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CZESLAW SIKORSKI

Dopuszczalnosé¢ konfliktow w organizacji

Admitting conflicts in organization

Abstract: Artykut dotyczy etycznych aspektow wykorzystania konfliktow w procesie zarza-
dzania. Wyjasniono w nim istotg i przyczyny konfliktéw oraz przedstawiono ich kontekst koope-
racyjny irywalizacyjny. Za dopuszczalne, a czgsto korzystne dla organizacji uznano konflikty
w kontekscie kooperacyjnym oraz konkurencjg. Wykluczono natomiast walke jako konflikt,
w ktérym strony nie respektuja regut moralnych i obyczajowych. Szczegdlng uwage poswigcono
wspotczesnemu, interaktywnemu podejsciu do konfliktéw, ktére stosowane jest w metodzie zarza-
dzania przez konflikt. Dokonano krytycznej oceny niektérych zachowan kierowniczych wystepu-
jacych w tej metodzie zarzadzania.

ISTOTA I PRZYCZYNY KONFLIKTOW
Essence and reasons of conflicts

Konflikt to sprzecznosé lub przynajmniej niezgodnos¢ przekonan, zamierzen
lub dziatan; sprzecznosé, ktora komus w czyms przeszkadza i w zwigzku z tym
wymaga usuni¢cia albo ostabienia jej negatywnych skutkow. T. Pszczotowski pod-
kresla, ze warunkiem zaistnienia konfliktu jest nie tylko sama niezgodno$¢, ale
jej ujawnienie.' Konflikt zatem to stan $wiadomy, w jakim pozostajg skonflik-
towane strony. Swiadomos¢ okreslonego rodzaju sprzecznosci nie oznacza, ze
wystepuje ona w sensie obiektywnym. Réwnie dobrze moze by¢ urojona, co nie
przeszkadza w rozwoju sytuacji konfliktowej. J. Mucha wyrdznia trzy znaczenia
konfliktu, ktérymi sa’:

' T. Pszezolowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wro-
claw—Warszawa—Krakow—Gdansk 1978, s. 101.
2 J. Mucha, Konflikt i spoleczenstwo, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978, s. 31.
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— niezgodno$é, czyli wzajemne wykluczanie si¢ okreslonych celow,

— dzialanie spoleczne polegajace na takich interakcjach, jak: walka, wspol-
zawodnictwo, rywalizacja itp.,

— psychiczne napig¢cie zwigzane z odczuwaniem antagonizmu mi¢dzy stro-
nami.

Podane na wstepie okreslenie taczy te znaczenia. W istocie bowiem uswia-
domienie sobie niezgodno$ci powoduje psychiczne napigcie, a to z kolei sklania
do dziatania, ktorego celem jest likwidacja niezgodnosci badz jej skutkow.

W konflikcie znajduja si¢ ze soba strony, ktérymi moga by¢ pojedynczy lu-
dzie, grupy spoleczne, organizacje i inne zwigzki spoteczne, albo tez jedna ze
stron moze by¢ jednostka ludzka, a druga — grupa lub organizacja rozumiana
jako zwigzek grup.

Bilateralny charakter relacji konfliktu nie oznacza, ze nikt, poza uwiklanymi
wen stronami, nie ma wplywu na jego przebieg i sposob rozwigzania. Prawie
zawsze konflikt jest obserwowany przez podmioty niebedace jego stronami. Ob-
serwatorzy ci pozostaja w rdznych relacjach ze stronami konfliktu i posrednio
moga wplywaé na jego przebieg i rezultat. Strony konfliktu mogg by¢ skrepo-
wane w swoich dzialaniach obecnoscig obserwatorow, mogg by¢ takze przez
nich powstrzymywane przed stosowaniem bardziej radykalnych posunig¢¢ lub
zachecane do nich. Kazda ze stron konfliktu zwykle stara si¢ przedstawi¢ na
forum publicznym swéj punkt widzenia w taki sposob, aby uzyska¢ akceptacje
w swoim otoczeniu. Sposob rozstrzygnigcia konfliktu moze by¢ obserwatorom
obojetny, ale bywa tez, ze sa oni zainteresowani zard0wno przebiegiem konfliktu,
jak ijego koncowymi ustaleniami. Oczywiscie, w tym drugim przypadku ich
aktywnos$¢ w oddziatywaniu na strony konfliktu niepomiernie wzrasta.

Konflikt moze by¢ rozumiany nie tylko jako stan, ale réwniez jako proces
spoleczny. W tym drugim wypadku mozna wyrdznié cztery jego etapy:

— pojawienie si¢ sprzecznosci przekonan, zamierzen lub dzialan migdzy

okreslonymi podmiotami spotecznymi;

— uswiadomienie sobie tych sprzecznosci przez jedng lub obie strony kon-
fliktu, co jest przyczyng napigcia psychicznego;

— podjecie przez strony dzialan zmierzajacych do zlikwidowania sprzecz-
nosci;

- ocena rezultatow dziatan przez strony konfliktu, w wyniku ktérej dochodzi
do porozumienia, czyli zakonczenia konfliktu; zawieszenia konfliktu, czyli
przesunigcia jego rozwiazania w czasie; lub kontynuowania konfliktu.

