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Konflikt w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem

Wprowadzenie

Przed osiemdziesigciu laty, gdy tworzono zreby klasycznej teorii organiza-
cji, uwazano, ze wprowadzenie nowych, naukowych technik organizacyjnych
wyeliminuje z przedsigbiorstwa konflikty, ktore, jak sadzono, zawsze utrudnia-
ja osiagnigcie celow organizacji. Techniki te, dzigki ustaleniu ,,najlepszego
sposobu” wykonywania kazdej pracy, mialy doprowadzi¢ do racjonalnego po-
rozumienia w sprawie podzialu ograniczonych zasobow, ktére byly glownym
zarzewiem konfliktow. Tym samym mialy wykluczy¢ czasochtonne i energo-
chlonne przetargi oraz skierowac je na zwigkszenie produkcji i dochodow. Tak
si¢ jednak nie stato. Konflikty istnieja nadal, mimo ze kolejne szkoty zarzadza-
nia, a zwlaszcza oparte na filozofii human relations, uwazaly je za defunkcjo-
nalna site, za szkodliwy stan [Webber 1996, s. 4351 461].

Istota konfliktéw oraz ich przyczyny i skutki

Wyraz konflikt pochodzi od tacinskiego rzeczownika conflictus — co ozna-
cza zderzenie, lub tez czasownika confligo — uderzac, Sciera¢ si¢ (Aszyk, 1998).
Zderza¢ moga si¢ ze soba rdzne poglady, postawy, przekonania, opinie, dazenia
i aspiracje ludzi w obrebie konkretnych faktow, w ramach pewnej rzeczywisto-
sci moralnej. Konflikt rodzi si¢ zawsze wtedy, gdy nastgpuje sprzecznos¢ inte-
resow, celow, pogladow, upodoban, nawykow i wartosci podbudowana nega-
tywnymi emocjami, zwlaszcza ztosci, niechgci, zalu, gniewu, lgku, bolu i nie-
pokoju. Ponadto, pordznione osoby przekonane sa o wilasnej racji, czuja si¢
w pelni upowaznione do obwiniania drugiej strony za zaistniala sytuacjg.

W organizacji konflikt moze oznaczacé ... spor dwoch lub wiecej cztonkow
albo grup, wynikajqcy z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami
albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, roznych celow, wartosci lub
postaw (Stoner, Wankel 1997, s. 329).
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Konflikt jest procesem rozwijajacym si¢ w okreslonym czasie i przestrzeni
spotecznej. Ma swoja dynamike, mozna wigc w jego przebiegu wyrdzni¢ na-
stepujace fazy (etapy):

— etap pojawiajacych si¢ sprzecznosci lub niezgodnosci, jeszcze niedefinio-
wanych 1 nieprzekazywanych (faza utajona),

—  etap narastajacej wrogos$ci, wzajemnych zarzutow, negatywnych ocen itp.,

— etap zaspokajania dazen natury emocjonalnej, roztadowywania napigc

w awanturze, nacisku stron na siebie,

— etap gwaltu 1 przemocy, sprawdzajacy si¢ do tego, ze zlo$¢, jaka towarzy-
szy osobom bgdacym ze soba w konflikcie, przeradza si¢ w agresje.

W wigkszo$ci konfliktow mozna wyroznic jeszcze etap dialogu, w ktorym
strony, oddzielajac emocje od faktow, komunikuja sobie zaistniate roznice
zdan, opinii, postaw, potrzeb itd. Etap ten moze wystapi¢ po kazdej z wymie-
nionych faz konfliktu. Jezeli strony konfliktu do rozmowy przystapia wcze-
$niej, moga liczy¢ na ich wigkszy efekt. Trzeba tez dodaé, ze nie kazdy konflikt
przebiega wedlug powyzszego schematu, rowniez nie zawsze wystepuja
wszystkie jego fazy. Nie zawsze musi tez dojs¢ do etapu przemocy [Wotoszyn
1998, s. 171-173].

