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Streszczenie

W prezentowanej pracy zostaly przeanalizowane zagadnienia konfliktéw w organizacjach ora:
metody ich rozwigzywania, biorgc pod uwage zwlaszcza negocjacje i mediacje.

W tym celu przyblizono podloze teoretyczne problemu, kolejno zaprezentowano wyni
przeprowadzonych badan wiasnych. Postawiono cztery hipotezy badawcze: Najczgstszymi przyczynami
powstawania konfliktéw jest brak porozumienia pomig¢dzy cztonkami organizacji oraz ich wzajemna
konkurencja. Na konflikt najbardziej narazone sg osoby milode, ze stazem pracy do 10 Iat.
Najwazniejszym nastepstwem wystgpowania dtugotrwatego konfliktu w organizacji jest wzrost fluktuacji
pracownikoOw. Najbardziej popularng metodg rozwigzywania konfliktow sa negocjacje. Powyzsze
hipotezy zostaly poddane weryfikacji na zréznicowanej grupie respondentow — studentéw studiow
niestacjonarnych pierwszego stopnia WSB-NLU w Nowym Saczu za pomocg kwestionariusza ankiety
opracowanego przez autora pracy.

Slowa kluczowe

konflikty, konflikt organizacyjny, negocjacje, mediacje, zarzadzanie konfliktem
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Abstract

The presented thesis analyses the issue of conflicts in organisations as well as the methods to solve
them with special emphasis laid on negotiations and mediations.

With regard to above the theoretical grounds of the problem were introduced and subsequently the
results of own research were presented. Four research hypotheses were put forward: The most frequent
causes of conflicts are a lack of understanding between organisation members and their competing with
each other. The conflict most likely affects young employees with service up to 10 years. The most
significant consequence of a long-lasting conflict in an organisation is the rise in employee turnover. The
most popular method to solve conflicts is negotiations. The above mentioned hypotheses were verified
against a varied group of subjects — students of first cycle part time studies at WSB-NLU in Nowy Sacz
by means of a survey devised by the thesis author.

Keywords

conflicts, organisational conflict, negotiations, mediations, conflict management
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Wstep

Konflikty na stale sag wpisane w funkcjonowanie kazdej organizacji. Sg zjawiskiem
bardzo powszechnym w sferze zawodowej jak i prywatnej. Wystepuja niezaleznie od wieku,
stazu pracy czy posiadanego wyksztalcenia. Pojawiajg si¢ wszedzie tam, gdzie spotykaja si¢
ludzie z odmiennymi racjami i spojrzeniem na konkretne tematy. Mozna wi¢c uznac, ze ich

wystepowanie jest czyms zupelnie normalnym a nawet pozadanym.

Prezentowana praca dotyczy zjawiska konfliktu w ujeciu catosciowym. Omédwiono
zarowno konflikt jak i sposoby jego rozwigzania. Badania przeprowadzono wsréd studentow
studiéw niestacjonarnych pierwszego stopnia WSB-NLU w Nowym Saczu. Cele badawcze
dotyczyty takich kwestii jak: przyczyny konfliktow, najczgsciej przyjmowane postawy
uczestnikow badania w czasie trwania sytuacji konfliktowej oraz wplywu konfliktu na

organizacje¢ i jej funkcjonowanie. Postawiono 4 hipotezy badawcze:

1. Najczestszymi przyczynami powstawania konfliktow jest brak porozumienia pomiedzy

cztonkami organizacji oraz ich wzajemna konkurencja.
2. Na konflikt najbardziej narazone sq osoby mtode, ze stazem pracy do 10 lat.

3. Najwazniejszym nastepstwem wystepowania dtugotrwatego konfliktu w organizacji jest

wzrost fluktuacji pracownikow.

4. Najwazniejszym nastepstwem wystepowania dtugotrwatego konfliktu w organizacji jest

wzrost fluktuacji.

Aby w $wiadomy i wnikliwy spos6b ustosunkowac si¢ do zjawiska wystepowania
konfliktéw w organizacjach i aby méc wyciagna¢ racjonalne wnioski nalezato przedstawic
aspekt teoretyczny i metodologiczny podjetej problematyki. Znalazto to wyraz w

konceptualizacji pracy, ktéra zbudowana jest z czterech rozdziatow.

Pierwszy rozdziat dotyczyt zachowan organizacyjnych. Zdefiniowano poje¢cie i istote
organizacji. Ukazano podmiotowos¢ czlowieka w aspekcie jego dzialalno$ci w organizacji,

zaprezentowano rowniez przyczyny i rodzaje konfliktow.

W rozdziale drugim zostaty przedstawione konsekwencje konfliktéw i konstruktywne
sposoby ich rozwigzania. Szczegbétowo zostal przedstawiony przebieg konfliktu wraz z jego

omoéwieniem z punktu widzenia tradycyjnego i wspdtczesnego.
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Rozdziat trzeci zostal poswiecony mediacjom i negocjacjom jako podstawowym
metodom zarzadzania konfliktem. Autorka szczegdétowo omoéwita negocjacje i mediacje, ich
istote 1 etapy. Zostaly zaprezentowane takze dwie analizy przypadku — case study. To
doktadny opis przebiegu, przyczyn i rozwigzania sytuacji konfliktowych w prezentowanych

organizacjach.

W rozdziale czwartym zostaty sprecyzowane cele, hipotezy badawcze oraz zatozenia
metodologiczne. Kolejno zostata przeprowadzona analiza i interpretacja wynikéw badan,
postawione wczesniej hipotezy poddano weryfikacji. Nastepnie sformutowano wnioski

koncowe.
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Rozdzial 1. Zachowania organizacyjne — cztowiek w organizacji

1.1 Pojecie i istota organizacji

Na przestrzeni wielu lat, w ciggu catego naszego zycia spotykamy si¢ z
organizacjami. Jestesmy jej cztonkami lub tylko korzystamy z jej dziatan. Mozemy ja
ksztattowac, lub mie¢ na nig minimalny wptyw. Organizacje tworzg i rozwijaja ludzie. Bedac
jej cztonkiem musimy podporzadkowac si¢ zasadom w niej panujacym. Organizacja zyskata
wiele na znaczeniu w okresie kapitalistycznym, kiedy to powszechno$¢, ztozonos$¢ i wptyw na
dziatalnos¢ cztowieka byly bardzo cenione. Wtedy tez organizacja znalazta si¢ w centrum
zainteresowania wielu nauk m.in. prawa, psychologii, socjologii a takze nauki o organizacji i

zarzadzaniu'.

Termin organizacja pochodzi od greckiego slowa ‘"organon" co oznacza
uporzagdkowang harmonijng cato$¢. Pojecie organizacja nie jest jednak pojeciem
jednoznacznym®. W naukach o zarzadzaniu, a przede wszystkim w ich subdyscyplinie nauk o

organizacji, najczeéciej przyjmuje sie trzy znaczenia pojecia organizacja. Naleza do nich?:

* Organizacja w znaczeniu rzeczowym- jako podmiot, rzecz ztozona z powiazanych
czeSci. W tym znaczeniu pojecie ,,organizacja” jest synonimem pojecia ,,instytucja’.
* Organizacja w znaczeniu czynnosciowym- jako proces tworzenia rzeczy ztozonej.
W tym znaczeniu pojecie ,,organizacja” jest synonimem poje¢cia ,,organizowanie” (np.
organizowanie spotkan, imprez).
* Organizacja o znaczeniu atrybutowym- jako zespdt cech charakterystycznych dla
rzeczy zorganizowanej. W tym znaczeniu pojecie ,,organizacja’ jest synonimem

pojecia ,,zorganizowany” (np. w tym biurze panuje doskonata organizacja).

Zdaniem T. Kotarbinskiego, tworcy polskiej szkoty prakseologicznej, pojecie organizacji
stosuje si¢ do oznaczania réznych kategorii semantycznych. Nalezg do nich rzeczy, cechy,

stany oraz ich zmiany i stosunki. Oznaczaja one odpowiednio:

1 Puchalski J., Podstawy nauki o organizacji, Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Lagdowych im. gen. Tadeusza
Kosciuszki, Wroctaw 2008, s. 36.

2 http://edu.pjwstk.edu.pl/wyklady/poz/scb/index04.html, (odczyt: 2018-09-20 ).
3Podstawy nauki o organizacji, pr. zbior. pod red. S. Marek, M. Biatasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 15.
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Reczy- przedmioty, ktére istniejg w sensie fizycznym, sktadajg si¢ z jakich$
elementéw, istnieja w czasie i przestrzeni®.
Cecha- atrybut, wlasno$¢ wyr6zniajaca okreslong rzecz, przystugujaca jej bez wzgledu
na uwarunkowania sytuacyjne’.
Stan rzeczy- ogét cech przypisanych do danej rzeczy w danej chwili lub og6t cech,
ktére nie zmieniajg sie w danym okresie®.
Stosunek- relacja pomiedzy rzeczami a czg¢sciami rzeczy ztozonych lub pomiedzy

cechami rzeczy i zdarzeniami- sposéb, w jaki dana rzecz ma sie do drugiej’.

Definicja wezsza, w ktérej organizacje rozumie si¢ jako pewien typ struktury , jest
yjecie R. Tannenbauma: ,,uporzagdkowanie, w ktérym wszystkie jednostki sg tak do siebie
wzajemnie ustosunkowane, ze dzialaja jako calos$¢, przy czym kazda jednostka ma wtasne
zadanie do wykonania” 8.

Zdecydowanie najcz¢sciej w literaturze przedmiotu organizacje odnosi si¢ do grup
ludzi zachowujacych sie celowo’. Tak definiuje pojecie T. Parsons : ,organizacja jest to
system spoteczny zorganizowany dla osiagania celu okre$lonego rodzaju”'® . Podobnie
rozumuje W. Griffin, ktéry uwaza, ze: ,,organizacja, to grupa ludzi, ktérzy wspétpracuja ze

soba w sposéb uporzadkowany i skoordynowany, aby osiaggnaé¢ pewien zestaw celow”!!,

W teorii organizacji podstawowym przedmiotem zainteresowania jest organizacja.
Mimo, ze jest to jedno z wazniejszych poje¢ nauki o organizacji i zarzadzaniu, nie ma
jednoznaczno$ci w jego definiowaniu. Kazda organizacja moze by¢ rozpatrywana jako uktad,

system czy struktura.

4 Puchalski J., Podstawy nauki o organizacji, Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. Tadeusza
Kosciuszki, Wroctaw 2008, s. 68.

5 Tamze, s. 18.

¢ Tamze, s. 18.

7" Tamze, s. 19.

8 Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzagdzania, Wydawnictwo C.H. Beck , Warszawa 2004, s. 29 .

® http://www.dbc.wroc.pl/Content/3310/Podstawy nauki_organizacji.pdf, (odczyt: 2018-09-20).
10 Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo C.H. Beck , Warszawa 2004, s. 104.
! Griffin R. W., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2008, s. 145.
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1.2. Podmiotowos¢ czlowieka w aspekcie jego dzialalno$ci w organizacji

W literaturze przedmiotu, zdaniem autorki prezentowanej pracy, po jej
analizie, coraz wigcej uwagi poswieca si¢ kwestii podmiotowosci cztowieka oraz tematowi
»cztowiek — organizacja”. Mozna bowiem zauwazy¢, ze we wspotczesnych organizacjach -
ktérych sukces coraz bardziej uzalezniony jest od wiedzy i innowacji oraz tzw. ,,potencjatu
ludzkiego” - coraz wigkszego znaczenie nabiera poszczegélny cziowiek. A, tym samym,
takie podejscie do niego, ktére umozliwi mu wykorzystanie indywidualnych mozliwosci w
jak najpehniejszy sposéb'?. Jak podkresla M. Cozier: ,, ... w skutecznosci organizacji coraz
wigksza role odgrywa czynnik ludzki, bedacy dobrem rzadkim”!®. Umiejetnosci czlowieka
bedacego czlonkiem organizacji s3 bowiem unikatowe i, najczesciej, to one wtasnie

stanowi¢ beda o powodzeniu realizacji celow zatozonych przez organizacje.

Wspoétczesne teorie organizacji i zarzadzania ukazuja, iz dzisiejsze organizacje nie
osiggng sukcesu jesli ich uczestnicy nie bedg angazowaé si¢ w ich dziatalno$¢ w sposéb
dobrowolny i niewymuszony. Organizacje powinny wiec dazy¢ do tego, aby czltonkowie
identyfikowali si¢ z nig, podzielali jej cele. Efekt taki zostanie osiggnigty jedynie wéwczas,
gdy ustalony zostanie system warto$ci, wspélny dla obu zainteresowanych stron'*. Teze ta
wspotczesnie podnosi coraz wigcej autorow, ktérzy zauwazaja, ze tylko cztowiek, ktory jest
traktowany jako podmiot i ktéry akceptuje swa podmiotowos¢ bedzie najlepiej wypetniat

swoje obowigzki, podejmowat samodzielne 1 niezalezne decyzje.

Problematyka podmiotowosci od dawna jest jednym 2z waznych tematéw
podejmowanych przez specjalistow z réznych dziedzin nauki. Jednak szczegdlnie mocno
podmiotowos¢ artykulowana jest w obszarze psychologii. W jej ramach twoércy podejscia
humanistycznego, a takze ich spadkobiercy, szczegdlnie akcentujg aktywno$¢ osoby i sens jej
aktywnosci, przyjecie odpowiedzialnosci za siebie i za swe dziatanie, autentyczno$¢ oraz

znaczenie samorealizacji'® .Znaczenie cztowieka w organizacji podkreslaja réwniez autorzy,

12 Motyka M., J. Pawlak, Podmiotowo$¢ cztowieka w organizacji, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw
2012, s.25.

13 Cozier M., Przedsiebiorstwo na podstuchu. Jak uczyé¢ sie zarzadzania poindustrialnego, PWE, Warszawa, s.
26.

14 Tamze, s.29.

15 Motyka M., Pawlak J., Podmiotowo$¢ cztowieka w organizacji, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw
2012, 5.59.
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ktérzy organizacje traktujg jako twory spoteczne, badz tez okreslony rodzaj systemu relacji

spotecznych!S,

Jednakze dziatalnos$¢ cztowieka mocniej akcentujg definicje odnoszace si¢ do sposobu
dziatan ludzi. Umiejscawiaja one ludzi w centrum dziatan organizacyjnych, To sprawia, ze
organizacja traktowana jest jako twor relacji spotecznych. Podejscie to udowadnia, zZe
zasadniczym elementem kazdej organizacji sg ludzie. To wtasnie oni - wraz z ich systemem
wartosci, celami, umiej¢tnosciami - przyczyniaja si¢ do osiggania przez nig wytyczonych
celow, a przez to do powodzenia catosci. Nalezy jednak pamigtac, ze aby sukces byl mozliwy,
niezbedna jest realizacja celow. Miedzy stronami musi by¢ zaleznos¢ dwukierunkowa:
organizacja powinna przyczynia¢ si¢ do powodzenia ludzi, a oni odpowiednio zmotywowani

beda kreowaé sukces organizaciji'’.

Zdaniem Przybyly: ,,Czlowiek jest osobliwym skfadnikiem organizacji. Jest nie tylko
bytem w rozumieniu fizykalnym, ale i podmiotem, to znaczy osobg poznajaca, myslaca,
przezywajaca. Jako podmiot ma wtasng osobowos¢, pewne nawyki, umiejgtnosci. Cztowiek
jako sktadnik organizacji jest nie tylko srodkiem do osiggnigcia jej celow, ale celem samym w

sobie..”!8.

Poglady na temat roli ludzi w organizacjach oraz rozwigzywania sposobow ich
efektywnego wykorzystania podlegaja ciagtej ewolucji. Wyraza to zmiana stereotypu
cztowieka, ktéra odnosi si¢ do ludzi funkcjonujacych w danym modelu funkcji personalne;j

organizacji'®. Zdaniem Ludwiczynskiego i Kréla przedstawia sie ona nastepujaco:
-Przetom XIX 1 XX wieku — stereotyp cztowieka ekonomicznego
-Lata 1930 — 1940 — stereotyp cztowieka spolecznego
-Lata 1950 — 1960 — stereotyp cztowieka zewnatrz sterownego 1 samorealizujacego si¢

-Lata 1960 — 1980 - stereotyp czlowieka uczacego sie¢ i dzielgcego si¢ wiedzg*°

16 Katz D., Kahn R. L., Spoteczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa, 2009, s. 97.

17 Tamze, s. 123.

18 Przybyta M., Organizacja i zarzadzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 76.

YLudwiczynski A., Krél H., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2011, s.123.

20 Ludwiczyniski A., Kr6l H., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2011, s.124.
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1.3 Konflikty pomiedzy interesariuszami organizacji

1.3.1 Konflikt jako nastepstwo relacji miedzyludzkich

Wystepowanie sytuacji konfliktowych w miejscu pracy jest powszechnym zjawiskiem.
Wszedzie tam, gdzie pojawiajg si¢ ludzie w r6znym wieku, z odmiennymi do$wiadczeniami
zyciowymi i poglagdami, pojawia si¢ potrzeba wyrazenia swoich racji, co nierzadko stanowi
zarzewie konfliktu. Wydaje si¢ wigc, ze w normalnym przedsigbiorstwie, w ktérym panuje
zdrowa atmosfera, pewne konflikty s3a nieuniknione. Z pewno$ciag sg nieodtgcznym
elementem stosunkéw miedzyludzkich. Jedne z nich sg prawie niezauwazalne, drugie za$
nierzadko staja si¢ przyczyna wielkich tragedii. Rozpietos¢ w nasileniu konfliktow jest
ogromna: poczawszy od drobnych nieporozumien, star¢, sprzeczek az do powaznych

kryzyséw, ktére moga zagrazaé¢ zerwaniu wiezi pomiedzy stronami?!.

W kazdej organizacji r6znice, dzigki ktérym kazdy z nas jest indywidualnoscia, stanowig
potencjalne zrédio konfliktu migdzy ludzmi. Im wigksze dzielag nas réznice, tym trudniej
polega¢ na wlasnych zdolnos$ciach do radzenia sobie z innymi. Im za$§ gorzej radzimy sobie z
dzielacymi nas réznicami, tym wigcej konfliktéw przezywamy w zwigzkach z innymi

ludzmi?2.

Ludzie obawiajg si¢ konfliktow, poniewaz spostrzegaja je jako rodzaj walki, gdzie musza
by¢ zwyciezcy i1 pokonani. Dlatego druga strone¢ traktuje si¢ jako wroga. Dazy si¢ do jej
zniszczenia, a nie do rozwigzania problemu, ktéry wywotal konflikt. Efekty tego wida¢ na co
dzien - w rodzinach, w pracy, w aparacie wtadzy. Wzajemne urazy, podejrzenia, nasilajg si¢

do tego stopnia, ze ludzie walczg, az do zerwania wi¢zi mi¢dzy soba.

Istotne sg proby godzenia sprzecznych intereséw, potrzeb i idei. Mogg by¢ one podstawa
nowych pomystéw i rozwigzan, dajg mozliwo$¢ wyrazania wtasnego zdania oraz poznania
drugiej strony. Tylko podjecie i rozwigzanie konfliktu przynosi satysfakcje i porozumienie.
Niepodejmowane problemy, gromadzac negatywne emocje mogg prowadzi¢ do
nieracjonalnego dziatania, by¢ zrédltem uprzedzen i schematycznych zachowan w relacjach z

innymi ludzmi.

2! Dana D., Rozwigzywanie konfliktéw, PWE, Warszawa 1993, s. 67.
22 http://bip.us.edu.pl/sites/bip.us.edu.pl/files/prawo/zal201011402.pdf (odczyt 2018-09-28).
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Nalezy przyjrze¢ si¢ doktadnie rodzacej si¢ sytuacji konfliktowej. Zaobserwowac ile jest
w niej motywacji destruktywnej, ktorej towarzysza gwaltowne uczucia, kierowane na
niszczenie jednej ze stron, a ile motywacji konstruktywnej, siegajacej do pozytywnej
wartosci, pokazujacych sukcesy, szukajacych polubownych rozwigzan, kompromiséw. Aby
konflikt mial charakter konstruktywny powinno zadba¢ si¢ o dobry kontakt z partnerem i
umiej¢tnie pokierowac konfliktem, bo w konficu ,,to nie konflikt jest zrédlem niepowodzen i

walki miedzy ludZmi lecz sposéb jego rozstrzygania™?.

1.3.2 Przyczyny konfliktéw

Przyczyny konfliktéw tkwig w ludzkiej naturze. Bardzo czesto ich podtozem jest miejsce
pracy, ktére na swoich pracownikach niejako wymusza zasady wspétpracy. Koniecznos¢
wspotdziatania moze by¢ juz sama w sobie zrédtem konfliktu. Istnieja spory, ktére powstaja
na tle wspétzawodnictwa, rywalizacji o ograniczone zasoby. Ludzie sg od siebie wzajemnie
zalezni, co wplywa na ograniczenie ich swobody. Potrzebuja wymienia¢ informacije,
uzgadnia¢ miedzy soba i koordynowa¢ dziatania. Kazdy zaangazowany w zycie organizacji,
pragnie osiggna¢ wysoka ocen¢ swego wpltywu na t¢ organizacjg, co wigze si¢ z prawem do
przynaleznych zasobow. Skutkiem tego moze by¢ intensywny konflikt. Istnieje wiele
czynnikow 1 wiele warunkéw, ktére sg przyczyng wystepowania konfliktéw. Mozna je

podzieli¢ na dwie grupy?*:

* Czynniki, ktére dotycza struktury i funkcji w organizacji
* Czynniki, ktére majg zwigzek z relacjami interpersonalnymi.
Zgodnie z pogladem R.A. Webbera mozliwos¢ wystapienia konfliktu determinujg gtéwnie

trzy czynniki:?

*  Koniecznosc dzielenia sie ograniczonymi zasobami wynikajaca z podstawowych zasad
dziatania organizacji. Przewaznie organizacja nie jest w stanie zaspokoi¢ wszystkich

oczekiwan kazdego z cztonkéw grup, dzialéw i pionéw. Im bardziej s3 ograniczone

23 Gut J., Haman W., Doceni¢ konflikt. Od walki i manipulacji do wspétpracy, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2008, s. 12.

24 Jachnis A., Psychologia Organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 188-190.

2 Wigcek-Janka E., Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006, s.
107.
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zasoby w organizacji, tym wigksze prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktu. Tak
wiec — prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktu jest mniejsze wowczas, gdy ludzie,
grupy, dziaty funkcjonuja dzigki wiasnym zasobom.

* Niezgodnos¢ celow dotyczy przede wszystkim funkcjonowania poszczegdlnych oséb
w organizacji. Jednostki wykonuja przydzielone im zadania zwigzane z misjg i celami
organizacji, ktére nie zawsze sg zgodne z ich wilasnymi celami i dazeniami. Im
wieksza rozbieznos$¢ — tym wieksze ryzyko wystapienia konfliktu.

»  Wspdtzaleznosé¢ dziatan wystgpujaca wtedy, gdy co najmniej dwa dzialy sg od siebie
zalezne przy wykonywaniu swoich zadan. Do eskalacji konfliktu moze tez prowadzi¢
nakladanie na dziaty zbyt duzej ilosci obowigzkéw, a takze sytuacja w ktérej pomimo
rowno roztozonych obowigzkéw wynagrodzenie nie jest jednakowe. Konflikty o
najwiekszym nasileniu mozna zaobserwowa¢ wowczas, gdy jedna komdrka nie moze

rozpocza¢ pracy dopoki inna nie skonczy swojego zadania.

Powyzsze czynniki przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Determinanty konfliktu

-~
Niezgodnosc ]
uzZa
celdw
B
Duza
Wspolzaléznosé
dziat
oy
Iata
Mata
>
Mata Duza

Wspdlnota zasobdw

Zrédto: R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 94.

Bardzo czgsto zdarza si¢ tak, ze zrédlem konfliktéw majacych charakter

interpersonalny sa osobowosci przetozonego albo pracownika. Osoby posiadajace
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konfliktowg osobowos$¢ sag powodem zaburzen relacji miedzy ludzmi, pochtaniajg ich uwage i
zaburzaja mozliwos¢ koncentracji na wykonywanych zadaniach, co bardzo obniza rezultaty
dziatania organizacji i jej efektywnos¢.

Btedna atrybucja to nastepny czynnik interpersonalny, ktéry powoduje konflikt. To
btad, ktéry dotyczy przypisywania rezultatéw zachowaniom innych. Kiedy interesy danej
osoby zostajg udaremnione przez innych, to osoba ta prébuje ustali¢ przyczyny takich dziatan.
Czy byla to zta wola, nieche¢ czy moze che¢ zaszkodzenia, lub czy wynikta sytuacja dotyczy
czynnikéw, ktore sg poza jej kontrolg? Jesli dowody sugeruja i gdy ludzie sg przekonani, ze
kto$ dziatat na ich szkodg, pojawia si¢ zto$¢ i w rezultacie pojawia si¢ konflikt o bardzo duze;j
intensywnosci.

Kolejnym czynnikiem, ktéry nalezy do interpersonalnych i ktéry ma bardzo duze
znaczenie w organizacji sg konflikty powstate na skutek ztej komunikacji. Odnie$s¢ mozna to
takze do faktu, iz osoby czesto komunikujg si¢ ze sobg w sposéb, ktéry ztosci lub niepokoi
rozmoéwcow, nawet gdy zdarza si¢ to bez ztych intencji. W innych przypadkach konflikt jest
efektem niestosownego krytycyzmu — negatywnego sprzezenia zwrotnego, ktéry powoduje
zto$¢ u odbiorcy, natomiast nie sktania do lepszego wykonywania pracy.

Czwarte i1 pigte zrédto konfliktu, to nieufnos¢ i charakterystyka osobowosci. Im
wieksza podejrzliwos¢, iz kto§ lub dana grupa ma zle intencje w stosunku do danej osoby,
tym zwigksza si¢ prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktu.

Istniejg dwie grupy oso6b, ktére maja r6zng podatnos¢ na angazowanie si¢ w konflikty.
Ludzie posiadajacy sklonno$¢ do samoobserwacji — czyli, tacy, ktérzy sg swiadomi, w jaki
spos6b inni z nimi wspétpracuja — posiadajg tendencj¢ do rozwigzywania probleméw w
produktywny sposéb (czyli wspétdziatanie lub kompromis) w znacznie szerszym zakresie
anizeli osoby posiadajace niewielkg sklonno$¢ do samoobserwacji. Reasumujac powyzsze,
konflikt w organizacji czesto jest efektem relacji pomigdzy pracownikami i ich cech
osobowosci, ale takze wywodzi sie z czynnikéw strukturalnych, ktére dotycza organizaciji.?

Przyczyny konfliktu utozsamia¢ mozna z niemozliwymi do pogodzenia lub w jaki$
sposéb sprzecznymi interesami oséb, ktére sg jego uczestnikami. Interesy mozna rozumied
jako pragnienia, potrzeby, cele, ktére ukierunkowuja i regulujg zachowanie danej osoby. W
sytuacjach konfliktowych nie czgsto jest méwione wprost o powyzszych interesach. Czg¢sciej
natomiast przedstawia si¢ dane stanowiska, za ktérymi ukrywa si¢ prawdziwe oczekiwania i

pragnienia®’.

26 Jachnis A., Psychologia..op. cit., s. 188-190.
%7 Balawajder K., Komunikacja..., op. cit., s. 93-96.
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Rozpatrujac konflikt jako zjawisko pojawiajace si¢ w relacjach migdzyludzkich, M.
Deutsch rozréznia nastepujace typy spraw konfliktowych?s,

* Kontrola nad zasobami. S3 to dobra materialne ale 1 niematerialne (np. pieniadze,
wladza, prestiz), ktore sa pozadane przez ludzi. Kiedy jedni zdazaja do ich
wylacznego posiadania, zagarni¢cia czegsci lub posiadania débr, ktore sg cenione przez
inne osoby, pojawia si¢ konflikt migdzy zainteresowanymi.

* Preferencje i niecheci. Kiedy gusta jednych zderza si¢ z gustami, wymaganiami
innych oséb, to nieuniknionym moze okaza¢ si¢ pojawienie konfliktu.

*  Wartosci. Pojawiaja si¢ konflikty na skutek réznych przekonan na temat, jak by¢
powinno. Przyktadem mogg by¢ réznice w preferowanych stylach rzadzenia.

* Wiara i1 przekonania. Réznice wynikajace z przekonan, ktére dotycza rzeczywistosci.
Moze to by¢ kolejny typ spraw konfliktowych, dlatego, Ze istniejg czgsto duze réznice
w przekonaniach, wierze okreslonych oséb.

* Natura zwiazkéw pomigdzy stronami. Ludzie moga posiada¢ rézne poglady i
pragnienia, ktére maja dotyczy¢ ich zwiazku. Przyktadem moze by¢ ch¢¢ dominacji
obu stron nad soba.

