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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych mechanizméw spotecznych wptywajacych na
powstawanie konfliktu w zespole. Artykut ma charakter koncepcyjny. Powstat w oparciu
o analize narracyjng literatury problemu. Obejmuje istote konfliktu jako zjawiska spotecz-
nego, wybrane mechanizmy spoteczne moggce wystgpi¢ w zespole oraz badania dotyczace
mechanizméw spotecznych i ich skutkow, w tym konfliktu.
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Wstep

Praca w zespole w ostatnim czasie stata si¢ jedng z najbardziej pozadanych kom-
petencji na rynku pracy [Dabrowska-Resiak i in., 2018, s. 162]. Obecnie zespoty
odgrywaja kluczowa role w zwigkszeniu efektywnosci oraz funkcjonowaniu przed-
sigbiorstw. W szczegolnosci w dzisiejszym burzliwym otoczeniu gospodarczym, of-
ganizacja, ktora potrafi skutecznie wykorzysta¢ prace zespotowa, moze sprawnie
gromadzi¢ zasoby, rozpoznawac pojawiajace si¢ mozliwosci i zagrozenia. Dlatego
wiasciwe budowanie skutecznego zespotu stanowi kluczowe zadanie dla zarzadza-
jacych [Siemieniak i in., 2018, s. 138-139]. Jednak zesp6t sktada si¢ z ludzi, ktorzy
czgsto maja rézne podejscie i cele, co moze prowadzi¢ do konfliktow [Wegrzyn,
2019, s. 85]. Konflikt w pracy moze powsta¢ z wielu przyczyn, w tym z rdznic
W osobowosciach, rozbieznych stylach pracy i celach, moze tez wynika¢ z kryzysu
zaufania, ztozonosci projektu, niskiej komunikacji w zespole, czy mechanizmow
spotecznych wystepujacych w zespole [Skoczylas, 2014, s. 119]. Niezaleznie od
przyczyn, konflikt moze mie¢ szkodliwe skutki dla zespotu i1 tworzacych go jedno-
stek. Powoduje spadek wydajnosci pracownikow i catego przedsigbiorstwa, destabi-
lizacje zespotu czy nieprawidtlowosci w funkcjonowaniu organizacji [Wegrzyn,
2019, s. 93]. Dlatego istotne jest, aby zrozumie¢, jakie mechanizmy spoteczne pro-
wadza do konfliktow w zespole i jak mozna im zapobiegaé. W zwigzku z tym celem
artykutu jest identyfikacja mechanizmow spotecznych wystepujacych w zespole,
ktore moga mie¢ wplyw na powstanie i dynamike konfliktu. Artykul ma charakter
koncepcyjny i teoriopoznawczy. Obejmuje istote konfliktu, wybrane mechanizmy
spoteczne mogace determinowac powstawanie i przebieg konfliktow oraz przeglad
badan obrazujacych zaleznosci migdzy mechanizmami spotecznymi a konfliktem.

1. Istota, determinanty i wybrane typologie konfliktu w organizacji
— przeglad literatury

Pojecie konfliktu wywodzi si¢ z tacinskiego stowa confligo i jest rozumiane jako
uderzenie, walka ze sobg i $cieranie si¢. W dyskursie naukowym wystepuje duza
liczba definicji konfliktu [Kalisz, 2016, s.40]. Konflikt jest rozumiany jako trudna
sytuacja, w ktorej interesy, cele, pragnienia jednostek zostajg zagrozone. W trakcie
konfliktu jego uczestnicy zazwyczaj doswiadczaja negatywnych emocji, ktore nega-
tywnie wptywaja na atmosfer¢ w pracy [Sielska i Loncar, 2022, p. 163-164]. W li-
teraturze mozna zauwazy¢ rozbieznosci w definiowaniu tego pojgcia. Konflikt jest
postrzegany jako zderzenie opinii, pragnien, celow, ktore sg zalezne od czlowieka,
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spotecznych przyczyn zrédtowych oraz okoliczno$ci poczatkowych [Muxaiinosua
2023, s. 156]. W tabeli 1 zaprezentowano przeglad definicji konfliktu.

