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Abstract: The paper describes results of a research conducted to deal with an opinion about
occurrence and resolution of possible conflicts among Main Library workers and workers of
specialist libraries at the University in Opole.

Konflikt jest nieodzownym elementem kazdej organizacji i bedzie istniat
zawsze, bez wzgledu na to, czy poszczegdlne jednostki do niego dazg czy nie.
Jedynym rozwigzaniem jest umiejetne zarzadzanie konfliktem, ktére pozwoli
oddziatywa¢ na cztonkédw organizacji w taki sposéb, aby wyeliminowac zaistniaty
problem. Jest to ujecie konfliktu, jako zjawiska pozytywnego dla organizacji.
W zwigzku z tym zarzadzanie konfliktem nalezy rozumie¢ jako ,planowanie,
organizowanie, skuteczne rozwigzywanie i wydobywanie z niego cech pozytywnych,
a takze sprawowanie nad nim kontroli w taki sposdb, aby nie stat sie destrukcyjny”
[5, s. 103]. Zarzadzanie konfliktem jest integralng czescig zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zadaniem kadry zarzadzajacej jest wykluczenie szkodliwego aspektu
konfliktu tak, aby przynidst on jak najwiecej korzysci dla organizacji.

Zimg 2010 r. przeprowadzono badania na grupie bibliotekarzy i pracownikéw
technicznych Biblioteki Gtéwnej i bibliotek specjalistycznych Uniwersytetu
Opolskiego. Ich celem byto poznanie opinii pracownikdw na temat ewentualnych
konfliktow wystepujgcych w bibliotece oraz sposobdéw ich rozwigzywania. Badania
miaty wykaza¢, ze konflikt, bedacy zjawiskiem nieuniknionym, w duzej mierze
wptywa pozytywnie na mobilizacje zespotu, a tym samym na podnoszenie jakosci
Swiadczonych ustug. Z kolei umiejetne pokierowanie jego przebiegiem powoduje
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zwiekszenie efektywnosci pracy wsrod pracownikéw biblioteki akademickiej. Do
badan wykorzystano kwestionariusz ankiety. Zostat on rozdany pracownikom, ktérzy
po okoto tygodniu mieli go odda¢ w wyznaczone przez ankietera miejsce.
W badaniach wzieto udziat 76 osdb, z czego ankiete wypetnito 52 pracownikéw.
Osoby, ktére nie wypetnity kwestionariusza ttumaczyty sie obawg o mozliwosé
rozpoznania i opublikowania ich wypowiedzi. Nie pomogty zapewnienia, ze ankieta
jest anonimowa, a dane zostang wykorzystane wytgcznie do zbiorczych zestawien
statystycznych.

Kwestionariusz ankiety sktadat sie z trzynastu pytan: dziewieciu zamknietych,
dwéch pétotwartych oraz dwéch otwartych. W badanej populacji zdecydowang
wiekszos$é, czyli az 88% stanowity kobiety. Respondenci to gtéwnie osoby miedzy 26
a 35 rokiem zycia (42%) oraz mieszczace sie w przedziale wiekowym od 36 do 45 lat
(25%), jak rowniez majacy od 46 do 55 lat (23%). Pozostali ankietowani to
pracownicy miedzy 56 a 65 (4%) oraz powyzej 65 roku zycia (2%). Sposrdd
opiniodawcéw wyksztatcenie wyisze posiadato az 92%, nieliczna grupa -
wyksztatcenie policealne (4%) oraz srednie (4%).

W badanej zbiorowosci przewazali bibliotekarze (33%). Mniej liczng grupe
stanowity osoby pracujace na stanowisku mtodszego bibliotekarza (25%), starszego
bibliotekarza (21%) oraz kustosza (15%). Najmniej licznym zespotem biorgcym udziat
w badaniach byli pracownicy obstugi technicznej (4%) i magazynierzy (2%).