Wymienione wyzej typy spraw konfliktowych mozliwe sg takze do zaobserwowania w
organizacjach, dlatego, ze pracownicy wnosza do niej swoje preferencje, przekonania,
potrzeby itp. Zdaniem L. Pondy’ego, przyczyn wystepowania konfliktéw dopatrywa¢ mozna
sie w obszarach, ktére dotycza®:

* Podziatu débr

* Sprawowaniu wtadzy

* Koordynowaniu dziatan organizacji

* Wprowadzania zmian organizacyjnych

Bardzo czgsto konflikty pojawiaja sie z powodu rywalizacji o ograniczone zasoby,
pozostajace w dyspozycji organizacji. Konflikt o podzial débr moze wynikna¢ w wielu
sytuacjach, gdyz pragnienia wszystkich os6b w organizacji sg znacznie wigkszych rozmiaréw
niz mozliwosci zaspokojenia ich poprzez organizacje. Istnieje w szczegdlnosci konkurencja
miedzy sobg o stanowiska. Konflikty na takim tle ujawniajg si¢ kiedy dzielone sg okreslone
dobra materialne (wyposazenie, pieniadze) i niematerialne (wyjazdy, staze). Bardzo waznych

czynnikiem warunkujagcym pojawienie si¢ konfliktu jest poczucie, iz postgpiono wobec

28 Tamze, s. 93-96.
2 Tamze, s. 93-96.
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pracownika w sposob sprawiedliwy, lub gdy posiada on przekonanie, iz dokonano
nieuczciwego podzialu zasobow.

Wedtug J. Penca konfliktéw, ktére pojawiaja si¢ w organizacji moze by¢ bardzo duzo.
Rozr6znit on zrédia konfliktéw poprzez zbudowanie macierzy 16-to polowej, ktéra ukazuje
zalezno$¢ wzajemna od siebie czterech rodzajéw zrédet konfliktéw (por. Tab. 1)*°. W kazde;
organizacji potencjalne zrédia konfliktéw znajduja si¢ w niedopasowaniu oraz
sprzecznosciach, jakie pojawiaja si¢ w interakcjach pomiedzy cztowiekiem, technika,

zarzadzaniem i organizacja’!.

Tabela 1. Potencjalne sfery konfliktéw w organizacji

Czlowiek Technika Organizacja Zarzadzanie Zrodia
konflikt
ow

* Dazenie do * niechec¢ do e trudnosci e opor
wladzy zmian adaptacyjne wobec

* Infantylne * obawao * restrykcyjna zmian
aspiracje utrat¢ pracy praca * postawy

* Inercja e brak e zmiany zachowaw
przyzwycza dostatecznej interpersona cze i
jen wiedzy Ine obronne

* Egoidalne * niedostateczn * zagrozenie * nieidentyfi
motywacje e zdolnosci dla kowanie

» Uprzedzeni adaptacyjne zajmowanej si¢ z Cztowiek
a * niechec¢ do pozycji celami

* Stereotypy ponoszenia e destabilizac firmy,
myslenia konsekwencji ja * mala

* Syndrom e brak zawodowa zdolnos¢
malkontent kompetencji « utrudniona adaptacyjn
a innowacyjnej komunikacj ai

» Zakorzenio * obawyo a r0ZWOjow

30 Serafin K., Czlowiek w organizacji, Gérno$laska Wyzsza Szkola Handlowa, Katowice 1996, s. 107-109.
3! Penc J., Kreowanie..., op.cit., s. 133-134,
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ne nawyki przyszios¢ dekompozy a
* fanatyzm cja niewiara
zawodowa w
zmiennos¢ 1 powodzen
elastyczno$ ie strategii
¢ rél potrzeba
alternatyw
nego
mysSlenia
e wzrost niekompatybi dezorganiza ,,biale
obcigzen Ine systemy cja struktur plamy” w
psychiczny btedy destabilizac zarzadzani
ch bazowych ja hierarchii u
* dewaluacja danych uelastycznie Plynno$¢
kwalifikacji rézne nie systemu struktury
* wzrost generacje wytwarzani funkcji
odpowiedzi urzadzen a zarzadzani | Technika
alnosci za niekompleme komputeryz a
prace ntarne acja Otwarcie
* zmiana technologie organizacji cyklu
tresci i szybkie produkcji zarzadzani
wymagan starzenie si¢ symplifikac a
pracy know-how ja Niepewno
e wzrost dezaktualizac systemow 8¢
zZywotnosci janarzedzi i pracy realizacji
umystu przyrzadéw zmiana strategii
zmiana zakresow Wzrost
przeptywu obowiazké ryzyka
informacji w 1 funkcji podejmow
anych
decyzji
* Podporzadk Blokowania Niefunkcjo Zawezenie
owanie innowacji nalne obszaréw
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strukturom Deformowan struktury dziatania
Intensyfika ie informacji Silna Czeste
cja pracy Hamowanie integracja zmiany
Hipokinez;j komputeryza pionowa organizac
aiwzrost cji Nieelastycz yjne
ucigzliwosc Utrudnianie ne systemy Skostnieni
i implementacj produkcyjn e
Depersonifi i nowosci e organizacj
kacja Ograniczenie Niski i Organiz
stosunkow logistyki poziom Zbyt acja
miedzyludz Ograniczenie kultury ptaska lub
kich know-how organizacyj zbyt
Zaburzenia Hamowanie nej hierarchic
w petnieniu wprowadzani Brak zna
roli a rozwinigtej struktura
Zaburzenia nowoczesnyc siecl Deformac;
emocjonaln h technik informacji a
e biurowych Luniwersaln przeptywu
Wzrost a’ machina informacji
wymagan i biurowa Niesprawn
mobilnosci y system
komunika
cji
Wymuszeni Utrudnianie Niejednozn Stagnacja
e transferu aczne systemu
efektywno$ wiedzy i okreslenie zarzadzani
ci technologii kompetencji a
Zwigkszani Trzymanie Dysharmoni Niejasna
e si¢ starego a strategia i
odpowiedzi know-how koordynacji taktyka
alnosci Niepromowa dziatan Duza
Hamowani nie innowacji Paralelizm zaleznos¢
e wzrostu Op6znianie koordynacji od
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wymagan
Utrudnianie
awansu
Zmiana
hierarchii
wartosci
Wprowadz
enie ryzyka
i poczucia
niepewnosc
i
Zwigkszeni
e szybkosci
reakcji na
wyzwania
rynkowe
Korzystani
€ Z pomocy

zewnetrzne

]

przeptywu

informacji

Podejmowani

e nietrafnych

decyzji

Stabo
rozwinigta
wspotpraca
Utrzymywa
nie
przestarzaty
ch struktur
organizacyj
nych

Brak
strategiczne
g0
doskonaleni
a

organizacji

otoczenia
Sprzeczno
¢ funkcji
zarzadzani
a
Utrudnieni
aw
pozyskiwa
niu i
przeptywi
e

informacji

Zarzadz

anie
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Zrédlo: Motywowanie w zarzadzaniu; pr. zbior. pod red.

Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 260-261.

J. Penca, Wydawnictwo
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1.3.3 Rodzaje i modele konfliktéw w miejscu pracy

Podstawowy podziat z punktu widzenia przedmiotu konfliktu wyréznia:

konflikty rzeczowe — nie majg charakteru personalnego, dotycza konkretnych
probleméw, a méwigc doktadniej mozliwosci sposobu ich rozwigzania. Przedmiot
sporu jest tatwy do zdefiniowania, za§ jego rozwigzanie jest kwestia odpowiednich
korekt w podziale d6br lub po przeprowadzeniu zmian w organizacji.

konflikty emocjonalne -  najczesciej to frustracja 1 hustawka emocjonalna,
powodowana napigciami na linii cztowiek — cztowiek. W konfliktach emocjonalnych
trudne jest okreslenie przedmiotu sporu, dlatego nalezy ich unika¢ i przeciwdziata¢ ich

powstawaniu.

Ze wzgledu na zasieg konfliktu najczesciej z kolei wystepuja*>:

konflikt pomiedzy grupami pracowniczymi — pojawia si¢ wtedy, gdy grupy
pracownicze maj3g rozbiezne interesy, inne sposoby rozwigzywania konfliktow .
konflikt pomiedzy jednostkami — zwykle wigze si¢ z odmiennymi osobowos$ciami,
najczesciej jest jednak taczony z zaburzeniami w relacjach pomiedzy jednostkami,
ktére wynikaja z pelnienia odmiennych rél.

konflikt interpersonalny — z konfliktem interpersonalnym mamy do czynienia
wowczas, kiedy jednostki nie majg jasno sprecyzowanych obowiazkéw, badz gdy

niektére role sg sprzeczne.

Ze wzgledu na przyczyny, w organizacjach najczgsciej spotyka si¢ nastgpujace rodzaje

konfliktow>*:

Konflikt interesow — najczesciej jest spowodowany wspoétzawodnictwem o pewne
profity lub tez jest wynikiem odmiennych potrzeb stron. Z konfliktem intereséw
mamy do czynienia wéwczas kiedy jedna ze stron dazy do zaspokojenia swoich
potrzeb kosztem drugiej strony. Konflikty tego typu na ogoél dotycza spraw
materialnych takich jak: pieniedzy, dobr. Nierzadko maja tez aspekt psychologiczny
np. wzajemnego poszanowania, zaufania.

Konflikt strukturalny — prawdopodobnie moze by¢ skutkiem ograniczen zewnetrznych,

ktére utrudniajg osiggni¢cie kompromisu. Mowa tu o czynnikach takich jak: struktura

32 Sztumski J., Wstep do metod i technik badan spotecznych, Slaskie Wydawnictwo Naukowe, Katowice 2005,

s. 52.

3 Tamze, s. 57.
34 Tamze, s. 57.
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organizacyjna, deficyt jakiego$ dobra, odlegtos¢, brak wptywu na mozliwo$¢ podjecia
decyzji.

* Konflikt wartosci — to nic innego, jak odmienny system warto$ci 0sOb
zaangazowanych w jaka$ sytuacje. Sam konflikt nie jest tu ogniwem zapalnym,
problem pojawia si¢ wtedy, kiedy jedna ze stron zbytnio akcentuje swoje zdanie, nie
tolerujgc przy tym zdania drugiej strony.

* Konflikt relacji — jest konsekwencja wpltywu silnych, negatywnych emoc;i,
nieporozumien czy stereotypéw. Konflikty tego typu wielokrotnie uwazane sg za
niepotrzebne, pojawiaja si¢ bez obiektywnych powoddow.

*  Konflikt danych — pojawia si¢ wtedy, kiedy strony konfliktu sg niedoinformowane,

posiadaja niekompletne dane, z ktérych wyciggaja niewtasciwe wnioski.
K. Balawajder wyréznia kilka podstawowych modeli konfliktu mi¢dzyludzkiego. W
swojej typologii nawigzuje do klasycznych uje¢ konfliktu sformutowanych przez L. R.

Pondy ego, K. Thomasa oraz D. R. Petersona.

Model konfliktu L. R. Pondy’ego’®

L. R. Pondy podczas swoich rozmys$lan wskazuje na konflikt jako postepowanie, w ktérego
sktad wchodzg liczne epizody. W zakresie kazdego epizodu wyr6zni¢ mozna kilka stanéw:
konflikt ukryty, konflikt spostrzegany, konflikt odczuwalny, konflikt manifestowany oraz
nastepstwa konfliktu. Dzieje si¢ to na zasadzie wzajemnego oddziatywania tych stanéw na
siebie.

Konflikt ukryty.

. Len stan konfliktu odnosi si¢ do jego zrédet, ktérych Pondy upatruje w:

* Konkurencji do niewystarczajacych dla wszystkich zasoboéw

* Dazeniu do autonomii

* Roéznicach w celach poszczegdlnych oséb

* Konflikcie rél
Konflikt ukryty oznacza, ze istnieja obiektywne sprzecznosci, lecz strony nie sg jeszcze

$wiadome ich obecnosci’”®.

35 Balawajder K., Komunikacja konflikty negocjacje w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice 1998, s.66-67.
36 Tamze, s. 66-67.
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Konflikt spostrzegany. Ilustruje pewne sprzecznosci, ktére zawarte s3 w konflikcie
ukrytym, lecz konflikt moze by¢ spostrzegany, wtedy gdy nie ma konfliktu ukrytego. W tym
przypadku jest rezultatem niezrozumienia prawdziwych stanowisk przez strony. Metoda na
rozwigzanie tego konfliktu mogtoby by¢ polepszenie komunikacji. ,,Pondy zauwaza inna
ciekawg zalezno$¢. Okazuje si¢, ze wiele ukrytych konfliktéw nie dochodzi do poziomu
swiadomosci. Dzieje si¢ tak wskutek dziatania mechanizmu ttumienia. Mniej zagrazajace
konflikty sa wypierane ze $wiadomos$ci albo nie po$wigca si¢ im dostatecznej uwagi. W
organizacji dziata mechanizm skupienia uwagi tylko na tych konfliktach, ktére szybko i w
rutynowy sposéb mozna rozwigza¢. Pomijane s3 te, co do ktérych nie wiadomo, jak
postepowaé™?’.

Konflikt odczuwalny. Uzewngtrzniajg si¢ tutaj emocje o0sOb zaangazowanych w
konflikt. Nierzadko kazda ze stron zdaje sobie sprawe z réznic ich dzielacych, jednakze nie
jest to powdd do zdenerwowania lub niepokoju, nie pojawiaja si¢ réwniez zadne
konsekwencje we wzajemnych odczuciach. Bywa jednak, ze konflikt powoduje réznorodne
uczucia u oséb, ktore go doswiadczaja. Owe uczucia czgsto majg zwigzek ze zrédtami, ktore
wystepuja w ukrytym Kkonflikcie. Napiecie emocjonalne, moze by¢ takze posrednio
generowane przez konflikt ukryty.

Konflikt jawny.” Stan ten odnosi sie do zachowan uczestnikéw konfliktu”3®. Do
najbardziej wyraznych zachowan konfliktowych mozemy zaliczy¢ m.in. jawng agresje. Takie
zachowania sg jednak nieakceptowane przez normy organizacyjne. Pomijajac wojny i r6znego
rodzaju konflikty zbrojne, z takim przejawem konfliktéw rzadko mamy do czynienia. Pondy
zauwaza, ze konfliktowe zachowanie pojawia si¢ wowczas, gdy ktos Swiadomie 1 z
premedytacjg stara si¢ sfrustrowa¢ innych. Frustracja taka ma miejsce, kiedy dana strona
uniemozliwia innym stronom w organizacji osiggng¢ wyznaczone cele.

Nastepstwa konfliktu. ,,Odnosza si¢ do stanu, jaki osiggni¢to w interakcjach
konfliktowych™*°. Jest mozliwo$¢ rozwigzania przyczyny konfliktu, nie zawsze jednak jest to
rOwnoznaczne z usuni¢gciem zrddia konfliktu. Czasem zmniejszamy tylko intensywnos$¢
konfliktu lub tylko po czg$ci rozwigzujemy nieporozumienie. W takiej sytuacji pozostajg

sprawy, ktére sg zaczatkiem kolejnych konfliktéw ukrytych.

37 Balawajder K., Komunikacja..., op. cit., s. 66-67.
38 Tamze, s. 66-67.
3 Tamze, s. 66-67.
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»Zdaniem L. R. Pondy’ego kazdy epizod konfliktowy jest zdeterminowany przez
zespot epizodéw poprzednich 1 warunki Srodowiskowe. Sam z kolei tworzy podstawy do

przysztych epizodéw”*.

Model konfliktu K. Thomasa*!

K. Thomas uwaza, ze konflikt to proces, w ktérych sktad wchodza przemyslenia,
emocje, zachowania oraz rezultaty dla obydwu stron uczestniczagcych w konflikcie. Tym , co
odr6znia inne procesy od konfliktow, jak méwi K. Thomas jest to, ze konflikt mozna uznac za
rozpoczety jesli jedna ze stron spostrzega, ze ta druga jest lub by¢ moze przeszkoda we
wlasnych dazeniach.

,K. Thomas wyr6znia pie¢ gtéwnych zdarzen Kkonfliktowych: frustracje,
konceptualizacje, zachowanie, reakcja drugiej strony i wynik”**. Powyzsze sktadowe,
potaczone ze sobg sg czescia pojedynczego zdarzenia konfliktowego. W takich epizodach,
krok po kroku przebiega konflikt.

Frustracja. ,JEpizod konfliktowy wywotlany jest frustracja — rzeczywista lub
antycypowang — interesOw jednej ze stron. Interes moze odzwierciedla¢ potrzeby, pragnienia
lub konkretne cele, np. awans, dostep do zasobow.”*’ Autor jest zdania, ze réznorodne
zachowania s3 w stanie wywota¢ frustracj¢ u innego cztonka konfliktu. Konflikt moze by¢
skutkiem niezgodnos$ci, odméwienia spetnienia oczekiwan lub wymagan partnera, przemocy
lub zniewazenia.

Konceptualizacja. ,,Jesli frustracja dociera do §wiadomosci danej osoby, to dokonuje
ona wtedy konceptualizacji. Jest to moment, w ktérym konflikt staje sie widoczny”**.
Formutowanie spraw jest nieodzownym elementem jesli méwimy o konceptualizacji sytuacji
konfliktowej. Twoérca tego modelu wymienia ,,trzy wymiary ich definiowania: egocentryzm,
wglad w zrédla problemu i rozmiar problemu”*. Egocentryzm zwiazany jest z definicja
problemu tylko i wylacznie w ,terminach swoich wiasnych intereséw”*®. Niestety dziatanie
takie wigze si¢ z utrudnionym rozpoznaniem znaczenia sytuacji konfliktowej dla partnera. W
spos6b ogdélny wglad w zrédto problemu zwigzany jest z egocentryzmem. Z jednej strony

pojawia si¢ oparcie tylko o swoje pragnienia i potrzeby, z drugiej za$ pojawia si¢ wglad, ktory

40 Tamze, s. 66-67.

41 Balawajder K., Komunikacja..., op. cit., s. 68.
42 Tamze, s. 68.

43 Tamze, s. 68.

4 Tamze, s. 68.

4 Tamze, s. 68.

46 Tamze, s. 68.
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uwzglednia stanowiska obu stron. Istnieje wigksze prawdopodobienstwo rozwigzania
konfliktu satysfakcjonujace wszystkich uczestnikow, jesli bedziemy korzysta¢ z drugiej
metody. Nieporozumienia rozwiazuje si¢ szybciej, po zdefiniowaniu ich do spraw
konkretnych i po odniesieniu bezposrednio do 0s6b wplatanych w sytuacje konfliktowa.

,Drugim aspektem konceptualizacji sytuacji konfliktu jest $wiadomo$¢ alternatyw
dziatania i ich wynikéw”*’. Bezbtednie jest jesli uczestnicy konfliktu sa §wiadomi alternatyw
dziatania. Ma to wielkie znaczenie w stosunku do stopnia, w jakim zostanie osiggnigte
porozumienie.

Zachowanie. Na bazie konceptualizacji sytuacji konfliktu uczestnicy konfliktu
podejmuja pewne dzialania, ktérych celem jest dazenie do poradzenia sobie z sytuacja.
8

Zachowanie stron jest bodZcem do reakcji dla siebie nawzajem * ,Dlatego tez

konceptualizacja sytuacji konfliktowej moze si¢ zmienia¢ w takich interakcjach i zwrotnie
wptywaé na zachowanie™.
Tworca tego modelu, analizujagc mozliwe zachowanie w konflikcie, wyszczegdlnit:
e Orientacj¢
* Cele strategiczne i taktyki
* Uwarunkowania kazdego z nich
Majac na mysli orientacj¢, nalezy zauwazy¢ nasilenie dwoch czynnikow — zaspokojenie
swoich intereséw i satysfakcji z zyczen partnera. K. Thomas podkreslit pie¢ rodzajow
orientacji: rywalizowanie, wspoétpraca, kompromis, unikanie a takze dostosowywanie sig.
Wielkie pragnienie zaspokojenia wtasnych potrzeb, niekiedy kosztem drugiej osoby — to
mozemy rozumie¢ przez rywalizacj¢. Natomiast dostosowywanie, to odwrotnos¢ do
rywalizacji. Rezygnujemy z wtasnych potrzeb, po to aby usatysfakcjonowaé partnera.
Kompromis to niejako mieszanka miedzy orientacja na rywalizacje a dostosowywaniem sig.
Jedna i druga strona rezygnuje z czesci swoich ustalen, czgsciowo tez dgza do uzyskania
korzys$ci wlasnej. Kompromis nigdy nie da pelnej satysfakcji partnerom, wigze si¢ raczej z
umiarkowanym zadowoleniem. Za$ orientacja na wspéOlprace dazy do calkowitego
zaspokojenia wymagan stawianych przez kazda ze stron. Z braku checi do wspoélpracy, ale
takze z nie upierania si¢ przy swoim zdaniu wynika orientacja na unikanie.
Reakcja strony drugiej. Interakcje - to ostatni czwarty etap zdarzen konfliktowych.

To, jak zachowuje si¢ jeden partner bedzie mialo wpltyw na to jak zachowuje si¢ drugi

47 Balawajder K., Komunikacja..., op. cit.,s. 68.
48 Tamze, s. 68.
4 Tamze, s. 69.
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partner, i na odwrét: zachowanie drugiego partnera ma wpltyw na zachowanie pierwszego.
Tworca modelu twierdzi, ze na interakcje nalezy spojrze¢ z okreslonej perspektywy, z dwoch
stron, poniewaz pewne zachowania sg wynikiem wczesniejszych zdarzen, zachowan partnera.
Beda réwniez warunkiem jego nast¢pnych zachowan — méwimy wowczas o perspektywie
relatywnej. K. Thomas podkresla, iz w czasie interakcji, jednostki, taktyki i cele strategiczne
ulegajg zmianie, poniewaz jest to reakcja na zachowanie partnera. Procesy te rozpatruje si¢ w
terminach: eskalacja 1 deeskalacja. Eskalacja to inaczej zwigkszenie poziomu konfliktow
(ilosci, wielkosci problemdéw, rywalizacji, wymagan). Deeskalacja to proces przeciwny do
eskalacji, czyli wygaszenie konfliktu.

Wyniki. To efekt koncowy interakcji. Wynik tego dzialania daje przestanki do
nastepnych epizodéw, ktére sg zwigzane z problemem. Okresla si¢ go poprzez wielkos¢
satysfakcji lub jej braku, w przetozeniu na cele stron. Uczucie frustracji okreslonych

intereséw najprawdopodobniej bedzie powodem w przysztosci kolejnego konfliktu™.

Model konfliktu D. R. Petersona’!

D.R. Peterson ukazuje konflikt jako proces interakcyjny. Pojawia si¢ wtedy, kiedy
dziatanie jednej ze stron przeszkadza drugiej, lub tez uniemozliwia jej dziatanie.
Tworca tego modelu twierdzi, ze:
* Problemy biorg si¢ ze specyficznego zachowania jednej ze stron
* Problemy wynikaja z nieprzestrzegania zasad, ktére dotycza pewnych norm zachowan
* Konflikty majg wiele wspolnego ze sktonnosciami jednej ze stron, ktére nie sg do
zaakceptowania dla drugie;j
Do przyczyn konfliktow mozemy zaliczy¢ sprzeczne interesy, wierzenia 1 przekonania
bioracych udziat w sporze, niezyczliwos¢ 1 uniemozliwianie realizacji nawykow.
Zdaniem D.R. Petersona konflikt przebiega w nastg¢pujacych fazach:
* Poczqgtek, czyli wystgpienie konfliktu
 Srodek, czyli interakcje pomiedzy stronami
* Zakonczenie, inaczej rozwigzanie konfliktu
Faza poczatkowa, wybuch konfliktu najczgsciej objawia sie na skutek zajscia
konkretnego zdarzenia, ktére go zapoczatkowato, np.
*  Wyrazenie krytyki

e Stawianie nieuprawnionych zgdan

50 Balawajder K., Komunikacja... op cit., s. 69-70.
S Tamze, s. 70-71.
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* Odmowa spetnienia oczekiwan partnera

* Kumulacja przykrosci®?

Strony konfliktu mogg wzig¢ w nim udzial, lub go unikng¢. Jesli jednak juz si¢ rozpoczat
przynajmniej jedna ze stron uwaza, ze nalezy podja¢ okreslone dziatania w celu zazegnania
nieporozumienia i gteboko wierzy w osiagniecie zgody. Najbardziej zaangazowane w konflikt
sa osoby pewne siebie, przekonane o swojej sile 1 dominacji. Jesli jednak zagrozenie jest
trudne do zaakceptowania osoby ulegte rowniez moga si¢ w konflikt zaangazowac, sadzac, ze
by¢ moze uchroni je to od kary wynikajacej z konfliktu. Poza tym bedac uczestnikiem
konfliktu poniekad mozna mie¢ wptyw na interakcje, ktére z pewnoscig beda miaty miejsce w
przysztosci. Niektore osoby, zwlaszcza te o niskiej pozycji w firmie specjalnie biorg udziat w
konflikcie, naiwnie myslac, ze w ten sposéb podniosa swoja pozycje w organizacji. Sg
rowniez osoby, ktére nie chcg bra¢ czynnego udziatu w konflikcie. Prawdopodobnie jest to
spowodowane tym, ze stres wynikajacy z zaangazowania w konflikt jest wiekszy niz
wazno$¢ spraw. Z unikaniem moze by¢ rowniez tak, ze celowo unikamy konfliktu, poniewaz
ryzyko wynikajace z brania udzialu w nieporozumieniu jest znacznie wigksze niz zyski, ktore
mozna 0siggnac.

W fazie srodkowej i koncowej bardzo wazne sg interakcje migdzy stronami. Moga
one mie¢ dwa kierunki.

* Negocjacji bezposrednich. Bezposrednie negocjacje to inaczej rozmowa, ktéra daje
mozliwos¢ przedstawienia swoich racji kazdemu z uczestnikOw. Z pewnoscig
przybliza do rozwigzania konfliktu, tak aby wynik byl mozliwy do zaakceptowania dla
kazdej ze stron.

e Eskalacji konfliktu. Jest rezultatem stosowania przymusu, ktérego celem jest
zmuszenie jednej strony do spetnienia okreslonych oczekiwan. Przymus ten moze
przybiera¢ r6zne postacie np. grozba, agresja fizyczna, krytyka itd. Jezeli zadania nie
zostang zaspokojone dochodzi do nasilenia zachowan. Konsekwencja tych zachowan
jest poddanie si¢ stabszej strony. Nieporozumienie, ktére poczatkowo wydawato si¢
btahe, z czasem urasta do rangi wielkiego problemu.

* Akt zgody. Kiedy mamy juz do czynienia z wielkim konfliktem, droga do zazegnania
go moze by¢ bardzo trudna. Akt zgody to niejako stopien pomigdzy eskalacja a
konstruktywnymi negocjacjami, inaczej momentem przejscia. Przychyla si¢ do

zmniejszenia ztych emocji, w pewien sposob wyraza wole do pracy nad znalezieniem

52 Tamze, s. 71.
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rozwigzania sporu. Wymagane jest jednak pewne zatozenie, kazda ze stron konfliktu
musi przynajmniej w minimalnym stopniu przyznac¢, ze zaistniaty spér wynikt takze z
jej winy 1 bedzie pracowac nad rozwigzaniem konfliktu.
e Faza koncowa. Na tym etapie nieporozumienie moze przyjaé forme¢ braku
jakiegokolwiek rozwigzania, przerwania interakcji, badz tez decyzji, ktére miatyby
wplyw na satysfakcje stron. Twoérca modelu wskazuje nastgpujace stany koncowe
konfliktu:
- Separacja stron
- Dominacja jednej ze stron i ulegtos¢ drugiej
- Zawarcie kompromisu

-Osiagnigcie zgody catkowitej i1 zyskanie korzysci z rozstrzygnigcia konfliktu

bedacych pewng dodang wartoécig, czyli poprawy wiezi miedzy uczestnikami®>,

53 Balawajder K., Komunikacja..., op.cit., s. 71-73.
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Rozdzial 2. Konflikt w organizacji i konstruktywne sposoby jego

rozwigzywania

2.1 Konsekwencje konfliktéw dla organizacji

Przedstawiajac skutki pojawiajacych sie konfliktow nalezatoby opisa¢ tradycyjne i
wspotczesne spojrzenie na ten fakt. Na przestrzeni wielu lat poglad na to zjawisko ulegat
bowiem wielu zmianom.

