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Abstrakt. W tresci artykutu odniesiono sie do Zzrédet i przejawdw konfliktu w organizacji, traktowanego
jako nieodzowny element relacji miedzyludzkich. U jego podtoza zawsze znajduje sie rozbieznos$¢ intereséw
danych podmiotéw. Z uwagi na istote oddziatywania konfliktéw w organizacji w niniejszym opracowaniu
przedstawiono podstawowe strategie i metody oraz skutki zarzadzania konfliktem w organizacji. Wskazano
jednostkowy, grupowy i miedzyorganizacyjny model wystepowania konfliktu. Odniesiono sie réwniez do
wagi kontekstu i czynnikéw osobowosciowych w ksztattowaniu sytuacji niepozadanych w organizacji. Jed-
noczes$nie wskazano obszary pozadysfunkcyjnego oddziatywania konfliktéw, podkreslajac ich mobilizujacy
i wzmacniajacy wiezi charakter, uzalezniony od poziomu wystepowania ogdlnie rozumianych rozbieznosci
intereséw na poziomie cztowieka, grupy i organizacji.

Stowa kluczowe: konflikt, organizacja, planowanie, strategia, zarzadzanie.

Abstract. The content of the article refers to the sources and manifestations of the conflict in the organi-
zation, which is treated as an indispensable element of human interpersonal relations, at whose bottom
there is always a divergence of interests of the entities concerned. Due to the essence of conflicts in the
organization, the study presents the basic strategies and methods as well as the effects of conflict mana-
gement in the organization. The individual, group and inter-organizational conflict incidence model was
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indicated. It also refers to the importance of context and personality factors in shaping adverse events
in the organization. At the same time, the areas of non-problematic conflict influence were pointed out,
indicating their mobilizing and strengthening character relationship, depending on the level of occurrence
of broadly understood differences of interests at the level of man, group and organization.

Keywords: conflict, organization, planning, strategy, management.

Wstep

Obecnie konflikty traktuje sie nie tylko jako zjawisko nieuniknione, lecz takze
jako konieczne i uzasadnione. Jest ono bowiem niezbednym elementem w swojego
rodzaju grze, jaka prowadza miedzy sobg jej uczestnicy, i to niezaleznie od tego,
w jaki sposob zrodzit sie dany konflikt (np. wskutek bledu pracownika, rozbieznych
strategii rozwoju firmy, posiadanej wiedzy itp.). Istota zjawiska jest zawsze ta sama,
tzn. u jego zrédel pojawia si¢ rozbiezno$¢ interesow.

Z perspektywy interakcyjnej konflikt nalezy postrzega¢ nie tylko jako przejaw
dysfunkcjonalnosci. Ta podstawowa interpretacja zwigzana jest z dostepnoscia do
wskazan skutkéw sytuacji konfliktowych wptywajacych destrukcyjnie na relacje
grupowe. Wyr6zniamy wowczas niezgode, gniew, lek, dzialanie na szkode innego
pracownika, czasami na szkode firmy, nieufnos¢ i podejrzliwos¢. Jednoczesnie
konflikt moze by¢ przyczyna wielu pozytywnych zjawisk, pozwala bowiem na znaj-
dowanie nowych rozwigzan, poszerza zakres myslenia o danym problemie, pomaga
w specyficznych sytuacjach w tworzeniu nowych lub pogtebianiu istniejacych relacji
miedzyludzkich. Dzigki dostrzeganiu dwoch plaszczyzn konfliktu — funkcjonalne;
i dystunkcjonalnej - mozna sformutowa¢ cel zarzadzania konfliktem. W jednym
z przykladow literatury przedmiotu takim celem uczyniono minimalizowanie nega-
tywnie wplywajacych na wynik organizacji konfliktow z réwnoczesnym utrzymaniem
na poziomie operacyjnym konfliktéw konstruktywnych (Rummel-Syska, 1999, s. 46).

Zarzadzanie konfliktem odnosi sie zatem do zastosowania wielu dziatan zmie-
rzajacych do minimalizowania negatywnych skutkéw konfliktu celem sprawnego
funkcjonowania organizacji z jednoczesnym wzmacnianiem jego pozytywnych
skutkéw. Jednakze wedtug zasad dzialania (zgodnie z pojeciem zarzadzania) kazda
aktywnos¢ powinna by¢ zaplanowana, zorganizowana, wykonana i kontrolowana.
Zarzadzanie konfliktem mozna intepretowac jako planowanie, organizowanie,
rozwigzywanie i kontrolowanie przebiegu konfliktu w celu wykorzystania jego
cech konstruktywnych, a minimalizowania cech negatywnych (Sikora, 1998, s. 49).
Zarzadzanie konfliktem oznacza konieczno$¢ wypracowania racjonalnych metod
dzialania pozwalajacych czerpa¢ mozliwie najwigksze korzysci z wystapienia konfliktu
i minimalizowac¢ jego niekorzystne konsekwencje (Wajda, 2003, s. 27). Zarzadzanie
konfliktem jest niezwykle istotnym elementem zarzadzania organizacja, a wybor
procesu rozwiazywania konfliktu ze wzgledu na jego réznorodnos¢ stanowi spore
wyzwanie dla kadry zarzadzajace;.
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1. Geneza konfliktu

Wystapienie sytuacji konfliktowych w organizacji jest nieuchronne i stanowi
naturalng konsekwencje zindywidualizowanych postaw i systeméw warto$ci reprezen-
towanych przez ludzi. Pojawienie sie sporu w jakims sensie stalo si¢ wyznacznikiem
wolnosci i swobody gloszonych opinii. W takim znaczeniu konflikt mozna traktowac
jako narzedzie pomagajace bezposredniemu przelozonemu poznac poglady czy cele,
jakimi kierujg si¢ podwtadni, a tym samym umozliwiajace dopasowanie czynnikow
motywacyjnych, wykorzystywanych w procesie stymulowania, do oczekiwanego
poziomu wykonania zadania.

