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Walka, negocjacje,
rozwigzywanie problemu
czy projektowanie?

Precyzyjne zdefiniowanie modelu my§lenia konfliktowego ma niezwy-
kle istotne znaczenie. Trzeba zatem okre§lic, z jakiego rodzaju dziata-
niem mamy do czynienia. Czy jest to walka, negocjacje, rozwigzywanie

problemu, czy projektowanie?

Gotowy jestem zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze rzadko sie¢ zdarza,
aby$my w danego rodzaju sytuacji mieli do czynienia z jednym (i tylko
jednym) z wymienionych powyzej zjawisk. Mozemy mieé oczywiscie do
czynienia z konkretnym problemem wymagajacym rozwigzania, np.

z zanieczyszczeniem jeziora. W innym przypadku w gre wchodzié
moze typowa sytuacja negocjacyjna

— gdy chodzi na przyklad o dyskusje¢ na temat poziomu plac, ktéra
wymaga uwzgledniania kilku ztozonych czynnikéow. Chciatbym jednak,
aby$my zapomnieli na chwile o tych nielicznych wyjatkach i spojrzeli
na zagadnienie myslenia konfliktowego w sposob bardziej ogdlny.

Poza nielicznymi wyjatkami, o ktérych mowa powyzej, mozemy zwykle
sami zdecydowac, przez pryzmat ktérego modelu chcemy patrzeé na dana
sytuacje konfliktowa.

Mozemy zatem zdecydowad, ze wszystkie konflikty rozpatrywac bedzie-
my w kategoriach walki. Takie zalozenie odnosi¢ si¢ bedzie woéwczas
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nie tylko do samego konfliktu (ktéry w istocie moze nabrac charakteru
prawdziwej walki), ale rowniez do proceséw myslowych przeprowadza-
nych w celu jego rozwigzania. Tak naprawde wlasnie to mnie martwi.
Skoro konflikt jest walka, to czy proces myslenia, ktéry go dotyczy,
tez musi nig by¢? Wydaje si¢ to oczywiste 1 naturalne — tymczasem
nie ma zadnego argumentu, ktéry uzasadniatby takie podejscie (byc
moze za wyjatkiem kwestii ciaglo$ci, do ktérej wrocimy jeszcze w dalszej
cz¢sci naszych rozwazan).

Model walki opiera si¢ na retoryce wojennej. Mamy tu do czynienia
z taktyka i strategia. Mamy pozycje atakujace i obronne, mamy do czy-
nienia z odwrotem. Méwimy o zdobywaniu i utracie terenu. O slabych
punktach przeciwnika, ktore trzeba odkry¢. Taka retoryka towarzyszy
cz¢sto sprawom toczgeym si¢ na sali sadowej, gdzie jedna ze stron wy-
grywa, druga przegrywa, sprawiedliwo$¢ za$ jest jedynie oczekiwanym
skutkiem ubocznym toczacej si¢ batalii.

Wiekszo$¢ konfliktéw opiera si¢ wla$nie na modelu walki. By¢ moze
jest tak dlatego, ze poszczegdlne strony sporu rzeczywiScie tego chca.
Moim zdaniem jest jednak tak, ze zderzenie argumentdéw (stosowane
powszechnie) zawsze bylo przedmiotem tak wielkiej admiracji, iz stro-
ny sporu po prostu przez caly czas podtrzymuja w sobie wole walki, czy
im si¢ to podoba, czy nie. Mamy wi¢c do czynienia z samospelniajaca
si¢ przepowiednia. Jezyk i modele, ktorych uzywamy, przyczyniajg si¢
do wytwarzania nastroju, a ten z kolei wzmacnia te modele i ten je¢-
zyk. Spodziewamy si¢ ,walki” i przez caly czas dazymy do zachowania
antagonizmu stanowisk. Zdarza si¢, ze liderzy 1 negocjatorzy czuja si¢

w obowigzku wyrazac nastréj tych, ktérzy w ich imieniu tocza walke na
froncie. Nie przystoi im w istocie spedzaé milo czasu w przyjaznej at-
mosferze w klimatyzowanym pomieszczeniu (przy stole zastawionym
jedzeniem i piciem), podczas gdy ich zolnierze na froncie ryzykuja zy-

cie w przerazajacych warunkach.