Jesli méwimy o tradycyjnym pogladzie — tutaj konflikt jest zbedny i1 szkodliwy. Jesliby
dopusci¢ do jego zaognienia - z pewnoscig bylby bardzo niebezpieczny dla organizacji,
mogtby zaszkodzi¢ jej istnieniu. Bylby to niejako sygnat dla kierownictwa, ze w firmie dzieje
si¢ co$ niedobrego. W tradycyjnym pogladzie zakladano, ze konflikt pojawia si¢ wtedy,
kiedy kadra zarzadzajaca nie kieruje si¢ zdrowymi zasadami w zarzadzaniu, badz nie moze
odnalez¢ takich samych celéw, jak reszta pracownikéw. Nalezy wigc usung¢ konflikty,
wykluczy¢ pewne niedoskonatosci, co doprowadzi do poprawnego dzialania organizacji.

Na przestrzeni wielu lat tradycyjny poglad ulegal zmianom. Konflikty wyst¢powaly
niezaleznie od decyzji, czy btedow popetnianych przez menedzeréw. Zaczeto dostrzega¢ w
nich pozytywne aspekty.

Obecnie uwaza si¢, ze konflikty w organizacjach sg zjawiskiem naturalnym — sg zatem
niezbedne i konieczne. Nadal sadzi si¢, ze poniekad majg charakter dysfunkcjonalny — moga
szkodzi¢ niektérym podmiotom i wpltywaé na realizacj¢ celow firmy. Posiadajg jednak
rOwniez nacechowanie funkcjonalne, prowadzac tym samym do wigkszej efektywnosci

organizacji, wielokrotnie wchodza w sktad instrumentéw organizacyjnej innowacji i zmian.

34 Stoner J., Wankel C., Kierowanie..., op.cit., s. 329-330.
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Tabela 2. Tradycyjny oraz wspoélczesny poglad na konflikt

Tradycyjny poglad

Wspélczesny poglad

Konfliktu mozna unikna¢.

Powodem konfliktu sg btedy kierownictwa w
projektowaniu i kierowaniu organizacjami

albo podzegacze.

Konflikt rozdziera organizacje¢ i przeszkadza

optymalnej efektywnosci .

Zadaniem kierownictwa jest eliminowanie

konfliktu.

Optymalna efektywnos¢ organizacji wymaga

likwidacji konfliktu.

Konflikt jest nieunikniony

Konflikt powstaje z wielu przyczyn, w tym

struktury organizacyjnej, nieuniknionych

réznic celéw, réznic w wartoSciach 1
postrzeganiu przez personel specjalistyczny

itp.

Konflikt w réZznym stopniu przyczynia si¢ do

efektywnosci organizacji lub jej szkodzi.

Zadaniem kierownictwa jest pokierowanie
konfliktem 1 jego rozwigzanie w sposéb
prowadzacy do optymalnej efektywnosci

organizacji

Optymalna efektywnos¢ organizacji wymaga

konfliktu na umiarkowanym poziomie.

Zrédto: Kierowanie. . ., pr. zbior. pod red. J. Stoner’a, C. Wankel’a, Panstwowe Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 330.

Zasadniczo mozemy wyodrebni¢ trzy koncepcje odnoszace si¢ do roli konfliktu.
Tradycyjny poglad postrzega konflikt jako co$ niechcianego, posiadajacego cechy wytacznie
negatywne.

Konflikty niewatpliwie maja wielki wptyw na dzialanie organizacji, wiele zalezy tutaj
od kadry menedzerskiej — jak tym konfliktem pokieruje, czy bedzie to wpltyw destrukcyjny
czy konstruktywny. Kiedy kierownik zajmie si¢ eksponowaniem réznic, nie za$ szukaniem
cech wspdlnych, jego dziatania nie przyczynig si¢ do osiagnigcia celéw grupowych. Podobnie
moze by¢, kiedy w sytuacji konfliktu opowie si¢ po jednej ze stron, nie zwracajagc uwagi na
argumenty 2 strony. Wiele méwi si¢ tez o ztej komunikacji, jako jednej z gtdwnych przyczyn
wystepowania konfliktéw. Nie od dzi$§ wiadomo, ze takie trudne sytuacje wywoluja rézne
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niechciane emocje. Pojawia si¢ agresja, chaos, niszczone sg relacje migdzyludzkie. Spada
efektywnos¢ organizacji 1 wydajnos¢ pracy. Wystepowanie konfliktow, moze mie¢ wiele
negatywnych nastepstw. Gléwne z nich, to:

* Pogorszenie atmosfery w pracy

* Spadek wydajnosci pracy

* Obnizenie sprawnosci intelektualne;j

» Stres

* Obnizenie samooceny

Drugie podejscie do konfliktu przestawia go jako naturalne zjawisko wystepujace w
organizacjach, niemozliwe do wyeliminowania, a wrgcz niezbedne. Konflikty mogg by¢
zrodtem szans i1 korzysci wynikajacych z nietatwej czesto sytuacji. Stymulujg pracownikéw
do zrozumienia istoty konfliktu, poszukiwania rozwigzan, przyczyniajg si¢ do podj¢cia przez
nich inicjatywy oraz zaangazowania. Wbrew pozorom moga by¢ poczatkiem wprowadzania
pozytywnych zmian w organizacji.

Trzecie podejscie polega na interakcyjnym punkcie widzenia. Zaktada, ze konfliktow nie
mozemy z gory podzieli¢ na dobre i zle. Mozemy moéwi¢ o podziale na konflikty
funkcjonalne i niefunkcjonalne. Funkcjonalne — majg funkcjonalny wymiar, tzn. bazujg na
pobudzeniu aktywnos$ci jednostek, co przejawia si¢ we wzroscie zaangazowania w interes
wlasnej grupy, zwigkszeniu motywacji do okreslonych dziatan. Niefunkcjonalne - wrecz
przeciwnie, ostabiaja dzialanie grupy, zmniejszaja jej wydajnos¢. Miarg funkcjonalnosci
konfliktu jest przyczynianie si¢ do zrealizowania celu. Idea interakcyjna zaktada, iz ustalona
warto$¢ konfliktu jest wrecz wlasciwa, poniewaz wywotuje aktywnos¢ i kreatywno$¢ grupy,

podnosi poziom decyzji, naktania do kontroli celéw i dziatan grupy>>.

Pozytywne efekty konfliktéw.:>%

*  Wzrost motywacji i energii. R6znice i spory pomigdzy pracownikami i grupami mogag
zwieksza¢ ich zaangazowanie i wysilek wktadany w wykonywang prace i realizacj¢
powierzonych zadan. Umiarkowany konflikt moze w przyszltosci zwigkszy¢
zainteresowanie i ciekawos¢ w stosunku do innych oséb.

* Innowacyjnos¢ i rozwoj. Zderzenie ze sobg odmiennych punktéw widzenia moze miec
pozytywne znaczenie i aktywizowa¢ czlonkoéw grupy do poszukiwania nowych,

lepszych rozwigzan w celu osiggnigcia zamierzonego celu.

55 Jachnis A., Psychologia..., op. cit., s. 185-186.
%6 Balawajder K., Komunikacja..., op.cit., 5.63.
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* Sygnat dysfunkcjonalnosci. Pojawienie si¢ konfliktu w pracy, miejscu gdzie ludzie
wspotdziatajg ze sobg, tworzg nowe rzeczy jest zupetnie zrozumiale. Przy ciaglej
wymianie opinii i do§wiadczen predzej czy pdzniej dojdzie do sytuacji konfliktowe;.
Moze to by¢ niejako sygnal ostrzegawczy dla organizacji, ze pewne sprawy wymykaja
si¢ spod kontroli.

* Przyrost wiedzy. Mozna rzec, ze konflikt uczy. Pracownicy moga lepiej zrozumiec
jego istote, poniewaz odczuwajg potrzebe zdefiniowania swojego stanowiska. Sa
zobowigzani do przestawienia swojego punktu widzenia i wysunigcia argumentow
uzasadniajacych. Stosunki migdzy cztonkami grupy poprawiaja si¢, mozna je na nowo
pouktada¢ 1 umiejetnie wykorzystaé w przysztosci. Wypracowanie kompromisu
pomiedzy skonfliktowanymi cztonkami grupy wymaga od nich nie tylko stanowczej
obrony wtasnych decyzji, ale i tego by brali pod uwage zamiary partnera i dazyli do
osiggnigcia dobra dla calej firmy. Przyczyna sporu musi by¢ dokladnie
przeanalizowana z kazdej ze stron: 2 stron konfliktu i calej organizacji. Nalezy znalez¢
jak najwigcej wyjs¢ z konfliktowej sytuacji i wybrac¢ jak najlepsze rozwigzanie.

*  Wozrost zaufania. Jesli konflikt zostanie rozwigzany ku obustronnej satysfakcji, mozna
zauwazy¢ wzajemny wzrost zaufania do siebie skonfliktowanych partneréw. Ros$nie
rOwniez poczucie dobrego porozumiewania si¢, co jest dobrym znakiem na
przysztos¢. Konflikt, ktéry zostal rozwigzany konstruktywnie sprawia, ze strony
zblizajg si¢ do siebie, a wigz ktora ich taczy zostaje poglebiona.

* Poczucie sprawiedliwosci. Konflikt, ktéry zostal sprawiedliwie rozwigzany przez
menedzera moze przynie$¢ firmie wiele wymiernych korzysci. Daje pracownikom
poczucie sprawiedliwosci, nie czujg si¢ osamotnieni w organizacji. Daje im wiar¢ w
to, ze w firmie postepuje si¢ w imi¢ zasad uczciwo$ci regulami postgpowania.
Poczucie sprawiedliwosci to inaczej poczucie bezpieczenstwa, to czynnik , ktory
aktywizuje 1 motywuje czlonkéw organizacji do wnoszenia swojego wkladu w jej
zycie®’.

* Umacnianie zwigzkow. Kiedy dwie skt6cone strony sg w stanie zauwazy¢ i poznac
réznice ich dzielace, dociec ich zrédta, zbada¢ i wysnu¢ konstruktywne wnioski ich
relacje zawodowe ulegajg wzmocnieniu.

* Podniesienie samooceny. Konstruktywnie rozwigzane spory wpltywaja na wzrost

samooceny pracownikow.

57 Balawajder K., Komunikacja..., op.cit., 5.63.
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e Wzrost poziomu tworczosci i produktywnosci. Istnieje takie stwierdzenie, iz spor,
ktory zostat zazegnany obraca si¢ w bezsprzeczny warunek tworczosci. Zas§ dialog
pomiedzy pracownikami, ktérzy maja rézne zainteresowania powoduje Wwzrost
produktywnosci.

* Satysfakcja z pracy. Konflikt nie musi by¢ czym$ ztym. Tej tezy broni Deutch, ktéry
twierdzi, ze spér moze by¢ tzw. sita napedowa dzialajacg na grupe lub pracownika,
wplywajaca na efektywnos$¢ organizacji. Rosnie zainteresowanie, wzbudza ciekawos¢,

umiejetnosci zostajg lepiej wykorzystane.

Mozemy czerpa¢ wiele korzysci pojawiajacych si¢ wraz z konfliktami, ale tylko w
jednym przypadku. Kiedy zostang w odpowiednim momencie wygaszane i poddane
nadzorowi kadry zarzadzajacej. To w jaki sposéb beda rozwigzywane i jaka jest ich specyfika
w duzej mierze zalezy od tego, jaka jest kultura organizacji i wzorce relacji w niej cenione,

interpretacja wydarzen, a takze nasza percepcja’®.

Z kolei, jesli chodzi o_negatywne skutki konfliktow , to mozna zauwazy¢, ze petnig one

swego rodzaju funkcje hamulca w organizacji. Dotyczy to zaré6wno pojedynczych jednostek
jak 1 grup. Sa generatorem niepotrzebnego napi¢cia 1 niepokoju, wprowadzajac u
pracownikéw klimat ciggtych obaw o przyszto$¢. Nie wptywaja pozytywnie na organizacje
pracy w firmie, czg¢sto sg3 powodem opdznien, obnizona jest rowniez jako$¢ pracy.
Najgorszym jest jednak absencja pracownikow i ciggta fluktuacja, co w pdzniejszym okresie
moze by¢ przyczyng mobbingu mig¢dzypracowniczego. Przedtuzajacy si¢ spor budzi u ludzi
postawe pasywna, sg zniecheceni do podejmowania jakiekolwiek wysitku wzgledem firmy.
Negatywne konsekwencje konfliktéw te materialne jak i moralne ponosi cata organizacja.
Moralne sg o wiele trudniejsze do odbudowania.
Zrédtem stresu oraz zadowolenia wéréd pracownikéw, moga by¢:>

* charakter pracy, a takze jej warto$ciowy i ilosciowy wymiar

* pozycja zawodowa pracownika, zakres jego odpowiedzialnos$ci i wladzy

* struktura organizacyjna, jej poziome i pionowe powigzania

* mozliwosci rozwoju i kariery zawodowe

* relacje pracownikéw w przetozonymi, klientami oraz wspétpracownikami

8 Edelmann R., Konflikty w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2001, s. 11-12.
59 Piotrkowski K., Swiqtkowski M., Kierowanie zespotami ludzi, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2000,
s.93.
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Intensywnos¢ trudnosci zalezy od natury konfliktu, czasu jego trwania i jego wagi dla
poszczegllnego pracownika. Zdarza si¢, ze konflikty o stabym nasileniu s3 w organizacji
ignorowane, menedzerowie maja nadzieje, problem sam si¢ rozwigze. Niekiedy bywa tak, ze
z pozoru blahy problem przeradza si¢ w powazny kryzys. Wigze si¢ to z negatywnymi
konsekwencjami dla organizacji. Dotycza one zakreséw®’:

* psychologicznego- trudnosci z koncentracjg i jasnoscig mys$lenia, brak umiejetnosci

relaksowania

» fizycznego- béle krggostupa, glowy 1 serca, zaburzenia snu oraz uktadu nerwowego

1 trawiennego
* behawioralnego- zachowania izolacyjne, nauzywanie alkoholu, narkotykéw, lekow
Negatywne konsekwencje konfliktéw najbardziej uwidaczniajg si¢, w momencie kiedy
spor przeciaga si¢ w nieskonczonos¢, rujnujac przy tym cztonkéw tego zjawiska. Rezultaty
dotykaja bezposrednio strony konfliktu, jak i osoby, ktére w sprawe wtaczone sg posrednio.
Wzrasta wzajemna nieche¢ uczestnikow konfliktu, co tylko go zaostrza.

Do negatywnych skutkéw wystepujacych konfliktéw mozemy zaliczy¢S!:

Stres, poczucie zagrozenia, negatywne emocje. Okolicznos$ci, w jakich znalezli si¢ uczestnicy
konfliktu, stawia ich w pozycji zagrozenia waznych dla nich intereséw. Odbieraja zewszad
negatywne emocje, s3 narazeni na dezaprobat¢ ze strony grupy i partnera. Maleje ich
zainteresowanie pracg, ich wysitki sg skierowane w stron¢ radzenia sobie z sytuacja
konfliktowa.

* Agresja i ucieczka. Majac na mysli agresje, to moze by¢ ona tlumiona lub jawna. Na
pewno nie pomaga w odnalezieniu konstruktywnego wyjscia z sytuacji. Jest
przyczyng frustracji, gniewu, zaostrza niech¢¢ wobec osoby do ktorej jest skierowana.
Ucieczka natomiast, to wycofywanie. Odwrot od napotkanych probleméw. Na pewno
nie pomaga w wyciszeniu negatywnych emoc;ji.

* Koncentracja na konflikcie. Konflikt i atmosfera, ktéra wytwarza si¢ woko6t niego
udziela si¢ negatywnie pozostalym pracownikom, ma wptyw na ich stan psychiczny.
Jesli spor nie zostanie rozwigzany, pozostanie w centrum uwagi wszystkich cztonkéw
organizacji. Zmniejszajac tym samym ich zainteresowanie praca, moze rowniez dojs¢
do roztamu grupy, ktéra opowie si¢ po jednej ze stron. Narasta wzajemna niech¢¢ do
siebie pracownikow, osoby trzecie begdace tylko $wiadkiem sytuacji konfliktowe;j

moga probowac¢ wykorzystac¢ zaistnialg sytuacje 1 szuka¢ w niej korzysci dla siebie.

% Tamze, 5.99.
6! Balawajder K., Komunikacja..., op. cit., s. 64-65
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* Pogorszenie si¢ stosunkéw migdzy ludzmi oraz komunikacji. Relacje i stosunki
miedzyludzkie ulegaja pogorszeniu, wzrasta wzajemna nieche¢, szerzg si¢ plotki i
intrygi. Zauwazy¢ mozna pojawigjacy si¢ brak zaufania pomiedzy dawnymi
wspotpracownikami, ktérzy skupieni sg bronieniu wiasnych intereséw.

Mozemy teoretyzowac, zastanawiac si¢ , czy konflikt zostanie kiedykolwiek zazegany,

a kadra kierownicza znajdzie konstruktywne wyjscie z sytuacji. Bioragc pod uwage punkt

widzenia opisany przez R. Fritchie, M. Leary zaktadajacy usuni¢cie przedmiotowe]

przyczyny konfliktu - sprawa jest zatatwiona, konflikt pierwotny zostanie zakonczony.

Nalezy jednak zdawac sobie sprawe z rozwoju sytuacji konfliktowej, eskalacji i

odmienno$ci pogladéw wsérdd uczestnikéw konfliktu. Nasuwa si¢ wniosek, ze mozemy

mie¢ do czynienia z konfliktem ukrytym, z ktérym kierownictwo sobie nie radzi, a

ktorych nie da si¢ catkowicie zamkng¢. W przypadku takich konfliktéw nie zawsze mozna

wypracowa¢ kompromis. Za sukces mozna uzna¢ sytuacje, w ktorej stronom uda si¢

zaprzesta¢ otwartej walki.

2.2 Zarzadzanie konfliktem

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ stwierdzenie, ze zarzadzanie konfliktami
jest jedng z podstawowych metod wykorzystywanych przez kadre kierowniczg w procesie
zarzadzania organizacjami®. Jest to bardzo ztozona dziedzina zarzadzania, ktéra wymaga od
menedzerow niezwyklych kompetencji 1 doSwiadczenia, ma na celu wzrost wydajnosci

cztonkow organizacji w poszczegdlnych dziatach firmy.

Aby zrozumie¢ istot¢ metod zarzadzania konfliktem, nalezy najpierw przeanalizowac

konflikt jako proces. Sktada sie on z 4 etapéw®. Zilustrowano je na rysunku 2.

62 Szwiec P., Konflikt w zarzadzaniu, Ekonomia I Organizacja Przedsigbiorstw, 11/2006, s. 17.
%3 Robbins S., Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka. Poznan 2001, s.294.
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Rysunek 2. Przebieg konfliktu

Etap | Etap Il Etap lll Etap IV
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e wspdipraca
e ustgpowanie
e unikanie
e kompromis

Zrédto: S. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan.

Zdaniem M.A. Rahima istnieja dwa powody, dla ktérych kierownictwo tak
szczegétowo zajmuje si¢ metodami zarzadzania konfliktem. Pierwszym z nich jest
minimalizacja konfliktéw afektywnych, ktére maja zly wpltyw na rezultaty organizacji.
Drugim, utrzymanie we wzglednym stopniu konfliktow zadaniowych, ktére pojawiajg si¢ w
chwili, kiedy wsérdéd cztonkéw organizacji nie ma zgody na organizacj¢ zadan i metod ich

wykonania®.

Studiujagc przedmiotowg literatur¢ mozemy spotka¢ podejscie do zarzadzania
konfliktem, w ktérym menedzerowanie organizacjg opiera si¢ na kierowaniu przez konflikty.
Podstawg tego zalozenia jest zupetne i odpowiedzialne monitorowanie dotychczasowych
konfliktow, ale roéwniez opracowanie i wprowadzenie efektywnego mechanizmu, dzigki
ktéremu bedzie mozliwe zidentyfikowanie juz na wczesnym etapie potencjalnych ognisk
konfliktu jak i sposobnosci ich stopniowego wygaszania, badz podtrzymania optymalnej
wartosci konfliktu wsréd jej uczestnikow. Ta najkorzystniejsza warto$¢ to suma rezultatéw,
jakie uzyskujag w pracy uczestnicy grupy roboczej, a takze intensywnos$ci okolicznosci

stresogennych powstajacych z obowigzku wspétpracy miedzyludzkiej — por. Rys. 3.

%Rahim M. A., Toward a theory of managing organizational conflict, The International Journal of Conflict
Manegement 2002, Vol. 13, No. 3, s. 210.
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Rysunek 3. Optimum konfliktu w organizacji
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J.A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, op.cit., s.
331.
W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ trzy grupy dziatan w zakresie

skutecznego kierowania konfliktem, w zaleznosci od jego warto$ci®:

* Stymulowanie i pobudzanie konfliktu; dotyczy tych organizacji, w ktérych niski
poziom konfliktu jest rezultatem zmniejszenia efektywnosci.

* Redukowanie konfliktu; dotyczy okolicznosci, w ktérych konflikt jest na tyle wysoki,
ze redukuje efektywnos$¢ firmy.

* Konstruktywne rozwigzywanie konfliktu.

Stymulowanie i pobudzanie konfliktu®

Jest uwazane za jeden 2z najbardziej szokujacych sposoboéw zarzgdzania
konfliktem, poniewaz kadra kierownicza w sposéb umyS$lny przyczynia si¢ do
tworzenia si¢ sytuacji konfliktowej. Takie zachowanie menedzeréw niesie ze sobg
niebezpieczenstwo pojawienia si¢ negatywnych skutkéw konfliktéw, co zostato
poparte badaniami niejakiej Elsie Boulding®’, ktéra twierdzi, ze takie postepowanie
jest niezgodne ze standardowo przyjeta dla naszej kultury zasadg wyciszania

konfliktéw. Pobudzanie i stymulowanie konfliktu ma na celu wzrost poziomu

65 Kozuch B., Cywoniuk M.; Wstep do organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo WSE w Biatymstoku,
Biatystok 2005.

% Griffin R. W., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, 5.546.

67 Czerminski A, Grzybowski M., Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzagdzania, Wyzsza Szkota
Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 1996, s.52.
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konkurencji oraz zaangazowanie czlonkéw grupy do efektywnego i konstruktywnego
rozwigzywania konfliktéw. Zabiegi takie moga znaczaco wplyna¢é na wzrost
wydajnosci grupy dzigki przezwyciezaniu stagnacji i marazmu w miejscu pracy.
Bardzo wazne jednak jest aby sytuacja konfliktowa nie przeniosta si¢ na inne obszary
dziatalnosci komoérki organizacyjnej. W takim celu stosuje si¢ ciggle monitorowanie
konfliktu. Koniecznym warunkiem jest rowniez akceptacja konfliktu jako cos

normalnego i wtasciwego®®.
Do instrumentéw przydatnych na tym etapie mozemy zaliczy¢®:

e Stymulowanie konfliktu przez zmiany w strukturze organizacyjnej. Na og6t
oznacza to zupelne przeksztalcenie stanowisk pracy, zastapienie ich nowymi.
Zatrudnienie nowych pracownikéw, ktérzy wykonujg rézne zadania. Nastepuje
tez zmiana w systemie wtadzy, a co za tym idzie w relacjach, powigzaniach,
uprawnieniach 1 obowigzkach.

* Stymulowanie konfliktu przez wprowadzenie zmian W  procesie
komunikowania si¢. W wigkszosci przypadkéw polega to na zmianie
dotychczasowych sposobéw komunikacji, wykorzystujac takie zabiegi, jak:
zablokowanie okreslonym grupom informacji, a odblokowanie innym osobom
kanaléw informacji. Takie zachowanie ma na celu wzrost poczucia
niepewnosci uaktywniajgcej pojawienie si¢ konfliktow.

*  Wprowadzenie zmian dzigki pojawieniu si¢ czynnika ludzkiego. Wybrana
metoda polega na stymulacji cztonkéw organizacji do wspétzawodnictwa 1
konkurencji za posrednictwem witasciwego sposobu oceniania i wynagradzania
poprzez premie, awanse i nagrody. Zatrudniani sg z zewnatrz menedzerowie,
ktérzy maja odmienne spojrzenie na styl zarzadzania organizacja, wyznajg inne

wartosci.
Redukowanie konfliktu”®

Mechanizm ten mozemy wykorzysta¢ w sytuacji, kiedy sytuacja konfliktowa

zaszta niezaleznie od interwencji kadry kierowniczej, w okolicznosciach, w ktérych

% Potocki A., Zachowania organizacyjne, Diffin, Warszawa 2005 s. 135.

% Chelpa S., Witkowski T., Psychologia konfliktéw. Praktyka radzenia sobie ze sporami. WSiP, Warszawa
1995, s 129.

0 Griffin R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN 1998, s.546.
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zalezy nam na wygaszeniu uprzednio rozpoczetego konfliktu. Przydatne narzedzia do

redukowania konfliktu to:

* modyfikacje kadrowe we wngtrzu organizacji
* modyfikacje ptacowe

* wystrzeganie si¢ sytuacji, w ktérej spor zostanie samoistnie zakonczony

Wymienione wyzej pomocne narzedzia w procesie redukowania konfliktu nie majg
zastosowania w sytuacji checi catkowitego pozbycia si¢ konfliktu. Idealnie za$ stopniowo
wyciszajag emocje, nastepuje spadek napiecia. Niewykluczone jednak, ze w przysztosci

spor moze pojawié sie na nowo w najmniej oczekiwanym momencie ze zdwojong sitg’!.
Konstruktywne rozwigzywanie konfliktu

Celem konstruktywnego rozwiazywania konfliktow jest sytuacja, w ktorej dwie
stronu sporu beda zdolne do podjecia ustepstw wzgledem siebie. Zwasnieni czlonkowie
grupy odstepuja od czesci swoich argumentéw na rzecz drugiej strony. To samo réwniez
dotyczy wzajemnych roszczen. Wynikiem takiego zachowania skt6conych jednostek jest
kompromis. Mozna go nazwa¢ swego rodzaju ustgpstwem, jakie skldceni
wspotpracownicy zmuszeni bedg wnies¢ dla dobra organizacji. Dobrze byloby gdyby
kadra kierownicza na przyszto§¢ znala inne strategie negocjacyjne, ktére moglaby
wlasciwie wykorzysta¢ w okres§lonej sytuacji. W mechanizmie osiggania kompromisu nie
ma podzialu na wygrany — przegrany, kazda strona konfliktu tylko czesciowo spetnia
swoje oczekiwania. Kompromis doprowadza do ztagodzenia, wyciszenia konfliktu nie za$

do jego rozwigzania.

W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ takze inne spojrzenie na konstruktywne
sposoby zarzadzania konfliktem. Ciekawy poglad reprezentuja, dla przyktadu, K. W.
Thomas i R. H. Killmann. Sg oni zdania, ze w sytuacji konfliktowej reakcje cztonkow

grupy charakteryzuja si¢ dwoma cechami:

e asertywnosci

* kooperatywnoscig

Osoba asertywna to taka, ktéra posiada wlasne zdanie, nie boi si¢ go wyraza¢. Nie ma
problemu z wyrazaniem wilasnych emocji, jest stanowcza i pewna siebie. Usilnie dgzy do

zdobycia zamierzonego celu. Jej zupelng odwrotnoscig jest jednostka niesmiata,

71 Stoner J. A. F. , Wankel CH., Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 211.
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niezdecydowana, ktérej brak samozaparcia i ktéra bezczynnie poddaje si¢ przeciwnosciom
losu. Kooperatywno$¢ to z kolei che¢ wspdlpracy z partnerem dla dobra obydwu stron,
wbrew temu, ze profity mozna by uzyska¢ wylacznie dla siebie. Przejawia si¢ to chocby w
tym, ze dana osoba jest w stanie zrezygnowac z chwilowych i osobistych wynikéw, ktére

sg rozlozone w czasie na rzecz uzyskania sukcesu z innymi cztonkami grupy.

K. W. Thomas i R. H. Killmann sg autorami testu, ktérego skutki mozna pogrupowac

na 5 metod zarzadzania konfliktem w firmie’*:

* unikanie
* akomodacja
* kompromis

* rywalizacja

wspoOlpraca
Zostaty one zilustrowane na rysunku 4

Rysunek 4. Metody zarzadzania konfliktem w firmie

silnie N 2 D 1 E
asertywny rywalizacja wspolpraca
~ i o
kompromis
slabo
ascn)’\Vﬂy 4 A 3 B
unikanic akomodacja
>
slabo silnic
Koopcratywny kooperatywny

Zrédto: J. Sobczak- Matysiak, Psychologia kontaktu z klientem, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Bankowej, Poznan 1997.

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ réwniez poglad Janiny Sobczak —
Matysiak ’, ktéra uwaza, ze wspdlpraca jest najlepszym rozwigzaniem, jesli chodzi o

sytuacje konfliktowe. Kazdy ze stron reprezentuje postawe¢ sSprzyjajaca rozwigzywaniu

2 Wigcek- Janka E. , Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006,
s.138.

73 Sobczak- Matysiak J., Psychologia kontaktu z klientem, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznaf
1998, s. 69.
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sporu poprzez ch¢é zaspokojenia potrzeb drugiego uczestnika konfliktu, poszukiwania
nowych srodkéw jednoczacych grupe. Skonfliktowane osoby poszukuja rozwigzan, ktore
dadza satysfakcje obydwu stronom, konflikt odbieraja jako probe sit. Taka metoda
mozemy zastosowac¢ w sytuacji, kiedy celem organizacji jest uczenie si¢, kiedy szefostwu

zalezy na tym aby polaczy¢ punkty widzenia os6b o przeciwnych pogladach.