Zrédha potencjalnych konfliktogennych proceséw mozna umiescié¢ w samym
czlowieku i w obszarze jego dziatan. Na tej podstawie (Rummel-Syska, 1999, s. 46-50)
definiuje sig:

indywidualny konflikt wewnetrzny - dotyczy jednostkowego podmiotu,
wystepuje z reguly w sytuacji koniecznosci dokonania wyboru, zwlaszcza
ze oba wykluczajace si¢ cele wydaja si¢ rownie atrakcyjne (sprowadza si¢
to do dylematu ,,co$ za co$”);

interpersonalny (na linii dwoch osob lub miedzy osobg a grupa), gru-
powy lub miedzygrupowy, mi¢dzyorganizacyjny (pomiedzy firmami)
- w kazdym przypadku antagonizmy w przedsigbiorstwie rodza si¢ na
gruncie wzajemnej niecheci, nieufnosci i podejrzliwosci, a takze nadmiernej
rywalizacji.

Rozpatrujac najczestsze przyczyny konfliktow, wyszczegélnia si¢ m.in. (Rum-
mel-Syska, 1999, s. 46-50):

niespo6jnos¢ celow poszczegolnych pracownikéw i organizacji jako catosci;
odmienng interpretacje faktow, definiowang przez kazdg ze stron;
réznice w preferowanych metodach prowadzacych do osiggnigcia celow;
niezgodnos¢ w percepcji rol i podzialu odpowiedzialnosci oraz kompetencji;
korzystanie z ograniczonych zasobow przez wiecej niz jedng osobe;
wspolzaleznos$¢ w realizacji zadan i trudno$¢ w ich koordynacji;
niewystarczajacy zasob informacji przekazywanych przez kierownictwo
zalodze;

réznice kulturowe i $wiatopogladowe, czesto niemajace nic wspolnego ze
sferg zawodowzg;

niejasne kryteria awansow, budzace podejrzenia o nepotyzm, a takze te
nazbyt jasne oparte na ostrej rywalizacji miedzy pracownikami;
nieelastyczng i nadmiernie rozbudowang strukture organizacyjna, co sprzyja
powstawaniu nieformalnych grup nacisku, tudziez rozgrywkom personalnym;
najzwyklejsze cechy osobowosci ludzi, ktérym trudno jest ze sobg wspol-
pracowa¢ (cho¢by umieszczenie w tym samym biurze kilku neurotycznych
0s0b bedzie juz potencjalnym zarzewiem konfliktu).
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2. Metody zarzadzania konfliktem

Konfliktem nazywa sie sprzecznos¢ interesow, pogladow, ale takze mozna miec
na mysli spor czy zatarg (Kopalinski, 2003, s. 389). Zarzadzanie przez konflikty
jest z kolei sposobem wplywania na pracownikéw wszelkimi sposobami, ktore
maja na celu przeciwdziala¢ skutkom konfliktow, a mianowicie niskiej aktywno-
$ci, braku zaangazowania i marazmowi. Efektem tego stylu zarzadzania powinno
by¢ pobudzenie wewnetrznej inicjatywy dzialania oraz wyksztalcenie tworczego
procesu rozwigzywania probleméw. Mary Parker Follett twierdzi, ze konflikty
w organizacji sg czyms zupelnie normalnym i wrecz pozadanym, gdyz dzieki nim
wytwarza si¢ cenna roznica potencjaléw miedzy stronami konfliktu, ktorg nalezy
spozytkowa¢ na korzys¢ wszystkich. Zarzadzanie konfliktem polega najpierw na
identyfikacji konfliktu, a pézniej na wyborze odpowiedniej strategii dziatania celem
jego zazegnania. Wyrdznia sie kilka strategii rozwigzywania konfliktéw (Ktusek-
-Wojciszke, 2012, s. 116):

- kompromis - osiaga si¢ go w drodze negocjacji. Kazda ze stron co$ zyska,

jednak sama réwniez bedzie musiata z czego$ zrezygnowac;

- negocjacje — istnieje kilka ptaszczyzn rozumienia negocjacji. Traktuje si¢
je jako m.in.:

» proces porozumiewania si¢ — jego celem ma by¢ wypracowanie kom-
promisowego rozwiazania, satysfakcjonujacego zainteresowane strony;

» normy i reguly postepowania, prowadzace do zamierzonego rezultatu,
ze wskazaniem szans i zagrozen w zaleznosci od zastosowanych zasad;

« dzialania okreslone strukturalnie i temporalnie;

» metode realizacji danego zamierzenia.

Przyjmuje sie, ze negocjacje okreslaja typ komunikacji interpersonalnej, w przy-
padku ktorej istota jest wypracowanie porozumienia opartego na dialogu. Elemen-
tami kluczowymi sg ilos¢ i jakos$¢ zgromadzonych informacji, ktére w odpowiednio
dobranym gronie podlegaja probie wzajemnej dyskusji i akceptacji poszczegoélnych
zalozen, w sytuacji wyjsciowej roznicujgcej poziom intereséw zaangazowanych stron.

