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Pora¿ka w zapewnieniu pokoju

jest w gruncie rzeczy pora¿k¹ wyobraŸni.

Betty Reardon

WSTÊP

Konflikt towarzyszy ludzkoœci od zarania dziejów i jest sta³ym elementem kondy-
cji cz³owieka. Zdaje siê to mieæ dwie przyczyny. Po pierwsze – jak zauwa¿y³ ju¿
Arystoteles – cz³owiek jest istot¹ spo³eczn¹ – mo¿e istnieæ jedynie jako uczestnik
grup i spo³ecznoœci ludzkich, które decyduj¹ o sposobie, w jaki rozumie i prze¿y-
wa swój œwiat i ¿ycie. Cz³owiek jest nieodwo³alnie zale¿ny od innych ludzi, wyni-
ki jego indywidualnych dzia³añ zawsze zale¿¹ od tego, co myœl¹, czuj¹ i robi¹ inni
ludzie. Po drugie ludzie siê ró¿ni¹ – interesami, potrzebami, wartoœciami, pogl¹-
dami, sposobami rozumienia œwiata oraz postêpowania w³asnego i cudzego. Ta
wspó³zale¿noœæ ludzi w po³¹czeniu z ró¿norodnoœci¹ ich d¹¿eñ decyduje o nie-
uchronnoœci konfliktu. Konflikt jest zjawiskiem powszechnym i nieuniknionym
we wszystkich spo³ecznoœciach i we wszystkich relacjach, stanowi¹c jedn¹ z pod-
stawowych form wzajemnego odzia³ywania zarówno jednostek, jak i grup spo-
³ecznych. Czêsto twierdzi siê, ¿e konflikty zajmuj¹ umys³y ludzkie bardziej ni¿ jakie-
kolwiek inne tematy, z wyj¹tkiem Boga i mi³oœci (Robbins 2004: 308).

Przedmiotem rozwa¿añ w niniejszej pracy s¹ konflikty organizacyjne, stano-
wi¹ce efekt interakcji miêdzy jednostkami lub grupami ró¿ni¹cymi siê przekona-
niami, potrzebami, zainteresowaniami czy motywacjami. Konflikty organizacyj-
ne wystêpuj¹ w ró¿nych formach, maj¹ ró¿ny zasiêg i nasilenie, wywieraj¹ istotny
wp³yw na przebieg i efekty pracy zarówno osób indywidualnych, jak i wiêkszych
grup zwi¹zanych z funkcjonowaniem organizacji. Wielu badaczy i praktyków
zarz¹dzania stoi na stanowisku, ¿e zdolnoœæ do konstruktywnego rozwi¹zywania
konfliktów jest zasadnicz¹ cech¹ sprawnej organizacji. Efektywne zarz¹dzanie
konfliktem staje siê g³ównym zadaniem dla mened¿erów wszystkich szczebli,
obecnie nale¿y do jednej z kluczowych kompetencji. Ankieta skierowana do me-
ned¿erów na temat zagadnieñ, które uwa¿aj¹ za najwa¿niejsze w programach
doskonalenia, potwierdzi³a znaczenie zarz¹dzania konfliktami – uznano je za



wa¿niejsze ni¿ przywództwo, podejmowanie decyzji i umiejêtnoœci komunikacyj-
ne (Robbins, DeCenzo 2002: 536).

Niniejsza praca wychodzi naprzeciw tym problemom, dostarczaj¹c zarz¹dza-
j¹cym rzetelnej wiedzy na temat konfliktów, niezbêdnej do ich konstruktywnego
rozwi¹zywania. Ma ona charakter interdyscyplinarny i sk³ada siê z trzech roz-
dzia³ów: dwa pierwsze maj¹ charakter teoretyczny, trzeci w przewa¿aj¹cej mie-
rze ma charakter empiryczny.

Podstawowym celem pracy jest wieloaspektowa, a zarazem kompleksowa
analiza zjawiska konfliktu z podkreœleniem roli, jak¹ zarz¹dzanie konfliktem odgry-
wa w organizacjach. Czêœæ empiryczna pracy poœwiêcona jest natomiast stylom
ludzkiego postêpowania w sytuacjach konfliktowych oraz odpowiedzi na pytanie,
od czego owe style postêpowania zale¿¹.

W rozdziale pierwszym podjêto próbê analizy ró¿nych sposobów ujmowania
zjawiska konfliktu, wskazuj¹c na wieloœæ interpretacji oraz interdyscyplinarnoœæ
tej dziedziny wiedzy. Skupiono siê na problematyce definicji konfliktu – dokonano
ich uporz¹dkowania, opieraj¹c siê na trzech kryteriach, uznanych za najistotniej-
sze: zakres znaczeniowy, komponent (percepcyjny, emocjonalny i zachowania)
oraz poziom konfliktu (strukturalny, behawioralny i psychologiczny). Rozwa¿o-
no tak¿e typologie konfliktu, proponuj¹c ich podzia³ na dwie kategorie: typologie
proste, jednowymiarowe, klasyfikowane ze wzglêdu na ró¿ne kryteria, np. przed-
miotowe, podmiotowe, czas trwania i zasiêg, oraz typologie z³o¿one, które wpro-
wadzaj¹ dodatkowo ró¿ne korelacje miêdzy cechami konfliktów jednowymiaro-
wych. W ramach ka¿dej z nich zaprezentowano szczegó³owe typologie, najwiêcej
uwagi poœwiêcaj¹c typologii wyodrêbnionej ze wzglêdu na podmioty bior¹ce
udzia³ w sytuacjach konfliktowych. Rozdzia³ pierwszy zamykaj¹ rozwa¿ania nad
zasadniczo odmiennym sposobem ujmowania konfliktu, jakim jest konstruowa-
nie opisowych modeli przebiegu konfliktu. Przedstawiono w nim najbardziej
reprezentatywne dla tej problematyki modele autorstwa Louisa R. Pondy’ego
(1967), Mortona Deutscha (1973a), Kenetha W. Thomasa (1976), Donalda R. Peter-
sona (1983) oraz Stephena P. Robbinsa i Timothy’ego A. Judge’a (2012).

