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Zarys tre$ci. Artykut ma charakter poznawczy. Jego celem jest przedstawienie pod-
stawowych rodzajow konfliktow w zaleznosci od kryteridw ich podzialu. Wielos¢ zaist-
niatych w praktyce sytuacji konfliktowych utrudnia wlasciwe ich sklasyfikowanie, co
niewatpliwie jest przeszkoda w ich rozpoznaniu i opdznia proces ich rozwigzania. Znajo-
mo$¢ poszezegolnych typow konfliktow moze przyczynic si¢ do wlasciwego przyporzad-
kowania zaistniatych sytuacji konfliktowych. Syntetyczna ich charakterystyka moze by¢
przyczynkiem do szybszego ich rozwigzania.

Stowa kluczowe: konflikty, przedsigbiorstwo.

WSTEP

Konflikty sa istotnym elementem kontaktow migdzy ludzmi. Sg one takze naj-
bardziej widocznymi przejawami zaklocenia relacji interpersonalnych we
wszystkich przedsigbiorstwach. Pojecie ,,konflikt” pochodzi od tacinskiego sto-
wa conflictus — zderzenie. Potocznie oznacza ono zetkniecie sie sprzecznych da-
zen, niezgodno$¢ interesow, pogladéw, antagonizm, kolizj¢ postaw, spor, zatarg
(Stownik wyrazow obcych, 1980, s. 378).

W kazdym konflikcie mozna wyrdznié:

—  partnerdéw (strony, podmioty) konfliktu — najczgsciej stronami konflik-
tow w przedsigbiorstwie sa grupy ludzi;

—  przedmiot konfliktu — moga to by¢ rzeczy materialne, poglady stron Iub
relacje miedzy stronami, im jest on wazniejszy dla partneréw sporu, tym
mniejsza szansa na to, ze zechcg oni zrezygnowac z osiagnigcia zamie-
rzonego celu;
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zrédta (przyczyny) konfliktu — moga one wynika¢ zaréwno z przestanek
psychologicznych jak i spotecznych;

skutki konfliktu — uzyskuja one r6zna oceng¢ w zaleznosci od war-
tosci, jakie preferujg uczestnicy (Banka, 1998, s. 142; Karney, 1998,
s. 104-105).

Konflikt moze mie¢ r6zny stopien:

jawnosci — czesto jest on ukrywany, bowiem przedsigbiorstwa obawiaja
si¢, ze jego ujawnienie doprowadzi do niekorzystnych zachowan klien-
tow; czas trwania konfliktu jest pozytywnie skorelowany z jego jawnos-
cig;

ostrosci — duzy stopien ostrosci przyczynia si¢ do szybszego ujawnienia
konfliktu;

aktywnosci —z jednej strony znajduje si¢ tu kooperacja negatywna stron,
czyli sytuacja, w ktorej przynajmniej jedna ze stron przeszkadza drugiej
w dazeniu do celu, z drugiej zas$ jest skrajny przypadek przeszkadzania,
czyli uniemozliwienia osiggnigcia celu;

trwalosci — wynika gtownie z cech osobowosci poszczegolnych ludzi
(Bednarski, 1998, s. 145; Zieleniewski, 1969, s. 319-325).

Kazdy konflikt ma swoja dynamike i rozwija si¢, przechodzac przez szereg eta-
pow. Cykl konfliktowy sktada si¢ z nastepujacych stadidw rozwoju:

stadium utajnienia — nie ma ono jeszcze cech otwartego konfliktu, ist-
nieje jednak potencjalna przyczyna, ktora mogta go wywotac; konflikt
przybiera tu forme¢ niedomowien, plotek, obaw i niepokojow;

stadium dostrzezenia — pojawiaja si¢ tu kwestie sporne o podtozu prob-
lemowym w postrzeganiu rzeczywistosci,

stadium odczuwania — mozna tu zauwazy¢ emocje frustracyjne, odczu-
wane przynajmniej przez jedng ze stron, ktora czuje, ze druga strona
blokuje, zaktdca lub uniemozliwia realizacj¢ intereséw;

