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Porazka w zapewnieniu pokoju
jest w gruncie rzeczy porazkg wyobrazni.
Betty Reardon

WSTEP

Konflikt towarzyszy ludzkosci od zarania dziejow i jest stalym elementem kondy-
cji czlowieka. Zdaje sie to mie¢ dwie przyczyny. Po pierwsze — jak zauwazyt juz
Arystoteles — czlowiek jest istotg spoleczna — moze istnie¢ jedynie jako uczestnik
grup i spotecznosci ludzkich, ktére decydujq o sposobie, w jaki rozumie i przezy-
wa swoj Swiati zycie. Czlowiek jest nieodwolalnie zalezny od innych ludzi, wyni-
ki jego indywidualnych dzialan zawsze zaleza od tego, co mysla, czuja i robia inni
ludzie. Po drugie ludzie sie r6znig — interesami, potrzebami, wartosciami, pogla-
dami, sposobami rozumienia $wiata oraz postepowania wlasnego i cudzego. Ta
wspolzaleznos¢ ludzi w polaczeniu z réznorodnoscia ich dazen decyduje o nie-
uchronnosci konfliktu. Konflikt jest zjawiskiem powszechnym i nieuniknionym
we wszystkich spotecznosciach i we wszystkich relacjach, stanowigc jedna z pod-
stawowych form wzajemnego odzialywania zaréwno jednostek, jak i grup spo-
tecznych. Czesto twierdzi sie, ze konflikty zajmuja umysty ludzkie bardziej niz jakie-
kolwiek inne tematy, z wyjatkiem Boga i milosci (Robbins 2004: 308).
Przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy sa konflikty organizacyjne, stano-
wiace efekt interakcji miedzy jednostkami lub grupami r6znigcymi sie przekona-
niami, potrzebami, zainteresowaniami czy motywacjami. Konflikty organizacyj-
ne wystepuja w réznych formach, maja r6zny zasieg i nasilenie, wywieraja istotny
wplyw na przebieg i efekty pracy zaréwno oséb indywidualnych, jak i wiekszych
grup zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji. Wielu badaczy i praktykéw
zarzadzania stoi na stanowisku, ze zdolno$¢ do konstruktywnego rozwigzywania
konfliktéw jest zasadnicza cechg sprawnej organizacji. Efektywne zarzadzanie
konfliktem staje sie gldownym zadaniem dla menedzeréw wszystkich szczebli,
obecnie nalezy do jednej z kluczowych kompetencji. Ankieta skierowana do me-
nedzeréw na temat zagadnief, ktére uwazajq za najwazniejsze w programach
doskonalenia, potwierdzila znaczenie zarzadzania konfliktami — uznano je za
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wazniejsze niz przywdodztwo, podejmowanie decyzji i umiejetnosci komunikacyj-
ne (Robbins, DeCenzo 2002: 536).

Niniejsza praca wychodzi naprzeciw tym problemom, dostarczajac zarzadza-
jacym rzetelnej wiedzy na temat konfliktéw, niezbednej do ich konstruktywnego
rozwigzywania. Ma ona charakter interdyscyplinarny i sklada sie z trzech roz-
dzialéw: dwa pierwsze maja charakter teoretyczny, trzeci w przewazajacej mie-
rze ma charakter empiryczny.

Podstawowym celem pracy jest wieloaspektowa, a zarazem kompleksowa
analiza zjawiska konfliktu z podkresleniem roli, jaka zarzadzanie konfliktem odgry-
wa w organizacjach. Cze$¢ empiryczna pracy poswiecona jest natomiast stylom
ludzkiego postepowania w sytuacjach konfliktowych oraz odpowiedzi na pytanie,
od czego owe style postepowania zaleza.

