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ABSTRAKT

Cel. Celem artykutu jest analiza stanu wiedzy, przedstawienie wybranych
mozliwosci oraz sposobow rozwiazywania konfliktow, a takze wyjasnienie klu-
czowych pojec i definicji z omawianego zakresu. To rowniez zwrocenie uwagi na
zrodla powstania, jak tez skutki konfliktow.

Omowione koncepcje. Artykut jest publikacja o charakterze przegladowym.
Na podstawie przegladu dostepnej literatury podjeta zostata préba analizy funk-
cjonowania organizacji oraz roli, jaka pelni jednostka nia zarzadzajaca. Przedsta-
wione zostaly mozliwosci rozwiazywania sytuacji konfliktowych. W pierwszej
czesci artykutu autorka poswieca uwage definicji organizacji. Druga czes¢ artyku-
tu, to zwrdcenie uwagi na znaczenie przywddztwa i istotna role lidera w organiza-
qji. Trzecia i ostatnia czes¢ artykulu poswiecona jest konfliktowi. Przyjeta metoda
badawcza to przeglad aktualnej literatury przedmiotu oraz analiza istniejacych
badan. Przedmiotem badan byty dostepne artykuty naukowe oraz literatura doty-
czaca organizacji oraz konfliktéw, ktore moga mie¢ w nich miejsce.

Wyniki i wnioski. Niniejszy artykut jest konglomeratem dotychczasowo prze-
prowadzonych badan. Pomimo wielu podjetych dyskusji oraz przeprowadzonych
i zrealizowanych badan, nie ma Scisle okreslonego jednego schematu rozwiazy-
wania konfliktow oraz tagodzenia kryzyséw w organizacjach. Zagadnienie to jest
w dalszym ciagu przedmiotem wielu badan.

Wartos¢ poznawcza. W artykule przedstawione zostaty definicje najwazniej-
szych poje¢, celem usystematyzowania wiedzy zwiazanej z tematem. Przeanali-
zowane zostaly skutki konfliktéw oraz wskazano na kluczowe Zrddia konfliktu.
Przedstawiono mozliwosci i sposoby rozwiazywania sytuacji konfliktowych. Po-
nizszy artykul moze stanowic¢ baze do prowadzenia dalszych badan jak tez dys-
kusji naukowych.

Stowa kluczowe: organizacja, zarzadzanie, lider, przywodztwo, konflikt
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ABSTRACT

Aim. The aim of this article is to analyze the state of knowledge, present selec-
ted possibilities, and methods of conflict resolution, as well as explain key con-
cepts and definitions within the scope of the topic.

Materials and methods. This article is a review publication. Based on a review
of available literature, an attempt was made to analyze the functioning of orga-
nizations and the role played by the managing entity. Possibilities for resolving
conflict situations are presented. The first part of the article focuses on the defini-
tion of an organization. The second part emphasizes the importance of leadership
and the significant role of a leader in an organization. The third part of the artic-
le is dedicated to conflict. The research methodology adopted includes a review
of current literature and an analysis of existing studies. This research focused on
scientific articles and literature related to organizations and the conflicts that may
arise within them.

Results and conclusion. This article represents a synthesis of previously con-
ducted research. Despite numerous discussions and studies, there is no strictly
defined universal framework for conflict resolution and crisis mitigation in orga-
nizations. This topic continues to be the subject of ongoing research.

Cognitive value. The article presents definitions of key concepts to systematize
knowledge related to the subject. It analyzes the consequences of conflicts and
identifies key sources of conflict. Additionally, it presents possibilities and me-
thods for resolving conflict situations. This article can serve as a basis for further
research and scientific discussions.

Keywords: organization, management, leader, leadership, conflict

WPROWADZENIE
Zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wlasciwym zarza-
dzaniem organizacja, jak tez z umiejetnos$cia zarzadzania konfliktem i rozwiazy-
waniem sytuacji konfliktowych stanowia przedmiot badan i dyskusji od wielu lat,
a na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat mozna zauwazy¢ istotny wzrost zaintere-
sowania powyzszymi zagadnieniami. Konflikty w zespole stanowia nieodtaczny
element funkcjonowania organizacji, stanowia tez ich naturalng ceche. Zwykle zZré-
dta ich wystepowania sa rézne, jak tez przynosza rozne skutki dla zespotu. Wtasci-
we podejmowanie decyzji, umiejetne radzenie sobie ze stresem, a takze znajomos¢
zasad i regut to tylko kilka z cech, ktore powinny posiadac osoby, kierujace organi-
zacja. Podejmujac dyskusje na temat zarzadzania zasobami lud zkimi w organizacji,
a w szczegolnosci w przypadku konfliktow nalezy zwrdcic¢ szczegdlnag uwage
na nastepujace zagadnienia: organizacja, przywddztwo, lider, konflikt, a takze
umiejetno$¢ zarzadzania konfliktem. Te pojecia stanowia nieodtaczna czes¢ pro-
blematyki omawianej w niniejszym artykule. Szybko zmieniajacy sie swiat, coraz
to nowe koncepcje technologiczne, wystepujace problemy ekonomiczno-spotecz-
ne sprawiaja, ze wsrdd czltonkOow organizacji zaczynaja pojawiac sie konflikty.
W tym przypadku kluczowa role bedzie odgrywat lider, a wyzwaniem jakie si¢
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przed nim pojawia jest proba rozwigzania lub fagodzenia trudnych sytuacji oraz
konfliktow. Dos¢ czesto liderzy, powtarzaja okreslone schematy i stosujq metody,
ktore nie zawsze si¢ sprawdzaja. Dlatego niezwykle wazne jest wskazanie mozli-
wosci oraz sposobdw rozwigzywania i tagodzenia konfliktow, ktore pojawiaja sie
we wspolczesnym swiecie Artykut jest publikacjq o charakterze przegladowym.
W artykule przedstawiono jak wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi wpltywa
na rozwigzywanie konfliktéw. Wskazano réwniez wazng role odgrywana przez
jednostki zarzadzajace organizacja — lidera.

