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KONFLIKTY ORGANIZACYJINE W WARUNKACH GOSPODARKI
INNOWACYJNEJ]

Prezentowany referat podejmuje probe identyfikacji sposoboéw rozwiazywania konfliktow w
organizacjach utylitarnych o strukturze korporacyjnej stanowigcych szczegdlny przypadek
konfliktow spotecznych.
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ORGANIZATIONAL CONFLICTS IN CONDITIONS OF THE INNOVATIVE MANAGEMENT
Conflicts are present in work-place particular case of social conflict. Various contradictions can
be given sources of conflicts in structure of plant of work sticking. Structural contradictions can
be effect of expectation of external enclosing. Paradigm of innovative economy is one of they
presently. There is requirements of process future also. Article answers on question do manners
of approaches answer these expectations for organizational conflicts ?

Keywords: conflict, social conflicts, corporation, process future.

1. WSTEP

Konflikty w miejscu pracy sa przyktadem szczegolnego przypadku konfliktow
spotecznych. Przejawiajg si¢ nie tylko poprzez podejmowanie kolektywnych form dziatania
(np. strajk, okupacja), ale rowniez w mniej spektakularnych zachowaniach (bierny opor,
ignorowanie polecen przetozonych, zaktocanie obiegu informacji itp.). Cho¢ ich przyczyny
maja czesto ztozony charakter, ich zrédet mozna poszukiwaé zaré6wno w wymiarze
subiektywnym, jak i obiektywnym. Te ostatnie moga wspottworzy¢ czynniki wewnetrzne
(np. stosunki miedzyludzkie, organizacja czasu pracy, niespojnos¢ elementow procesu
kadrowego) lub oczekiwania otoczenia zewngtrznego w zderzeniu z inercjg procesow
zarzadzania. Jednym z nich jest dzisiaj realizacja postulatu gospodarki innowacyjne;j.
Innowacyjnos¢, rozumiana, jako kreowanie wartosci poprzez umiejetnos¢ taczenia rzeczy
oraz idei, miedzy ktorymi wczes$niej nie dostrzegano zwigzku wymaga postepujace]
indywidualizacji stosunku do aktoréw zycia organizacyjnego. Dotyczy to rowniez
mozliwych sposobow rozwigzywania konfliktow w organizacjach. Prezentowany artykut
stanowi probe odpowiedzi na pytanie, czy postulat 6w znajduje swoje empiryczne
uzasadnienie w dziataniach podejmowanych obecnie przez menedzeréow personalnych.
Sposoby rozwigzywania konfliktow (ich indywidualizacja) moga by¢ interesujacym
wskaznikiem inferencyjnym postulowanego zjawiska poszerzania pola autonomii
pracowniczej.
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2. OTOCZENIE KULTUROWE A POSTULAT EFEKTYWNOSCI
ORGANIZACYJNEJ]

