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KONFLIKT JAKO ETIOLOGIA POWSTAWANIA PATOLOGII
W ORGANIZACJI

Ewa Mazanowska

Streszczenie

Najmniejszy konflikt powstajacy w organizacji potrafi wydoby¢ niemato ludzkiej
energii 1 wysiltku, spowodowac¢ réznego rodzaju straty nie tylko materialne, ale roéwniez
moralne czy spoleczne. We wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy, posiadanie przez
kadre zarzadzajaca chociaz podstawowej wiedzy o zrodtach pochodzenia konfliktu, holi-
stycznego przebiegu i sposobach jego rozwigzywania winno by¢ niezbednym ogniwem
dla prawidtowego funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Umiejetno$¢ dostrzegania sygnalow
konfliktow narastajgcych w $rodowisku pracy, pozwoli¢ moze przetozonemu na trafne
zdiagnozowanie ich podloza i natychmiastowg reakcj¢ w kierunku ich wyeliminowania.
Poruszona w publikacji tematyka dotyczy miedzy innymi istoty i przedmiotu konfliktu.
W pracy zweryfikowano plaszczyzny jego powstawania. Omoéwiono rowniez proces od-
dzialywania sytuacji konfliktowych na zachowania ludzkie wewnatrz firmy. Majac na
uwadze, iz konflikt powoduje wiele negatywnych skutkéw spoteczno-ekonomicznych, ar-
tykul niniejszy stanowi glos w debacie na temat stopnia jego wystepowania w organiza-
cji. Gléwnym celem artykulu jest znalezienie potwierdzenia dla tezy, ze konflikt stanowi
etiologi¢ problemdéw w relacjach interpersonalnych w firmie wywolujacych tym samym
niepozadane zjawiska patologiczne, powodujace dezorganizacj¢ w funkcjonowaniu calej
struktury organizacyjnej. Aby osiagna¢ tak sformulowany cel przeanalizowano istniejaca
literature przedmiotu, przedstawiono przyktady narastajacych konfliktow i ich konse-
kwencje. Autorka na bazie powyzszych materiatdw podejmuje probe zidentyfikowania
problemu i oceny jego negatywnego wptywu na organizacj¢. W efekcie tych dziatan po-
shuzono si¢ metoda indywidualnych przypadkow.

Stowa kluczowe: konflikt, organizacja, patologie, relacje interpersonalne

Wstep

Celem niniejszych rozwazan jest przedstawienie terminu konfliktu, jako glownego czynni-
ka stanowigcego podtoze powstawania sytuacji patologicznych w organizacji. Konflikty miedzy
ludZmi stanowig przedmiot zainteresowan przedstawicieli wielu nauk, ktérymi sg miedzy in-
nymi ekonomisci, psychologowie, humanisci, socjologowie, a takze praktycy zycia spotecznego
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i gospodarczego, czyli politycy'. Szczegdlng uwage ekonomistow jak réwniez autora opraco-
wania przyciagaja konflikty organizacyjne, zachodzace migdzy pracodawcami 1 pracownikami
oraz samymi pracownikami. Autorka w niniejszym artykule podejmuje probe zidentyfikowania
problemu konfliktu, oceny jego negatywnego wptywu dla prawidtowego funkcjonowania orga-
nizacji.

Nasilajacy si¢ w firmie konflikt niesie za sobg pejoratywne skutki spoteczno-ekonomiczne.
Jesli zostaje juz wywotany, staje si¢ zjawiskiem nieuniknionym w pewnych sytuacjach, ponie-
waz stanowi wazny komponent struktury spoleczefistwa’. Przygladajac si¢ pojeciu od strony
teoretycznej stwierdzi¢ mozna jednoznacznie, ze sprzyjajacych okoliczno$ci na zaistnienie kon-
fliktu jest tym wigcej, im wigcej istnieje mozliwosci porozumiewania si¢ pomiedzy ludzmi. Na-
tomiast z praktyki wiadomo, ze konflikt powstaje przy udziale komunikacji, co nie oznacza, ze
jego glowna przyczyna jest wymiana informacji czy tez pogladéw w otoczeniu pracowniczym’.
Przyzna¢ nalezy, ze w wigkszosci przypadkow mate firmy czy tez duze korporacje nie radza
sobie z konfliktami. Konflikt jest naturalnym zjawiskiem zycia spolecznego, negatywy za$
tkwig w niechcianych skutkach zachowan ludzkich. Demobilizujace konsekwencje konfliktow
s z reguly wynikiem niewlasciwego postgpowania ludzi w okoliczno$ciach konfliktowych®.

Konflikt jak wspomniano wyzej jest elementem kontaktoéw mig¢dzyludzkich. Rozwazania
na temat konfliktu w organizacji autorka poprzedza refleksjami dotyczacymi samej teorii kon-
fliktu, koncentrujac si¢ na podmiotowych uwarunkowaniach owych konfliktow’. W nastepnej
kolejnosci zaprezentowane zostaly zrodta 1 typy konfliktu, oraz proba oceny tego zjawiska jako
podfoza powstawania patologii w miejscu pracy. Biorgc pod uwage powyzsze, zaklada si¢ na
wstepie, ze gdy eskalacja konfliktéw w organizacji ma miejsce bez ograniczen, wystepowanie
niepozadanych sytuacji jest nieuchronne’.

Realizacji celu artykutu postuzyta analiza zrodet literaturowych, dotyczacych omawianego
tematu, w tym studia przypadkow wystepowania konfliktow 1 ich konsekwencji dla srodowiska
pracy w konkretnej organizacji.

1. Charakterystyka i zrodla konfliktu oraz model jego procesu

Na poczatku niniejszego rozdzialu przyblizy¢ nalezy ogodlny termin 1 Zzrodta konfliktu, tym
samym podkreslajac jego role oraz znaczenie dla organizacji w calym procesie zarzadzania.
Analizujac wigkszo$¢ opracowan literaturowych dotyczacych powyzszego zagadnienia, termin
ten nie jest jasno sprecyzowany. Innymi stowy ,.konflikt” mozna zdefiniowa¢ wieloaspektowo.

Konflikt to spér dwu lub wiecej osob, wynikajacy z rozbieznosci pogladow, wyznawania
réznych wartosci, w miejscu pracy zwykle dotyczy¢ moze walki o wtadze czy tez sprzecznosci
interesow. Gdy za$ podmioty o niezgodnych intencjach lub celach zaczng dziata¢, aby te cele
zrealizowac, wtedy konflikt przechodzi w fazg walki, nazywang w prakseologii kooperacja ne-
gatywna . Definicja konfliktu wedlug Robbins’a to ,,proces, w ktorym strona A podejmuje

' Pondy L.R., Organizational conflict: The management of change and conflict, Penquin Books, London 1972, s.17.