Spor toczy si¢ zawsze o co$. Moga to by¢ dobra materialne albo inne war-
tosci. Najczesciej chodzi o dobra symboliczne, takie jak wtadza, prestiz, kariera
itp. Mozna wigc mowic¢ o konfliktach, ktorych podtozem sa réznice przekonan,
warto$ci oraz pogladéw (np. prawdziwosci sadow i ocen), rozne interesy osobi-
ste lub zespotowe badz antagonizmy. Czgstym ttem konfliktu w przedsigbior-
stwie sa: urazone ambicje, despotyzm, arogancja, bezczynno$¢, biernos¢, nie-
dotrzymywanie przyrzeczen, obietnic 1 wspdlnych ustalen, zazdro$¢, thumiona
krytyka, przedktadanie spraw prywatnych nad cele organizacji, niewywiazywa-
nie si¢ z obowiazkéw zawodowych. Poniewaz ludzie rdznia si¢ miedzy soba
poziomem kontroli nad emocjami, stad tez jedni szybciej, a drudzy wolniej
wchodza w sytuacje konfliktowe, ktore moga mie¢ rozny charakter.

W organizacji mozna moéwi¢ o konfliktach na liniach: rada nadzorcza — za-
rzad, kierownik wyzszego szczebla zarzadzania — kierownik (kierownicy) niz-
szego szczebla zarzadzania, kierownictwo firmy — zwiazki zawodowe, kierow-
nik — pracownicy, kierownik danego szczebla zarzadzania — kierownik tego
samego szczebla zarzadzania, pracownik (pracownicy) — pracownik (pracowni-
cy), kierownicy i/lub pracownicy — r6zne osoby z otoczenia organizacji.

Cho¢ w ostatnich latach poglady na rolg konfliktu w organizacji zmienity
si¢, nadal czgsto naturalng reakcja na ten rodzaj sprzecznos$ci jest uwazanie ich
za destrukcyjnag sile wywotujaca wrogos¢, nienawis¢, lek, frustracje i inne ne-
gatywne emocje, site, ktora jest zrodtem klopotow i niepozadanych zaklocen,
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stan, ktory nie pojawilby si¢ w bardziej korzystnych warunkach organizacyj-
nych [Morgan 1997, s. 178-179, 219].

Jednym z powoddéw przypisywania konfliktom niszczycielskiej roli w or-
ganizacji jest postrzeganie ich jako bezpardonowej walki. A powszechnie wia-
domo, ze w czasie walki obowiazuja specyficzne normy — jest wrog, ktoérego
trzeba pokonaé. Sytuacja taka psuje stosunki migdzy ludzmi, a to z kolei skut-
kuje rozprezeniem, chaosem i dezintegracja. W takich warunkach trudno osia-
gnac¢ cele. Ponadto, walczac traci si¢ czas, energig, zdobyta pozycj¢, a czasami
1 pieniadze. Ludzie boja si¢ tez konfliktu, bo intuicyjnie przeczuwaja trudnosci,
jakie trzeba pokona¢ na drodze do zgody. Niepokoja ich nieprzewidywalne do
konca zachowania osob, z ktérymi sa w konflikcie, a czasami i zachowania
wlasne. Przeciwnicy konfliktow w przedsigbiorstwie uwazaja je wigc za zrodlo
ktopotow, za niszczace relacje migdzy ludzmi zjawisko wywotujace wrogos¢
1 nienawisc.

W zwiazku z powyzszym mozemy postawi¢ pytanie: czy konflikt to co$
ztego? Jezeli bedziemy postrzegali go jedynie jako bezlitosng walke, to pewnie
tak. Powszechnie jest jednak wiadome, ze konfliktow w organizacji nie da si¢
catkowicie wyeliminowaé. Nie wszystkim pracownikom przys$wiecaja wspolne
cele, nie wszyscy znaja swoje prawa i wypetniaja nalezycie swoje obowiazki
[Webber 1996, s. 435]. Co wigcej, w ostatnich latach konflikty traktuje sig¢ jako
uzasadnione, a czasami nawet pozadane zjawisko w organizacji. Uzasadnione,
bo jak sadzi T. Burns, nowoczesne organizacje zaprojektowane sa jako syste-
my, w ktérych konkurencja i wspotpraca przeplataja si¢. Ludzie musza wspot-
pracowac, bo maja jakis wspolny cel, ale tez czgsto walcza ze soba, konkurujac
0 miejsce w organizacji, szybko$¢ kariery, rozne przywileje, ograniczone zaso-
by itp. [Morgan 1997, s. 179].