Zdominowane kulturowym imperatywem samorealizacji ponowoczesne otoczenie
wspoélczesnych organizacji — w sposOb paradoksalny - generuje dzi§ powrdt do
konstytutywnej dla idei kapitalistycznego porzadku rynkowego — idei innowacyjno$ci. Max
Weber pisat: "Ped do nabywania", "dazenia do zysku", do zysku pieni¢znego, mozliwie jak
najwyzszego nie ma wilasciwie nic wspdlnego z kapitalizmem. Dazenie takie istniato i
istnieje wsrdd kelnerow, lekarzy, woznicow, artystow, kokot, sprzedajnych urzednikow,
zohierzy, bandytow, krzyzowcow, klientow jakie$ gry, zebrakow. Mozna powiedzie¢:
istnieje ono wsrod all sorts and conditions of men, we wszystkich epokach i zakatkach
$wiata (...). Najbardziej niepohamowana zadza zysku wecale nie jest rownoznaczna z
kapitalizmem, a tym bardziej z jego "duchem". Kapitalizm mozna wre¢cz identyfikowaé z
ograniczeniem, a przynajmniej racjonalnym temperowaniem tego irracjonalnego popedu.
W kazdym razie kapitalizm jest dazeniem do z y s k u w sposob trwaty, racjonalnie
kapitalistyczny: do ciagle nowych zyskow, do rentowno $§ ci" (Weber M. 1994: 4-5).
Innymi stowy — racjonalny kapitalizm to state ,,inwestowanie” w dobra, ktérych jeszcze nie
wytworzono, kreowanie warto$ci poprzez taczenie rzeczy oraz idei, pomigedzy ktéorymi
wcezesniej nikt nie dostrzegal potencjalnego zwiazku. Dlatego dziwi¢ moze nieco nagle
zainteresowanie fundamentalng zasada rzadzaca logika organizacji utylitarnych w porzadku
rynkowym. Zasadg tworzaca ich przewage konkurencyjna. Prawdopodobnie jego przyczyn
nalezy upatrywa¢ w kulturowo eksponowanym obecnie pojgciu samorealizacji — 0
wyjatkowosci 1 unikalnosci egzystencji cztowieka decydowa¢ ma jego sprawcza relacja
wobec otoczenia, samoidentyfikacja oraz kierowanie wilasnym dziataniem wraz z
mozliwosciami jego korekty (Gorlach K., Sergga Z. 1989: 59). Co cickawe — dla jego
tworcy — Abrahama Maslowa — pojecie to oznaczalo przede wszystkim umiejetno$é
odrzucenia warto$ci ,,zaszczepionych” w dziecinstwie przez ,,0soby znaczace” (rodzice,
wychowawcy) oraz pozniejsze oparcie si¢ presji otoczenia i wyznaczanie sobie wlasnych
standardow postgpowania, mySlenia i dziatania. We wspodlczesnej psychologii
samorealizacja, samourzeczywistnianie, czy tez samoaktualizacja to stale dazenie do
realizacji swojego potencjatu, rozwijania talentow i mozliwosci. To proces stawania si¢
"tym, kim si¢ jest", dazenie do wewnetrznej spojnosci, jednosci z samym soba, spetnienia
swojego przeznaczenia lub powotania. To proces indywiduacji pozostajacy w opozycji do
opisanego przez Ulricha Becka procesu indywidualizacji - uwolnienia od tradycyjnych
struktur wladzy (form, wigzi), utraty tradycyjnych przekonan dotyczacych wiedzy o
dziataniu, wiary oraz obowigzujacych norm — prowadzacego do nowego rodzaju wigzi
spotecznych (2002: 193). ,,W zaawansowanej nowoczesnosci indywidualizacja realizuje si¢
w ramowych warunkach takiego procesu uspotecznienia, ktory w coraz wigkszym stopniu
uniemozliwia usamodzielnienie si¢: jednostka jest wprawdzie uwolniona od tradycyjnych
wiezi 1 zrodet zabezpieczenia bytu, musi za to wypetnia¢ nakazy rynku pracy i musi wiesé
egzystencje konsumenta, podlegajac odno$nym standaryzacjom i mechanizmom kontroli.
Zamiast tradycyjnych wiezi i form spotecznych (...) wystepuja wtdrne instancje i instytucje,
ktére wptywaja na zyciorys jednostki i czynig z niego, wbrew indywidualnej dyspozycji,
ktdra urzeczywistnia si¢ jako forma $wiadomos$ci — igraszke méd, stosunkdéw, koniunktur i
rynkéw” (ibidem: 197). Tak rozumianej indywidualizacji towarzyszy instytucjonalizacja
oraz standaryzacja, co powoduje, iZ pozorna zewngtrzno$¢ instytucji staje si¢ istotnym
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elementem biografii indywidualnej — wuzaleznienia od rynku pracy, od stopnia
wyksztalcenia, poziomu konsumpcji, regulacji spoleczno-prawnych itd. Innymi stowy —
,poczucie ontologicznego bezpieczefistwa wyrazajacego autonomi¢ cielesnej kontroli w
ramach dajacych si¢ przewidzie¢ dziatan rutynowych” (Giddens A. 2003: 91) uzaleznia si¢
w coraz wigkszym stopniu od warunkow, ktore nie poddaja si¢ kontroli jednostek.Nie dziwi
zatem fakt, iz zakres pojecia samorealizacji zostat wlasciwie obecnie zredukowany do
wymiaru aktywno$ci zawodowe;j. ,,Zawdd stluzy do tworzenia szablondéw identyfikacji, za
pomoca ktorych oceniamy ludzi w ich osobistych potrzebach, zdolnosciach, , w pozycji
ekonomicznej i spolecznej. Jakkolwiek jest to dziwne, stawiamy na réwni osobg i zawdd.
W spoteczenstwie, w ktorym zycie nawleczone jest na nitk¢ zawodu, zawiera on faktycznie
pewne kluczowe informacje: o dochodzie, statusie, zdolnosciach jezykowych,
mozliwoS$ciach, zainteresowaniach, kontaktach spotecznych itd.” (Beck U. 2002: 207). Czy
wykorzystywane sposoby rozwiazywania konfliktow, pozostajace istotnym elementem
funkcji personalnej, potwierdzaja powyzsza teze?

