V]IK 331.445:159.9
Zbigniew Ciekanowski, Tatiana Siluk

ZARZADZANIE KONFILKTEM JAKO METODA KIEROWANIA LUDZMI
W ORGANIZACJI
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Wstep

Obecne postrzeganie konfliktow traktuje si¢ nie tylko jako zjawisko nieuniknione ale
nawet jako konieczne i uzasadnione. Jest on bowiem niezbednym elementem w, swojego
rodzaju, grze jaka prowadza miedzy soba jej uczestnicy i to niezaleznie jak i czym jest on
spowodowany (np. przez btad pracownika, rozbieznych strategii rozwoju firmy, posiadanej
wiedzy) i tak w jego genezie za kazdym razem pojawia si¢ rozbieznos$¢ interesow.

Z racji pogladu interakcyjnego konflikt nalezy postrzegac¢ nie tylko na ptaszczyznie
dysfunkcjonalno$ci — z jednej strony wplywa on destruktywnie: niezgoda, gniew, lek,
dziatanie na szkode innego pracownika, czasami na szkode firmy, nieufnos$¢ i podejrzliwosc,
za$ z drugiej strony jest przyczyna wielu pozytywnych zjawisk np.: pozwala na znajdowanie
wielu nowych rozwigzan, poszerza zakres myslenia o danym problemie, pomaga w relacjach
mig¢dzyludzkich. Dzigki dzisiejszemu postrzeganiu dwoch ptaszczyzn konfliktu -
funkcjonalnej 1 dysfunkcjonalnej sformutowano cel zarzadzania konfliktem czyli
minimalizowanie negatywnie wplywajacych na wynik organizacji konfliktow przy
réwnoczesnym utrzymaniu na poziomie operacyjnym konfliktéw konstruktywnych [1, s. 67].

Zarzadzane konfliktem odnosi si¢ zatem do zastosowania szeregu dzialan
zmierzajacych do minimalizowania negatywnych skutkow konfliktu celem sprawnego
funkcjonowania organizacji a jednocze$nie wzmacniania jego pozytywnych skutkow.
Jednakze zgodnie z zasadami dziatania (zgodnie z pojeciem zarzadzania) kazde dziatanie
powinno by¢ zaplanowane, zorganizowane, wykonane i kontrolowane, zarzadzanie
konfliktem mozna intepretowa¢ jako planowanie, organizowanie, rozwigzywanie 1
kontrolowanie przebiegu konfliktu w celu wykorzystania jego konstruktywnych cech a
minimalizowanie negatywnych [2, s. 45-48]. Zarzadzanie konfliktem oznacza konieczno$¢
wypracowania racjonalnych metod dzialania pozwalajacych czerpa¢ mozliwie najwigksze
korzysci z wystapienia konfliktu i minimalizowac¢ jego niekorzystne konsekwencje [3, s. 14].

Zarzadzanie konfliktem jest nie zwykle istotnych elementem zarzadzania organizacja
a wybor procesu rozwigzywania konfliktu ze wzgledu na jego réznorodno$¢ stanowi spore
wyzwanie. W niniejszej pracy przedstawiono powyzszg zaleznos¢.

1. Gléwne przyczyny konfliktu

Sytuacje konfliktowe w organizacji sg rdwnie nieuchronne jak zmiany pogody czy
konieczno$¢  ptacenia  podatkow, jako Ze stanowig naturalng  konsekwencje
zdywersyfikowanych postaw 1 systemOw warto$ci, reprezentowanych przez ludzi. Obecnie
stal si¢ on rowniez synonimem wolnosci i swobody wypowiedzi, dzigki czemu za jego
posrednictwem kierownik pozna¢ moze rzeczywiste poglady czy cele, jakimi kieruja si¢



podwladni, a tym samym lepiej dopasowa¢ do kazdego z nich wigzke bodzcow
motywacyjnych.

Warto rozrézni¢ kilka rodzajéw wspomnianych ,,punktow zapalnych”: indywidualny
konflikt wewngtrzny — dotyczy pojedynczego czlowieka i wystepuje z reguly w sytuacji
koniecznosci wyboru alternatywy, gdy oba wykluczajace si¢ cele wydaja si¢ rownie
atrakcyjne (sprowadza si¢ to do dylematu ,,co§ za co$”); interpersonalny (na linii dwdch oso6b
lub migdzy osobg a grupg); grupowy lub miedzygrupowy; miedzyorganizacyjny (pomiedzy
firmami). W kazdym jednak przypadku antagonizmy w przedsigbiorstwie rodzg si¢ na gruncie
wzajemnej niecheci, nieufnosci 1 podejrzliwosci, a takze nadmiernej rywalizacji. Rozpatrujac
najczestsze ich przyczyny wyszczegolnié tez trzeba:

— niespojnos¢ celow poszczegdlnych pracownikoéw 1 organizacji jako catosci;