Konflikty mogg wystgpowaé w roznych stopniach nasilenia i widocznosci,
co zwykle znajduje wyraz w zachowaniach konfliktowych stron. Konflikt moze
wigc mieé charakter potencjalny lub realny. Z konfliktem potencjalnym mamy
do czynienia wowczas, gdy zatrzymuje si¢ on w pierwszym etapie. Dzieje si¢ tak
badz dlatego, Ze zainteresowane strony majg trudnosci z uswiadomieniem sobie
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zaistniatej sprzecznosci, badz dlatego, ze sprzecznos¢ ta nie ma istotnego wptly-
wu na sposob i skutki ich praktycznej dziatalnosci. Ta ostatnia sytuacja wigze si¢
na ogdt z ograniczonymi interakcjami migdzy stronami konfliktu. Konflikt real-
ny obejmuje natomiast wszystkie etapy procesu.

Konflikt moze by¢ przewlekly lub ostry. W tym wypadku chodzi o tempera-
tur¢ emocjonalng wzajemnych relacji migdzy stronami konfliktu. Nieprzypad-
kowo wigc F. Glasl dokonuje rozréznienia mi¢dzy konfliktem zimnym i gorg-
cym.’ Konflikt przewlekly lub zimny oznacza umiarkowane emocje, ale utrzy-
mujgce si¢ u stron konfliktu przez dluzszy czas. Stosunki miedzy stronami sg
konfrontacyjne, ale nie pociggaja za sobg szerzej zakrojonych i zdecydowanych
dzialan. Konflikt ostry (goracy) charakteryzuje si¢ natomiast intensyfikacjg dzia-
tan konfrontacyjnych, ktérym towarzysza silne emocje. Utrzymanie stanu silne-
go pobudzenia emocjonalnego w dluzszym czasie jest trudne, dlatego konflikty
ostre sg zwykle krétkotrwale i przechodza w faze konfliktu przewlektego.

Konflikty moga by¢ wreszcie jawne i ukryte. Podzial ten nawiazuje do roli
obserwatorow konfliktu. Strony konfliktu moga niekiedy nie mie¢ zadnych za-
hamowan przed ujawnianiem sytuacji konfliktowej, w jakiej si¢ znalazly. Prze-
ciwnie, moga czyni¢ starania w celu pozyskania swiadkéw lub rozjemcéw w pro-
cesie rozwigzywania zaistnialej sprzecznosci. Kiedy indziej natomiast strony, z r6z-
nych powoddéw, wolg stan konfliktu ukrywaé przed otoczeniem. Rozwigzania
sprzecznosci strony poszukuja wtedy badz wylacznie we wzajemnych interak-
cjach, badz przez proby posredniego oddzialywania na otoczenie np. przez roz-
siewanie plotek, wysylanie anoniméw lub rozgrywki personalne.

Zrédta konfliktéw mozna ujaé w cztery podstawowe grupy: kulturowe, struk-
turalne, funkcjonalne i osobowosciowe.

Kulturowe przyczyny konfliktow moga mie¢ bezposredni lub posredni cha-
rakter. Roznice kulturowe prowadza bezposrednio do konfliktu, gdy mamy do
czynienia z niezgodno$cig warto$ci 1 norm spotecznych, a strony nastawione sa
na ,,dawanie $wiadectwa prawdzie”, a nie na poszukiwanie kompromisu. Jest to
najczestsza przyczyna konfliktéw miedzy grupami ideologicznymi. Réznice kul-
turowe mogg by¢ posrednig przyczyng konfliktow, gdy odnosza si¢ do postaw
1 zachowan. Zderzenie postaw ludzi reprezentujacych roézne wzory kulturowe
w tym zakresie jest zrodtem dyskomfortu psychicznego zwigzanego z poczu-
ciem niepewnosci w sprawach, ktore do tej pory wydawaly si¢ oczywiste i natu-
ralne. Powoduje to trudnosci w komunikacji spotecznej i w uzgadnianiu dziatan,
co bezposrednio prowadzi¢ moze do rozmaitych konfliktéw.

Strukturalne tto konfliktéw wynika z miejsca zajmowanego przez rywalizu-
jace ze sobg osoby lub grupy w organizacyjnym podziale pracy i w organizacyj-
nym podziale wladzy. Poczucie dyskryminacji lub potrzeba obrony wiasnej po-
zycji moga by¢ wtym wypadku zrédiem sytuacji konfliktowej. Rozwigzania

3 Cyt. za: R. Fritchie, M. Leary, Konflikty w przedsiebiorstwie, Petit, Warszawa 1999, s. 25.
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strukturalne zawieraja mnostwo potencjalnych zrodet konfliktow. Podzial pracy
sprawia, ze pojawiaja si¢ roznice w ocenie atrakcyjnosci otrzymanych zadan,
stopnia ich trudnosci i waznosci. Otrzymane do realizacji zadania moga si¢ ko-
mus wydawac¢ matlo znaczace, zbyt tatwe w stosunku do posiadanych kwalifika-
¢cji, deprecjonujgce pozycje pracownika lub zespotu w poréwnaniu do innych.
Kiedy indziej zas zadania te moga wydawacé si¢ zbyt duzym obcigzeniem w sto-
sunku do obowigzkow innych podmiotéw organizacyjnych. W slad za otrzyma-
nymi zadaniami nastepuje ocena zasobow (ludzi, srodkow technicznych, czasu
1 pienigdzy) przydzielonych do ich wykonania oraz mozliwosci uzupelniania
zasobow. Ocena ta zawsze jest dokonywana z punktu widzenia sprawiedliwosci
rozdzialu zasobow, ktérych ilos¢ zwykle jest ograniczona. Do podobnych ocen
sklaniaja réwniez przyjete w organizacji zasady wynagradzania za wykonang
prace. Podzial pracy wprowadza takze okreslony system zalezno$ci migdzy pra-
cownikami i zespolami pracowniczymi. Wykonanie zadania przez danego pra-
cownika lub zespot zalezy od sposobu i wyniku dziatania innych oséb lub zespo-
fow. W tym systemie zaleznosci mozna zajmowaé pozycje lepsza lub gorsza,
tzn. mozna w wigkszym stopniu innych uzaleznia¢ od siebie albo — przeciwnie —
by¢ bardziej zaleznym od innych.

