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MONIKA KATARZYNA GATARSKA

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa we Wtoctawku
Zrodta konfliktow wystepujace w organiza-
cji

Sources of conflict occurring in the organization

Streszczenie:

Ponizszy artykut przedstawia istote konfliktu. Ukazuje rézne zZrédia jego
powstania i wskazuje zaréwno pozytywne jak i negatywne jego skutki. Po-
nadto zawiera opinie pracownik6w i menedzera o konfliktach w miejscu ich

pracy.

Abstract:

The article below shows the essence of the conflict.. This article shows vari-
ous sources of its origins and indicates both positive and negative effects.
This article contains the opinions of employees and managers about conflicts
in their workplace.
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1. Wstep

Konflikty istnieja od zarania dziejéw. Powodem byty i s3 nie-
umiejetne poczynienia ustepstw oraz nieumiejetne zapobieganie
przyczynom konfliktéw, zanim zd3aza sie jeszcze pojawic. Na $wiecie
wystepuja niemal tak czesto, jak podatki czy deszcz. Dlatego tez
przedsiebiorcy musza zmagac sie z konfliktem w organizacji prawie
na co dzien gdyz jest to zjawisko naturalne, a przyczyny za kazdym
razem majg swoja specyfike.. Autorzy w literaturze rozpatrujg rézne
aspekty tego zjawiska. Niektérzy z nich uwazaja, ze : ,Rzeczywistos$cig
jest dla nas to, co i jak postrzegamy, a réznice stad wyptywajace sa
zrodtem konfliktéw.”16 Obecnie przedsiebiorstwo postrzega konflikt
przez dwa pryzmaty : pozytywny i negatywny. W poszukiwaniu od-
powiedzi na temat konfliktu w organizacjach ciekawe sg odpowiedzi
na pytania : Czym jest w ogole konflikt? Jakie sg jego skutki? Jaka role
odgrywa w przedsiebiorstwie? Jakie sg sposoby rozwigzywania go?
Czy mozna go unikna¢? Niniejszy artykut stanowi probe odpowiedzi
na te pytania.

2. Czym jest konflikt?

Zdaniem Autorki, ludzie czesto dopuszczaja sie nietypowych
zachowan nieetycznych. Jednym z nich jest wlasnie konflikt, oznacza
on (w przedsiebiorstwie) sytuacje spoteczng, w ktérej co najmniej
dwie strony daza do sprzecznych ze sobg celéw, interes6w, wartosci i
postaw w organizacji. " Skutkiem tego sg okre$lone ich zachowania.
J.A.F. Stoner i Ch. Wankel zdefiniowali konflikt w organizacji jako:
"spor dwoch oséb lub wiecej cztonkéw albo grup, wynikajacy z ko-
niecznos$ci dzielenia sie ograniczonymi zasobami albo pracami lub
zajmowania odmiennej pozycji, r6znych celéw, wartosci lub postrze-
zen. Cztonkowie czy dziaty organizacji w trakcie sporu daza do tego,

6 M.Ward, 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo Profesjo-
nalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 138.



by ich sprawa lub punkt widzenia przewazyly nad sprawa lub punk-
tem widzenia innych "17. Wedlug Webber’ a konflikt traktuje sie jako
zjawisko pozadane a nawet uzasadnione. Ross A. Webber stwierdzit
réwniez, ze konflikt nie musi prowadzi¢ do sytuacji bez wyjscia. Za-
przecza on dawnej teorii zarzadzania i filozofii human-relations. Teo-
ria ta zaktada, ze konflikty sg zjawiskiem patologicznym!8.
3.Zrédla konfliktéw i ich skutki

Zrédet konfliktow, jest naprawde wiele. Mozna je podzieli¢ na:
wewnetrzne i zewnetrzne. Oddzialuja one na siebie wzajem-
nie.Pierwsze z nich tkwig w systemie organizacji. Natomiast drugie
dotyczg jej otoczenia. Zalicza sie do nich wszelkie nieprawidtowos$ci w
srodowisku lokalnym, przepisy prawne ale rowniez zi3 sytuacje spo-
teczna i ekonomiczng!®. R6znorodno$¢ w organizacji moze by¢ przy-
czyng konfliktu z wielu przyczyn. W sytuacji gdy kto$ stwierdza, Ze
nowa osoba przyjeta na stanowisko nie ma wystarczajacych kwalifi-
kacji lecz zostata przyjeta z innych powodéw. Konflikt spowodowac
moze rowniez nieufno$c¢ lub osobiste uprzedzenie. Osoby z przewaza-
jacej grupy moga sie obawia¢, ze przybysze z innych grup zagrozg ich
pozycji. Dzieje sie tak czesto gdy dana firma zostaje przejeta przez np.
zagraniczng i obie grupy musza ze sobg wspoétpracowac. Nie wszyscy
maja sktonno$¢ do zaakceptowania zmian20. Najczestszymi powoda-
mi, ktére tworzg sytuacje konfliktowa sg odmienne poglady dotyczace
zalozonych celéw, ktore powinny zosta¢ osiggniete. Kazdy dziat
w przedsiebiorstwie realizuje praktycznie rézne zadania. Pracowni-
kéw motywuje przekonanie, ze ich dziatania sg najwazniejsze. Dlate-
go poszczegolne komorki rywalizujg ze soba i nie dazg do wspétpracy.
Przyczynia sie to do konfliktu intereséw. Kolejne Zrodto, ktére wyste-