W rozdziale pierwszym podjeto prébe analizy r6znych sposobéw ujmowania
zjawiska konfliktu, wskazujac na wielos¢ interpretacji oraz interdyscyplinarnoé¢
tej dziedziny wiedzy. Skupiono si¢ na problematyce definicji konfliktu — dokonano
ich uporzadkowania, opierajac sie na trzech kryteriach, uznanych za najistotniej-
sze: zakres znaczeniowy, komponent (percepcyjny, emocjonalny i zachowania)
oraz poziom konfliktu (strukturalny, behawioralny i psychologiczny). Rozwazo-
no takze typologie konfliktu, proponujac ich podzial na dwie kategorie: typologie
proste, jednowymiarowe, klasyfikowane ze wzgledu na r6zne kryteria, np. przed-
miotowe, podmiotowe, czas trwania i zasieg, oraz typologie ztozone, ktére wpro-
wadzajg dodatkowo rézne korelacje miedzy cechami konfliktéw jednowymiaro-
wych. W ramach kazdej z nich zaprezentowano szczegdélowe typologie, najwiecej
uwagi poswiecajac typologii wyodrebnionej ze wzgledu na podmioty biorace
udziat w sytuacjach konfliktowych. Rozdzial pierwszy zamykaja rozwazania 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 uwage na oméwieniu konfliktéw organizacyj-
nych. W pierwszej czesci tego rozdziatu przedstawiono ewolucje pogladéw na
konflikt w kontekscie zmieniajacych sie paradygmatéw i metafor organizaciji.
W dalszej czesci rozdzialu oméwiono przyczyny konfliktu, jego dynamike oraz
konsekwencje dla efektywnego funkcjonowania organizacji. Przyczyny podzie-
lono na dwie grupy: obiektywne, wynikajace z cech organizacji, i subiektywne,
majace swoje zrodlo w cechach jednostek. Przedyskutowano teoretyczne modele
opisujace dynamike konfliktu organizacyjnego autorstwa Jamesa S. Colemana
(1957), Muzafera Sheriffa i in. (1961) i J6zefa Penca (2007). Kolejng kwestia poru-
szang w tym rozdziale jest wynik konfliktu — zaprezentowano go, analizujac
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wplyw czterech czynnikéw decydujacych o koncowym efekcie konfliktu: jego
poziom, rodzaj, strukture spoleczna, w ramach ktérej powstaja konflikty, oraz
metody zarzadzania konfliktami. Rozdzial trzeci przenosi zakres zainteresowan
na postepowanie ludzi w sytuacjach konfliktowych. Skupia sie w nim uwage na
tym, jak ludzie faktycznie sie zachowuja w sytuacji konfliktu i do jakich konsek-
wencji prowadza te zachowania. Punktem wyijscia jest omdwienie struktury sytu-
acji konfliktowej, a w szczegdlnosci roli odgrywanej przez interesy wlasne i cudze
oraz zjawisko samoistnej eskalacji konfliktu. W rozdziale przedstawiono synteze
badan empirycznych nad postepowaniem w sytuacji konfliktowej oraz weryfika-
¢je trzech zlozonych, wieloelementowych hipotez.

W hipotezie pierwszej bierze sie za punkt wyjscia fakt, ze postepowanie w sy-
tuacji konfliktu moze stanowi¢ realizacje dwoch intereséw: wlasnego i partnera
konfliktu. Poniewaz te dwa interesy sa wzajemnie niezalezne, mozna wyr6zni¢
piec¢ gléwnych styléw postepowania w sytuacji konfliktowej: 1) rywalizacja — ma-
ksymalizacja interesu wlasnego przy réwnoczesnej minimalizacji interesu part-
nera; 2) wspolpraca — réwnoczesna maksymalizacja interesu wlasnego i partnera;
3) dostosowanie — maksymalizacja interesu partnera przy réwnoczesnej minima-
lizacji interesu wlasnego; 4) unikanie — minimalizacja interesu zaréwno wlasnego,
jak i partnera oraz 5) kompromis — czeSciowe uwzglednianie (miarkowanie i go-
dzenie) interesu zaréwno wlasnego, jak i partnera. Hipoteza ta nie ma oryginalne-
go charakteru, poniewaz rozréznienie obu tych intereséw jest podstawa niemal
wszystkich teorii konfliktu. Natomiast oryginalny charakter ma przyjety w obec-
nej pracy sposob sprawdzania tej hipotezy w postaci konstrukeji kwestionariusza,
w ktérym osoby badane opisuja swoj sposéb postepowania w konfliktach. Bar-
dziej szczegdlowo — wyrazaja zgode lub jej brak na to, ze charakterystyczne jest
dla nich 50 specyficznych sposobéw postepowania (po 10 na kazdy z wymienio-
nych pieciu stylow). Sklonnosci do rywalizacji, wspoétpracy, dostosowania, unika-
nia i kompromisu sg wiec tutaj traktowane jako wzglednie trwate cechy osob-
nicze, ktérymi poszczegdlni ludzie r6znig si¢ miedzy soba.

W hipotezie drugiej zaklada sig, ze style postepowania w sytuacji konfliktu sa
powiazane z osobowoscia czlowieka. W szczegdlnosci wiaza sie z indywidualnie
zréznicowang intensywnoscig dziatan na rzecz interesu wlasnego i cudzego, a takze
z cechami tzw. Wielkiej Piatki (ekstrawersja, neurotyzmem, ugodowoscig, sumien-
noécig i otwartoscia na doswiadczenie) oraz empatia i ogélna postawa wobec
konfliktu. Poniewaz zwigzek stylow postepowania w konflikcie byl jak dotad
przedmiotem nielicznych badan, hipoteze te sprawdzono we wlasnych bada-
niach empirycznych.

W hipotezie trzeciej przyjmuje sie, ze style postepowania w konflikcie sq
powiazane z wlasnosciami sytuacji, w ktorej zachodzi konflikt. W szczegolnosci wiaza
sie z mozliwoscig komunikowania sie stron konfliktu, wzajemnym zaufaniem,
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jakim sie one obdarzaja, z karami i nagrodami za okreslony styl postepowania,
z przynaleznosciag grupowg stron konfliktu (naleza do tej samej grupy czy nie)
oraz z charakterem konfliktu: indywidualnym czy grupowym. Sytuacyjne wy-
znaczniki postepowania w konflikcie byly przedmiotem setek badan ekonomii
behawioralnej i psychologii spolecznej. W literaturze przedmiotu pojawily sie
liczne metaanalizy, w ktérych podstawowa jednostka analizy sa wyniki poszcze-
gblnych préb badanych przez réznych autoréw, a nie wyniki pojedynczych oséb.
Poniewaz majg one duzy walor integracyjny i dostarczaja znacznie silniejszych
podstaw do wyciggania wnioskdw empirycznych niz pojedyncze badania,
przeglad sytuacyjnych wyznacznikéw stylow postepowania w sytuacji konflikto-
wej przeprowadzono na podstawie tych wiasnie metaanaliz.

