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DIFFERENCES IN COOPERATIVE AND COMPETITIVE BEHAVIOUR IN GROUPS
OF MANAGERS AND STUDENTS

The article presents a comparative analysis of cooperative and competitive behaviour
of groups of managers and students in the ,,prisoner’s dilemma” game. The eight-stage
,sblue — and - green” game used in this research, left free choice and changes of strategy
during the contest to the examined teams. Seventy two teams of 3-5 persons took part in
this research: 36 teams of managers and 36 teams of students. Both managers and students
definitely preferred the competitive strategy in the contest. In spite of this, significant
differences between the compared groups appeared. The teams of managers chose the
cooperative options more often and, consequently, this group achieved definitely better
results than the group of young people. The teams of students less frequently used the
option of communicating with the partner provided in this game, and if they decided
to enter into a contract, they would break it more often. The results of the research are
in agreement with the expectations of the social exchange theory, according to which
in a competitive situation the proper aim of the group can be substituted by the will of
getting advantage over the partner, even at the cost of one’s own loss. Another possible
reason for such a strong domination of the competitive strategy in the game might
have been the tendency to social competition initiated in the situation of research. The
following possible reasons for different results between groups of managers and students
have been suggested: different life and professional experience of the members of these
groups, more intensive training of competitive behaviour in the group of young people,
the age of examined persons as a factor predisposing to taking up competition as a form
of defence of group identity.

WPROWADZENIE

Mtlody Polak, rozpoczynajacy obecnie swa kariere za-
wodowa, jest w sytuacji o wiele trudniejszej niz jego
réwiesnik sprzed dziesieciu lat. Dzialajaca w zgodzie z
zasadami wolnego rynku gospodarka stwarza mlodym
szerokie mozliwo$éci rozwoju 1 awansu, zmuszajac ich
jednocze$nie do ciagtej walki o zdobycie 1 utrzymanie
miejsca pracy, pozycji zawodowej 1 materialnej. Sytuacja
konkurencji i silnej presji na osiagniecie indywidualnego
sukcesu podsyca nastawienie rywalizacyjne, sklania do
spostrzegania $wiata w kategoriach sily 1 przewagi. Ten
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wysécig do sukcesu zaczyna sie zreszta duzo wezesniej, w
momencie, gdy ambitni rodzice wystawiaja swoje dziecko,
jak zawodnika, w wyscigu o miejsce w dobrym przedszko-
lu, szkole, na modnym kierunku studiéw w renomowane;j
uczelni. W szkole i na studiach licza sie jedynie osiagniecia
indywidualne. Nauczyciele akademiccy zauwazaja, ze
obecnie studiujaca mlodziez prze do sukcesu nie liczac sie z
kosztami. Kazda metoda jest dobra: calonocne oczekiwanie
przed budynkiem w dniu egzaminu, aby méc zdawaé u
slagodniejszego” egzaminatora, jak 1 umieszczenie swego
nazwiska na zamknietej juz liScie egzaminacyjnej, po
uprzednim wykresleniu z niej nazwiska kolegi (Piatkow-
ska, 1977). Traktujac zycie jak walke o profity, mtodzi
gotowi sg negowac wszelkie inne wartoéci. Gdy podejma
swa pierwszg prace, wykorzystaja zdobyte juz umiejetno-
$ciw walce o pozycje zawodowa, 1 zapewne odniosa sukces.
7 drugiej strony, duze, miedzynarodowe firmy, okreslajac
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wymagania wobec przyszlych pracownikéw, wéréd innych,
pozadanych cech, wymieniaja umiejetno§é pracy w zespo-
le. Rozumiejac znaczenie wspélnej pracy na rzecz firmy,
pracodawcy staraja sie stworzy¢ warunki sprzyjajace
kooperacji.Czy jednak ludzie, ktérzy w dziecinstwie i mlo-
doéci przeszli ostry trening zachowan rywalizacyjnych,
bez trudu przystosujg sie do nowych warunkow?
Powyzsze, zdroworozsadkowe opinie dotyczace postaw
i zachowan mlodziezy, sktonity nas do podjecia badan,
ktérych celem byta analiza poréwnawcza zachowan koope-
racyjnych i rywalizacyjnych grup mlodziezy i menedzerow.