Rywalizacja to z kolei metoda najczesciej wybierana w sytuacji, kiedy strony sg
skoncentrowane na osigganiu wtasnych korzysci, nie baczac jak negatywne skutki bedzie
to mialo wzgledem drugiej osoby. Wywolywane sg sytuacje wygrany — przegrany, czgsto
jedna strona konfliktu wygrywa go kosztem tej drugiej. Stosowane sg wewnetrzne gierki
pomiedzy pracownikami w celu osiggnigcia wlasnych intereséw. Sytuacja konfliktowa
postrzegana jest jako swego rodzaju konkurencja pomi¢dzy zwasnionymi stronami, ktorej

celami gtéwnymi sg awans, prestiz, pienigdze, nagrody.

Akomodacija jest stosowana w sytuacji, kiedy skonfliktowanym stronom zalezy na
zazegnaniu konfliktu , sg gotowe wysuna¢ racje przeciwnika ponad swoje argumenty. Jest
rOwniez wykorzystywana w okoliczno$ciach, kiedy skiéconym jednostkom zalezy na
wzajemnych dobrych relacjach, a takze w sytuacji, kiedy celem nadrzgdnym organizacji

jest harmonia i stabilnos$¢.

Unikanie dotyczy na og6t spraw btahych, gdzie czgsto strony konfliktu nie widza
szansy na spelnienie swoich oczekiwan. Reaguja na to wycofaniem albo ttumieniem. Maja
nadziej¢, ze konflikt sam si¢ rozwigze lub zniknie. Konflikt jest thumiony, co nie sprzyja
rozwigzywaniu i tak juz trudnej sytuacji. Nie jest to zjawisko pozadane w organizacji,
ktéra prébujac go rozwigza¢ positkuje si¢ biurokratycznymi zasadami rozwigzywania

konfliktow.

Kompromis jest stosowany w organizacjach w sytuacji, kiedy jej cele sa wazne, ale
nie az na tyle, aby warte byty apodyktycznych decyzji. Mozna je realnie osiggna¢ poprzez
szukanie rozwigzan akceptowalnych przez dwie strony. Kiedy skonfliktowane jednostki sa
gotowe zrezygnowacé z czego$ na rzecz czegos innego. Wielkie znaczenie odgrywaja w
tym procesie negocjacje. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nikt w tej sytuacji nie jest wygrany,

ani nikt nie jest przegrany. Kazda ze stron odczuwa pewnego rodzaju strate’*.

74 Sobczak- Matysiak J., Psychologia kontaktu z klientem, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
1998, s. 54.
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W koncowym etapie konfliktu dochodzi do wypracowania rezultatéw, ktére moga
mie¢ charakter funkcjonalny lub dysfunkcjonalny’. O wynikach funkcjonalnych méwimy
w sytuacji, gdy wartos¢ konfliktu jest na niskim bgdz umiarkowanym poziomie. Konflikt,
ktéry przynosi konstruktywne skutki stuzy poprawie jakosci, pobudza innowacje i
twérczo$é cztonkéw zalogi, wspiera tez klimat udoskonalania’®. Konflikt dysfunkcjonalny
natomiast stuzy ogdlnemu niezadowoleniu grupy, ostabia wigzi ich taczace czego
nastepstwem jest jej catkowite zniszczenie. Je§li w ogéle mozna stwierdzi¢, ze konflikt
jest korzystny, to na pewno bardziej dla jednostek od ktérych mozna spodziewac si¢

myslenia kreatywnego i nowatorskiego’’.

Podsumowujac opisane metody zarzadzania konfliktem w organizacji wazne jest,
aby przeprowadzi¢ analiz¢ sposobdéw reakcji poszczegdlnych jednostek na sytuacje
konfliktowa. Wiedza ta moze przynie$¢ wymierne korzys$ci wtadzom organizacji, ktére na
tym etapie beda wiedziaty w jaki spos6b zareagowac i rozwigza¢ konflikt wewnatrz firmy.
Znane beda rowniez slabe 1 mocne strony, dzigki ktérym by¢ moze w przysztosci nie
zostang popetnione bledy z zakresu rozwigzywania konfliktéw. Tabela 3 przedstawia

negatywne i pozytywne efekty zarzadzania przez konflikt.

Tabela 3. Efekty zarzadzania przez konflikt

WADY ZALETY
 konflikt, ktéry trwa za diugo * zabezpiecza  przed  zastojem
ostabia strony w nim organizacji
uczestniczace * wystepuje sposobnos¢
* eskalacja konfliktu moze wykluczenia dzialu, ktéry dziata
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej szkodliwie dla firmy, realizujac
spor wymyka si¢ spod kontroli tylko whasne cele
kadry zarzadzajacej e jest motywatorem za pomoca
« kazdy sytuacja kryzysowa moze ktérego zostaja uwolnione
doprowadzi¢ do  zniszczenia mozliwosci produkcyjne
organizacji e ulatwia spozytkowanie
 nieodpowiednia wspéipraca (lub kreatywnej  idei  uczestnikow

75 Holstein- Beck M., Konflikty, Instytut Wydawniczy Zwigzkéw Zawodowych, Warszawa 1983.

76 Wigcek- Janka E., Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006,
s.146.

T Tamze, s. 147.
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jej brak) pomiedzy dziatami firmy konfliktu
moze Znaczaco zmniejszy¢

realizacje celéw calej organizacji

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji,

Agencja Wydawnicza Placet, 2001, s. 364-367.

2.3 Tradycyjne i nowoczesne techniki zarzadzania konfliktem oraz determinanty ich
wykorzystania

Zwolennicy tradycyjnego podejscia do konfliktu sadza, ze sytuacja konfliktowa
zawsze musi zakonczyé sie powodzeniem jednej ze stron.”® Notabene to przekonanie jest
btedne. Sg oni zdania, Zze spdr pojawia si¢ w sytuacji w ktorej kadra menedzerska nie radzi
sobie z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, nie potrafi rowniez przekaza¢ pracownikom
sensu wspolnych celéw, ktére spajajg organizacje w jedna catos¢. Tradycyjny poglad na
kierowanie firma zaktada, ze kazda trudna, konfliktowa sytuacja nie jest dobra dla firmy, a

jednostki, ktére konflikt wywotaty powinny z pracy zosta¢ usuniete’.

Dobry menadzer w swojej pracy powinien wykorzystywaé techniki tradycyjne i
nowoczesne. Wykorzystanie tych drugich wigze si¢ z wigkszym zaangazowaniem i
wymaga duzego do$wiadczenia i wiele czasu ze strony kierownictwa, co nie zawsze jest
mile widziane. Ponizsze przyktady prezentujg szereg najche¢tniej wykorzystywanych

technik przez menedzeréw:

*  Unikanie. Prowadzi do przemyS$lanej rezygnacji z dalszego interesowania si¢
problemem. Mozna dostrzec pozory braku konfliktu. Unikanie najczesciej jest
stosowane przez kierownictwo, ktére zle radzi sobie z sytuacjami nerwowymi.
Kiedy stronimy od sytuacji konfliktowych stajemy si¢ oboj¢tni wobec catej
zaistniatej sytuacji, wlasne argumenty nie stawiamy juz ponad czyjes racje.
Entuzjasci takiego podejs$cia wyczekuja sytuacji, w ktérej konflikt sam ulegnie
rozwigzaniu. Podejécie takie nalezy wykorzystywa¢ w sytuacjach mato

waznych, w ktérych nikt nie chce kompromisu.

8Bieniok H., Metody sprawnego zarzadzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 240.
"Fritchie R, Leary M., Konflikty w przedsigbiorstwie, op. cit., s.214.
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Odwlekanie. To technika bardzo popularna, a jednocze$nie nieznacznie
efektywna jes§li chodzi o rozwigzywanie konfliktéw. Poglad ten obliguje
nieznaczny naklad energii z ktérym kadra kierownicza jest zobowiazana si¢
zaabsorbowac¢. Odwlekanie decyzji w czasie moze wywolywa¢ modyfikacje w
srodowisku pracy, a co za tym idzie przystuzy¢ si¢ kompromisom, ktore
cztonkowie sporu bede zmuszeni ponie$¢. Moze doj$¢ rowniez do sytuacji w
ktorej konflikt zostanie chwilowo zazegany, a za jaki§ czas wybuchnie ze
zdwojong silg.

Ltagodzenie. Polega na rezygnacji z pierwszenstwa wlasnych racji nad
pogladami i argumentami drugiej strony. Tq technik¢ na ogét stosuje sie w
sytuacji, kiedy drugi uczestnik konfliktu postrzegany jest jako silniejszy badz
w sytuacji, kiedy adwersarz odst¢pujacy od swoich racji bedzie oczekiwat
takiego samego zachowania w najblizszej przysztosci.

Wymuszanie. Czesto zdarza si¢, ze jednostka, ktdra poprzez wymuszanie
decyzji na przeciwniku albo na kierowniku dba tylko o realizacj¢ wilasnych
celow 1 zaspokojenie osobistych potrzeb, przy réwnoczesnym zupelnym
ignorowaniu intereséw rywala. Nie zalezy im na poprawie atmosfery w pracy,
ich zachowanie wskazuje na rozpad grupy pracownikéw. Podstawg ich
dziatania jest orientacja na wygrang, nie baczac na rezultaty wlasnych
zachowan. Jednostka taka dominuje ponad innymi uczestnikami konfliktu,
doprowadzajac do tworzenia si¢ sytuacji wygrany/przegrany, w zwigzku z tym
te taktyke nalezy stosowac¢ niezwykle rzadko. Wymuszanie jest niestety bardzo
popularng metodg stosowang przez przelozonych wobec podwiladnych - byc¢
moze z racji swojej natychmiastowosci 1 przewidywalnosci skutkow.

Zasada wigkszosci. Wydaje si¢ by¢ jedng z najnowocze$niejszych sposrod
tradycyjnych technik rozwigzywania sporéw. Zaktada, ze w organizacji mozna
odnalez¢ jednostki o jednakowych potrzebach i celach, ktére wspolnie beda
zmierza¢ w tym samym kierunku. Mozna powiedzie¢, ze zasada ta jest bardzo
poblazliwa wobec wigkszosci uczestnikéw, ale jest w stanie wzmocnic
odczucie przegrania i niezadowolenia u jednostek, ktére sg w kontestacji z
wiekszoscig. Taka nieche¢¢ grupy moze prowadzi¢ do wzmocnienia sporu i

spotegowania irytacji pomigdzy cztonkami organizacji.
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* Ingerencja osoby trzeciej. Technika ta jest wykorzystywana w sytuacji, w
ktérej dyskusja pomiedzy skonfliktowanymi stronami nie przynosi zadnego
konstruktywnego efektu. Dzialanie osoby trzeciej zmierza do narzucenia jej
woli, ktéra prowadzi do rozstrzygnigcia sporu. W opisanym powyzej
mechanizmie najbardziej przydatny moze okaza¢ si¢ pracownik, ktéry stoi
wyzej w hierarchii organizacji, cho¢ nie zawsze. Wymogiem powodzenia tej

zasady jest definitywno$¢ podejmowanych decyzji.

Przestawione wyzej tradycyjne techniki rozwigzywania konfliktéw w organizacji
winny mie¢ zastosowanie w sytuacjach, ktére dotyczg mato waznych konfliktéw, gdyz ich
podstawowym mankamentem jest brak odzewu na Zrddlto niezrozumienia. Opisane
techniki wprowadzaja zbedny zamet, sa przyczyna zwickszenia frustracji pomiedzy
cztonkami organizacji, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do powstawania nowych

konfliktéw lub eskalacji dotychczasowych nieporozumien®’.

W organizacji, ktéra jest zarzagdzana w sposOb innowacyjny i nowoczesny nie
pojawiajg si¢ powazne sytuacje konfliktowe. Konkurencja, a takze intensywnie
rozwijajace si¢ organizacje wokot egzekwuja konieczno$¢ trafnie podejmowanych
decyzji. Wspolpraca poszczegdlnych dziatéw firmy powinna odbywac si¢ na najwyzszym
poziomie, we wzajemne]j harmonii dla dobra calej organizacji. Wymiana wilasnych racji 1
pogladow winna odbywa¢ si¢ w miar¢ jak najszybciej, powinna by¢ réwniez
konstruktywna®!. Mechanizm rozwiazywania konfliktéw w stosunkowo duzej organizacji
posiadajacej wpltyw na reszt¢ firmy powinien by¢ potraktowany przez menedzera jako
priorytetowy. Nie powinien on przecigga¢ decyzji w czasie, jest nakierowany na
korzystanie z niezawodnych i sensownych rozwigzan, ktére w przysziosci zaowocuja
optymistycznym nastawieniem cztonkéw zatogi, spowodujg sytuacje w ktérej ich mysli

skupig sie na obustronnej wspétpracy, ktérej celem bedzie wygaszenie sporu®?,
Najczesciej spotykane i niezawodne nowoczesne techniki zarzadzania konfliktami, to:

* Ujawnienie wspolnego interesu. Celem tej taktyki jest ujawnienie wspdlnego
interesu np. misji danej organizacji lub dziatu, czy tez sposobnoSci na
usatysfakcjonowanie uczestnikow firmy. Technike t¢ kwalifikuje si¢ jako jeden z

nowoczesnych sposobow zarzadzania konfliktem w organizacji , uwazana jest za

80 Penc J., Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, 5.265.
81 Penc J., Kreatywne kierowanie, Agencja wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 221.
827biegien-Maciag L., Pawnik W., Zarzadzanie organizacjg, Wydawnictwo AGH, Krakéw 1995, s. 63.
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innowacyjng 1 najlepszag w uzytku. Zespolowa korzys¢, ryzyko jak i
wspotodpowiedzialnos¢ to mocne argumenty, ktére scalajg organizacje w catosc.
Poczatkowo zenujacy konflikt potrafig przeku¢ w twoércza kooperacje.
Doprowadzenie do kompromisu. Jest to bardzo uzyteczna i pomocna taktyka w
organizacjach, w ktérych konflikty pojawiaja si¢ rzadko, najczesciej u osob, ktére
tacza kolezenskie relacje. Polega ona na wzajemnych kompromisach, ktérych
celem jest wypracowanie wspdOlnych celéw. Do zastosowania tej metody w
praktyce konieczna jest obecnos¢ menedzera. Na ogdt osiagnigte przez grupe
kompromisy prowadza do obopdlnego zadowolenia.

Metoda arbitra. Ta zasada najczesciej jest uzywana razem 2z innymi
nowoczesnymi technikami zarzgdzania konfliktem. Menedzer, ktéry petni role
rozjemcy powinien by¢ bezstronny wobec uczestnikéw konfliktu. Skonfliktowani
uczestnicy powinni darzy¢ go zaufaniem. Jesli chodzi o sytuacje w ktérej mamy do
czynienia z duza firmg, najlepiej jeSli mediatorem  zostanie grupa kilku
wykwalifikowanych oséb. Pozwoli to unikngé sytuacji, w ktorej glos catej
organizacji b¢dzie miata tylko jedna osoba.

Motywowanie przez konflikt. Technika ta opiera si¢ na umyslnym oddziatywaniu
kierownika w stosunki mig¢dzy pracownikami, po to, aby potaczy¢ ich cele i
oczekiwania we wspdlng misje firmy. Wazne jest aby cele kierownictwa i
podwladnych zostaty zréwnowazone. Duzy nacisk na aspiracje moze doprowadzic¢
do sytuacji odwrotnej, w ktérej nastgpi zmniejszenie motywacji. Taktyka
motywowania przez konflikt wykorzystywana jest w niewielkich organizacjach, w
ktérych marazm i obojetnos¢ znajduje si¢ wysokim poziomie.

Rozwdoj przez konflikt. Polega na burzy mézgéw, dzigki ktorej pojawia si¢ wiele
zroznicowanych opinii  uczestnikOw organizacji. Ilos¢ tych opinii moze
zdecydowa¢ o odnalezieniu najwlasciwszego rozwigzania. Do menedzera nalezy
stworzenie sytuacji, w ktérej pracownicy beda mogli swobodnie ujawnia¢ swoja
frustracjg, a takze chetnie postulowac¢ zmiany. Aby caty mechanizm rozwoju przez
konflikt mégt poprawnie dziata¢, nalezy odnalez¢ w grupie lub zatrudni¢ nowego
pracownika, ktéry bez przerwy bedzie pozostawal w kontestacji z reszty
pracownikéw a tym samym ciggle bedzie wymuszal na nich poszukiwanie jak

najlepszych rozwigzan.
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*  Wspotpraca, negocjacja, walka. Technika ta opiera si¢ na ciggltym i
rownoczesnym korzystaniu z trzech zréznicowanych procedur reagowania na

postgpowanie innych cztonkéw konfliktu.

Kadra kierownicza, ktérej zalezy na sumiennym rozwigzywaniu sytuacji
konfliktowych powinna mie¢ na uwadze biezace i pdzniejsze dobro obydwu
zwasnionych stron. Wtasciwy menedzer powinien cechowac si¢ wielkg empatig i
zrozumieniem do drugiego cztowieka. Sytuacje konfliktowg obréci¢ w jedno zgodne

stanowisko, uzywajac sposobdéw i taktyk, ktére bazujg na obopdlnej kooperacji.

Wymienione wyzej techniki zarzadzania konfliktem opieraja si¢ na dowolnosci,
tzn., ze menedzer sam dobiera wlasciwg metod¢ do zaistnialego konfliktu. Uznaje si¢, ze
taktyka ta powinna by¢ racjonalna, obliguje kadre kierowniczg do wyzbycia si¢ niecheci

do pracownikow.

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ sfomutowanie, w ktérym S. Chetpa i
T. Witowski sg zdania, ze technika odpowiadania na sytuacje konfliktowe jest bardzo
zréznicowana w odrebnych §rodowiskach. Np. jesli w pracy bgdziemy stosowac¢ unikanie,

to w domu w trudnych sytuacjach bedziemy szuka¢ kompromiséw®?.

Tymczasem P. Szwiec jest zdania, ze duze znaczenie na wybdér metody
rozwigzywania konfliktéw ma kultura narodowa. Zwolennicy kolektywizmu preferuja
metody unikania, natomiast sympatycy indywidualizmu popieraja konwencje
dominujaca®. Duzy wplyw na wybér techniki zarzadzania konfliktem ma réwniez pteé
kierownika. Udowodniono, iz kobiety preferuja styl kooperatywny, mezczyzni za$ wolg
dominowa¢ % . Nalezy tez wspomnie¢ o dotychczasowych do$wiadczeniach oséb
skonfliktowanych i ich wynagradzaniu za wspélprace i zaufanie® — to réwniez ma

niematy wptyw na dobdr wlasciwej techniki.

83 Chetpa S., Witowski T., Psychologia konfliktéw, Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1995,
s. 167.

8 Szwiec P., Konflikt w zarzadzaniu, Ekonomia I Organizacja Przedsigbiorstw, 11/2006, s. 21.

85 Tamze, s. 21-22.

86 Dowhan A., Sadowska M, Sposoby zachowania sie w sytuacjach konfliktowych, Organizacja i Kierowanie,
3/1996, 5.49.
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Wedtug W. Gonciarskiego wtasciwe podejscie do mechanizmu doboru techniki
rozwigzywania konfliktéw powinno sktadac si¢ z pieciu etapéw. Wybor techniki powinien

odby¢ sie po doglebnej analizie wynikéw tych pieciu krokéw®’. Sg nimi:

* Skrupulatne rozpoznanie uczestnikow konfliktu

* Diagnoza przyczyn konfliktu

*  Ocena ewentualnych skutkéw

* Odejscie od emocji i odrzucenie osobistych uprzedzen

* Dazenie do utrzymania wzajemnych relacji pomiedzy sktéconymi stronami

*  Wybdr techniki rozwigzania konfliktu

Menedzer, ktéremu zalezy na wilasciwym doborze techniki rozwigzywania
konfliktow powinien opiera¢ si¢ na wilasnym doswiadczeniu i osiggnigtych
kompetencjach. Z pewnoscig utatwi to sam dobor techniki jak i przyczyni si¢ do
rozwigzania zaistniatych probleméw. Sprawi takze, ze ulegnie poprawie efektywnos¢
organizacji. Zeby jednak tak si¢ stato muszg byé spetnione warunki, a mianowicie:
osoba trzecia bedzie miata za zadanie wzbudzi¢ wzrost motywacji i zapatu w grupie,
wskaze rézne punkty widzenia tego samego problemu, a takze zatroszczy si¢ o

respektowanie dotychczasowych wypracowanych zasad wspétpracy®s.

Szczegdlnie wazng cechg osoby trzeciej jest jej che¢ pracy, jak rowniez zdolnosé¢
wywierania zmian w $rodowisku, gdzie duze znaczenie na wynik zachowan ma
wspotpraca 1 szkodliwos¢ w sposobie bycia obu stron konfliktu. Okre$lenia te sg ze
sobg sprzeczne. Jedyne co moze zagwarantowac sukces, to pojawienie si¢ kooperacji i

neutralizacja toksycznych zachowan przeciwnikéw.

Kooperatywnos¢ w relacjach dwdjki sktéconych pracownikéw dobrze rokuje na
przysztos¢, odbierana jest jako che¢ wspotpracy. M. Holstein-Beck jest zdania, Zze o
autentycznej kooperatywnosci mozemy mowi¢ w sytuacji, kiedy pomimo perspektywy
wypracowania identycznego wyniku samemu, postanawiamy dla dobra zespotu

dziata¢ z partnerem®® .

Toksycznosc. Jest zupetng odwrotnoscig kooperatywnosci. Jednostki o osobowosci

toksycznej pomimo niktych szans na sukces w pojedynk¢ nie sg zainteresowane

87 Gonciarski W., Jak kierowa¢ konfliktami. Personel 7/1995, s.22.
8 Holstein-Beck M., By¢ albo nie by¢ menadzerem, Infor, Warszawa 1997, s. 146.
8 Tamze, s. 147.
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dziataniem we dwodjke. Sa bardzo pewne siebie i majag mani¢ Wwyzszosci,
wspotpracownikéw traktuja przebiegle i agresywnie. Niech¢tnie tez znoszg ich proby

wdrazania nowych pomystow i idei.

Zaprezentowane tradycyjne i nowoczesne techniki rozwigzywania konfliktow
powinny bazowa¢ na dwoch fundamentalnych dziataniach, tj. mediacjach i

negocjacjach.
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Rozdzial 3 Mediacje i negocjacje jako podstawa zarzadzania konfliktem

3.1 Negocjacje

3.1.1. Istota negocjacji

Stowo negocjacje wywodzi z tacinskiego slowa negotium i oznacza interes,
zobowigzanie. Swa popularnos¢ zawdzigcza juz starozytnym handlarzom, ktérzy parajac si¢
handlem krazyli po $wiecie. Negocjacje od dawna kojarzone byly z targowaniem, tak tez to
wyglada do dzisiaj. Mozna by powiedzie¢, ze kazdego dnia mamy do czynienia z
negocjacjami, jesteSmy negocjatorami - chociaz czasem nawet o tym nie wiemy. Postgpujemy
tak bardzo czgsto w sytuacji konfliktowej, kiedy zalezy nam na uzyskaniu wtasnych korzysci,
a kiedy na swojej drodze spotykamy trudnosci. Odmienne s3 jedynie koncepcje przyjetych
negocjacji. Negocjacje to inaczej sposob komunikowania si¢, ktérego zadaniem jest
rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, w czasie ktérych zwasnione strony zabiegaja o
realizacje¢ swoich potrzeb w celu uzyskania porozumienia, ktére begdzie akceptowalne dla
kazdej ze stron’®. Wtaéciwie prowadzone negocjacje powinny opieraé sie na wspétdziataniu z
nalezycie rozumiang asertywno$cig. Wszystkie sytuacje konfliktowe pojawiajace si¢ w
organizacji bgeda wymagaly negocjowania — to tylko kwestia czasu. Kadra kierownicza
powinna si¢ do takiej sytuacji nalezycie przygotowac, poprzez dobér odpowiedniej techniki

negocjacyjnej jak i interpretacj¢ celi, ktére beda konsekwencja przeprowadzonych negocjacji.

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ stwierdzenie Kamilli Bargiel — Matusiewicz,
ktéra uwaza, ze ,,Aby moglo dojs¢ do negocjacji powinny wystgpi¢ rownoczesnie trzy
czynniki: strony sa wzajemnie zalezne od siebie, interesy stron s3 czesciowo wspélne, a
czeSciowo sprzeczne; porozumienie wypracowane w ramach negocjacji moze zapewnic

wigksza korzy$¢ niz dzialania bez porozumienia™!.

W. Mastenbroek jest podobnego zdania. Uwaza, ze kazda organizacja sklada si¢ z sieci
matych wydzialéw, ktére sg od siebie wzajemnie zalezne i ktére rzadza si¢ wihasnymi
interesami. Podjecie jakiejkolwiek decyzji wigze si¢ z zaakceptowaniem jej przez wszystkich

pracownikéw, co prawdopodobnie nie uda sie bez negocjacji®?.

% Bargiel-Matusiewicz K., Negocjacje i Mediacje, PWE, Warszawa 2007, s. 57.
ol Tamze, s. 57.
92 Mastenbroek W., Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, s. 10.
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Negocjacje bardzo czesto przypisywane sg sytuacjom, w ktérych uczestnicy konfliktu
maja sprzeczne interesy. Najwazniejszym zamyslem negocjacji jest wigc likwidacja rdznic,
ktére powstaly wskutek konfliktu intereséw®>. W ujeciu tym mieszcza sie bardzo istotne

elementy procesu negocjacji, mianowicie**:

* Uczestnicy — to jednostki, ktore biorg udziat w procesie negocjacji. Muszg by¢ to
minimum dwie osoby. W zalezno$ci od rodzaju podmiotéw mozemy wyréznic¢
negocjacje interpersonalne i negocjacje miedzygrupowe.

*  Przedmiot sporu — ,.klopot”, ktéry nalezy rozwigzac

* Niezgodne stanowiska — strony konfliktu d3aza do osiggnigcia przeciwnych celow,
okres$lajg przeciwstawne wnioski, stosuja rézne kryteria oceny. Poniektorzy tworcy nie
widzg w takim zachowaniu niczego ztego, wrgcz sa zdania, ze jest to niezbedny
element negocjacji, ale czy na pewno? Negocjacje maja sens w sytuacji, kiedy interesy
oponentéw sg po trosze rozbiezne i po trosze zbiezne.

*  Wzajemne oddzialywanie — zachowania spoleczne sg istotnym fragmentem negocjacji,
zas$ druga strona konfliktu jest ich obiektem. Uczestnik sporu prezentuje zadania lub
propozycje, jednakowoz druga strona osadza je i aprobuje badz odrzuca i przedkiada
kontroferte.

* Porozumienie — jest uwazane za najwazniejszy element. Wypracowanie porozumienia
wskazuje na pozbycie si¢ dotychczasowych nieporozumien, badz ustalenie

zespotowych dziatan, ktérych celem jest urzeczywistnienie dazen sktéconych stron.

W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ wiele bardzo podobnych do negocjacji
terminéw, ktére majg bardzo zblizone znaczenie. Takim mianem okreslamy rokowania. Nie
maja tak rozleglego znaczenia jak negocjacje, jednak mozna si¢ w nich doszuka¢ pewnych
podobienstw. Rokowania dotyczg bezposrednich relacji migdzy dwoma stronami konfliktu,
za$ negocjacje sktadaja si¢ z kilku elementéw miedzy innymi fazy przygotowawcze;j,
nieoficjalnych poczatkowych ustalen i relacji. Podsumowujac, rokowania stanowig tylko
pewng niewielkg cze$¢ catego mechanizmu negocjacyjnego.