17 J.AF Stoner, Ch. Wenkel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, 5.329.

8 R.A. Webber, Zasady zarzadzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1996, s. 434.

9 M.Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2007, s. 67.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjg, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002,s. 716-717.



puje w firmie to btedny dobd6r oséb na stanowiska (szczegoélnie kie-
rownicze) i nieodpowiednia organizacja pracy. Powoduje to czesto
fizyczne przeciazenie pracownikéw oraz przekonanie o nier6wnym
traktowaniu np. poprzez przydziat zadan poszczegbélnym pracowni-
kom w mniejszym lub wiekszym stopniu. Nastepnym czynnikiem od-
powiedzialnym za konflikty sg réznice $wiatopogladowe, wyznawane
wartosci, postawy oraz cechy osobowosci. Taka osoba moze by¢ Zle
postrzegana przez innych cztonkéw organizacji. Przyktadem jest pa-
lenie papieroséw wsrod os6b niepalgcych, nadmierna otwartos¢, zbyt
niska lub wysoka samoocena. Bardzo mato dostrzegalnym Zrédtem
konfliktéw sg plotki i intrygi. S3 to niemoralne zachowania np. p6t-
prawdy i ktamstwa. Powstajg na skutek nie tylko walki o wplywy
w organizacji ale tez z zazdrosci czy zawiSci. Konkurencja pomiedzy
pracownikami sprzyja rozwijaniu sie réznych nieporozumien. Szcze-
goblnie jesli istnieje mozliwo$¢ zdobycia awansu czy stuzbowego sa-
mochodu. Moze to powodowa¢ zazdros¢ i wygérowane ambicje. Do-
tyczy to tez zasobOw organizacji, ktére wystepuja w stopniu ograni-
czonym. Na przyktad ilo$¢ surowcédw czy wolnej przestrzeni. Zmusza
to grupy do rywalizacji miedzy soba o ich zagospodarowanie.
W obecnych czasach, kontrolowanie podwtadnych, przez kierowni-
kow jest czyms$ naturalnym. Zwieksza to efektywno$¢ pracy, jednakze
pracownicy daza do wiekszej autonomii.

Niedostrzezenie przez kierownika zdolno$ci i zaangazowania
w zadania zatrudnionego bywa réwniez czesto podstawg konfliktu.
Brak uznania, awansu dobrego pracownika ze strony zarzadzajacego
demotywuje go, a poprzez to staje sie mniej wydajny.Sposéb dobrego
komunikowania sie jest fundamentalny, poniewaz w wyniku zlego
przekazu informacji moze doj$¢ do znieksztalcenia waznych wiado-
mosci. Spowodowac to moze powazne problemy, czesto obcigzajace
firme finansowo. W skutecznym porozumiewaniu sie wazny jest zro-
zumiaty jezyk dla obydwu stron. Konflikty powodujg réwniez wpro-
wadzane zmiany w organizacji, powodujace pewne trudnos$ci. Burza
one dotychczasowy tad. Niektérzy pracownicy obawiaja sie, ze nie



bedg w stanie podota¢ tym zmianom, poniewaz czesto wymagania
wzrastaja a zakres wiedzy i uprawnienia pracownikéw nie koniecz-
nie.

Najostrzejsze formy konfliktéw organizacyjnych wystepuja
poprzez niezadowolenie zatrudnionych oséb na tle ptacowym. Od
pracownikéw wymaga sie maksimum zaangazowania w prace, jednak
nie zawsze jest to adekwatne do jego wynagrodzenia 2.

