We wspotczesnym podejsciu do
konfliktu traktuje sig go jako immanen-
tna ceche organizaciji, wynikajaca z r6-
znic miedzy jej uczestnikami. Zadne
przepisy formalne ani nawet subtelne
zabiegi zmierzajace do uniformizacji
nie zlikwiduja calkowicie réznic osobo-
wosci, intereséw, systeméw wartosci.
Do wystgpowania konfliktéw w organi-
zacjach trzeba sig przyzwyczaic i nau-
czyé z nimi pracowaé. Tym bardziej ze
zmienno$¢ otoczenia, rosnaca konku-
rencja czy wszechstronno$¢ pracow-
nikéw sa czynnikami mogacymi sprzy-
jaé powstawaniu sytuacji konflikto-
wych. Sam konflikt jako taki nie jest
zreszta zjawiskiem negatywnym dla
organizaciji, niebezpieczne natomiast
staja sie jego zbyt duze rozmiary i bte-
dne kierowanie konfliktem, ktére za-
miast go rozwigzywaé, zaognia sytua-
cje. Calkowicie za$ anachroniczna wy-
daje sie strategia ttumienia konfliktu,
niedopuszczenie do jego uzewne-
trznienia czy nawet rozwigzywanie

Jarostaw Swigulski

Trzecim elementem modelu sa po-
stawy stron wzglgdem siebie, przeja-
wiajace sie¢ w dwdch skrajnych posta-
ciach: zaufanie (przyjazne stosunki) —
nieufnos¢ . (podejrzliwosé, wrogose).
Obserwacje i wywiady przeprowadza-
ne z pracownikami przedsigbiorstw
upowazniaja do nadania tej zmiennej
tak wysokiej rangi. Postawy wzgledem
siebie, ugruntowane w trwaly sposéb
przez funkcjonujace stereotypy wtas-
ne i strony drugiej oraz réznice osobi-
ste czasem wydaja sie najpowazniej-
sza bariera w rozwiazywaniu konfliktu.
Spektakularnym tego przyktadem jest
choéby ,wieczny” konflikt miedzy biu-
rem a sferg pracownikéw bezposred-
nio produkeyjnych.

W naszym podejsciu konfiikt traktu-
jemy jako problem, poszukujemy wiec
jak najlepszego jego rozwiazania.
W zadnym wypadku nie jest to gra do
wygrania lub przegrania. W tym konte-
kécie sprawg szczegbinej wagi staje

sig potrzeba otwartoéci i szczero$ci

Kierowanie konfliktem

przez likwidacje zewnetrznych obja-
wow konfliktu przy ignorowaniu jego
przyczyn.

Najwazniejsza  cecha  niemal
wszystkich konfliktéw jest niezgod-
nos¢é czy sprzeczno$é celdéw i intere-
s6éw stron. Méwiac o zgodnosci lub
niezgodno$ci celéw czy intereséw na-
lezy ja rozumieé raczej szeroko. Cele
zgodne to nie tylko cele wspbline, z kté-
rymi strony sig utozsamiaja, ale réw-
niez, a moze nawet przede wszystkim,
cele rézne, ktére sa wzgledem siebie
wspéizalezne w ten sposdb, Ze realiza-
cja celéw (interes6w) jednej strony wy-
wiera korzystny wplyw na realizacje ce-
I6w (intereséw) drugiej strony. Efektem
takiej wspélzaleznoéci jest wspélpraca
dajgca pozadany efekt synergiczny.

Analogicznie, niezgodnos$¢ celéw
(interesdw) polega gldéwnie na ich roz-
dzielajacym charakterze, co oznacza,
ze realizacja cel6w jednej strony wply-
wa niekorzystnie na realizacjg celéw
strony drugiej.

Cele i interesy sa pierwszym i naj-
wazniejszym elementem przyjetego
przez autora modelu sytuacji konflikto-
wych (1). Konkretnosci nadaje mu
skfadnik drugi, ktéry dotyczy pogladéw
stron konfliktu na sposoby osiagania
swoich celow.

wobec siebie i strony drugiej. Rozwia-
zanie musi uwzgledniaé bowiem fakty-
czne cele i interesy obu stron, dopro-
wadzi¢ do sytuacji je integrujacej.

1) Sytuacja pierwsza oczywiscie nie
jest konfliktowa. Wystepuije tu zarow-
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cych ich osiagnigciu. Rozwiazanie
problemu powinno dotyczy¢ oddziaty-
wania na postawy. Srodkiem jest prze-
de wszystkim informacja, wspdine po-
szukiwanie rozwiazan, zwiekszenie
wzajemnych interakcji migdzy czlon-
kami stron.

