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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badan nad czgsto$cig wystgpowania roz-
nych sytuacji konfliktowych w miejscu pracy oraz przyczyn uzaleznionych od niezalez-
nych zmiennych opisujacych grupe badana. Zmiennymi niezaleznymi sa wiek, wyksztal-
cenie, pte¢ pracownikow, natomiast zmienna zalezng jest konflikt w przedsigbiorstwie.
Do badan przyjeto trzy czynniki, ktore postuzyty do poznania perspektywy postrzegania
sytuacji konfliktowych w przedsigbiorstwie. Na podstawie badan ankietowych przepro-
wadzonych na grupie 60 pracownikéw pokazano ich opinie na temat przyczyn wystepo-
wania konfliktow w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Badania w grupie 20 Kkobiet
i 40 mezczyzn pokazaty, ze wyksztatcenie, kwalifikacje zawodowe oraz ple¢ pracowni-
kow maja znaczenie przy postrzeganiu sytuacji konfliktowych w przedsigbiorstwie pro-

dukcyjnym.
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Wprowadzenie

Konflikty sg zwyczajnymi zjawiskami, ktore majg bezposredni wptyw na funk-
cjonowanie organizacji, i nie mozna ich wykluczy¢, nawet gdy posiadamy profe-
sjonalng kadre menedzerska (Wojciechowska-Filipek, Mazurek-Kucharska 2014,
s. 27; Bohm, Laurell 2014, s. 42).

Na wystgpowanie konfliktéw w przedsiebiorstwie zasadniczo oddziatuje wiele
czynnikéw. Zrodlem konfliktow jest przede wszystkim wspoldziatanie z druga
osoba oraz wspoélzalezno$¢ od niej. Najczestsze przyczyny konfliktow w przedsie-
biorstwach to niskie wynagrodzenia pracownikow, nadmierne wymagania wobec
pracownikéw, a takze niskie kwalifikacje. Przyczyny te zostaly przedstawione
W niniejszej publikacji w opinii pracownikow jednej z czestochowskich firm.

Artykul ma forme poznawcza i empiryczna. Jego zadaniem jest zaprezentowa-
nie kluczowych rodzajow konfliktéw w zaleznosci od wybranych czynnikow na
podstawie aktualnej bibliografii oraz wynikéw badah empirycznych przeprowa-
dzonych w oparciu o metod¢ ankietowania.

Celem artykuhu jest analiza wystepowania konfliktow w przedsiebiorstwie pro-
dukcyjnym w opinii pracownikow. Do badan przyjeto trzy czynniki, ktére postuzy-
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ty do poznania perspektywy postrzegania sytuacji konfliktowych w przedsiebior-
stwie. Przedstawiono wyniki badan dotyczacych czestosci wystepowania roznych
sytuacji konfliktowych w przedsi¢biorstwie, zauwazania tych konfliktéw oraz ich
przyczyn w zaleznosci od zmiennych niezaleznych opisujacych grupe badana.
W Tabeli 1 zaprezentowano model badawczy, na podstawie ktorego przeprowa-
dzono badania ankietowe.

Tabela 1. Model badawczy

Zmienne niezalezne Zmienne zalezne
Wiek
Wyksztalcenie Konflikt w przedsigbiorstwie
Pte¢ pracownikow

Zrédto: Opracowanie whasne

Relacja migdzy zmiennymi zostata przeprowadzona na podstawie badan w tere-
nie, natomiast zalezno$¢ miedzy zmiennymi zweryfikowano za pomoca ankiety.

Znaczenie i zrodla konfliktow

W literaturze dotyczacej konfliktow organizacyjnych (Erbert 2014, s. 138;
Spaho 2013, s. 103; Horton, Bayerl, Jacobs 2014, s. 6-22) wyodrebniono trzy wiel-
koSci tego zjawiska: czestotliwo$¢ wystgpowania konfliktow, ich intensywnosé
oraz szkodliwos¢. Pierwsze znaczenie opisuje, jak czesto wystepuja konflikty
w grupie. Im czgsciej wystgpuja sytuacje konfliktowe, tym wigksze prawdopodo-
bienstwo, ze powierzone zadania nie zostang wypelnione. Rownie wazna jest in-
tensywno$¢ wystepowania konfliktow, czyli to, na jakim etapie jest widoczny kon-
flikt oraz jaka jest jego sila. Ostatnim znaczeniem jest szkodliwos¢ konfliktow,
ktéra wyraza stopien, w jakim konflikt niekorzystnie rzutuje na wydajnos$¢ zespohu.

