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Konflikty w organizacji i ich rozwigzywanie

Conflicts in the organization and their solutions

Streszczenie

Konflikty sa niezbednym elementem Zycia w zbiorowosci. R6znig si¢ pod wzgledem formy
i tresci. Dotycza jednostek, grup, organizacji, klas, patstw. Samo pojecie konfliktu mozna
rozpatrywac w wielu aspektach, przykladowo — konflikt moze by¢ procesem, gdzie jednost-
ka Iub cala grupa dazy do osiagnigcia korzys$ci i wlasnych celéw poprzez wyeliminowanie,
podporzadkowanie sobie czy zniszczenie drugiej strony dazacej do tych samych badz po-
dobnych celéw. Nie kazdy pojawiajacy si¢ problem prowadzi do powstania konfliktu. Pod-
czas pojawienia si¢ problemu w organizacji, menedzer powinien umigj¢tnie nim pokiero-
wa¢, by nie stwarzal on realnego zagrozenia dla firmy i pracownikéw. Do zadan kierownika
nalezy takze podjecie decyzji w jaki sposéb konflikt powinien zosta¢ rozwigzany

Slowa kluczowe: konflikt, komunikacja wewnatrz organizacyjna, rozwigzywanie kon-
fliktow

Abstract

Conflicts are an essential factor of life in the community. They differ in terms of form
and content. They apply to individuals, groups, organizations, classes, states. The very
concept of conflict can be seen in many aspects, for example - the conflict can be a pro-
cess where the unit or the entire group strives to achieve the benefits and own goals by
eliminating, subjugate or destroy the other party, aiming for the same or similar purposes.
Not every emerging problem leads to conflict. When a problem occurs in the organization,
the manager shall be able to manage it so as not to posc a real threat to the company and
employees. This is also the manager task to decide how the conflict should be solved.

Key words: conflict, organization, steering, communication, solving
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Wstep

Konflikt to zjawisko powszechne, nieuchronnie zwigzane z zyciem
spotecznym. Znajomos¢ tego pojecia jest bardzo wazna nie tylko w zyciu
codziennym ale takze w réznych organizacjach. Temat: ,,Konflikty w or-
ganizacji 1 ich rozwigzywanie” zostal wybrany przez autorke tego arty-
kutu, poniewaz kazdy czlowiek si¢ z nim utozsamia. Zawsze sg problemy
1 nie istniejq firmy, w ktérych do konfliktow nie dochodzi. Menedzerowie
powinni organizowa¢ w firmach szkolenia na temat rozwigzywania kon-
fliktu 1 walki ze stresem. Kazdy pracownik powinien czu¢ si¢ bezpiecznie
w miejscu pracy, nawet wtedy gdy powstaje spor.

1. Pojecie konfliktu

Pojecie konfliktu mozna rozpatrywa¢ w réznych aspektach, np. jako
proces, w ktorym jednostka lub grupa dazy do osiagniecia wlasnych celow
przez wyeliminowanie, podporzadkowanie sobie badz zniszczenie jed-
nostki lub grupy dazacej do celow podobnych lub identycznych'.

Konflikty nie zawsze powstaja wtedy, gdy pojawia sie¢ problem. Bardzo
mozliwe jest, ze problem jest maty i1 bardzo tatwy do rozwigzania. Wazne
jest by jednak pamietaé, iz konflikt spoteczny to zjawisko nieuniknione.
Wyrasta on na gruncie nagromadzonych sprzecznych emocji, a objawia sie¢
wybuchem wrogich 1 antagonistycznych postaw.

Konflikt to takie stowo, ktére wigkszosci z nas kojarzy si¢ negatywnie.
Ktétnie sg nieprzyjemne, meczace i denerwujace nie tylko dla tych, kto-
rzy biorg w nich udzial, ale takze dla otoczenia. Potrafi on by¢ natomiast
stymulujgcy. Konflikt to takie stowo, ktére wigkszosci z nas kojarzy sie
negatywnie. Kldtnie sa nieprzyjemne, meczace 1 denerwujace nie tylko
dla tych, ktérzy biora w nich udzial, ale takze dla otoczenia. Nawet jesli
nie bierze si¢ udziatu w konflikcie, czesto jest si¢ narazonym na jego od-
dziatywanie. Latwo jest poddac¢ si¢ emocjom 1 podswiadomie wiaczy¢ sie
do ktotni. Agresja rodzi agresje. Oznacza to, ze spér migdzy dwoma pra-
cownikami moze skutkowa¢ podziatem firmy przynajmniej na dwa obozy.

v J. Kozielecki, Konflikty, teoria gier i psychologia, Warszawa, PWN, 1970.
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Jednoczesnie wiele badan wskazuje na to, ze konflikty moga przyczyniac
si¢ do lepszego zrozumienia i wspotpracy miedzy pracownikami — oczy-
wiscie Juz po wyjasnieniu sytuacji.