Trzeba jednak zadac sobie pytanie: czy model ,,walki” jest rzeczywiScie
najskuteczniejszym typem myslenia konfliktowego i czy rzeczywiscie
daje najwicksze szanse na wyjscie z impasu? Moim zdaniem zdecydo-
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wanie nie. Nie rozumiem tez, jak ktokolwiek moze oczekiwac, ze tego
rodzaju myS$lenie doprowadzi do sformulowania konstruktywnych
wnioskow. Czas zatem, abySmy wreszcie zaakceptowali fakt, ze jest to

dziatanie pozbawione sensu.

Nic nie uzasadnia rozszerzania zastosowania modelu konfliktu do my-

Slenia o konflikcie.

Negocjacje

Czyz to nie jest najlepsze mozliwe rozwigzanie? Wcale nie jestem co do
tego przekonany. Koncepcja negocjacji opiera si¢ na dazeniu do kom-
promisu, czyli na poszukiwaniu stanowiska lezacego gdzie§ posrodku
miedzy stanowiskami poszczegdlnych stron. W 1984 roku po dlugim

1 kosztownym strajku niemieckich pracownikéw zakladéw metalurgicz-
nych wypracowano ostatecznie kompromis, na mocy ktérego tydzien
pracy mial obejmowac 38,5 godziny. Zwigzki zawodowe chcialy skroce-
nia dotychczasowego 40-godzinnego tygodnia pracy do 35 godzin. Czesto
mamy wiec do czynienia z okreSleniem pewnych §cisle okreslonych granic.

Metoda ta ma swoje powazne ograniczenia. Z my$lowego punktu widze-
nia ograniczamy si¢ do tego, co juz istnieje. W zasadzie mozna sfor-
mutowaé w tym miejscu to samo zastrzezenie, ktére pojawito sie w
kontekscie stosowania modelu sporu. W przypadku sporu wykorzystu-
jemy energi¢ do atakowania pogladéw przeciwnika, a nie do tworzenia
nowych koncepcji. W przypadku negocjacji pracuje si¢ w ramach gra-
nic juz istniejacych, zamiast podejmowac probe wyznaczenia nowych.

Rola negocjatora z samej swojej definicji pozbawiona jest sily. Negocja-
tor powinien by¢ unizonym sluga dwoch spierajacych si¢ ze soba stron.
Przenosi w t¢ 1 z powrotem komunikaty, ktorych strony nie chca sobie
przekazac osobiscie. Probuje wszystkich zadowolic. Wlasciwie jego role
mozna by poréwnac do roli smaru w maszynie. W dalszych rozdziatach
bede doktadniej omawial te szczegdlng role strony trzeciej 1 wowczas
postaram si¢ wyja$nic, dlaczego moim zdaniem takie podejScie jest
catkowicie niestuszne.
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Negocjacje sg metodg doskonalsza od walki juz chocby dlatego, ze ich
charakter rézni si¢ od charakteru samego konfliktu. W tym kontekscie
pojawia si¢ jednak realne niebezpieczenstwo w postaci ustgpstw. Nego-
cjacje polegajg bowiem na wymianie wartosci. Co do zasady nie ma

w tym nic zlego. Problem polega jednak na tym, ze w trakcie prawdzi-
wych negocjacji strony konfliktu formutujg wygérowane oczekiwania,
traktujac je jako przedmiot handlu wymiennego.

Targi sg niewgtpliwie formg doskonalszg niz spér, jednak negocjacje
powinny by¢ traktowane jako ostatnia deska ratunku. W moim prze-
konaniu sa bowiem forma znacznie mniej doskonatg niz rozwigzywa-

nie problemu czy projektowanie.

Negocjacjami zajmujg si¢ zwykle prawnicy, dla ktérych praca tego ro-
dzaju jest jakby naturalnym rozwinie¢ciem dziatan zwigzanych z pro-
wadzeniem sporu. Oba te dzialania opierajg si¢ bowiem na tym sa-
mym zalozeniu — postaramy si¢ pozonglowac troche tym, co jest,

zamiast skupiac si¢ na projektowaniu czego$ nowego.

Klient zamoéwil rzezbe, ktéra miala stang¢ na dziedzincu siedziby glow-
nej firmy w Filadelfii. (Miasto to podjelo godng pochwaly uchwate,
zgodnie z ktorg pewien odsetek Srodkéw wydatkowanych na konstrukcje
nowego budynku powinien zostaé przeznaczony na wzbogacenie go

o jaki§ element sztuki). Rzezbiarz przedstawia dwa alternatywne mo-
dele dzieta.

