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1. Pojecie konfliktu

Definicje konfliktu w literaturze przedstawiane sa w zaleznos$ci od celow, dla
jakich prowadzone sg analizy dziatan kierowniczych i ich znaczenie dla funkcjonowania
organizacji. Przytoczone nizej definicje sa bardzo uogdlnionymi definicjami konfliktu w
organizacji, poniewaz nie okreslaja one nasilenia sporu, tego jak poszczegdlne strony
chca wygrad, jak kieruje si¢ konfliktem ani jaki jest jego wynik.

Definicja prakseologiczna okresla konflikt jako sytuacje, w ktorej co najmniej
dwom podmiotom w pewnym miejscu i czasie zostaly ujawnione i przeciwstawione
kolidujgce ze sobq intencje, niezgodne cele, sprzeczne interesy.

Definicja systemowa mowi, ze miedzyludzki konflikt powstaje wtedy, gdy
okreslong zmianeg w systemie jedna strona postrzega jako korzystng dla siebie, inna - jako
niekorzystng, jednoczesnie zas obie strony sq w stanie swoimi dziataniami powodowac
zmiany w tym systemie.

Definicja odwotujaca si¢ do czynnikow emocjonalnych glosi, ze dwa podmioty
spoleczne - dwie osoby, osoba i grupa lub dwie grupy - pozostajg w konflikcie, gdy
przynajmniej jedna ze stron odczuwa frustracje lub spostrzega, Ze druga strona blokuje
jej dzialanie lub jq denerwuje.

Wspolnym mianownikiem dla wszystkich definicji konfliktu jest to, ze musi
zaistnie¢ starcie, zderzenie, spor dwodch stron o odmiennych interesach, zdaniach,
punktach widzenia, itp.

Arthur S. Reber w ,,Stowniku Psychologii” wyjasnia pojecie konfliktu jako
bardzo szeroki termin uzywany na okreslenie kazdej sytuacji, w ktorej istniejqg wzajemne
sprzeczne motywy, cele, zachowania, impulsy itp. *

Definicja konfliktu w organizacji wg Robbins’a, przedstawia konflikt jako

proces, w ktorym strona A podejmuje swiadome wysitki zmierzajgce do udaremnienia
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dgzen strony B przez blokowanie w jakis sposob osiggnigcia przez nig celow lub
blokowanie dziatar w jej interesie.?

Konflikt interpersonalny, wedtug G. Bartkowiaka zachodzi miedzy dwoma
osobami lub wigkszq ich liczbg, przy czym kazda ze stron dziata wobec drugiej we
wlasnym imieniu. Prezentuje swoje wlasne interesy i swoje stanowisko po konsultacji lub
bez konsultacji z innymi, z aprobatq lub bez aprobaty innych.’

Biorac pod uwage powyzsze definicje, przyjmuje ze konflikt to spoér pomiedzy
dwiema lub wigkszg liczbg 0sdb albo grup, wynikajacy z zajmowania odmiennej pozycji,

dazenia do réznych celow, wyznawania odmiennych wartosci lub spostrzezen.

2. Rodzaje konfliktow w organizacji

Z badania literatury przedmiotu, w podziale konfliktéw ze wzgledu na zasieg

wyrozniamy konflikty wewnetrzne (indywidualne, intrapersonalne) oraz konflikty

zewnetrzne.

Z konfliktem wewnetrznym mamy do czynienia, gdy czlowiek zmaga si¢ sam ze

sobg. Musi on dokona¢ wyboru migdzy dwoma, rownie atrakcyjnymi celami lub
sposobami zachowan, migdzy sytuacjami z jednej strony przyjemnymi, atrakcyjnymi i
pozadanymi, z drugiej za§ powodujagcymi okreslong przykros¢.

Bardzo czgsto konflikt wewngtrzny nawarstwia si¢ w skutek czego, powstaje
jeden z rodzaju konfliktow zewnetrznych - konflikt interpersonalny.

Konflikty interpersonalne ze wzglgdu na uwarunkowania dzielimy na:

1. Konflikt interesow - wystepuje wtedy, gdy jednostki zabiegaja o korzysci
indywidualne typu materialnego, spotecznego lub politycznego, a sytuacja ma t¢
wlasciwo$¢, ze pozwala na realizacj¢ interesu tylko jednej z ubiegajacych si¢
stron.