Konflikty, to pojecie, ktére bardzo czesto spotykamy w relacjach mie-
dzy ludZzmi. Potocznie mozemy je nazwa¢ jako niezgodno$¢ intereséw, za-
targi, odmienno$¢ pogladow, réznorodnos¢ celow, spor, brak zgody, brak
porozumienia. Moze on dotyczy¢ tak naprawde wszystkiego. Pojecie kon-
fliktu jest bardzo szerokim terminem, ktory jest stosowany w wigkszosci
do opisu sytuacji, w ktorej pojawiaja si¢ odmienne motywy. Spory moga
dotyczy¢ drobnych rzeczy, ale takze takich, ktore moga mie¢ ogromny
wplyw na firme¢, w ktorej] dochodzi do konfliktu. Maja takze roznorodne
okresy trwania, od dni do nawet miesiecy czy lat. Ludzie w organizacji,
ktorzy maja ze sobg styczno$¢ moga konkurowa¢ na kazdym kroku, zle na
siebie spoglada¢, krzycze¢, krytykowad. Takie niekorzystne zachowania
pracownikow moga prowadzi¢ do katastrofy w firmie. Pracownicy chcacy
by¢ na lepsze] pozycji w konflikcie czgsto tworza grupy, ktore konkuruja
ze sobg w kazdym zadaniu?.

Wigkszo$¢ ludzi twierdzi, iz kazdego rodzaju spig¢ powinno si¢ uni-
ka¢, badz postepowac tak, aby w ogole ich nie byto. Sam konflikt wedlug
nich to co$ negatywnego. Twierdzg tak, poniewaz mys$la, ze spory sg je-
dynie wszystkim, co powoduje wrogos¢, przykros¢ 1 problemy. Z czasem
natomiast spoteczenstwo doszto do przekonania, ze niezgoda nie musi by¢
okreslona mianem zlych rzeczy. Moze wprowadzi¢ nawet cos dobrego.
Poki spory rozwigzywane sa w sposéb dobry 1 taki, ktory nie zagraza fir-
mie mogg one stuzy¢ jej celom. Kiedy dwie osoby konkurujac ze soba
beda prowadzily dyskusje, ktorej z nich pomyst jest najlepszy menedzer
wtedy moze wykorzysta¢ obydwa rozwiazania by stworzy¢ jedno, najbar-
dziej korzystne dla organizacji.

Konflikty w organizacjach moga by¢ wykorzystywane w celu popra-
wienia sprawnos$ci dziatan lub nieprawidlowo rozwiazywane, co przyczy-
nia si¢ do stresu wsrod pracownikow’,

2 A.S. Reber, Stownik Psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s. 310.
3 A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Dom organizatora
TNOIK, Torun 2001, s.152.
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Konflikt wptywa na firme dobrze, kiedy jest on znaleziony a pdznie]
kontrolowany przez menedzera. Spory w firmie powinny by¢ tak wyko-
rzystywane, by mogly pomoée osiagnaé wyzszy poziom wynikow. Bardzo
duze natezenie konfliktu moze natomiast przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
efektywnosci organizacji.

Kazda sytuacja konfliktowa jest trudna, ale zawsze do rozwiazania.
Spory w organizacji najczesciej pojawiaja si¢ w zwigzku z korzys$ciami
materialnymi lub przywilejami. Dobrze rozwiazany konflikt daje okazje
nie tylko pracownikom a takze menedzerom do uczenia si¢*.

2. Przebieg konfliktu

Przebieg konfliktu czy jego dynamika pokazuje nam, ze od matych
sprzeczek, ktore wywotuja rzeczy praktycznie nieistotne moze przejsé
w organizacji do duzych sporow a czasem nawet do kryzysu. W kazde;j
fazie sporu istnieje mozliwos¢ jego rozwigzania 1 poprowadzenia.