PROBLEM | METODA

Jedna z mozliwych klasyfikacji sytuacji spotecznych
jest ich podzial na sytuacje kooperacji, w ktérych cele
jednostek sa wspélzalezne, oraz sytuacje rywalizacji,
w ktorych cele ludzi sa antagonistyczne. Sytuacje wy-
roznione wedlug tego kryterium tworzg kontinuum: od
catkowitej zbieznosci do calkowitej rozbieznoéci celéw
ich uczestnikéw (Fonzi, 1988). Typ sytuacji jest jedynie
jednym z wielu czynnikéw, wplywajacych na zachowanie
czlowieka. Ta sama sytuacja moze by¢ przez réznych
ludzi interpretowana odmiennie. Nawet wtedy, gdy cele
partneréw oceniane sa jako rozbiezne, czlowiek moze
podjaé kooperacje kierujac sie ,uzyteczno$cig” partnera
(partner moze sie do czego$ przydac), atrakcyjnoscia
partnera, atrakcyjno$cia czynnoéci, ktora nalezy wykonaé
lub tez grozba kary (oczekiwaniem nagrody) w zwiazku
z tymi czynno$ciami. Zdarza sie takze, ze dobro drugiego
czltowieka jest jedynym celem dziatan (Reykowski, 1986).
Problematyka uwarunkowan zachowan kooperacyjnych i
rywalizacyjnych, ze wzgledu na jej znaczenie w praktyce
spotecznej, jest bardzo popularna (por. Reykowski, 1986;
Potocka-Hoser, 1971; Jarymowicz, 1979; Grzelak,1977).

Jeden ze sposobéw badania zachowania sie ludzi w
sytuacjach konfliktu intereséw opisuje teoria gier. Mimo
iz koncentruje sie ona raczej na formulowaniu zasad
racjonalnego postepowania, mozna takze, uzywajac
specyficznej metodologii zwiazanej z tym podej$ciem,
opisywac 1 analizowaé decyzje ludzi podczas specjalnie
zaaranzowanych sytuacji — gier. Przeprowadzono wiele
badan empirycznych, ktérych celem bylto zestawienie
przewidywan teorii z rzeczywistym zachowaniem ludzi
(por. Tyszka, 1978; Kozielecki, 1970). W referowanych
badaniach wykorzystatySmy elementy teorii gier, stwa-
rzajac sytuacje badawcza umozliwiajaca analize zachowan
kooperacyjnych 1 rywalizacyjnych podczas gry.

Gra jest sformalizowang sytuacja konfliktowa, ktorej
uczestnicy (gracze) podejmuja decyzje dokonujac wyboru
sposréd prezentowanych im alternatyw. Dwie podstawowe
kategorie gier stanowig gry catkowicie antagonistyczne, w
ktérych wygrana jednej ze stron wiaze sie automatycznie
z przegrana drugiej strony (gry o sumie zerowej), oraz
gry cze$ciowo antagonistyczne (gry o sumie niezerowej).
Gry réznig sie takze liczba graczy, iloScia dostepnych w
kazdym ruchu dziatan, dostepem gracza do informacji (np.
znajomos§¢ wyboréw partnera), mozliwo§cia porozumiewa-
nia sie graczy w trakcie gry.

Gry o sumie niezerowe]j, w ktorych interesy graczy sa
cze$ciowo rozbiezne, sa modelami sytuacji, ktére w rzeczy-
wisto$ci wystepuja najczesciej, dlatego taka wlaénie gre
wykorzystatyémy w badaniach. W tego typu grach mozemy
wyréznié¢ dwie podstawowe strategie: kooperacyjna — gdy
gracz bierze pod uwage zaréwno zysk wlasny, jak i1 zysk
partnera, oraz rywalizacyjna — gdy gracz ma na wzgledzie
jedynie wtasny zysk. W tym drugim przypadku gracz moze
koncentrowa¢ sie na réznych celach szczegélowych 1 da-
zy¢ np. do zgromadzenia jak najwiekszej liczby punktéow
lub do bycia lepszym (nie bycia gorszym) w stosunku do
partnera.

Wsrdd gier o sumie niezerowe] szczegélnie ciekawa
wydaje sie by¢ gra typu ,dylemat wieznia”. Przyktadowa
macierz wyptat dla tej gry przedstawia tabela 1. W grze
tego typu pare strategii bedacych w réwnowadze stanowia,
strategie b-b (rywalizacja—rywalizacja), gdyz zadnemu z
graczy nie oplaca sie odstapié¢ od tego rozwigzania, nawet
jesli drugi gracz mimo wszystko wybierze kooperacje. Jed-
nocze$nie wynikiem spolecznie pozadanym jest strategia
a-a (kooperacja—kooperacja), ktéra prowadzi do rezultatu
najlepszego, biorac pod uwage interesy obu graczy row-
noczeénie, lecz wynik ten nie jest strategia rownowagi,
wiec gracz dokonujacy takiego wyboru narazony jest na
duze straty. Jak pisze T.Tyszka (1978), nie ma w tej grze
mozliwoéci pogodzenia rozsadku grupowego z rozsadkiem
indywidualnym, wiec dojécie do kooperacji, w wypadku
braku mozliwoéci komunikowania sie graczy, jest nie-
mozliwe. Dotyczy to jednak gry polegajacej na wykonaniu
pojedynczego ruchu. W wypadku gier sktadajacych sie z
sekwencji ruchow, w ktérych kolejne wybory partnera sa
graczowi znane, mozliwo$¢ dojscia do kooperacji istnieje, a
prawdopodobienstwo, ze to nastapi, zalezy m.in. od tego,
jak skonstruowana jest tabela wyptat.