Aby proces negocjacyjny moglt zaistnie¢, musza by¢ spelnione nastepujace
warunki (Klusek-Wojciszke, 2012, s. 116):

- negocjacje odbywaja si¢ co najmniej migedzy dwiema stronami;

- potrzebne jest wzajemne zaangazowanie podmiotéw w osiggniecie poza-
danego rozwigzania. Jezeli kazda ze stron uznaje stanowisko drugiej jako
nieakceptowalne, wowczas znika potrzeba negocjacji;

- strony rozpoczynaja negocjacje z réznych pozycji co do celéw i srodkow,
a te roznice sg przeszkoda do osiggnigcia porozumienia;

- strony powinny uwazac negocjacje za bardziej zadowalajacy sposob niwe-
lowania réznic niz jakiekolwiek inne sposoby rozstrzygnigcia sporu;
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- kazda ze stron zaklada, ze w drodze perswazji znajdzie si¢ jakas mozliwo$¢

wywotlania modyfikacji poczatkowego stanowiska drugiej strony;

- kazda ze stron musi dysponowac pewnym stanem niezaleznosci w odnie-

sieniu do mozliwosci dzialania drugiej strony.

Zarzadzanie przez konflikty jest nietatwe do zastosowania w praktyce. Styl ten
moze stanowi¢ pobudzenie dla organizacji, a co za tym idzie, daje potencjal wyko-
rzystania tworczych mozliwosci jej czlonkéw. Jednoczesnie umozliwia identyfikacje
czlowieka, ktory swiadomie hamuje rozwoj firmy z powodu realizowania swoich
prywatnych celéw. Idea swiadomego kierowania konfliktami moze jednak stanowi¢
bariere rozwoju w wyniku spadku poziomu realizacji gtéwnych celéw firmy, a takze
ostabienia zaangazowania si¢ stron w prace na rzecz organizacji. Warto rowniez
wspomnie¢ o niebezpieczenstwie samozniszczenia, jakie nawet niewielki, ale nie-
wiasciwie ukierunkowany konflikt moze nie$¢ ze soba.

3. Tradycyjne metody rozwigzywania konfliktéw

Wsrdd wielu strategii zarzadzania konfliktem mozna wyrdzni¢ kilka kluczowych.
Tradycyjne sposoby rozwigzywania konfliktéw oscyluja w obszarze wskazanych
ponizej modeli zachowan:

Unikanie i odwlekanie - menedzer jawnie lub skrycie neguje istnienie konflik-
tow w przedsigbiorstwie. Stanowig one temat nieporuszany w oficjalnej komunikacji,
sg zatem swoistym tabu. W omawianej kategorii konflikt nie zostaje ostatecznie
zazegnany i mozna si¢ spodziewac jego ponownego zaistnienia, ale w p6zniejszym
czasie. Z uwagi na zaistnialy fakt zainteresowane strony nie moga oglosi¢ zwycigstwa
w sprawie rozwigzania trudnej sytuacji ani nie majg podstaw, by czuc sie pokrzyw-
dzeni z powodu doznanej porazki.

Wymuszanie — menedzer, korzystajac ze swoistej uprzywilejowanej pozycji
(z uwagi na zajmowane stanowisko) staje si¢ decydentem i narzuca tym samym
pracownikowi swoja wizje proponowanego rozwiklania trudnej sytuacji. Powotuje
sie zatem na ogolnie rozumiane dobro przedsiebiorstwa, czasami réwnie skutecznie
opiera si¢ na przewadze liczbowej gloséw wskazujacych na jego poparcie. Zalecana
technika jasno okresla silniejsza i stabsza strong sporu. Cho¢ wskazuje na dominujaca
pozycje, to jednak nie przyczynia si¢ do ostatecznego zazegnania sytuacji proble-
mowe;j. I wlasnie dlatego trudno by¢ zagorzatym zwolennikiem tej taktyki, skoro
pozostaje widmo powrotu problemu. A taki dfugo generowany konflikt, na zasadzie
kuli $nieznej, czgsto przybiera jeszcze wieksze rozmiary niz jego wersja pierwotna.

Kompromis - istotg kompromisu jest przystanie na cz¢sciowe zaspokojenie
artykutowanych czy oczekiwanych zmian, ktére stanowily postulaty wyjsciowe
niepozadanej sytuacji. Umiejetnos¢ zgodzenia si¢ na niepelne zwycigstwo wlasne,
na rzecz porozumienia z drugg strong, przybiera posta¢ swoistego rodzaju przetargu.
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Jego efektem jest zaniechanie eskalacji problemu, ale nie mozna w tym przypadku
mowic o skutecznym rozwiazaniu konfliktu i pelnej satysfakcji zainteresowanych
stron.

Mediacja - rozstrzygniecie konfliktu nastepuje wskutek uczestnictwa i osagdu
osoby trzeciej — mediatora, ktory wystuchuje wszystkie, uczestniczace w konflikcie
strony i probuje pomdc w wypracowaniu takiego rozwigzania, aby wszyscy byli
zadowoleni lub przynajmniej nie mieli poczucia pelnej porazki.

Deprecjonowanie — metoda polegajaca na pomniejszaniu warto$ci zaréwno
drugiej strony uwiklanej w konflikt, jak i przedmiotu sporu. W sytuacjach pozba-
wionych osobistego zaangazowania niewatpliwie zwigksza skutecznos$¢ dziatan
(Ktusek-Wojciszke, 2012, s. 119).

