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WSTEP

Konflikt — obok wspotdziatania — nalezy do najbardziej podstawowych
i wszechobecnych proceséw zycia zbiorowego. Pojawia si¢ na wszystkich ptasz-
czyznach zycia spolecznego, pomig¢dzy jednostkami, grupami, organizacjami lub
panstwami, przybierajac r6znorodne formy.

Generalnie wyrozni¢ mozna trzy podstawowe kierunki zainteresowania
badaczy konfliktem:

- funkcjonalny, wychodzacy z zatozenia, ze gtéwnymi atrybutami zycia spo-
fecznego sa: dynamiczne equilibrium i consensus; konflikt za$ to zjawisko
uboczne i negatywne, narusza bowiem harmonijne wspotzycie ludzi i powszech-
nie uznane warto$ci; nurt ten reprezentowany jest np. przez T. Parsonsa (1937),

- nurt, w ktérym konflikt traktowany jest jako jedna z wielu cech systemow
spolecznych (np. P. Cohen,1970),

- kierunek doszukujacy si¢ w konflikcie istoty zZycia spotecznego (np. L. Coser,
1987).

Trzy przedstawione powyzej podejscia probuje pogodzi¢ R. Dahrendorf,
ktory pisze: ,,kazde spoteczenstwo ma dwa oblicza. Stad tez zaden z modeli nie
moze by¢ przyjety jako jedynie shuszny lub jedynie stosowalny. Stanowig one
raczej uzupelniajgce si¢ niz alternatywne aspekty zarowno struktury spoteczen-
stwa globalnego, jak i kazdego elementu tej struktury”(1959, s. 46). Konflikt
toczy si¢ wokol kwestii zwigzanych z przedmiotem, relacjami, tozsamo$cia
i procedurami. Kwestie relacji (kim jestesmy dla siebie nawzajem?) oraz z tozsa-
moscia (kim jestem dla ciebie i dla siebie?) determinujg intensywno$¢ konfliktu
(W. Wilmot, J. Hocker, 2011, s. 456). Rozwazania dotyczace konfliktéw moga
by¢ prowadzone na poziomie mikro, mezo lub makrostrukturalnym. W $wiado-
mosci spoteczenstwa polskiego konflikty funkcjonujg przede wszystkim na
poziomie makrostrukturalnym. Badania przeprowadzone przez CBOS w 2013 roku
wykazaty, ze 73 proc. Polakéw wyrazilo opini¢, ze w naszym kraju wystepuja
konflikty spoteczne, a tylko wedtug co szoéstego (17 proc.) takich konfliktow nie
ma. W percepcji spolecznej konflikty nie dotycza juz gltéwnie dychotomii wia-
dza-spoteczenstwo (cho¢ méwi o nim co dziesiaty badany), ale sa konfliktami
miedzy ugrupowaniami reprezentujacymi rozbiezne interesy. Konflikty sg po-
strzegane jako staly element towarzyszacy sytuacji pracy. Percepcja spoteczna tej
grupy konfliktow zostata zaprezentowana w tabeli 1.
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Tabela 1. Postrzeganie konfliktoéw odnoszacych si¢ do sytuacji pracy
wedtug respondentéw w badaniu POLPAN 2013

Konflikty oceniane jako Srednia Odchylenic

Kategoria odpowiedzi silne o
& p ub bardzo silne [%] wartos$¢ standardowe
Konflikt m_le;dzy pracownikami 318 234 0.75
fizycznymi a umystowym
Migdzy kagirq klerow.mczaf 478 2.66 077
a zwyktymi pracownikami
Konflikt miedzy wiascicielami firm 48.1 2,67 0.78

a pracownikami najemnymi

Zrédto: badanie POLPAN 2013, www.polpan.org, dostep z dnia 26.10.2016.