3) Sytuacje trzecia charakteryzuje
zgodno$é celéw, wzajemne zaufanie
oraz odmienne poglady na temat spo-
sobu osiggania celéw. Moze to byé¢
spowodowane brakiem dostatecz-
nych informacji, co prowadzi do nie-
moznosci udowodnienia, ktéry z wa-
riantéw postgpowania bylby efektyw-
niejszy. W tym wypadku, korzystajac
z rozwigzania problemu na drodze sa-
dowej, pozadana wydaje si¢ mozliwie
szeroka partycypacja, a skoro tak, na-
lezy sig liczy¢ z koniecznoscia prze-
prowadzenia glosowania. Nie jest to
typowa sytuacja konfliktowa. Jezeli je-
dnak cele nie zostana osiagniete,
moze sig ona przeksztatcié w sytuacije
czwarta.

J.Swigulski — Katedra Organizacii i Kierowa-
nia, Uniwersytet tédzki. -

4) Niebezpieczenstwo polega tu na
przemieszczeniu celéw — powstaje sy-
tuacja, w ktérej celem staje sie wygra-
nie przetargu o przeforsowanie wlas-
nej koncepcijiich osiagnigcia. Koniecz-
na moze sie woéwczas okazaé obec-

celei zgodne niezgodne

interesy

poglady zgodne niezgodne zgodne . niezgodne

postawy z P y4 P z P z P

sytuacje‘ 1 2 3 4 5 6 7 8
Z-zaufanie P —podeijrzliwoéé

no zgodnoé¢ celdw, jak i pogladéw na
sposoéb ich osiagnigcia. Strony darza
si¢ wzajemnym zaufaniem, co poma-
ga w poszukiwaniu rozwiazan istnieja-
cych probleméw.

2) W sytuacji drugiej mamy do czynie-
nia ze zgodnoscia celow i pogladéw na
temat sposobdéw ich osiagania, ale
stronom towarzyszy podejrzliwosé.
Podejmuja one wspolprace, zachowu-
ja sie uktadnie, zauwazalna jest sztu-
czna grzeczno$é. Strony moga podej-
rzewad sig wzajemnie o inne cele lub

np. o marnotrawstwo zasobow stuza-

nos¢ mediatora, ktéry pomoze prze-
prowadzi¢ dialog, zniwelowaé nieuf-
nosé, rozwiazaé problem na drodze
osadowe] poprzez mozliwie szeroka
partycypacje.

5) W tym wypadku istnieje niezgod-
nos$¢ celéw obu stron. Dodatkowo przy
ich realizacji korzystaja one ze wspo6l-
nych zasobéw. W skrajnej sytuacii
cele jednej strony moga byé osiagnie-
te wylacznie kosztem celéw drugiej
strony. Poniewaz jednak stosunkom
towarzyszy zaufanie, mozna zastoso-
waé strategie konfrontacji, ktéra wy-
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Zdywersyfikowane przedsigbiorstwo
Surrey Industries Company zdecydo-
walo sie na utworzenie nowego wy-
dzialu przetwarzania danych, organi-
zacji i zarzadzania. W zwigzku z tym
podjeto poszukiwania kierownika wy-
dziatu; na wstepne rozmowy popro-
szono prawie stu kandydatow. Dyrek-
tor organizacyjny i dyrektor finansowy
(ktéremu bedzie podlegat nowy kiero-
whnik) poswiecili wiele czasu narozmo-
wy z sze$cioma wybranymi kandyda-
tami i postanowili zaangazowaé Willia-
ma Lockwooda. Jego dokumenty nie
wskazywaly na to, ze byl najlepiej wy-
kwalifikowanym kandydatem, jednak
jego osobowasé, energiaizdolno$é do
przedstawiania ,na poczekaniu” kon-
struktywnych pomystéw dotyczacych
probleméw przedsigbiorstwa sprawia-
ly korzystne wrazenie.

Lockwood, cziowiek w wieku okolo
45 lat, poczul sie zaszczycony nomi-
nacja, z ktéra taczylo sig wysokie wy-
nagrodzenie i wysoki status. W do-

maga uczciwosci wzglgdem siebie sa-
mego i strony drugiej. Powinno to
umozliwi¢ przeformulowanie celow,
tak aby byly bardziej integrujace niz
rozdzielajace. Wskazane wydaje sie
wéwczas rozwiazywanie problemu
w ograniczonym gronie (np. reprezen-
tantow).

6) Sytuacjatajestotyle gorszaod po-
przedniej, ze strony cechuje wzajem-
na nieufno$é. Konfrontacja wowczas
moze okaza¢ sig niemozliwa. Wydaje
sie, ze strony musza skorzystaé
z kompromisowego rozwigzania pro-
blemu. Kompromis, ktéry obniza sto-
pien osiagniecia celéw do poziomu
niedostatecznie zadowalajacego, nie
likwiduje jednak zasadniczych przy-
czyn konfliktu. Co najwyzej — fagodzi
go lub likwiduje jego zewnetrzne ozna-
ki. Osiagnicty na drodze negocjaciji
kompromis powinien wiec w stopniu
zadowalajacym dla obu stron uwzgle-
dni¢ ich cele i interesy. Z uwagi na wy-
stepujaca podejrzliwo$é moze okazaé
sie konieczne korzystanie z mediato-
ra, ktory pomoze przezwyciezy¢ nieuf-
no$é, znalezé kompromisowe rozwia-

Czowiek z pomysiami

tychczasowej karierze miat wprawdzie
doswiadczenie w przetwarzaniu da-
nych i kierowat niewielka sekcjg orga-
nizacji i zarzadzania, nie byt jednak
obarczony powazniejsza odpowie-
dzialnoscia. Byl zdecydowany jednak
jak najlepiej wywigza¢ sie z okazane-
go zaufania i nalozonych na niego
obowiazkéw, zwlaszcza pod wzgle-
dem pomyslowosci.

