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Streszczenie: Przedmiotem artykutu sg rodzaje uwarunkowan konfliktow organizacyjnych.
Uwaga jest skoncentrowana na tych sposrod takich uwarunkowan, ktore wynikaja z nieprawi-
dlowosci dotyczacych funkcji struktury organizacyjnej. Celem artykutu byto przedstawienie
autorskiej typologii takich uwarunkowan. Najpierw omdwiono wybrane koncepcje wyod-
rebnienia przyczyn konfliktow organizacyjnych. Nastepnie scharakteryzowano ich struktu-
ralne uwarunkowania wynikajace z nieprawidtowosci dotyczacych celow organizacji, zadan
i funkcji stanowisk i komdrek organizacyjnych, niewtasciwego rozcztonkowania instytucji,
niesprawnosci w zakresie zaleznos$ci funkcjonalnych i hierarchicznych oraz rozmieszczenia
uprawnien decyzyjnych, a takze niewlasciwego stopnia formalizacji dzialan w organizacji
i relacji pomigdzy nimi. W zakonczeniu artykutu przedstawiono syntez¢ rozwazan oraz wska-
zano kierunki dalszych badan autoréw nad uwarunkowaniami konfliktéw organizacyjnych.

Stowa kluczowe: konflikt, konflikt organizacyjny, przyczyny konfliktéw organizacyjnych,
uwarunkowania strukturalne konfliktow organizacyjnych.

Summary: The subject of the paper are types of organizational conflicts determinants. At-
tention is focused on those of them that result from irreguralites of the functions of organiza-
tional structure. The objective of the paper is to present authors’ typology of such determinats.
First, the selected concepts of distuingishing reasons for organizational conflicts are de-
scribed. Then, their structural determinants are characterized, emerging from the irregularites
of organizational goals, tasks and functions of organizational units and positions, improper
dismemberment of an institution, inefficiencies in the scope of functional and hierarchical
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dependences and distribution of decision-making authority as well as improper formalization
degree of activities within an organization and relations between them. Within the closing
section of the paper the synthesis of considerations is presented and the directions of further
authors’ studies on organizational conflicts determinants are pointed out.

Keywords: conflict, organizational conflict, reasons for organizational conflicts, structural
determinants of organizational conflicts.

To wlasnie konflikty odstaniajq wyznawane przez nas wartosci

Bernard Beckett — Genezis

1. Wstep

Ze wzgledu na ich istotne miejsce i role w organizacji, problematyka konfliktéw or-
ganizacyjnych stanowi dobrze ugruntowany obszar badan w naukach o zarzadzaniu,
szczegolnie w obszarze zachowan organizacyjnych [Robbins, Judge 2012]. Pojawito
si¢ wiele opracowan, poczawszy od pionierskich prac M.P. Follett poprzez wiele dziet
klasycznych, np. [Pruitt, Rubin 1986; Thomas 1976; Rahim 1986, Rummmel-Syska
1990] az do wspotczesnych opracowan, m.in. [Roche i in. 2014; Ochyra 2013].

W ogblnym znaczeniu konflikt to ,,sprzecznos¢ interesow, pogladow; niezgod-
nos$¢, spor, zatarg, kolizja” [Stownik jezyka polskiego 1988, s. 987], inaczej ,,postrze-
gana rozbieznos$¢ interesow lub przekonanie, ze aktualne aspiracje stron nie dadza
si¢ jednoczesnie zrealizowac” [Pruitt, Rubin 1986, s. 4]. ,,Powstaje wtedy, kiedy
W pewnym miejscu i czasie ujawnia si¢ 1 przeciwstawia dwie kolidujace ze sobg
tendencje, dwa przeciwstawne cele, dwa konkurujace interesy” [Pszczotowski 1978,
s. 115].

Szczegolnym rodzajem konfliktu jest konflikt organizacyjny, tj. taki, ktory po-
wstaje pomiedzy ludzmi i/lub ich grupami wewnatrz danej organizacji oraz w jej re-
lacjach z podmiotami otoczenia. Jest to ,,spor dwoch lub wigcej cztonkow albo grup,
wynikajacy z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub
zajmowania odmiennej pozycji, roznych celow, wartosci lub postrzezen. Cztonko-
wie czy dziaty organizacji w trakcie sporu daza do tego, by ich sprawa lub punkt wi-
dzenia przewazytly nad sprawg lub punktem widzenia innych” [Stoner, Wankel 1992,
s. 329]. ,,Konflikt oznacza sytuacje¢ spoteczng, w ktorej dochodzi do zetknigcia si¢
sprzecznych interesoOw, postaw oraz wartosci jednostek i/lub grup funkcjonujacych
w obrebie organizacji, ktorych skutkiem sg okreslone ich zachowania” [Pocztowski
2007, s. 391]. W dalszych rozwazaniach przez konflikty organizacyjne bedzie si¢
zatem rozumie¢ réznego rodzaju rozbieznosci (sprzecznosci), niezgodnosci, spory,
zatargi itp. wystgpujace pomigdzy stanowiskami, komoérkami i jednostkami orga-
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nizacyjnymi (ludzmi i ich grupami), przynalezgcymi do danej organizacji, powsta-
jace w procesie jej funkcjonowania. Reasumujac, mozna powiedzie¢, iz konflikty
organizacyjne sg nieodlaczng konsekwencja istnienia i dziatania kazdego rodzaju
organizacji.

Jednym z istotnych zagadnien rozwazanych w ramach badan nad konfliktami
organizacyjnymi jest analiza ich uwarunkowan czy inaczej przyczyn, powodow,
zrodet, czynnikow itp. W literaturze przedmiotu stosuje si¢ rozne okreslenia, w ni-
niejszym opracowaniu preferowane bedzie pierwsze z wymienionych, aczkolwiek
pozostate beda traktowane jako synonimy celem uniknigcia ciaglego powtarzania
jednego terminu. Omawiane zagadnienie bylo przedmiotem licznych opracowan,
m.in. [Jarecki 1998; Ratajczak 2007, s. 110; Stoner, Wankel 1992, s. 332-334; Pocz-
towski 2007, s. 393-394] oraz nowszych, np. [Cotae, Montemayor 2012; Fornalczyk
2012; Gall 2013; Gatarska 2016; Grzywacz 2005; Lakis 2013; Shapiro 2014].