Nalezy zauwazy¢, ze w analizach naukowych konflikty zwigzane ze $rodo-
wiskiem pracy rowniez nie zajmujg naleznego im miejsca, co jest nastgpstwem
przyjetego zalozenia, ze:

” (...) modele przedsiebiorstw jako areny ostrych konfliktow przemystowych
czesciej wystepujq w ksigzkach R. Dahrendorfa, niz w praktyce naszych przedsie-
biorstw ” (K. Doktor, 1991, s. 47).

Analiza ,,geografii” konfliktow, prowadzona w perspektywie historycznej
wykazuje, ze miejsce pracy byto w Polsce obszarem, na ktérym uzewnetrzniaja
si¢ nieomal wszystkie rodzaje konfliktow: ekonomiczne, polityczne i spoteczne.
Poza srodowiskiem pracy czlowiek czut si¢ bezradny wobec problemow otacza-
jacego go $wiata. Solidarno$¢ grupowa wyzwalala natomiast sity 1 zdolnosci do
dziatania. Konflikty wystepujace w polskich przedsigbiorstwach, zwlaszcza
w latach osiemdziesigtych i dziewiecdziesiatych, mialy czesto charakter wtorny,
tzn. nie wynikaty bezposrednio z uwarunkowan procesu pracy. Obecnie konflikty
rozgrywajace si¢ w organizacjach wynikajg z przyczyn tkwiacych w organizacji
lub sa nastgpstwem konfliktow interpersonalnych majacych swoje przyczyny
poza nig (np. w obszarze zycia prywatnego pracownikow). Jeszcze do niedawna
pracodawcy starali si¢ rozdziela¢ sfer¢ zycia prywatnego i zawodowego swoich
pracownikow. Dzisiaj juz wiedza, ze wyznaczenie takiej granice nie jest mozliwe,
co wynika z faktu, ze Polacy coraz wiccej czasu spedzaja w miejscu pracy.'
Wydluzone godziny pracy skutkuja zakldceniem réwnowagi pomiedzy sferami
zycia pracownika oraz prowadza do chronicznego stresu, dekoncentracji, spadku
motywacji i satysfakcji z pracy, ktore sg podstawg zaangazowania w prace¢ zawodo-
wa. W efekcie nastepuje spadek efektywnosci pracy i tworzy si¢ ,,swoiste blgdne

! Z danych Eurosatu wynika, ze w roku 2015 $redni czas pozostawania w miejscu pracy w Polsce
wynosi 42,5 godziny. Dunczycy spedzaja w pracy 38,8 godziny, Norwegowie 39,1 a Francuzi 39,5 go-
dziny tygodniowo (Raport Eurosat 2015, http.// europa.eu/eurosat/statistics, dostep 10.09.2016).
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kolo”, ktoremu towarzyszy problem ciaglej pracy bez widocznych sukcesow.
Spadek efektywnosci powoduje, ze pracownik musi dluzej zostawaé w pracy,
a dodatkowy czas w firmie poglebia jego problemy, wigc znow bierze kolejne
nadgodziny. Taki stan ma swoje konsekwencje dla sytuacji rodzinnej pracownika,
a konflikty domowe maja wyrazny wplyw na zdolnos¢ wykonywania obowigzkow
zawodowych. W konsekwencji skutki konfliktow osobistych pracownika maja swoje
konsekwencje w postaci konfliktow w miejscu pracy. W zwigzku z tym dzisiaj nie
mozna juz twierdzi¢, ze godzenie zycia zawodowego i rodzinnego jest prywatng
sprawg pracownika. Powinno sta¢ si¢ to elementem strategii personalnej firmy. Ana-
lizujac relacje pomiedzy pracownikami a pracodawcami zauwazono, ze uktadaja si¢
one w trzy modele.

e Mechanistyczny. Polityka rownowazenia pracy zawodowej i zycia osobistego
pracownika traktowana jest tylko jako strategia marketingowa przedsigbiorstwa.

o Psychologiczno-socjologiczny. Programy Work-Life Balance wykorzystuje si¢
na potrzeby przyciagni¢cia i zatrzymania najbardziej wartosciowych pracow-
nikdw organizacji.

e Antropologiczno-humanistyczny. Rozwija si¢ zaangazowanie pracownikow
poprzez propagowanie kultury organizacyjnej nakierowanej na relacje rodzinne
i odpowiedzialnos¢, a w konsekwencji traktowanie pracownika jako osobe
ludzkg (N. Chinchille, M. Las Heras, A. Masude, 2010, s. 7-20).

