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Konflikty w pracy

—ich przyczyny | sposoby rozwigzywania

Konflikty w pracy sg zjawiskiem naturalnym i zdarzaja sie nawet w najlepiej wspdtpracuja-
cych zespotach. Kluczowa kwestie stanowi rozpoznanie podtoza sytuacji konfliktowej i do-
branie odpowiednich sposobdw jej rozwigzania. Konstruktywne rozstrzyganie konfliktow

powinno przede wszystkim prowadzi¢ do integracji zespotu i wspétpracy jego cztonkéw.
W artykule podjeto prébe teoretycznego ujecia istoty, przyczyn i sposobow rozwigzywania
konfliktéw w pracy, wedtug podejscia tradycyjnego i nowoczesnego.

Stowa kluczowe: konflikty, praca, przyczyny, rozwigzywanie

Conflicts at work - their origins and possible solutions

Conflicts at work are a natural phenomenon and occur even in the best of teams. Proper identifica-
tion of the background of a conflict and selection of appropriate ways to solve it are key factors.
A constructive resolution of conflicts should lead to a team'’s integration and collaboration. This
article attempts to theoretically capture the essence, causes and ways of resolving conflicts in either

traditional or state-of-the-art manner.
Keywords; conflicts, work, causes, solutions

Wstep

Dobra atmosfera w pracy to jeden z najwaz-
niejszych atutéw kazdej organizacji. Konflikty
pomiedzy wspdtpracownikami, a takze podwtad-
nymii przetozonymi zdarzaja sie jednak w kazdym,
nawet najlepiej wspdtpracujgcym zespole. Kluczo-
wa kwestie stanowi wtedy rozpoznanie przyczyn
sytuacji konfliktowej oraz dobér efektywnych
i konstruktywnych sposobdw jej rozwigzania.

W wielu Srodowiskach konflikty postrzegane
53 jako wydarzenia wytgcznie negatywne. Z tego
wzgledu niektdrzy kierownicy i pracownicy uwazaja,
ze nalezy ich bezwzglednie unikac. Z drugiej strony
trzeba zauwazy¢, ze s3 one zjawiskiem catkiem na-
turalnym i towarzysza ludziom od zarania dziejow.

Postrzeganie konfliktéw jako zdarzer oczywi-
stych i zaakceptowanie faktu ich wystepowania
sprzyja wtasciwemu zarzadzaniu nimi. Trzeba
dazy¢ do rozwigzywania konfliktow, tak aby
nie przynosity wiekszych szkéd, a nawet staraé
sie przekuwac ich istnienie w korzysci dla zespotu.

W artykule podjeto prébe teoretycznego
ujecia istoty, przyczyn i sposobdw rozwiazy-
wania konfliktéw w pracy wedtug podejicia
tradycyjnego i nowoczesnego. Podstawe tych
rozwazan stanowi literatura przedmiotu. Nalezy
tutaj poczynic réwniez zastrzezenie, ze sposoby
rozwigzywania konfliktow w pracy w pewnej
mierze sg zbiezne ze sposobami rozwigzywania
konfliktéw w ogdle.
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Konflikty - definicje i kryteria podziatu