— Ktéra rzezbe pan woli?
— Tak naprawdg to zadna mi si¢ nie podoba.

— Ma pan do wyboru tylko te dwie wersje. Otwarcie ma by¢ 5 maja
i wszystko jest juz przygotowane. Do tego czasu rzezba musi zna-
lez¢ si¢ na miejscu. Prosz¢ pomysled, ile pan straci, jezeli tak sig¢
nie stanie. Czyz nie jest tak, ze panska firma osiggneta swoja pozycje
na rynku wla$nie dzigki temu, ze zawsze post¢puje zgodnie z przyje-

tym weze$niej planem — i czy nie tak samo powinno by¢ z otwarciem?

— Mimo wszystko nie jestem zadowolony.
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— Porozmawiajmy na ten temat. Co si¢ panu nie podoba? Moze
moge¢ zrobic co$, co sprawi, ze bedzie pan bardziej zadowolony. Na
przyktad te kanciaste elementy, ktére obecnie sg w modzie. Nie sg
zbyt trwate. B¢dg bardzo dobrze wygladaé w folderze przygotowa-
nym w pierwszym roku po otwarciu budynku, ale po kilku miesia-
cach zaczna robi¢ okropne wrazenie. Prosze spojrzec na te pigkne
tuki. Fuki sa trwale.

— Te nie budzg u mnie zadnych emocji.

— Prosze zatem podejs¢ do tej kwestii w sposob intelektualny.
Daj¢ dobra ceng. Moje nazwisko jest dobrze odbierane. Prosz¢ mi
zaufa¢. Ostatecznie, kto wie lepiej, o co tu chodzi — pan czy ja?

— Gdyby obnizyl pan nieco ceng, moze mogtbym uznaé rzezbeg za
tymczasowa, 1 zalozy¢, ze za kilka lat wymienie ja na co$ innego.

— Mozemy na ten temat podyskutowac. Przekona si¢ pan, ze wszy-

scy beda za tym, zeby zostata.

— Ten tukowaty element rzezby nawet mi si¢ do$¢ podoba. Jedno-

cze$nie jednak szarobrgzowy kolor tej drugiej bardziej mi odpowia-
da. To kolor sity i potegi. Chcialbym, zeby takie wrazenie robita na
odbiorcach. Luki natomiast symbolizujg dla mnie przedsiebiorczos¢

i gotowo$¢ do dziatania.

— Dobrze, zrobimy zatem tak: skupimy si¢ na tym projekcie, ale
przemalujemy go na kolor szarobrazowy, ktéry sie panu tak podoba
w tej drugiej rzezbie.

— Cizy to mozliwe?

— Nie jest to idealne rozwigzanie, ale przeciez nie zyjemy w ideal-

nym $wiecie. Mozna tak zrobié. I rzezbe be¢dzie pan mial na czas.
— W takim razie porozmawiajmy moze o cenie...
Nie jest to moze najdoskonalszy przyktad na Swiecie, pozwala jednak

zaobserwowad, dlaczego negocjacje pozostawiajg w ludziach tak duze

poczucie niedosytu.
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Ujmujac rzecz najprosciej — negocjacje nie sg skutecznym schema-

tem myslenia konfliktowego.

Rozwigzywanie problemu

Zal6zmy, ze chcemy czego$ dokonac. Bez probleméw si¢ nie obejdzie.

Rozwigzujemy wiec problem.

»Rozwiazywanie probleméw” to ogélne sformulowanie bardzo popularne
w Stanach Zjednoczonych zaréwno w Srodowisku biznesowym, w kregach
administracji rzadowej, w Srodowisku akademickim, jak i wérdd tzw.

zwyklych ludzi. Wydano wiele ksigzek o tym, w jaki sposéb nalezy roz-
wigzywad najczestsze problemy dotyczgce codziennej rywalizacji i osia-

gania swoich zyciowych celow.

Musze powiedzied, ze koncepcja rozwigzywania probleméw takze nie-

szczegdlnie przypada mi do gustu.

