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Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie: Zrédel, przebiegu i skutkéw najbardziej charakterystycznych dla
wspolczesnej organizacji konfliktéw co, w uogdlniajacym kontekscie, moze by¢ okreslone jako kultura kon-
fliktu. Kulture konfliktu w organizacji interpretuje si¢ jako catoksztalt, przyjetych i akceptowanych przez ze-
spot, formalnych (prawnych i administracyjnych) i moralnych regulatoréw wspoipracy i osiagniecia porozu-
mienia. Za material wyjsciowy poshuzyly dyskusje i prace pisemne studentéw drugiego stopnia na kierunku
Zarzadzanie, dotyczace konfliktéw w zakladach pracy. Odselekcjonowano 130 z 300 prac, wedtug kryteriow
zawartych w nich ilosci i jako$ci informacji. Ze wzgledu na czestotliwosé przedstawionych przypadkéw, zo-
staly wyréznione trzy kategorie konfliktow. Do pierwszej kategorii zaliczono konflikty, ktére powoduje dzia-
talnos¢ kadry zarzadczej, do nastepnej kategorii — walke, ktora wywoluja pewne luki w kulturze organizacyj-
nej, trzecia grupe stanowily spory, majace wymiar moralny i etyczny.

Do konfliktéw doprowadza, odgérnie wykonywana, procedura awansu stuzbowego na stanowisko kie-
rownicze w (pod)zespole. Ryzyko wystapienia konfliktu zmniejsza: badanie opinii pracownikéw w sprawie
awansu, zapoznanie zespotu z decyzja o selekcji kandydata, wspieranie pozytywnego kontaktu awansowanej
osoby z podwladnymi. Innym czynnikiem, prowokujacym konflikty, jest tzw. ,twarda reka” kierownika.
Zmonopolizowanie wladzy czesto jest wykorzystywane do: faworyzowania kogos, obdarzania taska jednych,
a dyskryminacji innych. Odgoérne decyzje i twardy styl zarzadzania demotywuja podwladnych, odbieraja
mozliwos¢ inicjatywy, prowokuja skrywany lub otwarty sprzeciw. Konfliktogenna jest réwniez atmosfera
rywalizacji, wspierana przez system zarzadzania organizacja, jezeli nie jest ona zréwnowazona czynnikami in-
tegrujacymi ludzi i grupy dla ich wspdlnego wysitku. W relacjach, opartych na rywalizacji, istnieje duze ry-
zyko: pojawienia si¢ mobbingu, utraty zaufania i solidarno$ci. Notowano takze przypadki, kiedy pewien pra-
cownik jest awansowany na wyzsze stanowisko lub jednoczesnie otrzymuje przywileje dzigki bliskim (pry-
watnym) stosunkom z osobg wplywowa. Skutkiem takich wypadkéw jest ostabione poczucie sprawiedliwo-
$ci wsrdd wspdlpracownikéw 1 niecheé do sumiennej pracy. Spostrzezenia uogdlniajace sa przedstawione
w finalizujacej czesci artykutu.

Stowa kluczowe: konflikty w organizacjach, zachowania stron konfliktu, zarzadzanie organizacja

CULTURE OF ORGANISATIONAL CONFLICT
Summary

The objective of the paper is to identify the sources, to describe the process, and to characterise the out-
comes of conflicts occurring in modern organisations. The notion of the culture of conflict refers to the en-
tire range of accepted formal (legal and administrative) and moral norms which regulate collaboration and
problem solving in an organisation. The present analysis uses papers (written by Master’s programme stu-
dents) about case studies of conflicts in the workplace. 130 case studies have been selected out of 300 as
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supplying the most qualitative and comprehensive information. Three groups of conflicts were discerned:
1). those which were provoked by incorrect managerial decisions; 2). those arising from organisational dysfunc-
tions, and 3). conflicts of moral and ethical nature. The procedure of appointing unit executive officers is one
of the most serious sources of conflict among employees. The risk of this kind of conflict can be reduced
by holding opinion polls in which workers can make their expectations known, explaining the reasons for
candidate selection, introducing newly appointed persons to their teams and supporting their initial activities.
Inflexible and high-handed management style can be regarded as another source of dispute. Monopolist
power is often used to favour some persons or to discriminate others. The hard style of management
demotivates subordinates, reduces scope for initiative, provokes explicit or latent objection. Conflict cteates
an atmosphere of competition, especially when it is the main tool of organisational management. Social in-
teractions dominated by competition carry a high risk of mobbing and may lead to the loss of confidence
and solidarity. Prior studies have described cases of employees privileged thanks to close private relation-
ships with their superiors. As a consequence, other members of staff lost motivation for conscientious work,
while their sense of justice was undermined. The paper concludes with some generalised observations.

Key words: conflicts in organisations, behaviour of conflicting parties, organisational management

1. Wstep

Studenci studiéw drugiego stopnia na kierunku Zarzadzanie to w wigkszodci osoby
zawodowo aktywne 1 doswiadczone. Notujg oni duze rozbiezno$ci pomiedzy tym, co
proponuje teoria nauki o: konfliktach, wspdlpracy i kulturze relacji zawodowych, a tym,
co obserwujg i doswiadczaja w swoich miejscach pracy. Refleksje 1 dyskusje dotyczace te-
go tematu, prowadzone w grupach akademickich, sa materialem niniejszej rozprawy.
W toku dyskusji 1 prezentacji, przeprowadzonych przez studentdw, ustalono co nastepuije.

Pierwsza teza: w wigkszosci przedstawionych przez studentéw przypadkéw konflik-
ty w reprezentowanych przez nich organizacjach sa postrzegane jako nieprzyjemne
zjawisko, ktére zakldca codzienne relacje w zespole.

Druga teza: kadra zarzadcza bez wigkszego zaangazowania i czgsto z opdznieniem
reaguje na zaklécenia w relacjach pracownikéw lub zespoltéw. Wigkszo$¢ spornych spraw
trafia najczesciej pod nadzér kierownikéw nizszego szczebla lub pracownikéw admi-
nistracji (kadry, kwestura), ktorzy z reguly dziataja wedtug tego, jak ,,widzi mi si¢”.

