Morton Deutsch i lekcje z wojny, ktora

nadejdzie

\!y AUTOR
a: Fundacja Dobre Panistwo

STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul stanowi gleboka analize dorobku Mortona Deutscha w kontekScie wspolczesnych sporow
spolecznych i organizacyjnych. Autor dekonstruuje mit, wedlug ktorego konflikt jest bledem
systemu, ukazujac go jako nieunikniony element ludzkiej wspolzaleznosci. Tekst przybliza
mechanizmy eskalacji oraz ro6znice miedzy procesami kooperacyjnymi a rywalizacyjnymi,
podkreslajac role zaufania operacyjnego. W dobie rosnacej polaryzacji i asymetrii informacji,
lekcje Deutscha staja sie kluczowe dla budowania konstruktywnej wspolpracy. Czytelnik dowie
sie, jak przeksztalci¢ destrukcyjne zderzenia interesow w integratywne negocjacje, ktore zamiast

niszczy¢ relacje, stymuluja rozwdj i ujawniaja ukryte nierownos$ci wymagajace naprawy.

This article provides an in-depth analysis of Morton Deutsch's work in the context of
contemporary social and organizational disputes. The author deconstructs the myth that conflict
is a systemic failure, presenting it as an inevitable element of human interdependence. The text
explores the mechanisms of escalation and the differences between cooperative and competitive
processes, emphasizing the role of operational trust. In an era of growing polarization and
information asymmetry, Deutsch's lessons become crucial for building constructive collaboration.
The reader will learn how to transform destructive clashes of interests into integrative
negotiations that, instead of destroying relationships, stimulate growth and reveal hidden

inequalities that require redress.

Artykut analizuje konflikt nie jako blad systemu spolecznego, lecz jako jego
fundamentalny, konstruktywny element. Odwolujac sie do dorobku Mortona Deutscha,
autor przekonuje, ze spor jest niezbednym testem trwalo$ci instytucji oraz narzedziem
ujawniania ukrytych nieréwnosci. Glowna teza tekstu glosi, ze destrukcyjny charakter

konfliktu wynika nie z samych réznic interesow, lecz z przyjetego modelu rywalizacji, w




ktorym sukces jednej strony automatycznie oznacza porazke drugiej. W dobie
algorytmicznej polaryzacji i cyfrowych sporow, autor przestrzega przed ,logika
garnituru” — cywilizacyjna fasada, ktéra maskuje prymitywne mechanizmy walki o
status i uznanie. Zamiast dazy¢ do utopijnego braku roéznic, nalezy skupi¢ sie na
architekturze zaufania i procedurach, ktére pozwalaja przeksztalci¢ destrukcyjna walke
w tworceza kooperacje. Tekst stanowi krytyczne studium wspoélezesnych konfliktow — od
korporacyjnych struktur po globalne napiecia geopolityczne — dowodzac, ze stabilnos¢
systemu zalezy od naszej zdolnoSci do cywilizowania sporéw, a nie ich tlumienia czy

ignorowania w imie pozornego konsensusu.

SLOWA KLUCZOWE
Morton Deutsch konflikt konstruktywny wspolzalezno$é promocyjna proces rywalizacyjny
typologia konfliktow negocjacje integratywne polaryzacja spoleczna
psychologia organizacji eskalacja zaufanie operacyjne zastepowalnos$¢ dzialan

kateksja negatywna konflikt falszywy mediacja asymetria informacji

Konflikt jako fundament: Dlaczego spér nie jest btedem

systemu

Gdy nowoczesne spoleczenstwa opowiadaja o sobie jako o maszynach konsensu, zwykle klamia z
elegancjg. Pod 1$nigca politurg procedur, wznioslych deklaracji i korporacyjnych dekalogéow
etycznych pulsuje to, co Morton Deutsch dostrzegl z niemal chirurgiczng precyzja juz dekady temu.
Konflikt nie jest bowiem bledem w oprogramowaniu zycia zbiorowego ani awarig, ktora nalezy
usungé za pomoca sprawnego serwisu. Jest on raczej jego pierwotnym warunkiem, swoistym
testem wytrzymalo$ci i momentem prawdy, w ktérym maski opadaja. Nie pojawia sie on dopiero
wtedy, gdy misternie tkany system zaczyna zgrzytaé. On istnieje od zawsze, zakorzeniony w fakcie,
ze zyjemy w gestej sieci wspolzaleznoS$ci, asymetrii i konkurujacych ze soba interpretacji $wiata.
Ludzie, grupy, klasy spoleczne czy cale panstwa nieustannie zderzaja sie ze soba, niosac odmienne
bagaze interesow i warto$ci, co sprawia, ze spor staje sie naturalnym tlenem demokracji i

organizacji.




W tym sensie konflikt nie jest zadnym skandalem ontologicznym, czyli naruszeniem samej natury
bytu i porzadku. Jest on po prostu zwykla, cho¢ czasem wysoka cena za to, ze nasz porzadek
spoleczny nie jest monolitem, lecz ukladem nieustannych negocjacji — tych prowadzonych przy
Swietle jupiteréw i tych skrytych w kuluarach. Ta intuicja Deutscha zachowala pelna zywotnos$¢ w
nowszej psychologii konfliktu oraz w zaawansowanych badaniach nad procesami decyzyjnymi.
Wspdlczesne przeglady literatury przedmiotu wyraznie pokazuja, ze centrum zainteresowania
badaczy przesunelo sie z naiwnych, niemal rzemieS$lniczych pytan o techniki szybkiej wygranej ku
glebokiej analizie zlozonych warunkow brzegowych. Dzi§ nie pytamy juz tylko, jak zwyciezy¢, ale
badamy, dlaczego niektére interakcje staja sie konstruktywne, podczas gdy inne nieuchronnie

degeneruja sie w jalowy impas, niszczaca polaryzacje i kosztowna dla wszystkich stron eskalacje.

Badacze coraz wyrazniej akcentuja, ze negocjacje i konflikty nie sa epizodami wyizolowanymi z
szerszego kontekstu, lecz procesami gleboko osadzonymi w emocjach, strukturach
instytucjonalnych oraz nier6wnosciach statusu. Najwieksza sila ujecia Deutscha bierze sie z tego, ze
odmawia on przyjecia najbardziej leniwego dogmatu nowoczesnej kultury zarzadzania. Chodzi o
powszechny, niemal religijny poglad, ze sam spor jest zawsze ztem, a idealny tad oznacza po prostu
jego brak. Przeciwnie. Konflikt bywa spolecznie uzyteczny wlasnie dlatego, ze z bezlitosna
szczero$cia ujawnia pekniecia, ktérych spokojna, wypracowana fasada nie potrafi lub nie chce
pokaza¢. To on zapobiega stagnacji, wymusza konieczne korekty kursu, demaskuje ukryte
nieréwnosci i testuje granice lojalno$ci, otwierajac przy tym przestrzen dla zupelnie nowych norm.
W tej perspektywie spoleczenstwo calkowicie pozbawione konfliktu nie jawi sie jako utopia
rozumu, lecz raczej jako duszna przestrzen wyparcia, uciszenia slabszych glosow, dominacji

silniejszych lub, co gorsza, powszechnej obojetnosci.

Wspolezesna recepcja tych idei w duzej mierze potwierdza ten kierunek myslenia, szczegblnie w
obszarze psychologii organizacji. Bardzo silnie wraca dzi$§ koncepcja konfliktu konstruktywnego,
rozumianego nie jako sentymentalna zgoda czy wymuszony u$miech, lecz jako otwarta, uczciwa i
intelektualnie ambitna konfrontacja stanowisk. Taki model pozwala na integracje sprzecznych racji
bez konieczno$ci niszczenia ktorejkolwiek ze stron. Badania nad zarzadzaniem w nowoczesnych
strukturach akcentuja, ze to nie sam fakt wystepowania réznic szkodzi efektywnosci, lecz sposob, w
jaki ta réznica zostaje przetworzona lub zablokowana przez system. Tam, gdzie istnieje bezpieczna
przestrzen dla swobodnego wyrazania stanowisk i autentycznego sluchania racji przeciwnych,
konflikt staje sie paliwem dla jakoSci podejmowanych decyzji. Tam jednak, gdzie zostaje on
przechwycony przez prymitywna rywalizacje statusowa, lek przed utrata twarzy lub represyjny

konformizm, staje sie sila degradujaca zaréwno poznanie, jak i relacje miedzyludzkie.




W wielu dobrze sytuowanych instytucjach, od prestizowych kancelarii po globalne spotki
technologiczne, najbardziej podejrzang figura nie jest dzi§ wcale czlowiek agresywny czy ktotliwy.
Najbardziej podejrzany jest ten, kto mowi glosno, ze co$ sie po prostu nie sklada. To postac, ktora
wchodzi do sali konferencyjnej, patrzy na kolorowe tabele wynikéw, stlucha korporacyjnych
deklaracji o synergii, a potem spokojnie pyta, czy przypadkiem caly ten system nie zostal
zbudowany na konflikcie intereséw przebranym za wspolprace. Wtedy zwykle zapada ta
specyficzna, niezreczna cisza. To wlasnie jest moment Deutschowski. Konflikt nie zaczyna sie tam,
gdzie pada pierwszy krzyk czy trza$niecie drzwiami. Konflikt zaczyna sie znacznie wczesniej — tam,
gdzie ujawnia sie fundamentalna niezgodno$¢ dzialan, celdow, definicji sytuacji lub relacji wladzy.
Krzyk jest tylko p6znym, czesto desperackim objawem. Wcze$niej bywaja przeciez uprzejme maile,
chlodne protokoly, wywazone opinie prawne i sztywne procedury zgodno$ci. Cywilizacja nie usuwa

konfliktu. Cywilizacja nadaje mu garnitur.

Dlatego tez pierwszym i najwazniejszym zadaniem rzetelnej teorii nie jest moralne ocenianie sporu,
lecz jego precyzyjna definicja. Dla Deutscha konflikt istnieje wszedzie tam, gdzie dzialania sa
niezgodne, czyli gdy jedno dzialanie zapobiega, utrudnia, oslabia lub czyni mniej skutecznym
dzialanie drugiej strony. Ta definicja jest kluczowa, poniewaz odcina konflikt od uproszczonego
obrazu wojny totalnej. Mozna pozostawa¢ w glebokim konflikcie, nie bedac jeszcze w stanie
otwartej, wyniszczajacej rywalizacji egzystencjalnej. Mozna przeciez mie¢ zbiezny cel nadrzedny, a
mimo to spiera¢ sie o dobor srodkéw do jego realizacji. Mozna tez nie mieé¢ realnie sprzecznych
interesoéw materialnych, a mimo to wej$¢ w ostry konflikt z powodu falszywej percepcji, bledne;j

atrybucji intencji lub czysto symbolicznej walki o znaczenie i prestiz.

Wspdlczesna psychologia konfliktu podaza dokladnie tym tropem. Badania nad polaryzacja
spoleczng, tozsamo$cia grupowa i konfliktami eksperckimi pokazujg, Ze cze$¢ najbardziej
niszczacych sporo6w nie bierze sie z czystej sprzecznoSci interesow materialnych, lecz z
postrzeganego zagrozenia dla kompetencji, uznania czy moralnej godnosci. Kiedy ludzie czuja, ze
druga strona nie tylko sie myli, ale wrecz ich upokarza, odmawia im racjonalnoéci lub odbiera
status pelnoprawnego uczestnika wspolnoty, konflikt gwaltownie zmienia swoja nature. Z pola
sporu o konkretng tre$¢ przechodzi na pole sporu o byt symboliczny. Tu wladnie wylania sie jedna z
najwazniejszych par pojeciowych w calym dorobku Deutscha: rozréznienie miedzy konfliktem a
konkurencja. W kulturze potocznej terminy te miesza sie z uporem godnym lepszej sprawy, co
prowadzi do optakanych skutkow w praktyce spotecznej. Tymczasem konflikt oznacza niezgodnos¢
dzialan, natomiast konkurencja to szczegolny uktad wspolzaleznosci, w ktorym wzrost szans jednej
strony automatycznie obniza szanse drugiej. Sukces jednego aktora ma wtedy negatywna korelacje

z sukcesem drugiego. To nie jest roznica drobna. To jest roznica architektoniczna.




Jesli bowiem potraktujemy kazdy konflikt tak, jakby byl on czysta konkurencja, uruchomimy
niszczycielskie mechanizmy obronne: gre o dominacje, ukrywanie kluczowych informacji i brutalna
logike ,wygrana albo $mieré¢”. Jezeli natomiast rozpoznamy, ze cze$¢ sporow dotyczy nie tyle
nieprzezwyciezalnej kolizji celdéw, ile blednej organizacji sytuacji, wadliwej komunikacji lub
nierozpoznanych jeszcze wspdlnych intereséw, otworzy sie przestrzen dla rozwigzan
integratywnych. Wspolczesne badania negocjacyjne bardzo mocno wzmacniajg te intuicje.
Najlepsza literatura ostatnich lat odchodzi od banalnego modelu negocjacji jako pojedynku o staty,
niepodzielny zasob. Pokazuje ona, ze wynik zalezy od kontekstu, zaufania, sposobu ujawniania
informacji oraz zdolno$ci stron do redefinicji problemu. Innymi slowy, dzisiejszy paradygmat nie
obala Deutscha, lecz go doprecyzowuje i empirycznie zageszcza. Z tej perspektywy szczegoélnie
cenna staje sie jego typologia konfliktow — jeden z najbardziej niedocenianych elementow teorii,
wymagajacy od nas dyscypliny intelektualnej, ktérej wspolczesna kultura publiczna, nastawiona na

szybkie sady, wyjatkowo nie lubi.

Znacznie latwiej jest bowiem zapytaé¢, kto ma racje, niz zadaé¢ trudniejsze pytanie o to, jaki
wlaSciwie jest ontologiczny status danego sporu. Deutsch odréznia konflikt prawdziwy,
warunkowy, przeniesiony, blednie przypisany, ukryty oraz falszywy. Ten podzial moze brzmie¢ dla
nieprzygotowanego odbiorcy jak katalog zbednych, akademickich subtelnosci, ale w rzeczywistoSci
jest to potezne narzedzie krytyki rzeczywistos$ci politycznej i organizacyjnej. Konflikt prawdziwy
istnieje obiektywnie i jest trafnie postrzegany przez obie strony. Konflikt warunkowy trwa tylko
dlatego, ze strony nie dostrzegaja mozliwej reorganizacji warunkow zewnetrznych. Konflikt
przeniesiony bierze za przedmiot co$ zupelie innego niz rzeczywiste zrodlo napiecia, dzialajac jak
psychologiczny wentyl bezpieczenstwa. Konflikt blednie przypisany kieruje gniew ku
niewlasciwemu przeciwnikowi, czesto stabszemu. Konflikt ukryty nie wybucha mimo obiektywnych
podstaw, tli sie pod powierzchnig, niszczac zaufanie. Wreszcie konflikt falszywy nie ma zadnych
podstaw realnych, a jest podtrzymywany jedynie przez nieporozumienie, chorobliwa podejrzliwo$c

i bledne interpretacje gestow.

W czasach algorytmicznego przyspieszenia komunikacji ta typologia staje sie wrecz bole$nie
aktualna. Wiele wspolczesnych sporéow toczonych w przestrzeni cyfrowej ma strukture konfliktu
falszywego lub blednie przypisanego, ktéry nastepnie, pod wplywem emocji, przeobraza sie w
konflikt prawdziwy. Sama eskalacja symboliczna wytwarza bowiem realne szkody reputacyjne,
ekonomiczne i instytucjonalne. Kultura cyfrowa produkuje wiec konflikty z wtérnej reaktywnosci, a
nie tylko z pierwotnej sprzeczno$ci interesow. Jesli przyjmiemy perspektywe prawnicza, staje sie
oczywiste, ze typologia Deutscha jest zarazem katalogiem bledéw jurydycznego i politycznego
rozpoznania. System rozstrzygania sporow, ktory nie potrafi odrézni¢ konfliktu rzeczywistego od

warunkowego, bedzie generowal orzeczenia poprawne formalnie, ale calkowicie nieadekwatne




spotecznie. To jeden z powodow, dla ktorych wspolczesne badania nad alternatywnymi metodami
rozwigzywania sporoéw tak silnie akcentuja warto$¢ mediacji i facylitacji, czyli procesow

ulatwiajacych komunikacje i zrozumienie potrzeb.

Zarazem warto zachowaé zdrowy sceptycyzm wobec latwej technooptymizacji, ktéra obiecuje, ze
algorytmy zalatwia za nas problem ludzkiej niezgody. Bardzo wymowny jest tu los unijnej
platformy ODR, ktéora miala by¢ symbolem cyfrowej przyszlo$ci rozwiazywania sporow
konsumenckich w Europie. Zostala ona zamknieta 20 lipca 2025 roku po latach niskiego
wykorzystania i slabego zaangazowania ze strony przedsiebiorcow. Ten fakt nie obala samej idei
cyfrowej sprawiedliwo$ci, ale pokazuje dobitnie, ze sama infrastruktura techniczna nie wytwarza
jeszcze zaufania, motywacji ani legitymizacji proceduralnej. Bez tych miekkich, ludzkich warunkéow
nawet najlepiej zaprojektowane narzedzie pozostaje jedynie pustym, cyfrowym korytarzem, przez

ktory nikt nie chce przechodzic.

Dla Deutscha o losie kazdego konfliktu decyduje nie tylko jego przedmiot, lecz przede wszystkim
proces spoleczny, w ktéorym zostaje on osadzony. Stad bierze sie jego slynna opozycja miedzy
procesem kooperacyjnym a rywalizacyjnym. Proces kooperacyjny opiera sie na wspoélzaleznosci
promocyjnej, gdzie cele stron sa powigzane tak, ze sukces jednego aktora ulatwia osiagniecie celu
drugiemu. Z kolei proces rywalizacyjny opiera sie na wspolzaleznoSci utrudniajacej — tu sukces
jednego staje sie bezposrednia przeszkoda dla drugiego. Ta réznica nie ma charakteru czysto
technicznego; ona radykalnie przeksztalca komunikacje, percepcje, emocje oraz samg strukture
poznawcza sporu. Dzisiejsze badania wcigz potwierdzaja, ze tryb wspdlnego rozwigzywania
problemow, oparty na otwartej wymianie informacji, wiaze sie z wyzsza jako$cia porozumien niz

tryb oparty na twardym przetargu pozycyjnym i cigglym sygnalizowaniu sity.

To nie oznacza wcale, ze wspolpraca jest przejawem slabo$ci, a rywalizacja dowodem energii.
Oznacza to raczej, ze wspoélpraca bywa wyzsza forma racjonalnoéci, podczas gdy rywalizacja czesto
okazuje sie kosztownym uzaleznieniem od krétkiego impulsu prestizowego. Deutsch trafnie
zauwaza, ze proces kooperacyjny rodzi trzy zjawiska kluczowe z punktu widzenia ekonomii
instytucjonalnej. Po pierwsze, pojawia sie zastepowalno$¢ dzialan, co pozwala na sensowny podzial
pracy i unikanie dublowania wysilkow. Po drugie, pojawia sie dodatnie nastawienie wobec
skutecznych dzialan partnera, co drastycznie obniza koszty transakcyjne relacji. Po trzecie, wzrasta
podatnos¢ na wplyw, czyli gotowo$¢ do przyjmowania sugestii i prosb plynacych od drugiej strony.
W takich warunkach komunikacja moze sta¢ sie rzeczywiScie informacyjna, a nie jedynie rytualna
czy defensywna. Zaufanie nie jest tu wylacznie ulotnym stanem emocjonalnym, lecz zasobem
operacyjnym, ktory umozliwia ujawnianie realnych preferencji i zwieksza szanse na rozwigzania

efektywne, szczego6lnie tam, gdzie strony musza wspdlnie zarzadzaé niepewna przyszloScia.




Mechanizm destrukcji: jak rywalizacja kolonizuje
wyobraznie

Proces rywalizacyjny, wbrew optymistycznym zalozeniom o stymulujacej sile konkurencji,
wytwarza osobliwg i doé¢ ponura architekture relacji spolecznych. Zamiast efektywnej specjalizacji
otrzymujemy jalowe dublowanie wysilkow oraz systemowe marnotrawstwo zasobow, ktore
moglyby stuzy¢ wspélnemu dobru. Pojawia sie negatywna kateksja, czyli proces lokowania energii
psychicznej w zyczenie porazki drugiej stronie, co skutecznie zatruwa szanse na jakakolwiek
synergie. Zamiast naturalnej w zdrowych systemach podatnosci na wplyw, wyksztalca sie odruch
blokady, sabotowania cudzych inicjatyw i interpretowania kazdego ruchu partnera jako z definicji
podejrzanego. To nie jest réznica drobna. To jest réznica architektoniczna, ktéra fundamenty

wspoOlpracy zamienia w szance.

Kiedy taka logika dominuje w organizacji lub systemie politycznym, uruchamia sie nieuchronne
bledne kolo eskalacji, w ktéorym informacja staje sie wylacznie poreczna bronig. Percepcja
uczestnikow zaweza sie drastycznie, koncentrujac sie na roéznicach, podczas gdy wszelkie
podobienstwa zostaja brutalnie wypchniete poza pole widzenia. Kazde ustepstwo zaczyna wyglada¢
jak objaw slabosci, kazdy komunikat jak podstepny manewr, a kazda propozycja jak starannie
przygotowana przyneta. Nie potrzeba nawet realnej zdrady, aby system zaczal funkcjonowaé tak,
jakby ostateczna zdrada juz dawno nastgpila. Konflikt ten bezlitosnie kolonizuje wyobraznie stron,
sprawiajac, ze spektakularna katastrofa wydaje sie rozwigzaniem znacznie bardziej honorowym niz

jakikolwiek kompromis.

Przeglady wspdlczesnych badan negocjacyjnych zgodnie dowodza, ze to wlasnie komponenty
emocjonalne i tozsamoS$ciowe, a nie wylacznie twarde réznice materialne, najskuteczniej blokuja
porozumienia. Gdy nowoczesne spoteczenistwa probuja przedstawiaé sie jako sprawne maszyny
konsensu, zazwyczaj jedynie pudruja rzeczywisto$¢, ukrywajac pod spodem buzujace resentymenty.
Klasycznym przykladem jest spor, w ktérym dyrekcja oferuje ,realistyczny” kompromis, a zwigzek
zawodowy odczytuje to slowo jako synonim rozwigzania narzuconego sila. W pewnym momencie
obie strony przestaja spiera¢ sie o wysoko$¢ wynagrodzen, a zaczynaja licytowac o to, kto pierwszy
mrugnie w tym pojedynku. Gdzie§ po drodze znika przedmiot sporu, a zostaje jedynie pusta

ceremonia wzajemnej odpornosci i rytual pozornej racjonalnosci.

To jest wladnie istota konfliktu destrukcyjnego, ktéry nie wynika z niegodziwych intencji, lecz z
faktu, ze proces rywalizacyjny przejal ster nad sytuacja. Morton Deutsch dostrzegl, ze konflikt staje
sie destrukeyjny znacznie wczedniej, niz pojawi sie przemoc — dzieje sie to w chwili, gdy strony

zaczynaja traktowac go jako scene legitymizowania wlasnej tozsamosci. Konflikt produktywny, czyli




spor traktowany jako naturalny warunek zycia zbiorowego i test trwalo$ci systemu, nie oznacza
bynajmniej sentymentalnej miekkoéci ani salonowej grzecznoéci. To raczej taki przebieg sporu, w
ktorym strony uznaja prawomocnos$¢ intereséw przeciwnika i zachowuja otwarta komunikacje

pozwalajaca docieraé¢ do realnych Zrodel napiecia.

Dynamika destrukcyjna jest inna: eskaluje, rozrasta sie i z czasem calkowicie odkleja od swoich
pierwotnych, merytorycznych przyczyn. Zwieksza ona liczbe spraw spornych oraz gotowo$é do
ponoszenia niewspodlmiernych kosztéw w imie moralnej nieprzejednanosci, co czyni ugode niemal
niemozliwg. Szczegoblnie niebezpieczne sa sytuacje, w ktorych do réznicy zdan dochodzi publiczne
zawstydzenie lub zagrozenie statusu, zmuszajace strony do walki o integralno$¢ obrazu siebie.
Morton Deutsch stusznie traktowal grozbe nie jako neutralny srodek nacisku, lecz jako instrument
skazony wysokim ryzykiem eskalacyjnym. Wspolczesne badania nad face threat, czyli
tozsamoSciowym zagrozeniem twarzy, potwierdzaja, ze ataki na spoleczne uznanie i kompetencje

ostatecznie grzebig szanse na cywilng interakcje.

Walka o odzyskanie integralnosci wlasnego wizerunku jest skrajnie kosztowna, poniewaz godno$¢
psychologiczna nie poddaje sie prostemu rachunkowi transakcyjnemu. W §wiecie zdominowanym
przez lek przed utrata twarzy, kazda proba deeskalacji bywa postrzegana jako kapitulacja przed
agresorem. Systemy te wpadaja w pulapke wiarygodnosci, czyli sytuacje, w ktorej grozacy musi
zrealizowaé sankcje, by nie wyj$¢ na slabego, nawet jesli uruchamia to spirale szkdd. Ostatecznie
konflikt destrukcyjny przestaje by¢ narzedziem osiggania celow, a staje sie celem samym w sobie.
Cywilizacja nie usuwa konfliktu. Cywilizacja nadaje mu garnitur, probujac okielznac sily, ktore zbyt

latwo wymykaja sie spod kontroli rozumu.

Putapka grozby i racjonalna architektura zaufania

Grozba w negocjacjach posiada te zwodnicza ceche, ze jej sformulowanie niemal nic nie kosztuje, co
czyni ja ulubionym narzedziem dyplomatycznych amatoréw. Prawdziwy rachunek wystawia jednak
rzeczywisto$¢ dopiero w momencie, gdy trzeba przeku¢ deklaracje w czyn lub pogodzi¢ sie z bolesna
utratg wiarygodnosSci. W tym tkwi pulapka wiarygodnosci, czyli sytuacja, w ktorej grozacy musi
zrealizowaé sankcje, by nie wyj$¢ na stabego, nawet jesli uruchamia to spirale szkod. Jesli bowiem
nie spekni zapowiedzi, staje sie papierowym tygrysem, a jesli ja zrealizuje, niszczy fundamenty pod
przyszle porozumienie. Cywilizacja nie usuwa konfliktu, cywilizacja nadaje mu garnitur, lecz pod

tym eleganckim ubiorem grozba pozostaje prymitywnym mechanizmem autodestrukc;ji.

Wspdlczesna literatura przedmiotu, analizujaca dynamike sporéw, pozostaje w tym punkcie

uderzajaco zgodna z klasycznymi intuicjami Mortona Deutscha. Cho¢ brutalne ultimatum moze




wymusi¢ chwilowe ustepstwo, zazwyczaj owocuje ono jedynie usztywnieniem stanowisk i glebokim
oporem drugiej strony. Sytuacja staje sie szczegélnie toksyczna w ukladach symetrycznych, gdzie
wycofanie z agresywnej retoryki oznacza dla graczy upokarzajaca kapitulacje. Wéwczas potrzeba
zachowania twarzy przed wlasnym zapleczem bezceremonialnie wypiera racjonalnosc¢, te rzekoma
busole nowoczesnego czlowieka. To nie jest jedynie blad taktyczny, lecz fundamentalna wada

konstrukeyjna, ktéra zmienia stot negocjacyjny w arene walki o przetrwanie symboliczne.

W tym miejscu na scene wkracza kategoria zaufania, pojecie fundamentalne, lecz niemilosiernie
naduzywane w salonowym dyskursie publicznym. U Deutscha zaufanie nie ma nic wspolnego z
infantylnym optymizmem czy $wiecka religia dobrych intencji, ktore karmia sie naiwnos$cig. Jest
ono raczej $wiadoma decyzja o wejSciu na S$ciezke ontologicznej niejednoznaczno$ci, gdzie
potencjalny zysk sasiaduje z realnym ryzykiem dotkliwej straty. Ten, kto decyduje sie zaufac,
przyjmuje do wiadomosci, ze partner moze go zdradzic, oszukac lub po prostu zawieS¢ w najmniej
odpowiednim momencie. Nie czyni tego jednak z braku wyobrazni, lecz na podstawie chlodnej

kalkulacji prawdopodobienstwa konstruktywnego zakonczenia sporu.

