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ZBIGNIEW CIEKANOWSKI

KONFLIKT
JAKO SZCZEGOLNY PROBLEM W ZESPOLE

POJECIE I RODZAJE KONFLIKTU
MIEDZY PRACOWNIKAMI

Konflikty sg nieodlaczng czgscig naszego zycia. Tam, gdzie zachodza ludz-
kie relacje, sa one nieuniknionym zjawiskiem. Powstaja w kazdej firmie. Ja-
kos¢ zespolu moze by¢ mierzona sposobem, w jaki rozwigzuje on konflikty.
Rozpoznanie konfliktu oraz wlasciwe podejscie do jego rozwigzania jest bar-
dzo istotnym czynnikiem, ktory sktada si¢ na sukces zespotu i nalezy do bardzo
waznych kompetencji spotecznych'.

Swoje rozwazania zaczn¢ od wyjasnienia terminu konflikt, ktére pochodzi od
tacifiskiego stowa conflictus — ‘zderzenie’®. Poniewaz jest to pojecie wielozna-
czne, rozne dyscypliny naukowe interesuja si¢ jego przedmiotem. W zwigzku
z tym wystepuja tez rdzne definicje.

Wedtug Encyklopedii PWN konflikt spoteczny to ,,stosunek migdzy gru-
pami spotecznymi, powstajacy wowczas, gdy ich cztonkowie sa przekonani
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0 sprzecznosci interesOw migdzy nimi oraz o tym, ze zaspokojenie aspiracji
jednej grupy moze si¢ odby¢ jedynie kosztem drugiej™.

W psychologii: konflikt w zespole jest forma napigcia migedzy dwiema lub
wiecej osobami wywotana sprzecznymi interesami. E. Aronson wyrdznia dwa
typy konfliktéw — pierwszy o sumie zerowej — wystepuje wowczas, gdy zysk
jednej strony prowadzi do straty drugiej strony; drugi typ jest konfliktem mo-
tywow mieszanych, gdzie obie strony moga zyskaé®.

Wedtug norweskiego socjologa J. Galtunga konflikty ludzkie przejawiaja
si¢ na dwoch poziomach: osobowosciowym oraz spotecznym. Osobowosciowe
rozgrywaja si¢ w psychice cztowieka, natomiast konflikty spolteczne rozgry-
wajg si¢ miedzy jednostkami ludzkimi badz grupami ludzi’.

W literaturze z dziedziny zarzadzania konfliktem nazywamy spor, ktéry moze
dotyczy¢ zagadnien merytorycznych i emocjonalnych. Konflikty merytoryczne
odnoszg si¢ do sporow w takich sprawach, jak: cele, podziat zasobow, przyzna-
wanie nagrod, zasady dzialania, procedury, podzial zadan, natomiast konflikty
emocjonalne wynikaja z uczu¢ takich, jak: gniew, nieufno$é, strach, uraza®.

Ludzie pracujg razem i spedzaja ze soba wickszos$¢ czasu. Wszystkie spra-
wy, ktore ich dotycza, nie zawsze konczg si¢ bezkonfliktowo. Konflikt to brak
zgody migdzy dwiema osobami badz wigksza ich liczba. Niezgoda moze by¢
powierzchowna albo bardzo silna, krotkotrwata albo utrzymywac si¢ przez
miesigce czy lata, moze dotyczy¢ pracy badz mie¢ charakter osobisty.

Konflikt przejawia si¢ réznie. Pracownicy, ktorzy sa wen uwiktani, moga
ze sobg konkurowaé, obgadywac si¢ za plecami, krzycze¢ na siebie, wycofac
si¢. W firmie, w ktoérej nie ma konfliktu, pracownicy moga natomiast popasé
w samozadowolenie i apati¢. Szkodzi to wynikom pracy i innowacji firmy.

Umiarkowany poziom konfliktu moze wptynaé¢ na motywacje, kreatywnose,
innowacj¢ oraz inicjatywe, w rezultacie zwigksza efektywnos$¢ firmy. Nadmierne
natezenie konfliktu prowadzi do negatywnych skutkow, takich jak: wrogos¢, brak
wspotpracy, demotywacja, zmniejszenie zaangazowania w wykonywang pracg.

Konflikt ma swoje fazy, ktére sg rowniez nazywane cyklami konfliktu:

a) powstanie konfliktu. W tej fazie pojawiaja si¢ sprzecznosci miedzy stro-
nami, ktore dotycza przedmiotu sporu. Strony przestaja si¢ interesowaé wspot-

3 Warszawa 1982, s. 360.

*K.Migdat, Psychologia w praktyce spolecznej, Warszawa 2003, s. 189.