— odmienna interpretacja faktow, definiowana przez kazda ze stron;

—rdznice w preferowanych dla osiggania celow metodach;

— niezgodno$¢ w percepcji rol i podziatu odpowiedzialno$ci oraz kompetenc;ji;

— korzystanie z ograniczonych zasoboéw przez wiecej niz jedng osobg;

— wspotzaleznos$¢ w realizacji zadan i trudno$¢ w ich koordynacji;

— niewystarczajacy zasob informacji, przekazywanej przez kierownictwo zatodze;

— rdznice kulturowe i §wiatopogladowe, czesto nie majace nic wspdlnego ze sferg
zawodowa;

— niejasne kryteria awansow, budzgce podejrzenia o nepotyz ale takze te nazbyt jasne,
a oparte o ostra rywalizacj¢ miedzy pracownikami;

— nieelastyczng 1 nadmiernie rozbudowana struktur¢ organizacyjna, co sprzyja
powstawaniu nieformalnych grup nacisku tudziez rozgrywkom personalnym;

— wreszcie za$ najzwyklejsze cechy osobowosci ludzi, ktorym trudno jest ze sobg
wspolpracowaé (cho¢by umieszczenie w tym samym biurze kilku neurotycznych oséb bedzie
juz potencjalnym zarzewiem konfliktu).

2. Zarzadzanie przez Konflikt

Konfliktem nazywamy sprzeczno$¢ interesow, pogladow ale takze mozemy mie¢ na
mysli spor czy zatarg (W. Kopalinski) [4, s. 190]. Zarzadzanie przez konflikty jest z kolei
sposobem wplywania na pracownikéw wszelkimi sposobami ktéore maja na celu
przeciwdziata¢ skutkom konfliktow a mianowicie: niskiej aktywnosci, braku zaangazowania i
marazmowi. Efektem tego stylu zarzadzania powinno by¢ pobudzenie wewngtrznej
inicjatywy dziatania oraz wyksztatcenie tworczego procesu rozwigzywania problemow. Mary
Parker Follett twierdzita, ze konflikty w organizacji sa czym$ zupelie normalnym a wrecz
uwaza ze dzigki nim generuje si¢ cenna roznica potencjaldow migdzy stronami konfliktu, ktorg
nalezy spozytkowa¢ na korzys¢ dla wszystkich.

Zarzadzanie konfliktem polega wpierw na identyfikacji konfliktu a pdZniej na
wyborze odpowiedniej strategii dzialania celem jego zazegnania. Wspodtpraca polegajaca na
szukaniu wspolnych rozwigzan celem znalezienia podobnego punktu widzenia 1 wywotania
poczucia wygranej u obu stron. Wyr6zni¢ mozemy 5 takich strategii:

1) kompromis ktory najlepiej osiagnac¢ droga negocjacji. Kazda ze stron co$ zyska
jednak sama rowniez z czego$ bedzie musiata zrezygnowac;

2) negocjacje. Mozemy wskaza¢ kilka r6znych sposobow interpretowania negocjacji:
proces komunikacji ukierunkowanej na poszukiwanie kompromisu; zbiér regut i taktyk
dziatania, (co i jak robi¢, czego unikac); proces o okre§lonej strukturze i czasie trwania;
Sposob osiggnigcia porozumienia.
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Mozemy przyjaé, iz negocjacje to proces porozumiewania si¢, w ktory zaangazowane
s3, co najmniej dwie strony, podejmujace dialog w celu rozwigzania zaistniatych pomiedzy
nimi sprzeczno$ci. Jest to rowniez proces okreslania celow oraz aspiracji, zbierania
informacji, dobierania partnerOw i wreszcie wzajemnego przekonywania si¢. Jest to tez
sposob, dzigki ktéremu mozna uzyska¢ korzystne dla stron rozwigzanie konfliktu interesow
lub pogladéw. Negocjacje to uzgadnianie za pomocg argumentdw i perswazji wspdlnego
stanowiska. Mozemy przedstawi¢ to w formie graficzne;j:

Negocjacje: sposob rozwigzywania konfliktu; zespot dzialan na rzecz osiggnigcia
porozumienia; podejmowanie wspolnej decyzji; dochodzenie do konsensusu przez strony
uczestniczace w procesie wzajemnej komunikacji, uczenia si¢, argumentowania i perswazji,
wywierania naciskow w celu:zaspokojenia potrzeb uczestnikOw opisywanego procesu.

