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Abstract. Conflicts related to differences of opinion, views, and perspectives
on various problems, as well as the ways of resolving them, are a common
occurrence in every organization. Three categories can be mentioned among
the root causes of organizational conflicts: communication, structural and per-
sonality variables. The views on the concept and role of organizational conflict
have evolved noticeably, from the traditional approach, through behavioural
(according to the representatives of the school of human relations), to the now
widely accepted interactive approach. A fundamental issue in human resource
management remains the skilful resolution of organizational conflicts using an
appropriate style of conflict management.
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Streszczenie. Konflikty zwigzane z wystepowaniem réznicy zdan, opinii na te-
mat réznych problemoéw i sposobéw ich rozwigzania sg zjawiskiem charakte-
rystycznym dla kazdej organizacji. Wsrod podstawowych przyczyn konfliktow
organizacyjnych mozna wymieni¢ trzy kategorie zmiennych: komunikacyjne,
strukturalne i osobowo$ciowe. Zauwazalna jest ewolucja pogladéw na pojecie
i role konfliktu organizacyjnego, poczawszy od podejscia tradycyjnego, przez
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behawioralne (zgodnie z teorig przedstawicieli szkoly stosunkéw miedzyludz-
kich), az do popularnego obecnie podejscia interakcyjnego. Fundamental-
ng kwestig w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pozostaje umiejetne rozwigzy-
wanie konfliktéw organizacyjnych z wykorzystaniem odpowiedniego stylu
kierowania.

Wprowadzenie

Konflikt (fac. conflictus) w znaczeniu ogélnym oznacza zderzenie, anta-
gonizm, sprzecznos¢ intereséw, pogladéw, celéw (Klusek-Pollack, 2020; Kuc,
Moczydlowska, 2009; Raines, 2019; Wigcek-Janka, 2006; Wojciszke, 2020).
Zdaniem Czestawa Sikorskiego (2005, s. 36) konflikt moze by¢ okreslony jako
»Sprzeczno$¢ lub przynajmniej niezgodnos¢ przekonan, zamierzen lub dzialan;
sprzecznos¢, ktora komus w czyms przeszkadza i - jako taka — wymaga usuniecia
albo oslabienia jej skutkéw”. Nieuchronno$¢ konfliktéw, wynikajaca z natury
czlowieka oraz specyfiki i przeobrazen otoczenia, w ktérym funkcjonuje, powo-
duje, ze stanowig one staly element Zycia spotecznego, w tym zachowan ludzi
w organizacjach (Furlong, 2020; Pachter, 2014; Smith, Yellowley, McLachlan,
2020; Warrick, 2019). Konflikty spoleczne, oznaczajace ,,stan, w ktérym strony
rozmys$lnie przeciwstawiaja si¢ sobie” (Gitling, 2013, s. 203), przybieraja r6zna
forme oraz moga obejmowac swym zasiggiem mniejsza lub wigksza liczbe 0séb.

W literaturze przedmiotu mozna wyodrebnié trzy podstawowe podejscia
do konfliktu spotecznego, co powoduje trudnosci ze sformutowaniem uniwer-
salnej - i jednoczesnie bardziej szczegélowej — definicji tego pojecia. W pierw-
szym podejsciu, okreslanym jako strukturalne, konflikt traktowany jest jako
»hiezgodno$¢” tkwigca w strukturze systemu spotecznego, ktora w konsekwencji
moze prowadzi¢ do réznorodnych zaburzen spolecznych (np. gdy méowimy
o konflikcie klasowym). Drugie ujecie — behawioralne - rozpatruje konflikt jako
dziatanie o znamionach walki spotecznej (interakcje spoteczne, wspdtzawodnic-
two). Chodzi w tym przypadku o rzeczywistg konfrontacje dwdch zbiorowosci.
Natomiast w trzecim podejsciu — o charakterze psychologicznym - konflikt
traktuje sie jako przejaw stanu wrogosci, np. wobec mniejszosci narodowej czy
etnicznej (Gitling, 2013). Uwzgledniajac powyzsze, Lech M. Nijakowski (2009,
s. 94) okresla konflikt spoteczny jako:

[...] takie wydarzenie, ktére charakteryzuje si¢ gwaltowna polaryzacja zbio-
rowosci wywolang niezgodnymi czy nawet zdecydowanie wykluczajacymi sie
interesami. Tym, co jest typowe w konflikcie spofecznym, to che¢, a czgsto realna
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mozliwo$¢ wykorzystania sily przez co najmniej jednego uczestnika wydarzen
[...]. Dominuja w nim kwestie spoteczne, ktére tkwig w nim jako przyczyna

i pojawiaja si¢ na koncu jako jego rezultat.

Konflikty organizacyjne mozna traktowac jako ,zawierajace si¢” w defini-
cji konfliktéw spotecznych. Nalezy je rozpatrywaé w kontekscie zarzadzania
zréznicowanymi organizacjami, tj. podmiotami o charakterze komercyjnym
(organizacje gospodarcze) i niekomercyjnym (organizacje non-profit — publiczne
i pozarzadowe). Celem artykulu jest przedstawienie aktualnego stanu wiedzy
na temat istoty, przyczyn i rodzajow konfliktu organizacyjnego, ewolucji pogla-
déw na temat jego rozumienia, roli w zarzadzaniu organizacja, w tym — obecnie
zalecanego - tzw. podejscia interakcyjnego, a takze mozliwych sposobdw roz-
wigzywania konfliktéw z maksymalizacjg korzysci dla organizacji i jej czlonkow.
Podkresli¢ nalezy znaczenie tzw. kultury konfliktu, rozumianej jako ,,caloksztalt,
przyjetych i akceptowanych przez zespot, formalnych (prawnych i administra-
cyjnych) i moralnych regulatoréw wspotpracy i osiggniecia porozumienia” (La-
kis, 2013, s. 113).

Artykul ma charakter przegladowy, zastosowano w nim metode studiéw
literaturowych. Przyjeto zalozenie, ze konflikty organizacyjne sg naturalng cecha
funkcjonowania kazdej organizacji. Moga by¢ zZrédlem kreatywnosci i rozwoju
organizacji w warunkach zmiennosci otoczenia, jak réwniez przyczyna nie-
korzystnych zjawisk. Konflikty organizacyjne powinny by¢ wykorzystywane
jako swoiste narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi. Znajomo$¢ wspotcze-
snej definicji konfliktu, dynamiki jego rozwoju, towarzyszacych mu zachowan
jednostkowych i grupowych oraz sposobéw rozwigzywania moze przyczyni¢
sie do wzrostu skutecznosci i sprawnosci zarzadzania organizacjg. Efektywne
rozwigzywanie konfliktow jest jedng z waznych umiejetnosci menedzerskich.
Do sprawnego zarzadzania konfliktem niezbe¢dna jest zaréwno wiedza teore-
tyczna, zwigzana ze zrozumieniem istoty, przyczyn, jak i rodzajéw konfliktéw
organizacyjnych, a takze ich dynamiki, jak réwniez doswiadczenie praktyczne
w tym zakresie.