*H. Biatoszewski, Konflikty osobowosciowe i spoleczne, w: H. Biatoszewski,
A.Dobieszewski,J.Janicki, Socjologia, Warszawa 20062, s. 178.

®J.R.Schermerhorn, Zarzgdzanie, Warszawa 2008, s. 315.
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dziataniem, a zaczynaja si¢ koncentrowac na przedmiocie sporu. Migdzy nimi
wzrasta napigcie, niezadowolenie, frustracja, rosnie liczba zarzutow pod ad-
resem strony atakowanej, aby wzbudzi¢ w niej poczucie winy;

b) wybuch konfliktu. Ze wzglgdu na narastanie nieporozumienia nie ma
mozliwosci zazegnania sporu. Narasta frustracja oraz niezadowolenie, ktore
powoduje wybuch konfliktu. Migdzy stronami nasila si¢ agresywne zachowa-
nie, ktore moze przejawiaé si¢ w narastajacej checi zniszczenia drugiej strony,
gotowosci do poswigcen oraz ponoszenia ofiar, by moc wyjs¢ z konfliktu jako
ZWYycigzcea;

c) przebieg konfliktu. Rozpoczety konflikt si¢ rozwija. Strony przesadnie
si¢ krytykuja oraz wyolbrzymiaja dzielace je roznice. Moga pojawic si¢ naste-
pujace zachowania:

— wypaczenie pogladow; poglady jednej i drugiej strony ulegaja znieksztat-
ceniu — uwazajg wzajemnie, ze sa lepsi od przeciwnikéw, ze ich zdanie, po-
glady sa sluszne, a przeciwnik si¢ myli

— pojawienie si¢ tzw. slepych plamek; konflikt ujemnie wptywa na zdol-
nos¢ pojmowania oraz dokladnego przemyslenia wzajemnych stanowisk; oba-
wa stron przed przegrang zaslepia w dostrzeganiu podobienstw w propozy-
cjach, ktore mogtyby umozliwi¢ dojscie do porozumienia

— w miar¢ narastania konfliktu zaostrza si¢ i to, co byto poczatkowo tylko
roznicag zdan; teraz moze spowodowac przejscie do walki, natomiast w jej
trakcie przenosi si¢ roznice zdan na nowe sprawy, ktére czesto nie sg zwia-
zane z przyczyng konfliktu;

d) wynik konfliktu. Konflikt przynosi korzysci wygrywajacym, umacnia
ich pozycje, natomiast pokonani czuja si¢ sfrustrowani. Czgsto dochodzi do
wzajemnych oskarzen, ktore nie sa zwigzane z przedmiotem sporu. Zwycig-
stwo jednej strony, zawarcie ugody, kompromis badz wyczerpanie uczestnikdw
bezsensowna walka prowadzi do przejscia do normalizacji. Niekiedy przedmiot
sporu nie wygasa i konflikt odradza si¢ i rozpoczyna nowy cykl, generujacy
wlasna energic’.

Manager musi znalez¢ optymalny poziom konfliktu oraz utrzymaé go,
sprzyja on bowiem najwyzszemu poziomowi wynikow. Optymalny poziom
konfliktu uzalezniony jest od sytuacji i uczestnikéw konfliktu®.

"J. Penc, Kierowanie zachowath w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany
i rozwoj organizacji, Warszawa 2001, s. 140-141.
8 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 637-638.
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W firmie najcze¢sciej moga powstawac nastepujace rodzaje konfliktow:

a) wewnetrzny konflikt u danej osoby. Konflikt wystepuje w psychice jed-
nej osoby, pracownika, managera, dyrektora. Wystepuje on, gdy osoba nie
wie, jakiej pracy si¢ od niej oczekuje, gdy wymagania sg sprzeczne z jej obo-
wigzkami badz kiedy oczekuje si¢ od niej wigcej, niz uwaza ona, ze potrafi
zrobié. Ten typ konfliktu cz¢sto ma wplyw na sposob reagowania na inne ro-
dzaje konfliktu;

b) konflikt migdzy poszczegdlnymi osobami. Powstaje na ogdt ze wzgledu
na réznice osobowosci. Wybuchaja czg¢sto wskutek naciskéw zwigzanych
z odgrywanymi rolami, np. miedzy pracownikami, czyli miedzy managerem
a podwtadnym;

¢) konflikt miedzy jednostka a grupa. Spowodowany jest sposobem reago-
wania osoby na naciski, ktére kieruje na nig grupa. Jednostka nie chce si¢ pod-
porzadkowaé regutom, zasadom, ktére obowigzuja w grupie, przektada interes
osobisty nad grupowy badz lekcewazy obowiazki, ktdre ma wyznaczone;

d) konflikt migdzy grupami. Moze zaistnie¢ miedzy dzialami firmy, ktore
musza ze sobg wspolpracowa¢ w celu osiggniecia swoich celow’.