Nastgpnym synonimem negocjacji jest przetarg. Bardzo czgsto te dwa okreSlenia sg

traktowane jako jednakowe. Ale takimi nie s3. Przetarg jest tylko jednym z etapéw negocjacji

% Stabon A., Konflikt spoteczny i negocjacje, AE, Krakéw 1995, s.77.
% Tamze, 5.77-79.
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wlasciwych, ktére za§ wchodzg w sktad rokowan, ktérych zadaniem jest przestawienie

argumentéw®>,

3.1.2 Style negocjacji oraz typy negocjatorow

Zdaniem Kamilli Bargiel — Matusiewcz - w zaleznos$ci od czynnikéw kulturowych, jak
rowniez cech negocjatorow - mozemy wyr6zni¢ przerézne spojrzenia na mechanizm

negocjacyjny. Najwazniejsze z nich, zdania cytowane Autorki, to:

* Styl propartnerski — polega on przede wszystkim na probie zachowania jak
najlepszych stosunkéw z druga strong. Negocjacje prowadzone w ten sposéb mozna
nazwa¢ negocjacjami ,,migkkimi”. Oznacza to, ze jednostkom biorgcym udziat w
negocjacjach bardziej zalezy na zachowaniu wilasciwych wiezi z drugg osobg niz
osiggnieciu korzysci w zwiazku z powodem sporu. Podmiotom, ktére czgsto
wykorzystuja ten styl, o wiele tatwiej jest pdjs¢ na kompromis, bo zalezy im na
zapewnieniu stosunkowo szybkiej ugody. Skutkami powyzszego stylu moga by¢
rozczarowanie i przyjecie porozumienia na ztych warunkach.

* Styl protransakcyjny — opiera si¢ na negocjacjach wokot sedna sprawy, tzn. uczestnicy
negocjacji sa skupieni na problemie, ktdry trzeba rozwigza¢. Wykorzystanie takiego
stylu zaowocuje utrzymaniem poprawnych stosunkéw pomiedzy cztonkami konfliktu,
a takze sprawi, ze wypracowany zostanie wspdlny korzystny interes dla obojga stron.
Styl ten ma solidne fundamenty, opiera si¢ na sprawiedliwych wzorcach i zyskownych
alternatywach , co w razie sytuacji konfliktowej bedzie zabezpieczeniem dla kazdego
uczestnika konfliktu.

* Negocjacje pozycyjne — polegaja na wzajemnej rywalizacji sktéconych stron. Kazde;j
zalezy na zwycigstwie, zadna ze stron nie jest chetna do najmniejszych ustepstw
wobec drugiej osoby. Uczestnikom konfliktu nie zalezy na jego rozwigzaniu, wrgcz
przeciwnie. Stawiaja sobie wysoko postawione cele, ktére majg zamiar realizowaé
»wszystkimi dozwolonymi chwytami”. Nie zalezy im na utrzymaniu wzajemnie
dobrych relacji, liczy si¢ tylko wygrana. Czesto wykorzystuja obopdlne manipulacje,

wzajemne grozby lub zastraszanie®.

% Stabon A., Konflikt spoteczny i negocjacje, AE, Krakéw 1995, 5.77-79.
% Bargiel — Matusiewicz K., Negocjacje...,op.cit., s.57-58.
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W literaturze przedmiotu znajdziemy réwniez stanowisko Jolanty Szaban, ktére
opiera si¢ na odnajdywaniu najwazniejszych znaczen mechanizmu negocjacji. Te
znaczenia to : ,,wspOtpraca lub walka” i ,,aktywno$¢ lub biernos¢”. W wyniku ich

powiazania wypracowujemy cztery style negocjowania”’.

* Aktywno - kooperacyjny — polega na aktywnym 1 doktadnym rozpatrywaniu
szczegOlow, sensownej i rzetelnej analizie przestanek. Zobojetnieniu na wrazliwe
argumenty, zwawym tempem w czasie dyskusji jak rowniez stanowczoscig.

* Pasywno — wspolpracujgcy — mozna by powiedzie¢, ze jest tradycyjno —
stereotypowy. Powoluje si¢ na wartosci , ktére s3a spolecznie akceptowane,
nastawienie na kooperacje¢ i podporzadkowywanie sig.

» Aktywno - walczgcy — charakteryzuje si¢ energicznoscig i1 dynamicznoscia,
przejeciem inicjatywy. Przedstawianiem negatywnych emocji: rozdraznienia i
frustracji.

* Pasywno — walczgcy — polega na zdolnosci podtrzymania wtasciwych relacji
pomiedzy pracownikami, dzigki dobrze prowadzonej polityce interpersonalnej.
Mozna dostrzec szczero$¢ i prostolinijno$¢, umiej¢tnosci zrozumienia drugiej

strony, ktére przejawiaja si¢ w braku zamiaru przej¢cia inicjatywy.

Nastgpna klasyfikacja dzieli negocjacje w zaleznosci od wynikéw: ,,wygrana -
wygrana”, ,,wygrana - przegrana’, ,przegrana - przegrana”. Klasyfikacje t¢ mozemy
tez nazwaé ,stylem kooperacyjnym tudziez rywalizacyjnym”, lub ,,negocjacjami

twardymi i miekkimi?®,

* Negocjacje kooperacyjne (,,migkkie”) — opieraja si¢ na zauwazaniu wszelakich
uje¢ prowadzonych dyskusji i ksztaltowaniu definitywnego kontraktu w taki
spos6b, aby wniést on korzysci dla obydwu stron konfliktu. Negocjacje
przeprowadzane sg w typowy dla tego stylu sposéb - systemem ,wygrana -
wygrana”. Sposob ten charakteryzuje:

- czytelne sygnalizowanie intencji prowadzonych negocjacji,
- tworzenie atmosfery ufnosci i wzajemnego szacunku
- premiowanie optymistycznych staran drugiej osoby

-wystrzeganie si¢ postaw defensywnych

97 Necki Z., Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw — Kluczbork 2000, s. 30-31.
% Tamze, s. 32-39.
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-wystrzeganie si¢ sytuacji, w ktérych konieczne jest odwotywanie si¢ do

dokumentéw prawnych, kodeksow, statutow.

Powyzsza technika opiera si¢ na wzajemnym partnerstwie, uczestnicy konfliktu sg
do siebie przyjacielsko nastawieni. Dbaja jednoczesnie o swe korzysci i realizacj¢
wlasnych zatozen, ale nie dzieje si¢ to kosztem drugiej strony konfliktu. Nie ma tu miejsca
na wzajemng walke, analizuje si¢ wiele czynnikéw, omawiajgc przedmiot sporu. Po to,
aby odnalez¢ mozliwie jak najlepsze rozwigzanie i wyjscie z trudnej sytuacji. Prowadzi
si¢ obopdlny dialog i §wiadczy wzajemne ustepstwa, w celu zachowania przyjemnej

atmosfery.

Negocjacje to bardzo skomplikowany proces. Nie zaleca si¢ by¢ w nim przesadnie
szczerym czy prostolinijnym. Moze si¢ to okaza¢ bardzo niebezpieczne. Wyjatkiem jest
sytuacja, kiedy strony negocjacji znajg si¢ bardzo dobrze i darzg wzajemnym zaufaniem, a
takze planujg dalszg wspotprace. Bardzo czesto w takim sytuacjach dochodzi do ugody.
Jest to bardzo popularna praktyka w ramach negocjacji kooperacyjnych, rzadka w

przypadku wyboru innych technik negocjacyjnych.

Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze ,,delikatno$¢” owej techniki moze sta¢ si¢ w przysztosci
jej wrogiem. Sympatyczny i pozytywnie nastawiony negocjator w trakcie ,,starcia” z
zawzigtym agresorem niewiele moze osiaggna¢. Zostanie przez niego zdominowany,

zachowanie silniejszej strony spowoduje wymuszenie wielu ustepstw na stabszej stronie.

* Negocjacje rywalizacyjne (,,twarde”) — w tym przypadku mamy do czynienia z

podejéciem ,,przegrana — przegrana” a takze ,,wygrana — przegrana’.

Analizujac przypadek ,,przegrana — przegrana” trzeba wzig¢ pod uwage, ze nie jest
to budujaca i przemys$lana technika .Wregcz przeciwnie, wyrzadza wigcej szkod niz
przynosi pozytywnych skutkéw. Mozna ja tez nazwac ,,zimng wojng”, z racji tego, ze
wylacznym pozytkiem jaki przynosi jest doznanie zadreczenia drugiej osoby.
Typowym przyktadem takich negocjacji jest sytuacja, w ktérej zadna =z
skonfliktowanych stron nie osiggneta zadnych korzysci, za to kazda strona poniosta
strate. Czesto bedac w aktualnie gorszej sytuacji, anizeli przed rozpoczeciem procesu

negocjacyjnego.

Duze znaczenie w takiej sytuacji ma wzajemne  podejscie do siebie

skonfliktowanych jednostek. Kiedy widzimy tylko nieuczciwo$¢ i wrogos¢ ciezko jest
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odnalez¢ jakie§ pozytywne aspekty. W takich okolicznosciach czgsto ulegamy
schematom 1 wrgcz wszczynamy niewlasciwe zachowania. Nie jestesmy obiektywni w
ocenach, ale my tego tak nie odbieramy. Wydaje si¢, ze wszystko jest ok i1 jesteSmy
najsprawiedliwsi ze sprawiedliwych. Nasza niewidoczna przez nas stronniczo$¢ moze
doprowadzi¢ do wyrzadzenia wielu szk6d w rynkowej dziatalnosci organizacji, a takze
spowodowac¢ caltkowite przestonienie obiektywnego obrazu sytuacji, jak réwniez

wlasciwego postrzegania drugiej osoby.

Odwrotnie jest w przypadku negocjacji ,,wygrana — przegrana”, tutaj zwyciezce
mamy jednego. Wygrana jednej strony rowna si¢ przegranej drugiej strony. O
zwycigstwie w tym przypadku decyduje umiejetno$¢ wlasciwego negocjowania, sita
przebicia. Opisana technika zalecana jest osobom pewnym siebie, majagcym relatywnie
duza przewage nad innymi osobami. Wykorzystujac ja jednak warto przeanalizowac,
czy do konca nam si¢ to oplaci. Czy w kolejnych negocjacjach tez bedziemy lepsi, czy

moze ich nie bedzie.

To, w jaki sposéb postrzegamy drugiego czlowieka ma wpltyw na nasz stosunek
wobec niego. W sytuacji kiedy jest to druga strona konfliktu, nie traktujemy jej po
przyjacielsku, staramy si¢ wyrzadzi¢ jej szkode¢ i z pewnos$cig nie bierzemy pod uwage
jej argumentéw. JesteSmy nieufni i sceptycznie nastawieni do wszelkich préb kontaktu
drugiej osoby, co powoduje u niej postawe agresywng. Z kolei ta budzi réwniez u nas
kontratak. Takie podejscie obu zwasnionych stron mozna nazwa¢ wzajemng walka, w
czasie ktdrej sktécone jednostki to przeciwnicy, niezgodnos¢ pogladéw to konflikt, a

mozliwos¢ zdobycia celu uznawana jest za przewage i sile.

Ta bezwzgledna technika negocjacji dopuszcza stosowanie nieczystych metod,
takich jak: manipulacja czy postugiwanie si¢ grozbami. Strony nastawione sg tylko i
wylacznie na zwycigstwo, a to mozna o0siggnag¢ poprzez tworzenie atmosfery
wzburzenia czy stawianie nazbyt wygérowanych wymogéw. Nalezy jednak 1 w takie]
sytuacji liczy¢ si¢ z oponentem, w przeciwnym wypadku negocjacje nie mialyby
sensu. Nasz przeciwnik moze zawrze¢ sojusz z innym czlonkiem grupy, co

diametralnie zmieni jego potozenie i tym samym podbuduje jego pozycje.

Kadra zarzadzajaca, w celu uniknigcia takich zachowan, powinna wnikliwie
przeanalizowa¢ zachowanie pracownikéw. Nalezy doktadnie przestudiowaé potozenie

silniejszej strony konfliktu, czy rzeczywiscie jest mocniejsza, czy ucieka si¢ do
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manipulacji. Kolejno nalezy stworzy¢ jednakowo mocny poglad stabszej strony, tak
aby mogta ona zaprezentowa¢ swoje argumenty i panowa¢ nad wlasnymi emocjami.
Nastgpnym krokiem bedzie konfrontacja obu stron, zaprezentowanie wtasnych racji i
pogladéw, a takze skontrolowanie pobudek dziatania oponenta. Na koniec nalezy

przyblizy¢ adwersarzom skutki zerwania negocjacji.

Powyzsze dzialania maja na celu odtworzenie dawnych relacji pomiedzy
sktéconymi pracownikami, jak i zobrazowanie im wielkos$ci strat, ktérych moga
dozna¢ w sytuacji, kiedy nie dojda do konsensusu. W sytuacji, kiedy uniewaznienie
negocjacji odbije si¢ negatywnie dla obu stron, dobry menadzer powinien uczynic¢
wszystko, aby mozliwe byto zastosowanie negocjacji kooperacyjnych, zblizonych do

metody ,,wygrana — wygrana”.

Istnieje co$ w rodzaju alternatywy pomiedzy stylem migkkim, a stylem twardym,

rywalizacyjnym. Mowa tu o stylu ,,rzeczowym”°.

*  Styl rzeczowy — dotyka dwoch sfer. Sfery materialnej, czyli korzysci rzeczowych
(finanse, towary, ustugi) i sfery stosunkéw miedzy ludzkich, ktére pojawiaja si¢
zawsze w sytuacji, kiedy dochodzi do negocjacji. Ta druga sfera — emocjonalna, na
ogot traktowana jest po macoszemu. Czgsto uznaje si¢ ja za mniej istotng dla
calego mechanizmu negocjacji. Nalezy zwroci¢ jednak uwage, ze pojawia si¢
wszedzie tam, gdzie wystepuje wzajemny dialog, ma réwniez kluczowe znaczenie

dla decyzji zatwierdzanych w chwili ich trwania.

Podstawowym fundamentem i zatozeniem tego stylu sa cztery zasady, ktére mozna

wykorzysta¢ w wiekszosci sytuacji:

- Nie wolno taczy¢ wtasnych relacji z naszym podej$ciem do sprawy, konieczna jest

regula rozgraniczania ludzi od problemu.

- Nalezy skupi¢ si¢ na problemie 1 jego rychltym rozwigzaniu, nie za§ na

prezentowanych wnioskach i projektach.
- Trzeba by¢ kreatywnym, nalezy wyszuka¢ mozliwie jak najwiecej ofert.

-Trzeba wywiera¢ nacisk na postanowienie, by kryteria oceny wugody byly

sprawiedliwe.

% Necki Z., Negocjacje. .., op.cit., s. 39-38.
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Wymienione wyzej cztery zasady powinny obowigzywac¢ kazda ze stron, praktycznie
juz od chwili pomystu negocjacji, az do ich pomyslnego zakonczenia. Nieodiagcznym
elementem stylu rzeczowego jest: autorytet negocjatorow i ich che¢ rozwigzania konfliktu.
Owe rozwigzanie powinno przynie$¢ wymierne korzysci dla obu stron. Kiedy tak si¢
stanie, zwasnione jednostki sg zmuszone do tego, aby stosunkowo przyzwoicie si¢
traktowaty. W sytuacji, kiedy beda postrzegaly siebie nawzajem tylko przez pryzmat
wspolzawodnictwa 1 obustronnej niecheci, zaprzeczone zostang zatozenia tych negocjacji.

Na pewno nie bedzie to miato korzystnych konsekwencji dla zadnej ze stron.

Wymieniajac i opisujac rézne style negocjacji, blgdem bytoby nie zwrdci¢ uwagi na
negocjacje integracyjne, ktére naleza do jednych 2z najistotniejszych technik
pertraktacyjnych. Ich rezultatem jest kontrakt, ktéry satysfakcjonuje obie strony z osobna,
ale przynosi réwniez istotng korzy$¢ zbiorowa. Poczatkowo skonfliktowane strony

wypracowuja kompromis, a ich stosunki polepszajg si¢.

Do najistotniejszych uwarunkowan powyzszych negocjacji mozemy zaliczy¢ cztery

ponizsza konstatacje:

- obopdlny zysk prowadzi do osiggni¢cia jeszcze wigkszej korzysci dla wigkszej liczby

0s0b

- w sytuacji kiedy mamy do czynienia z wielkimi nadziejami, wypracowanie
porozumienia jest realne tylko w chwili wypracowania optacalnego i wspdlnego

rozwigzania

- zyskowne dla obu stron umowy wspieraja wzajemne relacje, maja tez wigksze

perspektywy przetrwania

- w sytuacji, w ktérej pertraktacje prowadzone sga w organizacji i zakoncza si¢
pomyslnie, zyskuje na tym cata firma. W odwrotnej sytuacji, nalezy szuka¢ innych
tworczych metod o pokaznym wydzwigku integracyjnym. Konsekwencjg takich dziatan
bedzie zwielokrotnienie sily organizacji, a takze tatwos¢ osiggnigcia wyznaczonych celow

przez poszczegdlne wydziaty.

Mozemy wyodrebni¢ cztery rodzaje rozwigzan integracyjnych. Nalez¢ do nich:

kompensacja kosztéw, dopasowanie, redukcja kosztow a takze faczenie pozycji.

* Redukcja kosztow. W sytuacji, kiedy wystepuje konflikt, aby osiggnac
satysfakcjonujace dla obu stron jego rozwigzanie, jesteSmy zmuszeni ponies$¢ tego
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koszty. Istnieje spos6b na ich znaczace zmniejszenie, réwnoczesnie zwickszajac
zadowolenie z og6lnego rezultatu. Strona uczestniczaca w konflikcie, ktora czerpie
korzysci z dziatah, ktérych celem jest zredukowanie kosztéw drugiej
skonfliktowanej jednostki, skiania jg do zawarcia porozumienia. Zdarza si¢, ze
redukcja kosztow dzieje si¢ niezaleznie od siebie, bywa jednak tak, ze konieczna
jest obecnos¢ osoby trzeciej (np. mecenas). Zmniejszenie wydatkéw najczesciej
prowadzi sie przez'®
- Przeksztalcenie oferty, skutkiem takich dziatan najczesciej jest minimalizacja
negatywnych skutkéw krokéw ugodowych.
- Ograniczenie finanséw, czasu badz staran niezbednych do zdobycia
upragnionego celu
*  Kompensacja kosztow to kolejna metoda na zwielokrotnienie szans na rozwigzanie
integracyjne. To rekompensata, ktorej celem jest wyréwnanie wilozonych
naktadéw. Mozemy wyodrgbnic¢ ponizsze rodzaje kompensacji:
- Kompensacja specyficzna, w sytuacji kiedy potrzeby drugiej osoby zaspokajane
s przez takie same instrumenty lub zblizone do siebie
- Kompensacja homologiczna, mozemy ja réwniez nazwa¢ kompensacja
wyréwnawczg. W sytuacji, w ktorej proponowane korzysci sg zblizone do
zaprzepaszczonych, ale innego rodzaju.
- Kompensacja niespecyficzna, zwana rOwniez substytucyjng, w sytuacji w ktorej

poniesione wydatki s3 kompensowane innych rodzajem débr, w innej ilo$éi'°!.

Najtrudniejszym zadaniem z jakim muszg zmierzy¢ si¢ negocjatorzy jest ocena, na
jak istotne trudnosci narazone sg osoby, ktére zmuszone sa ustgpi¢ oraz w jaki sposéb
wyceni¢ satysfakcjonujgcg ich rekompensate. Nalezy przeanalizowaé, w jaki sposob

strony szacuja wlasna strate, a takze jak klasyfikuja element, ktéry zostanie wtaczony!%:

* Dostosowanie, to inaczej element zmiany wlasnych zalozen i dziatan kazdej ze
stron. W sytuacji kiedy negocjacje dotykaja zestawu zagadnien, nie jednorazowego
problemu, bardzo cze¢sto dochodzi do zamiany ustgpstw. Jedna strona ustepuje w
kwestiach A i B, za$ druga w C i D. Metoda ta ma pozytywne zastosowanie w

sytuacji, w ktorej jednostki maja odmienne cele. Zadna ze stron dotkliwie nie

100 Kaminski J., Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003, s.88.
101 Necki Z., Negocjacje..., op. cit., s. 64-66.
102 Kaminski J., Negocjowanie..., op. cit., 5.87.
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odczuwa rezygnacji z czesci swoich mniej waznych zatozen. Technike t¢ mozna
przyjac za zmniejszanie kosztow nawzajem.

* Ljaczenie polega na odnalezieniu wyjsScia z sytuacji, ktére umozliwi realizacj¢
najistotniejszych koncepcji 1 potrzeb obydwu stron. Technika ta jest bardzo
skomplikowana, poniewaz wymaga aby uja¢ problem na nowo. Konieczne jest aby
strony nawzajem si¢ znaly, znaly swoja hierarchi¢ wartosci jak réwniez wilasne
problemy. L.aczenie moze by¢ osiggniete dzigki staraniom jednej strony, dwdch lub
trzech. Kluczowym jest odnalezienie podtoza problemu. Bardzo czgsto zdarza sie,
ze osoby s3 ze soba skonfliktowane, poniewaz nie widza minimalnej szansy
wspotpracy ze sobg , maja odmienne upodobania. Woéwczas dobry menedzer
powinien wprowadzi¢ jeden z dwéch wariantéw: alternacje, ktéra opiera si¢ na
zatozeniu, ze najpierw realizuje si¢ potrzeby jednej strony, potem za$§ dba si¢ o
potrzeby drugiego pracownika lub technike dozowania doébr, to znaczy, ze
sktécone strony dogaduja si¢ migdzy sobg i ustalajg, ze realizacja jednego wariantu

bedzie odbywa¢ si¢ tak dhugo, jak bedzie zaaprobowana przez dwie strony'®
Podsumowujac, negocjacje integracyjne nalezy wykorzystywac, kiedy:
- obydwdm stronom zalezy na realizacji zatlozonych planéw
- konieczne jest stale rozwigzanie, ktére uspokoi sytuacje
- skléconym pracownikom zalezy na wzajemnie dobrych relacjach
- bierze si¢ pod uwage interes wigkszej zbiorowosci

- najwazniejsze: istnieje sposobnos¢ integracji, zatem kilka zagadnien do pertraktacji
w miejsce jednej (mozliwosci integracyjne sa niewielkie w przypadku rozméw

jednowymiarowych) .

Aby rozwigzania integracyjne byty efektywne, nalezy polaczy¢ ze sobg dwa
aspekty. Pierwszy z nich to podwdjna orientacja, czyli troska o wilasne interesy ale i o
interesy drugiej strony. Drugi z nich, to sytuacja w ktérej nalezy wzia¢ pod uwage

pozniejsze wzajemne kontakty. Wobec tego nalezy mie¢ na uwadze terazniejszo$¢ i

103 Necki Z., Negocjacje..., op. cit., s. 66-68.
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zdawaé sobie sprawe jakie znaczenie beda miaty dzisiejsze decyzje na chwile

przyszig'®.

Podsumowujac zaprezentowane style negocjacji, mozna okresli¢ i zestawi¢ cechy

trzech jej stylow giéwnych — por. Tabela 4.

Tabela 4. Zestawienie trzech podstawowych stylow negocjowania

Negocjacje pozycyjne Negocjacje oparte na
zasadach
Styl kooperacyjny Styl rywalizacyjny Styl rzeczowy

Uczestnicy sg sobie

bliscy

Uczestnicy sg

wrogami

Uczestnicy razem szukaja

rozwigzania

Celem jest zgoda

Cel to wygrana

Cel to satysfakcjonujacy
rezultat wypracowany w mitej

atmosferze

Dostosowuj si¢ dla

dobra ogétu

Wymagaj

podporzadkowania

Rozgranicz ludzi od ktopotow

Odnos si¢ do ludzi z

empatig

Badz stanowczy

wobec innych

Traktuj ludzi z empatia, za$
wobec problemu badz

stanowczy

Miej zaufanie

Nie ufaj nikomu

Dziataj samodzielnie od

zaufania

Swobodnie zmieniaj

wlasne zdanie

Badz sztywno
zZwigzany ze swoim

zdaniem

Skupiaj si¢ na celu, nie na

pogladach innych ludzi

Proponuj oferty

Uzywaj grézb

Analizuj stan interesOw

Okaz swdj dolny

margines aprobaty

Ukryj swéj dolny

margines aprobaty

Omijaj okreslenia swojej

dolnej granicy aprobaty

Wyrazaj zgodg¢ na
jednokierunkowe

straty dla dobra ogétu

Wymagaj
jednokierunkowych

ustepstw jako

Tworz sytuacje pozyteczne

dla obu stron

104 Necki Z., Negocjacje..., op. cit., s. 69.
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wymogu do

prowadzenia dialogu

Odnajdz takie wyjscie

z sytuacji, ktére

Znajdz takie wyjscie

z sytuacji, ktére

Poszukuj kilku sposobdw,

p6zniej wybierz najlepszy

zostanie bedzie optacalne dla
zaakceptowane przez ciebie
druga strong¢
Naktaniaj do Zadaj Zadaj zaakceptowania
przyjecia kompromisu zaakceptowania bezstronnych wymogéw

twojej racji

Wystrzegaj si¢
obiecujacych
propozycji

Nie szczedz
wysitkow w celu
uzyskania
obiecujacych
propozycji

Staraj si¢ uzyska¢ wyniki
oparte na wymogach wolnych

od stronniczych présb

Ulegaj naciskowi

Wywieraj nacisk

Badz otwarty na racjonalne

argumenty

Zrédto: Dochodzac do tak. Negocjowanie bez poddawania sig, pr. zbior. pod red., R.
Fisher’a, W. Ury’ego, B. Patton’a, PWE, Warszawa 1997, s. 43.

To, na jaki zdecydujemy si¢ styl negocjacji zalezy tak naprawd¢ od charakteru

negocjatora. Biorgc pod uwage typy negocjatoréw, mozemy wymieni¢: negocjatora

analitycznego, intuicyjnego i estetyzujacego!'®.

Negocjator analityczny bardzo szczegbétowo przeprowadza analize z zakresu
faktografii, finansow czy statystyki organizacji. Ostateczng decyzje¢ podejmie dopiero po
wnikliwym zapoznaniu si¢ najwazniejszymi danymi firmy. W swojej pracy nie kieruje si¢
wlasnymi sympatiami, cz¢sto podejmuje decyzje tylko na podstawie zyskownych analiz
finansowych. Aby przekona¢ go do wlasnych racji nalezy poprze¢ swoje argumenty

odpowiednimi dokumentami, danymi.

Negocjator intuicyjny, jak sama nazwa wskazuje w swojej pracy kieruje si¢

intuicjg, swoimi uczuciami, ktére oczywisScie sa zwigzane z poprzedzajagcym je

105 Bargiel — Matusiewicz K., Negocjacje..., op. cit., s. 58-59.
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wzajemnym dialogiem. Jest impulsywny, dziala pod wptywem chwili, mimo braku
racjonalnych argumentéw tlumaczacych jego zachowanie. Jego mowa ciata zdradza jego
stosunek do rozméwcy czy proponowanej przez niego oferty. Aby méc wptyna¢ na jego
decyzje i zdoby¢ jego zaufanie, nalezy nawigza¢ z nim bliski kontakt, przyjazn. Lubi w

dyskusji czesto podkresla¢ obustronne korzysci zaproponowanej oferty.

Negocjator estetyzujgcy, bardzo wazny jest dla niego wyglad zewnetrzny. Zdarza
si¢, ze wybiera mniej ekonomiczny interes, tylko dlatego, ze posiada wicksze wartosci
estetyczne. Podczas negocjacji, nalezy podkresla¢ walory estetyczne badz pokazng jakos¢

produktu.

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ takze podziat negocjatoréw na tzw.

Program ja i Program Inni, ktéry zaktadata, ze'%%:

Negocjatorzy z Programem Ja, ktada bardzo duzy nacisk na wlasng
indywidualno$¢, zalezy im na wtasnej niezalezno$ci. Nie podoba im si¢, kiedy sg do
czegos zmuszani, co$ jest im z gory narzucane. Uwazaja si¢ za lepszych od innych,
wyjatkowych, mysla, ze sa wzorami do nasladowania. Aby przekona¢ ich do wilasnych
racji nalezy wnikliwie pozna¢ ich potrzeby, a nastepnie przygotowac oferte specjalnie dla

nich przygotowang.

Negocjatorzy z Programu Inni, to zupelne przeciwienstwo poprzednich. Majg
trudnosci z podejmowaniem decyzji, cz¢sto wzorujg si¢ na innych. Sg pozytywne
nastawieni do wszelkich przejawéw pomocy ze strony innych oséb. W sytuacji, kiedy sa

zmuszeni do samodzielnego podj¢cia decyzji czujg si¢ zagubieni i niepewni.

106 Haman W. Gut J., Handlowanie to gra, Wydawnictwo Grupa Szkoleniowa Kontrakt — OSH, Warszawa 2004,
s. 89-96.
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3.1.3 Etapy negocjacji

Negocjacje, niezaleznie od stylu w jakim sg przeprowadzone, dzielg si¢ na cztery
etapym. Sa nimi przygotowanie negocjacji, prowadzenie dyskusji, sktadanie propozycji,

zawieranie transakcji.

Przygotowanie to pierwszy, jeden z najistotniejszych etapéw kierowania
negocjacjami. Aby negocjacje zostaly przeprowadzone w spos6éb prawidlowy, nie nalezy

omijac tego etapu.

