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ABSTRACT

The article describes the occurrence of conflicts in logistic project teams on a practical example. The organization of project teams, the
selection of members, the role of the team leader and the conflicts between them are briefly described. The occurrence of conflicts in
project teams was analyzed and their causes were determined. The conducted practical research confirmed the occurrence of conflicts in
groups and showed the possibilities of preventing and eliminating them. The applied methods will allow the company to deal with such
conflict situations in the future, and the developed tools will improve the entire process.
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1. Wprowadzenie

Upowszechnienie sie nowego sposobu myslenia
o projektach logistycznych jest wynikiem otwierania
sie gospodarek, postepujacej globalizacji, przenikania
si¢ kultur, rozwoju biznesu globalnego, integracji tan-
cuchow dostaw. Podstawowa przestanka realizacji pro-
jektow logistycznych jest podniesienie poziomu obshugi
klienta, zwiekszenie efektywnosci gospodarowania w ob-
szarze zaopatrzenia, transportu, magazynowania, pro-
dukcji, dystrybucji w pojedynczym przedsigbiorstwie
i/lub w tancuchu dostaw [8]. M. Kasperek okresla pro-
jekt logistyczny, jako nie rutynowe przedsiewziecie, wy-
odrebnione czasowo i kosztowo z innych przedsiewzied,
majace na celu realizacje jednorazowego i unikalnego
dziatania w wyniku, ktérego dochodzi do zmiany sys-
temu logistycznego przedsiebiorstwa lub lancucha do-
staw, w ktérym te przedsiebiorstwo funkcjonuje [4].
Projekt logistyczny mozna rozpatrywaé¢ wedtug réznych
kryteriow, a jego zarzadzanie stanowi nowe podejscie
i wyzwanie dla dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz w sa-
mym tancuchu dostaw.

Projekty charakteryzuja sie¢ zbiorem aktywnosci,
ktore powiazane sa ze soba w sposéb ztozony. Posiadaja
one zaplanowany z géry poczatek oraz koniec realiza-
cji danego projektu. Zespoly projektowe organizowa-
ne sg w ramach pracy nad skomplikowanymi zlecenia-
mi/projektami lub w organizacjach projektowych, kté-
re prowadzg dziatalno$¢ w oparciu o realizowane przez
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nie projekty. Gléwnym czynnikiem, dzieki ktéremu na-
stepuje powiazanie wszystkich aktywnosci w projekcie
jest zespdl projektowy, na czele ktorego stoi kierownik
projektu.

Zespot projektowy sklada si¢ zazwyczaj z kliku
0sob, ktore razem pracuja nad osiagnigciem zamierzo-
nego celu. W sklad zespotu projektowego wchodzg naj-
czesciej specjalisci z réznych dziedzin, dzieki ich wie-
dzy, doswiadczeniu oraz umiejetnosci istnieje mozliwosé
uzyskania sukcesu. Biorac ten fakt pod uwage, kapitat
ludzki jest bardzo waznym elementem w projekcie, dla-
tego tez wybor ludzi do zespotu projektowego, ktérzy
beda odpowiedni stanowi najwazniejsza cze$¢ w zarza-
dzaniu projektami [7].

Najlepsi specjalisci, czy wykwalifikowani eksperci,
nie sa w stanie samodzielnie zrealizowa¢ projektu. Kaz-
dy kierownik potrzebuje bowiem odpowiedniego zaple-
cza — zespotu, ktéry wspélnie z nim zrealizuje zaktada-
ne zadania, zlecenia, czy projekty. Zespdt projektowy
jest najwazniejszym elementem przy realizacji projek-
tu i odpowiedni dobér oraz pozyskanie cztonkéw do ze-
spotu jest kluczowe, poniewaz wplywa na powodzenia
zamierzenia i zrealizowanie projektu do konca. Zespo-
ty moga réznié sie od siebie, poniewaz wystepuja rézne
branze, firmy, rodzaje dzialalnosci, ale przede wszyst-
kim ludzie o odmiennych cechach charakteru, pogla-
dach, sumienno$ci w zapatrywaniu si¢ na prace w gru-
pie, czy kreatywnego poszukiwania rozwiazan. To row-
niez w tym czynniku ludzkim istnieje zagrozenie po-
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wodzenia realizacji projektu, poniewaz réznorodnosé
czltonkow zespolu moze generowaé wystepowanie sytu-
acji niepozadanych, czy konfliktowych.

