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Mozliwos¢ przenoszenia metod terapii rodzin
na analize konfliktow i sposobow im zapobie-

gania i ich rozwigzywania w organizacjach

Czlowiek w swoim zyciu spotecznym wchodzi w szereg wspélzaleznosciiin-
terakcji z innymi ludZmi na wielu plaszczyznach. Ztozony system spoteczny
jest cechg naszego gatunku. Organizacja spoleczna zapewnia ludziom prze-
trwanie, zaspokojenie podstawowych i ztozonych potrzeb a takze rozwdj'.
Nie spos6b obecnie sobie wyobrazi¢ indywidualnego funkcjonowania czto-
wieka bez udziatu innych ludzi lub cho¢by ich wytworéw. Za sprawne, au-
tomatyczne funkcjonowanie grupowe czlowieka odpowiedzialny jest jego
system emocjonalny - filogenetycznie starszy od systemu racjonalno-inte-
lektualnego, zwigzany gtéwnie z osrodkami podkorowymi mézgu i czesto
dominujacy racjonalno-logiczne stany, ktérych biologicznym substratem jest
kora mozgu®. System emocjonalny dziala intuicyjnie, dostarcza szybkich,
odruchowych rozwiazan, czesto skutecznych, jednak jest podatny na wyste-
powanie bledéw poznawczych i nie podlega bezposredniej, swiadomej, rozu-
mowej kontroli®. System emocjonalny, jakkolwiek stwarza nam mozliwosci
wspoélzaleznego istnienia, w wielu sytuacjach moze generowaé niepozada-
ne skutki. Negatywna ocena charakteru tych skutkéw pochodzi wowczas ze
strony naszego systemu racjonalno-logicznego.

Psychoterapia od poczatku XX wieku zajmowala si¢ rozwojem prak-
tycznej metodyki radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi, poczatkowo
skupiajac sie na Swiecie wewnetrznym czlowieka, z jego wewnetrznymi

1 Por. Y.N. Harari, Sapiens. Od zwierzqt do bogow, Wydawnictwo Literackie, Warszawa 2018, s. 23.

2 Por. P. Luyten, P. Fonagy, The Neurobiology of Mentalizing, ,Personality Disorders: Theory, Rese-
arch, and Treatment” (2015) no. 6(4), s. 366-379.

3 Por.D.Kahneman, Putapki myslenia, Media Rodzina, Poznan 2012, passim.
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konfliktami, p6Zniej wdrazajgc praktyki terapeutyczne wobec grup spotecz-
nych w postaci psychoterapii grupowej i rodzinnej. Terapia rodzin dynamicz-
nie rozwija sie od potowy XX wieku*, badajac nature relacji miedzyludzkich
w podstawowym dla ludzi sSrodowisku - rodzinie.

Nie sposéb poming¢ znaczenia funkcjonowania ludzi w swoich rodzinach
dla pézniejszego funkcjonowania w relacjach. To tam powstaja prototypy
emocjonalnego przezywania relacjii zachowan interakcyjnych. W terapii ro-
dzin od lat gromadzona jest wiedza na temat funkcjonowania ludzi w bliskich
relacjach i rozwijane s narzedzia stuzace regulacji zaburzonych i nieefek-
tywnych wspolzaleznosci. Stad warto rozwazac uzycie tej wiedzy do analizy
konfliktow w innych, potaczonych wieziami emocjonalnymi grupach ludz-
kich - wszczegdlnosci réznego rodzaju organizacjach. Techniki terapeutycz-
ne moga by¢ uzyteczne w procesie rozwigzywania konfliktéw, w tym réw-
niez w mediacjach. Wybrane narzedzia terapii rodzin mogg by¢ przydatne
w rozwigzywaniu konfliktéw organizacyjnych. Niedostepnos¢ indywidual-
nych historii rozwoju cztonkéw nie jest sama w sobie przeszkods, gdyz rozne
przejawy funkcjonowania interpersonalnego, jakie mozna obserwowac w ro-
dzinach, s3 widoczne w interakcjach spotecznych w organizaciji’.

W czasie dorastania i socjalizacji w rodzinach wyksztalcaja si¢ wzorce
emocjonalne funkcjonowania w grupie. Te wzorce uaktywniajg si¢ w innych
kontaktach spolecznych, powodujac, ze wiele zjawisk wystepujacych w orga-
nizacjach mozemy odnosi¢ do systemowych wlasciwosci srodowiska rodzin-
nego. Literatura po§wiecona mediacjom zawiera odniesienia do twdrcow te-
rapii rodzin, takich jak Paul Watzlawik czy John Weakland®.

Konflikty w rodzinach i organizacjach

Czestaw Sikorski wyr6znial konflikty:
= osobowosciowe (zwigzane z cechami indywidualnymi cztonkow
organizacji);

4  Por. L. Hoffman, Family therapy: An intimate history, W.W. Norton & Company 2002, passim.

5 Por.].Jabloniska-Dzierza, W. Lodej-Sobanska, J. Marczewska, J. Pawlik, Podstawowe procesy i zja-
wiska w terapeutycznej grupie analitycznej, w: Psychoterapia analityczna. Procesy i zjawiska gru-
powe, red. J. Pawlik, Eneteia, Warszawa 2008, s. 57-107.

6  Por. P.Senge, IS¢ naprzéd; Strategiczne myslenie o budowaniu organizacjiuczgcych sig, w: P.M. Sen-
ge, A. Kleiner, C. Roberts, R.B. Ross, & B.]. Smith, Pigta dysyplina; Materaialy dla praktyka. Jak
budowac organizacje uczgcq sig, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 31-65.
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= kulturowe (zwigzane z poglagdami, postawami, normami i warto$cia-
mi czlonkow);

= strukturalne (zwigzane z hierarchig wtadzy lub podzialem pracy);

» funkcjonalne (zwigzane z przebiegiem procesow i interakcji jedno-
stek i grup)”.

Przygladajac si¢ powyzej przedstawionej klasyfikacji, mozna zauwazyc¢,
ze wszystkie te rodzaje konfliktéw majg swoj pierwowzo6r w rodzinach. Na-
lezy przy tym wskaza¢, ze konflikt w rodzinie jest naturalnym sposobem
adaptowania sie rodziny do zadan biezacych i rozwojowych. Konflikty maja
naturalng funkcje regulacyjng wszedzie tam, gdzie musi doj$¢ do ustabilizo-
wania modus vivendi dwdch réznych osobowosci (a nawet plci), integracji
dwoch réznych kultur wyniesionych z réznych rodzin pochodzenia - z ich
zwyczajami, mitami i przekazami. Musi doj$¢ do ustalenia systemu wladzy,
odpowiedzialnosci i podziatu zadan®.