Zwolennicy traktowania konfliktow, jako pozadanego zjawiska, uwazaja,
ze niewielki jego poziom, sprowadzony do konstruktywnego dialogu, moze
wptyna¢ korzystnie na poszukiwanie nowych, lepszych sposobow dziatania, na
wzrost motywacji, kreatywnosci, innowacyjnosci i inicjatywy [Griffin 1996. s.
544]. Ponadto, konflikty pozwalaja zauwazy¢ roznice migdzy stronami, nazwac
je 1 otwarcie naswietli¢, a stabszej stronie upomnie¢ si¢ o swoje, sformutowac
wlasne poglady, wysuna¢ argumenty do poparcia swojego stanowiska i broni¢
g0, a tym samym roztadowac¢ ttumione napigcia. Jasne postawienie ukrywanych
wczesniej roznic zainteresowan, pogladow, postaw czy tez wyznawanych sys-
temow warto$ci pomaga w wykrywaniu i rozwiazywaniu problemow pracow-
niczych lub zawodowych. Konflikty sprzyjaja tez cementowaniu grupy pra-
cowniczej lub calej zalogi przedsigbiorstwa we wspotzawodnictwie z inna gru-
pa lub inna firma [Woloszyn 1998]. Co wigcej, burzac pozorny spokdj, stagna-
cje, powszechnie akceptowana zazylos¢, zrywajac towarzyskie, wrecz familijne
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wigzi, moga by¢ motorem pozytywnych przemian, motorem postgpu, czynni-
kiem aktywizujacym i integrujacym wrogie sobie strony.

Stad w zarzadzaniu pojawita si¢ koncepcja polegajaca na rownowazeniu
i koordynowaniu réznych interesow poszczegélnych cztonkéw organizacji,
czyli zarzadzania konfliktami w taki sposob, by skorzystata na tym cala organi-
zacja (tamze, s. 221). Potrzebne sa zatem dziatania kierownika, zmierzajace do
szybkiego i skutecznego rozwiazania konfliktow lub nadania im kierunku bar-
dziej produktywnego.

Zdaniem wielu autorow, przystgpujac do rozwiazania konfliktu, nalezy
najpierw okresli¢ jego przyczyny, by nastepnie dobra¢ wlasciwy sposob jego
rozwigzania. Jak podkresla G. Rauch, czlowiek powinien stara¢ si¢ rozwiazy-
wac konflikty w relacjach z innymi ludzmi w sposéb bezposredni. To zas wy-
maga okreslenia przyczyn zaistnialych nieporozumien i sporéw oraz poznania
zasad skutecznej komunikacji migdzyludzkie;j.

Koncepcyjne sposoby rozwigzywania konfliktéw

Zarzadzajac konfliktami, kierownik ma do wyboru rézne sposoby zacho-
wania. Moze zapobiega¢ pojawianiu si¢ sporéw, moze tez je pobudza¢, ograni-
cza¢ albo rozwiazywaé. Wybor odpowiedniej strategii zachowania zalezy od
danej sytuacji. Jezeli np. konflikt moglby przeszkodzi¢ w prowadzeniu waz-
nych zmian w przedsigbiorstwie, to kierownik przed planowanymi przeobraze-
niami moze przeprowadzi¢ wiele rozmow i konsultacji z pracownikami lub ich
przedstawicielami. To pozwoli im zbudowaé przekonanie, iz to oni mieli
wptyw na decyzje dotyczace zasiggu planowanych zmian.