Niniejsza praca wpisuje si¢ w problematyke zachowan organizacyjnych —
wspolczesnej dyscypliny koncentrujacej sie na behawioralnych aspektach zarza-
dzania, czerpiacej podstawy z takich nauk, jak psychologia, socjologia, antropo-
logia, ekonomia, a nawet medycyna. Interdyscyplinarny charakter zjawiska konfliktu
skionil autorke do przedstawienia tego zagadnienia w sposéb holistyczny, daleko
wykraczajacy poza granice wytyczone przez poszczegdlne dyscypliny wiedzy.
Jest to podejscie zasadniczo odmienne od tworzenia sztucznych podzialéw mie-
dzy poszczegélnymi dyscyplinami w zaleznosci od omawianych aspektéw tego
zjawiska. Temu zamiarowi towarzyszylo poczucie, ze w odniesieniu do konfliktu
takie podejscie nie tylko jest mozliwe, ale wrecz uzyteczne zaréwno poznawczo,
jakipraktycznie. Wreszcie imperatywem do napisania tej ksigzki bylo dazenie do
ujednolicenia tej problematyki w takim stopniu, w jakim jest to mozliwe w odnie-
sieniu do zjawisk interdyscyplinarnych. Realizacja tego zamierzenia wymagala
uwzglednienia wiedzy zaréwno z dziedziny organizacji i zarzadzania, filozofii,
socjologii, psychologii spolecznej, jak i ekonomii behawioralnej. Zamiarem autor-
ki byto napisanie tej ksigzki w taki sposéb, aby mogta trafi¢ do szerokiego kregu
odbiorcow zainteresowanych problematyka konfliktéw, a zwlaszcza mozliwoscig
ich konstruktywnego rozwigzania.

Autorka ma nadzieje, ze omowione w tej publikacji zagadnienia pozwola
zaréwno zarzadzajacym, jak i stronom zaangazowanym w konflikt na tworzenie
lepszych, bardziej kreatywnych rozwiazan, sprzyjajacych pozytywnym relacjom
miedzyludzkim i budowaniu zgody we wszystkich konfliktowych kwestiach. Nie
tylko wzbogaca wiedze czytelnika, ale takze zainspiruja do przemysleni nad rolg
konfliktu w podnoszeniu efektywnosci organizacji oraz filozofii podejscia do tej
problematyki.



Rozdzial 1

O SPOSOBACH
ROZUMIENIA ZJAWISKA KONFLIKTU

Okreslenie ,dzungla teorii organizacji i zarzadzania”, uzyte przez Harolda Koontza
(1961) w celu odzwierciedlenia stanu zametu teoretycznego, terminologicznego
i metodologicznego w teorii organizacji i zarzadzania, zdaje si¢ doskonale paso-
wac do problematyki konfliktu. Pomimo wielu préb opisu i definiowania tego
pojecia istota konfliktu ciagle jeszcze jest przedmiotem wielu dyskusji wéréd ba-
daczy zajmujacych sie ta problematyka.

Jesli przyjac, ze wiedza o konfliktach jest jednym z wazniejszych czynnikéw
ksztaltujacych zachowanie, przebieg sytuacji i zdarzen konfliktowych, to powsta-
je pytanie o sposoby rozumienia tego zjawiska. Zaproponowano trzy podejécia
do tego zagadnienia: ujecie definicyjne, analityczne oraz opisowe.

1.1. Pojecie konfliktu — przeglad definicji

Zgodnie z powszechnie akceptowalnymi regulami postepowania naukowego
omawianie jakiego$ zagadnienia nalezy poprzedzi¢ zdefiniowaniem podstawo-
wych poje¢, co pozwala zarowno przyblizy¢ jego znaczenie, jak i unikna¢ ewentu-
alnych sporéw terminologicznych (Staboni 2008). Realizacja tej prostej — zdawa-
loby sie — dyrektywy metodologicznej natrafia na wiele trudnosci w przypadku
pojec¢ o charakterze interdyscyplinarnym, do ktérych niewatpliwie nalezy konflikt.

Juz w 1986 r. Dean Pruitt i Jeffrey Rubin we wstepie do swojej ksiazki Social
Conflict. Escalation, Stalemate and Settlement pisza, ze: ,przez osiem lat odwlekali jej
pisanie, poniewaz nie mogli dojs¢ do porozumienia w sprawie definicji konfliktu”
(za: Rummel-Syska 1990: 15). Problem ten jest aktualny do dzi$ — w literaturze
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przedmiotu wystepuje wiele definicji konfliktu oraz panuje ré6znorodnos¢ w okres-
laniu jego tresci i zakresu.

Jak zauwazaja Raymond W. Mack i Richard C. Snyder: ,jest oczywistym, iz
w wiekszosci przypadkéw konflikt jest pojeciem plastycznym, ktére bywa
ksztaltowane i dopasowywane zgodnie z zamierzeniami jego twércy. W najszer-
szym rozumieniu obejmuje on wszystko, od wojny do wyboru miedzy lodami
owocowymi a lodami waniliowymi” (za: Mlicki 1992: 17).