? Marciniak J., Mobbing, dyskryminacja, molestowanie — zasady przeciwdziatania, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2011, s. 58.

3 Tamze, s. 57.

4 Tamze, s. 59.

> Sztumski J., Konflikt w miejscu pracy, Instytut Wydawniczy CRZZ, Warszawa 1979, s. 5.

% Pondy L.R., Organizational conflict: Concepts and Models, ,,Administrative Science Quarterly”, September 1967,

Vol. 12 Issue 2, p. 296.

[...] przynajmniej dwdch sprawcow, z ktdrych kazdy stara si¢ osiagnaé cel niezgodny z celem drugiego, przy

czym wie o dziataniu przeciwnika i przeciwdziata mu [...] — Pszczotlowski T., Mata encyklopedia prakseologii i

teorii organizacji i zarzqdzania, Zaktad Naukowy im. Ossolinskich, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk 1978,

s. 267.
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swiadome wysitki zmierzajace do udaremnienia dazen strony B przez blokowanie w jakis$ spo-

sob osiagniecia przez nia celow lub blokowanie dziatan w jej interesie’™.

Przedmiotem konfliktu w r6znych warunkach otoczenia 1 sytuacjach spotecznych sg poje-
dyncze jednostki lub grupy osob’. Dotyczyé moze zatem relacji jednostka-jednostka, jednostka-
grupa, grupa-grupa'°. Konflikt ma charakter miedzyosobniczy'' ale rowniez wewnetrzny, kiedy
dotyczy wyboréw dokonywanych przez cztowieka, a odnoszacych si¢ do niego samego. Mozna
go sklasyfikowa¢ wedtug nastepujacego podziatu:

konflikt motywow dotyczy jednostki, ktora niezaleznie dokonuje wyboru celow uznanych
przez nig za najwarto$ciowsze,

— konflikt norm pojawia si¢ wtedy, kiedy istnieje presja na to, aby zachowanie jednostki byto
sprzeczne z wlasnymi normami,

— konflikt potrzeb wystepuje w przypadku gdy dana jednostka nie jest w stanie przewidzie¢
wszystkich skutkow wiasnego zachowania, lub gdy ma wrazenie wystapienia dwu potrzeb,
ktorych rownoczesne zaspokojenie nie jest mozliwe,

— konflikt rol wystapi wowczas, gdy pojawig si¢ jednoczesnie dwa nakazy roli, lub wigcej, ze
zastosowanie sie do nakazu jednej roli wykluczy zastosowanie sie do nakazu drugiej roli'?,

— konflikt intereséw'® zachodzi miedzy poszczeg6lnymi jednostkami lub zespotem oséb, a
wigze si¢ z ,,odmiennym pojmowaniem systemu dystrybucji dobr bedacych zrodtami zache-
ty i zaspokojenia potrzeb wyrazanych przez jednostki lub grupy”'?,

— konflikt wladzy jest jedng z form konfliktu interesow w praktyce przedsigbiorstwa. Moze
dotyczy¢ nie tylko interesOw ogolnospotecznych danej zbiorowosci pracowniczej, ale takze
wlasnych interesow, gdy przybiera forme rywalizacji ludzi o stanowiska'

Ogolnie uymujac konflikty powstajace w srodowisku pracy, zdaniem Pondy’ego moga one
przybiera¢ posta¢ ukryta i jawna'®. Zanim jednak dojdzie do nieskrywanego antagonizmu, za-
obserwowa¢ mozna oczywiste symptomy konfliktow w organizacjach, do ktorych zaliczy¢ na-
lezy nastepujace przejawy:

— wystepowanie ogolnego niezadowolenia wsrdd zatogi pracownikow,

— wysnuwanie uzasadnionych 1 nieuzasadnionych roszczen pod adresem organizacji, przeto-
zonych, wspotpracownikow,

— donosy przekazywane zwierzchnictwu wyzszego szczebla badZz wyZzszym instancjom,

— zglaszanie skarg i zazalen pracownikow kanatami oficjalnymi, poprzez zwigzki zawodowe,
czy tez sady pracy'’

¥ Robbins S.P., Zachowania w organizacji, Wyd. Zysk i S-ka, Warszawa 1998, s. 291.

% [...] gdy wystepuje zauwazalna niezgodno$é pomiedzy dwiema, wieloma lub grupami os6b; gdy istnieje sytuacja
sprzecznych wzajemnie intereséw lub gdy strony konfliktu daza do takich dziatan jak wrogos¢ i szkodzenie dru-
giej osobie [...] - Marciniak J., Mobbing...,op. cit., s.57.

' Wosinska W., Kierowanie ludzmi w $wietle psychologii spolecznej, Wyd. PWN, Prace Naukowe Uniwersytetu
Slqskiego w Katowicach, Nr 801, Warszawa-Krakow-Katowice 1985, s. 178.

" Zob. interindywidualny — interindividual, migdzy jednostkami, dotyczacy zawsze relacji miedzy ludzmi [...] -
Tokarski J., Stownik wyrazow obcych, Wyd. PWN, Warszawa 2002, s. 125.

12 Wosinska W., Kierowanie ludzmi ..., op.cit., s. 128.

' [...] wyjasnienie konfliktu intereséw proponuje teoria gier. Kazdy z graczy posiada okreslong strategie, czyli
plan dziatania, uwzgledniajacy odpowiedzi na wszystkie mozliwe posuniecia drugiej osoby. Strategia przebiega
stosownie do zachowania przeciwnika, ale posiada pewne reguty wyznaczajace postepowanie graczy. Te przepi-
sy to normy moralne obowigzujace w danej subkulturze. Okreslajg zasady rozgrywania konfliktu. Reguty okre-
$laja ponadto konsekwencje strategii, czy stan koficowy gry, ktorym jest wynik gry czyli wyptata. Zrodtem satys-
fakcji w grze moze by¢ nie tylko wlasna wygrana lecz réwniez w pewnych sytuacjach jest nig wygrana partnera
[...]- Grzelak J., Konflikt interesow. Studium psychologiczne, Wyd. PWN, Warszawa 1978, s. 83.

" Ratajczak Z., Psychologia organizacji. Zarys problematyki, Wyd. Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1979, s. 71.

15 Tamze, s. 72.

'® Pondy L.R., Organizational conflict: The management of change and conflict, Penquin Books, London 1972, s.
16.

17 Tamze, s. 21.
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— sarkastyczne uwagi i sprzeczki stowne wypowiadane na forum publicznym,

— wywotywanie awantur 1 skandali,

— akty nieprzyzwoite, pobicia, samosad, wandalizm.