Na ogot rodzaje konfliktéw, jakie moga powsta¢ w firmach, sg takie same,
niezaleznie od tego, czy jest to firma uslugowa, produkcyjna czy inna. Mo-
zemy wyrozni¢ zaréwno konflikty wewnetrzne, jak 1 migdzy pracownikami.
Jednakze w matych firmach ze wzgledu na liczbg pracujgcych oséb moga nie
powstawac konflikty mi¢dzy jednostka a grupa badz mi¢dzygrupowe. Struk-
tura tych firm nie jest na tyle rozwinigta, aby byta mozliwos¢ tworzenia grup
pracowniczych. W malych firmach mogg pracowaé jedynie dwie osoby badz
nawet jedna. W takim wypadku moga jedynie powstawa¢ konflikty wewngtrz-
ne i miedzy tymi osobami.

W S$rednich i duzych firmach mozliwe jest wystapienie wszystkich rodza-
jow konfliktéw. Ilo$¢ pracujacych oséb umozliwia tworzenie si¢ grup praco-
wniczych, i wtedy zaistnienie tych konfliktow jest bardzo prawdopodobne.
Konflikt moze powsta¢ pomiedzy dziatami firmy, np. miedzy dziatem kadr
a dziatem ptac, gdyz te dziaty musza $cisle ze soba wspdtpracowac.

W wielu firmach managerowie nie zauwazaja, wyciszaja badz dlawia kon-
flikty. Jest to postawa bl¢dna, bowiem powinni podejs$¢ rzeczowo do ich przy-
czyn oraz je usunac, majac jednak na wzgledzie dobro pracownikdow.

Penc, dz. cyt., s. 127.
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Konflikty sa naturalng konsekwencja zréznicowania ludzkich dazen, po-
staw 1 uznawanych wartos$ci, posiadanej wiedzy, do§wiadczenia, temperamen-
tu i nie zagrazajg procesom kierowania i egzystencji przedsi¢biorstwa. Istnie-
nie konfliktéw nie jest ztem samym w sobie, natomiast zagrozeniem jest nie-
umiejetne ich rozpoznawanie i rozwigzywanie. Efektywno$¢ organizacji zale-
zy od umiejetnosci wykorzystywania sporu jako katalizatora do twoérczego
my$lenia wéréd pracownikow, nie za$ od braku konfliktu'’.

PRZYCZYNY POWSTAWANIA KONFLIKTOW
MIEDZY PRACOWNIKAMI

Podlozem sytuacji konfliktowych jest sama organizacja. Pracuja w niej
ludzie o réznej osobowosci, ktorzy pelnig rézne role i musza ze soba wspot-
dziata¢. Przyczyny konfliktow tkwig w samych ludziach, w réznorodnosci
punktéw widzenia, potrzeb i nawykow, jakie maja, priorytetéw i celow, ktore
wyznajg, oraz ich §wiadomosci 1 etyki, umiej¢tnosci wspotzycia i wspotpracy
w zespole, zadowolenia z pracy 1 zajmowanej pozycji.

Nie ma dwoéch takich samych osob; kazdy z nas jest inny, jest to wynik
natury ludzkiej, jak rdwniez przejaw emocji. Miejsce pracy jest petne rdznego
rodzaju niepewnosci i sprzecznosci. W kazdej firmie sg r6zni ludzie, pracow-
nicy, managerowie, dyrektorzy, ktorzy nie zawsze sg sobie bliscy. Czesto nie
chca wspolpracowac oraz przebywaé w swoim towarzystwie. Sa jednak od
siebie zalezni. Potrzebuja wzajemnie pomocy, informacji, uzgodnien i skoor-
dynowanych dziatan. Dlatego musza ze soba wspdlpracowaé, mimo ze dziela
ich pewne granice. Wtasnie to prowadzi do réznych rodzajéw sporéw, zatar-
gbéw, nieporozumien oraz sprzecznosci. Czesto dochodzi do zderzenia tych
roznic w pogladach i postawach, co prowadzi do powstania sporu, zatargow,
a nawet walki migdzy jednostkami oraz miedzy grupami. Rodzi si¢ migdzy
nimi konflikt, ktéry oznacza, ze ich drogi prowadzace do okreslonego celu
rozchodza si¢ badz tez, ze ich cele sg rozbiezne.

