Grzegorz KAMINSKI

SYTUACJE KONFLIKTOWE
W GOSPODARCE - DEFINICJA I PODZIAL

Wprowadzenie do zagadnienia

W powojennej Polsce w podejéciu do probleméw konfliktu wyr6ézni¢ mozna dwa
bardzo wazne okresy. Pierwszy okres obejmuje lata 1945-1990, natomiast okres
drugi rozpoczyna si¢ w drugiej potowie roku 1990 i trwa po lata obecne. Pierwszy
okres to czasy socjalizmu w Polsce, w ktorym pojgcie konfliktu jako takiego teore-
tycznie nie istniato. Wychodzono z zatozenia, ze centralne sterowanie wyeliminuje
wszelkie mozliwe rozbieznos$ci, niezgodne intencje, cele, ktore sa juz zarodkiem
konfliktu. Konflikt traktowano bowiem jako zjawisko niepozadane, przedsta-
wiajace w zlym Swietle gospodarke centralnie sterowang oraz spoleczenstwo
socjalistyczne. Druga potowa roku 1990 to poczatek polskiej transformacji ustro-
jowej, poczatek wielkich przemian w gospodarce, a co za tym idzie — pojawienie
si¢ nowych celdéw, intencji oraz interesow, a wige 1 nowych zalazkéw konfliktu,
ktore pézniej przerodzity si¢ w pelnowartosciowe konflikty.

Okresy te, tak bardzo rozniace si¢, mialy przynajmniej jedna wspolng cechg,
a mianowicie to, ze zardbwno w okresie socjalizmu, jak 1 w okresie rodzacego sig¢
i rozwijajacego kapitalizmu zawsze istniat szeroko rozumiany konflikt — z jednej
strony jako zjawisko niepozadane, z drugiej strony natomiast jako zjawisko begdace
sygnalem do przeprowadzenia zmian oraz sita napgdowa.

1. Definicja sytuacji konfliktowej

Bardzo trudno jest przedstawi¢ jedna wyczerpujaca i kompleksowa definicjg kon-
fliktu. Jest kilka dyscyplin naukowych, ktore probuja zdefiniowaé zjawisko kon-
fliktu.

Wedlug socjologéw konflikt jest ,,serig zjawisk powstajacych na gruncie rozbiez-
nych intereséw lub, mowiac dokladniej, jest procesem, w ktérym jednostka lub
grupa dazy do osiggnigcia wlasnych celéw (zaspokojenia potrzeb, realizacji intere-
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sOw) przez wyeliminowanie, podporzadkowanie sobie lub zniszczenie jednostki
lub grupy dazacej do celéw podobnych lub identycznych”'.

Z punktu widzenia prakseologii, ,,co najmniej dwa podmioty znajdujg si¢ ze
soba w konflikcie, gdy w pewnym miejscu i czasie ujawnione zostaly i przeciwsta-
wione kolidujace ze soba intencje, niezgodne cele, sprzeczne interesy”?.

W ujgciu og6lne;j teorii systeméw ,konflikt jest sytuacja, w ktorej wystepuja
zawsze co najmniej dwie strony. Ztozono$¢ konfliktu niestychanie wzrasta, gdy
zwigksza sig liczba stron w konflikcie. Stronami w konflikcie moga byé jednostki,
grupy lub organizacje. [...] Konflikt powstaje wtedy, gdy okre$long zmiang w sys-
temie jedna strona postrzega jako korzystng dla siebie, inna za$ jako nickorzystna,
a jednoczesnie obie strony maja mozliwo$§¢ dokonania dalszych zmian w systemie
przez wlasne zachowanie’”,

Podsumowujac przedstawione powyzej definicje konfliktu, sytuacje konflik-
towa scharakteryzowa¢ mozna w nastgpujacy sposob:

— konflikt jest procesem ciggtym, sktadajacym sig z serii zjawisk (ujecie proce-
sowe), modelowanym przez rézne sity i zmienne (ujgcie strukturalne),

— konflikt jest procesem, w ktérym wystepuja co najmniej dwie zaangazowane
W niego strony,

— konflikt powstaje wowczas, gdy przynajmniej dwie zaangazowane w niego
strony (jednostki, grupy lub organizacje) dostrzegaja, obiektywnie lub subicktyw-
nie, przeciwstawne i kolidujace ze sobg intencje, cele czy interesy,

— konflikt jest procesem, w ktorym strony maja mozliwo$¢ dokonywania zmian
przez wiasne zachowanie.