4. Skutki konfliktu wystepujace w organizacji

Skutki konfliktu dzielg sie na funkcjonalne i dysfunkcjonalnie.
Zalezy to miedzy innymi od kryteriow odniesienia spotecznych skut-
koéw, jakie powodujg konflikty. Konsekwencje tego zjawiska wbrew
pozorom, w niektorych sytuacjach, nie powodujg ujemnych skutkéw

spotecznych.

Tabela 1. Najczestsze skutki konfliktu wystepujqgce w organizacji.

Pozytywne skutki konfliktu

Negatywne skutki konfliktu

Integruje grupe, tworzy klimat
zaufania, jesli konflikt zostat po-
zZytywnie rozwigzany

Marnuje energie pracownikow

Zapobiega stagnacji firmy

Nasila sie stres

Motywuje pracownikéw,

Dezintegruje grupy

Pobudza kreatywnos$¢ pracowni-
kow

Przedsiebiorstwo w najgorszym
przypadku upada..

Stymuluje innowacyjnos¢

Doprowadza czasem do buntu,
strajku, wandalizmu

Umozliwia wyeliminowanie jed-
nostek zagrazajacych firmie

Wptywa na zlag atmosfere w
przedsiebiorstwie

Przyrost wiedzy na temat swoj i
partnera oraz o mozliwo$ciach
rozwigzan konfliktu.

Grupa koncentruje sie na konflik-
cie, zamiast na swoich zadaniach

! H.Bieniok i zesp6l, Metody sprawnego zarzadzania, agencja wydawnicza
Placet”’, Warszawa 1997r. s 236-237, W.Banka, zarzgdzanie personelem- teoria
i praktyka, wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2002, s 247-248.



Sprzyja innowacyjnosci marnotrawstwo czasu i czesto
pieniedzy

Krystalizacja celu

Zrédto: pracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski, zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s 391-392.

Pozytywne skutki konfliktow integruja zatoge, zapobiegaja
stagnacji firmy Negatywne skutki konfliktu wynikajg przewaznie z
nieprawidtowych postaw i zachowan tych oséb, ktoérych sytuacja kon-
fliktowa dotyczy. W konsekwencji zakltdcajg one efektywna prace
grup.

5. Analiza konfliktu, na podstawie badan przeprowadzo-
nych w jednej z wloctawskich firm.

Autorka przeprowadzita badanie empiryczne na temat kon-
fliktbw w organizacji oraz jego Zrédet w jednej z firm mieszczacych
sie na terenie Wtoctawka. Forma prawng przedsiebiorstwa jest spot-
ka z ograniczong odpowiedzialnos$cia. Firma zajmuje sie utrzymaniem
porzadku i czystosci na terenie Wioctawek oraz pobliskich gmin. Wy-
réznia ich nowoczesny sprzet nowej generacji wyposazony w system
kontroli satelitarnej GPS. Zapewnia on staly monitoring wykonywanej
pracy, a jednocze$nie wplywa na zwiekszenie sprawnosci i efektyw-
nosci Swiadczonych ustug. W tym celu autorka wykorzystata dwie
metody badawcze; ankiete oraz wywiad z menedzerem przedsiebior-
stwa. Badaniom poddane zostaty wszystkie osoby pracujace w biurze.
5.1 Opinie wedlug pracownikéw na temat konfliktow

Ankietowani zapytani byli gtlownie o przyczyny i skutki wy-
stepowania konfliktdéw w ich miejscu pracy. Nastepnie o czestotliwos¢
wystepowania konfliktéw i towarzyszgce im emocje zaréwno w trak-
cie trwania tego zjawiska jak i w pdzZniejszym czasie. Najczestsze
przyczyny konfliktdéw wskazane przez ankietowanych to plotki i brak
zaangazowania ze strony innych oznaczajacy staba wspotprace w
niektérych sytuacjach. Ich procentowe odpowiedzi mozna zobaczy¢
na Rysunku 1.




Rysunek 1. Zrédta konfliktéw

plotki
brak zaangazowania

przez zazdrosc¢ np.....

rywalizacja

Zrodto : opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego bada-
nia.

Wedtug ankietowanych najczestszym negatywnym skutkiem konflik-
tu jest niska wydajno$¢ pracy i skupienie sie na réznych towarzysza-
cych emocjach, zamiast na wykonywaniu zadan. Dane na ten temat
przedstawiono na Rysunku 2.

Rysunek 2, Negatywne skutki konfliktu.



Negatywne skutki zaostrzonego
konfliktu wg ankietowanych

M skupienie sie na emocjach
zamiastna racjonalnym
mysleniu

M niska wydajnosc pracy
m destrukcjagrupy

M ogoblne niezadowolenie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego bada-
nia.

