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1. Konflikt organizacyjny a zarządzanie – wprowadzenie do problemu

Sprzeczności powstające w jakimś procesie stwarzają warunki do dokonania zmian, 

do ruchu naprzód. 

W. Kieżun
Konflikt
 (łac.: conflictus – zderzenie, sprawa sądowa) rozumiany jako odczuwalny stan niekompatybilnego zróżnicowania generujący tworzenie się postaw oporu i opozycji
 staje się, w czasach narastania różnorakich sporów, walk na płaszczyźnie międzykulturowej i międzyorganizacyjnej, zagadnieniem fundamentalnym. Pomimo bogatej literatury z zakresu psychologii i socjologii organizacji fenomen konfliktu nie został do końca zbadany i wyjaśniony [Słaboń]. 

W literaturze z zakresu nauk o zarządzaniu zjawisko konfliktu było zazwyczaj opisywane jako negatywne, zbędne i szkodliwe z punktu widzenia sprawności organizacyjnej (marnotrawstwo czasu, pieniędzy, zasobów społecznych itd.
), które należy zatem stale unikać lub też zwalczać [Taylor, Fayol, Mayo, Cyert, March]
 – konflikt destruktywny. Potwierdzeniem tej opinii (pogląd tradycyjny) w naukach o zarządzaniu jest stwierdzenie, że: „konflikt powstaje jedynie wtedy, gdy kierownicy nie opierają się na zdrowych zasadach zarządzania organizacją”
. Pogląd niezwykle aktualny również dzisiaj, aczkolwiek wymagający pogłębionej refleksji w szerszym kontekście zarządzania zmianą, rozwojem, innowacyjnością itd.

W ramach szkoły stosunków międzyludzkich, nurtu behawioralnego oraz u interakcjonistów dostrzegamy w konflikcie „cenne różnice potencjałów”
, które ostatecznie wpływają jako warunek konieczny na rozwój całej organizacji (wzrost produktywności, innowacyjności, zdrowej rywalizacji i konkurencji) [Coser, Dana, Follet, Pańków, Simmel, Webber] – konflikt konstruktywny. „Skoro nie każda organizacja jest monolitem, lecz znacznie częściej ‘bywa’ zorganizowaną koalicją, to konflikt w ramach każdej koalicji jest zjawiskiem nie do uniknięcia”
. Ponadto, jest czymś absolutnie naturalnym, zdrowym i potrzebnym, że konflikt występuje w procesach społecznych, organizacyjnych i nadaje impuls do przeprowadzenia zmian (kluczowa funkcja konfliktu)
. Pytanie jest w tym przypadku takie: na ile zjawisko konfliktu może stanowić siłę pozytywną lub/i negatywną w procesie zarządzania organizacją? Istotnym w tym przypadku warunkiem sukcesu (wymiar konstruktywny) w zarządzaniu konfliktem (lub raczej zarządzanie przez konflikt) jest ogólna zasada integracji, tak „aby każda ze stron uzyskała dla siebie coś ważnego, by wygrana jednej osoby lub grupy nie była równoznaczna z przegraną innej”. 

Wyjaśnienie wymaga również termin „Zarządzanie przez konflikt”.  Z. Rummel-Syska proponuje następującą definicję: „świadomy zabieg polegający na wywołaniu konfliktu, eskalacji konfliktu lub utrzymaniu go, aby zmusić grupę do działania, przyjęcia określonej postawy itp.”
. Pojawia się jednak dylemat etyczny wykorzystywania w sposób instrumentalny konfliktu do realizacji celów organizacyjnych.

Istnieje również i trzecia możliwość, tj. brak lub niski poziom konfliktu [Thomas, Kilmann], powodując w efekcie niską sprawność organizacyjną – konflikt zerowy (stan braku napięcia [Pocztowski]). Uzasadnienie
 w tym przypadku jest następujące: „grupa harmonijna, pokojowa, spokojna i współpracująca zapewne będzie statyczna, apatyczna i nie będzie reagować na konieczność wprowadzenia zmian i innowacji”
. Zarówno na poziomie indywidualnym ale również grupowym stan pełnej harmonii, tj. braku sprzeczności i zróżnicowania obniża dynamikę rozwoju jak też zmniejsza skłonność organizacji do zmian i innowacyjności.