Warunkiem niezbednym jest ogélne rozeznanie w rynku, ktérym si¢ zajmujemy.
Mowa tu mi¢dzy innymi o dziataniach konkurencji czy o obecnych trendach. Waznym jest
abySmy dobrze znali osob¢ z ktérg zamierzamy negocjowaé. W takiej sytuacji bez
problemu bedziemy umieli poczu¢ si¢ w jej skorze, co utatwi nam dalsze analizowanie jej
kolejnych dziatan. Jesli zalezy nam na odziatywaniu na naszych partneréw, kluczowym

jest aby$my umieli uzywac tych samych terminéw czy tez rozumowac w ten sam sposéb.

Konieczna jest réwniez doskonata znajomo$¢ wiasnej oferty, misji do realizacji
ktérej dazymy. Nalezy wtasciwie nazywac problemy, na ktérych rozwigzaniu zalezy nam
podczas procesu negocjacji. Nalezy jednak pamigtaé, ze negocjacje to proces, ktory
odbywa si¢ stosunkowo szybko i nielatwo jest drobiazgowo sprecyzowac jego przebieg
czy konsekwencje. Zaleca si¢ by¢ w takiej sytuacji elastycznym, mie¢ w zanadrzu kilka
wariantow, nie zas sztywno trzymac si¢ swojego zdania. Nalezy zapozna¢ si¢ rowniez z

kwestiami prawnymi zaproponowanych przez nas wariantow.

Doswiadczony negocjator potrafi przewidywaé kontrargumenty zaprezentowane
przez przeciwnika, jak rowniez zdarzenia, ktére moga mie¢ wpltyw na mechanizm
negocjacji. W sytuacji, kiedy pertraktacje nie uktadajg si¢ po jego mysli, posiada juz
gotowe alternatywne wyjscie z sytuacji, ktére okresla si¢ mianem BATNA (Best
Alternative to a Negotiated Agreement). Posiadanie takiej alternatywy, daje mu pewnego
rodzaju poczucie bezpieczenstwa jak 1 pewnosci siebie. Jakiekolwiek beda skutki

negocjacji 1 tak bedzie dobrze.

Kolejnym istotnym elementem negocjacji to takze miejsce, w ktérym spotykaja si¢

uczestnicy, jak réwniez czas czy sklad cztonkéw zespotu.

107 Bargiel — Matusiewicz K., op. cit, s. 60-69.
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Prowadzenie dyskusji — to etap, w ktérym dochodzi do spotkania w cztery oczy.
Wczesniej nalezy zadba¢ o odpoczynek, by¢ pozytywnie nastawionym. Wazne jest, aby
nie przenosi¢ swego zlego nastroju, moze mie¢ to duzy wplyw na wynik negocjacji.
Autor podkresla réwniez, aby nie planowac¢ spotkan w okolicy godz. 13:00 — 15:00, mnie;j
wiece] o tej porze wigkszo$¢ spoteczenstwa przezywa przesilenie psychofizyczne.
Nastgpuje spadek odpornosci na stres, jesteSmy drazliwi, o wiele szybciej si¢

denerwujemy. Spada rowniez nasze skupienie.

Istotnym elementem jest zachowanie na wlasciwym poziomie komunikacji
miedzyludzkiej. Dobrze jest juz od samego poczatku stworzy¢ milg atmosfere, nawigzac
wlasciwy kontakt poprzez swoje pozytywne nastawienie. Trzeba by¢ dobrym

obserwatorem i zachowywac si¢ w podobny sposéb jak nasz przeciwnik.

Aby unikna¢ niepotrzebnego chaosu nalezy wybra¢ przedstawiciela, ktéry bedzie
w imieniu grupy reprezentowal ja w czasie negocjacji. Dobrze byloby réwniez zapoznaé
si¢ z kompetencjami partnerow, w celu uniknigcia omawiania tematéw niezgodnych z ich
umieje¢tnosciami zawodowymi. W przysztosci pozwoli nam to zachowaé pewnego rodzaju

przewage strategiczng'%,

Sktadanie propozycji to moment w ktérym powinno si¢ wychodzi¢ z wtasnymi
propozycjami, z racji tego, ze znamy juz poglady drugiej strony. Nieustannie nalezy
podkresla¢ dobro wspoélne, zacza¢ rozmowe od okreslenia najbardziej prawdopodobnych
do wypracowania kwestii. W koncowym etapie nalezy wspomnie¢ o trudnosciach. Nalezy

tak robi¢ z uwagi na to, ze o wiele prosciej jest si¢ dogada¢ w tatwych sprawach.

W chwili ztozenie oferty nalezy milcze¢, da¢ naszemu rozméwcy chwile na
zastanowienie i przemyslenie naszej propozycji. Poza tym cisza wywiera na naszym
oponencie presje i w pewien sposOb wymusza na nim wyjasnienie jego odmowy. Jesli
druga strona odrzuca nasza ofert¢ dobrym posuni¢ciem bedzie zrzucenie na niego
odpowiedzialnosci za wyjscie z sytuacji, na przyklad pytaniem ,,Jakie rozwigzanie w tej
chwili Pan proponuje”. W ten sposéb to my bedziemy mogli odrzuci¢ propozycije

przeciwnika.

108Birkenbihl V., Zdobywanie informacji. Technika szybkiego zadawania trafnych pytan, Wydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2005, s. 157-159.
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Jesli to nam prezentowane sg oferty, warto zadawa¢ duzo pytan. Bedzie to
wskazywato na nasze zainteresowanie tematem. W sytuacji kiedy zadna z ofert nas nie

zainteresuje, zaproponujmy alternatywne rozwigzanie.

Zawieranie transakcji ma miejsce w sytuacji, kiedy zaproponowane oferty sg
wstepnie zaakceptowane, badz zostaly lekko zmienione w celu ich zaaprobowania. Kiedy
ten etap mamy juz za sobg, nalezy przejs¢ do nastgpnego kroku, jakim jest zawarcie

transakcji. Krok ten polega na definitywnych ustaleniach, ktére bedg zawarte w umowie.

W tej fazie negocjacji nalezy zachowac¢ czujnos¢, poniewaz druga strona moze
prébowac zrezygnowac z czesci swoich uprzednich obietnic. Warto zabezpieczy¢ si¢ na
takg okoliczno$¢, sporzadzajagc odpowiednio wcze$nie protokét roboczy z zawartymi

postanowieniami.

Kolejng istotng kwestig jest rozpoznanie wtasciwego momentu na sfinalizowanie
negocjacji. Nie dobrze jesli odbytoby si¢ to zbyt szybko, nie mamy wtedy sposobnosci na
weryfikacje najbardziej optacalnych warunkéw. Z kolei, kiedy nasz kontrahent zwleka z
podjeciem decyzji mozemy skorzysta¢ z technik, ktére pozwolg nam na przyspieszenie

finalizacji kontraktu. Te techniki to migdzy innymi:

» Zapytanie wprost: czy istnieje mozliwos¢ wypracowania konsensusu.

» Zaprezentowanie naszemu partnerowi korzysci, jakie otrzyma po podpisaniu
umowy.

» Stracone korzysci: nalezy poinformowac¢ naszego rozméwcee, ze tylko dzi§ moze
zawrze¢ z nami umowe na tak dobrych warunkach.

* Metoda tzw. ,,asa w rekawie”: na koniec naszych negocjacji zostawiamy jeden z

najlepszych argumentow.
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3.1.4 Case - study negocjacji w organizacji

W punkcie 3.1.4 zostang zaprezentowane wydarzenia, ktére odpowiednio
rozgrywaly si¢ w Elco Corporation: konflikt, negocjacje jak réwniez metody jego

rozwigzania'?.

Konflikt i jego strony

Dyrektor Elco Corporation, Steve Mcfadden, od dtuzszego czasu dostawat sygnaty
od innych pracownikéw o problemach w firmie, jak réwniez o braku kooperacji miedzy
pionem technicznym a szefostwem organizacji. Wowczas Steve powiedzial swojemu

zastepey, ds. personalnych — Jim’owi Craig’ owi:
- Mamy do czynienia z wyjgtkowo trudng sytuacjg, musisz jg monitorowac

Kilka tygodni pd6zniej, kiedy znowu pojawity si¢ przykre doniesienia, Craig

zdecydowat si¢ aby przedstawi¢ szefowi swojg stanowisko:

- Odbytem spotkania z kilkoma osobami, nalezqcymi do zwasnionych dziatow. Zdaje mi
sig, zZe problem dotyczy tylko jednej strony. Pion techniczny wydaje sie nie byc
zainteresowany tworzeniem sytuacji konfliktowych. Uwazajg, Ze takie trudne, konfliktowe
sytuacje sq czyms normalnym w funkcjonowaniu kazdej organizacji. Przeciwnego zdania

$q natomiast pracownicy przetworni, ktorzy czesto inicjujg negatywne zachowania.
- Hmm, trudna sprawa — powiedziat McFadden.

- Jesli konflikt dotyczy umiejetnosci pracownikow, to mamy do czynienia 7 trudng
sytuacjq. Jesli zas w gre wchodzi nieumiejetne porozumiewanie sie miedzy pracownikami,

mysle, ze sobie 7 tym poradzimy.

- Umiejetnosci? Nie sqdze. Nasi pracownicy sq jednymi z najlepszych. Nalezg do grona
10% najlepszych uczniow, z tego wtasnie powodu uwazam, Ze problem nie lezy w

kompetencjach. Moge liczy¢ na twojg pomoc? — zadat pytanie McFadden.

- W swojej dotychczasowej pracy czesto spotykatem sie z wieloma zajadtymi konfliktami
pomiedzy zwigzkowcami, ta sytuacja wydaje sie byc¢ do nich zblizona. Wszyscy wiedzq, ze
nie pracuje tu dtugo, dlatego tez opowiedzenie si¢ po ktorejkolwiek ze stron , w niczym tu

nie pomoze. Postaram sie jakos pomaoc.

109 Allison John R., Negocjacje i rozwigzywanie konfliktéw, Helion, Gliwice 2004, s. 61-69.
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- Wybacz, ale ,,jakos” to kategorycznie za mato — odrzekt prezes

- Daj mi troche czasu, najlepiej kilka dni abym mogt porozmawiac z kazdg ze stron. To
wazne abym mogt zapoznac sie 7 wszystkimi faktami. Dopiero wtedy bede mogt cos

zaradzi¢, obrac jakis kierunek — odrzekt Craig

- Ok, masz mojg zgode. W takim razie zobaczymy jak dalej sytuacja sie rozwinie.

Pamietaj, gdybys potrzebowat pomocy, zawsze mozesz na mnie liczyc.

Nazajutrz Craig wspélnie z zastgpcg ds. technicznych — Waltem Reevesem i Jackiem
Lewisem — naczelnym koordynatorem produkcji, wyznaczyl harmonogram spotkan.
Reeves zaproponowat Craigowi aby to wlasnie on reprezentowat interesy zarzadu podczas
negocjacji. Lewisowi za$ zalezalo na tym, aby to Craig prowadzit dyskusje, bez

okreslania swoich sugestii dotyczacych rozwigzania konfliktu.

Rozwigzanie konfliktu — negocjacje

Na poczatku Craig ztozyl propozycje spotkania wszystkim uczestnikom konfliktu.
Poniekad przyjat w tej sprawie role mediatora. Walt Reeves zjawil si¢ w czterema
kluczowymi pracownikami dziatu technicznego. Natomiast Jack Lewis dotarl na spotkanie
z personelem kierowniczym produkcji, sktadajacym si¢ z pigciu osob: dwie osoby byty ze
zwasnionej fabryki, trzy pozostale z innych zaktadéw. Craig za§ pojawit si¢ z
najwazniejszymi cztonkami kadry menedzerskiej, jak réwniez z konsultantami ds.

pracowniczych.

Do pierwszego spotkania doszto w duzej, przestronnej sali, w ktérej nie byto stotu.
Miejsca siedzace byly od siebie oddalone. Ski6ceni pracownicy nie siedzieli naprzeciw
siebie, dlatego tez bylo im tatwiej zabiera¢ glos w dyskusji 1 wyraza¢ swoje opinie. Craig

byt posrodku, zainicjowat spotkanie, méwiac:

- Na pewno wiecie, Ze szef jest zaniepokojony kiepskq wspolpracq pomiedzy waszymi
dziatami. Poprosit mnie o pomoc. Nie ustalatem Zadnego szczegotowego planu naszego
dzisiejszego spotkania. Chce aby wszystko odbywato si¢ spontanicznie, zalezy mi na tym
abyscie byli wobec mnie i siebie nawzajem szczerzy. Chce wam pomoc w rozwigzaniu
waszego problemu, postaram sie jak najlepiej potrafie poprowadzi¢ te rozmowe. Moze

ktos chce zaczqc?

Jako pierwszy rozpoczat rozmowe pracownik pionu technicznego:
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- To moze ja powiem wszystkim, gdzie wedtug mnie leZy zZrodto problemu. Jak zapewne
wiecie wprowadzanie innowacyjnych technologii oraz produktow jest procesem bardzo
ztozonym. Inaczej wyglgdato to 5 lat temu, a zupetnie inaczej wyglgda dzisiaj. Stawiane
nam sq rygorystyczne wymagania ze strony urzedu ochrony srodowiska jak i innych
instytucji administracji publicznej. Sami dobrze wiecie, zZe jesli nie bedziemy stosowac sig¢
do przepisow, mozemy za to stono zaptacic. Grzywny sq w wysokosci kilku min dolaréw,
nie mozemy tak ryzykowaé. Wedtug mnie wyjsciem z sytuacji bytoby scentralizowanie

funkcji technicznych.
Reprezentant zaktadu odrzekt:

- Nie widze zadnego problemu. Jestesmy dostateczne wykwalifikowani i gotowi na
podjecie tego wyzwania. Nie wszyscy jednak sq tego samego zdania, co niestety musze ze
smutkiem stwierdzi¢. Czasami mam wrazenie, Ze wszyscy traktujq nas jak dzieci. Nikt nie
jest w stanie uwierzy¢ w to, Ze umiemy i jestesmy gotowi aby wyprodukowad produkt,
zgodnie 7 wszystkimi wytycznymi i procedurami. To nonsens, jestesmy odpowiedzialni za
milionowe koszty produkcji, a kierownik nie pozwala podjgé nam decyzji gdzie umiescic¢

wentylator wart sto dolaréw.

I w tym momencie skonczyly si¢ konstruktywne argumenty i kulturalna wymiana
zdan, a zaczely wyzwiska i1 bezpodstawne oskarzenia. Craig postanowil oddac

prowadzenie dyskusji przedstawicielom skt6conych dziatow.

Craig zauwazyl narastajace napig¢cie pomigdzy Waltem Reevesem a Jackiem
Lewisem. Panowie nie darzyli si¢ szacunkiem i1 zaufaniem. Wpadl na pomyst aby
doprowadzi¢ do ich spotkania na gruncie prywatnym, by¢ moze wtedy mieliby okazj¢ aby
si¢ pozna¢ a nawet polubi¢. Jak postanowil tak uczynit. Lewis otrzymatl informacje¢ od
Reevesa, ze za koncepcyjng dziatalno$¢ odpowiada pion techniczny, natomiast za
produkcje — pion produkcji. Po tej informacji Craig musiat si¢ wyciszy¢. Potrzebne bylo

zainicjowanie nast¢pnego spotkania.

Craig zauwazyl, ze Reeves jest gotowy p6j$¢ na kompromis. Kompromisem takim
mogtoby by¢ przekazanie odpowiedzialnosci za realizacj¢ niewielkich projektéw na
szefostwo zakladu. Reeves mial wielkie watpliwosci co do obietnic Lewisa, ktory
twierdzil, ze pracownicy przetwérni moga wykonywac prace koncepcyjne zwigzane z

produkcja. Craigowi bardzo zalezato na tym aby Reeves przyjal stanowisko Lewisa.
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Craig w sprawozdaniu z przebiegu spotkania, napisal: ,, W chwili, kiedy atmosfera robita
sie¢ gorgca, odchodzitem od dialogu, po to aby pomdc sktéconym stronom w
bezposrednich rozmowach. Dzieki temu inny uczestnicy spotkania nie angazowali mnie w
rozmowe. Niestety, ale zatrudnieni bez przerwy skakali sobie do gardet i nawzajem sig
oskarzali. Wydawato mi sie, ze czasem nie zwracali uwagi na mojq osobe, a nawet wrecz
zapominali o mojej obecnosci i roli jakq petnitem w tej dyskusji. Poczgtkowo zajadle sie
ktocili, po to by pozmiej catkowicie si¢ ignorowac. Kiedy robito sie niebezpiecznie
zastawiatem im wyjscie, aby nie mogli opusci¢ spotkania. Kiedy i to nie pomagato,
odwotywatem sie do ich sumienia i ,,bratem ich na litos¢”, sugerujgc im brak wiary w
moje mozliwosci i dalsze nierozwiqzanie konfliktu. Przynajmniej majgc na uwadze te
kwestie Lewis i Reeves byli ze sobg zgodni. Swoje triki stosowatem sukcesywnie przez 30
dni. Najwiecej trudu kosztowato mnie doprowadzenie do sytuacji, w ktorej nasze

spotkania nie konczyty si¢ ztoscig, wzajemnym, oskarzaniem i trzaskaniem drzwiami”.

Podczas kolejnych spotkan Craig wykonywat zadania sedziego i rozjemcy w
jednym, w mig¢dzyczasie nakierowywal rozmowe¢ na wlasciwe tory. W sytuacji kiedy
jeden z uczestnikéw nie potrafit zrozumie¢ argumentéw drugiego, na spokojnie staral si¢
je przedstawi¢. Po jednej z takich sytuacji, kiedy pracownicy wrdcili juz do swoich zajec,
Reeves stwierdzit: ,, Wiesz, diuzej juz nie moge prowadzi¢ rozmow z tym czlowiekiem.
Jesli ty czujesz sie na sitach, prosze zastgp mnie. Na biezgco informuj mnie o postepach,
ja w zamian postaram si¢ w najlepszy mozliwy sposob objasniac ich krytyke. Postaraj sie
mnie zrozumie¢, dobrze wiesz, ze sytuacja nie jest prosta. Nie jestesmy w stanie podzieli¢
odpowiedzialnosci dotyczqcych technicznych kwestii w stosunku 25 do 75 bgdz 50 do 50.

Poza tym nawet jesliby si¢ nam to udato nie rozwiqzuje to problemu”.

Po tych stowach Craig stracit juz nadziej¢ na spotkanie Reevesa i Lewisa w celu
omoéwienia ich odmiennych opinii. W swoim sprawozdaniu napisat: ,, Po raz pierwszy w
zyciu mnie zamurowato, kompletnie nie wiedziatem co zrobié. Od chwili kiedy zaczelismy
nasze spotkania w zasadzie stoimy w miejscu, zero postepu. Nie datem rady
zidentyfikowac problemu, ani odnalezé jego przyczyn. Wszyscy ktocili sie ze sobg o
wszystko, wtasciwie kazda rozmowa konczyta sie awanturg, wypominaniem sobie
mniejszych lub wiekszych uchybien. Na domiar ztego nasze ostatnia rozmowa skonczyta

sie dotkliwymi oskarzeniami Reevesa i Lewisa”.

Craig postanowit si¢ jednak nie poddawac, zastosowal plan bezposredniego
rozwigzania konfliktu, ktéry bylby ukoronowaniem 30 dni jego ciaglych préb
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rozstrzygniecia konfliktu. Zasugerowal, aby od teraz to on zajal si¢ przedstawianiem
réznych propozycji rozwigzania konfliktu. Najpierw prezentowat je uczestnikom sam na

sam, nast¢pnie w wiekszych grupach.

Nastegpnie aranzowal spotkanie lideréw grup, po to, aby zobaczy¢ ich reakcje. W ten

sposéb to raportowat:

- Moja propozycja jest przygotowana w sposob jak najbardziej staranny. Uwzglednia
potrzeby kazdej ze stron, ale zaznaczam, ze bedzie miata sens, tylko wtedy, kiedy Zaden ze
skonfliktowanych pracownikéw nie bedzie probowat jej zmienic¢. Dobrze wiesz, Ze moim
nadrzednym celem jest reprezentowanie twoich interesow [ posredniczenie w

negocjacjach.

Do przetomu w sprawie doszio w sytuacji, kiedy Reeves zostat postawiony pod $ciang
przez Craiga. Dotyczylo to scedowania uprawnien podczas wykonywania niewielkich
projektéw. Wzajemne oskarzenia i pranie brudéw skonczylo si¢ w chwili, kiedy Craig
zaczal obwinia¢ Reevesa o usztywnianie stanowisk, co sprawilo, ze zarzad wyszedl z
mocnymi argumentami. Craig opisuje to nastgpujaco: ,,Moje mocne wystgpienie odczytali
Jjako wspomaganie interesow przetworni. Z miejsca przestatem by¢ dla nich wiarygodny.
Jest jednak jakis pozytyw, udato mi si¢ naktoni¢ Reevesa do kontynuacji negocjaciji.
Staratem mu sie w sposob jak najbardziej rzeczowy przedstawic¢ konsekwencje zerwania
pertraktacji. Sqdze, Ze takie zachowanie mogtoby na dtugo porozni¢ pracownikow dziatu
technicznego, kadry i kierownictwo. W sytuacji, kiedy Reeves zaniechatby dalszego
prowadzenia negocjacji, to na nim cigzytaby odpowiedzialnos¢ za niepowodzenie
negocjacji. Podkreslitem rowniez, ze kierownictwo moze stosunkowo szybko rozwigzac

spor, wydajgc odpowiednie dyspozycje”.

Reeves zauwazyl, ze sytuacja jest bardzo napigta. Od teraz postanowit by¢ bardziej
zachowawczy, pomimo tego, ze argumenty Lewisa w zaden sposéb go nie przekonuja, a

on sam nie jest zwolennikiem kompromisow.

Stosunki pomiedzy Reevesem a Lewisem niespodziewanie ulegly znaczacej
poprawie, ale caly konflikt zostal rozwigzany dopiero wtedy, kiedy powotlany zostat
zespot wykwalifikowanych pracownikow, w ktorego sktad weszli trzej doradcy zarzadu z
dziatu technicznego, ktérzy na co dzien prowadzg bezposrednig wspédtprace z fabryka.
Gléwnym zalozeniem tego pomystu byta mozliwie jak najlepsza wspotpraca z fabryka, co

ograniczyloby wystepowanie konfliktow, a informacje bylyby przekazywane
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bezposrednio, nie za$ przez posrednikéw. Stworzenie takiej grupy poprawito relacje w
firmie, a takze spowodowato wzrost jakosci serwisu technicznego — rozwigzano problem
waskich gardel, zatrudnieni w dziale technicznym od teraz mogli skupi¢ si¢ na swoich
rutynowych obowigzkach i planowaniu produkcji. Zarzad i pracownicy fabryki wreszcie
weszli na odpowiednie i zgodne tory: fachowcy z fabryki wykonuja niektére kreatywne

prace.

Analiza postepowania negocjatora Jima Craiga

Wydaje si¢, ze rola negocjatora ulegata znaczagcym zmianom na kazdym etapie
przeprowadzanych negocjacji. Bardzo zalezalo mu na konstruktywnym i zadowalajagcym

dla obu stron rozwigzaniu konfliktu, stosowat ponizsze techniki:

* Kiedy sytuacja robila si¢ nerwowa, wcielal si¢ w role rozjemcy. Prowadzit
dyskusje i wskazywal kto w danym momencie moze zabra¢ glos.

* Starat si¢ pomaga¢ zwasnionym pracownikom w umiej¢tnym wyrazaniu swoich
opinii, po to, by zostaly one witasciwie zrozumiane przez drugg strong. Czgsto
rowniez zadawat dodatkowe pytania, aby upewnic si¢ czy argumenty jednej strony
zostaly dobrze zrozumiane przez drugg strong.

» Starat si¢ fagodzi¢ sytuacje. Kiedy w czasie rozmowy panowala niezr¢czna cisza,
on j3 przerywat.

* Aby negocjacje nie stangly w martwym punkcie, czesto posredniczyl w
przekazywaniu informacji Reevesowi lub Lewisowi.

* Przedstawiane mu propozycje uscislat 1 przekazywal dalej zwasnionym stronom
konfliktu.

* W kofcowym etapie negocjacji zaprezentowal swdj wilasny pomyst.
Zaproponowal, aby dziat techniczny w fabryce sprawowat funkcje kontrolne,
natomiast cze¢$¢ swoich zadan przekazat kierownictwu organizacji. Finalnie, mimo
pewnych niedociggni¢¢, konflikt zostat rozwigzany. Jim Craig nadal bacznie
przyglada si¢ poczynaniom Lewisa i Reevesa, stara si¢ zachowa¢ czujno$¢ i nie
dopusci¢ do sytuacji, w ktorej niewielkie problemy moga doprowadzi¢ do

wielkiego konfliktu.
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3.2. Mediacje

3.2.1 Istota mediacji

Mediacje naleza do alternatywnych metod rozwigzywania konfliktéw, ktére okreslane
sg skrotem ADR (Alternative Dispute Resolution). Mediacje to jedna z najwazniejszych

form ADR, niektérzy nazywaja ja réwniez krélowa ADR!'C,

Idea ADR jest dazenie do uniknigcia sytuacji, w ktorej dwie strony musiatyby sie¢
skonfrontowa¢. Gtéwnym filarem jest natomiast skoncentrowanie wszystkich sit na

rozwigzaniu konfliktu, nie za$ na walce z przeciwnikiem!!!,

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ informacje, z ktérej wynika, ze Mediacje
pochodzg od tacinskiego stowa mediatio 1 oznaczaja posrednictwo. Mediacje to inaczej
ztozony mechanizm, ktéry opiera si¢ na dochodzeniu do rozwigzania konfliktu dzigki
pomocy mediatora. Mediator jest osobg bezstronng, prowadzi on mediacje w spos6b
dyskretny i niewymuszony. Réznica pomiedzy rozwigzywaniem sporéw na przykilad w
sadzie, a wlasnie podczas mediacji polega na tym, ze mediator dgzy do rozwigzania

konfliktu w taki sposéb, aby dwie strony byty zadowolone.

Skutki poprawnie przeprowadzonych i rozwigzanych mediacji bardzo dobrze rokuja
na przysztos¢. Uczestnicy konfliktu czuja zadowolenie i satysfakcj¢. Z pewnos$cia sg one
rOwniez mniej kosztowne i czasochtonne jak cho¢by proces sagdowy. W naszym kraju
bardzo czgsto prowadzi si¢ mediacje i korzysta z pomocy mediatora w konfliktach
wystepujacych pomiedzy pracownikami, pracodawcg a pracownikiem oraz sprawach

gospodarczych lub rodzinnych!!2.

Z pomocy mediatora mozna skorzysta¢ w sytuacji kiedy negocjacje nie przyniosty
pozytywnego efektu lub gdy nastgpito nasilenie sytuacji konfliktowej. Mocng strong

mediacji jest ich elastycznos¢ dotyczaca sfery przedmiotowej, miejsca i czasu.

Kolejng zaleta mediacji jest ich prywatny charakter, obydwie strony maja wplyw na
ich przebieg. Mediacje r6znig si¢ od negocjacji miedzy innymi planem wedtug ktérego sa

przeprowadzane, jak rowniez dynamika catego procesu. Mediator ma szerokie pole

110 Swiezak R., Tanski M., Alternatywne metody rozwigzywania sporéw. Przeglad zagadnien, Fundacja
,Partners” Polska , Warszawa 2003, s. 3.

" Gmurzynska E., Morek R., Mediacje. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2009, s. 21.
112 Bargiel — Matusiewicz K., Negocjacje..., op. cit., s. 80-81.
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manewru. Moze w taki sposéb prowadzi¢ rozmowe i zadawaé pytania, aby pomoc

zwasnionym stronom w usystematyzowaniu wlasnych oczekiwan!!3,

Podstawowa rolg mediatora jest stwarzanie takich sytuacji i prowadzenie rozmowy w
taki sposdb, aby rozméwcy byli podczas niej jak najbardziej aktywni. Mozna powiedzie¢,
ze mediator w pewien sposob pilnuje porzadku. Dba oto aby kazda ze stron mogta zabra¢
glos, przedstawi¢ swéj punkt widzenia. Wprowadza rowniez tad w poruszanych tematach,
moze takze podpowiada¢ propozycje rozwigzan konfliktu. Finalne decyzja nalezy jednak
do ski6conych stron. Stara si¢ aby rozméwcey nie wracali do przesztosci i nie rozdrapywali
starych ran, a skupili si¢ na przysziosci, wspdlnie poszukujac jak najlepszego wyjscia z
sytuacji. To wilasnie dzigki jego staraniom mozliwe jest obopdlne osiagnigcie
porozumienia, ktére przez to, Ze jest wypracowane razem przez zwasnione strony

konfliktu, jest o wiele trwalsze i daje o wiele wigkszg satysfakcje.