Przedmiotem dalszych rozwazan bedg przede wszystkim te sposrod roznego ro-
dzaju uwarunkowan konfliktow organizacyjnych, ktore wynikaja z nieprawidtowo-
sci dotyczacych funkcji spelnianych przez strukture organizacyjng. Celem artykutu
byto przedstawienie autorskiej propozycji typologii takich uwarunkowan'. Nalezy
wyjasni¢, iz ograniczenie rozwazan na ich temat do tych o charakterze strukturalnym
wynika z czterech istotnych przestanek. Po pierwsze (najwazniejsze), wywieraja one
najwiekszy wptyw na powstawanie konfliktow organizacyjnych, a co za tym idzie
— istotnie determinujg ich cechy, rodzaje, nastgpstwa oraz sposoby kierowania nimi.
Po drugie, sa one relatywnie najmniej rozpoznane i analizowane w dotychczaso-
wych badaniach, w odréznieniu od innych rodzajow rozwazanych uwarunkowan,
a zwlaszcza osobowosciowych i spotecznych. Po trzecie, strukturalne uwarunko-
wania konfliktow organizacyjnych stanowity zasadniczy przedmiot badan autorow
artykutu, co wynika zresztg z dwoch poprzednich przestanek. Wreszcie po czwar-
te, takie zawe¢zenie rozwazan jest konsekwencja ograniczonej objetosci artykutu,
uwzglednienie bowiem wszelkiego rodzaju uwarunkowan konfliktow organizacyj-
nych wymagaloby wykorzystania bardziej obszernej formy prezentacji.

2. Wybrane typologie przyczyn konfliktow organizacyjnych

Jako punkt wyj$cia mozna przyjac bardzo szerokie ujecie rozwazanych uwarunko-
wan autorstwa W. Jareckiego [1998], ktory wyroznit trzy grupy przyczyn konfliktow
w organizacjach. Ujeto je w tab. 1.

Szerokie ujecie rozwazanych uwarunkowan zawarto takze w opracowaniu [Ra-
tajczak 2007], gdzie stwierdzono, iz konflikty w organizacji mozna podzieli¢ na
te, ktore wystepuja w relacji migdzy jednostka a organizacjg jako stronami umowy
(konflikty jednostkowe) oraz te, ktore tkwig w organizacji jako catosci (konflikty

! Niniejsza publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Gospodarki
i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie
potencjatu badawczego.
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Tabela 1. Grupy przyczyn konfliktow organizacyjnych

Przyczyny osobowosciowe

Przyczyny organizacyjne

Przyczyny spoteczne

braki w umiejetnosciach
przekonywania,

braki w umiejetnosciach
rozwigzywania problemow,
sktonnosci do despotyzmu,
sktonnosci do perfekeji,
silne zaznaczenie wiasnej
woli,

dominacja wysokich
potencjatéw (zdolnoscei,
umieje¢tnosci),

interesy osobiste,

braki umiejetnosci

i gotowosci dostosowania sie,

* niejasne
(nicuregulowane)
kompetencje,

* niedoktadne instrukcje,

* przecigzenie praca,

 ciggla zmiana regut
dziatania,

» gleboka reorganizacja,

» zmiana struktury rol
i stanowisk pracy

niedostateczna gotowo$¢ do
kompromisow,

staba wspolpraca,
niewystarczajacy poziom
wydajnosci,

zbyt duze wymagania,
niedostateczne wsparcie
pracownikow,

technika ,,zwodzenia i tudzenia”
stosowana przez kierownikow,
zatrzymywanie informacji,
stosowanie strachu lub sity,
bariery komunikacyjne,
stosunki zaleznosciowe,

* nieprzystepnosc, osobiste interesy, skargi, urazy
* nadpobudliwos¢, itp.

¢ male zaufanie,

» frustracja,

* nierozwigzane problemy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Jarecki 1998].

organizacyjne). Autorka wyr6znia nastgpujace rodzaje konfliktow: celow, potrzeb,
wartosci, rol, norm, interesow. Przedstawia rowniez przyczyny konfliktéw, dokonu-
jac rozréznienia na warunki (struktura) oraz zdarzenia (proces) — tab. 2.

Interesujace zestawienie uwarunkowan konfliktow organizacyjnych mozna row-
niez znalez¢ w pracy [Stoner, Wankel 1992, s. 332-334], w ktorej wyodrebniono
nastgpujace zrodlta rozwazanych konfliktow.

1. Dzielenie zasobow (nie kazda komorka organizacji ma dostep do nieograniczo-
nej liczby pracownikow, ilosci pieniedzy, materialow, wyposazenia i przestrzeni).

2. Roznice w celach (poszczegolne dziaty organizacji specjalizujg si¢ i roznicuja
w miarg przyjmowania odmiennych celow, zadan i pracownikow).

3. Wspolzaleznos¢ w pracy (gdy dwa lub wiecej dziatow jest zaleznych od siebie
podczas realizacji zadan).

4. Roznice wartosci lub pogladéw (gdy kazda grupa ludzi dazy do osiagnigcia
swojego celu, nie liczac si¢ z interesem innych ludzi czy grup, a r6znorodnym celom
cztonkoéw roznych dziatdéw czesto towarzysza rdznice postaw, wartosci i pogladow).

5. Indywidualne style i niejednoznaczno$¢ organizacyjna (gdy migdzy czlonka-
mi grup wystepuja znaczne roznice pod wzgledem takich cech, jak postawa wobec
pracy, wiek, wyksztatcenie).
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Tabela 2. Przyczyny konfliktow w organizacji

Zdarzenia (proces) Warunki (struktura)
Proces zewnetrzny Struktura zewngetrzna
(]
) § Przyszte zachowania si¢ ksztattuja: | Przyszle zachowania si¢ ksztaltuja warunki
é E’“ . pogr.(')zki. stowne, niezale?@ od jednostki, np.:
é é * polajanki, . namsl'q sp.oieczn(?,
o * negatywne oceny, o * konflikty 1nte-res.(.)w,
g + agresywne zachowania si¢ + zasada negocjacji, . .
% + zdarzenia zewngtrzne wobec jednostki
i Proces wewnegtrzny Struktura wewnetrzna
Lo — - — - -
g § Przyszte zachowania si¢ ksztattuja | Przyszle zachowania si¢ ksztattuja warunki
= ‘g» zdarzenia wewngtrzne, np.: wewnetrzne, np.:
N frustracja, * nawyki,
Z |+ konceptualizacja, * umiejetno$é diagnozy siebie,
* mechanizmy obronne * motywy wilasne i warto$ci

Zrodto: [Ratajczak 2007, s. 110].

