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Konflikty w miejscu pracy podobnie jak wszelkie konflikty spoteczne
wynikajag nie tylko z okreslonych warunkéw obiektywnych, lecz rowniez
subiektywnych. Nie sg to bowiem konflikty zaistniale w strukturach wolnych od
swiadomosci lecz wystepuja one pomiedzy istotami mys$lacymi 1 zdolnymi do
uczuciowych zaangazowan.

Im wiecej dokonuje si¢ podzialow pracy, im bardziej ztozone stajg si¢
zaktady pracy oraz procesy technologiczne w nich realizowane, im bardziej
skomplikowane sg wzajemne zalezno$ci miedzy pracownikami — tym wigksza
potrzeba sprawnego wspotdziatania zatrudnionych w tych zakladach ludzi 1
wigksze tez prawdopodobienstwo wystepowania przer6znych konfliktéw miedzy
nimi, ktorych uwarunkowania majg zarowno charakter obiektywny jak 1
subiektywny.!

Obiektywne uwarunkowania sprzecznosci konfliktotworczych sa okreslane
przez?:

- miejsce i charakter pracy,

- wiasciwosci spoleczno — demograficzne zatogi,

- organizacja pracy,

- wyposazeniem technicznym zaktadu i konkretnych stanowisk pracy,

- systemem wynagrodzen oraz innych bodzcéw ekonomicznych jak
zrodtami pozaekonomicznymi.

Obiektywnymi zrédtami konfliktéw sa zatem rozmaite sprzecznos$ci tkwiace
w strukturze danego zaktadu pracy i charakterystycznych dla niego warunkéw
srodowiskowych.

Zrodtami tymi beda wiec sprzecznoéci tkwiace np. w wyposazeniu

technicznym, w organizacji pracy, stosunkach migdzyludzkich, jakie panujg wsrod
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zatogi, systemie wynagrodzen, a takze w trudnos$ciach kierownictwa przy ocenianiu
pracownikow z powodu braku dostatecznie zobiektywizowanych kryteriow oceny,
zwlaszcza pozwalajagcych na wzglednie S$ciste ustalenie rzeczywistego udziatu
danego cztowieka w realizacji zagdanej pracy.

Do tego, aby sytuacja taka urzeczywistniala si¢ tzn. doprowadzita do
wybuchu konfliktu konieczne s3 oprécz warunkéw obiektywnych takze
subiektywne. Warunki subiektywne majg nie mniej ztozony charakter. Zaliczmy do
nich przede wszystkim psychospoteczne wtasciwosci ludzi stanowigcych zatoge a
wiec ich $§wiadomos$¢, morale, kwalifikacje zawodowe, wyrobienie spoteczne,
cechy poszczegdlnych pracownikow, ktore determinujg ich postawy i zachowania.

Podtozem konfliktu w miejscu pracy sa przeciwstawne lub po prostu
rozbiezne interesy, jakie reprezentujg poszczegolni pracownicy w miejScu pracy.
Lecz kazdy z tych pracownikow jezeli nawet tylko sam jest uwiktany w zaistniaty
konflikt nie jest przeciez wyobcowany z zycia spotecznego, nalezy do pewnych
grup charakterystycznych dla danego spoleczenstwa, do zbiorowos$ci jakie
wystepuja zarOwno W miejscu pracy jak poza nim.3

Konflikty w zaktadach pracy wystepuja wewnatrz swoistej sprzecznos$ci jaka
jest zaloga danego zaktadu pracy. W obrebie tej sprzecznosci mozna zauwazy¢ dwa
zasadniczo odmienne i podstawowe typy grup spotecznych: grupy celowe czyi
stawione, zwane takze formalnymi 1 grupy spontaniczne czyli nieformalne.

Konflikt w organizacji jest elementem stale obecnym 1 niemozliwym do
calkowitego wyeliminowania. Jezeli uznajemy, ze wprowadzanie zmian i
przystosowanie si¢ ma coraz wigksze znaczenie to musimy rowniez uznaé za
konieczne sterowanie konfliktami. Celem jest wykorzystanie i konstruktywne
sterowanie konfliktami a nie ich ttumienie lub unikanie.

Zrodet konfliktow upatrywaé mozna w bledach popetianych przy
rozwigzywaniu problemow powstajacych na przecieciu tych dwoch nieuniknionych
procesdéw: integracji i dyferencjacji.

