1 LEKCJA

Konflikt — definicje, rodzaje, rola

Po przeczytaniu tego rozdziatu powinienes umie¢:

o Wyjasni¢, czym jest konflikt i jakie sg jego podstawowe cechy. -

e Wymienic i opisac rozne rodzaje konfliktow.

e Rozpoznac¢ typowe zrédta powstawania konfliktow w pracy i w zyciu
codziennym.

e Zrozumiec, ze konflikt moze miec¢ zarbwno negatywne, jak i pozytywne skutki.

e Oceni¢ wptyw konfliktu na relacje miedzyludzkie i sytuacje w Srodowisku pracy
lub w zyciu prywatnym.

Konflikty sg naturalnym elementem zycia zawodowego i prywatnego — pojawiajg sie
zawsze tam, gdzie spotykajg sie rézne potrzeby, cele czy wartosci. Niektore konflikty
moga by¢ zrodtem stresu i napiec, inne natomiast mogg stwarzac¢ okazje do rozwoju,
lepszego zrozumienia siebie i innych oraz poprawy relacji. W tym rozdziale przyjrzymy
sie temu, czym jest konflikt, jakie sg jego rodzaje oraz jakie czynniki najczesciej
prowadzg do powstawania sytuacji konfliktowych. Poznanie tych podstaw pozwoli Ci
Swiadomie analizowaé konflikty, rozumieé¢ ich przyczyny i przygotowaé sie do
skutecznego ich rozwigzywania.
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Definicja konfliktu

Konflikt to wymagajaca sytuacja, w ktorej uczestniczg co najmniej dwie wzajemnie
zalezne strony, roznigce sie miedzy sobg w istotny sposéb. Kazda z nich zmierza do
wiasnych celdw, lecz ich osiggniecie jest mozliwe tylko przy wspoétudziale obu stron.
Mimo to strony nawzajem utrudniajg sobie realizacje tych zamierzen (Idziak, 2014).

sg przynajmniej dwie miedzy stronami istnieje
zalezne od siebie strony roznica
KONFLIKT

J

cele poszczegdlnych stron
nie moga byc¢ osiggniete
bez udziatu pozostatych

e /

strony blokuja realizacje
swoich dazen

Definicja konfliktu, zrédio: Idziak, G., 2014

Konflikty sg naturalnym i widocznym elementem relacji miedzyludzkich, szczegdlnie
w przedsiebiorstwach, gdzie oznaczajg zderzenie sprzecznych dgzen, intereséw lub
pogladow. W kazdym konflikcie mozna wyrdznic cztery elementy:

1. Strony konfliktu — zwykle grupy osob.

2. Przedmiot konfliktu — rzeczy materialne, roznice pogladéw lub relacje; im
wazniejszy dla stron, tym trudniej o rezygnacje z celu.

3. Zrédta konfliktu — wynikajg z przyczyn psychologicznych lub spotecznych.

4. Skutki konfliktu — oceniane pozytywnie lub negatywnie w zaleznosci od
wartosci uczestnikow (Salejko-Szyszczak, 2011).

Konflikt w organizacji moze przyjmowac rézny stopien nasilenia, ktéry mozna
rozpatrywac w kilku wymiarach:

o Jawnosé konfliktu — czesto bywa on ukrywany, poniewaz przedsiebiorstwa
obawiajg sie, ze jego ujawnienie moze negatywnie wptyng¢ na zachowania
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klientow lub wizerunek firmy. Co wazne, im diuzej konflikt trwa, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze stanie sie widoczny na zewnatrz.

Ostros¢ konfliktu — wysoki poziom napiecia miedzy stronami zwieksza
szanse na jego szybkie ujawnienie. Im ostrzejszy konflikt, tym szybciej staje
sie on zauwazalny i trudniejszy do ignorowania.

Aktywnos¢ stron konfliktu — oznacza stopieh zaangazowania uczestnikéw.
Moze przyjmowac forme negatywnej kooperacji, kiedy jedna ze stron utrudnia
drugiej realizacje celow. Skrajng formg aktywnosci jest sytuacja, w ktérej
dziatania jednej ze stron catkowicie uniemozliwiajg osiggniecie celu przez
druga.

Trwatos¢ konfliktu — jest w duzej mierze uwarunkowana cechami
osobowosci uczestnikéw, ich stylem komunikacji oraz umiejetnoscig radzenia
sobie z napieciem. Niektore konflikty wygasajg szybko, inne mogg utrzymywac
sie latami (Salejko-Szyszczak, 2011).

Jawnosé — konflikty czesto sg ukrywane; im dtuzej trwajg, tym bardziej
stajg sie widoczne.