2. Rozwiązywanie konfliktu  (conflict resolution) a zarządzanie konfliktem (conflict management) – aspekt metodyczny


Na podstawie analizy literatury przedmiotu ustalono występowanie trzech kategorii konfliktu, tj. konflikt destruktywny, konstruktywny i zerowy (brak konfliktu).  Ponadto, w zależności od przyjętego założenia wartościującego zjawisko konfliktu w organizacji przyjmujemy dwie metodyki: w sytuacji konfliktu destruktywnego – metodyki rozwiązywania konfliktów (conflict resolution); w przypadku konfliktu konstruktywnego czy też w sytuacji braku występowania konfliktu – metodyki zarządzania (kierowania) konfliktem (conflict management). Poniżej przedstawiono różne metodyki pogrupowane w wyżej zdefiniowane kategorie.

W przypadku konfliktu destruktywnego (konflikt dysfunkcjonalny) możemy zastosować różne techniki rozwiązywania konfliktów organizacyjnych. Zasady unikania jak też rozwiązywania konfliktu przedstawia Ramus, Szczepanowski
 następująco:

· zasada lokalnej (ograniczonej) racjonalności

· zasada akceptowalnego minimum - tworzenie wspólnych kryteriów oceny

· zasada sekwencyjnej realizacji

W pierwszym przypadku stawiamy interes indywidualny (lokalny) nad interesem, dobrem ogólnym, organizacyjnym. Drugą zasadą może być poszukiwanie minimalnego wspólnego mianownika w celu pogodzenia, często bardzo rozbieżnych, celów i interesów indywidualnych i organizacyjnych. Z kolei zasada sekwencyjnej realizacji złożonych (zawierających element konfliktu) projektów polega na cząstkowej, ograniczonej w czasie i przestrzeni działań operacyjnych. Daje to możliwość w krótkiej perspektywie i ograniczonym zakresie zażegnywanie i ostateczne likwidowanie źródeł konfliktów.


W literaturze do podstawowych technik rozwiązywania konfliktów zaliczamy
:

· dominacja i tłumienie – ukrywanie konfliktu lub doprowadzenie do stanu „wygrana-przegrana”

· kompromis – poszukiwanie rozwiązania typu „przegrana-wygrana/przegrana-wygrana” dla obu stron sporu

· integracja konfliktu – poszukiwanie wspólnie rozwiązań typu „wygrana-wygrana”


Wyróżniamy również tzw. style kierowania konfliktami
 [Hellriegel, Slocum, Woodman] - rysunek. Mają one za zadanie wybór takich technik zarządzania, które w sposób najbardziej sprawny doprowadzają do rozwiązywania zaistniałych konfliktów biorąc pod uwagę dwie następujące, indywidualne postawy menedżerów: 1) orientacja na siebie i 2) orientacja na innych. Podstawową kwestią diagnostyczną w stosowaniu tego modelu jest problem interpretacji „indywidualnych postaw”
. 
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Rysunek. Style rozwiązywania konfliktów [Hellriegel, Slocum, Woodman]. Źródło: A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Kraków 1998, s. 285.

Ponadto rozróżniamy techniki przetargowe
 i negocjacyjne. W przypadku technik negocjacyjnych istnieje bogata literatura opisująca zarówno uwarunkowania podejmowania i realizacji różnych form negocjacji jak też praktyczne wskazówki prowadzące w idealnym przypadku do rozwiązań integracyjnych, tj. takich, które umożliwiają stronie najsłabszej uzyskanie możliwie wysokich korzyści i osobistej satysfakcji [Dana, Fisher, Nęcki, Uniszewski, Ury].

Pojawia się jednak zasadnicze pytanie i zarazem wątpliwość, na ile wybór preferowanego stylu, techniki rozwiązywania konfliktu jest uzależniony od naturalnych, ukształtowanych w procesie socjalizacji indywidualnych orientacji i preferencji, a na ile jest to kwestia jednak indywidualnego wyboru zdeterminowanego wrodzonymi predyspozycjami o charakterze aksjologicznym (por. indywidualne profile aksjologiczne)? Na ile powyższy wybór jest ostatecznie zdeterminowany obiektywną sytuacją podmiotu ukształtowaną w procesie narastania konfliktu a na ile racjonalnym wyborem ukierunkowanym na cele strategiczne?