W terapii rodzin w wielu przypadkach musimy sie skupi¢ raczej na po-
prawie zdolnosci rodziny do radzenia sobie z konfliktami, zmniejszeniu po-
ziomu wrogosci, tworzeniu praktyk osiggania kompromiséw, a nie tylko na
likwidacji konfliktéw. Postuzmy si¢ przyktadem konfliktu wokét podejscia
wychowawczego wobec dziecka, gdzie jedna ze stron stoi na stanowisku da-
wania dziecku wiekszej swobody, a druga jest rzecznikiem kontroli, obo-
wigzkow i rygoréw. Zaré6wno jedna, jak i druga strategia wychowawcza stuzy
prawidlowemu rozwojowi dziecka pod warunkiem istnienia pewnej réwno-
wagi - jesli dziecko ma zbyt duzo swobody i spontanicznosci, konieczne jest
stosowanie dyscypliny i rygoru, jesli ma zbyt duzo obowigzkéw, konieczne
jest stworzenie warunkéw dla zabawy i swobodnych zachowan. Konflikt
miedzy tymi biegunami jest naturalnym konfliktem wewnetrznym kazde-
go rodzica. W parze moze on si¢ uzewnetrzni¢ - wowczas kazdy z rodzicow
unika wewnetrznego konfliktu, wchodzgc w konflikt z drugim rodzicem,
obejmujacym przeciwne stanowisko. Mamy wowczas do czynienia ze zna-
nym terapii par od korica lat 60. XX wieku zjawiskiem polaryzacji’.

Naturalne, regulacyjne konflikty mogg sie wigza¢ z aktywowaniem
roznych innych uczué i sprzyjac¢ polaryzowaniu sie¢ w innych obszarach.

7 Por. C. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spolecznej w organizacji, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2005.

8 Por.I. Namystowska, Terapia rodzin, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 13-17.

9 Por. H.V. Dicks, Marital Tensions: Clinical Studies Towards a Psychological Theory of Interaction,
Routledge, New York 1993, s. 113.
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Na przyklad w powyzszej sytuacji moze wystapic¢ konflikt warto$ci wynie-
sionych z rodzin pochodzenia - wzbudzenie postaw lojalno$ci wobec po-
zostajacych w konflikcie warto$ci wyniesionych z tych rodzin. Ten rodzic,
w ktdrego rodzinie przywigzywano duzg wage do dyscypliny, moze wejsé
w destrukcyjng walke na tym polu z rodzicem, ktérego przekaz rodzinny
stawia wyzej swobode rozwoju.

W organizacjach spotecznych innych niz rodziny polaryzacja stanowisk
jest czesto spotykanym zjawiskiem. Strony sporu w tym wlasnie mechani-
zmie rezygnujg z proby rozumienia i uznania stanowiska drugiej strony, by
uwydatnic¢ i obroni¢ swoje stanowisko. Rola mediatora i terapeuty w takiej
sytuacji jest podobna. Musi on utrzymac¢ ambiwalentng wizje problemu i pro-
bowac zachecacd strony do identyfikacji z przeciwnym stanowiskiem.

Wazne dla zrozumienia dynamiki konfliktu jest rozpoznanie istnienia
ambiwalentnych uczué. Czasem zaangazowane strony nie sg §wiadome, ze
oprocz negatywnych uczué zywig wobec siebie takze pozytywne, czesto
W sytuacji rozwinietego zewnetrznego konfliktu wyparte. Jedng z osi kon-
fliktu w parach trafiajacych na terapie jest wystepowanie sprzecznych uczué
w stosunku do partnera, przy czym uczucia, ktére wigzg i zblizajg partne-
réw, pozostaja nieSwiadome. Tak jest, gdy ktos§ kogos pragnie, ale nie moze
zaspokoi¢ swojego pragnienia blisko$ci, w zwiazku z czym uruchamia si¢
zlos¢. Latwiej w takiej sytuaciji jest ztoscic sie i atakowac, niz pragngéipozg-
da¢ bez mozliwoéci (subiektywnej lub obiektywnej) zaspokojenia'®. Znajo-
mos¢ tego zjawiska pozwala zrozumie¢, dlaczego w dtugich, intensywnych
zwigzkach pozostajg partnerzy, w ktérych relacjach dominuje nienawis¢.
Ta dynamika moze wyjasniac¢ nasilone konflikty miedzy osobami, ktérych
wspolpraca dotad przebiegala w harmonii i przyjazni. Zawo6d rozbudzo-
nych oczekiwan jest czesto przyczyng napiec, eskalujac tak, ze znika per-
spektywa mozliwosci powrotu do dawnej relacji wspolpracy i wzajemnego
zaspokajania waznych potrzeb. W mediacjach to zjawisko nalezy bra¢ pod
uwage, gdy pomiedzy stronami konfliktu wystepowaly dobre, a nawet za-
zyle relacje w przeszlosci. Wystepuje tu zjawisko swoistej ,,zdrady” uczu-
ciowej i zawodu nadziei. W relacji w miejsce wzajemnej fascynacji, sympa-
tii, a nawet wspolnej ekscytacji pojawia sie ztos¢. Latwiej w takiej sytuacji
sie zlosci¢, niz pozostawac z niezaspokojonymi potrzebami. W relacjach

10 Por.].S. Scharff, D.E. Scharff, Object relations Couple Therapy, ,American Journal of Psychothe-
rapy” (1997) no. 51(2), s. 141-173.
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wewngtrz organizacji taka zmiana emocjonalna moze by¢ poprzedzona nie-
dotrzymywaniem umoéw - zwykle nieformalnych, budzacych nadzieje na
rozwoj i wspolprace - czy zmiang rangi wspolpracy. Sytuacja taka moze by¢
celowym dziataniem, ale czasem osoba ranigca zaangazowang drugg strone
moze nie by¢ tego §wiadoma. Z punktu widzenia mediacji wyjasnianie nie-
$wiadomie zawiedzionych nadziei moze rokowa¢ na stosunkowo sprawne
zlagodzenie albo rozwigzanie konfliktu. Trudnos¢ takich mediacji bedzie
polegatla jednak na zapewnieniu na tyle bezpiecznej emocjonalnie atmos-
fery rozmoéw, zeby strony mogly takie zawody ujawnia¢ - bez skutku w po-
staci powodowania poczucia winy drugiej strony. Bardzo trudne w sytuacji
konfliktu moze by¢ takie ujawnienie zawodu, ktére nie bedzie zarzutem
czy oskarzeniem. Mozna to czasem osiggnaé przez pozytywne przeformu-
towanie zarzutu np. ,Rozumiem, ze pana asystent przyjal pana nadzieje za
obietnice, a to, Ze ona si¢ nie spelnila, za wycofanie pana zaangazowania,
zatem - co zrozumiale — jest zawiedziony, co nie znaczy, ze pan mial na to
jakis wpltyw”.