Konflikt organizacyjny - istota i przyczyny

W kazdej organizacji, nawet dobrze zarzadzanej i odnoszacej sukcesy na ryn-
ku, stosujacej formy partycypacji pracowniczej i tworzacej klimat wspierajg-
cy komunikacj¢, wystepuja roznice zdan, opinii, pogladéw na temat réznych
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probleméw i sposobdw ich rozwigzania. Konflikty w §rodowisku pracy wyste-
puja w réznych formach, majg zréznicowany zasieg i natezenie oraz wywieraja
wplyw na przebieg i efekty pracy indywidualnych oséb, grup (zespoléw) pra-
cowniczych, a takze organizacji jako calosci.

Aleksy Pocztowski (2008, s. 391) definiuje konflikt organizacyjny jako ,,sytu-
acje spoleczna, w ktorej dochodzi do zetkniecia si¢ sprzecznych intereséw, po-
staw oraz wartosci jednostek i/lub grup funkcjonujacych w obrebie organizacji,
ktorych skutkiem sg okreslone ich zachowania”. W podobnym rozumieniu Ewa
Wigcek-Janka (2006, s. 103) pisze, ze konflikt organizacyjny jest ,,sytuacja spo-
teczna, o skutkach stabilizujacych badz destabilizujacych dziatalno$¢ organizacji,
w ktorej zachodzi sprzecznos$¢ intereséw, pogladow, postaw jednostek lub grup
wspoldziatajacych w okreslonym miejscu i czasie”

W innym ujgciu Bolestaw R. Kuc i Joanna M. Moczydlowska (2009, s. 216)
stwierdzaja, ze konflikt organizacyjny:

[...] oznacza spor dwdch lub wiekszej liczby czlonkéw organizacji wynikajacy
z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami, lub zajmo-
wania odmiennych stanowisk w jakiej$ sprawie, dazenia do réznych celéw. Kon-
flikt moze wynika¢ z odmiennego systemu wartosci uczestnikéw lub rozbieznych

punktéw widzenia.
Zgodnie z kolejng definicja, proponowang przez Urszule Gros (2003, s. 205),

konflikty w réznych miejscach pracy wystepuja wtedy, gdy istniejg nieporozu-
mienia na tle celéw i srodkéw ich osiagania albo gdy antagonizmy emocjonalne
sa zrodlem star¢ pomiedzy ludzmi lub grupami. Konflikt powstaje w kazdej sytu-
acji, w ktdrej uczestnicy wyrazaja réznice w celach lub pogladach. Konfliktem jest
sprzeciwianie si¢ czlowieka, ludzi, grup badz calych przedsiebiorstw rozbieznym

celom i koncepcjom.

W niektdrych definicjach podkresla sie procesowe podejscie do konfliktu
organizacyjnego. Przykladowo, Stephen P. Robbins i Timothy A. Judge (2012,
s. 305) okreslajg go jako ,,proces rozpoczynajacy sie, kiedy jedna ze stron postrze-
ga, ze druga strona wywarla negatywny wplyw albo przystepuje do wywierania
go na co$, na czym zalezy pierwszej z nich”. W tym przypadku mamy do czy-
nienia z osiggnigciem okreslonego punktu w ramach prowadzonych dziatan
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(czynnosci), w ktérym interakcja miedzy stronami przeksztalca si¢ w konflikt
z jego pozniejszymi konsekwencjami.

Z powyzszych definicji wynikaja podstawowe cechy konfliktu organizacyjnego:

- jest to sytuacja, w ktdrej wystepuja co najmniej dwie strony,

- strony konfliktu sg od siebie zalezne,

- konflikt wywoluje specyficzne zachowania wobec drugiej strony,

- druga strona najczesciej odwzajemnia reakcje,

- konfliktowi towarzysza na ogot silne emocje,

- konflikt rozpoczyna sie, gdy co najmniej jedna ze stron spostrzega, ze jej
cele, zadania, wartosci lub zachowania sg sprzeczne z celami i/lub dzia-
taniami drugiej strony oraz druga strona blokuje, utrudnia ich realizacje
(Kuc, Moczydtowska, 2009, s. 216-217).

U podloza konfliktéw organizacyjnych znajdujg sie zwykle okreslone, roz-
norodne i mocno ze sobg powigzane przyczyny. W duzej mierze wynikaja one
z natury cztowieka jako czlonka organizacji, a wigc z odmiennych osobowosci
ludzi, ich pogladéw, przekonan i dazen, z rdznej pozycji zajmowanej w hierarchii
i funkcji spetnianej w organizacji, stopnia odpowiedzialno$ci, zaangazowania
w sprawy realizacji jej celow itp. Zrédlem konfliktow jest takze sama organizacja,
ktéra wymusza na swoich czlonkach okreslone zachowania, ktére nie musza
prowadzi¢ do wspoltdziatania (Madalina, 2016; Penc, 2001; Proksch, 2016).

Przyczyny wystapienia konfliktéw mozna podzieli¢ na trzy kategorie zmien-
nych: komunikacyjne, strukturalne i osobowosciowe (Robbins, Judge, 2012;
Sikorski, 2005; Wiecek-Janka, 2006). Po pierwsze, zrédlem konfliktu moze by¢
niewtasciwa komunikacja w organizacji. W wyniku trudnosci semantycznych,
nieporozumien i ,szumu” w kanatach komunikacyjnych powstaja przeciwstaw-
ne sity, ktére moga by¢ przeszkodami w porozumiewaniu si¢ i jednoczesnie
potencjalnymi warunkami wstepnymi pojawienia si¢ konfliktu. Trzeba zauwa-
zy¢, ze charakter — w tym intensywno$¢ — komunikacji spelnia swoja funkcje
do pewnego momentu. Potencjal konfliktu wzrasta, gdy komunikacja nastepuje
w zbyt matym lub zbyt duzym zakresie. Niedob6r informacji i niedostateczna ko-
munikacja mogg prowadzi¢ do zmiany znaczenia przekazu, co powoduje np. zte
wykonanie zadania, a w konsekwencji zaistnienie konfliktu. Z drugiej strony -
zbyt duza ilo$¢ informacji destabilizuje jej przeptyw, powoduje tzw. szum infor-
macyjny, co réwniez moze generowac konflikty. Podobny jest skutek filtrowania
informacji przekazywanej miedzy czlonkami organizacji oraz rozbieznosci ko-
munikatéw przekazywanych kanatami oficjalnymi i nieoficjalnymi (formalnymi
i nieformalnymi).
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Zrédlem konfliktu moze by¢ réwniez struktura organizacji okreslona przez:
liczbe i rozmiar grup tworzacych organizacje, stopien specjalizacji zadan przy-
dzielanych czlonkom i grupom do realizacji, zakresy odpowiedzialnosci, zgod-
nos$¢ miedzy celami jednostkowymi, grupowymi i organizacji jako catosci, style
przywoddztwa, stopien zalezno$ci miedzy jednostkami i grupami w organizacji,
staz pracy i wiek cztonkéw grup, poziom fluktuacji personelu. Przykladowo,
przyjmuje sig, ze im wigksza grupa i bardziej wyspecjalizowane czynnosci, tym
wieksze prawdopodobienstwo wystapienia konfliktu. Przyczynag konfliktéw
moze by¢ odmiennos¢ i sprzecznos¢ celéw poszczegélnych cztonkéw, grup i or-
ganizacji jako cato$ci, a takze wzajemna zalezno$¢ migdzy cztonkami oraz mig-
dzy grupami wystepujacymi w organizacji. Wraz ze wzrostem zaleznoéci ro$nie
prawdopodobienstwo wystapienia konfliktu, zwtaszcza gdy umozliwia ona jed-
nej stronie odnoszenie korzysci kosztem drugiej. Wskaza¢ trzeba na mozliwos¢
wystapienia konfliktu tam, gdzie stosuje si¢ $cisly nadzdr, gdzie pracownikéw
poddaje sie ciagltej obserwacji i kontroli. Ponadto istnieje odwrotna zaleznos¢
miedzy wiekiem i dlugo$cia stazu pracy personelu a wystepowaniem konflik-
tow. Najwieksze prawdopodobienstwo zaistnienia konfliktu jest wsréd miodych
pracownikow o krotkim stazu pracy, a takze w organizacjach o duzej fluktuacji
personelu.