Z kolei w sytuacji, gdy w przedsigbiorstwie panuje marazm, stagnacja
1 apatia, kierownik moze pobudzi¢ konflikt, by zachgci¢ pracownikéw do wigk-
szej kreatywnosci, by wyzwoli¢ che¢ rozwiazywania problemow i brania od-
powiedzialnos$ci za podejmowane decyzje. Moze to zrobi¢ werbalnie, uogdlnia-
jac jednostkowe zachowania, surowo oceniajac itd., prowokujac tym samym
pracownikow do wyrazenia swojego niezadowolenia, swojej ztosci. Wiele
wspotczesnych firm zatrudnia tez ludzi do kreowania innowacji, do podawania
w watpliwos¢ dotychczasowych sposobow wytwarzania, metod organizacji
pracy, istniejacych wigzi kolezenskich czy tez samozadowolenia. Innym sposo-
bem wywotywania konfliktu moze by¢ zmiana struktury organizacyjnej. Nad
pobudzonymi sztucznie konfliktami trzeba mie¢ jednak peina kontrolg. Wazne
jest tez, by nie dopusci¢ do zbyt duzego nasilenia konfliktu, grozi to bowiem
skierowaniem wysitku os6b zaangazowanych w spér na dziatania bezproduk-
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tywne. Nie jest tez wskazany zbyt niski poziom konfliktu. Wywolujac konflikt,
kierownik musi si¢ jednak liczy¢ z tym, ze moze to by¢ czasami odebrane jako
nieuprawniona manipulacja [Morgan 1997, s. 222].

Dos¢ czesto konflikty pojawiaja si¢ bez wiedzy i1 zaangazowania kierowni-
ka. Moze on wtedy ogranicza¢ ich zasigg lub interweniowa¢ w zaistniale spory.
Powszechnym sposobem redukowania konfliktu jest wywieranie presji na zwa-
$nione strony, by doszly do porozumienia, by zaprzestaty utarczek i ktotni.
Taka postawa kierownika nie zawsze jednak przynosi oczekiwane rezultaty.
Przekupstwo, pouczanie, napominanie czy tez straszenie (np. zwolnieniem) za-
miast pozytywnych moze przynie$¢ wrecz negatywne skutki. Sklocone strony
zamiast doj$¢ do porozumienia moga jeszcze bardziej poglebi¢ swoja wzajemna
nieche¢, gniew, czy agresj¢. W takich sytuacjach kierownik powinien wystapic¢
w roli mediatora lub moderatora albo powota¢ specjalna komisje, ktéra po zba-
daniu wzajemnych zarzutoéw pozwoli stronom doj$¢ do porozumienia.

Zdaniem A.J. DuBrina, zanim przystapi si¢ do rozwiazania sporu nalezy
wczesniej zdiagnozowac sytuacje konfliktowa. Szczegolnie przydatna jest przy
tym analiza organizacji, pozwalajaca nie tylko zidentyfikowa¢ konflikt, lecz
rowniez pozna¢ czynniki lezace u jego podstaw. Podstawowym zadaniem tej
analizy jest pomiar sposobu postrzegania przez ludzi czynnikow pracy, ktore
maja wptyw na efektywno$¢ organizacji. Z kolei sposob percepcji tych czynni-
kow znajduje wyraz w postawach, opiniach i odczuciach pracownikow, ktore
mozna zdiagnozowa¢ za pomoca wywiadu [DuBrin 1979, s. 296 1 384].

Przystepujac do zadania polegajacego na kierowaniu konfliktami, kierow-
nik ma do wyboru roézne style dziatania. Najczgs$ciej wymienia si¢ ich pigé:
rywalizacj¢ (walke), unikanie, dostosowywanie si¢ (uleglos¢), kompromis
1 wspotprace. Podstawa do ich wyodrgbnienia jest stopien nasilenia dwoch da-
zen: 1) osiagnigcia wlasnych korzysci, 2) zadowolenia strony przeciwnej [Ra-
tajczak, Turska 1983, s. 114-129]. Dazenia te przejawiaja si¢ w aktywnosci
1 pewnosci siebie lub ich braku (biernosci) oraz otwartosci na problemy drugiej
strony (kooperatywnosci) lub w podejsciu indywidualistycznym (egocentry-
zmie).