Celem opracowania jest przyblizenie wystepowania
sytuacji konfliktowych i ich wplywu na funkcjonowanie
logistycznego zespotu projektowego w oparciu o prze-
prowadzone badania praktyczne w przedsigbiorstwie,
ktorego nazwa ze wzgledu na poufnosé wzgledem kon-
kurencji nie zostanie podana.

2. Organizacja logistycznego zespolu
projektowego

Projekt logistyczny jest realizowany w pewnym oto-
czeniu spolecznym. Wplyw na realizacje danego projek-
tu logistycznego i jego sukces lub porazke maja zaréwno
okreslony grupy osob, jak i pojedyncze osoby. Okreélone
grupy osob oraz osoby, ktére maja wplyw na dany pro-
jekt logistyczny lub pozostaja pod jego wplywem, na-
zywa sie interesariuszami projektu logistycznego (logi-
stic project stakeholders). Interesariuszami projektu lo-
gistycznego sa osoby, organizacje i instytucje aktywnie
zaangazowane w realizacje projektu logistycznego oraz
podmioty, ktérych interesy podlegaja korzystnym lub
niekorzystnym wplywom wynikajacym z realizacji lub
zakonczenia projektu, szef dzialu produkcji, pracownik
dziatu logistyki, dostawca, operator logistyczny, itp. [2].

Podstawowe zrédla niepowodzen realizacji projek-
tow, w tym réwniez projektow logistycznych dotycza
m.in. braku doswiadczenia i/lub kwalifikacji kierowni-
ka projektu oraz zespotu projektowego, niewlasciwego
rozdziatu zadan, delegowania uprawnienn na pracowni-
kow, niskiej integralnoéci cztonkéw zespotu projektowe-
go, czestych zmian personelu zaangazowanego w reali-
zacje danego projektu logistycznego, braku wtasciwe-
go wsparcia ze strony przedsiebiorstwa i/lub podmio-
toéw lancucha dostaw, konfliktéw personalnych w ze-
spole projektowym, czy na zewnatrz, nieodpowiedniej
liczby czlonkéw zespotu projektowego [8]. Istniej wiele
niebezpiecznych czynnikéw wplywajacych na realizacje
projektu, ale niewatpliwie najwazniejszym z nich jest
czynnik ludzki.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje szereg wyma-
gan dotyczacych cztonkdéw zespoléw projektowych, kté-
re sformulowano na gruncie polskim w ogélne wymogi
wspomagajace sprawne funkcjonowanie zréznicowanej
grupy oséb, tj. [12]:

e subordynacja wobec kierownictwa projektu,

e poprawno$¢ polityczna, czyli $wiadomosé zasad
funkcjonowania calej organizacji (przedsigbiorstwa)
i postaw, na ktérych opiera sie rownowaga miedzy
grupa realizujaca zadania rutynowe, a zespotem pro-
jektowym,

e umiejetnosci indywidualne (wysokiej klasy umiejet-
nosci techniczne), kazdy czlonek zespolu musi byé
samodzielny w zakresie merytorycznym, ktory re-
prezentuje (na podstawie swojej wiedzy i doswiad-
czenia) oraz zdolny do zintegrowania swoich wysil-
kéw z innymi czlonkami zespotu,

20

e orientacja na rozwigzywanie problemow, przy reali-
zacji interdyscyplinarnych przedsigwzigé nastawie-
nie czlonkéw zespolu na rozwiazywanie probleméw
daje lepsze rezultaty niz nastawienie na realizacje
zadan czastkowych wedtug poszczegdlnych obszarow
(np. funkcjonalnych),

e nastawienie na osigganie rezultatéow, realizacja
przedsiewzieé nie sprzyja tworzeniu komfortowego
srodowiska pracy dla oséb, ktére sa nastawione bar-
dziej na dziatania niz na rezultaty,

e praca zespolowa, wymaga sie od kazdego cztonka
grupy podejmowania inicjatywy w wielu réznych sy-
tuacjach, takze takich, ktére dotycza dziatan dru-
goplanowych, z punktu widzenia podstawowego za-
kresu obowiazkéw danej osoby oraz brania udzialu
w zarzadzaniu zespolem,

e dopasowanie, zdolnosé¢ do empatii i wzajemny sza-
cunek,

e wysoka samoocena, sukces przedsiewziecia moze sta-
na¢ pod znakiem zapytania, jezeli czlonkowie zespo-
tu ukrywaja przed kierownikiem swoje porazki lub
nie sygnalizuja ryzyka niepowodzenia; powinni oni
mie¢ wystarczajaco wysoka samooceneg, aby nie oba-
wia¢ sie przyznania do wlasnych bledéw lub wska-
zania na niedociagniecia kolegdw.