W wielu przedsigbiorstwach istnieje do$¢ powszechna tendencja do niezauwa-
zania przez dluzszy czas narastajacych konfliktow i do wyciszania tych, ktore si¢
ujawnily, zamiast badania ich i rozwigzywania w sposob racjonalny, a zarazem
ludzki (Slabon 2007, s. 80-82). Konflikty wybuchajace w miejscu pracy, najcze-
$ciej miedzy ludzmi pracujacymi obok siebie lub migdzy wspdipracujacymi, nie
moga pozostawa¢ bez ujemnych nastepstw dla procesu pracy, jej rytmu, jakosci
produktéw i bez ujemnego oddzialywania na pozostatych pracownikéw bedacych
$wiadkami konfliktu migdzy dwiema osobami. Mary Parker Follett jako pierwsza
zainteresowala si¢ tematyka konfliktow w organizacji (Korombel 2016,
s. 183-192). Kluczowym wnioskiem z badan nad konfliktem byto stwierdzenie
,brak doskonatej, bezkonfliktowej organizacji”’. Mary Parker Follett stworzyta
pierwszg nowatorska koncepcje dotyczaca konfliktu konstruktywnego. Zatozenia
konfliktu konstruktywnego sg nastepujace:

Konflikt w organizacji jest nieunikniony.

Konflikt to naturalny proces w funkcjonowaniu organizacii.
Wystepuje wiele roznych zrodet konfliktow w organizacji.
Zaprzeczyta poprzednim teoriom konfliktu, ze:
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— Kaonflikt jest zjawiskiem dysfunkcjonalnym w organizacji.
— Konflikt wynika tylko z niedoskonatosci ludzkich.

Autorka zalozyla, Ze jezeli w grupie uwidacznia si¢ konflikt, mozna go rozwia-

za¢ za pomocy:

— ustapienia jednej strony,

— wykorzystania wladzy i sity oraz zwycigstwa jednej strony nad druga,
— kompromisu,

integracji.

Wedlug Mary Parker Follett odpowiednim i jedynym sposobem rozwigzywania
konfliktow jest integracja, ktora prowadzi do odnalezienia rozwigzania zadowala-
jacego obie strony (Follett 1995, s. 57).

Konflikty mogg by¢ analizowane w réznym zakresie. Mozna wyrdznic¢ nastepu-
jace rodzaje konfliktow: ekonomiczne, socjalne, polityczne, warstwowe, klasowe,
ideologiczne, kulturowe, warto$ci i celow (Turner 2004, s. 188-190). Konflikty
ekonomiczne powstaja w wyniku kanonow kategoryzacji pracy i wynagrodzen,
a takze zroznicowania na tle majatkowym, spotecznym. Konflikty socjalne tworza
si¢ z przyczyn egzystencjalnych. Konflikty polityczne powstaja z przyczyn wieloa-
spektowosci panstw i ludnosci (Klincewicz 2016, s. 28). Konflikty warstwowe
wynikajg z roznic, jakie wystepuja z uwagi na poziom autorytetu, wyksztalcenia,
majetnosci. Podtozem konfliktow klasowych sg odrgbnosci wérdd warstw spotecz-
nych. Zrodtem konfliktow ideologicznych sa roznice $wiatopogladowe. Konflikty
wartosci i celow wystepuja podczas wypelniania sprzecznych wartosci i celow.