ORGANIZACJA: GEOWNE ZAGADNIENIA

Sam termin organizacja wywodzi si¢ z jezyka greckiego od stowa organizo co
oznacza tworzenie uporzadkowanych, harmonijnych catosci (Kislenicki, 2008).
Jeszcze kilka lat temu badacze przedstawiali tylko trzy podstawowe znaczenia
omawianego pojecia, jednak aktualnie korzysta sie z pieciu. Wyrdznia sie zna-
czenie: przedmiotowe, atrybutowe, czynnosciowe, systemowe oraz sytuacyjne.
Organizacja w ujeciu przedmiotowym traktowana jest jako zorganizowana catos¢,
w sklad ktorej wchodza ludzie, rzeczy oraz inne powiazane ze soba elementy,
ktorych celem jest osiagniecie zamierzonego i okreslonego efektu (Wajda, 2003).
To rowniez traktowanie organizagcji jako instytucji, ktérej nadrzednym celem jest
sprawne osiagniecie okreslonych zatozen oraz wizji (Marek & Biatasiewicz, 2008).
Mowiac o organizacji w zaznaczeniu czynnosciowym rozumie si¢ ja jako konkret-
ny zestaw czynnosci, jakie sa do wykonania, aby osiagnac i zrealizowac cel. Jest to
rowniez proces, w trakcie ktérego nadawane sa atrybuty zorganizowania osobom,
rzeczom, a takze zjawiskom (Chrisidu-Budnik i in., 2005). Atrybutowe znaczenie
organizacji to okreslone cechy rzeczy oraz proceséw, pozwalajace traktowac je
jako zorganizowane. Na ich podstawie ocenia si¢ wlasciwosci organizacji, czy jest
efektywna badZ nieefektywna, sprawna czy niesprawna (Penc, 2017). Organizacja
W ujeciu systemowym to zestaw elementow technicznych (takich jak m.in.: urza-
dzenia, maszyny), oraz elementow spotecznych, (takich jak m.in.: ludzie, wartosci,
cele), ktore ze sobg wspdlgraja. Ujecie sytuacyjne organizacji to przedstawienie
organizacji jako otwartego systemu, na ktorego funkcjonowanie ma wplyw oto-
czenie i odwrotnie. Podkre$la sig istotnos¢ podtrzymywania dobrych stosunkow
przez organizacje z otoczeniem zewnetrznym ze wzgledu na fakt, ze to wiasnie
z niego czerpia swoje zasoby i w nim przedstawiaja efekty swojej pracy (Adamik
& Matejun, 2012). Oprocz powyzszych znaczenn omawianego pojecia, w literatu-
rze przedmiotu dostepnych jest jeszcze klika znaczacych definicji, na ktére nalezy
Zwroci¢ uwage.

Gareth Morgan (1997) w ksiazce Obrazy organizacji przedstawil organizacje
jako mikrospoteczenstwo posiadajace odrebne oraz wlasne wzory kultury oraz
subkultury. W zwiazku z czym pojedyncza organizacja moze by¢ okreslana jako
scisle powiazany ze sobg zespot badz rodzina, ktora gleboko wierzy w swoja pra-
ce. Organizacja to réwniez wyjatkowy rodzaj grupy spotecznej, ktora posiada
okreslone srodki oraz funkcjonuje wedtug pewnych zasad i regut. To grupa, ktora
wspolpracuje ze soba, aby osiagnac okreslony cel. Niezwykle wazna jest Swiado-
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mos¢ obowiazujacych zasad, regul, misji a takze celow oraz wspieranie i wspo-
maganie w dziataniu innych (Galata, 2007). Wspomniany wczesniej autor ksiazki
Obrazy organizacji, Morgan (1997) zaprezentowal rowniez metaforyczny sposob
rozumienia organizacji, m.in. jako maszyn, organizmdw, systeméw politycznych,
psychicznych wiezien czy mozgow. Metafora organizacji jako maszyny rozumia-
na jest jako system, utworzony celem racjonalizacji okreslonych procesow. Jed-
nostka, ktora zarzadza okreslong strukturg ma utatwione zadanie, w momencie,
kiedy traktuje ja jako maszyne, zbudowana ze $cisle okreslonych i zazebiajacych
sie ze sobg elementéw (Morgan, 1997).

Organizacja jako organizmy to zrozumienie, ze grupy dos¢ czesto zachowuja
si¢ jak organizm czlowieka, czyli rodzi si¢, przechodzi caly proces dorastania oraz
rozwijania si¢, na koniec wiednac oraz obumierajac. Wskazuje to na podatnos¢
oraz zaleznos$¢ od uptywajacego czasu (Kuc & Moczydtowska, 2009). Metafora
organizacji jako systemdw politycznych pokazuje, ze kazda dzialalnos¢ opiera sig
w gtdwnej mierze na interesach. Zwraca uwage réwniez na to, ze cele okreslonej
organizacji moga wydawac si¢ racjonalne w odniesieniu do jednej grupy ludzi,
ale do innej, zupelnie odrebnej juz nie. W metaforze organizacji jako mozgu klu-
czowa role odgrywa sposob przetwarzania informacji, a takze sposob uczenia sie.
Metafora ta pozwala rowniez na ocene organizacji nowoczesnych, jak tez zrozu-
mienie sposobdw projektowania strategicznego zarzadzania, ktdre utatwia proces
uczenia si¢ oraz pokazuje, jak sie uczy¢. Metafora mozgu przedstawia sposoby
wykorzystywania osiagniec¢ technik komputerowych oraz technik mikroproceso-
rowych do tworzenia nowych organizacji. Odniesienie do psychicznych wiezien
wiaze sie z faktem, Ze jednostki kreujq okreslone Swiaty spoteczne, ktére wedtug
nich z jednej strony wplywaja na pojawianie si¢ problemow, ograniczaja, zas
z drugiej pomagaja w odnalezieniu rozwiazan z trudnych sytuacji oraz w wyjsciu
z putapek (Morgan, 1997) Metafora kultury traktuje organizacje jako system, ktory
posiada okreslony, symboliczny sposob kontaktowania si¢ i dziatania, ktdry jest
odmienny od dzialania innych grup. Wskazuje si¢ tutaj na unikatowosc i odrebny
charakter organizacji (Gospodarek, 2018).