Charakter pracujacych osob ma zasadnicze znaczenie dla zaistnienia kon-
fliktu. W niektérych firmach sg tzw. toksyczni ludzie, ktérzy u swoich wspot-
pracownikéw wywoluja wszystkie najgorsze cechy. W ich towarzystwie inni

10 Tamze, s. 125-126.
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zachowuja si¢ gwaltownie, a nawet czesto napastliwie. Podswiadomie nie
wchodzg z takimi osobami w przyjazne stosunki.

Toksyczni ludzie zatruwaja innym zycie. Traktujg innych nieuprzejmie
i lekcewazaco. Zazdroszcza sukcesow i1 udaremniaja dazenie do szczgsliwego
i tworczego zycia. Ich zachowanie moze przejawia¢ si¢ roznie: albo okaza
wprost swojg wrogos¢, albo beda dziata¢ za plecami. Niektorzy mogg nawet
udawac przyjazn, mowiac mite, serdeczne stowa, podczas gdy beda pelni nie-
nawisci i zazdro$ci wobec innych''.

Konflikty migdzy wspotpracownikami powoduja blokujace zachowania
w zespole: selektywna percepcja, narcyzm, rywalizacja, uzaleznienie od autory-
tetu, perfekcjonizm.

Selektywna percepcja polega na tym, ze ze wszystkich informacji, jakie
osoba otrzymuje, odbiera powaznie te, ktore utwierdzajg ja we wlasnych prze-
konaniach. Informacje, ktore sa niezgodne z jej przekonaniami albo przyjmuje
z mniejszym zainteresowaniem, albo je odrzuca. Obawia si¢ wszystkiego, co
mogloby ja speszy¢ badz zdezorientowac. Takie zachowanie uniemozliwia
dyskusje i poszukiwanie kompromisow.

Osoby cechujace si¢ narcyzmem pragng przede wszystkim przedstawiac
siebie w jak najlepszym $wietle i usituja wzbudzi¢ sobg jak najwigksze zainte-
resowanie. Uwagi wnoszone przez nie maja ukaza¢ stuchaczom, jak fantasty-
czny jest ich autor, natomiast shuchanie innych jest dla takich ludzi megczace.
Dziataja oni przeciwko zasadzie rownosci i utrudniaja wspotprace.

Rywalizacja w zespole prowadzi do Igku, presji. Osoba wykazujaca cheé
rywalizacji chce zawsze i we wszystkim by¢ lepsza od innych. Poprzez po-
rownywanie z innymi pracownikami ocenia swoja wartos$¢ i znajduje uznanie.
Wazne informacje zatrzymuje dla siebie, by zapewni¢ sobie przewage. Prowa-
dzac dyskusje, nie dazy do tego, by si¢ czegos$ nauczyé badz broni¢ swoich
przekonan, ale by wygrac.

Osoba uzalezniona od autorytetu zawsze chce dobrze wypas¢ w oczach
managera badz silnego cztonka zespotu. Mowi to, co podoba si¢ autorytetowi,
popiera jego opinie, nie zastanawiajac si¢, czy ma rzeczywiscie takie samo
zdanie. Sprzeciwienie si¢ managerowi jest jednoznaczne ze zdradg, nie rozu-
mie rowniez takiego zachowania u innych. Utrudnia to komunikacj¢ pozioma
i istnienie szacunku w zespole.

" Tamze, s. 122-123.
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Perfekcjonista nie przyznaje si¢ do swoich stabosci i do bycia niedoskona-
tym. Zataja ten fakt przed innymi, co wplywa negatywnie na wiedz¢ grupowa
i sprawia, ze btedy sa nieuniknione.

Ukrywanie emocji moze by¢ takze przyczyna konfliktu. Niektore osoby
probuja ukrywac swoje prawdziwe uczucia. Jesli zostang przez kogo$ zranio-
ne, nie daja tego po sobie poznaé. Zespot staje si¢ obcigzony emocjonalnie,
gdyz w procesie przekazywania informacji brakuje koniecznej reakcji.

Czytanie w myslach to takze czgsta przyczyna konfliktow. Niektorzy ludzie
zawsze ,,wiedza”, co inni mysla i czujg — tak im si¢ wydaje. Unikajg tym spo-
sobem korygowania swoich uprzedzen do innych osdb. Stoja przy swoim zdaniu
nawet wtedy, gdy te sami zainteresowani nie zgadzaja si¢ z nimi i probujg wy-
jasnié, ze zostaty btednie ocenione. Osoby te zawsze ,,lepiej wiedza”, co dzieje
sie w czlowieku, niz on sam. Takie zachowanie zaburza komunikacje.