Miejsce w strukturze wiladzy zalezy od zakresu uprawnien decyzyjnych
i zwigzanej ztym mozliwosci kontroli obszaréw i dzialan organizacyjnych.
W przeciwienstwie do zaleznosci kooperacyjnych, wynikajacych z podziatu pracy,
mamy w tym wypadku zaleznosci stuzbowe, zwigzane z podziatlem wladzy. Za-
leznosci stuzbowe odnoszg sie do relacji nadrzednosci i podporzadkowania.
Oprocz oceny aktualnej pozycji w strukturze wladzy organizacyjnej istotne zna-
czenie w analizie przyczyn konfliktow ma réwniez ocena mozliwosci poprawy
lub pogorszenia dotychczasowej pozycji, czyli realnos¢ awansow lub degradacji.
Zaréwno w przypadku podzialu pracy, jak ipodzialu wladzy organizacyjnej
wazny jest stopien jednoznacznosci tego podzialu. W sytuacji niejasnego roz-
mieszczenia obowigzkow i uprawnien pojawiaja si¢ bowiem liczne spory kom-
petencyjne i krzyzuja sprzeczne oczekiwania.

Przyczyny funkcjonalne konfliktéw sg Scisle zwigzane ze strukturalnymi, po-
niewaz najczgsciej z nich wynikajg. Przyczyny strukturalne oznaczajg pewien stan
stworzony przez cechy struktury organizacyjnej. Przyczyny funkcjonalne doty-
czg zas procesow, ktore w tej strukturze zachodza. Konflikt na tle funkcjonal-
nym pojawia si¢ jako skutek interakcji migdzy pracownikami i zespolami pra-
cowniczymi, kiedy ujawniaja si¢ roznice celéw i sposobow ich realizacji. Dodaé
przy tym nalezy, ze sama niezgodnos¢ celdéw, przy braku relacji wynikajacych
z zaleznosci zwigzanych z podziatlem zasobow lub sposobem dziatania, nie moze
by¢ przyczyng konfliktu. Konflikt pojawia si¢ wowczas, gdy jedna ze stron na-
potyka utrudnienie albo wrecz brak mozliwosci osiggnigcia danego celu bez
zmiany sposobu realizacji swojego celu przez druga strong. Cele stron moga by¢
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wigc wspolrzedne, czyli co najmniej niesprzeczne, co oznacza brak konfliktu.
Cele te moga by¢ konkurencyjne, gdy ich realizacja wymaga zuzywania przez
strony tych samych ograniczonych zasobéw lub ogranicza mozliwosci wyboru
sposobu dziatania. Konflikt jest w tym wypadku oczywisty. Jednak najwicksze
jego nasilenie wystepuje w przypadku celéw alternatywnych, kiedy realizacja
celu przez jedna ze stron w ogole wyklucza mozliwos¢ realizacji celu przez dru-
ga strong.

Do osobowosciowych przyczyn konfliktéw nalezy zaliczyé:

— wady psychiczne, jak np. zachwianie rownowagi psychicznej lub nadmier-
na pobudliwosé;

— predyspozycje psychiczne, jak np. porywczo$é, egoizm, skionnosé¢ do do-
minacji, pedantyzm;

— nabyte doswiadczenia, ktore owocuja badZz nadmiernie rozbudzonymi am-
bicjami, badz frustracja na skutek niemoznosci zaspokojenia jakichs po-
trzeb czy wreszcie sklonnoscig do przesadnego demonstrowania okreslo-
nych preferencji lub niecheci.

KONTEKST KONFLIKTU
Conflict’s context

M. Deutsch wyrdznia dwa rodzaje kontekstu, w ktérym wystepuje konflikt:
kooperacyjny i rywalizacyjny. Kontekst kooperacyjny polega na tym, Ze strony
nastawione sa na znalezienie porozumienia. W kontekscie rywalizacyjnym na-
tomiast strony dazg do pokonania przeciwnika. Wedlug M. Deutscha kazdy kon-
flikt prowadzi wigc, wezesniej czy pozniej, albo do konstruktywnego kompro-
misu, albo do destruktywnej walki.

Konflikty prowadzone w kontekscie kooperacyjnym mozna podzieli¢é na
nieporozumienia i spory. Natomiast kontekst rywalizacyjny pozwala na rozr6z-
nienie pomiedzy konkurencjg a walka.