Ostros¢ — im wieksze napiecie, tym szybciej konflikt wychodzi na
powierzchnie.

Aktywnos¢ stron — od utrudniania dziatan po catkowite blokowanie celéw
drugiej strony.

Trwatosé — zalezy od osobowosci i komunikacji; moze trwaé krétko lub
[ C sie latami.

opracowanie wtasne na podstawie zrédfa Salejko-Szyszczak, 2011.

KOMITET S
’/L/ Eg ZSYP1|-2KA l"N NIW v % ?:.?ZZ ';cl;lgc;mo
PUBLICZNEGO  lerciorimtyut woncs PROO

SFINANSOWANO ZE SRODKOW NARODOWEGO INSTYTUTU WOLNOSCI - CENTRUM

ROZWOJU SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO W RAMACH RZADOWEGO PROGRAMU
ROZWOJU ORGANIZACJI OBYWATELSKICH NA LATA 2018-2030 PROO



Wymiar Opis Przykiadowe przejawy
konfliktu
Jawnos¢é Stopien, w jakim konflikt jest Plotki, pogorszenie atmosfery,
widoczny na zewnatrz pojawianie sie sygnatow
organizaciji; firmy czesto prébujg  napiecia, ujawnienie konfliktu
go ukrywac. po jego diugim trwaniu.
Ostrosé Nasilenie napiecia miedzy Podniesiony ton rozméw,
stronami; im ostrzejszy konflikt, odmowa wspotpracy,
tym szybciej sie ujawnia. agresywne reakcje.
Aktywnos¢ Zakres dziatan podejmowanych Opdznianie zadan, sabotowanie
stron przez uczestnikow konfliktu —od  pracy, uniemozliwianie realizacji
biernego oporu po aktywne celow drugiej strony.
przeszkadzanie.
Trwatos¢ Dtugosc¢ utrzymywania sie Konflikty krotkotrwate,

konfliktu, zalezna m.in. od cech
osobowosci i kompetencji
interpersonalnych stron.

przewlekte spory, trudnosci
w odbudowie relacji.

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Salejko-Szyszczak, 2011.

> Konflikt jako proces spoteczny

Konflikt jest procesem spotecznym, ktory rozwija sie w czasie i nie zawsze od razu
przybiera forme otwartego starcia. Badacze zwracajg uwage, ze sprzecznosé
interesow moze istnie¢ dtugo przed tym, zanim zostanie uswiadomiona przez strony
i doprowadzi do wrogich dziatan. Konflikt pojawia sie wiec wtedy, gdy obiektywne
réznice i napiecia w systemie spotkajg sie z ich subiektywng oceng jako zagrozenia
lub niesprawiedliwosci.

Zrédta konfliktéw badacze taczg z frustracjg, rozgoryczeniem, niewtasciwg oceng
sytuacji spotecznej, a przede wszystkim z narastajgcymi sprzecznosciami interesow
i celéow. Konflikt moze powsta¢ zarowno na skutek realnych réznic, jak i btednego
przekonania o ich istnieniu.

W literaturze wyréznia sie wiele rodzajéw konfliktow. Mogg by¢ one uregulowane lub
nieuregulowane, jawne lub ukryte, pokojowe lub gwattowne. Autorzy wskazujg rowniez
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na potrzebe odréznienia konfliktu od wspodtzawodnictwa. Konflikt czesciej angazuje
emocje, jest bardziej intensywny i destrukcyjny, natomiast wspotzawodnictwo nie
zawsze zakfada bezposrednie przeciwstawienie sie stronom.

Rézne typologie konfliktdw podkreslajg odmienne mechanizmy dziatania stron.
W ujeciu A. Rapoporta wyréznia sie trzy idealne formy:

(d m@

walke, w ktorej celem jest gre, opartg na strategii debate, w ktdrej strony
ostabienie lub wzajemnym poszanowaniu probujg przekonac sie
wyeliminowanie przeciwnika, regut, nawzajem argumentami.

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Mucha, 1978.

Konflikty roznig sie takze celem stron — mogg dotyczyé zaréwno przedmiotow
materialnych, zasad funkcjonowania systemu spotecznego, jak i wartosci.
W zaleznosci od rodzaju konfliktu odmienny moze by¢ jego przebieg, dynamika
i mozliwe zakonczenia.

