigkszo$¢ rekomendacji co do zachowan w sytuacji konfliktowej ktadzie szcze-
golny nacisk na wyhamowanie ,,reakcji automatycznych” (,,proszg poj$¢ na balkon”
[Ch. P. Lickson], ,,prosz¢ wygladzi¢ swoje piorka” [R. Schaler], ,,prosze si¢ nie spieszy¢
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z reakcja”) i zwigkszenie roli elementu intelektualnego (,,prosz¢ przeanalizowac sytu-
acje”, ,,sprecyzowac swoje cele”, ,,poszuka¢ dodatkowych informacji”’). Jednocze$nie
jednak w danej kulturze moze istnie¢c wymog automatycznej i momentalnej reakcji na
obrazg (kodeks Bushido, zapisane i niepisane zasady kodeksu meskiego honoru). Ele-
ment zwigzany z motywacja zalezy od nastawienia podmiotu do konfliktu i zwigzany
jest ze zmianami w zachowaniu dokonujacymi si¢ pod wptywem konfliktu oraz z aktu-
alizacjg dziatan w celu uporania si¢ z konfliktowg sytuacja. Jesli poznamy wewnetrzny
obraz konfliktu danej osoby, mozemy przewidzie¢ jej zachowanie i m.in. zdiagnozowac
jej pozycje podczas konfliktu, przewidzieé, czy zajmie ona pozycje aktywna czy pasyw-
ng, elastyczng czy sztywna, twarda czy tagodna, lecz takze na przyktad tzw. adaptacyj-
nie aktywna, tzn. zorientowang na osiggni¢cie maksymalnych korzysci lub pasywnie
adaptacyjna, ,cierpigtniczg” albo ewentualnie mieszczacg si¢ gdzie§ migdzy tymi dwie-
ma pozycjami. Im mniej dana osoba $wiadoma jest wlasnego wewngtrznego obrazu kon-
fliktu, tym mniej jest zdolna do sterowania swoim zachowaniem. Wyksztatcenie we-
wnetrznego obrazu konfliktu wplywa na spoteczny i psychologiczny fenomen sktonnosci
do ,,postepowania na rzecz wlasnego ja”. Badania dowodza, ze wigkszos$¢ wspotczesnych
ludzi przesadnie ocenia swoje mozliwosci 1 zdolno$ci 1 uznaje je za ponadprzecigtne.
Przeceniamy rozpowszechnienie wlasciwych nam brakoéw wsrod innych ludzi (btedny
konsens) i nie doceniamy czestotliwosci wystepowania zdolnosci i cndt, uznawanych
przez nas za nasze wlasne (bledna ocena wlasnej wyjatkowosci). Jak stwierdzit D. May-
ers, ,,ludzie uwazaja swoje braki za norme, a swoje cnoty — za rzadko$¢”>.

Sktonno$¢ do forowania wlasnego ,,ja”, znajdujaca wyraz w wierze we wlasny po-
tencjal, wspomaga w ucigzliwym pokonywaniu trudnosci, sktania nas do tego, bysmy
mimo niezbyt szczegsliwego poczatku jakiej$ sprawy nie popadali w rozpacz; sktonno$¢ ta
jest wiec pozytywna. Jednoczesnie jednak sktonno$¢ do forsowania wlasnego ,,ja” pro-
wadzi do wyksztatcenia podczas konfliktu nieadekwatnego do rzeczywistosci wewnetrz-
nego obrazu konfliktu, w ktérym wygladamy lepiej niz w rzeczywistosci, a nasz przeciw-
nik gorzej. Dlatego posrednictwo podczas wyjasniania pozycji i zamiaréw stron pomaga
w wyksztalceniu adekwatnego wewngtrznego obrazu konfliktu, a tym samym utatwia
przejécie od konfrontacji do analizy intereséw i mozliwosci, a to oznacza krok w strong
ugody. Kiedy znamy wewnetrzny obraz konfliktu najwazniejszych jego uczestnikdw, le-
piej mozemy oceni¢ skutecznos$¢ okreslonych dziatan i to, jaka pozycja jest przegrana.