Tabela 1
Przyktadowa tabela wypftat dla gry ,,dylemat wieZnia”

gracz |

zachowanie A | zachowanie B
3.3* 1.4

zachowanie B 4.1 2.2

gracz Il zachowanie A

* pierwsza z liczb okresla wyptate gracza |

Wykorzystana przez nas gra ,niebieskie —zielone”,
podobna do klasycznego dylematu wieznia, przezna-
czona jest dla dwéch graczy, za§ w naszych badaniach
gra byla rozgrywana pomiedzy dwoma zespolami trzy-
-piecioosobowymi. Gra sklada sie z oémiu ruchéw, zas
w kazdym z nich gracze maja do wyboru dwa dziatania:
wybér dziatania ,a” (,niebieskie”) jest réwnoznaczny z
podjeciem kooperacji, zas wybor dzialania ,b” (,zielone”)
jest traktowany jako zachowanie rywalizacyjne. Macierz
wyplat dla tej gry przedstawia tabela 2. Tabela wyptat
nie sprzyjala, naszym zdaniem, w sposéb jednoznaczny
zadnej z dwéch podstawowych strategii. Z jednej strony,
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strategia rownowagi (obustronna rywalizacja) prowadzita
do szybko rosngcych, obustronnych strat, co zachecalo
do podjecia ryzyka kooperacji, z drugiej strony, ryzyko
zwigzane z jednostronna kooperacja byto duze, a straty
trzykrotnie wieksze niz w sytuacji poprzedniej. Gdyby
jednak partner jako pierwszy wybrat kooperacje, gracz
rywalizujacy otrzymalby znaczne zyski. Te zaleznosci
sprzyjaly strategii rywalizacyjne;.

Tabela 2
Tabela wypfat dla gry ,niebieskie—zielone”

Nr wystano / otrzymano
transakgji
nieb./ziel. | ziel./nieb. ziel./ziel. | nieb,/nieb.
1-5 -15 15 -5 5
6-7 -25 25 -10 10
8 -100 100 -25 25

W zastosowanej w badaniach wersji gry ,niebieskie—
zielone” gracze otrzymywali instrukcje, ktora taczyla ich
interesy z interesami przeciwnikow, a wiec wprost wska-
zywala na konieczno$é wspétpracy. Osiagano to informujac
badanych, ze 4 uczestniczace w badaniu grupy (,firmy”)
tworza jedno przedsiebiorstwo. Drugim czynnikiem,
potencjalnie sprzyjajacym zachowaniom kooperacyjnym,
byla mozliwo§¢é przeprowadzenia negocjacji z partnerem
(po szdéstym ruchu). Do rozméw dochodzito jedynie wtedy,
gdy oba zespoly graczy byly nimi zainteresowane.

GRUPA BADAWCZA

W badaniach brato udzial 36 zespoléw zlozonych z me-
nedzeréw, kierownikéw wyzszego 1 Sredniego szczebla
oraz os6b zajmujacych samodzielne stanowiska, oraz 36
zespolow miodziezy, studentéw II roku studiéw dziennych
(filologia angielska) oraz uczniéw I klasy szkoty pomatu-
ralnej. Zespoty skladaly sie z 3—5 oséb. Wiek badanych
menedzeréw — 18—61 lat (x = 40), badanej mlodziezy —
20-26 lat. Ogdétem w badaniach uczestniczylo: w grupie
mlodziezy — 51 mezczyzn i 83 kobiety, za§ w grupie me-
nedzeréw 52 mezczyzn i 92 kobiety.

PROCEDURA

W badaniu uczestniczyly jednoczes$nie cztery zespoty, czyli
w tym samym czasie rozgrywane byly réwnolegle dwie
rézne gry. Wszystkie zespoly znajdowaly sie w jednym po-
mieszczeniu, w stosunkowo duzej odlegto$ci od siebie. Na
poczatku zespoty otrzymywaty instrukcje ustna, nastepnie
wreczana w formie pisemnej, wraz z tabelami wyplat i
pustymi kartkami, przy pomocy ktérych kazda kolejna
decyzja zespotu byla komunikowana grupie przeciwnej.
Przed rozpoczeciem gry kazdy z zespoldéw wybieral ze
swego grona kierownika,ktérego glos byt rozstrzygajacy