Ostatnig kategorie przyczyn powstawania konfliktéw organizacyjnych stano-
wig zmienne osobowos$ciowe obejmujace temperament, sposdéb nawigzywania
i podtrzymania relacji z innymi ludzmi, indywidualne systemy wartosci. Pew-
ne typy osobowosci — np. cholerycy oraz osoby autorytarne i dogmatyczne —
sa bardziej skfonne do inicjowania konfliktéw. Cholerycy maja przy tym tatwos¢
nawigzywania kontaktéw interpersonalnych i komunikacji, przez co potrafig
przekonac¢ innych do wlasnego stanowiska. Bardzo waznym zagadnieniem sg od-
mienne systemy wartosci dotyczace wolnosci, przyjemnosci, szacunku, bezpie-
czenstwa, uczciwosci, lojalnosci czy réwnosci. Réznice w rozumieniu powyz-
szych pojec i wynikajace z nich postawy prowadza do uprzedzen, dyskryminacji,
a nawet wrogosci, co moze by¢ przyczyna wielu konfliktéw organizacyjnych.

W innym ujeciu mozliwo$¢ wystapienia konfliktu organizacyjnego jest opi-
sywana przez nastepujace gléwne czynniki: koniecznos¢ dzielenia si¢ ograni-
czonymi zasobami, niezgodno$¢ celow, wspolzaleznos¢ dziatan (Penc, 2001;
Wiecek-Janka, 2006; zob. takze rys. 1).



72 | SzKOLA — ZAWOD — PRACA | ARTYKULY I ROZPRAWY

Niezgodnos¢ Duza
celow A B
Duza
Wspoizaleznosc
dziatan
Duza
A >
Mata Wsp(’)I’nota
zasobow

Rysunek 1. Mozliwo$¢ wystapienia konfliktu organizacyjnego

Zrédlo: Wiecek-Janka, 2006, s. 117.

Pierwszym z wymienionych czynnikéw konfliktogennych w organizacji jest
konieczno$¢ dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami, co powoduje, Ze nie mozna
zaspokoi¢ oczekiwan wszystkich czlonkéw organizacji, grup, dziatéw, pionow.
Wraz ze wzrostem ograniczonosci zasobéw rosnie prawdopodobienstwo wy-
stapienia konfliktu w organizacji. Z kolei dysponowanie wlasnymi zasobami
wystarczajacymi pod wzgledem iloéci i jako$ci zmniejsza ryzyko wystapienia
konfliktu.

Drugim czynnikiem jest niezgodno$¢ celdw, ktéra dotyczy pracownikow
lub ich grup wykonujacych przydzielone im zadania, zwigzane z celami jed-
nostkowymi (grupowymi) oraz misja i celami organizacji jako catosci. Trzeba
zauwazy¢, ze nie zawsze cele jednostkowe, grupowe i cele organizacji sa zbiezne.
Wraz ze wzrostem ich rozbieznosci rosnie prawdopodobienstwo wystapienia
konfliktu. Organizacja powinna realizowac funkcje personalna, rozumiang jako
zbidr dzialan nakierowanych na zatrudnionych w niej ludzi, w taki sposéb, zeby
zmierzaé - z jednej strony - do uksztaltowania potencjatu personelu zdolnego
osiggac cele organizacji, a z drugiej — do zaspokojenia ich wlasnych jednostko-
wych potrzeb (Kostera, 2010; Lipka, 2021).

Ostatni z wymienionych czynnikéw, czyli wspolzaleznos¢ dziatan, wystepu-
je wtedy, gdy dwie lub wigksza liczba oséb, grup, dziatéw, piondéw sa od siebie
zalezne przy wykonywaniu swoich zadan. Zalezno$¢ ludzi od siebie nawzajem
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ogranicza ich swobodeg, a konieczno$¢ wspoétdziatania czesto jest wystarczajaca
przestanka do zaistnienia konfliktu w organizacji. Wraz ze wzrostem zakresu
wspolzaleznosci rosnie prawdopodobienstwo wystapienia konfliktu. Jako przy-
kiad podaje si¢ sytuacje, gdy organizacja pracy opiera si¢ na wspolzaleznosci se-
kwencyjnej, polegajacej na tym, ze efekty pracy z jednej jednostki organizacyjne;j
(np. w postaci podzespoldw) sa przekazywane do nastepnej. W takim ukladzie
potencjal konfliktu jest bardzo duzy - wystarczy, Ze pierwsza z grup pracuje
np. zbyt wolno, wtedy druga zaczyna mie¢ problemy z wykonaniem swoich
zadan (Kuc, Moczydtowska, 2009).

Kryteria podzialu i rodzaje konfliktu organizacyjnego

Konflikty organizacyjne charakteryzuja si¢ duza réznorodnoscia. Wymienic¢
mozna rézne kryteria podziatu i rodzaje konfliktu organizacyjnego, w tym kry-
terium podmiotowe, czas trwania, kierunek przebiegu w organizacji, podloze,
forme przejawiania oraz skutki (tab. 1).

