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Praktyka zdaje sie wciaz potwierdzaé
przykra prawde, Ze sytuacje konfliktowe
w organizacjach maja zaskakujacy prze-
bieg i ujawniaja szczegdiny rodzaj nie-
kompetencji organizacyjnej, jaka jest
brak spotecznej wyobrazni.- Mozna od-
nie$¢ wrazenie, ze niewielu decydentéw
zwraca uwage na konfliktotwércze as-
pekty podejmowanych dziatan.

Presja zadan jest zwykle ostatecznym
sposobem nawigzania kontaktu ze zna-
czacymi aktorami sceny organizacyijnej.
Sadzi¢ wiec mozna, ze wilasnie brak
efektywnej konsultacji jest podstawo-
wym warunkiem ujawniania sig sporu.
W naszych organizacjach wigcej uwagi
poswieca sie debatowaniu o wiadzy
i 0 podziale débr niz samorealizacji. Na-
dal na dalszym miejscu znajduje sig zain-
teresowanie rzeczywistymi celami orga-
nizacji i zwiazanymi z nig ludzmi. Nie ma
ciagle warunkéw wyrazania takich zain-
teresowar w sposéb autentyczny.

Mimo réznych zniechecajacych okoli-
czno$ci wydaje sie jednak, ze

rzyé warunki likwidujace konflikty.
Skuteczne moga by¢ takie $rodki, jak
separacja strukturalna lub przestrzen-
na os6b powasnionych, wzmocnienie
autorytetu kierownictwa, ograniczenie
tacznosci, zabiegi integracyjne, ne-
gocjacje, pomoc konsultantéw i arbi-
tréw, rotacja kadr, skupienie ludzi wo-
k6t celéw nadrzednych, trening mie-
dzygrupowy. Wazne jest wplywanie
zarébwno na postawy, jak i na zacho-
wania sie ludzi.

Bardzo skuteczne moze byé powo-
tywanie organéw realizujacych wspdl-
ne cele z udzialem stron dotad zwas-
nionych. Kwestie bhp lubinne zywotne
sprawy mogaq zdecydowanie wyma-
gaé wspodlpracy. Dobrze dziatajacy
mechanizm skarg i zazalen daje szan-
s¢ kierownictwu uzyskiwania nalezy-
tych informacji o Zrédtach i natezeniu
ewentualnego niezadowolenia.

Kultura organizacyjna

Mozna ja rozumieé jako wzajemne
powiazanie okre$lonych norm, wzo-
réw i postaw odzwierciedlajacych rze-
czywistos$é zakladowa i dajacych moz-
no$¢ wszystkim uczestnikom uporania
sig z nig. Historie krazace wsréd per-

towych” powinna sta¢ si¢ przedmio-
tem szczegdlnej uwagi.

Rozwigzywanie konfliktu to nie tylko ga-
szenie pozaru, ale takze profilaktyka.
U jej podstaw lezy zaréwno rozpoznawa-
nie czynnikéw krytycznych, zwiekszaja-
cych ryzyko pojawienia sig konfliktu, jak
i doskonalenie kadry kierowniczej w za-
kresie umiejetnosci utrzymywania do-
brych stosunkéw miedzyludzkich. W ten
sposdb mozna obnizy¢ koszty konfliktu.
Jest to dziedzina réwniez wymagajaca
rozsadnego zarzadzania.

Powstaje pytanie, co powinno byé
przedmiotem diagnozy ,przedkonfiikto-
wej"? Jakie rodzaje zdarzen zwigkszaja
ryzyko wystapienla konfliktu i ku czemu
powinna zmierzaé dziatalno$¢ interwen-
cyjna? Skoncentruje sig na kilku aspek-
tach funkcjonowania organizacji zdajac

sobie sprawe z tego, ze nie wyczerpuja .

one calo$ci problemu.

Do powstanie konfliktu przyczynia si¢
sytuacja w spolecznym otoczeniu or-

_ganizacji.

Na emocje i zachowania pracownikéw
wplywa w duzym stopniu wielko$¢ i spo-

sonelu, wyobrazenia gtéwnych akto-
réw ,dramatu” (np. klient jako uciazli-
wy nudziarz), odbywajace sig czasami
ceremonie, typy rozrywki w czasie pra-
cy i poza nhia, sposoby grupowania sig
na spotkaniach i podczas przerw, zar-
gon wewnatrzzakiadowy, sposéb
wprowadzania nowych pracownikéw,
tajemnice wewnetrzne, stosowane
przez kierownictwo sposoby zintegro-
wania personelu — to wszystko mowi
o kulturze organizacyjne;j.