5. Indywidualne profile etyczne a zarządzania konfliktem

Konflikt jest walką o wartości.
Coser

Zarządzanie konfliktem (dozowanie konfliktu) ma swoje przełożenie na różne indywidualne postawy aksjologiczne. Możemy postawić tezę, że istnieje jakaś forma kompatybilności pomiędzy naturalną, indywidualną postawą względem norm i wartości (profil aksjologiczny) a doborem techniki zarządzania konfliktem lub też w szerszym kontekście wyborem strategii [Kozan, French, Rahim, Rest, Schere, Zeiss]
.

Diagnozowanie
 potencjału - dojrzałości etycznej (Ethical Maturity) - w perspektywie badania etosu gospodarczego na poziomie indywidualnym, ale również i organizacyjnym, możemy przeprowadzić za pomocą dwóch zmiennych, tj. wiedzy etycznej i wrażliwości etycznej
. W pierwszym przypadku (wiedza etyczna) mówimy o posiadanej wiedzy czy też o doświadczeniu do rozróżniania zjawisk, czynów pod względem etycznym w określonym obszarze kulturowym, t.j. odróżniania dobra od zła, oraz równocześnie posiadania  umiejętności (skill) implementacji tej wiedzy w życiu osobistym, organizacyjnym. W drugim przypadku (wrażliwość etyczna) określa nam skłonność dostrzegania tychże zjawisk (rzeczywistości aksjologicznej) w świecie rzeczywistym – w naszym przypadku w działalności gospodarczej człowieka w skali przedsiębiorstwa, firmy, instytucji. Ponadto w wymiarze wrażliwości etycznej istotną kwestią jest posiadanie woli (will) kształtowania siebie i otaczającej rzeczywistości zgodnie z danym systemem wartości z którym się identyfikujemy. Możemy ostatecznie, w oparciu o te dwie perspektywy analizy, tj. wiedzy i wrażliwości etycznej, oraz za pomocą macierzy, zdefiniować cztery naturalne, indywidualne profile aksjologiczne (tabela).
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Rysunek. Dojrzałość etyczna w wymiarze wiedzy i wrażliwości. Źródło: Opracowanie własne.


Każdy z powyższych profili możemy zinterpretować następująco:


Relatywista - Osoby o najniższej dojrzałości etycznej.  Mają one poważne kłopoty z oceną pod względem etycznym określonych zjawisk, jak też dostrzeganie wymiaru etycznego w świecie rzeczywistym, w tym w działalności gospodarczej. Posiadają w pełni zrelatywizowane wyobrażenie wartości. Często określone postępowanie oraz jego ocena są uzależnione od korzyści, opłacalności czy też użyteczności. Dlatego też, bardzo często w tej grupie badanych osób cechy przyjmowane obiektywnie w określonym kręgu kulturowym jako złe (negatywnie) są postrzegane pozytywnie; np. kradzież, lojalność, uczciwość itd. Postawy patologiczne stają się wręcz oznaką przedsiębiorczości czy zaradności. Jest to grupa osób, która często wymaga fundamentalnego kształtowania od podstaw wrażliwości aksjologiczno-normatywnej. Niewątpliwą zaletą tego profilu jest duża skuteczność realizowanych działań, pragmatyzm oraz elastyczność decyzyjna w zarządzaniu firmą.


Intelektualista - Są to osoby doskonale rozumiejące problematykę etyczną – niestety tylko w teorii.  O ile w sposób jednoznaczny i prawidłowo wskazują na wartość etyczną określonych zachowań, cech, postaw to jednak jest to dla nich rzeczywistość dalece teoretyczna, która nie ma swojego bezpośredniego zastosowania w realnym życiu, w tym w również praktyce gospodarczej. Powody takiej postawy mogą być różne, co wymaga indywidualnego zdiagnozowania. Intelektualista uwielbia tworzyć rzeczywistość abstrakcyjną, prowadzić dysputy intelektualne, czy też poszukiwać tzw. akademickich rozwiązań zdefiniowanych wcześniej w wyobraźni problemów aksjologicznych.