Sugestywnym objawem konfliktu bywa na ogdét minimalizacja poziomu zachowan pro-
dukcyjnych, efektywnos$ci 1 wydajno$ci pracy $cisle zwigzanej ze zmniejszeniem dyscypliny
pracy przez ludzi uwiktanych w konflikt. Czesta przyczyng konfliktu w organizacjach jest wa-
dliwie funkcjonujacy system przekazywania informacji, nieodpowiednie fizyczne warunki pra-
cy, zta organizacja stanowisk 1 samego procesu pracy, co szerzej zostalo przedstawione w dal-
szej czesci opracowania'®. Konflikty nierzadko moga mieé¢ swoj poczatek rowniez w procesie
wprowadzania zmian, reorganizacji struktury organizacyjnej, szczegdlnie wtedy, gdy pracowni-
cy nie sg wezesniej odpowiednio przygotowani na ich przyjecie”. Pryncypialnym zrédtem kon-
fliktu powstajacego w sytuacji pracy moga by¢ poglady spoteczno-polityczne pracownikéw. W
dzisiejszych firmach wcigz mnozg si¢ konflikty w relacjach interpersonalnych, spowodowane
posiadaniem przez pracownikow odmiennych wizji celow instytucji, sposobow organizacji pra-
cy czy tez personalnego przydziatu stanowisk™.

Istotnym, wymagajacym podkreslenia powodem wystepowania konfliktéw w przedsie-
biorstwach jest osoba przetozonego. Autorka wielu opracowan i rozmyslan nad teoriami i gene-
zg konfliktow M. Holstein-Beck, opierajac si¢ na opisach sytuacji konfliktowych wyrdznita
nastepujace zrodha konfliktow zwigzane bezposrednio z kierownictwem:

— bledy w motywowaniu 1 kierowaniu ludzmi, popelniane w procesie wprowadzania zmian,
nieodpowiednie zarzadzanie kapitalem ludzkim, przy tym niewtasciwy podzial ptac, premii
czy awansow;,

— wadliwy sposob przekazywania informacji, brak jasnych okreslonych kryteriow ocen pra-
cowniczych, niedostatecznie sprecyzowany system przepisOw 1 norm;

— interregnum organizacyjne, brak tadu i1 porzadku, co stwarza okazje do naduzy¢, wykroczen,
famania praworzadnosci 1 naruszania dyscypliny pracy, wywolujac dodatkowo inne zacho-
wania sprzeczne z obowiazujacymi normami zawodowymi i spotecznymi’';

— nieodpowiednie warunki pracy, ktore godza bezposrednio w potrzeby pracownikoéw, zagra-
zaja poczuciu bezpieczenstwa i psychicznej pewnosci®;

— niepelnowarto$ciowy podzial zadan pomiedzy poszczegodlnymi jednostkami i pionami orga-
nizacyjnymi;

— niedopuszczalne zachowanie w stosunku do innych wspotzatrudnionych, w tym agresja,
natarczywos¢, zgryzliwos¢, przekora, pogwalcanie przestrzeni osobistej, wrecz przemoc;

— 1 tym samym niewlasciwe postepowanie wobec podwtadnych, nieskrywana obojetnos¢, po-
garda, nadmierna podejrzliwosc¢;

— ezopowe manifestowanie ztych emocji, wrogosci, nienawisci czy zazdrosci;

— brak odpowiedniego wyksztatcenia formalnego, zanizone kwalifikacje badz ich brak powo-
dujace brak umiejetnosci w podejmowaniu decyzji**;

— delegowanie uprawnien i wazkich decyzji na wyzsze szczeble organizacyjne, powodujace
tym samym przedtuzanie okresu trwania konfliktéw, mimowolne angazowanie w sprawe
wielu pracownikéw 1 kierownikéw coraz wyzszego szczebla;

— przypisywanie sobie nieuprawnionych przywilejow;

— nazbyt rozwini¢ta potrzeba osiggni¢c¢, sprawowania wiadzy;

— niewysokie walory moralne, etyczne, niezgodne z zasadami wspotzycia spotecznego;

'® Holstein-Beck M., Zrédla i nastepstwa konfliktéw ludzkich, Wyd. IDEAP, Warszawa 1976, s. 13.
19 Tamze, s. 18.

2 Holstein-Beck M., Konflikty, Instytut Wydawniczy CRZZ, Warszawa 1978, s. 103-104.

*! Tamze, 5. 104.

2 Tamze, s. 149.

> Tamze, s. 150.
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— protekcja, lekcewazenie ustalonych norm, falszywosé™.

Konflikty powstajace w zwigzkach pomiedzy pracownikami a kierownictwem moga przez
pewien czas nie przybiera¢ jawnego charakteru, mogg istnie¢ w formie utajnionej i prezentowac
sie bardziej czy mniej okazjonalnie we wzajemnych postawach™.

Teoria, w ktorej konflikt jest uymowany jako proces, zostata opracowana gléwnie z punktu
widzenia indywidualnej percepcji konfliktu przez jednostke®®. Aby najskuteczniej ukazaé skutki
powstate w wyniku utrzymujacego si¢ konfliktu wskaza¢ nalezy proces przebiegu konfliktu.
Ponizej przedstawiono model tego procesu (rysunek 1) opracowany przez Pondy’ego”’. Wynika
z tego, ze nastepstwo konfliktu jest sekwencja sporu poprzedniego, ktory si¢ nie zakonczyt badz
ucicht 1 przybrat ponownie na znaczeniu.

NASTEPSTWA A
POPRZEDNIEGO &
KONFLIKTU [
KONFLIKT
UKRYTY
(warunki)

'Y /\ '//‘\\ y
& =\
KONFLIKT KONFLIKT
ODCZUWANY SPOSTRZEGANY
(emocje) (poznanie)
. N W \\‘
\)‘\jf \LI{/
KONFLIKT

MANIFESTOWANY
(zachowanie)

NASTEPSTWA
KONFLIKTU
(warunki)

Rysunek 1. Model procesu konfliktu Pondy’ego.
Zrodto: Model procesu konfliktu, http://pl.wikipedia.org/wiki/Konflikt_interpersonalny, dostep: 11.02.2015 .

Szczegolng uwage autorka poswiecita powyzszemu zagadnieniu, skupiajac si¢ wprzod na
zrodtach konfliktu, nastepnie samym konflikcie wystepujacym w stosunkach interpersonalnych,

* Mucha J., Konflikt i spoleczenstwo: z problematyki konfliktu spolecznego we wspélczesnych teoriach zachod-
nich, Wyd. PWN, Warszawa 1978, s. 99.