Mozna i trzeba przyja¢ stanowisko
nie tylko opisowe, ale takze warto$ciu-
jace. Podniesienie poziomu kultury or-
ganizacyjnej ma bardzo duze znacze-
nie dla funkcjonowania zaktadu. Na
przykiad plaga pijaristwa takze poza
zaktadem $wiadczy o niedbatosci kie-
rownictwa, zwlaszcza jesli ono samo
pije ostentacyjnie i wrgcz zmusza pod-
wladnych do picia. Pijaristwo nieraz ta-
czy si¢ z zawodem, np. u agentéw
sprzedazy, i trzeba duzej odwagi oso-
bistej, aby sie temu przeciwstawié. Za-
niedbanie miejsca pracy wynika nie
tylko z niedostatku $rodkéw, ale row-
niez z braku przywigzania do schlud-
nosci. Dla przykiadu w Kanadzie i licz-
nych innych krajach ubikacje sa za-
wsze czyste nie z bogactwa, ale
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s6b ujawniania ogéinego napiecia spote-
cznego. Informacje o rozprzestrzeniaja-
cych sig akcjach protestacyjnych innych
zatég moga mieé¢ walor stymulujacy po-
dejmowanie wlasnego protestu. Nie ule-
ga watpliwosci, ze oswojenie sie z sama
idea strajkowania przyczynia sig do swo-
istego ,poczucia tatwosci” podejmowa-
nia decyzji o strajku. Reakcja, jaka jest
podjecie protestu, moze wigc mieé cha-
rakter rezonansu.

Emitowanie informacji o napigciach
spotecznych, o aktach agresiji, o tamaniu
prawa, samobdjstwach, a takze kondycji
zdrowotnej spoteczenstwa, alkoholizmie
i innych plagach — bywa takze Zr6diem
pojawiania sig okreslonych emocji i za-
chowan. Dane te moga by¢ czesciowo
odrzucane, ale petnia jednak funkcje ak-
tywizujaca. '

Dla diagnozy kontekstu konfliktowego
przydatne byloby zatem dziatanie pole-
gajace na analizie ,statystyki przykrych
zdarzen” (np. o bankructwach przedsie-
biorstw, przewidywanym spadku real-
nych plac, klgskach ekologicznych). Po-
dobnie, mozna byloby takze ustalaé,
w jakich okresach istrieje najwyzsze ry-
zyko wystapienia niepokoju spotecznego
ze wzgledu na ,kumulacyjny efekt” przy-
swajania informacji o ,przykrych zdarze-
niach”. Rzecz jasna wybuch agresj
bywa powodowany bardziej bezpo$red-
nimi czynnikami niz przyswajanie nega-
tywnych informacji, ale one wiasnie’
moga taki wybuch przyspieszaé.

z przekonania, ze tak wiasnie byé¢
musi.

Kultura faczy sig w znacznym stop-
niu ze snobizmem. Czgsto jednak po-
wierzchowne wzgledy powoduja gleb-
sze zainteresowania.. Podnoszenie
kwalifikacji zawodowych i ogélnego
wyksztaicenia prowadzi do wyzszych
standard6éw catej spotecznosci zakta-
dowej. W tej dziedzinie kierownictwo
moze wiele zdzialaé, jezeli nie tylko
ma dobra wolg, ale takze wymagania
kulturalne. Kierownictwo, ktére godzi
sie na ponure i zaniedbane wnetrze
miejsca pracy, obniza wiasne i cudze
standardy, co wplywa bardzo negaty-
wnie na stosunek pracownikéw do
obowiazkéw i do pracodawcy.

Jednym z wdzigcznych p6l do dzia-
lai konstruktywnych jest bezpieczen-
stwo i higiena pracy. Wiadomo, ze
mnéstwo wypadkéw wynika z zanied-
bania ze strony pracownikéw, ktérzy

- nie. maja gleboko wpojonych norm

bezpiecznego postgpowania w pracy.
Zmiana tych norm jest rzecza trudna,
ale nie beznadziejna. Up6r kierowni-
ctwa na dluzsza mete moze mieé zna-
czenie wrecz zasadnicze.

Aleksander J.Matejko
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Na przewidywanie sytuacji konflikto-
wej wplywaja zachowania ludzkie wy-
razajace si¢ pragnieniem zmian,

Najprostszym sposobem negowania
rzeczywistoéci jest ujawnianie checi
wprowadzenia zmian. Dazenie do zmian
ma naturalny i pozadany charakter wéw-
czas, gdy intencja jest ulepszanie rze-
czywistoscli, a nie jej negacja. .

Jesli pracownicy fabryki zadajg zmia-
ny dyrektora, to w skali tej fabryki chodzi
o0 zmiang totalng, poniewaz osoba dyrek-
tora | jego dziatanie utozsamiane jest
z pewnym og6lnym systemem sprawo-
wania wiadzy, ktéry kreuje bez mata cata
rzeczywisto$é, w jakiej funkcjonuja lu-
dzie-pracownicy.