Metafory organizacji stanowig narzedzie, ktére przedstawia i pokazuje rzeczy-
wistos¢ organizacji. Poprzez obrazowos¢, ktdra stanowi jedna z najwigekszych za-
let metafor, odbiorca ma mozliwos¢ zobaczy¢ i zapamigta¢ najwazniejsze rzeczy
zwiazane z okres$lonym ujeciem organizacji (Latusek-Jurczak i in., 2018).

Przywddztwo, ktoremu wieksza uwage autorka poswieca w dalszej czesci ar-
tykutu, jak rowniez wladza w organizacji posiadaja swoje konkretne Zrédia. John
R. P. French oraz Bertram H. Raven okreslaja typologie sprawowania wtadzy nad
innymi — przestawiajac sze$¢ zZrodet wladzy. Za pierwsze, gléwne Zrodto wiadzy
uznaje sie przymus, ktory pomimo wielu negatywnych aspektow jest dos¢ po-
wszechng forma kontroli w wielu panstwach. W tym przypadku jednostki podpo-
rzadkowujace sie wiadzy, ktora opiera si¢ na karze maja obawy przez konsekwen-
cjami, ktore moga pojawic sie w przypadku sprzeciwu. Drugim zrédtem wiadzy
sa nagrody. Jednostki, petne grupy ze wzgledu na fakt, Ze maja mozliwos¢ otrzy-
mania réznego rodzaju débr (w tym materialnych i niematerialnych) podlegaja
wladzy innych jednostek. Za trzecie Zrodto wtadzy uznaje si¢ legitymizacje. Ten
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rodzaj wladzy posiadaja osoby z odpowiednia pozycja spoteczng oraz tytutami.
Czwarte zrodlo wladzy zwigzane jest z posiadanymi kompetencjami, wyroznia-
jacymi sie umiejetnosciami oraz zasobem odpowiedniej wiedzy. Piate Zrodto wia-
dzy to identyfikacja, ktora w duzej mierze wynika z podziwu oraz szacunku dla
danej osoby. Ostatnie — szdste Zrodio wladzy (informacja) zwigzane jest z umiejet-
nosciami oraz doswiadczeniami posiadanymi przez jednostke zarzadzajaca dana
organizacja (Baczewska-Ciupak, 2013).

LIDER W ORGANIZAC]I

Przywddztwo juz od czasdw, gdy zaczynano stosowac pismo, budzito zainte-
resowanie w spotecznosci. Pierwsze zapisy dotyczace pojecia przywodztwa praw-
dopodobnie miaty miejsce ponad 5000 lat temu, w egipskich hieroglifach. Klasycy
chiniscy z VI wieku p.n.e. w swoich dziatach opisywali porady dla liderow panstw
oraz ich obowiazki wobec podwtadnych (Kraszewski, 2008). Platon w jednym ze
swoich najwigkszych dziet Republika zaprezentowat podziat ludzi na dwie gru-
py. Tych ze ,zlota” czyli przywodcow oraz z ,,brazu”, tych ktérzy nie nadawali
sie do bycia przywddcami. W zapiskach tego greckiego filozofa mozna odnalez¢
terminologie, ktora jest powszechnie znana i uzywana w dzisiejszych czasach. Sa
to: ,charyzma, przywodztwo jako dziatanie heroiczne, istota funkgji kierowniczej,
rownowaga i konflikt w organizacji, jak przewodzi¢ przez poczucie sensu i sym-
bole, manipulowanie prawda czy zaangazowanie czlonkow organizacji” (Avery,
2009, s. 21).

Zrozumiec istote przywodztwa oraz czym ono jest, nie jest prostg rzecza. Na
drodze do zrozumienia istoty przywddztwa oraz préby zrozumienia czym ono
jest, staja cztery zasadnicze przeszkody. Po pierwsze, w rzeczywistosci nie po-
wstala jedna, konkretna i powszechna definicja przywodztwa. Nie zostaly scisle
okreslone wytyczne, ktore powinny skladac sie na to pojecie. W rzeczywistosci
wystepuja takie sytuacje, ze ludzie moéwiac o przywodztwie, maja na mysli zupel-
nie inne rzeczy. Kolejna przeszkoda odnosi si¢ do roztozenia idei przywddztwa
na mate elementy, ktdre sa jeszcze dogtebniej badane. W efekcie wigksza czes¢
analizowanych idei przywodztwa jest bardzo uproszczona. Co wigze si¢ z nastep-
nym utrudnieniem, jakim jest fakt, ze naukowcy skupiaja swoja uwage tylko na
wybranych zagadnieniach i tworzg si¢ definicje, ktére maja w sobie wiele niedo-
skonatosci. Czwarta przeszkoda sa wystepujace ciagle zmiany w spoteczenistwie,
ktore wptywaja na ciggle tworzone nowe koncepcje przywddztwa (Avery, 2009).

Profesor Harvard Business School, John Kotter przywodztwo definiuje jako
umiejetno$¢ wprowadzania zmian oraz reagowania na nie, dostrzegania nowych
mozliwosci. Podkresla, ze dla lidera wazniejsze s idee nizeli procesy (Harvard
Business Review, 2018).

Jennifer Pomerantz, zatozycielka i dyrektor generalna American Natural, lau-
reatka nagrody Women in Energy Leadership Awards, stwierdza, ze przywddca
musi starac si¢ rozumie¢ swoj zespotl, kim sa i w jaki sposob przetwarzajq infor-
macje osoby, ktorymi zarzadza. Podkresla rowniez, Zze dziatania podjete wobec
jednej osoby, nie zawsze musza by¢ skuteczne wobec drugiej. Wazne jest poznanie
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mocnych i stabych stron swoich wspdtpracownikéw, aby wiedziec jak najefektyw-
niej wykorzystac ich potencjat (Sarnacka-Smith, 2017). Przywddztwo jest réwniez
postawa, na ktéra wpltyw maja okreslone cechy osobowosci. Niestety nie kazda
jednostka posiada taki talent, dlatego nie kazda moze sta¢ sie¢ przywoddca. Jed-
nak wszyscy, czesto przejawiaja skfonnosci do rzadzenia, co zwykle mylone jest
z przywodztwem (Czainska, 2010).