Badacze podkreslajg, ze konflikty sg nieodigcznym elementem Zzycia spotecznego
i nie da sie ich catkowicie wyeliminowac¢. Mozna jednak kontrolowac ich przebieg lub
prébowac je rozwigzywac. Skutecznos¢ zalezy od tego, czy strony akceptujg istnienie
konfliktu i czy dopuszczajg mozliwos¢ wspotpracy w jego ramach.
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Istniejg rozne strategie reagowania na konflikt: wycofanie sie, dominacja lub dziatania
prowadzgce do rozwigzania, takie jak kompromis, pojednanie czy decyzja podjeta
przez strone trzecig. Duze znaczenie przypisuje sie mediacji, ktbra moze miecC
charakter:

taktyczny — wplywajacy na postawy strategiczny — tworzgcy warunki,
i emocje stron, w ktorych konflikt staje sie mniej
destrukcyjny.

opracowanie wtasne na podstawie zrédta: Mucha, 1978.

Wazng role petni instytucjonalizacja mechanizmoéow rozwigzywania sporow, czyli
tworzenie systeméw, regut i procedur, ktére pomagajg kanatowac¢ konflikt w mniej
szkodliwe dla grupy formy. Akceptacja wspoélnych zasad oraz udziat mediatoréw mogg
znaczgco obnizaé koszty spoteczne konfliktow (Mucha , 1978).

Konflikt jest naturalng czescig zycia spotecznego i nie da sie go catkowicie unikngc.
W zespotach zadaniowych jego wystgpienie jest wrecz pewne, a brak konfliktdw moze
budzi¢ obawy. Finat konfliktu zalezy od decyzji jego uczestnikdw i moze prowadzi¢ do
wzmochienia zespotu, utrzymania animozji lub rozpadnigcia sie grupy.
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Sktonnos¢ do konfliktow wynika z pierwotnych instynktéw cztowieka, ktore
w przesziosci decydowaty o przetrwaniu. Wspoétczesny cztowiek powinien jednak
kierowac sie rozwigzywaniem probleméw i zapobieganiem trudnym sytuacjom (ldziak,
2014).

Profilaktyka konfliktéw obejmuje m.in.:

zapewnienie tworzenie otwartej

utrzymywanie dobrej wystarczajgcego Satrrzn que,%-
komunikacji, czasu na prace nad o av?mig{'lijuaobjaw
problemem, |

i oczekiwan stron

opracowanie wiasne na podstawie zrodta: Idziak, 2014.

Podsumowujgc, konflikt powstaje na styku obiektywnych sprzecznosci i ich
subiektywnego uswiadomienia. Moze przyjmowac rézne formy i prowadzic¢ do réznych
rezultatdw. O sposobie jego zakonczenia decydujg postawy stron, instytucjonalne
ramy dziatania oraz rola trzeciej strony. Skuteczne zarzgdzanie konfliktem nie polega
na jego eliminaciji, lecz na takim jego prowadzeniu, by nie zagrazat stabilnosci systemu
spotecznego i dawat mozliwos¢ konstruktywnego rozwigzania (Mucha, 1978).

Przebieg konfliktu
Kazdy konflikt rozwija sie etapami, tworzgc tzw. cykl konfliktowy:

1. Stadium utajnienia — konflikt istnieje w formie potencjalnej; pojawiajg sie
niedomdwienia, plotki i obawy.

2. Stadium dostrzezenia — strony zaczynajg zauwazac kwestie sporne i roznice
W postrzeganiu rzeczywistosci.
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3. Stadium odczuwania — pojawiajg sie emocje frustracyjne u przynajmnie;j
jednej ze stron, wynikajgce z blokowania interesow.

4. Stadium demonstracji — konflikt staje sie otwarty; strony reagujg agresywnie,
przestaje by¢ mozliwe wycofanie sie, wymaga zarzgdzania.

5. Stadium ,,po bitwie” — konflikt zostaje rozwigzany lub sttumiony; istotne jest
wnioskowanie przyczyn i skutkdw oraz zapobieganie podobnym sytuacjom
W przyszitosci.

Ze wzgledu na réznorodnosc sytuacji konfliktowych ich klasyfikacja jest trudna, ale
znajomosc typow konfliktdow utatwia ich rozpoznanie i przyspiesza proces
rozwigzywania (Salejko-Szyszczak, 2011).