Gdy strony konfliktu sa aktywne, a jednoczesnie ukierunkowane egocen-
trycznie, to staraja si¢ nawzajem wymusi¢ na sobie ustgpstwo, czyli ze soba
walcza. Ich celem staje si¢ wlasna wygrana 1 przegrana drugiej strony. Za
wszelka ceng bronia swojego stanowiska poprzez bezposredni i posredni atak,
przybierajacy posta¢ oszustwa, szantazu, dezinformacji itp. Wykorzystujac gry
o wiladzg do zrealizowania wlasnych celéw, wymuszaja postuszenstwo [Mor-
gan 1997, s. 223]. Strony wygrywajacej nie interesuje samopoczucie przegra-
nej, ona juz jej nie potrzebuje [Webber 1996, s. 459]. Nie jest to wigc styl, kto-
ry mozna powszechnie poleci¢ do wdrozenia w procesie kierowania. Czasami
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ludzie znajduja si¢ w sytuacji, ktora wymusza zastosowanie stylu rozwigzywa-
nia konfliktu opartego na dominacji. Dotyczy to gtownie sytuacji, gdy np. wy-
stepuja w obronie sprawy, o ktorej stusznosci sa glgboko przekonani; potrzebne
jest szybkie, zdecydowane dziatanie (pojawito si¢ niebezpieczenstwo); wpro-
wadzane sa konieczne, ale niepopularne decyzje (zaostrzenie dyscypliny, ob-
nizka kosztow); nalezy przeciwstawi¢ si¢ pewnym osobom, bo wykorzystuja
zachowania niekonkurencyjne [Morgan 1997, s. 224]. Kierownik, ktéry zauwa-
zy walke¢ migdzy pracownikami, wprowadzajaca niepotrzebny chaos i dezorga-
nizacjg¢ pracy, powinien odpowiednio zareagowac. Moze np.:

— zwolni¢ jedna lub obie strony konfliktu,

—  przejac cigzar konfliktu, zdejmujac go z podwtadnych,

— ustanowi¢ nadrzedny cel, ktory zjednoczy zwasnione strony,

— zmieni¢ system wynagradzania, ktory bedzie premiowal wspoétdzialanie,
a nie rywalizacjg,

— rozstrzygna¢ samemu spor, powotujac si¢ na autorytet stanowiska,

— zwroci¢ si¢ do komisji odwotawczej, arbitra lub mediatora,

— przebudowac strukturg organizacyjng tak, by kontakty miedzy ludZmi nie
byly zarzewiem dezorganizujacych prace konfliktow [Weber s. 446—458].
Jednym z dos$¢ powszechnych sposobow postgpowania w konflikcie jest

ucieczka, czyli unikanie proby skutecznego rozwiazania konfliktu. Towarzyszy

temu zazwyczaj napigcie psychologiczne wynikajace ze sprzecznosci pomigdzy
potrzebami bezpieczenstwa, uznania spotecznego i szacunku dla samego siebie

a tym, co mozna by uzyska¢ wchodzac na droge konfliktu. Strony dochodza

czesto do wniosku, ze korzysci z konfliktu nie sa warte angazowania si¢ W spor

[Webber s. 445]. Stad bagatelizuja nieporozumienia, odwotuja si¢ do regut biu-

rokratycznych i odsuwaja spory od siebie w nadziei, ze same znikng. Czasami

unikanie bywa konieczne, zwlaszcza w sytuacjach, gdy: nie mamy dostatecznej
iloci informacji i nie jesteSmy przygotowani do rozmowy; sprawa jest banalna
lub nie mamy czasu na przekonywanie partnera do swoich racji; sa sprawy
wazniejsze; u§wiadamiamy sobie, ze nie potrafimy rozwiaza¢ danego sporu,