Do warunkéw niezbednych do zaistnienia procesu negocjacyjnego zaliczymy:

—negocjacje odbywaja si¢ miedzy dwoma lub wigksza liczbg stron,

— potrzebne jest wzajemne zaangazowanie stron W osiggnigcie pozadanego
rozwigzania. Jezeli kazda ze stron uznaje stanowisko drugiej jako nieakceptowalne, wowczas
znika potrzeba negocjaciji,

— strony rozpoczynaja negocjacje z roznych pozycji co do celow i srodkow, a te
roznice sa przeszkoda do osiggnigcia porozumienia,

— strony powinny uwazaé negocjacje za bardziej zadowalajacy sposob niwelowania
roznic niz jakiekolwiek inne alternatywne sposoby rozstrzygnigcia sporu,

— kazda ze stron powinna wierzy¢, ze w drodze perswazji istnieje jaka§ mozliwos¢
wywolania modyfikacji poczatkowego stanowiska drugiej strony,

— kazda ze stron musi dysponowa¢ pewnym stanem niezalezno$ci w odniesieniu do
mozliwos$ci dziatania drugiej strony;

3) konkurencja, zaktadajaca dwa wyjscia — wygrasz lub przegrasz, znajduje miejsce w
sytuacjach ekstremalnych np. kiedy decyzja musi zosta¢ podj¢ta bardzo szybko;

4) dostosowywanie si¢ uzywana najczgsciej w sytuacji gdy racja lezy po drugiej
stronie badz stwierdzeniu ze sprawa jest o wiele wazniejsza dla innych niz dla nas;

5) unikanie prosta strategia zaktadajaca po prostu nie angazowanie si¢ w konflikty
badz przybranie biernej postawy w oczekiwaniu ze konflikt sam zniknie.

Zarzadzanie przez konflikty jest nietatwe do zastosowania w praktyce. Styl ten
pobudza organizacje, a co za tym idzie wykorzystuje tworczy potencjat jej cztonkow. Ponadto
daje on mozliwo$¢ identyfikacji czlowieka, ktory $§wiadomie hamuje rozwoj firmy przez
realizowanie swoich prywatnych celow. Idea $wiadomego kierowania konfliktami moze
jednak przyczyni¢ si¢ do spadku poziomu realizacji gtéwnych celow firmy, jak rowniez
prowadzi¢ oslabienia zaangazowywania si¢ stron w prace na rzecz organizacji. Warto rowniez
wspomnie¢ o niebezpieczenstwie samozniszczenia, jakie nawet nie duzy konflikt moze nie§¢
ze soba.

3. Metody zarzadzania konfliktem

Tradycyjne sposoby rozwigzywania konfliktow:

Unikanie i odwlekanie. Menedzer jawnie lub skrycie neguje istnienie konfliktow i
stanowig one w przedsigbiorstwie tabu. W metodzie tej nie ma wygranych i przegranych, a
konflikt zostaje jedynie przyttumiony lub odroczony w czasie.

Wymuszanie. Menedzer pelni role ,,wyroczni” i narzuca wowczas pracownikowi
wlasne zdanie z pozycji wtadzy, odwotuje si¢ do etosu (,,dla dobra przedsigbiorstwa’) lub
wprowadza zasad¢ dominacji wigkszo$ci. Metoda ta stwarza sytuacje wygrany — przegrany i
tylko w krétkim okresie przygasza konflikt.
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Kompromis. Strony konfliktu zaspokajaja cze$¢ swoich roszczen, a z czgsci rezygnuja.
Jest to swoistego rodzaju przetarg, w ktérym nikt nie wygrywa i nikt nie przegrywa. W
rezultacie nastepuje zazegnanie konfliktu, lecz nie jego rozwigzanie.

Mediacja. Rozstrzygnigcie konfliktu nastepuje na skutek uczestnictwa i osadu
mediatora, ktory musi wyslucha¢ wszystkich, ktérych konflikt dotyczy 1 prébowac go
rozwigzac tak, aby wszyscy byli zadowoleni lub nie mieli poczucia porazki. W zaleznos$ci od
wynikow gltosowania strona, ktéra nie ma racji powinna ustgpic.

Deprecjonowanie. Metoda polegajaca na pomniejszaniu warto$ci zardwno drugiej
strony uwiktanej w konflikt, jak 1 przedmiotu sporu; w sytuacjach wymagajacych
nieosobistego zaangazowania niewatpliwie zwigksza skuteczno$¢ dziatan.

Walka. Kazda strona konfliktu postrzega drugg strone jako przeciwnika, ktoérego
nalezy zniszczy¢ za wszelka ceng [5, s. 123-128].

Harmonizowanie. Metoda ta polega na u$wiadomieniu stronom konfliktu o
konieczno$ci realizowanie celu wyzszego, nadrzednego; metoda bedzie skuteczna wowczas
gdy cel nadrzedny uwzgledniajg cele poszczegdlnych stron konfliktu.

Pokojowe wspolistnienie. Typowy przyktad tej metody to relacje: zarzad — zwiazku
zawodowe. Wspoélpraca ma tu charakter pozorny, wynikajacy z obowiazku a nie z checi
realizacji wspdlnych celow.