w przypadku, gdy grupa nie potrafita uzgodnié wsp6l-
nego stanowiska. Nastepnie kazdy zesp6l sporzadzat
plan rozgrywki i ustalal ilo§¢ punktéw, jaka zamierza
uzyskaé w grze. Plany te nie byly dla zespotéw wiazace.
Kazdy z oémiu ruchéw w trakcie gry przeprowadzano w
nastepujacy sposéb: zespoly podejmowaly decyzje (,nie-
bieskie” czy ,,zielone”), zapisywaly decyzje w tabeli wraz z
uzasadnieniem wyboru, komunikowaty sobie swe decyzje
pisemnie, w tym samym czasie, uzywajac wylacznie stow
,niebieskie” lub ,zielone”, po czym zapisywaly w tabeli
iloé¢ zdobytych punktéw. Inne formy porozumiewania
sie miedzy zespotami byty zabronione. Po széstym ruchu
eksperymentator oznajmial mozliwo$¢ przeprowadzenia
negocjacji w cztery oczy pomiedzy kierownikami grajacych
ze soba grup. Po zakonczeniu gry gracze prezentowali 1
interpretowali uzyskane wyniki.

WYNIKI I DYSKUSJA

Analiza planéw rozgrywki, sporzadzanych przed podje-
ciem gry, wykazala, ze 50% zespoléw mtodziezy oraz 58 %
zespolow menedzeréw planowalo zyski, ktére mozna byto
osiaggna¢ jedynie kosztem zyskéw partnera (wyniki powy-
zej 70 punktéw). Jedynie dwa zespoly menedzeréw pla-
nowaly pelng kooperacje (wszystkie wybory ,niebieskie”),
za$ zaden z zespoléw mlodziezy nie miat takich planéw.
Swiadczy to o tym, ze tendencja do rywalizacji wystepuje
juz na etapie planowania. Analiza planéw i zwiazanych
z nimi motywacji wskazuje na dwie pozornie sprzeczne,
wspolwystepujace tendencje. Z jednej strony lekcewazy
sie partnera i liczac na to, ze podejmie on jednostronna
kooperacje mimo strat, planuje sie nieracjonalnie wysokie
zyski. Z drugiej strony, z gory przypisuje sie partnerowi zte
intencje, wlasne nastawienie na eksploatacje ttumaczac
koniecznoscig obrony. Juz w planach pojawia sie zamiar
oszustwa (np. sekwencja wyboréw ,niebieskie”, ,,zielone”
w zakonczeniu gry). Mimo wszystko w planach pojawia
sie wiecej wyborow kooperacji niz w rozgrywece.

Wyniki uzyskane przez zespoly mlodziezy i mene-
dzeréw w rozgrywce roznia sie. W grupie mlodziezy 11
gier zakonczylo sie rezultatem okreslonym w punktach
ujemnych (strata) dla obu zespotéw, za$ pozostate 7 gier
—wynikiem dodatnim dla jednego, za§ ujemnym dla dru-
giego zespotu. Nie bylo ani jednej gry, w ktorej oba zespoty
osiagnelyby wynik powyzej zera. W grupie menedzeréw
4 gry zakonczyly sie obustronng strata, 11 gier jedno-
stronna strata, zas$ 3 gry — obustronnym zyskiem. Grupa
ta osiagneta zdecydowanie lepsze wyniki w poréwnaniu
z grupa mtodziezy.

Podczas gry w grupie mtodziezy pojawilo sie ogétem
60 wyborow kooperacji (na 304 mozliwe), za§ w grupie
menedzeréw zaobserwowano 130 takich wybordw. Ilosé
wyboréw kooperacji podczas gry, dokonywanych przez
zespoly mlodziezy i menedzeréw, zawiera tabela 3.

Zgodnie z zasada pierwszego wrazenia, pierwszy wybor
dokonany przez graczy powinien wplywac w sposob szcze-
gblny na przebieg gry. Wybor zachowania ,niebieskie”
komunikuje cheé podjecia wspétpracy, stwarza korzystne
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Tabela 3

Liczba wyboréw kooperacji podczas gry “niebieskie —zielone” w grupach menedzeréw i mtodziezy