Nieporozumienie charakteryzuje si¢ tym, ze sprzeczno$¢ nie zostala jeszcze
wyraznie zdefiniowana, a zatem uswiadomiona sobie przez strony. Uczestnicy
tej sytuacji zdaja sobie spraweg z tego, ze pojawilo si¢ cos, co im przeszkadza
i zaczyna ich dzieli¢. Symptomem tego sa coraz czgsciej pojawiajace sie sprzeczki
i wzajemne zarzuty dotyczace réznych aspektow wzajemnych relacji. Sytuacja
taka motywuje zwykle strony do podjecia proby wyjasnienia przyczyn pogor-
szenia wzajemnych stosunkoéw. W wyniku podjecia takich staran dochodzi do
ustalenia istoty zaistnialej sprzecznosci, ktéra moze okaza¢ si¢ pozorna albo
malo istotna, co na ogoét konczy konflikt. Wykryta sprzecznos¢ moze by¢ jednak
uznana przez strony za wazna, co prowadzi do poszukiwania mozliwosci jej roz-

* M. Deutsch, op. cit., s. 31.
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wiazania, czyli do sporu albo do zmiany kontekstu kooperacyjnego konfliktu na
rywalizacyjny. Czasami strony swiadomie rezygnuja z proby wyjasnienia przy-
czyny nieporozumienia, od razu dazac do zgody i puszczenia w niepamigé wza-
jemnych urazéw. Dzieje si¢ tak wtedy, kiedy obu stronom zalezy na dobrej wspol-
pracy i zyczliwych stosunkach. Oczywiscie, bywa roéwniez i tak, ze drobne nie-
porozumienia staja si¢ iskra zapalna pot¢znej rywalizacji. Strony okopujg si¢ na
swoich stanowiskach, wykazujac coraz wigkszy upor i obojetnosé na argumenty
przeciwnika.

Spor oznacza konflikt, w ktorym sprzecznos¢ migdzy stronami jest wyraznie
okreslona. Pozwala to na ocen¢ stopnia zgodnosci celow stron w danej sprawie.
Jesli cele te sg zgodne, a sprzecznos$é dotyczy jedynie sposobdw ich realizacji,
wowczas kooperacyjny charakter konfliktu sklania strony do podjecia dyskusji
lub dialogu. Jesli natomiast cele te okazujg si¢ niezgodne, strony podejmuja ne-
gocjacje, aby znalez¢ rozwigzanie kompromisowe.

Dyskusj¢ i dialog stosuje si¢ wtedy, gdy strony zainteresowane s3 w znale-
zieniu obiektywnie najlepszego rozwiazania jakiegos problemu. Dochodzi wtedy
do $cierania si¢ réznych, cz¢sto przeciwstawnych koncepcji i punktéw widzenia.
Temperatura sporu moze by¢ nader wysoka, ale to, co jest dlan wtedy charakte-
rystyczne, to wyrazna tendencja uczestnikow do trzymania si¢ ptaszczyzny me-
rytorycznej, przez unikanie np. tzw. wycieczek osobistych oraz preferowanie ar-
gumentow racjonalnych, a dezawuowanie emocjonalnych. Taki charakter ma np.
dyskusja naukowa, ktorej celem jest odkrycie prawdy na temat jakiegos zjawi-
ska, a w ktorej uczestnicy nie tylko prezentujg rozne poglady, ale starajg si¢
réwniez wypracowa¢ poglad wspolny. Taki charakter mogg mie¢ liczne narady
w rozmaitych organizacjach, podczas ktorych poszukuje si¢ optymalnych roz-
wigzan dotyczacych np. strategii dziatania, projektu nowego wyrobu, kierunkow
rozwoju firmy itp., zakladajac oczywiscie, ze ich uczestnicy zgodnie upatruja
swoj interes w znalezieniu obiektywnie najlepszego rozwigzania. W znaj-
dowaniu takich rozwigzan uzyteczny moze by¢ efektywny dialog, ktéry umoz-
liwia pozyskanie i uporzadkowanie okreslonej wiedzy przez jego uczestnikow.

W przeciwienstwie do dialogu, negocjacje stosowane sg w sporze, w ktérym
interesy stron s3 rozbiezne. Jak jednak stusznie zwracajg uwagg R. Fischeri W. Ury,
warunkiem koniecznym, cho¢ niewystarczajagcym, negocjacji jest istnienie pola
interesow wspdlnych. Dopiero po spelieniu tego warunku jest szansa na znale-
zienie kompromisu.” Ogélna definicjg negocjacji podaja R. E. Walton i R. B. Mc-
Kersie: ,,Negocjacje sa $wiadomga interakcja dwoch lub wigcej zlozonych jedno-
stek spotecznych, dzigki ktdrej probuja one definiowaé lub redefiniowad warun-

5 R. Fischer, W. Ury, Dochodzqc do tak. Porozumiewanie sie bez poddawania, PWE, War-
szawa 1993, s. 28.
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ki wzajemnej zaleznosci”.® Wydaje si¢ jednak, ze istote negocjacji odkrywaja

autorzy nastgpujacej definicji: ,,Negocjacje to proces, w jaki probujemy wpty-
wac¢ na innych, aby pomogli nam zaspokoi¢ nasze potrzeby, biorac jednoczesnie
pod uwagg ich potrzeby”.” Stusznie zatem R. Rzadca upatruje istoty negocjacji
w procesie ,,dogadywania si¢” stron. Niezaleznie bowiem od tego, kto i 0 czym
ze soba negocjuje, nie wolno ignorowaé tego, czego chce druga strona.® Row-
niez L. Haber podkresla, ze podstawowa zasadg negocjacji jest to, aby kazda ze
stron traktowata druga tak, jak sama chciataby byé traktowana.’