Odpowiadajac na pytania dotyczace konfliktu znaczna cze$¢
ankietowanych byla zdania, Zze konfliktu mozna unikngé. Ich odpo-
wiedZz powigzana byla z nastepnym pytaniem, ktére brzmiato : czy
Pan/ Pani jest osobg kompromisowa? Tutaj odpowiedzi byty raczej
jednoznaczne, wiekszo$¢ respondentéw odpowiedziata, ze tak.

Z kwestionariusza badawczego wynika, Ze osobom zatrudnio-
nym w firmie podczas sytuacji konfliktowej towarzyszy bdl, agresja
i ogdlnie niezadowolenie. Pracownicy troche inaczej postrzegajg kon-
flikt niz ich menedzer, ale s3g zgodni co do tego, Ze mate konflikty, jesli
sa skutecznie rozwigzywane, scalajg grupe. Cho¢ sg one niepozadane
i tak wystepuja, dlatego nalezy nauczy¢ sie je rozwigzywaé. W zwigz-
ku z tym chcieliby wzig¢ udziat w szkoleniach na temat konfliktow,
a w tym przedsiebiorstwie takiego szkolenia niestety dotad nie byto.



5.2 Opinie menedzera przedsiebiorstwa dotyczace konfliktow

Menedzer przedsiebiorstwa, w ktérym autorka przeprowa-
dzata wywiad, wypowiedziat sie negatywnie o wystepowaniu konflik-
tow w organizacjach, oceniajagc ich negatywne konsekwencje jako
bardzo znaczace.

Stwierdzit, Ze przyczyniaja sie one do ztej atmosfery w przed-
siebiorstwie, dezorganizujg grupy, co w konsekwencji przyczynia sie
do obnizenia efektownos$ci pracy os6b zatrudnionych. Jednakze, uwa-
zal, Ze nieporozumienia lub spory w stopniu niewielkim i umiarko-
wanym s3 potrzebne aby pobudzi¢ aktywno$¢ podwiadnych i w ten
sposOb zapobiec stagnacji firmy. Ze swojego do$wiadczenia stwier-
dza, ze mate konflikty, jesli rozwigzane sg pozytywnie scalajg grupe.
Poprzez takie sytuacje pracownicy poznajg siebie wzajemnie, moéwig
o swoich dotad skrywanych pragnieniach. Jego zdaniem, w firmie
w ktdrej pracuje, zaostrzone konflikty nie wystepuja, ale konflikty
o malym nasileniu czasami sie zdarzajg, gtéwnie s to jakie$ ktdtnie,
spory czy inne nieporozumienia. Menedzer z ktérym przeprowadzony
byt wywiad interesuje sie relacjami pomiedzy swoimi pracownikami.
Jesli zaistnieje konflikt, natychmiast reaguje. Gtéwnie jego rola
w rozwigzywaniu konfliktow polega na rozmowie z tymi osobami
i szukaniu przyczyny zaistniatej sytuacji. Jest zwolennikiem kompro-
misu. Oprécz tego, odkad pracuje w firmie zainicjowat pomyst
skrzynki, do ktorej pracownicy wrzucaja swoje zazalenia badZ nowe
pomysty. Takie osoby mogg sie podpisa¢ badZ pozosta¢ anonimowi.
Dlatego tez, zmniejsza sie ryzyko wystapienia tego zjawiska, a niepo-
kojace sytuacje sa zauwazane niemal natychmiast. Kierownicy najcze-
Sciej stosuja upomnienia i nagany ws$réd oséb zaangazowanych
w konflikty.
5.Podsumowanie

Konflikty sg naturalnym zjawiskiem wystepujacym w organi-
zacjach, dlatego tez nie sa mozliwe do wyeliminowania. Wazne jest
wiec szybkie zauwazenie konfliktu w $rodowisku pracy, pokonanie
szkodliwego aspektu i co wiecej, poszukiwanie szans i korzysci wyni-



kajacych z nie tatwej dos¢ czesto sytuacji. Menedzer czy tez osoba
zarzadzajaca przedsiebiorstwem, aby organizacja funkcjonowata
w sposob optymalny musi troszczy¢ sie o kierowanie konfliktem,
a przede wszystkim zrozumie¢ jego istote. Aby jednak sprawnie i do-
brze zarzadzac¢ przez konflikt, majac na celu wprowadzenia pozytyw-
nych zmian w organizacji, trzeba sie dobrze do tego przygotowac.
W przeciwnym razie przedsiebiorstwo tylko na tym straci.
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