Tab. 1. Definicje konfliktu

Autor

Definicja

Y. Ronquillo, V.L. Ellis,
T.J. Toney-Butler (2022)

Konflikt to niezgoda lub rdznica zdan pomiedzy osobami, ktéra moze by¢
potencjalnie szkodliwa dla kazdej organizacji. W miejscu pracy czesto wigze
sie z osobistymi interesami, spostrzezeniami lub celami, ktére sa
przeciwstawiane interesom, spostrzezeniom lub celom grupy lub zespotu

C. Mizser (2022)

Konflikt powoduje niespdjnos¢ w organizacji. Powoduje opdznienia
w podejmowaniu decyzji, rozbieznosci w celach organizacyjnych, wysoka
rotacje pracownikdw, obnizong motywacje pracownikéw, nadmierne
zuzycie energii, ktére ogranicza zdolnos¢ do osiggania celdow i zmniejsza
efektywnosc¢ organizacji

G. Trufanow (2021)

Autor wyznaje pozytywno-funkcjonalng teorie konfliktu i stwierdza, ze
konflikt w organizacji jest szczegdlng sytuacjg uzyskiwania informacji
o mozliwosci doskonalenia systemu, ktéra powinna by¢ postrzegana jako
potencjalny moment rozwigzywania sprzecznosci, a wiec i zmierzania
w kierunku postepu

D.I Akintayo,
A.T.Ajakaye,
A.R.Balogun (2019)

Konflikt jest dziataniem, ktére wystepuje z powodu pewnego rodzaju
odmiennosci. Czasami przedmiotem konfliktu s rdézne zachowania
przyjmowane przez cztonkéw organizacji. Konflikty moga wynika¢ ze
sprzecznych celéw i intereséw, a ich skutki mogg pogorszy¢ wyniki
organizacji

E. Gmurzynska,
R. Morek (2018)

Forma wspdétzawodnictwa miedzy ludZmi lub grupami. Jest to sytuacja,
w ktdrej co najmniej dwie zalezne od siebie osoby spieraja sie o ograniczone
zasoby badZz o realizacje intereséw, ktére sg — lub wydajg sie by¢ —
niemozliwe do pogodzenia

J. Kisielnicki (2017)

Sprzeczno$¢ intereséw, niezgodnos¢ pogladéw na sposdb podejmowania
decyzji w zakresie realizowania projektu prowadzaca do zatargéw, sporéw
o wartosci lub sposobow dziatania w szerokim zakresie jego oddziatywania.
Pokazuje, ze w zespole mamy do czynienia z réznymi interesami
poszczegdlnych uczestnikow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Ronquillo, Ellis, Toney-Butler, 2019, s. 1, Mizser, 2022,

s. 458, Trufanow 2021, s.

s. 84, , Kisielnicki, 2017, s.

14-23, Akintayo, Ajakaye, Balogun 2019, s. 310, Gmurzynska, Morek, 2018,
198].

Konflikt jest zjawiskiem znanym. Moze do niego doj$¢ w miejscu pracy, w ro-
dzinie, pomiedzy przyjaciotmi oraz w wielu innych sytuacjach. Przyczyna konfliktu
moga by¢: stres, cechy osobowosci cztowieka, niezaspokojone potrzeby oraz nie-
prawidtowa komunikacja. Wszystkie to elementy mogg sprawié, ze dojdzie do sytu-

acji konfliktowej [Kr

12

ajewska, 2019, s. 29].
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Z reguty konflikty sg kojarzone z czyms negatywnym, jednak w niektorych sy-
tuacjach moga przynies¢ skutek pozytywny. Dlatego w przypadku konfliktu wysteg-
pujacego w organizacji powinien znalez¢ si¢ kierownik, badZ cztonek organizacji,
ktory posiada umiejetnos¢ odpowiedniego zarzadzania konfliktem [Soroka-Po-
trzebna, 2021, s. 38].