Ingerencja osob trzecich. Polega ona na zaangazowaniu w konflikt osoby trzeciej —
arbitra, ktéry ma na celu ulatwi¢ stronom rozwigzanie konfliktu. Metoda ta jest powszechnie
uznawana za malo efektywna, ktéra ucieka od istoty konfliktu a wiec za rozwigzanie
pozorne i chwilowe.

Wyzej opisane tradycyjne metody rozwigzywania konfliktow charakteryzuja si¢
bardzo niska efektywnoscig a ich funkcjonalno$¢ sprowadza si¢ jedynie do zatagodzenia
napigtej sytuacji. Niestety z reguly nie usuwaja one przyczyn konfliktu dlatego poszukiwano
lepszych 1 skuteczniejszych metod zarzadzania konfliktem.

Nowoczesne sposoby rozwigzywania konfliktow.

W odréznieniu od wymienionych tradycyjnych sposoboéw radzenia sobie z konfliktem
w firmie, metody nowoczesne opieraja si¢ na tworzeniu tzw. ,,mostu zgody”, co polega na
konstruktywnym wzajemnym poznawaniu si¢ stron i przedstawienia pogladéw w ramach
racjonalnej dyskusji. Wykorzystujac wiedz¢ z zakresu psychologii biznesu, mozemy
zastosowa¢ metode spotkan konfrontacyjnych lub sesji wymiany wizerunkéw. Pierwsza z
nich wybierana jest czgsto w przypadku sporu szefa z podwladnymi, kiedy menedzer zglasza
gotowos¢ do nawigzania dialogu, majgcego prowadzi¢ do sensownego porozumienia. Celem
owych spotkan jest spokojna argumentacja i wzajemne wyjasnienie swych racji, za§ w ich
toku nalezy wyraznie oddzieli¢ problem i jego podtoze od wymiaru personalnego. O efektach
spotkan konfrontacyjnych w gtownej mierze przesadza wzajemne nastawienie stron — jesli
bowiem postrzegaja one siebie jako rywali, prawdopodobienstwo kompromisu jest
niewielkie. Pomimo, iz antagonisci stoja na odmiennych szczeblach hierarchii stuzbowej,
powinni stara¢ si¢ traktowac siebie wzajemnie jako partnerow, by nie doprowadzi¢ do ,,wojny
podjazdowej”. Omawiana metoda pozwala jej unikngé, jesli zastosujemy niniejsze
wskazowki:

— nalezy kontrolowa¢ temperatur¢ dyskusji podczas spotkan, zachowujac dyscypling
wypowiedzi, aby oponenci nie podsycali dodatkowo konfliktu, a odmienne poglady
wzbudzaly raczej zainteresowanie niz niechgc;

— pracownicy winni zachowaé bezwzgledng szczeros¢, przy czym tlumié nalezy
wszelkie ataki personalne, by nie dopusci¢ do eskalacji spirali resentymentu;



— prowadzacy spotkanie powinien uwaznie $ledzi¢ dyskusje oraz zaprotokotowac
najistotniejsze ustalenia, gdyz pelni emocji antagoni§ci moga ,,zamyka¢ uszy” na argumenty
drugiej strony 1 podwaza¢ dotychczasowe rozstrzygnigcia, wreszcie odmiennie je
interpretowac.

Inng nowoczesng technikg rozstrzygania sporu w firmie jest sesja wymiany
wizerunkow, stanowigca element strategii budowy zaufania, ktérego brak czgsto lezy u
podstaw konfliktu. Uczestnictwo w sesji wiaze si¢ z pelng otwartoscig i1 autentycznoscia,
pozwala stronom lepiej zrozumie¢ wzajemne zachowania i postawy. Informacje nie moga by¢
selekcjonowane przez osoby postronne, gdyz uczestnicy sporu muszg mie¢ mozliwos¢
poznania opinii innych 0s6b o sobie oraz do ekspresji wlasnego zdania. Warunek powodzenia
sesji stanowi dojrzatos¢ emocjonalna jej uczestnikow — muszg oni by¢ gotowi na przyjecie
konstruktywnej krytyki i uszanowac¢ racje przeciwnika. Przebieg sesji wyglada nastepujaco:

— kazda strona konstruuje wizerunek wlasny oraz swego antagonisty (charakterystyke
lub opis);

— nastgpuje prezentacja wizerunkéw, dzieki ktérej strony dowiaduja sig, jak
postrzegaja siebie nawzajem,;

— na odrgbnym spotkaniu prowadzone sa dywagacje n/t przyczyn, ktore legly u
podstaw danego wizerunku;

— konkluzje z sesji komunikowane sg kazdej ze stron oraz wyjasniane i uzupeiniane o
whniosKi;

— adwersarze zobowiagzujg si¢ do korekty swych zachowan celem zniwelowania sporu
1 podjecia wspolpracy.