2. Konflikt postaw - jest czgstym zjawiskiem wystepujacym w zespotach. Postawy
wyrazaja okreslong gotowo$¢ do reagowania w stosunku do danego obiektu.
Wiadomo przy tym, ze owa gotowo$¢ wymaga odpowiedniego nastawienia

intelektualnego, uczuciowego, motywacyjnego wobec tego obiektu.
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3. Konflikt rol - wynika z réznorodnych oczekiwan formalnych przez grupy wobec
jednostki, a takze z odmiennych, indywidualnych interpretacji tych oczekiwan.
W grupie Kkonfliktow zewngtrznych obok konfliktoéw interpersonalnych,

wyrozniamy konflikty intergrupowe, a z kolei te dzielg si¢ na:

1. konflikty miedzygrupowe - méwimy o nich wtedy, gdy podmiotami starcia sg
grupy ludzkie (maja one szerszy zasi¢g spoteczny niz konflikty interpersonalne),
pozostajace ze sobg w stanie wspotzawodnictwa lub frustrujacych zaleznosci
wzajemnych. Konfliktowi takiemu towarzyszy z reguly proba negatywnego
okreslenia strony przeciwnej;

2. konflikty miedzynarodowe i konflikty globalne .

Konflikty wewngtrzne sg jednym ze zrddet konfliktow interpersonalnych.
Konflikty interpersonalne mozna uja¢ (ze wzgledu na ich podmiot i przyczyny) w
nastepujace grupy*:

1. Konflikty wynikajgce z rdznic miedzy kompetencjami wyzszego i Sredniego

kierownictwa. Obecnie kierownictwo $redniego i nizszego szczebla zarzadza
fachowo, czesto lepiej zna specyfike produkeji niz wladze naczelne
przedsigbiorstwa. Ta jego fachowa przewaga powoduje, ze u wtadz naczelnych
rodzi si¢ niepewno$¢ zwigzana ze wzmacnianiem si¢ wptywow $redniej kadry
kierowniczej, ktora zgtasza roszczenia do wspotdecydowania w ksztattowaniu
polityki i strategii przedsi¢biorstwa.

2. Konflikty powstajgce na tle podziatu korzysci materialnych zwigzanych z pracaq.

Sa to konflikty dotyczace uposazen, plac, nagrdd, premii, rozdzialu prac
zapewniajacych wyzsze zarobki, przyznawania $wiadczen socjalnych itp.
Konflikty tej grupy wynikaja badz z btedow w podziale srodkow (np. nadmierne
uprzywilejowanie pewnych grup pracowniczych, premiowania i nagradzania
wcigz tych samych o0sob), badz z podzialu roéwnos$ciowego ostabiajacego
motywacj¢, badz tez subiektywnej podejrzliwosci 1 nieufnosci do kierownictwa.

3. Konflikty zwigzane z niewlasciwym awansowaniem pracownikow. Awans

uwazany jest przez pracownika za forme¢ oceny jego wktadu pracy, postawy i
zaangazowania, za wyraz zaufania. Dazenie do awansu jest naturalng potrzeba
kazdego pracownika. Awans zaspokaja potrzebe uznania, co daje wiar¢ we wlasne

sity, przekonuje o wlasnej warto$ci, wzmacnia poczucie godnosci osobistej. Brak
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mozliwo$ci awansu, badz nieprawidlowy awans innych (nie potwierdzony
kwalifikacjami i osiggnieciami zawodowymi) odbiera ch¢¢ do pracy, pozbawia
pracownikOw inwencji 1 inicjatywy, czyni ich apatycznymi 1 zgorzknialymi,
wzmaga poczucie krzywdy 1 mniecheci do przetozonych, a takze
wspotpracownikow.

Konflikty na tle stosunkéw wiladzy w przedsiebiorstwie, a zwlaszcza zwigzane z

niskq jakosciq kierowania zespotami ludzkimi. Przyczyna tych konfliktéw moga

by¢ nierealne oczekiwania kierownictwa, brak aprobaty i akceptacji, ,,ttamszenie”
pracownikow (pozbawianie ich wuczestnictwa w procesie decyzyjnym),
wymaganie uleglosci, nadmierna biurokracja, nadmierna i restrykcyjna kontrola,
forsowanie ,na sit¢” wlasnego zdania, niejasne stosunki nadrzednosci,
podleglosci 1 kompetencji, wieloznaczno$¢ i przecigzenie roli, bezpodstawne
awanse pracownikow, brak poczucia przynaleznosci do grupy, brak pewnosci
jutra, brak perspektyw dla osobistego rozwoju itp.