Dzisiejsze badania nad zaufaniem w interakcjach, czyli nauka o zaufaniu jako zjawisku
wytwarzanym w toku rozmowy, potwierdzaja te perspektywe. Zaufanie nie stanowi statycznej cechy
charakteru, lecz dynamiczny proces, ktory buduje styl komunikacji, responsywno$¢ oraz zdolno$é
do naprawy drobnych zaklécen. Badania nad naprawa zaufania, analizujace mechanizmy naprawy
relacji, dowodza przy tym, ze zaufanie nie jest stanem binarnym. Mozna je niszczy¢ powolna erozja,
ale mozna tez odzyskiwaé poprzez precyzyjnie zaprojektowane gesty odpowiedzialnosSci i pelna
przejrzysto$¢ intencji. Tu mysl Deutscha okazuje sie zdumiewajaco aktualna, gdyz jego nacisk na

wiarygodno$¢ dobrze wspdltbrzmi z analizami asymetrii ryzyka.

Warto jednak zachowa¢ metodologiczny chlod i pamietaé, ze zaufanie nie zawsze jest dobrem
czystym, a czasem bywa wrecz patologiczne. Deutsch precyzyjnie rozroznial zaufanie elastyczne,
ktoére reaguje na zmieniajace sie fakty, od zaufania sztywnego, bedacego forma bezkrytycznej
lojalno$ci. Tam, gdzie zbiorowo$ci ignoruja powtarzalne sygnaly naduzy¢, utrzymujac zawierzenie
wobec toksycznego lidera, nie widzimy cnoty, lecz defekt epistemiczny. Zaufanie godne obrony nie
tylko nie wyklucza sceptycyzmu, ale wrecz go wymaga, by odrézni¢ dojrzala wspolprace od zwyklej
latwowiernosci. Nie kazde otwarcie drzwi jest aktem odwagi, czasem jest to po prostu zaproszenie

tygrysa do wlasnej sypialni.

Na tle tych rozwazan recepcja teorii Deutscha uklada sie w obraz spojny, choé pozbawiony zludzen
co do natury ludzkiej wspolpracy. Jego fundamentalna teza, gloszaca, ze kooperacja rodzi
kooperacje, a rywalizacja nieuchronnie karmi sie rywalizacja, pozostaje nieobalonym prawem

socjologii. Wspdlczesne systemy, mimo calej swojej technologicznej finezji, wciaz rozbijaja sie o te




same rafy braku wiarygodno$ci i leku przed oszustwem. Strukturalny brak zaufania, czyli
przekonanie o braku intencji przeciwnika do dotrzymania pokoju, pozostaje gldbwna bariera, ktorej
nie pokona zadna techniczna procedura. Ostatecznie to nie algorytmy, lecz owa krucha architektura

wzajemnych zobowiazan decyduje o tym, czy konflikt stanie sie kuznig instytucji, czy fabryka ruin.

Poza racjonalnos¢: dlaczego grupy walczg o uznanie i

status

Wspdlczesna teoria konfliktu porzucila juz swoje dawne, toporne narzedzia, zastepujac je znacznie
bardziej zniuansowanym aparatem badawczym, ktory pozwala zajrze¢ pod podszewke spolecznych
interakcji. Dzi§ wiemy doskonale, ze teatr sporu to nie tylko chlodna kalkulacja zyskow, lecz
skomplikowana sie¢ emocji, leku przed ,utrata twarzy” oraz desperackiego poszukiwania uznania.
Analizujemy negocjacje sekwencyjne i mediacyjna role komunikacji, dostrzegajac jednoczesnie, jak
technologia potrafi zmieni¢ dynamike rozwigzywania sporow w sposob trudny do przewidzenia.
Okazuje sie, ze kontekst miedzygrupowy dziala niczym soczewka, ktéra potrafi zaro6wno wzmacniaé
wspolprace wewnatrz wspolnoty, jak i radykalizowaé postawy wobec tych, ktérych uznaliSmy za
obcych. To nie jest roznica drobna; to jest roznica architektoniczna w sposobie, w jaki rozumiemy

fundamenty ludzkiego wspoélzycia.

Nowsze badania nad konfliktami miedzygrupowymi dostarczaja nam do$¢ trzezwego, by nie rzec
ironicznego spojrzenia na nature naszej gatunkowej solidarno$ci. Potwierdzaja one klasyczna
intuicje, ze zewnetrzny wrog jest najlepszym architektem wewnetrznej spdjnosci, gdyz sam fakt
zagrozenia potrafi blyskawicznie zwiekszy¢ kooperacje wewnatrz grupy. Jednak wspotczesne prace
ida o krok dalej, ostrzegajac, ze nawet nasze najbardziej szlachetne, prosocjalne preferencje moga
sta¢ sie paliwem dla wojny, jesli zostang zogniskowane wylacznie na obronie wlasnego ,,plemienia”.
Jest to niezwykle istotna korekta naiwnego przekonania, ze wspolpraca jest wartos$cia autoteliczng i
zawsze prowadzi do uniwersalnego pokoju. W rzeczywisto$ci bywa ona gleboko partykularna,
konsolidujac grupe tylko po to, by mogla ona skuteczniej i brutalniej rywalizowa¢ z innymi o

dominacje.

Dla Mortona Deutscha grupa nigdy nie byta zwykla suma jednostek ani przypadkowym zbiorem
nazwisk na liScie plac czy liscie obecnosci. Postrzegal ja jako zywa strukture psychologicznej wiezi,
Swiadomo$¢ wspolzaleznoSci oraz nieustanna reprodukcje subtozsamosci, czyli czastkowej
identyfikacji jednostki z zawodem, wyznaniem czy barwami politycznymi. To wlaénie ta
subtozsamo$¢ stanowi gléwna o$ dystrybucji uznania i urazu, sprawiajac, ze kazda interakcja staje

sie gra o wysoka stawke, w ktorej stawka jest poczucie wlasnej wartosci. Kiedy zrozumiemy ten
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mechanizm, staje sie jasne, dlaczego konflikty miedzygrupowe sa tak uderzajaco odporne na czysto
racjonalne argumenty czy twarde dane statystyczne. Atak na konkretne stanowisko rzadko bywa
odbierany jako zaproszenie do debaty; znacznie czeéciej czujemy go jako bezposredni zamach na

integralno$c naszej wspolnoty.

W tym $wietle krytyka jakiej$ praktyki bywa interpretowana jako delegitymizacja bytu moralnego
grupy, co uruchamia odruchy obronne wykraczajace daleko poza ramy logiki. Wspolczesne badania
nad meta-szacunkiem, czyli percepcja szacunku, jaki otrzymujemy ze strony przeciwnej,
potwierdzaja, ze symboliczne uznanie jest najtwardsza waluta w procesie budowania pokoju. Tam,
gdzie grupy czuja sie pogardzane, a ich cierpienie lub racjonalno$¢ sg lekcewazone, konflikt
przestaje by¢ sporem o zasoby, a staje sie walka o status ontologiczny. Jest to walka o prawo do
bycia podmiotem wartym uznania, a nie tylko przedmiotem do zarzadzania lub, co gorsza, do
usuniecia z pola widzenia. Cywilizacja nie usuwa tego pierwotnego konfliktu; cywilizacja nadaje mu

garnitur, ktory czasem bywa bardzo ciasny i uwierajacy.

Aby dostrzec te dynamike w jej najbardziej wyrafinowanej, nowoczesnej formie, wystarczy
przyjrze¢ sie dwdém zespolom badawczym pracujacym nad tym samym problemem
technologicznym. Oficjalnie dzialaja one w jednym ekosystemie wiedzy, wymieniaja uprzejme
cytowania i deklaruja wspolna misje na rzecz postepu ludzkosci. Nieoficjalnie jednak kazdy sukces
drugiego zespolu jest odczytywany jako bolesne uszczuplenie wlasnego prestizu grantowego i
spadek w nieformalnej hierarchii waznos$ci. W rezultacie zaczyna dziala¢ logika pozornej
kooperacji, w ktorej jezyk pozostaje nienagannie profesjonalny, lecz przeplyw kluczowych
informacji zostaje dyskretnie przyhamowany. Krytyka staje sie bardziej elegancka, a przez to
znacznie bardziej toksyczna, podczas gdy publiczne deklaracje o misji nauki stuzg jedynie jako

zaslona dymna dla strategii zabezpieczania wlasnego autorstwa.

To nie jest zaden margines zycia akademickiego czy korporacyjnego, lecz jedna z jego struktur
elementarnych, ktéra zwykle staramy sie przemilcze¢. Deutsch uczy nas, ze bez rozpoznania realnej
wspolzaleznoSci promocyjnej, gdzie sukces jednego wspiera drugiego, lub utrudniajacej, nie
zrozumiemy, czemu $rodowiska deklaratywnie kooperacyjne tak czesto dzialaja wedlug logiki
ukrytej konkurencji. Kto nie rozumie tej podwdjnosci, ten bedzie bral teatralna zgodnos$¢ za trwaly
pokoj, cho¢ w rzeczywistosci patrzy jedynie na kruche zawieszenie broni. Konflikt nigdy nie jest
duchem unoszacym sie w prozni; on zawsze posiada swoje solidne, spoleczne rusztowanie. Wyrasta
z wiezi, pozycji statusowych i sposobu, w jaki dana wspolnota organizuje swoje codzienne rytualy

uznania oraz podzialu ograniczonych zasobow.

Dlatego nowoczesna teoria konfliktu nie moze zatrzymaé sie na poziomie psychologii

interpersonalnej czy prostych obserwacji behawioralnych. Przechodzi ona plynnie w strone
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dynamiki wewnatrzgrupowej, a stamtad prosto do fundamentalnych pytan o wladze, organizacje i
instytucjonalne warunki regulacji sporéow. I wlasnie w tym miejscu analiza staje sie naprawde
fascynujaca, poniewaz konczy sie liberalna basn o konflikcie jako niefortunnym zderzeniu opinii,
ktére mozna rozwiazaé przy kawie. Zaczyna sie natomiast chlodna analiza konfliktu jako procesu
gleboko osadzonego w strukturze spotecznej, gdzie ludzie nie walcza wylacznie o rzeczy materialne.
Walcza rowniez, a moze przede wszystkim, o znaczenie wlasnego istnienia, udowadniajac, ze

najtrudniejsze do ugaszenia pozary wybuchaja tam, gdzie stawka jest godnos¢.

Mechanizmy konfliktu: od plemiennosci do strategii
wspotpracy

Dla Mortona Deutscha grupa nigdy nie byla mechaniczna suma jednostek, lecz raczej subtelnym
ukladem psychologicznych wiezi, wzajemnych oczekiwan i gleboko odczuwanej wspolzaleznosci. To
wladnie z tej gestej sieci wyrastaja subtozsamos$ci, czyli czastkowe identyfikacje jednostki z
okreslonymi kategoriami, takimi jak zaw6d, wyznanie czy przynalezno$¢ polityczna, bez ktorych
nowoczesny czlowiek wlasciwie nie istnieje jako byt spoleczny. Ple¢, klasa, rasa, korporacja czy
dyscyplina akademicka nie s3 w tym ujeciu jedynie wygodnymi etykietami ulatwiajacymi segregacje
danych w arkuszu kalkulacyjnym. Stanowig one fundamentalne osie dystrybucji uznania, wstydu,
aspiracji oraz urazu, ktore determinuja nasze codzienne interakcje. W tym sensie konflikt
wewnatrzgrupowy oraz miedzygrupowy nigdy nie dotyczy wylacznie chlodnego interesu
materialnego czy podzialu zasobow. Dotyczy on przede wszystkim miejsca w porzadku
symbolicznym, co sprawia, ze spory staja sie tak trudne do rozstrzygniecia. Dlatego w warunkach
ostrego sporu strony nie pytaja jedynie o to, co konkretnie dostana przy stole negocjacyjnym.
Pytaja raczej o to, kim okaza sie wobec innych i wobec samych siebie po podpisaniu ewentualnego

porozumienia.

Wspolczesne badania nad miedzygrupowym szacunkiem oraz zjawiskiem meta-respect, czyli
postrzeganym uznaniem ze strony grupy obcej, rzucaja nowe Swiatto na te dynamike. Okazuje sie
bowiem, ze poczucie bycia szanowanym przez adwersarza radykalnie zwieksza gotowo$¢ do
przyjmowania bardziej umiarkowanych postaw i obniza zapotrzebowanie na agresywna obrone
wlasnej tozsamos$ci. Tam natomiast, gdzie strony czuja sie pogardzane, systemowo nieuznawane
albo symbolicznie degradowane, konflikt staje sie znacznie bardziej oporny na jakiekolwiek bodzce
materialne czy racjonalne argumenty. Deutsch znakomicie rozumial, ze poczucie godnosci jest
paliwem, ktérego nie da sie latwo zastgpi¢ transferami finansowymi. Konflikt zewnetrzny, co

zauwazono juz dawno, pekli funkcje spoiwa, ktére wzmacnia spdjnoS¢é wewnetrzna danej
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zbiorowosci. Jest to jedna z najstarszych i najbardziej cynicznie wykorzystywanych prawidlowosci
zycia zbiorowego, po ktoéra chetnie siegajg liderzy znajdujacy sie w opalach. Wspolny wrog
dyscyplinuje szeregi skuteczniej niz jakikolwiek program pozytywny czy obietnica przyszlego
dobrobytu.

Zewnetrzne zagrozenie potrafi blyskawicznie wyciszy¢ najbardziej zajadle wewnetrzne spory,
poniewaz grupa wytwarza woéwczas pilna potrzebe lojalno$ci, rytualu jednosci oraz powszechnej
mobilizacji. Ta zasada ma jednak swoja mroczna, drugg strone, o ktorej rzadziej wspomina sie w
podrecznikach zarzadzania kryzysowego. Wewnetrzne napiecia, frustracje i nierozwigzane
dylematy moga zosta¢ w sposdb niekontrolowany przemieszczone na zewnatrz, poza granice
wlasnej wspolnoty. To, czego grupa nie potrafi lub nie chce przepracowa¢ w sobie, chetnie
projektuje na mitycznych obcych, czyniac z nich kozly ofiarne. W ten sposob ,oni” staja sie
wygodnym magazynem win, lekow i wszelkich niepowodzen, ktore drecza ,nas” od Srodka. W
jezyku polityki ten mechanizm jest stary jak samo panstwo, niemniej w $wietle wspolczesnych
badan pozostaje on nadal przerazajaco zywy i skuteczny. Cywilizacja nie usuwa konfliktu, ona

jedynie nadaje mu garnitur, pod ktérym wciaz pulsuja te same, pierwotne mechanizmy obronne.

Prace nad konfliktami miedzygrupowymi pokazuja wyraznie, ze kooperacja wewnetrzna moze
rosnac¢ nie tylko dzieki solidarno$ci pozytywnej, ale takze dzieki negatywnej energii obrony przed
grupa zewnetrzng. Co wiecej, prosocjalne dyspozycje czlonkéw grupy weale nie muszg prowadzié
do pacyfikacji nastrojow w szerszej skali spolecznej. W okreslonych warunkach moga one wrecz
sprzyja¢ bardziej zdecydowanej i brutalnej walce, jezeli zostana uruchomione w imie obrony
wlasnej, zagrozonej wspolnoty. To korekta wazna i dla wielu obserwator6w niewygodna, gdyz burzy
ona naiwny obraz wrodzonej dobroci plynacej ze wspolpracy. Nie kazda solidarno$c jest bowiem
projektem cywilizacyjnym, dazacym do powszechnego dobra. Czasem jest ona po prostu dobrze
zorganizowang plemiennoS$cig, ktora potrafi by¢ niezwykle destrukcyjna dla otoczenia. W tym
miejscu pojawia sie jedno z najbardziej uzytecznych narzedzi interpretacyjnych w calej mysli
Deutscha, mianowicie rozréznienie miedzy strukturami przecinajacych sie przynaleznosci a

strukturami zagniezdzonymi.

Tam, gdzie jednostka przynalezy jednocze$nie do wielu grup przecinajacych sie, kazdy potencjalny
konflikt ulega naturalnej amortyzacji. Ten sam czlowiek moze by¢ przeciez zarazem
przedstawicielem okreSlonej grupy etnicznej, czlonkiem klasy $redniej, specjalista w zawodzie
regulowanym i rodzicem dziecka w wielokulturowej szkole. Kazda z tych wiezi oslabia absolutyzacje
jednej linii podzialu, tworzac system bezpiecznikow chronigcych przed totalng polaryzacja.
Natomiast w strukturach zagniezdzonych, ktoére przypominaja klaustrofobiczne matrioszki,

wszystkie podzialy zaczynaja sie na siebie naklada¢ i wzajemnie wzmacniaé. To samo pochodzenie
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wyznacza tu zarazem status ekonomiczny, przestrzen zamieszkania, dostep do edukacji oraz
repertuar kulturowy. Woéwczas konflikt staje sie ciezszy, bardziej totalny i niemal calkowicie
odporny na kompromis, poniewaz nie istnieja juz zadne korygujace przeciecia. Wszystkie drogi
prowadza do jednego, centralnego urazu, ktory definiuje cale zycie jednostki i grupy. To nie jest
roznica drobna, to jest rdéznica architektoniczna, ktéra decyduje o stabilnosci calego gmachu

spolecznego.

Drzisiejsze badania nad polaryzacja spoleczna i konfliktami tozsamos$ciowymi wlasciwie tylko
zaostrzaja te pesymistyczng diagnoze. Kiedy osie klasowe, etniczne i kulturowe zaczynaja sie
wzajemnie wzmacniaé, spor przestaje by¢ lokalng sprzeczka o podzial budzetu. Zaczyna on
przypominaé¢ spor eschatologiczny, w ktorym kazde, nawet najmniejsze ustepstwo wyglada jak
zdrada calej ontologii grupy i jej prawa do istnienia. Stad juz tylko krok do wielkiego konfliktu
miedzy posiadajacymi 1 nieposiadajacymi, ktory Deutsch traktowal jako najbardziej
rozpowszechniong posta¢ konfliktu miedzygrupowego. Z punktu widzenia ekonomii politycznej ta
cze$¢ jego teorii zachowuje do dzi$ niezwykly sile wyjaéniajacg. Grupy dominujgce rzadko kiedy
dobrowolnie rewiduja uklad sil, ktéry przynosi im wymierne korzysci i poczucie bezpieczenstwa.
Zwykle racjonalizuja one status quo, przypisujac wlasnej pozycji znamiona naturalnos$ci, dziejowe;j
konieczno$ci albo merytorycznej wyzszoSci. Na roszczenia grup podporzadkowanych reaguja

zazwyczaj defensywnie, stosujac cala game unikéw i retorycznych sztuczek.

Najpierw zaprzeczaja istnieniu problemu, potem minimalizuja skale wyrzadzonej szkody, by w
koncu zaoferowaé jedynie symboliczne koncesje. Czesto stosuja przy tym tokenizm, czyli praktyke
polegajaca na wykonywaniu drobnych, pokazowych gestow majacych uspokoi¢ nastroje bez
naruszania fundamentéw wlasnej przewagi. W tym sensie teoria Deutscha znakomicie pasuje do
wspolezesnych analiz prawa pracy, rynku platformowego czy sporéw o reprezentacje pracownicza.
Grupa dominujaca zazwyczaj nie mowi wprost, ze chce utrzymac swoj przywilej za wszelka cene.
Moéwi raczej, ze broni racjonalnosci, konkurencyjnosci, sprawdzonych standardéw albo
Swiatopogladowej neutralnos$ci. Jezyk hegemonii rzadko uzywa slowa hegemonia, gdyz to byloby
zbyt szczere i mogloby sprowokowaé niepotrzebny opor. Grupy podporzadkowane wchodza w taki
konflikt z zupelnie innym wyposazeniem, czesto skazanym na porazke w starciu z profesjonalng
maching PR-owa. Na poczatku dysponuja one przede wszystkim surowym niezadowoleniem i
palacym poczuciem niesprawiedliwo$ci. To duzo i mato zarazem, zaleznie od tego, jak te emocje

zostang zagospodarowane.

Bez gniewu nie ma bowiem mobilizacji, ale sam gniew nie tworzy jeszcze realnej wladzy ani
zdolno$ci do zmiany systemu. Deutsch byt w tym punkcie bezlitosnym realista, dalekim od

romantycznych uniesierr nad losem uci$nionych. Zeby grupa niskiego statusu mogla skutecznie
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rzuci¢ wyzwanie hegemonowi, musi przejs¢ zmudny proces budowania Swiadomosci, organizacji i
dyscypliny. Musi wytworzy¢ taka spoisto$¢, dzieki ktorej przestanie by¢ jedynie rozproszonym
zbiorem indywidualnych krzywd, a stanie sie podmiotem zdolnym do strategicznego dzialania.
Wspdlczesne badania nad konfliktami zbiorowymi potwierdzaja, ze w warunkach asymetrii sil
sama shluszno§¢é moralna rzadko wymusza realne ustepstwa. Ustepstwa pojawiaja sie zazwyczaj
dopiero wtedy, gdy grupa slabsza staje sie zdolna do generowania realnych kosztow oporu dla
strony silniejszej. Jednocze$nie musi ona sygnalizowaé, ze uczciwa wspdlpraca bedzie dla
dominujacych ostatecznie bardziej korzystna niz dalsze trwanie przy kosztownej dominacji.
Krzywda nie jest jeszcze sila, wszak silg staje sie dopiero wtedy, gdy nauczy sie rachunku,

organizacji i cierpliwosci.

Deutsch, opierajac sie na licznych badaniach eksperymentalnych, nie pozostawia wiele zludzen
wobec romantycznych albo brutalistycznych fantazji o naturze sporéow. Strategia nadstawiania
drugiego policzka w warunkach ostrej rywalizacji okazala sie w jego testach jedynie zaproszeniem
do dalszego wyzysku. Z kolei strategia odstraszania, oparta na ciaglych grozbach i gwaltownych
kontratakach, produkowala zazwyczaj najgorsze mozliwe efekty dla obu zaangazowanych stron.
Nawet strategia nawrdconego grzesznika, polegajaca na poczatkowym pokazaniu sily, a potem
przejéciu do lagodniejszej linii, dzialala tylko w bardzo specyficznych warunkach. Najlepsze i
najbardziej stabilne wyniki przynosila strategia niekarania, ktora polega na pelnej gotowosci do
wspolpracy w sytuacjach pokojowych oraz reakcji wylacznie obronnej w sytuacji ataku. Jest to
jeden z najbardziej subtelnych i zarazem najpotezniejszych wnioskéw plynacych z calej teorii
Deutscha. Nie chodzi tu o naiwng bierno$¢, lecz o to, by nie nagradza¢ agresji, ale tez nie

przeksztalca¢ wlasnej obrony w niekonczacg sie spirale odwetu.

Wspolezesne badania negocjacyjne, analizujace emocje oraz zachowania wymuszajace, pozostaja z
ta intuicja w zaskakujacej i pelnej szacunku zgodzie. W pracach publikowanych jeszcze w 2025 roku
wykazano, ze zachowania wymuszajace, takie jak grozby czy zastraszanie, maja silng tendencje do
bycia natychmiastowo odwzajemnianymi. Zwieksza to prawdopodobienistwo gwaltownej eskalacji
konfliktu, zwlaszcza w bezposrednich interakcjach twarza w twarz, gdzie emocje biora goére nad
chlodng kalkulacja. Pulapka wiarygodnosci, czyli sytuacja, w ktorej grozacy musi zrealizowaé
sankcje, by nie wyj$¢ na slabego, nawet je$li uruchamia to spirale obopdlnych szkéd, pozostaje
kluczowym wyzwaniem dla mediatorow. Kiedy nowoczesne spoleczenstwa opowiadajg o sobie jako
o maszynach konsensu, zwykle klamia z elegancja, ukrywajac te wszystkie napiecia pod warstwa
procedur. Konflikt moze by¢ kuznig instytucji albo fabryka ruin, a to, ktéra droge wybierzemy,

zalezy od naszej zdolnos$ci do zrozumienia mechanizmow, ktore Deutsch tak precyzyjnie opisal.
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Sztuka mediacji: jak przekué¢ destrukcyjny spor w
porozumienie

W sferach prawa, polityki czy zarzadzania wciaz pokutuje naiwne przekonanie, ze skutecznosé
mierzy sie sila uderzenia, a nie precyzja dotyku. Istnieje tam silna pokusa, by myli¢ elementarna
stanowczo$¢ z checia ukarania oponenta, a realng sile z rytualnym upokorzeniem przeciwnika. Gdy
nowoczesne spoleczenstwa opowiadaja o sobie jako o maszynach konsensu, zwykle klamia z
elegancja, ukrywajac pod spodem brutalng gre o sumie zerowej. Tymczasem Morton Deutsch,
analizujac anatomie sporow, dowodzi, ze strategiczna skuteczno$¢ nie jest pochodna samej
intensywnos$ci nacisku. Cywilizacja nie usuwa przeciez konfliktu, cywilizacja nadaje mu jedynie
garnitur, w ktorym strony moga zasiag$¢ do stolu bez konieczno$ci natychmiastowego siegania po

broh.

Prawdziwa sztuka mediacji wyrasta z umiejetnos$ci jednoczesnego komunikowania zelaznej
determinacji oraz autentycznej, kooperacyjnej otwarto$ci na potrzeby drugiej strony. Wymaga to
od lidera czy negocjatora precyzyjnego okreSlenia oczekiwan przy jednoczesnym zrozumieniu
kosztow, jakie oponent musi ponie$¢, decydujac sie na zmiane swojego dotychczasowego
stanowiska. Nalezy jasno wskazac¢ korzysci plynace z ewentualnej wspolpracy, ale tez nieuchronne
straty wynikajace z trwania przy jalowym oporze. Kluczowe jest jednak takie zorganizowanie
przekazu, by nie zamkna¢ przeciwnika w narozniku symbolicznym, z ktorego jedyna droga wyjscia
jest desperacka eskalacja. Skuteczna perswazja nie jest bowiem moralnym kazaniem ani
prymitywnym szantazem, lecz takg strukturg komunikacji, w ktorej ustepstwo jawi sie jako

racjonalne przejécie do lepszego uktadu relacji.

W tym ujeciu mediator, rozjemca czy arbiter przestaje by¢ neutralnym meblem, ktory jedynie
wypelnia przestrzen miedzy zwasnionymi aktorami. Staje sie on aktywnym konstruktorem
warunkow, w ktorych konflikt moze zosta¢ przetworzony z logiki destrukcyjnej w produktywna, co
stanowi fundament stabilnoSci systemowej. To rozroznienie jest istotne, poniewaz nasza kultura
publiczna czesto traktuje mediacje jako rodzaj moralnej miekkoSci lub kapitulacji przed trudnym
charakterem oponenta. Tymczasem w ujeciu analitycznym jest to jedna z najbardziej
wymagajacych technologii porzadku spolecznego, wymagajaca chirurgicznej precyzji w operowaniu
emocjami i faktami. To nie jest réznica drobna, to jest roznica architektoniczna w sposobie

mySlenia o tym, jak ludzie moga wspotistnie¢ mimo sprzecznych interesow.