Z kolei A. Pocztowski [2007, s. 437] wymienia nastepujace przyczyny konfliktow
organizacyjnych, zwigzane gtdwnie z problemami w realizacji proceséw personalnych:
* podziat zadan,

e rdznice w celach,

* organizacja pracy,

* ocenianie pracownikow,

* zasady awansowania,

* system informacji i wprowadzanie zmian,
* metody pracy,

» warunki pracy,

* wynagrodzenia,

* zagrozenie zwolnieniami.

Wyzej wymienione zrodta doprowadzaja do sytuacji konfliktowej dopiero wte-
dy, gdy w konkretny sposob odzwierciedla si¢ w ludzkiej §wiadomosci. Wynika
z tego koniecznos$¢ podziatu na obiektywne i subiektywne przyczyny wystepowa-
nia konfliktow. Nie kazde potencjalne zrédto doprowadzi rzeczywiscie do sytuacji
konfliktowej. Ponadto na dynamike powstawania konfliktow wplywa wiele innych,
réwnie istotnych czynnikow, o ktorych nie wolno zapominac.

Do celow dalszych rozwazan zostanie przyjeta typologia przyczyn konfliktow
organizacyjnych oparta na koncepcji bezposrednich uwarunkowan strukturalnych
negocjacji i konfliktéw wyodrebnionych w pracy [Kozina 2012, s. 43-44] — przed-
stawionych w tab. 3, na podstawie funkcji spelnianych przez strukture organizacyjna
[Nalepka, Kozina 2007, s. 20 i dalsze]. Propozycja ta ma charakter kompleksowy
(wielowymiarowy), integrujac przedstawione powyzej i wiele innych uje¢ rozwaza-
nych uwarunkowan.
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Tabela 3. Wewngtrzne bezposrednie uwarunkowania negocjacji i konfliktow w firmie

Cechy Wymiar kooperacji (wspotpraca) Wymiar konkurencji (konflikt)

Cele Formutowanie i uzgadnianie Rozbieznosci celow elementow i catosei
celéw (adekwatnie do mozliwosci oraz pomigdzy celami elementow,

i wymagan otoczenia) oraz ich odmiennos¢ priorytetow i niezgodnosé
dekompozycja (agregacja) i ustalanie | celow z potrzebami otoczenia
priorytetow

Zadania Ustalanie zadan i funkcji Zbytnia szczegdtowosé (0golnose)

i funkcje (w wyniku dekompozycji celoéw) oraz | zadan, niezgodnos¢ funkcji z celami oraz
projektowanie i uzgadnianie procesow | zwigzane z tym problemy ich realizacji
realizacji zadan

Grupowanie | Dobdr kryteriéw rozcztonkowania Uzycie niewlasciwych kryteriow

elementow firmy, adekwatnych do realizowanych | grupowania, powodujace dublowanie,
zadan i funkcji, oraz projektowanie nierealizowanie lub niepelne realizowanie
organizacji wewngtrznej zespotow zadan oraz nadmierne zréznicowanie

i niezgodno$ci statusow zespolow

Zaleznosci Ustalanie zasad wspoétdziatania, Wspotzaleznosé dziatan, niesprawne srodki

funkcjonalne | koordynacja realizacji zadan oraz koordynacji i problemy komunikacyjne
projektowanie niezbgdnych proceséw | (braki, opdznienia, zta jakos¢ itp.) —
komunikacyjnych konflikty poziome

Zaleznosci Preferowany styl kierowania Napigcia w relacjach przetozony —

hierarchiczne |i ustalenie relacji nadrzedno$ci — podwtadny (konflikty pionowe)
podlegtosci

Uprawnienia | Podzial, sprecyzowanie Naciski i ograniczenia wynikajace

decyzyjne i rozmieszczenie uprawnien, z nadmiernej (de)centralizacji uprawnien,
adekwatnie do zleconych zadan niejednoznacznosci i/lub zbyt waskie
i odpowiedzialnosci (szerokie) uprawnienia, wywotujace spory

kompetencyjne pomiedzy kierownikami

Formalizacja |Opracowywanie przepisow Problemy wynikajace z niedostatecznego

dziatan (regulaminow, procedur, zasad, (zbyt duza swoboda dzialania) lub
wytycznych itp.) warunkujacych nadmiernego (rygorystycznos$¢) stopnia
sprawna realizacj¢ zadan formalizacji, utrudniajacego realizacje

zadan

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Kozina 2012, s. 43-44].

Zgodnie z ta propozycja konflikty organizacyjne moga by¢:
» zdeterminowane sposobem sformutowania i osiagania celéw dziatania,
» wywotywane poprzez okreslenie i realizacje zadan i funkcji jednostek organiza-

cyjnych,

* powodowane rozcztonkowaniem (przyjetym sposobem grupowania) elementow
organizacji,

» uwarunkowane zalezno$ciami funkcjonalnymi,

* zdeterminowane zalezno$ciami hierarchicznymi,
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» efektem rozmieszczenia i wykorzystania uprawnien decyzyjnych,
* wynikiem zakresu i sposobu formalizacji dziatan.

Scislej rzecz biorac, konflikty w organizacji wynikaja z nieprawidlowosci (nie-
doskonatos$ci, niesprawnos$ci, btedow itp.) w zakresie realizacji poszczegdlnych
funkcji struktury organizacyjnej.

Wyrdznione w ten sposob uwarunkowania konfliktoéw organizacyjnych zosta-
ng szerzej scharakteryzowane w kolejnych czes$ciach artykulu. W tab. 3 zawarto
bowiem jedynie ogdlne, wstepne ujecie tych uwarunkowan. Nalezy podkreslic, ze
ich szczegotowy opis stanowi efekt wlasnych badan autoréw artykutu, a cytowane
wyzej wezesniejsze opracowania na temat roznego rodzaju przyczyn konfliktow or-
ganizacyjnych postuzyly jako punkt wyjscia do tworzeniu tego opisu. Wzigto pod
uwage zwlaszcza najnowsze prace na temat rozwazanych uwarunkowan [Cotae,
Montemayor 2012; Fornalczyk 2012; Gall 2013; Gatarska 2016; Grzywacz 2005;
Lakis 2013; Shapiro 2014].

