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W przypadku powaznych sporéw pracowniczych moze si¢ okazaé niezbg¢dna interwencja przetozonego.
Kierownik ma do dyspozycji pig¢ mechanizméw panowania nad konfliktem: dominacje, decyzje
hierarchiczne, postgpowanie apelacyjne, rekonstrukcj¢ systemu 1 przetarg (na podst. Weber R. A., Zasady
zarzadzania organizacjami, 1996). Kolejne z ww. mechanizméw omoéwione zostaly w dalszej czgSci
artykutu.

Dominacja

1. Dominacja to spos6b na osiagnigcie przewagi nad przeciwnikiem, zmuszenie do ucieczki lub
zaprzestania walki. Dominowa¢ moze jednostka, koalicja lub wekszos¢:

2. Dominacja jednostki — przewage w tym uktadzie ma kierownik, ktory dysponuje autorytetem
formalnym 1 ma mozliwos¢ kontroli sytuacji. Moze np. zwolni¢ jedna lub obie strony konfliktu.
Nie zawsze jednak konflikt da si¢ zazegnaC poprzez zmiany personalne, w niektorych
przypadkach konflikt zawarty jest pomigdzy stanowiskami 1 wtedy nalezy dazy¢ do jego
rozwiazania poprzez tfagodzenie napigcia.

3. Dominacja koalicji — czgsto spotykane sa koalicje dwoch lub wigkszej liczby osob, z tego
wzgledu, ze moga wywieraé nacisk z wigkszym skutkiem, niz gdyby dziataly oddzielnie.
Wzajemne wsparcie korzystnie wptywa na sit¢ przebicia, jak 1 na samopoczucie jednostek.

4. Dominacja wigkszosci — dazenie do ustanowienia wspolnego stanowiska przez wigkszos¢ os6b
tak, aby mozna byto pomina¢ protesty mniejszosci (aby mniejszos¢ wycofala si¢ lub siedziata
cicho). Kierownik moze wskaza¢ nowy wazny cel, ktéry powinien zjednoczy¢ walczace ze sobg
strony. Cel ten powinien przemawia¢ do obu stron w taki sposéb, aby sadzity, ze jest on nie do
osiagnigcia, jezeli nie beda wspotpracowaty z druga strona.

System hierarchiczny
Ten system ma kilka odmian (Weber R. A., Zasady zarzadzania organizacjami, 1996):

1. Odwotanie si¢ do Boga lub losu — ,,Bdg jest po stronie sprawiedliwych, a wigc walka ludzi jest
jedynie instrumentem spelnienia woli boskiej". W rozwiazaniu konfliktu ma pomoc los, nawet
dostownie, np. poprzez rzut kostka czy wyciagnigcie krétszej zapatki.

2. Odwotanie si¢ do autorytetu stanowiska — Bog czy los sa na tyle abstrakcyjne, ze ludzie zaczgli
szukac czegos bardziej ,,namacalnego"” i zaczg¢li odwotywac si¢ do autorytetow (np. s¢dzia,
przetozony). W organizacji moze to by¢ np. wspdlny dla sktéconych stron kierownik, ktory
rozstrzygnie konflikt, wazne jednak jest to, aby obie strony uznawaty jego autorytet.

3. Proces praworzadny 1 prawo do odwotania si¢ — przetozony, do ktdrego zwrdcono si¢ o
rozstrzygnigcie konfliktu nie zawsze jest madry 1 sprawiedliwy. Stad potrzeba istnienia
mozliwosci odwotywania si¢ od jego decyzji (u kierownika wyzszego szczebla, niezalezne;j
osoby/organizacji czy specjalnej grupy odwolawczej).