Gloéwne zrodia konfliktoéw w organizacji kryja si¢ w trzech sferach: w komuni-
kacji, w strukturach organizacyjnych oraz w zachowaniach ludzkich (Salejko-
-Szyszczak 2011, s. 137; De Dreu 2010, s. 983-1023). Koncepcja organizacji i zarza-
dzania przedstawia konflikt jako sytuacje dobrg i zfa, ktéra moze wpltywaé na
wzrost efektywnosci pracy, a takze na zrozumienie problemow przedsiebiorstw
lub przedstawiaé negatywne skutki, czyli wprowadza¢ atmosfere nerwowosci,
naruszaé organizacje pracy, opézniaC realizacje zadan, obniza¢ jako$¢ pracy
(Wiecek-Janka 2006, s. 103; Tjosvold 2006, s. 87-95; Krzyzanowski 2012, s. 184).

Sposoby rozwigzywania konfliktow

Wedtug Blake’a i Mouton mozna wyr6zni¢ kilka mozliwych sposobow rozwia-

zania konfliktéw przedstawionych na Rysunku 1.

Jak zostalo to zobrazowane na Rysunku 1, do kluczowych sposobdéw rozwigza-
nia konfliktu mozna zaliczy¢:

— unikanie — opiera si¢ na lekcewazeniu wystgpowania konfliktu;

— przystosowanie — opiera si¢ na odtworzeniu osobistego stanowiska, lecz nie na
skutek catkowitego uznania opinii drugiej strony, wylacznie dla pozadanej
wspolpracy;

— rywalizacja — opiera si¢ na zaakceptowaniu stanowiska ,,wygrany-przegrany”
i zamiaru rozwigzania konfliktu dzieki sobie;
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— kompromis — opiera si¢ na odszukaniu rozwigzania przez potowiczne wycofanie
si¢ z sytuacji konfliktowej na rzecz ustepstw;

— rozwigzywanie problemu — opiera si¢ na poszukiwaniu wzajemnych korzysci
grupowego rozwigzania konfliktu potraktowanego problemowo.

| RYWALIZACJA ‘ ROZWI%ZANIE.S?}IIE ‘
rorwigrywania

{_  KOMPROMIS
——

UNIEANIE ‘ PRZYSTOSOWANIE
L

BRAK WSPOLPRACY WSPOLPRACA

Rysunek 1. Style rozwigzywania konfliktéw

HIZEMAEHnERAE HZEsSaRmeE

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Blake, Mouton 1964)

Na Rysunku 2 przedstawiono etapy rozwigzywania konfliktow.

ETAP II1
Mormowanie

ETAPI ! ETAP I
Przed konflikiem :: Prowokowanie

ETAP IV

: ! ' 1
I 1 X
v Konec : | Stsbilizacja !
I 1 i
A L

Rysunek 2. Etapy przebiegu konfliktu w organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Eucewicz 1999, s. 215)
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Wedhug Lucewicz strategia rozwigzywania konfliktu zaktada cztery podstawo-
we etapy:

— Etap | - przed konfliktem. Tworzy si¢ problem. Stawiane sg pytania, ktore wy-
wotaty sytuacj¢ konfliktowa.

— Etap Il - prowokowanie konfliktu. W tym czasie poglebia si¢ napiecie w sto-
sunku do oponenta. Rodzi si¢ pytanie: Dlaczego mamy si¢ zgodzi¢ na co$, sko-
ro to nie jest stuszne?

— Etap Il - normowanie konfliktu. Konflikt ukazuje si¢, dochodzi do kt6tni po-
miedzy stronami.

— Etap IV - koniec konfliktu. W tym momencie pojawiaja si¢ dynamiczne zmiany
w organizacji i funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

— Etap V - stabilizacja. Nastepuje rownowaga pomiedzy stronami, ktore sg zwig-
zane konfliktem (Blake, Mounton 1964, s. 25; Lucewicz 1999, s. 198-199).

Metodyka przeprowadzonych badan

W badaniach postuzono sie¢ metoda sondazu diagnostycznego. W artykule wy-
korzystano technike ankiety i analizy, zastosowano jako narzedzie kwestionariusz
ankiety w celu pokazania perspektywy postrzegania sytuacji konfliktowych
W przedsigbiorstwie produkcyjnym. Dla celéw badawczych artykulu opracowano
kwestionariusz ankiety, ktory sktadat si¢ z pytan o charakterze pototwartym.