Konflikty zwigzane z niedostatkami organizacji pracy i produkcji. Niedostatki te,

to zle urzadzone stanowiska pracy, niejasne zadania przypisane tym stanowiskom,
niewlasciwy podzial 1 koordynacja dziatan, ucigzliwe warunki pracy, powodujace
fizyczna i psychiczng degradacje pracownika, uboga praca, pozbawiona wartosci
intelektualnych 1 funkcji autonomicznych, nadmierne obcigzenie badz
niedocigzenie praca, izolacja, sztywno uregulowany czas pracy (brak tzw.
suwerennosci czasowej), zty rozdziat robot.

Konflikty na tle porozumiewania sie (komunikacji) w przedsiebiorstwie, tj.

przekazywania i interpretowania informacji. Komunikacja i przeptyw informacji

wywieraja bardzo wazny wplyw na zachowanie si¢ i postgpowanie ludzi.
Szczegdlnym obszarem zainteresowania pracownikow jest ich aktualna sytuacja
1 warunki pracy, mniej natomiast uwagi po§wigcajg problemom i rozwigzaniom
perspektywicznym, chociaz i one sg wazne jako tzw. informacje orientujgce. Zta
komunikacja, niedoinformowanie i niewlasciwy jej przeptyw (brak sprzg¢zen
zwrotnych) powoduja, ze pracownicy maja poczucie niepewnosci, nie ufaja
przelozonym, rywalizujg ze sobg 1 my$lg tylko o wlasnych sprawach, przekazujg
przelozonym rzeczowe, niepelne, a nawet falszywe informacje, wazniejsze
zachowujac dla siebie, aby imponowaé kolegom lub ,podlizywaé si¢”
przetozonemu, zachowuja si¢ egoistycznie 1 stuchajg informacji nieformalne;.

Efektem tego jest zty klimat w przedsigbiorstwie, atmosfera napigcia i nieutnosci,
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brak partnerstwa, nieche¢ do wspotpracy i ponoszenia odpowiedzialnosci za
wyniki on postepujaca dezintegracja zespotu i nasilenie si¢ konfliktow.

Konflikty zwigzane z wprowadzaniem zmian techniczny i organizacyjnych.

Zrodtem tych konfliktow sa obawy pracownikow (stuszne badz wyimaginowane),
ze wprowadzona zmiana zmniejszy ich przydatno$¢ zawodowa i szanse na awans,
zwigkszy trudnosci pracy 1 uczyni jg bardziej ucigzliwa, utrudni wzrost zarobkéw,
spowoduje utrat¢ zajmowanej pozycji, posiadanych kontaktéw spolecznych,
narazi innych ludzi na straty itp. Konfliktow na tle wprowadzania zmian nie da
si¢ unikngé, gdyz nie mozna wyeliminowac ich zrédta, poniewaz zmiany s3
koniecznoscig rozwoju i przystosowania przedsi¢biorstwa do wymagan i potrzeb
rynku. Mozna 1 trzeba natomiast umiej¢tnie je lagodzi¢ poprzez wiasciwag
informacje i rozsagdne wprowadzanie na zasadzie konsensusu i partycypacji.

Inne konflikty jak np. zwigzane z r6znicami w sposobie mys$lenia i zachowania,
odmiennoscig przekonan, zainteresowan i celéw zyciowych, odmiennos$cia
wyznawanego $wiatopogladu 1 systemu wartosci, utrwalonego sposobu bycia i
percepcji sytuacji pracy, ciasnota umystowa, dogmatyzmem i uprzedzeniami, z
procesami starzenia si¢ (konflikt miedzy pracownikami mtodymi a starszymi), z
nieumiejetnos$cig przyjmowania krytyki, brakiem odpornosci na frustracje,
rozbiezno$cig w ocenie cudzych 1 wlasnych obowiazkow, z nadwrazliwo$cia na
symbole zajmowanej pozycji, z potrzeba przezwyci¢zania niskiej samooceny,

infantylnie rozbudzonymi aspiracjami itp.

Konfliktow w organizacji nie da si¢ unikng¢, bardzo cz¢sto proby ich unikania sg

bardziej kosztowne niz wystgpowanie. Brak konfliktow wcale nie §wiadczy o zdrowiu

organizacji. Alternatywa konfliktu nie jest bowiem zgoda, lecz najczgsciej apatia i brak

zaangazowania.

W nowoczesnej firmie w zasadzie nie ma miejsca na konflikty interpersonalne.