stadium demonstracji — nastepuje wybuch konfliktu, przybiera on for-
m¢ otwartg, strony w wickszym stopniu uswiadamiajg sobie przedmiot
sporu i zachowuja si¢ w sposob agresywny (ktoca si¢, walcza, zrywaja
wspotprace itp.); w fazie tej jest juz za p6zno na wycofanie si¢, trzeba
wowczas tym konfliktem pokierowac; etap ten jest czgsto utozsamiany
z calym procesem konfliktowym albo chociaz uwazany za jego najwaz-
niejszy moment;

stadium ,,po bitwie” — konflikt zostaje rozwigzany lub sttumiony, dazy
si¢ do tego, aby obie strony byly usatysfakcjonowane i nie weszty po-
nownie w stan frustracji; dla menedzera zakonczenie konfliktu stano-
wi ulge, ale jednocze$nie potrzebe okreslenia jego przyczyn i skutkow,
a takze podjecia srodkdw zmierzajacych do uniknigcia go w przysztosci
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(Bieniok i in., 1997, s. 238-239; Zbiegien-Maciag, Pawnik, 1995,
s. 59-60; Krolikowska, 1996, s. 19-21).

Celem artykutu jest przedstawienie podstawowych rodzajow konfliktow,
biorgc pod uwage rozne kryteria ich podziatu. Wielos¢ zaistniatych w praktyce
sytuacji konfliktowych utrudnia wtasciwe ich sklasyfikowanie, co niewatpliwie
jest przeszkoda w ich rozpoznaniu i op6znia proces ich rozwigzania. Znajomos¢
poszczegdlnych typow konfliktow moze przyczynic sie do wlasciwego przypo-
rzadkowania zaistniatych sytuacji konfliktowych. Syntetyczna ich charakterysty-
ka moze by¢ przyczynkiem do szybszego ich rozwigzania.

1. RODZAJE KONFLIKTOW

Konflikty moga by¢ rozpatrywane na réznych plaszczyznach. W zaleznosci od
przyjetych kryteriow mozna okresli¢ wiele ich typologii.

Ze wzgledu na przedmiot konfliktu mozna wyr6zni¢ konflikty: ekonomicz-
ne, socjalne, polityczne, warstwowe, klasowe, ideologiczne, kulturowe, warto$ci
1 celow (Sztumski, 1987, s. 110). Konflikty ekonomiczne wynikaja z zasad po-
dziatu pracy i ptacy oraz zwigzanych z tym réznic miedzy ludzmi w sferze majat-
kowej, spotecznej, w wygladzie zewnetrznym i1 w warunkach zycia codziennego.
Konflikty socjalne powstajg na tle spraw bytowych. Konflikty polityczne sg zwig-
zane ze ztozonos$cig spoteczenstw w ramach poszczegdlnych panstw i narodow
(konflikty na tle rasowym, narodowosciowym itp.) (Zbiegien-Maciag, Pawnik,
1995, s. 58). Konflikty warstwowe pojawiaja si¢ w zwigzku z rozwarstwieniem
spoteczenstwa, czyli w zwiagzku z procesem formowania si¢ réznych warstw,
np. ze wzgledu na stopien prestizu, kwalifikacje, zamoznos¢. Przedmiotem takich
konfliktéw moze by¢ wszystko, co sprawia, ze dana warstwa istnieje. Zroédtem
konfliktow klasowych sg réznice, jakie wystepuja migdzy klasami spotecznymi.
Moga to by¢ konflikty na ptaszczyznie ekonomicznej, politycznej i ideologiczne;j.
Ujawniajg si¢ w nich interesy klasowe. Podstawa konfliktéw ideologicznych sa
rézne wartosci ideowe, jakie tkwig u podstaw ideologii danej grupy. Moga one
wystepowac: miedzy klasami, w obrgbie danej klasy oraz mi¢dzy przerdéznymi
grupami, np. narodowosciowymi, wyznaniowymi, politycznymi itd. Globalizacja
powoduje, ze konflikty mogg wynikaé z réznic kulturowych miedzy spotecznos-
ciami pracujgcymi w danej organizacji. Spoteczenstwa o podobnych kulturach
zacie$niajg wiezi mi¢dzy soba. Z jednej strony powstaja sojusze na plaszczyznie
tolerancji, a z drugiej strony ujawniajg si¢ bariery (szczegolnie w przypadku ak-
centowania zewnetrznych atrybutow kulturowych, religijnych czy etnicznych).
Ludzie reprezentujacy roézne kultury, systemy i organizacje pracy roznig si¢ idea-
fami i stylami zycia, wystepujg roznice etniczne i jezykowe (np. konflikty migdzy
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Europejczykami a Azjatami). Kultura organizacyjna powinna by¢ skierowana
w stron¢ zapewnienia koegzystencji roznych kultur i warto$ci poprzez wzajem-
ne poznanie si¢. Wazna jest wiedza o obyczajowosci danego narodu, aby zna-
lez¢ wspolny jezyk i nie popas¢ w konflikt, np. z przetozonym obcokrajowcem
(Balcerowicz, 2011, s. 20-22). Konflikty wartosci i celow wystepuja w zwiazku
z przynaleznoscia czltowieka do wielu grup spotecznych o charakterze rodzin-
nym, religijnym, politycznym itp., realizujacych programowo trudne do pogodze-
nia, rozbiezne wartosci i cele (Sztumski, 1987, s. 110-112).