Przebieg konfliktu w spoleczenstwie i organizacjach jest silnie powigzany
z typem struktury spotecznej. Struktury sztywne i zwarte sprzyjajg powstawaniu
konfliktow intensywnych, ostrych i namietnych, ktére mogg zagrazac¢ stabilnosci
systemu. Z kolei struktury elastyczne i otwarte umozliwiajg instytucjonalizacje konfliktu
— tworzenie norm, kanatéw komunikaciji i procedur — dzieki czemu konflikty przebiegajg
tagodniej i nie niszczg rdzenia systemu. Wazne jest takze to, ze konflikt nie zawsze
musi wigzac sie z wrogoscig wobec przeciwnika — agresywnos$¢ moze by¢ wygaszana
poprzez normy spoteczne, akceptowane reguty i rownowazenie réznych sprzecznosci
intereséw w ramach grupy.
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Robert Dahl podkresla, ze konflikty nie muszag
przebiega¢ z przemocg. Mozliwe sg sytuacje
martwego punktu, w ktorym strony blokujg
nawzajem swoje dziatania, lub pokojowego
dostosowania, gdy strony poszukujg
kompromisow i alternatyw bardziej korzystnych
niz przymus czy eskalacja. Pokojowe strategie
wymagajg m.in. instytucjonalnych kanatéw
konsultacji i negocjacji, zgody co do pozadanych
rozwigzan, réwnych mozliwosci uzycia srodkow
przymusu, nadwyzek ekonomicznych
i pozytywnych doswiadczen z wczesniejszych
rozwigzan konfliktow.

John Rex i Robert Dubin zwracajg uwage na
konflikty zinstytucjonalizowane, ktére stajg sie
przewidywalne i uregulowane. W ramach takich
konfliktow ustalane sg role spoteczne, procedury
postepowania oraz rytuaty interakcji, dzieki czemu
konflikt nie musi by¢ intensywny ani gwattowny,

ale pozostaje skuteczny w realizacji celéw stron.

Ralf Dahrendorf poszerza definicje konfliktu,

Typ struktury
spotecznej

!

Przebieg konfliktu

I !
Sztywne, Elastyczne,
zZwarte otwarte

[ Rodzaje konfliktu ]

l

J -
Intensywny, tagodny,
ostry uregulowany

Agresywnosc¢ Normy,
cierpliwos¢ kanaty, reguty

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Mucha, 1978.

obejmujgc zarowno spory, wspotzawodnictwo, dyskusje, jak i otwarte starcia
spoteczne. Konflikt moze przybiera¢ ré6zne formy — od pokojowych negocjacji i debat
parlamentarnych po strajki czy konflikty zbrojne. W modelach dynamicznych konflikt
petni funkcje narzedzia zmian strukturalnych, ale dla stabilnosci systemu najlepiej, aby
byt uregulowany, spokojny i przebiegat w wyizolowanych kanatach. W takim ujeciu
przedmiot konfliktu ma mniejsze znaczenie dla jego przebiegu — wazniejsze sq relacje,
struktura spoteczna i przyjete zasady prowadzenia sporu (Mucha, 1978).
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) Rodzaje konfliktow

Konflikty mogg by¢ analizowane na wielu ptaszczyznach, w zaleznosci od przyjetego
kryterium. Ponizej przedstawiono najwazniejsze typologie.

1. Ze wzgledu na przedmiot konfliktu

« Ekonomiczne — wynikajg z podziatu pracy i ptacy, roznic majgtkowych,
spotecznych lub warunkow zycia.

e Socjalne — powstajg na tle spraw bytowych.

o Polityczne — zwigzane z podziatami w spoteczenstwie, np. rasowe,
narodowosciowe.

« Warstwowe — wynikajg z rozwarstwienia spotecznego, prestizu, kwalifikaciji,
Zamoznosci.

« Klasowe — oparte na sprzecznosciach miedzy klasami spotecznymi,
obejmujgce sfery ekonomiczne, polityczne i ideologiczne.

o Ideologiczne — wynikajg z odmiennych wartosci ideowych.

« Kulturowe — wynikajg z réznic kulturowych, etnicznych, religijnych
i jezykowych.

« Wartosci i celéw — pojawiajg sie, gdy jednostka nalezy do réznych grup
spotecznych o rozbieznych wartosciach i celach.

2. Ze wzgledu na podmiot konfliktu

« Jednostkowe (intrapersonalne) — dotyczg jednej osoby, wynikaja
z koniecznosci wyboru miedzy réznymi wariantami dziatan i celow.

o Zbiorowe — obejmujg wiecej osob i mogg miec charakter:
o Interpersonalny — miedzy dwoma lub wiekszg liczbg osob.
o Intragrupowy (wewnatrzgrupowy) — miedzy jednostkg a grupa.
o Intergrupowy (miedzygrupowy) — miedzy grupami w organizaciji.
o Interorganizacyjny (miedzyorganizacyjny) — miedzy roznymi

organizacjami lub przedsigbiorstwami.
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3. Ze wzgledu na przyczyny konfliktu

o Obiektywne — wynikajg z wadliwej organizacji wspotpracy lub zaktécen
w strukturach spotecznych.
o Subiektywne — wynikajg z opinii, postaw lub zachowan ludzi; mogg byc¢:
o racjonalne — oparte na realnych przestankach,
o irracjonalne — wynikajgce z btednej oceny sytuaciji.