Kontekst zgtaszania sie do terapii i ujawniania
problematycznego konfliktu

W terapii rodzin lub par osoby zwracajg sie o pomoc zwykle dopiero wte-
dy, gdy lokalne mozliwosci rodziny zostang uznane za niewystarczajgce.
Udanie si¢ po pomoc do obcej osoby w przypadku dobrze wyodrebnionych
systemow, jakimi sg rodziny, jest raczej ostatecznym wyjsciem, na ktore
strony decydujg sie po wyczerpaniu lokalnych rodzinnych strategii, cza-
sem po wyczerpaniu mozliwo$ci wlgczania innych bliskich oséb (cztonkéw
dalszej rodziny, przyjaciot) jako stabilizujacych konflikt. Zaproszenie oso-
by bliskiej — bezposrednio zaangazowanej w sprawy rodziny lub jej czlon-
kéw — do pomocy w rozwigzywaniu konfliktu jest z zalozenia gorszym
wyjsciem. Taka osoba moze nie mie¢ odpowiedniej perspektywy, tatwiej
jej o stronniczo$¢, sama moze by¢ nadmiernie obcigzona faktem wiacze-
nia w konflikt (tak na przyklad dzieje si¢ z dzie¢mi, ktére podejmujg od-
powiedzialnos¢ za konflikt rodzicow, czasem bedac przez nich wciggany-
mi w koalicje, co skutkuje pdzniej objawami u dzieci). Wlaczanie obcych
z kolei zwigzane bywa z uczuciem nieadekwatnosci spolecznej czy wsty-
du. Wlaczanie obcej osoby moze takze by¢ rozpoznawane jako mozliwos¢
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pozyskania przez jedng ze stron stronnika, a przez to moze prowadzi¢ do
eskalacji takiego konfliktu — tym razem dodatkowo o pozyskanie owego
stronnika. W konfliktach w obrebie organizacji warto zwraca¢ uwage, ze
- podobnie jak w rodzinach - wlaczenie obcej osoby do zazylego konflik-
tu, by go poméc rozwigzaé, moze by¢ obarczone uczuciem wstydu, tama-
nia tradycji czy naruszenia lojalno$ci wewnatrzgrupowej. W takiej sytuacji
wazne jest, by dochodzito wcze$niej — na podstawie sygnatéw — do wprowa-
dzenia osoby trzeciej, zaangazowanej do rozwigzania konfliktu. O ile w ro-
dzinie takie posuniecie bytoby naruszeniem zasad etycznych (moze poza
obszarem konfliktéw, ktérym towarzyszy jawna przemoc albo naruszenie
dobra dziecka), to w innych organizacjach spotecznych takie podejscie by-
toby jak najbardziej uprawnione i pozadane ze wzgledu na mozliwos$¢ roz-
poczecia procesu opracowania i rozwigzania konfliktu jeszcze przed wystg-
pieniem z jego powodu zasadniczych szkdd. Stad wazne, zeby organizacje
dysponowaly mechanizmami, ktére umozliwig identyfikacje i interwencje
w konfliktach na wczesnym ich etapie. Zaistnienie takiej mozliwosci oczy-
wiscie nie zwalnia mediatora z wrazliwos$ci w postepowaniu i §wiadomo-
$ci, ze jednym ze skutkéw ,przytapania” stron na konflikcie moze by¢ jego
eskalacja albo ukrycie.

Jednym z objawéw toczacego sie konfliktu w rodzinie moze by¢ dys-
funkcja dziecka. Czesto taki konflikt jest maskowany przez objawy dziec-
ka, ktore wowczas zostaje tak zwanym identyfikowanym pacjentem'’. Moga
to by¢ objawy psychosomatyczne, psychopatologiczne albo innego rodzaju
dysfunkcja (uzywanie substancji, trudny bunt adolescencyjny, czy wagaro-
wanie). Czesto objawy dziecka sa wtérne do dysfunkcji pary rodzicielskiej,
ktora dystansuje si¢ od swojego problemu, skupiajac uwage na problemach
dziecka. W procesie diagnozy czy konsultacji taka sytuacja jest identyfiko-
wana i nazywana przez terapeute, wskutek czego czesto pdzniej dziecko jest
wylaczane z terapii. Wérdd terapeutow dla opisu takiej sytuacji funkcjonuje
powiedzenie, ze dziecko przyprowadzito rodzicé6w na terapie. Na podobne
zjawisko — kumulacje napiecia emocjonalnego rodziny w dysfunkcji jedne-
go 7 jej cztonkéw - zwrécil pdzniej uwage takze Murray Bowen'?. Przyj-
mujac, ze konflikty w rodzinie mogg dotyka¢ jej niektérych cztonkow,

11 Por. G. Bateson, Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Anthropology, Psychiatry, Evolu-
tion, and Epistemology. Northvale, Jason Aronson Inc., London 1987, s. 174.

12 Por. M. Bowen, Intrafamily dynamics in emotional illness, w: Family Therapy in Clinical Practice,
ed. M. Bowen, Jason Aronson Inc., New York 1978, s. 103-117.
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powodujgc ich dysfunkcje, nalezaloby sie zastanowié, jak ma sie to do in-
nych organizacji spolecznych. Taka dynamika napieé wskazywalaby na to,
ze w wypadku konfliktu w organizacji jednym z najwczes$niejszych sygna-
tow konfliktow moze by¢ dysfunkcja niektorych cztonkéw takiej grupy, na-
wet jesli jeszcze konflikt nie ujawnia sie wprost. Dysfunkcja bedzie dotyczy-
ta najczesciej jednostek, ktore nie potrafig sie sprawnie broni¢ z powodow
systemowych (roli i pozycji w organizacji) czy osobowosciowych. Moze to
miec forme zalamania sie kariery dobrze dotad funkcjonujacego pracowni-
ka czy porazki egzaminacyjnej studenta, ktory poddany zostat presji emo-
cjonalnej, niekoniecznie zreszta jako gtéwna strona konfliktu. Negatywne
uczucia w konfliktach mogg by¢ przemieszczane nie tylko na oponenta, ale
takze na osoby z nim zwigzane, ale bardziej wrazliwe na atak. Bazujac na
takim rozumieniu dynamiki emocjonalnej w grupach, mozna szukaé moz-
liwosci wezesnej identyfikacji konfliktu poprzez identyfikacje ,kozta ofiar-
nego” procesu grupowego'’.

Konflikt zidentyfikowany przez zewnetrzng instancje — terapia z naka-
zu lub zalecenia sadu/osrodka adopcyjnego etc. - jest jednym z najtrudniej-
szych do rozwigzania w drodze psychoterapii, poniewaz strony czesto nie
tylko nie maja motywacji do rozwigzania, ale takze moga traktowac gabinet
terapeutyczny jako miejsce zdobywania dowodéw czy argumentéw w sporze
dla kierujacej instytucji. Niektore z tych terapii z powodzeniem sie rozwijaja,
jesli uda sie odstoni¢ wlasng motywacje pacjentéw do zmiany, ale w wiekszo-
$ci przypadkow takie terapie konczg sie na wezesnym etapie - jeszcze przed
ustaleniem cel6w terapii, niezaleznych od zamystu kierujacej instytucji**.
W sytuacji mediacji w konfliktach ta trudnos¢ nie wystepuje w takim stop-
niu jak w psychoterapii. Tak jak opisano powyzej, problemy wlasnej moty-
wacji rodziny do podjecia psychoterapii nie dotycza w podobnym stopniu
organizacji. W sytuacjach konfliktu w organizacjach taka ,zewnetrzna” mo-
tywacja moze by¢ pozytywnym elementem kultury organizacji, cho¢ oczy-
wiscie wspoélna motywacja uczestnikoéw konfliktu do szukania pomocy jesz-
cze przed zewnetrznym zidentyfikowaniem konfliktu moze by¢ nieoceniona
dla procesu naprawczego.

13 Por.J. Jabloniska-Dzierza, W. Lodej-Sobarnska, J. Marczewska, J. Pawlik, Podstawowe procesy i zja-
wiska w terapeutycznej..., dz. cyt., s. §7-107.