Trzecia strona peli funkcje katalizatora, ktory pomaga zidentyfikowaé rzeczywisty problem w
sytuacjach, gdy sami zainteresowani sa zbyt zaslepieni gniewem, by go nazwa¢. Ulatwia ona

konfrontacje z napieciem tam, gdzie lek przed ostateczna eksplozja prowadzil dotychczas do
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szkodliwego tlumienia i unikania trudnych tematéow. Mediator reguluje temperature emocjonalna
sporu, dzialajac niczym tlumacz miedzy odmiennymi stylami komunikacji i czesto sprzecznymi
systemami znaczen. Ustanawia on normy uczciwej walki i poszukuje rozwigzan, ktorych strony nie
dostrzegaja przez percepcje tunelowa, czyli poznawcze zawezenie pola widzenia wywolane silnym
stresem, co pozwala na odblokowanie procesu decyzyjnego. Pomaga on roéwniez wypracowaé
sprzedawalno$é¢ ugody, czyli zdolno$¢ do uczynienia kompromisu akceptowalnym dla zaplecza

politycznego, co pozwala stronom wyj$¢ z twarza z najtrudniejszego nawet impasu.

Wspolcezesny paradygmat badan nad rozwigzywaniem sporéow kladzie ogromny nacisk na
proceduralng sprawiedliwo$¢ oraz zdolno$¢ do odbudowy poczucia uznania i bezpieczenstwa
interakcyjnego. Coraz rzadziej rozumiemy mediacje jako technike domykania porozumienia za
wszelka cene, a czeSciej jako proces przywracania stronom mozliwo$ci poznawczej pracy nad
konfliktem. Jest to o tyle istotne, ze w wielu przypadkach bariera nie jest brak dobrej woli, lecz
zablokowanie zdolno$ci do sensownego mys$lenia w warunkach wstydu i zagrozenia. Badania z
2024 roku nad stylami zarzadzania konfliktami w Srodowiskach zawodowych dostarczaja tu
twardych dowodéw na wage tych proceséw. Wykazano w nich, ze styl skoordynowany wiaze sie z
istotnie nizszym poziomem depresyjnoSci u pracownikéw niz strategie oparte na ulegltosci lub

braku regulacji.

Te wnioski uswiadamiaja nam, ze wlasciwe zarzadzanie sporem nie jest jedynie drobnym detalem
psychologicznym, lecz kwestig zdrowia spolecznego o realnych skutkach somatycznych. Konflikt,
ktory nie znajduje swojego ujScia w uporzadkowanej komunikacji, staje sie toksycznym
obcigzeniem dla calego organizmu spolecznego i jednostkowego. Mozna by tu przytoczy¢ anegdote
o mediatorze, ktory po wielogodzinnych, wyczerpujacych negocjacjach ustyszal od jednej ze stron
znamienne wyznanie: ,My juz doskonale wiemy, ze ten kompromis jest rozsadny, ale wcigz nie
mamy pojecia, jak go przezy¢ publicznie” — stwierdzil uczestnik sporu. W tym jednym zdaniu cala
elegancka iluzja czystego racjonalizmu peka jak cienka szyba, odslaniajac prawde, ze ugoda to

przede wszystkim rytual zachowania godnosci.

Konflikt jako energia: miedzy instytucjg a fabryka ruin

Problem nie sprowadza sie bynajmniej wylacznie do merytorycznej tresci wypracowanej ugody, lecz
do tego, jak zostanie ona odczytana przez zaplecze polityczne, udzialowcow czy cyfrowa banke.
Morton Deutsch z wla$ciwa sobie, chlodng trzezwoScia zauwazyl, ze rola trzeciej strony nie konczy
sie na mediacji, lecz obejmuje wypracowanie sprzedawalno$ci ugody, czyli zdolnoéci do uczynienia

kompromisu akceptowalnym dla opinii publicznej. W dobie nieustannej ekspozycji medialnej ta
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funkcja staje sie wrecz kluczowa, gdyz wspolczesne porozumienia rzadko upadaja z powodu
merytorycznego bledu czy prostej sprzecznoSci intereséw. Znacznie czesciej grzebie je fatalne
opakowanie komunikacyjne, brak politycznej oslony lub fakt, ze dla jednej ze stron sa one po
prostu wizerunkowym samobdjstwem. Gdy nowoczesne spoleczenstwa opowiadaja o sobie jako o
maszynach konsensu, zwykle klamig z elegancja, ukrywajac pod gladka fasada architekture

kontrolowanej nieufnosci.

Musimy zatem powrdéci¢ do fundamentow, jakimi sa regulacja i instytucjonalizacja sporéw, przy
czym Deutsch nie pozostawial tu miejsca na naiwny, liberalny idealizm. Wiedzial doskonale, ze
same normy s3 martwe, jeSli nie sg jasne, bezstronne i przede wszystkim egzekwowalne przez
system, ktory strony uznaja za wlasny. Konflikt daje sie ucywilizowaé¢ najskuteczniej wtedy, gdy
strony s3 zorganizowane, a ich interakcje maja charakter powtarzalny w ramach stabilnej
wspolnoty. Ta logika pozostaje niezmienna, co dobitnie pokazal przypadek europejskiej platformy
ODR, ktora zostala zamknieta 20 lipca 2025 roku po fali krytyki ze strony Rady UE. To nie jest
jedynie techniczna anegdota, lecz modelowy dowdd na to, ze procedura bez spolecznej legitymacji i
prostoty uzycia pozostaje jedynie martwym, kosztownym zapisem. Platforma moze istnie¢ w sensie
formalnym, a mimo to nigdy nie staé sie instytucja w sensie socjologicznym, czyli zywa praktyka

wpisang w realne dzialania.

Wspolezesna nauka o konflikcie coraz glosniej mowi o wadze norm, ktére nie sa jedynie suchymi
przepisami, lecz zywa tkanka okreslajaca dopuszczalny repertuar dzialania. Prace z lat 2024 i 2025
poswiecone dynamice norm rzucaja nowe $wiatlo na to, jak silnie te niepisane reguly potrafia
rozbraja¢ przemoc symboliczng lub podtrzymywaé wzory odwetu. Jest to niezwykle istotne dla
wlaSciwej recepcji mys$li Deutscha, ktérej intuicje o instytucjonalizacji jako osiggnieciu
cywilizacyjnym zostaly dzi$ rozwiniete w strone badan nad sprawiedliwoécia proceduralng. Zamiast
dazy¢ do utopijnego wygaszenia sporow, wspoélczesny paradygmat sugeruje budowanie takich
Srodowisk normatywnych, w ktérych réznica zdan nie prowadzi do degradacji relacji. Chodzi o
tworzenie kultury wzajemnego uznania, gdzie konflikt moze by¢ przepracowany bez przechodzenia

w faze niszczenia poznawczej zdolnoéci do dialogu.

Czas zatem przywolaé teze, ktora czyni ujecie Deutscha tak draznigco aktualnym: konflikt nie jest
problemem do anulowania, lecz energia do ucywilizowania. Kto marzy o $wiecie calkowicie
pozbawionym sporow, ten albo nie rozumie natury zycia zbiorowego, albo po cichu teskni za
systemem opartym na represji i milczeniu. Prawdziwe wyzwanie nie polega na eliminacji réznic,
lecz na odrdznieniu konfliktu konstruktywnego, traktowanego jako naturalny warunek zycia
zbiorowego i test trwaloéci systemu, od sporu, ktory pozera wlasnych uczestnikow. Deutsch

odpowiada na to z precyzja, ktora wcigz zawstydza autoro6w modnych recept, nakazujagc nam
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rozpoznanie, czy struktura sytuacji ma charakter kooperacyjny, czy rywalizacyjny. Proces
rywalizacyjny, czyli model interakeji oparty na blokowaniu wysitkdw i negatywnym nastawieniu do
sukcesu rywala, nieuchronnie prowadzi bowiem do marnotrawstwa zasobéw. Konflikt moze by¢
kuznig instytucji albo fabryka ruin, a wybor miedzy nimi zalezy od naszej zdolnosci do budowania

zaufania bez popadania w latwowiernosé.

Trzeba wreszcie przesta¢ fetyszyzowaé grozbe i kare, a zacza¢ pielegnowac role trzecich stron, bez
ktoérych nawet racjonalni ludzie ulegaja logice wstydu i prestizowego samobdjstwa. Spoleczenstwa
nie upadaja dlatego, ze targaja nimi wewnetrzne spory, lecz wtedy, gdy pozwalaja, by te spory byly
prowadzone przez pogarde i bledng percepcje intencji. To nie jest jedynie efektowna metafora, lecz
fundamentalny wybor ustroju naszych relacji spolecznych, ktéry determinuje trwalos¢ calej
architektury wspolnoty. Morton Deutsch pozostaje myslicielem zywym nie dlatego, ze oferuje nam
tanig pocieche, lecz dlatego, ze jego teoria jest nieprzyjemnie odporna na modne zludzenia. Mowi
nam co$ znacznie trudniejszego: przebieg konfliktu jest plastyczny, a to, czy stanie sie on tworcza
korekta systemu, zalezy od jako$ci naszej komunikacji. To nie jest roéznica drobna, to jest réznica

architektoniczna, ktora decyduje o tym, czy potrafimy ograniczy¢ pokuse odwetu.

Wspdlcezesny paradygmat naukowy nie uniewaznil tych tez, lecz znaczaco je rozbudowal, kladac
nacisk na psychologiczne aspekty naprawy sprawiedliwosci i ochrony godnosci stron. W nowszych
badaniach coraz czesciej analizuje sie pulapke wiarygodnosci, czyli sytuacje, w ktorej grozacy musi
zrealizowa¢ sankcje, by nie wyj$¢ na slabego, co uruchamia spirale szkéd. Réwnie istotna okazuje
sie subtozsamos$¢, czyli czastkowa identyfikacja jednostki z grupa zawodowa czy polityczna, ktora
staje sie glowna osig dystrybucji urazow w sporach. Czesto bariera pozostaje strukturalny brak
zaufania, czyli przekonanie, ze przeciwnik nie posiada intencji ani kompetencji do dotrzymania
trwalego pokoju. Te kierunki badan nie przesuwajg nas poza Deutscha, lecz precyzyjniej opisuja
mechanizmy, ktore on sam nakreslit przed dekadami jako fundamenty stabilnego ladu. Ostatecznie
chodzi o to, by instytucje potrafily odbudowaé¢ agencyjno$é¢ stron, zanim dynamika sporu

nieodwracalnie zniszczy zdolno$¢ do wspdlnego zycia.

Dlaczego technokratyczne zarzadzanie konfliktami

zawodzi?

Deutsch mial racje w sposéb niemal irytujacy dla wspolczesnych menedzerow, gdy dowodzil, ze
spor to nie tylko matematyczne starcie interesow, lecz gesta sie¢ procesow poznawczych,
emocjonalnych i instytucjonalnych. Warto czytaé go dzisiaj jako odtrutke na kulture

technokratycznego zarzadzania, ktora probuje zamkngé ludzkie napiecia w sterylnych klatkach
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procedur i arkuszy kalkulacyjnych. Dzisiejsze organizacje z upodobaniem celebruja nowa liturgie,
pelng terminow takich jak ,compliance”, ,feedback” czy ,dialog interesariuszy”, przy czym pod tg
blyszczaca powloka czesto pulsuje stara, prymitywna logika. Gdy nowoczesne spoleczenstwa
opowiadaja o sobie jako o maszynach konsensu, zwykle klamia z elegancja, ukrywajac fakt, ze
konflikt ma zosta¢ jedynie wygluszony, a nie realnie przepracowany. To nie jest réznica drobna, to

jest réznica architektoniczna, ktora decyduje o trwalo$ci calego systemu spolecznego.

W tym technokratycznym systemie réznica zdan bywa ,adresowana”, ale rzadko uznaje sie ja za
symptom rzeczywistej, strukturalnej sprzecznosci, ktéora wymagataby glebokiej korekty. Uraz
pracownika czy obywatela zostaje ,zaopiekowany” przez wyspecjalizowane dzialy, lecz rzadko
przeklada sie to na realng zmiane w dystrybucji wladzy i zasobow. Deutsch patrzylby na te zabiegi z
glebokim sceptycyzmem, bowiem doskonale wiedzial, Zze mechaniczne tlumienie napie¢ nie
rozwigzuje absolutnie niczego w dluzszej perspektywie. Spycha ono jedynie problem w sfere
konfliktu ukrytego, ktory niczym podziemna rzeka drazy fundamenty instytucji, by wytrysnaé w
najmniej spodziewanym momencie. Wspodlczesne badania nad naprawa sprawiedliwosci jedynie
potwierdzaja te stara przestroge, wskazujac na jalowo$¢ czysto technicznych rozwigzan

pozbawionych ludzkiego uznania.

Strony dotkniete niesprawiedliwos$cig nie szukaja wylacznie materialnej rekompensaty, ktora czesto
bywa postrzegana jako préba uciszenia sumienia systemu za pomoca przelewu bankowego.
Potrzebuja one przede wszystkim uznania wyrzadzonej szkody, przywrocenia moralnego statusu
oraz procedur, ktore nie redukuja ich do roli biernych petentow czekajacych na laskawy werdykt.
Tam, gdzie system oferuje jedynie fasade procedury, konflikt powraca ze zdwojona sila, niosac ze
soba gorzki osad wtérnego upokorzenia i poczucie bycia oszukanym. Z punktu widzenia
jurydycznego teoria Deutscha jest zatem fundamentalng krytyka uproszczonego proceduralizmu,
ktory traktuje prawo jak zestaw instrukeji obshugi pralki, a nie zywy organizm. Procedura nie jest
przeciez magicznym rytualem, ktéry samym swoim istnieniem cywilizuje spor, lecz musi posiadaé

glebokie zakorzenienie w poczuciu autentycznej bezstronnosci.

Aby jakakolwiek struktura dzialala, musi by¢ uznana za zrozumialg i przede wszystkim skuteczng w
realnym $wiecie, a nie tylko w kolorowych raportach rocznych. Los europejskiej platformy ODR,
czyli systemu internetowego rozstrzygania sporow, stanowi tutaj niemal laboratoryjny przyklad
porazki czystej, bezdusznej technokracji. Platforma ta zostala zamknieta 20 lipca 2025 roku, po
wejsciu w zycie regulacji wygaszajacej, poniewaz jej wykorzystanie bylo marginalne w stosunku do
ogromnych kosztow utrzymania. Okazalo sie, ze sama platformizacja, czyli praktyka przenoszenia

procesow spolecznych do cyfrowej architektury, nie rozwigzuje problemu braku zaufania i niskiej
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dostepnosci. To klasyczne potwierdzenie intuicji Deutscha: instytucja pozbawiona legitymizacji

pozostaje pustg skorupa, a regula, z ktorej nikt nie chce korzystac, nie staje sie czeScig zycia.

Rowniez w obszarze ekonomii politycznej tezy Deutscha zachowuja swoja drapiezng ostro$c,
przypominajac, ze konflikt nie jest jedynie chwilowym zakléceniem plynnej wymiany rynkowe;.
Czesto jest on jedynym dostepnym mechanizmem, dzieki ktéoremu system moze ujawni¢, ze place,
prestiz i dostep do szans s3 rozdzielane wedlug niesprawiedliwych wzorow. W warunkach
drastycznej asymetrii sil, jalowe mdwienie o ,dobrowolnej wspoélpracy” bez analizy struktur wladzy
staje sie jedynie ideologicznym komfortem dla tych, ktérzy na obecnym ukladzie wygrywaja.
Deutsch rozumial, ze grupy podporzadkowane musza budowa¢ wlasng organizacje i $wiadomosg¢,
jesli ich sprzeciw ma wykroczy¢ poza sfere czystego, bezsilnego urazu. Jezyk hegemonii rzadko
uzywa stowa hegemonia, bo to byloby zbyt szczere, dlatego konflikt konstruktywny, czyli spor

traktowany jako naturalny test trwalo$ci systemu, jest niezbedny.

Wspdlczesne badania nad konfliktami klasowymi pokazuja, ze sama percepcja nieréwnosci potrafi
zintensyfikowaé napiecia, zwlaszcza gdy obietnica awansu spolecznego okazuje sie cyniczng fikcja.
Konflikt staje sie wtedy walka o godno$¢ i uznanie, a nie tylko o stan konta, co czyni go znacznie
trudniejszym do ugaszenia za pomoca prostych transferéw. Niemniej jednak, obrona tych diagnoz
nie moze prowadzi¢ do naiwnej mitologizacji kazdej formy buntu, co sam Deutsch wielokrotnie
podkreslal w swoich pracach. Grupa podporzadkowana moze bowiem wytworzy¢ strukture oparta
wylacznie na logice zemsty i symbolicznego unicestwienia przeciwnika, co jedynie odtwarza
destrukcyjny schemat rywalizacji. W takim scenariuszu ofiara staje sie nowym oprawca, a spirala

przemocy zamyka sie w doskonalym, tragicznym kole, z ktorego nie ma latwego wyjscia.

Dlatego tak kluczowe pozostaje rozroznienie miedzy silg a karaniem oraz miedzy obrong wlasnych
granic a $lepym odwetem, ktéry niszczy obie strony sporu. Strategia niekarania, czyli
powstrzymywanie sie od eskalacji przy jednoczesnym zachowaniu stanowczo$ci, wydaje sie w
dzisiejszym $wiecie propozycja wrecz skandalicznie aktualng. Sprzeciwia sie ona bowiem dwém
rownie infantylnym odruchom: miekkiej naiwno$ci, ktéora wrecz zaprasza do wyzysku, oraz
fetyszowi kontruderzenia, ktéry produkuje jedynie wyzsza temperature sporu. Wspolczesna
literatura psychologiczna potwierdza, ze przymus jest niemal zawsze odwzajemniany, podczas gdy
regulacja interakcji oparta na czytelnych granicach tworzy przestrzen dla przyszlej wspolpracy.
Niestety, ta madro$¢ wydaje sie calkowicie obca wspolczesnej kulturze cyfrowej, ktéra karmi sie

zupelnie innymi, znacznie bardziej prymitywnymi emocjami.

W $wiecie mediow spolecznoéciowych proces eskalacji, ktory dawniej zajmowal miesigce, dzi$
dokonuje sie w ciagu zaledwie kilku godzin, niszczac zyciorysy z predkoScia Swiatla. Kto$ publikuje

wypowiedZ niefortunng lub prowokujaca, a w odpowiedzi nie otrzymuje merytorycznej korekty,
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lecz zostaje poddany natychmiastowej, totalnej egzekucji wizerunkowe;j. Z jednego niefortunnego
zdania buduje sie calg tozsamo$¢ moralng winowajcy, a blad interpretacyjny blyskawicznie
zamienia sie w oskarzenie o charakterze ontologicznym. Druga strona zazwyczaj nie dazy do
sprostowania, lecz buduje kontrnarracje o byciu prze§ladowanym, co cementuje podzial na dwa
wrogie, niezdolne do komunikacji obozy. W ten sposob falszywy konflikt staje sie konfliktem
prawdziwym, generujac realne szkody zawodowe, finansowe i przede wszystkim glebokie, trudne

do uleczenia rany psychiczne.

Deutsch nie znal technologii cyfrowej, ale doskonale rozumial strukture procesow, ktore dzi$
obserwujemy w skali niemal przemyslowej na kazdym portalu informacyjnym. Wiedzial, ze
rywalizacja drastycznie zubaza komunikacje, wzmacnia wzajemng podejrzliwo$¢ i sklania do
interpretowania nawet neutralnych gestéw jako przejawow ukrytej wrogo$ci. Sieci nie stworzyly
nowego gatunku czlowieka, lecz jedynie wyposazyly nasze stare, plemienne mechanizmy w
niespotykana dotad szybko$¢, trwale archiwum i globalng publicznosé. Cywilizacja nie usuwa
konfliktu, cywilizacja nadaje mu garnitur, przy czym w internecie ten garnitur czesto bywa kolczuga
przygotowana do natychmiastowego starcia. Wspolczesna recepcja teorii Deutscha musi zatem
uwzglednia¢ te nowe, technologiczne wzmacniacze naszych poznawczych bledow, ktore czynia

dialog niemal niemozliwym.

Badania z 2025 roku wskazuja, ze nasza zdolno$¢ do trafnego odgadywania intencji innych ludzi w
warunkach stresu jest dramatycznie ograniczona i podatna na liczne znieksztalcenia. Bledy w
odczytywaniu cudzych mysli nie sg jedynie drobnymi usterkami w komunikacji, lecz staja sie
paliwem dla niszczycielskich sporéow, zwlaszcza gdy w gre wchodzi lek. Deutsch wyprzedzat swoj
czas, piszac o blednych percepcjach jako o fundamentach eskalacji, co dzisiejsza nauka o poznaniu
spolecznym jedynie uszczegolawia i potwierdza. Konflikt destrukeyjny, czyli proces prowadzacy do
wzajemnej straty, nie jest wylacznie wojna interesow, lecz przede wszystkim wojna blednych
modeli umystu drugiej strony. Aby wyjs¢ z tego impasu, musimy wrdéci¢ do koncepcji zaufania, choé

w formie znacznie bardziej wymagajacej i ryzykownej niz dotychczas.

U Deutscha zaufanie nie jest milym, cieplym uczuciem, lecz ryzykowna decyzja podejmowang w
warunkach niepewnosci, co nadaje mu charakter niemal heroiczny. Wspolczesne analizy interakcji
pokazuja, ze zaufanie buduje sie nie poprzez puste deklaracje, lecz przez responsywnosé¢, czytelnosé
intencji oraz gotowo$¢ do poniesienia kosztow wlasnej nielojalno$ci. Innymi slowy, zaufanie nie
rodzi sie z pieknych sléw o wspolnocie, lecz z architektury wiarygodnosci, ktora czyni wspolprace
bardziej optacalng od zdrady. Dlatego tak istotne pozostaja zewnetrzne gwarancje, o ktérych pisal

autor: obecno$¢ strony trzeciej, zabezpieczenia reputacyjne czy materialne bezpieczniki chronigce
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przed naduzyciem. Te elementy nie s3 zaprzeczeniem zaufania, lecz jego niezbednymi protezami

tam, gdzie stawka sporu jest zbyt wysoka, by polega¢ na samej intuicji.

Dojrzale spoleczenstwo nie moze opiera¢ sie wylacznie na naiwnej wierze w przyrodzona cnote
swoich obywateli, gdyz bylaby to droga do szybkiej i bolesnej katastrofy. Musi ono polega¢ na
inteligentnym spleceniu etycznych postaw z twardymi zabezpieczeniami instytucjonalnymi, ktére
dyscyplinuja pokuse naduzycia i promuja kooperacje. Konflikt moze by¢ kuznia instytucji albo
fabryka ruin, a wyb6r miedzy tymi scenariuszami zalezy od jako$ci ram, w jakich sie poruszamy. W
tym kontekscie recepcja mys$li Deutscha staje sie nie tylko ¢wiczeniem akademickim, ale palaca
potrzeba w $wiecie, ktory traci zdolno$¢ do konstruktywnego sporu. Nie sposéb pominaé tutaj roli
wspolnoty i §rodowiska normatywnego, ktére stanowia ostateczng rame dla kazdego ludzkiego

spotkania, nawet tego najbardziej burzliwego i trudnego.

Konflikt jako test prawdy: lekcje Deutscha w epoce
polaryzaciji

Morton Deutsch zakladal, ze regulacja konfliktu przebiega znacznie latwiej, gdy strony naleza do tej
samej wspolnoty, podzielaja jezyk, warto$ci oraz lek przed calkowitym rozpadem ladu. Dzisiejsza
nauka nie romantyzuje juz wspolnoty w sposéb naiwny, ale pokazuje, ze normy proceduralne,
kultura uznania i wzorce przywodztwa rzeczywiScie wspodlksztaltuja przebieg kazdego sporu.
Badania z 2025 roku nad przywddztwem i mediacja w sektorze publicznym wskazuja, ze
inkluzywne przywédztwo oraz mentoring moga realnie wspiera¢ sp6jno$é spolteczna. Oczywiscie
odpowiednio wykorzystane narzedzia cyfrowe pomagaja w zapobieganiu eskalacji, cho¢ nie
zastepuja one realnej pracy nad strukturalnymi sprzeczno$ciami intereséw. Z kolei nowsze prace
nad interwencjami w obszarze przemocy dowodza, ze wzmacnianie zdolno$ci spotecznosci do
wspoldzialania ma kluczowe znaczenie dla ograniczania agresji. Dzieje sie to szczegblnie w

srodowiskach chronicznie narazonych na brak zaufania do oficjalnych instytucji panstwowych.

To wszystko prowadzi do jednego, do$¢ niewygodnego wniosku, ktérego nie da sie zby¢ prostym
optymizmem. Konflikt nie rozgrywa sie jedynie miedzy jednostkami, lecz toczy sie wewnatrz
jako$ciowych struktur wspolnotowych, ktére albo potrafig go utrzymac w ryzach, albo pekaja przy
pierwszym silniejszym nacisku. Gdy nowoczesne spoleczenstwa opowiadaja o sobie jako o
maszynach konsensu, zwykle klamia z elegancja, ukrywajac pod spodem pekniecia. Z perspektywy
antropologicznej powiedzielibySmy zatem, ze konflikt pelni funkcje demaskujaca, gdyz ujawnia on
nie tylko rozklad interes6w, ale rowniez moralng topografie wspdlnoty. Pokazuje on bezlito$nie,

kogo uwaza sie za strone godna wyshichania, komu przyznaje sie status rozmowecy, a kogo redukuje
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sie do problemu technicznego. W tym sensie spor jest ostatecznym testem prawdy kultury, w ktorej

zyjemy na co dzien.

Nie chodzi tu o prawde deklaratywna, ktora zapisuje sie w konstytucji, statucie lub modnej strategii
ESG, lecz o te, ktora ujawnia sie dopiero wtedy, gdy kto§ odmawia milczenia. Konflikt pokazuje, czy
spoleczenstwo naprawde wierzy w réwno$¢ proceduralng, czy tylko ja odgrywa w ramach
instytucjonalnego teatru. Ujawnia on, czy nasze instytucje stuza realnej korekcie wladzy, czy raczej
ceremonialnemu zarzadzaniu zbiorowym niezadowoleniem. Cywilizacja nie usuwa przeciez
konfliktu, cywilizacja nadaje mu forme, starajac sie ucywilizowaé to, co w nas najbardziej
drapiezne. Czas sformulowac¢ koncowa ocene recepcji dorobku Deutscha, ktéra w dobie polaryzacji
nabiera zupelnie nowych, niepokojacych barw. Wspélczesny paradygmat naukowy nie podwaza

jego fundamentalnych tez o naturze wspolzaleznosci, lecz raczej je poglebia i uszczegotawia.

Drzisiejsza nauka dodaje do teorii Deutscha chirurgiczng wrecz precyzje w zakresie analizy emocji,
ochrony twarzy oraz mechanizmoéw naprawy sprawiedliwo$ci. Wiemy dzi$ lepiej, ze wspolpraca nie
zawsze jest uniwersalistyczna, bo moze ona wzmacnia¢ solidarno$¢ wewnatrzgrupowa wymierzona
przeciwko wyimaginowanym obcym. Rozumiemy takze, ze zaufanie moze by¢ odbudowywane przez
praktyki naprawcze, czyli dzialania zmierzajace do restytucji relacji, a nie jest jedynie kapitalem
gromadzonym linearnie. Wiemy wreszcie, ze platformy i procedury online same z siebie nie
wytwarzaja legitymizacji, jesli brakuje im fundamentu w postaci autentycznego uznania. Konflikt
moze by¢ napedzany przez subtelne urazy statusowe oraz metastereotypy, czyli nasze przekonania
o tym, co my$la o nas inni. Wszystko to pozostaje jednak tworczym rozwinieciem, a nie negacja

rdzenia klasycznej teorii konfliktu.