W rozdziale drugim skupiono uwagê na omówieniu konfliktów organizacyj-
nych. W pierwszej czêœci tego rozdzia³u przedstawiono ewolucjê pogl¹dów na
konflikt w kontekœcie zmieniaj¹cych siê paradygmatów i metafor organizacji.
W dalszej czêœci rozdzia³u omówiono przyczyny konfliktu, jego dynamikê oraz
konsekwencje dla efektywnego funkcjonowania organizacji. Przyczyny podzie-
lono na dwie grupy: obiektywne, wynikaj¹ce z cech organizacji, i subiektywne,
maj¹ce swoje Ÿród³o w cechach jednostek. Przedyskutowano teoretyczne modele
opisuj¹ce dynamikê konfliktu organizacyjnego autorstwa Jamesa S. Colemana
(1957), Muzafera Sheriffa i in. (1961) i Józefa Penca (2007). Kolejn¹ kwesti¹ poru-
szan¹ w tym rozdziale jest wynik konfliktu – zaprezentowano go, analizuj¹c
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wp³yw czterech czynników decyduj¹cych o koñcowym efekcie konfliktu: jego
poziom, rodzaj, strukturê spo³eczn¹, w ramach której powstaj¹ konflikty, oraz
metody zarz¹dzania konfliktami. Rozdzia³ trzeci przenosi zakres zainteresowañ
na postêpowanie ludzi w sytuacjach konfliktowych. Skupia siê w nim uwagê na
tym, jak ludzie faktycznie siê zachowuj¹ w sytuacji konfliktu i do jakich konsek-
wencji prowadz¹ te zachowania. Punktem wyjœcia jest omówienie struktury sytu-
acji konfliktowej, a w szczególnoœci roli odgrywanej przez interesy w³asne i cudze
oraz zjawisko samoistnej eskalacji konfliktu. W rozdziale przedstawiono syntezê
badañ empirycznych nad postêpowaniem w sytuacji konfliktowej oraz weryfika-
cjê trzech z³o¿onych, wieloelementowych hipotez.

W hipotezie pierwszej bierze siê za punkt wyjœcia fakt, ¿e postêpowanie w sy-
tuacji konfliktu mo¿e stanowiæ realizacjê dwóch interesów: w³asnego i partnera
konfliktu. Poniewa¿ te dwa interesy s¹ wzajemnie niezale¿ne, mo¿na wyró¿niæ
piêæ g³ównych stylów postêpowania w sytuacji konfliktowej: 1) rywalizacja – ma-
ksymalizacja interesu w³asnego przy równoczesnej minimalizacji interesu part-
nera; 2) wspó³praca – równoczesna maksymalizacja interesu w³asnego i partnera;
3) dostosowanie – maksymalizacja interesu partnera przy równoczesnej minima-
lizacji interesu w³asnego; 4) unikanie – minimalizacja interesu zarówno w³asnego,
jak i partnera oraz 5) kompromis – czêœciowe uwzglêdnianie (miarkowanie i go-
dzenie) interesu zarówno w³asnego, jak i partnera. Hipoteza ta nie ma oryginalne-
go charakteru, poniewa¿ rozró¿nienie obu tych interesów jest podstaw¹ niemal
wszystkich teorii konfliktu. Natomiast oryginalny charakter ma przyjêty w obec-
nej pracy sposób sprawdzania tej hipotezy w postaci konstrukcji kwestionariusza,
w którym osoby badane opisuj¹ swój sposób postêpowania w konfliktach. Bar-
dziej szczegó³owo – wyra¿aj¹ zgodê lub jej brak na to, ¿e charakterystyczne jest
dla nich 50 specyficznych sposobów postêpowania (po 10 na ka¿dy z wymienio-
nych piêciu stylów). Sk³onnoœci do rywalizacji, wspó³pracy, dostosowania, unika-
nia i kompromisu s¹ wiêc tutaj traktowane jako wzglêdnie trwa³e cechy osob-
nicze, którymi poszczególni ludzie ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹.

W hipotezie drugiej zak³ada siê, ¿e style postêpowania w sytuacji konfliktu s¹
powi¹zane z osobowoœci¹ cz³owieka. W szczególnoœci wi¹¿¹ siê z indywidualnie
zró¿nicowan¹ intensywnoœci¹ dzia³añ na rzecz interesu w³asnego i cudzego, a tak¿e
z cechami tzw. Wielkiej Pi¹tki (ekstrawersj¹, neurotyzmem, ugodowoœci¹, sumien-
noœci¹ i otwartoœci¹ na doœwiadczenie) oraz empati¹ i ogóln¹ postaw¹ wobec
konfliktu. Poniewa¿ zwi¹zek stylów postêpowania w konflikcie by³ jak dot¹d
przedmiotem nielicznych badañ, hipotezê tê sprawdzono we w³asnych bada-
niach empirycznych.