Istotnym elementem, ktéry ma wptyw na przebieg konfliktoéw oraz sposoby
ich rozwigzywania staja si¢ kompetencje i praktyki w obszarze kierowania wyko-
rzystywane przez menedzeréw ,,nowej ery”, w nowej rzeczywistosci tworzonej
przez ,,zwinne organizacje”. W ujeciu J. Bersina (2014) zwinna organizacja po-
winna charakteryzowaé si¢ nastgpujacymi cechami: szybkim podejmowaniem
decyzji i ich egzekucja, wysoka efektywnos$ciowa organizacyjng oraz umiejetno-
$cig zdobywania odpowiednich informacji w jak najkrotszym czasie. Niestety,
wdrozenie tych cech moze napotka¢ na silne bariery, takie jak: powolno$¢
w procesie decyzyjnym, silosy informacyjne, rozbiezne cele oraz brak zdefinio-
wanych priorytetow organizacyjnych. W sferze zarzadzania organizacjami,
w sytuacji permanentnych zmian o charakterze kumulatywnym pojawiaja si¢
wyzwania wynikajace z faktu, ze zarzadzanie nie moze polega¢ juz na ,,przepi-
sywaniu recept” czy tez ,posiadaniu partytury”, czyli gotowych zasad
1 plandéw dzialania. Wspotczesny menedzer musi by¢ otwarty na nowe doswiad-
czenia, a jego rola musi polega¢ na kreowaniu nowej rzeczywistosci. Menedzer
,howej ery” powinien odlozy¢ praktyki w obszarze kierowania forsujacego
i przej$¢ do kierowania opartego na partnerstwie, na stwarzaniu warunkow do
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wspotpracy. Powinien pozegnaé si¢ z uprzywilejowana pozycja tego, ktory miat
monopol na racje i przyjac¢ role tego ,.ktory chce sie¢ dowiedzie¢”. Oznacza to
zmiang wymiaru przywodztwa z silniejsza rola zaufania i adaptacyjnosci do
zmieniajacych si¢ warunkow, ale z drugiej jednak strony moze budzi¢ obawy
zarzadzajacych wynikajace z poczucia utraty bezposredniej kontroli (R. Moss
Kanter, 1989). W niniejszej pracy poddano analizie rézne kategorie kon-
fliktéw towarzyszacych sytuacji pracy, takze te, ktore maja charakter zinsty-
tucjonalizowany i umownie okre$lane s3 mianem sporéw. Przyjmiemy ze
wkonflikt przeradza si¢ w spor, jesli sprzeczne roszczenia sq wyrazone publicznie,
a wiec zakomunikowane innej osobie (stronie przeciwnej lub ,,trzeciej”)” (J. Kur-
czewski 1982, s. 47). Konflikt przybierajacy postac sporu zostaje wigc zdefiniowany
i uporzadkowany, podlega ,.obiektywizacji” i ,transformacji”. Strony formuluja
wobec siebie roszczenia. Instytucjonalizacja, podkresla R. Dahrendorf, stuzy ,,oswo-
jeniu badz udomowieniu” konfliktu (2006, s. 12). Konfliktow nie nalezy bagate-
lizowaé, niezauwazone mogg bowiem stanowi¢ zagrozenie dla systemu,
w ktorym wystepuja. Czegsto wymagaja reakcji ze strony otoczenia, ktéra moze
przybiera¢ rozne postaci, m.in. tworzenia ram instytucjonalnych, ktore sg pomocne
w regulowaniu przebiegu tego procesu. Problematyka konfliktow, mimo ze silnie
eksponowana w ogolnej teorii spotecznej, nie doczekata si¢ wielu szczegotowych
opracowan. Uwaga ta dotyczy w znacznej mierze aktualnego stanu badan nad
konfliktami, ktére towarzysza sytuacji pracy. Literatura w tym zakresie sprowa-
dza si¢ do stosunkowo niewielkiej liczby pozycji, przy czym znaczna ich czes¢
reprezentuje podejscie klasyfikacyjno-systematyczne czy tez typologiczne. Prac
badawczych, w ktorych zagadnienie konfliktu spotecznego wystepujacego w sytuacji
pracy w Polsce byloby problemem autonomicznym jest aktualnie niewiele. Celem
niniejszego opracowania jest:

1 —analiza ewolucji pogladow na temat zrodet, przebiegu oraz skutkow konfliktow
rozgrywajacych sie w sytuacji pracy,

2 —identyfikacja podstawowych zrédet konfliktow wystepujacych aktualnie
w przedsiebiorstwach oraz ich natgzenia,

3 —okreslenie trybu postgpowania przy rozwigzywaniu konfliktow spotecznych
towarzyszacych sytuacji pracy; istotne byto takze ustalenie, czy podtoze kon-
fliktow, ktore rozgrywaja si¢ w przedsicbiorstwach, wpisuje si¢ w katalog
przyczyn, ktore moga by¢ podstawg ich instytucjonalizacji poprzez wchodzenie
z pracodawca w spory.
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W fazie konkretyzacji celow badawczych ustalono nastepujace hipotezy dla

potrzeb analizy szczegélowej.

1. Natezenie roznego typu konfliktow wystepujacych aktualnie w sytuacji pracy jest
umiarkowane. Dominuja konflikty pierwotne, ktdre rozgrywaja si¢ na gruncie
organizacji, w ktorej powstaty. Dominujg konflikty na podtozu ptacowym.

2. Konflikty sg rozwigzywane w organizacji, w ktorej powstaja. Brak reprezen-
tacji pracowniczej oraz podtoze, z ktorego konflikt wyrasta skutkuje tym, ze
rzadko poddawane sa one instytucjonalizacji poprzez wchodzenie w spor
zbiorowy.

3. Spory indywidualne wynikajace ze stosunku pracy maja najczesciej podtoze
ptacowe oraz dotycza warunkow zatrudnienia. Spory, ktére trafiaja do sadu
pracy, wszczynane s3 z zazwyczaj z powodztwa bylego pracownika. Wigk-
szo$¢ z nich czgséciej konczy si¢ wyrokiem anizeli ugoda. Oznacza to, ze
przyczyny konfliktow bedace podstawg ich instytucjonalizacji uniemozliwiaja
ich polubowne rozwigzanie na gruncie przedsigbiorstwa, w ktorym konflikt
zaistnial. Do sadu pracy rzadko trafiajg konflikty, w ktérych powodem jest
wlasciciel czy tez zarzadzajacy przedsigbiorstwem wystepujacy z roszcze-
niami w stosunku do swoich pracownikow.

Opracowanie teoretyczne tematu oraz analiza zebranego w trakcie badan
materiatu zostaly przedstawione w ramach czterech rozdziatow. W rozdziale
pierwszym dokonano doprecyzowania poj¢cia konfliktu. W dostgpne;j literaturze
przedmiotu pojeciu temu nadaje si¢ rozmaity zakres znaczeniowy, dlatego starano
si¢ przede wszystkim dokona¢ systematyzacji tego pojecia. Dokonano takze
przegladu typologii konfliktow oraz funkcji, ktére 6w proces spetnia wobec catosci
systemowej, a takze wobec grup, w ktorych wystepuje.

Rozdziat drugi poswigcony jest konfliktom wystepujacym w organizacjach
gospodarczych. Szczegdlny nacisk potozono na okreslenie zrodet antagonizmow
tutaj wystepujacych, uwzgledniajac uwarunkowania organizacyjne, wptyw tego
co dzieje si¢ w otoczeniu organizacyjnym oraz profile osobowosciowe zar6wno
pracownikéw, jak i kadry menedzerskie;j.