Ten stan swoistego chaosu wokét definicji konfliktu spowodowany jest wielo-
ma czynnikami. Pojecie to jest opisywane przez przedstawicieli wielu nauk,
np. organizacji i zarzadzania, psychogii, socjologii, prawa, politologii czy ekono-
mii, ktérzy definiujq konflikt przez pryzmat potrzeb swojej dyscypliny naukowej.
Wydaje sie jednak, ze czesto nie ma epistemologicznego, poza umownym, roz-
strzygniecia kwestii tego, czy problematyka konfliktu nalezy do jednej czy drugiej
dziedziny wiedzy. Zauwazy¢ mozna réwniez, ze nawet w obrebie tej samej dys-
cypliny naukowej nie ma w tej kwestii jednomyslnosci — poszczegdlne definicje
réznia sie od siebie istotnie w zaleznosci od przedmiotu zainteresowania
poszczegdlnych tworcow. W wielu definicjach zacieraja si¢ granice miedzy kon-
fliktem a innymi pojeciami bliskoznacznymi, takimi jak konkurencja, agresja, domi-
nacja, rywalizacja czy antagonizm. Inng réwnie wazna przyczyng trudnosci
w precyzyjnym ujeciu konfliktu wydaje sie by¢ fakt, ze niektérzy badacze uwz-
gledniajg czasowy aspekt konfliktu, inni nie biorg go wcale pod uwage, co istotnie
odbija sie na definiowaniu tego, czym jest konflikt: procesem czy stanem. Dodat-
kowy problem jezykowy sprawia czerpanie okreslen z mowy potocznej, co gma-
twa i tak trudna sytuacje lingwistyczna (zob. np. Mlicki 1992: 15; Korczynski
2011: 216; Jermakowicz 2014: 35). Wielo$¢ rozmaitych definicji zaciemnia sens
uzywanych poje¢, a niezgodne lub wrecz wzajemnie sprzecznosci wystepujace
miedzy nimi powoduja zamet teoretyczny

Jak zatem rozumie¢ pojecie , konflikt”? Stowo to pochodzi z jezyka tacinskiego
(tac. conflictus — ‘zderzenie dwdch rzeczy, starcie’) i oznacza ,sprzecznos¢ intere-
s6w, pogladow, niezgodnos¢, spor, zatarg, kolizje, wszelkie zetkniecie sie sprzecz-
nych dazen wynikajace ze sprzecznosci intereséw lub pogladéw” (Stownik
wyrazdw obcych 2005: 449). Inny punkt widzenia na istote konfliktu mozna odna-
lez¢ w definicji umieszczonej w Leksykonie PWN, okreslajacej konflikt jako: ,typ
stosunku spotecznego wystepujacy wéweczas, gdy jednostki lub grupy spoteczne
rywalizuja o r6znego rodzaju dobra” (2004: 548). Najpelniej pojecie konfliktu uj-
muje Encyklopedia popularna PWN: ,w najszerszym znaczeniu konflikt to wszelkie
zderzenie sprzecznych dazen zbiorowych, indywidualnych, prowadzace badz do
jakiego$ ich uzgodnienia, badZ do ograniczenia lub unicestwienia jednego z nich;
konflikt spoteczny to stosunek miedzy grupami spotecznymi lub ich cze$ciami po-
wstajacy woweczas, gdy interesy ich sg sprzeczne lub gdy czlonkowie tych grup sa
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przekonani o istnieniu takiej sprzecznosci miedzy nimi oraz o tym, ze zaspokoje-
nie aspiracji jednej grupy moze sie odbywac jedynie kosztem drugiej” (2017: 494).
Juz na przytoczonych przyktadach wida¢, Ze pojecie konfliktu moze sie odnosié
do wielu odmiennych zjawisk, stad nieodzowne wydaje si¢ ustalenie sposobé6w
definiowania tego zjawiska.

W ramach niniejszych rozwazan podjeto probe uporzadkowania prezento-
wanych w literaturze naukowej sposobéw definiowania pojecia ,konflikt”, jakie
ksztaltowaly sie na przestrzeni lat, wskazujac na kilka mozliwosci ich klasyfikacji
w zaleznosci od przyjetego kryterium’.

1.1.1. Klasyfikacja definicji konfliktu ze wzgledu na zakres znaczeniowy

Biorac pod uwage zakres znaczeniowy, mozna dokona¢ klasyfikacji definicji kon-
fliktu na ujecie: Sciste (waskie), szerokie i psychologiczne (np. Stabon 2008; Kor-
czynski 2011).

Najogolniej méwiac, cechg charakterystyczna konfliktow w Scistym znacze-
niu jest wystepowanie dziatan skierowanych bezposrednio przeciwko rywalowi.
Ujecie szerokie kladzie szczeg6lny nacisk na stan sprzecznoéci i niezgodnosci
celéw, z kolei ujecie psychologiczne akcentuje charakterystyczny dla sytuacji kon-
fliktowej stan napiecia psychicznego wystepujacy miedzy stronami, wyrazajacy
sie najczesciej wrogoscia lub otwartym antagonizmem (Stabon 2008: 12-14; por.
Mlicki 1992: 15; Jakubiak-Mironczuk 2010: 110-111).