Podsumowujac — roznice zdan zdarzaja si¢ w kazdym zespole pracowniczym,
natomiast efektywno$¢ jego prac determinuje umiejetnos¢ wykorzystania konfliktu z
pozytkiem dla firmy, tak aby stal si¢ on swoistym katalizatorem kreatywnosci. Jesli w
przedsigbiorstwie panuje ,,stadne myslenie”, konflikty wprawdzie nie wystepuja, jednak
sytuacja taka moze mie¢ niebezpieczne skutki dla dlugofalowego rozwoju organizacji.
Warunkiem efektywnego jej funkcjonowania jest utrzymywanie kontroli nad konfliktami w
fazie ich umiarkowanego natezenia. WoOwczas osiggna¢ mozemy pozytywne efekty
zastosowania metody ZPK2:

— progres zamiast stagnacji w firmie;

— ujawnienie si¢ tworczego potencjatu pracownikow;

— wykorzystanie motywacyjnego aspektu rywalizacji migdzy pracownikami;

— 1identyfikacja (1 ostatecznie eliminacja z zespotu pracowniczego) strony
konfliktogennej, stale podsycajacej wzajemna niechec i szerzacej plotki;

— zacie$nienie wiezi wspolpracy, jesli uda si¢ pozytywnie rozwigzac spor;

— wzajemne poznanie si¢ czlonkow zatogi i wzrost otwartosci na odmienne poglady
(toleranciji).

Jednak technika ZPK2 posiada rowniez wydatne wady:

— tworzy niesprzyjajacg atmosfere w grupie, prowadzi do napie€ i stresow;

— konflikt stosunkowo tatwo wymkna¢ si¢ moze spod kontroli zarzadu, prowadzac do
spadku efektywnosci funkcjonowania firmy, a w ostatecznosci do jej upadku;

— spory wyczerpuja sity psychiczne stron i moga mie¢ negatywne skutki dla
pracownikow o stabszej konstrukcji psychologicznej;

— ukierunkowanie energii menedzera na rozwigzywanie sporow wsrod zatogi
pozbawia go czasu na prace koncepcyjng na rzecz rozwoju firmy.

Biorac pod uwage organizacj¢ mozna wskazac pig¢ typow konfliktow:



1) konflikt wewn¢trzny. Ten typ konfliktu wystepuje wowczas, gdy dana osoba nie
wie jakiej pracy si¢ od niej oczekuje, gdy niektore wymagania dotyczace jej pracy sa
sprzeczne z innymi albo kiedy oczekuje si¢ od niej wigcej, niz uwaza, ze jest w stanie zrobic.
Ten typ konfliktu czgsto wplywa na sposob reagowania danej osoby na inne rodzaje
konfliktow w organizacji,

2) Konflikt migdzy poszczegdlnymi osobami w tej samej organizacji przypisuje si¢
czesto réznicom osobowosci. Na ogot jednak konflikty takie wybuchajg wskutek naciskow
zwigzanych z odgrywanymi rolami (np. miedzy kierownikiem a podwladnym) albo
personalizacji konfliktow mi¢dzy grupami;

3) konflikt migdzy jednostka a grupa czgsto jest spowodowany sposobem reagowania
poszczegbdlnych osdb na naciski wywierane przez grupe robocza, zmierzajagce do wymuszenia
konformizmu. Na przyktad jednostka moze by¢ karana przez grupg za przekraczanie lub nie
osigganie przyjetych przez nig norm wydajnosci;

4) Konflikt miedzy grupami w tej samej organizacji. Najczesciej konflikty
migdzygrupowe pojawiaja si¢ migdzy linia a sztabem oraz miedzy robotnikami i
kierownictwem. Cztonkowie zréznicowanych dzialdow w organizacji maja r6zne horyzonty
czasowe, cele, orientacje interpersonalne i sposoby rozwigzywania problemow. Réznice te
umozliwiajg czltonkom grup skuteczne wykonywanie ich zadan, ale tez zwigkszaja
mozliwosci konfliktu miedzy nimi;

5) konflikt miedzy organizacjami uwazany jest za nieodlaczny i pozadany w sferze
gospodarczej; najczesciej okresla si¢ go jako konkurencj¢. Stwierdzono, ze ten rodzaj
konfliktu prowadzi do opracowania nowych wyrobow, technologii i ustug, do nizszych cen i
efektywniejszego wykorzystania zasobéw. Prawa o raz instytucje panstwowe staraja si¢
sprzyja¢ konfliktom funkcjonalnym (np. przez prawodawstwo antytrustowe) i ogranicza¢ ich
dysfunkcjonalne aspekty (np. fatszywe reklamy czy szpiegostwo) [6, s. 67—69].