a inne osoby (np. zastgpca) moga rozwiaza¢ konflikt skutecznie; strony (lub

jedna z nich) sa zbyt wzburzone, a emocje osiagnely zenit, wtedy dobrze jest

,»wzia¢ gteboki oddech i przeczeka¢” [Morgan 1997, s. 224-225]. Odkladajac

rozwigzanie konfliktu na pdzniej, nalezy mie¢ jednak $wiadomos¢, iz niezala-

twiona sprawa wroci, a wtedy jej rozwiklanie moze okazac si¢ jeszcze trudniej-
sze. Unikanie preferuja najczesciej ludzie zamknigci w sobie i bierni, ktorzy zle

Znosza napigcie emocjonalne lub maja za soba nieudane préby stosowania in-

nych stylow [Grzesiuk, Doroszewicz, Stojanowska 1997, s. 161].

O podporzadkowaniu (ulegtosci) mowimy wtedy, gdy jedna ze stron godzi
si¢ z istniejacym stanem rzeczy, aby zyska¢ akceptacj¢ drugiej strony sporu,
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zwlaszcza stojacej wyzej w hierarchii, silniejszej lub bardziej wplywowej. Mo-
ze tez tak postapi¢ dla wygody. Postawa taka przejawia si¢ w pewnych typo-
wych dla danej osoby reakcjach psychicznych, takich jak maskowanie (,,to nie
jest takie straszne”), kompensacja (,,zajme si¢ czyms innym’), rezygnacja (,,za
jaki$ czas on pojdzie na emerytur¢ i1 problem sam si¢ rozwiaze”) (tamze,
s. 142). Uleglo$¢, mimo ze niesie duze obciazenie psychiczne, dla 0sob nie-
pewnych siebie moze by¢ optacalna, dostarcza bowiem oparcia i poczucia bez-
pieczenstwa. W pewnych sytuacjach moze by¢ tez pozyteczna, zwlaszcza gdy
tworzy dobry klimat (tzw. migkki grunt) do rozstrzygania sporu. K.W. Thomas
wymienia tez inne sytuacje, w ktorych podporzadkowanie si¢ moze by¢ wska-
zane, a mianowicie: kierownik stwierdza, ze nie ma racji, a pracownik ma lep-
sza propozycj¢ rozwiazania; kierownik moze wykaza¢ si¢ rozsadkiem, ktory
bedzie dobrze odebrany przez pracownika; rozstrzygana kwestia jest wazniej-
sza dla innych niz dla kierownika; szczegodlne znaczenie ma harmonia i stabil-
no$¢ w organizacji [1977, s. 487].

Z kompromisem mamy do czynienia wtedy, gdy strony konfliktu sa prze-
konane, Zze dojscie do porozumienia wymaga od nich pewnej rezygnacji z ko-
rzy$ci. Godza si¢ wigc na osiagnigcie czeSciowego spelnienia swoich zadan.
W tej strategii nie ma ,,zwycigzcy” i ,,pokonanego”. Nie jest on jednak stylem,
ktory daje najlepsze rozstrzygnigcie. Zdarza si¢ bowiem, iz ludzie nie znajac
innych sposobow na ,dogadanie si¢” przyjmuja postawe kompromisowa,
a efektem tego jest sytuacja, w ktorej nikt z takiego rozstrzygnigcia problemu
nie jest do konca zadowolony. Kompromis nalezy wigc stosowaé w granicach
wyznaczonych przez obiektywne warunki dziatania i po wyczerpaniu innych,
korzystniejszych dla obu stron rozstrzygnigé. Styl ten stosuje si¢ najczesciej,
kiedy obie strony konfliktu maja silna pozycje, gdy sa pod silng presja czasu
czy opinii $srodowiska, gdy konflikt jest wieclowatkowy, a stronom zalezy na
tymczasowych ustaleniach.