2. Ujecie procesowe konfliktu

Proces konfliktowy obejmuje pig¢ nastgpujacych po sobie etapéw, skladajacych
si¢ na cykl konfliktowy. Naleza do nich nastgpujace zjawiska:
— frustracja,
— konceptualizacja konfliktu,
— zachowanie strony,
— reakcje drugiej strony,
— wynik konfliktu®,
T Szczepanski, Elementarne pojecie socjologii, PWN, Warszawa 1970, s. 484,
&, Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji i zarzqdzania,
Wroctaw 1978, s. 101,
7. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, PWN, Warszawa 1990,
s. 18.
* Ibidem, 5. 82.
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Frustracja

Konceptualizacja konfliktu
Reakcje drugiej strony

Zachowanie stron

Wynik konfliktu

Rys. 1. Ujecie procesowe konfliktu
Zr6dto: K. Thomas, Conflict and Conflict Management, w: M.D. Dunette (ed.),
Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Chicago 1976

2.1. Frustracja

Pierwszym etapem procesu konfliktowego ,jest odczuwanie, przez co najmniej
jedna ze stron stanu frustracji. Z frustracja mamy do czynienia wtedy, gdy jedna ze
stron dostrzega lub odczuwa, ze druga strona blokuje, zaki6ca lub uniemozliwia
realizacjg tego, co jest przedmiotem jej zainteresowania. Druga strona moze fru-
stracji nie odczuwac¢ lub nie dostrzegaé jej u innych™,

2.2. Konceptualizacja konfliktu

,Drugim etapem procesu konfliktowego jest konceptualizacja konfliktu. Nastg-

puje tu przemyslenie zaistnialej sytuacji i zdefiniowanie lub blizsze sprecyzowanie
przedmiotu konfliktu, a takze sposobu dziatania i spodziewanego wyniku dziata-

nia. [..] Konceptualizacja konfliktu jest przemy$leniem sytuacji i obejmuje dwa |
wazne elementy:

5 Ibidem, s. 83.
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— zdefiniowanie przedmiotu konfliktu,
—wybor mozliwych sposobéw dziatania i przewidywanie skutkéw tych dziatan.

Konceptualizacja moze by¢ dokonywana wielokrotnie, zanim dojdzie do nastep-
nej fazy, jakim jest zachowanie strony. W wyniku przemys$lenia sytuacji konflikt
moze zatrzymac si¢ na tym etapie i moze nie nastgpi¢ przejscie do dziatania”®.

Wyr6zni¢ mozna cztery mozliwosci konceptualizacji konfliktu’:

— konceptualizacjg opierajaca si¢ na zalozeniu ,,wygrana-przegrana”, w ktorej
jedna strona wygrywa kosztem przegranej strony drugiej,

Rys. 2. Konceptualizacja ,,wygrana-przegrana”
Zr6dto: K. Thomas, op. cit., s. 899

—konceptualizacjg opierajaca si¢ na zatozeniu ,,wygrana-przegrana”, przy czym
problem stanowi raczej wymiar niz dwa przeciwstawne punkty; sytuacja ta umo-
zliwia negocjowanie pomigdzy stronami i daje szansg doprowadzenia do kompro-
misu (kazda ze stron moze by¢ czg$ciowo usatysfakcjonowana),

Rys. 3. Konceptualizacja ,,wygrana-przegrana” (wymiar)
Zr6dto: K. Thomas, op. cit., s. 899
: Ibidem, s. 84.
7 Ibidem, s. 84.




182 Grzegorz KAMINSKI

—konceptualizacjg opierajacg sig¢ na empirycznym dochodzeniu do wyniku, ina-
czej mowiac, opierajaca sig¢ na postgpowaniu ,,nieokre§lonym z géry” — strona
zaklada, jak ma postepowac, a sprawa moze zosta¢ rozwiazana w sposob integra-
tywny (wzajemne szczere i otwarte prezentowanie konfliktéw oraz ich rozwigzy-
wanie, ktérego celem jest doprowadzenie do ujawnienia wspdlnych dazen
1 osiagnigcie korzysci dzigki konfliktowi),

-~

Rys. 4. Konceptualizacja ,nieokre$lona z géry”
Zrodlo: K. Thomas, op. cit., s. 899

— konceptualizacjg zaktadajaca, ze dany konflikt jest niemozliwy do rozwigza-
nia albo dlatego, Ze nie znamy i nie rozumiemy przedmiotu sporu, albo dlatego, ze
zauwazamy, iz zadna ze stron nie zmieni swego stanowiska.