Jezeli chodzi o staz pracy ogétem, to przewazaly osoby z krétkim
doswiadczeniem zawodowym — do 10 lat (50%). Kolejng grupe stanowili respondenci
pracujgcy od 10 do 20 lat oraz od 20 do 30 lat (odpowiednio 25% i 21%), dalej
pracujgcy powyzej 30 i 40 lat (2%). Podobnie formowat sie staz pracy w zawodzie
bibliotekarza. Dominowali ankietowani pracujacy stosunkowo krétko, do 10 lat
(56%). Rowniez liczny zespdt stanowity osoby dziatajgce w zawodzie od 10 do 20 lat
(33%). Mniejsza grupe reprezentowali bibliotekarze legitymujgcy sie duzym stazem
pracy od 20 do 30 lat. Byto ich 10%. W badanej grupie nie byto bibliotekarzy ze
stazem od 30 do 40 lat. Najmniej oséb objetych badaniem legitymowato sie stazem
pracy powyzej 40 lat (2%).

Pierwsze pytanie ankiety miato na celu poznanie opinii respondentéw na
temat zjawiska, jakim jest konflikt. W literaturze przedmiotu pojecie konfliktu (z fac.
conflictus) definiowane jest jako zderzenie sprzecznych intereséw, celdw, dazen lub
pogladdéw jednostek i grup spotecznych. Konflikty moga przebiega¢ w sposéb tagodny
i zakonczyé sie porozumieniem miedzy stronami, badz przybiera¢ postaé¢ bardziej
antagonistyczng mozliwg do rozwigzania wytgcznie przez eliminacje przeciwnika
[10, s. 102]. Podobne zdanie prezentowali respondenci, charakteryzujgc konflikt jako:

e ,rbznice zdan na okreslony temat, dazenie do réznych celdéw przez osoby”,

e ,rdznice zdan, opinii, postaw, interesow”,

e brak porozumienia rzutujgcy negatywnie na wzajemne relacje”, ,zjawisko
spoteczne wystepujace w stosunkach miedzyludzkich, czesto wynikajgce

z sytuacji zagrozenia, zmian w otoczeniu spoftecznym, rywalizacji, braku
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tolerancji, stabej kultury osobistej i stabego przygotowania do wspdtzycia

zinnymi ludZmi oraz tworzenia wspdlnej kultury w instytucji, niewtasciwej

reakcji na postawy oraz zachowania innych oséb; na konflikt mogg wptywad
cechy osobowosci partnerow; konflikt moze przyczyni¢ sie do pozytywnych
zmian, moze réwniez miec skutek niszczacy dla partnerow”,

e ,spor, sprzeczno$é interesdw i celdow, rozbiezno$¢ miedzy wyobrazeniem
a stanem rzeczywistym jednostek i grup”,

e ,sprzecznos¢ dazen, kiedy dwie strony dazg do celéw, ktére sg ze sobg
sprzeczne, przeciwstawne i zadna ze stron nie chce ustgpic”,

e ,wybuchowa reakcja na rdéznice zdan, nie dajaca sie rozwigza¢ rozmowg”,

e ,napiecie miedzy jednostkami, ktére dazg do réznych celéw”,

e ,rdznica zdan na okreslony temat bez mozliwosci ustgpienia jednej ze stron”,

e ,niezgodnosc¢ pogladdw, spér w konkretnej sprawie”,

e ,zderzenie, dazenie do sprzecznych celdw, rozbieznos¢ tych celdw,
pogladdéw, postaw; moze dziata¢ konstruktywnie lub destruktywnie; moze
wptywac niszczgco na ludzi lub pozytywnie, budujgc lepsze zmiany”,

e ,nieporozumienie, nie zawsze majgce na celu dziatanie na czyja$ szkode”,

e ,spor dwodch lub kilku osdéb ze wzgledu na rdézing definicje jednego
problemu”.

Powyzsze wypowiedzi koncentrujg sie wokdt sprzecznosci intereséow, celdow
oraz postaw przynajmniej dwéch stron konfliktu reprezentujgcych organizacje. Kazdy
pracownik ma swoje cele, ktéore mogg rdéini¢c sie od dazen pozostatych
wspotpracownikéw. Najwazniejsza jest jednak akceptacja wystgpienia samego
konfliktu jako zjawiska oraz prdéba znalezienia rozwigzan, ktére beda korzystne
z punktu widzenia pracownikéw i organizacji.