Lekarz zostaje wezwany do kobiety, ktéra bardzo zle wyglada, skarzy
si¢ na bole w klatce piersiowej 1 bardzo szybko oddycha. W takiej sytuacji
pierwszym ,,problemem?” lekarza jest dokonanie oceny sytuacji, czyli
postawienie diagnozy. Przeprowadza badanie, na podstawie ktérego
stwierdza, ze chora cierpi na zapalenie pluc. Kieruje ja do szpitala.
Przeswietlenie potwierdza jego diagnoze. Kolejnym problemem moze
by¢ w tej sytuacji identyfikacja konkretnego zarazka odpowiedzialnego
za rozwoj infekcji. W tym momencie pojawia sie jednak kwestia natury
praktycznej. Ot6z identyfikacja konkretnego Zrédta choroby moze za-
jac sporo czasu, tymczasem kobieta jest bardzo chora. Lekarz przepi-
suje wiec antybiotyk o szerokim spektrum dzialania i skupia si¢ na po-

szukiwaniu konkretnej przyczyny choroby.

Obserwujemy zatem cigg nastepujacych po sobie probleméw i ich roz-
wigzan. Problem o charakterze ogélnym dotyczy zarazka, ktory wy-
wolal zapalenie pluc. Gdyby nam si¢ udato wyeliminowaé ,,przyczy-

n¢”, udatoby si¢ zwalczy¢ chorobe i1 przywrécic¢ pacjentke do zdrowia.
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Mamy zatem do czynienia z typowym przykladem problemu: co$ po-

szto nie tak, sprébujmy wiec to naprawic.

Ten rodzaj problemu utozsamia si¢ na ogé6l z pewnym ,,odchyleniem”
od normy. Zdrowie jest stanem normalnym, choroba stanowi odchyle-
nie od normy, nalezy wi¢c wyeliminowac chorobe. Model rozwigzy-
wania problemu jest w istocie bardzo prosty — nalezy zidentyfikowad,
a nastepnie wyeliminowac jego przyczyne. Przez dlugi czas takie wla-
$nie podejscie krolowato w Swiecie medycyny. Gruzlica, dawniej ,,czolo-
wy zabdjca”, zostala w krajach rozwinietych zepchnieta na margines.
Udalo si¢ stworzy¢ leki, ktére zwalczajg (a w konsekwencji eliminuja)

przyczyne choroby.

Analiza problemu — identyfikacja przyczyny — powrdt do stanu pozq-
danego to model niezwykle prosty i atrakcyjny. Jest w pelni racjonalny

i koncentruje si¢ na dziataniu. Niestety nie zdaje jednak egzaminu. T¢
nieodpowiednig metod¢ darzymy zupelnie niezastuzonym szacunkiem

(podobnie zreszta jest w przypadku sporu) — wydaje nam sie, ze jest
ona skuteczna, gdy w rzeczywistosci wcale taka nie jest.

Dlaczego model zakladajacy usuwanie przyczyny problemu nie zdaje
egzaminu? Z wielu powodoéw. Jezeli mamy do czynienia ze zlozona sy-
tuacja o charakterze interakcyjnym, wyizolowanie jednej przyczyny
jest w zasadzie niemozliwe — w gre wchodzi bowiem wiele wspotza-
leznych od siebie czynnikéw. Wlasnie dlatego postep w medycynie nie
jest juz dzi§ tak szybki jak kiedyS. Udato nam si¢ zapanowac nad
wszystkimi chorobami, w przypadku ktérych wystarczylo znalez¢é me-
tod¢ eliminacji jednej prostej przyczyny. Dzi§ stoimy wobec wyzwan

zwigzanych z nadci§nieniem, chorobami serca i nowotworami.

W sytuacjach konfliktowych, podobnie jak w medycynie, pojawia si¢
pokusa, by skupi¢ si¢ na jednej konkretnej przyczynie problemu. Naj-
cze¢sciej poszukujemy wigce przyczyny, ktéra najlatwiej jest zidentyfi-

kowac, ignorujac przy tym wszystkie pozostate skladowe problemu.
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Nastepnie skupiamy calg swojg uwage na usunigciu tego jednego ele-
mentu. Niestety, zlozone systemy funkcjonuja na zupetnie innych za-
sadach — wbrew naszemu poczuciu, ze wszystko powinno by¢ upo-

rzadkowane i ze wszystko powinno wygladaé inaczej.