Fundamentalista - Jest to grupa osób w zasadzie nie posiadająca pogłębionej wiedzy na tematy etyczne. W ogóle rozważania natury teoretycznej nie są ich kluczową domeną. Przekładają indywidualne odczucia, intuicję czy nawet uczucia nad rozważaniami natury intelektualnej. Pomimo tego, przy dużej wewnętrznej potrzebie działania, „kategorycznym przekonaniu o bezwzględnej słuszności” [Oz], „naprawiania świata”, są bardzo aktywni w obszarze szeroko rozumianej moralności społecznej. Często osoby posiadające ten profil są altruistami, skłonne są do wielkich poświęceń w imię prawdy, wartości, idei. Również często postawa fundamentalistyczna prowadzi do fanatyzmu, ideologizacji życia społecznego, gospodarczego.


Perfekcjonista – Osoba o duża dojrzałość etycznej. Oznacza to dla określonej grupy nie tylko umiejętność prawidłowej interpretacji danych zjawisk pod względem etycznym, ale również dostrzeganie i stosowanie w rzeczywistości gospodarczej określonych paradygmatów, zachowań.  Rzeczywistość etyczna dla tej grupy jest nie tylko kwestią rozważań o charakterze abstrakcyjnym, ale również czymś realnym, dostrzegalnym na co dzień, czymś, co dotyczy określonej jednostki, jak też grupy, organizacji, gospodarki.  Perfekcjonista czuje się jednak zagubiony będąc pod stałym stresem dostrzegania rzeczywistości na wskroś niedoskonałej.


W oparciu o ogólne przesłanki możemy dokonać próby scharakteryzowania poszczególnych profili za pomocą wybranych parametrów opisujących stosunek np. do prawdy, do świata, kwestie teleologiczne, motto itd. (tabele).

Tabela. Charakterystyka indywidualnych profili etycznych (1)

	Parametr
	FUNDAMENTALISTA
	INTELEKTUALISTA

	Stosunek do prawdy
	Posiadam całą prawdę
	Poznaję gruntownie prawdę

	Realizacja prawdy – stosunek do świata
	Wcielam prawdę w życie
	Mam dystans wobec rzeczywistości

	Podstawy moralne
	Mam zawsze obowiązek działać
	Działam w sytuacji wyższej konieczności

	Sfera prywatna a prawda
	Cel wymaga pełnego zaangażowania
	Wiedza wymaga poświęceń

	Główny cel
	Zwycięstwo
	Wiedza

	Jeżeli nie wiem co robić, to...
	Zawsze wiem co robić
	Prowadzę badania

	W sytuacji agresji
	Kontratakuję z nawiązką
	Bronię się

	Nie lubię
	Nowości
	Niepewności

	Inni mówią o mnie, że jest
	Wojownikiem
	Wykształcony

	Motto
	Świat jest po to żeby go zmieniać
	Myślę więc jestem

	Słowo klucz
	Idea
	Mądrość

	Teoria gier :preferowane wypłaty
	Wygrana/ przegrana
	Brak wskazań?


Źródło: B. Bartusiak, M. Krupa

Tabela. Charakterystyka indywidualnych profili etycznych (2)

	Parametr
	PERFEKCJONISTA
	RELATYWISTA

	Stosunek do prawdy
	Celem moim jest prawda
	Wiem wszystko lub mogę wiedzieć

	Realizacja prawdy – stosunek do świata
	Interesuje mnie tylko doskonałość
	Jeśli chcę osiągnę wszystko

	Podstawy moralne
	Byle jak to gorzej niż wcale
	Działam wtedy kiedy mi się to opłaca

	Sfera prywatna a prawda
	Dla wielkiego dobra warto się poświęcić
	Używasz - żyjesz

	Główny cel
	Spełnienie
	Bogactwo

	Jeżeli nie wiem co robić, to...
	Kontempluję
	Jest mi to obojętne

	W sytuacji agresji
	Podaję się
	Oddaję ciosy

	Nie lubię
	Bylejakości
	Filozofów

	Inni mówią o mnie, że jest
	Marzyciel
	Spryciarz

	Motto
	Do wyższych rzeczy jestem stworzony
	Wszystko można kupić

	Słowo klucz
	Doskonałość
	Przyjemność

	Teoria gier :preferowane wypłaty
	Wygrana/ wygrana
	Przegrana-wygrana/ Przegrana-wygrana