Rozpatrujac pojecie konfliktu mozna wyrdzni¢ trzy poglady (por. tab. 1).
Pierwszy z nich — tradycyjny — zdecydowanie neguje konflikt, oceniajac go jako
zbedny i szkodliwy. Wystepowanie konfliktéw w organizacji, wedtug tego podejscia,
jest wiec symptomem wadliwego funkcjonowania grupy, dlatego tez nalezy ich
unika¢. Wedtug przedstawicieli szkét stosunkdw miedzyludzkich sytuacje konfliktowe
sg zjawiskiem nieuniknionym, naturalnym, wystepujgcym w kazdej grupie. Moga
mieé pozytywny wptyw na prace zespotu, ktory staje sie bardziej kreatywny i otwarty
na wszelkiego rodzaju zmiany. Trzeci poglad interakcyjny wskazuje na konflikt, jako
zjawisko konieczne do skutecznej dziatalnosci grupy. Jak stusznie zauwazyt Stephen P.
Robbins z Organizational Behavior Teatching Society w Stanach Zjednoczonych: ,(...)
grupa harmonijna, pokojowa, spokojna i wspodtpracujgca zapewne bedzie statyczna,
apatyczna i nie bedzie reagowac na koniecznos¢ wprowadzania zmian i innowacji.
Gtéwnym wnioskiem ptyngcym z tego pogladu jest zacheta dla przywddcow grup do
podtrzymywania ciggtego, niewielkiego poziomu konfliktu — dostatecznego, by
utrzymac w grupie zywotnos¢, samokrytycyzm i kreatywnos$¢” [4, s. 310].
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Tabela 1. Tradycyjny i wspétczesny poglad na konflikt

Tradycyjny poglad

Wspdtczesny poglad

Konfliktu mozna unikngé.

Konflikt jest nieunikniony.

Powodem konfliktu sg btedy kierownictwa
w projektowaniu i kierowaniu organizacjami
albo podzeganie.

Konflikt powstaje z wielu przyczyn, w tym
struktury organizacyjnej, nieuniknionych
roznic celdw, réznic w wartosciach

i postrzeganiu przez personel specjalistyczny
itp.

Konflikt rozdziera organizacje i przeszkadza
optymalnej efektywnosci.

Konflikt w réznym stopniu przyczynia sie do
efektywnosci organizacji lub jej szkodzi.

Zadaniem kierownictwa jest eliminowanie
konfliktu.

Zadaniem kierownictwa jest pokierowanie
konfliktem i jego rozwigzanie w sposdb
prowadzacy do optymalnej efektywnosci
organizacji.

Optymalna efektywnos¢ organizacji wymaga
likwidacji konfliktu.

Optymalna efektywnos¢ organizacji wymaga
konfliktu na umiarkowanym poziomie.

Zrédto: STONER James Arthur Finch. Kierowanie. Warszawa, 1992, s. 331.

Przeprowadzone badania (rys. 1 i 2) wykazujg, ze wiekszo$¢ pracownikow
Biblioteki byta uczestnikiem konfliktu w zespole (69%), natomiast 31% respondentow
uznato, ze nie doswiadczyto zadnych sporéw w pracy. Nie koresponduje to jednak
z wystepowaniem sytuacji konfliktowych w oddziatach Biblioteki, w ktérych pracuja
bibliotekarze. Tylko 42% badanych uznata, ze byta uczestnikiem konfliktu w zespole,
w ktorym pracuje. Przewazajgca wiekszo$¢ badanej populacji (56%) nie doznata
sytuacji konfliktowych ze strony wspdtpracownikdéw. Niespetna 2% ankietowanych
nie zadeklarowata konkretnej odpowiedzi na pytanie.