W literaturze mozna wyr6zni¢ trzy gtéwne podejscia dotyczace konfliktu:

*  podejscie tradycyjne,

* podejscie szkoly stosunkow miedzyludzkich,

*  podejscie interakcyjne.

W przypadku podejscia tradycyjnego konflikt traktuje si¢ jako bezuzyteczny
i szkodliwy dla organizacji. Ponadto sadzi si¢, ze pojawia si¢ on wtedy, gdy Kierow-
nicy nie potrafia w odpowiedni sposob kierowa¢ organizacja, a takze w nieodpo-
wiedni sposob uswiadamiajg pracownikow na temat wspolnych interesow. Zgodnie
z tym ujeciem, nalezy wyeliminowac¢ te bledy, aby organizacja sprawnie funkcjono-
wata. Zgodnie z ujeciem wlasciwym dla szkoty stosunkéw miedzyludzkich konflikt
jest zjawiskiem nieuniknionym, nie da si¢ go wyeliminowac¢. Konfliktow nie nalezy
ukrywaé, powinno si¢ bada¢ ich zrodta, przewidywac skutki oraz poszukiwaé spo-
sobow na ich skuteczne rozwigzywanie. Z kolei podej$cie interakcyjne ma zachecaé
do powstawania konfliktoéw. Kierownictwo ma za zadanie utrzymywac¢ konflikt na
umiarkowanym poziomie. Uwaza si¢, iz podczas takiego konfliktu grupa jest bar-
dziej kreatywna w poréwnaniu z grupg, w ktorej nic si¢ nie dzieje [Skoczylas, 2014,
s. 116-117].

Biorac pod uwage klasyfikacje konfliktow mogacych wystapi¢ w organizacji
wyrdznia sie: konflikt zwigzany z przydzielonymi zadania do pracownika, konflikt
interpersonalny oraz konflikt wystepujacy na ptaszczyznie zwigzek zawodowy - za-
rzad. Ostatni rodzaj konfliktu jest najczesciej wystepujacym w organizacjach [ Akin-
tayo i in. 2019, s. 332]. Konflikt mozna rowniez podzieli¢ na realistyczny i niereali-
styczny. Pierwszy z nich postrzegany jest jako narzedzie stuzace do tego, aby roz-
wiaza¢ realnie istniejacy problem, za$ konflikt nierealistyczny polega na poszuki-
waniu jakiego$ obiektu, na ktérym bedzie mozna wytadowac¢ swoje negatywne emo-
cje [Trufanow 2021, s. 14-23; Luo i Lu, 2020, s. 321-322]. Niewatpliwe brak kon-
fliktow w miejscu pracy bedzie sprzyjat wigkszej wydajnosci i produktywnosci
pracy, pozwoli rowniez na skupienie uwagi i energii pracownikach na obowigzkach
zawodowych [Muzakar i Nur, 2022, s. 2].

Wielu badaczy zastanawiato si¢ nad czynnikami warunkujacymi powstawanie
konfliktow. Najbardziej analizowano jego niszczaca naturg. Dowiedziono, ze wraz
z eskalacjg konfliktu kazda ze stron przyjmuje postawg defensywna, bronigc swoich
racji. Nasilajg sie trudnosci w akceptacji podmiotowosci drugiej strony. Nasilaja sie

Akademia Zarzadzania — 7(2)/2023 13



Mechanizmy spoteczne — jako Zrddto konfliktu w zespole

negatywne emocje i trudnosci w otwartej komunikacji [Zawisza i Sztanc, 2018,
s. 98-100].