Nie jest latwa sprawa sprosta¢ tym wymaganiom
i dlatego najwazniejszym dzialaniem w czasie tworze-
nia zespolu projektowego jest dokonanie wlasciwego
podziatu rél, jakie maja petni¢ poszczegdlni cztonko-
wie. Rola kazdego cztonka zespotu, to jego indywidual-
ne tendencje, ktére mozemy zaobserwowaé w czasie je-
go zachowania, sposobu nawiazywania relacji z innymi
czlonkami, czy wspolpracy. Okresla sie dziesig¢ charak-
terystycznych rél, obejmujacych réznorodnos$é funkcjo-
nowania os6b w zespolach, ktére grupowane sg w tzw.
ukierunkowania [1]:

e role zadaniowe: lokomotywa (dynamiczna i ambit-
na), implementer (pracowity i konsekwentny), per-
fekcjonista (precyzyjny i pilny),

e role socjalne: poszukiwacz Zrédel (optymistyczny
i pomystowy), koordynator (intuicyjny i powazny),
dusza zespolu (spokojna i bezkonfliktowa),

e role intelektualne: kreator (innowacyjny i samodziel-
ny), ewaluator (wnikliwy i analityczny), specjalista
(profesjonalny i badajacy).

Kazdy zespdl powinien posiada¢ osoby charaktery-
zujace si¢ wszystkimi wyzej wymienionymi cechami, po-
niewaz uzupelniaja sie one wzajemnie, wnoszac do pra-
cy grupy indywidualne podejscie rozwiazywania proble-
mu.

3. Konflikty w logistycznym zespole
projektowym

Konflikty wydaja sie by¢ nieunikniona sytuacja wy-
stepujaca w relacjach w grupie oséb. Wedlug J. Kisiel-
nickiego ,,(...) konflikt to sprzecznosé¢ intereséw, nie-
zgodno$¢ pogladéw na sposéb podejmowania decyzji
w zakresie realizowania projektu prowadzaca do zatar-
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géw, sporéw o wartosci lub sposobéw dzialania w sze-
rokim zakresie jego oddziatywania. Konflikt pokazuje,
ze w realizacji projektu mamy do czynienia z réznymi
interesami poszczegdlnych uczestnikéw tego przedsie-
wzigcia” [5].
Wymienianymi w literaturze podstawami konfliktu
miedzyludzkiego sg trzy gléwne elementy [11]:
e niegodno$¢ celéw i wartosci miedzy dwiema strona-
mi, jak i wiecej,
e préoby wzajemnego kontrolowania sig stron i wzajem-
nego wplywania na decyzje i zachowania,
e negatywne emocje towarzyszace antagonizmom.
Ze wzgledu na obszar wystepowania konflikty moz-
na podzielié na [6]:
wewnetrzno-osobnicze,
miedzyludzkie,
wewnatrz grupowe,
miedzygrupowe,
miedzy organizacjami.
Do konfliktéw dochodzi zazwyczaj podczas odmien-
nych zachowan, celéw i zdan grupy ludzi, co moze do-
prowadzi¢ do wstrzymania dalszych prac, a nawet cofa-
niem zaistniatych juz zmian. Powstaje niezgoda, spér,
ktéry moze przybraé pozytywne badz negatywne skut-
ki. Konflikty moga trwaé krétko lub dlugo, w zalezno-
$ci od sposobu, jaki lider zespotu projektowego obierze
w celu jego wyeliminowania lub przeciwdzialania.