W sytuacji uswiadomienia sobie sprzecznych celow strony konfliktu moga
zdecydowac¢ si¢ na rywalizacje, a nie na kooperacje. Mozemy mie¢ wowczas do
czynienia z konkurencja lub z walka. Konkurencja charakteryzuje si¢ tym, Ze stro-
ny, dazac do realizacji niezgodnych ze soba celow, postepuja zgodnie z okreslo-
nymi regutami. Chodzi tu przede wszystkim o przestrzeganie powszechnie uzna-
nych norm moralnych, czyli zasad przyzwoitosci i uczciwoscli, a takze przepisow
prawa. Niezaleznie od tego, rywalizacja w ramach konkurencji moze by¢ oparta na
specyficznych zasadach uksztaltowanych zwyczajowo w danej kulturze lub przy-
jetych iuzgodnionych przez konkurujace ze sobg strony. Tak rozumiana konku-
rencja jest wigc rodzajem gry, w ktorej obowiazuja okreslone reguly. Podobnie za-
tem jak gry, rowniez konkurencje mozna podzieli¢ na antagonistyczne i nieanta-
gonistyczne. Te pierwsze oznaczajg gre o sumie zerowej, czyli taka, w ktorej
wielkos$¢ wygranej jednej strony oznacza réwna co do wielkosci przegrang drugiej
strony. Konkurencja nieantagonistyczna jest z kolei gra o sumie niezerowej, co
oznacza mozliwos¢ wygranej (ale takze przegranej) obu stron, cho¢ w réznym
stopniu. Jedynie gry nieantagonistyczne T. Tyszka dzieli na nienegocjacyjne, w kto-
rych strony nie komunikujg si¢ ze sobg, i negocjacyjne, w ktorych istnieje mozli-
wos$é porozumiewania si¢ i targowania.'® Negocjacje w konkurencji wystepuja
rzadko. Niemniej jednak mozliwosci ich wystgpowania nie nalezy ogranicza¢ wy-
tacznie do konkurencji nieantagonistycznej. Réwniez gra o sumie zerowej moze
by¢ bowiem oparta na wynegocjowanych przez strony zasadach.

Walka tym rdzni si¢ od konkurencji, ze przynajmniej jedna ze stron nie sto-
suje si¢ do zadnych regutl w dazeniu do pokonania przeciwnika i osiagnigcia
zamierzonego celu. W konflikcie, w ktorym interakcje przyjmuja forme walki,
dozwolone sa wszystkie chwyty. O wyborze okreslonego argumentu lub sposo-
bu zachowania decyduje wigc wylacznie jego skuteczno$é, a nie moralna, praw-

® R. E. Walton, R. B. McKersie, 4 Behavioral Theory of Labor Negotiations, ILR Press, New
York 1993, s. 3.

" R. 1. Lewicki, J. A. Litterer, D. M. Saunders, J. W. Minton, Negotiation. Readings, Exer-
cises and Cases, Irwin, Burr Ridge 1993, s. 5.

8 R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 46-47.

° L. Haber, Management — zarys zarzadzania malq firmq, WPSB, Krakow 1998, s. 234.

10T, Tyszka, Konflikty i strategie. Niektore zastosowania teorii gier, WN-T, Warszawa 1978,
s. 62.
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na, obyczajowa czy w przypadku argumentacji — takze logiczna poprawnos¢.
Wszystko jest dobre, co pomaga zniszczyé przeciwnika, sprawi¢ mu przykrosé,
okaza¢ mu pogarde, obrazi¢ go, moralnie zdyskwalifikowa¢ lub o$mieszy¢
w oczach obserwatorow konfliktu. Wszystkie wczesnie] wymienione rodzaje kon-
fliktu, jak nieporozumienie, spor lub konkurencja moga latwo zamienié sig
w walke. Nastepuje to wtedy, gdy jedna lub obie strony odrzucajg mozliwosé
kompromisu i decyduja si¢ na famanie obowiazujacych regutl. Nie jest przy tym
istotne, czy czynia to jawnie, czy tez to ukrywajg, zachowujac pozory konstruk-
tywnej dyskusji lub negocjacji albo uczciwie prowadzonej konkurencji.

Zarezerwowanie pojecia walki wylacznie do okreslenia rywalizacji bez regut
wyraznie odrdznia ten typ interakcji spotecznych od wystepujacych w innych
rodzajach konfliktu. Zarazem jednak znacznie zawe¢za to zakres znaczeniowy
tego pojecia. Nie mozna bowiem, przyjmujac takie znaczenie, uzywac tego po-
jecia w kontekscie pozytywnym, stosujac okreslenia czgsto wystepujace w jezy-
ku sportowym, jak np. ,,pickna walka” lub ,,walka prowadzona fair”. Rywaliza-
cja bez regul moze by¢ zacieta, ale nigdy nie moze by¢ ani pigkna, ani tym bar-
dziej prowadzona fair.

W walce negocjacje w zadnej formie nie sg mozliwe. Mozliwe jest natomiast
przerwanie walki, jesli strony dojda do wniosku, Ze jest ona obustronnie szko-
dliwa. Konflikt moze zosta¢ wowczas zawieszony albo przeksztalcony w kon-
kurencje lub spor. Przejscie z plaszczyzny rywalizacyjnej na kooperacyjng jest
jednak bardzo trudne, ze wzgledu na skutki, jakie w psychice uczestnikow pozo-
stawia walka prowadzona pod haslami: ,.cel uswigca srodki” i,,wszystko albo

bl

nic .

INTERAKTYWNE PODEJSCIE DO KONFLIKTOW
Interactive approach to conflicts

Podejscie do konfliktow w organizacjach zmienialo si¢ pod wptywem zmian
w warunkach ich dzialalnosci izwigzanych z tym reorientacji w koncepcjach
zarzgdzania. W literaturze wskazuje si¢ najczesciej na trzy zasadnicze podejscia
do konfliktow, bgdace wyrazem tej ewolucji: tradycyjne, behawioralne i inter-
aktywne.'" Wszystkie one sa konsekwencja przyjecia okreslonych paradygma-
tow organizacji.