14 Por. B. de Barbaro, L. Drozdzowicz, B. Janusz, M. Furgal, K. Gdowska, P. Czyz, I. Kolbik, Czy te-
rapia rodzin z sgdowego ma sens?, ,Psychoterapia” (2003) no. 4 (127).
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Podejscia w terapii rodzin i par przydatne w praktyce
rozwigzywania konfliktow w organizacjach

Podejscie strukturalne

W terapii rodzin podejscie strukturalne cechuje si¢ skupieniem na kwestiach:
granic pomiedzy podsystemami, hierarchii miedzypokoleniowej, tworzg-
cych sie podsysteméw, przymierzy i koalicji'®. Dysfunkcja rodziny moze sie
wigzac z zaburzeniem struktury, czyli funkcjonalnych, przewidywalnych
wzorcow interakcji. Podstawg dobrej struktury — wedtug tworcow tego po-
dejscia - jest hierarchiczny uklad rodziny, gdzie wiecej praw, wladzy i obo-
wigzkow wigze sie z pozycja rodzica czy starszego dziecka. Granice miedzy-
pokoleniowe s3 wyrazne, ale nie sztywne, blokujgce kontakt. Przymierza
i koalicje s3 wyrazne w podsystemach dzieci i rodzicéw, ale nie miedzypo-
koleniowo'®. Ten zestaw metafor organizacyjno-przestrzennych przydatny
jest przy ocenie funkcjonowania organizacji, w ktorych struktura ma duze
znaczenie. Takie zjawiska jak koalicje (nawigzywanie relacji miedzy dwie-
ma osobami w opozycji do trzeciej), zaburzenia granic - zbyt sztywne, czyli
brak dostepu i dialogu miedzy osobami z dwdch pozioméw hierarchii albo
zbyt przepuszczalne, czyli wchodzenie w pozaformalne (czy pozakonwen-
cjonalne) relacje i komitywy 0s6b z réznych pozioméw hierarchii. Przed za-
burzeniami wynikajacymi z wad granic chroni¢ moze z jednej strony kultu-
ra organizacji, ktadgca nacisk na etyke pracy, zakladajgca etyczng postawe
w relacjach nie tylko z klientami, ale takze kolezenskich. Z drugiej strony
znaczenie ma rozwoj wrazliwosci i przyjmowanie ,opiekunczej” postawy
wobec 0s6b znajdujgcych si¢ nizej w hierarchii. W organizacjach mozna sie¢
spotkac z koalicjami przelozonego z podwladnym przeciwko innemu pod-
wladnemu, moze to mie¢ posta¢ promowania jednej osoby kosztem dru-
giej. Nieharmonijny rozwéj zespoléw powinien zwraca¢ uwage mediatoréw,
gdyz moze by¢ wilasnie przejawem transhierarchicznych koalicji, co moze
poprzedzaé rozwoj konfliktow. Takze zbyt szczelne granice miedzy prze-
tozonym a podwladnym albo przeciwnie - brak granic - mogg skutkowa¢

15 Por. S. Minuchin, Families and Family Therapy, Harvard University Press Cambridge, Massachu-
setts 1974, S. 51-66.

16 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2006, s. 231.
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dysfunkcjami systemu. W przypadku miedzyhierarchicznych koalicji moze-
my mie¢ do czynienia ze zbyt przepuszczalnymi granicami miedzy przetozo-
nym ajednym podwladnym, a zbyt sztywnymi wrelacjach z drugim. Granice
mogg tu okreslaé takie zwyczaje jak: formalizowanie kontaktu, regulowa-
nie dostepnosci dla podwladnych, mozliwos¢ podejmowania prywatnych
czy osobistych rozméw miedzy przelozonym a podwladnym, plotkowanie,
wspolne spedzanie czasu poza pracg etc.

Podejscie komunikacyjne

W podejsciu komunikacyjnym w terapii rodzin ktadzie sie nacisk na §ledze-
nie sekwencji interakgcji i hierarchii interakcji rodzinnych, na rozumienie,
jak dochodzi do dysfunkcjonalnych wzorcéw odnoszenia si¢ do siebie. Jest
to podejscie o tyle przydatne w mediacjach, ze w niewielkim stopniu - albo
wecale - nie odnosi si¢ do przesztosci, nastawione jest na analize zachowan
komunikacyjnych w terazniejszosci. Jego celem jest pomoc w rozwigzaniu
aktualnego problemu, w mniejszym stopniu stymulacja rozwoju jednostek
czy praca nad ukrytymi konfliktami'”. W mysl podejscia komunikacyjne-
go kazde zachowanie jest komunikacjg. Komunikacja zachodzi na ré6znych
poziomach: werbalnym, behawioralnym, a takze na innych niewerbalnych
kanalach komunikacji. Komunikacja ma aspekt tresciowy i relacyjny (po-
lecenia). Tres¢ komunikatu moze by¢ réznie odebrana w zaleznosci od re-
lacji stron komunikujacych sie i od kontekstu zewnetrznego. Na przyktad
w domu, w ktéorym maz zwykle dostaje jedzenie po powrocie z pracy od Zony,
gospodyni domowej, komunikat ,jestem glodny” oznacza polecenie wydania
positku. Gdyby skupi¢ sie tylko na tre§ciowym znaczeniu tego komunikatu,
adekwatna odpowiedz - ,, To wspotczuje, musisz sie Zle czu¢” - bedzie zupet-
nie nieadekwatna w tej relacji i moze prowadzi¢ do rozwoju konfliktu. Komu-
nikacja ma wiec aspekt relacyjny, okresla stosunek dominacji/submisji, jesli
jest to relacja komplementarna, chociaz relacja moze mie¢ takze charakter
symetryczny, gdzie nie da si¢ ustali¢, kto ma czyje polecenia wykonywa¢'®.
Oczywiscie stosunek dominacji/submisji nie musi oznaczaé trwalej relacji,
moze ona by¢ zalezna od kontekstu. Ta sama Zona moze w innej sytuacji po-
wiedzie¢: ,Trzeba wkreci¢ zaréwke” — komunikujgc nie tyle stwierdzenie

17 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 248.
18 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 253.
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istniejgcej potrzeby, tylko okreslajac polecenie dla meza, ktdry w tej sytuacji
jest w roli submisyjnej. Tak wiec komunikaty majg warstwe syntaktyczna,
semantyczng i pragmatyczng.

Aspekty pozawerbalne i kontekstualne sg niezwykle istotne, gdyz ich nie-
okreslenie, nieznajomo$¢ czy pominiecie w analizie i refleksji mogg prowa-
dzi¢ do konfliktow, ale takze uniemozliwia¢ efektywne radzenie sobie z taki-
mi konfliktami. Stad w prébach mediacji w konfliktach wewnatrz organizacji
tak wazna bedzie dla mediatora znajomo$¢ kontekstu komunikacji. Szcze-
golnie wazne bedzie rozpoznanie rol, w ktorych wystepujg strony konfliktu
- kto zajmuje dominujacg, a kto submisyjng pozycje — nie w strukturach for-
malnych, ale komunikacyjnych. Z takiej przestanki wynika postulat wcze-
$niejszego rozpoznania terenu mediacji przed jej rozpoczeciem, ale takze
w trakcie. Zrozumienie lokalnej kultury komunikacyjnej moze by¢ zasadni-
cze dla skutecznosci rozpoznania mediatora.