4. Ze wzgledu na podtoze konfliktu

0g0
o

®

Rzeczowe (pozapersonalne) — dotyczg réznic zdan co do
rozwigzania problemu.

Emocjonalne (personalne) — skierowane przeciwko osobie,
wynikajg z postaw emocjonalnych lub uprzedzen.

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Salejko-Szyszczak, 2011.

5. Ze wzgledu na zrédto konfliktu

Wtorne — zrodto

Autonomiczne — Zrodto w otoczeniu zaktadu,
w zaktadzie pracy. ktére wptywa na konflikt
wewnetrzny.

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Salejko-Szyszczak, 2011.

6. Ze wzgledu na zasieg konfliktu

« Mikroskala spoteczna — mate grupy, np. w zakfadzie pracy, szkole.

« Makroskala spoteczna — wieksze grupy w spotecznosci lokalne;.

« Megaskala spoteczna — obejmuje wiele spoteczenstw, np. konflikty
miedzynarodowe.
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7. Ze wzgledu na stopien nasilenia

e Spory (sprzeczki) — Sredni stopien nasilenia, czesto wystepuja, nie zagrazajg
wieziom.

o Starcia — narastajgce, coraz czestsze konflikty, utrata checi wspotpracy.

e Kryzys — najwyzsze nasilenie, moze doj$¢ do przerwania dziatan lub uzycia
przemocy.

8. Ze wzgledu na stopien ztozonosci

Elementarne (proste) — Molekularne (ztozone)
konflikty interesow, — powstajg w wyniku
poznawcze, eskalacji konfliktow
normatywne. elementarnych.

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Salejko-Szyszczak, 2011.

9. Ze wzgledu na sposoéb przejawiania

« Jawne i ukryte — jawne majg wyrazny przedmiot, ukryte sg trudne do
wykrycia.

« Zorganizowane i niezorganizowane — zorganizowane sg swiadomie
wywotywane, niezorganizowane pojawiajg sie spontanicznie.

« tLagodne i ostre —fagodne przebiegajg spokojnie, ostre sg zazarte i trwate.

10. Ze wzgledu na charakter sprzecznosci

« Wewnetrzne — wynikajg z dgzenia jednostki do wtasnych intereséw.

o Zewnetrzne — wynikajg z réznic intereséw grup.

o Antagonistyczne — np. konflikty klasowe.

« Nieantagonistyczne — roznice interesow z elementami wspoélnych wartosci.
e Gléwne — decydujg o kierunku rozwoju organizacji/spoteczenstwa.

« Poboczne — majg mniejszy wptyw, ale mogg modyfikowaé przebieg

wydarzen.
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11. Ze wzgledu na percepcje stron

¢ Realne — obiektywne i wtasciwie postrzegane trudnosci.

¢ Przypadkowe — wynikajg z nagtych zmian, tatwe do rozwigzania.

¢ Przemieszczone — konflikt dotyczy innych spraw niz faktyczne
nieporozumienie.

e Zle przypisane — strony konfliktu obwiniajg niewtasciwe osoby.

¢ Potencjalne — obiektywne problemy, ktdrych strony nie zauwazaja.

e Falszywe — brak podstaw, konflikt powstaje mimo braku przestanek.

12. Ze wzgledu na czas trwania

Krétkotrwate — szybko Dlugotrwate — np.
rozwigzywalne, konflikty klasowe,
przyczyny polityczne,
dezaktualizuijg sie. ekonomiczne.

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Salejko-Szyszczak, 2011.

13. Ze wzgledu na skutki

w7  Konstruktywne (funkcjonalne) — wspierajg cele grupy,
“h integrujg zespot, pobudzajg rozwd;.

A Destrukcyjne (dysfunkcjonalne) — obnizajg wydajnosg,
niszczg wspotprace, wywotujg napiecia.

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Salejko-Szyszczak, 2011.
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14. Ze wzgledu na efektywnosc¢

o Skuteczne — prowadzg do osiggniecia celu.
e Nieskuteczne — nie umozliwiajg realizacji celu.
o Przeciwskuteczne — uniemozliwiajg osiggniecie celu.