Tabela 1. Typologia konfliktéw organizacyjnych

Kryterium podzialu Rodzaje konfliktu

intrapersonalny (wewnetrzny), interpersonalny (mig¢dzy pra-
Kryterium podmiotowe cownikami), intragrupowy (wewnatrz grupy), intergrupowy
(miedzy grupami), interorganizacyjny (mig¢dzy organizacjami)

Czas trwania krétkotrwaty, dlugotrwaly

Kierunek przebiegu poziomy, pionowy

racjonalne (materialne, rzeczowe, rzeczywiste), irracjonalne

Podloze .
(emocjonalne)

jawne, ukryte; zorganizowane i niezorganizowane; tagodne

Forma przejawiania 8
prze) i gwaltowne (ostre)

Skutki konstruktywne (funkcjonalne), destrukcyjne (dysfunkcjonalne)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wedtug kryterium podmiotowego, tj. rodzaju i liczby oséb lub grup uczest-
niczacych w konflikcie, wyrdznia si¢ pie¢ podstawowych pozioméw, na ktérych
moga wystepowac konflikty organizacyjne: intrapersonalny (wewnetrzny), in-
terpersonalny (miedzy pracownikami), intragrupowy (wewnatrz grupy), inter-
grupowy (miedzy grupami), interorganizacyjny (miedzy organizacjami) (Gros,
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2003; Ktusek-Wojciszke, 2020; Kuc, Moczydiowska, 2009; Penc, 2001; Pocztow-
ski, 2008; Sikorski, 2005; Wiecek-Janka, 2006).

Konflikt intrapersonalny jest zwigzany z sytuacja, w ktdrej dana osoba (pra-
cownik) jest zmuszona dokonywaé wyboréw w sferze wlasnych celéw, postaw
i zachowan, co moze prowadzi¢ do powstawania stanow napigcia wewnetrznego
i frustracji. Osoba taka pozostaje w specyficznym konflikcie samej z soba, jest
wewnetrznie ,,rozdarta’, odczuwa rozterki, dylematy. Podaje si¢ trzy typowe
sytuacje konfliktu wewnetrznego z uwagi na konsekwencje wyboru dla osoby.
Pierwszy powstaje, gdy pracownik jest zmuszony dokona¢ wyboru miedzy co
najmniej dwoma wariantami, ktére maja dla niego pozytywne znaczenie lub
wydaja si¢ réwnie atrakcyjne. Druga sytuacja ma miejsce, gdy pracownik jest
zmuszony dokona¢ wyboru migdzy wariantami majacymi dla niego konsekwen-
cje negatywne. Z kolei w trzecim przypadku konflikt wewnetrzny jest wywotany
przez okoliczno$ci, w ktérych pracownik musi decydowac o czyms, co ma dla
niego zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki (Gros, 2003; Pocztowski,
2008). Ponadto zwraca si¢ uwage, ze do konfliktéw wewnetrznych dochodzi
np. w sytuacji, gdy istnieje konieczno$¢ rezygnacji z osobistego systemu wartosci
(wybor migdzy celami, ktoérych nie mozna osiaggnaé réwnoczesnie), w sytuacji,
gdy trzeba wybra¢ ,mniejsze z10”, a takze w sytuacji dysonansu poznawczego
(gdy wybiera si¢ zachowania niezgodne z wlasnymi przekonaniami) (Wiecek-
-Janka, 2006).

Mimo ze konflikty intrapersonalne majg charakter jednostkowy, tzn. doty-
cza pojedynczej osoby, to moga przeklada¢ si¢ na funkcjonowanie organizacji.
Osoby ze sktonnoscig do czestego i glebokiego przezywania konfliktéw we-
wnetrznych majg wigksze niz inni trudnosci w srodowisku pracy. Wewnetrzne
problemy powoduja obnizenie koncentracji uwagi i wynikajace z tego obnizenie
jakosci pracy. Poza tym osoby takie moga czesciej angazowac si¢ w konflikty
interpersonalne oraz stwarza¢ wiecej probleméw przy ich rozwigzywaniu (Kuc,
Moczydiowska, 2009; Wiecek-Janka, 2006).

Konflikt interpersonalny dotyczy sytuacji, w ktérej dochodzi do sprzecznosci
celéw, postaw i zachowan miedzy poszczeg6lnymi pracownikami. Moze zacho-
dzi¢ zaréwno w ukladzie pionowym - miedzy przelozonym i jego podwladnym,
jak i w uktadzie poziomym, czyli miedzy pracownikami znajdujacymi si¢ na tym
samym szczeblu w strukturze organizacyjnej (konflikty miedzy cztonkami kadry
zarzadzajacej czy migdzy pracownikami nizszego szczebla). Z kolei konflikt in-
tragrupowy zachodzi, gdy wspomniane sprzecznosci wystepuja wewnatrz okre-
slonego zespotu pracowniczego lub innej grupy funkcjonujacej w organizacji.
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Przyczyny konfliktéw interpersonalnych i intragrupowych moga by¢ bardzo
réznorodne i ztozone. W znacznej mierze s3 uwarunkowane zmiennymi osobo-
wosciowymi czlonkéw organizacji, takimi jak temperament, sposob nawigzywa-
nia interakcji, indywidualne systemy warto$ci. Moga réwniez dotyczy¢ bardziej
wymiernych aspektéw zwigzanych z podzialem $rodkéw, wladzy, kompetenciji,
stosowanych bodzcéw motywacyjnych i wielu innych czynnikéw. Rezultatem
tego rodzaju konfliktéw moze by¢ obnizone zaangazowanie ich uczestnikow
w sprawy biezacego funkcjonowania danej grupy i w efekcie organizacji jako
catosci, nieche¢ do przedsiewzig¢ o charakterze rozwojowym.

Konflikt intergrupowy wystepuje miedzy réznymi grupami dzialajacymi
w organizacji. W tym przypadku przyczyny konfliktu tkwig czesciej w samej
organizacji niz w sprzeczno$ciach miedzy ludzmi. Wérdéd przyczyn wymieniane
s3: nieodpowiedni, dysfunkcjonalny podziat zadan lub przywilejéw; nierowny
dostep do informacji i udziat w podejmowaniu decyzji; techniczna i ekonomicz-
na zlozonos¢ struktur organizacyjnych; niejasna droga decyzyjna; ograniczone
zasoby organizacyjne (dobra materialne, stanowiska, przywileje, prestiz, wla-
dza); brak jednoznacznych celéw organizacji lub niezgoda co do okreslonych
celéw; brak zgody co do $rodkéw i metod osiaggania celow; niekompetencja
decydentéw; trudne warunki pracy, w tym np. zte zaplecze socjalne (Wiecek-
-Janka, 2006). Konflikty intergrupowe moga przebiega¢ zaréwno w poziomie,
jak i w pionie hierarchii organizacyjnej. Typowymi przykladami sa konflikty
miedzy: kierownictwem a zwigzkami zawodowymi, réznymi zwigzkami zawo-
dowymi dzialajgcymi w organizacji, réznymi kategoriami pracownikéw, komor-
kami i jednostkami organizacyjnymi, komérkami liniowymi i sztabowymi. Jako
przyklad mozna poda¢ wspomniang wczesniej wspoéltzaleznos¢ sekwencyjna
miedzy grupami (jednostkami organizacyjnymi), ktéra polega na przekazywa-
niu efektéw pracy z jednej jednostki do nastepnej. Wszelkie zakldcenia w takim
ukladzie sg Zrodtem konfliktow.