** Tamze, s. 106.

2 Rummel-Syska Z., Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, Wyd. PWN, Warszawa 1990, s. 82.

" Pondy L.R., Organizational conflict: The management of change and conflict, Penquin Books, London 1972, s.
17.
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on bowiem stanowi podtoze powstawania patologii w firmach. Zamiarem jest zatem t¢ tezg
udowodni¢, dlatego rozwazania na ten temat przedstawiono w kolejnej czesci artykutu.

2. Problem spoleczny - konflikt i skutki jego wystepowania dla organizacji

Dotychczasowe przemyslenia nad ideg konfliktu sktaniajg do wniosku, ze kazdy problem
spoleczny jest lub moze sta¢ si¢ problemem psychologii pracy czy tez ekonomii behawioralne;,
zajmujgcej miedzy innymi o zachowaniach ludzkich w okreslonej sytuacji. Pod wplywem bio-
logicznie zorientowanych teorii powyzszych nauk ,,pojawiajg si¢ proby ujmowania problemow
spolecznych, jako zjawisk patologii spotecznej”®. Kiedy konkretny konflikt w miejscu pracy
staje si¢ lub jest problemem spotecznym, zalezy to od tego czy 1 w jakim stopniu jest on rze-
czywiscie wspomnianym problemem w odczuciu pracujacych, nie zalezy za$ od samego uzna-
nia go za przypadek patologiczny, z uwagi na jego wlasciwosci nat¢zenie, forme, czas trwania 1
skutki”. Behawiorysci, psychologowie, ,,socjologowie doszukujacy sie w czynnikach psycho-
logiczno-kulturowych determinantéw proceséw spotecznych, starali si¢ thtumaczy¢ wystepowa-
nie problemow spotecznych dysproporcjami rozwoju kulturalnego réznych srodowisk, powodu-
jace zrdznicowane sprzecznosci, z ktérych wprost wynikajg konflikty dezorganizujgce zycie
spoteczne™”.

Problemy spoteczne sg faktami spotecznymi. Niezaleznie od metod ich badan, stanu teorii i
wiedzy na ten temat, istniejg obiektywnie. Znajduja swoje odbicie w §wiadomosci ludzkiej da-
nego spoteczenstwa, ponadto wywotujac u nich szczegdlne zaangazowanie emocjonalne i inte-
lektualne, wyrazajace sie w opiniach i postawach’'. ,,Bulwersuja opini¢ publiczna swoim wy-
stepowaniem 1 wynikajgcymi stad konsekwencjami dla zbiorowego zycia™ .

Zrozumienie specyfiki problemow spotecznych jakimi sg konflikty, wydaje si¢ celowe ze
wzgledu na istniejgce dysharmonie dotyczace tego, co jest albo nie jest problemem omawiane-
go typu. Znajomo$¢ tej tematyki moze by¢ przydatna dla osob, ktére cheg badac jak i tych kto-
rzy chca rozwiazywac owe konflikty, zwlaszcza dla praktykow zycia spotecznego’.

Konflikty zachodzace w otoczeniu pracy nie rozwigzujg si¢ same. Nie znikaja rowniez z
uplywem czasu, chyba ze zmienig si¢ w zasadniczy sposdb warunki, jakie doprowadzity do ich
powstania. Konflikt w miejscu pracy staje si¢ wowczas problemem spotecznym instytucji, kie-
dy w firmie z tych czy innych przyczyn brak jest mozliwosci akumulacji sil, checi 1 §rodkow do
przezwycigzenia badz tez wtedy, gdy u jego podstaw tkwig pewne przestanki, wynikajace z
ogo6lniejszych uwarunkowan spoteczno-ekonomicznych, kulturowych, politycznych, gospodar-
czych, itp.**.

Jak przedstawiono na poczatku niniejszej pracy, konflikt wystepujacy w organizacji ma
niejednolite pochodzenie, a zatem niesie ze sobg roznorakie symptomy, odmienny przebieg 1
specyficzne skutki w zaleznosci od tego, czego one dotyczg 1 kto jest w nie bezposrednio lub
posrednio zaangazowany. Jesli dotyczg relacji przetozony-podwtadny i zasadzajg si¢ na poczu-
ciu zagrozenia swojej pozycji przez zwierzchnika, to objawi¢ si¢ moga migdzy innymi w zakto-
ceniach w komunikacji*. Argumentem dla takiego stanu rzeczy jest postawa pracodawcy, ktory
nie chce dopusci¢ innych ludzi do informacji, albowiem ogranicza¢ to moze jego kontrole nad

8 Kurczewski J., Patologia interakcji miedzyludzkich, [w:] A. Podgérecki (red.): Zagadnienia patologii spolecznej,
Wyd. PWN, Warszawa 1976, s. 375.

% Sztumski J., Konflikt..., op.cit., s. 159.

* Tamze, s. 161.

3! Rummel-Syska Z., Konflikty organizacyjne..., op. cit., s. 166.

32 Sztumski J., Konflikt..., op.cit., s. 164.

33 Tamze, s. 6.

34 Blake R., Mounton J., Solving Costly Organizational Conflicts, San Francisco 1984, s. 5-6.

33 Moore C.W., Mediacje, praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, Wyd. Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2009, s. 178.
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pracownikami®®. Ponadto przyjmowanie informacji sprzecznych z wlasnym wyobrazeniem o
sobie jest dla niego zgota niedopuszczalne. Natomiast odcigcie siebie 1 podwladnych od napty-
wu informacji przyczynia si¢ do wprowadzenia wzburzonej atmosfery w organizacji, otwiera
droge postawom niepozadanym, pozwala szerzy¢ si¢ domystom, plotkom i nierzetelnym opi-
niom®’. Przelozony z wewnetrznym poczuciem zagrozenia moze nie tylko w specyficzny spo-
sob prébowa¢ wplywac na przebieg komunikacji w zespole, ale moze takze dobiera¢ ludzi nie-
kompetentnych, celem wykluczenia szkodliwej dla niego konkurencji. Takie zachowanie moze
prowadzi¢ do deformacji polityki kadrowej przedsiebiorstwa, godzi¢ w poczucie sprawiedliwo-
sci innych pracownikow 1 nasila¢ niezadowolenie, tj. obniza¢ motywacj¢ do pracy, stwarzaé
rywalizacje, powodowac porzucanie firmy przez wartosciowych pracownikow.