3. Nieprawidlowosci sformulowania i osiagania celow dzialania

Pierwsza z funkcji struktury organizacyjnej znajduje wyraz w uporzadkowaniu
(podziale i faczeniu) celow danej organizacji i odpowiadajacych im dziatan (zadan)
w zestawy mozliwe do przydzielania do realizacji podstawowym jednostkom organi-
zacyjnym przedsigbiorstwa. Jest to warunek konieczny osiggnigcia efektu organiza-
cyjnego wspotdziatania, a zarazem realizacji celow organizacji. Wystepujace w tym
wypadku konfliktogenne niedoskonatosci strukturalne sprowadzaja si¢ do dwoch
glownych problemoéw: nieprawidlowego okreslenia celow organizacji i/lub niewlasci-
wej ich realizacji. Najwazniejsze sposrdd tego rodzaju niedoskonatosci sg nastgpujace:
* Dbledna ogoélna strategia dziatania organizacji i/lub strategie czastkowe — niewta-

$ciwe sformutowanie, niejednoznacznosci, niezgodnosci itp. w tym zakresie,

* niejasne i/lub niejednoznaczne sformutowanie celow,

*  zbyt duza 0g6lnosc¢ (zagregowanie) lub szczegdtowos¢ (rozdrobnienie) okresle-
nia celow,

* za wysoki lub za niski poziom wymagan (oczekiwan) odzwierciedlony w sfor-
mulowaniu celéw — mogg by¢ albo trudne, czy nawet nierealne do osiagniecia,
albo zbyt pasywne, mato ambitne, niemobilizujace do dziatania,

* nieadekwatnos¢ celow strategicznych (bardziej ogolnych) do taktycznych i ope-
racyjnych (bardziej szczegdtowych) lub niespojnosci pomigdzy nimi,

* niezgodnos¢ celéw wewnetrznych poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
z celami zewnetrznymi, odzwierciedlajagcymi potrzeby klientéw i innych pod-
miotéw otoczenia,

*  wystepowanie niezgodnosci (rozbieznosci, sprzecznosci itp.) celow i/lub priory-
tetow poszczegodlnych jednostek organizacyjnych,

* ujawnianie si¢ i podejmowanie przez niektore jednostki celow partykularnych
niespojnych czy nawet sprzecznych z celami organizacji jako catosci,
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» realizowane cele sa nieaktualne i/lub zbgdne z punktu widzenia potrzeb podmio-
tow zewnetrznych i/lub wymagan i oczekiwan jednostek wewnetrznych,

* odwrotnie: nie podejmuje si¢ celéw niezbednych do realizacji, tj. takich, ktére
z punktu widzenia obecnych potrzeb wewnetrznych i/lub zewnetrznych powin-
ny by¢ osiggane jako istotne w zmienionych warunkach dziatania,

* niepetne osigganie zalozonych celéw — czgsciowa skutecznos¢ lub nawet niesku-
teczno$¢ realizowanych dziatan,

* odpowiedzialno$¢ za realizacje celow przydzielono niewtasciwym jednostkom
organizacyjnym, niedysponujacym odpowiednim potencjalem kompetencji, wy-
posazeniem, informacjami itp.,

» cele sg realizowane niewlasciwymi metodami, tj. przestarzatymi, nieefektyw-
nymi, nieadekwatnymi do aktualnych uwarunkowan dziatania, niezgodnymi
z przyjeta koncepcja zarzadzania lub modelem biznesowym itp. i/lub za reali-
zacje celow odpowiadajg niewtasciwe jednostki organizacyjne, nie dysponujac
odpowiednim potencjatem kompetencji, wyposazenia itp.

4. Bledy w okresleniu i realizacji zadan
i funkcji jednostek organizacyjnych

W ramach porzadkowania zasadniczych elementéw organizacji, tj. stanowisk i ko-
morek organizacyjnych, nastepuje ustalanie ich zadan i funkcji. Postgpowanie takie
odzwierciedla sposob agregowania (scalania) ludzi, aparatury oraz wyrdéznionych
celow (dziatan) w ramach tych elementow. Wystepujace przy tej okazji biedy struk-
turalne generujace konflikty organizacyjne sg analogiczne jak w przypadku celow
organizacji, jednakze dotyczg zadan i funkcji jej poszczego6lnych jednostek, tj. sta-
nowisk i komorek organizacyjnych.

Przede wszystkim rozwazane zadania i funkcje moga by¢ niespdjne lub nie-
zgodne z celami organizacji jako cato$ci oraz w poszczegolnych obszarach jej funk-
cjonowania, a takze sformutowane w niejasny i niejednoznaczny sposob. Czestymi
btedami sg takze ich zbytnia 0g6lnos¢ (nadmierna agregacja) lub szczegoétowosc (za
daleko posunieta dezagregacja), a takze za wysoki lub za niski poziom zawartych
w nich wymagan (oczekiwan) wobec wykonawcow, co moze na nich oddziatywac
demotywujaco, tzn. zadania mogg by¢ albo trudne, czy nawet niemozliwe do zre-
alizowania, albo mato ambitne, niemobilizujace do ich podjecia. Moze wystgpowac
rowniez niezgodno$¢ zadan i funkcji poszczegoélnych jednostek organizacyjnych
z celami zewnetrznymi, odzwierciedlajacymi potrzeby podmiotéw otoczenia, z kto-
rymi wchodzg one w istotne relacje.

Konfliktogenne jest takze wystgpowanie niezgodnos$ci (rozbieznos$ci, sprzecz-
nosci itp.) zadan i1 funkcji w ramach jednostek organizacyjnych, czyli pomigdzy
poszczegblnymi stanowiskami organizacyjnymi, ktére moga mie¢ wiasne, partyku-
larne cele, niespdjne czy nawet sprzeczne z celami jednostek, w obrgbie ktorych
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dziatajg. Klasycznymi nieprawidlowo$ciami w rozwazanym obszarze, wywolujacy-
mi konflikty pomiedzy pracownikami, sg dublowanie, nierealizowanie w ogdle lub
niepetne wykonywanie zadan, lub realizowanie zadan zbednych.

5. Niewlasciwe rozczlonkowanie organizacji

Odpowiednie grupowanie elementdw organizacji prowadzi do jej rozcztonkowania
na wyspecjalizowane obszary (dziedziny) dziatalno$ci w zaleznosci od jej specyfiki
i aktualnej sytuacji, tj. rodzaju, celow, branzy, tradycji, lokalizacji, wielkosci, tech-
nologii, pozycji itp. Niewlasciwe rozcztonkowanie organizacji, poprzez zastosowa-
nie kryteriow grupowania jej elementow niezgodnych z wymienionymi czynnikami,
moze powodowa¢ liczne i intensywne konflikty wewnatrzorganizacyjne, np. nie-
uwzglednienie czynnika rozmieszczenia przestrzennego w organizacji duzej wielko-
$ci, dzialajacej w wielu obszarach, moze wywota¢ napiecia pomiedzy jej jednostka-
mi wynikajgce z koniecznosci ciaglego przemieszczania zasobow i zwigzanej z tym
nierytmicznos$ci dziatania. Odwrotnie: zbytnie rozproszenie zasobéw w warunkach
koncentracji dziatalno$ci powoduje liczne problemy koordynacyjne i towarzyszace
im konflikty.