Zrédtem konfliktu sg stosunki interpersonalne i miedzygrupowe. W kazdej
firmie migdzy dwiema osobami badz wicksza iloscig moze powstaé konflikt,
ktory wynika z réznorodnosci charakterow, celow, postaw, motywow.

Czesta przyczyna konfliktu interpersonalnego jest tzw. konflikt osobowo-
$ci. Istnieje on wtedy, gdy dwie osoby nie wierza wzajemnie w swoje motywy
postepowania, nie lubig si¢ badz po prostu nie potrafiag ze soba wspotpraco-
wac. Konflikt moze by¢ réwniez spowodowany odmiennym przekonaniem
o jakiejs sprawie badz innym postrzeganiem przez czlonkow zespohu jakiegos
aspektu pracy czy dziatalnosci firmy.

Nadmierna konkurencja mie¢dzy pracownikami moze powodowac spory.
Dwie osoby, ktére chca objaé to samo stanowisko, moga stosowac nieetyczne
zachowania, by zachowac¢ przewage. Jedna z nich, uznajac, ze rywal zachowat
si¢ niewltasciwie, bedzie oskarzata rywala o nieczyste dziatania. Nawet w sy-
tuacji, gdy jedna z tych osdb obejmie dane stanowisko, konflikt migdzy tymi
osobami zostanie.

Migdzy grupami w firmie moze zaistnie¢ takze konflikt powszechny. Przy-
czynga jego jest na ogot sama firma, czyli panujace w niej cele, zasady. Wspot-
zalezno$¢ utrudnia wykonanie zadania przez jednag z grup, gdyz wszystkie sa
od siebie zalezne. Dzialy firm maja czg¢sto odmienne cele do zrealizowania,
ktére moga by¢ sprzeczne badz trudne do pogodzenia'.

Demotywacja to czgsta przyczyna powstawania konfliktow migdzy pra-
cownikami bgdZz mig¢dzy pracownikiem a managerem. Demotywacja nazywa-

2 Griffin, dz. cyt., s. 640-641.
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my czynniki, ktére wptywaja na nieche¢ lub wzrost niecheci do wykonywanej
pracy. Wiele powodow demotywacji ma bezposredni zwigzek z postawa ma-
nagera. Zle jest, gdy manager postrzega swoich podwladnych przede wszyst-
kim jako pracownikéw, a dopiero pdzniej jako osoby z potrzebami, ambicja-
mi, ktopotami oraz emocjami. Takie traktowanie pracownikow przez manage-
ra jest przyczyng demotywacji.

Brak perspektyw hamuje niejednokrotnie zaangazowanie w prace. Ludzie
nie widzg sensu, aby wykonywac ja lepiej. Czgstym powodem takiego stanu
jest brak szansy na awans. Dotyczy to zwlaszcza matych i $rednich firm, gdzie
nie ma etatow'”.

Brak mozliwosci podnoszenia swoich kwalifikacji przez pracownikow jest
spowodowany tym, ze manager nie wysyta ich na szkolenia, gdyz czgsto nie
widzi takiej potrzeby lub nie ma funduszy na ten cel. Taka sytuacja nie sprzyja
dobrej atmosferze w firmie.

Czynnikiem demotywujacym jest rowniez informacja. Odnosi si¢ to do
ztej, wadliwej, niepelnej komunikacji przetozonych z podwladnymi. Chodzi
przede wszystkim o informacje o sytuacji w firmie, mozliwo$ciach awansu,
o zagrozeniach miejsca w hierarchii firmy, o ocenie oraz wartosci, jaka sta-
nowi pracownik dla firmy. Informacje te sa podstawa funkcjonowania kazdej
osoby w firmie, jednakze manager czgsto ich nie udziela swoim pracownikom.

Niesprawiedliwe traktowanie pracownikéw to kolejna przyczyna demotywa-
cji. Niesprawiedliwos¢ jest, oczywiscie, odczuwana przez kazdego subiekty-
wnie. Najczesciej jednak chodzi o nieprawidtowg oceng, faworyzowanie nie-
ktorych pracownikdw, podziat na rownych i ,,rowniejszych”.

Pracownicy, ktorzy sa mniej wrazliwi, czyli silni i odporni psychicznie,
czgsto nie odczuwaja przedstawionych wyzej czynnikow demotywujacych.
Natomiast mogg mie¢ dla nich znaczenie i majg na nich wpltyw czynniki i sy-
tuacje zewnetrzne. Nalezy do tego przede wszystkim organizacja pracy, a cze-
w firmie. Taka sytuacja jest dla niego frustrujaca i zniecheca go do jakiego-
kolwiek dziatania ponad wyznaczone obowiazki.