Konflikt jest zjawiskiem dynamicznym. W pierwszej fazie strony u§wiadamiaja
sobie sprzecznos¢, nastepnie napigcie wzrasta i przechodzi w stan wrogosci, w trze-
ciej fazie dochodzi do najwickszego napiecia. W czwartej fazie konfliktu ma miejsce
ochtoniecie i uspokojenie emocji. W tej fazie jedna ze stron probuje podja¢ dziatania
ukierunkowane na rozwigzanie danej sytuacji. Faza piata charakteryzuje si¢ elimi-
nacjg konfliktu i porozumieniem stron. W literaturze wyrdznia si¢ rowniez szosty
etap — w ktorym konflikt nie zostaje rozwigzany. Konfliktowi mozna zapobiec po-
przez odpowiednio szybka interwencj¢ 1 natychmiastowa probe wyjasniania niepra-
widtowosci czy nieporozumien. Nalezy pami¢ta¢ o tym, ze proby rozwigzania kon-
fliktu w momencie najwickszego napigcia emocjonalnego skazane beda na porazke
[Wielgus, 2021, s. 80-85].

Piszac o wyzwaniach wynikajacych z konfliktoéw w organizacji warto zauwazyc¢,
ze pracownik czesto musi pelni¢ skrajnie rézne role, wymagajace odmiennych cech
i umiejetnosci [Puppel i Krawczak, 2015, s. 148-149]. Dlatego tez zazwyczaj radzi
sobie lepiej w jednej z tych rol. Na przyktad w organizacjach misyjnych najlepiej
sprawdza si¢ osoby o osobowosci pasywnej, ktore daza do stabilizacji i spokoju.
Natomiast w organizacjach projektowych zwykle lepiej odnajduja si¢ ludzie
0 aktywnej osobowosci, ktorzy nastawieni sg na zmiany i rozwdj [Sikorski, 2018,
s. 172].

W poszukiwaniu przyczyn konfliktu warto rowniez zwrdci¢ uwage na cykl zycia
organizacji, to znaczy czy jest ona na etapie wchodzenia na rynek, czy schodzenia
Z niego, o moze si¢ wigzac¢ z grozba redukcji zatrudnienia [Zawisza i Sztanc, 2018,
s. 99]. Rozwijajac przyczyny konfliktdéw majacych charakter interpersonalny mozna
wymieni¢ osobowos¢ cztonkow zespotu, btgdng atrybucje czy ztg komunikacjg.
W przypadku osob, ktore posiadaja konflikogenne cechy osobowos$ci moga one
pochtania¢ uwage i zaburza¢ mozliwo$¢ koncentracji na wykonywanych zadaniach
wspotpracownikow. Z kolei konflikt spowodowany bledna atrybucja powstaje, gdy
interes jednego pracownika zostaje udaremniony i osoba ta wnioskuje, ze ktos$
dziatal na jego szkod¢. W rezultacie moze dojs¢ do konfliktu o bardzo duzej
intensywnosci. Konflikt zwigzany jest ze zta komunikacja [Wegrzyn, 2019, s.12]
oraz ztym obiegiem informacji [Krajewska, 2019, s. 34]. Przyczyna konfliktu moze
by¢ takze wielokulturowos¢ [Szydto, 2018]. Moze ona wpltywac¢ na problemy
komunikacyjne w zespole, brak akceptacji potrzeb i oczekiwan wspotpracownikow,
brak zaufania, szacunku i zrozumienia oraz stereotypowe postrzeganie osob z innych
kultur. Moga one réwniez mie¢ swoje przyczyny w roznicach dotyczacych sposobu
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prowadzenia rozmow, postrzegania ciszy, czasu i podej$cia do przestrzeni osobistej
[Karna i Snap-Stefaniuk, 2019, s. 59-62].