W rozdziale trzecim skoncentrowano si¢ na analizie konfliktow wystepujacych

we wspolczesnych przedsigbiorstwach. Szczegdlng ich forme stanowig spory
rozgrywajace si¢ na poziomie instytucjonalnym. Mogg one mie¢ charakter indy-
widualny lub zbiorowy. Dla obydwu kategorii istniejg prawne modele ich
rozwiazywania, ktore powinny by¢ pomocne przy dochodzeniu do porozumienia.
W polskim ustawodawstwie potozono nacisk na ugodowe rozstrzyganie sporow
indywidualnych. Rowniez model rozwiazywania sporéw zbiorowych preferuje
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negocjacyjno-mediacyjne dochodzenie do porozumienia. Strajk jako forma
ekspresji sytuacji konfliktowej traktowany jest jako §rodek ostateczny, a jego
ogloszenie winno by¢ poprzedzone kalkulacja potencjalnych strat i zyskow, zwiaza-
nych z jego prowadzeniem.

Aktualnie obowiazujacy w Polsce prawny model rozstrzygania sporow opiera
sie na wyraznej gradacji dopuszczalnych form, przejsciu od rokowan (negocjacji)
do innych metod rozwigzywania konfliktow zwigzanych z wzrastajaca formali-
zacja i orientacja na normy z jednej strony, z drugiej za$ malejagcym wplywem
stron na wynik sporu czy tez uwzglednienie wzajemnych interesow. Najnizszy
poziom rozwigzywania konfliktow stanowia rokowania, ktore generalnie opieraja
si¢ na kooperacji. Kolejnym krokiem sg mediacje, ktore stanowig pierwszy
zinstytucjonalizowany poziom rozwigzywania konfliktow. Na najwyzszym
poziomie znajdujg si¢ rozstrzygnigcia sagdowe, ktore wigzg prawnie strony kon-
fliktu, przewidujac zazwyczaj postepowanie egzekucyjne.

W rozdziale czwartym przedstawiono problem i metody badawcze oraz

wyniki badan empirycznych nad zrodtem konfliktéw aktualnie towarzyszacych

sytuacji pracy. Istotne byto takze ustalenie przyczyn skutkujacych instytucjonali-

zacja konfliktow i szukaniem ich rozstrzygnig¢ w sadzie pracy. W badaniach
wykorzystane zostaty nast¢pujace techniki badawcze:

1. Technika ankiety wreczanej respondentom indywidualnie. Badaniami objgto
300 pracownikoéw zatrudnionych w 10 przedsigbiorstwach produkcyjnych
zlokalizowanych w wojewddztwie todzkim. Dobor do proby miat charakter
przypadkowy (przyjeto kryterium dostgpnosci respondentow).

2. Metoda analizy dokumentow. Analizie poddano akta sadowe z lat 2012-14
zgromadzone w 16dzkim rejonowym sadzie pracy. Dodatkowo analizie pod-
dano statystyki Panstwowej Inspekcji Pracy dotyczace problemow zglaszanych
przez pracownikow, ilustrujace obszary potencjalnych konfliktow pracy.
Triangulacja technik badawczych miala stuzy¢ ukazaniu réznych aspektow
konfliktow wystepujacych we wspotczesnych przedsiebiorstwach.

Rozwazania zamykaja wnioski koncowe, w ktorych w sposéb syntetyczny
oméwiono najwazniejsze wyniki badan oraz przemyslenia, jakie zrodzity si¢
w czasie studiow literaturowych oraz badan empirycznych.

Konflikty sg ztozonymi procesami spotecznymi, ktorych wyjasnienie wymaga
interdyscyplinarnej wiedzy z zakresu psychologii jednostki i psychologii spo-
tecznej, socjologii, prakseologii, a w odniesieniu do konfliktow rozgrywajacych
sie w sytuacji pracy takze wiedzy z teorii organizacji, zarzadzania, prawa oraz
teorii gier.
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