Proces mediacyjny moze by¢ zaproponowany przez kazda ze sktéconych stron lub
wspdlnie. Czesto rowniez sad kieruje sprawe do mediacji, jesli oczywiscie sg ku temu
odpowiednie przestanki. Aby to mialo miejsce obydwie strony konfliktu muszg na to
wyrazi¢ zgode. Caty proces cechuje si¢ wielka dyskrecja, wszystkie poruszane kwestie
zostaja pomig¢dzy stronami konfliktu i mediatorem. Przed sadem prezentowana jest
powzigta ugoda, ktérg zawarly dwie sktécone strony. Sad natomiast potwierdza jg swoim

postanowieniem, dzigki czemu zdobywa ona moc wyroku sagdowego' 4.

3.2.2 Etapy mediacji

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ dwanascie klasycznych etapéw mediacji,

opisanych przez Ch. W. Moore'!®. Skrétowo przedstawiono je w prezentowanym podpunkcie

pracy.

Nawiqgzanie kontaktu ze skonfliktowanymi jednostkami. Etap ten polega na
zapoczatkowaniu kontaktéw, objasnieniu na czym bedg polega¢ prowadzone mediacje, a

takze na zacheceniu uczestnikéw konfliktu do brania w nich czynnego udziatu.

3 Gmurzynska E., Morok R., Mediacje..., op. cit, s. 24.
114 Bargiel — Matusiewicz K., Negocjacje. .., op. cit., s. 81-82.
15 Tamze, s. 82-84.
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Wybor koncepcji prowadzenia negocjacji. Na tym etapie rolg mediatora jest pomoc w
ocenie najlepszych  mozliwosci rozwigzania sporu, a takze odnalezienia ws$rdd nich

wstepnego wyboru.

Gromadzenie i rozpatrywanie informacji. Polega na zbieraniu 1 analizowaniu

informacji dotyczacych skonfliktowanych jednostek, a takze charakteru i specyfiki sporu.

Przygotowywanie doktadnego planu. Ten etap dotyczy opracowywaniu doktadnych

krokéw wedtug ktérych prowadzone beda mediacje.

Budowanie zaufania i kooperacji. Etap ten polega na psychicznym i mentalnym
przygotowaniu uczestnikéw mediacji do prowadzenia rozméw, a takze do dyskusji na trudne
tematy. Rolg mediatora jest stworzenie mitej i cieptej atmosfery, w taki sposéb, zeby strony

konfliktu nabraty do siebie nawzajem zaufania.

Rozpoczecie procesu mediacyjnego. Poruszane sg trudne tematy. Wazne jest, aby od

samego poczatki znane wszystkim byty zasady wedtug ktérych prowadzone beda mediacje.

Sformutowanie zadan i nakreslenie planu. Na tym etapie porusza si¢ zasi¢g tematow,
ktérymi uczestnicy konfliktu sg zainteresowani, a takze zdobycie ich akceptacji na ich

podjecie . Wazne jest rowniez w jakiej kolejnosci te zagadnienia bedg poruszane.

Odstanianie utajonych intereséw. Mozna powiedzie¢, ze to najtrudniejsza rola
mediatora. Polega na zdemaskowaniu autentycznych zamiaréw sktéconych oponentéw, a

zarazem przedstawieniu im ich wspdlnych korzysci.

Tworzenie propozycji rozwigzan. Etap polega na zachecaniu uczestnikow konfliktu do
sktadania propozycji wyjscia z sytuacji. Niedobrze jest jesli sztywno obstaja za jednym

rozwigzaniem.

Ocena perspektyw rozwigzan. Polega na ocenie jakie sg mozliwosci realizacji zatozen

oponentow, a takze okreslenie zwigzanych z tym kosztow 1 korzysci.

Przetarg finalny. Na tym etapie brane sg pod uwage argumenty obu stron i -
wspdlnie z mediatorem, za pomocg matych kompromiséw kazdej ze stron - dochodzi do

koncowych ustalen, co w pézniejszym czasie zaowocuje zawarciem ugody.
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Wypracowanie formalnego porozumienia. Ten etap to zawarcie ugody. Okresla si¢
zasady, ktére ulatwia jej wejscie w zycie. Strony konfliktu wraz z mediatorem opracowuja

rowniez procedury, wedtug ktérych powziete postanowienia beda kontrolowane.

Kazdy z opisanych dwunastu etapéw procesu mediacyjnego ma okreslong role i tak
naprawde zadnego z nich nie mozna pomina¢. Opisane procedury w polaczeniu z
kompetencjami mediatora mogg w znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do powodzenia procesu
mediacyjnego. Utatwiajg uczestnikom konfliktu wzajemne otwarcie si¢ na siebie, pomagaja

zrozumie¢ wlasne emocje, a co za tym idzie odnalez¢ racjonalne wyjscie z sytuacji.

Istotnym elementem procesu mediacyjnego jest zawarcie pisemnego porozumienia.
W $wietle prawa jest ono dokumentem urzedowym, ktéry po ewentualnym wyroku sagdowym
nabiera mocy prawnej. Spisane s3 w nim wszelkie ustalenia i deklaracje zawarte pomiedzy
uczestnikami mediacji. Dzigki nim kazda ze stron jest zobowigzana do ich przestrzegania i
realizowania. Jest to takze dowdd pisemny, dzigki ktéremu zadna ze stron nie moze si¢

wycofa¢ z podjetych ustalen.

3.2.3 Case - study mediacji w organizacji

W podpunkcie 3.2.3 zaprezentowane zostang wydarzenia, ktére odbywaty si¢ w firmie

produkcyjnej: konflikt oraz sposoby jego rozwigzania''®.

W migdzynarodowej firmie produkcyjnej w Pionie Sprzedazy zatrudnionych jest
osiemnastu przedstawicieli handlowych, ktérych przetozonymi sg czterej kierownicy regionu.
Raportujg oni prace przedstawicieli handlowych i swoja wtasng dyrektorowi sprzedazy, ktory
pracuje w siedzibie firmy. Kazdy z zatrudnionych przedstawicieli posiada swoéj teren
sprzedazy, za ktéry odpowiada i na ktérym nawigzuje wspdtprace z sieciami handlowymi lub
hurtownikami. Kazdy pracownik jest zatrudniony na postawie umowy o prace. Kierownicy
regionu maj3 elastyczny czas pracy, w swobodny sposob moga kierowaé praca swojego
zespotu. Do najwazniejszych zadan kierownika regionu nalezg: rozliczanie pracy

przedstawicieli handlowych (ilosciowe i wartosciowe, przejechanych kilometréw, targetow),

116

http://mediacjepoznan.com/wp-content/uploads/2013/07/personel zarzadzanie 2013 06.pdf, data odczytu:
27-10-2018
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naliczanie premii, rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméw z klientami lub migdzy
pracownikami. Wazng rolg kierownika jest réwniez odpowiednie motywowanie

zatrudnionych, przekazywanie im informacji z centrali czy tez organizowanie szkolen.

Okiem pracownikow

Sprzedaz przedstawicieli handlowych pracujacych we wschodniej Polsce jest o wiele
mniejsza anizeli ich kolegéw pracujacych na innych terenach. Region wschodni nalezy do
szesciu przedstawicieli, ktorzy twierdza, ze nie wyrabiaja targetow, poniewaz firma prowadzi
niewtasciwa polityke cenowa oraz ten region nie wykazuje az tak duzego zapotrzebowania na
promowane przez nich produkty. W zwigzku z tym ich pensje sa nizsze w poréwnaniu do
kolegéw, ktérzy pracuja w innych rejonach Polski. Nie moga liczy¢ na dodatkowe
gratyfikacje w postaci premii motywacyjnych czy nagréd dla najlepszego handlowca miesigca
lub roku. Nie bywaja réwniez w centrali firmy i nie majg mozliwosci bezposredniego
kontaktu z kierownictwem firmy, czy z dzialem marketingu. Ten przywilej zarezerwowany
jest dla najlepszych. W ostatnim czasie nie zostali zaproszeni nawet na spotkanie optatkowe.
Po rozmowie z kierownikiem regionu ustyszeli, Ze nie byto to oficjalne spotkanie i zostali na
nie zaproszeni tylko ci przedstawiciele, ktorzy ,,w miar¢” wywigzuja si¢ z zatozonych celow
sprzedazowych. Przedstawiciele regionu wschodniego czuja, ze s3 niesprawiedliwie
traktowani, sg wrecz zdemotywowani i kazdy z nich rozglada si¢ za inna pracg. Ich pensje nie
sg wystarczajace, aby utrzymac rodzing. Nie czujg wsparcia kierownika regionu. Na domiar
ztego wschod Polski to takie miejsce, gdzie bezrobocie jest bardzo wysokie 1 znalezienie

pracy graniczy z cudem.

Okiem pracodawcy

Przedstawiciele handlowi pracujacy we wschodniej Polsce maja najstabsze wyniki z
catego zespotu. Sg wiecznie niezadowoleni. Skarza si¢ na niskie zarobki, ale skoro oni sami
nie przynosza firmie zyskow, to jak moga zarabia¢ wiecej. Z czego? OczywiScie moga
dostawac¢ premie, ale pod warunkiem wypracowania zalozonych celéw. Krytykuja polityke
cenowy firmy, a to ze produkty sg za drogie, a to ze produkt nie jest dopasowany do potrzeb
tamtejszego klienta. To po prostu lenie! Uwazaja, ze sa niedowarto$ciowani, kiepsko
motywowani. Ale za co ich nagradza¢, motywowac?. Za ich wieczne naburmuszone miny i
niezadowolenie?. Poza tym jak wtedy poczuliby si¢ przedstawiciele z innych rejonéw Polski,

ktérzy doskonale sobie radzg. Toz to dopiero bytaby niesprawiedliwo$¢. Juz wyobrazam sobie
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jak na nas narzekajg i jak im zle do naszych stalych klientéw, z ktérymi maja kolezenskie
relacje. Niestety, skoro ich praca nie jest efektywna, nie bedzie tez efektywniejszych
zarobkéw. Najlepiej byloby gdyby si¢ sami zwolnili, na ich miejsce przyszediby nowy
narybek z checig do pracy. Chociaz ten wschod Polski, to chyba jaki$§ zaczarowany. Znalez¢
tam sensownych pracownikow to jaka§ magia. Zarabia¢ chcieliby krocie, natomiast
umieje¢tnosci i wiedzy zero. Dla mnie jest to troch¢ dziwne, poniewaz ten region Polski
cechuje si¢ wysokim bezrobociem. Chetnych do pracy powinno by¢ multum, a tymczasem
jest jak jest. Niedawno odeszto dwdéch przedstawicieli z tej pechowej széstki. Przyszto dwéch
nowych. Co tu duzo méwié, sa jeszcze gorsi. To chyba jakie§ fatum. Ostatnio nawet z
centralg nazwaliSmy te szostke wspaniatych frustratami. Pisali jakies Smieszne zazalenia do
zarzadu firmy. A to, Ze nie zostali zaproszeni na spotkanie optatkowe, a to ze czuja si¢
wyobcowani. Powiedzmy sobie prawdg: biznes to biznes, a nie instytucja charytatywna. Jak

mozna byto ich zaprosi¢ skoro nawet nie zarobili na swdj przyjazd?.

Fakty

W ostatnim czasie dwoch przedstawicieli handlowych ztozylo wypowiedzenia. Przez
kolejny miesigc firma nie mogta znalez¢ na ich miejsce nikogo kompetentnego. Dopiero po
kilku tygodniach udato si¢ zatrudni¢ nowych pracownikéw, ktoérzy jak to na poczatku nie
potrafili sobie poradzi¢ z nowymi zadaniami. Na ich drodze pojawiato si¢ wiele probleméw, a
im samym trudno bylo nawigza¢ dobre relacji z klientami i zdoby¢ ich zaufania, ktére sg
gwarantem sukcesu. Skutek byt taki, ze sprzedaz poleciata znaczaco w dot, majac na uwadze,

ze ten region 1 tak zawsze byt najgorszy ze wszystkich.

Pomiegdzy szo6stka przedstawicieli handlowych a ich kierownikiem regionu 1 centralg
organizacji nieustannie dochodzitlo do spi¢¢. Zatrudnieni czuja si¢ zdemotywowani i
niedocenieni, czgsto wyrazaja niepochlebne opinie na temat firmy w ktérej pracujg. W
poszukiwaniu pracy aplikuja do innych firm, a rozmowy kwalifikacyjne odbywaja w czasie
pracy. Firma miata problemy ze znalezieniem nowych pracownikéw, poniewaz w regionie

panuje zla opinia o firmie i sposobie w jaki traktuje pracownikéw.

Zatrudnieni uwazaja, ze ich ptace sg stanowczo za niskie. W zwiazku z tym korzystaja
z dobra firmowego, uzywaja samochodow stuzbowych w celach prywatnych, przywlaszczaja
sobie materialy biurowe. Przez to, ze nie posiadaja bezposredniego kontaktu z dzialem

marketingu nie sg na biezaco informowani o aktualnych promocjach. Materialy reklamowe
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tez dostajg z opdznieniem 1 w niewystarczajacej ilosciach. Wsciekly na nich kierownik pomija
ich w szkoleniach pracowniczych, a zatrudnieni nie znajg podstawowych zasad jakimi rzadzi
si¢ handel. Nie potrafig zbudowa¢ przewagi konkurencyjnej. Zarzad odbiera kierownika jako
osobe kompetentng i jak najbardziej wtasciwg na tym stanowisku. Dyrekcja firmy tak
naprawde nie zdaje sobie sprawy z panujacych relacji pomiedzy wschodnim regionem a

kierownikiem.

Czara goryczy

Jak co miesigc wszyscy przedstawiciele handlowi otrzymali z centrali wewngtrzne
czasopismo branzowe. Byt w nim artykut o kulturze organizacyjnej, wzajemnym
poszanowaniu i wspélpracy. Publikacja miata si¢ nijak do sytuacji w ktérej obecnie si¢
znajdowali. SzeSciu przedstawicieli handlowych ze wschodniej Polski postanowito juz diuzej
nie milcze¢, a zaczag¢ dziata¢. Zdecydowali, ze napiszg list do pionu personalnego, w ktérym
wyjasnig jakie relacje panujg pomigdzy ich széstka a kierownikiem regionu. Pion personalny
wydawat si¢ by¢ wszystkim zaskoczony. To znaczy, poniekad zdawal sobie sprawe z
pojawiajacych si¢ probleméw na wschodzie Polski, ale nigdy tez nie zlecono mu aby zaczat
zglebia¢ ten problem. Po otrzymaniu oficjalnej korespondencji dzial personalny zaczat
naciska¢ na zarzad, aby ten w jaki$ sposéb zainterweniowal. Po ditugich i Zmudnych
rozmowach dyrektor sprzedazy wyrazit zgode, aby w firmie przeprowadzono mediacje za

pomocg zewngtrznego mediatora.

Mediacja krok po kroku

Pierwszym krokiem mediatora bylo przeprowadzenie rozméw z kazdym z szesciu
przedstawicieli handlowych, nastgpnie z kierownikiem regionu i dyrektorem sprzedazy.
Kolejno zaprosit wszystkie trzy strony na wspdlne spotkanie. Do rozméw zaprosit rowniez
przedstawiciela pionu personalnego, ktéry nie byt jednak zadng ze stron konfliktu. Pierwsze
spotkanie trwalo cztery godziny, nie przyniosto jednak zadnych znaczacych efektow.
Ustalono, ze cigg dalszy mediacji odbedzie si¢ nastgpnego dnia. Kazda ze stron mogta
podzieli¢ si¢ swoimi przemysleniami na temat zaistniatego problemu, propozycjach wyjscia
sytuacji. Kolejnego dnia rozmowy trwaty pie¢ godzin. Poruszano kwestie dotyczace:
motywowania przedstawicieli handlowych, wewnetrznych szkolen, komunikacji pomig¢dzy
pracownikami w terenie a kierownikiem regionu, uzywania samochodéw i telefonéw

stuzbowych dla celéw prywatnych. Nazajutrz odbyto si¢ spotkanie podczas ktérego
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odczytano tre$¢ ugody. Kazda ze stron konfliktu ztozyta pod nig podpis. Oto jej najwazniejsze

ustalenia:

Postawiono sobie za cel badanie rynku na wschodzie Polski. Okazato si¢, ze o ile cele
dla przedstawicieli na innych terenach sg mozliwe do zrealizowania, na wschodzie nie
bylo na to najmniejszych szans. W zwigzku z tym zostaly opracowane nowe plany
sprzedazowe 1 motywacyjne. Zarzad postanowil réwno traktowaé wszystkich
pracownikow jesli chodzi o imprezy okolicznosciowe czy nagrody miesigca.
Kierownik regionu zadeklarowal, ze bgdzie organizowat comiesi¢czne spotkania dla
wszystkich przedstawicieli handlowych bez wyjatku. Ma to usprawni¢ wewnetrzng
komunikacje i relacje pomigdzy pracownikami.

Ustalono nowy podziat komunikacji wewngtrznej, ktory bedzie polegal na powstaniu
forum, na ktéorym wszyscy pracownicy bez przeszkdéd beda mogli wyrazaé¢ swoje
opinie, dzieli¢ si¢ uwagami czy tez przekazywac¢ informacje. Zarzad podjat réwniez
decyzje o kwartalnych spotkaniach wszystkich pracownikoéw. Dyrektor sprzedazy
bedzie czeSciej pracowat w terenie, nie tylko stacjonarnie. Co jaki$ czas bedzie
spedzal co najmniej jeden dzien z kazdym pracownikiem w terenie.

Przedstawiciele handlowi postanowili nie naduzywac¢ sprz¢tu stuzbowego dla celow
prywatnych. Zadeklarowali réwniez, ze zrobig wszystko aby wyniki sprzedazy we

wschodnim regonie ulegly poprawie.

Po podpisanej ugodzie, dyrektor sprzedazy postanowit odby¢ spotkanie wyjasniajace

dla reszty przedstawicieli handlowych - po to, aby nie czuli si¢ w tej sytuacji zepchnigci

na drugi plan.

Po uptywie okoto trzech miesi¢cy od przeprowadzonych mediacji zarzad zorganizowat

spotkanie podsumowujace dla wszystkich trzech stron konfliktu. Okazalo sig¢, ze

wiekszo$¢ postanowien weszta juz w zycie, a sprzedaz na we wschodniej Polsce znaczaco

wzrosta. Sukces udato si¢ osiagnaé dzieki sumiennej wspélpracy kazdej ze stron

konfliktu.
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Rozdzial 4. Teoria a praktyka rozwiazywania konfliktow w $§wietle badan

empirycznych

4.1 Cel, hipotezy badawcze i metodyka badan

Konflikty dotykaja kazdego z nas. Czgsto dotycza spraw prywatnych, nierzadko
wystepuja rowniez w organizacjach. Majac to na uwadze, dobry menadzer zdaje sobie
sprawe, ze 1 jego firmy i pracownikéw z pewnos$cig nie oming. Sytuacje sporne pojawiajg si¢
na styku dwoch jednakowo waznych pogladéw, prezentujac w ten sposéb §wiadectwo swojej
kreatywnos$ci czy tez zmierzanie ku doskonatosci kazdej ze stron. Mysla przewodnig
prezentowanej pracy jest zjawisko konfliktu organizacyjnego, majac na uwadze jego podioze,
przebieg 1 nastgpstwa. W pracy ujeto roéwniez mechanizm rozwigzywania sytuacji
konfliktowych najczesciej stosowany w firmach. Celem praktycznym niniejszej pracy jest
zbadanie, w jaki sposob sytuacje konfliktowe wptywaja na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i

jego pracownikow.

W celu przeprowadzenia dokladnej analizy, zostaly sprecyzowane najwazniejsze
problemy badawcze, uwzgledniajgce bardziej szczegdlowe kwestie. J. Pieter uwaza, ze
problemy badawcze to nic innego, jak pytania na ktore szukamy odpowiedzi w drodze badan
naukowych!!”. Natomiast J. Sztumski jest zdania, ze problemem badawczym jest wszystko
»to, co stanowi przedmiot wysitkow badawczych, czyli po prostu to, co orientuje
przedsiewziecie badawcze”!'®. Podsumowujac mozna stwierdzié, ze problem badawczy to
pytanie lub zestaw pytan, na ktére odpowiedzi ma dostarczy¢ badanie. Juz samo stowo
»problem” wywodzi si¢ z greckiego stowa oznaczajacego przeszkode, trudnos¢ ktéra wymaga

rozwigzania poprzez formutowanie odpowiednio skonstruowanych pytan.

Formutowanie probleméw badawczych wydaje si¢ by¢ btahym zabiegiem, ktéry
polega tylko i wyltacznie na dokladnym podzieleniu tematu na odpowiednie pytania i
problemy. Aby problemy badawcze zostaty sformutowane prawidtlowo musi by¢ jednak

spelnionych kilka warunkéw, oto niektére z nich!!”:

* Sprecyzowane problemy badawcze musza w pewien sposéb wyczerpywac

obszar naszej niewiedzy zawarty w temacie badan.

117 Pieter J., Ogélna metodologia pracy naukowej, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw — Warszawa 1967, s. 67.
118 Sztumski J., Wstep do metod i technik badaf spotecznych, Wydawnictwo Slask, Katowice 2005, s. 19.
119 Pilch T., Zasady badan pedagogicznych, Wydawnictwo Zak, Warszawa 2001, s. 65.
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* Bezwzglednie zawiera¢ w sobie wszystkie najwazniejsze zwigzki pomiedzy
zmiennymi.

*  Musza by¢ réwniez rozwigzywalne empirycznie 1 mie¢ wartos¢ praktyczna.
W niniejszej pracy podjeto ponizsze problemy badawcze:

1. Identyfikacj¢ zrédta konfliktéw organizacji.
* W opinii ankietowanych, jakie sg przyczyny powstawania konfliktéw?
* Najczesciej do jakiego rodzaju konfliktéw dochodzi w przedsigbiorstwach
w ktérych pracuja?
2. Analiza wplywu pojawigjacych si¢ konfliktow na wydajno$¢ pracy
przedsigbiorstwa i zatrudnionych pracownikéw .

3. Najbardziej popularne metody rozwigzywania konfliktow.

Wyzej wymienione pytania wykorzystano w celu skonstruowania hipotez. Hipoteza
wyraza przedmiot badania. Bardzo wazne jest, aby wyjasniala faktyczne zdarzenia, a jej
weryfikacja byta jak najbardziej mozliwa. Hipoteza jednakowoz moze dotyczy¢ istniejacych

juz osiagnieé nauki jak i tworzeniu nowych teorii'?°.
W prezentowanej pracy sformutowano cztery hipotezy badawcze.

Hipoteza nr 1. Najczestszymi przyczynami powstawania konfliktow jest brak porozumienia

pomiedzy cztonkami organizacji oraz ich wzajemna konkurencja.
Hipoteza nr 2. Na konflikt najbardziej narazone sq osoby mtode, ze stazem pracy do 10 lat.

Hipoteza nr 3. Najwazniejszym nastepstwem wystepowania dtugotrwatego konfliktu w

organizacji jest wzrost fluktuacji pracownikow.
Hipoteza nr 4. Najbardziej popularng metodq rozwigzywania konfliktow sq negocjacje.

W celu weryfikacji sformulowanych hipotez wykorzystano metode sondazu
diagnostycznego, z uzyciem anonimowej ankiety. Ankieta to jedna z najbardziej popularnych
metod sondazu diagnostycznego. L.obocki opisuje ja jako arkusz z pytaniami i pustymi

lukami na wpisywanie lub zaznaczanie swojego wyboru z wcze$niej przygotowanych

120 ¥ obocki M., Wprowadzenie do metodologii badan pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw
20009, s. 26.
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gotowych odpowiedzi. Ankietowany wybiera najwlasciwsza dla siebie odpowiedz '*!.

Kaczmarczyk jest zdania, Ze ankiety mozna podzieli¢ ze wzgledu na'?*:

* Dostep do informacji na temat ankietowanego (jawne, anonimowe)

* (Czestotliwo$¢ badan (jednorazowe, okresowe)

e Sposéb w jaki ankietowany zostajg przekazane respondentom (ankieta:
pocztowa, prasowa, rozdawana, telefoniczna)

* Stopien uczestnictwa ankietera (nadzorowana, nienadzorowana)

W kazdej z wyzej wymienionych ankiet mozemy spotka¢ si¢ z pytaniami otwartymi,
p6totwartymi lub zamknietymi'>*. Rzadko natomiast stosowane s3 w ankietach pytania
filtrujace, ktérych celem jest wyeliminowanie respondentéw, ktérych dane pytania nie

dotycza!'?*.

Bardzo istotnym jest, aby pytania zadawane w ankiecie stanowily logiczng i spdjng
catos¢. Musza by¢ sformulowane w taki sposob, aby byly dobrze zrozumiane przez
respondentéw. Przechodzi si¢ od pytan bardzo ogdlnych do co raz bardziej szczegétowych i

problematycznych!?’.

Ankieta zbudowana na potrzeby prezentowanej pracy sklada si¢ z dwunastu pytan
merytorycznych  oraz  pigciu  charakteryzujagcych  populacje respondentéw  (tzw.
metryczkowych). Wiekszo$¢ z nich, to pytania jednokrotnego wyboru. Kwestionariusz
ankiety przedstawiono w Zalaczniku nr 1, za§ pytania w nim zawarte weryfikujg

sformutowane hipotezy badawcze w sposéb zaprezentowany w Tabeli nr 4.

121'} obocki M., Metody badan pedagogicznych, PWN, Krakéw 2007, s.56.

122Kaczmarczyk S., Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 59.

123 S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 97.

124 Franksoft- Nachmias C., Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
2001, s. 67.

125 ¥ obocki M., Wprowadzenie do metodologii badan pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw
2009, s. 237.
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HIPOTEZY

PYTANIA ANKIETY (Nr)

Najczestszymi przyczynami powstawania
konfliktow  jest brak  porozumienia
pomiedzy cztonkami organizacji oraz ich

wzajemna

konkurencja.

4. Z jakiego powodu najczesciej dochodzi do
konfliktéw w Pana/i miejscu pracy?

3. Jakiego typu konflikty najczesciej
wystepuja w Pana/i miejscu pracy?

5. Z ktora osobg z nizej wymienionych
najczesciej wehodzi Pan/i w sytuacje

konfliktowe (lub je obserwuje) ?

Na konflikt najbardziej narazone sq osoby

mtode, ze stazem pracy do 10 lat.

1. Czy byt Pan/i uczestnikiem badz
obserwatorem konfliktu?

2. Czy czesto staje si¢ Pan/i strong (lub
obserwatorem) konfliktu w swoim

przedsigbiorstwie?

4 (metryczka) Catkowity staz pracy:
9. Jaka postawe przyjmuje Pan/i (lub

obserwowana osoba) podczas konfliktu?

Najwazniejszym nastepstwem

wystepowania dtugotrwatego konfliktu w
wzrost  fluktuacji

organizacji  jest

pracownikow

11.Wedlug Pana/i negatywne nastepstwa
konfliktu to:

1. Czy byt Pan/i uczestnikiem badz
obserwatorem konfliktu?

8. Jaki wptyw wedlug Pana/i na prace zespotu
ma konflikt?

10. Wedlug Pana/i pozytywne nastepstwa
konfliktu to:

Najbardziej popularng metodq

rozwigzywania konfliktow sq negocjacje

6. W jaki sposob rozwigzywane sg konflikty
w Pana/i firmie?

7. Jakie dziatanie sa podejmowane w Pana/i
przedsigbiorstwie w sytuacji konfliktowej?
12. Czy uwaza Pan/i, ze unikanie konfliktow

to dobre rozwigzanie?

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Badania ankietowe dla potrzeb niniejszej pracy zostaly przeprowadzone wsrdd
studentéw studiéw niestacjonarnych pierwszego stopnia WSB-NLU w Nowym Saczu, w
dniach 8-9 grudnia 2018 roku. Uznano, ze w zakresie podj¢tej problematyki ta grupa
respondentéw moze miec interesujgce doswiadczenia i oceny. W tym tez kontekscie
mozna jg traktowac jako prébe celowa. Nie byto jednak mozliwosci doboru losowego — w
spos6b przypadkowy ankiete wypetnito72 respondentéw, ktérzy byli zainteresowani
wzieciem udzialu w  badaniu. Wszyscy uczestnicy zostali poinformowani o celu i
anonimowos$ci ankiety. Dzigki temu otrzymano material, ktéry w dalszej czesci

prezentowanej pracy mogt postuzy¢ do analizy i weryfikacji skonstruowanych hipotez.

4.2 Wyniki badan

Pojawiajace si¢ w organizacjach konflikty sa zjawiskiem bardzo powszechnym.
Prezentacje wynikéw badan nalezy zatem przedstawi¢ poczawszy od charakterystyki
demograficznej respondentéw. Uczestnicy badania sondazowego zostali podzieleni wedlug

nastepujacych cech: pici, wieku, wyksztalcenia, catkowitego stazu pracy i stanowiska.