Najczgsciej wystepujace skutki spoteczno-ekonomiczne konfliktu oparte na interesie jed-
nostki sprawujacej whadze™®:

— blokada informacji podajacych w watpliwos¢ kompetencje osoby posiadajacej moc dykta-
torska nad podwtadnymi;

— aktywne zwalczanie oso6b posagdzonych o niech¢tne stosunki do osoby obdzielonej wiadza;

— zatrudnianie pracownikow stosujgc nepotyzm, tak aby nie zagrazali oni osobie uprawnionej
do sprawowania wladzy dzigki swojej niezdarnosci 1 niewysokim kompetencjom;

— che¢ unikania wszelkich kontaktow z osobami moggcymi wnie$¢ nowe idee 1 pomysly z
obawy, aby nie zaklocily one rownowagi wiadzy’’;

Konflikty moga mie¢ zrodto nie tylko w osobie kierownika, nawet wtedy gdy konflikt do-
tyczy interesow ekonomicznych pracownika a pracodawcy. Wéowczas przetozony jest zaanga-
zowany w konflikt jako ,,przedstawiciel” rzadzacych, strzegacy interesow obu stron.

Dhugo trwajace konflikty przynosza dla organizacji niekiedy nieodwracalne skutki juz nie
tylko ekonomiczne. Powstawac zaczynaja chronione prawem sytuacje mobbingowe i podobne,
zwigzane z brakiem porozumienia, niewyksztatconej kultury organizacyjnej 1 braku umiejgtno-
sci menedzerskich w kierunku rozwigzywania konfliktow. Powodujac u pracownikow napiecia,
frustracj¢, zachowania apatyczne, ucieczkowe, doprowadza si¢ ich do skrajnego wycienczenia i
ograniczenia wydajnosci pracy do minimum. Cze¢sto tez do powaznych chorob natury fizyczne;,
powodujacych wzmozone postawy obronne, zwigzane z szukaniem sprawiedliwos$ci na wokan-
dach prawa.

Ponizej dokonano analizy indywidualnych przypadkéw z udzialem konfliktu, ktorego
eskalacja do granic mozliwos$ci doprowadzita do zachwiania relacji interpersonalnych, powodu-
jac jednoczesnie wystapienie zjawisk patologicznych, z reguty celem wyeliminowania stabsze-

go.

3. Konflikty podlozem wystepowania patologii w miejscu pracy — studia
przypadkow

Konflikt, ponownie nasuwa si¢ jego interpretacja, zjawisko nieuchronne w pewnych sytua-
cjach, bedace sktadnikiem struktury spoteczefistwa®. Mozna wigc na tym etapie zaryzykowaé
stwierdzenie, jak wspomniano wczesniej, ze mnostwo jest ,,dogodnych” przestanek na zaistnie-
nie konfliktu*'. Najbardziej szkodliwe dla przedsicbiorstwa jest potegowanie konfliktow, anizeli
same jego wystapienie. Jezeli konflikty nasilajg si¢ w danym Srodowisku pracowniczym, nie sg

36 .
Tamze, s. 180.

37 Biatyszewski H., Teoretyczne problemy sprzecznosci konfliktow spotecznych, Wyd. PWN, Warszawa 1983, s.
212.

3% Kurczewski J., Patologia interakcji miedzyludzkich..., op. cit., s. 513.

* Tamze, 5. 545.

* Marciniak J., Mobbing..., op. cit., s. 56.

41 .
Tamze, s. 57.
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ograniczane w zaden sposédb ani niwelowane, wystgpowanie zjawisk patologicznych, takich jak
mobbing* czy dyskryminacja® sa nieuniknione™*.

Nie kazdy jednak konflikt powoduje zachowania, ktére mozna zakwalifikowa¢ jako nie-
zgodne z wlasciwg polityka organizacji. Niemniej jednak jest on najczestsza przyczyng jego
powstawania. Czgstokro¢ jest tak, ze niewielki konflikt powoduje potok wydarzen, ktore do-
prowadzajg do zachowan nieodpowiednich. Szablonowg i klasyczng egzemplifikacja jest nara-
zenie si¢ ,,niewlasciwej” osobie w sytuacji konfliktowej. Moze by¢ tg osobg zar6wno przetozo-
ny, jak i pracownik tego samego szczebla, majacy silniejszg pozycje, dtuzszy staz pracy, dobre
uktady. Ta postawa czasami jest ztudna, istnieje w §wiadomosci ciemi¢zyciela, lecz tak czy ina-
czej wytwarza si¢ konflikt, a w rezultacie przesladowanie staje sic faktem™.

Konflikt nie musi mie¢ zaognionego przebiegu, czasem wystarczy drobna, jednak konflik-
towa sytuacja. ,,Przyktadem moze by¢ odrgbne zdanie w konkretnej sprawie, wytkniecie jakie-
gos$ bledu, przeoczenie, niedomowienie, kwestionowanie szczegdtow zwigzanych z wykona-
niem danego zadania™*®. Strona, ktéra dominuje w konflikcie z reguly ,.nie zaciera $ladow”
sporu, przeciwnie, jesli z uplywem czasu nie dochodzi do rozwigzania tej ,,kontrowersji”’, wow-
czas nastepuje przejécie ze stadium ukrytego konfliktu w mobbing czy dyskryminacje®’.

Proces powstawania sytuacji patologicznych rozwijajacy si¢ w czasie moze mie¢ u swoje-
go zrodta konflikt z pracodawca, ktory jako pierwszy stosuje przemoc psychiczna™. W nastep-
nej kolejnosci do przesladowcy dotaczaja inni pracownicy. W fazie poczatkowej pracownik,
bedacy obiektem przesladowan, nie zdaje sobie z tego sprawy, i tak niestety jest w wiekszosci
przypadkow™.

Mobbing czy dyskryminacja mogg zacza¢ si¢ roéwniez w catkiem inny sposob, poczynajac
od konfliktu powstatego w zespole wspolpracownikow, ktdrzy zaczynajg znecaé si¢ psychicz-
nie, czy dyskryminowa¢ osobe ze swojego kregu. ,,W tym przypadku przelozony dotacza do
przesladowcow pozniej™’.

Ponizej przedstawiono kilka przyktadow majacych miejsce w zaktadach pracy w Polsce,
ktore bezposrednio dotyczyly pracownika, nastepstwem czego byty dtugotrwate konflikty po-
wodujace powstanie zlych zjawisk w organizacji typu mobbing czy dyskryminacja.

Przyklad 1. Pracownica narodowos$ci ukrainskiej zatrudniona w instytucji finansowej byta
w nieustannym konflikcie z osobg pracujagcg w tym samym pokoju. Wspotpracownica pozosta-
wala w nieformalnym zwigzku z przelozonym obu pan. Kolezanka ,,zza biurka” ponizata Ukra-
inke¢ przy innych osobach, w obecnosci zwierzchnika rowniez. Fakt jej pochodzenia bardzo wy-
raznie podkreslala, czynigc tym samym zado$¢ swojej ksenofobii dotyczacej obcokrajowcow.