Trzecia teza: gdy destrukcja nieuregulowanego konfliktu wzrasta do stopnia zagra-
zajacego prawidlowemu funkcjonowaniu organizacji, jest on najczesciej usuwany za
pomoca administracyjnych instrumentéw. Rzadko sa dostrzegane poczynania shu-
zace zapobieganiu konfliktom, tym bardziej jego transformacji w celu zminimalizo-
wania strat i osiagnigcia pewnych korzysci dla organizacii.

Celem ponizszego artykulu jest przedstawienie: Zrodel, przebiegu i skutkéw naj-
bardziej charakterystycznych dla wspoélczesnej organizacji konfliktéw. Stosunek kad-
ry zarzadczej do konfliktu nie jest tu odrgbnym przedmiotem rozprawy.

2. Zr6dha informacji o konfliktach

Blisko 300 studentéw wykonalo studium przypadku (w tekscie: SP) o konflikcie.
Do bezposredniej analizy zostalo zakwalifikowanych 130 opracowan, opartych na
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autentycznych materialach i osobistych obserwacjach z miejsca pracy. Trzydziesci
przypadkéw przedyskutowano na sali.

Znaczna czes$¢ zreferowanych konfliktéw (okoto 20 proc.) wydarzyta sie w kate-
gorii mikroprzedsi¢biorstw zarzadzanych przez jedng osobg. Okoto 30 proc. miato
miejsce w malych organizacjach, ktére majq dwupoziomowy pion zarzadzania. Po-
nad 40 proc. przypadkéw dotyczylo organizacji §redniej wielkosci, a kilka — duzych,
o rozpietej strukturze zarzadczej.

Zdecydowana wigkszo$¢ autoréw odselekcjonowanych prac (ponad 80 proc.) jest zat-
rudniona w omawianych organizacjach powyzej jednego roku. Oznacza to, iz proces ada-
ptacji zawodowej maja oni juz za soba i sa dostatecznie do$wiadczeni w relacjach z naj-
blizszym otoczeniem. Warto doda¢, ze okoto 15 proc. zatrudnionych studentéw zajmuje
kierownicze stanowiska i jest odpowiedzialnych za organizacje pracy co najmniej 3 oséb.

Sa to istotne charakterystyki, gdyz wskazuja na wiarygodnos$¢ przedstawionych przy-
padkéw.

3. Charakter badanych konfliktow

W zakwalifikowanych do niniejszej analizy opracowaniach sa przedstawione kon-
flikty, ktore wywieraly odczuwalny wplyw na funkcjonowanie organizacji lub jej zes-
poléw. Réznorodnosé przyczyn, rozpictosé przebiegu i ostateczne wyniki ludzkich
star¢ sa tak duze, ze ich jednoznaczna klasyfikacja jest niemozliwa. Stad w celach analizy
wyrézniono nastepujace aspekty:

—  konflikty na plaszczyznie zarzadzania organizacja; w tej kategorii najbardziej
sg charakterystyczne starcia, ktérych przyczyne stanowia decyzje lub zacho-
wanie kierownika (kierownictwa);

—  konflikty spowodowane wadami kultury organizacyjnej: wyzszoscia konku-
rencji nad wspélpraca, brakiem zaufania w relacjach i znieksztalceniem za-
sad sprawiedliwosci;

—  konflikty wartosci, ktére wywotluja: potrzeba obrony godnosci osobistej ub
zespolowej, zasadniczych praw osobistych, rowniez (nie)uzasadnione oczeki-
wania w sprawie: wynagrodzenia, kariery zawodowej etc.

Przedstawiony sposéb zgrupowania konfliktow nie jest wyczerpujacy 1 nie jest spec-
jalnie dostosowany do ktéregokolwiek teoretycznego schematu. Odzwierciedla nato-
miast tre$¢ przedstawionych przypadkéw i sposéb, w jaki sa postrzegane i interpre-
towane przez ich autoréw. Poza tym, niniejsze opracowanie, jako interpretacja kon-
kretnego stanu rzeczy, wymaga przede wszystkim powazania miejsca i czasu (doty-
czy: przedsi¢biorstw Podlasia, trzeciej dekady rozwoju polskiej gospodarki i systemu
stosunkéw spotecznych na zasadach wolnego rynku i demokracji). S to znaczace
okolicznodci, poniewaz badania nad konfliktem, na przykladzie polskich organizacii,
$wiadczg, o istotnych zmianach w jego ujeciu 1 zarzadzaniu nim [Sikora 1998; Sikorski
2005; Edelman 2005; Y.osifiski 2007; Kozusznik 2007; Kaminski 2008; Turek 2012].

Poszerzajac percepcje tematu, warto odnies¢ wyrdznione kategorie konfliktow
do pewnego schematu teoretycznego.
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W jednej z najnowszych publikacji (wyrdznia ja szeroka, usystematyzowana i jed-
noczesnie szczegdtowa interpretacja konfliktu organizacyjnego) sq przedstawione nas-
tepujace jego klasy: konflikt zasobow (resource conflict), konflikt wartosci 1 relacji (value and
relationship conflicd) oraz socjopoznawczy (kognitywny) konflikt (socio-cognitive conflict),
[The Psychology of Conflict... 2008 s. 8 — 20]. Konflikt pierwszej kategorii jest réwniez
okreslany jako konflikt intereséw. Jego zaistnienie mozliwe jest wowczas, gdy ludzie 1 zes-
poly nie mogg zaspokoi¢ swoich realnych lub jednostronnie potraktowanych potrzeb ze
wzgledu na ograniczone zasoby. Poniewaz wysilki zmierzajace do zaspokojenia pot-
rzeby jednej strony sq uzaleznione od potrzeb innych, korzystajacych z tego samego
zrédla, ich wzajemna rywalizacja lub walka jest nieunikniona.

Konflikt wartosci 1 relacji (niekiedy do tej kategorii dodaje si¢ 1 konflikt ideologii)
moze mie¢ miejsce, gdy pewien podmiot napotyka na czynniki, ktore realnie lub domys-
Inie zagrazaja jego osobowosci, s niezgodne z jego przekonaniami, z jego postawg
ideologiczng lub etyczna.