W hipotezie trzeciej przyjmuje siê, ¿e style postêpowania w konflikcie s¹
powi¹zane z w³asnoœciami sytuacji, w której zachodzi konflikt. W szczególnoœci wi¹¿¹
siê z mo¿liwoœci¹ komunikowania siê stron konfliktu, wzajemnym zaufaniem,
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jakim siê one obdarzaj¹, z karami i nagrodami za okreœlony styl postêpowania,
z przynale¿noœci¹ grupow¹ stron konfliktu (nale¿¹ do tej samej grupy czy nie)
oraz z charakterem konfliktu: indywidualnym czy grupowym. Sytuacyjne wy-
znaczniki postêpowania w konflikcie by³y przedmiotem setek badañ ekonomii
behawioralnej i psychologii spo³ecznej. W literaturze przedmiotu pojawi³y siê
liczne metaanalizy, w których podstawow¹ jednostk¹ analizy s¹ wyniki poszcze-
gólnych prób badanych przez ró¿nych autorów, a nie wyniki pojedynczych osób.
Poniewa¿ maj¹ one du¿y walor integracyjny i dostarczaj¹ znacznie silniejszych
podstaw do wyci¹gania wniosków empirycznych ni¿ pojedyncze badania,
przegl¹d sytuacyjnych wyznaczników stylów postêpowania w sytuacji konflikto-
wej przeprowadzono na podstawie tych w³aœnie metaanaliz.

Niniejsza praca wpisuje siê w problematykê zachowañ organizacyjnych –
wspó³czesnej dyscypliny koncentruj¹cej siê na behawioralnych aspektach zarz¹-
dzania, czerpi¹cej podstawy z takich nauk, jak psychologia, socjologia, antropo-
logia, ekonomia, a nawet medycyna. Interdyscyplinarny charakter zjawiska konfliktu
sk³oni³ autorkê do przedstawienia tego zagadnienia w sposób holistyczny, daleko
wykraczaj¹cy poza granice wytyczone przez poszczególne dyscypliny wiedzy.
Jest to podejœcie zasadniczo odmienne od tworzenia sztucznych podzia³ów miê-
dzy poszczególnymi dyscyplinami w zale¿noœci od omawianych aspektów tego
zjawiska. Temu zamiarowi towarzyszy³o poczucie, ¿e w odniesieniu do konfliktu
takie podejœcie nie tylko jest mo¿liwe, ale wrêcz u¿yteczne zarówno poznawczo,
jak i praktycznie. Wreszcie imperatywem do napisania tej ksi¹¿ki by³o d¹¿enie do
ujednolicenia tej problematyki w takim stopniu, w jakim jest to mo¿liwe w odnie-
sieniu do zjawisk interdyscyplinarnych. Realizacja tego zamierzenia wymaga³a
uwzglêdnienia wiedzy zarówno z dziedziny organizacji i zarz¹dzania, filozofii,
socjologii, psychologii spo³ecznej, jak i ekonomii behawioralnej. Zamiarem autor-
ki by³o napisanie tej ksi¹¿ki w taki sposób, aby mog³a trafiæ do szerokiego krêgu
odbiorców zainteresowanych problematyk¹ konfliktów, a zw³aszcza mo¿liwoœci¹
ich konstruktywnego rozwi¹zania.

Autorka ma nadziejê, ¿e omówione w tej publikacji zagadnienia pozwol¹
zarówno zarz¹dzaj¹cym, jak i stronom zaanga¿owanym w konflikt na tworzenie
lepszych, bardziej kreatywnych rozwi¹zañ, sprzyjaj¹cych pozytywnym relacjom
miêdzyludzkim i budowaniu zgody we wszystkich konfliktowych kwestiach. Nie
tylko wzbogac¹ wiedzê czytelnika, ale tak¿e zainspiruj¹ do przemyœleñ nad rol¹
konfliktu w podnoszeniu efektywnoœci organizacji oraz filozofii podejœcia do tej
problematyki.
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Rozdzia³ 1

O SPOSOBACH
ROZUMIENIA ZJAWISKA KONFLIKTU

Okreœlenie „d¿ungla teorii organizacji i zarz¹dzania”, u¿yte przez Harolda Koontza
(1961) w celu odzwierciedlenia stanu zamêtu teoretycznego, terminologicznego
i metodologicznego w teorii organizacji i zarz¹dzania, zdaje siê doskonale paso-
waæ do problematyki konfliktu. Pomimo wielu prób opisu i definiowania tego
pojêcia istota konfliktu ci¹gle jeszcze jest przedmiotem wielu dyskusji wœród ba-
daczy zajmuj¹cych siê t¹ problematyk¹.

Jeœli przyj¹æ, ¿e wiedza o konfliktach jest jednym z wa¿niejszych czynników
kszta³tuj¹cych zachowanie, przebieg sytuacji i zdarzeñ konfliktowych, to powsta-
je pytanie o sposoby rozumienia tego zjawiska. Zaproponowano trzy podejœcia
do tego zagadnienia: ujêcie definicyjne, analityczne oraz opisowe.

1.1. Pojêcie konfliktu – przegl¹d definicji

Zgodnie z powszechnie akceptowalnymi regu³ami postêpowania naukowego
omawianie jakiegoœ zagadnienia nale¿y poprzedziæ zdefiniowaniem podstawo-
wych pojêæ, co pozwala zarówno przybli¿yæ jego znaczenie, jak i unikn¹æ ewentu-
alnych sporów terminologicznych (S³aboñ 2008). Realizacja tej prostej – zdawa-
³oby siê – dyrektywy metodologicznej natrafia na wiele trudnoœci w przypadku
pojêæ o charakterze interdyscyplinarnym, do których niew¹tpliwie nale¿y konflikt.

Ju¿ w 1986 r. Dean Pruitt i Jeffrey Rubin we wstêpie do swojej ksi¹¿ki Social

Conflict. Escalation, Stalemate and Settlement pisz¹, ¿e: „przez osiem lat odwlekali jej
pisanie, poniewa¿ nie mogli dojœæ do porozumienia w sprawie definicji konfliktu”
(za: Rummel-Syska 1990: 15). Problem ten jest aktualny do dziœ – w literaturze



przedmiotu wystêpuje wiele definicji konfliktu oraz panuje ró¿norodnoœæ w okreœ-
laniu jego treœci i zakresu.