Profesor Stefan Lachiewicz definiuje przywodztwo jako zdolno$¢ wptywania
na inne jednostki tak, aby chcialy one zmienic¢ swdj styl i sposéb zachowania. Li-
der jest osoba, osiagajaca wyznaczone cele, uzywajac roznych stylow kierowania.
Swoja uwage skupia gtownie na podwladnych, poniewaz jest przekonany, ze tyl-
ko w momencie, gdy stworzy solidny i dobry zespol, bedzie w stanie zrealizo-
wac cele, jakie stawia przed soba grupa. Posiada on rowniez niezwykla zdolnos¢
stuchania pomystéw i planow swoich wspdtpracownikow, ktore zawsze stara sie
bra¢ pod uwage przy podejmowaniu decyzji (Lachiewicz, 2007).

Ricky W. Griffin definiuje przywddztwo jako proces, ktéry polega na wptywa-
niu na grupe bez przymusu, taczac che¢ motywowania do osiggniecia zatozonych
celéw. Griffin uwaza, ze przywodztwo jest tez wlasciwoscia, ktora opisuje jako
zestaw cech 0s0b, okreslanych jako przywodcy (Griffin, 1996).

Przywodca, lider to jednostki, ktdre sa odpowiedzialne za organizacje, za gru-
pe oraz efekt podejmowanych dziatan. To réwniez oni sa odpowiedzialni za roz-
wigzywanie sytuacji konfliktowych i kryzysow, a takze za tworzenie i wykorzy-
stywanie niezbednych do tego narzedzi. Definiujac osobe jaka jest lider, mozna
smialo stwierdzi¢, ze jest to pewnego rodzaju przywddca posiadajacy niezwykle
wazne umiejetnosci oraz zdolnosci rozwigzywania problemoéw, jak tez konfliktow
oraz sytuacji kryzysowych. W swoim planie, ma juz jasno okreslona wizje, cel
a takze potrafi rozwiazywad problemy. W literaturze mozna spotka¢ wyznaczone
role, w ktérych powinien wystepowac lider. Zalicza si¢ do nich: role opiekuna,
role lidera godnego zaufania, role lidera ufajacego, wychowujacego, strategicz-
nego, wspierajacego, rozwijajacego, inspirujacego oraz pracujacego (Simerson &
Venn, 2010). Do najwazniejszych obowiazkow lidera mozna zaliczy¢ wyznaczania
i osigganie celi biznesowych, co jest nieodlgcznym i najwazniejszym elementem
tworzenia planu strategicznego, jak tez planowania rynku. To tez wprowadzanie
innowacji na rynek, czyli doskonalenie ustug organizacji, zwigkszania atrakcyjno-
sci produktu. Trzeci — rozwiazywanie problemdéw i podejmowanie decyzji. Czwar-
te to ustalanie priorytetow i skupianie sie na kluczowych, i waznych zadaniach, to
umiejetne zarzadzanie zasobami takimi jak ludzie, finanse, a takze czas. Kolejny
obowiazek to bycie wzorcem dla pozostatych jednostek. Do obowiazkdéw lidera
zaliczamy réwnie: przekonywanie, inspirowanie, motywowanie innych do daze-
nia za liderem — wazne jest, ze sukces ani pozytywny efekt nie zostanie osiagniety
do momentu, kiedy cata grupa nie jest jeszcze przekonana do osoby lidera. Ostatni
— lider musi posiada¢ umiejetnos¢ wykorzystywania odpowiednich technik oraz
metod do osiagniecia pozadanych rezultatow (Tracy, 2010).

Do najwazniejszych cech Swiadomego lidera zalicza si¢ motywacje, oparcie si¢
na wartosciach, uczciwos¢, autentyczne wspotczucie i szacunek dla podwitadnych,
duchowa wiez z podwladnymi, powigzanie misji zawodowej z osobista, szero-
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ki umyst, wyjscie poza siebie, nastawienie na stuzenie innym, poswiecanie czasu
na ocene swojej natury, celow i dziatania, wyczucie wspaniatosci ptynacej z serca
i duszy kazdego czlowieka, wspolodczuwanie i pasja, posiadanie wizji, postrze-
ganie jednoczesnie calo$ci oraz czesci, trzymanie sie konkretnych teorii, utrzymy-
wanie wysokich standardéw, preferowanie jasnych sytuacji, nieszkodzenie oraz
nieszkodzenie innym (Marques, 2013).

Zauwazy¢ nalezy, ze zaréwno przywodca jak i lider musza posiadac okreslony
zestaw cech, ktdry pozwala im na osiaganie zaplanowanych efektow i realizacje
celow, jakie zalozyla sobie organizacja. Zestaw tych cech sprawia rowniez, ze sa
oni zdolni do wtasciwej komunikacji w zespole a co za tym idzie do wtasciwego
zarzadzania podwladnymi jednostkami, rozwigzywania konfliktow i radzenia so-
bie w trudnych sytuacjach kryzysowych.

KONFLIKTY W ORGANIZAC]I

Pojecie ,konflikt” wywodzi si¢ z jezyka facinskiego, od stowa conflictus co
oznacza zderzenie. W Stowniku Jezyka Polskiego definiowany jest m.in. jako , prze-
dtuzajaca si¢ niezgoda miedzy stronami”, ,,dziatania zbrojne bedace wynikiem ta-
kiej niezgody”, ,,réznice miedzy wartosciami, postawami” (Wasil-Rusecka, 2021,
s. 135). Czestaw Sikorski w swojej ksiazce Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spo-
fecznej w organizacji przedstawia definicje konfliktu jako sprzecznosci, niezgodno-
sci przekonan czy dziatan (Sikorski, 2005). To rowniez sprzecznos¢, ktora stanowi
przeszkode w okreslonych dziataniach, wymagajaca jej usuniecia badz zniwelo-
wania negatywnych skutkow.