Badania zostaty przeprowadzone w 2015 roku w jednym z przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych z branzy motoryzacyjnej z siedziba w Czestochowie. Dziatalno$é
na rynku polskim przedsigbiorstwo rozpoczeto w 1990 roku. Firma zatrudnia
500 os6b, w tym 70% to pracownicy produkcyjni.

Ze wszystkich pracownikow firmy wybrano losowo grupe badang. Badania
przeprowadzono na grupie 60 pracownikoéw jednej z czestochowskich firm pro-
dukcyjnych.

Charakterystyka badanej zbiorowosci

Na podstawie metryczki scharakteryzowano badang grupe pracownikow.
Zmienne niezalezne pozwolily dokona¢ analizy wynikéw badan.

Grupg badanych stanowito 60 osob — pracownikow jednej z czestochowskich
firm. Wsréd badanych bylo 20 kobiet, natomiast % (40 osdb) to mezczyzni.
W badaniach wzigto udziat dwukrotnie wigcej mezczyzn niz kobiet. W Tabeli 2
zamieszczono dane dotyczace plci badanych oséb.

Tabela 2. Zréznicowanie plciowe badanych pracownikéw

Ple¢ badanych Liczba badanych %
Kobieta 20 33,3
Mezczyzna 40 66,7
Razem 60 100,0

Zrodto: Opracowanie wlasne
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W Tabeli 3 przedstawiono roéznorodnosé¢ struktury wieku badanej grupy pra-

cownikow.

Tabela 3. Wiek badanych pracownikéw

Wiek Liczba badanych %
Do 30 lat 22 36,7
31-40 lat 11 18,3
41-50 lat 19 30,0

Pow. 50 lat 9 15,0

Razem 60 100,0

Zrédto: Opracowanie wlasne

Wyniki przedstawione w Tabeli 3 opisujg badang grupe w czterech kategoriach
wiekowych. Ponad !5 badanych osob (36,7%) to osoby, ktore nie ukonczyly 30.
roku zycia. Niewiele mniejszg grupe stanowig pracownicy w wieku od 41 do 50 lat
(30%). Dwukrotnie mniej liczng grupg w badaniach stanowily osoby, ktére ukon-
czyty 50. rok zycia (15,0%). Tak wiec ponad potowa osob (55,5%) to osoby miode,
ktére nie ukonczyty 40. roku zycia.

Przeprowadzono badania na temat opinii co do postrzegania przez pracownikow
przyczyn konfliktow, w zalezno$ci od poziomu wyksztalcenia w przedsiebiorstwie
produkcyjnym. Grupg badawczg podzielono na cztery kategorie, ktore okreslaja
poziom wyksztatcenia pracownikéw (Tabela 4).

Tabela 4. Wyksztalcenie badanych

Wyksztalcenie Liczba badanych %
Podstawowe 2 3,3
Zawodowe 35 58,3
Srednie 19 31,7
Wyzsze 4 6,7
Razem 60 100,0

Zrodto: Opracowanie wlasne

Z danych zawartych w Tabeli 4 wynika, Ze najliczniejsza grupg pod wzgledem
wyksztalcenia stanowili absolwenci szkot zawodowych (58,3%, czyli ponad poto-
wa wszystkich badanych). Niemal co trzecia badana osoba ukonczyta szkole sred-
nig (31,7%). Tylko co pietnasta badana osoba posiadala wyzsze wyksztatcenie
(6,7%).

Osob, ktore ukonczyly szkote zawodowa, byto niemalze dwukrotnie wiecej niz
posiadajacych dyplom szkotly $redniej i dziewigciokrotnie wigcej niz po studniach
wyzszych.

W odniesieniu do tych kategorii podano liste najczgsciej wskazywanych przy-
czyn konfliktow w miejscu pracy.
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Skala wystepowania konfliktow w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Niektore konflikty w pracy powstajg ze wzgledu na roznice: w wyksztatceniu,
w wieku pracownikow, a takze ze wzgledu na pte¢. W Tabeli 5 przedstawiono
wyniki badan dotyczace wystgpowania konfliktow ze wzgledu na wyksztalcenie
pracownikow.