Stosujac podmiotowe kryterium klasyfikacji, mozna najogélniej wyodreb-
ni¢ konflikty jednostkowe i konflikty zbiorowe (McKenn, Beech, 1997, s. 236;
Buchanan, Huczynski, 1997, s. 633). Konflikty jednostkowe (intrapersonalne,
indywidualne, wewngtrzne) dotycza pojedynczego czlowieka i wynikajg z ko-
niecznos$ci dokonywania wyboru w sferze celow, postaw i zachowan, co czg¢sto
prowadzi do powstawania stanow wewnetrznego napigcia i frustracji. Taki niepo-
koj uwidacznia si¢ najczgsciej w momencie pojawienia si¢ dwoch pozytywnych
wariantow, dwoch negatywnych wariantow lub wowczas, gdy cztowiek musi de-
cydowac o czyms, co przyniesie mu zarowno pozytywne, jak i negatywne skutki.
Konflikty te rozgrywaja si¢ w psychice jednej osoby (pracownika, kierownika)
(Pocztowski, 1998, s. 282-283; Zimniewicz, 1991, s. 90; Kuc, 1999, s. 217-218).
Do konfliktow zbiorowych mozemy zaliczy¢ konflikty: interpersonalne, intragru-
powe, intergrupowe i interorganizacyjne. Konflikty interpersonalne wystepuja
mi¢dzy dwiema osobami lub wigkszg ich liczba, ktorych poglady, cele, postawy
sg sprzeczne. Kazda ze stron w tym konflikcie dziata we wlasnym imieniu, pre-
zentuje wlasne interesy i swoje stanowisko (Bartkowiak, 1997, s. 70-71). W za-
ktadzie pracy tego rodzaju konflikty rozgrywane sa zwykle w trzech ptaszczy-
znach:

—  miegdzy przetozonym a podwladnym (np. w wyniku nieporozumien od-
no$nie do wydawanych polecen, braku umieje¢tnosci ich wykonania,
nieprecyzyjnych kryteriow oceny, niesprawiedliwej oceny pracownika),

—  miedzy réwnorzednymi kierownikami (np. w wyniku dazenia do po-
zyskania coraz wigkszej wladzy, checi zdobycia dominujacej pozycji,
podniesienia swojego prestizu),

—  miegdzy podwladnymi (majg réznorodne zrddia, czgsto banalne, zwykle
szybko wygasaja) (Kuc, 1999, s. 219-220).

Konflikty intragrupowe (wewnatrzgrupowe) zachodza miedzy jednostka

a grupa. Wynikaja one z rozbieznosci miedzy interesem jednostki a interesem
grupy. Za zrodta tego rodzaju konfliktow nalezy uzna¢ roéznice w postrzeganiu
celow, odmienne kryteria wartosci, roznice w pogladach dotyczace metod i §rod-
kéw realizacji zadan (Banka, 1998, s. 144; Kuc, 1999, s. 220-221). Konflik-
ty intergrupowe (migdzygrupowe) wystepuja miedzy réznego rodzaju grupami
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dzialajacymi w organizacji, najczesciej w sprawie zakresu uprawnien, decy-
zji 1 zasobow. Moga one zaistnie¢ migdzy: roznymi dziatami, kierownictwem
i zwigzkami zawodowymi, réznymi grupami pracownikéw, produkcja a kon-
trolg techniczng (Webber, 1990, s. 437; Pocztowski, 1998, s. 283). Przyktadem
konfliktow interorganizacyjnych (migdzyorganizacyjnych) sa konflikty migdzy
przedsigbiorstwami na tle dgzenia do swoich celow. Sg one uwazane za zjawisko
normalne, a nawet pozadane. Wyzwalaja one dodatkowe sity, prowadza do wpro-
wadzania nowych wyrobow, technologii i ustug, do nizszych cen i efektywniej-
szego wykorzystania zasobow. Istnieje tu jednak pewien prog, po przekroczeniu
ktorego konflikt przynosi zniszczenie (Zimniewicz, 1991, s. 90; Stoner, Wankel,
1996, s. 332; Banka, 1998, s. 144).