Sposob grupowania elementéw organizacji jako catosci i/lub wewnatrz jej ob-
szaréw funkcjonalnych moze by¢ zatem niedostosowany do specyfiki i warunkow
jej dziatania. Moze to w efekcie prowadzi¢ do zastosowania nieodpowiedniej struk-
tury organizacyjnej, np. sztywnej sztabowo-liniowej zamiast bardziej elastycznej
macierzowej, fraktalnej czy procesowej. Nalezy dodac, ze nie ma idealnej struktury
organizacyjnej, czyli kazdy sposrdd najczesciej wykorzystywanych typow rozwig-
zan strukturalnych [Nalepka, Kozina 2007, s. 5-13] moze wywolywac specyficzne
rodzaje konfliktow organizacyjnych. W strukturze sztabowo-liniowej i jej pochod-
nych powstaja one glownie pomigdzy kierownikami liniowymi a jednostkami szta-
bowymi, gdyz te drugie daza do autonomii, nadmiernego eksponowania swojej roli,
a nawet dominacji nad tymi pierwszymi. Podobne sytuacje konfliktowe pojawiajg
si¢ w strukturach procesowych, ze wzgledu na dazenie zespotéw realizujgcych pro-
cesy pomocnicze do dominacji nad tymi, ktére odpowiadaja za wykonanie procesow
podstawowych. Typowe konflikty w zdecentralizowanych strukturach dywizjonal-
nych powstaja pomiedzy kierownictwami samodzielnych jednostek organizacyj-
nych i wybuchaja na tle ich dgzenia do poszerzania dostepu do zasobow w skali catej
firmy. Z kolei w rozwigzaniach strukturalnych dopuszczajacych wielorakos¢ podpo-
rzadkowan hierarchicznych, np. funkcjonalnych, zadaniowych czy macierzowych,
bardzo prawdopodobne jest wystepowanie sporéw kompetencyjnych pomiedzy sta-
nowiskami kierowniczymi o specjalizacji funkcjonalnej w opozycji do przedmioto-
wej, szczegolnie wtedy, gdy ich uprawnienia decyzyjne nie sg jednoznacznie okre-
$lone i $cisle rozgraniczone. W strukturach sieciowych typowe sa spory zwigzane
z dochodzeniem roszczen przez wspotpracujace jednostki na tle niewywigzywania
si¢ przez nie ze zobowiazan ujetych w kontraktach i naduzywania zaufania.
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Ponadto nieprawidtowe rozcztonkowanie organizacji moze prowadzi¢ do kon-
fliktow na tle niezgodnosci dotyczacych podziatu r6l w organizacji, tj. niewtasci-
wego okreslenia i podziatu zadan na poszczegdlnych stanowiskach i w komorkach
organizacyjnych. Niektore jednostki moga tez by¢ po prostu niezadowolone z przy-
pisanych im rol ze wzglgdu na braki kompetencyjne, niepewno$¢ dziatania czy nie-
che¢ do ponoszenia nadmiernego ryzyka, np. w sytuacji wystepowania zagrozen.
Mozliwe jest takze dazenie do dominacji przez niektore sposrod elementéw organi-
zacji nad innymi, wynikajace z checi podkreslenia swojego statusu czy nawet nie-
zdrowej rywalizacji, np. w zakresie sprzedazy produktéw czy ushug.

6. Niesprawnosci dotyczace zaleznosci funkcjonalnych

Przyczynami konfliktéw organizacyjnych moga by¢ réwniez nieprawidtowosci po-
jawiajace sie podczas taczenia stanowisk organizacyjnych zgodnie z przebiegiem
realizacji celu systemu, stanowigcych nastgpnie podstawe wyodrebnienia komorek
i jednostek organizacyjnych, w efekcie czego tworzy si¢ specyficzng konfiguracje
zalezno$ci funkcjonalnych (operacyjnych, doradczych i informacyjnych) pomig-
dzy wyrdznionymi wczesniej jednostkami organizacyjnymi. Takie uporzadkowa-
nie sktadnikow organizacji i relacji pomigedzy nimi stanowi warunek konieczny ich
wspotdziatania w realizacji celu systemu wytworczego.

Z drugiej jednak strony zdarzaja sie sytuacje, gdy konfiguracja zaleznosci funk-
cjonalnych nie zapewnia efektywnej wspotpracy pomigdzy jednostkami organiza-
cyjnymi. Podziat zadan i odpowiedzialnosci pomigdzy nimi moze by¢ niewlasciwy
(np. zbyt duza liczba zadan nakladanych na niektére zespoty). Innym typowym bte-
dem w rozwazanym obszarze jest ustalenie nieodpowiednich lub nawet nieokresle-
nie zadnych zasad wspotpracy co do termindw, wzajemnych swiadczen, warunkow
wymiany, niezbednych informacji i dokumentow itp.

Mogg takze wystepowac réoznego rodzaju zaktdcenia w zakresie wspotdziatania,
gtownie na skutek niesprawnych mechanizmow koordynacji dziatan oraz nieefek-
tywnej wymiany informacyjnej pomiedzy elementami organizacji w ramach zalez-
nos$ci funkcjonalnych. Kanaly komunikacyjne nie sg dostatecznie drozne, pojawiaja
si¢ bariery, a generowane, przekazywane, wymieniane informacje nie sa dostatecz-
nie uzyteczne, tzn. dostarczane z opdznieniem, nieselektywne, zestawione w niewta-
sciwej formie, niewiarygodne, nieadekwatne do szczebla decyzyjnego, zbyt ogol-
ne lub nadmiernie szczegotowe itp. Skutkuje to wzajemnym niedostosowaniem do
siebie zadan poszczego6lnych jednostek, w dalszej konsekwencji nieodpowiednim
stopniem realizacji przypisanych im zadan, a nastgpnie obnizeniem poziomu efek-
tywnosci dziatania organizacji jako catosci.

Pojawiaja si¢ takze problemy wynikajace z ograniczen i barier komunikacyjnych
zwigzanych z niewlasciwym funkcjonowaniem kanatow logistycznych i nieprawi-
dlowa wymiang informacji pomiedzy elementami systemu. W efekcie tego wyko-
rzystywane 1 przekazywane dane sg niepelne, niewiarygodne, spoznione itp. Moga
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si¢ takze pojawia¢ konflikty wynikajace z niesprawnej integracji catosci dziatalnosci
logistycznej, np. braku jednej jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej catosciowo
za decyzje dotyczace przeplywow towarow i towarzyszacych im informacji, zwtasz-
cza w podporzadkowaniu logistyki decyzjom produkcyjnym lub w zakresie marke-
tingu i sprzedazy.