Klasyfikacja konfliktow jest wielowymiarowa i zalezy od przyjetego kryterium — od
przedmiotu, podmiotu, przyczyny, sposobu przejawiania, po skutki

i efektywnosc¢. Wtasciwa identyfikacja konfliktu jest kluczowa do jego skutecznego
rozwigzania (Salejko-Szyszczak, 2011).

Rola konfliktow

Konflikty sg naturalnym elementem zycia spotecznego i zawodowego. Nie zawsze sg
Zjawiskiem negatywnym — ich wptyw zalezy od sposobu zarzgdzania nimi i gotowosci
stron do dialogu. Konflikt moze mie¢ destrukcyjng lub konstruktywna role
w organizacji i relacjach miedzyludzkich.

1. Konflikt destrukcyjny

Konflikt destrukcyjny pojawia sig, gdy strony traktujg go jako walke ,kto wygra”, a nie
jako szanse na rozwigzanie problemu. Towarzyszg mu silne emocje, brak komunikac;ji
i nastawienie przeciwko drugiej stronie.

Cechy konfliktu destrukcyjnego:

e prowadzi do antagonizmow i wrogosci miedzy stronami,

e wywotuje stres, poczucie zagrozenia, leki i frustracje,

« utrudnia wspotprace, paralizuje dziatania zespotu,

e negatywnie wptywa na komunikacje i relacje miedzy ludzmi,
e generuje straty czasu, energii i zasobow,

o zwieksza koszty funkcjonowania organizac;ji.
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Konflikty destrukcyjne czesto majg charakter osobisty — strony skupiajg sie na
wzajemnym obwinianiu i rywalizacji, co ostabia efektywnos¢ grupy i moze prowadzic¢
do dtugotrwatego pogorszenia atmosfery w pracy.

2. Konflikt konstruktywny

Konflikt konstruktywny jest traktowany jako okazja do rozwoju i poprawy
funkcjonowania zespotu. Skupia sie na problemie, a nie na osobach, umozliwia
dialog i poszukiwanie wspolnych rozwigzan.

Cechy konfliktu konstruktywnego:

e nie prowadzi do antagonizmow, wspiera wzajemny szacunek,

o umozliwia identyfikacje rzeczywistych potrzeb i intereséw stron,
e wzmacnia motywacje i energie do dziatania,

o zwieksza zaufanie miedzy uczestnikami,

e pozwala na krystalizacje celu i priorytetow,

e sprzyja poszukiwaniu nowych, kreatywnych rozwigzan.

Konflikty konstruktywne przyczyniajg sie do integracji zespotu, poprawy jakosci
wspotpracy i wprowadzania pozytywnych zmian w organizacji. Sg zrédtem nauki
i innowacji, poniewaz wymuszajg refleksje nad problemem i wspolne szukanie
lepszych rozwigzan.

Podsumowanie

Konflikt destrukcyjny: prowadzi do pogorszenia relacji, spadku
wydajnosci i wzrostu kosztow; skupia sie na rywalizacji i antagonizmie.

Konflikt konstruktywny: sprzyja rozwojowi, poprawia komunikacje
i wspotprace; skupia sie na rozwigzaniu problemu i satysfakcji
wszystkich stron.

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Idziak, 2014.
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Odpowiednie zarzgdzanie konfliktem pozwala przeksztatci¢ potencjalnie destrukcyjne
sytuacje w okazje do wzrostu efektywnosci i jakosci wspotpracy (ldziak, 2014).

) Proces konfliktu — etapy i eskalacja

Etapy konfliktu:

1.

Niezgodnos¢ — powstaje w wyniku réznic w komunikacji, emocjach,
strukturze czy osobowosciach.

. Rozpoznanie i personalizacja — strony konfliktu uswiadamiajg sobie

problem, mogag by¢ obserwatorami zewnetrznymi (np. szef).

Strategia — przyjecie sposobu dziatania: rywalizacja, unikanie, ulegtosc,
kompromis lub wspotpraca.

Otwarty konflikt — ujawniajg sie zachowania stron i reakcje otoczenia.
Rezultat — moze nastgpi¢ poprawa efektywnosci i relacji lub pogorszenie
wspotpracy i przediuzanie konfliktu.

Eskalacja konfliktu

Podczas konfliktu czesto zachodzi tzw. reguta eskalacji — w miare narastania
napiecia strony stosujg coraz bardziej agresywne sposoby wyrazania niecheci.
Przyktadowy przebieg eskalaciji:

O R 0N =

Drobne nieporozumienia i spory.

Kwestionowanie zdania drugiej strony, prowokowanie.
Ataki werbalne, czesto uporczywe.

Grozby, stawianie ultimatum.

Agresja fizyczna.