Ponadto ludzie czegsto sktaniajg si¢ do niedoceniania wptywu sytuacji na druga
osobg i1 do przeceniania roli charakterystycznych dla wlasnej osobowos$ci, wlasciwosci
i nastawien, co Lee Ross uznaje za fundamentalny btad atrybucji. Oznacza to, ze w sy-

tuacji konfliktowej koncentrujemy si¢ zwykle na dziataniach drugiej strony, to druga

2 1. Maiiepc, CormanbHas ncuxosorus, [Turep 2000, c. 86.
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strona wydaje nam si¢ by¢ zrédtem doznawanych nieprzyjemnosci, a sama sytuacja
uznawana jest jedynie za tlo wydarzen. W ten sposob ksztattuja sie uprzedzenia, jesli
chodzi o cechy moralne drugiej strony, co przeszkadza w zorientowaniu si¢ na wspot-
prace i zaostrza konfrontacje. Kiedy uda nam si¢ wyjasni¢ stronom konfliktu mecha-
nizm tworzenia uprzedzen, moze sta¢ si¢ to jedna z drog do ztagodzenia powstatych
migdzy nimi napi¢é. Jako inng drogg mozna przyjac podjecie krokdéw zmierzajacych do
roztadowania napie¢ — inicjatywe jednej ze stron wyswiadczenia drugiej stronie okre-
slonej matej przystugi, zrealizowanej po oswiadczeniu o dazeniu do zawarcia pokoju.
Taka inicjatywa zawiera propozycje skierowang do drugiej strony do podje¢cia podob-
nych dziatan i skierowana jest na zbudowanie atmosfery zaufania migdzy stronami.
Proces sterowania konfliktu przez trzecig strong mozna uzna¢ za organizacj¢
stopniowego zblizenia mi¢dzy stronami, w kierunku przyje¢cia odpowiadajacego obu
stronom rozwigzania. Sensowna jest przy tym nastepujaca kolejnos¢ postepowania:
1) organizacja mozliwego do przyj¢cia systemu wspotdziatania stron;
2) analiza i diagnostyka sytuacji konfliktowe;j;
3) okreslenie najwazniejszych interesow i strategii stron;
4) prognoza wptywu okolicznos$ci i warunkow zewnetrznych na przebieg konfliktu;
5) planowanie i organizacyjne wsparcie przewidzianych §rodkoéw postepowania;
6) motywacja stron do konstruktywnego zazegnania konfliktu;
7) rejestracja zglaszanych przez strony propozycji, wybor i dopracowanie najlep-
szych rozwiazan;
8) sformulowanie postanowienia koncowego i analiza ewentualnych przeszkod na
drodze do jego realizacji;
9) analiza do$wiadczen stron zdobytych podczas przebiegu konfliktu i dokonanych

zmian.

Istnieja cztery poziomy zazegnywania konfliktu:

1) odroczenie konfliktu, tzn. osiggnigcie porozumienia o zaprzestaniu dziatan przy-
noszacych szkode drugiej stronie;

2) ugoda na temat konkretnych kontrowersyjnych pytan;

3) odkrycie i likwidacja przyczyn konfliktu;

4) catkowite pogodzenie stron.

Niektorzy wierza (co moim zdaniem jest btgdne), ze wlasnie brak wtadzy wyko-
nawczej jest specyficzng cecha posrednictwa jako jednej z mozliwos$ci sterowania kon-
fliktem. W sytuacji, gdy kompetencja do podejmowania decyzji w sprawie rozwigzania
konfliktu lezy w mocy stron konfliktu, przedstawia si¢ to jako brak mocy sprawczej
posrednika. Jednak kompetencja do podejmowania decyzji jest tylko jednym z rodza-

jOW mocy.
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Jak zauwazyt amerykanski naukowiec Jack R. O’Donnell, ludzie czesto nie zdaja

sobie sprawy z niektoérych rodzajow posiadanej przez nich mocy, ktorej mogliby uzy¢

jako narzedzi podczas rozwigzywania konfliktu. Rozréznia on dziewig¢ rodzajow takiej

mocy, porzadkujac je wedlug ich kosztow (najtansze na poczatku, najdrozsze na koncu):

1.

Moc postepowania — zdolnos¢ do stopniowania organizacji procesu w taki spo-
sob, by umozliwi¢ stopniowe rozwigzywanie wszystkich sprzecznosci.
Moc osobowosci — zdolno$¢ do wplywania na decyzje, dziatanie i zachowanie

innych za pomoca logiki, uporu, zaufania, przyjazni itp.