Pragnienie zmian jest raczej wyrazem
/| desperacji niz elementem starannie
przemys§lanego programu na pomysl-
ng przyszlosé.

Po przekroczeniu pewnego poziomu po-
budzenia emocjonainego presja na
zmiany jest juz tylko manifestacja nleza-
dowolenia, nie za$ wstepem do realisty-
cznej debaty na temat tresci i form doko-
nania zmian. Rzecz w tym, aby do tak
krytycznych sytuacji nie dopuszczaé.
W interesie pracodawcy jest wigc na
przyklad $ledzenie procesu rozwoju uja-
wnianych tendenc]i do zmian w jego
przedsigbiorstwie. Trzeba umiejgtnie py-
taé pracownikéw o to, coich zdaniem na-
lezatoby zmienié¢, oraz wlasciwie wyko-
rzystywac uzyskane odpowiedzi. Im wig-
cej ludzi méwi, ze chea zmienié ,wszyst-
ko” —tym bardziej serio nalezy traktowaé
sytuacje w firmie w kategonach Lstanu
zapalnego”.

"Zadawanie pytari 0 zmiang” umozli-
wia ocene tego, na ile pracownicy sa
sklonni do koncentrowania si¢ na sla-
bych stronach organizacji. Przedsigbior-
stwa réznia sig migdzy soba takze tym,
€0 mozna nazwaé stanem swiadomosci
pracowniczej wyznaczonej stopniem
okreslenia stabych stron przedsigbiorst-
wa. Stad r6zna podatnosé takich przed-
sigblorstw na ujawnianie sig konfliktu,
cho¢ jego postaé nie musi byé aktywna.

Pojawienie si¢ konfliktu zalezy jednak

przede wszystkim od faktycznego po-

ziomu zaspokajania potrzeb ludzkich
w organizacji.

Nie ulega watpliwoscl, Ze uposledzajg-
cy dana grupe pracownicza poziom ptac,
niedostatek przywilejéw pracowniczych,
zle warunki pracy stanowia powéd do ro-
zgoryczenia i frustraciji. Grupy pracowni-
cze nisko wynagradzane moga slabiej
manifestowa¢ swoje niezadowolenie
z pracy, je$li maja niewielkie szanse na
Zmiane swojej sytuacji zawodowej. Pra-
cownicy o wysokich kwalifikacjach moga
byé w gruncie rzeczy tolerancyjni wobec
niewielkich zarobkéw, jesli maja inne
mozliwoéci uzyskiwania dochodéw.

A zatem analiza taktycznej sytuacji pra-
cownikéw powinna uwzgledniaé rézne
okolicznosci i dazy¢ do rozpoznania mo-
zliwie wszystkich rodzajéow korzysci
i strat okreslajacych sytuacje pracowni-
kéw. Ludzie zwykle dobrze wiedza, gdzie
jest korzystniej pracowaé, a ku jakim
branzom gospodarczym nie warto kiero-

‘waé swoich krokéw.

Wiedza o wiasnosciach organizacyj-
nych przedsiebiorstwa, ktére pragniemy
oceni¢ pod wzgledem zaawansowania
Lstanu  zapalnego”, przydatna jest
w przewidywaniu konfliktu. Teza wyjcio-
wa jest przekonanie, ze

sama struktura organizacyjna moze
mie¢ bardziej lub mniej konfliktogen-
ny charakter.

Czynnikami takimi zwtaszcza beda:

& niedrozny system komunikacyjny;

¢ scentralizowany system podejmowa-
nia decyzji (sztywno$¢ hierarchiczna);
4 negatywny system wartosci organi-
zacyjnych (brak zaufania, bezwzgledna
rywalizacja, defensywnoé¢ strategii);

€ niepodatnosé na zmiany (sztywnos$é
organizacii);

¢ klimat organizacyjny.

Diagnoza kazdego z tych czynnikéw
wymaga wysitku badawczego. Poszcze-
gélne elementy wiaza sig ze sobg i powo-
duja powstawanie ré6znych syndroméw
patologii organizacyjnej, ktére w mniej
lub bardziej posredni sposéb owocuja
wybuchem konfliktu. Na postawy ludzkie
zniechecajaco wplywa ograniczona mo-
Zliwo$¢ uzyskiwania informaciji i przeka-
zywania ich innym, powoduje to wzrost
zachowan agresywnych migdzy czton-
kami zespotow pracowniczych. Polska
wersja zarzadzania w takich warunkach
jest ,czekanie na akty wykonawcze”,
takze do$¢ powszechne poczucie niepe-
wnoéci tego, ,,co bedzie z nami w przysz-
tym roku”. To wszystko musi rodzié¢ na*
piecia. Poczucie niepewnosci wéréd za-
t6g przedsigbiorstw moze mie¢ rézna in-
tensywnosé.