Zagrozeniem dla porzadku spolecznego nie jest sam fakt istnienia réznic, lecz proces rywalizacyjny,
czyli model interakcji oparty na blokowaniu dzialan i negatywnym nastawieniu do sukcesu rywala.
Najwiekszym niebezpieczenstwem sa aktorzy, ktorzy uznali grozbe za dowdd sily, pogarde za
dowdd wyzszosci, a kompromis za metafizyczng hanbe. To wtedy wspolnota wehodzi na droge, na
ktorej kazda kolejna runda ma coraz mniejszy zwiazek z pierwotnym przedmiotem sporu. Wéwczas
liczy sie juz tylko obrona twarzy, kult konsekwencji i potrzeba ukarania przeciwnika za samo jego
istnienie. Deutsch ostrzegal przed ta logika dlugo przed epoka sieci, platform i widowiskowej
polaryzacji, ktéra dzi§ dominuje w przestrzeni publicznej. Dzisiaj jego ostrzezenie brzmi jeszcze
wyrazniej, bowiem bron, ktéra miala dyscyplinowaé przeciwnika, bardzo czesto najpierw zatruwa

wyobraznie tego, kto po nig siegnal.

A jednak w tej teorii nie znajdziemy pesymizmu jalowego, lecz raczej to, co mozna nazwac
wymagajaca nadzieja. Konflikt konstruktywny, czyli spor traktowany jako naturalny warunek zycia

zbiorowego i test trwalo$ci systemu, pozwala na rozwo6j struktur spolecznych zamiast ich
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mechanicznego rozpadu. Moze on by¢ zrodlem tworczej zmiany, jesli zostanie osadzony w procesie
kooperacyjnym i jesli strony naucza sie odrézniaé obrone od odwetu. Instytucje musza rzeczywiscie
regulowac¢ sile, a nie tylko ja maskowaé, za§ mediatorzy powinni odzyskaé¢ range architektow
porzadku komunikacyjnego. Wspélnoty musza zrozumie¢, ze procedura bez zaufania i uznania jest
tylko zimnym, martwym szkieletem. Nie trzeba ba¢ sie konfliktu, trzeba ba¢ sie spoteczenstw, ktore

nie umieja go cywilizowad.

Gdy przylozy¢ aparat pojeciowy Mortona Deutscha do wojny na linii Izrael-Iran—USA, trzeba
najpierw odrzuci¢ dwie wygodne fikcje, ktore dominuja w mediach. Pierwsza glosi, ze mamy do
czynienia wylacznie z konfliktem militarnym o program nuklearny, co jest uproszczeniem niemalze
obrazliwym. Druga sugeruje, ze jest to po prostu kolejny epizod klasycznej geopolityki odstraszania,
w ktdrej gracze sa racjonalni i przewidywalni. Obie te wizje sa zbyt plaskie, by odda¢ glebie
zjawiska, jakim jest strukturalny brak zaufania, czyli przekonanie, ze przeciwnik nie posiada
intencji ani kompetencji do dotrzymania pokoju. W takim ukladzie subtozsamo$¢, czyli czastkowa
identyfikacja jednostki z narodem lub wyznaniem, staje sie gléwna osia dystrybucji urazu. Bez
zrozumienia tych mechanizmoéow kazda proba deeskalacji pozostanie jedynie powierzchownym

gestem.

Wojna jako pulapka: dlaczego rozejm nie oznacza
pokoju

W $wietle dostepnych 7rédel wojna rozpoczela sie 28 lutego 2026 roku od precyzyjnych, choé
brutalnych uderzen amerykansko-izraelskich na iranska infrastrukture, co natychmiast uruchomito
lawine zdarzen niemozliwych do zatrzymania. Teheran odpowiedzial kontruderzeniami
wymierzonymi w Izrael oraz amerykanskie bazy rozsiane w regionie, przy czym Kkonflikt
blyskawicznie wciggnal panstwa Zatoki i zdestabilizowal kluczowy szlak przez Cie$nine Ormuz.
Cywilizacja nie usuwa konfliktu, ona jedynie nadaje mu forme, a w tym przypadku byl to garnitur
skrojony z najnowocze$niejszych technologii rakietowych i cynicznej gry o przetrwanie. Juz w
kwietniu 2026 roku starcie weszlo w faze kruchego rozejmu, ktory jednak bardziej przypominat
przerwe na zlapanie oddechu niz realne dazenie do pokoju. Negocjacje przejSciowe utknely w
martwym punkcie, rozbijajac sie o kwestie blokady morskiej oraz losy iranskiego uranu, co

dowodzi, ze sama cisza na froncie bywa czasem glo$niejsza od salw artyleryjskich.

Analizujac te sytuacje, musimy zrozumie¢, ze nie mamy do czynienia z pojedynczym aktem
przemocy, lecz z wielopoziomowym wezlem gordyjskim, w ktorym splataja sie prestiz, nuklearna

racja stanu i regionalna logika sojusznicza. Morton Deutsch, wybitny badacz dynamiki sporow,
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sugerowalby zapewne, ze pierwsze pytanie nie powinno dotyczy¢ skali gniewu stron, lecz samej
natury tego starcia. Ta wojna posiada strukture konfliktu prawdziwego, bowiem opiera sie na
obiektywnej, niemal fizycznej sprzecznosci interesow dotyczacych zdolnosci nuklearnych Iranu
oraz izraelskiej doktryny prewencji. Niemniej jednak jest to jednocze$nie konflikt nawarstwiony
przez elementy dzialan przeniesionych i blednie przypisanych, co czyni go wyjatkowo trudnym do
wygaszenia. Przeniesienie polega tu na tym, ze walka o prymat toczy sie na teatrach posrednich,
takich jak Liban, gdzie stawka nie jest tylko konkretne terytorium, lecz cala architektura

odstraszania.

Bledne przypisanie konfliktu objawia sie natomiast w sposobie, w jaki opinia publiczna i
poszczegoblne spoleczenstwa probuja redukowaé to skomplikowane starcie do jednej, latwej do
wskazania przyczyny lub winowajcy. Rzeczywisty mechanizm tego starcia jest jednak sieciowy i
kumulatywny, co sprawia, ze kazda proba uproszczenia obrazu staje sie jedynie kolejna warstwa
dezinformacji. Nawet brytyjskie opracowania parlamentarne z tamtego okresu z duza doza pokory
podkreslaty niepewnos$é co do ostatecznych strat oraz dalszej trajektorii wydarzen. Jest to wyrazna
oznaka wojny wielowarstwowej, ktéra wymyka sie jednowymiarowym definicjom i klasycznym
modelom dyplomatycznym. W jezyku Deutscha obserwujemy tu podrecznikowy przyklad przejscia
od konfliktu ograniczonego do konfliktu ekspansywnego, gdzie pierwotne zarzewie pozaru

przestaje mie¢ decydujace znaczenie. To nie jest roznica drobna, to jest réznica architektoniczna.

Cho¢ pierwotny spor koncentrowal sie wokol programu nuklearnego i zdolnosci rakietowych
Teheranu, w praktyce konflikt blyskawicznie rozlal sie na sektory, ktorych nikt poczatkowo nie brat
pod uwage. Bezpieczenstwo zeglugi, globalne ceny energii oraz dostepno$¢ uzbrojenia dla
europejskich sojusznikow USA staly sie nowymi polami bitwy, na ktérych walczono z réwnym
zacieciem co na pustyniach Bliskiego Wschodu. Agencja Reuters informowala wowczas, ze wojna
drastycznie nadwyrezyla amerykanskie zapasy amunicji, co bezposrednio przelozylo sie na
opOznienia w dostawach broni do Europy i wywolalo nerwowo$¢ w stolicach NATO. Rynki
finansowe reagowaly gwaltownymi wahaniami cen ropy na kazda, nawet niepotwierdzong
wiadomo$¢ o sytuacji w Cie$ninie Ormuz czy przebiegu rokowan z iranskimi dyplomatami. To
wlasnie Deutsch nazywal eskalacja przez rozszerzenie zakresu spraw spornych, czyli procesem, w
ktorym konflikt zaczyna zyé wlasnym zyciem 1 zasysa kolejne elementy porzadku

miedzynarodowego.

Wojna ta zostala od samego poczatku zorganizowana przez proces rywalizacyjny, czyli model
interakcji oparty na blokowaniu dzialan i negatywnym nastawieniu do sukcesu rywala, co
uniemozliwialo jakakolwiek wspolprace. Kazdy z gléwnych aktorow definiowal wlasne

bezpieczenistwo jako funkcje oslabienia przeciwnika, co prowadzilo do nieuchronnego
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marnotrawstwa zasobow i eskalacji napie¢. Izrael widzial w radykalnym ograniczeniu wplywow
Iranu jedyny warunek swojego strategicznego przetrwania, podczas gdy Teheran uznawal zdolnosé
do zadawania dotkliwych strat za fundament zachowania rezimowej podmiotowosci. Stany
Zjednoczone z kolei potraktowaly przymus militarny i blokade jako narzedzia majace wymusié¢ na
rywalu akceptacje nowego ukladu sil w regionie. Jest to czysta logika negatywnej wspolzaleznosci,

w ktorej sukces jednej strony jest automatycznie postrzegany jako egzystencjalna kleska drugie;j.

W takim ukladzie komunikacja staje sie skrajnie podejrzliwa, a wszelkie sygnaly pojednawcze sa
interpretowane jako podstepne manewry majace na celu u$pienie czujnosci rywala. Nawet realne
negocjacje prowadzone byly pod ogromna presja kalkulacji, ze kazde, nawet najmniejsze ustepstwo
zostanie odczytane przez drugg strone oraz wlasne zaplecze polityczne jako objaw stabosci. Reuters
donosil, ze ambitne plany pelnego porozumienia zostaly zredukowane do skromnego projektu
tymczasowego memorandum, co mialo jedynie zapobiec natychmiastowemu powrotowi do otwartej
walki. Taka sytuacja nie jest oznaka stabilnego pokoju, lecz raczej desperacka préba minimalizacji
katastrofy w warunkach glebokiej i nieuleczalnej rywalizacji. W aparacie pojeciowym Deutscha
szczegOlng role odgrywaja grozby, ktore w tym konflikcie staly sie laboratorium jego najbardziej
pesymistycznych przewidywan.

Grozba, cho¢ czesto traktowana jako tania waluta sily, szybko zamienia sie w twarde zobowigzanie,
ktore wiezi samego grozacego w pulapce wilasnych stow. Gdy Waszyngton decyduje sie na
utrzymanie blokady Iranu nawet po czeSciowym udroznieniu szlakéw morskich, robi to z nadzieja
na zachowanie dzwigni negocjacyjnej, lecz jednoczesnie podnosi koszt ewentualnego wycofania sie.
Kazda deeskalacja pozbawiona spektakularnego zysku politycznego zaczyna wygladac jak utrata
wiarygodnosci, co w $wiecie wielkiej mocarstwowosci jest ceng niemal niemozliwa do zaplacenia.
Putapka wiarygodno$ci, czyli sytuacja, w ktorej grozacy musi zrealizowa¢ sankcje, by nie wyj$¢ na
slabego, uruchamia spirale szkod, z ktorej nie ma latwego wyjscia. Iran natomiast, odpowiadajac
zdolno$cig do paralizu handlu $§wiatowego, uzaleznia swdj prestiz od gotowosSci do generowania

kolejnych kosztow dla globalnej gospodarki.

Warto w tym miejscu postawi¢ teze niepopularng, ale z punktu widzenia teorii konfliktu absolutnie
konieczna: odstraszanie nie jest magicznym panaceum, lecz ryzykowna formg zarzadzania lekiem i
prawdopodobienstwem kary. Cho¢ potrafi ono stabilizowa¢ krotkie odcinki sporu, zazwyczaj trwale
psuje strukture negocjacji, zamieniajac merytoryczng dyskusje o przedmiocie w brutalng walke o
dominacje i twarz. Wojna miedzy Izraelem, Iranem a USA stanowi bolesng ilustracje tego procesu,
gdzie nawet w cieniu rozejmu otoczenie pozostaje nasycone przymusem i wzajemng wrogoscig. W
kwietniu 2026 roku $wiat otrzymywal sprzeczne sygnaly o rozmowach dyplomatycznych i

jednoczesnym utrzymywaniu blokad oraz sporach o wzbogacony uran. To nie jest pokdj, to jedynie
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konflikt czasowo schlodzony, w ktéorym bron przymusu wcigz pozostaje odbezpieczona i

wycelowana w samo serce przeciwnika.

Dlaczego wojna lzraela z Iranem to konflikt destrukcyjny

Z perspektywy teorii Mortona Deutscha kluczowym elementem spajajacym lub rozrywajacym
relacje miedzynarodowe jest zaufanie, a w zasadzie jego strukturalny brak, ktory w regionie
Bliskiego Wschodu przybral forme niemal geologiczng. Zadna z zaangazowanych stron nie zywi
bowiem przekonania, ze oponent posiada zarazem wole, intencje oraz kompetencje, by zrealizowac
projekt trwalego i wiarygodnego pokoju. Strukturalny brak zaufania, czyli glebokie
prze$wiadczenie, ze przeciwnik nie jest zdolny do dotrzymania jakichkolwiek zobowigzan, sprawia,
ze kazda propozycja deeskalacji jest traktowana jako podstep. Iran nie wierzy, ze amerykanska
presja zatrzyma sie na kwestiach nuklearnych, obawiajac sie, ze ostatecznym celem jest
strategiczna kastracja panstwa i zmiana rezimu. Izrael z kolei nie ufa, ze jakikolwiek uklad
pozostawiajacy Iranowi choéby cien infrastruktury nuklearnej nie stanie sie jedynie parawanem dla
odbudowy potencjalu odstraszania. Stany Zjednoczone natomiast trwaja w sceptycyzmie, nie
wierzac, ze Teheran dobrowolnie zaakceptuje ograniczenia bez stalego bata w postaci

mechanizmow przymusu.

To wlasnie z tego powodu wszelkie negocjacje, o ktérych donosza $wiatowe agencje, kraza wokot
materii, ktéore w aparacie pojeciowym Deutscha nazywamy klasycznymi protezami zaufania. Gdy
brakuje fundamentu wiary w intencje, architektura bezpieczenstwa musi opiera¢ sie na
zewnetrznych stabilizatorach, takich jak skomplikowane systemy monitorowania, fizyczny transfer
uranu czy wielostopniowe sekwencjonowanie krokéw. Reuters wspominal o planach wspolpracy
przy odzyskiwaniu iranskiego paliwa, co doskonale ilustruje probe budowania nie tyle pokoju
opartego na ufnoSci, ile pokoju nadzorowanej nieufnoéci. Jest to sytuacja, w ktorej strony nie
podaja sobie rak, lecz wzajemnie sprawdzaja zawarto$é swoich kieszeni, liczac na to, ze technologia
zastapi brakujaca dobra wole. W takim ukladzie kazda rysa na mechanizmie kontrolnym urasta do

rangi egzystencjalnego zagrozenia, co czyni caly system niezwykle kruchym.

W tym miejscu teoria Deutscha okazuje sie znacznie cenniejsza niz banalne moralizowanie, ktére
dominuje w publicystycznych debatach o osi zla czy imperializmie. Pokazuje ona bowiem, ze w
relacjach skrajnie wrogich zaufanie nie jest wartoécia, ktéra moze wyrosna¢ spontanicznie z samej
checi zakonczenia cierpienia. Musi ono zosta¢ zastgpione przez precyzyjne mechanizmy
gwarancyjne, gdzie symultaniczno$¢ dzialan i wysokie koszty zdrady stanowia jedyna realng walute.

Wojna miedzy Izraelem, Iranem a USA zeszla dokladnie na ten poziom, gdzie nie ma juz miejsca na
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deklaratywne gesty, ktére nikogo nie przekonuja. Zamiast tego obserwujemy brutalne targowanie
sie o materialne i strategiczne ekwiwalenty wiarygodno$ci, gdzie kazdy gram uranu i kazda bateria

rakiet ma swoja cene w negocjacyjnym arkuszu.

Taki stan rzeczy nie obala tez Deutscha, lecz potwierdza je z niemal matematyczng dostownoscia,
obnazajac iluzoryczno$¢ dyplomacji opartej na samym slowie. Pokdj bez protez instytucjonalnych
bylby w tym kontekscie bardziej aktem irracjonalnej wiary niz twardej polityki, na co zaden z graczy
nie moze sobie pozwolié¢. Kolejnym istotnym wymiarem jest dynamika wewnatrzgrupowa, ktéra w
teorii Deutscha pehi role paliwa dla trwania konfliktu. Badacz ten ostrzegal, ze starcie zewnetrzne
paradoksalnie wzmacnia spo6jno$¢ grupy, tlumiagc wewnetrzne sprzeciwy i produkujac
etnocentryczny syndrom my kontra oni. W obecnej wojnie mechanizm ten pracuje na pelych
obrotach, stuzac elitom wladzy po obu stronach barykady jako narzedzie dyscyplinowania wlasnych

spoleczenstw.

Dla Izraela konfrontacja z Iranem nie jest wylacznie problemem militarnym, ale przede wszystkim
poteznym narzedziem konsolidacji narodowej narracji o panstwie w stanie permanentnego
oblezenia. W obliczu wewnetrznych podzialéw politycznych egzystencjalne zagrozenie ze strony
Teheranu staje sie jedynym spoiwem zdolnym utrzymac jedno$¢ kruchych koalicji rzadzacych.
Podobny proces zachodzi w Iranie, gdzie aparat wladzy wykorzystuje opdr wobec Wielkiego
Szatana do odtwarzania swojej legitymizacji w oczach zmeczonego sankcjami spoleczenstwa.
Wojna staje sie ramg mobilizacyjng, w ktorej kazdy glos sprzeciwu wobec wladzy moze zostac tatwo
uznany za zdrade idealow rewolucji i dzialanie na rzecz obcego wywiadu. Stany Zjednoczone
rOwniez osadzaja ten konflikt w szerszym repertuarze pokazania sily, co ma potwierdzac¢ ich

globalny prymat i wiarygodno$¢ sojusznicza w oczach reszty Swiata.

Kazda ze stron odnosi wiec wymierna korzy$¢ wewnetrzng z samego faktu istnienia i aktywnosci
przeciwnika, co dla Deutscha jest wyjatkowo zla wiadomos$cia. Oznacza to bowiem, ze konflikt nie
tylko niszczy zasoby, lecz takze zywi tozsamo$¢ aktoréw, stajac sie integralng czeScia ich
politycznego krwiobiegu. Im bardziej starcie staje sie uzyteczne dla zachowania wewnetrznej
spoistosci, tym trudniej jest je zakonczy¢ bez wywolania kryzysu wlasnej narracji tozsamos$ciowe;.
Gdy nowoczesne spoleczenstwa opowiadaja o sobie jako o maszynach konsensu, zwykle klamia z
elegancja, a wojna jest tym momentem, w ktorym ta elegancja ustepuje miejsca brutalnej potrzebie
posiadania wroga. To nie jest réznica drobna, to jest roznica architektoniczna w sposobie

konstruowania panstwowosci.

Jeszcze ostrzejsza i bardziej skomplikowana okazuje sie dynamika miedzygrupowa, w ktorej
Deutsch upatrywat Zrodel trwaloéci asymetrycznych ukladéw sil. Pisal on, ze grupy dominujace

rzadko rezygnuja z korzystnego dla siebie status quo bez zewnetrznego przymusu, podczas gdy
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grupy podporzadkowane muszg przeksztalci¢ swdj gniew w sprawna organizacje. W tej wojnie nie
mamy do czynienia z prostym ukladem kolonialnym, ale wystepuje tu wyrazna i wielopoziomowa
asymetria potencjaléw. USA i Izrael dysponuja miazdzaca przewaga technologiczna, wywiadowcza
oraz zdolno$cia do projekcji sily w niemal kazdym punkcie globu. Iran natomiast przeciwstawia
temu geograficzna odpornos¢, zdolnoé¢ do generowania kosztow asymetrycznych oraz gesta sie¢

regionalnych sojusznikow, ktorzy dzialaja jak strategiczne bezpieczniki.

W jezyku Deutscha obie strony operuja wiec w ramach konfliktu miedzy posiadajacymi radykalnie
rozne typy wiladzy i kapitatlu strategicznego. Jedni dominuja w domenie precyzyjnego uderzenia i
calkowitej kontroli przestrzeni powietrznej, drudzy za§ w domenie czasu, gleboko$ci strategicznej i
umiejetnosci podnoszenia kosztow okupacji czy blokady. To wazne rozroznienie, poniewaz
eliminuje ono infantylne mys$lenie, jakoby wojna byla tu prosta funkcja jednego zasobu, na
przyklad liczby czolgdw czy samolotéw. Jest to raczej konflikt wielu kapitalow wladzy, ktore
wzajemnie sie szachuja, co sprawia, ze sytuacja tak latwo przechodzi w przedluzona spirale
eskalacji. W takim ukladzie zadna ze stron nie moze osiggnaé¢ decydujacego zwyciestwa, ale kazda

posiada wystarczajace $rodki, by uniemozliwié¢ wygrana przeciwnikowi.

Teoria Deutscha znakomicie wyja$nia rowniez, dlaczego front libaniski przestal by¢ traktowany jako
peryferium, stajac sie centralnym punktem tej krwawej ukladanki. W konflikcie ekspansywnym
aktorzy czesto wykorzystuja pola posrednie do przenoszenia kosztow starcia i testowania
determinacji rywala bez ryzykowania bezposredniej wojny totalnej. Liban pelni w tej architekturze
role zaworu bezpieczenstwa i jednocze$nie poligonu, na ktérym strony probuja poprawi¢ swoja
pozycje negocjacyjna przed ostatecznymi rozmowami. Reuters informowal o dziesieciodniowym
rozejmie miedzy Izraelem a Libanem, ktory miat stworzy¢é warunki do szerszej deeskalacji, ale
jednocze$nie pozostawial stronom furtki do dalszych dzialan zbrojnych. W aparacie pojeciowym
Deutscha taki rozejm jest jedynie préba czasowej instytucjonalizacji jednego z frontéw, co stanowi

ruch racjonalny, lecz niezwykle kruchy.

Taka prowizoryczna tama nie likwiduje przeciez zrodla rywalizacji, a jedynie kanalizuje ja w inny
sposob, dajac stronom czas na przegrupowanie sil. Warto w tym miejscu zapytaé o role trzeciej
strony, ktéora Deutsch uwazal za kluczowa w sytuacjach, gdy oponenci sa uwiezieni w blokadzie
komunikacyjnej i leku przed utratg twarzy. Dokladnie to obserwujemy w regionie, gdzie propozycje
memorandum, mediacja pakistanska czy amerykanskie posrednictwo na odcinku libanskim maja
zapobiec niekontrolowanemu wybuchowi. Bez aktywnego operatora zewnetrznego, ktory bierze na
siebie ciezar przekazywania komunikatow, konflikt prawdopodobnie znacznie szybciej wrocitby do
fazy otwartej i nieograniczonej wymiany ognia. Jednak Deutsch uczy nas rowniez, ze skuteczny

mediator musi by¢ postrzegany jako bezstronny i posiadaé realng zdolnos¢ egzekwowania ustalen.
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I tu wlasnie pojawia sie fundamentalny problem, poniewaz Stany Zjednoczone nie moga by¢ dla
Iranu neutralnym arbitrem, skoro same sg jedna z gléwnych stron tego sporu. Inni posrednicy,
cho¢ pelni dobrych checi, maja znacznie mniejsza zdolno$é sankcjonowania naruszen, co sprawia,
ze architektura mediacyjna tej wojny pozostaje z definicji utomna. Deutsch pisal, ze konflikt
produktywny, czyli taki, ktory prowadzi do tworczego rozwigzania probleméw, wymaga uznania
prawomocnoSci interesoOw drugiej strony. Tymczasem w relacjach Izrael-Iran-USA prawie w ogole
nie weszliSmy jeszcze w te faze, pozostajac w objeciach klasycznego konfliktu destrukcyjnego.
Strony nie uznaja wzajemnie swoich potrzeb bezpieczenstwa, interpretujac kazde zadanie

przeciwnika jako bezposredni zamach na wlasng egzystencje.

Wskazniki tej destrukcyjnosci sa az nadto czytelne i niepokojace dla kazdego analityka. Po
pierwsze, obserwujemy eskalacje wieloteatrowa, gdzie walki przenosza sie z ladu na morze i w
przestrzen cyfrowa. Po drugie, panuje ogromna niepewno$¢ co do realnej skali strat, co utrudnia
jakakolwiek racjonalng kalkulacje zyskow i kosztow. Reuters podawal, ze w samym Iranie zginelo
ponad 3000 0sdb, a szersze zestawienia mowig o tysigcach ofiar w calym regionie, choc liczby te sa
niemal niemozliwe do niezaleznej weryfikacji. Po trzecie, konflikt rozlewa sie na pola uboczne,
uderzajac w globalng energie, zegluge i lancuchy dostaw, co czyni z niego problem ogo6lno$wiatowy.
Do tego dochodzi utrwalona konieczno$§é zachowania twarzy przez wszystkich lideréw, co blokuje

mozliwos¢ jakiegokolwiek kroku wstecz.

Gdy wszystkie te warunki wystepuja jednocze$nie, Deutsch mowilby wprost o konflikcie, ktory
grozi uniezaleznieniem sie od swoich pierwotnych przyczyn i przejsciem w faze autotelicznej
przemocy. Jednak jego aparat teoretyczny nie shuzy wylacznie do opisywania katastrof, ale pozwala
rowniez nakresli¢ warunki ewentualnego wyjscia z tej matni. Deeskalacja zgodna z logika Deutscha
wymagalaby przede wszystkim przejScia od logiki totalnej grozby do logiki ograniczonej i
sprawdzalnej wymiany korzy$ci. Konieczne byloby stworzenie mechanizméw pozwalajacych kazdej
ze stron na wycofanie sie z honorem, co w kulturze politycznej Bliskiego Wschodu ma znaczenie
wrecz fundamentalne. Potrzebne byloby takze wyrazne rozdzielenie gléwnego sporu od konfliktéw
peryferyjnych, aby lokalny incydent w Libanie nie resetowal automatycznie wielkich negocjacji

nuklearnych.

Obecne rozmowy o memorandum, uranie i rozejmach odcinkowych wygladaja wlasnie jak niepekna,
improwizowana proba zbudowania takich wlasnie protez zaufania nad przepascia wzajemnej
nienawiSci. Ich slabo$¢ polega jednak na tym, ze sa one zszywane w po$piechu, pod presja
spadajacych rakiet, co rzadko sprzyja trwatoéci konstrukcji politycznych. Najbardziej gorzki
wniosek plynacy z lekcji Deutscha jest taki, ze sama sila militarna, cho¢by najnowocze$niejsza, nie

posiada mocy przeksztalcania konfliktu w stabilny porzadek. Moze ona zniszczy¢ infrastrukture,
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zdziesigtkowac szeregi przeciwnika i zmieni¢ kalkulacje czasu, ale nie usuwa automatycznie
struktury rywalizacyjnej, ktora lezy u podstaw starcia. JeSli po miesigcach krwawych dzialan
glownym jezykiem komunikacji pozostaja blokada i spor o wiarygodnos$é, oznacza to, ze przemoc
nie rozwigzala zadnego z problemoéw. Cywilizacja nie usuwa konfliktu, ona jedynie nadaje mu
garnitur, a w tym przypadku ten garnitur jest juz mocno poplamiony krwig i pytem zniszczonych
miast. Przemoc zmienila jedynie geometrie i cene tego starcia, przypominajac nam, ze bez zmudnej

pracy politycznej nad zmiana logiki konfliktu, bedziemy jedynie zarzadzaé tempem kolejnych ruin.

Architektura nieufnosci: jak trwale wygasic¢ konflikt

Dla postronnych obserwatoréw, Sledzacych bliskowschodni teatr dzialan z bezpiecznego dystansu,
plynie stad lekcja o charakterze niemal egzystencjalnym. W naszych wspolczesnych debatach
publicznych, czesto plytkich i nastawionych na natychmiastowa gratyfikacje, dominuje bowiem
niebezpieczna sklonno$é¢ do fetyszyzowania jednego, dzwiecznego stowa: zwyciestwo. Tymczasem
aparat pojeciowy Mortona Deutscha sugeruje nam zgola inna perspektywe, w ktorej wazniejsze od
pytania o to, kto ostatecznie zatriumfuje, jest ustalenie, czy po wygasnieciu salw pozostanie
jakakolwiek struktura umozliwiajaca regulowany spor. To nie jest r6znica drobna. To jest réznica
architektoniczna, decydujaca o tym, czy budujemy fundamenty pod trwaly lad, czy jedynie
sprzatamy gruzy przed kolejng katastrofa. Jezeli bowiem zabraknie mechanizméw kontroli, to
kazde militarne zwyciestwo okaze sie jedynie chwilowym przywilejem pierwszego ruchu, po ktorym

nastgpi nieuchronna i by¢ moze jeszcze krwawsza rekapitulacja.