Liczba wyboréw kooperacji podczas gry
0 1 2 3 4 5 6
Liczba zespotéw menedzeréw 1 1 8 11 6 4 1 2
Llczba zespotéw mtodziezy 10 9 6 6 4 1 - - -

nastawienie wobec partnera. W grupie mtodziezy 8 zespo-
16w na 36 rozpoczeto gre wyborem kooperacji; w przypadku
6. zespolow byla to kooperacja dwustronna. W nastepnym
ruchu tylko 3 spoéréd tych zespoléw powtérnie wybraty
kooperacje. Zaden z 8. zespoléw nie zakonczyl rozgrywki
dwustronna kooperacja. W grupie menedzeréw wyborem
kooperacji gre rozpoczeto 10 zespotéw na 36; w kazdym
przypadku byla to kooperacja dwustronna. Jedynie dwie
pary powtdrzyly ten wybér w nastepnym ruchu, przy
czym jedna z nich kooperowata konsekwentnie az do ru-
chu siédmego. W ruchu ostatnim jeden z tych zespoléw
zaskoczyl partneréw wyborem ,zielone” (rywalizacja),
osiggajac ta droga bardzo wysoki wynik (najwyzszy wy-
nik w badaniach). Powyzsze wyniki éwiadcza o tym, ze
zaréwno w grupie mtodziezy, jak 1 w grupie menedzeréw,
pierwsze decyzje, wbrew oczekiwaniom, nie wplynety na
przebieg rozgrywki.

Nie wszystkie grajace zespoly wykorzystaly szanse
dogadania sie z partnerem po 6. ruchu. Spoérdd 18 par
zespotéw mlodziezy, 6 par nie podjeto rozmoéw. Pozosta-
lych 12 par przystapito do negocjacji, po czym: 2 pary
nie zdotaly sie porozumieé, 9 par podjeto zobowigzanie
kooperacji, lecz jedna ze stron nie dotrzymata umowy, 1
para dotrzymata umowy i dokonala (w ostatnim ruchu)
wyboru kooperacji.

W grupie menedzerow wszystkie zespoly przystapily
do rozmoéw, przy czym 7 zespoléw zlamato porozumienie,
2 pary zespol6w nie porozumialy sie, a 9 par dotrzymalo
umowy, kooperujac. Ciekawe réznice obserwowano w za-
chowaniu tych zespoléw menedzeréw i mlodziezy, ktére
nie dotrzymaty umowy. W tej sytuacji menedzerowie mieli
tendencje do usprawiedliwiania sie, okazywali wstyd 1
przepraszali. Natomiast mtodziez mniej lub bardziej
jawnie okazywala rado$¢ ze zwyciestwa 1 dume z przechy-
trzenia partnera. Mtodzi ludzie nie wstydzili sie oszustwa
argumentujac, ze istotna w tej sytuacji jest jedynie sku-
teczno$é, gdyz w zyciu obowigzuje prawo ,jesli nie ty jego
— to on przechytrzy ciebie”. Ztamanie umowy najczescie]
motywowano checia zysku, sporadycznie — odwetem (w
jednym przypadku).

Réznice w czestoéci wystepowania zachowan koope-
racyjnych w grupach mlodziezy 1 menedzeréw sa bardzo
duze. Nie réznicuja natomiast badanych grup podawane
przez graczy uzasadnienia podejmowanych decyzji. Ttu-
maczac zachowania rywalizacyjne, osoby badane wymie-
nialy nastepujace ich przyczyny:

— che¢ zminimalizowania straty,

— nadzieje na duzy zysk,

— ostrozno$¢, badanie partnera,

— przypisywane partnerowi zle intencje,

— odwet, cheé¢ ukarania partnera,

— tlumaczenie sobie poprzedniego ruchu ,niebieskie”
partnera jako prowokacji,

— przekonanie, ze jest juz za p6zno na kooperacje.

Uzasadniajac wybory kooperacyjne, gracze zglaszali
nastepujace powody:

— che¢ kooperowania,

— che¢ zaskoczenia, zdezorientowania i zmylenia
partnera,

— podjecie ryzyka jako jedyny sposdéb odrobienia strat,

—zamiar wyréwnania rachunkdéw — dostarczenie zysku
partnerowi aby uspokoi¢ sumienie

7 powyzszego wynika, ze sam fakt wyboru w grze
zachowania kooperacyjnego nie pozwala wnioskowaé o
intencjach gracza, gdyz jedynym jego celem moze byé
sprowokowanie partnera do zmiany strategii na koope-
racyjna i wzbogacenie sie jego kosztem.

Jakie sa przyczyny zdecydowanie lepszych wynikéw w
grze osiaganych przez zespoly menedzeréw? Wiaza sie one
niewatpliwie z czestszym stosowaniem przez tych graczy
strategii kooperacji, wykorzystywaniem nadarzajacej
sie szansy komunikowania sie z partnerem 1 czestszym
dotrzymywaniem uméw. Grupy menedzerdw i mtodziezy
réznity sie wiekiem, a wiec takze doswiadczeniem zycio-
wym i zawodowym. Mozna wiec przypuszczac, ze wiek 1
doéwiadczenie sprzyjaja zachowaniom kooperacyjnym.
Trzeba takze pamietaé, ze badani menedzerowie (Srednia
wieku 40 lat) swoje do§wiadczenia zyciowe zdobywali w
innych warunkach spoteczno-gospodarczych. By¢ moze
przyczyna braku umiejetnosci wspodtpracy, braku dazenia
do kompromisu 1 nieuczciwoséci w grze, zjawisk obserwo-
wanych w grupie mlodziezy, jest nie tyle brak doswiad-
czenia zyciowego, ile intensywny 1 konsekwentny trening
tego typu zachowan i pozytywne ich warto$ciowanie, jako
przydatnych i zapewniajacych sukces.