Jak zauwa¿aj¹ Raymond W. Mack i Richard C. Snyder: „jest oczywistym, i¿
w wiêkszoœci przypadków konflikt jest pojêciem plastycznym, które bywa
kszta³towane i dopasowywane zgodnie z zamierzeniami jego twórcy. W najszer-
szym rozumieniu obejmuje on wszystko, od wojny do wyboru miêdzy lodami
owocowymi a lodami waniliowymi” (za: Mlicki 1992: 17).

Ten stan swoistego chaosu wokó³ definicji konfliktu spowodowany jest wielo-
ma czynnikami. Pojêcie to jest opisywane przez przedstawicieli wielu nauk,
np. organizacji i zarz¹dzania, psychogii, socjologii, prawa, politologii czy ekono-
mii, którzy definiuj¹ konflikt przez pryzmat potrzeb swojej dyscypliny naukowej.
Wydaje siê jednak, ¿e czêsto nie ma epistemologicznego, poza umownym, roz-
strzygniêcia kwestii tego, czy problematyka konfliktu nale¿y do jednej czy drugiej
dziedziny wiedzy. Zauwa¿yæ mo¿na równie¿, ¿e nawet w obrêbie tej samej dys-
cypliny naukowej nie ma w tej kwestii jednomyœlnoœci – poszczególne definicje
ró¿ni¹ siê od siebie istotnie w zale¿noœci od przedmiotu zainteresowania
poszczególnych twórców. W wielu definicjach zacieraj¹ siê granice miêdzy kon-
fliktem a innymi pojêciami bliskoznacznymi, takimi jak konkurencja, agresja, domi-
nacja, rywalizacja czy antagonizm. Inn¹ równie wa¿n¹ przyczyn¹ trudnoœci
w precyzyjnym ujêciu konfliktu wydaje siê byæ fakt, ¿e niektórzy badacze uwz-
glêdniaj¹ czasowy aspekt konfliktu, inni nie bior¹ go wcale pod uwagê, co istotnie
odbija siê na definiowaniu tego, czym jest konflikt: procesem czy stanem. Dodat-
kowy problem jêzykowy sprawia czerpanie okreœleñ z mowy potocznej, co gma-
twa i tak trudn¹ sytuacjê lingwistyczn¹ (zob. np. Mlicki 1992: 15; Korczyñski
2011: 216; Jermakowicz 2014: 35). Wieloœæ rozmaitych definicji zaciemnia sens
u¿ywanych pojêæ, a niezgodne lub wrêcz wzajemnie sprzecznoœci wystêpuj¹ce
miêdzy nimi powoduj¹ zamêt teoretyczny

Jak zatem rozumieæ pojêcie „konflikt”? S³owo to pochodzi z jêzyka ³aciñskiego
(³ac. conflictus – ‘zderzenie dwóch rzeczy, starcie’) i oznacza „sprzecznoœæ intere-
sów, pogl¹dów, niezgodnoœæ, spór, zatarg, kolizjê, wszelkie zetkniêcie siê sprzecz-
nych d¹¿eñ wynikaj¹ce ze sprzecznoœci interesów lub pogl¹dów” (S³ownik

wyrazów obcych 2005: 449). Inny punkt widzenia na istotê konfliktu mo¿na odna-
leŸæ w definicji umieszczonej w Leksykonie PWN, okreœlaj¹cej konflikt jako: „typ
stosunku spo³ecznego wystêpuj¹cy wówczas, gdy jednostki lub grupy spo³eczne
rywalizuj¹ o ró¿nego rodzaju dobra” (2004: 548). Najpe³niej pojêcie konfliktu uj-
muje Encyklopedia popularna PWN: „w najszerszym znaczeniu konflikt to wszelkie
zderzenie sprzecznych d¹¿eñ zbiorowych, indywidualnych, prowadz¹ce b¹dŸ do
jakiegoœ ich uzgodnienia, b¹dŸ do ograniczenia lub unicestwienia jednego z nich;
konflikt spo³eczny to stosunek miêdzy grupami spo³ecznymi lub ich czêœciami po-
wstaj¹cy wówczas, gdy interesy ich s¹ sprzeczne lub gdy cz³onkowie tych grup s¹
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przekonani o istnieniu takiej sprzecznoœci miêdzy nimi oraz o tym, ¿e zaspokoje-
nie aspiracji jednej grupy mo¿e siê odbywaæ jedynie kosztem drugiej” (2017: 494).
Ju¿ na przytoczonych przyk³adach widaæ, ¿e pojêcie konfliktu mo¿e siê odnosiæ
do wielu odmiennych zjawisk, st¹d nieodzowne wydaje siê ustalenie sposobów
definiowania tego zjawiska.

W ramach niniejszych rozwa¿añ podjêto próbê uporz¹dkowania prezento-
wanych w literaturze naukowej sposobów definiowania pojêcia „konflikt”, jakie
kszta³towa³y siê na przestrzeni lat, wskazuj¹c na kilka mo¿liwoœci ich klasyfikacji
w zale¿noœci od przyjêtego kryterium1.

1.1.1. Klasyfikacja definicji konfliktu ze wzglêdu na zakres znaczeniowy

Bior¹c pod uwagê zakres znaczeniowy, mo¿na dokonaæ klasyfikacji definicji kon-
fliktu na ujêcie: œcis³e (w¹skie), szerokie i psychologiczne (np. S³aboñ 2008; Kor-
czyñski 2011).

Najogólniej mówi¹c, cech¹ charakterystyczn¹ konfliktów w œcis³ym znacze-
niu jest wystêpowanie dzia³añ skierowanych bezpoœrednio przeciwko rywalowi.
Ujêcie szerokie k³adzie szczególny nacisk na stan sprzecznoœci i niezgodnoœci
celów, z kolei ujêcie psychologiczne akcentuje charakterystyczny dla sytuacji kon-
fliktowej stan napiêcia psychicznego wystêpuj¹cy miêdzy stronami, wyra¿aj¹cy
siê najczêœciej wrogoœci¹ lub otwartym antagonizmem (S³aboñ 2008: 12–14; por.
Mlicki 1992: 15; Jakubiak-Miroñczuk 2010: 110–111).