W tym sensie obecna wojna angazujaca Izrael, Iran oraz Stany Zjednoczone nie jest wylgcznie
brutalnym testem zasiegu rakiet, sprawno$ci lotnictwa czy niezawodno$ci systemow obrony
przeciwrakietowej. Stanowi ona przede wszystkim fundamentalny sprawdzian zdolno$ci trzech
odmiennych porzadkéw politycznych do wyjscia z paralizujacej logiki grozby, ktora od dekad
definiuje ich wzajemne relacje. Jest to test znacznie trudniejszy niz precyzyjne zniszczenie
dowolnego celu wojskowego, poniewaz wymaga on od lideréow nie tylko demonstracji sily, lecz
takze rzadkiej umiejetnosci samoograniczenia. W aparacie analitycznym Deutscha konflikt ten jawi
sie nie jako chwilowa anomalia, lecz jako niemal modelowy przyklad konfliktu destrukcyjnego,
ktory karmi sie wlasna eskalacja. Jest on przerazajaco prawdziwy w swoim strategicznym jadrze, a
jednoczesnie oblepiony licznymi konfliktami przeniesionymi i wtérnymi, ktére zaciemniaja obraz

calo$ci i utrudniaja jakakolwiek racjonalng deeskalacje.

Dynamika ta jest napedzana przez wzajemne grozby, czyli mechanizm psychologiczny szczegdlnie

sklonny do niekontrolowanego pecznienia i wymykania sie spod kontroli decydentéw. Calosé
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pozostaje osadzona w skrajnie rywalizacyjnej wspolzaleznosci, gdzie sukces jednej strony jest
automatycznie interpretowany jako egzystencjalna kleska drugiej, co uniemozliwia znalezienie
punktéw wspolnych. Taki uklad sil karmi spdjnoé¢ wewnetrzng swoich uczestnikdéw, budujac ich
tozsamo$¢ na fundamencie oporu, ale jednoczesnie skutecznie niszczy resztki zaufania potrzebnego
do stworzenia trwaltego tadu. Ujawnia on rowniez palaca konieczno$é zaangazowania stron trzecich,
cho¢ zarazem brutalnie obnaza ich strukturalne ograniczenia w $wiecie zdominowanym przez
partykularne interesy mocarstw. Przede wszystkim jednak dowodzi, ze bez instytucjonalnych
protez zaufania nawet najdluzszy rozejm pozostaje tylko nerwowa przerwa miedzy jedna odstona

leku a nastepna salwa rakietowa.

Wilasnie dlatego mys$l Mortona Deutscha pozostaje w tym konteksScie tak niezwykle uzyteczna, gdyz
nie pozwala nam pomyli¢ chwilowej ciszy operacyjnej z autentycznym pokojem. Autor ten
przestrzega przed utozsamianiem militarnej przewagi z trwalym rozwigzaniem problemu, co w
realiach Bliskiego Wschodu bywa btedem kosztujacym zycie calych pokolen. To rozroznienie staje
sie kluczowe zwlaszcza wtedy, gdy caly region zyje na krawedzi pomiedzy kruchym memorandum a
nowa, niszczycielska rundg walk, ktorej nikt rzekomo nie chce, ale do ktorej wszyscy sie zbroja.
Jesli spréobujemy zastosowaé aparat Deutscha nie tylko do samej dynamiki wojny, lecz do
mozliwych scenariuszy jej zakonczenia, to pierwsza teza musi brzmieé brutalnie i pozbawiaé¢ nas
zludzen. Najbardziej stabilne zakoniczenie nie bedzie tym, ktére da ktorej$ ze stron najpiekniejszy

slogan zwyciestwa, lecz tym, ktoére najskuteczniej obnizy sklonno$¢ calego systemu do nawrotu
konfliktu.

W jezyku Deutscha nie chodzi wiec o ceremonialne ogloszenie triumfu na zgliszczach przeciwnika,
tylko o zmudng zmiane struktury wspolzaleznosci z czysto utrudniajacej na czeSciowo regulowana i
przewidywalna. Obecna sytuacja wskazuje raczej na bardzo kruchy rozejm, rozmowy o niepewnym
ukladzie przejéciowym oraz nieustanny spér o blokade i warunki zeglugi przez cie$nine Ormuz.
Konflikt pozostaje zatem w stadium zawieszonej rywalizacji, a nie trwalego pokoju, co oznacza, ze
kazda ze stron trzyma palec na spuScie, czekajac na najmniejszy blad rywala. Najmniej stabilny
bylby scenariusz, ktéry na poziomie propagandy wyglada najbardziej kuszaco dla jastrzebi, czyli
scenariusz czystego, totalnego zwyciestwa militarnego jednej ze stron. Gdyby Izrael i USA uznaly,
ze wystarczy degradacja czeSci iranskich zdolno$ci oraz utrzymanie blokady, aby problem zostat

rozwiazany, popehilyby blad klasycznie deutschowski.

Taki wynik nie usuwa bowiem podstawowej struktury nieufnosci, a wrecz ja cementuje, nie dajac
stronie przeciwnej zadnego akceptowalnego wyjscia z zachowaniem twarzy przed wilasnym
spoleczenstwem. Wzmacnia to jedynie motywacje do odbudowy potencjatu militarnego pod ostona

jeszcze glebszej podejrzliwoscei i checi odwetu za doznane upokorzenia. Z dostepnych doniesien
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wynika, ze rozmowy zeszly juz z poziomu ambitnej ugody calo$ciowej do projektu memorandum
przejSciowego wilasnie dlatego, ze pelne rozwigzanie okazalo sie strategicznie zbyt ciezkie. To
posrednio potwierdza, ze sama logika dominacji nie data rozstrzygniecia, a jedynie doprowadzita
strony do punktu wyczerpania, w ktorym dalsza walka staje sie zbyt kosztowna. Réwnie niestabilny
bylby jednak scenariusz odwrotny, w ktorym Iran zachowalby mozliwo$¢ przedstawienia wyniku

jako pelnego odparcia nacisku bez zadnych twardych ograniczen swojego programu.

W aparacie Deutscha oznaczaloby to pozostawienie w systemie wszystkich glownych bodZzcow do
wznowienia konfliktu przy jednoczesnym poglebieniu przekonania Zachodu, ze tylko sila moze
przywroécic¢ odstraszanie. Skoro agencja Reuters podaje, ze Stany Zjednoczone chca wspolpracowaé
z Iranem przy przejeciu wzbogaconego uranu, a zarazem utrzymuja blokade jako dzwignie, to
znaczy, ze ten element jest centralny. Pozostawienie go w stanie dwuznacznym byloby prostym
przepisem na szybki nawrét do otwartej wrogosci, gdy tylko okolicznoéci polityczne ulegnag
najmniejszej zmianie. Najbardziej stabilny scenariusz, patrzac przez pryzmat teorii konfliktu,
mialby charakter nie heroiczny, lecz czysto instytucjonalny, oparty na chlodnej kalkulacji zyskow i
strat. Cywilizacja nie usuwa konfliktu. Cywilizacja nadaje mu forme, co w tym przypadku oznacza

ubranie pierwotnej nienawi$ci w sztywne ramy procedur i wzajemnej kontroli.

Taka architektura musialaby laczy¢ pie¢ kluczowych elementéw, z ktorych pierwszym jest realnie
sprawdzalne ograniczenie tych komponentow iranskiego potencjatu, ktére sa definiowane jako
zagrozenie egzystencjalne. Po drugie, konieczne jest stopniowe i warunkowe wycofywanie
najbardziej eskalacyjnych $rodkow przymusu, takich jak blokada ekonomiczna, tak aby kazde
ustepstwo bylo powiazane z weryfikowalnym wykonaniem zobowiazan. Po trzecie, niezbedne jest
wyodrebnienie frontow posrednich, zwlaszcza libaniskiego i morskiego, oraz wyposazenie ich w
osobne, autonomiczne mechanizmy kontroli incydentéow i deeskalacji. Po czwarte, kluczowa role
musza odegrac strony trzecie, pelniace funkcje gwarantéw i obserwatorow, a nie tylko biernych
posrednikow przekazujacych komunikaty miedzy zwas$nionymi stolicami. Po piate wreszcie,
potrzebna jest taka konstrukcja komunikacyjna, ktora pozwoli kazdej stronie oglosi¢ wlasnej

publicznos$ci obrone zasadniczych interesoéw, a nie upokarzajaca kapitulacje.

Obecne rozejmy i mediacje sa jedynie zalgzkiem takiego modelu, cho¢ na razie pozostaja one
dramatycznie niepelne i podatne na sabotaz ze strony radykalow po obu stronach. Deutsch
podkreslal, ze konflikty staja sie regulowalne wtedy, gdy strony uznaja sie za legitymowanych
przeciwnikow, a reguly gry staja sie jasne, powtarzalne i przede wszystkim egzekwowalne. Z tej
perspektywy najlepszym mozliwym zakonczeniem nie jest wielkie, romantyczne "ostateczne
rozwigzanie" probleméw regionu, lecz stworzenie gestej, niemal dusznej sieci wzajemnych

ogranicznikdw. Chodziloby o sytuacje, w ktérej incydent w poludniowym Libanie nie resetuje

34



automatycznie rozmow nuklearnych, a spor o zegluge przez Ormuz nie uruchamia natychmiast
pelnoskalowej odpowiedzi militarnej. Wlaénie taka segmentacja, a nie wielka deklaracja wiecznego

pokoju, bylaby tu rozwigzaniem bardziej realistycznym i trwalym w swojej skromnosci.

Scenariuszem pozornie zwycieskim, lecz dlugofalowo skrajnie niestabilnym, byloby takze
utrzymywanie strategicznej niejasnosSci jako narzedzia ciaglej presji na przeciwnika. W krotkim
okresie taka mgla moze wydawac sie uzyteczna, pozwalajac politykom twierdzi¢ przed wlasnym
zapleczem, ze w rzeczywistoS$ci niczego nie oddali i nie poszli na zadne ustepstwa. Problem w tym,
ze wedlug Deutscha niejasno$¢ w konfliktach o wysoka stawke jedynie wzmacnia bledne percepcje i
sktonnos$¢ do interpretowania kazdego ruchu rywala jako przygotowania do zdrady. Reuters donosit
przeciez, ze nawet po czeSciowym otwarciu ciesnin firmy zeglugowe oczekuja dodatkowych
wyjasnien, bojac sie ukrytych pulapek i niejasnych procedur iranskiej kontroli. To dokladnie
pokazuje, jak niebezpieczna jest niedookreslonosé, ktora nie daje prawdziwego spokoju, a jedynie

kosztowna przerwe, w ktorej wszyscy goraczkowo szykuja sie na najgorsze.

Stabilno$¢ wymagalaby zatem czegos$, co z perspektywy wojennej propagandy wyglada blado, ale z
punktu widzenia teorii konfliktu jest bezcenne: wdrozenia procedur naprawczych. W relacjach tak
gleboko zatrutych nienawiScia nie wystarczy jedno, nawet najbardziej uroczyste porozumienie
podpisane w blasku fleszy przed kamerami $wiatowych stacji informacyjnych. Potrzebne sa
sekwencje dzialan, ktore pozwalaja korygowaé naruszenia bez natychmiastowego przechodzenia do
odwetu, co w jezyku Deutscha zapobiega automatycznej spirali karania. Jezeli kazda najmniejsza
watpliwos¢ co do wykonania ustalen ma od razu prowadzi¢ do kontruderzenia, wowczas caly
system pozostaje zakladnikiem wlasnej nerwowosci i braku odpornosci. Gdy jednak istnieja
procedury sprawdzenia i wyjasnienia, ro$nie szansa, ze konflikt zostanie zinstytucjonalizowany, a

nie od nowa uzbrojony przy pierwszej nadarzajacej sie okazji.

Kluczowa pozostaje tu rola trzeciej strony, ale nie w formie ceremonialnej, lecz jako aktywnego
elementu zlozonej architektury gwarancyjnej, gdzie ré6zne podmioty pelnia odmienne funkcje. USA
s3 bezpo$rednia strona konfliktu, wiec dla Iranu nigdy nie beda bezstronnym arbitrem, co wymusza
zaangazowanie mediatorow regionalnych, takich jak chociazby Pakistan czy Katar. Z
deutschowskiego punktu widzenia trwalo$¢ rozwigzania zaleze¢ bedzie od tego, czy uda sie stworzy¢
wielowarstwowy system, w ktorym jedni ulatwiaja komunikacje, a inni monitoruja techniczne
wykonanie. Skoro obecne rozmowy juz teraz korzystaja z takiej facylitacji, to najrozsadniejsze
wydaje sie przedtuzenie tej logiki, zamiast ulegania mitowi jednego wielkiego traktatu o moralnym
pojednaniu. Nie wolno tez lekcewazy¢ wymiaru wewnetrznego, gdyz konflikty zewnetrzne karmia

spoisto$¢ grup i staja sie integralng czeécia ich zbiorowej samowiedzy oraz narodowej dumy.
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Dlatego najbardziej niestabilne sg takie zakonczenia, ktore na poziomie strategicznym moglyby
nawet ograniczy¢ przemoc, ale na poziomie polityki wewnetrznej wygladaja dla ktorej$ ze stron jak
hanba. Jesli izraelska opinia publiczna uzna wynik za tolerowanie przyszlego zagrozenia, nacisk na
ponowne uderzenie wroci ze zdwojong sila przy najblizszych wyborach parlamentarnych. Jesli
iranskie centrum wladzy uzna wynik za rytual wymuszonej kapitulacji, wzroSnie motywacja do
odbudowy zdolnos$ci w glebokim ukryciu i do szukania krwawego odwetu w dogodniejszym czasie.
Stabilno$¢ nie zalezy wiec wylacznie od nowej mapy wojskowej, lecz od tego, czy kazda ze stron
dostanie narracje umozliwiajaca zycie po rozejmie bez przymusu rewanzu. Z tej perspektywy
scenariusz najbardziej stabilny wyglada paradoksalnie skromnie, gdyz nie obiecuje on "pokoju

konczacego historie", lecz jedynie porzadek przejSciowy z realnymi zabezpieczeniami.

W takim modelu Iran zgadza sie na sprawdzalne ograniczenia, USA warunkowo odwijaja blokade, a
Izrael uzyskuje mierzalne zmniejszenie ryzyka przy jednoczesnym wygaszeniu frontu libanskiego.
Cie$nina Ormuz wraca do przewidywalnej zeglugi, a wszelkie incydenty trafiaja nie do arsenalow,
lecz do procedur weryfikacji, co pozwala na cywilizowanie bodZcéw zamiast ich eskalowania. Takie
zakonczenie byloby dalekie od romantycznego idealu, ale wlasnie dzieki temu mialoby szanse
przetrwa¢ prébe czasu w tak trudnym i nieprzewidywalnym regionie. Wszystkie scenariusze
pozornie zwycieskie laczy bowiem jedna cecha: daja one szybki zysk symboliczny kosztem bardzo
dlugiego i mrocznego cienia przyszlego nawrotu walk. Calkowite upokorzenie przeciwnika czy
utrzymywanie go w stanie trwalej niejasnosci wyglada energicznie, ale wedlug Deutscha jest tylko

akceleracja kolejnego, by¢ moze ostatecznego konfliktu.

Takie wyniki moga zostac sprzedane masom jako triumf, lecz w istocie jedynie reprodukuja system,
w ktorym kazde zawahanie i kazda zmiana réwnowagi zné6w uruchomia lek i potrzebe odwetu.
Wiasnie dlatego najcenniejsze nie jest tu pytanie o to, kto wygral ostatnig runde, lecz czy powstal
porzadek, w ktéorym nastepna runda nie jest juz konieczna. Aparat Deutscha prowadzi nas do
wniosku mato widowiskowego, ale twardego: stabilno$¢ bedzie wygladala bardziej jak architektura
kontrolowanej nieufnosci niz jak radosny hymn zwyciezcéw. Najmniej trwale beda te rozwigzania,
ktore daja jednej stronie satysfakcje z dominacji, a drugiej nie zostawiaja nic poza palaca pamiecia
o doznanej krzywdzie i upokorzeniu. Historia Bliskiego Wschodu az nazbyt czesto pokazywala, ze
upokorzenie jest slabym fundamentem pokoju, za to doskonalym kapitalem dla przyszlej
mobilizacji wojennej. Deutsch wiedzialby, co z tym zrobi¢ pojeciowo, nazywajac to po prostu

konfliktem, ktory nie zostal rozwigzany, lecz jedynie nieudolnie przebrany za rozwigzanie.

Konflikt w swojej surowej postaci jest jedynie lustrem, w ktorym odbijajg sie nasze leki

przed utrata statusu i godno$ci. Prawdziwym wyzwaniem cywilizacji nie jest usuniecie
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tego pekniecia z tkanki spolecznej, lecz nauczenie sie, jak budowaé na nim fundamenty
trwalsze niz kruchy rozejm. By¢ moze najwyzsza forma dojrzalosci jest zrozumienie, ze
to nie brak sporu, lecz sposéb, w jaki pozwalamy sobie na niezgode, definiuje nasza

czlowieczoS¢.
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Morton Deutsch (1920-2017) byl wybitnym amerykanskim psychologiem spolecznym i
jedna z najwazniejszych postaci w dziedzinie rozwigzywania konfliktéw. Urodzony w
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konkurencji, sprawiedliwo$ci dystrybutywnej oraz relacjach miedzygrupowych. Jego prace
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mediacji, psychologii pokoju i sprawiedliwos$ci spolecznej, w tym na dzialania majgce na celu
zniesienie segregacji rasowej w Stanach Zjednoczonych i ulatwienie pokojowych przemian
politycznych na arenie miedzynarodowe;.