Stowo konflikt pochodzi z jezyka facifskiego
- conflictus oznacza ,zderzenie". Konflikt nalezy
wiec rozumie¢ jako ludzka niezgodnos¢ intere-
sow, postaw czy dazen. Kazdy spor ma strony
W niego zaangazowane i przedmiot, ktérego
dotyczy. Stronami w przedsiebiorstwie sa najcze-
Sciej grupy ludzi, a przedmiotem bywaja poglady,
postawy, oczekiwania czy dobra materialne [1].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
wiele definicji konfliktu. J. A. F Stoner, Ch. Wankel
definiuja go jako spdr dwéch lub wiecej czfonkow
albo grup, wynikajgcy z koniecznosci dzielenia
sie ograniczonymi zasobami albo pracami lub
zajmowania odmiennej pozydji, réznych celow,
wartosci lub postaw [2]. Ch. Wankel prezentuje
konflikt organizacyjny jako spér dwdéch lub wiecej
cztonkéw albo grup, wynikajgcy z koniecznosci
dzielenia sie ograniczonymi zasobami albo
pracami lub zajmowania odmiennej pozycji,
réznych celow, wartosci lub spostrzezen. Czton-
kowie czy dziaty organizacji w trakcie sporu
dgzq do tego, by ich sprawa lub punkt widzenia
przewazyly nad sprawq lub punktem widzenia
innych. W. PiotrowskiiA. KoZmiriski definiuja kon-
flikt bardzo podobnie, a mianowicie jako sytuacje,
ktdra polega na postrzeganiu celdw, wartosci lub
intereséw przez dwie lub wiecej zaleznych stron
jako sprzeczne ze soba [3].

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna kilka
podziatéw konfliktow wedle réznych kryteriow.
Wedtug podmiotéw zaangazowanych wyréznia-
my nastepujace ich rodzaje:

« intergrupowe — miedzy grupami pracowni-
kéw; dziatajg one bardzo destrukcyjnie na cafa
zatoge. Gdy konflikt angazuje duzg liczbe pra-
cownikdw, moze to by¢ przyczyna powstania
przeciwstawnych obozéw, co w konsekwencji
ostabia sp6jnos¢ zatogi. Rywalizujgce ze sobg
grupy rozsadzajg wprawdzie zatoge przedsigbior-
stwa, ale réwnoczesnie dynamizuja jg i niekiedy
przyczyniajg sie do jej oczyszczenia z najbardziej
Jszkodliwych” ludzi

« interpersonalne — miedzy pracownikami.
Zrodta konfliktéw przewaznie tkwig w sprzecz-
nych interesach poszczegéinych jednostek,
ich oczekiwaniach i rolach spotecznych. Ich zasieg
jest waski, wiec nie sg zagrozeniem dla struktur
organizacji. Jednakze konflikty te nie rozgrywaja



sie w prézni, na skutek czego moga rozprzestrze-
niac sie i przybierac szerszy zasieg

« intragrupowe — konflikty wewnatrz grupy
pracownikéw

+ intrapersonalne — konflikty wewnetrzne,
zwigzane z koniecznocig podejmowania wybo-
réw dotyczacych zachowan, postaw, przekonah
czy wartosci, co moze by¢ przyczyna powstania
standw wewnetrznego napiecia czy frustracji.
Pojawia sie on, gdy pracownik nie ma jasno okre-
Slonych obowigzkdw czy otrzymuije sprzeczne za-
dania do wykonania albo oczekiwania wzgledem
niego przekraczaja jego mozliwosci [3].

Wedtug kryterium przedmiotu wyréznic
mozna nastepujace konflikty:

+ ekonomiczne - ich podfoze stanowig zasady
podziatu pracy i jej wynagradzania, a co z tego
wynika: pojawiajace sie réznice majatkowe i rézny
standard zycia

+ socjalne - ich baze stanowig sprawy bytowe

+ polityczne — wynikaja ze ztozonosci spo-
teczenstwa w kazdym parstwie, np. konflikty
narodowo3ciowe, rasowe

+ warstwowe — ich podtoze stanowi rozwar-
stwienie spofeczefistwa i powstawanie réznych
warstw zwiazanych z prestizem czy zamoznoscia

+ klasowe - ich przyczyng sa roznice eko-
nomiczne i polityczne pomiedzy klasami spo-
tecznymi

« ideologiczne — wynikajg z réznych ideologii
pomiedzy grupami

+ kulturowe — s3 zwigzane z procesami glo-
balizacji, osoby wywodzace sie z réznych kultur
Wyznaja zazwyczaj inne zasady, ideaty i style
zycia; wystepuja tez réznice jezykowe

« wartosci i celow — wynikaja z przynaleznosci
kazdej jednostki do wielu grup spotecznych;
ich podtoze stanowig trudnosci w pogodzeniu
niekiedy sprzecznych celdw i wartosci [1].