Istnieja psychologiczne przeszkody w rozwigzywaniu konfliktow. Prze-
jawiaja si¢ one na przyktad w sytuacji, kiedy: obie strony starcia czuja
si¢ ofiarami; pracownicy sg przekonani, ze to nie oni popelniajg btedy tyl-
ko kto$ inny; ludzie mys$la, ze majg inne prawa niz reszta, powstaje upor
w podtrzymywaniu wilasnego stanowiska; wystepuje nieufnos¢; najcze-
sciej wydaje sie, ze nie da si¢ porozumie¢; ludzie boja si¢ o strate — stano-
wiska, reputacji’.

Duzy wplyw na przebieg konfliktu maja trzy zmienne: komunikacja,
struktura i zmienne osobowosciowe’.

Komunikacja — nieodpowiednia moze zosta¢ zrodtem konfliktu. Poten-
cjal konfliktu wzrasta, kiedy: komunikacja wystepuje w zbyt matym lub
w zbyt duzym stopniu, pracownicy nie potrafig odpowiednio wymieniaé
informacji migdzy soba, pojawia si¢ nadmiar komunikacji.

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2004, 5.637-639.

5 H. Hamer, Psychologia Spoleczna. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,
8. 274-276.

¢ SP. Robbins, TA. Judge, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s. 308-313.
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Struktura — rozmiary grupy 1 jej specjalizacja sg sitami pobudzajacymi
konflikt. Struktura w tym przypadku okresla takie zmienne jak: rozmiar
grupy stopien specjalizacji zadan przydzielanych cztonkom grupy, zakresy
odpowiedzialnosci, zgodno$¢ miedzy cztonkami i celami, style przywodz-
twa, stopien zaleznoséci miedzy grupami, staze pracy 1 wiek cztonkow gru-
py. Mozliwos¢ wystapien konfliktow jest wieksza im mtodsi sa pracow-
nicy, ale takze wtedy, gdy nie jest jasno wytyczona odpowiedzialnos¢ za
dziatania, gdy powstaje réznorodno$¢ celéw oraz kiedy wystepuja podob-
ne systemy wynagradzania pracownikdéw w organizacji.

Zmienne osobowosciowe — jest to ostatnia zmienna, ktora obejmuje
osobowos$¢, emocje 1 wartosci. Te czynniki bardzo czesto wywotuja kon-
flikty w organizacji. Gniew ktoregos z pracownikow moze oddziatywac na
nastrdj innych jego kolegow.

Kiedy ludzie si¢ ze soba kontaktujg czgsto mozna ustysze¢ prosby o za-
przestanie konfliktu, ustagpienie komu$ badz zmienienie zdania. Takimi
stowami powinni przede wszystkim postugiwac si¢ kierownicy organiza-
cji. Nie tylko ci najwyzszego szczebla, ale takze sredniego 1 podstawowe-
go. To oni powinni umie¢ postugiwaé sie konfliktem tak, by sprzyjat on
firmie a nie byt dla niej zagrozeniem. Kadra kierownicza nie moze unikaé
konfliktu badz go bagatelizowaé. Jezeli chca oni dobra dla swojej orga-
nizacji to powinni bra¢ udzial w kazdym ze sporow i odpowiednio nim
kierowac¢. Niestety, zazwyczaj menadzerowie chetniej zajmujg sie thumie-
niem konfliktu niz zajmowaniem si¢ nim.

Okazuje sig, ze najtrwalszym uczuciem na $§wiecie jest wrogos¢. Nie-
zmienno$¢ nastawien negatywnych jest statystycznie wigksza niz pozy-
tywnych. Najlepszym rozwigzaniem jest wigec danie szansy nawet tym,
o ktérych mamy bardzo zte zdanie. Dazenie do dokuczenia drugiej osobie,
rywalizacja, przepychanki, ciggta walka powoduja najczescie) straty dla
obu stron sporu. Koncowy przypadek konfliktu, jakim jest wojna miedzy
panstwami, moze by¢ dobrym tego przyktadem. Tak samo jest w konflik-
tach drobniejszych — im dluzsze walki tym wigksze straty oraz wzajemne
pretensje.

Konflikt stawia przed kazda osoba w organizacji nowe problemy 1 wy-
magania. Rdzne organizacje moga mniej lub bardziej angazowac sie w sy-
tuacje zwigzane ze sporem. Moga uczestniczy¢ w nim jako obserwatorzy,
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komentatorzy lub zwolennicy ktérej$ ze stron. Rézni pracownicy naleza
do roznych grup spotecznych w organizacji. Zaangazowanie si¢ w walke
z jedng grupa moze by¢ powodem dezaprobaty innych, do ktérych naleza.

