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Rola konfliktu w organizacji
The role of conflict in an organization

Streszczenie: W ostatnich latach poglady na temat wptywu konfliktow na efektywno$c
firmy znacznie sie zmienity. Obecnie uwaza sie, ze mogg one korzystnie wplyng¢ na
efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. Konflikty sg nieodfgcznym elementem funkcjonowania
ludzi w kazdej organizacji, dlatego menedzerowie powinni wiedziec¢ jak zarzgdzac tymi
zjawiskami, aby przynosity one korzy$ci dla catej firmy. W niniejszym artykule przedsta-
wiono istote konfliktu w przedsiebiorstwie, scharakteryzowano etapy jego przebiegu,
Zrodfa i metody rozwigzywania konfliktow, a takze wskazano, jakie jest znaczenie spo-
row dla funkcjonowania organizac;ji.

Abstract: Recently the views on the conflicts have changed. Now it is believed that they
can improve the efficiency of a company. Conflicts are the part of people’s exist in each
organization, so managers should know how to manage them. This article presents the
essence of conflicts in an organization, characteristic of their stages, sources, methods
of conflict resolution and the role of conflict in a company.

Wstep

Wszedzie tam, gdzie zachodzg rdézne interakcje spoteczne, tworzg sie
zaleznosci i wiezi miedzyludzkie, dochodzi réwniez do wielu nieporozumien.
Jednym z takich miejsc jest organizacja, ktérej fundamentem sg ludzie. Zatem
konflikty w przedsigbiorstwie sg praktycznie nieuniknione, dlatego wspdtczesny
menedzer musi posiada¢ odpowiednig wiedze na temat konfliktéw, aby méc je
zrozumie¢ i skutecznie nimi zarzadza¢. Wspétczesnie poglady na temat roli
konfliktdw w organizacji ulegty znacznym zmianom. Obecnie gtoszone sg teo-
rie, ze umiejetnie zarzgdzane konflikty zwiekszajg efektywnos¢ firmy i sprzyjajg
osigganiu jej celow.

Istota konfliktu

Zlozonos¢ zjawiska, jakim jest konflikt, powoduje, ze jednoznaczne zde-
finiowanie tej kategorii nie jest tatwe. Zdaniem R.W. Griffina jest to kazda nie-
zgoda miedzy kilkoma osobami lub grupami®. Z perspektywy organizacji zjawi-
sko to ukazujg J.A.F. Stoner i C. Wankel, wedlug ktérych konflikt w prze-
dsiebiorstwie jest sporem dwdch lub wigkszej liczby czionkdéw organizacji wyni-
kajgcym z konieczno$ci dzielenia sie¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub
zajmowania odmiennych stanowisk w jakiej$ sprawie, dgzenia do réznych ce-
I6w. Wynikaé on moze z odmiennego systemu warto$ci uczestnikéw lub roz-

TRW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2007, s. 638.
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bieznych punktow widzenia®. Zjawisko konfliktu czesto rozumiane jest jako
proces wzajemnego oddziatywania na siebie podmiotéw, w ktérym wystepuje
swiadomos¢ faktycznej lub wyimaginowanej niezgodnosci celéw i intereséw,
zmierzajgcych do wymuszenia zmiany podjetych lub zamierzonych dziatan
drugiej strony oraz (lub) zaszkodzenia przeciwnikowi®. Schemat przebiegu kon-
fliktu prezentuje rysunek 1.
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Rys. 1. Schemat przebiegu konfliktu

Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie: S.P. Robbins,
Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 180.