W podejsciu tradycyjnym konflikt w organizacji traktowany jest jako zjawi-
sko jednoznacznie negatywne. Konflikt uwazany jest jako z natury rzeczy dys-
funkcjonalny, bedacy przejawem irracjonalnosci badz rozwigzan organizacyj-
nych, badz zachowan ludzi. Zwiekszenie stopnia racjonalnosci jednych lub dru-
gich pozwala zatem na unikanie konfliktéw. Widoczny w tym podejsciu jest

Y patrz np.: A. Huczynski, D. Buchanan, op. cit., s. 557.
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wplyw paradygmatu mechanistycznego, w ktérym system organizacyjny trakto-
wany jest instrumentalnie, jako narzedzie stuzace do realizac)i narzuconego z zew-
ngtrz precyzyjnie sformulowanego celu.

W podejsciu behawioralnym konflikt traktowany jest jako zjawisko natural-
ne inieuniknione we wszystkich organizacjach i grupach spotecznych. Tak
okreslony wymaga zaakceptowania i umiej¢tnego rozwigzywania. Stosunek do
konfliktow jest w tym wypadku ambiwalentny: z jednej strony, uwaza si¢ je za
destrukcyjne elementy zycia spolecznego, ale z drugiej, sadzi si¢, ze moga one
prowadzi¢ do wylonienia si¢ nowej syntezy stosunkow migdzyludzkich, lepiej
shuzgcych organizacji i jej poszczegolnym uczestnikom.

Poczynajac od lat 70. XX w., coraz wyrazniej staje si¢ widoczna dominacja
podejscia interaktywnego do konfliktow w organizacji. Podejscie to oznacza za-
sadniczg zmiang stosunku do konfliktéw, ktéra polega nie tylko na uznaniu ich
za nieuchronne, ale réwniez za uzyteczne dla organizacji, pod warunkiem utrzy-
mania ich nat¢zenia na optymalnym poziomie. Z perspektywy podejscia interak-
cyjnego umieje¢tnos¢ stymulowania konfliktow jest kierownikowi réwnie po-
trzebna, jak umiejetnos¢ ich rozwigzywania. Brak konfliktéw rozleniwia i odwra-
ca uwage od potrzeby zmian. Zgodnie z tym podejsciem kierownik powinien
utrzymywac¢ pewien poziom konfliktu w organizacji, ktory jest niezbednym
warunkiem jej przetrwania i rozwoju. Dzieki konfliktom bowiem zwigksza si¢
efektywnos¢ dziatania, bedaca skutkiem zwigkszenia integracji grup spotecz-
nych, wzrostu motywacji i kreatywnosci pracownikéw oraz wprowadzanych
przez nich zmian. 2

R. B. McAfee i P. J. Champagne wymieniaja pi¢¢ rodzajow pozytywnych
skutkéw konfliktu'?:

— us$wiadamianie probleméw izmuszanie do poszukiwania sposobéw ich

rozwigzywania,

— ukierunkowanie na zmiany;

— zwigkszanie spojnosci grup spotecznych w organizacji;

— poprawa jakosci decyzji na skutek zwigkszonej asertywnosci pracowni-

kow;

— zwigkszenie proinnowacyjnosci i oryginalnosci myslenia wsrod pracow-

nikow.

Poza pierwszym z wymienionych skutkéw, na ktéry zwracano juz uwage
w podejsciu behawioralnym, pozostale dobrze charakteryzujg priorytety podej-
$cia interaktywnego. Do priorytetow tych zaliczy¢ nalezy potrzebe zmian w or-
ganizacji. Nasilajaca si¢ dynamika zmian w otoczeniu pod wpltywem rewolucji
informacyjnej i procesow globalizacji wymaga bowiem stworzenia warunkow

12 A Huczynski, D. Buchanan, op. cit., s. 559.
B R. B. McAfee, P. J. Champagne, Organizational Behavior. A Manager’s View, West Pub-
lishing Comp., New York 1987, s. 343.
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do tatwego wprowadzania zmian adaptacyjnych wewnatrz systemu organizacyj-
nego. Pracownicy powinni wigc czgsto wchodzi¢ ze soba w interakcje w celu
poszukiwania usprawnien i nickonwencjonalnych metod dziatania. Konflikt pro-
wadzi do zmian, podwaza bowiem utrwalony stan rzeczy i pobudza do kreowa-
nia nowych pomystow. Zarazem jednak — jak podkresla M. Deutsch — sytuacja
zmiany z natury swej jest konfliktotworcza, powodujgc destabilizacje uktadu in-
teresow.'*

Przekonanie, Zze bezkonfliktowe stosunki spoteczne w organizacji i catkowita
zgodnos¢ pogladéw w dhuzszym okresie prowadza do stagnacji, skostnienia, a w
rezultacie do upadku organizacji, oznacza akceptacje, a nawet wspieranie przez
kierownictwo firmy celow i intereséw partykularnych réznych grup pracowni-
czych. Ludzie identyfikuja si¢ bowiem z nimi znacznie latwiej i silniej anizeli
z celami calej organizacji, a zaznaczajace si¢ na tym tle sprzecznosci miedzy
poszczegdlnymi grupami sg zrodtem poteznej motywacji. Podejscie interaktyw-
ne, koncentrujac si¢ na sieciach relacji miedzy réznymi grupami interesow,
zwigzane jest z paradygmatem organizacji traktowanej w kategoriach gry, jaka
prowadza ze sobg jej uczestnicy. Organizacja jest z tego punktu widzenia zbio-
rem wewnetrznie zroznicowanych uktadéw spolecznych, ktoérych uczestnicy daza
do maksymalizacji wlasnych korzysci, odkrywajac reguty gry, w ktdérych logike
s3 uwiklani.