Funkcjonalno$¢ czy dysfunkcjonalnos$¢ konfliktu zalezy od jego poziomu, struktury i
kultury organizacji, a takze sposobu nim kierowania. Przy umiarkowanym poziomie konfliktu
istnieje wigksze prawdopodobienstwo, ze rywalizujgce grupy nauczg si¢ oddziatywaé na
siebie w sposob tworczy, prowadzacy do rozwigzywania problemoéw. Przy podnoszenia si¢
poziomu konfliktu wzrasta rownoczes$nie pokusa dziatan destrukcyjnych wobec rywalizujacej
grupy. Taka sytuacja jest w konsekwencji wyniszczajaca dla catej organizacji. W sytuacji,
gdy organizacja twardo przeciwstawia si¢ zmianom, sytuacja konfliktowa moze nigdy nie
znalez¢ rozwigzania. Konsekwencja bedzie wzrost napigcia, a kazdy nowy konflikt zwiekszy
podziaty migdzy komoérkami organizacji. Mozna og6lnie stwierdzi¢, ze sztywna struktura i
kultura organizacji zmniejsza szanse na korzystne rozwiazanie konfliktu. Utrzymujacy sie,
wysoki poziom konfliktu hamuje faczno$¢ miedzy komorkami, utrudniajagc podejmowanie
trafnych decyzji. Moze mie¢ to szczegdlnie niszczacy wplyw na organizacje o strukturze
niesformalizowanej, w ktérych poszczegolne komorki sg od siebie uzaleznione w doptywie
informacji.

4. Przebieg konfliktu

W przebiegu konfliktu mozna wskazaé cztery zasadnicze etapy: potencjalnej opozycji;
poznania i personifikacji; zachowan; wynikow [7, s. 58].

Etap I. Potencjalna opozycja

Na tym etapie zostajg okreslone warunki umozliwiajace zaistnienie konfliktu. Warunki
te nie muszg prowadzi¢ do konfliktu, ale wystgpienie przynajmniej jednego z nich jest
konieczne. Mozna dokona¢ ich podziatu na 3 kategorie:




1) komunikacja. Trudnosci semantyczne, niedostateczna wymiana informacji i szumy
w kanale komunikacyjnym s3 przeszkodami w komunikacji i moga przyczyni¢ si¢ do
wystgpienia konfliktu. Szkodliwy jest zaré6wno przerost jak 1 niedomiar w kwestii
komunikacji. Mozliwos¢ wystgpienia konfliktu stwarza ponadto proces filtrowania informacji
przy jej przekazywaniu, a takze rozbieznosci pomiedzy informacjami przekazywanymi droga
oficjalng i mniej formalna;

2) struktura. Zaré6wno rozmiar jak i specjalizacja grupy majg zwigzek z czestotliwoscia
powstawania sytuacji konfliktowych. Prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktow ros$nie
wraz ze wzrostem liczby cztonkow grupy i stopniem jej specjalizacji. Podobny wplyw ma
ponadto wysoka fluktuacja pracownikdéw i ich mtody wiek. Do powstawania konfliktow
przyczyni¢ si¢ moze rOwniez system wynagradzania, jezeli jeden z cztonkéw grupy uzyskuje
korzysci kosztem innych;

3) zmienne osobowos$ciowe. Istotne znaczenie w przypadku powstawania konfliktow
majg odmienno$ci w wyznawanych przez cztonkéw organizacji systemach wartosci. Ponadto
pewne typy osobowosci, takie jak osoby silnie autorytarne, dogmatyczne czy wykazujace
niewielki szacunek dla samych siebie, prowadza do potencjalnych konfliktow.

Etap I1. Poznanie i personalizacja

Etap ten stanowi urzeczywistnienie opozycji pod warunkiem, ze elementy przytoczone
w etapie pierwszym wywoltujg frustracje. Warunki wstepne opisane wcze$niej moga
doprowadzi¢ do konfliktu, jezeli konflikt dotyka przynajmniej jednej ze stron i jesli zdaje ona
sobie z tego sprawe. Jesli strony zaangazuja si¢ emocjonalnie w konflikt zaczynaja odczuwac
niepokdj, napiecie, frustracje czy wrogos¢.

Etap I1l. Zachowania

Przejscie do etapu trzeciego oznacza podjecie dzialan przez czionka organizacji
uniemozliwiajgcych osiaggniecie celu przez innego cztonka albo przeszkadzanie mu w
dziataniu na rzecz jego intereséw. Dzialanie takie musi by¢ zamierzone. Na tym etapie
podejmuje si¢ dziatania zmierzajace do opanowania konfliktu, takie jak:

— rywalizacja (silne pragnienie zaspokojenia wlasnego interesu, male interesu
partnera);

— wspoOtpraca (silne pragnienie zaspokojenia zardwno wiasnych, jak 1 interesow
partnera);

— dostosowywanie si¢ (stabe pragnienie zaspokojenia wiasnych interesOw, silne
interesu partnera);

— unikanie (slabe pragnienie zaspokojenia zarowno wlasnych, jak 1 interesow
partnera);

— kompromis (umiarkowane pragnienie zaspokojenia interesow wtasnych 1 partnera)
[8, s. 86-88].