Rys. 5. Konceptualizacja ,,nierozwigzywalna”
Zrb6dto: K. Thomas, op. cit., s. 899

2.3. Zachowanie strony

Trzecim etapem procesu konfliktowego jest zachowanie strony, ktore przejawia sig
w postaci stylow, strategii oraz taktyk dzialania strony w zarzadzaniu sytuacjami
konfliktowymi. Wyrézni¢ mozna nast¢pujace style kierowania konfliktami®:

% Ibidem, s. 70-82.
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Rys. 6. Model styléw kierowania konfliktami wedlug Blake’a i Moutona
Zrbdto: A.C. Filley, International Conflict Resolution, Philippines 1975, s. 50

— dwuwymiarowy model stylow kierowania konfliktami, polegajacy na zesta-
wieniu dwdch niezaleznych wymiarow: ,,realizacja wiasnych celow” oraz ,, zainte-
resowanie kontaktami z ludzmi” (rys. 6) — ,,Kazdy styl rézni si¢ od czterech
pozostalych w jednym lub w obu wymiarach™; na rysunku 6 przedstawiono pigé
stylow kierowania, z ktérych kazdy ma okre$long nazwg i charakterystyke: rywali-
zacja, unikanie, kompromis, integratywne rozwigzywanie konfliktow oraz dosto-
sowywanie sig,

— dystrybutywne (rywalizacyjne) taktyki kierowania konfliktami, polegajace na
wzajemnym nacisku i rywalizacji, do ktérych zaliczy¢ mozemy:

* zaprezentowanie celu drugiej stronie w taki sposéb, aby byta skfonna go zaak-
ceptowac,

* zakwestionowanie wagi celu, do ktorego dazy druga strona,

* twierdzenie, ze cel stawiany przez druga strong jest nie do przyjecia, przeko-
nywanie drugiej strony o wysokiej warto$ci wlasnego celu, dla osiggnigeia ktorego
bedzie si¢ walczy¢ do konca,

2 Ibidem, s. 70-71.
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— integratywne (kooperacyjne) taktyki kierowania konfliktami, ktorych zatoze-
niem jest ,,wzajemne zaufanie, szczere i otwarte prezentowanie probleméw oraz
sposobéw ich rozwiazywania. Celem taktyk kooperacyjnych jest bowiem dopro-
wadzenie do ujawnienia wspolnych dazen i osiagnigcie korzysci dzigki konflik-

tOWi”lO

2.4. Reakcje drugiej strony (interakcje)

Kolejnym etapem procesu konfliktowego sa reakcje drugiej strony. ,,Reakcja dru-
giej strony ma istotny wptyw na dalszy przebieg konfliktu. Moze doprowadzi¢
bowiem do eskalacji konfliktu lub jego zakonczenia. Strona moze zmienic¢ styl
w zaleznoéci od oddziatywan innych”"', Istotny wplyw na interakcje maja zmienne
psychologiczne, a do najwazniejszych z nich zaliczy¢ mozna'*:

— §lepotg poznawcza, wynikajgca z nieznajomosci przyczyn 1 motywow zacho-
wania si¢ drugiej strony, co wynika z barier kulturowych, subkulturowych, lingwi-
stycznych itp. — strony jak gdyby ,,nie widzg si¢ ” wzajemnie, nie znaja si¢ i nie
rozumieja, strona zna przyczyny wilasnego postgpowania, natomiast jedynie
domysla si¢ przyczyn postgpowania innych,

— selektywno$¢ percepcji drugiej strony, polegajacq na przypisywaniu przez
strong wiasnych cech stronie drugiej, co jest powodem skupiania sig¢ na tychze
cechach,

— uproszczenie poznawcze, polegajace na tym, ze strona ocenia siebie pozytyw-
nie pod kazdym wzgledem, natomiast strong¢ druga ocenia negatywnie, rzeczywi-
sto$¢ postrzegana jest w sposob uproszczony wedtug schematu ,,czarne-biale” —
zmienna ta zmniejsza mozliwo$¢ wzajemnej identyfikacji stron oraz prowadzi do
obopodlnej antypatii,

— ,,dialog gtuchych”, polegajacy na tym, ze przy braku wzajemnego zaufania
migdzy stronami dochodzi do ignorancji tresci informacji oraz niestuchania tego,
co jest przekazywane — strona koncentruje si¢ na wtasnej interpretacji przekazywa-
nych informacji, a przekaz drugiej strony staje si¢ bezowocny.