Natomiast proces poznania i oceny otaczajacego nas $wiata sprawia, ze ludzie
w rézny sposéb ujmuja, interpretuja te same zjawiska, preferuja rozne ideologiczne i war-
tosciujace koncepcje i postawy, inaczej okreslaja cele. To powoduje konflikty definiowa-
ne jako socjokognitywne.

Jak i inne sposoby klasyfikacji, przedstawiony schemat jest formalny, lecz niezbedny
przy teoretycznej analizie zrédel konfliktu. Autorzy publikacji réwniez wskazuja na for-
malny jego charakter i podkreslaja ,,specyficzng kombinacje réznych Zrédel 1 moty-
wow” kazdego realnego konfliktu [The Psychology of Conflict... 2008 s. 23].

Rzeczywiscie, préba projekcji tego schematu na mnéstwo konfliktow unikalnej na-
tury, z ktérymi ma si¢ do czynienia, bytaby mozliwa za cene abstrahowania od ich auten-
tycznej tresci 1 réznorodnosci: przyczyn, przebiegu i skutkéw. Jednak, stosujac jako
wymiar wskazany model teoretyczny, stwierdza sig, ze wigkszo$¢ opisanych sporéw
powstaje z powodu ograniczonych zasobéw 1 mozliwosci zrealizowania swoich celéw.
Dla dynamiki konfliktu ma takze duze znaczenie: niedostateczno$¢ kompetencii zarzad-
czych 1 komunikacyjnych pracownikéw, egoistyczne motywy uczestnikéw sporu, ich luz-
na postawa wobec norm etycznych i zasad moralnych.

Znacznie mniejsza cz¢$¢, sposrod przedstawionych sporow w organizadii, jest rezul-
tatem réznic w systemie warto$ci odrebnych podmiotéw. Jednakze trzeba zaznaczy¢, ze
zdarzajg sig, 1 to bardzo ,krzyczace”, sytuacje, w ktérych sg ignorowane: godnosé pra-
cownika, jego poczucie sprawiedliwosci lub moralne zasady.

Do rzadziej spotykanych w organizacji naleza konflikty socjopoznawcze. Mimo to,
w strefie stosunkéw spotecznych zalicza si¢ je do jednej z liczniejszych grup, o czym
$wiadcza na przyklad publiczne dyskusje na temat tego, co jest interesem publicznym
w niejednoznacznie widzianej sytuacji, w pewnej kontrowersyjnej sprawie lub w odnie-
sieniu do pewnej decyzji, dotyczacej dobra wspdlnego.

Skuteczno$¢ analizy konfliktu zalezy od wyjasnienia kilku czynnikéw. Po pierwsze,
jak doglebnie daje si¢ ustali¢ zrédta (przyczyny i powody) napie¢ 1 star¢. Nastepnie — ja-
kie dziatania podjely strony konfliktu wobec siebie i w stosunku do istoty sporu: czy by-
ly zainteresowane we wzajemnej wymianie informacji, czy dazyly do wspolnego ustale-



Kultura konfliktu w organizacjach 117

nia: charakteru rozbieznosci, mozliwosci i warunkéw zazegnania sporu badz negocjowaly
porozumienie. Odpowiedzi na te pytania daja obraz przebiegu konfliktu.

Ostatecznym posunieciem, (lecz nie ostatnim!) jest poznanie i szacowanie skutkdw
konfliktu dla jego bezposrednich uczestnikow, dla najblizszego otoczenia i dla tej ko-
morki (organizacii), w ktorej konflikt zaistnial.

Idealnie, jesli studium przypadku finalizujg ustalenia na temat zmian: w zachowa-
niach, dziataniach i w sytuacji spolecznej uczestnikéw starcia po wygasnieciu kon-
fliktu [Penc 2001]. Jednak badanie sytuacji po kazdym konflikcie wymaga: obszerne;j
analizy poréwnawczej, dlugotrwalej obserwacii, zebrania dodatkowego materialu em-
pitycznego, co w istocie rzeczy oznacza rozpoczgcie nowego badania.

4. Konflikty sprowokowane decyzja kierownictwa

W ilosciowo najliczniejszej grupie przypadkéw (24 ze 130) konflikt prowokuja: za-
chowania, decyzje, styl zarzadzania kierownika (kierownictwa). Sa to konflikty z cha-
rakterystycznym odgbrnym procesem (tzw. top-down process of conflic), kiedy impuls do
konfliktu pochodzi ze szczebla zarzadczego, a walka rozgrywa si¢ na dolnym (wy-
konawczym) poziomie.

Awans stugbowy. Jednym z najczestszych powodow zaistnienia konfliktow w tej
grupie jest niewlasciwie dokonane wyrdznienie stuzbowe albo takze wyznaczenie
nieodpowiedniej osoby na kierownicze stanowisko. Mozliwos§¢ wystapienia napigc
pojawia si¢ w zwiazku z tym, iz decydent z reguly opiera swéj wybor na kryterium pro-
fesjonalnej kompetencji kandydata, a przecenia na przyktad mozliwosci jego pracy
w roli bezpos$redniego przelozonego w danym zespole i dostosowania si¢ w konkret-
nym otoczeniu. Inng prowokujaca okoliczno$cia, w toku zrealizowania procedury
awansu, jest brak kontaktéw ze strony kierownictwa z pracownikami zespotu, w ktérym
kandydat bedzie pelni¢ funkcje kierownicza. Nieprzygotowani do akceptacji no-
wego kierownika pracownicy moga aktywnie czy pasywnie blokowaé jego decyzje
i rozporzadzenia. Jezeli nowy kierownik pochodzi z grona wspétpracownikéw, na
ich stosunek do przelozonego, ktéry jeszcze wezoraj byl ich kolega, wplywa pyta-
nie: ,,Dlaczego wlasnie onr”.