Wobec szybko rozwijajacych si¢ rynkow i rosngcych wymagan, dobre decyzje sg

podejmowane przez zespoly przedkladajace rzeczowa roznice zdan i szybkos¢ nad

harmonig.

Czlowiek moze nauczy¢ si¢ wykorzystywaé sytuacje konfliktowe oraz

pokierowac nimi tak, aby staly si¢ elementem budujagcym wzajemne zaufanie 1 wiez w

relacjach z innymi.



3. Zrodla konfliktéw w organizacji

Konflikty interpersonalne sg zjawiskiem nieuchronnym wszedzie, gdzie
wspotpracujg ze sobg ludzie. Wynikajg one z r6znorodnosci potrzeb, celow, przekonan i
sposobow reagowania na réznego rodzaju sytuacje; ujawniaja si¢ Wwyraznymi
sprzeczno$ciami mi¢dzy ludzmi. Powstajg wtedy, gdy jedna lub obie strony konfliktu
oceniaja zachowanie innych jako niekorzystne dla siebie, zagrazajace realizacji wtasnych
interesow.

Kazdy konflikt interpersonalny toczy si¢ o co$, musi mie¢ swoj przedmiot. Moga
nim by¢ konkretne dobra materialne, np. pienigdze lub dobra symboliczne, np. wiadza,
prestiz, warto$ci cenione przez uczestnikow konfliktu. W zaleznos$ci od tego, jakie relacje
tacza osoby, ktore w konflikcie sie znalazty, moga one dotyczyé réznych obszarow®:

- indywidualnym stylu zachowania, wynikajacego z rdéznic pod wzgledem
wyksztatcenia, wieku oraz postawy wobec srodowiska pracy;

- podziatu dobr, zarbwno materialnych jak i symbolicznych - wszystkie dobra,
ktoérych jest mniej niz potrzeb, mogg stac si¢ zrédtem konfliktu;

- sprawowania kontroli - wtadza i kontrola nad innymi ludZmi to cenione wartosci
W wigkszos$ci organizacji, roznice przetozonych i podwladnych, co do stopnia lub
obszarow kontroli mogg rodzi¢ powazne konflikty;

- koordynacji dziatar - realizacja roznych celow wymaga wspotdziatania. Zrodtem
konfliktu w tej sytuacji moze by¢ pewien rodzaj uzaleznienia i wspdlna
odpowiedzialnos¢ za sukcesy 1 porazki.

Roéznorodnos¢ ludzkich potrzeb, celow, przekonan w naturalny sposéb prowadzi
w roznych okoliczno$ciach do ujawnienia sprzecznos$ci migdzy ludzmi. Zto tkwi zatem
nie w samych konfliktach, ktore sa zjawiskiem naturalnym w zyciu spotecznym, ale w
negatywnych, niepozadanych skutkach. Destrukcyjne konsekwencje konfliktow sa na
ogot wynikiem wadliwego postepowania ludzi w sytuacjach konfliktowych. Konflikty
interpersonalne moga by¢ takze konstruktywne. Moga zapobiega¢ nudzie i stagnacji,
prowadzi¢ do pozytywnych zmian w kontaktach, pobudzaé¢ ciekawo$¢ i1 sprzyjac

rozwojowi zdolnosci tworczych.

5 Karney I.E. ,,Psychologia w zarzadzaniu”, Miedzynarodowa Szkola Menedzerow, Warszawa 1998,
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Konflikty interpersonalne powstaja mi¢dzy osobami pozostajagcymi w kontaktach.
Wzajemne zachowania partnerow sa przez nich oceniane z punktu widzenia wtasnych
potrzeb, pragnien i celow. Jesli partnerzy oceniajg swoje interakcje jako korzystne dla
kazdej ze stron, to zwigzek ich jest satysfakcjonujacy. Konflikty miedzy ludzmi powstajg
wtedy, gdy jedna lub obie strony oceniaja zachowanie drugiej jako niekorzystne,
zagrazajace realizacji waznych intereséw dla jednostki.

Zatem zrodta konfliktow tkwig w samych ludziach, w ro6znorodnosci ich punktow
widzenia, potrzeb, nawykow, priorytetow i celow, ich §wiadomosci 1 etyki, umiejetnosci
wspotzycia 1 wspotpracy w zespole, zadowolenia z pracy i zajmowanej pozycji itp. Sa

one wynikiem natury ludzkiej, przejawem emaocji.
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