. Moc rekomendacji — zdolno$¢ do sterowania postgpowaniem innych poprzez po-

wotywanie si¢ na precedensy, obowiazujace standardy, przyktady, wtasne powa-
zanie w spoteczenstwie i opini¢ publiczna.

Moc eksperta — zdolnos¢ do wykorzystania wlasnych umiejgtnosci, wiedzy i do-
$wiadczenia dla wplywania na decyzje innych.

. Umiejetno$¢ wykorzystania rezerw materialnych, czasowych, prognozy na przy-

sztos¢ 1 wsparcia ze strony kolegéw przy podejmowaniu niezbednych decyzji.
Moc zamiany — umiejetnos¢ zamiany czego$ za co$ w celu osiggnigcia niezbednej
decyzji.

Moc nagradzania — umiejetnos¢ nagradzania ludzi za podejmowanie okreslonych
dziatan.

Moc hierarchii — umiejetnos¢ wykorzystania wtasnej pozycji zawodowej w celu
wplywania na innych ludzi.

Moc karania — umiejetno$¢ wycofania poparcia lub zastosowania grozby ukara-
nia, eskalacji konfliktu, publicznego podania do wiadomosci stanu rzeczy, w celu
wywarcia wptywu na decyzje innych. Jest to bardzo kosztowny $rodek, zwlasz-
cza gdy wzig¢ pod uwagg perspektywe dalszego rozwoju wzajemnych stosunkow
miedzy stronami konfliktu.

Dla stron konfliktu wymienione wyzej rodzaje mocy wtasciwe sg w réznym stop-

niu. Posrednik (mediator) jest zainteresowany tym, by strony nie zrobity uzytku z posia-

danych wlasnych mocy dla zaszkodzenia drugiej stronie, lecz by skierowaty je na roz-

wigzanie konfliktu. Aby przyczyni¢ si¢ do konstruktywnej wspdlpracy stron w celu

rozwigzania konfliktu posrednik (mediator) potrzebuje rowniez mocy (uprawnien). Jed-

noczesnie nie wolno mu zapomnie¢, ze wyltgczne prawo do podejmowania decyzji maja

strony konfliktu.
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W rzeczywistym procesie posrednictwa z reguty obecne sg obie orientacje, a ich
wzajemny do siebie stosunek ksztattowany jest przez posrednika na podstawie analizy
konkretnej sytuacji. W literaturze mozna znalez¢ wiele réznych stylow dziatalnosci me-
diatorow: ewaluatywny, wspomagajacy lub transformatywny. Style te sg uwarunkowa-
ne wlasnym lub szerszym podejsciem do sprawy oraz orientacja na ocene lub ewentual-
nie kalkulacjg na pomoc.

Mediatorzy orientujacy si¢ $ci$le na systematyczne badanie wartosci lub cech
danego programu (mediacja ewaluatywna) wychodza z zatozenia, Ze strony zwrocity si¢
do nich w celu uzyskania pomocy w rozwigzaniu konkretnego, technicznego problemu.
Strony czesto same przedtem zdefiniowaty ten problem, a sformutowane jest to zazwy-
czaj w nastgpujacej formie: ,,Kto jest komu ile winien?”. Mediator ewaluatywny pomaga
stronom dojs¢ do zgody na drodze uczciwej oceny wilasnych pozycji, zyskow i strat.
Faktyczna ewaluacja dokonuje oceny aspektow prawnych sprawiedliwosci okreslonej
decyzji. Mediator dziata jako s¢dzia rozjemczy i doradca. Najczgsciej za pomocg ,,dy-
plomacji wahadtowej” i osobnych rozméw ze stronami. Mediator orientuje si¢ bardziej
na zabezpieczenie praw wynikajacych z systemu prawnego niz na realizacj¢ interesow
stron. Jesli orientuje si¢ na pomoc przy rozwigzaniu konkretnego problemu, ktéry wa-
runkuje dany konflikt, uzywa podejscia ewaluatywno-waskiego, jesli koncentruje si¢ na
dazeniu do pogodzenia stron, uzywa podej$cia ewaluatywno-szerokiego. Mozliwe style
mediacji, z ktorymi mozemy si¢ spotka¢ przy rozwigzaniu konkretnego problemu,

przedstawia ponizszy schemat.