Podej$cie komunikacyjne zwraca takze uwage na to, ze komunikaty w re-
lacjach miedzy ludZmi mogg mie¢ charakter potwierdzajacy, zaprzeczajacy
i ignorujacy. Ten ostatni jest szczegdlnie dotkliwg formg komunikacji, po-
niewaz eliminuje strone z dialogu, nie dopuszczajac jej nawet jako waznego
uczestnika konfliktu. Taka postawa towarzyszy¢ moze réznym formom nad-
uzywania wladzy, ktére sg trudno identyfikowalne jako problematyczne -
zardwno w rodzinie, jak i innych grupach spolecznych. Virginia Satir, jedna
z czotowych przedstawicielek podejscia komunikacyjnego w terapii rodzin,
wyroézniata kilka form dysfunkcjonalnej komunikacji zwigzanych z dysfunk-
cja rodziny". Byla to komunikacja: niebezpo$rednia, niejasna, niepelna,
niezrozumiala, niedokladna, znieksztalcona lub niewlasciwa. Uwazala, ze
komunikacja w rodzinie odzwierciedla poczucie wlasnej wartoéci jej czlon-
kow. Wyrodzniala cztery style dysfunkcjonalnej komunikacji:

= lagodzacy (uslugiwanie) — osoba taka ujawnia stabo$¢, niepewnos¢,
usuwa sie w cien, zgadza sie, przeprasza, probuje zadowoli¢ innych.
Stoi za tym przekonanie: ,Jestem niczym, bez ciebie nic nie znacze”;

= obwiniajacy (wladza) - osoba takajest ,nieomylna”, czepia sie, oskar-
za, dominuje co jest pochodng przekonania: ,Jestem samotnym
nieudacznikiem”;

= superrozsgdny (intelekt) - taki kto§ zajmuje sztywne stanowi-
sko, utrzymuje dystans, jest spokojny, na luzie, utrzymuje kontrole

19 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 175-181.
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intelektualng, unika zaangazowania emocjonalnego wynika to z we-
wnetrznego przekonania: ,Czuje sie staby”;

= niedopasowany (spontanicznos¢) — ta osoba odwraca uwage, wydaje
sie niezdolna do odniesienia si¢ do czegokolwiek, boi sie obrazi¢ czy
zrani¢ kogo$ przez zajecie stanowiska w jakiejs$ sprawie, a jest to po-
chodng wewnetrznego przekonania: ,Nikogo nie obchodze, nie ma
dla mnie miejsca”.

Innym obszarem analizy w komunikacyjnym podejsciu w terapii rodzin
jest komunikacja paradoksalna, zwana takze podwdjnym wigzaniem?’.
Taka sytuacja komunikacyjna ma miejsce, gdy jedna osoba odbiera od dru-
giej sprzeczne komunikaty, zazwyczaj nadawane na réznych kanalach. Jest
to stosunkowo czeste zakldcenie komunikacji — gdy postawa niewerbalna
przeczy werbalnie wyrazanemu komunikatowi, jednak czasem jest szczegdl-
nie problematyczna, jesli komunikat pochodzi od osoby dominujacej. Osoba
w roli submisyjnej dostaje nakaz, ktéoremu nalezy sie podporzadkowad, ale
jednoczesnie nie mozna sie podporzagdkowaé. Odbiorca rozpoznaje sprzecz-
ne oczekiwania, wyrazone w jednym komunikacie. Nie jest w stanie oming¢
niespojnosci ani jej skomentowac. Tak na przyktad dzieje sie, gdy mtody czto-
wiek — emocjonalnie zalezny od swojej matki — dostaje komunikat, Zze moze
ze spotkania wréci¢ dowolnie pdzno, ale dodatkowo styszy, ze matka bedzie
na niego czekala. Sytuacja takiego podwojnego komunikatu powoduje silny
konflikt wewnetrzny i wyrazne dysfunkcje w zachowania czy wykonywaniu
zadan. Duzailo§¢ podwojnych komunikatéw moze by¢ sama w sobie Zrodlem
konfliktu. Wsréd technik terapeutycznych podej$cia komunikacyjnego moz-
na wymieni¢ stymulowanie rodziny do swobodnego wyrazania uczu¢ - po-
przez stosowanie pozytywnych przeformutowan, odkrywanie i demasko-
wanie ukrytych regut komunikacji i zachowan, klaryfikowanie niejasnych
informacji, méwienie we wlasnym imieniu, mowienie wprost do siebie, a nie
o kims§. Terapia jest miejscem uczenia si¢ wzorcow komunikacji. Terapeu-
ta funkcjonuje jako osoba Zrodlowa — model komunikacji (przyktady dobrej
komunikacji, jak do niej dojs¢, przejrzystos¢). W terapii ma miejsce analiza
technik uzywanych przez kazdego czlonka rodziny do radzenia sobie z istnie-
niem odmiennosci, prowadzi sie funkcjonalng analize r6l (np. odkrywanie

20 Por. G. Bateson, Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Anthropology, Psychiatry, Evolu-
tion, and Epistemology. Northvale, Jason Aronson Inc., London 1987, s. 199-203.
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dominacji i submisji w komunikacji)*'. Techniki te wprost moga by¢ uzy-
wane w procesie mediacji. W pracy w obszarze komunikacji praca mediatora
niewiele bedzie si¢ réznila od pracy psychoterapeuty. W obu przypadkach
mozna pracowaé, nie dokonujac gtebokich introspekcji czy analizy historii
rozwoju 0sob uczestniczacych w konflikcie. Moze to by¢ wystarczajace do
rozwigzania konfliktu, a nawet wiecej, moze by¢ formg edukacyjno-szko-
leniowg, zapobiegajaca w przyszlosci rozwojowi konfliktéw wynikajacych
z zakléconej komunikacji.

Podejscie mediolanskie

Rozwiniete w latach 80. XX wieku w Mediolanie podejécie w terapii rodzin
zmienialo obowigzujgce do tej pory w terapii rodzin paradygmaty. Zaklada-
to prace z rodzing w taki sposob, ze terapeuta stawal si¢ jednym z elemen-
téw systemu rodzinnego, katalizujagcym procesy zmiany w oparciu o zasoby
systemu rodzinnego. Gléwnymi cechami tego podejscia sg: cyrkularnos¢,
hipotezowanie/odrzucanie hipotez oraz neutralno$¢*>.

CYRKULARNOSC

Systemowa terapia rodzin postuluje ograniczenie my$lenia przyczynowo-
-skutkowego jako modelu rozumienia interakcji. W zamian za to proponuje
podejscie cyrkularne, w ktorym zaktadamy, ze przyczyna powoduje skutek,
ale zwrotnie, skutek moze modyfikowac przyczyne. Zazwyczaj dochodzenie
do tego, co byto na poczatku, jest niemozliwe, a nawet niezasadne i nieefek-
tywne, jedynie nasila proces obwiniania i tworzenia zarzutéw>*. Przyktado-
wo, jesli maz unika kontaktéw z Zong, bo ta robi mu wyrzuty, a Zona nasila
wyrzuty, bo mgz unika z nig kontaktu. Szukanie pierwotnej przyczyny jedy-
nie nasila te zachowania w mechanizmie dodatniego sprzezenia zwrotnego.
W terapii systemowej terapeuci koncentrujg sie raczej na pragnieniach, moty-
wacjach i szukaniu alternatywnych sposobéw relacji, ktore doprowadzilyby

21 Por. L. Heatherington., M. L. Friedlander, Complementarity and symmetry in family therapy com-
munication, ,Journal of Counseling Psychology”(1990) no. 37(3), s. 261-268.