7. Nieprawidlowosci dotyczace zaleznoSci hierarchicznych

Konfliktogenne moga by¢ rowniez niewlasciwe ustalenia dotyczace zaleznos$ci pio-
nowych i okreslenia rzedow struktury hierarchicznej systemu, a nastgpnie wyod-
rebnienia stanowisk kierowniczych, regulujacych funkcjonowanie poszczegdlnych
elementéw organizacji (zamknigcia procesu ksztattowania komorek i jednostek or-
ganizacyjnych), a takze wtedy, gdy zadania zwigzane z kierowaniem dang jednostka
przekraczaja mozliwosci jednego cztowieka (ograniczona rozpietos¢ kierowania)
— tworzenia obok stanowiska kierowniczego stanowisk (niekiedy nawet komorek)
petigcych funkcje pomocnicze, ktére wraz z danym stanowiskiem kierowniczym
tworzg ztozone cztony kierownicze. Podczas realizacji kazdego z wymienionych
dziatan mogg wystepowac nieprawidtowosci prowadzace do wewnetrznych niepo-
rozumien i Sporow.

Po pierwsze, moze wystapi¢ nieprzestrzeganie zasady klarownosci i jednoznacz-
nosci podporzadkowan hierarchicznych, organizacja moze by¢ nadmiernie lub nie-
dostatecznie zhierarchizowana, co w pierwszym przypadku prowadzi zwykle do
naduzywania wiladzy, nieuzasadnionych wymagan wobec podwladnych oraz nad-
miernej dyscypliny i kontroli nad nimi, a w drugim — do zbytniego rozluznienia
w zakresie pelnionych obowigzkow i niesubordynacji podwladnych, a nawet cha-
osu. Ponadto niewtasciwie uksztattowana konfiguracja zaleznosci hierarchicznych
powoduje napigcia w relacjach pomigdzy jednostkami nadrzednymi i podrzednymi,
w szczegolnosci zaklocenia w odgrywaniu przez wybrane jednostki rol lideréw/ko-
ordynatoréw we wspotdziataniu zespotow funkcjonalnych, projektowych lub pro-
cesowych i/lub nierespektowanie tych rél przez wszystkie wspotdziatajace ogniwa.

Po drugie, zakresy dziatania i odpowiedzialno$ci oraz obszary decyzyjne po-
szczegolnych kierownikéw moga by¢ okreslone niejednoznacznie i naktadac si¢ na
siebie. W efekcie podejmowane sg nietrafne, opdznione, niedostatecznie rozpoznane
itp. decyzje, skutkujace konfliktami pomigdzy stanowiskami kierowniczymi i wyko-
nawczymi oraz wewnatrz wspoétdziatajacych zespotdw wykonawczych. Do niezgod-
nosci i sporé6w w organizacji moga rowniez prowadzi¢ braki kompetencji fachowych
u niektérych kierownikow.

Po trzecie, moze by¢ niewykorzystana lub przekroczona rozpigto$¢ kierowania,
co prowadzi do konfliktow albo wynikajacych z wchodzenia kierownikéw w kom-
petencje podwladnych, albo powodowanych niemozno$cig sprawowania skutecz-
nego nadzoru i kontroli nad ich praca. Z kolei utworzenie jednostek doradczych dla
stanowisk kierowniczych moze stanowi¢ potencjalne zroédto konfliktow pomigdzy
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nimi, wynikajacych z nadmiernych ambicji i dgzen do dominacji, forsowania reali-
zacji partykularnych celow i interesow, a nawet rywalizacji o wplywy i zasoby.

8. Niewlasciwe rozmieszczenie i wykorzystanie
uprawnien decyzyjnych

Okreslenie kompetencji decyzyjnych jest $cisle zwigzane z przedstawiona wyzej
funkcja ksztaltowania zalezno$ci hierarchicznych i tworzenia jednostek kierowni-
czych. Zaréwno potencjalna zdolno$¢ kierowania na poszczegdlnych stanowiskach
kierowniczych, jak i ich status organizacyjny w duzym stopniu zalezg od przypisa-
nych im zakreséw uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Podziat uprawnien
decyzyjnych migdzy szczeble hierarchiczne prowadzi rowniez — w pewnych sytu-
acjach — do ustalenia stopni instancyjnych i modyfikacji struktury hierarchiczne;.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze o stopniu spetnienia rozwazanej funkcji strukturalnej

decyduje harmonia podziatu pracy i wiadzy w danej organizacji.

Podczas realizacji wymienionych dziatan moga pojawiac si¢ réwniez r6znego ro-
dzaju niesprawnosci skutkujace konfliktami organizacyjnymi. Najbardziej typowe to:
* niejasne (nieprecyzyjne) i/lub niejednoznacznie sformutowane uprawnienia de-

cyzyjne dla niektorych stanowisk kierowniczych,

» braki (niekompletno$¢) tych uprawnien i jednoznacznie okreslonej odpowie-
dzialno$ci za realizacje niektorych grup celoéw i dziatan,

» ich zbyt szeroki lub waski zakres w konfrontacji z uwarunkowaniami dziatania,

* niedostosowanie (nieadekwatnos¢) ich zakresu do zakresu zadan i odpowie-
dzialnosci poszczegdlnych kierownikow,

* nakladanie si¢ na siebie (krzyzowanie) kompetencji decyzyjnych réznych kie-
rownikow,

* nieprzestrzeganie zasady jednos$ci rozkazodawstwa w rozwiazaniu struktural-
nym zastosowanym w danej organizacji, ktérego podstawg konstrukcyjna jest
przestrzeganie tej zasady, np. w strukturze sztabowo-liniowej i jej odmianach,

» nieprawidlowe rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych w organizacji jako cato-
$ci, tj. ich zbytnia centralizacja lub nadmierna decentralizacja,

* nieuzasadnione, zbyt czeste (rzadkie), zbyt radykalne (liberalne) itp. zasady re-
alizacji 1 egzekwowania uprawnien decyzyjnych oraz zmiany w zakresie ustala-
nia tych zasad w trakcie realizacji zadan kierowniczych.