Jezeli za kryterium klasyfikacji konfliktdow przyjmie si¢ ich przyczyny, to
mozna wyrozni¢ konflikty obiektywne i subiektywne. Konflikty spowodowane
przyczynami obiektywnymi mogg wynikac¢ z wadliwej organizacji wspotpracy,
czy tez wspotzycia ludzi w danej spotecznosci (strukturalny charakter przyczyn)
lub z zaktécen w dziataniu struktur spotecznych, bedacych nastepstwem niedo-
magan systemu komunikacyjnego, informacyjnego w danej organizacji (funkcjo-
nalny charakter przyczyn). Przyczyn konfliktéw subiektywnych nalezy upatry-
wac w opiniach, postawach i zachowaniach ludzkich. Przyczyny te moga mie¢
charakter racjonalny (konflikty wynikajace z realnych lub wysoce prawdopodob-
nych przestanek) lub irracjonalny (konflikty wynikajace z urojonych, fikcyjnych
motywow, bedacych nastepstwem np. niezdolno$ci do poprawnej oceny sytuacji)
(Jedrzycki, 1985, s. 11; Sztumski, 1987, s. 116-117).

Biorac pod uwagg podtoze konfliktoéw, mozna wyodrebnié¢ konflikty rzeczo-
we i emocjonalne (personalne). Konflikty rzeczowe maja charakter pozaperso-
nalny i ich podtozem jest réznica zdan co do zatatwienia pewnych spraw czy
rozwigzania problemow. Konflikty emocjonalne sg skierowane na cztowieka
1 wynikaja z okre$lonej postawy emocjonalnej w interakcji cztowiek—cztowiek.
Moga wiazac¢ si¢ z uprzedzeniami do kierownika z uwagi na styl zarzadzania lub
brak obiektywizmu. Majg one bardzo czgsto charakter catkowicie irracjonalny,
a ich efekt jest z reguty negatywny (Kiezun, 1997, s. 370).

Ze wzgledu na umiejscowienie zrodta konfliktow mozna wyodrgbni¢ kon-
flikty autonomiczne i wtorne. Konflikty autonomiczne znajdujg swe zrodto w za-
ktadzie pracy, natomiast przyczyn konfliktéw wtdrnych nalezy szukaé¢ w jego
otoczeniu. Konflikty, ktore powstajg poza zaktadem pracy, sa wprowadzane bez-
posrednio do zaktadu lub wzmacniaja konflikty autonomiczne (Rummel-Syska,
1990, s. 32).

Biorac pod uwage zasieg konfliktow, mozna wyrdzni¢ konflikty: w mikro-
skali spotecznej, w makroskali spotecznej i w megaskali spotecznej. O kon-
fliktach w mikroskali spotecznej mozna moéwi¢ w przypadku nieporozumien
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pojawiajacych sie w malych grupach spotecznych lub niewielkich spotecznos-
ciach, w ktorych ludzie sa sobie znani, np. w przedsigbiorstwach, szkotach.
Konflikty migdzy réznymi, mniejszymi lub wiekszymi grupami spotecznymi
istniejacymi w danej spotecznosci to konflikty wystepujace w makroskali spo-
fecznej. Na megaskale spoteczng rozciagaja si¢ konflikty, ktore obejmuja swoim
zasiggiem wiele spoteczenstw, np.: konflikty migdzynarodowe (Sztumski, 1987,
s. 109-110).