2.5. Wynik konfliktu

Ostatnim etapem procesu konfliktowego jest wynik konfliktu, ktory rozpatrywaé
mozna w dwoch przedziatach czasowych®:

'% Ibidem, s. 81.
" Ibidem, s. 89.
2 Ibidem, s. 89-92.
" Ibidem, s. 92.
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— wynik, bedacy bezposrednim zakonczeniem konfliktu, nie zawsze oznacza
ostateczne rozwiazanie, moze stanowi¢ pewien etap w porozumieniach — ,,Strony
mogg w dalszym ciagu odczuwacé frustracj¢ pomimo nowych decyzji, a wrogos¢
lub brak zaufania wobec drugiej strony pozostaje”,

— wynik rozpatrywany w dtuzszym przedziale czasowym pokazuje, ze ,,nasta-
wienia rywalizacyjne moga przynosi¢ pozytywne efekty na krétka metg, natomiast
w dhuzszym okresie te sposoby postgpowania wywotuja rowniez rywalizacyjne
1 wrogie postawy drugiej strony”.

3. Ujecie strukturalne konfliktu

Celem strukturalnego ujecia konfliktu jest rozpoznanie i przeprowadzenie analizy
zmiennych, ktére maja wplyw na zachowanie stron ujawnione w sytuacji konflik-
towej oraz okreslenie stopnia nasilenia tego wptywu. W ujgciu tym rezygnuje sig
ze szczegblowej analizy indywidualnych przypadkéw konfliktu, a koncentruje sig
raczej na opisie ogdlnych tendencji w zachowaniu stron pozostajacych w konflik-
cie. Zachowanie stron w konflikcie, w mys$l strukturalnej teorii konfliktu, jest
regulowane przez cztery zmienne. Identyfikacja tych zmiennych nastapita na pod-
stawie wynikow badan empirycznych' (rys. 7):

1. Predyspozycje
do zachowania
si¢ pierwszej
strony

2. Presja spoteczna
na pierwsza
strong

1% Ibidem, s. 95.

3. Prawa i przepisy

Zachowanie
si¢ drugiej
strony

Zachowanie
si¢ pierwszej
strony

4. System bodzcow

Rys. 7. Ujecie strukturalne konfliktu
Zr6dto: K. Thomas, op. cit., s. 912

1. Predyspozycje
do zachowania
si¢ drugiej
strony

2. Presja spoteczna
na drugg strong
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3.1. Predyspozycje do zachowania si¢ stron

,»Rodzaj predyspozycji psychicznych, warunkujacych sprawne kierowanie konflik-
tem, r6zni si¢ w zaleznosci od rodzaju konfliktu. [...] Inne cechy sprzyjaja sprawnemu
dziataniu w trakcie konfliktu-przetargu, a inne podczas konfliktéw interpersonak
nych”'®. Ze wzgledu na psychologiczny charakter tej zmiennej pomija sig szczeg6to-
wa jej analizg, pozostawiajac ja psychologom.

3.2. Presja spoleczna ze strony otoczenia

Presja spoleczna na strony pozostajace w konflikcie wystgpuje zawsze. Wyrdznié
mozna trzy rodzaje presji spoteczne;j:

— presj¢ grupy wlasnej, przejawiajaca si¢ tym, ze pojawienie si¢ konfliktéw i ich
ujawnienie zagraza cztonkom grupy i staje si¢ dla nich niebezpieczne, zatem grupy
1 organizacje przejawiaja tendencjg do thumienia konfliktow Iub do ich tagodzenia
— ,Normy grupowe blokuja i uniemozliwiaja racjonalne zachowanie wobec kon-
fliktow, takie jak otwarta wymiana informacji, spokojna argumentacja czy ztozenie
odpowiednich wyjasnien. Bariery te sa przyczyna powstawania konfliktow utajo-
nych. Konflikty utajone prowadza nast¢pnie do pojawienia si¢ ,,chtodu uczu-
ciowego”, uniemozliwiajac w rezultacie naturalny rozwdj konfliktu i jego roz-
wigzanie. Normy regulujace zachowanie grup w procesie konfliktu sg zazwyczaj
inne w matych grupach, a inne w wigkszych organizacjach. Ujawnianie konfliktow
1 przeprowadzenie konfrontacji stron sg silniej potgpiane (lub wrecz niedozwo-
lone) w wigkszych systemach spotecznych niz w matych grupach. Takie stosowa-
nie norm zachowania wynika z wigkszego zagrozenia, jakie stanowi zmiana lub
rozbicie wigkszego systemu spolecznego niz matej grupy. Z tego powodu
w duzych grupach pojawiaja sig silne dziatania odsrodkowe, ktérych celem jest
sthumienie konfliktu’',

— presjg blizszego otoczenia spotecznego, z ktdra mamy do czynienia wowczas,
gdy strona w konflikcie jest reprezentantem pewnej grupy i dziata na jej rzecz oraz
w jej imieniu, a reprezentant pozostaje pod jej naciskiem,

—presj¢ dalszego otoczenia spolecznego, przejawiajaca si¢ naciskiem wywiera-
nym przez normy ogoélnospoleczne, moralne, religijne, kulturowe itd.

3.3. System bodZcéw

,»BodZcami, ktére warunkuja wzajemne relacje pomig¢dzy stronami i ich zachowa-
nie, sa stawki zaangazowane w konflikt oraz obszary wspdlnego zainteresowania

13 Ibidem, s. 96.
' Tbidem, s. 96-97.
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stron. [...] konflikt moze i$¢ o wysokie lub o niskie stawki. [...] W literaturze pro-
blemu stawki w konflikcie s3 tez nazywane korzy$ciami strony. Korzysci stron za$
bywaja okreslane jako stopiefi uzaleznienia jednej strony od drugiej. Im bardziej
Jedna strona jest zalezna od drugiej, tym wigksze jest jej zaangazowanie w na-
wigzywanie kontaktéw z druga strona. [...] Na podstawie badan Thomas doszedt
do nastepujacych konkluzji. Im wigksza stawka jest zaangazowana w konflikt i im
wyzszy jest poziom konfliktu interesow migdzy stronami, tym wigksze jest praw-
dopodobienstwo wystapienia zachowan rywalizacyjnych. Jezeli jest mato do stra-
cenia w stosunkach, w ktorych pojawit si¢ konflikt interesow, to wystepuje
tendencja do unikania kontaktéw. [...] Przy wspélnocie intereséw i gdy chodzi
o0 duza stawkg, strony daza do wspoldziatania, ale gdy przedmiotem konfliktu jest
mala stawka, ujawniaja si¢ tendencje do zachowan przystosowawczych. [...] Pre-
dyspozycje do dzialan kompromisowych ujawniaja si¢ przy przecigtnych staw-

kach i przecigtnym konflikcie lub w sytuacji wspélnoty interesow”’.

3.4. Prawa i przepisy

,»Kazda organizacj¢ obowiazuja okreslone prawa i przepisy regulujgce procesy
podejmowania decyzji w sytuacjach konfliktowych. Strony czgsto powotujg si¢ na
te przepisy albo na przyjete zasady. [...] K. Thomas wyrdznia trzy istotne funkcje,
jakie spetniaja zasady i przepisy w kierowaniu konfliktami w organizacjach:

— tworza podstawy do podejmowania decyzji dotyczacych danego konfliktu,

— reguluja interakcje pomigdzy stronami w procesie negocjacji,

— okre$laja i regulujg udzial trzeciej strony w konflikcie (system mediacji, ar-
bitraz lub sad)”'®.

Wyrézni¢ mozna dwa typy zasad i przepisow:

—decyzyjne, ktore dotycza tresci, przedmiotu i wyniku decyzji, jaka zapadnie -
ten typ zasad okresla sig ,,jako akceptowane przez obie strony wybory decyzyjne
dokonywane przy rozwiazywaniu konfliktu. Inaczej méwiac, zasady te s pewna
selekcja wybordw, ktore mozna zastosowac, oraz ktorych nalezy unikaé przy

rozwigzywaniu okre$lonego konfliktu”'?,

—proceduralne, ktore ,,reguluja kierowanie konfliktami w drodze prowadzenia
negocjacji migdzy zainteresowanymi stronami lub z udzialem trzeciej strony, tj.

mediatora lub arbitra”?,

'7 Ibidem, s. 98-99.
'® Ibidem, s. 99-100.
k2. Ibidem, s. 100.