Stosujac kryterium podmiotowe, wyréznic
mozna dwa rodzaje konfliktow. Pierwszy to kon-
flikt jednostkowy, ktory dotyczy pojedynczych
jednostek i jest rezultatem dokonywanych przez
nie wyborow, ktére rodza wewnetrzne napiecie
i frustracje. Drugi to konflikt zbiorowy, obejmu-
jacy grupy pracownikow [1].

Analizujac przyczyny powstawania kon-
fliktow mozna je podzieli¢ na obiektywne
i subiektywne. Powodem wystepowania pierw-
szych sg przyczyny niezalezne od jednostki,
np. nieodpowiednia organizacja pracy. Przyczyna
powstawania drugiego rodzaju konfliktow tkwi
w rozbieznych opiniach, trudnych do zaakcepto-
wania postawach i zachowaniach [1].

Przyczyny konfliktow w pracy

Konflikt zazwyczaj toczy sie 0 cos, np. o dobra
materialne badZ wartosci. Czasami moze tez
chodzi¢ o wiadze, kiedy indziej o prestiz badz
kariere. Podtozem konfliktéw moga by¢ réznice
w przekonaniach, wartociach czy pogladach.
Przyczyng ich powstawania moga stac sie réz-
ne, niekiedy sprzeczne interesy zespotowe lub
osobiste. Zrodto konfliktéw moze tkwi¢ takze
w urazonych ambicjach, biernosci, niedotrzy-
mywaniu obietnic, zazdrosci, niewypowiedzianej
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krytyce czy niewywigzywaniu sie z obowigzkéw
stuzbowych [4].

Przyczyn konfliktéw w przedsiebiorstwach
jest wiele. Przede wszystkim wynikaja one
ze specyfiki danej firmy, aw szczegdlnosci jej wa-
dliwej struktury organizacyjnej, nieprawidtowych
rozwigzan formalnych (np. nieodpowiednich
regulaminéw wewnetrznych) czy niewtasciwe]
organizacji pracy. W literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ nastepujace przyczyny konfliktow
w organizacjach:

+ wspdtzalezno3¢ — im wieksza, tym wieksze
problemy z koordynacjg. W przypadku pracy
sekwencyjnej konflikt moze by¢ wywotany
wytwarzaniem przez jedng grupe zbyt duzej
lub matej liczby produktéw, co w konsekwendji
powoduje nienadazanie lub niewywigzywanie sie
z zadan przez druga grupe

* sprzeczne cele - kazdy z wydziatbw w firmie
ma swdj zasadniczy cel, ktéry moze sta¢ w kon-
flikcie z celem innego dziatu. Dla przyktadu: celem
pracownikéw dziatu marketingu jest maksymali-
zacja sprzedazy poprzez oferowanie szerokiego
zestawu modeli, co moze byé sprzeczne z celem
dziatu produkgji — dazeniem do minimalizacji
kosztoéw, osigganej poprzez wytwarzanie dtugich
serii produktu

+ konkurowanie o zasoby — wiele zaktadéw
pracy (np. niektére podmioty naukowe, szpitale)
to podmioty nienastawione na osiaganie zysku,
ale majace do dyspozycji ograniczong ilos¢
zasobdéw. Wiasnie owa ograniczonos¢ zasobéw
moze by¢ przyczyng konfliktu. Niektére dziaty
np. badar i rozwoju beda apelowaty o wyzsze
inwestycje finansowe, co moze by¢ Zrodtem
konfliktu z innymi dziatami

+ dynamika interpersonalna — chodzi o tzw.
zderzenie osobowosci. Pracownicy nie maja
do siebie zaufania, nie umiejg porozumiewac sie
lub po prostu sie nie lubig [3].