Rysunek 1. Czy byt/a Pan/Pani uczestnikiem konfliktu w zespole?

31%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2. Czy w zespole, w ktérym Pan/Pani pracuje, dochodzi do sytuacji
konfliktowych?
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy ankiet wynika, ze w Bibliotece Gtdwnej Uniwersytetu Opolskiego
i bibliotekach specjalistycznych przewazajg zespoty pracownikéw, wsrdd ktdrych nie
dochodzi do konfliktéw. Zgodnie z oczekiwaniami badania potwierdzity, ze
bibliotekarze potrafig porozumiewac sie miedzy sobga. Zdaniem Augustyna Wajdy
»Skuteczna i wtasciwa komunikacja miedzyludzka w organizacji jest wazna z dwdch
powodow. Po pierwsze jest to proces, za ktérego posrednictwem realizuje sie
kierownicze funkcje planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania. Po
drugie — jest czynnoscia, ktdérej kierownicy poswiecajg znaczng cze$¢ swego czasu”
[9, s. 151].

Sposréd badanej grupy najwiecej respondentow doswiadczyto konfliktu
interpersonalnego (85%), czyli wystepujgcego miedzy dwiema Ilub wiecej
jednostkami. Natomiast 11% ankietowanych wskazato na konflikt miedzygrupowy,
a wiec dotyczacy dwdch lub wiecej grup spotecznych. Nieco mniej pracownikdéw, bo
tylko 4% wskazato, ze zaznato zaréwno konfliktu interpersonalnego, jak
i miedzygrupowego. Z przeprowadzonych badain wynika, ze konflikt jest naturalng
cechg funkcjonowania kazdej organizacji. Trudno nie znalezé¢ osoby, ktéra nie
miataby do czynienia z sytuacjg konfliktowa wystepujacg miedzy indywidualnymi
pracownikami lub zespotami. Zdaniem Aleksego Pocztowskiego: , konflikt rozumiany
jako cecha funkcjonowania organizacji, petni okreslone funkcje, wsrdd ktorych do
najwazniejszych naleza:

e funkcja informacyjna — konflikt sygnalizuje problemy istniejgce w systemie
spotecznym organizacji;
o funkcja motywacyjna — konflikt uruchamia rezerwy energii do dziatania,

pobudza aktywnosc¢ i zaangazowanie” [3, s. 392].
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Za pomocg kwestionariusza ankiety uzyskano réwniez dane dotyczace
postaw prezentowanych przez ankietowanych w sytuacjach konfliktowych.
Wiekszos¢ pracownikéw biblioteki cechuje pozytywne nastawienie w stosunku do
drugiej strony sporu. Az 60% ankietowanych uznato, ze ugodowe nastawienie jest
najlepszym rozwigzaniem wszelkiego rodzaju wasni. Drugg mniej liczng grupe
stanowig osoby cechujgce sie postawg skrytg (25%). Najmniej jest bibliotekarzy
nastawionych demonstracyjnie (13%) oraz agresywnie (11%) do przedmiotu sporu
i przeciwnika (rys. 3).

Rysunek 3. Jakg postawe reprezentuje Pan/Pani podczas sytuacji
konfliktowych?

M Skryta
Demonstracyjna

B Agresywna

H Ugodowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Konflikty sg nieuniknione, dlatego nalezy poszukiwaé najskuteczniejszych
form ich rozwigzywania, z naciskiem na dialog i porozumienie. W przekonaniu
Czestawa Sikorskiego: ,Konflikt moze by¢ akceptowany, a nawet uznawany za
twérczy, w przypadku wspoétdziatania, gdy strony prowadzg ze sobg spoér dazac do
tego samego celu. Konflikt jest uzytecznym instrumentem motywacyjnym, gdy
polega na konkurencji stron, ktérych cele sg sprzeczne. Konflikt jest nie do
zaakceptowania zaréwno ze wzgledéw moralnych, jak i prakseologicznych, kiedy
staje sie walka. Kultura organizacyjna etycznego konfliktu wynika z przekonania, ze
konkurencja jest motorem napedowym rozwoju spotecznego, ale tylko wtedy, gdy
oparta jest na regutach przestrzeganych przez wszystkich” [6, s. 70]. Prawidtowa
komunikacja i tolerancja wsréd wspdtpracownikéw pozwoli unikngc¢ sytuacji
konfliktowych, ktére wywotujg u skonfliktowanych stron niepotrzebne negatywne