Konflikt jest zjawiskiem szczegolnie demotywujacym. Powodem konfliktow
bywaja sami pracownicy. Takie zachowania pracownikow, jak donosicielstwo,
karierowiczostwo, chciwos¢, obgadywanie za plecami sg gltéwnymi przyczy-
nami zlej atmosfery w pracy.

BW.Stelmach, Ciemne strony kierowania, Warszawa 2005, s. 96-97.
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Dziatania nieuczciwych managerdw, ktorzy zashugi za sukces w jakims pro-
jekcie przypisuja wylacznie sobie, natomiast wing za porazke obarczaja pra-
cownikéw, takze sg zarzewiem konfliktow. Inne czynniki, ktére nalezatoby tu
wymienié, to niejednoznaczno$¢ odpowiedzialnosci, brak podziatu obowiaz-
kow, zakresu pracy'*.

Wyrézniamy tez przyczyny konfliktu zwigzane z wykonywanym zadaniem,
a przede wszystkim z sama firma; dotycza one: a) ztozonych obowiazkow i bra-
ku przejrzystych zadan; b) niewystarczajacego wyjasnienia zadania i jego mate
zroznicowanie w porownaniu do zadan innych cztonkéw zespotu; c) konkuru-
jacych celow zadan, ktére sa wykonywane przez poszczegdlnych pracownikow.
Wiele konfliktow generuja czynniki srodowiskowe. Réznorodne sprzecznosci
tkwig w samej strukturze organizacji, sytuacji pracy, sposobach kierowania
ludZzmi przez manageréw, wprowadzania zmian w firmie.

Do przyczyn konfliktu zwigzanych z firma zaliczamy: a) uzaleznienie wta-
snej pracy od pracy innych cztonkéw zespolu badz innych jednostek firmys;
b) prawo wynikajace z petnionej funkcji do wydawania polecen i podejmowa-
nia decyzji przez pracownikow jednego dzialu w stosunku do cztonkow zes-
potu drugiego dzialu, pomimo rownosci formalnych w zarzadzie lub w obrebie
danego zespotlu; c) nieadekwatne $rodki komunikacji, zty przeptyw informa-
cji; d) bariery jezykowe; e) nieréwne zasoby personalne'’.

Manager, aby zazegna¢ konflikt, musi zna¢ jego przyczyny, by zastosowac
odpowiednig metod¢ jego rozwigzania. Warto, by porozmawial z pracowni-
kami, ktérzy w nim uczestnicza. Wtasciwe rozpoznanie jest podstawa na dro-
dze do rozwigzania sporu.

KONSEKWENCIJE KONFLIKTU
MIEDZY PRACOWNIKAMI

Wiedza o konsekwencjach konfliktu uswiadomi managerowi, jak wazne
jest jego rozwigzywanie. Konflikty bowiem moga mie¢ dla firmy zaréwno po-
zytywne, jak i negatywne skutki. Konflikt, ktory przynosi pozytywne skutki,
nazywamy konfliktem funkcjonalnym, a ten, ktéry ma skutki negatywne — dys-
funkcjonalnym. Pierwszy pobudza ludzi do wspotpracy, kreatywnosci, wigk-
szego wysitku 1 ma na ogdét umiarkowane nasilenie. Drugi natomiast jest

' Tamze, s. 98-99.
SGellert,Nowak, dz. cyt., s. 264-265.
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o bardzo niskim albo bardzo wysokim nasileniu. Nadmierne nasilenie konfli-
ktu odwraca uwage od pracy, zbyt niskie za§ moze powodowac wsrdd czton-
kow zespotu samozadowolenie oraz utrate kreatywnego nastawienia na osig-
ganie wysokiej efektywnosci'.

Konflikt miedzy pracownikami moze doprowadzi¢ do konfliktu wewnetrz-
nego lub Igku. Ludzie czujg niepokdj lub Ick, gdy nie sg w stanie kontrolowaé
swoich destrukcyjnych badz wrogich odruchdw wobec drugiej osoby, z ktora
sa w konflikcie. Spér moze tez prowadzi¢ do poczucia bezradnos$ci i bezbron-
nosci w momencie, gdy osoba ma wrazenie, ze przeciwnik dysponuje przytta-
czajaca przewaga sit. Lek wywotany przez konflikt jest spowodowany zagro-
zeniem poczucia bezpieczenstwa, wlasnej wartosci czy tozsamosci spotecznej.