2 [...] wywodzi si¢ od angielskiego stowa mob, jako dreczenie, ngkanie, napastowanie. W miejscu pracy oznacza
sytuacje, w ktorej dana osoba jest czgsto 1 przez dtuzszy czas szykanowana, traktowana gorzej anizeli pozostali
pracownicy, odizolowana od zespolu wspolpracownikow. Do mobbingu zazwyczaj dochodzi w sferze zawodo-
wej. — Litzke S.M., Schuh H., Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2007, s. 129-130.

#[...] w powszechnym rozumieniu dyskryminacja oznacza rozroznienie (discriminatio). Jak podaje encyklopedia
jest to czesto wystepujaca forma wykluczenia spotecznego, objawiajaca si¢ traktowaniem danej osoby mniej
przychylnie, niz innej w poréwnywalnej sytuacji ze wzgledu na jaka$ ceche (np. pteé, tozsamos¢ seksualna,
wiek, niepetnosprawnos¢, religia lub przekonania czy pochodzenie etniczne lub rasowe). Dyskryminacja w tym
og6lnym ujeciu polega na gorszym w stosunku do ogotu traktowaniu jednostek lub grup ze wzgledu na ich ,,in-
no$¢”. — Marciniak J., Mobbing..., op.cit., s. 28.

# Robbins S.P., Zachowania w organizacji..., op. cit., s. 45.

* Ratajczak Z., Psychologia organizacji..., op. cit., s. 86.

46 Tamze, s. 89.

7 Biatyszewski H., Teoretyczne problemy..., op. cit., 111.

* Marciniak J., Mobbing..., op. cit., s. 60.

* Balawajder K., Konflikty interpersonalne: analiza psychologiczna, Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego Nr
1282, Katowice 1992, s. 45.

%% Marciniak J., Mobbing..., op. cit. 62-63.
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Oprocz razaco posunietej niecheci do cudzoziemki, knuta réznego rodzaju intrygi, miedzy in-
nymi donosita na temat jej nieudolnej, powolnej pracy. W konsekwencji bedac w dobrych rela-
cjach z szefem doprowadzita do sytuacji, gdzie w momencie podwyzek wynagrodzen przetozo-
ny krzywdzaco potraktowal pracownice innej narodowosci. Kobieta poczuta si¢ skrzywdzona,
ztozyta wniosek do sadu pracy o mobbing przeciwko wspotpracownicy i dyskryminacje w kwe-
stii nierownego wynagrodzenia przeciwko pracodawcy. Sad po zbadaniu sprawy przy pomocy
analizy dokumentacji pracowniczej 1 wywiadow z innymi pracownikami wydal wyrok. Zarzut
mobbingu w stosunku do wspotpracownicy zostal potwierdzony, udowodniono réwniez dziata-
nia dyskryminacyjne w ustalaniu wynagrodzenia. Osoba ta zarabiata bowiem 1600 zt, podczas
gdy inni zatrudnieni w tym samym dziale 1 wykonujacy te same obowigzki otrzymywali 2100-
2300 zt. Zgodnie z wyrokiem sagdu nakazano wyréwnanie wynagrodzenia oraz wyplate rekom-
pensaty za poprzedni miesigc pracy. Pracownica poddajaca kolezanke mobbingowi otrzymata
kare grzywny w wysokosci 5000 zP'.

Przyklad II. Sytuacja konfliktowa powstata w jednym z zaktadéw produkcyjnych pomie-
dzy gtownym ksiegowym a kierownikiem dziatu produkcji, ktéremu ten pierwszy polecit doko-
nanie wyplaty wynagrodzen pracownikom fizycznym. Kierownik dzialu produkcji odmoéwit
wykonania polecenia z powodu braku czasu. W wyniku tego postgpowania gtoéwny ksiegowy
zastosowat kare w stosunku do kierownika 1 karcit go przez kolejne miesigce. Narastat bardzo
silny konflikt migdzy nimi. Kierownik za kazdym razem tlumaczyt, Ze jest sam na zaktadzie
produkcyjnym liczacym 60 pracownikow 1 na koniec miesigca musi rozliczy¢ si¢ z planu wy-
konania. O tym fakcie gtowny ksiegowy doskonale wiedziat. W efekcie narastajagcego konfliktu
ksiggowy zaczal stopniowo coraz bardziej poniza¢ i degradowac kierownika. Po 20 latach nie-
nagannej pracy przeniost go na stanowisko referenta do kontroli magazynéw, przecigzajac tym
samym nadmiarem pracy, poniewaz obowigzkéw mu nie ubylo. Dodatkowo kierownik nadal
odpowiedzialny byl za zaloge 1 terminowe wykonanie produkcji. Ponadto ksiggowy potracat
mu premi¢ kazdego miesigca, w efekcie czego otrzymywat on nizsze wynagrodzenie. Przetozo-
ny stawatl si¢ wobec niego napastliwy, ztorzeczyt przeciwko niemu, ponizat przy podleglych
pracownikach, nazywajac niedorajda 1 nieudacznikiem. Kazdorazowo o$mieszat i dyskredyto-
wal opini¢ podwtadnego. Nastepnie zwolnit go z pracy dyscyplinarnie za razace niedbalstwo z
art. 52 § 1 pkt 1 k.p.”%. Pracownik ztozyt wniosek do sadu pracy. Podczas procesu przyjeto do-
wody tasm z nagranymi rozmowami powoda z gtownym ksiegowym. Nierzadko padaly w nich
stowa wulgarne w stosunku do poszkodowanego, dyskryminujace go jako pracownika i czlo-
wieka. Sad orzekt, ze wypowiedzenie umowy o prace byto niezgodne z prawem 1 bezzasadne.
Zasadzit na korzy$¢ pracownika zado$¢uczynienie za stosowany wobec niego mobbing oraz
przywrocenie do pracy’>. W zwiazku z dlugotrwatym konfliktem pomiedzy powodem a zaskar-
zonym, pracownik do pracy nie powrocit.