Postawa sprzyjajaca rozwiazywaniu problemdéw, zwana wspolpraca lub
strategia obustronnego zysku, jest najbardziej efektywnym sposobem rozwia-
zywania konfliktu. Sprzyja bowiem ,,unaocznieniu i zestawieniu rdznic oraz
wymianie pogladow i informacji, poszukiwaniu rozwiazan integrujacych, znaj-
dowaniu takich sytuacji, w ktoérych wszyscy moga wygra¢” [Morgan 1997,
s. 223]. Ludzi przyjmujacych taka postawe charakteryzuje duza aktywnos$¢
1 otwarto$¢ na problemy innych. Wspolpracujac ze soba, dla wspoélnego dobra,
szukaja tego, co ich zbliza, a nie dzieli. Probuja znalez¢ rozwiazanie, na ktérym
skorzystaja obie strony. To z kolei wymaga, aby osoby bedace ze soba w kon-
flikcie traktowaly si¢ po partnersku, czuly si¢ docenione, wystuchane i zrozu-
miane.
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WhiosKi

Konflikty interpersonalne 1 grupowe sa zjawiskiem powszechnym i nie-
uchronnym wszedzie tam, gdzie kontaktuja si¢ ze soba ludzie. Ich podlozem
moga by¢ rdéznice celow, przekonan, postaw, pogladow, potrzeb itd. Powstaja
na ogot wtedy, gdy jedna lub obie strony konfliktu odnosza wrazenie, ze sa
wykorzystywane, ze zachowania innych sa dla nich niekorzystne.

Pojecie konfliktu ma do$¢ czgsto zabarwienie pejoratywne, jako ze ludzie
na ogo6t boja si¢ konfliktow. Postrzegaja bowiem sposob ich rozstrzygania jako
walke o co$, np. wladzeg, przywileje, pieniadze, nowe stanowisko, dobra mate-
rialne, dobre imig itp., a to psuje stosunki migdzy ludzmi, wywoluje silne nega-
tywne emocje, prowadzi do zerwania stosunkow interpersonalnych, utrudnia
zaspokojenie indywidualnych potrzeb. Konflikty, na co zwracaja uwage zarow-
no psycholodzy, jak tez specjalisci od zarzadzania, moga mie¢ pozytywny
wplyw na przemiany w organizacji. Zapobiegaja bowiem wielu negatywnym
zjawiskom, np. stagnacji, niemocy, nudzie.

Sa tez kierownicy, ktorzy konflikty uwazaja za zrédlo kltopotdéw i niepo-
trzebnych zaktocen i dlatego nastawieni s na eliminowanie ich lub ttumienie.
Jednak takie podejscie nie rozwiaze ztej atmosfery w organizacji, a nawet moze
ja pogorszy¢. Stad rola kierownika, co podkresla H. Bernhard [1996, s. 140]
jest: po pierwsze — tak organizowaé pracg, aby nie dochodzito do niepotrzeb-
nych konfliktéw, po drugie — umiejgtnie rozwiazywac konflikty, ktore juz si¢
pojawity. To z kolei wymaga umiejetnosci diagnozowania konfliktow, i to juz
na etapie rodzacych si¢ niezgodnosci celow, postaw, opinii, wartosci, zaintere-
sowan, potrzeb. Jedna z metod diagnozy jest analiza organizacji, czyli jak jej
cztonkowie postrzegaja réozne problemy, jakie sa ich postawy i opinie. Wazne
jest tez, aby uswiadomi¢ pracownikom, iz oprocz walki istnieja inne, bardziej
skuteczne style rozwiazywania konfliktoéw (wspoétpraca i kompromis), oparte na
dialogu, odwolujace si¢ do zasad prawidtowej komunikacji migdzyludzkie;j.
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Conflict in Process of Enterprise Management

Abstract

The aim of the article is to present the essence of conflict and its role in
process of enterprise management. It presents essence of conflict in work and
reasons and result of conflict. It describe conceptual manners of solving of con-
flicts but especially basic styles of their arbitration (fight, submission, avoid-
ance, compromise, cooperation) and its efficiency in managerial work. It under-
line role of chief in balancing and coordinating of interest of employee and
managements in conflicts.