Inne przyczyny konfliktéw w pracy wskazy-
wane w literaturze przedmiotu to: przeciazenie,
brak wtasciwej komunikacji miedzy przetozonymi
a podwtadnymi czy pomiedzy wspbtpracownika-
mi, utrudniony kontakt z przetozonym, niejasne
zasady przyznawania awanséw czy dokonywania

okresowych ocen pracownikéw, brak udziatu pra-
cownikéw w podejmowaniu decyzji [5], niespre-
cyzowane zakresy obowigzkow poszczegdlnych
pracownikéw [6], faworyzowanie jednego lub
kilku pracownik6w duzg premig czy prestizowym
szkoleniem, co powoduije negatywne nastawienie
reszty wspdtpracownikéw do wyréznianej osoby
[7], niesprawiedliwy czy niejasno okreslony po-
dziat obowigzkéw [8].

Warto réwniez zasygnalizowaé w tym
miejscu, Ze przyczyng powstawania konfliktow
moze by¢ praca z klientami i wynikajace z tego
faktu odmienne interesy, poglady pracownikéw
i klientéw [9]. Przyktad takiej sytuacji stanowi re-
klamacja, ktéra zwigzana jest z niezadowoleniem
z zakupionego towaru czy niespetnieniem przez
produkt oczekiwan klienta.

W przedsiebiorstwach mozna wyréznic row-
niez konflikty na kilku poziomach: rada nadzorcza
—zarzad, kierownik wyzszego szczebla zarzadza-
nia — kierownik nizszego szczebla zarzadzania,
pracodawca — zwigzki zawodowe, kierownik —
pracownicy, pracownik — pracownik [4].

Konflikty - pozadane czy niszczycielskie?

Poglady na temat konfliktéw ulegaja zmianie.
W tradycyjnym podejsciu przypisywana jestimrola
destrukcyjna, kt6ra wywotuje negatywne emodie,
jak np. nienawis¢ czy frustracja. Zrodtem przypisy-
wania konfliktom niszczycielskiej roli w organizacji
Jest postrzeganie ich jako bezpardonowej walki.
A powszechnie wiadomo, ze w czasie walki obo-
wigzujq specyficzne normy - jest wrdg, ktorego
trzeba pokona¢. Sytuacja taka psuje stosunki
miedzy ludZmi, a to z kolei skutkuje rozprezeniem,
chaosem i dezintegragig[4]. Poczatkowo konflikty
okreslano zamiennie jako przemoc, destrukgje,
irracjonalnos¢. Z tego wzgledu panowat poglad,
ze nalezy ich unikac [10].

Dzisiaj konflikty w pracy znajduja juz nie tylko
przeciwnikow, ale maja tez liczne grono zwolen-
nikow. Pierwsza z tych grup uwaza, ze konflikty
to walka pomiedzy pracownikami i prowadzg
one tylko do strat energii, czasu i pieniedzy.
Ponadto ludzie bojg sie konfliktow, poniewaz




Wiaza je z nieprzewidywalnymi zachowaniami
innych osob, ale takze wasnymi. Przeciwnicy
argumentujg, ze prowadzg one do niszczenia
relacji miedzy pracownikami [4], dezintegradji
zespotu i s3 powodem zaktdcen w efektywnym
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Wedtug nich
konflikt postrzegany jest jako nieprawidtowos¢
natury spotecznej badz indywidualnej. Zrodet
konfliktéw upatrujg w btedach w zarzadzaniu,
braku otwartosci i zaufania, jak i nieprawidtowej
komunikacji. Ponadto ich zdaniem negatywne
konsekwencje konfliktéw moga ponosié nie tylko
jego strony, ale takze inni pracownicy, posrednio
W niego zaangazowani, a niekiedy cate przed-
siebiorstwo [10].