Pierwszym stadium procesu przebiegu konfliktu jest wystgpienie warun-
kéw, ktére kreujg mozliwosé powstania sporu. Na powyzszym schemacie wa-
runki te dla uproszczenia przyporzgdkowano trzem ogdlnym kategoriom — ko-
munikacja (np. trudnosci jezykowe, szumy komunikacyjne), struktura (np. style
przywodztwa, systemy nagradzania, stopien zaleznosci pomiedzy grupami)
oraz zmienne osobowe (np. uprzedzenia, réznice pomiedzy ludzmi). Jezeli wa-
runki te wywoluja frustracje, to w stadium drugim potencjalna niezgodnosé¢ za-
czyna sie urzeczywistnia¢. Jednakze do wybuchu konfliktu dochodzi jedynie
wtedy, gdy przynajmniej jedna ze stron rozpoznaje go i doswiadcza. Natomiast
samo postrzeganie sporu nie oznacza jeszcze jego personalizacii, lecz dopiero
wtedy, gdy konkretne osoby sg wen emocjonalnie zaangazowane, doswiadcza-
ja leku, wrogosci i napic—;-cia4. Odczucia te sprzyjajg coraz wiekszemu zaanga-
zowaniu stron w dziatania ofensywne i spér przechodzi w faze konfliktu otwar-
tego, ktdrego celem jest umysine wyrzadzenie szkdd przeciwnikowi i poko-
nanie gos. Stadium to obejmuje szerokie spektrum zachowan — od subtelnych
form ingerencji do agresywnej walki. Na tym etapie podejmuje si¢ takze wiek-
sz0$¢ dziatan majgcych na celu zazegnanie sporu.

23AF. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 329.

¥ M. Pacholski, A. Stabon, Stownik pojec socjologicznych, AE w Krakowie, Krakow
2001, s. 84.

* S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizaciji, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 180-182.

® M. Jasinska, Konflikty w systemie spotecznym przedsiebiorstwa, [w:] J.S. Kardas,
M. Wojcik-Augustyniak (red. nauk.), Zarzadzanie w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa
2008, s. 68.
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Sytuacje konfliktowe zawsze wywotujg w organizacji pewne konsekwen-
cje. Skutki konfliktbw mogg by¢ zaréwno negatywne, jaki i pozytywne. Do ne-
gatywnych efektow sporéw niewatpliwie mozna zaliczy¢ ostabienie spojnosci
grupy, zahamowanie komunikacji, niemitg atmosfere w pracy, stres, podpo-
rzadkowanie celéw grupowych osobie dominujgcej w sporze, a w skrajnych
przypadkach konflikt moze doprowadzi¢ do uniemozliwienia funkcjonowania
grupy.

W ostatnich latach poglady na temat znaczenia konfliktéw w organizacji
zmienity sie. Wspotczesnie traktowane sg one jako uzasadnione, a czasami
nawet pozadane zjawisko w przedsiebiorstwie. T. Burns twierdzi, Zze nowocze-
sne organizacje zaprojektowane sg jako systemy, w ktérych konkurencja
i wspotpraca przeplatajg sie. Ludzie muszg wspotpracowac, bo majg okreslony
wspolny cel, ale tez czesto walczg ze soba, konkurujgc o miejsce w organizacji,
rozne przywileje czy ograniczone zasoby6. Zwolennicy traktowania sporow, ja-
ko pozadanego zjawiska uwazaja, ze niewielki ich poziom, sprowadzony do
konstruktywnego dialogu, moze korzystnie wptyng¢ na poszukiwanie nowych,
lepszych sposobdw dziatania, na wzrost kreatywnosci, motywaciji, innowacyj-
Nosci i inicjatywy7. Ponadto, konflikty pozwalajg dostrzec i nazwaé réznice mie-
dzy stronami, pozna¢ wzajemnie swoje poglady, sformutowa¢ argumenty po-
pierajgce swoje stanowisko, a tym samym rozladowaé napiecie. Spory
sprzyjajg takze integracji pracownikéw we wspétzawodnictwie z inng firmg czy
grupa.

Kierowanie konfliktem

Ciezar rozwigzywania probleméw spoczywa zazwyczaj na barkach ka-
dry kierowniczej. Konflikty wymagajg od menedzeréw powziecia okreslonych
dziatan, ktére umozliwiajg ich kontrole oraz kierowanie nimi w taki sposéb, aby
eliminowac lub ograniczy¢ ich negatywne skutki. Z. Rummel-Syski kierowanie
konfliktem definiuje jako sprawowanie nad nim kontroli w taki sposéb, aby nie
stat sie on destrukcyjny®.

Wedtug Z. Jeziorskiego zarzgdzanie konfliktem wymaga podjecia szere-
gu dziatan®:

precyzyjne rozpoznanie uczestnikow,

diagnoza przyczyn konfliktu,

ocena ewentualnych skutkow,

rezygnacja z emocji i odrzucenie niecheci personalnych,
wybor metody kierowania konfliktem.

°G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1977, s. 179.

" R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., dz. cyt., s. 544.

82. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warsza-
wa 1990, s. 154.

% 7. Jeziorski, Sytuacje konfliktowe w organizacji — przeglad probleméw, ,Zarzadza-
nie i Edukacja” 1999, nr 1, s. 197.
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Zatem, aby zarzadza¢ konfliktem trzeba najpierw dokona¢ diagnozy sy-

tuaciji, czyli zidentyfikowaé uczestnikéw i ustali¢ przyczyny sporu.

Do podstawowych sfer zrodet konfliktdw w przedsiebiorstwie nalequoz

sfera zachowan ludzkich i komunikacji — konflikt uwarunkowany jest za-
zwyczaj nawykami, przyzwyczajeniami, odmiennymi warto$ciami i nor-
mami jednostek, a takze szumami w przekazie informacii,

sfera kierowania ludzmi — podtozem konfliktéw jest m.in. brak mozliwosci
uczestnictwa pracownikéw w podejmowaniu decyzji, niedostateczne umie-
jetnoéci postepowania z podwtadnymi, nierozumienie ich problemow, brak
wspotpracy przetozonego z podwtadnymi,

sfera organizacyjna — zrodtem konfliktow sg najczesciej zmiany decyzji
i dziatania w trakcie realizacji celéw, niewtasciwy obieg informacji oraz nie-
réwny podziat zadan do wykonania,

sfera wprowadzania zmian (postepu) — uwarunkowaniami konfliktu jest
m.in. stopien akceptowania i przyswajania zmian, dynamika wprowadza-
nia zmian, utrudnienia, zaktécenia i przecigzenia spowodowane zmianami.

Odkrycie zrédet sporu jest niezwykle istotne, poniewaz stanowi to fun-
dament procesu przezwyciezania i kierowani konfliktem. Niemniej jednak nie
jest to tatwe. W procesie zarzgdzania konfliktem istotna jest réwniez ocena
ewentualnych skutkéw tego zjawiska — negatywnych, jak i pozytywnych. Jed-
nakze trudno jest spojrze¢ na spér w kontekscie potencjalnych pluséw, kiedy
ludzka mentalno$¢ odbiera to zjawisko jako niekorzystne. Zarzgdzanie konflik-
tem obejmuje takze wybor metody kierowania nim. Menedzer ma do dyspozyciji
szerokie spektrum metod tradycyjnych (tab. 1) i nowoczesnych.

Tabela 1. Charakterystyka tradycyjnych metod rozwigzywania konfliktow

Metoda

Charakterystyka metody

Unikanie

To odstgpienie od wspdipracy z osobg konfliktogenng poprzez zerwanie
Z nig kontaktéw czy wymowienie pracy. Ten styl typowy jest dla oséb, dla
ktorych samo napiecie emocjonalne jest na tyle silne, ze wolg sie wyco-
fa¢ z konfliktu niz sprébowac¢ go rozwigzaé.

Ignorowanie

W tym przypadku odpowiedzig na zaistniaty konflikt jest pomijanie pro-
blemu milczeniem. Osoby, ktére postepujg w ten sposéb twierdzg, ze
brak decyzji jest lepszy niz jej podejmowanie.

Wymuszanie

To taktyka, w ktorej strona konfliktu zmusza do ustgpienia przeciwnika
poprzez przeciagganie na swojg strone osoby, ktére dotychczas nie braty
udziatu w sporze lub poprzez wykorzystanie posiadanej wtadzy. Aby
osiggna¢ swoj cel strona konfliktu uzywa wielu srodkéw, nie rezygnujgc
Z manipulacii.

Kompromis

To postepowanie, ktére umozliwia czesciowe zaspokojenie interesow
obu stron. Jednak kazdy co$ traci, a co$ zyskuje. Dochodzi do niego,
gdy strony sporu sg tak samo silne i nie znajdujgc sprzymierzencéw po-
stanawiajg ,dogadac si¢”.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: B.R. Kuc, J.M. Moczydiowska,
Zachowania organizacyjne. Podrecznik akademicki, Difin, Warszawa 2009, s. 231-233.