92



emocje. Wyniki analizy uczué, ktére to uczucia najczesciej towarzyszyty
respondentom w czasie sporow wykazaty przewage poczucia przykrosci (67%), ztosci
(56%) oraz zalu (42%). Zdecydowana mniejszo$¢ ankietowanych uznata, ze bedac
uczestnikiem konfliktu czuta strach (19%), poczucie winy i obojetnos¢é (obie grupy po
12%). Respondenci stanowigcy 8% badanej populacji odczuwali réwniez bezradnosé,
irytacje, niepokdj oraz zainteresowanie przyczyng konfliktu. Nieliczna grupa
bibliotekarzy wskazata na nienawis¢, jako dominujgce uczucie towarzyszace podczas
wasni (6%).

Bez watpienia sposéb, w jaki cztowiek reaguje na rdine sytuacje
w codziennej pracy, zarowno pozytywne, jak i negatywne, w duzej mierze zalezy od
cech osobowosciowych, ktdre posiada. Respondenci to przede wszystkim
bibliotekarze, ktérzy potrafig przedstawi¢ swoje zdanie na okreslony temat (62%)
oraz osoby komunikatywne (58%). Wyniki analizy cech badanej populacji wykazujg,
7e s3 to jednostki, ktdre cenig sobie zaréwno prace w zespole (46%), jak i zadania
wymagajgce indywidualnego zaangazowania (44%). Pracownicy Biblioteki Gtdwnej
Uniwersytetu Opolskiego to takze osoby zdyscyplinowane (42%), kreatywne oraz
kierujace sie emocjami (obie grupy po 40%). Ponadto 37% badanych uznato, ze s3
asertywni. Najmniej liczng zbiorowos¢ stanowig pracownicy nie lubigcy byé
w centrum uwagi. Tylko 31% ankietowanych wybrato te odpowiedz. Respondenci
wskazywali takze na inne cechy osobowosciowe, takie jak: szczeros¢, rzetelnosc,
uczciwosé. Niespetna 2% zadeklarowato taka odpowiedZ. Nalezy zauwazyé, ze
badana populacja wykazuje cechy indywidualne, ktdre pozwalajg spojrze¢ na nig, jak
na zespot efektywny, sktadajacy sie z pracownikéw, ktdrzy dostrzegajg potrzeby
i oczekiwania cztonkéw zespotu. ,, Aby wspdlnie pracowa¢, ludzie muszg nadawac sie
do wspdlnej pracy. Nie znaczy to, ze majg by¢ podobni do siebie czy zaprzyjaznieni,
wazne jest, by czuli do siebie szacunek i wierzyli w mozliwosci zawodowe kolegdw.
Nalezy pamietac, ze tarcia i nieporozumienia zdarzajg sie w trakcie formowania sie
zespotu i sg w tych pierwszych fazach czyms$ pozytywnym” [1, s. 13].

Wyniki badan pozwalajg uznaé, ze konfliktu nie da sie unikna¢ (73%). Tylko
23% respondentéw przyznato, ze jest to mozliwe. Niespetna 4% badanych
stwierdzito, ze trudno odpowiedzie¢ na to pytanie. W bibliotece akademickiej, jak
w kazdej organizacji zawsze bedzie istniat konflikt. Zdaniem Jacka Wojciechowskiego:
»Kierownictwo powinno mie¢ swiadomos¢ wystepowania konfliktdw w podlegtych
zespofach i wynikajgcych stad zagrozen. Oczywiscie nie wszystkie konflikty stanowig
zagrozenie i wymagajg interwencji. Sztuka jest uchwycenie w pore zarzewia
konfliktu, ktéry rzeczywiscie mogtby stanowi¢ zagrozenie dla procesu pracy.
W praktyce zapobiegania konfliktom wazna jest profilaktyka, czyli eliminacja
przyczyn, przynajmniej tych, na ktére kierownictwo ma wptyw” [11, s. 193-196].