Definicje konfliktu proponowane przez takich badaczy, jak np.: Lewis A. Coser
(1956, 2009), Robin Williams Jr (1970), Jan Szczepanski (1970), Janusz Sztumski
(1979), Stephen P. Robbins (2004), J6zef Penc (2007), naleza niewatpliwie do waskie-
go ujecia konfliktu.

Zdaniem Cosera konflikt spoleczny to: ,walka dotyczaca wartosci i roszczen
do ograniczonych zasobéw, statusu i wladzy, w ktorej celem oponentéw jest
zneutralizowanie, narazenie na szwank badZ wyeliminowanie rywali” (2009: 5).
Podobnie konflikt definiuje Williams: ,konflikt to interakcja, w ktérej jedna ze
stron dazy do pozbawienia czego$, kontrolowania, wyrzadzenia szkody lub wy-
eliminowania drugiej strony wbrew jej woli; czysty konflikt jest walka a jego celem
jest unieruchomienie, zneutralizowanie, uszkodzenie lub wyrzadzenie oponentowi
szkody innego rodzaju” (1970: 217). Szczepanski stwierdza, ze konflikt to: ,seria
zjawisk powstajacych na gruncie rozbieznych interesow lub méwiac dokladniej

1 Przedstawione definicje opisuja konflikty spoleczne, konflikt w organizacji nie jest definiowany

oddzielnymi sformulowaniami. Przyjmuje si¢ bowiem poglad, podzielany przez wiekszos¢ badaczy,
ze jesli konflikt wystapi co najmniej na poziomie miedzyjednostkowym, to mozna go uznac za konflikt
spoleczny. Zaznaczy¢ nalezy, ze niektorzy badaczy uzywaja tego terminu, opisujac zaréwno konflikty
wewnetrzne, jak i konflikty interpersonalne (np. Deutsch 1973b). Szerzej na temat polemiki wokét
przymiotnika spoleczny — zob. np.: Nowacka (1986: 117), Modzelewski (1999: 123), Stabon (2008: 10-11).
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proces, w ktérym jednostka lub grupa daza do osiagniecia wlasnych celéw przez
wyeliminowanie, podporzadkowanie sobie lub zniszczenie jednostki lub grupy”
(1970: 484). Wedlug Sztumskiego konflikt to: ,proces, w ktérym jednostka lub
grupa dazy do osiagniecia wiasnych celéw przez wyeliminowanie, podporzadko-
wanie sobie lub zniszczenie jednostki lub grupy dazacej do celéw podobnych lub
identycznych; konfliktem sa wszelkie przejawy zmagan czy walki miedzy ludz-
mi, ktérych celem jest nie tylko zdobycie czy utrzymanie posiadania srodkéw pro-
dukgji, ale takze pozyskanie, neutralizacja, a nawet eliminacja rzeczywistego lub
domniemanego przeciwnika” (1979: 17). Z kolei Robbins spostrzega konflikt jako:
»proces w ktérym strona A podejmuje Swiadome wysitki zmierzajgce do uda-
remnienia dazen strony B przez blokowanie w jaki§ sposob osiggnigcia przez nig
celéow lub blokowanie dziatan w jej interesie”(2004: 309). Ujecie konfliktu w kate-
goriach walki wystepuje tez u Penca: ,konflikt to walka ludzi reprezentujacych
odmienne poglady i wartosci lub walka o dostep do statusu, wladzy czy ograni-
czonych zasob6w, ktdrej celem jest nie tylko uzyskanie powodzenia (pozyskanie
wartosci), lecz takze zneutralizowanie, ograniczenie badz wyeliminowanie prze-
ciwnika” (2007: 235).

Ujawniona sprzeczno$¢ intereséw miedzy elementami systemu spolecznego,
jakim jest organizacja (Adamus-Matuszyska 2000: 66), to najprostsza definicja
konfliktu w szerokim ujeciu, ktére — jak wspomniano — szczegdlny nacisk kladzie
na wystepujacy w tym zjawisku element sprzecznosci i niezgodnosci celow. Takie
ujecie konfliktu spotykamy zaréwno w Malej encyklopedii prakseologii i teorii organi-
zacji, gdzie konflikt okresla sie jako: ,dwie przeciwstawne kolidujace ze soba ten-
dencje, dwa przeciwstawne cele, dwa konkurujace interesy powstajace w pewnym
miejscu i czasie” (Pszczélkowski 1978: 101), jak i w Encyklopedii organizacji i zarzg-
dzania interpretujacej konflikt jako: ,sytuacje spoteczng, w ktorej zachodzi sprze-
czno$¢ intereséw, pogladéw, lub postaw jednostek czy grup spotecznych wspoét-
istniejacych i wspoéldzialajacych w okreSlonym miejscu i czasie” (1981: 224).