Moze si¢ zdarzy¢, ze przyczyny problemu nigdy nie uda nam si¢ zna-
lez¢. Moze by¢ i tak, ze nie bedziemy w stanie udowodnié, ze konkret-
ny element ukladanki rzeczywiscie jest zrédlem problemu. Medycyna
stwarza mozliwo$¢ prowadzenia eksperymentéw. W przypadku sytuacji

konfliktowych jesteSmy zdani na wlasne do§wiadczenie i przypuszczenia.

Zal6zmy jednak, ze udato nam si¢ zidentyfikowac przyczyng¢ problemu.
Nie jeste$my go jednak w stanie usuna¢. Co robimy w takiej sytuacji?
Czy rozkladamy rece i stwierdzamy, ze nic si¢ nie da zrobi¢? W sytu-

acjach konfliktowych tak to niestety czesto wyglada.

Elementem tej koncepcji jest przekonanie, ze po usunigciu przyczyny
problem zostanie rozwigzany i wszystko wréci do normy. Zabijemy
pneumokoka, ktéry wywoluje zapalenie ptuc, 1 pacjent bedzie zdrowy.
Jeste$my sktonni wierzy¢, ze po usunieciu dyktatora w kraju rozkwit-
nie demokracja, bo przeciez przyczyna problemu zostala usunieta.
Trzeba jednak zdawac sobie sprawe, ze niekiedy skutki istnienia pro-
blemu mogg by¢ tak donioste i rozpowszechnione, ze samo usunig¢cie

jego przyczyny moze nie wystarczyc.

Uproszczona wersja metody rozwigzywania problemu polegajaca na
poszukiwaniu i eliminowaniu jego przyczyny ma zatem bardzo powaz-

ne ograniczenia.

Warto tez zwr6ci¢ uwage na fakt, ze w przypadku modelu rozwigzywa-
nia problemu zawsze wiemy dokladnie, do ¢zego dgzymy. Na tym polega
dylemat z rozpatrywaniem problemu w kategorii odchylenia od normy.
Wiemy, z jakiego punktu wychodzimy i co jest normalne. Oczekujemy,

ze po wyeliminowaniu odchylenia wszystko wréci do stanu normalnego.



WALKA, NEGOCJACJE CZY PROJEKTOWANIE? 7l

W kontekscie mySlenia konfliktowego oznacza to, ze je§li uda nam si
y g » 2€ ] Q
wyeliminowa¢ konflikt, wszystko powinno wréci¢ do stanu poprzednie-

go. Jak juz wczesniej wspominatem, zwykle tak si¢ jednak nie dzieje.

PrzejdZzmy teraz do drugiego rodzaju problemu. Wiemy dokladnie, do
jakiego punktu chcemy dotrze¢ i musimy znalezé do niego odpowied-
nig droge¢. Pewne elementy tego typu myslenia mogliSmy zaobserwowac
na przykladzie lekarza leczacego pacjentke z zapaleniem ptuc. Te ele-
menty to: potrzeba postawienia diagnozy, potrzeba potwierdzenia dia-
gnozy, potrzeba natychmiastowego leczenia, potrzeba zidentyfikowania
konkretnego zarazka odpowiedzialnego za rozwdj choroby. Dysponujac
planem i analizg problemu, wiemy, dokad chcemy dotrze¢. Majac plan,
wiemy jak to zrobi¢. Nie wiemy tego natomiast, jezeli nasza wiedza
ogranicza si¢ jedynie do znajomoSci istoty sprawy. I wlasnie w tym

momencie siggamy po narze¢dzia rozwiazywania problemu.

Odmiane metody rozwigzywania problemu zaktadajaca poszukiwanie
drogi do wyznaczonego punktu (podobnie zreszta jak odmiang polegajaca,
na poszukiwaniu przyczyny problemu) mozna wykorzystaé¢ w kontekscie
myslenia konfliktowego. Wystarczy tylko stwierdzi¢, dokad chcemy do-
trzec, a nastepnie opracowac plan, ktéry nas tam doprowadzi. Chce
pojechaé w pigtek do Nowego Jorku — jak tam dotrze¢? Cheg powstrzy-
mac ataki rakietowe na tankowce — w jaki sposéb tego dokonac?

W tym miejscu pojawia si¢ niezwykle istotna kwestia, a SciSlej rzecz bio-

rac, pytanie: na ile precyzyjna musi by¢ nasza definicja pozadanego celu?