Wspomniec¢ trzeba réwniez o konflikcie interorganizacyjnym, czyli miedzy
organizacjami, ktory wykracza wprawdzie swoim zasiegiem poza granice danej
organizacji, ale jego przebieg i konsekwencje nie pozostaja bez wplywu na jej
stan oraz ewentualne powstawanie konfliktéw na innych wczes$niej wymienio-
nych poziomach. Moga to by¢ konflikty z réznymi instytucjami i osobami znaj-
dujacymi si¢ w otoczeniu podmiotowym organizacji, np. z instytucjami rzado-
wymi i samorzagdowymi, konkurentami, kooperantami, bankami, organizacjami
konsumenckimi.
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Przyjmujac jako kryterium czas trwania, wyodrebnia sie konflikty krdtko-
trwatle i dlugotrwate. Konflikty krétkotrwate powstajg na tle réznorodnych,
szybko dezaktualizujacych sie przyczyn, co z reguly prowadzi do réwniez szyb-
kiego wygasniecia spowodowanego przez nie konfliktu. Konflikty dtugotrwate
majg z kolei trwaly charakter i wynikajg gtéwnie z przyczyn odpornych na per-
swazje (Kisielnicki, 2014; Wajda, 2003; Wiecek-Janka, 2006).

Konflikty wedtug kryterium kierunku przebiegu w organizacji mozna podzie-
li¢ na poziome i pionowe. Konflikty poziome wystepuja w stosunkach przebie-
gajacych prostopadle do hierarchicznego ukladu wiladzy, czyli migdzy jednost-
kami organizacyjnymi znajdujacymi si¢ na tym samym szczeblu w strukturze
organizacyjnej czy mi¢edzy wydzialami lub zakltadami produkcyjnymi w ramach
jednej organizacji. Z kolei konflikty pionowe maja miejsce w stosunkach prze-
biegajacych wzdtuz hierarchicznego ukladu wiadzy, np. migdzy przelozonym
a podwladnym, centralg organizacji a jej filig czy oddzialem (Klusek-Wojciszke,
2020).

Przyjmujac za kryterium podloze konfliktu, mozna wymieni¢ konflikty
racjonalne (okredlane jako materialne, rzeczowe, rzeczywiste) i irracjonalne
(emocjonalne). Konflikty racjonalne wynikaja z obiektywnych, tj. uzasadnio-
nych i rzeczywistych przestanek zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji,
sg efektem rdznicy zdan co do sposobu zalatwienia jakiej$ sprawy, majg charak-
ter strukturalny i zadaniowy, a jednoczesnie pozapersonalny. Z kolei konflik-
ty irracjonalne pojawiajg si¢ zazwyczaj na podtozu emocjonalnym i wynikajg
z przestanek subiektywnych, zwigzanych z przyjeciem okreslonej postawy w in-
terakeji z innymi ludZmi, np. niecheci do innej osoby lub grupy (Gitling, 2013;
Gros, 2003; Wiecek-Janka, 2006).

Ze wzgledu na forme przejawiania konflikty mozna podzieli¢ na jaw-
ne i ukryte, zorganizowane i niezorganizowane, a takze fagodne i gwaltowne
(ostre). Konflikty jawne majg wyraznie okreslony przedmiot i przyczyny. Stro-
ny zaangazowane otwarcie manifestujg cel konfliktu i uzewnetrzniaja swoje
niezadowolenie, np. poprzez strajki czy skargi. Konflikty ukryte nie ujawniaja
sie w otwartym dzialaniu, lecz istnieja w postaci niezadowolenia, ukrytych pre-
tensji, przezywania zawodu, braku zaufania. Konflikty tego rodzaju przejawiaja
sie posrednio w wyniku takich dzialan, jak np. powstawanie plotek, rozgryw-
ki personalne, anonimy (niepodpisane donosy), co w konsekwencji prowadzi
do ograniczenia wzajemnych kontaktéw, wzrostu napiecia miedzy stronami
i kumulacji wrogich nastawien. Niejawnos$¢ konfliktu uniemozliwia ustalenie
zarowno przedmiotu, jak i stron konfliktu, co prowadzi do jego utrwalania,



1. Drabik, Konflikty organizacyjne i sposoby ich rozwigzywania w zarzgdzaniu... | 77

a nie do konstruktywnego rozwigzania (Gitling, 2013; Klusek-Wojciszke, 2020;
Sikorski, 2005; Wajda, 2003).

Konflikty zorganizowane s3 wywolywane i podejmowane $wiadomie, prze-
biegaja zgodnie z opracowang strategia, np. w formie strajku. Z kolei konflikty
niezorganizowane pojawiajg si¢ spontanicznie, majg zywiolowy i przewaznie
krotkotrwaty charakter (Klusek-Wojciszke, 2020).

W przypadku konfliktéw tagodnych relacje miedzy stronami maja wprawdzie
charakter konfrontacyjny, ale nie pociagaja za sobg eskalacji dzialan destrukeyj-
nych. W przypadku konfliktu fagodnego, ktéry stwarza mozliwo$¢ kompromisu,
pomimo wyjsciowej sytuacji rozbieznosci intereséw miedzy stronami mozna
rozwigza¢ go w sposob korzystny dla stron. Konflikty gwaltowne (ostre) cha-
rakteryzujg si¢ tym, Ze odniesienie korzysci przez jedna strong sporu oznacza
strat¢ dla drugiej strony. Sg to konflikty charakteryzujace si¢ intensywnoscia
dziatan konfrontacyjnych, ktérym towarzysza silne emocje. Z reguly maja char-
ter krotkotrwaly, ale moga przeksztalci¢ si¢ w spor roztozony w czasie (Ktusek-
-Wojciszke, 2020; Sikorski, 2005).