Na ten aspekt konfliktu zwracajg rowniez uwage tacy badacze, jak np.: James
AF. Stoner i Charles Wankel (1994), Jerzy Kozielecki (2000), Augustyn Wajda
(2003), Ricky W. Griffin (2007). Stoner i Wankel odnosza pojecie konfliktu do:
»sporu dwéch lub wiecej czlonkéw albo grup wynikajacego z koniecznoéci dziele-
nia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji,
réznych celéw, wartosci i spostrzezen” (1994: 329). Kozielecki twierdzi, ze: ,kon-
flikt to sprzecznos¢ intereséw miedzy celami jednostki a celami grupy spolecznej
powstajaca wtedy, gdy na drodze wiodacej do zaspokojenia potrzeb stajq prze-
szkody zewnetrzne” (2000: 110). Wajda pod pojeciem konfliktu rozumie: ,sytuacje
spoleczng, w ktérej wystepuja sprzecznosci intereséw, pogladéw badz postaw
miedzy poszczegdlnymi jednostkami lub grupami spolecznymi pozostajacymi
w jakiej$ formie wspoéldziatania w okre§lonym miejscu i czasie” (2003: 243). Z kolei
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Griffin, podkreslajac fakt, ze organizacje funkcjonujace na calym $wiecie najczes-
ciej sa miejscem dzialania wielu jednostek i grup posiadajacych rézne cele i rézny
poziom $wiadomosci organizacyjnej, okresla konflikt jako: ,niezgode miedzy
poszczegdlnymi osobami, grupami czy wydziatami, jako pewien typ stosunkéw
miedzy stronami wynikajacy z tych sprzecznosci” (2007: 638).

Mozna zauwazy¢, ze w opracowaniach dotyczacych problematyki konfliktu
pojawiaja sie réwniez definicje mieszane, uwzgledniajace kryteria nalezace do
dwoéch z wymienionych typéw: waskich i szerokich (np. Kiezun (red.) 1978;
Zimniewicz 1993; Webber 1996; Hocker, Wilmot 1997; Stabon 2008). Witold Kiezun
pod pojeciem konfliktu rozumie: ,ujawnione na plaszczyznie podsystemu spotecz-
nego organizacji (tzn. w zachowaniach jej czlonkéw) w formie werbalnej lub
czynnej agresji, sprzecznosci powstate w ramach poszczegdlnych podsystemow,
miedzy podsystemami lub tez miedzy organizacjq a jej otoczeniem” ((red.) 1978:
123). Zdaniem Kazimierza Zimniewicza z konfliktem mamy do czynienia w sytu-
acji, gdy: ,uczestniczq w niej co najmniej dwie strony — dwie jednostki lub dwie
grupy; wystepuja przeciwstawne cele lub $rodki; dzialania jednej osoby lub gru-
py skierowane sg na podporzadkowanie sobie innych 0séb lub grup w celu zabez-
pieczenia wlasnych intereséw” (1993: 9). Ross A. Webber twierdzi, ze konflikt to:
,Sprzecznos¢ intereséw, niezgodnos¢ pogladéw na te sama sprawe, co prowadzi
do zatargéw, sporéw o wartosci lub dziatania w obszarze istotnego interesu réz-
nigcych sie stron — moze by¢ wyrazem pewnych zjawisk spolecznych, moze tez
oznaczac relatywnie trwajaca sytuacje wyrazajaca sie np. strajkiem okupacyjnym,
blokada drég publicznych, wystapieniami, oddaniem sprawy do sadu lub proku-
ratury” (1996: 109). Z kolei Joyce L. Hocker i William W. Wilmot definiuja konflikt
jako: ,wypowiedziang walke pomiedzy co najmniej dwiema zaleznymi od siebie
stronami, ktére spostrzegaja niezgodnos¢ celéw, brak wspdlnych korzysci i uz-
naja, ze druga strona zaangazowana w konflikt jest przeszkoda w dazeniu do rea-
lizacji wlasnych celow” (1997: 13). Andrzej Stabon odnosi pojecie konfliktu do:
»procesu wzajemnego oddzialtywania na siebie podmiotow, w ktérym wystepuje
Swiadomos¢ faktycznej lub wyimaginowanej niezgodnosci celéw i intereséw,
zmierzajacy do wymuszenia zmiany podjetych lub zamierzonych dzialan drugiej
strony i (lub) do zaszkodzenia przeciwnikowi” (2008: 24).