Przyjmujac za kryterium klasyfikacji konfliktow stopien ich nasilenia, moz-
na wymieni¢: spory (sprzeczki), starcia i kryzys. Spory charakteryzuja si¢ $red-
nim stopniem nasilenia. Zdarzajg si¢ one bardzo czesto i trudno ich unikna¢. Nie
sg one jednak zagrozeniem dla wi¢zi migdzyludzkich i nie stanowig przyczyny
zaklocen w pracy. Narastajace i coraz czesciej powtarzajace si¢ sprzeczki przera-
dzajg si¢ w starcia. Dochodzi do nich, gdy ktotnie dotycza coraz cz¢sciej roznych
spraw, a che¢ wspotpracy z drugg strong catkowicie zanika. Pojawiaja si¢ dtu-
gie okresy agresji i ztosci wobec drugiej strony. Najwiecej relacji konfliktowych
pojawia si¢ podczas kryzysu. W trakcie jego trwania jedna ze stron postanawia
przerwac dziatania lub rozmowy, a nawet decyduje si¢ na uzycie przemocy fi-
zycznej (Kuc, 1999, s. 222).

Ze wzgledu na stopien ztozono$ci konfliktow mozna wyr6zni¢ konflikty ele-
mentarne (proste) i molekularne (ztozone). Do konfliktow elementarnych naleza:
konflikty interesow, poznawcze i normatywne. Konflikty interesow powstajg na
skutek zderzenia si¢ interesow stron. Zdarzaja si¢, gdy okreslone aspiracje sa
postrzegane jako sprzeczne z aspiracjami innych. Konflikty poznawcze wynika-
ja z réznego postrzegania i oceniania rzeczywistosci. Sa to konflikty w struktu-
rach poznawczych jednostki, a wiec konflikty wewnetrzne cztowieka. Konflikty
normatywne powstaja na tle niezgodnosci zachowania jednej strony z oczeki-
waniami 1 normami przyj¢tymi przez druga strong. Tego rodzaju konflikty wy-
woluja rozne reakcje emocjonalne (obwinianie innych, gniew, zemste) 1 maja
duzy wptyw na wzmacnianie innych konfliktow. Konflikty molekularne moga
by¢ zlozone ze wszystkich typow konfliktow prostych i powstaja pod wptywem
eskalacji jednego konfliktu przez inne (np. konflikty interesow sa wzmacniane
przez konflikty normatywne) (Rummel-Syska, 1990, s. 32-35).

Jezeli za kryterium klasyfikacji uzna si¢ sposob przejawiania si¢ konfliktow,
to mozna wyrdzni¢: konflikty jawne i ukryte; konflikty zorganizowane (inspiro-
wane 1 kierowane) i niezorganizowane (spontaniczne); konflikty tagodne i ostre.
Konflikty jawne majg wyraznie okreslony przedmiot i przyczyny. Ludzie otwar-
cie manifestujg cel konfliktu, uzewnetrzniaja swoje niezadowolenie, nie skry-
waja swych pretensji, zalow czy wrogosci. W przypadku konfliktow ukrytych
nie dopuszcza si¢ do ujawnienia przyczyn. Sg one widoczne w sposob posredni.
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Ich wymiernymi wskaznikami moga by¢: spadek wydajnosci i efektywnosci pra-
cy, pogorszenie si¢ pozycji przedsigbiorstwa na rynku, wzrost fluktuacji czy ab-
sencji. Konflikty te sa trudne do rozwigzania, bowiem obiektywnie ich nie ma.
Dlatego tez w interesie przedsigbiorstwa jest ujawnienie sytuacji konfliktowe;j,
rozpoznanie jego przyczyn i rzeczowe roztadowanie napie¢ (Jedrzycki, 1985,
s. 11; Banka, 1998, s. 143; Haber, 1993, s. 217; Gordon, 1999, s. 278; Stownik
ekonomiczny przedsiegbiorcy, 1996, s. 128). Konflikty zorganizowane sg §wiado-
mie wywolywane i sterowane. Sg one przeprowadzane wedlug z gory przyjetych
zasad. Konflikty niezorganizowane pojawiajg si¢ spontanicznie, nie sg one zapla-
nowane ani wczesniej omowione, nie sg nastgpstwem wstepnego porozumienia.
Konflikty tagodne przejawiaja si¢ w sposob spokojny, natomiast ostre — zazarty
i najczesciej trwaty. Biorae pod uwage kryterium przejawiania si¢ konfliktow, na-
lezy pamigtac, ze podzial na poszczeg6lne ich pary nie zawsze musi by¢ roztacz-
ny. Konflikty mogg si¢ charakteryzowac rownoczesnie kilkoma whasciwosciami,
nie wykluczajac si¢ wzajemnie (np. zarowno konflikty jawne, jak i ukryte moga
by¢ zorganizowane lub niezorganizowane) (Zbiegien-Maciag, Pawnik, 1995,
s. 58; Jedrzycki, 1985, s. 13; Sztumski, 1987, s. 112—-113).