2 Ibidem, s. 104,
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4. Klasyfikacja sytuacji konfliktowych

Podobnie jak w przypadku definicji sytuacji konfliktowych, klasyfikacja konflik-
tow jest sprawa zlozong. Przytoczona ponizej typologia uwzglgdnia podejscia
istotne z punktu widzenia, najogoélniej rzecz ujmujac, gospodarki.
K. Thomas wyr6znit nastgpujace rodzaje konfliktow:
— konflikty elementarne, w skfad ktérych wchodza:
* konflikt interesow,
* konflikt poznawczy,
* konflikt normatywny,
— konflikty molekularne, ztozone ze wszystkich trzech typow konfliktow ele-
mentarnych®',

4.1. Konflikt interesow

Wielu uczonych uwaza, ze kazdy konflikt jest konfliktem interesow. Nie jest to do
konca prawda, gdyz ,,wiele sytuacji konfliktowych wynika z przeciwnych pogladéw,
punktéw widzenia lub opinii”?, czyli nie ma w nich podioza rozbieznosci interesow.

Poprzez interes nalezy rozumie¢ w szczegolnosci:

— potrzeby bezpieczenstwa,

— potrzeby wiadzy,

— poczucie wilasnej tozsamosci,

— akceptacjg spoteczna,

— poczucie szczgscia,

— rozumienie zjawisk otaczajacego nas $wiata.

STRONA 1 |

Interes

cel 1 cel 2 celi3 cel n

cel 1 cel 2 cel 3 cel n

Interes
STRONA 2 |
Rys. 8. Interes a cel
Zr6dto: Opracowanie wiasne

gl Ibidem, s. 32.
£2 Ibidem, s. 32.
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Interes ma szersze znaczenie, jest ukryty za stanem posrednim, jakim jest cel
w przypadku zaistnienia sytuacji konfliktowej. Przez cel nalezy rozumieé wszyst-
ko to, co strony probuja osiagnaé przy zalozeniu, ze owe cele ze soba koliduja czy
sg przeciwstawne.

Celem przy obsadzaniu wysokich stanowisk panstwowych, wysokich stano-
wisk w samorzadzie lokalnym Iub w dobrze prosperujacych spotkach prawa han-
dlowego jest umiejscowienie tam ,,swojego czlowieka”. Interesem jest natomiast
potrzeba wiladzy.

4.2. Konflikt poznawczy

Poszczegolne jednostki rdznig sig od siebie postrzeganiem otaczajacej je rzeczywi-
stosci 1 dlatego istnieje mozliwo$¢ powstania ewentualnego konfliktu. Konflikt
poznawczy traktowany jest wigc jako konflikt wewngtrzny danej jednostki. W tym
rozumieniu jest on przedmiotem analizy psychologow.

4.3. Konflikt normatywny

»Badania z zakresu psychologii spolecznej nad postrzeganiem sprawiedliwo$ci
wykazaly, ze dzialania na rzecz grupy sa niekiedy wazniejsze dla strony niz
dazenie do maksymalnych korzyéci dla siebie”®. Dla jednostki bardzo wazne sa
relacje z grupa, czlonkostwo oraz ocena postgpowania przez grupg. Kazda jed-
nostka kreuje pewne normy, ktére moga by¢ zgodne lub niezgodne z normami
innych czlonkéw grupy. Pojawienie si¢ rozbieznoéci, najogélniej rzecz biorae,
pomigdzy postawg jednej strony a normami i1 oczekiwaniami drugiej strony jest
wiasnic owym konfliktem normatywnym.
Mozemy mie¢ do czynienia z dwoma przypadkami:

— jednostka — normy drugiej strony jako jednostki,

— jednostka — normy drugiej strony jako czg¢$ci lub calosci szeroko rozumiane;j
grupy.