22 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 283; M. Selvini Palzolli, L. Bosco-
lo, G. Cecchin, G. Prata, Hypothesizing — Circularity — Neutrality: Three Guidelines for the Con-
ductor of the Session, ,Family Process” (1980) no. 19, s. 3-12.

23 Por. M. Selvini Palzolli, L. Boscolo, G. Cecchin, G. Prata, Hypothesizing — Circularity — Neutra-
lity..., art. cyt., s. 3-12.
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do ostabienia, a pdzniej wygaszenia tego sprzezenia, a takze do rozumienia
mechanizmu impasu.

HIPOTEZOWANIE

Innym przydatnym w terapii rodzin i par narzedziem, wprowadzonym przez
zespot z Mediolanu, jest proces stawiania i odrzucania hipotez. Stanowi on
zmiane w stosunku do wczesniejszej praktyki szukania wyjasnien i interpre-
tacji. Zaklada on zdystansowany stosunek terapeuty do wlasnego rozumienia
problemu, a w szczegoélnosci do przekazywania rodzinie hipotez i interpre-
tacji na temat zjawisk dostrzezonych i zinterpretowanych przez terapeute.
W podejsciu tym stawia sie na ciaggle generowanie hipotez i przyjmowanie
ich dopiero po stwierdzeniu, zZe hipoteza jest akceptowana przez rodzine.
Zaklada, ze nawet najlepsze i najbardziej wnikliwe hipotezy sg nieuzytecz-
ne, jesli z jakich§ powodéw rodzina nie jest ich w stanie przyjac i zasymilo-
wacé. Wymusza to na terapeucie generowanie wielu alternatywnych hipotez,
testowanie ich w rozmowie z rodzing, odrzucanie tych, ktére w danym mo-
mencie nie sg przyjete. Terapeuta przyjmuje postawe irrewerencji — lekce-
wazenia wlasnych hipotez. Kolejne hipotezy sq tworzone na bazie tych juz
przyjetych. Zaktada sie tutaj, ze lepsza jest nie ta hipoteza, ktdra jest bardziej
prawdziwa, ale ta, ktora jest bardziej uzyteczna. Taka metoda pracy ze stro-
nami pozostajacymi w konflikcie dziala na co najmniej dwdch poziomach.
Na poziomie poznawczym pozwala na szukanie wyjasnien sporu - innych
niz strony poczatkowo zakladaly. Pozwala to na zmiane perspektywy i do-
strzezenie alternatywnych wyjasnieri trudnej sytuacji**. W razie zbytniego
przywigzania osoby pomagajacej w rozwigzywaniu konfliktu do wlasnych
pomystow szybko moze dojs¢ do ustanowienia trzeciej strony sporu, ktora
do dwdch narzucanych wersji dodaje jeszcze jedng. Jesli mediator przyjmie
pozycje elastyczng i bedzie poszukiwat alternatyw do momentu az bedg one
do przyjecia dla obu stron, to istnieje szansa na wyjscie z narracji walki o po-
siadanie racji. Postawa dystansu do wlasnych przekonan daje nadzieje na
wzbudzenie podobnego podejscia u obu stron konfliktu i na rozpoczecie dia-
logu. Na drugim poziomie - emocjonalnym - wskutek wzbudzenia aktyw-
nosci poznawczej i refleksji dochodzi do redukcji napiecia emocjonalnego
i uruchomienia proceséw myslowych. Takie zjawisko wykorzystywane jest
przez wiekszo$¢ podejsc terapeutycznych, w roznych teoriach i podejsciach

24 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 283.
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analizujgcych emocjonalne sytuacje ze wspolnym dla wszystkich efektem
lepszej kontroli i rozumienia emocji*®.

NEUTRALNOSC

Neutralnos¢ terapeuty, cho¢ zazwyczaj intuicyjnie wazna w terapii rodzin,
w podejsciu mediolanskim nabrata szczegdlnego znaczenia jako narzedzie
pracy. Przy glebszej analizie tej postawy terapeuty okazalo sie, Zze postawa
neutralna w wielu przypadkach, a moze w wiekszosci z nich, jest postulatem
idealnym. Kazdy z nas zyje w pewnych systemach wartosci i osgdéw, co ma
znaczenie dla tego, po czyjej stronie w sporach jeste§my sklonni sie opowia-
daé. Neutralno$¢ w terapii rodzin zaczeta od tego czasu oznaczaé bardziej
swiadome utrzymywanie pewnej postawy. Postawa ta zaktada obserwowa-
nie wlasnego zaangazowania w strony konfliktu, §wiadomo$¢ stronniczo$ci
i ciggle balansowanie miedzy bliskoscig a odleglo$cig od obu stron w taki
sposob, ze gdy terapeuta zauwaza, ze si¢ od ktorejs strony oddala, to podej-
muje $wiadomy wysitek, by z tg strong bardziej sie identyfikowac i bardziej
ja rozumie¢®’. Wskutek takiej aktywno$ci zmniejsza sie sklonnos¢ do de-
waluowania i oskarzania drugiej strony i rosnie poczucie bezpieczenstwa
w relacji z terapeuta, co pozwala na rozwijanie postaw refleksji i rozumienia
zamiast walki i obwiniania.

ZACIEKAWIENIE

Podejscie mediolanskie wskazuje na - wydawatoby sie oczywista, ale dotad
wczesniej nie opisywang w ten sposob — postawe zaciekawienia jako nad-
rzedng wlasciwo$¢ terapeuty, sprzyjajaca utrzymywaniu opisywanych weze-
$niej postaw. Postawa ta umozliwia zaréwno utrzymanie neutralnosci, lekce-
wazenie wlasnych hipotez i kreowanie kolejnych, jak i mys$lenie w otwarty,
cyrkularny sposob, bez zamykania sie w prostej ocenie zwigzku przyczyno-
wo-skutkowego. Aktywno§$¢ terapeuty rodzinnego — opisana przez gléwne
postulaty podejscia mediolanskiego — stanowi propozycje dla mediatora,
aw wielu wypadkach opisuje takze stosowang praktyke mediatoréw. Podej-
$cie mediolanskie opisuje pewng postawe, dzieki ktérej mozna oming¢ opor

25 Por. P. Fonagy, The mentalization-focused approach to social development, w: The handbook of men-
talization-based treatment, eds. J. G. Allen, & P. Fonagy, John Wiley & Sons Inc., Chichester 2006,
$.53-99.