Charakterystyczny dla sytuacji konfliktowej stan napiecia psychicznego wy-
stepujacy miedzy stronami, wyrazajacy sie podmiotowo ukierunkowana dez-
aprobata, wrogoscig lub otwartym antagonizmem, akcentuja definicje w ujeciu
psychologicznym. Stabon zwraca uwage na fakt, ze: ,w tym ujeciu najpelniej
uwzglednia sie aspekt psychiczny i Swiadomosciowy stron zaangazowanych
w konflikt. Niezaleznie od obiektywnych uwarunkowan konflikt pojawia sie wéwczas,
gdy wystepuje stan psychicznego napiecia i (lub) strony traktuja sie jako przeciw-
nicy” (2008: 14). Przykladem tego typu definicji sa np. okreslenia: 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 okresla konflikt jako: ,sytuacje wspdlzawodnictwa, w ktérej strony
maja Swiadomos¢ niezgodnosci przewidywanych w przyszlosci pozycji i pragna
zajac takie pozycje, ktdre sa niezgodne z zyczeniami drugiej strony” (1964: 5). Inny
sposob definiowania konfliktu w ujeciu psychologicznym prezentuje Holstein-
-Beck, odnoszac to pojecie do: ,kazdej sytuacji, ktorej Zrédla tkwiace w czlowieku
i/lub w jego otoczeniu, wzbudzaja w nim silne napiecie i motywuja go do zacho-
wania majacego na celu usuniecie tego stanu poprzez zmiane danej sytuacji albo
przystosowanie si¢ do niej albo uniezaleznienie si¢ od niej” (2001: 125). Emocjo-
nalny aspekt konfliktu podkresla rowniez van de Vliert, twierdzac, ze: ,z konfliktem
mamy do czynienia w sytuacji, gdy osoby w nim pozostajace odczuwaja frustracje
albo spostrzegaja, ze druga strona blokuje jej dzialanie lub ja denerwuje” (1984:
521). Podobnie konflikt definiuje Shockley-Zalabak, traktujac to zjawisko jako:
,proces wystepujacy w sytuacji, gdy jednostki, male grupy lub organizacje po-
strzegaja lub doswiadczaja frustracji w dazeniu do osiagniecia celu lub zatatwienia
sprawy” (1991: 215). W tym samym kierunku zmierza definicja Aronsona, Alerta
i Wilsona, ktdrzy spostrzegaja konflikt jako: ,napiecie miedzy dwiema lub wiecej
osobami albo grupami, ktére maja sprzeczne cele, przy czym kazda z nich zacho-
wuje si¢ wobec drugiej osoby niezaleznie, prezentuje wiasne normy i interesy”
(1997: 387). Z kolei Dana stwierdza, ze: ,konflikt to relacja migdzy dwiema zalez-
nymi od siebie stronami, ktére zZywiag wobec siebie uczucia wrogosci oraz obwi-
niajg sie nawzajem za zaistnialy stan rzeczy” (1993: 15).

1.1.2. Klasyfikacja definicji konfliktu ze wzgledu na wybrane
komponenty

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

Definicje konfliktu akcentujace komponent percepcyjny klada nacisk na fakt,
ze gléwna role w konflikcie odgrywa percepcja rzeczywistosci (np. Pruitt, Rubin
1986; Kuc, Moczydlowska 2009; Korczynski 2011). Dean G. Pruitti Jeffrey Z. Rubin
okreslaja konflikt jako: , percypowang rozbieznos¢ intereséw lub przekonanie, ze
aktualne aspiracje obu stron nie moga by¢ jednoczeénie realizowane. Czujemy,
ze takie podejscie ma uzasadnienie naukowe poniewaz spostrzegana rozbieznosc
interes6w staje sie bardziej uzyteczna, jesli chcemy przewidywag, jak ludzie na-
prawde beda dziata¢. Po prostu dlatego, ze spostrzezenia maja bezposredni
wplyw na zachowania — dzieje sie tak w przypadku konfliktu, gdy nalezy dokonaé
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wyboru strategii dzialania, podczas gdy rzeczywistoé¢ dziala znacznie wolniej
i daje mniej pewnosci” (1986, za: Rummel-Syska 1990: 24). Podobne stanowisko
zajmujg Bolestaw R. Kuc i Joanna M. Moczydlowska, twierdzac, ze: ,konflikt ro-
dzi sie w umysle czlowieka i moze powstaé bez obiektywnie istniejacych barier
i przeszkdd. Przyczyna tkwi w specyfice percepcji jednostki, w tym, ze w swoich
spostrzezeniach i ich interpretacji jest tak bardzo selektywna i wybiércza” (2009:
217). Percepcyjny aspekt konfliktu podkresla réwniez Stanistaw Korczynski:
,konflikt jest wynikiem percepcji okreslonej sytuacji. [...] Czlowiek w sytuacji
konfliktu reaguje zgodnie z tym, jak ja spostrzega, a nie jakg ona jest w rzeczywi-
stosci, czyli tworzy sobie wlasna reprezentacje konfliktu” (2011: 333).

Niektorzy badacze szczegd6lna role w definiowaniu konfliktu przypisuja kom-
ponentowi emocjonalnemu. Zaprezentowane propozycje definicji konfliktu
w ujeciu psychologicznym réwniez naleza do tej kategorii. W uzupelnieniu warto
zwrdci¢ uwage na propozycje Jana Borkowskiego, ktory stwierdza, ze: ,konflikt
oznacza sytuacje emocjonalnego i intelektualnego zaangazowania, powstala na
tle konfliktu spotecznego, ktéra prowadzi do znieksztalcenia wiezi taczacych ludzi
i jest przyczyna trudnosci w rozwigzywaniu i utrzymywaniu konfliktéw inter-
personalnych” (2000: 11).