9. Nieodpowiedni zakres i sposob formalizacji

Z istoty formalnej struktury organizacyjnej wynika konieczno$¢ jej zaplanowania
(zaprogramowania) i przynajmniej czgsciowego utrwalenia w odpowiednich, we-
wnetrznych dokumentach organizacyjnych. Ich forma i szczegdélowos¢ to czynniki,
ktore charakteryzuja sposob zorganizowania danej instytucji. Kluczowa kategoria
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jest w tym wypadku stopien formalizacji celéw i dziatan elementéw organizacji oraz
zalezno$ci pomiedzy nimi. Kategorie te trudno jednoznacznie zdefiniowac, niewat-
pliwie odzwierciedla zakres i sposob utrwalenia (sprecyzowania) przyjetego rozwia-
zania strukturalnego, miesci si¢ na continuum od braku jakichkolwiek formalnych
rozstrzygnie¢ dotyczacych tego rozwigzania po niemal petne, drobiazgowe jego opi-
sanie w stosownych dokumentach. Uwaza si¢ iz zarowno zbyt niski, jak i nadmier-
nie wysoki stopien owej formalizacji stanowi istotny btad strukturalny, a co za tym
idzie — stanowi istotny czynnik konfliktogenny w funkcjonowaniu organizacji.

Niedostateczna formalizacja dzialan w postaci regulaminéw, procedur, wytycz-
nych itp. w jakim$ obszarze funkcjonowania instytucji lub w jednostce organiza-
cyjnej powoduje, iz procesy lub zadania mogg by¢ realizowane w nieodpowiednim
zakresie, na niesatysfakcjonujagcym poziomie skutecznos$ci lub jakosci czy w nie-
wlasciwy, zbyt dowolny sposob, nieuregulowany stosownymi procedurami czy wy-
tycznymi. Sytuacja taka prowadzi do spadku efektywnosci dziatania i wywoluje
zaklocenia we wspoldziataniu, a poszczegdlni pracownicy i1 zespoly wykonawcow
obrzucajg si¢ wzajemnie odpowiedzialnoscig czy wing za taki stan rzeczy, dochodzi
do kt6tni i sporéw na tym tle.

Nadmierna formalizacja celow i dziatan jednostek organizacyjnych i/lub relacji
pomiedzy nimi nie gwarantuje zapewnienia koniecznego marginesu swobody dzia-
fania, ktora jest niezbedna kazdemu pracownikowi do normalnego funkcjonowania
w zespole, dziatania na ,,zdrowych zasadach”. Ogranicza to i krepuje dziatania lu-
dzi, zabija ich inicjatywnos$¢, inwencje, pomystowos¢ czy nawet tworczos¢. Obniza
tez efektywnos¢ wspotdziatania. Preferuje sie rutyng w negatywnym znaczeniu tego
stowa. W skrajnym wypadku nie pozostawia si¢ chwili na namyst i wytchnienie,
a nawet sprowadza ludzi do roli automatéw. Rodzi to napigcia, stresy i frustracje,
w efekcie prowadzace do powstawania i wzrostu natezenia konfliktow wewnatrzjed-
nostkowych, ktorych wystepowanie, jak wiadomo, wywoluje spory migdzyjednost-
kowe, wewnatrzgrupowe i miedzygrupowe.

Nalezy doda¢, iz przedstawione w artykule uwarunkowania strukturalne kon-
fliktow organizacyjnych, wynikajace z niewlasciwe] realizacji funkcji struktury
organizacyjnej, dotyczag wszelkiego rodzaju obszaréw funkcjonowania instytucji.
Ze wzgledu jednak na specyficzne cechy tych obszaréw czy cele i dziatania od-
powiednich jednostek organizacyjnych funkcjonujacych w tych obszarach rozwa-
zane uwarunkowania muszg podlega¢ konkretyzacji poprzez uszczegdlowienie lub
uzupetnienie poszczegoélnych czynnikow konfliktogennych. W tab. 4 zawarto ze-
stawienie przyktadowych szczegdélowych uwarunkowan strukturalnych konfliktow
wystepujacych w dziatalnosci logistycznej przedsiebiorstwa. Nalezy dodacd, iz ze-
stawienie to postuzylto jako punkt wyjscia do badan empirycznych o charakterze
porownawczym, aktualnie przeprowadzanych przez autoréw artykutu w odniesieniu
do konfliktow organizacyjnych wystepujacych w systemach logistycznych kilku-
dziesieciu przedsigbiorstw dziatajacych na terenie naszego kraju. Badania te zmie-
rzajg do okreslenia zakresu wplywu poszczegdlnych uwarunkowan strukturalnych
na powstawanie i przebieg tych konfliktow.
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Tabela 4. Przyktadowe uwarunkowania strukturalne konfliktow w systemach logistycznych

Uwarunkowania
strukturalne
konfliktow

Wyszczegdlnienie uwarunkowan strukturalnych konfliktow
charakterystycznych dla dziatalnosci logistyczne;j

1

2

Nieprawidlowosci
sformutowania

i osiggania celow
dziatania

niewlasciwe wdrozenie koncepcji zarzadzania logistycznego, tj. planowania,
realizowania i kontroli dziatalno$ci zwigzanej z przeptywem dobr, informacji
i $srodkow finansowych w firmie,

bledne okreslenie strategii logistycznej oraz wynikajacych z tej strategii
planéw dotyczacych potrzeb dystrybucyjnych, wytworczych i zaopatrzenio-
wych,

brak spdjnosci strategii logistycznej i dziatan wspoétpracujacych jednostek,
niewtasciwe zdefiniowanie i zarzadzanie strategia kanalow dystrybucji,
rozbieznosci celow na poziomie procesu przemieszczania i sktadowania dobr,
niewlasciwie okreslone cele zwigzane z ksztaltowaniem polityki zakupow,
wyborem dostawcow, negocjowaniem cen, ustalaniem warunkow umow
z dostawcami, sktadaniem zamowien, koordynacja terminéw dostaw, kontro-
la warunkéw umow oraz biezaca ocena dostawcow,

btedy w ksztattowaniu catosciowej polityki logistycznej, w tym np. decyzji
o rozbudowie/budowie magazyndw, nabywaniu maszyn, urzadzen, zlecaniu
niektorych zakresow dziatan ustugodawcom itp.