26 Por. M. Selvini Palzolli, L. Boscolo, G. Cecchin, G. Prata, Hypothesizing — Circularity - Neutrali-
ty..., art. cyt., s. 3-12.
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skonfliktowanych stron. Postawa taka indukuje refleksje obu stron w miejsce
odruchowej wrogosci i zapewnia udzial stron w badaniu problemu. Konse-
kwentna postawa neutralnosci, tj. dbania o to, by nie sprzymierzy¢ si¢ bar-
dziej z ktdras ze stron, pozwala skroci¢ impas wynikajgcy z dziatan stron na
rzecz pozyskania mediatora jako stronnika - kazda ze stron czuje, ze jest on
jej stronnikiem, mimo ze nie wypowiada si¢ przeciwko drugiej stronie. Cyr-
kularne analizy pomagaja dostrzec obu stronom wtasne nastawienie do pro-
blemu, wskazujac, Ze zwiazki przyczynowe nie sg tak proste, jakby to wska-
zywala intuicja, i ze dzialanie powoduje reakcje, ktéra zwrotnie wptywa na
podmiot dzialajacy, eskalujac te reakcje. Na przyklad wykladowca, ktory
czuje sie nie do$¢ doceniany przez studentéw (a w gruncie rzeczy czuje sie
urazony np. niskg frekwencja), stosuje wobec nich represje (np. wymagajac
na egzaminie zbyt wiele tresci na podstawie wykladu), a studenci - znieche-
ceni podstawa wykladowcy - nie sg w stanie zaangazowac si¢ w zajecia albo
je opuszczajg. W takiej sytuacji mozna zajac¢ si¢ §ledzeniem, po czyjej stronie
lezy pierwotna przyczyna, ale to prowadzi do eskalacji obronnych postaw.
Myslenie cyrkularne kaze nam raczej zidentyfikowa¢ mechanizm blednego
kota i zajg¢ sie nim we wspotpracy z wyktadowcg i studentami. Nie jest to ta-
twe zadanie, gdyz wymaga takich definicji probleméw i sformutowan, kto-
re nie bylyby odbierane jako obwinianie ktérejkolwiek ze stron. Taka praca
bardziej przypomina szukanie drogi rozwoju relacji, a nie jej naprawiania.
Aktywna postawa mediatora — polegajaca na szukaniu takich definicji pro-
bleméw, ktdre bytyby do przyjecia dla obu stron - wymaga ,hipotezowania”,
czyli tworzenia takich hipotez, ktére niekoniecznie siegaja sedna problemu,
gdyz sa nie do przyjecia z powodu obronnych postaw, jednak sg dla obu stron
uzyteczne przy wprowadzaniu zmian. Mozliwe, Ze uzyteczna w powyzszym
przyktladzie bylaby hipoteza, Zze wykladowcy zalezy na dobrym wyksztatce-
niu studentéw w danej dziedzinie, a studentom na tym, zeby wyktadowca
uwzglednial ich ograniczenia na tym etapie ksztalcenia. W mysl podejscia
mediolanskiego taka hipoteza wymaga przedstawienia i weryfikacji przydat-
no$ci w rozmowie ze stronami. Jesli nie okaze si¢ uzyteczna, nalezy stworzy¢
inng, bardziej uzyteczna. Priorytet uzytecznosci nad prawdziwoscig nie po-
lega tu na tym, ze s3 to hipotezy falszywe, ale uzyteczne do manipulowania
stron, lecz na tym, ze mogg by¢ wybidrcze po to, by byly konstruktywne.
Mozna sobie wyobrazi¢, ze rownie prawdziwa bylaby hipoteza, ze studenci
lekcewaza wykladowce, a on sie msci, tylko wprowadzenie takiej hipotezy
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jest zupelnie nieuzyteczne, a nawet przeciw skuteczne. Mediator moze nie
mie¢ wpltywu na wiele okolicznosci, ale z pewnos$cig ma wptyw na swojg po-
stawe zaciekawienia, ktora stanowi naped dla pozostatych proponowanych
powyzej postaw i aktywnosci.

Elementy podejscia transgeneracyjnego
(przekaz wartosci - tradycja, lojalnos¢)

Podejscie transgeneracyjne skupia si¢ na analizie poprzednich pokolen i ich
mozliwego wplywu na obecng sytuacji rodziny. Analiza prowadzona jest
W oparciu o genogram - szczegotowa metode zapisu relacji w rodzinie, za-
réwno genealogicznych, jak i powigzanych z nimi relacji, wartosci czy trud-
nych wydarzen w poprzednich pokoleniach?’. Z zalozenia to podejscie wy-
daje sie mniej przydatne do rozwigzywania konfliktéw w organizacjach - ze
wzgledu na konieczno$§¢ analizowania watkow biograficznych osoby bada-
nej i jej rodziny. Jednak pewnym wyjatkiem moze by¢ tu analizowanie sys-
temoéw wartosci stron konfliktu.

Kazdy zwigzek dwojga ludzi mierzy sie z réznicami wyniesionymi z ro-
dzin, z jakich pochodzg, i koniecznoscia negocjowania nowej, wspélnej rze-
czywisto$ci. Dotyczy to szczeg6lnie konfliktéw wartosci wyniesionych z ro-
dzin pochodzenia. Chodzi tu nie tylko o réznice w stosunku do systeméw
ideologicznych, ktérym podlegaja rodziny, z jakich pochodzg, ale takze o zu-
pelnie prozaiczne odniesienia do waznosci takich wartosci jak: wyksztal-
cenie, niezalezno$¢ finansowa, stosunek do obcych, zycia towarzyskiego,
rozwodow, autonomii, romanséw pozamalzenskich, religijnosci etc. Czes¢
konfliktéw wynika ze sprzecznosci systemow wartosci i imperatywu lojalno-
$ci wobec wczeéniej wyznawanych wartoéci®®. W matzenstwach nastepuje
konieczna dla ich sprawnego funkcjonowania adaptacja do réznic systemow
warto$ci wyniesionych z rodzin pochodzenia.

W praktyce mediacyjnej duze znaczenie moze mie¢ badanie, na ile r6z-
nice pochodzg z r6znych wartosci. Latwo sobie wyobrazi¢, ze w sporze mie-
dzy doktorantem a promotorem dzialania tego pierwszego beda w znacznym
stopniu zdominowane potrzebg bezpieczenstwa, a tego drugiego — potrzeba

27 Por.M.MacGoldrick, R. Gerson, S. Petry, Genograms; Assessment and Treatment (2 ed.), W.W. Nor-
ton &Company, New York-London 2020.

28 Por. I. Boszormenyi-Nagy, G.M. Spark, Invisible Loyalties, Brunner Mazel, London-New York,
1984, 8. 37-51.
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rozwoju, co z przyczyn oczywistych moze powodowac¢ konflikt. Mozna tu
mowic o konflikcie miedzy ,pracg dla idei” a ,praca dla pieniedzy” - ten
konflikt moze by¢ odzwierciedleniem aktualnych potrzeb stron, ale moze
by¢ takze glebiej zakorzeniony, np. w etosie pracy wyniesionym z rodziny
czy poprzednich miejsc pracy. Rozpoznanie Zrédla wartosci moze dla me-
diatora by¢ podstawg rozumienia problemu. Szczegélne znaczenie majg lo-
jalnosci ,niewidoczne”. W opisanym powyzej przykladzie konfliktu miedzy
studentami a wyktadowcg moze istnie¢ niewyrazony konflikt lojalnosci wo-
bec tradycyjnego modelu edukacji (z dominujacg rolg autorytetéw) ze strony
wyktadowcy, a ze strony studentow wobec egalitarnego systemu grupowego,
gdzie paternalistyczna troska o studenta ustepuje wspotudzialowi studentow
i nauczycieli w procesie studiowania. Jesli te przywigzania do waznych dla
siebie warto$ci i idei pozostaja nienazwane i niezidentyfikowane, moga sta-
nowi¢ trwala, niewidoczng o$ konfliktu. Dopiero odkrycie i nazwanie tych
warto$ci oraz lojalno$ci wobec nich umozliwiajg podjecie dziatan zmierza-
jacych do wypracowania sposobu rozwigzania konfliktu. Oczywiscie roz-
wigzanie musi zakladaé respekt i rozumienie odmiennosci w tym obszarze.