Radny rady miejskiej, dziatajac w grupie, jaka jest owa rada, czyni wszystko,
aby zaprezentowac si¢ z jak najlepszej strony. Jest dla niego sprawg bardzo wazng
cztonkostwo, relacje w grupie, jego dzialalno$¢ oraz aktywno$¢. W petni oddaje
si¢ sprawie, zauwaza pewne bledy oraz niedociagnigceia, czyniac wyrzuty grupie,
ktorej sam jest cztonkiem. Pojawia si¢ wigc rozbiezno$¢ pomigdzy postawa rad-
nego a normami przyjetymi przez drugg strong (rada miejska), czyli innymi stowy

R Skarzynska, Spostrzeganie sprawiedliwosci, w: Czlowiek jako podmiot zycia spolecz-
nego, red. X. Gliszczynska, Wroctaw 1983,
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zaistniat konflikt normatywny. Towarzyszace czgsto konfliktom normatywnym
emocje, takze gniew, obwinianie si¢ nawzajem, zemsta, poteguja dodatkowo tg
sytuacj¢. W przytoczonym przyktadzie pomija si¢ oczywiscie zasadno$¢ postgpo-
wania radnego.

Kolejna klasyfikacja jest podzial konfliktow na:

— konflikty jawne (manifestowane) — sa to konflikty, w ktorych strony uswiada-
miaja sobie istnienie konfliktu i w Zaden sposéb nie prébuja go utaié,

— konflikty ukryte — sa to konflikty, ktérych strony lub strona nie sa $wiadome,
sytuacja, w ktorej ,,konflikt chowa si¢ pod powierzchnig i ujawnia si¢ w postaci
wielu efektow posrednich, zazwyczaj prowadzi do stanu podenerwowania, iryta-
cji, gdyz napigcie zwigzane z konfliktem nie zostalo rozwigzane. Stan ten moze
prowadzi¢ do wypaczenia w postrzeganiu danej osoby i w zachowaniu si¢ wobec
niej, gdyz osoba ta stosuje rozne taktyki i manewry, aby dowie$¢ sobie i innym, ze

konflikt nie istnieje”?*.

Najbardziej wszechstronny i kompleksowy podziat konfliktéw z punktu widze-
nia ich poznawania oraz rozwigzywania stosuja Putnam i Poole. Autorzy wyr6z-
niaja cztery obszary konfliktow:

— konflikt interpersonalny — dotyczy on dwoch cztonkéw organizacji, ktorzy nie
sq osobami niezaleznymi, reprezentujacymi wiasne interesy, lecz reprezentuja
okreslone normy, wartosci czy interesy pewnej grupy, np. konflikt: kierownik
wydziahu, reprezentujacy Sredni szczebel zarzadzania, a jego podwiadny, reprezen-
tujacy brygadg robotnikow,

— konflikt intergrupowy — stronami w tym konflikcie sg grupy, ktére dostrzegly
subiektywnie lub obiektywnie kolidujace ze soba interesy, warto$ci czy intencje,
np. konflikt: dziat sprzedazy, reprezentowany przez jego pracownikow optacanych
w systemie prowizyjnym, a dziat produkcyjny, dostarczajacy zbyt matq ilo§¢ goto-
wych produktow do sprzedazy,

—konflikt interorganizacyjny — ma znacznie szerszy zasigg niz konflikt intergru-
powy, stronami w tym konflikcie sa szeroko rozumiane organizacje, np. konflikt
pomigdzy partiami politycznymi, konflikt pomigdzy dwoma przedsigbiorstwami,
konflikt pomigdzy instytucjami,

— konflikt-przetarg — jest rodzajem konfliktu intergrupowego lub interorganiza-
cyjnego, lecz ze wzgledu na jego specyfikg oraz powszechnos$¢ zastuguje on na
osobne potraktowanie, np. konflikt: rzad RP a stowarzyszenia rolnicze, ktérego
przejawem byly blokady drog zima 1999 r., konflikt rzad RP a Srodowiska pielg-
gniarskie.

7 Rummel-Syska, op. cit., s. 39.
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CONFLICT SITUATIONS IN ECONOMY - DEFINITION
AND DIVISION

Summary

The article consists of two main parts. In the first one the author presents definitions of a conflict
using materials from different scientific disciplines in order to sum up the collected information
and present his own complex definition of the phenomenon of conflict. The second part presents
a classification of the conflict situations, significant from the viewpoint of economic science,
and from the viewpoint of recognising and solving conflicts.