Patrzac na charakter sprzecznosci, mozna wyodrebni¢ konflikty powstate pod
wplywem dzialania sprzeczno$ci: wewnetrznych i zewngtrznych, antagonistycz-
nych i nieantagonistycznych, gtéwnych i pobocznych. Przyktadem konfliktow
powstatych na skutek dziatania sprzecznosci wewnetrznych sg konflikty spowo-
dowane dazeniem poszczeg6lnych ludzi do zatatwienia wlasnych egoistycznych
interesow, a sprzeczno$ci zewnetrznych — konflikty wynikajace z réznic inte-
resOw poszczegolnych grup w danym spoteczenstwie. Za konflikty o antagoni-
stycznym charakterze sprzeczno$ci mozna uzna¢ konflikty klasowe, natomiast
o nieantagonistycznym charakterze sprzecznosci — konflikty migdzy grupami,
ktore mimo réznic interesOw tacza tez wspolne wartosci. Konflikty, ktore na da-
nym etapie rozwoju spoteczenstwa (zaktadu pracy) majg zasadnicze znaczenie
dla jego dalszych przeobrazen, nalezy okresli¢ mianem konfliktow o glownym
charakterze sprzecznos$ci. Konflikty, ktérych wystepowanie nie ma duzego wpty-
wu na rozw0j spoteczenstwa (zaktadu pracy), ale moga modyfikowac jego prze-
bieg, to konflikty o pobocznym charakterze sprzecznosci (Jedrzycki, 1985, s. 13;
Sztumski, 1987, s. 113).

Z punktu widzenia zwiazku migdzy obiektywnym stanem spraw a subiek-
tywnym postrzeganiem ich przez strony mozna wyr6zni¢ konflikty: realne, przy-
padkowe, przemieszczone, zle przypisane, potencjalne i fatszywe. Konflikty re-
alne to takie stany rzeczy, w ktorych trudne do zmiany zaistniate sprzecznosci sa
wlasciwie postrzegane przez strony konfliktu. Nie sg one tatwe do rozwigzania.
Nieoczekiwana przez pracownikow zmiana warunkow pracy czgsto prowadzi
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do pojawienia si¢ konfliktow przypadkowych. Elastyczna postawa stron wobec
zmian umozliwia szybkie rozwigzanie tego typu konfliktow. Z konfliktami prze-
mieszczonymi mamy do czynienia wowczas, gdy wystepuja obiektywne niepo-
rozumienia 1 sg one zauwazane, jednak strony nie probujg ich zatagodzié, lecz
z roznych przyczyn sprzeczaja si¢ o inne rzeczy. Prawdziwa sprawa sporna jest
zastgpowana przez inng, a jej rozwigzanie nie zmienia napi¢cia migdzy napraw-
de spornymi kwestiami. W przypadku konfliktéw Zle przypisanych strony do-
strzegaja obiektywne przestanki konfliktu, ale nieSwiadomie popadaja w konflikt
z niewtasciwymi osobami (np. kto§ obwinia podwladnego za to, co zlecit mu
zrobi¢ przetozony). Jesli obiektywnie zaistniate nieporozumienia wskazujg na
wystapienie konfliktu, a nie sg one zauwazone, to mozna powiedzie¢, ze zdarzyt
si¢ konflikt potencjalny. Konflikty fatlszywe zdarzaja si¢ wowczas, gdy powstaja
one mimo braku obiektywnych podstaw ich pojawienia si¢ (Balawajder, 1998,
s. 99-100).