3. Zrédla i przyczyny konfliktow

Kazdy z konfliktéw ma swoje przyczyny. Nie jest to tak, ze pojawiaja
si¢ znikad. Kazde rozwigzanie istniejgcego problemu bedzie zaleze¢ od
jego przyczyn, powinno si¢, wigc ustali¢, co jest jego zrédlem. Rozmaite
przyczyny konfliktow mozna podzieli¢ na trzy kategorie’:

— roznice komunikacyjne,
— roznice strukturalne,
— rodznice osobiste.

Pierwsze z wymienionych roznic to nieporozumienia, ktore wynikaja
ze wzajemnego niezrozumienia i zlej komunikacji. Ludzie bardzo czesto
uwazajq dobra komunikacje za wyrazenie doktadnie swoich wtasnych po-
gladow. To, co wyglada nam na konflikt interpersonalny wynikajacy ze
zlej komunikacji, jest zazwyczaj roznicami w wymaganiach roli, celach
pojedynczych osob, osobowosciach badz w systemach wartosci. Kierow-
nicy zwracaja zapewne zbyt duzo uwagi na zta komunikacje, jako na zré-
dto problemow.

Organizacje sg zroznicowane pionowo 1 poziomo. To przez te roznice
strukturalne powstaja problemy zwigzane z integrowaniem si¢ ludzi, co
bardzo czesto prowadzi do konfliktow. Niektore osoby w organizacji nie
zgadzaja sie w zwigzku z celami, decyzjami, kryteriami efektywnosci czy
podzialem zasobow. Spory te nie powstaja jednak przez nieprawidtowa
komunikacje czy wrogos¢ — maja zrodto prawdopodobnie w samej struk-
turze organizacji.

Trzecim wyrdznionym zrodlem konfliktu sg roznice osobiste. Spory
migdzy ludzmi w organizacji moga wynika¢ z osobistych systemoéw war-
tosci, badz osobistych uprzedzen. Nieche¢, ktoéra powstaje miedzy pra-
cownikami utrudnia w im wspotprace. U kazdego cztowieka osobowos¢

7 D.A. DeCenzo, S.P. Robbins, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 540-541.
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ksztattuja takie czynniki jak pochodzenie, doswiadczenie, wyksztalcenie,
przez co mozna niektorych postrzegac, jako szorstkich czy nietolerancyj-
nych. Wymienione roznice osobiste moga powodowaé konflikty miedzy
pracownikami w organizacji.

Waznym zrodtem konfliktu moze by¢ takze zmiana. Bardzo duzo ludzi
nie lubi zmian albo ich sie boi. Wedlug nich niszcza one dotychczasowy
porzadek 1 wszystko inne, do czego pracownicy zdazyli juz si¢ przyzwy-
czai¢. Czesto jednak zmiany przynosza duzo dobrego dla firmy a takze dla
pracownikow, ktorzy przyjmujg zmiany, jako plus dla firmy.

4. Komunikacja miedzy ludzmi a konflikty w organizacjach

Proces komunikacji to proces przekazywania i zrozumienia informa-
¢ji. Samg komunikacj¢ mozemy sobie wyobrazi¢, jako wtasnie proces lub
przeptyw. Kazdy kierownik powinien posiada¢ umiejetno$¢ komunikowa-
nia si¢, poniewaz wszystko, co robi wigze si¢ z komunikacja. Bez komu-
nikacji nie da sie zrobi¢ w firmie nic. Nie mozna nawet urzeczywistnic¢
najlepszego pomystu, najlepszego planu czy bardzo pozadanej sugestii.
Oczywiscie same umiejetnosci komunikowania si¢ nie s3 wystarczajace do
odpowiedniego zarzadzania firmga, jednakze sa one bardzo wazne i mozna
stwierdzi¢, ze brak tych umiejetnosci moze stwarza¢ ciggle problemy.

Catkowite powodzenie w komunikacji zalezy od umiejetnosci stucha-
nia, mowienia, czytania i rozumowania. Dziatalnos¢ komunikacyjna jest
ograniczona zasobem wiedzy na roézne tematy. Nie powinno si¢ rozma-
wia¢ 1 przekazywa¢ informacji na temat, o ktorym nie mamy pojecia.
Wazne jest takze przekazywanie komunikatu tak, aby odbiorca w petni go
zrozumiat. Istotne jest takze to, ze zakres wiedzy, jaka posiada nadawca
bedzie oddzialywat na komunikat, ktory chce przekazac®.