Źródło: B. Bartusiak, M. Krupa


Przejdźmy zatem do próby integracji rożnych profili etycznych [Bartusiak, Krupa] z wcześniej opisanymi już typowymi stylami rozwiązywania konfliktów [Hellriegel, Slocum, Woodman] - rysunek. Dodatkowym elementem wspierającym opis różnych zachowań w sytuacjach konfliktowych, w zależności od  posiadanego profilu etycznego jest charakterystyka uzyskiwanego wyniku (wypłaty), efektu działań w oparciu o teorię gier.
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Rysunek. Style rozwiązywania konfliktów a indywidualne profile etyczne. Źródło: Opracowanie własne.

Fundamentalista w sytuacji konfliktu poszukuje takich rozwiązań, które pozwalają mu nie tylko wygrać, ale jeszcze bardziej, umożliwiają mu doprowadzenie strony przeciwnej do porażki. I w sytuacji, kiedy wygrana nie jest możliwa, swoistym „planem B” będzie niewątpliwe styl unikania – czyli dążenia do przegranej strony przeciwnej. 

Perfekcjonista, którego cechuje duża dojrzałość etyczna będzie jedynie zainteresowany stylem współpracy. Ponieważ jednak takie doskonałe rozwiązanie jest trudne do osiągnięcia w praktyce biznesowej, formą „ucieczki”, „poddania się”, będzie styl przystosowania, który umożliwia przynajmniej wygraną dla strony przeciwnej (wymiar autoteliczny). 

Wydaje się, że jedynie relatywista wyznacza taki profil, który jest najbardziej „przystosowany” do skomplikowanej rzeczywistości biznesowej, gdzie wymagana jest duża elastyczność i utylitarność poszczególnych rozwiązań. I o ile z aksjologicznego punktu widzenia kompromis nie jest rozwiązaniem najlepszym, często jest wystarczająco na tyle dobrym, że w sytuacji dylematu wyboru pomiędzy nieosiągalną doskonałością a rozsądną użytecznością menedżerowie wybierają zazwyczaj to drugie.  Nie jest to bynajmniej recepta na spektakularny rozwój organizacji, nie jest to również metoda na poszukiwania przewagi konkurencyjnej, nie nadaje się też na wizję czy deklarację misji przedsiębiorstwa, nie mniej jednak podstawową zaletą tej strategii jest skuteczność w osiąganiu małych, krótkoterminowych korzyści.

Pozostaje jeszcze pytanie o miejsce i rolę intelektualisty w procesie gospodarczym. Z punktu widzenia teorii gier, trudno jest wskazać na oczekiwane i preferowane wypłaty.  Inną kwestią jest sama abstrakcyjność, w której porusza się osoba posiadające ten profil. Zakładając, że zarządzanie jest szczególnie związane z praktyką, profil charakteryzujący się dalece sięgającą abstrakcyjnością, może jedynie stanowić swoisty punkt odniesienia, benchmark normatywny dla menedżerów i decydentów. Praktyczna rola intelektualisty w procesie rozwiązywania konfliktów może przyjmować formę doradcy, konsultanta, czy też arbitra.
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� Inne definicje: „Konflikt oznacza sytuację społeczną, w której dochodzi do zetknięcia się sprzecznych interesów, postaw i wartości jednostek i/lub grup funkcjonujących w obrębie organizacji, których skutkiem są określone ich zachowania”. W efekcie powoduje on „silne stany napięcia, motywujące do podejmowania działań mających na celu usunięcie tych stanów poprzez zmianę, przystosowanie się lub uniezależnienie się od przyczyn ich powstawania”. Źródło: A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Kraków 1998, s. 281.


„Konflikt w organizacji oznacza spór dwóch lub więcej członków albo grup, wynikający z konieczności dzielenia się ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, różnych celów, wartości lub spostrzeżeń”. Źródło: B. Kuc, Zarządzanie doskonałe, Oskar-Master of Business, Warszawa 1999, s. 212.
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