Tabela 5. Przyczyny wystepowania konfliktow ze wzgledu na poziom

wyksztalcenia
. . Wyksztalcenie
Jak Pan(i) sadzi: co
jest przyczyna
konfliktow d d sredni .
w przedsiebiorstwie podstawowe | zawodowe $rednie wyzsze razem
produkeyjnym? liczb liczb liczb liczb liczb
iczba iczba iczba iczba iczba
[0) [0) [0) [0) [0)
bad. | 7 |bad. | % |bad | ”® |bad. | % |bad. | ¥
Placa - - 4 6,7 5 8,3 1 1,7 10 16,7
Niskie kwalifikacje 2 3,3 9 15,0 4 6,7 - - 15 | 25,0
Nadmierne wymagania| - - 15 | 25,0 | 10 | 16,7 - - 25 | 41,6
Przepracowanie - - 7 11,7 - - 3 50 10 | 16,7
Razem 2 3,3 35 | 583 | 19 | 317 4 6,7 60 |100,0

Zrédto: Opracowanie whasne

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych widziata zrédta konfliktoéw w nadmiernych
wymaganiach wzgledem nich (41,6%). Tak uwaza 52,6% o0sob z $rednim wy-
ksztatceniem i 42,8% badanych, ktorzy ukonczyli szkote zawodowa. Pracownicy
Z nizszym wyksztalceniem obwiniaja swoich przetozonych o to, ze obciazajg ich
zbyt duza iloScig pracy w porownaniu z pracownikami, ktorzy posiadaja wyzsze
wyksztalcenie. Konflikt pojawiat sie rowniez wtedy, gdy pracownicy nie byli
W stanie podota¢ oczekiwaniom kierownictwa dotyczacym wykonania normy badz
uznali ja za zbyt wygérowang. Na place jako przyczyne konfliktow wskazala co
dziesigta osoba po szkole zawodowej, co czwarta z wyksztalceniem $rednim 1 wyz-
szym. Wynagrodzenie jest §ci§le zwigzane z efektami pracy. Kierownictwo wyma-
galo wydajniejszej pracy od 0sob z nizszym wyksztatceniem niz wyzszym.

W Tabeli 6 przedstawiono wyniki badan, obrazujace jak czgsto pracownicy za-
uwazaja sytuacje konfliktowe w miejscu pracy w zaleznosci od wieku. Na podsta-
wie zamieszczonych w niej danych mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ badanych
(56,7%) czesto lub bardzo czesto byto §wiadkiem sytuacji konfliktowych w przed-
siebiorstwie produkcyjnym. Badania pokazaty, ze mtodzi ludzie sg bardziej wyczu-
leni na sytuacje konfliktowe w badanym przedsigbiorstwie produkcyjnym. By¢
moze powodem tego jest fakt, ze mlodzi ludzie daza do dalszego rozwoju zawo-
dowego i awansu. Dwie osoby pomiedzy 41. a 50. rokiem zycia nie byly $wiadka-
mi sytuacji konfliktowych. Mozna tutaj sadzi¢, ze o takim zachowaniu decyduje
zajmowane juz stanowisko pracy.
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Tabela 6. Sytuacje konfliktowe ze wzgledu na wiek pracownikow

Czy byk(a) Pan(i) Wiek
swiadkiem sytuacji

\'fvog‘:'z'gég;’é’gf:rstwie do30lat | 31-40lat | 41-50lat | pow.50lat| razem
produkcyjnym? liczba liczba liczba liczba liczba
bad. | 2| bad. | | bad. | 7| bad. | ?°| bad. | %
Bardzo czesto 2 3,3 2 3,3 4 6,7 1 1,7 9 15
Czesto 11 |184] 7 (117 6 [10| 1 [L7] 25 |4L7
Crasami 5 (83| 2 33| 6 |10] 5 | -| 18 |30
Rzadko 4 67| - |- - | -1 2 |33 6 |10
Nigdy = - - [ 2 2 (33| - |- 2 [33
Razem 22 1367 11 |183] 18 |30| 9 |15| 60 |100

Zrédto: Opracowanie whasne

W Tabeli 7 zestawiono wyniki badan okreslajgce zalezno$¢ pomiedzy czesto-
Scig wystepowania konfliktu a picig pracownikow.