Konflikty pojawiaja si¢ gtdéwnie ze wzgledu na cechy osobowosci jednostek
bioracych w nim udziat. Do innych zrodet konfliktéw zalicza sie: ,,zréznicowanie
wartosci i pogladow niezwiazanych, negatywne emocje, bariery komunikacyjne,
odmienne postawy i oczekiwania wobec organizacji, brak cechy przywddczych
kierownika” (Skoczylas, 2014, s. 118). Konflikt moze mie¢ charakter potencjalny,
realny, ostry i przewlekly. Ostry konflikt ma miejsce, kiedy korzysci jednej stro-
ny nieuchronnie oznaczaja brak korzysci drugiej strony. W przypadku fagodnego
konfliktu pojawia si¢ mozliwos¢ kompromisu, gdzie obie strony zyskaja.

W kazdym konflikcie mozna przedstawic cztery fazy: sytuacja poprzedzajaca,
okres prowokacji, okres eskalacji oraz faza konfrontacji (Necki, 1994). Sam kon-
flikt to rowniez rodzaj relacji o specyficznym charakterze. Musza by¢ spetnione
okreslone warunki, aby mogt istnie¢. Zalicza si¢ do nich uczestnictwo minimum
dwdoch stron, ktore wywieraja wplyw na siebie, gdzie przez jedna strone jest on
odbierany jako niekorzystny (Bargiel-Matusiewicz, 2010). Obie strony konfliktu
sa od siebie zalezne, towarzysza im przy tym bardzo silne i skrajne emocje (So-
roka-Potrzebna, 2021). W momencie, kiedy pomiedzy pracownikami pojawia sig
konflikt, powinny zosta¢ okreslone przyczyny, a w dalszym etapie nalezy fago-
dzi¢ ten konflikt w taki sposob, aby strzec harmonii w zespole, jak rowniez ochra-
niac inicjatywe wsrdd jednostek (Schmidt, 2005). W dostepnej literaturze mozna
spotkad kilka réznych podziatow konfliktow, m.in.: konflikty wewnatrzorganiza-
cyjne oraz zewnatrzorganizacyjne. Konflikty wewnatrzorganizacyjne wystepuja
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wewnatrz zespotu — pomiedzy jednostkami, a takze poza zespotem - w towarzy-
szacych relacjach z innymi jednostkami. Konflikty zewnatrzorganizycjne charak-
teryzuja sie wystepowaniem w dalszym otoczeniu, czyli z jednostkami spoza ze-
spotu. (Soroka-Potrzebna, 2021). Wedtug Schmidta (2005) mozna przedstawi¢ dwa
sposoby rozwigzywania konfliktow wystepujacych w grupach. Po pierwsze jest
to mediacja interpersonalna. Mediator stara sie¢ stworzy¢ podioze, na ktorym stro-
ny zaangazowane w konflikt moga znaleZ¢ porozumienie. Wazne jest, aby w tym
przypadku rozpoznac obszar zgody oraz obszar niezgody, ktory powinien zostaé
ograniczony. Po drugie — bezposrednie rozwiazanie konfliktu. To sytuacja, gdzie
obie strony dyskutuja ze sobg bez udzialu oséb posredniczacych. Mediator pro-
wadzi dzialania, ktore maja na celu pomoc stronom dostrzec roznice wystepujace
pomiedzy nimi oraz zniwelowac je.

Wyrdznia sie jeszcze inne style reagowania na konflikt: dominacja, podporzad-
kowanie si¢, unikanie, kompromis oraz wspotpraca. Koncentrowanie sie tylko
i wylacznie na obronie, oraz realizacji wlasnych intereséw to cechy charaktery-
styczne dla dominacji. Jedna ze stron stara si¢ narzuci¢ swoje zdanie i poglady,
a takze korzystne rozwiazania tej drugiej — stabszej. Podporzadkowanie si¢ wy-
stepuje wtedy, gdy jedna ze stron podejmuje decyzje o rezygnacji z dazenia do
zaspokojenia swoich potrzeb. Wiaze sie to z poczuciem wlasnej stabosci, badz
tez z poczuciem, ze okreslona sprawa nie jest warta eskalacji konfliktu. W sytu-
acji, kiedy jedna ze stron przedstawia nierealistyczne zadania, a druga je ignoruje
mowi sie o strategii unikania. Kompromis to ogdlne zatozenie, ze aby dojs¢ do
porozumienia, uczestnicy konfliktu zaréwno z jednej jak i z drugiej strony mu-
sz pojs¢ na ustepstwa. Pozwala to na realizacje niektorych oczekiwan i wymagan
przedstawionych przez strony konfliktu. Sposobem, w ktéorym zadna ze stron nie
przegra jest wspotpraca. Obie strony poszukuja wspolnie rozwigzania takiego,
ktore zaspokoi potrzeby ich zarowno jednej jak i drugiej strony (Borkowski, 2000).

Autor ksiazki Vademecum jeszcze lepszego menedzera. Kluczowe techniki i umiejet-
nosci menedzerskie od A do Z Michael Armstrong przedstawia trzy strategie rozwia-
zywania konfliktéw wystepujacych pomiedzy zespotami: strategie pokojowego
wspotistnienia, strategie kompromisu oraz strategie polegajaca na rozwiazywaniu
problemow. Pierwsza z nich odnosi si¢ do minimalizowania réznic wystepuja-
cych pomiedzy stronami i zwrocenia uwagi na aspekty wspdlne. Jej celem jest
zachecenie jednostek do wypracowania umiejetnosci funkcjonowania w okreslo-
nej wspolnocie. Jednak metoda ta w wielu sytuacjach moze sig¢ nie sprawdzi¢, ze
wzgledu na fakt, ze wspodlne funkcjonowanie skonfliktowanych jednostek nie za-
wsze prowadzi do rozwiazania problemu. Druga odnosi si¢ do szukania wspolnej
plaszczyzny porozumienia, gdzie w efekcie zadna ze stron nie jest ani wygrana,
ani przegrana. Trzecia jest proba odnalezienia wtasciwego rozwiazania konfliktu,
a nie forma faczenia réznych punktow wspdlnych (Armstrong, 2018).