Walka - kazda strona konfliktu postrzega druga strone jako przeciwnika, ktérego
nalezy za wszelka cene zniszczy¢ (Ktusek-Wojciszke, 2012, s. 120).

Harmonizowanie - metoda ta polega na uswiadomieniu stronom konfliktu
konieczno$ci realizowania celu wyzszego, nadrzednego. Metoda jest wzglednie sku-
teczna wowczas, gdy cel nadrzedny obejmuje cele poszczegélnych stron konfliktu.

Pokojowe wspolistnienie - czesty przyklad tej metody obrazuja relacje zarzad
- zwigzki zawodowe. Wspdtpraca ma charakter pozorny, wynikajacy z obowiazku,
a nie z checi realizacji wspélnych celéw (Klusek-Wojciszke, 2012, s. 120).

Ingerencja oso6b trzecich - polega na zaangazowaniu w konflikt osoby trzeciej
- arbitra, ktéry ma na celu ulatwi¢ stronom rozwigzanie konfliktu. Metoda ta jest
powszechnie uznawana za mato efektywna, mimo Ze narzuca rozwigzanie, czesto
pozostawia ktéras ze stron w poczuciu niesprawiedliwosci, co moze skutkowac
odrodzeniem si¢ konfliktu w przyszlosci. W takim przypadku arbitralne rozwigzanie
mozna uzna¢ za pozorne i chwilowe (Ktusek-Wojciszke, 2012, s. 120).

Opisane tradycyjne metody rozwigzywania konfliktow charakteryzujq si¢ bardzo
niska efektywnoscig, a ich funkcjonalno$¢ sprowadza si¢ jedynie do zalagodzenia
napietej sytuacji. Niestety z reguly nie usuwajg one przyczyn konfliktu, dlatego tez
poszukiwano lepszych i skuteczniejszych metod zarzadzania konfliktem.

W odrdznieniu od wymienionych tradycyjnych sposobéw radzenia sobie
z konfliktem w firmie metody nowoczesne opieraja si¢ na tworzeniu tzw. mostu
porozumienia, ktory polega na konstruktywnym wzajemnym poznawaniu sie stron
i przedstawieniu pogladéw w ramach racjonalnej dyskusji. Wykorzystujac wiedze
z zakresu psychologii biznesu, mozna zastosowa¢ metode spotkan konfrontacyjnych
lub sesji wymiany wizerunkéw. Spotkania konfrontacyjne odbywaja sie z inicjatywy
przelozonego. Ich celem jest wskazanie na che¢ budowania porozumienia, wystu-
chania zwasnionych stron w celu préby zachowania obiektywizmu decyzyjnego.
Wazne, by na tym etapie nie utozsamia¢ problemdéw z osobami, ktore je ujawnity czy
stworzyly. Tylko taka rzetelna préba podjecia merytorycznej analizy moze ostudzi¢
emocjonalng nieche¢ czy wrecz wrogo$¢ skonfliktowanych podmiotow.
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Ingerencja 0sdb trzecich jest wskazana tam, gdzie istnieje ryzyko prowadzenia
tzw. nieczystej gry opartej na stosowaniu forteli i mocno roszczeniowej, oceniajacej
postawy skonfliktowanych podmiotéw. Nawet w sytuacji obopdlnego braku zaufania
mozna starac si¢ z pozycji trzeciej osoby wzmocni¢ odbywajacy si¢ dialog. Pomocne
w tym beda (Klusek-Wojciszke, 2012, s. 132) m.in. dzialania:

- nadzorowanie poziomu ujawnianych emocji podczas konsultacji. Regulacja
zachowan werbalnych, ich czasu i natgzenia, moze poméc budowaé ramy
konstruktywnej rozmowy;

- podejscie nieoceniajgce, czyli pozbawione atakéw na konkretne osoby.
Wyrzucanie sobie niedociagni¢¢ powoduje raczej poglebianie si¢ uprzedzen
i zahamowan reakgcji pozytywnych;

- notowanie konkretnych ustalen wypracowanych podczas spotkania tak,
aby uczestnicy sporu mieli pewno$¢ co do przyjetej wspélnie interpretacji
zdarzen i aby mieli poczucie malych sukceséw budujacych formalne, czyli
stale porozumienie. Kreowanie wizji porozumienia w trudnej sytuacji jest
tatwiejsze, gdy wskaze si¢ drobne konkrety, ktére juz udato si¢ wypracowac.
To zacheca do dalszych porozumien.