Jedng z przyczyn duzych réznic wynikéw grup mto-
dziezy 1 menedzeréw moégtby by¢ fakt, ze menedzerowie
lepiej wykorzystywali zawarte w instrukeji informacje,
niemal wprost nakazujace kooperacje, lepiej rozumieli
instrukcje lub w wiekszym stopniu podporzadkowali sie
jej zaleceniom. Takie tlumaczenie, choé logiczne, jest mato
prawdopodobne, gdyz, uzasadniajac swe wybory, zespoty
menedzeréw nie uzywaly argumentu, ze z partnerami
laczy je, w my$l instrukeji, wspdlnota intereséw. Zaréwno
grupa mtodziezy, jak 1 grupa menedzeréw nie potrafity
wykorzysta¢ zawartych w instrukeji informacji.
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Rd6znice w zachowaniach rywalizacyjnych i kooperacyjnych

Niedocenianie informacji sugerujacych kooperacje i
podjecie decyzji o rywalizacji zwigzane sa z ogblnymi pra-
widlowo§ciami rzadzacymi procesem wartoSciowania re-
zultatéw wlasnych dziatan w sytuacji wymiany. Czlowiek
ustala warto$¢ wlasnych osiagnieé na podstawie poréwnan
miedzy swoimi wkladami a rezultatami oraz miedzy tymi
wktadami i rezultatami a wkladami i rezultatami innych
0s6b uczestniczacych w wymianie ( Homans, 1961; Wal-
ster, Berscheid, Walster, 1973), tak wiec wartos¢ danych
osiggnie¢ jest wynikiem poréwnan intrapersonalnych i
interpersonalnych. Wydaje sie, ze dla oséb preferujacych
rywalizacje wazniejsze sa poréwnania interpersonalne,
przy czym na ogoét ludzie daza do maksymalizacji wlasnych
nagréd 1 minimalizacji naktadow (Walster, Berscheid,
Walster, 1973). W tej sytuacji nagrode satysfakcjonujaca
zapewniajg wyniki co najmniej réwne z wynikami part-
neréw lub wyzsze. Rezultaty przedstawionych badan
zdaja sie potwierdzaé te regute. Osoby uczestniczace w
grze zamierzaly wystaé¢ mniej kartek niebieskich niz
zielonych, za§ w rozgrywce wysylaly ich jeszcze mniej.
Nawet wtedy, gdy zdaly sobie sprawe, ze tylko strategia
kooperacji zapewnia sukces, nie zmienilty taktyki, liczac
prawdopodobnie na straty relatywnie nizsze niz straty
partnera. W efekcie relatywizacji warto$ci wynikéw nawet
poniesiona strata, o ile jest nizsza niz strata partnera,
moze byé warto$ciowana jako korzyéé. Konsekwencja
strategii rywalizacji moze wiec by¢ zamiana wlaSciwego
celu jednostki lub grupy (tu: zdobyé¢ jak najwiecej punk-
tow) na dazenie do uzyskania przewagi nad partnerem,
za$ poczucie zwyciestwa bedzie niezalezne od stopnia
realizacji celu, dla ktérego rywalizacja zostata podjeta.

Przekonanie o odniesionym sukcesie, mimo ponoszenia
obiektywnych strat, ulatwia ludziom tendencja do po-
réwnywania ,,w dol”, czyli do wyboru obiektéw poréwnan
zapewniajacych korzystny dla podmiotu wynik (Taylor,
1983). W omawianych badaniach kolejne etapy rywali-
zacyjnych transakeji oddalaly graczy od zaplanowanych
wynikéw, dlatego jako obiekt poréwnan wybierali straty
partnera. Tendencja do poréwnywania sie z osobami
bedacymi w gorszej sytuacji petni funkcje mechanizmu
obronnego. Jest ona uzyteczna w niesprzyjajacych oko-
licznoéciach, zwlaszcza w tych, na ktore cztowiek nie ma
wplywu, moze jednak przyczyniaé sie do nieracjonalnych
zachowan wtedy, gdy jednostka ma potencjalne mozli-
wosci zmiany sytuacji. Tak wlasnie stato sie podczas gry
,hiebieskie—zielone”. Realizacja celu za pomoca strategii
rywalizacji zawsze niesie ryzyko, ze osiagniecie zatozo-
nego celu moze okazaé sie mniej wazne niz uzyskanie
przewagi nad partnerem. Rywalizacja nie prowadzi zatem
do maksymalizacji wynikéw, ale do utrzymania réznicy
miedzy wynikami partneréw, zapewniajacej jednemu z
nich przewage, niezaleznie od poziomu tych wynikéw.