Tabela 6. Ple¢ badanych

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
mezczyzna 24 33
kobieta 48 67

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 1. Ple¢ badanych

80%

67%

60%

40% 33%

- -
0%

Mezczyzna Kobieta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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W badaniu sondazowym wzigto udziat 24 mezczyzn, co stanowi 33% ogétu i 48
kobiet, co stanowi 67% ogo6tu. Podsumowujac rozktad respondentéw pod wzgledem pici,

wskazuje on na do$¢ znaczaca przewage kobiet (por. Tabela 5, Wykres 1).

Tabela 7. Wiek badanych
Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
do 25 lat 48 67%
25-30 lat 6 8%
30-40 lat 14 19%
40 i wiecej lat 4 6%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 2. Wiek badanych

80%
70%
60%
50%
40%

30%
19%
20%

10% 8% . 6%
0%

do 25 lat 25-30 lat 30-40 lat 40 i wiecej lat

67%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Pod wzgledem wieku mozemy zauwazy¢ znaczng przewage grup wiekowych do
25 lat — 67% , a takze grupy od 30 do 40 lat — 19%. Respondenci w wieku od 25 do 30 lat
stanowig 8% ogdétu badanych. Najmniej sposréd badanych to osoby w wieku 40 i wigcej

lat — 6% (por. Tabela 6, Wykres 2).

Tabela 8. Wyksztalcenie badanych

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
srednie ogbélnoksztatcace 42 58%
srednie techniczne 30 42%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Wykres 3. Wyksztalcenie badanych

70%
60%

58%

50%
40%
30%
20%

42%

10%
0%

Srednie ogdlnokszatcace Srednie techniczne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Najliczniejsza grupg respondentéw stanowig osoby z wyksztalceniem s$rednim
og6lnoksztatcagcym — 58 %, natomiast osoby z wyksztatlceniem $rednim technicznym stanowig

42% ogo6tu (por. Tabela 7, Wykres 3).

Tabela 9. Calkowity staz pracy

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
do 10 lat 52 72
11-20 lat 18 25
21-30 lat 2 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 4. Calkowity staz pracy

80% 72%
60%
40%
25%

20%
3%

do 10 lat 11-20 lat 21-30 lat

0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Najliczniejsza grupg wsréd badanych sg osoby z catkowitym stazem pracy do 10 lat,
bo az 72%. Kolejno znajdujg si¢ respondenci ze stazem od 11 do 20 lat — 25% 1 pracownicy

ze stazem od 21 do 30 lat — 3% (por. Tabela 8, Wykres 4).

Tabela 10. Zajmowane stanowisko badanych

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
Pracownik na stanowisku 38 53
roboczym
Pracownik na stanowisku 22 31
administracyjnym
Stanowisko kierownicze 12 16

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 5. Zajmowane stanowisko badanych

60% 53%
50%
0,

40% 31%
30%
20% 16%

0%

stanowisko robocze stanowisko administracyjne stanowisko kierownicze

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Sposrédd 72 oséb bioracych udziat w badaniu sondazowym, az 38 (stanowigcych 53%
ogotu) zajmuje stanowiska robocze. Sg one najliczniejszg grupa pod wzgledem zajmowanego
stanowiska w tym badaniu. Na drugim miejscu plasuja si¢ pracownicy zajmujacy stanowiska
administracyjne — 22 osoby, co stanowi 31% og6tu. Na ostatnim miejscu sg osoby, ktére

zajmuja stanowiska kierownicze (12 oséb) — 16% ogétu (por. Tabela 9, Wykres 5.)

Pierwsze niemetryczkowe pytanie ankiety odnositlo si¢ do uczestnictwa badz
obserwacji respondentow w sytuacjach konfliktowych. Podziat odpowiedzi zostat

zaprezentowany w Tabeli 10 i Wykresie 6.
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Odpowiedzi

Liczba (N)

Procent (%)

Tak

72

100

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 6. Uczestnictwo badanych w konflikcie

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

100%

tak

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Jak wynika z przeprowadzonych badan okazuje si¢, ze kazdy z 72 respondentéw byt

uczestnikiem badz obserwatorem konfliktu.

Tabela 12. Zalezno$¢ miedzy stazem pracy, a czestotliwo$cig udzialu w konfliktach

Odpowiedzi | Liczba | Procent(%) | Do 10 11-20 21-30 Do | 11-20 | 21-30
(N) lat (N) | lat(N) | lat(N) | 101lat | lat (1;:)
(%) | (%)

bardzo 8 11 8 11

czgsto

czesto 16 22 16 22
sporadycznie 40 56 24 14 2 34 19 3
prawie nigdy 8 11 4 4 5,5 5,5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Wykres 7. Zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy, a czestotliwoscig udzialu w konfliktach

60% 56%

50%

40% 34%

30% 22%22% 19%

20% 11%11% 1%
10% .. 3% 5,5%,5%
0% [ | -

bardzo czesto czesto sporadycznie prawie nigdy

HMrazem Mdo 10 lat 11-20lat m21-30lat

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie badan ankietowych.

Wykres 7 prezentuje zalezno$¢ pomig¢dzy stazem pracy a czgstotliwoscig udziatu w
konfliktach. Na pierwszy rzut oka mozemy dostrzec, ze respondenci ze stazem pracy do 10 lat
sporadycznie biorg udziat w sytuacjach konfliktowych. Wyraznie mozna réwniez zauwazyc¢,
ze osoby zaznaczajace odpowiedzi ,,bardzo czesto” i ,,czesto” wskazaty tylko osoby ze stazem

do 10 lat.

Tabela 13. NajczeSciej wystepujace wsrod badanych konflikty

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
pracownik - pracownik 34 47
konflikt miedzy grupami 6 8
podwtadny - przetozony 20 28
przetozony- grupa pracownikéw 12 17

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 8. Najczesciej wystepujace wsréd badanych konflikty

50% 47%
40%

28%
30% °

20% 17%

8%
10%

0%
pracownik - konflikt miedzy podwtadny - przetozony- grupa
pracownik grupami przetozony pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Badani najczesciej wskazywali, jakoby zrédiem ich konfliktu byly relacje na poziomie
pracownik — pracownik. Tq odpowiedz zaznaczyty 34 osoby, co stanowi 47% ich ogétu. Dos¢
wysoko zostaly rowniez wskazane relacje panujgce pomiedzy podwtadnym a przetozonym. W
ten spos6b odpowiedziato 20 respondentéw — 28% ich liczby. Najmniej os6b wskazato

konflikt migdzy grupami, bo tylko 6 os6b.

Tabela 14. Zaleznos¢ plci w najczesciej wystepujacych konfliktach

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%) Kobiety (N) Mezczyzni (N) Procent(%)
K M
brak porozumienia 18 25 7 11 10 15
podziat débr 8 11 5 3 7 4
staba organizacja 14 19 11 3 15 4
pracy
réznice 14 19 9 5 13 6
charakteréw
réznice pogladéw 6 8 4 2 6 2
zazdro$é 8 11 8 11
konkurencja 4 7 4 7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 9. Zaleznos¢ plci w najczesciej wystepujacych konfliktach

30%
25%

25%

19% 19%
20%
15% 5% 29
15% ol 11% 0 11%1%
10% . » 6% Pon 7%7%
I: s i |
0%
@ & A\ N B\ 2% 2
.\Q}\\ 660 "b(' Q}O X0 &OL) (\0\
N NN N & & S
> & ¢S @ S A NS
Q© S i @ A &
° ] S < & ¢
< > & o
& & S Q¥ oY
S ,50’0 {o

Hrazem M kobiety mezczyzni

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Wykres 9 ilustruje najczesciej wskazywane powody konfliktéw przez mezczyzn i
kobiety. Tylko kobiety wytypowaty, ze zazdro$¢ i konkurencja to jedne z najczestszych
wystepujacych konfliktéw w ich miejscach pracy. Z kolei me¢zczyzni wskazali na brak

porozumienia jako jeden z najwazniejszych powoddw sytuacji spornych.

Tabela 15. Osoby z ktérymi respondenci najczesciej wchodza w sytuacje konfliktowe

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
podwtadny 6 8
przetozony 26 36

osoba na takim samym 22 31
stanowisku

moj dziat 8 11

inny dziat 10 14

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 10. Osoby z ktérymi respondenci najczesciej wchodza w sytuacje konfliktowe

= podwtadny

= przetozony

.

osoba na takim samym
stanowisku

m moj dziat

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Jak wynika z Tabeli 14 i Wykresu 10, az 26 badanych stwierdzilo, ze najczesciej
popada w konflikt ze swoim przetozonym — stanowi to 36% ogétu. Niewiele mniej oséb (22
osoby) zaznaczylo odpowiedz, jakoby z osobg na tym samym stanowisku najczesciej
dochodzito do sytuacji spornych. Najrzadziej wskazywang odpowiedzig byla odpowiedz A,

czyli podwtadny.
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Tabela 16. Sposoby rozwiazywania konfliktow w miejscach pracy respondentéw

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)

Negocjacje 30 42
Mediacje 12 16

Wygaszanie 30 42

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 11. Sposoby rozwiazywanie konfliktéw w miejscach pracy respondentéw

42%

/\

= Negocjacje = Mediacje Wygaszanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Juz na pierwszy rzut oka mozemy zauwazy¢, ze tyle samo respondentéw wskazato
odpowiedzi ,,Wygaszanie” i ,,Mediacje”, bo az po 30 oséb. Stanowi to jednakowsg, po 42%,
grup¢ badanych. Najrzadziej zaznaczong odpowiedzig byly ,,Mediacje” — wskazalo je 12 oséb

(16% wszystkich badanych).

Tabela 17. Najcze$ciej podejmowane dzialania w sytuacji konfliktowej

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
szybka reakcja przetozonego 28 39
reakcja przetozonego po 16 22

dtuzszym czasie

ignorancja ze strony 12 17
przetozonego
interwencja osob trzecich 16 22

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Wykres 12. NajczesSciej podejmowane dzialania w sytuacji konfliktowej

reakcja przetozonego po dtuzszym...

ignorancja ze strony przetozonego

interwencja 0sdéb trzecich 22%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

2

Najczesciej] wskazywang odpowiedzig, byta odpowiedz ,.a”, czyli szybka reakcja
przetozonego. Ta opcj¢ zaznaczyto 28 badanych. Po tyle samo oséb (16) wskazato

odpowiedzi ,,reakcja przetozonego po dluzszym czasie” i ,,interwencja oséb trzecich” .

Tabela 18. Wplyw konfliktu na prace zespotu

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
dzieli zesp6t 30 42
wzmacnia 4 6
ostabia 38 52

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 13. Wplyw konfliktu na prace zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

\

6%

m dzieli zesp6t ® wzmacnia = ostabia

Ponad polowa respondentéw uwaza, ze konflikt ostabia prace¢ zespolu. Tego zdania

2019

90

jest 38 respondentéw. Stanowi to 52% ogétu wszystkich badanych. 30 badanych jest za$
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zdania, ze sytuacje konfliktowe dzielg zesp6t. Natomiast tylko 4 osoby uwazaja, ze konflikt

wzmacnia zespot, co stanowi 6% ogétu.

Tabela 19. Zaleznos$¢ pomiedzy stazem pracy, a najczesciej przyjmowang postawa w
sytuacjach konfliktowych

Odpowiedzi Liczba Procent Do 101at | 11-20 lat 21-30 lat Do 10 lat | 11-20 lat | 21-30 lat
™) (%) (%) (%) (%)

jestem skryty | 6 8 6 8

jestem 26 36 26 36

agresywny

jestem 38 53 18 18 2 25 25 3

ugodowy

poddaje  si¢ | 2 3 2 3

przeciwnikowi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 14. Zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy, a najczesciej przyjmowang postawa w
sytuacjach konfliktowych

Poddaje sie przeciwnikowi = 33//’
(]

3%

Jestem Ugodowy e — 53
()
T e W Y 36
%
Jestem skryty o
5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

m21-30 lat 11-20lat ®mdo 10lat Mrazem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 14 ilustruje zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy, a najczesciej przyjmowang
przez badanych postawe w sytuacjach spornych. Okazuje si¢, ze osoby ze stazem pracy do 10
lat i 11- 20 lat czesciej przyjmujg postawe ugodowg. Nalezy réwniez zauwazyC, ze
respondenci z przedziatu stazu do 10 lat jako jedyni wskazali odpowiedz, jakoby reagowali
agresywnie na pojawiajgce si¢ w firmie konflikty. Rzucaja si¢ w oczy odpowiedzi ,,jestem
skryty” i ,,poddaje si¢ przeciwnikowi”, ktorg takze zaznaczyli tylko osoby ze stazem pracy do

10 lat.
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Tabela 20. Pozytywne nastepstwa konfliktu

Odpowiedzi Liczba (N) Procent(%)
lepsza wspodtpraca 28 21
poczucie sprawiedliwosci 34 25
innowacyjne rozwigzania 14 10
wprowadzenie zmian 40 29
organizacyjnych
zwigkszenie wiedzy 20 15

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 15. Pozytywne nastepstwa konfliktu

35%
299
30% 7
25%
25%
’ 21%

20%
15%
15%
10%
10%
5%
0%
lepsza poczucie innowacyjne  wprowadzenie zwiekszenie

wspotpraca  sprawiedliwosci  rozwigzania zmian wiedzy
organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Na podstawie analizy Wykresu 15 1 Tabeli 19 mozemy zauwazy¢, ze respondenci w
zasadzie jednakowo réwno oceniajg takie pozytywne nastgpstwa konfliktu, jak: lepsza
wspotpraca, poczucie sprawiedliwosci czy wprowadzenie zmian organizacyjnych. Najstabiej

ocenione zostaly innowacyjne rozwigzania. Ta odpowiedz zostala wskazana tylko 14 razy.
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Tabela 21. Negatywne nastepstwa konfliktu

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
stres i niezadowolenie 64 35
wzrost fluktuacji 18 10
pracownikow
destabilizacja zespotu 34 18
spadek wydajnosci 38 20
pracownikéw i catego
przedsigbiorstwa
nieprawidlowos$ci w 32 17

funkcjonowaniu organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 16. Negatywne nastepstwa konfliktu

m stres i niezadowolenie
m wzrost fluktuacji pracownikéw
destabilizacja zespotu
m spadek wydajnosci pracownikdéw i catego przedsiebiorstwa

= nieprawidtowosci w funkcjonowaniu organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Okazuje sig¢, ze to ,,stres i niezadowolenie” respondenci uznali za jeden z najbardziej
negatywnych nastgpstw konfliktéw. Ta odpowiedz zostata wskazana najczesciej, bo az 64
razy. Kolejno badani uplasowali w zasadzie bardzo podobnie odpowiedzi ,,spadek wydajnosci

pracownikéw 1 catego przedsigbiorstwa” — 20 % wszystkich odpowiedzi, ,.destabilizacja
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zespotu” — 18 % ogétu odpowiedzi i ,,nieprawidlowosci w funkcjonowaniu organizacji” —
17% wszystkich odpowiedzi. Fluktuacja pracownikow zostala najrzadziej wybierang
odpowiedzig — wskazano jg tylko 18 razy, co stanowi 10 % ogétu wszystkich zaznaczanych

odpowiedzi.

Tabela 22. Unikanie konfliktéw to dobre rozwigzanie?

Odpowiedzi Liczba (N) Procent (%)
Zdecydowanie tak 16 22
Raczej tak 34 47
Raczej nie 10 14
Zdecydowanie nie 12 17

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 17. Unikanie konfliktéw to dobre rozwigzanie?

50% 47%
45%
40%
35%
30%
25% 22%
20% 17%
159 14%
10%

5%

0%

Zdecydowanie tak Raczej tak Raczej nie Zdecydowanie nie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Z. przeprowadzonych badan wynika, ze 47% respondentéw jest zdania, ze unikanie
konfliktéw, to raczej dobre rozwigzanie. Odpowiedz t¢ zaznaczyly 34 osoby. Odmiennego
zdania jest 10 badanych, ktére wskazaly odpowiedz ,raczej nie”, a takze dodatkowych 12

0s0Ob, ktore opowiedzialy si¢ za wariantem ,,zdecydowanie nie”.
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4.3. Weryfikacja hipotez

Wyniki badan, ktére zostaly przedstawione w poprzednim punkcie majg si¢ w

nastepujacy sposéb do postawionych hipotez.

Hipoteza 1. Najczestszymi przyczynami  powstawania konfliktow  jest brak

porozumienia pomiegdzy cztonkami organizacji oraz ich wzajemna konkurencja.

Hipoteza potwierdzita si¢ czgSciowo. Respondenci rzeczywiscie wskazali brak
porozumienia jako najczestszg przyczyng¢ konfliktéw. Jednak juz konkurencja migdzy
pracownikami byla najrzadziej zaznaczang odpowiedzig. Wartym zastanowienia jest fakt, ze
to mezczyzni w zdecydowanej wiekszosci wskazali jakoby brak porozumienia byt wedtug
nich w wigkszosci wypadkow przyczyng konfliktéw. Kobiety natomiast jako jedyne wskazaty
na konkurencj¢ i zazdro$¢ jako powody sytuacji spornych. NajczeSciej wystepujacy typ
konfliktu pojawia si¢ na ptaszczyznie pracownik — pracownik. Osoba, z ktérg badani

najczesciej wchodzg w sytuacje konfliktowe, to przetozony.

Hipoteza 2. Na konflikt najbardziej narazone sq osoby mtode, ze stazem pracy do 10

lat.

Powyzsza hipoteza potwierdzita si¢. Jak wynika z przeprowadzonych badan, grupe
respondentéw w zdecydowanej wigkszosci reprezentowata grupa mtodych oséb do 25 roku,
ze stazem pracy do 10 lat. Kazda osoba z badanej préby stwierdzita, ze brata udziat lub byta
obserwatorem konfliktu. W swoim miejscu pracy spotkata si¢ z sytuacja konfliktowg, a tym
samym jest narazona na konflikty. Jednakze do tych konfliktéw dochodzi najczegsciej
sporadycznie. Wynika to by¢ moze z faktu, ze badana grupa mtodych ludzi w wigkszosci
reprezentuje swoja osobg postaw¢ wycofang. Nie chce bra¢ udziatu w konfliktach. W ankiecie
tylko respondenci ze stazem pracy do 10 lat zaznaczali odpowiedzi, ze sg skryci, ugodowi, a

nawet poddajg si¢ przeciwnikowi.

Hipoteza 3. Najwazniejszym nastepstwem wystgpowania dtugotrwatego konfliktu w

organizacji jest wzrost fluktuacji pracownikow.

Hipoteza nie potwierdzita si¢. Respondenci wskazali, ze to stres 1 niezadowolenie jest
jednym w najwazniejszych nastepstw wystepowania dtugotrwatego konfliktu. Ankietowani
podkreslili réwniez, w zasadzie t¢ samg iloscig gloséw, ze konflikt destabilizuje zespot, co
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prowadzi do spadku wydajnosci catej organizacji i powoduje nieprawidtowosci w jej
dziataniu. Warto zauwazy¢, ze ponad potowa badanych stwierdzita, ze konflikt ostabia zesp6t.
Tylko 6% wszystkich badanych jest zdania, ze sytuacje sporng przynosza korzys¢

organizacjom, wzmacniajac je.

Hipoteza 4. Najbardziej popularng metodg rozwigzywania konfliktow sq negocjacje.

Hipoteza potwierdzita si¢ czgSciowo. Badani wskazali, ze jednakowo popularnymi
metodami rozwigzywania konfliktow sg negocjacje 1 wygaszanie. Dobrze to raczej nie wrézy,
przynajmniej jesli chodzi o wygaszanie. Mozna rzec, ze pracodawcy chowaja gtowe w piasek
i czekajg, az problem sam si¢ rozwigze. Jak pokazujg badania czesto zwlekajg réwniez z
podjeciem jakiejkolwiek decyzji. Respondenci zdecydowang wigkszoscig stwierdzili, ze

unikanie konfliktow to najlepsze rozwiazanie, a przynajmniej najbezpieczniejsze.

Przedstawione powyzej rozwazania nie wyczerpuja - nawet w minimalnym stopniu -
problematyki wiekszosci pojawiajacych sie¢ sytuacji konfliktowych w organizacjach. Nie to
bylo jednak ich celem. Zaprezentowane case — study, a takze przeprowadzone badania

umozliwity autorce sprecyzowanie hipotez, jak réwniez probe ich empirycznej weryfikacji.
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Zakonczenie

Z sytuacjami konfliktowymi spotykamy si¢ na co dzien, zar6wno w zyciu
zawodowym jak i prywatnym. Sg bardzo powszechnym zjawiskiem. Kompetentny menadzer
potrafi jednak sytuacje konfliktowe wykorzysta¢ w taki sposéb, aby nie przynosity strat, a
zyski. Konflikt sam w sobie nie jest zty. Zte mogg by¢ jego rozwigzania lub negatywne
skutki jakie moze przynies¢ ludziom i organizacji. Niedobrze jest, jesli konflikty sg thumione
w firmie lub zamiatane pod dywan. Na pewno nie dziata to motywujaco na pracownikow,
blokuje ich zaangazowanie i inicjatywe¢ w rozwdj przedsigbiorstwa. Natomiast konstruktywny
konflikt moze przynies¢ wiele dobrego. Pobudza kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ kadry. Istotne
jest, aby w catej tej trudnej sytuacji dgzy¢ do wypracowania jak najlepszych rozwigzan. Nie

mozna kierowac si¢ tylko checig wtadzy i wzajemna nienawiscia.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze o tej pozytywnej stronie konfliktéw najczegsciej
si¢ zapomina. Badani zdecydowana wigkszoscig stwierdzili, ze konflikty przynosza wigcej
strat niz pozytywnych skutkéw. Co wigcej, rowniez zdecydowang wigkszoscig uznali, ze
konfliktow zdecydowanie lepiej jest unika¢. By¢ moze wynika to z ich mtodego wieku 1
ludzkiej natury, ktéra raczej nie jest sktonna do dokonywania radykalnych zmian i

wprowadzania nowych rozwigzan.

W prezentowanej pracy dokonano analizy sytuacji konfliktowych w organizacjach.
Przedstawiono rézne ich aspekty, przyczyny i skutki. Omdéwione zostaty sposoby rozwigzan
sytuacji spornych, zaproponowane réwniez zostaly praktyczne sposoby ich rozwigzania.
Gléwnym zamyslem autorki bylo spojrzenie na konflikt caloSciowo, z punktu widzenia
pracownika. Zbadano réwniez, czy osoby miode, ze stazem pracy do 10 lat czesciej biorg

udzial w sytuacjach konfliktowych.

Po przeanalizowaniu wynikow badan ankietowych okazalo si¢, ze nie jest tak Zle,
chociaz dobrze tez nie jest. Okazuje si¢, ze konflikty na ogét jednakowo sg zamiatane pod
dywan i na biezaco rozwigzywane stosunkowo szybka reakcja przetozonego poprzez
negocjacje lub mediacje. W wielu pytaniach gtosy respondentéw zostaly w zasadzie réwno
podzielone. Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze milodzi ludzie w sytuacjach
konfliktowych prezentuja tylko ugodowag lub agresywng postawe. Natomiast jasno trzeba

zaznaczyc¢, ze grupa oséb ze stazem pracy do 10 lat jest najbardziej narazona na konflikty.
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Mysle, ze wiele do zrobienia w zakresie edukacji dotyczacej istoty konfliktéw oraz
sposobOw ich rozwigzywania ma kadra menedzerska. Kazdg porazke mozna bowiem przekuc
w sukces. Wazne jest aby swoje sity skoncentrowa¢ na szukaniu coraz to lepszych rozwigzan,
ktére w przyszio$ci zaowocujg preznie dziatajacg firmg i spelnionymi, zadowolonymi

pracownikami.
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ZALACZNIKI

1. Ankieta

Szanowni Panstwo!

Zwracam si¢ z wielkq prosbg o wypetnienie niniejszego kwestionariusza, ktorego wyniki

pozwolg mi na ukonczenie pracy magisterskiej z zakresu wystegpowania konfliktow w

przedsigbiorstwach, a takze metod ich rozwigzywania.

Ankieta jest catkowicie anonimowa, wigkszos¢ pytan jest jednokrotnego wyboru. Tam,

gdzie mozna dokonac¢ wyboru kilku wariantéw zostato to zaznaczone. Panstwa opinie sq

dla mnie bardzo wazne. Prosze o szczere odpowiedzi.

1. Czy byl Pan/i uczestnikiem badz obserwatorem konfliktu?

a.

b.

Tak (prosz¢ o dalsze wypetnienie ankiety)

Nie (dzigkuje, prosze o wypelnienie pytan metryczkowych)

2. Czy czesto staje si¢ Pan/i strong (lub obserwatorem) konfliktu w swoim

przedsi¢biorstwie?
a. Bardzo czesto

b. Czesto

c. Sporadycznie

d. Prawie nigdy

e. Nigdy

3. Jakiego typu konflikty najczesciej wystepuja w Pana/i miejscu pracy?

®

s

o

Pracownik — pracownik
Miegdzy pracownikiem a grupa
Konflikt migedzy grupami
Podwtadny — przetozony

Przetozony — grupa pracownikéw

4. Z jakiego powodu najczesciej dochodzi do konfliktéw w Pana/i miejscu pracy?

ISH

13

Brak porozumienia
Podziat dobr

Staba organizacja pracy
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d. Roznice charakteréw

e. Roznice pogladow

f. Zazdros¢

g. Konkurencja

h. INNE (GAKIE?). ..ot e

5. Z ktora osoba z nizej wymienionych najczesciej wchodzi Pan/i w sytuacje
konfliktowe (lub je obserwuje)?
a. Podwtadny
b. Przetozony
c. Osoba na takim samym stanowisku
d. Mo¢j dziat

e. Inny dziat

6. W jaki sposob rozwigzywane sq konflikty w Pana/i firmie?

a. Negocjacje (proces komunikacji, ktérego nadrzednym celem jest osiggnigcie
wzajemnego porozumienia)

b. Mediacje (sa metoda rozwigzywania konfliktéw podczas ktérych wykorzystuje si¢
osobe¢ z zewnatrz, ktéra pomaga stronom we wzajemnej komunikacji, okresleniu
interesow i doj$ciu do kompromisu)

c. Wygaszanie (polega na tagodzeniu konfliktu poprzez zadanie od stron catkowite;j
lub czesciowej rezygnacji z wilasnych intereséw dla dobra ogétu, badz nie
reagowanie na konflikt w nadziei, ze sam si¢ rozwiaze)

d. Inny SPOSOD (GAKI?). .. einei et

7. Jakie dzialanie sa podejmowane w Pana/i przedsiebiorstwie w sytuacji
konfliktowej?

a. Szybka reakcja przetozonego

b. Reakcja przetozonego po dluzszym czasie

c. Ignorancja ze strony przetozonego

o

Interwencja 0s6b trzecich
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8. Jaki wplyw wedlug Pana/i na prace zespolu ma konflikt?
a. Dzieli zespét
b. Wzmacnia

c. Oslabia

9. Jaka postawe przyjmuje Pan/i (lub obserwowana osoba) podczas konfliktu?

a. Jestem skryty

b. Jestem agresywny (lfatwo wyprowadzi¢ mnie z r6wnowagi)
Jestem ugodowy

d. Poddaje si¢ przeciwnikowi

10. Wedlug Pana/i pozytywne nastepstwa konfliktu to (mozna zaznaczy¢ Kkilka

wariantow):

a. Lepsza wspolpraca

b. Poczucie sprawiedliwosci

c. Innowacyjne rozwigzania

d. Wprowadzenie zmian organizacyjnych

e. Zwickszenie wiedzy

f.INNe JAKIE?) . onei i

11. Wedlug Pana/i negatywne nastepstwa konfliktu to (mozna zaznaczy¢ Kkilka
wariantow):
a. Stresi niezadowolenie
b. Wzrost fluktuacji pracownikéw

Destabilizacja zespotu

o

Spadek wydajnosci pracownikéw i catego przedsigbiorstwa

e. Nieprawidtowosci w funkcjonowaniu organizacji

12. Czy uwaza Pan/i, ze unikanie konfliktéw to dobre rozwigzanie?

a. Zdecydowanie tak

b. Raczej tak
Raczej nie

d. Zdecydowanie nie
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Metryczka:

1. Pleé:

a. kobieta b. m¢zczyzna

2.Wiek:

a. do 25 lat b. 25-30 lat

o

. 3040 lat d. 40 i wigcej lat

w

. Wyksztalcenie

o

. Srednie ogélnoksztalcace b. srednie techniczne

4. Calkowity staz pracy:

a. do 10 lat b. 1120 lat

. 21-30 lat d. 3140 lat

o

5. Pracownik:

o

. Pracownik na stanowisku roboczym

b. Pracownik na stanowisku administracyjnym

c. Stanowisko kierownicze
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