Robert Blake i Jane Mouton przedstawili pigc¢ stylow rozwigzywania konflik-
tow: styl rywalizacji, dostosowania, unikania, kompromisu, wspotpracy. Pierwszy
z nich, styl rywalizacji odnosi si¢ do sytuacji, gdzie jedna ze stron, nie zwracajac
uwagi na druga, dazy do zaspokojenie swoich wlasnych potrzeb — prowadzac do
zaostrzenia konfliktu. Drugi styl, dostosowania wystepuje w momencie, kiedy jed-
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na ze stron, w imig dobrych relacji z druga strong, rezygnuje z realizacji wlasnych
planéw oraz celdéw. Styl unikania odnosi si¢ do sytuacji, kiedy jedna ze stron kon-
fliktu nie dostrzega mozliwosci wywierania nacisku na sytuacje, czego skutkiem
jest wycofanie sie z konfliktu. Czwarty styl kompromisu wystepuje w sytuacji, gdy
obie strony zaréwno traca, jak i korzystaja. Ostatni styl wspolpracy - obie strony
konfliktu podejmuja probe rozwiazania sporu, poprzez osiagniecie porozumie-
nia z korzyscia dla nich obu (Soroka-Potrzebna, 2021). Podejmujac probe radzenia
sobie z konfliktem, nalezy zwrdci¢ uwage na to, jaka strategia jest z najwigksza
tatwoscig wykorzystywana przez osoby zarzadzajace zespolem, jaka strategia jest
najbardziej akceptowana przez organizacje oraz nalezy tez przenalizowac¢ wady
oraz zalety kazdej z tych strategii. Jedna z lepszych strategii dotyczacych rozwia-
zywania konfliktu jest unikanie, w przypadku, gdy strony biorace udziat w kon-
flikcie nie posiadaja umiejetnosci komunikacyjnych, ktore sa niezbedne do prze-
ciwdziatania negatywnemu rozrostu konfliktu, oraz gdy nie ma wystarczajaco
duzo czasu na zebranie niezbednych informacji badz adekwatne przepracowanie
problemu. Lagodzenie bedzie najlepszym sposobem rozwigzywania konfliktu,
w sytuacji, gdy pogorszenie relacji bedzie szkodliwe dla obu stron, kluczowe jest
wyciszenie konfliktu na pewien okres, w czasie ktérego bedzie mozna lepiej sie
przygotowac i zebrac¢ niezbedne informacje. Jedna z negatywnych stron tagodze-
nia jest to, Ze jest to tylko tymczasowe rozwigzywanie konfliktu. Strategia jaka jest
kompromis bedzie miata najlepsze zastosowanie w sytuacji, gdy jest mato czasu,
a obie strony biorace udziat w konflikcie, ktore sa ze sobg rowne, chca uzyskac
pozytywny rezultat sporu. Niestety w przypadku kompromisu nie da si¢ osiagnaé
najlepszego rozwiazania i obie strony sa stratne (Hamilton, 2011).

Konflikty wystepujace w organizacji przynosza réwniez okreslone skutki,
ktore mozna podzieli¢ na pozytywne oraz negatywne. Do pozytywnych skut-
kow konfliktu zalicza sig: wzrost motywacji pracownikow, integracja grupy,
zapobieganie stagnacji organizacji, stymulowanie procesdéw innowacyjnosci,
umozliwienie eliminacji jednostek, ktdre negatywnie wplywaja na funkcjonowa-
nie zespotu. Za negatywne skutki uznaje sie fakt, ze grupa za bardzo w danym
momencie koncentruje si¢ na konflikcie, a nie swoich zadaniach, tym samym tez
nastepuje dezintegracja grupy. Konflikt czasami doprowadza do strajkow, ma
negatywny wplyw na atmosfere w grupie jak tez marnuje energie pracownikéw
(Gatorska, 2016).

Jedna z ciekawszych metod zarzadzania konfliktem opracowat Daniel Dana
— autor ksigzki Rozwigzywanie konfliktow. Jego metoda kierowana jest do organiza-
qji, ktore chca rozwigzac sytuacje konfliktowa bez udzialu negatywnych emocji,
nie chcg, aby r6zne poglady byly podstawa do eskalacji konfliktu, a takze wiedza
jaki wysitek nalezy wtozy¢, aby zachowac¢ odpowiednie relacje. Metoda Dana jest
metoda, tzw. , czterech krokéw”. Pierwszy krok odnosi si¢ do znalezienia czasu
oraz odpowiedniej przestrzeni na rozmowe. Wazne jest, aby jedna strona konflik-
tu zapewnita druga, Zze nie bedzie wymagata od niej przyjecia rozwigzania ko-
rzystnego tylko dla jednej ze stron oraz zadna ze stron nie bedzie zmuszana do
kompromisow. Drugi krok to zaplanowanie odpowiednich warunkéw do prowa-
dzenia dialogu. Nalezy przeznaczyc¢ tyle czasu, ile jest niezbedne do osiagniecia
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porozumienia w sytuacji konfliktowej. Trzeci krok to spotkanie stron konfliktu
celem przeprowadzenia rozmowy. Zwraca si¢ tutaj uwage, aby wplynac¢ na zmia-
ne postawy stron konfliktu z ,przeciw jednostkom” na ,,przeciw problemom”, co
pozytywnie wplywa na znalezienie ciekawych i dobrych jako$ciowo rozwigzan.
Czwarty, ostatni krok to zawarcie umowy. Na tym etapie okresla si¢ jak strony
konfliktu beda odnosic¢ si¢ do siebie. Warto pamietaé, ze umowa powinna by¢
stworzona w formie pisemnej (Wigcek-Janka, 2006).