Fakt awansu nie jest pozytywnie odbierany przez otoczenie, jezeli nowy kierownik
nie potrafi udowodni¢ swoimi poczynaniami, iz posiada dostateczne umiejetnosci
w nawigzaniu dobrych stosunkéw z ludzmi. Relacje staja si¢ bardziej napicte, jesli
kierownik inicjuje zmiany kadrowe lub zmiany ustalonego porzadku pracy. Moze to
odpowiada¢ jego zwierzchnikom, natomiast podwladni moga by¢ niechetni wobec
zmian 1 mozliwie, ze wykaza sprzeciw. Napigcia czesto przechodza w konflikt (otwarty
lub ukryty) pomiedzy kierownikiem (by¢ moze bedzie on mial sprzymierzencéw
wsréd podwladnych) a zespotem (lub pewna jego grupa). Konflikt nabiera tym wigkszej
skali, im wigksze zmiany nastepuja w zaistnialym porzadku i w pelnionych przez
pracownikéw funkcjach. W niektorych wypadkach, gdy strony nie chea, czy nie mo-
g4 poradzi¢ sobie w zaistnialej sytuacji 1 przywrdci¢ pozytywnych relacji, eskalacja prze-
ciwstawiania si¢ doprowadza do destrukeji. Znajduje to wyraz w: pogorszeniu si¢ komu-
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nikacji w zespole, w zmniejszeniu wydajnosci pracy, pojawieniu sig, celowo stwatrzanych,
przeszkéd worealizowaniu zadan. Wowezas sq mozliwe intrygi, rezygnacja z pracy
albo grupowe protesty. Analizowane opracowania studentéw odtwarzajg rézne wer-
sje przebiegu tego rodzaju konfliktow.

RYSUNEK 1.
Dynamika konfliktu spowodowana wyznaczeniem kandydata na kierownika
zespotu

Ostateczna sytuacja

Skutki

Interwencja . \
. . N
kierownictwa \o \

Objawy
destrukgji

7 . Negatywna

reakcja

: ‘ Awans/ |
© .| Wyznaczenie |

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Studenci sygnalizujq o wypadkach opéznionej reakeji kierownictwa na pojawiaja-
ce si¢ napigcia. Dopiero odczuwalne zaklécenia w funkcjonowaniu zespotu pobudzaja
kierownictwo do pewnych dziatan interwencyjnych. Najczesciej jest praktykowane pos-
rednictwo osoby z grona wyzszego kierownictwa w celu poprawy komunikacji 1 wspot-
pracy podopiecznych. Wazne jest to, na ile stanowisko kierownicze 1 misja posredni-
czenia nie sq uzaleznione od siebie. Przy umiejetnym podejéciu posrednika do konfliktu
stan przeciwdzialania stron z reguly bywa przetransformowany w ich wspotprace.

W niektérych wypadkach, kiedy konfrontacja nabiera charakteru otwartej walki,
jest ona dlawiona metodg zmian personalnych. To powoduje duze straty i nie zawsze odt-
warza przyjazne, konstruktywne relacje. Pamie¢ o przezytym stresie jest z reguly trwala.

Niekiedy jest praktykowana metoda rozjemcza: uczestnikéw(a) konfliktu prze-
nosi si¢ na stanowisko uniemozliwiajace poprzednie powiazania sluzbowe. Jeden ze
studentow przedstawia rozwigzanie konfliktu, ktére jest znane w literaturze pod na-
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zwa, ,,przeniesienia priorytetéw’: cieszacy si¢ szacunkiem pracownik, ktory przez
kierownictwo byl postrzegany jako strona poszkodowana w sporze z réwniez docenia-
nym jego kolega, jest oddelegowany na staz do firmy zagranicznej. Po odbyciu stazu,
stanie si¢ mozliwy do zrealizowania jego awans zawodowy. Oczywiscie, takich szczesli-
wych rozwiazan nie jest duzo, ze wzgledu na ograniczone mozliwosci roszady kadrowej,
a tym bardziej dlatego, ze zarzadcza kadra rzadko kieruje si¢ w dziataniu dalekosi¢zng
perspektywa.

W danej kategorii konfliktéw mozna zauwazyé niewystarczalno$é socjopsycho-
logicznych powigzan pomiedzy pionem zarzadczym a komoérka wykonawceza. Przy-
puszcza sig, ze wyznaczenie na stanowisko kierownika zespotu, ktory jest w codzien-
nym kontakcie z pracownikami i ma duzy wplyw na ich: wynagrodzenie, premiowa-
nie i karier¢ zawodowa, jest w ich ujeciu sprawa zazwyczaj bardziej znaczaca, niz zmiany
na $rednim lub wyzszym szczeblu zarzadzania. Naturalnie, konflikt pomiedzy szere-
gowymi pracownikami a nowo wyznaczonym kierownikiem $redniego lub wyzszego
szczebla jest mozliwy, jednak w przedstawionych SP takiego wydarzenia nie zanoto-
wano. Pracownicy sq najbardziej uwrazliwieni i aktywni w dzialaniu wobec awansu
na stanowisko ich bezposredniego przetozonego.

Czy istnieje mozliwo$¢ unikniecia tego rodzaju konfliktéw lub zapobiegania im?

Prawdopodobieristvo konfliktu mniejsza sie, jeseli w procesie selekgi kandydata na stanowisko:
a) jest badana opinia pracownikdw, b) jezeli o ragi awansu jest poinformowany espot i c) jezeli decy-
dent pomaga nowem kierowniRowi nawiqac pogytywny kontakt 3 podwiladnymi. Intervenga w kon-
Slikt w odpowiednim czasie pomaga nchronié Zespdt od dysfunkgi (...). Wiasciwa interwengja lidera nie
tylko nie dyskredytuje celowey samoregulagi stosunkow, a raczgef wspiera jq |Conflict in organizational
groups.... 2007 s. 19].

Kiedy zmiany kadrowe sa dokonywane odgérnie, za zamknietymi drzwiami, jest
to de facto prowokujace. Brak porozumienia jest, bez watpienia, uciazliwy dla organi-
zacjl. Przywrécenie pozytywnej atmosfery i konstruktywnych relacji wymaga znacz-
nych wysitkéw 1 niemato czasu.

5. ,,Twarda reka” kierownika a konflikty

W kilku przedstawionych przez studentéw historiach czynnikiem powodujacym
zjawiska, ktére ostatecznie przyczyniaja si¢ do konfliktow, jest tzw. ,,twarda reka” kie-
rownika. Mechanizm tego stylu zarzadzania jest prosty jak strzal z karabinu: ,,Powie-
dziano i koniec!”