Definicje konfliktu proponowane przez takich badaczy, jak np.: Lewis A. Coser
(1956, 2009), Robin Williams Jr (1970), Jan Szczepañski (1970), Janusz Sztumski
(1979), Stephen P. Robbins (2004), Józef Penc (2007), nale¿¹ niew¹tpliwie do w¹skie-
go ujêcia konfliktu.

Zdaniem Cosera konflikt spo³eczny to: „walka dotycz¹ca wartoœci i roszczeñ
do ograniczonych zasobów, statusu i w³adzy, w której celem oponentów jest
zneutralizowanie, nara¿enie na szwank b¹dŸ wyeliminowanie rywali” (2009: 5).
Podobnie konflikt definiuje Williams: „konflikt to interakcja, w której jedna ze
stron d¹¿y do pozbawienia czegoœ, kontrolowania, wyrz¹dzenia szkody lub wy-
eliminowania drugiej strony wbrew jej woli; czysty konflikt jest walk¹ a jego celem
jest unieruchomienie, zneutralizowanie, uszkodzenie lub wyrz¹dzenie oponentowi
szkody innego rodzaju” (1970: 217). Szczepañski stwierdza, ¿e konflikt to: „seria
zjawisk powstaj¹cych na gruncie rozbie¿nych interesów lub mówi¹c dok³adniej
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1 Przedstawione definicje opisuj¹ konflikty spo³eczne, konflikt w organizacji nie jest definiowany
oddzielnymi sformu³owaniami. Przyjmuje siê bowiem pogl¹d, podzielany przez wiêkszoœæ badaczy,
¿e jeœli konflikt wyst¹pi co najmniej na poziomie miêdzyjednostkowym, to mo¿na go uznaæ za konflikt
spo³eczny. Zaznaczyæ nale¿y, ¿e niektórzy badaczy u¿ywaj¹ tego terminu, opisuj¹c zarówno konflikty
wewnêtrzne, jak i konflikty interpersonalne (np. Deutsch 1973b). Szerzej na temat polemiki wokó³
przymiotnika spo³eczny – zob. np.: Nowacka (1986: 117), Modzelewski (1999: 123), S³aboñ (2008: 10–11).



proces, w którym jednostka lub grupa d¹¿¹ do osi¹gniêcia w³asnych celów przez
wyeliminowanie, podporz¹dkowanie sobie lub zniszczenie jednostki lub grupy”
(1970: 484). Wed³ug Sztumskiego konflikt to: „proces, w którym jednostka lub
grupa d¹¿y do osi¹gniêcia w³asnych celów przez wyeliminowanie, podporz¹dko-
wanie sobie lub zniszczenie jednostki lub grupy d¹¿¹cej do celów podobnych lub
identycznych; konfliktem s¹ wszelkie przejawy zmagañ czy walki miêdzy ludŸ-
mi, których celem jest nie tylko zdobycie czy utrzymanie posiadania œrodków pro-
dukcji, ale tak¿e pozyskanie, neutralizacja, a nawet eliminacja rzeczywistego lub
domniemanego przeciwnika” (1979: 17). Z kolei Robbins spostrzega konflikt jako:
„proces w którym strona A podejmuje œwiadome wysi³ki zmierzaj¹ce do uda-
remnienia d¹¿eñ strony B przez blokowanie w jakiœ sposób osi¹gniêcia przez ni¹
celów lub blokowanie dzia³añ w jej interesie”(2004: 309). Ujêcie konfliktu w kate-
goriach walki wystêpuje te¿ u Penca: „konflikt to walka ludzi reprezentuj¹cych
odmienne pogl¹dy i wartoœci lub walka o dostêp do statusu, w³adzy czy ograni-
czonych zasobów, której celem jest nie tylko uzyskanie powodzenia (pozyskanie
wartoœci), lecz tak¿e zneutralizowanie, ograniczenie b¹dŸ wyeliminowanie prze-
ciwnika” (2007: 235).

Ujawniona sprzecznoœæ interesów miêdzy elementami systemu spo³ecznego,
jakim jest organizacja (Adamus-Matuszyœka 2000: 66), to najprostsza definicja
konfliktu w szerokim ujêciu, które – jak wspomniano – szczególny nacisk k³adzie
na wystêpuj¹cy w tym zjawisku element sprzecznoœci i niezgodnoœci celów. Takie
ujêcie konfliktu spotykamy zarówno w Ma³ej encyklopedii prakseologii i teorii organi-

zacji, gdzie konflikt okreœla siê jako: „dwie przeciwstawne koliduj¹ce ze sob¹ ten-
dencje, dwa przeciwstawne cele, dwa konkuruj¹ce interesy powstaj¹ce w pewnym
miejscu i czasie” (Pszczó³kowski 1978: 101), jak i w Encyklopedii organizacji i zarz¹-

dzania interpretuj¹cej konflikt jako: „sytuacjê spo³eczn¹, w której zachodzi sprze-
cznoœæ interesów, pogl¹dów, lub postaw jednostek czy grup spo³ecznych wspó³-
istniej¹cych i wspó³dzia³aj¹cych w okreœlonym miejscu i czasie” (1981: 224).