Jednym z kluczowych aspektow w trakcie sytuacji konfliktowych jest wlasciwe
komunikowanie si¢ organizacji. Komunikacje definiuje si¢ jako proces, za pomoca
ktorego jednostki majg mozliwos¢ wzajemnego oddzialywania na siebie. Jednak
w literaturze dostepne jest kilka réznych okreslert komunikowania si¢. Komuni-
kowanie jako transmisja, czyli przekazywanie wiadomo$¢ w szerokim znaczeniu.
Komunikowanie jako rozumienie: to proces, w ktérym jednostki starajq si¢ by¢ ro-
zumiane oraz rozumiejg innych. Komunikowanie jako oddzialywanie, to zestaw
wszystkich medidéw, za pomoca ktorych jednostki oddziatuja na siebie wzajemnie.
Komunikowanie jako taczenie, czyli tworzenie wspdlnoty. Komunikowanie jako
interakcja: to spoteczna interakcja za posrednictwem symboli. Komunikowanie
jako wymiana znaczen miedzy jednostkami, ktdre maja wspdlne np. spostrzezenia
(Kaczmarek-Sliwiniska, 2015). Komunikacja konfliktowa powinna uwzgledniaé
zarowno komunikacje z otoczeniem wewnetrznym jak tez z zewnetrznym, ponie-
waz pomijanie ktdrejs z nich moze swiadczy¢ o ignorancji cztonkdw organizadji,
ale rowniez o stracie szansy na uzyskanie wsparcia. Zagrozenia, jakie sie pojawiaja
sa zwykle dos¢ duze, dlatego potrzebna jest zaréwno komunikacja z otoczeniem
zewnetrznym oraz wewnetrznym. Komunikowanie sie z otoczeniem w trakcie sy-
tuacji konfliktowych powinno mie¢ okreslone zasady, by¢ prowadzone w sposéb
uczciwy, rzetelny, sumienny, nie powinno zaprzeczac si¢ okreslonym faktom, jak
rowniez nie powinno si¢ podawac informagji, ktore nie sa potwierdzone. W mo-
mencie eskalacji okreslonego konfliktu badz, kiedy nie widad efektéw okreslonych
dzialan otoczenie moze wywiera¢ wplyw na organizacje poprzez oczekiwanie na
szybka rekompensate szkdd badz zaspokojenie roszczen — co prowadzi do zloze-
nia obietnic przez organizacjg, z ktorych nie bedaq w stanie si¢ wywigzac (Kaczma-
rek-Sliwinska, 2015).

PODSUMOWANIE

Rola, jaka pefni lider, przywddca w organizacji ma ogromny wplyw na wia-
sciwe jej funkcjonowanie w trakcie konfliktow. To okreslone zadania i cechy cha-
rakteru, ktore decyduja o powodzeniu, a takze uzyskaniu okreslonych efektow,
realizacji zamierzonych celéw. Wlasciwe zarzadzanie jednostkami w zespole, od-
powiednia komunikacja odgrywaja ogromna role w organizacji. Gtownym celem
autorki bylo wskazanie mozliwosci rozwigzywania sytuacji konfliktowych po-
przez wykorzystanie metody systematycznego przegladu literatury. Analiza do-
stepnej literatury oraz artykutow wykazata, ze wlasciwe reagowanie na konflikt,
analiza podejmowanych dziatan, delegowanie odpowiednich zadan okreslonym
osobom ma znaczacy wplyw na osigganie zaplanowanego celu.
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Osiagniecie porozumienia i tagodzenie konfliktow sa takze mozliwe dzieki
procesowi negocjacji. Za podstawe negocjacji przyjmuje si¢ wzajemne przekony-
wanie si¢, odpowiednie argumentowanie, przedstawienie przedmiotu sporu jako
problemu do wspdlnego rozwiazania, osiagniecie polubownego i dobrowolnego
porozumienia. Umiejetnos$¢ negocjacji jest szczegdlnie istotna ze wzgledu na moz-
liwe efekty, ktore moga zostac¢ osiagniete w trakcie ich trwania. Negocjator jest
osoba umiejaca w korzystny sposob przedstawic siebie oraz oferte, nawigzac bli-
ski kontakt, majaca tworcze pomysty na rozwiazanie wynikajacych problemoéw.
Jednak przede wszystkim jest to rGwniez osoba, ktora doskonale radzi sobie ze
stresem, a takze zna i przestrzega procedury negocjacyjne (Penc, 2010). Aby we
wlasciwy sposob przygotowac sie do negocjacji nalezy zdefiniowac oczekiwania,
ustali¢ cel, ustali¢ miejsce spotkania, przygotowac spotkanie, ustali¢ harmono-
gram negocjacji oraz zebra¢ informacje. (Kaczmarek-Sliwiriska, 2015). Zeby proces
negocjacyjny zaistniat i byt wlasciwy nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze negocjacje
powinny odbywac si¢ pomiedzy dwiema jednostkami, musi wystepowac wza-
jemne zaangazowanie stron w celu osiggniecia rozwigzania, obie strony powin-
ny traktowac proces negocjacji jako zadowalajacy i lepszy od pozostatych form
rozwiazywania konfliktow i sporéw (Ciekanowski & Nowicka, 2019). Zarowno
lider, przywddca przyjmuje role negocjatora w organizacji, dlatego tez na jego
barkach spoczywa odpowiedzialnos¢ za powodzenie negocjacji. Pelnienie tej roli
w organizacji to duze wyrdznienie dla danej jednostki, jednak rowniez obowiazek
i odpowiedzialnos¢ za sukcesy oraz poniesione porazki. Warto jednak zauwazy¢,
ze efektywni liderzy podczas sytuacji kryzysowych dziataja oraz funkcjonuja bar-
dzo dobrze, podejmujac wlasciwe decyzje oraz dazac do rozwigzania problemow.
Sposob zarzadzania organizacja poprzez konflikty, daje jej czesto ,nowa site”,
dzieki czemu moze by¢ wykorzystywany potencjat tworczy jej cztonkow.