Zachowania rywalizacyjne os6b badanych mozna
rozpatrywaé w aspekcie rywalizacji indywidualnej, gdy
jednostka dazy do przewagi nad partnerem i dzieki temu
zapewnia sobie zaspokojenie wtasnych potrzeb, oraz
rywalizacji grupowej, dzieki ktorej cztowiek jako czlonek
grupy zwycieskiej osiaga wtasne dobro. Okazuje sie, ze
przynaleznoéé do grupy wzmaga zachowania rywaliza-

cyjne. Nastawienie rywalizacyjne wystepuje nawet wow-
czas, gdy ludzie moga spodziewadé sie raczej kooperacji ze
strony innych niz rywalizacji (Czapinski, 1985). Grupy
wykazuja wieksza sklonno$é do rywalizacji m.in. dlatego,
ze rozproszona zostaje odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych
cztonkdéw grupy za podejmowane przez grupe dziatania. W
tej sytuacji nawet watpliwe moralnie decyzje wydaja sie
uzasadnione. Ludzie, ulegajac konformizmowi, wzajem-
nie przekonujq sie 1 utwierdzaja w poprawnosci decyzji,
ktérej byé moze nie podjeliby indywidualnie, bronia sie
takze przed alternatywnymi rozwigzaniami. Propozycje
niezgodne z przekonaniami wiekszo$ci grupy powoduja
polaryzacje pogladéw 1 wzmozenie wysitku w celu przeko-
nania oponentéw. Preferowanie strategii rywalizacyjnej
przez znaczna wiekszo$¢ badanych oséb prawdopodobnie
zostato wzmocnione przez przydzielenie tych oséb do
odrebnych grup.

Pozostaje jednak pytanie, dlaczego mlodziez czeSciej
stosuje rywalizacje 1 jest mniej plastyczna — trudniej
zmienia strategie — niz menedzerowie. Rywalizacje jako
forme obrony tozsamo$ci grupy najczes$ciej podejmuja
osoby, ktérym szczegdlnie zalezy na akceptacji, a wiec
osoby o niestabilnej samoocenie, nie w petni uksztatto-
wanej osobowosci, albo osoby, ktore spostrzegaja swoje
podobienstwo do cztonkéw grupy. Warunki te najczesciej
spelniaja osoby mtode. Osoby te albo identyfikujac sie z
grupa przejmuja jej poglady, albo obawiaja sie jawnie
przeciwstawi¢ grupie mimo odmiennych pogladéw. Zatem
nie tylko trening rywalizacyjny i do$wiadczenia zdobyte
w relacjach z innymi ludzmi, ale takze wiek os6b moze
mie¢ znaczenie w podejmowaniu decyzji o kooperacji lub
rywalizacji.

Ludzie walcza o pozytywna tozsamo$¢ grupowa nie
tylko w sytuacji, gdy inne grupy rzeczywiscie sa konkuren-
tami w podziale débr, ale r6wniez wtedy, gdy osiagniecie
danego dobra nie wymaga eliminacji rywala, a nawet wte-
dy, gdy wyniki osiagane przez jedna grupe sa niezalezne
od wynikéw osigganych przez inna. Te forme rywalizacji
Turner, Brown 1 Tajfel (1979) nazywaja — w odréznieniu
od rywalizacji rzeczywistej — ,,rywalizacja spoteczng”. W
wiekszosci badan eksperymentalnych rywalizacja miedzy
badanymi grupami ma witaénie taki charakter — ludzie
daza do osiagniecia lepszych wynikow w testach inteligen-
¢ji czy tez ciekawszych rozwiazan zadan niz inne grupy,
ktore staja sie obiektem poréwnan i wyznaczaja kryteria
wlasnej wartos$ci.

W przedstawionych badaniach stworzono warunki
rywalizacji rzeczywiste]j, chociaz przedmiot rywalizacji
nie stanowit realnego dobra dla dokonujacych wymiany.
Uzyskanie maksymalnych wynikéw przez jedna z grup po-
wodowalo straty grupy drugiej. Nalezy wiec przypuszczad,
ze wlaénie niska warto§¢ postawionego zespolom celu mo-
gla by¢ przyczyna uruchomienia tendencji do rywalizacji
spotecznej — nie tyle iloé¢ zdobytych punktéw okazata sie
wazna dla uczestnikéw badan, co mozliwo§¢ wykazania
wartosci wlasnej grupy poprzez zwyciestwo nad rywalem.