Definiowanie konfliktu jako niezgodne zachowanie stron jest charakterystycz-
ne dla badaczy koncentrujacych sie na komponencie zachowania (np. Deutsch
1973b; Tjosvold, Johnson (eds.) 1983). Morton Deutsch okreéla konflikt jako: ,nie-
zgodne dzialanie stron, ktére pojawia sie wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia
ze sprzecznoécig dazen” (1973b: 10). Podobna definicje przedstawia Dean W. Tjo-
svold, spostrzegajac konflikt: ,jako niezgodne zachowanie stron, ktére moze
wystapi¢ nawet wtedy, gdy cele i interesy sa zgodne, a ich osiggniecie wymaga
wspoldzialania” (1983: 6). Mozna zauwazy¢, ze takie zalozenie jest zbiezne z uje-
ciem prakseologicznym, wedlug ktérego konflikt moze zawiera¢ zaréwno ele-
menty kooperacji pozytywnej i negatywnej, chociazby w sytuacji gdy strony maja
zgodne cele, lecz ich dzialanie nie jest zgodne (Pszczélowski 1978: 101).

Wiekszoé¢ badaczy podejmujacych probe zdefiniowania zjawiska konfliktu
uwzglednia réwnocze$nie wszystkie trzy komponenty: percepcje, emocje i za-
chowania (np. Dahrendorf 1959; Pondy 1967; Thomas 1976). Definicja Ralfa Da-
hrendorfa uznawana jest za najszersze, wieloplaszczyznowe ujecie konfliktu
(zob. np. Mucha 1978: 14; Mlicki 1992: 17; Runc 1998: 15; Stabon 2008: 13): ,Uzy-
wam terminu «konflikt» dla oznaczenia kontestacji, konkurencji, sporu, napiec,
a takze otwartych walk miedzy silami spotecznymi. Wszelkie relacje miedzy
zbiorami jednostek, w ktérych istnieje niezgodnos¢ i zréznicowanie celow, to jest
w najogoélniejszej formie — pragnienie podzielane przez obu rywali, aby uzyskaé
to, co jest dostepne tylko dla jednego z nich lub dostepne tylko czesciowo, sg
w tym rozumieniu relacjami konfliktu spolecznego” (Dahrendorf 1959: 135).
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Wieloaspektowq propozycje definicji konfliktu przedstawia réwniez Louis
R. Pondy, odnoszac to pojecie do: ,stanéw emocjonalnych uczestnikow (wrogos¢,
stres, napiecie, lek), stanéw poznawczych (percepcja i swiadomos¢ sytuacji kon-
fliktowej), zachowan konfliktowych (od biernego oporu po otwartg agresje)”
(1967, za: Wajda 2003). Podobnie konflikt definiuje Kenneth Thomas, twierdzac,
ze: ,konflikt to proces obejmujacy zaréwno elementy percepcyjne, emocjonalne,
jakizachowania, proces, ktéry rozpoczyna sie od spostrzezenia, ze jedna ze stron
uniemozliwia, blokuje realizowanie celéw drugiej” (1976: 891).

Wieloaspektowe ujecie definicji konfliktu mozna odnalez¢ rowniez w propo-
zycjach polskich badaczy (np. Zieleniewski 1981; Piotrowski, Swiatkowski 2000;
Sikorski 2005; Pocztowski 2007). Jan Zieleniewski definiuje konflikt jako: ,napre-
zenie miedzy ludZmi lub grupami wchodzacymi w skiad zespolu, ktére wynika
z r6znic pogladéw, ocen albo interesow i ktére moze przybiera¢ postaé zaréwno
kooperacji negatywnej, jak i pozytywnej w sytuacji, gdy zostanie zawczasu wy-
kryte i wladciwie przezwyciezone prowadzac w zasadzie do rozwoju instytucji”
(1981: 326). Wedtug Kazimierza Piotrowskiego i Marka Swiatkowskiego konflikt
organizacyjny to: ,u$wiadomiona przez przynajmniej dwa zalezne od siebie
podmioty sprzecznos¢: celéw, zadan, intereséw, postaw lub pogladdw, ktéra wywoltuje
zmiane zachowan stron poprzez wzrost napiecia, emocjonalne reakcje, a nawet
agresje” (2000: 89). Czestaw Sikorski uwaza konflikt za: ,sprzecznos¢ lub przynaj-
mniej niezgodnos¢ przekonan, zamierzen lub dziatan; sprzecznosé¢, ktéra komus$
w czyms$ przeszkadza i jako taka wymaga usuniecia albo oslabienia jej negatyw-
nych skutkéw” (2005: 36). Zdaniem autora ,uswiadomienie sobie niezgodnosci
powoduje psychiczne napigcie, a to z kolei sktania do dzialania, ktérego celem jest
likwidacja niezgodnosci badz jej skutkéw” (Sikorski 2005: 36). Z kolei Aleks
Pocztowski odnosi pojecie konfliktu do sytuacji spotecznej, w ktoérej: ,dochodzi
do zetkniecia sie sprzecznych intereséw, postaw, wartosci jednostek i (lub) grup
funkcjonalnych w obrebie organizacji, ktérych skutkiem sa okreslone ich zacho-
wania. Sg to sytuacje wywolujace u pracownikéw silne stany napiecia i moty-
wujace ich do podejmowania dzialan majgcych na celu ich usuniecie poprzez
zmiane, przystosowanie sie lub uniezaleznienie sie¢ od przyczyn ich powstawa-
nia” (2007: 391).

1.1.3. Klasyfikacja definicji konfliktu ze wzgledu na poziom
rozpatrywania

Uzupelnieniem przedstawionych klasyfikacji jest podzial definicji ze wzgledu 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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