2. Mechanizmy spoteczne w pracy zespotowej a ryzyko konfliktu

W dobie dynamicznych zmian kazde przedsi¢biorstwo, chce posiadaé zespoly
ktore beda potrafily sprosta¢ wszelkim wyzwaniom. Zesp6t to zbidr osob, ktory dazy
do realizacji okreslonego i konkretnego celu [Kowalewski, 2018, s. 358-359]. To
zbidr 0s6b, potaczonych ze sobg wzajemnymi zalezno$ciami, ktore prowadza do po-
dejmowania zamierzonych dziatan. Kazdy zespot dazy do tego, aby by¢ efektywnym
w tym co robi, aby osigga¢ zaplanowane cele, aby czu¢ satysfakcje z rezultatow.
Efektywno$¢ zwykle jest mierzona za pomocg tzw. twardych kryteriow: iloscig wy-
tworzonych produktéw, s$wiadczonych ushug, wielkoscig osiagnietych zyskow, czy
tez zrealizowanymi celami [Pyszka, 2015, s. 37]. Z badan psychologdéw spotecznych
wynika, ze istnieje zalezno$¢ migdzy efektywnoscia, a wielkos$cia zespotow. Zaan-
gazowanie pracownikOw wzrasta w zespotach matych: 4-6 osobowe zespoly zazwy-
czaj dziatajg bardziej efektywnie prowadzac dyskusje czy tez w trakcie rozwigzy-
waniu problemow.

Waznym mechanizmem spotecznym zapobiegajacym konfliktom jest poczucie
wspolnoty towarzyszace cztonkom zespolu. Poczucie integracji wokot wspdlnych
celow i wartosci poprawia atmosfere pracy i obniza sklonnos$¢ cztonkéw zespotu do
eksponowania wilasnych, indywidualnych celéw. Posrednio oznacza to, ze budujac
zespoty warto dobiera¢ pracownikow nie tylko na podstawie posiadanej przez nich
wiedzy, ale rowniez bra¢ pod uwage postawy i predyspozycje do pracy w zespole
[Myjak, 2019, s. 67-68; Bielinska i Jakubczynska, 2016, s.17-19]. W profilaktyce
konfliktu ogromne znaczenie ma takze przywodztwo organizacyjne. Kierownik ze-
spotu powinien by¢ przede wszystkim otwarty na swoich pracownikéw, na ich po-
trzeby i oczekiwania [Belbin, 2014 s. 35]. Ponadto od lideréw oczekuje si¢ tego, aby
posiadali oni umiejetnosci odpowiedniego doboru cztonkow zespotu, delegowania
zadan, motywowania, rozwigzywania konfliktow pojawiajacych si¢ w zespole oraz
dbanie o odpowiednig komunikacj¢ [Szeptuch i Dyla, 2015 s. 316-328].

W trakcie pracy zespotowej ujawnia si¢ wiele mechanizmow typowych dla
dynamiki grupowej, ktore moga mie¢ negatywny wpltyw na efekty pracy grupy,
a takze — czesto posrednio — podnosi¢ ryzyko konfliktow [Ciekanowski i in., 2019,
S. 47]. Przyktadami takich zjawisk spotecznych sa: konformizm, syndrom myslenia
grupowego oraz prozniactwo spoteczne [Bielinska i Jakubczynska, 2016, s. 42-48].
Konformizm okreslany jest jako bezrefleksyjne podporzadkowanie si¢ cztonkow
zespotu, uleglos¢ wobec wartosci i pogladéw panujacych w grupie. Zjawisko to