Przyktad III. Dotyczy konfliktu pomiedzy osobg przetozonej a pracownica. Kobiety znaty
si¢ wezesnie], wspotpracowaly ze sobg na rownorzednych stanowiskach. Konflikt wzmagat sie
gdy obecna przetozona pracownika otrzymata awans. Byla to nagroda za terminowe wykony-
wanie zadan, za pomystowos$¢ w projekcie 1 praca ponad przecigtng. Konflikt zrodzit si¢ w wy-
niku ,,podkradania” pomystéw pracownicy. Wykorzystywanie projektow i planow podwtadnej
bylo powodem awansu nie tej osoby co trzeba. W konsekwencji kolezanki staly si¢ rywalkami.
Wspodlpracownica w obronie wiasnych interesow usitowata udowodni¢ swoje zaangazowanie 1
wktad w zadania przypisane swojej przelozonej. Niestety bez rezultatu. W zamian za co przeto-
zona widzac trud swojego pracownika w kierunku udowodnienia niestusznie zajmowanego

' Wyrok SN z dnia 5 pazdziernika 2007 r., Il PK 14/07, OSNP 2008, nr 21-22, poz. 311.

52 Artukut 52 § 1 pkt 1 k.p. — cigzkie naruszenie podstawowych obowiazkéw pracowniczych ma miejsce wowczas,
gdy w zwigzku z zachowaniem pracownika naruszajacym podstawowe obowigzki mozna mu przypisaé wing
umyslng lub razgce niedbalstwo — Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974, Nr 24 poz. 141.

53 Wyrok SN z dnia 29 czerwca 2005 r., I PK 290/2004, OSNP 2006, nr 9-10, poz. 149.
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przez nig stanowiska, zaczgta pracownice zastraszac¢, oSmieszajac przy kazdej okazji jej wyglad
1 styl bycia. Stosujac grozby karalne rozpowszechniata plotki o zyciu prywatnym ofiary, jedno-
czesnie dyskryminujac pod wzgledem wyznan religijnych i sktonnosci seksualnych. To dopro-
wadzito do sytuacji ostrego konfliktu pomigdzy kobietami. Mobbingowana pracownica ztozyta
wniosek do sadu pracy, w ktorym wskazata powod rodzacego si¢ konfliktu spowodowany
ukradzionymi pomystami przez przetozong, doprowadziwszy do patologii, ktorej stata si¢ ofia-
r3. Po dlugotrwajacym procesie Sad wydat wyrok korzystny dla pracownicy, nakazujac praco-
dawcy wyplate rekompensaty w wysokosci 8500 zt na rzecz pokrzywdzonej™”.

Przyklad IV. Przytaczajac kolejny ostatni przypadek dlugofalowych konfliktow 1 ich im-
plikacji, wspomnie¢ nalezy o sytuacji dosy¢ drastycznej w skutkach. Opisany przez autorke
przypadek dotyczy konfliktu w jednej z duzych firm w Polsce, ktory to konflikt narastal okoto 2
lat. Wybucht pomiedzy zastepca kierownika pionu administracyjno-organizacyjnego a pracow-
nicy, ktorzy razem pracowali w jednym dziale 1 w jednym pomieszczeniu. Konflikt dotyczyt z
poczatku drobnych spraw, palenia papieroséw, otwierania okna oraz innych utarczek slow-
nych™. Gléwna przyczyna w tej sytuacji byly zte warunki lokalowe (brak wyznaczonej palarni)
oraz trudne usposobienie tych osob. Konflikt wzmagat si¢. Konieczna stata si¢ interwencja kie-
rownictwa wyzszego szczebla. Przeniesiono kierownika do innego pokoju. Oczekiwano, ze ze
wzgledu na brak styczno$ci ze sobg obu stron konflikt wygasnie. Jednak pozostate osoby, po-
wtarzajac przeciwnikom wypowiadane przez nich o sobie opinie, niepotrzebnie podsycaty kon-
flikt, doprowadzajac do wzajemnej odrazy. Spér jeszcze bardziej si¢ poglebial. Doprowadzito
to do sytuacji, ze pracownica w zakladzie pracy zaczeta miec opinig¢ ,,kobiety lekkich obycza-
jow”. Kierownik z sgsiedniego pokoju bowiem ,,rozsiewal” plotki na temat ,,rozwigztego” zycia
kobiety, stosujgc tym samym wobec niej niestosowne gesty. Zastraszajagc nakazywat jej pod-
danstwo. Urazona meska duma, gdy kierownik dowiedziat si¢ niemitych stéw na swdj temat
»idiota” sprowokowala mezczyzne do ukarania pracownicy. Podczas zebrania zatogi podlegte-
go kierownikowi dziatu, publicznie ,,obnazyl” on swojg pracownicg. Uzywajac przy tym stow
niecenzuralnych, publicznie poddawatl w watpliwos¢ zdolnosci 1 checi do poswiecenia si¢ pra-
cy. Niedopuszczajac do glosu, przypisywat ofierze btedy popetione przez innych wspotpra-
cownikéw. Osmieszajac, nadmiernie krytykowat umiejetnosci i kompetencje. Stan psychiczny,
zapewne 1 fizyczny doprowadzit pracownice do rozstroju zdrowia, zwigzanego z silnym stresem
i poczuciem wiasnej stabosci wobec przesladowcey®.

Powyzsze rozwazania nad tematyka konfliktow w instytucjach pracy, ktore niestety do-
prowadzajg do sytuacji, ktore nazwac trzeba patologicznymi, zakonczy¢ nalezy pewng refleksja.
Autorka na podstawie powyzszych informacji, analizy doswiadczen, wlasnych obserwacji $ro-
dowisk pracy, stwierdza, ze konflikt — zwtaszcza ten dtugo si¢ utrzymujacy — doprowadzi¢ mo-
ze do zachwiania rbwnowagi wewnatrzpracowniczej. Stosunki interpersonalne jakze istotne w
XXI wieku, gdzie gospodarka oparta jest na wiedzy, winny by¢ idealnie dostosowane do reali-
zacji celow 1 misji kazdej organizacji. Wspolna sprawa w kierunku realizacji zadan, jest moto-
rem pracy kazdego zatrudnionego, bynajmniej by¢ powinna. Wlasciwa organizacja pracy, wia-
sciwe warunki lokalowe, prawidtowa motywacja, kompetentne kierownictwo to nic innego jak
sukces organizacji. Wiadomym jest, ze upodoban, czy przyzwyczajen i zachowan ludzkich nie
da si¢ zbadac na etapie rekrutacji. Jednakze w toku pracy jest to mozliwe. Zalezy to w gléwne;j
mierze od prawidtowego funkcjonowania danego dziatu, komorki jak i catego przedsigbiorstwa.

" Wyrok SN z dnia 17 stycznia 2007 r., I PK 176/06, OSNAPiUS Nr 5-6/2008, poz. 58.

%3 Holstein-Beck M., Konflikty..., op. cit., s. 136.