Nasuwa sie jednak pytanie: czy konflikt
jest wyfacznie zty, a wiec nie ma zadnych pozy-
tywnych aspektow? Jezeli potraktujemy go jako
walke bez okreslonych regut, to odpowiedz
bedzie zapewne twierdzaca. Warto jednak
podkresli¢, ze w zadnym przedsiebiorstwie
nie mozna wyeliminowac konfliktéw [11]. Z tego
wzgledu w ostatnich latach pojawia sie poglad,
Zejest to uzasadnione, a czasami wrecz pozadane
zjawisko. Uzasadnione, poniewaz wspétczesne
przedsiebiorstwa stanowig systemy, w ktorych
przenika sie wzajemna konkurencja i wspdtpraca:
pracownicy maja wspdlny cel, ale takze walcza
0 pozycje czy ograniczone zasoby [12].

Zwolennicy postrzegania konfliktéw jako
zjawisk pozadanych przekonuja, ze jezeli mozna
utrzymywac ich intensywno$¢ w ryzach, tak
ze np. przejawiajg sie one konstruktywnym dia-
logiem, prowadzi to do poszukiwania lepszych
form dziatania, wzrostu motywacji, kreatywnosci
czy innowacyjnosci. Ta grupa twierdzi takze,
ze konflikty pokazuja réznice miedzy stronami,
nazywaja je, a strona stabsza ma wtedy wieksza
mozliwos¢ ,upomnienia sie o swoje”, sformuto-
wania wiasnych argumentéw i obrony wiasnego
zdania. To wszystko pozwala na roztadowanie
napiecia powstatego pomiedzy stronami [4].
Ponadto rozwigzane konflikty przyczyniajg sie
do wzrostu zaufania pomiedzy pracownikami,
wynikajacego z pogodzenia réznych pogladéw
i interesow [13].

Konflikty moga by¢ zatem takze korzystne
i wiadnie z tego wzgledu nie jest konieczne
ich bezwzgledne ttumienie. Bez watpienia kon-
fliktami trzeba wiasciwie kierowac, tak aby mini-
malizowac ich negatywne rezultaty, a pozytywne
maksymalizowaé. Warto dodac, ze nie w kazdym
przypadku konflikty prowadzg do strat ponoszo-
nych tylko przez jedna strone, a wrecz przeciwnie
—moga prowadzi¢ do odnoszenia korzysci przez
wszystkie strony w nie zaangazowane. To nie sam
konflikt jest zatem groZny, ale niewtasciwe pokie-
rowanie nim. Z tego wzgledu wczesne wykrycie
konfliktu pozwala na odpowiednie zarzagdzanie
nim [10].

Sposoby rozwigzywania konfliktow
w pracy

Tematyka zwigzana z konfliktami w pracy,
a doktadniej ze strategiami zachowan stron
i sposobami ich rozwigzywania to wazny obszar
badawczy psychologéw, ktérzy zajmuja sie
komunikacja interpersonalna, psychologia pracy
czy psychologia menedzerska. Wspomniane
konflikty s3 na trwafe wpisane w relacje mie-
dzyludzkie, dlatego tez wazne jest poznanie
przyczyn ich powstawania, ale takze strategii
rozwigzywania [14].

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢
dwa podejscia do rozwigzywania konfliktéw
w pracy: tradycyjne i nowoczesne. W pierwszym
znich akcentuje sie przekonanie, ze konflikt kori-
czy zwyciestwo tylko jednej strony. Wedtug tego
podejscia tylko jedna osoba wygrywa, wszystkie
inne sg przegrane [15].

Wsréd tradycyjnych sposobow rozwigzywa-
nia konfliktéw wymienia sie [14]:

+ unikanie — polega na wycofaniu sie z kon-
fliktu, a wiec ma forme ukryta. Taka strategie
przyjmuja jednostki, ktére Zle znosza napiecie
emocjonalne i stres zwigzany ze sporem. Osoby
te majg nadzieje, ze konflikt z biegiem czasu sam
sie rozwigze [16]. Ta metoda nie stuzy integracji
pracownikéw