Etap IV. WyniKki

Zachowanie stron w konflikcie prowadzi do okreslonych konsekwencji, ktére moga
podnosi¢ badz obniza¢ efektywnos¢ grupy. Poziom konfliktu, struktura 1 kultura organizacji, a
takze sposob kierowania konfliktem okreslaja jego funkcjonalny, badZz dysfunkcjonalny
charakter. Umiarkowany poziom konfliktu moze z wigkszym prawdopodobienstwem
doprowadzi¢ do pozadanych wynikow niz jego wysoki poziom. Konflikt o umiarkowanym
poziomie nie prowadzi do destrukcji, lecz sprzyja tworczosci 1 innowacyjnosci, podwyzsza
jakos¢ decyzji, sprzyja klimatowi samooceny i doskonalenia. Ponadto przeciwdziala
negatywnym skutkom grupowego myslenia, podwaza stan dotychczasowy, a przez to sprzyja
powstaniu nowych koncepcji oraz ponownej ocenie celéw i dziatan grupy. Sztywna struktura
I kultura organizacji utrudnia osigganie konstruktywnych rozwigzan konfliktow. Konflikt




moze ujawni¢ problemowe obszary w dzialalno$ci organizacji, lecz przy oporze ze strony
organizacji konflikt moze nie zosta¢ rozwigzaniu. W celu unikania probleméw, do jakich
moze doprowadzi¢ konflikt i wykorzystaniu go do doskonalenia dzialania organizacji
stusznym jest kontrolowanie jego przebiegu.

5. Konsekwencje konfliktu

1) pozytywne:

— wzrost motywacji. Konflikt moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu motywacji
pracownikow. Réznice migdzy cztonkami organizacji moga zwigkszy¢ ich zaangazowanie w
realizacj¢ stawianych przed nimi zadan. Warunkiem jest jednak natezenie konfliktu — napigcia
nie mogg byc¢ na tyle silne, aby zakldca¢ funkcjonowanie organizacji. Umiarkowany konflikt
moze stymulowac zainteresowanie w stosunku do problemu i ch¢¢ poznania,

— innowacyjnos¢. Konflikt moze powodowaé wzrost innowacyjnosci pracownikow i
sprzyja¢ rozwojowi organizacji. Konflikt moze dziata¢ stymulujaco, sktaniajac pracownikow
do poszukiwania nowych rozwigzan. Konfrontacja réznych opinii moze przynie$¢ nowe,
czesto lepsze rozwigzanie;

— sygnal dysfunkcjonalno$ci. Konflikt moze stanowi¢ dla organizacji sygnat
ostrzegawczy o ztym funkcjonowaniu okreslonych obszaréw, takich jak struktura organizacji,
komunikacja wewnatrz organizacji itp. Czesto dopiero w chwili pojawienia si¢ czy
zaostrzenia konfliktu wiadze organizacji otrzymuja sygnat o rozwigzaniach wymagajacych
zmiany;

— przyrost wiedzy. Konflikt przyczynia si¢ do poglgbienia wiedzy zardéwno na swoj
temat, jak 1 na temat partnera. Aby skutecznie uargumentowac swoje stanowisko nalezy w
pierwszej kolejnosci doktadnie poznac¢ i zhierarchizowa¢ swoje potrzeby. Konflikt daje
réwniez szanse na lepsze poznanie partnera, jego pragnien, celdw, systemu warto$ci i uczuc.
Wiedza ta jest niezbedna do skutecznej wspotpracy w ramach organizacji 1 realizacji celow;

— wzrost zaufania. Pozytywne rozwigzanie konfliktu moze przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia zaufania pomigdzy uczestnikami 1 poczucia zrozumienia. Znalezienie
konstruktywnego rozwigzania moze zblizy¢ do siebie parteréw, co w efekcie bedzie utatwiac
pokonywanie problemoéw w przysztosci;

2) negatywne:

Obok konstruktywnych nastepstw konfliktéw miedzy czlonkami organizacji wskazac
nalezy o elementach negatywnych. Nie bez przyczyny konflikty wigekszo$ci z nas kojarza si¢
z negatywnymi emocjami, kldtniami czy zloScig. Czgsto wing za pogarszajace si¢ stosunki
migdzy ludZmi obarczamy wiasnie konflikty. Moga one wprowadza¢ atmosfer¢ napigcia 1
niepokoju, dezorganizowac prace i opozniac czas jej wykonania. Niekorzystne konsekwencje
konfliktu maja najcze$ciej miejsce przy przedtuzajacym sig, niszczacym procesie, ktory nie
znajduje konstruktywnego rozwigzania. Koszty takiego procesu ponoszg zar6wno strony
zaangazowane, jak i cala organizacja.