Na ten aspekt konfliktu zwracaj¹ równie¿ uwagê tacy badacze, jak np.: James
A.F. Stoner i Charles Wankel (1994), Jerzy Kozielecki (2000), Augustyn Wajda
(2003), Ricky W. Griffin (2007). Stoner i Wankel odnosz¹ pojêcie konfliktu do:
„sporu dwóch lub wiêcej cz³onków albo grup wynikaj¹cego z koniecznoœci dziele-
nia siê ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji,
ró¿nych celów, wartoœci i spostrze¿eñ” (1994: 329). Kozielecki twierdzi, ¿e: „kon-
flikt to sprzecznoœæ interesów miêdzy celami jednostki a celami grupy spo³ecznej
powstaj¹ca wtedy, gdy na drodze wiod¹cej do zaspokojenia potrzeb staj¹ prze-
szkody zewnêtrzne” (2000: 110). Wajda pod pojêciem konfliktu rozumie: „sytuacjê
spo³eczn¹, w której wystêpuj¹ sprzecznoœci interesów, pogl¹dów b¹dŸ postaw
miêdzy poszczególnymi jednostkami lub grupami spo³ecznymi pozostaj¹cymi
w jakiejœ formie wspó³dzia³ania w okreœlonym miejscu i czasie” (2003: 243). Z kolei
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Griffin, podkreœlaj¹c fakt, ¿e organizacje funkcjonuj¹ce na ca³ym œwiecie najczêœ-
ciej s¹ miejscem dzia³ania wielu jednostek i grup posiadaj¹cych ró¿ne cele i ró¿ny
poziom œwiadomoœci organizacyjnej, okreœla konflikt jako: „niezgodê miêdzy
poszczególnymi osobami, grupami czy wydzia³ami, jako pewien typ stosunków
miêdzy stronami wynikaj¹cy z tych sprzecznoœci” (2007: 638).

Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e w opracowaniach dotycz¹cych problematyki konfliktu
pojawiaj¹ siê równie¿ definicje mieszane, uwzglêdniaj¹ce kryteria nale¿¹ce do
dwóch z wymienionych typów: w¹skich i szerokich (np. Kie¿un (red.) 1978;
Zimniewicz 1993; Webber 1996; Hocker, Wilmot 1997; S³aboñ 2008). Witold Kie¿un
pod pojêciem konfliktu rozumie: „ujawnione na p³aszczyŸnie podsystemu spo³ecz-
nego organizacji (tzn. w zachowaniach jej cz³onków) w formie werbalnej lub
czynnej agresji, sprzecznoœci powsta³e w ramach poszczególnych podsystemów,
miêdzy podsystemami lub te¿ miêdzy organizacj¹ a jej otoczeniem” ((red.) 1978:
123). Zdaniem Kazimierza Zimniewicza z konfliktem mamy do czynienia w sytu-
acji, gdy: „uczestnicz¹ w niej co najmniej dwie strony – dwie jednostki lub dwie
grupy; wystêpuj¹ przeciwstawne cele lub œrodki; dzia³ania jednej osoby lub gru-
py skierowane s¹ na podporz¹dkowanie sobie innych osób lub grup w celu zabez-
pieczenia w³asnych interesów” (1993: 9). Ross A. Webber twierdzi, ¿e konflikt to:
„sprzecznoœæ interesów, niezgodnoœæ pogl¹dów na tê sam¹ sprawê, co prowadzi
do zatargów, sporów o wartoœci lub dzia³ania w obszarze istotnego interesu ró¿-
ni¹cych siê stron – mo¿e byæ wyrazem pewnych zjawisk spo³ecznych, mo¿e te¿
oznaczaæ relatywnie trwaj¹c¹ sytuacjê wyra¿aj¹c¹ siê np. strajkiem okupacyjnym,
blokad¹ dróg publicznych, wyst¹pieniami, oddaniem sprawy do s¹du lub proku-
ratury” (1996: 109). Z kolei Joyce L. Hocker i William W. Wilmot definiuj¹ konflikt
jako: „wypowiedzian¹ walkê pomiêdzy co najmniej dwiema zale¿nymi od siebie
stronami, które spostrzegaj¹ niezgodnoœæ celów, brak wspólnych korzyœci i uz-
naj¹, ¿e druga strona zaanga¿owana w konflikt jest przeszkod¹ w d¹¿eniu do rea-
lizacji w³asnych celów” (1997: 13). Andrzej S³aboñ odnosi pojêcie konfliktu do:
„procesu wzajemnego oddzia³ywania na siebie podmiotów, w którym wystêpuje
œwiadomoœæ faktycznej lub wyimaginowanej niezgodnoœci celów i interesów,
zmierzaj¹cy do wymuszenia zmiany podjêtych lub zamierzonych dzia³añ drugiej
strony i (lub) do zaszkodzenia przeciwnikowi” (2008: 24).

Charakterystyczny dla sytuacji konfliktowej stan napiêcia psychicznego wy-
stêpuj¹cy miêdzy stronami, wyra¿aj¹cy siê podmiotowo ukierunkowan¹ dez-
aprobat¹, wrogoœci¹ lub otwartym antagonizmem, akcentuj¹ definicje w ujêciu
psychologicznym. S³aboñ zwraca uwagê na fakt, ¿e: „w tym ujêciu najpe³niej
uwzglêdnia siê aspekt psychiczny i œwiadomoœciowy stron zaanga¿owanych
w konflikt. Niezale¿nie od obiektywnych uwarunkowañ konflikt pojawia siê wówczas,
gdy wystêpuje stan psychicznego napiêcia i (lub) strony traktuj¹ siê jako przeciw-
nicy” (2008: 14). Przyk³adem tego typu definicji s¹ np. okreœlenia: Kennetha
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E. Bouldinga (1964), Marii Holstein-Beck (1983), Everta van de Vlierta (1984), Pa-
meli Shockley-Zalabak (1991), Daniela Dany (1993) czy Elliota Aronsona, Robina
M. Alerta i Timothy’ego D. Wilsona (1997).