Przy twardym stylu zarzadzania istotne jest to, na ile kierownik jest wrazliwy na
problemy innych, rozwazny i percepcyjny w podejmowaniu decyzji. Wiadomo, ze efek-
ty jednoosobowych decyzji sa skuteczne wtedy, gdy decyzje poprzedza uwazna ana-
liza sytuacji i mozliwych skutkéw poczynionych rozwigzan. Jednak autorytaryzm rzadko
jest percepceyjny i otwarty na potrzeby i sytuacje innych, raczej jest sugestywny i sta-
bilny w swoim sposobie widzenia i dziatania.

Jeden z przypadkow jest nastgpujacy. Rygorystyczny i niezmieniajacy podejscia do
sprawy prezes firmy sprzeciwial si¢ propozycji wprowadzenia nowej linii technologicz-
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nej w produkcji, chociaz sytuacja w przedsigbiorstwie wskazywala na taka potrzebe. Ne-
gatywny stosunek prezesa do pomystu byt tak kategoryczny, ze autor propozycji, doswia-
dczony kierownik dziatu, zostal sterroryzowany i zdecydowat si¢ ztozy¢ wymowienie.

Istnieja réwniez inne schematy zmonopolizowania procesu zarzadczego. Oto je-
den z opisanych przypadkéw. Kierownik ponadstuosobowego zespotu, ktéry starat si¢
by¢ decydentem w kazdej, nawet drugorzednej sprawie, byl stale zajety 1 dziatat z opdz-
nieniem w sprawach istotnych. To prowokowalo sprzeciw jego kolegéw z nizszego szcze-
bla zarzadczego, poniewaz odebrano im samodzielno$é¢ i mozliwo§é prowadzenia
spraw na swoja odpowiedzialnos¢. Wykazywali swoje niezadowolenie, co doprowadzito
do ich otwartej walki z szefem. Konflikt skoficzyt si¢ obustronna przegrana, czyli odej-
$ciem z pracy kilku menedzeréw.

O skrajnosciach w relacjach przelozonego z podwladnymi §wiadczy konflikt zaistniaty
w jednej z wiodacych w regionie instytuciji kultury. Otwarta walka nabrata catkowicie
destruktywnego charakteru, kiedy to dyrektor odwotlal udzial w koncercie zespotu
artystycznego, ktérego jest szefem. Walecznie nastawione do siebie strony nie pow-
strzymala od wzajemnych atakéw §wiadomosé, ze jest to instytucja publiczna, obecna
takze w §rodkach masowego przekazu i w spoleczenstwie, nadzorowana przez wladze
samorzadowe i administracje publiczng. Polaryzacja stron w konflikcie [Rubin, Pruitt,
Kim 2003 s. 349] wciaga wszystkich z otoczenia do walki po tej lub przeciwnej stronie.
Byla ona tak powazna, ze walke dato si¢ zakonczy¢ dopiero wtedy, gdy kierownik zos-
tal usuniety ze stanowiska.

Podane przyklady nie wyczerpuja tematu naduzywania wladzy. Zjawisko to jest
szczegolnie réznorodne. Zdarza sig, ze osoba na wyzszym stanowisku faworyzuje
kogo$ z podwladnych. Znajduje to réwniez wyraz w niesprawiedliwym przydziale
obowiazkow i znacznie rézniacym si¢ obcigzeniu pracownikéw, pelniacych tozsame
funkcje. Sq znane wypadki, gdy kogo$ wyrdznia sig: wigkszym wynagrodzeniem lub
duza premia, wyznaczeniem na wyzsze stanowisko, delegacja na wazne szkolenie.
Tego rodzaju decyzje zazwyczaj powoduja napigcia i spory w zespole albo protesty
oddolne skierowane w strong osoby z grona dyrekeji, tzw. oddolny proces konflik-
tu, bottonr-up process of conflict | The Psychology of Conflict... 2008 s. 40].

Bezposrednimi i dalekosigznymi skutkami, wymienionych, zjawisk sa: zdeformo-
wanie poczucia sprawiedliwosci w organizacji, demotywacja do pracy, réznego ro-
dzaju dysfunkcje.

6. Kultura wspotpracy a konflikty

Wspotzawodnictwo w relacjach pracownikéw zazwyczaj nasila si¢ do poziomu ry-
walizacji 1 walki, jezeli pracodawca za najwyzszy cel stawia sobie osiagniecie wynikow
kosztem intensywnej pracy. Z reguly zarzadza si¢ tu za pomoca formalnych instrumen-
tow — przepisow, instrukeji, kontroli, monopolizacji decyzji. Rywalizacja wewnatrz- i mie-
dzyzespolowa jest wspierana przez wprowadzenie: systeméw rankingéw, klasyfikacji,
oceniania 0s6b 1 zespolow, wyspecjalizowanego systemu plac i motywaciji.
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Stosunki rywalizacji moze rowniez zaostrzy¢ wdrazana innowacja, reforma, kiedy
to zachodza zmiany w strukturze organizacyjnej i w dotychczasowym statusie pracow-
nikéw 1 zespolow.

Jezeli dochodzi do zdominowania przez konkurencje powiazan solidarnosci, wza-
jemnego wsparcia 1 wspolpracy (wiele prac studenckich sygnalizuje te zjawiska), cierpi
na tym kultura organizacyjna, zmniejsza si¢ wydajnos$¢ dziatan. Badania potwierdzaja to
w dobitny sposob. W atmosferze wzajemnego wsparcia wspoélnie stawia si¢ czoto poja-
wiajacym si¢ nieporozumieniom w bilateralnych relacjach. Im bardziej sa napigte stosunki,
tym muniejsze prawdopodobienstwo podjecia wspdlnych wysitkéw wobec mozliwego
konfliktu [De Church, Marks 2001 s. 3; De Drue, Gelfand 2008 s. 39 — 40].

Warto przytoczy¢ dwa przyklady.