Wedlug ostatniego proponowanego kryterium konflikty organizacyjne moz-
na podzieli¢ na konstruktywne i destrukcyjne. Konflikty konstruktywne (funk-
cjonalne - pozbawione antagonizméw) moga sta¢ si¢ impulsem do rozwoju
organizacji, czynnikiem aktywizujacym, integrujacym, stwarzajagcym warunki
do zdobycia umiejetnosci i kompetencji interpersonalnych, w tym takich jak
tolerancja, dochodzenie do kompromisu, wspdtpraca. Sg ,,szkolg” spoteczne-
go wspolzycia, w ktdrej partnerzy ucza si¢ wyraza¢ swoje opinie, poglady, sta-
nowiska, a co za tym idzie — broni¢ ich, walczy¢ o przeforsowanie wlasnych
dazen w sposob zgodny z powszechnie obowigzujacymi regutami wspoétzycia
spolecznego. W ten sposob ksztaltuje si¢ tzw. kultura konfliktu, co przyczynia
sie do biezacego omawiania problemdw i tagodzenia napigé, tworzenia klimatu
samooceny, stymulowania kreatywnosci i innowacyjnosci, podejmowania lep-
szych decyzji i wdrazania zmian. Z kolei konflikty destrukcyjne (dysfunkcjonal-
ne o charakterze antagonistycznym) uniemozliwiaja efektywne funkcjonowanie
organizacji. Sg to zjawiska niszczace, wywolujace wrogos¢, nienawisé, powodu-
jace frustracje, lek, zaburzenia osobowosci. Prowadzg do powstania u jednostki
ludzkiej zaburzonych postaw spolecznych. Objawiaja si¢ najczesciej poprzez
rézne formy walki otwartej (wyzwiska, przemoc, rekoczyny, bojki) oraz ukrytej
(szykany, bojkot, sabotaz). Do najbardziej niepozadanych skutkéw konfliktow
destrukcyjnych mozna zaliczy¢: zakldcenia w komunikowaniu si¢, mniejsza
zwarto$¢ organizacji i gotowosc¢ jej cztonkdw do wspédtpracy, podporzadkowanie
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celéw grupy prymatowi walki miedzy jej cztonkami. W skrajnym przypadku
konflikt moze doprowadzi¢ do upadku organizacji (Gitling, 2013; Gros, 2003;
Kuc, Moczydlowska, 2009; Penc, 2001; Robbins, Judge, 2012; Wiecek-Janka,
2006).

Ewolucja pogladow na pojecie i role konfliktu organizacyjnego

Wprawdzie pojecie konfliktu organizacyjnego powoduje jednoznacznie nega-
tywne skojarzenia, to jednak moze mie¢ on réwniez pozytywne skutki. W teorii
i praktyce zarzadzania zauwazalna jest ewolucja pogladéw w zakresie postrze-
gania konfliktu organizacyjnego, w tym mozna wyrdzni¢ podejscie tradycyjne,
poglady przedstawicieli szkoly stosunkéw miedzyludzkich (podejscie behawio-
ralne) oraz podejscie interakcyjne.

Zgodnie z podejsciem tradycyjnym konflikt jest zjawiskiem negatywnym
i szkodliwym z punktu widzenia organizacji, swiadczy o jej wadliwym funkcjo-
nowaniu. Zwolennicy tego podejscia dowodzili, ze konflikt jest dysfunkcjonalnym
wynikiem niewtasciwej komunikacji w organizacji, braku otwartosci i wzajemnego
zaufania miedzy ludZzmi oraz nieumiej¢tnego reagowania kadry zarzadzajacej
na potrzeby i aspiracje podwtadnych. Praktyczng konsekwencja takiego podejscia
jest unikanie konfliktéw i skierowanie uwagi jedynie na ich przyczyny, ktére na-
stepnie sg korygowane. Mimo ze w literaturze przedmiotu podkresla sie, ze podej-
$cie tradycyjne obowigzywalo w latach 30. 1 40. XX w., to wspdlczesnie w praktyce
wcigz mozna spotkac sie z jego realizacja (Gitling, 2013; Mastyk-Musial, 2011;
Robbins, Judge, 2012; Sikorski, 2005; Wiecek-Janka, 2006).

Zgodnie z pogladem przedstawicieli szkoly stosunkéw miedzyludzkich (po-
dejscie behawioralne) konflikty sa nieodlagcznym elementem funkcjonowania
organizacji. Skoro niemozliwe jest unikanie konfliktéw, to zaleca si¢ ich akcep-
tacje. W tym podejsciu konflikty nie sg postrzegane jako zjawisko negatywne, ale
powodujace okreslone wyzwania i potencjalne korzysci dla organizacji. Poglady
przedstawicieli szkoty stosunkéw miedzyludzkich zdominowaly teori¢ konfliktu
organizacyjnego od konca lat 40. do polowy lat 70. XX w. (Gitling, 2013; Mastyk-
-Musiat, 2011; Robbins, Judge, 2012; Sikorski, 2005; Wigcek-Janka, 2006).

Rozwinieciem powyzszego pogladu jest popularne obecnie podejscie inte-
rakcyjne, zgodnie z ktérym konflikty organizacyjne to nie tylko zjawisko po-
tencjalnie pozytywne, ale w pewnym stopniu konieczne do efektywnego funk-
cjonowania organizacji. Uzasadnia si¢ to tym, ze grupa harmonijna, pokojowa
i wspoélpracujaca w sposdb bezproblemowy, zaczyna by¢ statyczna, apatyczna,
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stabo reagujaca na wyzwania pojawiajace si¢ w otoczeniu organizacji i zwigzang
z tym konieczno$¢ zmian w dzialaniu. Zgodnie z podejsciem interakcyjnym za-
checa si¢ kadre zarzadzajacg do podtrzymywania okreslonego poziomu konfliktu
po to, zeby zapewni¢ grupie pracowniczej zywotnos¢, samokrytycyzm i kreatyw-
no$¢ (Gitling, 2013; Robbins, Judge, 2012; Sikorski, 2005; Wiecek-Janka, 2006).

Z drugiej strony, w ramach podejscia interakcyjnego podkresla sig, ze nie
wszystkie konflikty s potencjalnie korzystne dla organizacji. Niektorzy auto-
rzy zwracaja uwage, ze u podstaw rozréznienia konfliktéw konstruktywnych
(funkcjonalnych o charakterze pozytywnym) i destrukcyjnych (dysfunkcjonal-
nych - negatywnych) lezy rozpoznanie, czy mamy do czynienia z konfliktem do-
tyczacym relacji miedzy ludzmi, zadania lub procesu. Konflikty dotyczace relacji
odnoszg si¢ do stosunkéw miedzy ludzmi w organizacji. Konflikty dotyczace
zadania zwigzane s z trescig i celami pracy podejmowanej w organizacji przez
jej pracownikéw. Z kolei w przypadku konfliktéw dotyczacych procesu wazne
sa sposoby wykonywania pracy, w tym funkcje pelnione przez pracownikéw
(Robbins, Judge, 2012).