Jedna z dominujacych determinant konfliktu jest brak zaufania miedzy stronami.
Zeby starac sie doprowadzi¢ do konsensusu, warto dziataé na rzecz wzmocnienia
poziomu wiary we wzajemne pozytywne intencje u antagonistow. Sesja wymiany
wizerunkéw moze by¢ pomocna w tym zakresie. Jej istota jest nie tyle bronienie
swojej racji, ile glebokie zrozumienie dazen, racji i uwarunkowan strony przeciwne;j.
Czynnikiem koniecznym do realizacji sesji wymiany wizerunkow jest wysoka empatia
i dojrzalos$¢ emocjonalna uczestnikow. Nie jest bowiem tatwo przyja¢ z godnoscia
i pokora stowa konstruktywnej krytyki i jeszcze by¢ wdzigcznym za jej otrzymanie.
Ludzie lubig myslec¢ o sobie dobrze, a w metodzie wymiany wizerunkéw potrzebny
jest dystans do postrzegania swoich dzialan, gdyz tylko wtedy mozliwa jest mak-
symalna obiektywna ocena konfliktowych zdarzen. Sesja opiera si¢ na schemacie
dzialania zbudowanym na ocenie (charakterystyce) swego adwersarza i wystucha-
niu opisu siebie samego stworzonego przez strone przeciwng. Kolejna aktywnos¢
polega na uscileniu, jakie elementy decydowaly o powstaniu danego wizerunku, by
wreszcie w ostatniej fazie, bedac bogatszym o zrozumienie motywow dziatania obu
stron, sformulowac wspolne wnioski. Zakonczeniem metody wymiany wizerunkow
jest deklaracja wprowadzenia zmian w charakter dotychczasowych relacji, co ma
zaowocowac zwigkszeniem przyszlej wspotpracy (Ciekanowski, 2011, s. 39-31).

Podsumowujac, réznice zdan zdarzajg si¢ w kazdym zespole pracowni-
czym, a efektywnos¢ jego prac determinuje umiejetnos¢ wykorzystania konfliktu
z pozytkiem dla firmy, tak aby stal si¢ on swoistym katalizatorem kreatywnosci. Jesli
w przedsiebiorstwie dominuje tendencja do zachowan grupowych konformistycz-
nych, konflikty wprawdzie nie wystepuja, jednak sytuacja taka moze mie¢ niebez-
pieczne skutki dla dlugofalowego rozwoju organizacji. Warunkiem efektywnego jej
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funkcjonowania jest utrzymywanie kontroli nad konfliktami w fazie ich umiarko-
wanego natezenia. Wowczas osiggnaé mozna pozytywne efekty zastosowania innej
metody. Zaklada ona m.in. (Ciekanowski, 2011, s. 31-33):

- progres zamiast stagnacji w firmie;

- ujawnienie twdrczego potencjatu pracownikow;

- wykorzystanie motywacyjnego aspektu rywalizacji miedzy pracownikami;

- identyfikacje (i ostatecznie eliminacje¢ z zespotu pracowniczego) strony kon-
fliktogennej, stale podsycajacej wzajemna niechec i rozpowszechniajacej plotki;

- zacie$nienie wigzi wspolpracy, jesli uda si¢ pozytywnie rozwigzaé spor;

- wzajemne poznanie si¢ czlonkow zalogi i wzrost otwartosci na odmienne
poglady (tolerancja).

Zastosowanie wskazanej metody wymaga kompetencji ze strony menedzera,

a to dlatego, ze niesie ze soba wiele zagrozen. Mozna do nich zaliczy¢ m.in. (Cie-
kanowski, 2011, s. 34):

- tworzenie niesprzyjajacej atmosfery w grupie, prowadzacej do napigé
1 stresdow;

- konflikt, ktéry moze stosunkowo fatwo wymknac¢ si¢ spod kontroli zarzadu,
prowadzac do spadku efektywnosci funkcjonowania firmy, a w ostatecznosci
do jej upadku;

- spory, ktére moga wyczerpywac sily psychiczne stron i moga mie¢ nega-
tywne skutki dla pracownikéw o stabszej konstrukcji psychologicznej;

- ukierunkowanie energii menedzera na rozwigzywanie sporéw wsérdd zalogi
pozbawia go czasu na prace koncepcyjna na rzecz rozwoju firmy.

4. Typy konfliktow w organizacji

Analizujac ujecie goszczace w literaturze przedmiotu i potwierdzone empirig
menedzerska, mozna wyszczegdlni¢ podstawowe typy konfliktow w organizacji.

4.1. Konflikt wewnetrzny

Jego wystepowanie jest o tyle istotne, Ze posrednio wptywa na interpretowanie
rzeczywisto$ci organizacyjnej i moze stanowi¢ podloze reagowania na wszelkie inne
konflikty w organizacji. Konflikt wewnetrzny zwigzany jest z brakiem zrozumienia
miejsca i roli pracownika w organizacji. Nierzetelne komunikaty zwrotne, dotyczace
np. oceny pracy zatrudnionego, powoduja powstanie u niego dysonansu. Niezdefi-
niowane przez przelozonych wymagania lub oczekiwania sprzeczne z kompetencjami
czy opisem zajmowanego stanowiska moga powodowac narastajace niezadowole-
nie, ktére nie zawsze zostaje ujawnione przez pracownika. Gdy jednak zaistnieje,
dodatkowo ostabia motywacje pracownika do jakosciowego wykonywania zadan.



Konflikt jako element zarzgdzania organizacjg 47

4.2. Konflikt interpersonalny generowany miedzy jednostkami

Jego podtoze zawsze ma odzwierciedlenie w réznicach temperamentnych i oso-
bowosciowych, jednak powstaje wskutek sytuacji na styku rdl spolecznych, zawo-
dowych, z reguly zwigzanych z hierarchicznoscia, zatem wystepujacych pomiedzy
przelozonym i podwtadnym. Wskazany konflikt moze tez funkcjonowac w przestrzeni
horyzontalnej, podczas $cierania si¢ rél pracownikéw i lideréw nieformalnych.