Jednym z najczesciej wykorzystywanych narzedzi,
do analizowania zrédet konfliktu, jest tzw. kolo konflik-
tu. Ch. Moore wyrdznil pieé potencjalnych zrédel kon-
fliktu: konflikt relacji, konflikt danych, konflikt intere-
sow, konflikt strukturalny oraz konflikt wartosci. Cha-
rakterystyka poszczegdlnych konfliktéw przedstawia sie
nastepujaco [15]:

e konflikt relacji pojawia si¢ w przypadku wystapie-
nia negatywnych emocji w stosunku do drugiej oso-
by. Jest Scisle zwiazany z blednym postrzeganiem
drugiej strony konfliktu, wynikajacym z réznicy po-
gladéw, nieporozumien, czy tez ztej komunikacji;

e konflikt danych pojawia si¢ na skutek nieposia-
dania, przez uczestnikéw zespolu, pelnych informa-
cji. Wykorzystujac rézne metody i techniki zbierania
oraz przetwarzania danych, strony czesto interpretu-
ja zebrane dane w odmienny sposob, inaczej je prze-
twarzajg badz zdarza sie tez, ze posiadane dane sg
nieaktualne;

e konflikt intereséw zwiazany jest z zaspokojeniem
potrzeb kazdej ze stron. Dotyczy sytuacji, kiedy jed-
na ze stron chce osiggnaé zatozony cel, kosztem dru-
giej strony. Konflikt intereséw jest §cidle zwiazany
z panujaca wspolzaleznoscia pomiedzy cztonkami ze-
spotu;

e konflikt strukturalny najczesciej zwiazany jest
z panujaca struktura organizacyjna w zespole pro-
jektowym. Jego pojawienie sie moze wynikaé z rol,
jaka poszczegdlne osoby pelnia w zespole, lub nie-
jednakowego dostepu do dobr;

e konflikt wartosci powstaje na skutek wyznawane-
go, przez cztonkéw zespotu, systemu wartosci, czy
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przestrzeganych zasad etycznych. Zrédlem powsta-

nia konfliktu sa odmienne postawy i zachowania wy-

znawane na tle religijnym i ideologicznym.

Likwidacja konfliktéw poprzez wybér odpowiedniej
metody zalezy od wielu aspektéw a przede wszystkim
od postaw samych uczestnikow zespotu projektowego.
Wyrdzniamy trzy podstawowe postawy wobec konflik-
tow tradycjonalistyczna, behawiorystyczna oraz inte-
rakcyjna, a do sposobdw ich rozwiazywania zalicza-
my [3]:

e postawa tradycjonalistyczna: uzycie sity, odwleka-
nie, unikanie, ttumienie konfliktéw, ignorowanie,

e postawa behawiorystyczna: arbitraz, tagodzenie,
kompromis, szukanie wspdlnego celu, zmiana struk-
tury organizacyjnej,

e postawa interakcyjna: negocjacje, mediacje, prze-
targ, gry kierownicze, konfrontacja argumentéw.
Najbardziej popularne i najczesciej stosowane me-

tody rozwiazywania konfliktéw w zespotach projekto-
wych, to: metoda arbitrazu, mediacje, negocjacje i kom-
promis. Przeprowadzenie tych metod w grupach oséb
przy uzyciu nowoczesnych technik i narzedzi stanowi
sedno nowoczesnego podej$cia do rozwiazywania kon-
fliktéw w zespotach projektowych.

4. Metody tradycyjne i nowoczesne
rozwigzywania konfliktow

Wystapienie konfliktu poczatkowo postrzegano wy-
tacznie, jako zjawisko negatywne i szkodliwie dziatajace
na grupe. Twierdzono, ze wystepowanie sporu, wplywa
destruktywnie na prace calej organizacji, prowadzac do
wystapienia wrogosci czy przemocy miedzy uczestnika-
mi konfliktu oraz do spadku efektywnosci pracy. Ponad-
to uwazano, ze wystapienie konfliktu poteguje pojawie-
nie sie negatywnych emocji, ktére sprzyjaja zaniecha-
niu wzajemnej wspolpracy miedzy cztonkami zespotu.
W przypadku podejscia tradycyjnego, dominuje przeko-
nanie, ze konflikt zawsze konczy sie zwyciestwem jednej
ze stron, tj. zasada okreSlana mianem win-los [10].