8 S.P Robbins, D.A DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 513-514.
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5. Efektowne rozwigzywanie konfliktow w firmie

Przystepujac do rozwigzywania konfliktoéw bardzo wazne jest przepro-
wadzenie wewngtrznej analizy nas samych. Musimy wiedzie¢ jak bedzie-
my reagowac w roznych sytuacjach konfliktowych oraz jakie w nich beda
nasze mocne i stabe strony. Bardzo waznym jest takze spodziewac si¢ jakie
bledy mozemy popetni¢ podczas samego rozwigzywania konfliktu. Z cza-
sem, aby sporow byto jak najmniej, kazdy pracownik w firmie powinien
uczy¢ sie umiejetnosci udoskonalenia walki z sytuacjami konfliktowymi,
reagowania na nie 1 ich likwidacji. Kazdy czlowiek posiada inny sposob
reagowania na rozne sytuacje. Niektorzy moga konfliktem sie zupelnie
nie przejmowac, inni beda unikali wszystkiego i wszystkich zwigzanych
z danym sporem a jeszcze inni beda probowaé wtracic si¢ w niego czy tez
zalagodzi¢’.

Bardzo wazna jest chwila, w ktoérej przystepujemy do rozmowy na
temat zaistniatego konfliktu. Nie chodzi tu 0 moment, w ktérym wyda-
je nam sie, ze bedziemy mie¢ przewage, a wtasnie chwila taka, w ktorej
nie bedzie nam nic przeszkadzalo oraz bedzie jak najmniej czynnikéw ze-
wnetrznych, ktore moga nam tg rozmowe zaktoci¢. Zbyt duza ilo$¢ osob
W pomieszczeniu, gdzie rozgrywa si¢ konflikt moze by¢ tylko powodem
przebijania si¢ argumentow badz ktotni pod publike. Zmeczenie natomiast
spowoduje, ze rozwigzemy konflikt nieprawidlowo 1 z czasem on znow
wroci. Najbardziej odpowiednia chwila jest wtedy, gdy jestesmy wypo-
czeci, gotowl 1 w pelni zorientowani w sprawach dotyczacych sporu. Waz-
ne jest takze w takich sytuacjach poczucie przynajmniej odrobiny relaksu
i komfortu a takze zapomnienie na chwile o codziennych sprawach nie
dotyczacych sytuacji, z ktorg mamy sie za chwile zmierzy¢. Te warunki
dotycza oczywiscie obydwu stron konfliktu. Wtedy sg naprawde wigksze
szanse na pozytywne dla kazdego rozwiazanie konfliktu. Wazne jest, zeby
poinformowa¢ osoby uczestniczace w sporze o miejscu i czasie spotkania
albo omowi¢ z nimi ta kwesti¢. Jezeli plany rozwigzania konfliktu zosta-
ng wspolnie ustalone to mamy juz jaki$ sukces, gdyz kazda ze stron wi-
docznie chce zaangazowac si¢ w rozwigzanie sprawy. Najwazniejsze to

® S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wydawnictwo Biblioteka Moderatora,
1999, 5.166-168.
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osiggac przynajmniej jakie$ drobne punkty porozumienia, poniewaz takie
mate rzeczy moga przeistoczy¢ si¢ w catkowite rozwigzanie nawet dtugo
istniejgcego sporu'”.

Duza role w drodze do pozbycia sie konfliktu odgrywa dobra komuni-
kacja w firmie. Skuteczne komunikowanie si¢ w firmie jak 1 poza nia zale-
zy od wiedzy i komunikacji pracownikow na jej temat. Dobra komunikacja
w organizacji ma duze znaczenie. Zwicksza zadowolenie pracownikow,
ich motywacje do dzialania oraz efektywnos$¢ wykonywanych dziatan.
W firmie bardzo wazne jest organizowanie. Pracownicy musza codziennie
planowac i organizowa¢ rozne spotkania, konferencje, wyjazdy. Caty pro-
ces organizowania wymaga dobrego komunikowania si¢ nie tylko wspot-
pracownikow ale takze kierownikéw 1 dyrektorow. Dobra komunikacja nie
tylko taczy si¢ z organizowaniem ale takze z motywowaniem. Kierownik,
ktéry motywuje pracownikdéw musi we wlasciwy sposob umie¢ przekazac
im informacje a takze by¢ dobrym stuchaczem.