Biorac czas trwania konfliktow jako kryterium, mozna je podzieli¢ na: krot-
kotrwate 1 dtugotrwate. Konflikty krotkotrwate sg uwarunkowane wystgpieniem
szybko dezaktualizujacych si¢ przyczyn, co z reguty prowadzi do szybkiego za-
konczenia konfliktu, jaki spowodowaty. Do dlugotrwatych mozna zaliczy¢ kon-
flikty klasowe, a takze najcze$ciej polityczne 1 ekonomiczne (Sztumski, 1987,
s. 113).

Przyjmujac za kryterium skutki konfliktéw, mozna je uja¢ w dwie katego-
rie: konflikty konstruktywne (funkcjonalne) i destrukcyjne (dysfunkcjonalne).
Konflikty konstruktywne wspieraja cele grupy, zwigkszajg jej efektywnos¢, za-
pobiegaja stagnacji, pobudzaja do rozwoju, prowadzg do pozytywnych zmian
w kontaktach, roztadowuja napigcia, integrujg zaloge. Konflikty destrukcyjne sa
najczesciej wynikiem nieprawidtowego postepowania ludzi w sytuacjach kon-
fliktowych. Przeszkadzaja one w efektywnej dziatalnosci grupy. Ich skutkiem
moga by¢: zniszczenie wspdlpracy, dezintegracja grup, wzajemna podejrzliwosc,
obnizenie wydajnosci i jakosci pracy (Grzesiuk i in., 2001, s. 158; Kuc, 1999,
s. 222; Robbins, 1998, s. 293-294; Robey, 1991, s. 155).

Z punktu widzenia skuteczno$ci konfliktéw mozna je podzieli¢ na: skutecz-
ne, nieskuteczne i przeciwskuteczne. Konflikty skuteczne prowadza do osiagg-
nigcia zamierzonego celu; nieskuteczne — nie pozwalaja na osiagnigcie pozada-
nego celu; przeciwskuteczne — przeciwdziataja osiggnieciu wyznaczonego celu
(Sztumski, 1987, s. 117).

Tak réznorodna klasyfikacja konfliktow stanowi niebagatelne utrudnienie
w ich rozpoznaniu (zob. tab. 1).

Wiasciwa identyfikacja konfliktow jest bardzo waznym etapem na drodze do
ich rozwigzania.
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Tabela 1. Klasyfikacja konfliktow

Kryterium klasyfikacji konfliktow

Rodzaje konfliktow

Przedmiot konfliktow

- ekonomiczne
- socjalne

polityczne

- warstwowe
- klasowe

ideologiczne

- kulturowe

konflikty wartosci i celow

Podmioty konfliktéw (charakter
zaangazowanych podmiotow
konfliktow)

jednostkowe (interpersonalne, indywidualne wewnetrzne jednostki)

- Zzbiorowe

interpersonalne

intragrupowe (wewnatrzgrupowe)
intergrupowe (migdzygrupowe)
interorganizacyjne (miedzyorganizacyjne)

Przyczyny konfliktow

obiektywne

subiektywne
racjonalne
irracjonalne

Podtoze konfliktow

— rzeczowe

emocjonalne (personalne)

Umiejscowienie zrodta konfliktow

autonomiczne

- wtdrne

Zasieg konfliktow

konflikty w mikroskali spotecznej
konflikty w makroskali spotecznej
konflikty w megaskali spotecznej

Stopien nasilenia konfliktow miedzy
grupami

spory (sprzeczki)
starcia
kryzys

Stopien ztozonosci konfliktow

elementarne (proste)
normatywne
interesow
poznawcze

molekularne (ztozone)

Sposob przejawiania sig konfliktow

jawne i ukryte
zorganizowane (inspirowane i kierowane) i niezorganizowane
tagodne i ostre

Charakter sprzecznosci

konflikty o wewnetrznym charakterze sprzecznosci i konflikty

0 zewnetrznym charakterze sprzecznosci

konflikty o antagonistycznym charakterze sprzecznosci i konflikty
o nieantagonistycznym charakterze sprzecznosci

konflikty o gtownym i pobocznym charakterze sprzecznosci

Zwigzek miedzy obiektywnym stanem
spraw a subiektywnym postrzeganiem
ich przez strony

- realne
- przypadkowe

przemieszczone
Zle przypisane
potencjalne
fatszywe

Czas trwania konfliktow

dtugotrwate
krotkotrwate

Skutki konfliktow

konstruktywne (funkcjonalne)
destrukcyjne (dysfunkcjonalne)