Przyktad 1. Dwéch mlodych brygadzistéw, na pierwszych w ich karierze stanowi-
skach, pracowalo z duzym poswigceniem. Ich wspolpraca swietnie uktadata sie, dopoki
nie zostali poinformowani, ze z powodu kryzysu jedna z dwéch zmian, ktérymi kiero-
wali, zostanie zlikwidowana. Zostang ci, ktérzy osiagng lepsze wyniki. Stosujac metodg
darwinowska w sprawach kadrowych, kierownictwo przedsigbiorstwa prawdopodobnie
oczekiwato na najlepszy wynik — wzrost wydajnosci pracy dwéch zespotow i ich kie-
rownikéw, az do momentu, gdy ktorys z nich wyczerpie wszystkie swoje mozliwosci.
Rzeczywistos¢ okazala si¢ zupetnie inna: gére wzicly ktétnie, odbieranie sobie wzajem-
nie zlecen do realizacji, obustronne oskarzenia, proby usunigcia konkurenta, 1 ostatecz-
nie — gorsze wyniki pracy. Zastosowana przez dyrekcje zasada rywalizacji pobudzita
energi¢ w zespolach, tyle tylko, Ze byta to energia ze znakiem ujemnym.

Przyklad 2. W zespotach zdominowanych przez konkurencje i rywalizacje cele i za-
dania do wykonania sg stawiane przed kazdym podzespotem, a nawet przed odrgbnym
pracownikiem. Cele i zadania wyzszej rangi sa mniej widoczne i jakby ,,na zapleczu”,
poniewaz przypuszcza sig, ze sukces wykonania osobnych zadan daje dobry wynik osta-
teczny. Brak subordynacji partykularnych i calosciowych intereséw naraza na konflikty,
ktére obalaja powyzsze przypuszczenie. Konflikt w pewnej firmie, sprzedajacej systemy
informacyjne, powstal miedzy jej przedstawicielem handlowym i analitykiem bizneso-
wym. Pierwszy z nich, reagujac na potrzeby potencjalnego klienta, podjal si¢ inicjatywy
zmodytikowania pakietu informacyjnego. Widzial w tym interes swoj osobisty, jak 1 fit-
my. Analityk natomiast nie ujrzal w planie kolegi znaczacego dla siebie sensu, tylko do-
datkowe obciazenia. Dlatego tez byl przekonany, ze nalezy maksymalnie wykorzystac ist-
niejace systemy informacyjne, jak rowniez, ze zmiana technicznych specyfikacji wymaga
dodatkowych kosztéw i nie jest warta wysitku i nakladéw pracy. W rywalizacji réznych
interpretacji 1 odrebnych intereséw zostal na uboczu ostateczny interes firmy — posze-
rzaé skale produktéw, pozyskiwaé nowych i utrzymywaé obecnych klientéw. Spér pro-
wadzony na zasadzie ,,widzi mi si¢” nie doprowadzil do podjecia wspdlnego wysitku
w celu wyliczenia kosztéw modyfikaciji 1 oceny mozliwego zysku. Firma, stawiajaca na
rywalizacje, nie wykorzystala w tym przypadku kolejnej mozliwosci umocnienia swojej
pozycji.
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RYSUNEK 2.
Kierownictwo narazajace organizacj¢ na odgérne konflikty
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Atmosfera rywalizacji moze sprowokowa¢ miedzyzespolowe starcia. W innym
przykladzie o podobnym podlozu skomplikowany spér w znanej firmie ubezpiecze-
niowej prowadzil Departament Sprzedazy 1 Departament Likwidacji Szk6d. Kazdy z nich
inaczej widzial mozliwosci rozbudowania strategii ubezpieczen i uzasadnial swoje racje,
korzystajac z argumentdw, ktore godzily w interesy drugiej strony. Ten, w swojej istocie
socjokognitywny, konflikt nie mial perspektywy, aby by¢ rozwiazanym, dopdki toczyt
si¢ w atmosferze ,,moje — twoje” czy ,,wygrana — przegrana’. Transformacja konflikto-
gennej sytuacji potrzebowala kardynalnych zmian w zasadach relacji dwéch podmio-
tow. Zarzad firmy przedstawil program nakierowany na usunigcie nieporozumiefi w re-
lacjach dwéch dzialéw 1 okredlit zadania, w celu wspdlnego opracowania strategii roz-
woju systemu ubezpieczen komunikacyjnych w kraju. Po kilku etapach dyskusji i pracy
integracyjnej w rywalizujacych zespotach i dzigki staraniom specjalnie utworzonej komi-
sji dla opracowania strategii firmy, mozna bylo odejs¢ od stanu walki i wzajemnych skarg.
Pracownicy obu dzialéw stopniowo odzyskali §wiadomos$¢ wspdlnej odpowiedzialnosci
1 powszechnej wygrane;.

Tradycja pobudzania rywalizacji, w celu osiagniecia wysokiej wydajnosci pracy, ma
ograniczony potencjal. Pochodzi od popularnej w epoce wezesnego kapitalizmu zasady
»kontroluj i poganiaj”’, a nastepnie — od inspirowania konfliktu w celach zarzadzania
[Jatfee 2008]. Do niedawna ta zasada miata swoich stronnikéw wsréd naukowcdw [Si-
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kora 1998 s. 115]. Atmosfera wspieranej przez, zarzadzanie 1ywalizagi jest konfliktogenna, jeseli nie
Jest ona rownowazona cxynnikani integrujacymi lndzi i grupy dia ich wspdlnego wysitkan.

7. Konflikty w wymiarze etycznym

Ta grupa przypadkéw dotyczy przede wszystkim réznorodnych przejawdéw mo-
bbingu, protekcjonizmu, a co za tym idzie — konfliktu intereséw lub réznie wi-
dzianych (prywatnych i grupowych) postaw. Problemy etyczne, jako wymiar sporu,
mozna znalez¢ réwniez w interpersonalnych konfliktach relacji, dotyczacych bliskich
stosunkéw osobistych, takze wypadkéw seksualnego molestowania. Spotyka si¢
iinne, mniej charakterystyczne zrédla sporéw.

Ze wzgledu na czestotliwos¢ opisanych przypadkow, w danej kategorii wyrdznia
si¢ konflikty spowodowane protekcjonizmem (do 7 proc. wszystkich przedstawio-
nych SP). Maja one rézny kontekst, jednak schemat ich przebiegu, ich moralny wymiar
i skutki dla otoczenia sa jednakowe. On/ona, zajmujacy/a wysokie stanowisko, nag-
radza kogos, kto jest w zasiggu jego/jej wladzy lub wplywu, awansem stuzbowym,
wigkszym wynagrodzeniem, innymi, moze mniej znaczacymi, ale godzacymi w poczucie
sprawiedliwosci innych pracownikéw, przywilejami. Proteguje si¢ osoby, ktére sa
w bliskich stosunkach: osobistych, rodzinnych lub towarzyskich z ,,dobrodziejem”.
Spotyka si¢ wypadki protegowania sasiada lub znajomego, co sensu stricto $wiadczy,
jak powszechne jest to zjawisko.