3. W STRONE INSTYTUCJONALIZACJI I STANDARYZACIJI
KIEROWANIA KONFLIKTAMI W ORGANIZACJACH

Czy wykorzystywane sposoby rozwigzywania konfliktow, pozostajace istotnym elementem
funkcji personalnej, potwierdzaja przedstawiona powyzej tezg? W celu jej weryfikacji
wykorzystane zostana wyniki badan przeprowadzone w ramach projektu badawczego
realizowanego przez Katedr¢ Zarzadzania Kadrami i Prawa Gospodarczego w latach 2004-
2006 (,,0Ocena stanu i jakos$ci rozwigzan w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w
wybranych przedsigbiorstwach w warunkach gospodarki wiedzy”, numer projektu
badawczego: 1 HO2D 029 26), ktorych czes¢ dotyczyla sposobow rozwigzywania
konfliktow przemystowych. W badaniach zastosowang probe celowa, gdyz w zatozeniu
chodzito o dotarcie do przedsigbiorstw-liderow w zakresie ZZL oraz zarzadzania wiedza.
Ze wzgledu na lokalizacj¢ zespolu badawczego wybrane zostaly przedsigbiorstwa
zlokalizowane na terenie czterech wojewodztw (podkarpackie, matopolskie, $laskie,
$wigtokrzyskie) wykorzystujac do tego celu ranking ,listy 500” publikowany przez
»Rzeczpospolita”. Ostatecznie uzyskano material do analizy z 12 przedsigbiorstw o
strukturze korporacyjnej, zroznicowanym charakterze wlasnosci oraz zakresie dziatalnosci
(branza paliwowa, telekomunikacyjna, motoryzacyjna, tytoniowa, chemiczna,
energetyczna, hutnicza oraz elektromechaniczna). W badaniach wykorzystana zostata m.in.
metoda badan ankietowych zrealizowana przy pomocy kwestionariusza ankiety do oceny
satysfakcji pracownikow. Ogdtem przebadano w ten sposdb 665 o0sdb zajmujacych
stanowiska kierownicze, administracyjne i produkcyjne o zréznicowanym stazu pracy. W
kwestionariuszu ankiety postawione zostaty m. in. nastgpujace pytania:

. W rozwigzywaniu konfliktéw miejscu pracy najczesciej pomagaja mi
a) koledzy
b) bezposredni przetozony
c) zwigzki zawodowe
d) kierownictwo zaktadu
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Mozna stwierdzi¢, iz w kazdym z badanych podmiotéw podstawowa grupa odniesienia, do
ktérej zwracajg si¢ respondenci w trudnych sytuacjach, sg ich starsi stazem i wiekiem
koledzy — blisko 60% wskazan, cho¢ daje si¢ zauwazy¢ takze role zwigzkow zawodowych,
na ktore wskazuja przede wszystkim pracownicy a dtuzszym stazu pracy (10-20 lat pracy)
zatrudnieni zardwno na stanowiskach produkcyjnych, jak i kierowniczych (50% wskazan)
oraz bezposredni przetozeni (33%).

. Konflikty pracownicze w moim miejscu pracy sa rozwiazywane wylacznie w oparciu
0 przepisy prawa pracy i regulaminy wewnetrzne
a) tak

b) raczej tak
C) raczej nie
d) nie

Zdecydowana wigkszos¢ badanych (blisko 50%) akceptuje twierdzenie, iz konflikty
pracownicze sa rozwigzywane wylacznie w oparciu o przepisy prawa pracy oraz
regulaminy wewnetrzne. Sa to gtownie pracownicy w wieku do lat 30 (67%) zatrudnieni na
stanowiskach administracyjnych (67%). Tylko w jednym z badanych przedsigbiorstw
najbardziej byli o tym przekonani pracownicy w wieku powyzej 50 lat (ponad 42% wobec
30% w wieku do 30 lat). Interesujacym wydaje si¢ fakt, iz przeciwnego zdania byli rowniez
przede wszystkim pracownicy o podobnym wieku i stazu pracy.