4.3. Konflikt wiazacy jednostke i grupe

Bazg do pojawiania si¢ omawianego typu konfliktu s sytuacje wywolane przez
zjawisko konformizmu. Odczuwany nacisk przez jednostke, by zmienifa swoje
zachowanie pod wplywem norm grupowych lub podanej informacji, co do ocze-
kiwanego zachowania moze wywolywa¢ opér wewnetrzny lub op6r eksponowany
na tle spotecznosci zawodowej. Czgstym zaognieniem niedobrowolnego ulegania
jednostki wobec oczekiwan grupy jest karanie indywiduum za wylamywanie sie
z funkcjonowania wedle regul spotecznosciowych.

4.4. Konflikt miedzygrupowy

Stanowi zarzewie niezrozumienia polaryzujace dane grupy pracownicze. Oma-
wiany typ konfliktu moze funkcjonowa¢ wieloptaszczyznowo. Specyfikacja dzialéw
moze antagonizowac ich czlonkéw, prowadzac do atrybutywnego definiowania
sytuacji poprzez tzw. podstawowy blad atrybucji. Polega on na domniemywa-
niu przyczyny czyich$ dzialan (drugiej grupy), zwlaszcza tych interpretowanych
negatywnie, opartych na cechach osobowosciowych, np. oni zarabiaja wigcej,
bo s3 ukladowi, zgarniaja pod siebie i nie chca si¢ dzieli¢, wywyzszaja si¢ ponad
innych. W tej interpretacji wygasza si¢ argumenty rzeczowe, takie jak np. odmienna
specyfika posiadanych kompetencji czy inny czas pracy. Jednoczesnie niejednolite
grupy w uktadzie horyzontalnym moga wspottworzy¢ front przeciwny do grupy
kierownikow lub zarzadu. Funkcjonowanie w omawianym konflikcie moze z jednej
strony by¢ scalajace dla spolaryzowanych grup, jednak w perspektywie holistycznej
moze ostabiac kulture organizacyjng danego przedsiebiorstwa. Wszystko zalezy od
indywidualnej skali nat¢zenia i zakresu omawianych konfliktow.

4.5. Konflikt miedzy organizacjami

Innym okresleniem omawianego konfliktu jest po prostu konkurencja. Jako
taka stanowi ona istote gospodarki wolnorynkowej i moze prowadzi¢ do rozwoju
przedsiebiorstw, ich elastycznej formy rynkowego funkcjonowania, wreszcie do
korzysci zwiazanych z regulacja cen, podazy i popytu. Pozadanym typem omawianego



48 Z. Ciekanowski, J. Nowicka, W. Zatoga

konfliktu jest jego posta¢ funkcjonalna, generujaca maksymalizacje wykorzystania
posiadanych zasobéw, z uwzglednieniem potrzeb generowanych przez zasoby
ludzkie. Jednak nastawienie na zyski i utrzymanie pozycji lidera moze prowadzi¢
do nieuczciwych praktyk, zwigzanych np. z famaniem praw pracowniczych czy
powstawaniem falszywych reklam badz funkcjonowaniem szpiegostwa gospodar-
czego (Stoner, 2001, s. 123-125).

To, czy konflikt przyjmie posta¢ odswiezajacego impulsu, generujacego zwigk-
szone pozadane zadanie, czy raczej ostabi istniejacy stan relacyjnosci organizacyjnej,
zalezy w gtéwnej mierze od nat¢zenia i czasu jego wystepowania. Kontrolowany
stan nieporozumien zwigksza szans¢ na zaakceptowanie przeslanek i elastyczna
adaptacje do nowych zmiennych, czy to poprzez dostosowanie sie, czy modyfikacje
zmiennych. Im wyzszy poziom konfliktu, tym wigksze napigcia pomiedzy stronami,
zatem i potencjalny poziom zachowan i reakcji nieprzychylnych organizacji jest
wigkszy. Dlugotrwale trwanie w sytuacji napigcia moze prowadzi¢ do wypalenia
zawodowego pracownikdéw, spadku motywacji i checi identyfikacji z firma, co
w diugofalowej perspektywie moze doprowadzi¢ do upadku przedsigbiorstwa,
a w najlepszym wypadku do stagnacji. Jednym z pierwszych obszaréw stanowiacych
0 pojawiajacym si¢ napieciu i dysfunkeji z tym zwiazanej jest komunikacja. Bariery
w przeplywie informacji na poziomie najpierw psychologicznym, potem seman-
tycznym i fizycznym poglebiaja tylko niepozadany obraz instytucji pozostajacej
w destrukcyjnym konflikcie.

Przetrwanie i rozwoj wspolczesnej organizacji zwigzany jest z jej elastycznoscia
wobec wyzwan otoczenia zewnetrznego i srodowiska wewnetrznego organizacji.
Sztywna, rozbudowana struktura i staba kultura organizacyjna sa elementami
potencjalnie ostabiajacymi firme w obliczu rozmaitych sytuacji konfliktowych.

5. Etapy konfliktu

Opisujac warunki i elementy zaistniatego konfliktu, mozna si¢ odnie$¢ do
czterech etapow wyszczegdlnionych na rys. 1 (Robbins, Judge, 2011, s. 89).