Boulding okreœla konflikt jako: „sytuacjê wspó³zawodnictwa, w której strony
maj¹ œwiadomoœæ niezgodnoœci przewidywanych w przysz³oœci pozycji i pragn¹
zaj¹æ takie pozycje, które s¹ niezgodne z ¿yczeniami drugiej strony” (1964: 5). Inny
sposób definiowania konfliktu w ujêciu psychologicznym prezentuje Holstein-
-Beck, odnosz¹c to pojêcie do: „ka¿dej sytuacji, której Ÿród³a tkwi¹ce w cz³owieku
i/lub w jego otoczeniu, wzbudzaj¹ w nim silne napiêcie i motywuj¹ go do zacho-
wania maj¹cego na celu usuniêcie tego stanu poprzez zmianê danej sytuacji albo
przystosowanie siê do niej albo uniezale¿nienie siê od niej” (2001: 125). Emocjo-
nalny aspekt konfliktu podkreœla równie¿ van de Vliert, twierdz¹c, ¿e: „z konfliktem
mamy do czynienia w sytuacji, gdy osoby w nim pozostaj¹ce odczuwaj¹ frustracjê
albo spostrzegaj¹, ¿e druga strona blokuje jej dzia³anie lub j¹ denerwuje” (1984:
521). Podobnie konflikt definiuje Shockley-Zalabak, traktuj¹c to zjawisko jako:
„proces wystêpuj¹cy w sytuacji, gdy jednostki, ma³e grupy lub organizacje po-
strzegaj¹ lub doœwiadczaj¹ frustracji w d¹¿eniu do osi¹gniêcia celu lub za³atwienia
sprawy” (1991: 215). W tym samym kierunku zmierza definicja Aronsona, Alerta
i Wilsona, którzy spostrzegaj¹ konflikt jako: „napiêcie miêdzy dwiema lub wiêcej
osobami albo grupami, które maj¹ sprzeczne cele, przy czym ka¿da z nich zacho-
wuje siê wobec drugiej osoby niezale¿nie, prezentuje w³asne normy i interesy”
(1997: 387). Z kolei Dana stwierdza, ¿e: „konflikt to relacja miêdzy dwiema zale¿-
nymi od siebie stronami, które ¿ywi¹ wobec siebie uczucia wrogoœci oraz obwi-
niaj¹ siê nawzajem za zaistnia³y stan rzeczy” (1993: 15).

1.1.2. Klasyfikacja definicji konfliktu ze wzglêdu na wybrane
komponenty

Innym sposobem uporz¹dkowania definicji konfliktu jest ich klasyfikacja ze wzglê-
du na komponent: percepcyjny, emocjonalny i zachowania (np. Rummel- Syska
1990: 22–23).

Definicje konfliktu akcentuj¹ce komponent percepcyjny k³ad¹ nacisk na fakt,
¿e g³ówn¹ rolê w konflikcie odgrywa percepcja rzeczywistoœci (np. Pruitt, Rubin
1986; Kuc, Moczyd³owska 2009; Korczyñski 2011). Dean G. Pruitt i Jeffrey Z. Rubin
okreœlaj¹ konflikt jako: „percypowan¹ rozbie¿noœæ interesów lub przekonanie, ¿e
aktualne aspiracje obu stron nie mog¹ byæ jednoczeœnie realizowane. Czujemy,
¿e takie podejœcie ma uzasadnienie naukowe poniewa¿ spostrzegana rozbie¿noœæ
interesów staje siê bardziej u¿yteczna, jeœli chcemy przewidywaæ, jak ludzie na-
prawdê bêd¹ dzia³aæ. Po prostu dlatego, ¿e spostrze¿enia maj¹ bezpoœredni
wp³yw na zachowania – dzieje siê tak w przypadku konfliktu, gdy nale¿y dokonaæ
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wyboru strategii dzia³ania, podczas gdy rzeczywistoœæ dzia³a znacznie wolniej
i daje mniej pewnoœci” (1986, za: Rummel-Syska 1990: 24). Podobne stanowisko
zajmuj¹ Boles³aw R. Kuc i Joanna M. Moczyd³owska, twierdz¹c, ¿e: „konflikt ro-
dzi siê w umyœle cz³owieka i mo¿e powstaæ bez obiektywnie istniej¹cych barier
i przeszkód. Przyczyna tkwi w specyfice percepcji jednostki, w tym, ¿e w swoich
spostrze¿eniach i ich interpretacji jest tak bardzo selektywna i wybiórcza” (2009:
217). Percepcyjny aspekt konfliktu podkreœla równie¿ Stanis³aw Korczyñski:
„konflikt jest wynikiem percepcji okreœlonej sytuacji. […] Cz³owiek w sytuacji
konfliktu reaguje zgodnie z tym, jak j¹ spostrzega, a nie jak¹ ona jest w rzeczywi-
stoœci, czyli tworzy sobie w³asn¹ reprezentacjê konfliktu” (2011: 333).

Niektórzy badacze szczególn¹ rolê w definiowaniu konfliktu przypisuj¹ kom-
ponentowi emocjonalnemu. Zaprezentowane propozycje definicji konfliktu
w ujêciu psychologicznym równie¿ nale¿¹ do tej kategorii. W uzupe³nieniu warto
zwróciæ uwagê na propozycjê Jana Borkowskiego, który stwierdza, ¿e: „konflikt
oznacza sytuacjê emocjonalnego i intelektualnego zaanga¿owania, powsta³¹ na
tle konfliktu spo³ecznego, która prowadzi do zniekszta³cenia wiêzi ³¹cz¹cych ludzi
i jest przyczyn¹ trudnoœci w rozwi¹zywaniu i utrzymywaniu konfliktów inter-
personalnych” (2000: 11).