Wyniki badania pozwalajg dostrzec, ze zdecydowana wiekszos¢
respondentdw, czyli az 90%, radzi sobie z rozwigzywaniem konfliktéw, co potwierdza
stuszno$¢ wspotczesnego pogladu na temat wystepowania sytuacji konfliktowych
w organizacji. Tylko 10% badanej populacji przyznato, ze nie radzi sobie
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z rozwigzywaniem konfliktdw wystepujgcych w zyciu zawodowym. Zapewne jest to
spowodowane brakiem dostatecznej wiedzy, w jaki sposdb przezwyciezy¢ zaistniate
nieporozumienia. Ankietowani, ktérzy uznali, ze potrafig radzi¢ sobie z sytuacjami
konfliktowymi za przyktad podali nastepujgce sposoby:
e ,prowadze rozmowy z osobami lub grupg, ktére staty sie stronami
w konflikcie”,
e ,szczera rozmowa pomiedzy skonfliktowanymi stronami”,
e ,staram sie znalez¢ rozwigzanie satysfakcjonujgce obie strony konfliktu”,
e ,staram sie wyjasnié sprawe — trzeba ze sobg rozmawiad”,
e ,szukam kompromisu”,
e ,préobuje zatagodzi¢ spér miedzy grupg, eliminujac przedmiot sporu”,
e ,spokojna reakcja, wyjasnienie zaistniatego problemu”,
e ,proponuje rzeczowg rozmowe po wygasnieciu emoc;ji”,
e ,najwazniejsza jest spokojna rozmowa, wyjasniajgca nieporozumienie,
konflikt; przedstawienie zarzutéw i konstruktywne ustosunkowanie sie do
nich oraz wyciaggniecie pozytywnych wnioskéw”,
e ,wystuchanie sktédconych stron, podejscie do konfliktu bez okazywania
emocji, jak najbardziej racjonalne podejscie do problemu, bezstronnosc
w rozwigzywaniu konfliktu”,
e ,szczera rozmowa, szukanie wspdlnych rozwigzan do przyjecia dla wszystkich
uczestnikow konfliktu”,
e ,szukam rozwigzania zadawalajgcego dwie strony”,
e ,staram sie nie eskalowac¢ konfliktu i dgze do zrozumienia drugiej strony”,
e ,staram sie przeanalizowac¢ sytuacje, zapisuje to, co mnie irytuje; szukam
rozwigzania, ktére satysfakcjonuje wszystkie strony konfliktu; nie lubie
doprowadza¢ do sytuacji, w ktérej padajg stowa, ktére trudno cofngé,
wszystko mozna zatatwi¢ w sposdb, ktéry nikogo nie urazi”.
Powyzsze wypowiedzi koncentrujg sie wokét poszukiwania sposobéw rozwigzywania
konfliktow, ktére beda satysfakcjonujgce dla kazdej strony. Z catg pewnoscig s3g to
opinie 0séb pozytywnie nastawionych do wspdétpracownikéw, lubigcych swa prace
i czerpigcych z niej duzo satysfakcji. Respondenci jednogtosnie opowiedzieli sie za
rozstrzygnieciem konfliktu tak, aby jego efekty byty konstruktywne, a nie
destruktywne. Proces zarzadzania konflikkem wymaga od menadzeréw
zaangazowania i zdolnosci socjotechnicznych, dzieki ktérym konflikt bedzie
zjawiskiem napedzajgcym organizacje do rozwoju. Aby osiggngé optymalny wynik,
zarzadzajgcy powinien stale kontrolowaé i stymulowac konflikt. W przeciwnym razie
zamiast innowacji, nieporozumienie moze zaktéci¢ sprawne funkcjonowanie firmy
i przyjac¢ charakter dysfunkcjonalny.