Dobre przekazywanie komunikatéw jest w pewien sposob sztukg i aby
ja posias¢ nalezy posiada¢ podstawowsa wiedze o procesach komunikacji
miedzy ludzmi''.

Kierownicy powinni szczegolnie dbac o jakos¢ 1 sposédb przekazywania
informacji. Od tego wlasnie bardzo czesto zalezg efekty dziatan pracowni-
kéw. Szef musi wyglasza¢ wezesniej zaplanowane komunikaty, nie moze
robi¢ tego w sposob spontaniczny. Musi on wiedzie¢ o co i kogo pyta lub
komu przydziela okreslone zadania i powiedzie¢ to w sposob taki, by za-
den pracownik nie mial watpliwosci czy ten komunikat byt do niego czy
kolegi siedzacego obok. Musi jednak takze wiedzie¢ jakie moga na niego
czekac przeszkody i1 zaktdcenia, gdy postanowi wydac polecenie.

Najbardziej znanymi metodami ingerencji w konflikt s3 mediacje, ne-
gocjacje, moderacje i arbitraze'?.

10°S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wydawnictwo Biblioteka Moderatora,
1999, 5.168-170.

W K. Balawajder, Komunikacja, konflikty, negocjacje w organizacjach, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Slaskiego, Katowice 1998, 5.11-12.

12 K. Balawajder, Komunikacja, konflikty, negocjacje w organizacjach, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Slaskiego, Katowice 1998, 5.11-12.
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* Mediacje

Mediacja oznacza bycie po srodku w jakiej$ sprawie. Jest to proces,
w ktorym oprocz stron sporu pojawia si¢ zazwyczaj jakas dodatkowa oso-
ba, ktéra pomaga w dazeniu do porozumienia i nazywa si¢ ona media-
torem. Jest to jedna z najbardziej skutecznych metod ingerowania i roz-
wigzywania konfliktu. Zazwyczaj stosuje si¢ ja do rozwigzywania Sporow,
w ktorych uczestniczy wieksza liczba osob.

Mediatorem jest osoba postronna, ktéra probuje wytlumaczy¢ stronom
sporu przyczyny panujacego konfliktu 1 pokazuje drogi, ktérymi mozna
poj$¢ by dojs¢ do wyeliminowania sporu i, ktore beda najbardziej odpo-
wiednie dla firmy 1 jej pracownikéw. Namawia on do zawarcia porozumie-
nia przez osoby w sporze uczestniczace.

Mediacje sa bardzo waznym elementem przy rozwigzywaniu konflik-
tow wihasnie w firmach czy zaktadach pracy. Wtedy mediatorem zazwyczaj
zostaje kierownik, ktory w konflikcie staje miedzy pracownikami'®.

* Negocjacje

Negocjacje nalezy zacza¢ od wyboru taktyki 1 sposobu ich prowadze-
nia, poniewaz silnie to oddzialuje na rozwigzanie sporu.

W codziennym zyciu spotykamy si¢ z roznymi przyktadami negocjacji.
Negocjujemy przy podaniu ceny przez sprzedawce, z przyjacidtmi, z ro-
dzing, z szefem. Negocjuja takze menedzerowie pragnacy wigkszych zy-
skow w firmie.

Skutecznos¢ negocjacji zalezy od wielu czynnikow na nie si¢ sktada-
jacych. Sam ich proces zalezy od tego, czy osoby uczestniczace w spo-
rze sadza, 1z posiadaja wzajemne zalezne interesy, ale takze od zaufania
wzgledem siebie, umiejetnosci komunikowania si¢ miedzy soba, osobo-
wosci 1 charakterow oraz posiadanych celow 1 intereséw.

Negocjowanie jest procesem zlozonym. Wida¢ to wtedy, kiedy dane
rozmowy na temat konfliktu sg tylko jakim§ epizodem w pdzniejszych,
dtugotrwatych wzajemnych relacjach. Negocjator przed kazda rozmowa

B S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia. .., s. 208-210.
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powinien by¢ solidnie przygotowany, zapoznany z efektami wczesniej
prowadzonych negocjacji oraz z calg historig konfliktu™.