Stres, negatywne emocje. Sytuacja konfliktowa stawia jej uczestnikow w pozycji
zagrozenia istotnych dla nich interesow. Doznaja negatywnych emocji i okazywanej przez
partnera i otoczenie dezaprobaty. Efektywno$¢ pracy moze si¢ zmniejszy¢, poniewaz znaczna
czg$¢ ich uwagi skupiona jest na bronieniu wilasnych interesow w konflikcie. Jedng z
negatywnych konsekwencji jest pojawiajaca si¢ agresja, ktora moze wystagpi¢ w formie
ukrytej badz si¢ ujawni¢. Innym rodzajem zachowania, jakie mozna zauwazy¢ w sytuacji
konfliktowej jest ucieczka od trudnosci. Takie postgpowanie nie pomaga znalezé
konstruktywnego rozwigzania, przy czym negatywne emocje nie zostaja wyeliminowane.



Koncentracja na konflikcie. Skutkow konfliktow doswiadczaja rowniez inni
cztonkowie organizacji. Pojawiajace si¢ napiecie emocjonalne moze udzieli¢ si¢ calej grupie,
w ktorej pracujg skonfliktowane osoby. Moze doj$s¢ do podziatu wewnatrz grupy na osoby
popierajace jedna badz druga strong konfliktu. Moze to rodzi¢ dodatkowe problemy w
postacie narastajacych objawow wrogosci czy niechgci. Utrudniona jest komunikacja i
wspotpraca w grupie. Sytuacja taka moze trwa¢ do chwili znalezienia rozwigzania badz
przenies¢ si¢ na dalsze etapy.

Podsumowanie

Nietrudno zauwazy¢, ze w literaturze rozwigzywanie konfliktéw jest przedstawione w
formie roznych propozycji. Przedstawione w niniejszej pracy metody zarzadzania konfliktem
maja charakter jedynie porzadkujacy i nie sg tozsame pod zadnym wzglgdem ani tez nie
spetniaja wszystkich kwalifikacji zwartych w literaturze.

Pomimo swoich r6znic metody przedstawione w tej pracy s3a do siebie zblizone a
nawet naktadaja si¢ na siebie. Istnienie tych wspdlnych cech pozwala no stwierdzeni, o
ktérym juz pisatem w tej pracy — u podtoza kazdego konfliktu lezy zawsze sprzeczno$é
réznego rodzaju wartos$ci 1 interesOw, ktorych zasieg i forma niejako ksztattuja jego przebieg i
tym samym skuteczne metody zarzadzania nim. Dlatego wybor metod prawidtowych do
rozwigzania konkretnego konfliktu jest zasadniczym zadaniem przed, ktorym staje menedzer
nie tylko w procesie zarzadzania konfliktem ale réwniez w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
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Z. Tsekanovski, T. Silyuk. Conflict management as a method of managing people in organization

The article describes the basic theory of management conflict management in the organization, the purpose
of which is to minimize their negative effects. Examines causes and stages of course of conflicts, ways of prevention
and typology of conflicts, identifies the constructive and negative consequences of conflict. The authors offer
traditional and innovative methods of conflict management, come to the conclusion about the important role of the
Manager in the process of conflict management and uravnenii human resources.
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YIIPABJIEHUE KOH®JIMKTOM KAK METO/J PYKOBOICTBA JIIOAbMH
B OPTAHU3ALIUN

B craTbe u3n0KeHbl OCHOBHBIE TEOPHH MEHEPKMEHTA 10 YIPABJICHUIO KOH(IMKTaMU
B OpraHU3aluy, LEJIBI0 KOTOPBIX SBISIETCA MHHHMH3ALMS UX HETaTUBHBIX IIOCJIECICTBHM.
HccnenyroTcst NPUYMHBL W ATalbl MPOTEKAHWS KOH(JIMKTOB, OMHUCHIBAIOTCS CIIOCOOBI
NPEJOTBPALICHNUS M THUIIOJIOTUS KOH(IMKTOB, BBIBIIAIOTCS KOHCTPYKTHBHbBIE U HETaTHBHBIC
NOCJEACTBHSI KOH(PIUKTOB. ABTOPBI IPEJIaraloT TPAJAULIMOHHBIE U MHHOBAIIMOHHBIE METOIbI
ylpaBjIeHUs] KOH(DIUKTaMM, IPUXOIAT K BBIBOLY O 3HAYMTEIBHOM POJIM MEHEIKepa Kak B
nporiecce ynpapieHus KOHPINKTaMH, TaK ¥ B YPaBJICHUN Y€IOBEYECKUMHU PECypPCaMU.