Precyzyjne sformulowanie powinno zatem brzmieé: ,,Chce dotrzeé do
Nowego Jorku w piatek do godziny 21.00”.

Sformutowanie: ,,Chce udac si¢ w podr6z” nalezatoby w tym przypad-

ku uznac¢ za nadmiernie szerokie i ogélnikowe.

W przypadku zbyt szerokich lub zbyt og6lnikowych definicji méwienie
o0 ,,problemie” w zasadzie nie ma zadnego sensu. Réwnie dobrze mogli-

by§my bowiem méwic o potrzebie, intencji albo zyczeniu. Aby zatem
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unikna¢ zbednych zabaw semantycznych, okreslenie ,,rozwigzywanie
probleméw” nalezy zarezerwowac dla sytuacji, w ktérych punkt do-
celowy jest dostatecznie precyzyjnie zdefiniowany. Ma to niezwykle
duze znaczenie praktyczne, poniewaz nadmiernie szeroka definicje
problemu nalezaltoby raczej rozpatrywac w kategoriach ,,zyczenia pro-
jektowego”. Tymczasem sposoby myslenia charakterystyczne dla roz-
wigzywania problemu réznia si¢ od projektowania. Formulowanie
nadmiernie szerokich definicji problemu rodzi niebezpieczenstwo, ze
bedziemy prébowali stosowac metode rozwigzywania problemu tam,

gdzie lepiej sprawdzilaby si¢ metoda projektowania.

W procesach myslenia konfliktowego rozwiazywanie problemu bez
watpienia odgrywa pewna istotna role. Zrédtem gléwnego ogranicze-
nia tej metody jest dazenie do sformulowania bardzo precyzyjnej defi-
nicji pozadanego rezultatu jeszcze przed poddaniem omawianej kwestii
doglebnej analizie. Stwierdzajac: ,,Oto jest nasz problem”, definiujemy
tak naprawde pozadane rozwiazanie. Kwestia ograniczeii schematu
polegajacego na eliminowaniu przyczyny problemu oméwiona zostala

juz wczesniej.

Projektowanie

Po zakonczeniu lektury tej ksigzki czytelnik nie powinien mie¢ watpli-
wosci co do tego, ze ja osobiScie jestem zwolennikiem modelu projek-
towania. Bede do tej kwestii wracal wielokrotnie, wskazujac na sku-

teczno$¢ tego sposobu myslenia w sytuacjach konfliktowych.

W przypadku modelu projektowania naszym gltéwnym celem jest za-
projektowanie czego$. Chodzi o pewien konkretny rezultat. Chcemy

co$ konkretnego osiggnac.

Nie chodzi zatem o wyeliminowanie problemu albo wypracowanie
kompromisu. Chodzi raczej o stworzenie czego$ nowego — czegos,

co wezeSniej nie istnialo.
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Fundamentem modelu projektowania jest poczucie celu i potrzeba do-
pasowania. Pewne elementy sg ze sobg zestawiane lub do siebie dosto-
sowywane, by razem mogly przyczyniac sie do realizacji okreslonego

celu. Tym celem moze by¢ 16dz, dom albo dzieci¢cy bucik.

Spér, negocjacje czy rozwiazywanie problemu to modele opierajace sie
na zalozeniu, ze nalezy patrze¢ wstecz — patrzec na to, co juz jest.
Projektowanie polega tymczasem na spogladaniu do przodu — na wy-

obrazaniu sobie tego, co moze zostac stworzone.

Projektowanie odwoluje sie do samoorganizujacych sie i percepcyjnych
zdolnosci naszego mézgu. Pod tym wzglgdem istotnie r6zni si¢ od
analizy, ktéora skupia si¢ przede wszystkim na punktach odniesienia

1 poszukiwaniu prawdy.

Projektowanie dopuszcza prowokacje, falstarty, przeskoki myslowe
1 nieréwnomierno$¢ w procesie rozwoju. Na poszczegélnych etapach

nie potrzebuje sekwencyjnosci ani poprawnosci.

Myslenie konfliktowe wymaga projektowania rezultatu. Nie cheg w tym
miejscu pisac o projektowaniu ,,rozwigzania”, poniewaz takie sformuto-

wanie sugerowaloby, ze mamy do czynienia z problemem.
Konflikt to sytuacja wymagajgca podjecia wysitku projektowania.