4. Ombudsman (Ombudsman — okreslenie pochodzace z jezyka szwedzkiego, oznaczajace
niezaleznego urz¢dnika, do ktérego mozna si¢ odwolywacé po wyczerpaniu mozliwosci prawnych
[zrédITo: http://pl.wikipedia.org/]) — nie jest to bezpoSredni mechanizm rozwigzywania sporow,
ale moze utatwiac tacznos¢ 1 komunikacje, zdobywanie informacji 1 przezwyci¢zanie
nieporozumien.

Rekonstrukcja systemu
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Kazda organizacja wymaga sprawnego dziatania i zarazem sprawnego koordynowania tych dziatan.

1. Dobry kierownik powinien zajaé si¢ ,,projektowaniem, otrzymywaniem i1 modyfikowaniem
wzajemnie powigzanego obciazenia pracg tak, aby zapobiega¢ napigciom organizacyjnym tam,
gdzie to mozliwe i1 ttumi€ je tam, gdzie to potrzebne" (Weber R. A., Zasady zarzadzania
organizacjami, 1996). Jest na to kilka sposobow:

2. Rotacja personelu — wymiana osob pomigdzy stanowiskami czy dziatami moze korzystnie
wplywac na atmosferg 1 zapobiegaC przysztym konfliktom.

3. Przedzielanie buforem — polega na zmniejszeniu zaleznosci stron od wspdlnych zasobow lub
wprowadzenie sztywnych zasad ich przydziatu.

4. Posrednik jako bufor — ma on na celu utatwiaé¢ porozumiewanie i koordynacj¢ pomigdzy
skonfliktowanymi grupami.

5. Rozdzielanie przez dublowanie — rodzaj uniezaleznienia si¢ od wspdlnego Zrodta zasobow
poprzez stworzenie dwoch mniejszych.

6. Scalanie zadan — zwigkszenie rozmiar6w jednostek podlegajacych kontroli kierownika — zwigksza
si¢ zakres kontroli kierownika 1 ogranicza niejednoznacznosc.

7. Organizacja macierzowa — w sytuacji, kiedy ludzie maja mozliwos¢ wypowiadania swoich
osadow, zamiast podporzadkowywac si¢ obowiazujacemu stanowisku konflikt jest nieunikniony.

Nie dazy sie jednak do zatagodzenia go za wszelka ceng czy z pozycji sity, ale do tego, aby rozwigzany
zostat zgodnie z regutami konfrontacji. Spory emocjonalne nie sg dobre dla efektywnosci organizacji,
jednak konflikty dotyczace sposobow jej dziatania moga byc¢ korzystne (konflikt funkcjonalny).

Przetargi

Przetarg jest nieco podobny do dominacji, jednak zasadnicza r6znicg stanowi wspotzaleznosé — w
przypadku dominacji wygrywajacy nie potrzebuje juz przegrywajacego, w przetargu obie strony beda
potrzebowaly siebie nawzajem po zakonczeniu konfliktu (Weber R. A., Zasady zarzadzania
organizacjami, 1996):

1. Przetargi rozdzielajace — z poczatku stosunek ten przypomina gre o sumie zerowej — kto$ zyskuje,
inny traci, jednak bez catkowitego zerwania kontaktu.

2. Przetargi integrujace — zdarzaja si¢ rzadko, jest to ,,przejecie od targowania si¢ do rozwigzywania
problemu". Zamiast skupiac si¢ na ograniczonosci zasobow, ktadzie si¢ nacisk na sposéb ich
zwickszenia.

3. Mediacje — kierownik niekiedy przejmuje role¢ mediatora, ktérego zadaniem nie jest ustalanie, kto
ma racje, ale zahamowanie narastania konfliktu, zachgcanie do przyznania si¢ przez obie strony,
ze po czeSci zawinily czy zaproponowanie mozliwych rozwigzan. Wazne jest uSwiadomienie obu
stronom, ze, mimo konfliktu, sa od siebie zalezne 1 powinny znaleZ¢ obszar porozumienia.

4. Wewngtrzny przetarg organizacyjny — przetargi na szczeblu kierowniczym.
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