Zasadnicza zmiana podejscia do konfliktow oznaczata uznanie ich za istotny
instrument zarzadzania. Wiedza na temat konfliktéw isposobow kierowania
nimi stala si¢ przedmiotem nauczania na studiach menedzerskich w USA w la-
tach 80. XX wieku. Problematyce tej poswigcono wiele badan i konferencji na-
ukowych, wychodzac z zatozenia, ze kierowanie konfliktem jest wazng funkcja
kierownicza, ktorej w przesztosci nie dostrzegano.'

Warto zwroci¢ uwage na nazwe tej funkcji — chodzi o kierowanie konflik-
tem, a nie rozwigzanie go. Dzialania kierownika majg byé czesto czynnikiem
sprawczym konfliktu, ktory kierownik stara si¢ utrzymac¢ na odpowiednim po-
ziomie, a rozwiazuje go wtedy i tylko w taki sposob, ktory bedzie najbardziej
korzystny dla organizacji. Kierownik ma by¢ wigc nie tylko obserwatorem
i rozjemca w procesach gry spoltecznej, ale ma aktywnie w tych grach uczestni-
czy¢, wykorzystujac dla swoich celow sprzecznosci intereséw poszczegdlnych
grup spolecznych i czlonkoéw organizacji. Motywy dzialan kierowniczych musza
by¢ przy tym ukryte i trudne do rozszyfrowania przez podwladnych, aby dziata-
nia te mogly by¢ w pelni skuteczne. Prowokujac konflikty, kierownik liczy na
wzrost motywacji pracownikow identyfikujacych si¢ z réznymi grupami intere-
sow, czego efektem bedzie réznorodnosé i bogactwo pomystow i pogladéw w od-

" M. Deutsch, op. cit., s. 94.
15 Patrz: Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, PWN, Warsza-
wa 1990, s. 24.
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niesieniu do réznych probleméw. Korzystajac z tej konfrontacyjnej mozaiki, kie-
rownik moze wybraé optymalne rozwigzanie. Rezygnujac z proby eliminacji kon-
fliktu lub jego definitywnego rozstrzygniecia, kierownik stara si¢ utrzymac at-
mosfere konkurencji i towarzyszacej jej mobilizacji i aktywnosei.

Wszystkie te zalozenia widoczne sg w technice zarzadzania przez konflikt,
ktora jest owocem interaktywnego podejscia do konfliktow. Wedlug J. Krinka
istotg tej techniki jest zinstytucjonalizowana prowokacja konfliktu i zinstytucjo-
nalizowany sposob jego rozwiazania.'®

Stymulowanie konfliktu polega na wprowadzaniu zmian w formalnych albo
nieformalnych regulach gry spotecznej. W tym celu mozna dokonywaé¢ zmian
w podziale pracy, systemie wynagrodzen, rozmieszczeniu uprawnien decyzyj-
nych, dostepie do informacji itp. Zmiany w nieformalnych regutach gry wpro-
wadza si¢ przez celowe zmiany w skladzie spotecznym grupy pracowniczej,
wprowadzajac do niej nowych czlonkéw, ktérzy roznia si¢ nawykami kulturo-
wymi od reszty zespohu. Podobny efekt uzyskuje sig, faczac ze sobg rézne ze-
spoty lub zmieniajac styl kierowania, co na ogdél zwigzane jest ze zmiang kie-
rownika. Reakcje ludzi na zmiang regut gry sg przedmiotem bacznej obserwacji
i oceny, w jakim stopniu sg one zgodne z oczekiwaniami kierownika. W zalez-
nosci od wynikow tych obserwacji kierownik podejmuje dzialania zwiazane
z kierowaniem konfliktem lub zmierza do jego rozwiazania.

Oczywiscie, na gruncie podejscia interaktywnego panuje zgodnos¢ co do te-
g0, ze nadmierne nat¢zenie konfliktu mi¢dzy jednostkami lub grupami spotecz-
nymi w organizacji jest dla niej niekorzystne i destrukcyjne. Dzieje si¢ tak wte-
dy, gdy rywalizujace strony nie konkurujg tylko walcza ze soba, a wiec wtedy,
gdy swoje cele usiluja osiagnac za wszelkg ceng, szkodzac przeciwnikowi i da-
zgc do jego eliminacji, bez ogladania si¢ na jakiekolwiek zasady. Taki typ kon-
fliktéw prowadzi do dtugotrwatych napigc¢ i dziata niszczaco na organizacje. Po-
jawia si¢ w zwiazku z tym pytanie, w jaki sposob sprowokowany konflikt da si¢
utrzymacé na poziomie sporu lub konkurencji? Niestety, na to pytanie zwolennicy
zarzadzania przez konflikt nie dajg jednoznacznej odpowiedzi.

ETYCZNE PROBLEMY ZARZADZANIA PRZEZ KONFLIKT
Ethical problems of management by conflict

Niezaleznie od sposobu podejscia do konfliktow, konflikt w organizacji jest
dopuszczalny tylko wtedy, gdy strony akceptuja okreslone reguly postepowania
1 stosujg si¢ do nich. Konflikt nie moze zatem przeistacza¢ si¢ w walke.