Pierwszym jego zadaniem byla wi-
zytacja wielu biur i filii przedsigbiorst-
wa w celu zbadania stanu organizacii
i zarzadzania oraz technik przetwarza-
nia danych. Mial on przedstawi¢ zarza-
dowi konieczne, najwazniejsze przed-
siewzigcia oraz okresli¢ liczbg pracow-
nikéw i potrzebne $rodki budzetowe na
wdrozenie swoich propozycii.

Lockwood pracowat bardzo intensy-
wnie. Spedzat dni na badaniach,
awieczory na spisywaniu notatek i for-
mutowaniu sprawozdania. Gdzieko-
Iwiek poszedt, widzial wiele mozliwo-

Niuanse prezentowanego nizej minicase-study moga nie w pelni odpowiada¢ polskiej rzeczywistosci.
Jest ono uzywane do szkoleii kierownikéw w niektérych brytyjskich instytucjach.

$ci ulepszen. W sprawozdaniu wymienit
szczeg6lowo ponad sto przedsigwzigg,
ktére jego zdaniem nalezy podjg¢. Uz-
nal, ze nalezy zaangazowaé 35 pracow-
nikéw © wykonawczych (merytorycz-
nych) z odpowiednia liczba sekretarek
i pracownikéw pomocniczych. Zwigzane
z tym koszty wynosity 140 tys. funtow.

Sprawozdanie to zostalo przyjete ra-
czej chtodno. Dyrektor finanséw ode-
stal je z komentarzem, ze jest za diu-
gie, a propozycje sa zbyt ambitne.
Stwierdzit, iz nalezy drastycznie
zmniejszy¢ liczbe zalecanych przed-
siewziet i liczbe pracownikéw oraz ko-
szty. Lockwood niechetnie ograniczyt
liczbe przedsiewzigé do 30, personel -
do 16 pracownikéw merytorycznych
zorganizowanych w trzech sekcjach,
a koszty zmniejszyt do 65 tys. funtéw.
Usunat tez niektére szczegdly ze spra-
wozdania i przepisal na maszynie
z mniejszym odstgpem migdzy wier-
szami, aby wydawalo sig krétsze,

zanie, przeformutowaé cele. Podobnie

jak w poprzednim przypadku i tu uza-
sadnione wydaje sig rozwigzywanie
problemu w niezbyt licznym gronie.

7) W tym przypadku, ze wzgiedu na
wzajemne zaufanie, rozwigzanie pro-
blemu moze jeszcze przyniesé kon-
frontacja. Raczej konieczna staje sie
obecno$¢ konsultantéw pomagaja-
cych znalezé rozwiazanie, ktérym byé
moze musi by¢ reorganizacja.

8) Sytuacja ta jest najbardziej nieko-
rzystna. Jej przykladem moze by¢
przypadek, w ktérym celem kierowni-
ctwa jest rozwdj przedsigbiorsiwa,
a sposobem jego osiggnigcia przezna-
czenie cafosci zysku na modernizacje
parku maszynowego, podczas gdy ce-
lem rady pracowniczej i zwiazkow za-
wodowych sa wysokie zarobki, a spo-
sobem ich osiagnigcia prywatyzacja
przedsiebiorstwa i zwolnienie calego
kierownictwa.

Jezeli w dodatku strony odnosza sie
do siebie podejrzliwie, wrogo i nieche-
tnie, jest to juz sytuacja kryzysowa,
przy rozwiazaniu ktérej powinno sig
korzystaé z uslug konsultantéw. Ko-

nieczna staje si¢ reorganizacija syste-

mu.

Ogoblnie rzecz biorac sposoby, ktére
moga rozwiazaé lub przeciwdziataé
konfliktom, tkwia w takim formutowa-
niu celéw organizagiji, ktére uwzgledni
interesy i cele wszystkich uczestnikow
czyniac je wspdlzaleznymi w ten spo-
sob, aby osiaganie jednych przyczy-
nialo sie do realizacji drugich. Wska-
zane jestistnienie celéw nadrzegdnych,
z ktérymi jak najwieksza liczba uczest-
nikéw mogtaby sig identyfikowa¢ oraz
atmosfera zaufania. Pomocna metoda
moze okazag sig tu Organizational De-
velopment, w tym przeprowadzany
w jej ramach trening interpersonalny
(wrazliwosci).

Jarostaw Swigulski
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