* Moderacje

W tej sytuacji bardzo czesto pojawia sie¢ duzo rozmaitych emocji, nie-
koniecznie pozytywnych. Moderator w takiej sytuacji musi wzig¢ na siebie
role bufora, ktéry bedzie odbierat wszystkie nieprzyjemne fale ztych emocji
do momentu pozbycia si¢ irytacji, gniewu 1 ztosci. Po tej sytuacji moze sta-
ra¢ si¢ dopiero zmieni¢ stosunek stron sporu wzgledem siebie 1 istniejace-
go pomiedzy nimi problemu. Moderator czgsto moze wystegpowaé w formie
osoby, ktora staje si¢ zagrozeniem dla stron sporu. Robi tak, poniewaz chce
zebra¢ wszystkie zte emocje 1 zachowania wzgledem stron 1 przerzucié je
na siebie tak aby doszli oni do momentu wspoltpracy 1 lepszego poznania si¢
nawzajem. Kiedy stawia im coraz trudniejsze zadania, udziela pomnozonej
pomocy i podpory, takze w rozwigzywaniu wczesniejszej niezgody'”.

o Arbitraze

Jest to rozstrzyganie konfliktow w sposéb polubowny. Zazwyczaj jest
to prosba, zwrocenie si¢ do zwierzchnika o pomoc w rozwigzaniu jakiegos
problemu. Bardzo czesto dziwny kompromis zaproponowany przez szefa
stuzy do odkrycia prawdy, kto jaka strong zajmuje w sporze i czyja jest
wina. W rzeczywistosci jednak arbitraz nie jest tak dobrym sposobem roz-
wigzywania konfliktu jak si¢ wydaje. W rzeczywistosci jest to bardzo cze-
sto ucieczka od przedmiotu sporu. Takie rozwigzania sg zazwyczaj chwi-
lowe i pozorne.

Wystarczy ciaglte poczucie pokrzywdzenia jednej ze stron, by wszyst-
ko zaczeto sie od poczatku. Odmiang ten strategii jest usuniecie konfliktu
poprzez autorytet. W momencie, gdy jedna ze stron konfliktu wykazuje
si¢ lepszym doswiadczeniem, wyzszymi kwalifikacjami 1 znajduje si¢ na
lepszej) pozycji od strony przeciwne] nie powoluje si¢ arbitrow. Mimo
wszystkiego co przynosi arbitraz jest on popularng metoda rozwigzywania

4 A. Bednarski , Zarys teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Dom organizatora
TNOIK, Torun 2001, s.152.
15°S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia..., s. 224.
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konfliktow. Najbardziej jednak efektywnym walorem jest namawianie
stron sporu do wspotpracy. Psychologowie przez caly czas prowadza ba-
dania nad ta metoda, gdyz istnieje wysokie zapotrzebowanie na nig. Czesto
w propozycjach rozwigzywania konfliktow pojawia si¢ metoda ,,med-arb”,
ktora taczy mediacje z arbitrazem. Polega ona na tym, ze na poczatku sto-
sujemy mediacj¢, pozniej natomiast wkracza arbiter. Jest to metoda inge-
rowania w spory, ktorg czesto si¢ rekomenduje’®.

6. Badanie swiadomosci ludzi na temat konfliktow
w miejscach pracy

Badanie zostatlo przeprowadzone w kwietniu 2016 roku przez Inter-
net oraz za pomoca papierowej formy ankiety. Papierowa wersja zosta-
ta rozdana w miejscu pracy, wsrod wspotpracownikéw oraz na uczelni,
w Panstwowe) Wyzsze] Szkole Zawodowej we Wtoctawku. Elektroniczng
wersje¢ ankiety wysytano do grona znajomych oséb i1 rodziny za pomoca
znanej strony internetowe] www.facebook.com. Za pomoca Internetu wy-
pelniong ankiete odestato 30 oséb, natomiast w formie papierowe] otrzy-
mano 20 ankiet z wypelnionymi odpowiedziami. Ankiety byly przeprowa-
dzane u osob, ktore zamieszkuja rézne czgsci Polski.

Celem ankiety bylo dostrzezenie jakie znaczenie maja wystepujace
konflikty w zaktadach pracy, jak ludzie sobie z nimi radza. Badanie to byto
préba poszerzenia istniejgce] wiedzy badan na ten temat.