Warto zaznaczy¢, ze sprzeczki, w ktorych kategorie lub normy etyczne sq przedmio-
tem lub przyczyna niezgody, sa uzaleznione od: skali wartosci oséb lub grup w nich
uczestniczacych. To znaczy, iz ta sama sytuacja w jednym otoczeniu moze spowo-
dowa¢ ostry konflikt, natomiast w innym moze by¢ ujmowana jako zwyczajna, cho-
ciaz by¢ moze i niesprawiedliwa. W danej sytuacji: prypuszegenie, e objawy protekgjo-
nizmn sq jawiskien, wobec kidrego jest dopusezalny pewien stopieri tolerancyi, nie moge byé od-
rzucone.

Reakcja kolegdw w pracy wobec osoby uprzywilejowanej jest negatywna. Znajduje
to wyraz albo w otwartym jej potepieniu i izolacji w zespole, albo w bardziej pasyw-
nym jej unikaniu 1 w skrytej w stosunku do niej destrukcji. W zaleznosci od tego, kon-
flikt nabiera charakteru otwartej walki lub jest skryty [De Drue, Gelfand 2008 s. 6].
Drugi, mozliwy wektor konfliktu to grupowy protest w tej lub innej formie wobec
protegujacego szefa. Najbardziej widocznym skutkiem protekgjonizmu jest Iranione pocucie
sprawiedliwosci wsrdd pracownikdw w zespole, a co za tym idzie — Zajecie postawy nieliczenia si¢
3 podstawowymi normanmi etyki Zawodowey, relatywizm moralny.

Konflikty tego rodzaju rzadko koficzg si¢ usunigciem przyczyny lub organizacyjng
reforma, aby zapobiec protekeji w przyszlosci. Zazwyczaj uprzywilejowana osoba stara
si¢ utrzymad, a nawet wzmocni¢ swojg pozycje. To pozostaje zrdédlem przewleklej de-
moralizacji w jej otoczeniu. Apele adresowane do pracownikéw o poswiccenie si¢
w imi¢ czego$, o wysokie wspolne cele majg znikoma szanse zmieni¢ atmosfere na lepsza.

Wypadki mobbingu nie sa rzadkie w organizacjach o wysokim stopniu nasilenia
konkurencji i rywalizacji, a réwniez w zespotach, gdzie nie sa dokladnie okreslone za-
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kresy obowiazkéw stuzbowych. Ot6z, absolwentka studiéw magisterskich zostala przy-
jeta do pracy w wymiarze pot etatu na stanowisko referenta do spraw promocji i moni-
toringu. Zespol, ktory realizowal projekt, tworzyli ludzie z doswiadczeniem, jednak
wigkszo$¢ z nich byta zatrudniona w projekcie na umowe zlecenie. Zaznaczy¢ trzeba, ze
praca w takim wymiarze czasowym stawiata nowo przyjeta osobe w trudnej sytuacii.
Przebywata w pracy o polowe mniej czasu niz inni, dla ktérych obowiazki w projekcie
nie byly gléwnym zajeciem. Stale brakowalo jej informacji o dzialalnosci calego zespo-
tu i nikt tym si¢ nie przejmowal. Miala trzymac¢ reke na pulsie pracy, wiedzie¢ na bieza-
co o aktualnych sprawach. Chociaz pracowala z maksymalng starannoscia 1 wysitkiem,
wkrotce zaczelo sie ujawniad, ze jest jakby na uboczu w systemie powigzan zespotu,
w ktérym pracownicy maja duzo innych obowiazkéw poza projektem. Wydarzylo sie to,
czego mozna bylo obawiaé si¢ w zaistnialej sytuacji: ci, ktérzy od dawna pracowali przy
realizacji projektu, zaczeli obcigza¢ mlodsza kolezanke czynnos$ciami, ktore nie nalezaly
do zakresu jej obowiazkéw. Dziewczyna starala sie pomagac innym, zostajac w pracy
w godzinach ponadwymiarowych. Im dalej, tym stosunek ludzi z zespolu do nowej
pracownicy byl wciaz bardziej krzywdzacy. W tak stresujacych okolicznosciach zaczela
ona odmawia¢ wspélpracownikom wykonywania dodatkowych czynnosci, czym jesz-
cze bardziej pogorszyla swoje relacje z otoczeniem. Na skargi kolegow zareagowal kie-
rownik projektu, uprzedzajac pracownice o mozliwym zwolnieniu. Uswiadomita ona
sobie, ze nie ma dla niej w tym zespole jakiejkolwiek perspektywy.

Zdarza si¢, ze sprawca: popedzania, przynaglania i besztania jest jedna lub kilka oséb
pracujacych obok ofiary, a inni koledzy ujmujg to jako rozrywke. Ta wlasnie cecha kul-
tury zespolowej jest tlem, ktére tworzy ,,zyzng glebe” dla mobbingu.

Pewien przypadek przedstawia sytuacije, kiedy to pracownik, zajmujacy stanowisko
wyzszego szczebla w hierarchii stuzbowej, stosowal mobbing wobec nowo przyjetego
pracownika, ktory byl od niego uzalezniony. Prze§ladowany nie widzial sposobu, w jaki
moglby uwolni¢ si¢ od tej, ponizajacej jego godnos$é, sytuacji. Inni cztonkowie nieduze-
go zespolu zajmowali bierng postawe, co inspirowalo sprawce do nowych poczynan.

W innym przypadku, o analogicznym ukladzie stosunkéw z bezposrednia przeto-
zona, poszkodowana pracownica zwrodcila si¢ z prosba o pomoc do dyrektora. Jego in-
terwencja poskutkowata, jednak po pewnym czasie zngcanie si¢ kierowniczki nad pod-
wladng bylo kontynuowane.