Nawet jesli nie jesteSmy w stanie zidentyfikowac przyczyny (lub po jej
zidentyfikowaniu nie jesteSmy w stanie jej usungé), zawsze mozemy

podjaé probe zaprojektowania pewnego rezultatu.

Sugeruje¢ w tym miejscu, ze powinniSmy zrezygnowac ze stowa ,.konflikt”.
Zamiast traktowaé mys$lenie konfliktowe w spos6b wyjatkowy (jako
zawierajace w sobie pierwiastek konfliktu), powinnismy powiedziec:
»Mamy do czynienia z sytuacja, ktéra wymaga my$lenia projektowego,
umozliwiajacego zaprojektowanie rezultatu”. Pierwiastek konfliktu
moze by¢ wéwczas rozpatrywany jako jeden z istotnych elementéw

projektu.
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Zaleta takiego podejscia jest mozliwo$¢ uwolnienia si¢ od przekonania,
ze myslenie o konflikcie musi by¢ koniecznie myS$leniem konfliktowym.
Integralnym elementem procesu negocjacji jest zalozenie, ze mamy do
czynienia ze sprzecznymi interesami dwoch stron (mamy wiec targi,
wymiane, dawanie i branie). Wszystkie te elementy znikaja, kiedy za-

czynamy rozpatrywa dang kwestie przez pryzmat modelu projektowania.

Kiedy zatem do glosu dochodzi szczeg6lny, ,konfliktowy” pierwiastek
sytuacji? Ot6z odgrywa on istotng rol¢ na dwoch etapach. Jest jedng ze
sktadowych etapu analizy uwarunkowar informacyjnych, ktéra odgrywa
niezwykle istotng rol¢ w procesie projektowania. Po raz kolejny dochodzi
do glosu na etapie ,,dopasowywania”, ktory stanowi kwintesencje calego
procesu. Rezultat musi zosta¢ dostosowany do celu oraz do klienta.

W przypadku tego modelu doskonale zdaje egzamin myslenie w kate-
goriach mapy, opisywane przeze mnie w poprzednim rozdziale. Aby
projekt mogl nabrac ksztaltu, niezbedne sa odpowiednie uwarunkowa-
nia informacyjne (i odpowiednie emocje). Tego rodzaju atmosfery nie
da si¢ wytworzy¢ w drodze sporu. Nie da si¢ jej tez osiggnac ,,tak po pro-
stu”. Na tworzenie "po prostu" pozwoli¢ sobie mogg artysci, jezeli jednak
chcemy podjac celowe dzialania w dziedzinie projektowania, potrzebu-
jemy pewnych danych poczatkowych dotyczacych sytuacji — potrzebu-
jemy zarysu projektu.

Przejdzmy teraz do drugiej kwestii, a mianowicie do kwestii ,,dopaso-

wywania”.

Ben Lexcen, projektujac dla australijskiej fodzi nowy typ kila, dzigki
ktéoremu udalo si¢ odebra¢ Puchar Ameryki z rak New York Yacht
Clubu, musiat zadbac o trzy aspekty dopasowania. Po pierwsze nale-
zalo zadbac o dopasowanie w kontekscie ,,kompetencji”. Trzeba byto
uwzglednia¢ wymagania zwigzane z ogélnie pojeta funkcjonalnoscia,
fodzi (napigcie, przystosowanie do rejséw morskich itp.) oraz z przepi-
sami regatowymi. Jest to kwestia zupelnie podstawowa. Projektujac
budynek, architekt musi zadbac o jego stabilno$¢ i bezpieczenstwo.

Drugi aspekt dopasowania dotyczy pewnych szczegélnych wymagan.
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Ot67 ta t6dz musiata by¢ chocby odrobine szybsza od wszystkich juz
istniejacych modeli. To cel godny podziwu, niemajacy jednak szczegdlne-
go znaczenia z punktu widzenia rozwigzywania konfliktéw. Gdyby cho-
dzito bowiem o konflikt, nalezaloby zadba¢ przede wszystkim o wiary-
godnos§¢. Wreszcie ostatnia kwestia byto dopasowanie do klienta. Ben
Lexcen musial wiedzie¢, ze Alan Bond jest na tyle odwazny i niekonwen-
cjonalny, ze ch¢tnie podejmie ryzyko plywania nowa todzia, cieszac si¢

z rozglosu, jaki mu to przyniesie.