Czesto wrodzona tendencja czlowieka do rywalizacji
wykorzystywana jest przez kierujacych grupami do
wzmocnienia motywacji oséb do osiagniecia celu akcep-
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towanego przez wywierajacego wplyw, zwlaszcza wtedy,
gdy cel jest mato atrakcyjny dla zespotu, albo gdy wazne
jest przyspieszenie jego realizacji. Sama rywalizacja staje
sie wtedy celem tak waznym, ze przedmiot rywalizacji
traci swoje znaczenie. Wtedy nawet nudne zadania, takie
jak zbieranie makulatury, wykonywanie monotonnych
czynno$ci lub sprzatanie terenéw zielonych, moga okazaé
sie interesujace. Zespotowa rywalizacja zapewnia rowniez
wszystkim cztonkom zwycieskiej grupy uznanie, czesto
niezalezne od wktadu danej jednostki w realizacje zadania.

Rywalizacja prowadzi jednak na ogét do negatywnych
skutkéw. Poza oméwiona juz mozliwos$cia obnizenia jako-
$ci wykonania zadan przez osoby czy zespoly rywalizujace,
prowadzi do konfliktéw interpersonalnych, dzielac ludzi
na wygranych 1 przegranych. Rywalizacja sprzyja pode;j-
mowaniu nieuczciwych sposobéw walki — badane osoby
nie dotrzymywaly uméw, oszukiwaly partnera, stosowaly
podstepne techniki, zwlaszcza w sytuacji pokusy, gdy gra
toczyla sie o wyzsze stawki. Postawa rywalizacyjna pro-
jektowana jest na partnera, wiec ludzie, przestajac sobie
ufaé, decyduja sie na rywalizacje ,w obronie wlasnej”.
Eskalacje zachowan rywalizacyjnych bardzo trudno jest
przerwaé, bowiem w warunkach naturalnych rzadko
udaje sie wyréwnaé¢ wyniki osiagane przez rywalizujace
grupy, a zazwyczaj stanowi to warunek zmiany strategii
na kooperacje. Jesli wyniki oséb dokonujacych wymiany
nie sg zrownowazone, nalezy oczekiwad, ze osoba pokrzyw-
dzona dazy¢ bedzie do przywrdécenia sprawiedliwoéci, za$
konsekwencja tego dazenia moze by¢ usprawiedliwianie
przez nia prawem do odwetu wlasnych zachowan rywa-
lizacyjnych. Poérednim wynikiem rywalizacji jest wiec
nasilanie sie wrogo$ci miedzy partnerami, a co za tym
idzie, unikanie bezposredniego kontaktu jako zZrédia
dodatkowego stresu. Postawa ta utrudnia prowadzenie
rozméw 1 poszukiwanie rozwiazan satysfakcjonujacych
rywalizujace ze soba strony.

Wzbudzanie rywalizacji niebezpieczne jest zwlaszcza
wtedy, gdy zadanie jest dtugoterminowe, wymaga precyzji,
a zespoly rywalizujace sa wspotzalezne. Tymi cechami
charakteryzuje sie wiekszo$¢ podejmowanych przez ludzi
zadan. Powodzenie tych zadan wymaga wspdétdziatania,
byé moze mniej ekscytujacego i wymagajacego akceptacji
realizowanego celu, ale za to sprzyjajacego wzrostowi
zaufania, przyjaznej postawie wspoldziatajacych oséb 1
rozwojowi pozytywnych stosunkéw interpersonalnych,
a jednocze$nie zapewniajacego nie mniejsza skuteczno§é
niz rywalizacja (Deutsch, 1949).

Przeciwdziatanie rywalizacji nie jest mozliwe ani
konieczne. W wielu sytuacjach strategia rywalizacji jest
skuteczng forma rozwigzywania konfliktow (Balawajder,
1994). Strategia ta umozliwia tez eksponowanie wlasnej

osoby lub grupy i dzieki temu zaspokaja potrzebe uznania,
pelni wiec wazna funkcje motywacyjna. Negatywne skutki
wspdbtzawodnictwa mozna ograniczy¢ przez jasne okre-
$lenie zasad rywalizacji. Powinny by¢ one akceptowane
przez uczestniczace w ,walce” osoby, a ich przestrzeganie
—sumiennie kontrolowane. Przede wszystkim jednak ludzi
nalezy uczy¢ rozwigzywania probleméw jako poszukiwa-
nia wielu drég prowadzacych do KORZYSCI, chociaz nie
zawsze do wygranej.
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