Akademia Zarzadzania — 7(2)/2023 15



Mechanizmy spoteczne — jako Zrddto konfliktu w zespole

polega na rezygnacji z wlasnych zachowan w celu dostosowania si¢ do grupy.
Konformistyczne zachowania cechuje rezygnacja ze swojego zdania w sytuacji, gdy
okazuje si¢ ze grupa ma inne zdanie, brak dyskusji na temat swojego pomyshu
w momencie dezaprobaty wyrazanej przez innych cztonkéw zespotu i obawa przed
wykluczaniem przez grupg os6b o innych pogladach. Konformizm powoduje to, ze
ludzie postepuja niezgodnie z tym, cO mysla i czuja lub w ogble przestaja
samodzielnie mysle¢ uznajac, ze wygodniejsze i bezpieczniejsze jest przyjmowanie
za wilasne pogladow i modeli zachowan wickszosci. Kierujgc si¢ swoistym
lenistwem intelektualnym powtarzaja opinie i oceny formutowane przez wigkszosc¢.
Przyczyng zachowan konformistycznych moze by¢ zanizona samoocena
pracownika i/lub brak wiary we wlasne kompetencje zawodowe [Bielinska
i Jakubczynska, 2016, s., 42-43; Wojcieszke 2019, s. 457-467; Cywinska, 2019,
s.25-30]. To takze posrednio dowod na brak poczucia bezpieczenstwa
psychologicznego pracownikow. Bezpieczenstwo psychologiczne to stan, w ktorym
pracownicy wiedza, ze moga wyraza¢ swoje zdanie bez ryzyka kary spotecznej, np.
w postaci wykluczenia z zespolu, nawet wowczas, gdy ich opinia jest niezgodna
Z opinig wigkszosci [Duhigg, 2016, s. 59-107].

Syndrom myslenia grupowego jest kolejnym groznym zjawiskiem mogacym
wystapi¢ podczas pracy zespotowej. Pojawia si¢ wtedy, kiedy dla cztonkow zespotu
wazniejsze jest zachowanie jednosci w zespole niz prawda i obiektywnie istniejace
fakty. Syndrom myslenia grupowego mozna rozpozna¢ po tym, iz czionkowie
danego zespotu sg przekonani o swojej racji, a informacje ktore nie idg w zgodzie ze
zdaniem zespolu sa pomijane i ignorowane. Ponadto zespot wywiera presje na
jednostki, ktore posiadajg inne zdanie na dany temat. W rezultacie osoby takie nie
chca zabiera¢ glosu, nie dzielg si¢ swoimi watpliwo$ciami i pomystami [Drzezdzon,
2016, s. 98-101].

W kontekécie tematu podjetego w tym artykule waznym zjawiskiem
spotecznym jest prozniactwo spoteczne okreslane symbolicznie jako ,,1+1+1+1=3".
Oznacza to, ze wyniki pracy calego zespotu sa nizsze, niz gdyby kazdy z jego
cztonkow realizowal zadanie samodzielnie. Objawia si¢ poprzez to, ze jednostki
budujace zespot nie angazuja sie¢ w wykonanie zadania, poniewaz mniej lub bardziej
$wiadomie liczg na to, ze inny czlonek grupy wezmie odpowiedzialno$¢ za jego
wykonanie. Prézniactwu spotecznemu sprzyja sytuacja, w ktorej trudno jest
zweryfikowaé wktad poszczegélnych cztonkéw zespotu w prace oraz brakuje
precyzyjnych informacji zwrotnych dotyczacych wynikow poszczegolnych
pracownikow budujacych zespot [Bielinska i Jakubczynska, 2016, s. 46-47; Pyszka,
2015, s. 48-50; Bubel, 2015, s. 256-258].
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3. Mechanizmy spoteczne a konflikt - przeglad wynikéw wybranych badan
empirycznych

Na potrzeby artykulu przenalizowano wyniki badan nad zwigzkiem miedzy
mechanizmami spolecznymi, a konfliktem. Analizowane badania byly
przeprowadzane w latach 2018-2021. Pierwsze zostato przeprowadzone w grudniu
2017 roku przez A. Romanovna, T. Vitalevna i A. Vladimirovna [2018, s. 70-74].
W badaniu wzigto udziat 450 studentow Uniwersytetu RUDN. Celem badania byto
okreslenie kluczowych mechanizméw grupowych wystepujacych w  grupie,
identyfikacja gtéwnych przyczyn ich wystepowania oraz ujawnienie specyficznych
cech zachowania jednostki w grupie na przyktadzie grup studenckich. Ustalono, ze:

* 56,6% uczestnikow badania przyznalo, ze zachowuje si¢ inaczej w grupie

W poréwnaniu do pracy indywidualnej;

*+ 117% respondentéw staje si¢ drazliwa i konfliktowa podczas pracy

grupowej;