Ograniczenia przenoszenia technik z terapii rodzin
do mediaciji

Mimo zachecajacych analogii pracy terapeutycznej i mediacyjnej spotka-
my sie z wieloma ograniczeniami bezposredniego transferu technik pracy.
Struktura relacji zawodowych rézni sie znacznie od rodzinnej. W przeci-
wienstwie do rodziny w organizacjach brakuje trwalej struktury relacji poza
organizacja, a uczestnictwo w organizacji ma charakter dobrowolny, czesto
krétkotrwaty. W relacje zawodowe ludzie sg zaangazowani zwykle kilka go-
dzin dziennie i majg jednoczes$nie liczne aktywnosci konkurencyjne. W te-
rapii rodzinnej poczatkowo duzg trudnoscig jest zmiana utrwalonej relacji
w grupie 0sOb spojonej dos¢ trwalymi wiezami, jednak z czasem mozna za-
uwazy¢ mocniejsze zaangazowanie grupy w poszukiwaniu sposobu zmiany
i wieksza swiadomos¢, Ze taki trud jest oplacalng inwestycja.

W pracy mediacyjnej istnieje zasadnicza trudnos$¢ odnoszenia si¢ do za-
sobow indywidualnego zycia psychicznego w czasie analizy funkcjonowa-
nia organizacji czy interwencji na terenie organizacji. Mediator nie ma moz-
liwosci interpretowania i badania konfliktu w odniesieniu do indywidualnej
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psychologii, ma takze bardzo ograniczone mozliwosci interpretowania
w konteks$cie rozwoju relacji spotecznych (moze ograniczy¢ sie jedynie do
materialu z przebiegu pracy osoby w organizacji i musi ograniczy¢ sie jedy-
nie do jej terenu). Moze to uniemozliwia¢ — a na pewno bardzo utrudnia¢
- rozwigzywanie tych konfliktow, ktdre sq przeniesione z zycia prywatnego
(np. konflikty na tle mizoginii w stosunku do kolezanek z pracy, gdzie nega-
tywna postawa do kobiet wynika z prywatnych biezacych lub historycznych
doswiadczen w relacjach z kobietami).

W mediacji nie ma miejsca na indywidualng terapie psychologiczng, na-
wet gdyby mediator dysponowat wiedzg i umiejetno$ciami z dziedziny psy-
chologii. Interwencja zupelnie zasadna w psychoterapii (np. ,Mozliwe, ze
pana nadodpowiedzialno$¢ - w domysle tendencja do kontrolowania innych
- ma swoje zrédlo w tym, ze jako najstarszy z rodzenstwa, w zwigzku z nie-
obecnoscig rodzicow, musial pan sie zaja¢ mlodszym rodzenstwem”) w kon-
sultacji organizacji czy mediacji przybralaby inng postaé (np. ,Czy uwaza
pan, ze intensywnos$¢ pana dziatan mogta mie¢ wplyw na innych?” albo:
»,Gdyby pan byl w sytuacji rodzenstwa, jak pan sadzi, czy opieka pomagataby
panu w rozwoju?”). Sztuka bowiem w mediacji nie jest ocenianie i rozstrzy-
ganie, kto ma racje, ale stosowanie innych technik, np. parafrazowania lub
naprowadzania w taki sposob, zeby strona mediacji sama dostrzegtla szersze
spektrum konfliktu.

W opracowaniu konfliktow w spotecznosci akademickiej szczegdlne zna-
czenie bedg mialy te podejscia, ktére skupiajg sie na pracy w terazniejszosci,
gdyz - w przeciwienstwie do terapii rodzin czy par - nie skupiamy sie tutaj
na zmianach osobowosci czy innych wlasciwosci trwatych, nabytych w cig-
gu zycia jednostki, ale na biezacych interakcjach. Abstrahujemy w duzym
stopniu od osobistej historii uczestnikéw konfliktu, chociaz pewne aspekty
historyczne samego konfliktu mogg mie¢ znaczenie.

Duzg trudnos$cig we wdrozeniu technik terapeutycznych do praktyki me-
diacyjnej jest ograniczenie mozliwosci szkoleniowo-treningowych w tym za-
kresie dla mediatoréw. Srodowisko terapeutyczne jest raczej zamkniete na
szkolenia 0s6b spoza zawodu. Immanentng cechg szkolen psychoterapeu-
tycznych jest bazowanie na do§wiadczeniu klinicznym, ale takze wlasnym,
uzyskanym w procesie psychoterapii treningowej, co moze by¢ dla szkolo-
nych mediatoréw istotnym utrudnieniem. Osoby szkolace psychoterapeutow
sg rowniez psychoterapeutami i jako tacy majg niewielkie do§wiadczenie
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w mediacjach. Wypracowanie nowych mozliwosci szkoleniowych wymaga-
toby $cistej wspdtpracy obu §rodowisk w organizacji szkolen.

Podsumowanie i wnioski

Zaréwno psychoterapia rodzin i par, jak i mediacje stanowig dziedziny odreb-
nie sie rozwijajace, ale takze korzystajace z dorobku tych samych dziedzin,
takich jak: psychologia, socjologia, teorie komunikacji czy techniki lingwi-
styczne. Zaréwno terapia rodzin i par, jak i mediacje maja na celu optyma-
lizacje funkcjonowania grup ludzkich - sytemu rodzinnego z jednej strony
iinnych systeméw spotecznych z drugiej (cho¢ wiemy, Zze w przypadku kon-
fliktéw miedzy partnerami czy w rodzinie takze czesto stosowana jest me-
diacja). Mimo tak wielu wspdlnych zrédet i celéw obie dziedziny nie docze-
katly sie dotad integracji w jednym modelu teoretycznym. Niniejsza praca
jest probg przyblizenia obu dziedzin na poziomie technik stosowanych w te-
rapii rodzin, a potencjalnie (pewnie czesto takze faktycznie) stosowalnych
w mediacjach. Pewne podobienstwa aktywnosci terapeutéw i mediatorow,
jak i technik przez nich stosowanych, pozwalajg mie¢ nadzieje, ze techni-
ki terapeutyczne mogg by¢ inspiracja dla mediatoréw. Jak wskazano w pra-
cy, stosowanie takich technik powinno jednak by¢ wprowadzane ostroznie,
w zwigzku ze sporg liczbg ograniczen, wynikajgcych z réznic kontekstow
spotecznych i obszaréw oddziatywan obu tych dziedzin. Jakkolwiek kontak-
ty zawodowe — zwlaszcza w obszarze nauki i refleksji - moga by¢ ptodne, to
w praktyce do pokonania pozostaja jeszcze znaczne bariery miedzy prakty-
kujagcymi w obu tych dziedzinach.
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