Skutecznos$¢ konfliktow

skuteczne
nieskuteczne
przeciwskuteczne

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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PODSUMOWANIE

Obywatele panstwa, pracownicy przedsigbiorstwa, czy tez cztonkowie mniej-
szych spotecznos$ci sa uwiktani w réznego rodzaju stosunki, muszg wspotdzia-
fa¢, ale jednoczesnie chca realizowaé wlasne oczekiwania. Czasem jednoczesna
realizacja wlasnych interesow i respektowanie potrzeb innych sg niemozliwe.
Zaspokojenie potrzeb wszystkich cztonkdéw organizacji jest niewykonalne. Ko-
nieczne jest szukanie takich rozwiazan konfliktow, ktore maksymalizowatyby sa-
tysfakcje wszystkich zaangazowanych stron. Moze si¢ do tego przyczyni¢ wilas-
ciwa identyfikacja sytuacji konfliktowych.

Studia literaturowe pozwolily na wyodrebnienie wielu rodzajow konfliktow
przy uzyciu roznych kryteriow ich klasyfikacji. Zlozonos$¢ sytuacji konflikto-
wych utrudnia wprawdzie ich klasyfikacje, lecz wczesne ich zauwazenie pozwa-
la na wlasciwe ich zidentyfikowanie. Umozliwia to podjecie krokow zmierza-
jacych do szybkiego rozwigzania konfliktu lub wlasciwego nim pokierowania.
Znajomos¢ kryteriow klasyfikacji konfliktow nie ustrzeze przedsi¢biorstwa przed
konfliktem, ale pozwoli wykorzystac¢ jego pozytywne aspekty. Ciggla obserwacja
i klasyfikacja konfliktéw moze przyczyni¢ si¢ do wlasciwego odczytania sygnatu
o ztym funkcjonowaniu pewnych obszaroéw, takich np. jak: struktura organizacji
czy komunikacja wewnatrz organizacji. Odpowiednie przyporzadkowanie sytua-
cji konfliktowych pozwala u§wiadomi¢ sobie jego stronom, ze nie muszg one by¢
czyms$ zlym, lecz mogg przystuzy¢ si¢ do znalezienia konstruktywnego ich roz-
wigzania. Konflikt miedzy organizacjami (nazywany konkurencja) jest pozadang
cechg gospodarki rynkowej. Konkurencja mi¢dzy przedsigbiorstwami pobudza
je do rozwoju, wprowadzania innowacji i efektywnego wykorzystania zasobow.

Wiasciwe przyporzadkowanie konfliktow czasem jednak nie wystarczy, aby
doprowadzi¢ do optymalnego ich rozwigzania. Biorac pod uwage natezenie kon-
fliktu, nalezy pamigtac, Zze napigcia nie moga by¢ zbyt silne, aby nie zaklocaty
one funkcjonowania organizacji. Ponadto przedluzajace si¢ (dlugotrwatle) kon-
flikty przynosza niekorzystne konsekwencje zarowno dla zaangazowanych stron,
jak i catej organizacji. Dlatego warto szybko i sprawnie doprowadzi¢ do rozwig-
zania sytuacji konfliktowych, aby zapobiec ich rozprzestrzenianiu si¢ i przecig-
ganiu w czasie.

Radzenie sobie z konfliktem nie polega tylko na wtasciwej identyfikacji sy-
tuacji konfliktowej, ale réwnie wazne jest znalezienie wtasciwej metody jej roz-
wigzania. Istotne jest takze znalezienie okreslonych sposobow dziatania umozli-
wiajacych wspodlprace z druga strong dla obopdlnej satysfakceji. Porozumienie si¢
stron wymaga wspolnych ustalen dotyczacych wszystkich kwestii zwigzanych
z konfliktem.
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CLASSIFICATION OF CONFLICTS IN ENTERPRICE

Abstract: The article has cognitive character. This article aims to identify the
basic types of conflicts, taking into account the different criteria for their division. The
multitude of situations happen in practice, makes difficult the proper classification, which
undoubtedly is an obstacle in their diagnosis and delays the process of solving them.
Knowledge of different types of conflicts can contribute to the proper allocation existing
situations of conflict. Brief description may be a contribution to solve them faster.

Keywords: conflicts, the enterprise.