Otwarte dgzenie do wyniszczenia drugiej strony.

Rozumienie etapéw konfliktu i mechanizmu eskalacji jest kluczowe, aby skutecznie
nim zarzgdzac i ogranicza¢ negatywne skutki dla osob i catej grupy (ldziak, 2014).
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) Zrodta i przyczyny konfliktéow
Christopher Moore wyréznia pie¢ podstawowych typéw konfliktow:

1. Konflikt relacji — emocjonalne nastawienie do drugiej osoby, ,nielubienie”
kogos; czesto wynika ze stereotypdw lub niewtasciwej komunikaciji.

2. Konflikt danych — brak, ograniczenie lub rozbieznos¢ informaciji dostepnych
dla stron konfliktu.

3. Konflikt intereséw — walka o zasoby (np. pienigdze, rzeczy) lub decydowanie
o procedurach kosztem drugiej strony.

4. Konflikt strukturalny — wynika z organizacyjnej struktury, np. hierarchii
stanowisk, niejasnego podziatu zadan, kompetencji i uprawnien.

5. Konflikt wartosci — wynik réznic w systemach wartosci i zasadach etycznych;
najtrudniejszy do rozwigzania.

) Konflikt w organizacji — przyczyny i znaczenie

Konflikty w organizacji sg naturalnym zjawiskiem i mogg mie¢ zaréwno negatywne,
jak i pozytywne skutki. Ich zrozumienie jest kluczowe dla skutecznego zarzgdzania
zespotem i efektywnosci pracy przedsiebiorstwa.

Przyczyny konfliktéw w organizaciji
Wedtug Anety Swinarskiej gtéwne zrédta konfliktéw w miejscu pracy to m.in.:

1. Nieprawidtowosci zwigzane z rolami i zadaniami — pracownicy czesto
petnig wiele rél spoteczno-zawodowych, a wadliwy podziat obowigzkéw moze
prowadzi¢ do nieporozumien.

2. Problemy komunikacyjne i informacyjne — niesprawny przeptyw informaciji
lub przesuwanie decyzji na wyzsze szczeble organizacyjne powoduje
frustracje i niepewnosc¢ w zespole.

3. Nietad organizacyjny i warunki pracy — zte srodowisko fizyczne, brak
jasnych procedur i nieuporzgdkowana struktura sprzyjajg napieciom.

4. Problemy interpersonalne — brak szacunku w komunikacji, sktonnos¢ do
irytacji, ktotliwosé, tworzenie klik i nieche¢ do wspotpracy.
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5. Ignorowanie lub niszczenie pomystéw innych — moze prowadzi¢ do
poczucia niedocenienia i narastania napiec.

6. Czynniki dodatkowe — ukrywanie problemow przed liderem, znaczace
zmiany w organizacji, uprzedzenia osobiste, stres, obojetnos¢, polityka
organizacyjna oraz trudne sytuacje z klientami i dostawcami.

Zrozumienie zrodet konfliktu jest niezwykle wazne, poniewaz stanowi podstawe
procesu zarzgdzania konfliktem i jego konstruktywnego rozwigzywania
(Kotodziejczyk, 2014).

Praca jako miejsce konfliktogenne — przyczyny,
przejawy i skutki konfliktow

Konflikty w miejscu pracy sg nieuniknione i mogg pojawia¢ sie zarébwno w relacjach
interpersonalnych, jak i w zwigzku z funkcjonowaniem catej organizaciji. Ich zrédta sg
réznorodne i obejmujg zarowno czynniki osobiste, jak i organizacyjne. W Srodowisku
zawodowym konflikty majg specyficzny charakter, ktory mozna powigza¢ z kilkoma
istotnymi elementami:

Przyczyny konfliktéw w pracy

1. Zaleznosc¢ od innych oso6b — dotyczy zaréwno przetozonych, jak
i wspotpracownikéw. Ogranicza autonomie pracownika i jego wptyw na
przebieg wydarzen, a btedy innych oséb moga skutkowaé konsekwencjami
zbiorowymi. Dodatkowo, niesprawiedliwe oceny i docenianie wzbudzajg
poczucie krzywdy.

2. Frustracja — wynika z niemoznosci realizacji wtasnych decyzji, oczekiwan
oraz ze sprzecznosci celow osobistych z celami firmy. Frustracja kumuluje
napiecie i sprzyja konfliktom interpersonalnym.

3. Nadmierne emocje — silne emocje ograniczajg racjonalne postrzeganie
sytuacji, prowadzgc do podejmowania dziatan destrukcyjnych, nastawionych
na ,pokonanie przeciwnika” zamiast rozwigzywania problemu.