Morton Deutsch (1920—2017) was a prominent American social psychologist and a
foundational figure in the field of conflict resolution. Born in New York City, he served as a
navigator in the U.S. Air Force during World War II before earning his Ph.D. from MIT
under Kurt Lewin. Deutsch spent much of his academic career at Teachers College,
Columbia University, where he served as the Edward Lee Thorndike Professor of
Psychology and Education and founded the International Center for Cooperation and
Conflict Resolution (ICCCR). His pioneering research focused on the theory of cooperation
and competition, distributive justice, and intergroup relations. His work significantly
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psychology, and social justice, including contributions to ending racial segregation in the
United States and facilitating peaceful political transitions internationally.
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      "full_text": "Gdy nowoczesne społeczeństwa opowiadają o sobie jako o maszynach konsensu, zwykle kłamią z elegancją. Pod błyszczącą warstwą procedur, deklaracji i korporacyjnych kodeksów etyki pulsuje to, co Morton Deutsch rozpoznał z niezwykłą przenikliwością. Konflikt nie jest wypadkiem przy pracy życia zbiorowego.\nJest jego warunkiem, jego testem, jego momentem prawdy. Nie pojawia się dopiero wtedy, gdy system się psuje. Pojawia się dlatego, że ludzie, grupy, klasy, organizacje i państwa żyją w świecie współzależności, asymetrii, kolizji interesów, różnic aksjologicznych i konkurujących interpretacji rzeczywistości.\nW tym sensie konflikt nie jest skandalem ontologicznym. Jest zwykłą ceną tego, że porządek społeczny nie jest monolitem, lecz układem nieustannych negocjacji, jawnych i skrytych. Ta intuicja Deutscha zachowała pełną żywotność w nowszej psychologii konfliktu i badań negocjacyjnych. Współczesne przeglądy literatury pokazują, że centrum zainteresowania przesunęło się z naiwnych pytań o technikę wygranej ku badaniu złożonych warunków, w których interakcje stają się konstruktywne albo degenerują się w impas, polaryzację i kosztowną eskalację. Badacze coraz wyraźniej podkreślają też, że negocjacja i konflikt nie są epizodami wyizolowanymi od kontekstu, lecz procesami osadzonymi w emocjach, strukturach instytucjonalnych, nierównościach statusu, technologii komunikacyjnej i dynamice reputacyjnej. Największa siła ujęcia Deutscha bierze się z tego, że odmawia on przyjęcia najbardziej leniwego dogmatu nowoczesnej kultury zarządzania, mianowicie poglądu, że sam spór jest zawsze złem, a ład oznacza jego brak. Przeciwnie. Konflikt bywa społecznie użyteczny właśnie dlatego, że ujawnia pęknięcia, których spokojna fasada nie potrafi pokazać. Zapobiega stagnacji, wymusza korekty, demaskuje nierówności, testuje granice lojalności i otwiera przestrzeń dla nowych norm. W tej perspektywie społeczeństwo bez konfliktu nie jawi się jako utopia rozumu, lecz raczej jako przestrzeń wyparcia, uciszenia, dominacji albo obojętności.\nRecepcja współczesna w dużej mierze potwierdza ten kierunek myślenia. W psychologii organizacji szczególnie silnie wraca dziś idea konfliktu konstruktywnego, rozumianego nie jako sentymentalna zgoda, lecz jako otwarta, uczciwa, intelektualnie ambitna konfrontacja stanowisk, która umożliwia integrację sprzecznych racji bez niszczenia stron. Badania nad zarządzaniem konfliktem w organizacjach akcentują, że nie sam fakt różnicy szkodzi, lecz sposób, w jaki różnica zostaje przetworzona albo zablokowana. Tam, gdzie istnieje przestrzeń dla swobodnego wyrażania stanowisk, słuchania racji przeciwnych i ich późniejszej syntezy, konflikt sprzyja jakości decyzji. Tam, gdzie zostaje przechwycony przez rywalizację statusową, lęk przed utratą twarzy albo represyjny konformizm, staje się siłą degradującą poznanie i relacje. W wielu dobrze sytuowanych instytucjach, od kancelarii po wielkie spółki, najbardziej podejrzaną figurą nie jest dziś człowiek agresywny, lecz człowiek, który mówi głośno, że coś się nie składa. Wchodzi do sali, patrzy na tabelę wyników, słucha deklaracji o synergii, a potem pyta, czy aby przypadkiem cały system nie został zbudowany na konflikcie interesów przebranym za współpracę. Zapada niezręczna cisza. To właśnie jest moment Deutschowski. Konflikt nie zaczyna się tam, gdzie pada pierwszy krzyk. Konflikt zaczyna się tam, gdzie ujawnia się niezgodność działań, celów, definicji sytuacji albo relacji władzy. Krzyk jest tylko późnym objawem. Wcześniej bywają uprzejme maile, protokoły, opinie prawne, budżety, procedury zgodności. Cywilizacja nie usuwa konfliktu. Cywilizacja nadaje mu garnitur.\nDlatego pierwszym zadaniem teorii nie jest moralne ocenianie konfliktu, lecz jego precyzyjna definicja. Dla Deutscha konflikt istnieje wszędzie tam, gdzie działania są niezgodne, czyli gdy jedno działanie zapobiega, utrudnia, osłabia albo czyni mniej skutecznym działanie drugiej strony. Ta definicja jest ważna, ponieważ odcina konflikt od prostego obrazu wojny totalnej. Można pozostawać w konflikcie, nie będąc jeszcze w stanie otwartej rywalizacji egzystencjalnej. Można mieć zbieżny cel i spierać się o środki. Można też nie mieć realnie sprzecznych interesów, a mimo to wejść w konflikt z powodu fałszywej percepcji, błędnej atrybucji lub symbolicznej walki o znaczenie.\nWspółczesna psychologia konfliktu idzie dokładnie w tę stronę. Badania nad polaryzacją, tożsamością i konfliktami eksperckimi pokazują, że część najbardziej niszczących sporów nie bierze się z czystej sprzeczności interesów materialnych, lecz z postrzeganego zagrożenia dla kompetencji, uznania, twarzy, wiarygodności albo moralnej godności. Kiedy ludzie czują, że druga strona nie tylko się myli, ale też ich upokarza, odmawia im racjonalności albo odbiera status pełnoprawnego uczestnika wspólnoty, konflikt gwałtownie zmienia naturę. Z pola sporu o treść przechodzi na pole sporu o byt symboliczny. Tu wyłania się jedna z najważniejszych par pojęciowych w całym przedsięwzięciu Deutscha, czyli rozróżnienie między konfliktem a konkurencją. W kulturze potocznej terminy te miesza się z uporem godnym lepszej sprawy. Tymczasem konflikt oznacza niezgodność działań, natomiast konkurencja oznacza szczególny układ współzależności, w którym wzrost szans jednej strony obniża szanse drugiej. Sukces jednego aktora ma wtedy negatywną korelację z sukcesem drugiego. To nie jest różnica drobna. To jest różnica architektoniczna.\nJeśli bowiem potraktujemy każdy konflikt tak, jakby był czystą konkurencją, uruchomimy mechanizmy obronne, grę o dominację, ukrywanie informacji i logikę wygrana albo śmierć. Jeżeli natomiast rozpoznamy, że część konfliktów dotyczy nie tyle nieprzezwyciężalnej kolizji celów, ile błędnej organizacji sytuacji, wadliwej komunikacji albo nierozpoznanych wspólnych interesów, otworzy się przestrzeń dla rozwiązań integratywnych. Współczesne badania negocjacyjne bardzo mocno wzmacniają tę intuicję. Najlepsza literatura ostatnich lat odchodzi od banalnego modelu negocjacji jako pojedynku o stały zasób i pokazuje, że wynik zależy od kontekstu, zaufania, sposobu ujawniania informacji, struktury relacji i zdolności do redefinicji problemu. Innymi słowy, dzisiejszy paradygmat nie obala Deutscha. On go doprecyzowuje i empirycznie zagęszcza. Z tej perspektywy szczególnie cenna staje się typologia konfliktów. To jeden z najbardziej niedocenianych elementów teorii Deutscha, bo wymaga od czytelnika dyscypliny intelektualnej, której kultura publiczna nie lubi.\nŁatwiej bowiem zapytać, kto ma rację, niż zapytać, jaki właściwie jest ontologiczny status sporu. Deutsch odróżnia konflikt prawdziwy, warunkowy, przeniesiony, błędnie przypisany, ukryty i fałszywy. Ten podział brzmi dla nieprzygotowanego odbiorcy jak katalog subtelności akademickich. W rzeczywistości jest to narzędzie krytyki rzeczywistości politycznej, organizacyjnej i prawnej. Konflikt prawdziwy istnieje obiektywnie i jest trafnie postrzegany. Konflikt warunkowy trwa dlatego, że strony nie dostrzegają możliwej reorganizacji warunków. Konflikt przeniesiony bierze za przedmiot coś innego niż rzeczywiste źródło napięcia. Konflikt błędnie przypisany kieruje gniew ku niewłaściwemu przeciwnikowi. Konflikt ukryty nie wybucha mimo obiektywnych podstaw. Konflikt fałszywy nie ma podstaw realnych, ale bywa podtrzymywany przez nieporozumienie, podejrzliwość i błędne interpretacje.\nW czasach algorytmicznego przyspieszenia komunikacji ta typologia staje się wręcz boleśnie aktualna. Wiele współczesnych sporów internetowych ma strukturę konfliktu fałszywego lub błędnie przypisanego, który następnie przeobraża się w konflikt prawdziwy, ponieważ sama eskalacja symboliczna wytwarza realne szkody reputacyjne, ekonomiczne lub instytucjonalne. Kultura cyfrowa produkuje więc konflikty z wtórnej reaktywności, a nie tylko z pierwotnej sprzeczności interesów. Jeżeli przyjąć perspektywę prawniczą, staje się oczywiste, że typologia Deutscha jest zarazem typologią błędów jurydycznego i politycznego rozpoznania. System rozstrzygania sporów, który nie odróżnia konfliktu rzeczywistego od konfliktu warunkowego lub błędnie przypisanego, będzie generował orzeczenia poprawne formalnie, ale nieadekwatne społecznie. To jeden z powodów, dla których współczesne badania nad alternatywnymi metodami rozwiązywania sporów tak silnie akcentują wartość mediacji, facylitacji i procedur online dopasowanych do rodzaju problemu. Zarazem warto zachować sceptycyzm wobec łatwej technooptymizacji. Bardzo wymowny jest tu los unijnej platformy ODR. Miała być symbolem cyfrowej przyszłości rozwiązywania sporów konsumenckich w Europie, a została zamknięta 20 lipca 2025 roku po latach niskiego wykorzystania i słabego zaangażowania przedsiębiorców. Ten fakt nie obala idei cyfrowej sprawiedliwości. Pokazuje jednak, że sama infrastruktura techniczna nie wytwarza jeszcze zaufania, motywacji i legitymizacji proceduralnej. Bez tych warunków nawet najlepiej zaprojektowane narzędzie pozostaje pustym korytarzem.\nDla Deutscha o losie konfliktu decyduje nie tylko jego przedmiot, lecz przede wszystkim proces społeczny, w którym konflikt zostaje osadzony. Stąd jego słynna opozycja między procesem kooperacyjnym a procesem rywalizacyjnym. Proces kooperacyjny opiera się na współzależności promocyjnej. Cele stron są powiązane tak, że osiągnięcie celu przez jednego aktora ułatwia osiągnięcie celu przez drugiego. Proces rywalizacyjny opiera się na współzależności utrudniającej. Tu sukces jednego staje się przeszkodą dla drugiego. Różnica ta nie ma charakteru czysto technicznego.\nOna przekształca komunikację, percepcję, emocje, skłonność do wpływu, ocenę przeciwnika i samą strukturę poznawczą sporu. Dzisiejsze badania w psychologii negocjacji oraz konfliktu organizacyjnego wciąż pokazują, że tryb problem solving, oparty na otwartej wymianie informacji i poszukiwaniu rozwiązań integratywnych, wiąże się z wyższą jakością porozumień oraz większą trwałością relacji niż tryb oparty na twardym przetargu pozycyjnym, grze o dominację i sygnalizowaniu siły. To nie znaczy, że współpraca jest miękkością, a rywalizacja energią. Oznacza raczej, że współpraca bywa wyższą formą racjonalności, podczas gdy rywalizacja często jest kosztownym uzależnieniem od krótkiego impulsu prestiżowego. Deutsch trafnie zauważa, że proces kooperacyjny rodzi trzy zjawiska, które z punktu widzenia ekonomii instytucjonalnej są wręcz podręcznikowe. Po pierwsze pojawia się zastępowalność działań, a więc możliwość sensownego podziału pracy, ograniczenia dublowania wysiłków i tworzenia specjalizacji. Po drugie pojawia się dodatnie nastawienie wobec skutecznych działań partnera, co obniża koszty transakcyjne relacji i ułatwia przyszłą koordynację. Po trzecie wzrasta podatność na wpływ, czyli gotowość do przyjmowania sugestii, sygnałów korekcyjnych i próśb płynących od drugiej strony. To właśnie w takich warunkach komunikacja może stać się rzeczywiście informacyjna, a nie jedynie rytualna. Współczesne badania nad zaufaniem w interakcjach i negocjacjach wzmacniają tę intuicję.\nZaufanie nie jest wyłącznie stanem emocjonalnym ani mętnym kapitałem kulturowym. Jest zasobem operacyjnym, który umożliwia ujawnianie informacji, obniża potrzebę defensywnego maskowania preferencji i zwiększa szanse na rozwiązania efektywne, szczególnie tam, gdzie wartość zasobów zmienia się w czasie albo gdzie strony muszą wspólnie zarządzać niepewnością.",
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego współczesne społeczeństwa powinny przestać postrzegać konflikt jako patologię i jak typologia Deutscha pozwala odróżnić destrukcyjną rywalizację od konstruktywnego sporu?",
      "estimated_length": 11421
    },
    {
      "h2": "Mechanizm destrukcji: jak rywalizacja kolonizuje wyobraźnię",
      "index": 1,
      "position": 2,
      "full_text": "Proces rywalizacyjny wytwarza odwrotność tej architektury. Zamiast specjalizacji pojawia się dublowanie wysiłków i marnotrawstwo zasobów. Zamiast dodatniego nastawienia powstaje negatywna kateksja wobec sukcesu drugiej strony. Zamiast podatności na wpływ pojawia się odruch blokady, sabotowania, utrudniania i interpretowania obcych działań jako z definicji podejrzanych. Kiedy taka logika utrwala się w organizacji, na rynku albo w systemie politycznym, zaczyna działać błędne koło eskalacji. Komunikacja staje się zafałszowana, bo informacja zaczyna być traktowana jak broń. Percepcja koncentruje się na różnicach, a podobieństwa zostają wypchnięte poza pole widzenia. Każde ustępstwo wygląda jak słabość, każdy komunikat jak manewr, każda propozycja jak przynęta. W świecie rywalizacyjnym nie trzeba nawet realnej zdrady, aby system działał tak, jakby zdrada już nastąpiła.\nTo jedna z najbardziej niszczących właściwości konfliktu destrukcyjnego. On kolonizuje wyobraźnię stron i sprawia, że katastrofa wydaje się bardziej honorowa niż kompromis. Przeglądy współczesnych badań negocjacyjnych zgodnie pokazują, że właśnie emocjonalne i tożsamościowe komponenty interakcji, a nie wyłącznie różnice materialne, bardzo często blokują optymalne porozumienia. Dyrekcja twierdzi, że oferuje realistyczny kompromis. Związek zawodowy odpowiada, że \"realistyczny\" znaczy w tym słowniku po prostu \"narzucony z pozycji siły\". W pewnym momencie obie strony zaczynają nie tyle spierać się o wysokość wynagrodzeń, ile o to, kto pierwszy mrugnie. Gdzieś po drodze znika przedmiot sporu, a zostaje ceremonia wzajemnej odporności. Wszystko toczy się według rytuału racjonalności, choć z punktu widzenia rachunku ekonomicznego obie strony właśnie spalają własny majątek symboliczny i materialny. To jest właśnie konflikt destrukcyjny. Nie dlatego, że ktoś na początku miał niegodziwe intencje, lecz dlatego, że proces rywalizacyjny przejął ster i przekształcił problem do rozwiązania w walkę o dominację. Deutsch był w tej diagnozie radykalnie nowoczesny.\nDzisiaj, gdy wiele sporów publicznych odbywa się w logice stałego widowiska, jego intuicja wydaje się jeszcze ostrzejsza. Konflikt nie staje się destrukcyjny dopiero wtedy, gdy pojawia się przemoc fizyczna. Staje się destrukcyjny znacznie wcześniej, gdy strony przestają traktować spór jako kwestię rozwiązywalną, a zaczynają traktować go jako scenę legitymizowania własnej tożsamości. Z tego wynika rozróżnienie między konfliktem produktywnym i destrukcyjnym. Konflikt produktywny nie jest konfliktem łagodnym w sensie sentymentalnym. Nie oznacza zgody, miękkości ani grzeczności salonowej. Oznacza taki przebieg sporu, w którym strony pozostają zdolne do wspólnego rozwiązywania problemu, uznają prawomocność interesów przeciwnika, nie uciekają się do przymusu jako podstawowej formy wpływu i zachowują otwartą komunikację pozwalającą docierać do realnych źródeł napięcia. Konflikt destrukcyjny ma inną dynamikę. Eskaluje. Rozrasta się.\nOdkleja od własnych pierwotnych przyczyn. Zwiększa liczbę spraw spornych, zakres uczestnictwa, gotowość do ponoszenia kosztów i poziom moralnej nieprzejednaności. Dzisiejsza literatura organizacyjna oraz badania nad mediacją emocji potwierdzają, że szczególnie niebezpieczne są sytuacje, w których do różnicy merytorycznej dochodzi publiczne zawstydzenie, zagrożenie statusu albo poczucie utraty wpływu. Wówczas strony bardzo często walczą już nie o rozwiązanie, lecz o odzyskanie integralności własnego obrazu siebie. A to jest walka skrajnie kosztowna, ponieważ godność psychologiczna nie poddaje się prostemu rachunkowi transakcyjnemu. Na tym tle wyjątkowo ważna staje się teoria gróźb. Morton Deutsch miał rację, kiedy traktował groźbę nie jako neutralny środek nacisku, lecz jako instrument psychologicznie skażony wysokim ryzykiem eskalacyjnym. Współczesne badania nad face threat, tożsamościowym zagrożeniem twarzy, pokazują, że ataki uderzające w społeczne uznanie, kompetencję i szacunek szczególnie silnie destabilizują cywilność interakcji oraz zwiększają prawdopodobieństwo eskalacji konfliktu.",
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego proces rywalizacyjny prowadzi do eskalacji konfliktu i utraty zdolności stron do racjonalnego rozwiązywania problemów?",
      "estimated_length": 4085
    },
    {
      "h2": "Pułapka groźby i racjonalna architektura zaufania",
      "index": 2,
      "position": 3,
      "full_text": "Groźba działa pozornie atrakcyjnie, bo bywa tania w sformułowaniu. Jej realny koszt pojawia się dopiero później, kiedy trzeba ją spełnić albo ponieść konsekwencję utraty wiarygodności. W tym sensie grożący sam wpada w pułapkę własnej deklaracji. Jeśli nie zrealizuje sankcji, wygląda na słabego. Jeśli ją zrealizuje, uruchamia spiralę wzajemnych szkód.\nWspółczesna literatura negocjacyjna, także praktyczna, pozostaje w tym punkcie zaskakująco zgodna z intuicją Deutscha. Groźby mogą czasem wywoływać krótkoterminowe ustępstwa, ale bardzo często rodzą opór, impas i usztywnienie stanowisk. Szczególnie niebezpieczne stają się w sytuacji obustronnej, bo wtedy wycofanie oznacza symboliczne samoponiżenie. Zaczyna się gra, w której racjonalność zostaje wyparta przez potrzebę zachowania twarzy. To prowadzi nas do kategorii zaufania, jednej z najdelikatniejszych, ale i najbardziej nadużywanych w dyskursie publicznym. U Deutscha zaufanie nie jest infantylnym optymizmem ani religią dobrych intencji. Jest decyzją wejścia na ścieżkę niejednoznaczną, gdzie możliwy jest zarówno zysk, jak i strata. Ten, kto ufa, przyjmuje ryzyko, że druga strona może zdradzić, oszukać albo zawieść.\nAle nie czyni tego bezmyślnie. Czyni to dlatego, że subiektywnie ocenia szansę konstruktywnego rezultatu jako wystarczająco wysoką. Współczesne badania potwierdzają, że zaufanie pozostaje kluczowym warunkiem efektywnej współpracy, lecz coraz częściej opisuje się je nie jako cechę charakteru, ale jako zjawisko wytwarzane interakcyjnie. Badania nad trust in interaction studies pokazują, że zaufanie jest wykonywane w rozmowie, budowane przez styl komunikacji, sygnały intencji, responsywność i zdolność naprawy zakłóceń. Badania nad trust repair dopowiadają, że zaufanie nie jest stanem binarnym. Można je niszczyć stopniowo, ale można też odzyskiwać przez odpowiednio zaprojektowane gesty odpowiedzialności, przejrzystości i reparacji. Tu Deutsch okazuje się znowu zadziwiająco aktualny, bo jego nacisk na wiarygodność, zobowiązanie i mechanizmy gwarancyjne dobrze współbrzmi z dzisiejszymi analizami negocjacji opartych na niepewności i asymetrii ryzyka. Warto przy tym zachować chłód metodologiczny.\nZaufanie nie jest dobrem czystym. Bywa zdrowe, ale bywa też patologiczne. Deutsch rozróżniał zaufanie elastyczne, reagujące na zmianę rzeczywistości, od zaufania sztywnego, bezkrytycznego i autodestrukcyjnego. Dzisiejsza nauka nie używa zawsze tych samych słów, ale sens pozostaje podobny. Tam, gdzie jednostki lub zbiorowości ignorują powtarzalne sygnały nadużycia, a mimo to utrzymują bezkrytyczne zawierzenie przywódcy, instytucji albo partnerowi, nie mamy do czynienia z cnotą obywatelską, lecz z defektem epistemicznym i nierzadko z mechanizmem zależności. Zaufanie godne obrony nie znosi sceptycyzmu. Ono go potrzebuje, bo tylko sceptycyzm odróżnia zaufanie od łatwowierności. Można by sparafrazować tę myśl bon motem bliskim duchowi notatki źródłowej. Nie każde otwarcie drzwi jest aktem odwagi. Czasem jest tylko otwarciem drzwi tygrysowi. Na tle tych rozważań recepcja współczesna teorii Deutscha układa się w obraz dość spójny. Jego zasadnicza teza, że współpraca rodzi współpracę, a rywalizacja rodzi rywalizację, nie została obalona.",
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego groźby w negocjacjach są pułapką i jaką rolę w przełamywaniu impasu odgrywa racjonalnie definiowane zaufanie?",
      "estimated_length": 3229
    },
    {
      "h2": "Poza racjonalność: dlaczego grupy walczą o uznanie i status",
      "index": 3,
      "position": 4,
      "full_text": "Została otoczona bardziej zniuansowanym aparatem badawczym. Dziś wiemy więcej o roli emocji, o zagrożeniu twarzy, o znaczeniu uznania, o negocjacjach sekwencyjnych, o mediacyjnym znaczeniu komunikacji, o wpływie technologii na rozwiązywanie sporów i o tym, jak kontekst międzygrupowy może zarówno wzmacniać współpracę wewnątrz grupy, jak i radykalizować stosunek do obcych. Ciekawe są tu nowsze badania nad konfliktami międzygrupowymi. Pokazują one, że sam fakt zagrożenia zewnętrznego potrafi zwiększać kooperację wewnątrz grupy, co współgra z klasyczną intuicją o wzroście spójności pod wpływem zewnętrznego wroga. Jednocześnie nowsze prace ostrzegają, że nawet prosocjalne preferencje mogą wzmacniać gotowość do walki, jeśli zostaną zogniskowane na obronie własnej grupy.\nTo niezwykle ważna korekta. Współpraca sama w sobie nie gwarantuje uniwersalizmu. Może być współpracą plemienną, która konsoliduje grupę po to, by skuteczniej walczyła z innymi. I tu otwiera się przejście do dynamiki wewnątrzgrupowej i międzygrupowej, jednego z najbardziej płodnych obszarów całej teorii. Grupa nie jest dla Deutscha zwykłą sumą jednostek. Jest strukturą psychologicznej więzi, świadomości współzależności i reprodukcji subtożsamości.\nTo właśnie dlatego konflikty międzygrupowe są tak odporne na czysto racjonalne argumenty. Atak na stanowisko bywa odbierany jako atak na wspólnotę, a krytyka praktyki jako delegitymizacja bytu moralnego grupy. Współczesne badania nad meta respect i wzajemnym uznaniem w warunkach konfliktu mocno potwierdzają, że percepcja szacunku ze strony obcej grupy ma duże znaczenie dla gotowości do bardziej umiarkowanych postaw, otwartości i koegzystencji. Tam, gdzie grupy czują się pogardzane, odmawiane im jest symboliczne uznanie, a ich cierpienie albo racjonalność bywają lekceważone, konflikt staje się głębszy niż spór o zasób. Staje się walką o status ontologiczny strony jako podmiotu wartego uznania. To dlatego nowoczesna teoria konfliktu coraz częściej łączy wątki ekonomiczne, psychologiczne i antropologiczne. Same interesy nie wystarczą do opisu sytuacji, bo ludzie nie walczą tylko o rzeczy. Walczą również o znaczenie własnego istnienia. Na tym etapie warto zatrzymać się na jeszcze jednej anegdocie, być może najbardziej współczesnej.\nWyobraźmy sobie dwa zespoły badawcze pracujące nad podobnym problemem technologicznym. Oficjalnie działają w jednym ekosystemie wiedzy, wymieniają cytowania, deklarują wspólnotę celu. Nieoficjalnie każdy sukces drugiego zespołu odczytywany jest jako uszczuplenie własnego prestiżu grantowego i pozycji w hierarchii. W rezultacie zaczyna działać logika pozornej kooperacji. Język pozostaje uprzejmy, lecz przepływ informacji zostaje przyhamowany. Krytyka staje się bardziej elegancka, ale też bardziej toksyczna. Publicznie wszyscy mówią o misji nauki, prywatnie mnożą strategie zabezpieczania autorstwa. To nie jest margines życia akademickiego. To jest jedna z jego struktur elementarnych.\nDeutsch uczy, że bez rozpoznania realnej współzależności promocyjnej lub utrudniającej nie zrozumiemy, czemu środowiska deklaratywnie kooperacyjne tak często działają według logiki ukrytej konkurencji. Kto nie rozumie tej podwójności, ten będzie brał teatralną zgodność za pokój, choć w rzeczywistości patrzy na zawieszenie broni. Czym konflikt jest, to teraz trzeba zapytać, gdzie konflikt się osadza i przez jakie struktury społeczne nabiera swojej temperatury. Morton Deutsch był zbyt dobrym analitykiem, by uwierzyć w bajkę o sporach unoszących się w próżni. Konflikt zawsze ma swoje rusztowanie. Wyrasta z więzi, zależności, pozycji statusowych, rytuałów uznania, rozkładu zasobów i sposobu organizacji wspólnoty. Dlatego jego teoria nie kończy się na psychologii interpersonalnej.\nPrzechodzi wprost do dynamiki wewnątrzgrupowej i międzygrupowej, a stamtąd do pytania o władzę, organizację i instytucjonalne warunki regulacji sporu. I właśnie tu robi się naprawdę interesująco, bo kończy się liberalna baśń o konflikcie jako niefortunnym zderzeniu opinii, a zaczyna analiza konfliktu jako procesu osadzonego w strukturze społecznej.",
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego konflikty międzygrupowe są odporne na racjonalne argumenty i jak struktura społeczna wpływa na ich eskalację?",
      "estimated_length": 4099
    },
    {
      "h2": "Mechanizmy konfliktu: od plemienności do strategii współpracy",
      "index": 4,
      "position": 5,