Konflikty, jesli pozostaja nierozwiazane przez dilugi czas, prowadza do
eskalacji 1 przemiany. Ulegaja zwielokrotnieniu. Sg wowczas trudno rozwig-
zywalne. Powoduja u sktéconych stron zagrozenie dla podstawowych ludzkich
potrzeb i wartosci oraz prowadza do destrukcyjnych konsekwencji, takich jak
wzajemna alienacja i pogarda'’. Nierozwiazany konflikt poglebia frustracje
i rozczarowanie, powoduje sprzecznos$ci i napigcia spoteczne.

Osoby, ktore sg stronami nierozwigzanego konfliktu, czuja si¢ zagrozone
istniejaca sytuacja. Nie sa pewni intencji i zachowan wspétpracownikow. Pa-
nujgca atmosfera zle wptywa na efektywnos¢ pracy. Pracownicy nie ufaja
swoim kolegom, sg nieszczerzy i podejrzliwi w miedzyosobowych relacjach.
Odczuwaja niepokoj, niezadowolenie i niech¢¢ do pracy. Maja obnizone po-
czucie wlasnej wartosci, zly nastroj. Sg nieefektywni i wykonujg prace z wiel-
kim trudem.

Uczestniczace w konflikcie osoby traca energie, ktorag moglyby wykorzystaé
do realizacji swoich zadan. Obniza si¢ wydajnos¢ i jakos¢ pracy. Pracownicy
poswigcaja swoj czas na szukanie kolejnych zarzutéw przeciw przeciwnikom.

Pracownik uwiktany w konflikt z managerem obawia si¢ o swoje stanowi-
sko, wynagrodzenie, a nawet o prace. Manager w takiej sytuacji moze podej-
mowac¢ jednostronne decyzje, gdyz jest uprzedzony do jednej ze stron. Decy-
zje w takiej sytuacji moga by¢ niesprawiedliwe i spowodowacé zwolnienie
dobrego pracownika'®. Umiejetnie rozwigzywany konflikt zmniejsza lub lik-
widuje istniejagce w organizacji sprzecznosci i napiecia spotecznie, sprzyja
rozwojowi firmy. Wplywa na wzrost efektywnosci i wspotdziatania oséb.

“Schermerhorn, dz. cyt., s. 315.
M. Deutscha, P. T. Coleman, Rozwigzywanie konfliktéw, Krakéw 2005, s. 289.
BK.Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 2006, s. 209.
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Ludzie zle ze soba wspdlpracuja czesto dlatego, ze nie potrafig okresli¢
swoich pogladéw oraz preferencji. Drugg stron¢ postrzegaja w sposob uprosz-
czony, szablonowy, postugujac si¢ stereotypami. Konflikt w tym przypadku
zmusza osoby biorgce w nim udziat do zastanowienia si¢ nad swoim dziata-
niem oraz do precyzyjnego okreslenia swojej postawy i1 uzewnetrznienia jej.
W trakcie jego trwania dochodzi do lepszego poznawania argumentdéw stron
i wyjasnienia watpliwosci.

Pozytywne konsekwencje to takze wyzwolenie w uczestnikach zwigkszo-
nego zaangazowania oraz powstawanie innowacji. Pozytywnym aspektem jest
roOwniez umocnienie wewnetrznej spoistosci zespolu. Zagrozenie ptynace z ze-
wnatrz odsuwajg na bok wewnetrzne nieporozumienia i dzigki temu podnosi
si¢ poziom kooperacji. Ponadto otwarty konflikt moze przyczyni¢ si¢ do wy-
jasnienia spraw zakldcajacych funkcjonowanie firmy oraz do likwidacji plotek
i pogtosek.

Przyczyng trudnych sytuacji migdzy managerem a podwladnym sg sprawy
zwigzane z dostgpem do informacji i sposobdéw realizacji zadan. Manager na
ogot nie udziela informacji podwladnemu o motywach i celach swego dziata-
nia. Pracownicy nie pytaja o to, by nie wchodzi¢ w cudze kompetencje, mimo
ze to by pomoglo im w realizacji wtasnych zadan. Rozwigzywanie takiego
konfliktu moze nastapi¢, jesli wyjasnieniu ulegnie wiele spraw, zostang po-
znane argumenty stron oraz przyj¢te interesujgce rozwigzania.

Brak mozliwosci zaprezentowania pogladow, lekcewazacy stosunek prze-
tozonych do proponowanych przez podwtadnych rozwiazan prowadzi do znie-
checenia, dziatan szablonowych, braku satysfakcji w pracy. Konsekwencja
tego jest powstawanie konfliktéw, ktorych pozytywnym jest wyjasnienie wie-
lu spraw, wzajemne poznanie argumentdw, ulepszenie, a nawet przyjecie no-
wych rozwigzan. Strony konfliktu moga osiagna¢ atrakcyjne dla siebie cele,
a wspotdzialanie moze by¢ lepsze od dotychczasowego.