%6 [...] sprawa mobbingowanej kobiety z roku 2012. Wokanda ww. sprawy nie zostala ujawniona, toczyla si¢ za
zamknigtymi drzwiami. W toku postepowania wyszto na jaw, ze kobieta byta ngkana i zastraszana przez swojego
oprawce. Kobieta popadta w tarapaty zdrowotne i silng depresje. W konsekwencji zmarta wskutek udanej proby
samobojczej. Dyrekcja w momencie wszczgcia postepowania z wniosku rodziny kobiety po jej $mierci, wprowa-
dzita w zakladzie pracy bezwzgledny zakaz palenia, ograniczajac tym samym prace w komodrce do wigcej niz
dwach osdb. - Holstein-Beck M., Konflikty..., op. cit., s. 138.
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Konflikty byly i beda nieodzownym przypadkiem w kontaktach miedzyludzkich. Spowodowa-
ne réznicami pogladow czy charakteréw beda doprowadzaly do scysji i nieporozumien. Nie da
si¢ bowiem zbada¢ natury ludzkiej, jednakze mozna probowac pogodzi¢ zatoge wewnatrz wia-
snej firmy. Kazda z nich z innym potencjatem moze wykonywac¢ zadania nalezycie. Warto za-
tem zastanowi¢ si¢ nad rozdzieleniem osob jatrzacych konflikty w innych pomieszczeniach 1
poza nimi, tak aby nie dopusci¢ do sytuacji patologicznych, ktore sa chronione przez prawo, i
za ktore odpowiedzialnos¢ ponosi nie kto inny, jak sam pracodawca. Jednakze istota 1 wielkos¢
wystepowania konfliktéw powoduje niestety negatywne skutki dla organizacji.

Z.akonczenie

W ostatnich zdaniach rozdziatu trzeciego dokonano podsumowania i oceny istoty konfliktu
1 jego skutkow. Zaprezentowane przyktady pokazujg codziennos¢ z ,,zycia pracy”, ktora jest
mniej lub bardziej ,,wyeksponowana”, a przeciez to tylko niewielki utamek rzeczywistosci. Ca-
toksztalt natomiast zjawiska mogltby zaskoczy¢ czytelnika.

Wspdlczesne czasy wymagajg od przetozonych kreowania pozytywnych postaw wewnatrz
organizacji, prawidlowych zachowan i nienagannych stosunkow miedzyludzkich w otoczeniu
pracowniczym. Osobowos¢ pracownikow ksztattuje si¢ na kazdym etapie pracy, poczawszy od
zatrudnienia po hierarchiczny rozwodj zawodowy. W wyniku sytuacji niekomfortowych, gdzie
niedopasowanie charakterow, ambicji, dgzen zawodowych do realizacji celu poszczegdlnej jed-
nostki, powoduje zaburzenie relacji pracowniczych. Doprowadza do nieporozumien, zgrzytow i
wasni. Proces ksztaltowania si¢ prawidtowego zarzadzania personelem wolnego od konfliktu
winien by¢ poprzedzony doskonalym przeszkoleniem kadry menedzerskiej w kierunku psycho-
logii pracy. Dotyczy¢ ona musi bezwzglednie istoty sprawowania wtadzy opartej na umiejgtno-
Sci tagodzenia 1 rozwigzywania najdrobniejszych konfliktow, juz we wczesnej fazie ich po-
wstawania. Celem sprawnego funkcjonowania struktury organizacyjnej za pomocg
odpowiednich narzedzi przydatnych w kierowaniu ludZzmi jest uniknigcie przykrych w skutkach
zjawisk patologicznych.

Analiza przedstawione] wczesniej tematyki jest potwierdzeniem lematu, ze konflikty ro-
dzace si¢ w srodowisku pracy, to etiologia powstawania patologicznych sytuacji w obszarze
dzialania calej organizacji. Poparte zrodtami literaturowymi indywidualne przypadki wystepu-
jace w polskich zaktadach pracy, pozwolity udowodni¢ postawiong na wstegpie pracy tezg - pro-
blem, ktérego dotyczy konflikt stanowi podstawowa przyczyne rozwijajacych si¢ w przedsie-
biorstwie mobbingu 1 dyskryminacji.

Whioski, ktore na podstawie powyzszych informacji mozna wyciagnac¢, shuza ocenie osob
sprawujacych wladze. Niniejszy artykut jest bowiem spojrzeniem na zagadnienie z punktu wi-
dzenia spolecznosci pracowniczej oraz podkresleniem wazkosci konfliktu dla organizacji 1 jej
ekonomicznego rozwoju w skali globalnej. Kierowanie ludzmi w §wietle psychologii spotecz-
nej”’, ukazuje zjawisko konfliktu jako defekt funkcjonowania danej firmy. Podkresla znaczenie
réznorodnosci usposobienia, cech charakteru wsrdd zatrudnionej zatogi, zmierzajac tym samym
w kierunku dostosowania jej do ogotu. System spoleczny zarzadzania firmg ukazuje te hetero-
geniczno$¢ jako ograniczono$¢ zasobow. Autorka ma tu na mysli predyspozycje 1 sposoby iden-
tyfikacji zachowan pracownikow w sytuacjach konfliktowych oraz ich ocen¢ pod katem mig-
dzyludzkich wspotzaleznosci.

57 - . . , . .
Wosinska W., Kierowanie ludzmi ..., op.cit., s. 8.
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CONFLICT AS A SOURCE ETIOLOGY PATHOLOGY
IN ORGANIZATION

Summary

The slightest conflict resulting in the organization is able to bring quite a lot of hu-
man energy and effort, cause all kinds of damage not only material but also moral or so-
cial. In a modern economy based on knowledge, possession by management, although the
basic knowledge about the sources of the origin of the conflict, holistic course and how to
solve should be an essential link for the proper functioning of the company. The ability to
recognize the signals of conflicts arising in the workplace, may allow for accurate diag-
nosis supervisor of the substrate and the immediate reaction towards their elimination.
Topics addressed in the publication relates, inter alia, the nature and object of the conflict.
The study verified the plane of its creation. It also discusses the process of conflict situa-
tions-interactions on human behaviour within the company. Bearing in mind that the con-
flict causes a lot of negative socio-economic, this article is a contribution to the debate on
the degree of its occurrence in the organization. The main aim of this article is to find
confirmation of the thesis that the conflict is the etiology of problems in interpersonal re-
lations in the company thereby causing undesirable pathological phenomena, causing dis-
organization in the functioning of the entire organizational structure. In order to achieve
that objective formulated analysed the existing literature on the subject, are examples of
the increasing conflicts and their consequences. The author on the basis of the foregoing
attempts to identify the problem and assess its negative impact on the organization. As a
result of these activities were used by individual cases.
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