Definiowanie konfliktu jako niezgodne zachowanie stron jest charakterystycz-
ne dla badaczy koncentruj¹cych siê na komponencie zachowania (np. Deutsch
1973b; Tjosvold, Johnson (eds.) 1983). Morton Deutsch okreœla konflikt jako: „nie-
zgodne dzia³anie stron, które pojawia siê wszêdzie tam, gdzie mamy do czynienia
ze sprzecznoœci¹ d¹¿eñ” (1973b: 10). Podobn¹ definicjê przedstawia Dean W. Tjo-
svold, spostrzegaj¹c konflikt: „jako niezgodne zachowanie stron, które mo¿e
wyst¹piæ nawet wtedy, gdy cele i interesy s¹ zgodne, a ich osi¹gniêcie wymaga
wspó³dzia³ania” (1983: 6). Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e takie za³o¿enie jest zbie¿ne z ujê-
ciem prakseologicznym, wed³ug którego konflikt mo¿e zawieraæ zarówno ele-
menty kooperacji pozytywnej i negatywnej, chocia¿by w sytuacji gdy strony maj¹
zgodne cele, lecz ich dzia³anie nie jest zgodne (Pszczó³owski 1978: 101).

Wiêkszoœæ badaczy podejmuj¹cych próbê zdefiniowania zjawiska konfliktu
uwzglêdnia równoczeœnie wszystkie trzy komponenty: percepcjê, emocje i za-
chowania (np. Dahrendorf 1959; Pondy 1967; Thomas 1976). Definicja Ralfa Da-
hrendorfa uznawana jest za najszersze, wielop³aszczyznowe ujêcie konfliktu
(zob. np. Mucha 1978: 14; Mlicki 1992: 17; Runc 1998: 15; S³aboñ 2008: 13): „U¿y-
wam terminu «konflikt» dla oznaczenia kontestacji, konkurencji, sporu, napiêæ,
a tak¿e otwartych walk miêdzy si³ami spo³ecznymi. Wszelkie relacje miêdzy
zbiorami jednostek, w których istnieje niezgodnoœæ i zró¿nicowanie celów, to jest
w najogólniejszej formie – pragnienie podzielane przez obu rywali, aby uzyskaæ
to, co jest dostêpne tylko dla jednego z nich lub dostêpne tylko czêœciowo, s¹
w tym rozumieniu relacjami konfliktu spo³ecznego” (Dahrendorf 1959: 135).
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Wieloaspektow¹ propozycjê definicji konfliktu przedstawia równie¿ Louis
R. Pondy, odnosz¹c to pojêcie do: „stanów emocjonalnych uczestników (wrogoœæ,
stres, napiêcie, lêk), stanów poznawczych (percepcja i œwiadomoœæ sytuacji kon-
fliktowej), zachowañ konfliktowych (od biernego oporu po otwart¹ agresjê)”
(1967, za: Wajda 2003). Podobnie konflikt definiuje Kenneth Thomas, twierdz¹c,
¿e: „konflikt to proces obejmuj¹cy zarówno elementy percepcyjne, emocjonalne,
jak i zachowania, proces, który rozpoczyna siê od spostrze¿enia, ¿e jedna ze stron
uniemo¿liwia, blokuje realizowanie celów drugiej” (1976: 891).

Wieloaspektowe ujêcie definicji konfliktu mo¿na odnaleŸæ równie¿ w propo-
zycjach polskich badaczy (np. Zieleniewski 1981; Piotrowski, Œwi¹tkowski 2000;
Sikorski 2005; Pocztowski 2007). Jan Zieleniewski definiuje konflikt jako: „naprê-
¿enie miêdzy ludŸmi lub grupami wchodz¹cymi w sk³ad zespo³u, które wynika
z ró¿nic pogl¹dów, ocen albo interesów i które mo¿e przybieraæ postaæ zarówno
kooperacji negatywnej, jak i pozytywnej w sytuacji, gdy zostanie zawczasu wy-
kryte i w³aœciwie przezwyciê¿one prowadz¹c w zasadzie do rozwoju instytucji”
(1981: 326). Wed³ug Kazimierza Piotrowskiego i Marka Œwi¹tkowskiego konflikt
organizacyjny to: „uœwiadomiona przez przynajmniej dwa zale¿ne od siebie
podmioty sprzecznoœæ: celów, zadañ, interesów, postaw lub pogl¹dów, która wywo³uje
zmianê zachowañ stron poprzez wzrost napiêcia, emocjonalne reakcje, a nawet
agresjê” (2000: 89). Czes³aw Sikorski uwa¿a konflikt za: „sprzecznoœæ lub przynaj-
mniej niezgodnoœæ przekonañ, zamierzeñ lub dzia³añ; sprzecznoœæ, która komuœ
w czymœ przeszkadza i jako taka wymaga usuniêcia albo os³abienia jej negatyw-
nych skutków” (2005: 36). Zdaniem autora „uœwiadomienie sobie niezgodnoœci
powoduje psychiczne napiêcie, a to z kolei sk³ania do dzia³ania, którego celem jest
likwidacja niezgodnoœci b¹dŸ jej skutków” (Sikorski 2005: 36). Z kolei Aleks
Pocztowski odnosi pojêcie konfliktu do sytuacji spo³ecznej, w której: „dochodzi
do zetkniêcia siê sprzecznych interesów, postaw, wartoœci jednostek i (lub) grup
funkcjonalnych w obrêbie organizacji, których skutkiem s¹ okreœlone ich zacho-
wania. S¹ to sytuacje wywo³uj¹ce u pracowników silne stany napiêcia i moty-
wuj¹ce ich do podejmowania dzia³añ maj¹cych na celu ich usuniêcie poprzez
zmianê, przystosowanie siê lub uniezale¿nienie siê od przyczyn ich powstawa-
nia” (2007: 391).

1.1.3. Klasyfikacja definicji konfliktu ze wzglêdu na poziom
rozpatrywania

Uzupe³nieniem przedstawionych klasyfikacji jest podzia³ definicji ze wzglêdu na
poziom rozpatrywania konfliktu: strukturalny, behawioralny i psychologiczny
(zob. m.in.: Runc 1998; Nijakowski 2009; Roszkowska 2011; Gitling 2013; Cybulko
2014: 54; Mucha 2014).
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