+ odwlekanie - to zazwyczaj metoda nie-
skuteczna; prowadzi do ostudzenia emogji.
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Nie znaczy to, ze odroczenie decyzji da pozytyw-
ne zakoniczenie konfliktu, gdyz czasami wtasnie
po uptywie czasu dochodzi do zaognienia sporu.
Jednak czasami moze by¢ to efektywne, np. kiedy
w przedsiebiorstwie maja nastgpi¢ zmiany per-
sonalne i pracownicy zaangazowani w konflikt
wkrétce opuszczg firme

« tagodzenie - polega na zrezygnowaniu
z realizacji swoich potrzeb i intereséw, a dazeniu
do zaspokojenia pragnie partnera, aby utrzymac
znim dobre relacje. Najczeiciej strategia ta wyko-
rzystywana jest przez jednostki, ktére postrzegaja
druga strone konfliktu jako silniejsza. Nalezy przy
tym podkresli¢, ze rezygnowanie z zaspokojenia
wiasnych potrzeb nie stuzy tworzeniu relacji
i integracji wiréd pracownikow

+ wymuszanie — dazenie do realizacji wia-
snych celow przy jednoczesnym lekcewazeniu
potrzeb drugiej strony. Jedna ze stron konfliktu
dazy do osiggniecia wygranej, nie zwazajac
na ponoszone koszty. Ta forma rozwigzywania
konfliktéw prowadzi do wyraZnego zarysowania
strony przegraneji wygranej. Metoda stosowana
jest zazwyczaj w sytuacji koniecznoci podjecia
szybkich dziatar czy wywotujacych opory decyzj;

+ zasada wiekszosci — polega na zgodnosci
pewnej grupy oséb majacych podobne cele;
poprzez gtosowanie dochodzi do przyjecia roz-
wiazania, ktore jest korzystne dla pewnej grupy.
W przypadku tej metody strona, ktéra przegrywa
(mnigjszos¢) moze czué bezsilnos¢ i frustracie.
Jezeli cel jest wazny dla tej grupy, to ta forma
rozwigzania prowadzi do wzmozenia konfliktu
i dezintegracji zespotu

+ angazowanie trzeciej osoby — stosowane,
gdy rozmowy miedzy stronami konfliktu nie pro-
wadza do jego rozwigzania. W takiej sytuadji
zakoficzeniem sporu moze by¢ narzucenie woli
innej, trzeciej osoby. Jezeli jest ona zbiezna z roz-
wigzaniem proponowanym przez jedng ze stron,
prowadzi to do dezintegracji zespotu [10].

Metody tradycyjne moga by¢ wykorzystywa-
ne do rozwiazywania mato istotnych konfliktow.
Nie zajmuija sie one przyczyna ich powstawania,
atakze w réznym stopniu (istotnym badz mniej)
prowadzg do dezintegracji zatogi. Z kolei powaz-
ne problemy, istotne w kontekscie funkcjonowa-
nia organizacji, trzeba rozwigzywac na biezaco
i wybiera¢ metody, ktére sprzyjaja pozytywnemu
postrzeganiu konfliktui prowadzg do wspdtpracy.

Oto wybrane, nowoczesne metody kierowa-
nia konfliktami w pracy (przy czym, oczywiscie,
niektore z nich — jak np. kompromis czy uzgad-
nianie — znajduja zastosowanie réwniez w sytu-
acjach pozazawodowych):

« kompromis — czeSciowe zaspokojeniu
zarbwno wiasnych intereséw, jak i partnera.
Obydwie strony zaréwno korzystaja, jak i traca
podczas konfliktu. Kompromis stanowi popular-
na forme rozwigzywania konfliktéw. Najczesciej
jest stosowany w przypadku ograniczonych
zasob6w, pozadanych przez co najmniej dwie
osoby. Kazda strona cos zyskuje, ale takze traci

« spotkanie konfrontacyjne — polega na poszu-
kiwaniu takiego rozwigzania sytuacji konfliktowej,
ktére bedzie korzystne dla wszystkich stron.