Przyjecie takiego zatozenia prowadzi ich do stwierdzenia, ze konflikt musi

by¢ akceptowany jako ciggle obecny rezultat zycia w zlozonej cywilizacji.
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Rozwigzywanie konfliktu nie jest ostatecznym krokiem, ale pewnym sensownym
rozstrzygnieciem dzisiejszych kwestii ze S$wiadomoscia, ze podstawowe 1
uprawnione roznice beda generowaly nowe konflikty, ktore trzeba bedzie
rozwigzywac jutro. Patrzac z tej perspektywy, kierownicy beda mogli swobodniej
uczestniczy¢ w projektowaniu procedur 1 metod najbardziej odpowiednich dla toku
postepowania w kwestiach konfliktowych. Efektywny system rozwigzywania
konfliktow jest, podobnie jak efektywny system podejmowania decyzji, centralnym
problemem funkcjonowania organizacji.

Zrodtem konfliktu moze byé réwniez ubieganie si¢ o dobra oraz odmienne
postawy. Konflikt odgrywa konstruktywna role wtedy, gdy powoduje wzrost
motywacji 1 energii, ktore mozna wykorzysta¢ do realizacji celow organizacji,
Sprzyja innowacyjnosci, dzigki mozliwosci ujawnienia roznych punktéw widzenia,
strony konfliktu moga lepiej zrozumie¢ jego istot¢, poniewaz muszg zdefiniowad
swoje stanowisko i wysung¢ argumenty uzasadniajgce.*

Konflikty w miejscu pracy sg szczegdlnymi przypadkami ogdlniejszych
zjawisk, jakimi sg konflikty spoteczne. Konflikty w miejscu pracy przejawiaja si¢
nie tylko w tak drastycznych i widocznych postaciach jakimi sg np. strajki i bunty.
Wystepuja one takze w licznych, mniej widocznych, czy nawet ukrytych formach i
zachowaniach, jak np. w biernym oporze, ktory znajduje wyraz w m.in.
lekcewazeniu lub cichym bojkocie zarzadzen kierownictwa, w opieszatosci i
niedbalstwie przy wykonywaniu polecen stuzbowych, w przer6znych rozrobach.
Podstawy te i zachowania w konsekwencji sg nie mniej wazne dla prawidtowego
funkcjonowania zaktadu pracy.

Uwaza, ze nast¢gpstwa konfliktow sa czgsto dysfunkcjonalne, poniewaz
tracona jest energia, ktora powinna by¢ wykorzystana do realizacji celdéw
realizacyjnych. Konflikt w réznym stopniu przyczynia si¢ do efektywnosci
organizacji lub jej szkodzi.®

Skutki, czyli nast¢gpstwa konfliktu uzyskujg zréznicowang ocene¢. Zalezy ona

zawsze od warto$ci jakie uczestnicy preferuja. Konflikt niesie nie tylko ujemne
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aspekty. Niemal kazdy konflikt ma pewien walor stymulujacy. Po pierwsze,
ujawnia on problemy, ktore nie byly dotychczas w firmie dostrzegane. Po drugie,
uruchamia on potezne zasoby energii ludzkiej, zasoby aktywnos$ci, ktére moga
przynies¢ wymierne efekty dla firmy. Po trzecie, partnerzy konfliktu z jego prze-
biegu wychodza najczesciej wzmocnieni, bardziej skonsolidowani z zespotem. Po
czwarte, rozladowywanie konfliktow uczy - zwlaszcza kadr¢ kierowniczg —
wspolpracy z kierowanymi oraz kierowania ludzmi.®

Konflikt nalezy do tej grupy zjawisk, ktore maja dla czlowieka, tak
konsekwencje pozytywne jak i negatywne. Pozytywne, poniewaz wzmacniajg
motywacje, sa przestanka aktywnos$ci, za$ negatywne dlatego, ze spelniajg role
,hamulca". Ta ogolna zasada odnosi si¢ do pojedynczych osob jak i grup. Konflikt
jako zderzenie interesow, wartosci, celow, dwoch lub wiecej 0sob jest raczej nie do
unikniegcia w firmie 1 moze w rdéznym stopniu zwigkszy¢ efektywnos$¢
przedsigbiorstwa lub ja obnizy¢.

Nie mozna, przynajmniej na razie, wskaza¢ jaki rodzaj konfliktu, badz
natezenie (zageszczenie) sytuacji konfliktowej, wplywa pozytywnie na cztowieka,
a od jakiej wielko$ci ma warto$¢ negatywng. Jeszcze niedawno konflikt uwazano
wylacznie za zjawisko negatywne, za co$, co szkodzi cztowiekowi jak 1 organizacji.
Przeszto dwadziesécia lat temu, zajmujacy si¢ teorig zarzgdzania nierzadko pisali,
ze konflikt jest sygnatem ,,choroby jaka toczy" firm¢. Wspdtczesnie nieco inacze]
interpretuje si¢ konflikt i jego nastepstwa.

Obecnie uwaza si¢, ze konflikty sa nieuniknione tak w zyciu cztowieka, jak
i w przedsi¢biorstwach. Nalezy zatem konflikt uzna¢ jako zjawisko normalne, tak

pozytywne jak i negatywne.
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