Do tradycyjnych metod rozwiazywania konfliktéw
zalicza si¢ [por. 10, 14]:

e unikanie — polega na $wiadomej rezygnacji uczest-
nikéw z zaistnialego konfliktu. Panuje wtedy prze-
konanie o pozornym braku konfliktu, tym samym
przyjmuje on postaé ukryta. Unikanie konfliktu wia-
ze si¢ z niewielkim nastawieniem na osiagniecie wla-
snych potrzeb, jak réwniez celéw innych uczestnikow
zaangazowanych w panujacy spor;

e odwlekanie — jest to popularna technika rozwia-
zywania konfliktu, lecz nie zawsze prowadzi do osia-
gniecia zamierzonego celu. Tak samo, jak w przypad-
ku unikania, strony konfliktu oczekuja, ze z uptywem
czasu konflikt sam sie rozwiaze. W tym czasie stygna
wszelkie emocje, przez co uczestnicy sporu sa lepiej
przygotowani do rozpoczecia rozméw. Jednakze, nie
zawsze odwlekanie decyzji w czasie prowadzi do po-
zytywnego rozwigzania sporu. Odwlekanie moze do-
prowadzi¢ do zaostrzenia konfliktu, co z kolei moze
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sig przyczyni¢ do powstania dezorganizacji w $rodo-
wisku pracy;

e lagodzenie — polega na Swiadomej rezygnacji z wia-
snych racji i przekonan na rzecz drugiej strony. Taka
technika rozwiazywania konfliktow na ogé?! jest sto-
sowana w sytuacji, kiedy jeden z uczestnikéw rezy-
gnuje z wlasnych pogladéw w celu utrzymania do-
brych relacji z druga strona, w zamian oczekujac te-
go samego zachowania w przyszltosci, lub przeciwnik
jest postrzegany jako silniejszy uczestnik konfliktu;

e wymuszanie — to technika polegajaca na wymusza-
niu decyzji na drugim uczestniku w celu zaspokoje-
nia wlasnych potrzeb, przy jednoczesnym lekcewaze-
niu interesow rywala. Uczestnikom konfliktu, nie za-
lezy na budowaniu dobrej komunikacji i wspotpracy
w zespole. Bazg takiego przekonania jest osiagnie-
cie wlasnych celow kosztem drugiej strony, dopro-
wadzajac do sytuacji wygrany-przegrany. Zastoso-
wanie wymuszania, moze przynies¢ wymierne efek-
ty podczas rozwiazywania powtarzalnych konfliktow
zachodzacych pomiedzy stronami, ktore nie potrafia
osiggnaé kompromisu;

e zasada wiekszoSci — zaklada, ze w przedsiebior-
stwie wystepuja jednostki, ktérych cele i przekona-
nia sa spojne. Ta technika rozwiazywania konflik-
tu przynosi zadowolenie wigkszosci uczestnikow, jed-
nakze istnieje ryzyko wystapienia bezsilnosci i sfru-
strowania drugiej strony, ktorych przekonania sa
przeciwne z wigkszoscia;

e ingerencja osoby trzeciej — to technika rozwiazy-
wania konfliktéw wykorzystywana w sytuacji, kiedy
strony nie potrafia doj$¢ miedzy soba do zadnego po-
rozumienia. W momencie, kiedy strony konfliktu sa-
modzielnie nie potrafig rozstrzygnac¢ sporu, skutecz-
nym sposobem jest narzucenie woli osoby trzeciej,
ktorej werdykt jest zazwyczaj nieodwolalny. Naj-
bardziej pozadany moze okazaé sie pracownik, kto-
ry stoi wyzej w hierarchii organizacyjnej firmy, po-
niewaz moze on wzbudzaé respekt wsrdéd uczestni-
kéw konfliktu. Przy tego typu metodzie rozwiazywa-
nia konfliktu wymaga sie, aby podejmowane decyzje
mialy charakter definitywny.

Opisane metody rozwiazywania konfliktéw maja
wspélng, jedng i zasadnicza wade, a mianowicie, nikt
nie zajmuje sie poszukiwaniem przyczyn wystapienia
konfliktéw. Dlatego stosowanie tych metod ogranicza
sie jedynie do rozwiazywania konfliktéw tych malo
istotnych dla przedsigbiorstwa.

W nowoczesnych metodach rozwigzywania konflik-
tow najwazniejsze jest traktowanie ich, jako priory-
tet. Analizujac wzmozona konkurencje miedzy przedsie-
biorstwami, nie powinno si¢ odkladaé zaistnialych pro-
bleméw, czy konfliktéw na pdzniej. Wykorzystywanie
w tym celu nowoczesnych metod rozwiazywania kon-
fliktow przyczyni sie do pozytywnego mys$lenia o wy-
stepujacej sytuacji konfliktowej. Takie konstruktywne
strategie rozwiazywania konfliktu sprawiaja, iz uczest-
nicy sporu koncentruja si¢ na wzajemnej wspoélpracy,
ukierunkowanej na rozwigzanie zaistnialego problemu.
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Do najczesciej stosowanych, nowoczesnych metod roz-
wigzywania konfliktow zalicza sie m.in. negocjacje, me-
diacje, arbitraz oraz treningi interpersonalne.