*  8,8% ankietowanych podczas pracy grupowej zaczyna popehiaé bledy,

a 4% nie potrafi pracowa¢ w grupie;

Wsrod czynnikow, ktore nie pozwalaja grupie by¢ bardziej efektywna studenci
uczestniczacy w badaniu wymienili: brak spojnosci grupy (59,1%), niezdolnos¢ do
wystuchania opinii kazdego cztonka i ztg komunikacje (58%), niewystarczajaca
otwarto$¢ 1 zyczliwos¢ w grupie (51%). Waznym problemem wprost powigzanym
z ryzykiem konfliktu wskazanym przez badanych byto zrzucanie odpowiedzialno$ci
na innych czionkéw grupy (46,5%), a takze sytuacja, w ktorej jest zbyt wielu
cztonkéw zespotu, ktorzy cheg by¢ liderem (41,3%). Znaczna cze$¢ respondentow
jako czynnik konfliktorodny wskazata nieefektywne przywodztwo (35,5%), roznice
miedzykulturowe (31,7%) oraz toksyczny klimat spoteczno-psychologiczny
w grupie (21,8%). Tylko 29% ankietowanych przyznato, iz opinia grupy nie wptywa
na ich zdanie, natomiast az 63% uwaza, ze opinia grupy w niewielkim stopniu
wplywa na ich wlasne zdanie. Az 1/3 ankietowanych odpowiedziata, ze jesli
wigkszo$¢ czlonkow grupy podejmie decyzje, z ktorg si¢ nie zgadzajg to beda
musieli zgodzi¢ si¢ z opinig grupy. Presja spoteczna, ktora powoduje, ze jednostka
zmienia zdanie w oparciu 0 normy grupowe lub oczekiwania innych os6b moze
wywota¢ opor wewnetrzny lub opor eksponsowany na tle spotecznosci zawodowej,
tym samym doprowadzi¢ do konfliktu ukrytego lub jawnego.

Kolejne analizowane badania zostaty przeprowadzone przez K. Przybyle oraz
D. Biniasz w marcu 2021 roku. Badania byly skierowane do pracownikoéw
przedsigbiorstwa bedacych cztonkami grupy projektowej. Badania pozwolity na
sformulowanie wniosku, ze glowne przyczyny wystgpowania konfliktow to:
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nieprawidlowa komunikacja, roznice osobowosci pracownikow oraz rdznice celow
waznych dla poszczegolnych jednostek [Przybyta i Biniasz, 2021, s. 23]. Ostatnia
przyczyna moze by¢ zwigzana z prozniactwem spolecznym, poniewaz gdy
cztonkowie grupy posiadajg rozne cele i skupiajg si¢ tylko na nich to wyniki pracy
catego zespotu sg nizsze.