Etap I Etapll Etap III Etap IV

—

Potencjalna Poznanie Zachowania Wyniki

opozycja i personifikacja

Rys. 1. Etapy konfliktu
Zrédto: opracowanie na podstawie (Robbins, Judge, 2011, s. 89)
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5.1. Etap I. Potencjalna opozycja

Zdaniem badaczy mozna wskaza¢ zrédlo potencjalnego konfliktu w trzech
zdefiniowanych kategoriach. Co istotne, aby konflikt podlegat eskalacji, wystar-
czy, by jeden z podanych obszaréw byt naznaczony jego wystepowaniem. Zrédto
nieporozumien mozna zatem wskaza¢ w obszarze komunikacji, struktury i zmien-
nych osobowos$ciowych. O ryzyku dysfunkeji komunikacyjnej powiedziano juz
w poprzedniej czesci opracowania, jednak warto podkresli¢, ze bariery w obszarze
semantyki, czestosci i jakos$ci przekazywanych (badz nie) komunikatow tworzg bez-
pieczng przestrzen pomagajaca zrozumiec i odgrywac role pracownika pozostajaca
w zgodzie z oczekiwaniami strategicznymi firmy i mozliwo$ciami jednostki. Proces
filtrowania informacji lub jej niezgodno$¢ na poziomie formalnym i nieformalnym
sprzyjaja powstawaniu rozbieznosci sadéw, oczekiwan i opinii.

Kolejny poziom oporu powstaje w strukturze organizacji, w ktorej jej bardziej
plaski lub pionowy uklad sprzyja powstawaniu antagonizméw grupowych, gene-
rowanych zwigkszong liczebnoscia i specjalizacja komorek organizacyjnych firmy.
Réznorodnos¢ generacji tworzacych sktad osobowy organizacji wymaga od pionu
kierowniczego kompetencji kierowania zasobami ludzkimi, uwzgledniajacych
umiejetnos¢ zarzadzania wiedzg i wiekiem (Balawajder, 1998, s. 54).

Wreszcie indywidualne preferencje osobowosciowe cztonkdw organizacji two-
rza przestrzen potencjalnie konfliktogenng w obszarze relacji interpersonalnych.
Odmienne wartosci, potrzeby i sposoby ich zaspokajania skonfrontowane z auto-
kratycznym, demokratycznym czy liberalnym stylem zarzadzania moga tworzy¢
wrazliwe podloze do funkcjonowania w organizacji.

5.2. Etap II. Poznanie i personalizacja

Jezeli pojawiajace si¢ na pierwszym etapie czynniki wskutek nasilenia wywo-
tajg znaczny poziom frustracji, ktéra zostanie u§wiadomiona przynajmniej przez
jedna ze stron konfliktu, proces wchodzi w kolejng faze, poglebiajac swoje istnienie.
Na tym poziomie dochodzi do intensyfikacji odczu¢ afektywnych utozsamianych
z niezadowoleniem, niechecia, odraza, niepokojem czy lekiem, w silnej fazie zas
przybieraja znamiona wrogosci (Balawajder, 1998, s. 55).

5.3. Etap III. Zachowania
Silny poziom odczuwanych emocji z poprzedniego etapu prowadzi do emanacji

konkretnych zachowan. Z reguly w tej fazie staja si¢ one barierg harmonijnego reali-
zowania funkcji w ramach petnionych rél w organizacji. Podejmowane zachowanie,
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potencjalnie konfliktogenne, jest aktem $wiadomym i celowym, ktérego intencja
jest obrona wtasnych intereséw, wartosci czy indywidualnie rozumianej strefy bez-
pieczenstwa. Obserwowane zachowania koncentruja si¢ wokol m.in. (Balawajder,
1998, s. 56-59):
- rywalizacji — nakierowanej na zaspokojenie wtasnych potrzeb, czasem
kosztem drugiej strony konfliktu;
- wspOlpracy - nakierowanej na zaspokojenie wlasnych potrzeb, z poszano-
waniem argumentoéw i potrzeb drugiej strony konfliktu;
- dostosowania sie — przedkladanie potrzeb partnera ponad swoje pragnienia
lub uleganie w imi¢ wyzszych potrzeb w sprawie utrzymania pozytywnych

relacji;
- unikania - niepodejmowanie préb zaspokojenia potrzeb swoich i drugiej
strony konfliktu;

- kompromisu - préba znalezienia zlotego $rodka miedzy odmiennymi
potrzebami partneréw konfliktu.

5.4. Etap IV. Wyniki

Kazde dzialanie w organizacji nakierowane jest na zwiekszenie efektywnosci.
Niewatpliwie zaréwno poziom natezenia konfliktu, jak i struktura oraz kultura
organizacji sa elementami na siebie oddzialujagcymi. To, w jakim stylu menedzer
kieruje ludzmi i jakg dobierze strategie zarzadzania konfliktem, tworzy funkcjo-
nalny badz dysfunkcjonalny obraz organizacji. Umiarkowany poziom konfliktu
moze z wiekszym prawdopodobienstwem doprowadzi¢ do pozadanych wynikow.
Wysoki poziom konfliktu powoduje wigcej potencjalnych skutkéw negatywnych.
Utrzymywanie nieporozumien na §rednim poziomie moze sprzyja¢ tworczosci.
Nowatorskie rozwigzania generujg pozytywny klimat samooceny promieniujacy
nie tylko na pomystodawce, lecz takze najblizsza spoteczno$¢. Jest to czasem silne
antidotum na paralizujace skutki pewnych proceséw grupowych z syndromem
myslenia grupowego na czele. Obciazeniem dla rozwoju wolnych mysli moze by¢
budowa tkanki organizacji, zaréwno w jej ujeciu strukturalnym, jak i kulturowym.
Wobec tych wnioskéw nie sposdb pozostawic¢ konflikt wytacznie jego naturalnemu
biegowi. Trzeba, z uwagi na dobro organizacji i realizacje strategii firmy, umiejetnie
kierowac jego przebiegiem (Balawajder, 1998, s. 60).