Konflikty dotyczace relacji zazwyczaj sa destrukcyjne, poniewaz antagonizmy
i wrogos$¢ miedzy ludzmi utrudniaja, a czesto uniemozliwiaja wzajemne zrozu-
mienie, co przeszkadza w wykonywaniu zadan. Konflikty dotyczace zadania,
jesli sa o matym lub umiarkowanym natezeniu, postrzegane sg jako potencjalnie
korzystne (konstruktywne). W przypadku gdy zachecajg do dyskusji nad pomy-
stami zwigzanymi ze zwigkszeniem efektywnosci organizacji, moga wywiera¢
pozytywny wplyw na jej funkcjonowanie. Jesli chodzi o konflikty dotyczace
procesu, to wskazany jest ich poziom o malym nate¢zeniu. Intensyfikacja sporéw
dotyczacych sposobdéw wykonywania pracy moze by¢ dysfunkcjonalna w sytu-
acji, gdy wywoluje niepewno$¢ co do pelnionych rél, wydtuza czas niezbedny
do wykonywania zadan, prowadzi do nieskoordynowanych dzialan cztonkow
grupy (Robbins, Judge, 2012; zob. rys. 2).
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Rysunek 2. Rodzaj konfliktu i jego skutki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sposoby rozwigzywania konfliktu organizacyjnego

W przypadku gdy konflikt przez swoj przebieg, natezenie, diugotrwalos¢
staje si¢ dysfunkcjonalny z punktu widzenia efektywnosci organizacji, powstaje
kwestia umiejetnego nim kierowania (Furlong, 2020; Pollack, 2020; Raines,
2019; Warrick, 2019; Woloszyn, 2006). Wyroéznia si¢ pie¢ podstawowych styléw
kierowania konfliktem organizacyjnym, ktére charakteryzuja postawy i zacho-
wania poszczegdlnych oséb bioracych w nim udzial. Naleza do nich: unikanie,
dostosowanie, kompromis, rywalizacja i wspotpraca (rys. 3). Identyfikacja stylow
nastepuje w przestrzeni dwuwymiarowej, utworzonej z jednej strony przez ceche
okreslang jako ,orientacja na siebie’, z drugiej za$ przez ,,orientacje na innych”.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z postawg polegajaca na zacho-
waniu asertywnym i dazeniu do maksymalizacji interesu wlasnego w sytuacji
zaistnienia konfliktu. Z kolei druga postawa oznacza zachowanie altruistyczne
i silnie kooperatywne, troske o maksymalizacje interesu drugiej strony (part-
nera) oraz jej zaspokojenie w przypadku konfliktu (Gitling, 2013; Gros, 2003;
Klusek-Wojciszke, 2020; Mastyk-Musial, 2011; Penc, 2001; Pocztowski, 2008;
Roszkowska, 2011; Wiecek-Janka, 2006).
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Rysunek 3. Style kierowania konfliktem

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Klusek-Wojciszke, 2020; Mastyk-Musial, 2011; Pocztowski, 2008;
Roszkowska, 2011; Wiecek-Janka, 2006.

Styl unikania charakteryzuje si¢ malg orientacja zaréwno na osiagniecie
celéw wlasnych, jak i brakiem zainteresowania wspdtpracg z drugg strong zaan-
gazowang w konflikt i zaspokojeniem jej potrzeb. Podejscie takie, okreslane jako
niekooperatywne, moze by¢ zwigzane z postrzeganiem konfliktu jako sytuacji
charakteryzujacej si¢ wystepowaniem tak silnego napigcia, stresu i frustracji,
ze dana strona woli wycofac sie niz podjac¢ probe jego rozwigzania. Unikanie
konfliktu moze by¢ tez efektem wysuwania przez drugg strong nierealistycz-
nych badz nieuzasadnionych zgdan. Na ogél konflikt przez stron¢ unikajaca
jest traktowany jako sytuacja zfa, szkodliwa. Unikanie konfliktu moze polegaé
na przyjeciu postawy neutralnej, udawaniu, ze konfliktu nie ma, ignorowaniu go,
pomniejszaniu jego znaczenia, ewentualnie odwlekaniu jego rozwigzania, liczac
na to, Ze sytuacja sama si¢ z czasem wyjasni. Podejscie takie rzadko jednak pro-
wadzi do rozwigzania konfliktu, a wrecz przeciwnie, moze doprowadzi¢ do jego
eskalacji i obustronnych strat. Wazne problemy pozostaja w tym przypadku
nierozwigzane, powodujac dlugotrwalg i rosnacy frustracje oraz mozliwos¢
zaistnienia konfliktu w ostrzejszej formie w przysztosci.

Styl dostosowania, okreslany réwniez jako uleganie, charakteryzuje male
ukierunkowanie na osiggnig¢cie wlasnych celéw, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu celéw drugiej strony konfliktu. Jest zwigzany ze §wiadoma rezygnacja
z obrony wlasnych intereséw i zaspokojenia potrzeb, zeby stworzy¢ mozliwos¢
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zaspokojenia potrzeb drugiej strony. Podejscie takie moze wynika¢ z poczucia
wlasnej stabosci, przekonania, ze przedmiot sporu nie jest wart dalszego an-
gazowania sie lub checi utrzymania poprawnych relacji z druga strong (nawet
kosztem wlasnych wyrzeczen i rezygnacji ze swoich potrzeb, celéw czy inte-
reséw). Uleganie moze wystapi¢ w przypadku, gdy silniejszy przeciwnik nie
akceptuje propozycji wspolpracy, jak i gdy jednostronne ustepstwa sa czynione
w imie przyszlych korzysci. Trzeba pamigta¢, ze skutkiem stale niezrealizo-
wanych wiasnych celéw i potrzeb moze by¢ frustracja, pogarszajaca sie forma
fizyczna i psychiczna, a takze nagly wybuch ttumionych emocji, gniew i agresja
nieproporcjonalna do sytuacji.

Kolejnym stylem jest kompromis, ktory charakteryzuje sie wywazonym ukie-
runkowaniem na osigganie wlasnych celéw oraz na uwzglednianie celéw drugiej
strony konfliktu, przy czym uczestnicy konfliktu w efekcie zastosowania tego
stylu sg usatysfakcjonowani tylko czg$ciowo z wypracowanego rozwigzania.
Osiagniete porozumienie (kompromis) o charakterze posrednim oznacza okre-
$lone wyrzeczenia i rezygnacje z pewnych wlasnych celéw i zaspokojenia potrzeb
przez kazda ze stron na rzecz drugiej strony. Ustepstwa mogg by¢ jednakowe, ale
zdarza sig, Ze nie s3 rOwnowazne dla kazdej ze stron. W wyniku kompromisu
zadna ze stron tak naprawdg nie uzyskuje tego, czego oczekuje. Niemniej jednak
kompromis moze okaza¢ si¢ konieczny w sytuacji, gdy strony konfliktu maja
wole porozumienia i trzeba znalez¢ rozwigzanie wzajemnie akceptowalne. Tego
typu podejscie jest czesto propagowane i do$¢ rozpowszechnione we wspolcze-
snych organizacjach.