. W  sytuacji konfliktowej przelozony koncentruje si¢ raczej na sposobie
rozwigzywania problemu, niz na pracowniku (pracownikach) zaangazowanych konflikt
a) tak

b) raczej tak
C) raczej nie
d) nie

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw badanych przedsigbiorstw jest zdania, iz w sytuacji
konfliktu przetozony bedzie koncentrowat si¢ raczej na sposobach jego rozwigzania, niz na
pracownikach zaangazowanych w takg sytuacje. Moze to $wiadczy¢ o rosngcej dominacji
procedur i przepisOw regulujacych w sposob formalny zachowania organizacyjne.
Najczesciej sg o tym przekonani pracownicy w wieku do 30 lat (66.7%) i stazu 5-10 lat
pracy (100%) zatrudnieni na stanowiskach administracyjnych (66.7%) oraz produkcyjnych.
Odmienne zdanie prezentuja réwniez pracownicy o zblizonym stazu pracy, cho¢ w
niektorych przypadkach daje si¢ wyraznie zauwazy¢é wzrost odpowiedzi zdecydowanie
negatywnych wraz z uptywem lat pracy: od 9.1% do jednego roku, po 36.4% powyzej 20
lat pracy.. Mozna zatem zaryzykowa¢ twierdzenie, iz w miar¢ uptywu czasu rosnie
krytycyzm wobec bezstronnosci przetozonych opartej na przepisach. Prawdopodobnie
jednak dominacja przekonania, iz bardziej niz na osobach przelozeni koncentruja swoja
uwage na sposobie rozwigzania sytuacji wynika ze wskazan na preferowane przez
kierownictwo formy rozwigzywania konfliktéw, czyli kompromis i negocjacje.
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. Kierownictwo zakladu preferuje nastepujace formy rozwigzywania konfliktow
pracowniczych
a) unikanie

b) odwlekanie
c) kompromis
d) wymuszanie
e) interwencja trzeciej strony
f) negocjacje

Preferowane formy rozwigzywania konfliktow w opinii badanych wszystkich
przedsigbiorstw to: kompromis (33%), negocjacje (28%), odwlekanie (12%), unikanie
(11%), wymuszanie (11%) oraz interwencja trzeciej strony (blisko 5% odpowiedzi).

Srednia sumy rang badanych obszaréw (istotna korelacja gamma) w badanych
przedsiebiorstwach pozwolita wyodrebni¢ ogoélng hierarchi¢ obszarow majacych wptyw na
zadowolenie (tabela 1.):

Tabela 1.
Hierarchia obszarow wedtug postrzeganego wptywu na zadowolenie

L.p. Obszar Srednia
sumy rang
(istotna
korelacja
gamma)

1. Motywacja 3,50

2. Relacje przetozony-podwladny 3,50

3. Dzielenie si¢ wiedzg 3,50

4, Szkolenie i rozwdj 2,63

5. Ocena 2,63

6. Podmiotowos¢ 2,63

7. Komunikowanie 2,63

8. Rekrutacja 1,25

9. Zakres obowigzkow 0,75

10. Roéznorodno$é 0,38

11. Sposoby rozwigzywania konfliktow 0,38

(zrédto: opracowanie wlasne)

Ja wida¢, realizowane w sytuacjach kryzysowych sposoby ich rozwigzywania nie wptywaja
na zadowolenie pracownikow. Jest to prawdopodobnie efekt rozbieznosci oczekiwan
mi¢dzy wnoszonym niejako ,,z zewnatrz” kulturowo zdefiniowanym oczekiwaniem
zaspokojenia potrzeby indywiduacji, a standaryzacja rozwigzan personalnych.
Sformalizowanemu i prawnie skodyfikowanemu procesowi negocjacyjnemu towarzyszy
jednakze orientacja na kompromis, co moze $wiadczy¢ o wzajemnym przenikaniu si¢ obu
zjawisk 1 trwajagcym procesie spotecznego definiowania rzeczywisto$ci organizacyjnej.
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Postgpujaca formalizacja jest efektem nie tylko dominacji geocentrycznych strategii
personalnych (Pawnik W. 2006: 224-232), ale takze ksztaltowaniem si¢ porzadku
kapitalistycznego nowego tadu - tzw. ,przyszloSci procesowej”. Jej cechy
charakterystyczne to (Marciniak J. 2006: 21):

e Zwigkszanie skutecznosci podejmowanych dziatan gospodarczych.

e Minimalizacja liczby personelu (proces pracy realizowany przy jak najmniejszym
naktadzie pracy ludzkiej, za$ dziatalno$¢ organizacji prowadzona przy minimalnej obsadzie
personalnej).

e  Wzrost rentownosci gospodarowania

Ten nowy paradygmat organizacyjny moze wptyna¢ na wyrazng minimalizacj¢ mozliwos$ci
pojawiania si¢ konfliktow wewnetrznych, pozwalajac zarazem zachowac podstawowy
fundament organizacji — hierarchi¢ (Mc Cormack K.P., Johnson W. C.: 2001).
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