Jak w $wietle tych wymagan etycznych oceni¢ nalezy postepowanie kierow-
nika, ktory celowo prowokuje konflikty i rozwiazuje je zgodnie z interesem or-

16 Cyt. za: K. Zimniewicz, Techniki zarzadzania, PWE, Warszawa 1991, s. 93.
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ganizacji? Otoz postgpujac w ten sposob, kierownik staje si¢ w istocie strong
konfliktu, chociaz ten fakt stara si¢ zakamuflowac. Kierownik nie powinien
w tej sytuacji wystepowacé w roli mediatora lub arbitra, od ktérych wymaga si¢
obiektywizmu. Tymczasem kierownik taka wtasnie rolg sobie przypisuje. Kamu-
flaz roli jest warunkiem skutecznego manipulowania podwladnymi. Ulatwia to
bowiem selekcjg, filtrowanie i1 znieksztalcanie informacji, co jest podstawowym
narz¢dziem manipulacji i intrygi. Cecha charakterystyczna tych dziatan jest swo-
isty falsz, ktory polega na demonstrowaniu pozorow szczerosci i partnerstwa,
przy jednoczesnym stosowaniu ukrytych technik zmuszajacych podwtadnych do
pozadanych reakcji. Do najczgsciej stosowanych metod manipulacji zaliczy¢
mozna: infiltracj¢, kooptacje i reorientacje.

Infiltracja polega na wprowadzaniu do zespolow pracowniczych nowych
czionkow, ktorzy oddzialujg na zachowania w zespole w sposob oczekiwany przez
kierownika. Moga to robi¢ swiadomie, realizujac polecenie przelozonego, albo
nieswiadomie. W tym drugim przypadku kierownik bierze pod uwagg wylgcznie
cechy osobowosciowe pracownikow, ktorych deleguje do okreslonych grup,
przewidujac, ze ich wplyw na zachowania dotychczasowych czlonkow grupy
bedzie zgodny z jego oczekiwaniami. Wplyw ten polega na prezentowaniu przez
nowego czlonka grupy pogladéw lub dzialan malo w grupie popularnych, ale
zarazem dotyczacych spraw dla grupy waznych. Najczesciej chodzi o wyko-
rzystanie frustracji do wzmocnienia motywacji odpowiednio ukierunkowane;j.

Kooptacja polega na pozyskiwaniu przez kierownika zwolennikéw popiera-
jacych jego decyzje lub punkt widzenia w okreslonej sprawie. Kiedy kierownik
zdaje sobie sprawe z niepopularnosci w danym srodowisku decyzji, ktorg zamie-
rza podja¢, moze $wiadomie uruchomic gre spoteczng, starajac si¢ do swojej
decyzji pozyska¢ zwolennikow, ktorym uswiadamia korzysci, jakie stang si¢ ich
udziatem, gdy decyzja ta zostanie zrealizowana. Zwolennicy ci przejmuja na
siebie caly cigzar przekonania innych o potrzebie rozwigzania danego problemu
w sposdb, ktory uwazaja dla siebie za korzystny. Kierownik chowa si¢ za ich
plecami i w oczach przeciwnikdéw lansowanego rozwiazania moze uchodzi¢ za
czlowieka bezstronnego, niezainteresowanego takim, a nie innym rozstrzygnie-
ciem. Dzigki temu, kierownik odpowiednio manipulujgc informacjami, o co nie
jest podejrzewany, stopniowo przekonuje do swojej decyzji coraz wigcej osob.

Reorientacja polega na odwrdceniu uwagi pracownikéw od problemu, kto-
rym si¢ dotychczas zajmowali i skierowaniu jej na problem zupelnie nowy. Jest
to czesty sposob zwigkszania spojnosci grupy, kiedy np. dzigki ujawnieniu no-
wego wspolnego zagrozenia dotychczasowe nieporozumienia migdzy cztonkami
grupy postrzegane by¢ zaczynajg jako zupetnie nieistotne. Jest to rowniez czgsta
przyczyna zawierania koalicji migdzy grupami, ktore dotychczas pozostawaty ze
sobg w konflikcie lub konkurowaly ze sobg. Nie trzeba przy tym dodawaé, ze
kwestia prawdziwosci informacji, ktérymi w tym celu kierownik si¢ poshuguje,
jest dla niego zupelnie drugorzedna.
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Kierownik, ktory swiadomie stara si¢ wplynac na zachowanie nieswiadome-
go tych staran pracownika (manipulacja) lub wykorzystuje w tym celu dziatania
innych osob, takze nieswiadomych rzeczywistego celu kierownika (intryga), rzad-
ko ma jednak przy tym poczucie dopuszczania si¢ moralnej niegodziwosci. Co
wigcej, mistrz manipulacji i intrygi, jakim byt Niccolo Machiavelli, stawiany jest
czgsto kierownikom za wzor. Dzieje si¢ tak zapewne dlatego, ze dewiza tego os-
tatniego — ,,Cel uswigca srodki” — spotyka si¢ niestety z dos¢ powszechng apro-
batg. Jest to dalekie od Kantowskiej zasady moralnej, aby ludzi traktowac jak
cele ostateczne, a nigdy jako $rodki do celu.

SUMMARY

Subject of consideration in this paper are some conditions of admitting conflicts in
organizations. The paper are divided into four parts. In the first part definition and kinds
of conflicts are presented as well as cultural, structural, functional and personality’s rea-
sons different conflict’s situations. In the second part co-operative and competitive con-
text of conflict are explained. Third part of the paper is concentrate on contemporary
interactive approach to conflicts which is visible in management by conflict. Evaluation
of manager’s behavior in conflict’s situation from ethical point of view is included in the
last part of the paper.