W przedsigbiorstwach taka konstruktywna i najcze-
Sciej stosowana metoda rozwiazywania konfliktu sg ne-
gocjacje. Jest ona procesem ukierunkowanym na wspél-
ne rozwiazywanie konfliktu przez dwie strony sporu,
za posrednictwem réznorodnych kanatéw komunikacji.
Mozemy wyrdznié trzy sposoby prowadzenia negocjacji:
przez akty unikowe, przez akty separacyjne oraz przez
akty integracyjne. Najskuteczniejsza metoda rozwiazy-
wania konfliktu jest prowadzenie negocjacji przez akty
integracyjne. Wykorzystanie tej metody sprzyja wza-
jemnej wspélpracy i integracji uczestnikéw konfliktu.
Pozostate dwie techniki negocjacji w znacznym stop-
niu ograniczaja integracje zespotu. W momencie, kiedy
metody negocjacji nie przynosza zamierzonych efektéw,
niezbedna jest ingerencja osoby trzeciej — mediatora.
Jego zadanie, to pomoc uczestnikom konfliktu w zi-
dentyfikowaniu zaistnialego problemu i znalezienie roz-
wigzania, dzieki ktéremu mozliwe bedzie unikniecie de-
struktywnego wpltywu konfliktu na prace catego zespo-
tu. Prowadzenie mediacji jest skuteczng metoda na po-
budzenie procesu integracji grupy oraz osiagniecie zado-
wolenia z przyjetego rozwiazania. Kolejng nowoczesna
metoda rozwiazywania sporéw jest arbitraz, ktéry po-
lega na narzuceniu przez arbitra przyjetych przez siebie
ustalen. Skuteczno$é metody arbitrazowej zalezy od te-
go, czy stosowane $rodki oraz wypracowane rozwiazania
przyniosa satysfakcje obu stronom konfliktu, w dhugim
okresie czasu. Ostatnia wymieniong technika rozwiazy-
wania konfliktu jest trening interpersonalny. Gtéwnym
celem wykorzystania tej metody jest rozwdj wlasnych
kompetencji interpersonalnych oraz lepsze poznanie sie-
bie, podczas pracy w grupie. Uczestnicy treningu spoty-
kaja sie w maltych grupach, w ktorych zachodzi interak-
cja pomiedzy uczestnikami zespotu. W ten sposéb kaz-
dy uczestnik treningu ma okazje, zeby zrozumie¢ istote
komunikacji oraz wzajemnej wspotpracy w zespole. Do-
datkowo grupowa praca rozwojowa pomaga wyelimino-
wac niepozadane nawyki i zachowania, ktére ogranicza-
ja poprawne funkcjonowanie zespotu i przyczyniaja sie
do powstania konfliktéw [por. 12].

Kazdy cztonek logistycznego zespotu projektowego
wnosi do projektu wilasne umiejetnosci, kompetencje,
zaangazowanie i kreatywne pomysty, ktore odpowied-
nio ukierunkowane i wykorzystane moga okazaé si¢ po-
mocne przy realizacji skomplikowanych zadan projek-
towych. Odpowiedni dobér oséb do zespotu projekto-
wego ma bardzo wazne i istotne znaczenie, gdyz kaz-
dy uczestnik powinien posiada¢ rozwiniete kompetencje
pracy w grupie i skutecznego komunikowania sie, aby
lepiej sprosta¢ wymogom projektu.