Zarzadzanie konfliktem obejmuje nastepujgce fazy: etap dostrzezenia
konfliktu, zdefiniowania oraz ujawnienia konfliktu, rozwigzania sporu, kontroli
wybranego rozwigzania oraz konsolidacji stron (rys. 4).
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Rysunek 4. Model faz kierowania konfliktem

FAZA 1
Dostrzezenie
konfliktu

|

FAZA 2
Definicja konfliktu

|

FAZA 3
Ujawnienie
konfliktu

|

FAZA 4
Rozwigzanie
konfliktu

|

FAZA 5
Kontrola
oddziatywania
wybranego sposobu
rozwigzania
konfliktu

|

—

FAZA 6
Konsolidacja

—

Polega ona na okresowej ,wymianie zdan”, na
zgtoszeniu ktopotdw i czuwaniu nad przebiegiem
zdarzen.

Polega na ustaleniu uczestnikéw konfliktu, jego
istoty i znaczenia dla przedsiebiorstwa. Konflikt
rzeczowy czy emocjonalny?

Kierownictwo przedstawia swojg ocene konfliktu.
Wczesniejsze ujawnienie, pozwala szybciej
opanowac konflikt. Kierownictwo doprowadza
strony do rozmowy.

Zastosowanie odpowiednich metod rozwigzania
konfliktu.

Sledzenie, czy wybrane rozwigzanie
doprowadzito do rozwigzania konfliktu.

Tworzenie klimatu wspotpracy,
wprowadzenia potrzebnych zmian.

Zrédto: ZIMNIEWICZ Kazimierz. Podstawy zarzgdzania. Poznan, 2001, s. 132.
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W literaturze przedmiotu wyrdznia sie pie¢ zasadniczych stylow

pokierowania konfliktem (rys. 5):

styl unikania — jest charakterystyczny dla oséb chcacych zachowaéd
neutralnosé, liczacych na samoistne rozwigzanie konfliktu;

styl przystosowywania sie — charakteryzuje osoby ukierunkowanie na
osiggniecie wtasnych celéw, strony biorgce udziat w konflikcie sg sktonne na
ustepstwa wobec siebie;

styl szukania kompromisu — opiera sie na wywazonym osigganiu wfasnych
celéw oraz celéw drugiej strony, na transakcji ,brania oraz dawania”, jest
najbardziej rozpowszechnionym stylem w organizacji;

styl wywierania nacisku — jest nastawiony na osiggniecie wtasnych celéw,
roszczenia drugiej strony nie majg zadnego znaczenia, opiera sie na zasadzie
,Wygrana — przegrana”;

styl wspétpracy — kieruje sie zasada ,wygrana — wygrana”, obie strony
konfliktu sg ukierunkowane na osiggniecie wspdlnego efektu. Styl ten jest
wykorzystywany przez osoby, traktujgce konflikt jako pozytywne
i nieuniknione zjawisko w organizacji [3, s. 394-395].

Rysunek 5. Style kierowania konfliktami

Styl wywierania nacisku Styl wspétpracy

Styl szukania kompromisu

Styl unikania Styl przystosowania sie

niska wysoka
Orientacja na innych

Zrédto: POCZTOWSKI Aleksy. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa, 2007, s. 395.

Wybér odpowiedniego stylu zalezy od sytuacji konfliktowej. Z catg pewnoscig
jednak wymaga nalezytego przygotowania i dostatecznej wiedzy ze strony
pracownikdw kazdej organizacji. Wyniki badan pozwalajg uznaé, ze znajomosc
technik i sposobdw negocjacji podczas rozwigzywania sporéw i konfliktow odgrywa
znaczacy role (48%). Nieco mniej, bo 38% ankietowanych uznato, ze rozwigzujgc spor
wystarczy posiada¢ podstawowg wiedze na ten temat. Pozostata cze$¢ badanych
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(13%) przyjeta, ze nie ma to wiekszego znaczenia. Kazda sytuacja konfliktowa zmusza
obie strony do zastanowienia sie nad swoim dziataniem, poniewaz musza
zdefiniowa¢ swoje stanowisko i wysung¢ argumenty uzasadniajgce. Pozytywne
rozwigzanie konfliktu, satysfakcjonujgce dla obu stron powoduje umocnienie
wewnetrznej spoistosci zespotu oraz wptywa na wzrost zaufania pomiedzy wczesniej
rywalizujgcymi grupami [2, s. 88].