Interesujace badania nad zaleznoscia miedzy mechanizmami spotecznymi
a konfliktem zostaty przeprowadzone przez J. Reaves’a w 2018 roku. Dotyczyto ono
syndromu mys$lenia grupowego. Badanie byto przeprowadzone na grupie
16 kierownikoéw grup projektowych. Wyniki potwierdzity powszechnos¢ zjawiska
myslenia grupowego. Jako przyczyneg uczestnicy badania wskazali, ze cztonkowie
Kierowanych przez nich zespotéw odczuwali wewnetrzng presj¢ osiggniecia
porozumienia, aby unikna¢ kary spolecznej w postaci izolacji od innych cztonkow
zespotu. Zauwazono rowniez, ze osoba z najwyzsza pozycja wynikajaca ze
stanowiska ma wplyw na wole zespotu projektowego, co prowadzi do utraty
kreatywnosci 1 moze wigza¢ si¢ z podejmowaniem zlych decyzji. Wigkszosé
uczestnikow badania wskazata, ze doswiadczenia zwigzane z mysleniem grupowym
pochodzity z przeszlych przedsiewzie¢, a nie z biezacych lub niedawnych
doswiadczen. W zwigzku z tym potwierdzono teze, ze kierownicy projektow
potrzebuja specyficznych umiejetnosci przywodczych, aby okresli¢ jak dziataja
grupy 1 unikng¢ syndromu myslenia grupowego. Do przyczyn wystepowania tego
zjawiska zaliczono m.in. stabg komunikacj¢ oraz niska dojrzatos¢ organizacji.
Cztonkowie zespotu projektowego mogli odczuwacé, iz nie maja glosu, a milczenie
tych 0sob byto traktowane jako rownowazne ze zgoda. Zespoty projektowe moga
by¢ takze podatne na myslenie grupowe ze wzgledu na ich tymczasowy charakter.
Maja one tendencje do ustgpstw w obliczu trudnych decyzji, aby szybciej osiggnac
korzystny wynik. W badaniu zidentyfikowano takze czynniki mogace zapobiec
pojawieniu si¢ syndromu myslenia grupowego. Jednym z nich jest wielkos¢ grupy,
tzn. im mniejsza grupa tym wigksze prawdopodobienstwo uniknigecia myslenia
grupowego. Kolejnymi czynnikami zapobiegajacymi sa: zachecanie cztonkéw
zespotu do krytycznej oceny pomystéw, dochodzenia do porozumienia w oparciu
0 przedstawione informacje, uzyskiwanie wsparcia i akceptacji liderow oraz
budowanie zaufania wsrdd cztonkéw zespotu projektowego [Reaves, 2018, s. 139-
146].

Podsumowanie

Konflikty sa stala czescia pracy zespotowej. Jest to sytuacja spoteczna, z ktora
mozna spotkac si¢ w kazdej organizacji, bez wzgledu na jej rodzaj czy wielkos¢.
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Konflikt stusznie postrzegany jest jako co$ negatywnego, poniewaz wywotuje skutki
w postaci zaburzenia komunikacji, silnego stresu czy tez pogorszenia relacji pomig-
dzy pracownikami. Z drugiej strony niesie za soba rowniez potencjalne skutki pozy-
tywne takie jak tworcze rozwiazywanie problemu, wzrost kreatywnosci i 0czyszcze-
nie atmosfery w zespole. Konflikt jest doswiadczeniem, ktore pozwala na sprawdze-
nie siebie i swoich umiejetnosci radzenia sobie z trudng sytuacja. Akceptacja argu-
mentow drugiej strony moze rowniez wptynac na poszerzenie horyzontéw, pokaza-
nie innych mozliwosci i nauke tolerancji. Nie zmienia to faktu, ze rolg kadry mene-
dzerskiej jest zarzgdzanie konfliktem, czyli obnizanie jego natgzenia i przeciwdzia-
tanie niszczacej eskalacji sporow. Dlatego tak wazna jest $wiadomos¢ szerokiego
kontekstu spotecznego konfliktéw, w tym wiedza na temat mechanizméw spotecz-
nych, ktore odgrywaja istotng role w genezie sytuacji spornych w organizacjach.
Badania prowadzone na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci potwierdzaja teze, ze
takie zjawiska, jak konformizm, myslenie grupowe, Czy prozniactwo spoteczne po-
tencjalnie stanowig powazne zrodto konfliktoéw w organizacjach. Jednoczesnie ka-
dra zarzadzajaca czgsto nie jest $wiadoma ich istoty i przebiegu. W ocenie autorek
istnieje potrzeba dalszej eksploracji naukowe;j tego tematu, zwlaszcza w kontekscie
szukania zalezno$ci miedzy wptywem mechanizmoéw spotecznych na konflikt,
a zmiennymi kulturowymi.
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Social mechanisms — as a source of conflict in the team

Abstract

The purpose of this article is to identify the key social mechanisms that affects the emer-
gence of conflict in a team. The article is conceptual in nature. It is based on a narrative
analysis of the literature of the problem. It covers the essence of conflict as a social phe-
nomenon, selected social mechanisms that can occur in a team, and research on social
mechanisms and their effects, including conflict.
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