Konfrontacja polega na otwartym prezentowaniu
pogladdw przez strony. Rozwigzanie konfliktu wy-
maga skupienia sie na pierwszorzednych sprawach
(najwazniejszych). Nastepuije przeniesienie ciezaru
konfliktu z osoby na sprawe. W czasie spotkania
strony rozmawiajg o przyczynach, skutkach i moz-
liwych sposobach rozwigzania konfliktu, a takze
analizujg ich efekty. Strony konfliktu nie moga
postrzegac¢ drugiej strony tylko jako przeciwnika
[17]. Na spotkaniu konfrontacyjnym strony maja
mozliwos¢ wyrazenia pretensji i pogladéw. Spo-
soby rozwigzania konfliktu pojawiaja sie poprzez
przedstawienie przez kazdego uczestnika planu
rozwigzania konfliktu [18]

+ uzgadnianie — opiera sie na poszukiwaniu
najlepszego rozwigzania. Prowadzi to do proby
zaspokojenia potrzeb wszystkich stron konfliktu
oraz zadowolenia i integracji zespotu [10]. W tej
metodzie konflikt postrzegany jest jako wspdlny
problem wymagajacy rozwiagzania, w taki sposob,
aby kazda strona mogta osiggnac wazne dla siebie
interesy [19]. Uzgadnianie opiera sie nie na ustep-
stwach, awspétpracy i wypracowaniu stanowiska,
ktore zadowoli wszystkie strony konfliktu. Nacisk
ktadziony jest nie na szybko3¢ rozwigzania, tylko
na poszukiwanie najlepszego rozwigzania

* ujawnienie wspblnego interesu — moze nim
by cel, zaspokojenie potrzeb czy ochrona przed
zagrozeniami. Cele konkurencyjne zostajg zasta-
pione wspdlnymi, ktére prowadza do integradji
zespotu, w ktérym pojawit sie konflikt. Nastepuje
odwrécenie uwagi od konfliktu, a wspdlna wspdt-
praca pokazuije stronom, ze moga dziata¢ razem.
W wyniku zastosowania tej strategii czesto spér
przeradza sie we wspdtprace

* przetarg — opiera sie na przedstawieniu ofert
i mozliwych wzajemnych ustepstw. Prowadzi
to do znalezienia rozwigzania satysfakcjonujace-
go wszystkie strony konfliktu, a takze wzmacnia
integracje zespotu. Celem przetargéw jest roz-
Wigzanie sporéw, ktdre wynikaja z koniecznosci
rozdziatu ograniczonych zasob6w albo ustalenia
warunkow pracy [10]. Kazda ze stron bioracych
udziat w konflikcie stara sie uzyska¢ wptyw
na druga, ale sg takze Swiadome wspétzalezno-
Sci, jakie pomiedzy nimi wystepuja [19]. Metoda
ta jest w szczeg6Inosci przydatna, gdy sity stron
sg rownowazne albo istnieje wiele réznorodnych
rozwigzan, ktére odpowiadajg wszystkim uczest-
nikom sporu [10]

+ ustanowienie nadrzednych celéw — wzmac-
nia integracje zespotu, a konflikt schodzi na dalszy
plan. Metoda ustanawiania celéw nadrzednych
bierze pod uwage cele nizszego rzedu kazdej
ze stron konfliktu. Wsp6lne cele prowadzg do za-
niechania konfliktu i dgzenia do wspétpracy [20]

+ mediacje - ich zadaniem jest doprowadzenie
do porozumienia sie migdzy stronami konfliktu,
osigganego z udziatem posrednika, czyli media-
tora [21], cechujacego sie profesjonalizmem ineu-
tralnocig [22]. Zadaniem mediatora jest stwo-
rzenie warunkéw umozliwiajacych podazanie
Lnegocjacyjnego tanca” we wiasciwg strone [23].

Nowoczesne sposoby rozwigzywania konflik-
téw skupiaja sie na pozytywnym postrzeganiu
sytuacji spornej, a takze szukaniu konstruktyw-
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nego rozwiazania, ktére stymuluje integracje
w zespole [10].