Bledy

w okresleniu

i realizacji zadan

i funkcji jednostek
organizacyjnych

nadmierne rozproszenie zadan logistycznych w przedsigbiorstwie,

wady i niedoskonatosci w planowaniu i zarzadzaniu harmonogramem pro-
dukcji, sprzedazy i dystrybucji,

niesprawne zarzadzanie zwrotami (logistyka zwrotow),

niewlasciwe koordynowanie dostaw surowcow, materiatow, potproduktow,
czgsci, podzespotow 1 produktu gotowego oraz btedy zwiazane z ich wyko-
rzystaniem w procesie wytworczym, sprzedazy lub §wiadczeniu ushug,
nietrafna analiza i nieodpowiedni wybor dostawcow,

zwiazane z tym ryzyko nadmiernego uzaleznienia od jednego lub kilku do-
stawcow, a takze brak dazenia do uzyskania potrzebnej sily przetargowe;j,
rozbieznosci w zakresie odpowiedzialnosci za reklamacje miedzy jednostka-
mi (iloSciowe i jakosciowe)

Niewlasciwe
rozcztonkowanie
organizacji

brak integracji catosci dziatalnosci logistycznej przedsigbiorstwa, szczegdlnie
gospodarki materiatowej z fizyczna dystrybucja towardw,

niewtasciwe rozgraniczenie procesow logistycznych (migdzy dostawcami
a producentem czy mig¢dzy producentem a odbiorcami),

niedoskonatosci technik sterowania procesami logistycznymi (transportem,
magazynowaniem, jakoscia),

btedy w doborze $rodkow (technicznych, kadrowych, finansowych) do reali-
zacji procesow logistycznych,

niewtasciwa organizacja sztabu logistycznego, ktory petni funkcje doradcza
dla kierownictwa organizacji

Niesprawno$ci
dotyczace
zaleznosci
funkcjonalnych

bariery komunikacyjne, niedostateczna drozno$¢ kanatéw komunikacyjnych
mi¢dzy jednostkami funkcjonujagcymi w systemie logistycznym,
rozbieznosci zwigzane z zamowieniami (materiatdéw i ustug), obejmujace
m.in. przygotowanie, przeglad, zatwierdzanie i wysytke zamowien,
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niesprawnosci zwigzane z niewlasciwym funkcjonowaniem kanatow logi-
stycznych, a zwlaszcza niesprawna komunikacja pomigedzy cztonkami sys-
temu,

problemy wynikajace z braku integracji catosci dziatalno$ci logistycznej (np.
brak jednej jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej catosciowo za decyzje
dotyczace przeptywow towardw i towarzyszacych im informacji, zwlaszcza
w podporzadkowaniu dziatalnos$ci logistycznej decyzjom produkcyjnym lub
w zakresie marketingu i sprzedazy),

wady i niedoskonato$ci w organizacji, planowaniu i koordynowaniu realizacji
harmonogramem produkcji, sprzedazy czy dystrybucji,

niewtasciwe kompetencje decyzyjne dotyczace przeptywow towarow i towa-
rzyszacych im informacji pomiedzy réznymi jednostkami odpowiedzialnymi
za zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje towarow,

konflikty dotyczace wspodtpracy w tancuchach/sieciach dostaw

Nieprawidlowosci |+ dazenia podsystemow w systemie logistycznym do dominacji nad innymi,
dotyczace » forsowanie realizacji partykularnych celéw i interesow,
zaleznoSci * niepodporzadkowywanie si¢ jednostek wykonawczych tym, ktére odpowia-
hierarchicznych daja za koordynacje i nadzor nad realizacjg proceséw logistycznych,
» zaklocenia w spetnianiu przez wybrana jednostke funkcji lidera (koordynato-
ra) oraz respektowanie jej przez wszystkie ogniwa w systemie
Niewlasciwe * rozbieznosci w planowaniu, organizowaniu, realizacji i kontrolowaniu prze-
rozmieszczenie plywow towaréw oraz towarzyszacych im informacji od dostawcow surow-
i wykorzystanie cow i materiatdéw do ostatecznych odbiorcow,
uprawnien » niewlasciwe kompetencje decyzyjne dotyczace przeptywow towarow i towa-
decyzyjnych rzyszacych im informacji pomi¢dzy réznymi dziatami, komérkami i stanowi-
skami odpowiedzialnymi za zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje towarow
Nieodpowiedni * konflikty miedzy zleceniodawca i przewoznikiem zwigzane z niezrozumie-
zakres i sposob niem oczekiwan zleceniodawcy (np. nickompletnos$¢ informacji o warunkach
formalizacji transakcji),

btedy w wyborze dostawcoéw 1 przygotowaniu kontraktéw (w tym zwlaszcza
selekeji dostawcow, certyfikacji i walidacji dostawcow, negocjowaniu umow
oraz zarzadzaniu tymi umowami)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

10. Zakonczenie

Przedstawiona w artykule typologia i charakterystyka strukturalnych uwarunkowan
konfliktow organizacyjnych moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie identyfikacji i ana-
lizy tego rodzaju konfliktoéw. Proponowana koncepcja ma charakter kompleksowy,
tj. obejmuje wszelkiego rodzaju strukturalne determinanty rozwazanych konfliktow,
oraz uniwersalny, czyli moze mie¢ zastosowanie w roznego rodzaju przedsicbior-
stwach, tj. r6znych branz, wielkosci, lokalizacji itp., a takze w innego typu insty-
tucjach. Ponadto dotyczy wszelkiego rodzaju dziedzin funkcjonowania organizacji
oraz odnosi si¢ do ré6znorodnych zasobéw w nich wykorzystywanych.
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Z drugiej jednak strony, przedstawiona koncepcja wymaga dopracowania, sta-
nowi dopiero wstepne ujecie rozwazanych zagadnien. W ramach prac badawczych
zarowno autoréw artykutu, jak i innych badaczy niezbedne begdzie przede wszyst-
kim sprecyzowanie strukturalnych uwarunkowan konfliktow w organizacji poprzez
stworzenie odpowiednich zbiorow wymiardw i parametrow, a takze oszacowanie ich
zwigzkoéw z cechami samych konfliktow. Istotng staboscig proponowanej koncepcji
jest bowiem jej jakoSciowy charakter, ograniczajacy mozliwo$¢ dostatecznie precy-
zyjnego okreslenia wptywu uwarunkowan strukturalnych na powstawanie i przebieg
konfliktéw organizacyjnych.

Wskazane sa takze kolejne szersze badania empiryczne o charakterze porow-
nawczym celem weryfikacji i ewentualnego udoskonalenia proponowanej koncep-
cji. Pozwolilyby one na zidentyfikowanie tych uwarunkowan konfliktow, ktore wy-
wierajg najwiekszy wptyw na powstawanie konfliktow organizacyjnych, a co za tym
idzie — znacznie determinujg ich cechy, rodzaje, nastgpstwa oraz sposoby kierowania
nimi.
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