19 M. Jasinska, Konflikty w systemie..., dz. cyt., s. 72.
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Opisane powyzej tradycyjne metody rozwigzywania konfliktow w prakty-
ce nie zawsze sg skuteczne. W rezultacie sprowadzajg sie one najczesciej do
narastania napie¢, pogtebiania sie spordw i ucieczki od rozwigzania zaistniate-
go problemu. Nawet wspdlne dojscie do kompromisu nie jest idealnym sposo-
bem zazegnania konfliktu. Strony sporu subiektywnie oceniajgc znaczenie
i wielko$¢ poczynionych ustepstw. Czesto majg poczucie niesprawiedliwosci,
co moze stanowi¢ zalgzek kolejnej sytuacji konfliktowej. Dlatego wspdtczesni
menedzerowie majgc na uwadze wiele niedoskonatosci tradycyjnych metod
rozwigzywania konfliktéw coraz czesciej siegajg po metody okreslane mianem
~-nhowoczesnych”, do ktérych zalicza sie negocjacje, mediacje i arbitraz.

W. Ury okresla negocjacje jako proces dwustronnej komunikacji, ktérego
celem jest osiggniecie porozumienia z innymi, gdy niektére z intereséw sg
wspdlne, a inne sprzeczne. Ponadto, negocjacje nie ograniczajg sie jedynie do
siedzenia za stotem i dyskutowania o spornych kwestiach. Negocjacje sg nie-
formalnym procesem, w ktéry uczestnicy konfliktu angazujg sie, gdy probuja
otrzymac cos od innych”. Z kolei drugg nowoczesng metode definiuje E. Bien-
kowska, wedtug ktérej mediacje to dobrowolne negocjacje miedzy jednostkami
lub grupami pozostajgcymi w konflikcie z udziatem mediatora majgcego za za-
danie podtrzymanie i utatwienie przebiegu rozmoéw bez narzucania stronom
rozstrzygniecialz. Do nowoczesnych metod rozwigzywania konfliktow zalicza
sie takze arbitraz, ktéry polega na rozstrzygnieciu sporu przez bezstronnego
arbitra, ktérego majg prawo wybra¢ strony konfliktu i ktéry dziata¢ bedzie na
okreslonych przez nich zasadach™.

Zatem opisane wyzej metody réznig sie miedzy sobg udziatem oséb
trzecich i ich rolg w dojsciu do zazegnania sporu. W negocjacjach strony kon-
fliktu same rozwigzuje spor negocjujgc ze sobg. Natomiast mediacje to meto-
da, w ktorej bierze udziat mediator, czyli osoba majgca pomaoc rozwigzaé kon-
flikt osobom w niego zaangazowanym. W przypadku arbitrazu o rozstrzy-
gnieciu sprawy decyduje neutralny arbiter, przyznajac racje jednej ze stron.

Podsumowanie

Mimo ze w ostatnich latach poglady na temat roli konfliktu w organizacji
ulegly zmianie, nadal tego rodzaju sytuacje postrzegane sg jako destrukcyjna
sita wywotujgcg nienawis¢, wrogosé, lek, frustracje i inne negatywne emocje.
Takie przekonania sg naturalng reakcjg, poniewaz ludzie bojg sie konfliktow
i intuicyjnie przewiduja trudnosci™*.

Kazdy konflikt jest inny. R6znig sie one przede wszystkim dynamika,
charakterem i przyczynami. Dlatego stopien trudno$ci przezwyciezania ich jest
tak wysoki i tradycyjne metody rozwigzywania sporéow nie wystarczajg. Jed-

. Ury, Odchodzgc od Nie. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, PWE,
Warszawa 2004, s. 24.
2 E. Gmurzynska, R. Morka (red.), Mediacje. Teoria i praktyka, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2009, s. 16.
3 |bidem, s. 24.
. Wotoszyn, Konflikt w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem,
www.wne. sggw. pl, (20.10.2013).
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nakze menedzerowie mogg w taki sposdéb pokierowac¢ konfliktem, aby nie
ograniczat, a wrecz przeciwnie zwiekszat efektywno$¢ funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Konflikt traktowany jako narzedzie innowacji, poniewaz pobudza
kreatywnos$¢ cztonkow organizacji i sprzyja poszukiwaniu nowych rozwigzan.
Dlatego wspétczesni menedzerowie nie powinni za wszelkg cene dazy¢ do te-
go, aby w przedsiebiorstwie konfliktdw nie bytlo w ogdle, lecz do tego, by je
umiejetnie rozwigzywac.
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