Konflikt nie jest wytgcznie zjawiskiem negatywnym, wszystko zalezy od tego,
w jaki sposéb zostanie on pokierowany, czy kierownik bedzie potrafit wydoby¢
rowniez jego cechy pozytywne. O funkcjonalnosci lub dysfunkcjonalnosci konfliktu
decydujg trzy czynniki. Po pierwsze jest to poziom konfliktu. Jezeli jest on
umiarkowany, to istnieje wieksze prawdopodobienistwo, ze zostanie rozwigzany
pozytywnie wptywajgc na strony sporu. Drugim czynnikiem okreslajgcym konflikt,
jako zjawisko funkcjonalne lub destrukcyjne, jest struktura i kultura organizacji.
Sytuacja konfliktowa moze zwréci¢ uwage pracownikow na wiele probleméw
wystepujacych w organizacji, co umozliwia ich rozwigzanie i polepszenie sytuacji.
Jezeli jednak kierujacy nie dostrzegajg spornych sytuacji, a organizacja jest przeciwna
wprowadzeniu zmian, konflikt moze nigdy nie zosta¢ rozwigzany [8, s. 76]. Aby nie
dopusci¢ do takich sytuacji kazda instytucja, takze biblioteka akademicka, powinna
organizowa¢ dla pracownikéw szkolenia na temat rozwigzywania konfliktéw oraz
technik prowadzenia negocjacji. Az 71% ankietowanych potwierdzito potrzebe
organizowania tego typu warsztatow, z kolei 29% uznato, iz nie ma to zadnego
znaczenia. Pracownicy powinni uczy¢ sie, w jaki sposdb z powodzeniem rozwigzac
kazdy konflikt, ktéry przypadnie im w udziale. Przede wszystkim po to, aby wspdlnie
z drugg strong wypracowac najlepsze rozwigzanie przyczyniajace sie do rozwoju catej
biblioteki.

Sytuacje konfliktowe bedg zawsze towarzyszy¢ pracownikom w kazdej
organizacji. Oczywiscie najprosciej jest ich unikaé i zapobiegaé. Jednak jesli juz do
nich dojdzie, jedynym konstruktywnym rozwigzaniem jest umiejetne pokierowanie
konfliktem. W zarzadzaniu konfliktem nalezy eliminowaé pozorne rozwigzania,
poniewaz niewyjasnione spory odradzajg sie z jeszcze wiekszym nasileniem, a ich
rozwiktanie stanie sie niemozliwe. Z cata pewnoscig najwazniejszym elementem
kazdej organizacji jest cztowiek, ktéry posiadajgc takze emocje takie, jak: irytacja,
poczucie krzywdy, zazdro$¢ czy niedowarto$ciowanie, potrzebuje zrozumienia
i wsparcia ze strony przetozonego oraz wspétpracownikéw. Wzajemne zrozumienie
pozwoli na zbudowanie zyczliwej i przyjaznej atmosfery w zaktadzie pracy.
Reasumujac nalezy podkresli¢, ze w kontaktach miedzyludzkich zawsze bedzie
dochodzito do nieporozumien, dlatego kazdy cztowiek powinien umieé wyciggac
whnioski z wfasnego postepowania tak, aby ograniczyé mozliwos¢ wystepowania
konfliktow do minimum. Bibliotekarz powinien wychodzi¢ nie tylko naprzeciw
oczekiwaniom uzytkownikéw, lecz rowniez wspétpracownikow, z ktdrymi na co dzien
pracuje budujac pozytywny wizerunek biblioteki.
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