Styl rywalizacji (wywierania nacisku) odznacza si¢ postgpowaniem mocno
ukierunkowanym na osiaganie wlasnych celéw, przy matym uwzglednieniu
celow drugiej strony konfliktu, ktéra jest postrzegana jako przeciwnik. Styl ten
jest mocno konfrontacyjny, zwigzany z postrzeganiem konfliktu jako sytuaciji,
w ktorej mozna wygra¢ albo przegra¢. Charakteryzuje si¢ ukierunkowaniem
na rywalizacje¢ przy jednoczesnie niskim nastawieniu na wspdtprace. Jedna
ze stron, zwykle obiektywnie silniejsza lub majaca poczucie przewagi, stara sie
narzuci¢ drugiej warunki rozwigzania konfliktu. Srodkiem do podporzadkowa-
nia drugiej strony moze by¢ perswazja, ale réwniez szantaz, grozby, dyskredy-
tacja drugiej strony, a nawet przemoc, co w efekcie niejednokrotnie prowadzi
do intensyfikacji konfliktu i powstania negatywnych relacji migdzy stronami
w dluzszej perspektywie czasowej. W przypadku wygranej jednej ze stron bedzie
ona usatysfakcjonowana, ale druga, ktdra czuje si¢ pokonana, ponizona, moze
w przysztosci podjaé¢ dzialania odwetowe. Nieustepliwos¢ stron konfliktu moze
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doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej wszyscy jego uczestnicy beda przegrani i nie
osiggnag swoich celéw.

Ostatnim prezentowanym i jednocze$nie najbardziej zalecanym stylem jest
wspotpraca. Styl ten charakteryzuje si¢ duzg orientacja zaréwno na siebie, jak
i druga strone konfliktu, ktora postrzegana jest jako partner. Osoby stosujace
ten styl dostrzegaja w konflikcie pozytywne cechy i traktuja go jako naturalng
sytuacje wystepujaca w organizacji. Styl wspdtpracy w rozwigzywaniu konflik-
tow polega na obronie wlasnych intereséw, realizacji wlasnych celéw i potrzeb,
ale z jednoczesnym uwzglednieniem intereséw, celow i potrzeb drugiej strony.
Strony (partnerzy) s3 nastawione na wspdlne rozwigzywanie problemow, osia-
ganie celéw i rozwigzan satysfakcjonujacych wszystkich uczestnikow konfliktu.
Znalezienie wspdlnego rozwigzania — podobnie jak w przypadku wczesniej
przedstawionego kompromisu - niekoniecznie musi wigzac si¢ z jednakowym
zaangazowaniem zasobow czy poczynionymi ustepstwami. Moga w tym zakre-
sie wystepowac dysproporcje. Strony konfliktu, nawet jesli maja swiadomos¢
istnienia wspomnianych dysproporcji, a takze wiedzac, ze satysfakcjonujace
wszystkich rozwigzanie jest trudne do osiagniecia, beda wychodzily z zatoze-
nia, ze warto poswieci¢ czas i $rodki na rzecz znalezienia takiego rozwigzania.
Wspolpracy towarzysza dobre stosunki miedzy stronami, otwarto$¢, wymiana
informacji o interesach i potrzebach stron, priorytetach w ich realizacji. Jest
to podejscie najkorzystniejsze z punktu widzenia funkcjonowania organizacji.
W jego ramach dazy si¢ do analizy wlasnych argumentéw i argumentéw dru-
giej strony konfliktu, zeby nastgpnie na tej podstawie wypracowac rozwigzania
akceptowalne dla wszystkich zaangazowanych w dany konflikt. Podejscie takie
wymaga czasu i zaufania, ale prowadzi do skutecznego rozwigzania problemu
wystepujacego w organizacji.

Zakonczenie

Konflikty odgrywaja wazna role w ksztalttowaniu klimatu spolecznego w or-
ganizacji, motywacji dzialania oraz efektywnosci jej pracownikow i kadry zarza-
dzajacej. W wielu organizacjach istnieje do§¢ powszechna tendencja do niezau-
wazania lub wyciszania konfliktéw, zamiast rzeczowego badania ich przyczyn
i rozwigzywania w sposob racjonalny i konstruktywny. Konfliktéw nie nalezy
traktowac jako zagrozenia dla proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi i funk-
cjonowania organizacji. Pozytywnie rozwigzywane zblizajg ludzi, pobudzaja
ich ciekawos¢, zainteresowania i kreatywnos¢, tworzg atmosfere wzajemnego
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zaufania. Jesli sg ttumione - obcigzaja psychicznie, blokujg inicjatywe i zaangazo-
wanie, dezorganizuja proces pracy i Zycia w organizacji, staja si¢ Zrédtem napie¢
i niepokoju, choréb i frustracji. Efektywno$¢ organizacji nie zalezy od braku
konfliktéw, lecz umiejetnodci wykorzystywania sporu jako katalizatora twoércze-
go myslenia. Osobom zarzadzajacym organizacjami oraz im podwladnym po-
trzebna jest edukacja na temat konfliktéw organizacyjnych i treningi personalne
¢wiczace utrzymywanie rownowagi emocjonalnej w celu stworzenia podstaw
skutecznego zarzadzania konfliktem.

Rozpatrujac konflikt z punktu widzenia efektywnosci organizacji, tj. jej zdol-
nosci do realizacji przyjetych celéw, mozna przyja¢, iz istnieje pewien optymalny
poziom konfliktu, przy ktérym wspomniana efektywnos¢ jest najwyzsza. Stan
braku napigcia, ktory jest charakterystyczny dla sytuacji konfliktowej, prowadzi
do stagnacji, natomiast zbyt duzy poziom tego napigcia skutkuje zagrozeniami
dla funkcjonowania, a nawet przetrwania organizacji. Konflikty o umiarkowa-
nym nat¢zeniu maja nastepujace pozytywne konsekwencje:

- powodujg wzrost motywacji i energii dajacej sie wykorzysta¢ do realizacji

zadan stawianych przez system organizacyjny,

- sprzyjaja innowacyjnosci jednostek i systemu, co wynika z réznych punk-
tow widzenia i z potrzeby ulepszen,

- pracownicy lepiej rozumiejg wlasne stanowisko, poniewaz konflikt zmu-
sza ich do formulowania indywidualnych pogladéw i argumentéw na po-
parcie swego stanowiska,

- strony konfliktu moga osiaggnac silniejsza $wiadomos¢ swej tozsamosci.

Trzeba jednak pamigta¢, ze okreslenie optymalnego poziomu konfliktu jest
bardzo trudne, czesto wrecz niemozliwe. Konflikty organizacyjne charakteryzuja
sie réznym przebiegiem i dynamika. Niejednokrotnie trudno jest ustali¢, z jakie-
go rodzaju konfliktem mamy do czynienia. Co wigcej, okreslony rodzaj i poziom
konfliktu w jednej grupie moze sprzyja¢ osiagnigciu celu, podczas gdy w innej
przeszkadza¢ w jego osiagnieciu lub nawet to uniemozliwiac.
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