Tabela 7. Opinie ankietowanych na temat wystepowania konfliktéw ze wzgledu
na pleé¢ pracownikow

Pleé

Czy w Pan(i)
przedsigbiorstwie kobieta mezczyzna razem
wystepuja konflikty?

liczba liczba liczba

bad. | ° | bad | 2 | bad | %
Nigdy 1 1,7 2 3,3 3 5,0
Rzadko 1 1,7 6 10,0 7 11,7
Czasami 6 10,0 11 18,4 17 28,3
Czesto 10 16,6 14 23,3 24 40,0
Zawsze 2 3,3 7 11,7 9 15,0

Razem 20 33,3 40 66,7 60 100,0

Zrodto: Opracowanie wlasne

Z analizy wynikow wynika, ze ponad potowa badanych (55,0%) uwaza, ze kon-
flikty w ich przedsiebiorstwie wystepowaty czgsto lub zawsze. Sadzi tak 52,5%
mezezyzn 1 60,0% kobiet. Z kolei 42,5% mezczyzn i 35,0% kobiet twierdzi, ze
konflikty w przedsigbiorstwie wystgpowaly incydentalnie, tzn. rzadko Iub czasami.
Wynika z tego, ze mezczyzni czeSciej unikaja otwartych konfliktow. W sytuacji
otwartego konfliktu mezczyzni predzej wycofuja si¢ 1 przyjmuja postawe obojetno-
$ci. Natomiast kobiety czeSciej ulegaja emocjom i uczestniczag w sytuacjach kon-
fliktowych.
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Podsumowanie

Analiza powyzszych badan nasuwa wniosek, iz wystgpowanie konfliktow

w duzej mierze zalezy od wyksztalcenia, plci oraz wieku pracownikow.

Na podstawie przeprowadzonych badan wsrod pracownikow jednej z czgsto-

chowskich firm mozna stwierdzié, ze:

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych dostrzegata sytuacje konfliktowe w swoim
miejscu pracy.

Opinie badanych na temat przyczyn konfliktow byty zréznicowane posiadanym
przez nich wyksztatceniem.

W nadmiernych wymaganiach wobec nich i niskich kwalifikacjach zawodo-
wych wigkszos¢ badanych upatrywata zrédet konfliktow w miejscu pracy —
uwazaly tak osoby po szkole zawodowej i $rednie;j.

Zdecydowana wigkszo$¢ osob po studiach z wyzszym wyksztalceniem w zme-
czeniu na skutek przepracowania postrzegata przyczyny konfliktow.

Wiek ma znaczenie co do ilosci zauwazanych konfliktow w przedsigbiorstwie.
Osoby mtode, ktore nie ukonczyty 50. roku zycia, cze$ciej byty swiadkami kon-
fliktow w swojej pracy, dla nich konflikt w miejscu pracy jest zjawiskiem co-
dziennym.

Zaréwno kobiety, jak i mezczyzni wyrazali podobne opinie, jednak kobiety
byly bardziej zréznicowane w swoich ocenach.

Cel artykulu zostat osiggnigty. Na podstawie badan przedstawiono przyczyny

powstawania konfliktow w przedsigbiorstwie w opinii pracownikow.

Otrzymane wyniki badan ankietowych dajg perspektywy do poszukiwania fak-

tycznych przyczyn wystepowania konfliktow w przedsiebiorstwie.
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THE INFLUENCE OF SELECTED FACTORS ON THE OCCURRENCE OF
CONFLICTS IN THE WORKPLACE

Abstract: The article presents the results of research on the frequency of occurrence of
various conflict situations in the workplace and on the causes dependent on independent
variables defining the study group. The independent variables are age, education, sex of
employees, while the dependent variable is conflicts in the enterprise. Three factors were
adopted in the study, which helped to understand the perception perspective of conflict
situations in the enterprise. On the basis of a survey conducted on a group of 60
employees, their opinions on the causes of conflicts in a production enterprise were
shown. A study in a group of 20 women and 40 men showed that education, professional
qualifications and the sex of employees are important factors in the perception of conflict
situations in a production enterprise.

Keywords: conflicts, production company, source of conflicts
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