      "full_text": "Grupa nie jest dla Deutscha mechaniczną sumą jednostek. Jest układem psychologicznej więzi, wzajemnych oczekiwań i odczuwanej współzależności. To z niej wyrastają subtożsamości, czyli te cząstkowe identyfikacje, bez których człowiek nowoczesny nie istnieje jako byt społeczny. Płeć, zawód, klasa, rasa, wyznanie, organizacja, korporacja, dyscyplina akademicka, wspólnota polityczna. Wszystko to nie jest tylko etykietą. To są osie dystrybucji uznania, wstydu, aspiracji i urazu. W tym sensie konflikt wewnątrzgrupowy oraz międzygrupowy nigdy nie dotyczy wyłącznie interesu materialnego. Dotyczy także miejsca w porządku symbolicznym. Dlatego w warunkach sporu strony nie tylko pytają, co dostaną, ale również kim okażą się wobec innych i wobec samych siebie. Współczesne badania nad międzygrupowym szacunkiem i tzw. meta respect pokazują wyraźnie, że postrzegane uznanie ze strony grupy obcej zwiększa gotowość do bardziej umiarkowanych postaw oraz obniża zapotrzebowanie na agresywną obronę tożsamości. Tam natomiast, gdzie strony czują się pogardzane, nieuznawane albo symbolicznie degradowane, konflikt staje się znacznie bardziej oporny na same bodźce materialne. Deutsch znakomicie rozumiał, że konflikt zewnętrzny wzmacnia spójność wewnętrzną.\nTo jedna z najstarszych prawidłowości życia zbiorowego i jedna z najczęściej nadużywanych przez przywódców. Wspólny wróg dyscyplinuje. Zewnętrzne zagrożenie wycisza część wewnętrznych sporów, ponieważ grupa wytwarza pilną potrzebę lojalności, rytuału jedności i mobilizacji. Ale ta zasada ma również swoją drugą stronę. Wewnętrzne napięcia i frustracje mogą zostać przemieszone na zewnątrz. To, czego grupa nie potrafi przepracować w sobie, chętnie projektuje na obcych. W ten sposób \"oni\" stają się magazynem win, lęków i niepowodzeń \"nas\". W języku polityki ten mechanizm jest stary jak samo państwo. W języku współczesnych badań pozostaje nadal żywy.\nPrace nad konfliktami międzygrupowymi pokazują, że kooperacja wewnętrzna może rosnąć nie tylko dzięki solidarności pozytywnej, ale także dzięki negatywnej energii obrony przed grupą zewnętrzną. Co więcej, prosocjalne dyspozycje nie zawsze prowadzą do pacyfikacji. W określonych warunkach mogą sprzyjać bardziej zdecydowanej walce, jeżeli zostaną uruchomione w obronie własnej wspólnoty. To korekta ważna i niewygodna. Nie każda solidarność jest cywilizacyjna. Czasem jest po prostu dobrze zorganizowaną plemiennością. Pojawia się jedno z najbardziej użytecznych narzędzi interpretacyjnych w całej myśli Deutscha, mianowicie rozróżnienie między strukturami przecinających się przynależności a strukturami zagnieżdżonymi. Tam, gdzie jednostka przynależy jednocześnie do wielu grup przecinających się, konflikt ulega amortyzacji. Ten sam człowiek może być zarazem przedstawicielem określonej grupy etnicznej, członkiem klasy średniej, specjalistą w zawodzie regulowanym, mieszkańcem wielokulturowej dzielnicy i rodzicem dziecka uczęszczającego do szkoły zróżnicowanej społecznie. Każda z tych więzi osłabia absolutyzację jednej linii podziału. Natomiast w strukturach zagnieżdżonych podziały zaczynają się nakładać. To samo pochodzenie wyznacza zarazem status ekonomiczny, przestrzeń zamieszkania, dostęp do edukacji, repertuar kulturowy i narażenie na represję. Wówczas konflikt staje się cięższy, bardziej totalny, mniej podatny na kompromis, ponieważ nie ma już korygujących przecięć. Wszystkie drogi prowadzą do jednego urazu.\nDzisiejsze badania nad polaryzacją społeczną i konfliktami tożsamościowymi właściwie tylko zaostrzają tę diagnozę. Kiedy osie klasowe, etniczne, kulturowe i polityczne zaczynają się wzajemnie wzmacniać, spór przestaje być lokalny. Zaczyna przypominać spór eschatologiczny, w którym każda ustępstwo wygląda jak zdrada całej ontologii grupy. Stąd już tylko krok do konfliktu między posiadającymi i nieposiadającymi, który Deutsch traktował jako najbardziej rozpowszechnioną postać konfliktu międzygrupowego.\nZ punktu widzenia ekonomii politycznej ta część jego teorii zachowuje niezwykłą siłę. Grupy dominujące rzadko dobrowolnie rewidują układ, który przynosi im korzyści. Zwykle racjonalizują status quo, przypisują własnej pozycji znamiona naturalności albo merytorycznej wyższości i reagują na roszczenia grup podporządkowanych defensywnie. Zaprzeczają problemowi. Minimalizują skalę szkody. Oferują symboliczne koncesje. Stosują tokenizm, czyli drobne, pokazowe ustępstwa mające uspokoić konflikt bez naruszania fundamentów przewagi. W tym sensie teoria Deutscha znakomicie pasuje do współczesnych analiz prawa pracy, rynku platformowego, reprezentacji pracowniczej i sporów o uznanie. Grupa dominująca zazwyczaj nie mówi wprost, że chce utrzymać przywilej. Mówi raczej, że broni racjonalności, konkurencyjności, standardów albo neutralności. Język hegemonii rzadko używa słowa hegemonia. To byłoby zbyt szczere. Grupy podporządkowane wchodzą w konflikt z innym wyposażeniem. Na początku mają przede wszystkim niezadowolenie i poczucie niesprawiedliwości. To dużo i mało zarazem. Dużo, bo bez gniewu nie ma mobilizacji. Mało, bo gniew sam z siebie nie tworzy jeszcze władzy. Deutsch był w tym punkcie bezlitosnym realistą.\nŻeby grupa niskiego statusu mogła skutecznie rzucić wyzwanie grupie dominującej, musi przejść proces budowania świadomości, organizacji, dyscypliny, komunikacji i zdolności strategicznej. Musi wytworzyć spoistość, dzięki której przestanie być rozproszonym zbiorem krzywd i stanie się podmiotem zdolnym do działania.\nWspółczesne badania nad konfliktami zbiorowymi i negocjacjami pracowniczymi nie obalają tej tezy. Przeciwnie, potwierdzają, że w warunkach asymetrii sił sama słuszność moralna nie wymusza ustępstw. Ustępstwa pojawiają się wtedy, gdy grupa słabsza staje się zdolna do organizowania kosztów oporu dla strony silniejszej, przy jednoczesnym sygnalizowaniu, że współpraca będzie dla niej ostatecznie bardziej korzystna niż dalsze trwanie przy dominacji. Można by to streścić bon motem wiernym duchowi notatki źródłowej. Krzywda nie jest jeszcze siłą. Siłą staje się dopiero wtedy, gdy nauczy się rachunku, organizacji i czasu. Znaczenia nabiera kwestia skutecznej strategii.\nDeutsch, opierając się na badaniach eksperymentalnych, nie pozostawia wiele złudzeń wobec romantycznych albo brutalistycznych fantazji. Strategia \"nadstawiania drugiego policzka\" okazała się zaproszeniem do wyzysku. Strategia odstraszania, oparta na groźbach i kontratakach, produkowała najgorsze efekty dla obu stron. Strategia \"nawróconego grzesznika\", czyli początkowego pokazania siły, a potem przejścia do łagodniejszej linii, działała tylko warunkowo. Najlepsze wyniki przynosiła strategia niekarania, która polega na pełnej gotowości do współpracy w sytuacjach pokojowych oraz reakcji wyłącznie obronnej, a nie odwetowej, w sytuacji ataku. To jeden z najbardziej subtelnych i zarazem najpotężniejszych wniosków całej teorii. Nie chodzi o bierność. Chodzi o to, by nie nagradzać agresji, ale też nie przekształcać obrony w spiralę karania.\nWspółczesne badania negocjacyjne i organizacyjne, także te analizujące emocje oraz zachowania wymuszające, pozostają z tą intuicją w zaskakującej zgodzie. W pracy z 2025 roku pokazano, że zachowania wymuszające, takie jak groźby, żądania i zastraszanie, mają tendencję do bycia odwzajemnianymi, co zwiększa prawdopodobieństwo eskalacji konfliktu, zwłaszcza w interakcjach twarzą w twarz.",
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "W jaki sposób struktura przynależności grupowych oraz dynamika władzy wpływają na eskalację lub łagodzenie konfliktów społecznych?",
      "estimated_length": 7377
    },
    {
      "h2": "Sztuka mediacji: jak przekuć destrukcyjny spór w porozumienie",
      "index": 5,
      "position": 6,
      "full_text": "Ta obserwacja jest szczególnie cenna dla prawa, polityki i zarządzania. W każdej z tych dziedzin istnieje pokusa, by mylić stanowczość z karaniem, a siłę z upokorzeniem przeciwnika. Tymczasem Deutsch pokazuje, że strategiczna skuteczność nie wynika z samej intensywności nacisku. Wynika z umiejętności jednoczesnego komunikowania determinacji i kooperacyjnej otwartości. To bardzo wymagająca sztuka. Trzeba jasno określić, czego się oczekuje. Trzeba rozumieć koszty, jakie druga strona ponosi przy zmianie stanowiska. Trzeba wskazać korzyści płynące ze współpracy oraz nieuchronne koszty trwania przy oporze. Trzeba również pokazać własną siłę i gotowość działania. Wszystko to jednak musi być zorganizowane tak, by nie zamknąć przeciwnika w narożniku symbolicznym, z którego jedyną drogą wyjścia jest desperacka eskalacja. Innymi słowy, skuteczna perswazja nie jest ani moralnym kazaniem, ani szantażem. Jest taką organizacją przekazu, w której przeciwnik widzi, że ustępstwo nie oznacza własnego unicestwienia, lecz racjonalne przejście do lepszego układu relacji. Stąd płynnie przechodzimy do roli trzeciej strony. W ujęciu Deutscha mediator, rozjemca, arbiter lub terapeuta nie jest neutralnym meblem stojącym między zwaśnionymi aktorami. Jest aktywnym konstruktorem warunków, w których konflikt może zostać przetworzony z logiki destrukcyjnej w produktywną. To rozróżnienie jest istotne, bo kultura publiczna często traktuje mediację jak rodzaj moralnej miękkości. Tymczasem w ujęciu analitycznym jest to jedna z najbardziej wymagających technologii porządku społecznego.\nTrzecia strona pomaga zidentyfikować rzeczywisty problem, gdy strony albo go nie widzą, albo nie są gotowe go nazwać. Ułatwia konfrontację z konfliktem, gdy lęk przed eksplozją prowadzi do tłumienia i unikania. Tworzy warunki sprzyjające rozmowie, osłabia codzienne presje, reguluje temperaturę emocjonalną. Działa jako tłumacz między stylami komunikacji i systemami znaczeń. Ustanawia normy uczciwej walki.\nPoszukuje rozwiązań, których strony same nie dostrzegają, ponieważ zablokowała je ich percepcja tunelowa. Wreszcie pomaga uczynić porozumienie politycznie i psychologicznie znośnym, to znaczy takim, które nie niszczy twarzy stron ani nie czyni z ugody publicznego rytuału poniżenia. Współczesny paradygmat badań nad mediacją i rozwiązywaniem sporów bardzo mocno tę diagnozę wzmacnia. Nowsze analizy podkreślają znaczenie emocji, aktywnego słuchania, proceduralnej sprawiedliwości i zdolności mediatora do odbudowy poczucia uznania oraz bezpieczeństwa interakcyjnego. Coraz częściej mediacja nie jest rozumiana jako technika doprowadzenia do porozumienia za wszelką cenę, lecz jako uporządkowanie komunikacji i przywrócenie stronom możliwości poznawczej pracy nad konfliktem. To ważne, bo w wielu przypadkach problemem nie jest brak dobrej woli, ale zablokowanie zdolności do sensownego myślenia w warunkach zagrożenia, wstydu i gniewu. Współczesne badania nad emocjonalną regulacją sporów w środowiskach instytucjonalnych pokazują zresztą, że sposób zarządzania konfliktem ma realne skutki dla dobrostanu psychicznego uczestników. Praca z 2024 roku nad stylami zarządzania konfliktem wśród pracowników wykazała, że styl bardziej skoordynowany wiązał się z niższym poziomem depresyjności niż style ustępliwe lub gorzej regulowane.\nTo nie jest drobiazg psychologiczny. To jest dowód, że konflikt ma także koszt somatyczny i psychiczny, a więc jego regulacja jest kwestią zdrowia społecznego, nie tylko sprawności proceduralnej. Anegdota mogłaby dotyczyć mediatora, który po kilku godzinach rozmów słyszy od jednej ze stron: \"my już wiemy, że kompromis jest rozsądny, ale nie wiemy, jak go przeżyć publicznie\". I oto cała elegancka iluzja racjonalizmu pęka jak cienka szyba.",
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "W jaki sposób skutecznie zarządzać konfliktem, aby uniknąć eskalacji i umożliwić stronom zawarcie ugody bez utraty twarzy?",
      "estimated_length": 3756
    },
    {
      "h2": "Konflikt jako energia: między instytucją a fabryką ruin",
      "index": 6,
      "position": 7,
      "full_text": "Problem nie polega wyłącznie na treści ugody. Problemem jest to, jak ugoda zostanie odczytana przez własne zaplecze, wyborców, udziałowców, członków związku, opinię publiczną albo bańkę cyfrową. Dlatego Deutsch miał rację, twierdząc, że trzecia strona musi umieć nie tylko pomóc znaleźć rozwiązanie, lecz również uczynić je akceptowalnym i \"sprzedawalnym\" wobec zewnętrznej publiczności. W epoce nieustannej ekspozycji medialnej ta funkcja jest jeszcze ważniejsza niż dawniej. Porozumienia upadają dziś nie tylko z powodu sprzeczności interesów, ale także dlatego, że są komunikacyjnie źle opakowane, politycznie nieobronione albo reputacyjnie zabójcze dla jednej ze stron. Trzeba wrócić do kwestii regulacji konfliktów i ich instytucjonalizacji. Deutsch był niezwykle trzeźwy.\nWiedział, że same normy nie wystarczą. Reguły muszą być znane, jasne, bezstronne i egzekwowalne. Strony muszą je uznawać i muszą mieć interes w ich dalszym istnieniu. Konflikt daje się regulować najłatwiej wtedy, gdy strony są zorganizowane, konflikt jest powtarzalny, obie strony należą do wspólnej wspólnoty i istnieje realna presja, by przestrzegać procedur. Ta logika nadal obowiązuje, także w nowych formach rozstrzygania sporów. Bardzo pouczający jest tu przypadek europejskiej platformy ODR. Została zamknięta 20 lipca 2025 roku, a jeszcze wcześniej Rada UE wskazywała, że poziom jej wykorzystania nie uzasadnia kosztów utrzymania. (\nTo nie jest anegdota techniczna. To jest niemal modelowy dowód Deutschowski. Sama procedura nie żyje bez legitymizacji, prostoty użycia, motywacji stron i wpisania w realne praktyki społeczne. Platforma może istnieć formalnie, a mimo to nie stać się instytucją w sensie socjologicznym.\nWspółczesna nauka o konflikcie coraz mocniej podkreśla również wagę norm. Nie chodzi wyłącznie o przepisy prawne, lecz także o normy społeczne i organizacyjne, które określają, co uchodzi za dopuszczalny repertuar działania. Prace z 2024 i 2025 roku poświęcone dynamice norm pokazują, jak silnie normy podtrzymują albo rozbrajają przemoc symboliczną, konformizm i wzory odwetu\nTo bardzo ważne z punktu widzenia recepcji Deutscha. Jego intuicja o instytucjonalizacji konfliktu jako cywilizacyjnym osiągnięciu została dzisiaj rozwinięta w stronę badań nad proceduralną sprawiedliwością, normami deliberacji, klimatem organizacyjnym i kulturą wzajemnego uznania. Innymi słowy, współczesny paradygmat nie mówi, że konflikt należy wygasić. Mówi raczej, że należy budować takie środowiska normatywne, w których konflikt może być przepracowany bez przechodzenia w degradację relacji i poznania. Czas wrócić do tezy, która spina całe ujęcie Deutscha i czyni je nadal tak drażniąco aktualnym. Konflikt nie jest problemem do anulowania.\nJest energią do ucywilizowania. Kto marzy o świecie bez konfliktów, ten albo nie rozumie natury życia zbiorowego, albo marzy o świecie milczenia, posłuszeństwa i represji. Prawdziwe pytanie nie brzmi więc, jak wyeliminować spór, lecz jak odróżnić konflikt, który odsłania rzeczywistość i zmusza system do korekty, od konfliktu, który pożera własnych uczestników i niszczy zdolność wspólnego życia. Deutsch odpowiada na to pytanie z precyzją, która wciąż zawstydza wiele modnych recept. Trzeba rozpoznawać typ konfliktu. Trzeba rozumieć, czy struktura sytuacji jest kooperacyjna, czy rywalizacyjna. Trzeba umieć budować zaufanie bez popadania w łatwowierność. Trzeba unikać fetyszu groźby i kary. Trzeba organizować strony słabsze, jeśli chcą skutecznej zmiany. Trzeba wreszcie pielęgnować instytucje, procedury i role trzecich stron, bo bez nich nawet najbardziej racjonalni ludzie szybko ulegają logice wstydu, odwetu i prestiżowego samobójstwa. Mówiąc najostrzej, i zarazem najwierniej wobec ducha źródłowej notatki, społeczeństwa nie upadają dlatego, że mają konflikty. Upadają wtedy, gdy pozwalają, by konflikty były prowadzone przez groźbę, pogardę, błędną percepcję i źle zorganizowaną władzę. Konflikt może być kuźnią instytucji albo fabryką ruin.\nTo nie metafora. To jest wybór ustroju relacji społecznych. Morton Deutsch pozostaje dziś myślicielem żywym, to nie dlatego, że dostarcza języka pojednawczej pociechy. Pozostaje żywy dlatego, że jego teoria konfliktu jest nieprzyjemnie odporna na modne złudzenia. Nie daje się wchłonąć ani przez naiwny liberalizm konsensu, ani przez estetykę brutalnej siły. Mówi coś znacznie trudniejszego. Konflikt jest nieusuwalny, lecz jego przebieg jest plastyczny. To, czy przyjmie postać twórczej korekty porządku społecznego, czy autodestrukcyjnej spirali, zależy od architektury współzależności, od jakości komunikacji, od stopnia organizacji stron, od obecności norm proceduralnych, od sposobu dystrybucji uznania i od tego, czy instytucje potrafią ograniczyć pokusę odwetu.\nWspółczesny paradygmat naukowy nie unieważnił tej tezy. On ją rozbudował. W nowszej psychologii i naukach społecznych coraz mocniej podkreśla się rolę zagrożenia twarzy, potrzeb naprawy sprawiedliwości, jakości percepcji cudzych intencji, kultury moralnej organizacji oraz praktyk odbudowy agencyjności stron konfliktu. Te kierunki badań nie przesuwają nas poza Deutscha.",
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Dlaczego samo wypracowanie merytorycznego rozwiązania konfliktu nie gwarantuje sukcesu i jak instytucjonalizacja wpływa na jego konstruktywny przebieg?",
      "estimated_length": 5127
    },
    {
      "h2": "Dlaczego technokratyczne zarządzanie konfliktami zawodzi?",
      "index": 7,
      "position": 8,
      "full_text": "Przeciwnie, pokazują, jak głęboko miał rację, gdy twierdził, że spór nie jest wyłącznie starciem interesów, lecz także procesem poznawczym, emocjonalnym i instytucjonalnym. Warto czytać Deutscha również przeciwko współczesnej kulturze technokratycznego zarządzania. Dzisiejsze organizacje lubią mówić o \"deeskalacji\", \"compliance\", \"feedbacku\", \"dialogu interesariuszy\", \"resilience\" i \"governance\". Lecz pod tą nową liturgią często działa stara logika. Konflikt ma zostać nie tyle przepracowany, ile wygłuszony. Różnica ma zostać \"zaadresowana\", ale niekoniecznie uznana za symptom realnej sprzeczności. Uraz ma zostać \"zaopiekowany\", ale niekoniecznie przełożony na korektę władzy i dystrybucji zasobów. Deutsch byłby wobec tego sceptyczny.\nWiedział, że tłumienie konfliktu bardzo często nie rozwiązuje niczego. Jedynie spycha problem w postać konfliktu ukrytego albo przeniesionego. Współczesne badania nad naprawą sprawiedliwości i mediacją znaczeń wzmacniają tę przestrogę. Po doświadczeniu niesprawiedliwości strony nie oczekują wyłącznie materialnej rekompensaty. Potrzebują również uznania szkody, przywrócenia statusu moralnego, wiarygodnej odpowiedzialności oraz procedur, które nie redukują ich do roli biernych odbiorców decyzji. Tam, gdzie system proponuje tylko fasadę procedury, konflikt wraca, często w postaci bardziej gorzkiej, bo nawarstwionej o doświadczenie wtórnego upokorzenia. Stąd bierze się aktualność Deutscha dla prawa. Z punktu widzenia jurydycznego jego teoria jest ważna nie tylko jako psychologia sporu, ale jako krytyka uproszczonego proceduralizmu. Procedura nie jest magicznym rytuałem, który samym swoim istnieniem cywilizuje konflikt.\nMusi być uznana za bezstronną, zrozumiałą, dostępną i skuteczną. Strony muszą wierzyć, że warto z niej korzystać, a naruszenia zasad będą realnie wykrywane i sankcjonowane. Dlatego los europejskiej platformy ODR jest tak pouczający. Została zamknięta 20 lipca 2025 roku, po wcześniejszym formalnym przyjęciu regulacji wygaszającej, ponieważ uznano, że poziom wykorzystania platformy nie uzasadnia kosztów utrzymania, a obecne rozwiązanie nie spełniło oczekiwań co do dostępności i skuteczności. Równolegle Unia zaczęła modernizować szersze reguły ADR, co pokazuje, że nie porzucono idei pozasądowego rozwiązywania sporów, lecz uznano, iż sama platformizacja nie rozwiązuje problemu. To jest niemal laboratoryjne potwierdzenie intuicji Deutscha. Instytucja bez legitymizacji i praktycznego zakorzenienia pozostaje pusta. Reguła, z której nikt nie chce korzystać, nie jest jeszcze regułą życia społecznego. W ekonomii politycznej jego tezy również nie straciły ostrości.\nKonflikt nie jest tylko zakłóceniem wymiany. Często jest jedynym mechanizmem, dzięki któremu system ujawnia, że ceny, płace, prestiż i dostęp do instytucji są rozdzielane według wzorów nie dających się obronić z perspektywy sprawiedliwości. W warunkach wysokiej asymetrii sił mówienie o dobrowolnej współpracy bez analizy władzy bywa po prostu ideologicznym komfortem klas wygrywających. Deutsch trafnie rozumiał, że grupy podporządkowane muszą budować organizację, dyscyplinę i świadomość, jeśli chcą przejść od samego urazu do skutecznego wpływu. Współczesne badania nad konfliktami klasowymi i stereotypami międzygrupowymi pokazują, że sama percepcja nierówności oraz przekonania o kompetencji i legitymizacji grup uprzywilejowanych mogą intensyfikować napięcia, zwłaszcza wtedy, gdy nadzieja mobilności zostaje osłabiona albo uznana za fikcję. To znów współbrzmi z Deutschowską diagnozą konfliktów między posiadającymi i nieposiadającymi. Konflikt staje się ostrzejszy wtedy, gdy nie jest już postrzegany jako przejściowa niedogodność, lecz jako strukturalny układ blokujący godność, awans i uznanie. Tutaj jednak potrzebna jest ważna ostrożność. Obrona tez źródłowych nie może oznaczać popadania w naiwną mitologię każdej mobilizacji. Nie każdy konflikt słabszych z silniejszymi jest automatycznie konstruktywny. Deutsch sam by się na to nie zgodził.\nGrupa podporządkowana może wytworzyć organizację, ale jeśli zorganizuje ją wyłącznie na logice zemsty, absolutyzacji własnej cnoty i symbolicznego unicestwienia przeciwnika, wówczas odtwarza rywalizacyjny schemat destrukcji. Dlatego tak ważne jest jego rozróżnienie między siłą a karaniem, między obroną a odwetem. Strategia niekarania jest tu wciąż skandalicznie aktualna, bo sprzeciwia się dwóm równie infantylnym odruchom. Z jednej strony odrzuca miękką naiwność, która zaprasza do wyzysku. Z drugiej odrzuca fetysz kontruderzenia, który produkuje tylko coraz wyższą temperaturę konfliktu. Współczesna literatura o zachowaniach wymuszających, gróźbach i gniewie potwierdza, że przymus często bywa wzajemnie odwzajemniany, podczas gdy regulacja interakcji oparta na obronie granic bez eskalacji może tworzyć lepsze warunki dla późniejszej współpracy. Anegdota, może najbardziej gorzka, dotyczy już nie sali negocjacyjnej, lecz kultury cyfrowej. Ktoś publikuje wypowiedź nieprecyzyjną, prowokującą, może głupią, ale jeszcze naprawialną. W odpowiedzi nie dostaje korekty, tylko natychmiastową totalizację. Z jednego zdania rodzi się tożsamość moralna. Z błędu interpretacyjnego powstaje oskarżenie ontologiczne. Następnie druga strona odpowiada nie sprostowaniem, tylko kontrnarracją o prześladowaniu. W ciągu godzin konflikt przechodzi drogę, która dawniej zajmowała miesiące. Fałszywy konflikt staje się konfliktem prawdziwym, bo pojawiają się realne szkody reputacyjne, utrata dochodu, zerwane relacje zawodowe i zinstytucjonalizowane obozy wrogości.\nDeutsch tego świata nie znał technologicznie, ale znał go strukturalnie. Wiedział, że rywalizacja zubaża komunikację, wzmacnia podejrzliwość, deformuje percepcję i skłania do interpretowania nawet neutralnych działań przeciwnika jako przejawów ukrytej wrogości. To właśnie dziś oglądamy w skali przemysłowej. Sieci nie stworzyły nowego człowieka. Dały tylko starym mechanizmom szybkość, archiwum i publiczność.\nDlatego współczesna recepcja jego teorii coraz częściej łączy ją z badaniami nad percepcją cudzych myśli i emocji. Przeglądy z 2025 roku pokazują, że ludzie regularnie próbują odgadywać, co inni myślą i czują w interakcji, lecz trafność tych osądów jest ograniczona i zależy od kontekstu, relacji oraz tego, czy w ogóle istnieją warunki dla otwartej wymiany sygnałów. Błędy w odczytywaniu intencji nie są drobiazgiem. Mogą stać się paliwem konfliktu, zwłaszcza gdy strony działają w warunkach lęku, rywalizacji i zagrożenia statusu. W tym punkcie Deutsch wyprzedzał swój czas, gdy pisał o błędnych percepcjach, nieporozumieniach i niezdolności stron do trafnego rozpoznawania rzeczywistych motywów przeciwnika. Współczesna nauka tylko zagęszcza ten obraz. Konflikt destrukcyjny nie jest wyłącznie wojną interesów. Jest także wojną błędnych modeli umysłu drugiej strony. Trzeba zatem wrócić do zaufania, ale już w formie bardziej wymagającej. U Deutscha zaufanie nie jest uczuciem miłym, lecz decyzją ryzykowną.\nWspółczesne badania nad interakcją i naprawą relacji pokazują podobnie, że zaufanie ma charakter praktyczny. Buduje się przez responsywność, czytelność intencji, ograniczanie niejednoznaczności, mechanizmy reparacyjne i sygnalizowanie gotowości do poniesienia kosztów w razie własnej nielojalności. Innymi słowy, zaufanie nie rodzi się z deklaracji o zaufaniu. Rodzi się z architektury wiarygodności. Dlatego także dziś tak istotne pozostają zewnętrzne gwarancje, o których pisał Deutsch. Symultaniczność działań, obecność strony trzeciej, zabezpieczenia reputacyjne lub materialne. Te elementy nie są zaprzeczeniem zaufania. Są jego protezami instytucjonalnymi tam, gdzie stawka zdrady jest wysoka. W tym sensie dojrzałe społeczeństwo nie opiera się na samej cnocie obywateli. Opiera się na inteligentnym spleceniu cnoty i zabezpieczeń. Nie sposób pominąć wymiaru recepcji, mianowicie roli wspólnoty i środowiska normatywnego.",
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Dlaczego współczesne technokratyczne zarządzanie konfliktami często zawodzi i jak teoria Mortona Deutscha pozwala zrozumieć mechanizmy eskalacji w erze cyfrowej?",
      "estimated_length": 7900
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    {
      "h2": "Konflikt jako test prawdy: lekcje Deutscha w epoce polaryzacji",
      "index": 8,
      "position": 9,
      "full_text": "Deutsch zakładał, że regulacja konfliktu rozwija się łatwiej, gdy strony należą do tej samej wspólnoty, podzielają język, wartości i lęk przed całkowitym rozpadem ładu. Dzisiejsza nauka nie romantyzuje wspólnoty, ale pokazuje, że normy proceduralne, kultura uznania i wzorce przywództwa rzeczywiście współkształtują przebieg sporu. Badania z 2025 roku nad przywództwem i mediacją w sektorze publicznym wskazują, że inkluzywne przywództwo, mentoring i dobrze użyte narzędzia cyfrowe mogą wspierać zapobieganie konfliktom oraz spójność społeczną, choć oczywiście nie zastępują realnej pracy nad sprzecznościami interesów. Z kolei nowsze prace nad interwencjami wspólnotowymi w obszarze przemocy pokazują, że wzmacnianie zdolności społeczności do współdziałania ma znaczenie dla ograniczania eskalacji, szczególnie w środowiskach chronicznie narażonych na przemoc i brak zaufania do instytucji.\nTo wszystko prowadzi do jednego wniosku. Konflikt nie rozgrywa się jedynie między jednostkami. Rozgrywa się także w jakości wspólnotowych pojemników, które albo potrafią go utrzymać w ryzach, albo pękają przy pierwszym silniejszym nacisku. Z perspektywy antropologicznej powiedzielibyśmy zatem, że konflikt pełni funkcję demaskującą. Ujawnia nie tylko rozkład interesów, ale również moralną topografię wspólnoty. Pokazuje, kogo uważa się za stronę godną wysłuchania, komu przyznaje się status rozmówcy, a kogo redukuje się do problemu technicznego lub zagrożenia. Pokazuje, czy społeczeństwo naprawdę wierzy w równość proceduralną, czy tylko ją odgrywa. Pokazuje, czy instytucje służą korekcie władzy, czy raczej ceremonialnemu zarządzaniu niezadowoleniem. W tym sensie konflikt jest także testem prawdy kultury. Nie tej prawdy deklaratywnej, którą zapisuje się w konstytucji, statucie lub strategii ESG, lecz tej, która ujawnia się dopiero wtedy, gdy ktoś odmawia milczenia. Czas sformułować końcową ocenę recepcji.\nWspółczesny paradygmat naukowy nie podważa fundamentalnych tez Deutscha o naturze konfliktu, znaczeniu współzależności, niszczącym wpływie gróźb, centralności zaufania i doniosłości stron trzecich. Raczej je pogłębia. Dodaje precyzję w zakresie emocji, twarzy, naprawy sprawiedliwości, percepcji intencji, norm społecznych oraz technologicznych warunków komunikacji. Jeśli pojawia się korekta, to nie w sensie obalenia, lecz uszczegółowienia. Wiemy dziś lepiej, że współpraca nie zawsze jest uniwersalistyczna, bo może wzmacniać solidarność wewnątrzgrupową przeciw obcym. Wiemy lepiej, że zaufanie może być odbudowywane przez praktyki repair, a nie tylko gromadzone linearnie. Wiemy lepiej, że platformy i procedury online same nie wytwarzają legitymizacji. Wiemy wreszcie lepiej, że konflikt może być napędzany nie tylko przez sprzeczność interesów, ale przez subtelne urazy statusowe, meta stereotypy, postrzeganą pogardę i chroniczne błędy w odczytywaniu cudzych intencji. Ale wszystko to pozostaje rozwinięciem, nie negacją, rdzenia jego teorii.\nZagrożeniem dla porządku społecznego nie jest sam konflikt. Największym zagrożeniem jest konflikt prowadzony przez aktorów, którzy uznali groźbę za dowód siły, pogardę za dowód wyższości, procedurę za dekorację, a kompromis za metafizyczną hańbę. To wtedy wspólnota wchodzi na drogę, na której każda kolejna runda ma już mniejszy związek z pierwotnym przedmiotem sporu, a coraz większy z obroną twarzy, kultem konsekwencji i potrzebą ukarania przeciwnika za samo jego istnienie. Deutsch ostrzegał przed tą logiką długo przed epoką sieci, platform, kryzysów reprezentacji i widowiskowej polaryzacji. Dzisiaj jego ostrzeżenie brzmi jeszcze wyraźniej. Broń, która miała dyscyplinować przeciwnika, bardzo często najpierw zatruwa wyobraźnię tego, kto po nią sięgnął.\nA jednak w teorii nie ma pesymizmu jałowego. Jest wymagająca nadzieja. Konflikt może być źródłem twórczej zmiany, jeśli zostanie osadzony w procesie kooperacyjnym, jeśli strony nauczą się odróżniać obronę od odwetu, jeśli instytucje będą rzeczywiście regulowały siłę, a nie tylko ją maskowały, jeśli mediatorzy odzyskają rangę architektów porządku komunikacyjnego, a wspólnoty zrozumieją, że procedura bez zaufania i uznania jest tylko zimnym szkieletem. Najkrócej mówiąc, i najostrzej. Nie trzeba bać się konfliktu.\nTrzeba bać się społeczeństw, które nie umieją go cywilizować. Gdy przyłożyć aparat Mortona Deutscha do wojny Izrael Iran USA, to najpierw trzeba odrzucić dwie wygodne fikcje. Pierwsza głosi, że mamy do czynienia wyłącznie z konfliktem militarnym o program nuklearny. Druga, że jest to po prostu kolejny epizod klasycznej geopolityki odstraszania. Obie są zbyt płaskie.",