6. Skutki konfliktu dla organizacji

Mowigc o znaczeniu i funkcjach konfliktu, mozna wskaza¢ jego rozmaite skutki
dla organizacji i poszczegélnych grup czy jednostek uwiklanych w rozbieznos¢
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intereséw danej sytuacji. I tak mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje konsekwencji (Bala-
wajder, 1998, s. 63-67):

- konsekwencje pozytywne:

+ wzrost motywacji — nastepuje za sprawa wzrostu zaangazowania w reali-
zowanie przydzielonych zadan. Stymulacja co do jakosci wykonywanych
aktywnosci i relacyjnosci jest optymalna, gdy konflikt utrzymuje si¢ na
stabilnym, umiarkowanym poziomie;

« innowacyjno$¢ - wzmozona préoba udowodnienia swoich kompetencji
moze prowadzi¢ do uwolnienia kreatywnosci i odwagi w jej rozpo-
wszechnianiu;

» wskazanie barier organizacyjnych - konflikt moze komunikowa¢
o obszarach organizacji wymagajacych zmiany (uaktualnienia lub polep-
szenia wskazanych obszaréw). Luki w komunikacji wewnatrzorgani-
zacyjnej, problematyczne relacje z przetozonymi czy poszczegdlnymi
czlonkami zalogi, niedostatki stosowanych motywatoréw materialnych
i pozamaterialnych moga stanowi¢ wskazéwke do interwencji kadry
zarzadzajacej w celu poprawy zaistnialej sytuacji;

« kumulacja wiedzy - kazde nowe rozwigzanie generowane w przypadku
checi zazegnania konfliktu (indywidualnego czy grupowego) powieksza
wiedze organizacji, budujac jej kapital. Wychodzenie ze swojej strefy
komfortu w celu wypracowania wspdlnej reakcji na konflikt pomnaza
samoswiadomos¢ i wiezi grupowe;

 wzrost zaufania - zazegnanie konfliktu daje sile i w ramach stosowania
zasady konsekwencji i zaangazowania wzmacnia spoiwa organizacyjnych
grup spolecznych. Moze to prowadzi¢ do wzmocnienia sity poszcze-
golnych interakcji, co z kolei dobrze rokuje na pokonanie podobnych
przeszkod w przysziosci.

- konsekwencje negatywne: destrukcyjne oddziatywanie konfliktu w naturalny
sposob kojarzone jest z zagrozeniami, ktdre, jesli si¢ nasilajg i nie podlegaja
kierowanej modyfikacji, moga prowadzi¢ do stereotypow, uprzedzen, a stad
juz niedaleka droga do réznego typu dyskryminacji i budowania kultury
braku zaufania. Taki model organizacji na diuzsza mete wydaje si¢ mato
efektywny, gdyz nie bazuje na uwolnionym kapitale czlonkéw danej firmy.
Praca w atmosferze konfliktu nie tylko nacechowana jest gorsza jakoscia,
ale i generuje strate czasu, brak zadowolenia, zatem i zmniejszone zaanga-
zowanie w realizowanie kierowania przez wspdlne cele. Wskazane elementy
w dluzszej perspektywie generujg koszty dla organizacji i odbijajg si¢ na
spadku kondycji finansowej firmy. Dodatkowo natlok niekorzystnych emocji
moze somatycznie wplywac negatywnie na samopoczucie pracownikéw, co
przeklada si¢ na obnizony poziom efektywnosci dziatan i kondensowanie
energii na ochrong intereséw wlasnych (Balawajder, 1998, s. 63-67).
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Podsumowanie

W literaturze przedmiotu rozwigzywanie konfliktéw jest przedstawione w for-
mie réznych propozycji. Trzeba pamigtad, ze metody zarzadzania konfliktem maja
charakter gtéwnie porzadkujacy. Sytuacyjnos$¢, okreslony kontekst i specyfika danej
organizacji oraz okolicznosci zaistnienia konfliktu nadaja omawianemu przed-
miotowi rozwazan réznorodnos¢ niepozwalajaca si¢ zamkna¢ w uniwersalnych
ramach refleksji. Mimo to realizacja funkcji deskrypcyjnej nauki pomaga znalez¢
podstawowe mechanizmy zachowan i ich potencjalne skutki. Ze wzgledu na wage
konsekwencji nieumiejetnego zarzadzania konfliktem temat wydaje si¢ cenny
poznawczo i uzasadniony naukowo.

Pomimo réznic strategie zarzadzania konfliktem przedstawione w niniejszym
opracowaniu sg czestokro¢ do siebie zblizone, a nawet nakladaja si¢ na siebie.
Istnienie tych wspdlnych cech pozwala na stwierdzenie, Ze u podfoza kazdego
konfliktu lezy zawsze sprzeczno$¢ réznego rodzaju wartosci i interesow, ktorych
zasieg i forma niejako ksztaltuja jego przebieg i tym samym skuteczne metody
zarzadzania nim. Dlatego wybor metod adekwatnych do rozwigzania konkretnego
konfliktu jest zasadniczym zadaniem, przed ktérym staje menedzer, gdyz nie jest
mozliwe skuteczne kierowanie zasobami ludzkimi bez umiejetnosci kierowania
konfliktem w organizacji.
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