Co do frustrujacego charakteru arbi-
tralnie podejmowanych decyzji istnie¢
moga pewne watpliwosci zwigzane ze
zlozono$cia systemu warto$ci uznawa-
nych przez ludzi. Aspiracje w zakresie
partycypaciji decyzyjnej zdaja sie by¢ co-
raz wigksze, czego widoczna oznaka sa
rézne rozwigzania instytucjonalne okre-
$lajace sposoéb zarzadzanla przedsig-
biorstwem czy regionem. Ryzyko konflik-
tu moze sie wiazaé raczej z tym, ze pra-
codawca przy podejmowaniu decyzji nie
przeprowadzil przewidzianej tradycja
czy prawem konsultacji z przedstawicie-
lami pracownikéw niz z tym, Ze sama de-
cyzja jest biedna.

Ryzyko konfliktu wiaze sig takze z pe-
wnymi cechami klimatu organizacyjne-
go, na ktéry skiadaja sie wzorce wartosci
reprezentowanych przez ludzi. Warto na
przyktad podda¢ diagnozie to, czy i w ja-
kim stopniu dominuja w firmie tendencije
rywalizacyjne, na ile ludzie maja do sie-
bie zaufanie, a na ile kontroluja sig wza-

jemnie, czy sa otwarci lub nie nawprowa-
dzenie zmian. Warto tez oszacowac sto-
piefi zréznicowania spolecznego. Po-
czucie wsp6lnoty wéréd ludzi zalezy od
tego, jak bardzo podobnie widza swoja
sytuacje. Pracownicy, ktérzy sa przeko-
nani, ze wigcej ich dzieli niz taczy z zalo-
ga, moga by¢ szczegélnie podatni na po-

- kusy demonstrowania swojego niezado-

wolenia.

W przedsigbiorstwach istnieja takze
r6zne wskazniki patologii organizacyjnej,
ktorych identyfikacja wymaga tylko umie-
jetnoscl czytania odpowiednich doku-
mentdw przedstawiajacych takie zjawis-
ka jak:
€ tempo wzrostu fluktuacji kadr w da-
nym zakiadzie pracy;

& dynamike uzasadnionej i nieuspra-
wiedliwionej absenciji;

@ jakosé przestrzegania przez ludzi
przepiséw pracy;

@ rodzajdominujacych dolegliwosci fiz-
jologicznych u ludzi, etc.

Niekorzystne dane (na tle poréwnywa-
Inych wskaznikéw) ‘mozna uznaé¢ za
symptom patologicznego procesu nara-
stania kryzysu, kt6ry obejmuje organiza- |
cje. Wiekszosé szeféw ogranicza sie do
koncentragji na ,kondycji ekonomicz-
nej”, poniewaz terminologia tego rodzaju
wydaje si¢ uzyteczniejsza. Regresywne
tendencje w zakresie wielkosci sprzeda-
2y czy oslaganego zysku sa takze dobra
podstawa do przewidywania wystapienia
efektu ,ztego nastroju” u pracownikéw.

Prawdopodoblenstwo pojawienia si¢
konfliktu zwiazane jest z wlaScnwoé-
ciami samych ludzi,

Mozna wymieni¢ nastgpujace cechy kie-
rownika, ktére sprzyjaja powstawaniu
konfliktow:
— sklonnosci autorytarne;
makiawelizm;
dogmatyzm;
niska tolerancja na stres;
niewrazliwo$¢ empatyczna;
— sktonnosci psychopatyczne;
— brak umiejetnosci komunikowania sig,
etc., etc.
Z pewnostia pozyteczne jest podnosze-
nie kwalifikacji kierownikow w zakresie
umiejgtnosci reagowania na krytyczne
sytuacje spdteczne. Taka umiejgtnoécia
jest m.in. dyspozycja do negocjowania
czy mediacji, aczkolwiek wigzaé sig to
powinno takze z umiejetnoécia ,wyczu-
wania” czy przewidywania sytuaciji kon-
fliktowych w biezacym zyciu organizacji.
Oszacowanie poziomu ryzyka wysta-
pienia konfliktu w organizacji nie jest
wkalkulowane w formaliny ukiad ewiden-
cionowania wydatkéw finansowych
przedsigbiorstwa. Mato kto myéli o profi-
laktyce ,konfliktowej” sadzac, Ze ,jako$
to bedzie”, ze jako$ sig utozy”. Warto je-
dnak zadac¢ pytanie, czy, ile i kio na tym
straci?

Tomasz Wach

Artykut publikujemy w wersjl skréconej w re-
dakcji.
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