BIBLIOGRAFIA

[1] Armstrong, M. (2018). Vademecum jeszcze lepszego menedzera. Kluczowe techniki i umiejetnosci mene-
dzerskie od A do Z. Dom Wydawniczy Rebis.

[2] Avery, C. G. (2009). Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw. Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne.

[3] Baczewska-Ciupak, M. (2013). Przywddztwo organizacyjne w kontekscie aksjologicznych i moralnych wy-
zwan przysztosci. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii-Curie Sktodowskiej.

[4] Bargiel-Matusiewicz, K. (2010). Negocjacje i mediacje. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

[5] Borkowski, J. (2000). O konflikcie i negocjacjach. Wybrane problemy psychologii organizacji. Wyzsza
Szkota Informatyki i Zarzadzania.

[6] Chrisidu-Budnik A., Korczak J., Pakula A., & Supernat J. (2005). Nauka organizacji i zarzqdzania.
Kolonia.

[7] Ciekanowski, Z., Nowicka, J., & Zaloga, W. (2019), Konflikt jako element zarzadzania organizacja.
Nowoczesne Systemy Zarzqdzania, 1(14), 39-52. https://doi.org/ 10.37055/nsz/129539

[8] Czainska. K. (2010). Odkry¢ zarzqdzanie. Wydawnictwo Naukowe PWN.

[9] Galata, S. (2007). Podstawy zarzqdzania nowoczesng organizacjq. Ekonomia, kultura, bezpieczenstwo, ety-
ka. Wydawnictwo Difin.

[10]Gatorska, M. K. (2016), Zrédta konfliktéw wystepujace w organizacji. Ekonomia i Zarzqdzanie, 2(9),
38-57. http://doi.org/10.21784/EiZ.2016.022

[11]Gospodarek, T. (2018). Biata ksiega zarzqdzania. Wydawnictwo Difin.

[12] Griffin, R. W. (1996). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN.

126 Ocropy Nauk 1 SzTuk NR 2023 (13)



[13]Hamilton Ch. (2011). Skuteczna komunikacja w biznesie. Wydawnictwo Naukowe PWN.

[14]Harvard Business Review. (2018). Podrecznik menedzera. 17 najwazniejszych umiejetnosci lidera. Dom
Wydawniczy REBIS.

[15] Kaczmarek-Sliwiniska, M. (2015). Public relations w zarzqdzaniu sytuacjami kryzysowymi organizacji.
Sztuka komunikowania sie. Wydawnictwo Difin.

[16] Kisielnicki, J. (2008). Zarzqdzanie. Jak zarzqdzaé i by¢ zarzqdzanym. Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne.

[17]Kuc, B. R., & Moczydlowska, J. M. (2009). Zachowania organizacyjne. Wydawnictwo Difin.

[18] Lachiewicz, S. (2007). Menedzerowie w strukturach wiladzy organizacji gospodarczych. Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne.

[19]Latusek-Jurczak, D., Olejniczak, T., & Piotrowski, W. (2018). Teoria organizacji. Nauka dla praktyki.
Wydawnictwo Poltex.

[20] Markiewicz, K., & Wawer, M. (2005). Problemy spoteczne we wspdtczesnych organizacjach, Wydawnic-
two Difin.

[21]Marques, J. (2013). Lider(ka) z krwi i koéci. Swiadome przywédztwo. Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne.

[22]Morgan, G. (1997). Obrazy organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN.

[23]Necki, Z. (1994). Negocjacje w biznesie. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu.

[24]Penc, J. (2010). Komunikacja i negocjowanie w organizacji. Wydawnictwo Difin.

[25]Penc, J. (2017). Zarzqdzanie w biznesie i administracji. Zasady dziatania operacyjnego i strategicznego.
Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.

[26] Sarnacka-Smith, A. (2017). Everest Lidera. O wartosciach, silnym zespole i skutecznym przywoddztwie.
MT Biznes.

[27]Schmidt, W. H. (2005). Negocjacje i rozwigzywanie konfliktéw. Helion.

[28] Sienkiewicz-Matyjurek, K. (2020), Odpornos¢ i przedsigbiorczo$¢ w zarzadzaniu kryzysowym.
Ekonomia spoteczna, 2(3), 22-36. https://doi.org/10.15678/ES.2020.2.03

[29]Sikorski, Cz. (2005). Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej w organizacji. C. H. Beck.

[30]Simerson B. K., Venn M. L. (2010). Menedzer jako lider. Oficyna Wolters Kluwer.

[31]Skoczylas, M. (2014). Przyczyny, skutki oraz strategie rozwigzywania konfliktéw miedzy studenta-
mi na uczelni wyzszej. Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej Zarzqdzanie, 13, 115-129.

[32] Soroka-Potrzebna, H. (2021). Zarzadzanie konfliktem w zespole projektowym — podejscie tradycyj-
ne i zwinne. Przeglqad Organizacji, 11(982), 38-44. https://doi.org/10.33141/p0.2021.11.05

[33] Tracy, B. (2010). Jak przewodzq najlepsi liderzy. Sprawdzone sposoby i sekrety, jak wydobyc¢ maksimum
z siebie i innych. MT Biznes.

[34]Wajda, A. (2003). Organizacja i zarzqdzanie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

[35] Wasil-Rusecka, W. (2021), Rola dialogu spotecznego w rozwigzywaniu konfliktéw spotecznych.
Roczniki Nauk Prawnych, 3(31/2021), 127-149. ttps://doi.org/10.18290/rnp21313.8

[36] Wiecek-Janka, E. (2016). Zmiany i konflikty w organizacji. Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;.

[37] Zakrzewska-Bielawska, A. (2012). Podstawy zarzqdzania. Oficyna a Wolters Kluwer business.

OgGropny Nauk 1 Sztuk NR 2023 (13) 127