Projektant pracujacy nad kampania reklamowa musi w swojej pracy
uwzgledniac wiele réznych aspektéw dopasowania. Kampania musi
by¢ skuteczna. Musi pasowaé zaréwno do wizerunku klienta, jak i do
wizerunku agencji. Musi miesci¢ si¢ w ramach wyznaczonego budzetu.
I musi wpisywacé sie w ogélny klimat panujacy na danym rynku konku-

rencyjnym.
Projektowanie to sztuka dopasowywania.

Jest rzeczg zupelnie oczywista, ze kwestia ,dopasowania” odgrywa
niezwykle istotng role w sytuacji konfliktowej, kiedy rezultat pracy
musi zostac zaakceptowany nie tylko przez obie spierajace si¢ strony,
ale rowniez przez jednostki lub organizacje zainteresowane ostatecz-
nym wynikiem konfliktu. Prawda jest taka, ze ,,dopasowanie” jest jedy-
ng rzeczywista alternatywga dla dychotomicznego modelu zwycigstwa

i porazki (w ktérych nie ma potrzeby osiagania dopasowania).

Nie musz¢ chyba dodawad, ze niezwykle istotng role w modelu projek-
towania odgrywa kreatywnos§¢. Chodzi tu jednak o zdolno$¢ do tworze-
nia starannie przemyS$lanych kreacji, nie za$ szalone produkowanie
innowacji dla samych innowacji. Bardzo cz¢sto zdarza sie, ze metke
kreatywnoSci przyczepia si¢ kompletnie chaotycznym, karykaturalnym
wytworom. Kwesti¢ kreatywnosci bed¢ omawial bardziej szczegéltowo
w jednym z dalszych fragmentéw niniejszej ksigzki.
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Najwazniejsza cechg modelu projektowania jest jego otwarty charak-
ter. Naszym celem jest w tym wypadku wypracowanie rezultatu. Na
poczatku nie wiemy doktadnie, jakiego rezultatu nalezy si¢ spodziewaé
— mamy jedynie bardzo silne poczucie celu. Alpinista chce zdoby¢
konkretny szczyt, tancerz natomiast czuje nagromadzong energie,
ktora nastepnie kieruje jego ciatem.

Projektowanie to proces, ktéry zwykli§my kojarzy¢ z budynkami, to-
dziami, samochodami, materiatami czy strojami. Tymczasem projek-
towanie pomystéw wcale nie rézni si¢ od projektowania rzeczy. Ja oso-
biScie mam poczucie, ze przez cale swoje zycie zajmowatem si¢

projektowaniem pomystéw i koncepcji.

Podsumowanie

Moim zdaniem w sytuacji konfliktowej zawsze powinniSmy w pierwszej
kolejnosci siggac po rozwigzanie najlepsze. Tym rozwigzaniem jest pro-
jektowanie — jest to model, ktory stwarza nam najwieksze mozliwoSci.
Drugi w kolejnosci jest model rozwigzywania problemu. Dopiero p6z-
niej powinni$my bra¢ pod uwage negocjacje. Trzeba pamigtac, ze pro-
wadzenie negocjacji zawsze wigze si¢ z ustepstwami (przypisuje temu
rozwigzaniu tak odlegte miejsce, poniewaz brakuje w nim pierwiastka
kreatywnosci). Jezeli wszystko inne zawiedzie, nie pozostaje nam nic
innego jak ,walka”. Nawet wéwczas bedziemy mieli jednak do czynie-
nia z zupelnie inng sytuacja, niz gdybySmy zacze¢li od walki, nie pro-
bujac w ogdle niczego innego. Niestety obecnie wiekszo$¢ konfliktow
sprowadza si¢ wlasnie do ,walki”. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na nasze
upodobanie do dialektyki.

Nie spodziewam si¢, ze zwa$nione strony pograzone w walce lub nego-
cjacjach nagle odnajda w sobie talent do projektowania (co oczywiscie
nie oznacza, ze w odpowiednich okoliczno$ciach nie moglyby tego zro-
bi¢). Wlasnie dlatego tak istotna jest rola strony trzeciej oraz myslenia
trojkatnego. W proponowanym przeze mnie modelu strona trzecia nie

jest jednak chlopcem na posylki, ale twoérczym projektantem.