Whioski z przeprowadzonego badania

Po podsumowaniu wszystkich danych uzyskanych z ankiet, okazato si¢
iz byla ona dobrym sposobem zbadania swiadomosci osoéb pracujacych i ich
rozeznania na temat konfliktow w miejscu pracy. Badanie byto odpowied-
nie, poniewaz mogto dotrze¢ do ludzi z calej Polski, w réznym wieku. An-
kieta byla anonimowa, co pozytywnie wplyneto na szczeros¢ udzielanych
odpowiedzi. Osoby badane chetniej udzielaly odpowiedzi przez Internet

16 S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia. .., s. 225-231.
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anizeli poprzez papierowa forme¢ ankiety. Najwiece] ankietowanych osob
byto w wieku od 25 do 40 lat. Bardzo waznym jest, by ludzie zostali uswia-
domieni na temat konfliktow w organizacji 1 potrafili nie tylko znalez¢ a takze
zrozumie¢ problem 1 umiejetnie go rozwigzac. Dzigki odpowiednim szkole-
niom wprowadzanym do zakladéw pracy, pracownicy beda mniej zestreso-
wani 1 przygotowani na ewentualne spory. Bardzo waznym jest thumaczenie
zjawiska konfliktu 1 aktywne zarzadzanie nim przez menedzeréw firm.

Wiekszos¢ ankietowanych, czyli osoby wykonujgce prace fizyczne
twierdzi, iz uczestniczyli w konfliktach w miejscu swojej pracy. Mimo
tego, 1z uwazaja si¢ za osoby ugodowe, to podczas sytuacji konfliktowych
najczesciej kieruje nimi ztosc.

W literaturze czgsto autorzy twierdza, ze to wlasnie moze by¢ jedng
z przyczyn trwajacych konfliktow.

Roézni autorzy réwniez twierdza, ze dobra komunikacja i wspolpraca sa
waznymi elementami pozytywnych stosunkow w pracy.

Ankietowani oceniaja wspotprace w swoich organizacjach na poziomie
dobrym, co jest pozytywnym zjawiskiem, ktore powinno wystepowac jak
najczesciej. To whasnie dzieki odpowiedniej wspdtpracy miedzy ludzmi
1 dobremu porozumiewaniu si¢ mozna szybko zazegna¢ trwajacy spor.

W literaturze podawany jest czesto fakt, iz pomoc negocjatora i media-
tora moze nie by¢ tatwa, jednakze bywa efektywna. Ankietowani sadza, iz
nie jest taka pomoc potrzebna a jesli juz to zalezy od danego przypadku.

Najlepsza metoda rozwigzywania konfliktow wedtug ankietowanych
jest rozmowa.

Konflikt wedtug badanych osob ostabia prace zespotowa lub dzieli ja.
Nikt nie stwierdzit, ze moze ja wzmocni¢. Autorzy roznych ksiazek 1 arty-
kutow, sadza zgodnie, ze konflikt, ktory jest odpowiednio kierowany moze
by¢ sita, ktora postawi organizacj¢ na nogi.

Bardzo czgstymi przyczynami konfliktow w firmach sa réznica zdan
1 zazdro$¢ pomiedzy wspotpracownikami.

Pozytywnym zjawiskiem, jest to, ze badani w wigkszosci nie stresujg si¢
podczas wykonywania swojej pracy. To moze sprzyjac jakosci wykonywa-
nych dziatan i wzmacnia¢ site organizacji. Jest to takze dobre dla samych
pracownikow, poniewaz brak widoczne] presji i stresu dobrze wpltywa na
rozwdj intelektualny, poszerzanie horyzontow 1 wzmacnianie osobowosci.
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Z.akonczenie

Kierownicy powinni zwraca¢ szczegOlng uwage na problemy, ktore
pojawiajg si¢ w organizacji. Moze on wtedy zaczac interweniowa w za-
istniaty badz tworzacy si¢ konflikt. Dobrym pomystem jest wprowadze-
nie do firmy dodatkowych szkolen dla pracownikdéw i uswiadamianie na
nich, iz konflikt nie jest tylko zla rzecza, a moze by¢ takze dodatkowa
sita w dziataniach. Warto zawsze wiedzie¢ czy nie jest potrzebna pomoc
z zewnatrz by dany konflikt rozwigza¢. Menedzer powinien uczestniczy¢
w zyciu pracownikow, by rozumie¢ ich potrzeby, widzie¢ wykonywane
przez nich dziatania oraz rozumiec¢ ich cele.

Po przeprowadzeniu odpowiednich dziatan w celu zniwelowania kon-
fliktu, badz wykorzystania go dla dobra firmy, kierownictwo moze zapo-
biec powstawania podobnych sytuacji w przysztosci.

Organizacja bedzie lepiej prosperowata, gdy brak w niej bedzie zazdro-
sci 1 niesprawiedliwego traktowania.
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