4. Dodatkowe czynniki konfliktogenne — bariery w komunikacji, stres zwigzany
z oczekiwanymi wynikami pracy, rywalizacja w kulturze organizacyjnej,
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konfliktowe wartosci i reguty funkcjonowania firmy. Potgczenie tych elementow
tworzy tzw. ,mieszanke wybuchowg”, sprzyjajacg powstawaniu konfliktow.

Przejawy konfliktéw w miejscu pracy
Konflikty mogg przejawiac sie w roznorodny sposob:

e ,Ciche dni” — wspotpracownicy przestajg ze sobg rozmawiac, mimo
wczesniejszej wspotpracy,

« unikanie wspétpracy lub wspoétdziatania w zespole,

e obgadywanie innych za plecami, proby psucia wizerunku przeciwnikow,

e nieuzasadnione skargi do przetozonych, donosicielstwo,

o tworzenie koalicji ,przeciw” komus$, manipulowanie opinig innych,

e jawne ataki stowne lub fizyczne, sabotaz pracy przeciwnika — niszczenie
efektow pracy, utrudnianie realizacji zadan, ograniczanie dostepu do narzedzi
lub danych.

Skutki konfliktow

Konflikty w pracy majg powazne konsekwencje dla efektywnosci zespotu
i funkcjonowania organizacji:

o spadek wydajnosci i efektywnosci zespotu,

e Wwyzsze koszty pracy i utrata zasobdw,

e zwiekszona rotacja pracownikow i czestsze zwolnienia lekarskie,

e obnizenie poczucia identyfikacji z firma,

e nieche¢ do podejmowania nowych wyzwan, zwtaszcza wykraczajgcych poza
podstawowe obowigzki.

Rola szefa w sytuacjach konfliktowych

Szef jako osoba zarzgdzajgca zespotem jest naturalnie narazony na konflikty —
zarObwno bezposrednie, jak i posrednie, wynikajgce z napie¢ miedzy podwiadnymi.
W zwigzku z tym jedng z kluczowych kompetencji menadzera jest umiejetnosé
radzenia sobie z konfliktami oraz wspieranie podwfadnych w ich konstruktywnym
rozwigzywaniu.
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Podstawowe zadania szefa w konflikcie:

1. Aktywna obserwacja — monitorowanie sytuacji konfliktowej i jej wptywu na
prace zespotu jako zewnetrzny, neutralny obserwator.

2. Mediacja — pomoc skonfliktowanym pracownikom w identyfikacji Zzrodet
problemu i wspolne wypracowanie rozwigzania, ktdre minimalizuje
destrukcyjny wptyw konfliktu.

3. Arbitraz — w sytuacjach kryzysowych, gdy strony nie mogg dojs¢ do
porozumienia, szef wskazuje rozwigzanie korzystne z perspektywy catego
zespotu.

4. Ingerencja w strukture zespotu — jesli konflikt nie daje sie rozwigzaé
mediacyjnie, szef moze odseparowacé strony poprzez przydzielenie im
odmiennych zadan lub, w ostateczno$ci, usung¢ konfliktowego pracownika
z zespotu, aby chroni¢ spojnosc i efektywnos¢ zespotu.

Konflikty w miejscu pracy, jesli sg odpowiednio zarzgdzane, mogg by¢ szansg na
rozwoj zespotu i zwiekszenie kreatywnosci. Kluczowe jest jednak swiadome
wykrywanie przyczyn konfliktdw, obserwacja przebiegu sytuacji i podejmowanie
dziatan ograniczajgcych destrukcyjny wptyw konfliktdw, przy jednoczesnym
wykorzystaniu ich potencjatu do wzmocnienia wspétpracy i motywacji pracownikow
(Idziak, 2014).

) Podsumowanie

Konflikty sg naturalnym i nieuniknionym elementem Zzycia spotecznego oraz
funkcjonowania kazdej organizacji. Powstajg na skutek réznic interesow, potrzeb,
wartosci lub celdw, a ich przebieg zwykle obejmuje narastanie napiecia, eskalacje oraz
rozwigzanie lub wygaszenie. Cho¢ mogqg zaktdcaé wspétprace i obnizaé efektywnosé,
odpowiednio zarzgdzane petnig réwniez funkcje rozwojowg — sprzyjajg zmianom,
usprawnieniom i lepszemu zrozumieniu potrzeb stron. Kluczowe jest wczesne
rozpoznawanie sygnatow konfliktu oraz umiejetne reagowanie, aby ograniczy¢ jego
destrukcyjne skutki i wykorzystaé potencjat konstruktywny.
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