Najwigcej przestanek przyczyniajacych si¢ do dyskryminacji osob, ktére sa z pew-
nych powodéw ulegle, spotyka si¢ w nieduzych organizacjach, dla ktérych charaktery-
styczny jest niesprecyzowany podzial obowiazkéw 1 duzo nieregularnych lub dodatko-
wych czynnosci. W tym uktadzie prawdopodobnie znajdzie si¢ ktos, kto jest ,,glebiej za-
korzeniony” w systemie powiazan 1 kto bez skruputow lekcewazy etyke stosunkéw za-
wodowych. Taka osoba wyszukuje w zespole kogos, komu przekaze swoje dodatkowe
lub drugorzedne obowiazki.

Spory pojawiaja si¢ nie tylko z powodu dodatkowych obciazen natozonych przez
szefa. Sa rowniez skutkiem przerzucania swoich spraw stuzbowych przez pewna osobe
na mniej ,,obrotnego” kolege, takze moga by¢ spowodowane niechecia pracownika do
podjecia si¢ nowych zobowigza lub wykonania pracy, ktérej mozna jako$ uniknaé.
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Nie wypada omina¢ jeszcze jednego zjawiska, zaklocajacego dziatalnosé organizacji.
To sytuacje, kiedy sukces zawodowy wywodzi si¢ ze stosunkéw najbardziej prywatnych.
Studenci sygnalizuja dwojakie rodzaje przypadkéw. Jeden z nich odnosi si¢ do kategorii
seksualnego molestowania. Bardziej wplywowy pracownik wykorzystuje relacje stuz-
bowe, aby zmusi¢ innego do milosnej przygody (to spostrzezenie dotyczy os6b obojga
plci).

Do drugiej grupy naleza wypadki, kiedy, dazac do osiagniecia wyzszego stanowiska
lub jakich$ przywilejow, pracownik stara si¢ nakloni¢ potencjalnego decydenta do bliz-
szej znajomosci. Zaznaczy¢ trzeba, ze wsrdd podanych przykladéw znacznie czestsze
sg przypadki naklaniania do stosunkéw intymnych i, w razie sukcesu, wykorzystania sy-
tuacji dla celéw osobistych.

8. Podsumowanie

Prawne, administracyjne i etyczne normy, regulujace wspoldzialania w organizacji,
nie sg jeszcze usystematyzowane i wystarczajace do rozwigzywania konfliktéw w taki
sposob, aby zminimalizowac straty, a czerpac korzysci w przysztosci. Dlatego tez nawet
nieduzy spér tworzy sytuacje pogranicza pomiedzy prawem a moralnoscia, pomiedzy
spolecznym a osobistym wymiarem sprawiedliwosci, pomiedzy prospoleczng postaws
jednych a egoizmem innych.

W obliczu konfliktu pracownik albo zespél, a nawet jednostka organizacyjna, balan-
suja na symbolicznej linie, ktéra laczy i dzieli (niekiedy w bardzo zawily sposéb) spra-
wiedliwo$¢ spoleczna z ich interesami wlasnymi, korzysci momentu biezacego z dlu-
gotrwalymi potrzebami. Wiadomo, ze bycie na pograniczu nie jest stabilne, tzn. bedac
w konflikcie cztowiek moze mimowolnie ,,wyslizna¢ si¢” poza ograniczenia prawne lub
poza normy powszechnej sprawiedliwosci badz etyki zawodowej czy moralnosci. Im
nizszy jest poziom kultury konfliktu w organizacji (akceptowanych i stosowanych w za-
todze formalnych i moralnych regulatoréw wspdlpracy i solidarnosci), tym prawdopo-
dobienstwo takiego ,,poslizgu” jest wigksze.

Reakcje 1 postgpowania stron konfliktu wahajg si¢ pomigdzy: wrogoscia a empatia,
wspolpracy a walka, destrukcja a konstrukeja. Bieguny tej dychotomii sq ze soba w cia-
snym, ale nietrwalym powigzaniu, co wskazuje istniejace przestanki dojscia do porozu-
mienia zwasnionych stron, jezeli sq one dostatecznie otwarte wobec siebie 1 zaintereso-
wane w osiggnieciu ugody.

Powstale, z powodu ostrej rywalizacji, konflikty daje si¢ zlokalizowaé, a nawet prze-
transformowac¢, pod warunkiem ze w zaistniala sytuacje kompetentnie ingeruje kierow-
nictwo wyzszego szczebla, pelniac role przewodnika w nawigzaniu dialogu stron 1 wy-
szukiwaniu przez nie rozwigzan. Warto podkresli¢ — posredniczaca misja kierownictwa
polega nie na odgérnej decyzji, a na zachecaniu stron do: dialogu, porozumienia i roz-
wigzania sporu dzicki wlasnym wysitkom. Oczywiscie, méwi si¢ tu o tej kategorit kon-
fliktéw, ktorych rozwiazanie lezy w kompetencii ich uczestnikdw.

Analiza przypadkéw w organizacjach uzasadnia przypuszczenie, ze pracownicy nie
posiadaja odpowiednich kompetencji, by samodzielnie skierowaé swoj konflikt na ugo-
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dowe tory. Rezygnujac ze swoich planéw i oczekiwati, wola unikac potencjalnego kon-
fliktu albo godza si¢ z narzuconym przez kogos, kto ma przewage, porzadkiem. Nego-
cjowanie sprawy, jako sposobu dochodzenia do ugody, jest wybierane znacznie rzadziej,
niz pozwalalyby na to zaistniale okolicznosci.

Duzo nieporozumien i dysfunkeji ma miejsce w organizacjach, w ktérych nie s do-
ktadnie ustalone funkcje 1 obowiazki kazdego pracownika. Problem ten nie jest prosty
do rozwiazania w instytucjach administracji publicznej, w nieduzych przedsigbiorstwach
ustugowych o szerokim wachlarzu petnionych czynnosci, poniewaz tu kazdy pracownik
jest obciazony réznorodnymi obowigzkami, poza tym, ma by¢ przygotowany do na-
tychmiastowego zastgpstwa za kolege w razie zaistnienia takiej potrzeby. Brak takich
ustalen upodabnia organizacje do druzyny, ktéra probuje gra¢ w pitke nozna, nie prze-
strzegajac schematu i zasad gry.
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