Warto dodac, ze wazny sposéb rozwiazy-
wania i przeciwdziatania konfliktom stanowia
kodeksy etyczne, ktorych elementem jest przed-
stawienie sposobow rozwigzywania sytuacji
konfliktowych oraz sankgji dla 0sdb nieprzestrze-
gajacych ustalonych zasad [24].

Ciekawa koncepcje strategii rozwigzywania
konfliktéw przedstawit E. Mandal. Podkresla on,
ze zachowanie strony w konflikcie interpersonal-
nym zalezne jest od natezenia dwéch pragnief:
zaspokojenia wiasnych interesdw i zaspokojenia
intereséw partnera. Natezenie tych dwdch
aspektéw decyduje o przyjeciu jednej ze strategii,
takich jak:

+ rywalizacja — duze pragnienie realizacji swo-
ich celéw, bez wzgledu na partnera

+ dostosowanie sie — duze pragnienie realizadji
celow partnera, kosztem swoich celow

+ kompromis — Srednie pragnienie realizacji
zaréwno celéw swoich, jak i partnera

+ wspdtpraca — duze pragnienie osiagniecia
celéw swoich i partnera

« unikanie — mate pragnienie osiggniecia celow
zaréwno swoich, jak i partnera [14].

Podsumowanie

Konflikty s niewatpliwie zjawiskiem nieunik-
nionym. Mozna je dostrzec na kazdej ptaszczyz-
nie — w rodzinie, w szkole, w zyciu zawodowym.
Budujac relacje ze wspdtpracownikami badz
kierownictwem mozna napotkac roznice intere-
sOw, wartosci, pogladow, emodji, a to moze by¢
podtozem konfliktu. Z jednej strony konflikty
moga powodowac frustracje, stres, wzrost
nieobecnosci w pracy, a nawet odejscia z firmy;
moga sie ponadto przyczyni¢ do niewfasciwej
komunikadji czy ostabienia wspétpracy. Na skutek
ich wystepowania moze nastgpi¢ dezintegracja
wsrod pracownikéw, odchodzenie z pracy, a tak-
ze tworzenie sie nieformalnych grup.

Z drugiej strony konflikty moga prowa-
dzi¢ do wzrostu solidarnosci, integracji grupy
i wzmacnia¢ wiezi miedzy wspétpracownikami.
Trzeba dodac, ze pomimo oczyszczajacej roli
konfliktéw, niosa one wysokie koszty, nie tylko
dla zaangazowanych w nie stron, ale takze
catego przedsiebiorstwa. Skutkiem zaistnienia
konfliktu nierzadko moze by¢ wigksza rotacja
pracownikéw, zmniejszenie sie ich motywacji
do pracy czy zwiekszenie liczby zwolnief lekar-
skich, co z kolei rodzi koszty dla pracodawcy,
wynikajace z absencji chorobowej.

Wiasciwe zarzadzanie konfliktem powinno
zmierza¢ do wyboru metod pozwalajacych mini-
malizowac jego negatywne aspekty, a maksymali-
zowac korzysci. Trzeba podkresli¢, ze konflikt sam
w sobie nie jest zty, jednak niewtasciwe dobrane
sposoby jego rozwigzywania moga prowadzi¢
do strat. Z tego wzgledu bardzo wazne jest kon-
struktywne podejscie do rozwigzania konfliktu
i wybranie odpowiednich metod rozstrzygania
spordw, ktore umozliwig wspdtprace i integracje
zespotu.

Tradycyjne metody rozwigzywania konfliktéw
prowadza najczedciej do dezintegracji grupy,
gdyz tylko jedna strona zyskuje na sytuacji kon-
fliktowej. Nowoczesne formy sg czesto lepszym
wyborem, poniewaz nie prowadza do przegranej
jednej ze stron. W takiej sytuacji odpowiednio
pokierowany konflikt przyczynia sie do wzrostu
zbieznosci celow wirdd pracownikéw i integradji
zatogi.
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