Styl oceny
Waski styl oceny Szeroki styl oceny
i i (styl dazacy
(s¢dzia rozjemczy — d acy
0 przywrocenia
doradca) :
pokoju)
. szeroki
Styl ws\gogl:iigajacy Styl wspomagajacy
( ! d szeroki
prowadzacy
sekretarz) (terapeuta)
Styl wspomagajacy

Mediator zorientowany na styl waski i wspomagajacy (mediacja ewaluatywna)
uwaza za swoja misj¢ polepszenie komunikacji miedzy stronami w celu wspomagania
ich tak, by same zdecydowaly, co nalezy zrobi¢. Stara si¢ zabezpieczy¢ postgpowanie
w celu podtrzymania pertraktacji. Nie udziela rad ani rekomendacji i nie pozwala sobie
na stawianie prognoz co do przebiegu postgpowania sgdowego. Uwaza siebie za kogos,
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kto odpowiedzialny jest za przestrzeganie niuansoéw postgpowania, podczas gdy to
strony odpowiadaja za tres¢ pertraktacji i poszukiwanie mozliwych do przyjecia roz-
strzygnie¢. Podczas pertraktacji przejmuje przede wszystkim role protokotujacego se-
kretarza. Mediacja wspomagajaca powstata jako wynik praktyki pracy mediatorow—
wolontariuszy, cho¢ styl ten w chwili obecnej czesto uzywany jest takze przez
zawodowych mediatorow.

Mediator pracujgcy w stylu wspomagajacym i szerokim (mediacja transforma-
tywna) pragnie pomoc stronom w realizacji ukrytych interesow. Oczekuje, ze stosunki
migdzy stronami ulegng diametralnej zmianie, przechodzac z konfrontacyjnych na
przyjazne i ze przejscie od walki do wspotpracy odbedzie si¢ podczas rozwigzywania
problemu w czasie procesu mediacji. Uwaza on za konieczne przekraczanie granic
przedmiotu konfliktu w celu odkrycia rezerw i potrzeb mogacych zosta¢ zaspokojony-
mi poprzez wymiang lub wspdlne uzytkowanie. W mediacji transformatywnej reguty
postgpowania w procesie mediacyjnym ustalaja najczesciej strony, one tez opracowu;ja
kryteria oceny propozycji.

Uwaza si¢, ze mediacja wspomagajaca i mediacja transformatywna potrzebuja
wigcej czasu. Zwolennicy mediacji ewaluatywnej twierdza, ze nawet gdy strony nie
moga si¢ porozumie¢, pragng one wiedzie¢, jakie rozwiazanie jest najsprawiedliwsze.
Zwolennicy mediacji wspomagajacej i transformatywnej uwazaja za zalete tych stylow,
Ze pomagaja one stronom zrozumie¢ ich wlasng odpowiedzialno$¢ za znalezienie roz-
wigzania. Zwolennicy mediacji transformatywnej twierdza tez, ze zwolennicy innych
stylow wywierajg na swoich klientow wickszy nacisk w celu osiggnigcia porozumienia.

Berkowitz, ja i inni zanalizowaliSmy 284 przypadki miedzynarodowego posred-
nictwa w okresie od 1945 do 1989 r. Twierdzimy, ze sukces posrednictwa nie zalezy
jedynie od obranej strategii, lecz takze od catego szeregu warunkéw. I tak, konflikty
z odpowiednio mnigjszg intensywnos$cig (z krotkim terminem wazno$ci i niewielka
liczba ofiar) daja si¢ o wiele lepiej kierowac przy pomocy dziatan posrednikow zmierza-
jacych do przywrocenia pokoju niz konflikty intensywne. W przypadkach, w ktorych
sity stron konfliktow byty rowne, 53% konfliktéw zostato zazegnanych, podczas gdy
w konfliktach pomiedzy panstwami, ktorych sity nie byly zréwnowazone, rezultaty
przyniosto jedynie 6% wysitkow rozjemcoéw. Prawdopodobiefistwo sukcesu bylo naj-
wyzsze w przypadkach, w ktdrych strony nie tylko dorownywaty sobie sita, lecz jedno-
czes$nie obie strony byly stosunkowo stabe.
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