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "W jaki sposób współczesna nauka weryfikuje i rozwija teorię konfliktu Mortona Deutscha w kontekście kryzysów społecznych i politycznych?",
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    {
      "h2": "Wojna jako pułapka: dlaczego rozejm nie oznacza pokoju",
      "index": 9,
      "position": 10,
      "full_text": "W świetle dostępnych źródeł wojna rozpoczęła się 28 lutego 2026 roku od wspólnych amerykańsko izraelskich uderzeń na Iran, a następnie rozszerzyła się na irańskie kontruderzenia przeciw Izraelowi, amerykańskim bazom w regionie i celom w państwach Zatoki, przy równoległym otwarciu frontu libańskiego i destabilizacji szlaku przez Cieśninę Ormuz. Zarazem już w kwietniu 2026 roku weszła ona w fazę kruchego rozejmu, negocjacji przejściowych oraz sporów o blokadę morską i los wzbogaconego uranu.\nTo znaczy, że nie analizujemy pojedynczego aktu przemocy, lecz wielopoziomowy konflikt sprzęgający bezpieczeństwo, prestiż, nuklearną rację stanu, logikę sojuszniczą, politykę wewnętrzną i regionalny układ pełnomocników. U Deutscha pierwsze pytanie nie brzmi, kto jest bardziej gniewny, lecz jaki jest typ konfliktu. Ta wojna ma strukturę konfliktu prawdziwego, bo istnieje obiektywna sprzeczność wokół zdolności nuklearnych Iranu, regionalnej projekcji siły Teheranu, izraelskiej doktryny prewencji oraz amerykańskiej strategii przymusu. Ale jednocześnie jest to konflikt nawarstwiony przez elementy konfliktu przeniesionego i błędnie przypisanego. Przeniesionego dlatego, że część działań zbrojnych dzieje się na teatrach pośrednich, w Libanie czy w Zatoce, gdzie walczy się nie tylko o bezpośredni przedmiot sporu, lecz o architekturę odstraszania i twarz sojuszy. Błędnie przypisanego dlatego, że poszczególne społeczeństwa i opinie publiczne mają silną pokusę redukowania całego starcia do jednej przyczyny, jednego winowajcy, jednego symbolu, podczas gdy rzeczywisty mechanizm konfliktu jest sieciowy i kumulatywny. Nawet brytyjskie opracowanie parlamentarne podkreślało niepewność zarówno co do strat, jak i trajektorii konfliktu, co samo w sobie jest oznaką wojny wielowarstwowej, nie zaś jednowymiarowej. W języku Deutscha jest to również podręcznikowy przykład przejścia od konfliktu ograniczonego do konfliktu ekspansywnego.\nPierwotny spór dotyczył programu nuklearnego, zdolności rakietowych i regionalnej roli Iranu. W praktyce jednak rozszerzył się na bezpieczeństwo żeglugi, ceny energii, dostępność uzbrojenia dla europejskich sojuszników USA, sytuację w Libanie oraz na samą kwestię dopuszczalności blokady i zakresu amerykańskiego przymusu po rozejmie. Reuters informował, że wojna nadwyrężyła amerykańskie zapasy uzbrojenia i opóźnia dostawy broni do części państw europejskich, a równolegle rynki reagowały wahaniami cen ropy na każdą wiadomość o Ormuz i rokowaniach z Teheranem.\nTo właśnie Deutsch nazywałby eskalacją przez rozszerzenie zakresu spraw spornych. Konflikt zaczyna żyć własnym życiem i zasysa kolejne sektory porządku. Najmocniej widać tu jego rozróżnienie między procesem kooperacyjnym a rywalizacyjnym. Wojna Izrael Iran USA została od początku zorganizowana przez współzależność utrudniającą. Każdy z głównych aktorów definiował bezpieczeństwo jako funkcję ograniczenia bezpieczeństwa przeciwnika.\nIzrael widział w osłabieniu Iranu warunek własnego przetrwania strategicznego. Iran widział w zdolności zadawania kosztów Izraelowi i USA warunek zachowania odstraszania i reżimowej podmiotowości. Stany Zjednoczone uznały przymus militarny i blokadę za narzędzie wymuszenia nowego układu nuklearnego i regionalnego.\nTo jest czysta logika negatywnej współzależności. W takim układzie, zgodnie z Deutschem, komunikacja staje się podejrzliwa, sygnały pojednawcze wyglądają na manewry, a nawet realne negocjacje są prowadzone pod presją kalkulacji, że każde ustępstwo może zostać odczytane jako słabość. Reuters opisywał, że rozmowy amerykańsko irańskie zostały już zredukowane z ambitnego planu pełnego porozumienia do projektu tymczasowego memorandum, właśnie po to, by nie dopuścić do powrotu walk po wygaśnięciu rozejmu. To nie jest oznaka stabilnego pokoju. To jest minimalizacja katastrofy w warunkach głębokiej rywalizacji. W aparacie Deutscha szczególną rolę odgrywają groźby. I tu wojna ta wygląda jak laboratorium jego najgorszych przewidywań. Groźba ma uchodzić za tanią walutę siły, lecz szybko staje się zobowiązaniem, które więzi samego grożącego.\nGdy Waszyngton utrzymuje blokadę Iranu nawet po częściowym otwarciu Ormuz, robi to z myślą o zachowaniu dźwigni negocjacyjnej. Ale zarazem podnosi koszt wycofania się z tej polityki, bo każda deeskalacja bez widocznego zysku będzie wyglądać jak utrata wiarygodności. Gdy Izrael komunikuje gotowość do dalszych tygodni uderzeń, również sam siebie zamyka w pułapce reputacyjnej. Gdy Iran odpowiada zdolnością do zakłócenia szlaku morskiego i uderzeniami odwetowymi, także uzależnia własny prestiż od gotowości zadawania kolejnych kosztów. Dokładnie to Deutsch miał na myśli, pisząc, że groźby wciągają strony w spiralę, w której niespełniona groźba niszczy wiarygodność, a spełniona groźba pogłębia konflikt. Warto powiedzieć rzecz niepopularną, ale Deutschowsko konieczną. Odstraszanie nie jest magicznym rozwiązaniem, tylko szczególną formą zarządzania lękiem, prestiżem i prawdopodobieństwem kary. Może czasem stabilizować krótkie odcinki konfliktu, lecz bardzo często psuje strukturę negocjacji, bo zamienia spór o przedmiot w spór o dominację i twarz. Wojna Izrael Iran USA właśnie to pokazuje.\nNawet gdy pojawia się rozejm, jego otoczenie pozostaje nasycone przymusem, blokadą, warunkowością i wzajemną podejrzliwością. W kwietniu 2026 roku mieliśmy jednocześnie informacje o rozejmie, o rozmowach nad przejściowym układem, o utrzymaniu blokady, o dalszych sporach wokół Libanu i o niezamkniętej kwestii irańskiego uranu wzbogaconego do 60 procent. To nie jest pokój. To jest konflikt czasowo schłodzony, ale nadal zarządzany przez broń przymusu.",
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      "full_text": "Z perspektywy Deutscha równie ważne jest zaufanie, a raczej jego strukturalny brak. Żadna z głównych stron nie wierzy, że druga posiada zarazem zdolność, intencję i kompetencję, by zrealizować korzystny, trwały i wiarygodny pokój. Iran nie ufa, że amerykańska presja skończy się na kwestii nuklearnej i nie przejdzie w próbę trwałej strategicznej kastracji państwa. Izrael nie ufa, że jakikolwiek pozostawiony Iran z zachowaną infrastrukturą i regionalnymi sieciami nie wróci do odbudowy zdolności odstraszania. USA nie ufają, że Teheran dobrowolnie zaakceptuje trwałe ograniczenia bez mechanizmów przymusu i kontroli. To właśnie dlatego negocjacje krążą wokół materii, które u Deutscha należą do klasycznych protez zaufania. Zabezpieczenia, transfer uranu, mechanizmy monitorowania, blokada jako zastępcza kaucja, pośrednictwo państwa trzeciego, sekwencjonowanie kroków. Reuters pisał nawet o planach współpracy przy odzyskaniu irańskiego uranu, co pokazuje, że strony próbują zbudować nie pokój ufności, lecz pokój nadzorowanej nieufności.\nTo jest właśnie moment, w którym teoria Deutscha okazuje się cenniejsza niż banalne moralizowanie. Pokazuje ona, że w relacjach skrajnie indywidualistycznych albo wrogich zaufanie nie wyrasta spontanicznie. Musi być zastąpione mechanizmami gwarancyjnymi. Symultaniczność działań, zabezpieczenia, strony trzecie, koszty zdrady. Wojna Izrael Iran USA zeszła dokładnie na ten poziom. Nie ma tam miejsca na deklaratywną dobrą wolę. Jest targowanie się o materialne i strategiczne ekwiwalenty wiarygodności.\nTo nie obala Deutscha. To go potwierdza z brutalną dosłownością. Pokój bez protez instytucjonalnych byłby tu bardziej aktem wiary niż polityki. Kolejnym wymiarem jest dynamika wewnątrzgrupowa. Deutsch ostrzegał, że konflikt zewnętrzny wzmacnia spójność grupową, tłumi wewnętrzne sprzeczności i produkuje etnocentryczny syndrom my i oni. W tej wojnie mechanizm ten działa na pełnych obrotach. Dla Izraela wojna z Iranem jest nie tylko problemem bezpieczeństwa, ale także narzędziem konsolidacji egzystencjalnej narracji o państwie otoczonym przez śmiertelne zagrożenia. Dla irańskiego aparatu władzy wojna staje się ramą mobilizacji wewnętrznej i odtworzenia legitymizacji przez opór wobec zewnętrznego naporu. Dla Stanów Zjednoczonych konflikt ten został osadzony w szerszym repertuarze pokazania siły, wiarygodności sojuszniczej oraz prymatu strategicznego. Każda ze stron odnosi więc korzyść wewnętrzną z samego faktu istnienia przeciwnika. A to jest dla Deutscha zła wiadomość, bo oznacza, że konflikt nie tylko niszczy, lecz także żywi tożsamość aktorów. Im bardziej konflikt staje się użyteczny dla wewnętrznej spoistości, tym trudniej go zakończyć bez kryzysu własnej narracji. Jeszcze ostrzejsza jest dynamika międzygrupowa. Deutsch pisał, że grupy dominujące rzadko same z siebie rezygnują z korzystnego status quo, a grupy podporządkowane muszą przekształcić gniew w organizację. W tej wojnie nie ma prostego układu kolonialnego, ale jest wyraźny układ asymetrii.\nUSA i Izrael dysponują przewagą technologiczną, wywiadowczą i projekcyjną. Iran dysponuje natomiast przewagą geograficznej odporności, zdolnością do zadawania kosztów asymetrycznych oraz regionalną siecią destabilizacji. W języku Deutscha obie strony działają więc w konflikcie między posiadającymi różne typy władzy. Jedni dominują w domenie precyzyjnego uderzenia i kontroli nieba. Drudzy w domenie odporności, czasu, głębokości strategicznej i podnoszenia kosztów. To ważne, bo eliminuje infantylne myślenie, że wojna jest tu prostą funkcją jednego zasobu. Nie jest. To jest konflikt wielu kapitałów władzy, dlatego tak łatwo przechodzi w przedłużoną spiralę. Równocześnie teoria Deutscha znakomicie wyjaśnia, dlaczego front libański jest czymś więcej niż peryferium. W konflikcie ekspansywnym aktorzy wykorzystują pola pośrednie do przenoszenia kosztów, rozszczelniania przeciwnika i poprawiania własnej pozycji negocjacyjnej.\nTym właśnie jest Liban w tej wojnie. Reuters informował o dziesięciodniowym rozejmie między Izraelem a Libanem, który miał stworzyć warunki do szerszych rozmów, ale zarazem pozostawiał Izraelowi prawo samoobrony i nie kończył całkowicie sporu o zakres działań. W aparacie Deutscha taki rozejm jest próbą ograniczenia konfliktu przez czasową instytucjonalizację jednego z jego frontów. To ruch racjonalny, ale kruchy, bo nie likwiduje źródła rywalizacji. Tylko buduje prowizoryczną tamę. Warto zapytać o rolę trzeciej strony. Deutsch uważał ją za kluczową wtedy, gdy strony są uwięzione w blokadzie komunikacyjnej, lęku, złej percepcji i potrzebie zachowania twarzy. Dokładnie to obserwujemy tutaj.\nRozejmy, propozycje wygaszenia walk, rozmowy o memorandum, mediacja pakistańska wzmiankowana przez Reuters, amerykańskie pośrednictwo na odcinku libańskim, wszystko to wskazuje, że bez aktywnego operatora zewnętrznego konflikt prawdopodobnie szybciej wracałby do otwartej wymiany ognia. Ale zarazem Deutsch uczy, że skuteczna trzecia strona musi być nie tylko dostępna, lecz także prestiżowa, kompetentna, względnie bezstronna i zdolna uczynić porozumienie akceptowalnym dla publiczności stron. I tu pojawia się problem.\nUSA nie mogą być dla Iranu neutralnym mediatorem, skoro są jedną ze stron wojny. Inni pośrednicy mogą łagodzić napięcia, ale mają mniejszą zdolność egzekwowania ustaleń. To oznacza, że architektura mediacyjna tej wojny pozostaje z definicji ułomna. Deutsch pisał również, że konflikt produktywny przypomina twórcze rozwiązywanie problemów. Wymaga otwartej komunikacji, uznania prawomocności interesów drugiej strony i przejścia od logiki narzucenia do logiki wspólnego zadania. Tu dochodzimy do najtrudniejszego wniosku.\nWojna Izrael Iran USA prawie w ogóle nie weszła jeszcze w fazę konfliktu produktywnego. Jest raczej klasycznym konfliktem destrukcyjnym z chwilowymi przerwami technicznej regulacji. Strony nie uznają wzajemnie pełnej prawomocności swoich interesów bezpieczeństwa. Każda interpretuje podstawowe żądanie drugiej jako zagrażające własnej egzystencji strategicznej. Dlatego negocjacje nie służą jeszcze wspólnemu rozwiązaniu problemu, tylko zarządzaniu tempem i kosztem dalszej walki.\nTo zasadnicza różnica. Porozumienie tymczasowe nie jest jeszcze rozwiązaniem konstruktywnym. Jest jedynie kontrolowaną pauzą w konflikcie destrukcyjnym. Wskaźniki destrukcyjności są zresztą czytelne. Po pierwsze, eskalacja wieloteatrowa. Po drugie, niepewność i spór o realną skalę strat. Reuters podawał, że w samym Iranie według tamtejszego szefa medycyny sądowej zginęło ponad 3000 osób, a szersze zestawienia mówiły o tysiącach ofiar w całym regionie, przy czym dokładne liczby pozostają trudne do niezależnej weryfikacji. Po trzecie, przejście konfliktu na pola uboczne, jak energia, żegluga, łańcuchy dostaw broni i front libański.\nPo czwarte, utrwalona konieczność zachowania twarzy przez wszystkich aktorów. Po piąte, sprzężenie konfliktu z tożsamością wewnętrzną stron. Gdy wszystkie te warunki występują jednocześnie, Deutsch mówiłby wprost o konflikcie, który grozi uniezależnieniem się od własnych pierwotnych przyczyn. Aparat Deutscha nie służy wyłącznie do opisu katastrofy. Służy także do myślenia o warunkach wyjścia. Jak wyglądałaby deeskalacja zgodna z jego logiką. Po pierwsze, strony musiałyby przejść od czystej logiki groźby do logiki ograniczonej, sprawdzalnej wymiany. Po drugie, potrzebne byłyby mechanizmy, które pozwalają każdej stronie zachować minimum twarzy. Po trzecie, konieczne byłoby rozdzielenie konfliktu głównego od peryferyjnych pól eskalacji, takich jak Liban czy Ormuz, tak aby nie każdy lokalny incydent resetował całość. Po czwarte, porozumienie wymagałoby realnych gwarancji, nie samych deklaracji. Po piąte, potrzebna byłaby trzecia strona lub układ stron trzecich zdolny nie tylko pośredniczyć, lecz także sankcjonować naruszenia. Obecne rozmowy o memorandum, uranie, blokadzie i rozejmach odcinkowych wyglądają właśnie jak niepełna, improwizowana próba zbudowania takich protez. Ich słabość polega na tym, że są zszywane nad przepaścią wzajemnej nieufności. Najbardziej Deutschowski wniosek jest bardziej gorzki.\nTa wojna dowodzi, że w warunkach wysokiej polaryzacji strategicznej sama siła militarna nie przekształca konfliktu w porządek. Może zniszczyć infrastrukturę, zabić ludzi, przesunąć zasoby, zmienić kalkulację czasu. Ale nie usuwa automatycznie struktury rywalizacyjnej. Jeśli po miesiącach działań zbrojnych głównym językiem pozostają blokada, rozejm przejściowy, spór o wiarygodność, o uran, o front libański i o prawo do dalszego uderzenia, to znaczy, że przemoc nie rozwiązała konfliktu. Co najwyżej zmieniła jego geometrię i cenę. Deutsch powiedziałby zapewne, że narzędzia walki mogą określać stosunek sił, ale nie zastąpią samej pracy politycznej nad przekształceniem konfliktu destrukcyjnego w konstruktywny.",
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      "full_text": "Jest w tym lekcja dla obserwatorów zewnętrznych. W debatach publicznych istnieje skłonność do fetyszyzowania jednego słowa. Zwycięstwo. Tymczasem aparat Deutscha sugeruje, że ważniejsze od pytania, kto wygra, jest pytanie, czy po zakończeniu walk pozostanie jakakolwiek struktura umożliwiająca regulowany konflikt bez nawrotu totalnej eskalacji. Jeżeli nie, to zwycięstwo bywa jedynie chwilowym przywilejem pierwszego ruchu.\nW tym sensie wojna Izrael Iran USA nie jest tylko testem rakiet, lotnictwa, obrony przeciwrakietowej i odwagi politycznej. Jest testem zdolności trzech porządków politycznych do wyjścia z logiki groźby. A to jest test trudniejszy niż zniszczenie celu wojskowego, bo wymaga nie tylko siły, lecz także samoograniczenia. W aparacie Mortona Deutscha wojna Izrael Iran USA jawi się nie jako anomalia, lecz jako niemal modelowy konflikt destrukcyjny. Jest prawdziwa w swoim jądrze, lecz oblepiona konfliktami przeniesionymi i wtórnymi. Jest napędzana przez groźby, a więc przez mechanizm szczególnie skłonny do eskalacji. Jest osadzona w skrajnie rywalizacyjnej współzależności. Karmi spójność wewnętrzną swoich uczestników i zarazem niszczy zaufanie potrzebne do trwałego ładu. Ujawnia konieczność stron trzecich, ale pokazuje też ich ograniczenia. I przede wszystkim dowodzi, że bez instytucjonalnych protez zaufania nawet rozejm pozostaje tylko przerwą między jedną odsłoną lęku a następną. Właśnie dlatego Deutsch pozostaje tu tak użyteczny. Nie pozwala pomylić ciszy operacyjnej z pokojem ani militarnej przewagi z rozwiązaniem problemu. To ważne rozróżnienie. Zwłaszcza wtedy, gdy cały region żyje na krawędzi pomiędzy memorandum a nową salwą.\nAparat Deutscha zastosować nie do samej dynamiki wojny, lecz do możliwych scenariuszy jej zakończenia, to pierwsza teza musi brzmieć brutalnie. Najbardziej stabilne zakończenie nie będzie tym, które da którejś stronie najpiękniejszy slogan zwycięstwa, lecz tym, które najskuteczniej obniży skłonność systemu do nawrotu konfliktu destrukcyjnego. W języku Deutscha nie chodzi więc o ceremonialne ogłoszenie triumfu, tylko o zmianę struktury współzależności z czysto utrudniającej na częściowo regulowaną, zabezpieczoną i przewidywalną. Obecna sytuacja wskazuje raczej na kruchy rozejm, rozmowy o układzie przejściowym, spór o blokadę, o warunki żeglugi przez Ormuz i o los wzbogaconego uranu niż na pełne rozwiązanie problemu. To znaczy, że konflikt pozostaje w stadium zawieszonej rywalizacji, a nie trwałego pokoju. Najmniej stabilny byłby scenariusz, który na poziomie propagandy wygląda najbardziej kusząco, czyli scenariusz czystego zwycięstwa militarnego jednej strony. Gdyby Izrael i USA uznały, że wystarczy degradacja części irańskich zdolności oraz utrzymanie blokady, aby problem został rozwiązany, popełniłyby błąd klasycznie Deutschowski.\nTaki wynik nie usuwa bowiem podstawowej struktury nieufności, nie daje stronie przeciwnej akceptowalnego wyjścia z zachowaniem twarzy i wzmacnia motywację do odbudowy potencjału pod osłoną głębszej podejrzliwości. Z dostępnych doniesień wynika, że rozmowy zeszły już z poziomu ambitnej ugody całościowej do projektu memorandum przejściowego właśnie dlatego, że pełne rozwiązanie okazało się politycznie i strategicznie zbyt ciężkie dla stron. To pośrednio potwierdza, że sama logika dominacji nie dała rozstrzygnięcia. Równie niestabilny byłby jednak scenariusz odwrotny, w którym Iran zachowałby możliwość przedstawienia wyniku jako pełnego odparcia nacisku bez twardych ograniczeń dotyczących materiału wzbogaconego, żeglugi i regionalnych wektorów nacisku. W aparacie Deutscha oznaczałoby to pozostawienie w systemie wszystkich głównych bodźców do wznowienia konfliktu przy jednoczesnym pogłębieniu izraelskiego i amerykańskiego przekonania, że tylko kolejne użycie siły może przywrócić odstraszanie. Skoro Reuters podaje, że Stany Zjednoczone chcą współpracować z Iranem przy przejęciu wzbogaconego uranu, a zarazem utrzymują blokadę jako dźwignię, to znaczy, że właśnie ten element uznawany jest za centralny dla każdej bardziej trwałej konstrukcji powojennej. Pozostawienie go w stanie dwuznacznym byłoby przepisem na szybki nawrót. Najbardziej stabilny scenariusz, patrząc Deutschowsko, miałby charakter nie heroiczny, lecz instytucjonalny. Nie opierałby się na miłości stron, lecz na nadzorowanej nieufności. Musiałby łączyć pięć elementów. Po pierwsze, realnie sprawdzalne ograniczenie tych komponentów irańskiego potencjału, które są przez Izrael i USA definiowane jako bezpośrednie źródło egzystencjalnego zagrożenia.\nPo drugie, stopniowe i warunkowe wycofywanie najbardziej eskalacyjnych środków przymusu, takich jak blokada, tak aby ustępstwo było powiązane z weryfikowalnym wykonaniem. Po trzecie, wyodrębnienie frontów pośrednich, zwłaszcza libańskiego i morskiego, z osobnymi mechanizmami kontroli incydentów. Po czwarte, aktywną rolę stron trzecich. Po piąte, taką konstrukcję komunikacyjną, która pozwoli każdej stronie ogłosić własnej publiczności nie kapitulację, lecz obronę zasadniczych interesów. Obecne rozejmy, mediacja i rozmowy o przejściowym układzie są zalążkiem właśnie takiego modelu, choć na razie bardzo niepełnym. Deutsch podkreślał, że konflikty stają się regulowalne wtedy, gdy strony są zorganizowane, uznają się za legitymowanych przeciwników, konflikt jest powtarzalny, a reguły są jasne i egzekwowalne.\nZ tej perspektywy najlepszym możliwym zakończeniem nie jest wielkie \"ostateczne rozwiązanie\" regionu, lecz gęsta sieć ograniczników. Chodziłoby o sytuację, w której incydent w Libanie nie resetuje automatycznie rozmów nuklearnych, problem żeglugi przez Ormuz nie uruchamia natychmiast pełnoskalowej odpowiedzi, a spór o uran nie jest rozstrzygany wyłącznie przez publiczne ultimata. Dziesięciodniowy rozejm izraelsko libański, możliwość jego przedłużenia oraz równoległe rozmowy USA Iran pokazują, że taka segmentacja jest politycznie wyobrażalna, choć nadal bardzo krucha. Właśnie segmentacja, a nie wielka deklaracja pokoju, byłaby tu bardziej Deutschowska i bardziej realistyczna. Scenariuszem pozornie zwycięskim, lecz długofalowo niestabilnym, byłoby także utrzymywanie niejasności jako narzędzia presji. W krótkim okresie taka mgła strategiczna może wydawać się użyteczna.\nPozwala każdej stronie twierdzić, że niczego nie oddała. Problem w tym, że według Deutscha niejasność w konfliktach o wysoką stawkę wzmacnia błędne percepcje, podejrzliwość i skłonność do interpretowania ruchów przeciwnika jako zakamuflowanych przygotowań do zdrady. Reuters donosił, że nawet po otwarciu Ormuz firmy żeglugowe oczekują dodatkowych wyjaśnień, a część warunków przejścia przez cieśninę pozostaje związana z irańską kontrolą i kwestią odblokowania aktywów.\nTo dokładnie pokazuje, jak niebezpieczna jest niedookreśloność. Nie daje pokoju. Daje jedynie kosztowną przerwę, w której wszyscy szykują się na najgorsze. Stabilność wymagałaby zatem czegoś, co z perspektywy propagandy wygląda blado, ale z perspektywy teorii konfliktu jest bezcenne, czyli procedur naprawczych. W relacjach tak głęboko zatrutych nie wystarczy jedno porozumienie. Potrzebne są sekwencje działań, które pozwalają korygować naruszenia bez natychmiastowego przechodzenia do odwetu. W języku nowszych badań nazwalibyśmy to mechanizmami repair, w języku Deutscha mechanizmami, które zapobiegają automatycznej spirali karania. Jeżeli każda najmniejsza wątpliwość co do wykonania ustaleń ma od razu prowadzić do kontruderzenia, wówczas system pozostaje zakładnikiem własnej nerwowości. Gdy jednak istnieją procedury sprawdzenia, wyjaśnienia, czasowego zawieszenia, mediacji i ograniczonej korekty, rośnie szansa, że konflikt zostanie zinstytucjonalizowany, a nie od nowa uzbrojony. Kluczowa pozostaje rola trzeciej strony, ale nie w formie ceremonialnej. Najstabilniejszy scenariusz wymagałby układu pośredników i gwarantów, a nie jednego arbitra. USA są stroną konfliktu, więc dla Iranu nie mogą pełnić roli bezstronnej. Z kolei mediatorzy regionalni lub pośrednicy tacy jak Pakistan mogą ułatwiać kontakt, lecz mają mniejszą siłę egzekucyjną.\nZ Deutschowskiego punktu widzenia oznacza to, że trwałość rozwiązania zależeć będzie od złożonej architektury gwarancyjnej, gdzie różne podmioty pełnią różne funkcje, jedni ułatwiają komunikację, inni monitorują wykonanie, jeszcze inni nadają polityczną osłonę ustępstwom. Skoro obecne rozmowy już teraz korzystają z pośrednictwa oraz z amerykańskiej facylitacji na odcinku libańskim, to najrozsądniejsze przedłużenie tej logiki prowadzi właśnie do wielowarstwowego systemu gwarancji, a nie do mitu jednego wielkiego traktatu podpisanego w atmosferze moralnego pojednania.\nNie wolno też lekceważyć wymiaru wewnętrznego. Deutsch bardzo mocno podkreślał, że konflikty zewnętrzne karmią spoistość grup i stają się częścią ich samowiedzy. Dlatego najbardziej niestabilne są takie zakończenia, które na poziomie strategicznym mogłyby nawet ograniczyć przemoc, ale na poziomie polityki wewnętrznej wyglądają dla jednej ze stron jak upokorzenie. Jeśli izraelska opinia publiczna uzna wynik za tolerowanie przyszłego zagrożenia, nacisk na ponowne uderzenie wróci. Jeśli irańskie centrum władzy uzna wynik za rytuał wymuszonej hańby, wzrośnie motywacja do odbudowy zdolności w ukryciu i do szukania odwetu w czasie dogodniejszym. Jeśli zaś USA nie będą mogły przedstawić wyniku jako realnego ograniczenia ryzyka, powróci presja na utrzymanie lub zwiększenie przymusu. Stabilność nie zależy więc wyłącznie od mapy wojskowej. Zależy od tego, czy każda ze stron dostanie narrację umożliwiającą życie po rozejmie bez natychmiastowego przymusu rewanżu. Z tej perspektywy scenariusz najbardziej stabilny wygląda paradoksalnie skromnie. Byłby to nie \"pokój kończący historię\", lecz porządek przejściowy z realnymi zabezpieczeniami.\nIran zgadza się na materialnie sprawdzalne ograniczenia i transfer lub zabezpieczenie części najbardziej wrażliwego materiału. USA warunkowo odwijają blokadę i obniżają poziom przymusu zgodnie z wykonaniem ustaleń. Izrael uzyskuje mierzalne zmniejszenie bezpośredniego ryzyka i równoległy reżim ograniczania frontu libańskiego. Cieśnina Ormuz wraca do przewidywalnej żeglugi pod czytelnymi warunkami. Incydenty trafiają nie od razu do arsenału, lecz najpierw do procedur kontaktu i weryfikacji.\nTakie zakończenie byłoby dalekie od romantycznego, ale właśnie dlatego miałoby szansę być trwalsze. Ono nie zakłada przemiany dusz. Zakłada cywilizowanie bodźców. Wszystkie scenariusze pozornie zwycięskie łączy jedna cecha. Dają szybki zysk symboliczny kosztem długiego cienia nawrotu. Całkowite upokorzenie przeciwnika, utrzymywanie go w stanie trwałej niejasności, pozostawienie otwartych frontów pośrednich, prymat blokady nad procedurą, uznanie groźby za główny język relacji, wszystko to wygląda energicznie, ale według Deutscha jest tylko akceleracją przyszłego konfliktu. Takie wyniki mogą zostać sprzedane jako triumf, lecz w istocie jedynie reprodukują system, w którym każde zawahanie, każdy incydent i każda zmiana równowagi znów uruchomią lęk, wstyd i potrzebę odwetu. Właśnie dlatego najcenniejsze nie jest tu pytanie, kto wygrał ostatnią rundę, lecz czy powstał jakikolwiek porządek, w którym następna runda nie jest już politycznie i psychologicznie konieczna. Najkrócej mówiąc, aparat Deutscha prowadzi do wniosku mało widowiskowego, ale bardzo twardego. Najbardziej stabilne zakończenie tej wojny będzie wyglądało bardziej jak architektura kontrolowanej nieufności niż jak hymn zwycięzców. Najmniej stabilne będą te rozwiązania, które dają jednej stronie satysfakcję dominacji, a drugiej nie zostawiają nic poza pamięcią upokorzenia. Historia Bliskiego Wschodu aż nazbyt często pokazywała, że upokorzenie jest słabym fundamentem pokoju, za to doskonałym kapitałem dla przyszłej mobilizacji. Deutsch wiedziałby, co z tym zrobić pojęciowo. Nazwałby to po prostu konfliktem, który nie został rozwiązany, lecz tylko przebrany za rozwiązanie. Morton Deutsch \"Resolution of Conflict\"",
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