Do pozytywnych aspektow konfliktow nalezy zaliczy¢ zachowania manage-
row potrafigcych panowaé i wykorzystywaé je jako mechanizmy rywalizacji
i zwickszenia motywacji do dziatania i podnoszenia poziomu zaangazowania
stron. Innymi aspektami pozytywnymi konfliktow jest, wedlug K. Piotrowskie-
go: a) wzrost motywacji i energii ludzkiej; b) przezwyci¢zanie zjawisk nieko-
rzystnych, monotonii, apatii; ¢) sktanianie ludzi do okreslenia swojego stano-
wiska, formutowania pogladéw, argumentdéw; d) usprawnienie przeptywu infor-
macji miedzy stronami, umacnianie kontaktéw miedzy nimi; e) kazda ze stron
moze osiagnac silniejsza swiadomos$¢ swej tozsamosci; f) usprawnienie proce-
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sow rozwigzywania konfliktow; g) ujawnienie stabych stron firmy; h) wzrost
efektywnosci dziatania; i) doprowadzenie do otwartej konfrontacji'.

W sumie konflikty mogg ujawnic¢ stabe strony organizacji i przyczyni¢ si¢ do
wzrostu efektywnos$ci dzialania pracownikéw. Dlatego tak wazna jest umiejet-
nos¢ ich rozwiazywania.

PODSUMOWANIE

Konflikty w miejscu pracy s3 zjawiskiem nieuniknionym. Moga one po-
wodowaé zaré6wno pozytywne, jak i negatywne skutki. Problemem nie jest
zjawisko konfliktu, lecz sposdb, w jaki zostanie rozwigzany.

Manager, aby nie dopusci¢ do powstawania konfliktéw w swoim zespole,
musi przestrzega¢ obowigzujacych regul i zasad dotyczacych organizacji pracy,
obcigzenia pracg, wymiaru czasu pracy. Przede wszystkim zas musi zadbaé
o swoich pracownikow poprzez motywowanie ich do pracy, jasna i petng ko-
munikacje, sprawiedliwe wynagradzanie oraz przeprowadzanie rozmow na te-
mat ich pragnien, marzen i potrzeb.

Manager, aby przezwyciezy¢ trwajacy konflikt, ma do dyspozycji rozne
metody. Kazda z nich ma swoje zalety i wady, dlatego jej zastosowanie po-
winno by¢ uzaleznione od sytuacji osob, ktére w nim uczestniczg.

Reasumujac — konflikt jest zjawiskiem demotywujacym. Sami pracownicy
bywaja powodem konfliktow. Ich przyczyny moga by¢ rozne: donosicielstwo,
karierowiczostwo, chciwos¢, obgadywanie za plecami itp.
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CONFLICT AS A PARTICULAR PROBLEM IN A TEAM
Summary

The author presents the considerations on the conflict as a particular problem in a team. It is
shown that conflicts are an inevitable phenomenon in the workplace.

The article consists of three parts. In the first one, the author describes the definition and types
of the conflict between employees. It is indicated that the meaning of the term ‘conflict’ is not clear
- it depends on the scientific discipline. Conflict has its stages: beginning of the conflict (contradic-
tion between the parties), no possibility to solve the conflict (aggressive behavior between the par-
ties), development of the conflict (criticizing somebody for doing something) and the result of the
conflict. The main types of conflicts are: internal conflict in the psyche of the person, conflict be-
tween individuals, conflict between individual and group, and finally — conflict between groups.

The next part of the article deals with the causes of the conflicts between employees. The author
emphasizes that it depends on different characters of people. What is more, significant are such
behaviors as competition or dependence on authority. Interpersonal and intergroup relations are also
the source of the conflict.

At the end, the author shows the positive (functional conflict) and negative (dysfunctional con-
flict) consequences of the conflict between employees. In the first case, the conflict leads to the
cooperation and creativity of people. In the second one, people are not concentrated on work or even
they are not creative enough. Conflicts, which are not resolved for a long time, causes an escalation
and transformation.

Stowa kluczowe: konflikt, przyczyny konfliktu, rodzaje konfliktu, konsekwencje konfliktu, praco-
dawca, pracownik, konflikt funkcjonalny, konflikt dysfunkcjonalny.

Key words: conflict, causes of the conflict, types of the conflict, consequences of the conflict,
employer, employee, functional conflict, dysfunctional conflict.