5. Cel i zakres przeprowadzonych badan
Przygotowane i przeprowadzone badania empirycz-
ne, opisujace realizowang w artykule tematyke, mialy

na celu poznanie opinii respondentéw na temat wybra-
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nych zagadnien zwigzanych z wplywem sytuacji kon-
fliktogennych na funkcjonowanie logistycznego zespotu
projektowego w oparciu o przeprowadzone badania an-
kietowe oraz analize statystyczna uzyskanych wynikéw.
W celu przeprowadzenia dokladnej analizy znaczacych
konfliktéw przyczyniajacych sie do dezorganizacji pracy
logistycznego zespolu projektowego, podjeto sie pozna-
nia zrodet konfliktéw w przedsiebiorstwie branzy mo-
toryzacyjnej. Badanie zostalo przeprowadzone z wyko-
rzystaniem kwestionariusza ankietowego, skierowanego
do pracownikéw przedsiebiorstwa, ktéry sktadat sie z 17
pytan o charakterze zamknietym jedno- i wielokrotnego
wyboru. Dobér proby badawczej miat charakter celowy,
co umozliwito wybér respondentéw majacych doswiad-
czenie w pracach w zespotach projektowych.

Badania ankietowe przeprowadzone zostaly w ter-
minie 2-12.03.2021 roku. Sposréd 12 kwestionariuszy
skierowanych do pracownikéw przedsiebiorstwa, beda-
cych cztonkami grupy projektowej, otrzymano zwrot-
nie 8 ankiet, co stanowilo odsetek zwrotu wypeknio-
nych kwestionariuszy ankietowych na poziomie 66,7%.
Odpowiedzi na pytania ankietowe udzielali pracownicy,
obejmujacy stanowiska m.in. inzyniera produkcji, inzy-
nieria NPI, czy specjaliste ds. zakupéw, zréznicowani
ze wzgledu na pleé, staz pracy oraz zajmowang pozycje
w firmie.

W grupie respondentéw objetej badaniem 87,5%
ogdtu badanej zbiorowosci stanowili mezczyzni, a 12,5%
kobiety.

Staz pracy badanej grupy respondentéw przeanali-
zowany zostal w nastepujacych przedziatach: do 2 lat,
od 2 do 5 lat, od 5 do 8 lat oraz staz pracy wynoszacy
powyzej 8 lat. Najliczniejsza grupe badanych stanowili
pracownicy ze stazem pracy powyzej 8 lat, stanowiacy
62,5% ogdtu. Grupe w przedziale od 5 do 8 lat repre-
zentowalo 25% respondentéw. Najmniej liczng grupe —
12,5% stanowili pracownicy ze stazem pracy od 2 do
5 lat.

Analizie poddano réwniez zajmowang pozycje w fir-
mie, co przedstawia rysunek 1.

Pozycja w firmie

& Kierownik wyzszego

19.5% szczebla

= Kierownik $redniego
szczebla lub
kierownik liniowy

= Specjalista lub
pracownik
SZeregowy

Rys. 1. Charakterystyka respondentéw objetych
badaniem [9].

Grupa respondentéw objetych badaniem, to pra-

cownicy na stanowisku: specjalisty lub szeregowym —
50%, kierownika $redniego szczebla lub kierownika li-
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niowego — 37,5%, oraz kierownika wyzszego szczebla —
12,5%.

5.1. Prezentacja otrzymanych wynikéw badan

Na potrzeby artykulu wytypowane zostaly najistot-
niejsze pytania ankietowe, ktérych wyniki stanowia cen-
ne zrodlo informacji na temat poruszanych rozwazan.

Interpretujac uzyskane wyniki badan zaltozono, ze
wymagane jest wzmocnienie w obszarze nadzoru dla
czynnikéw konfliktow, ktore przyczyniaja sie do dezor-
ganizacji pracy zespotu projektowego i maja znaczacy
wplyw na pojawienie sie sporu w zespole. Dodatkowo
dominujace zrédia konfliktéw wynikajace z relacji mig-
dzy ludZzmi moga niepokoié¢, poniewaz istotnym czynni-
kiem wplywajacym na sukces realizowanego projektu sa
panujace relacje miedzy cztonkami grupy projektowe;.

Pytanie 11 kwestionariusza ankietowego — ,,Co naj-
czesciej jest przyczyna pojawienia sie konfliktu w Pa-
na/i zespole projektowym?” — skierowane zostalo do
wszystkich uczestnikow badania. Sposréd zapropono-
wanych przyczyn konfliktéw respondenci mieli mozli-
wo$¢ wyboru wiecej niz jedna odpowiedz, w zwiagzku
z czym mozliwe bylo wylonienie przyczyn konfliktéw,
ktore znaczaco wpltywaja na dezintegracje zespotu pro-
jektowego.

Na podstawie zebranych danych mozna wniosko-
wadé, ze istnieja trzy najbardziej znaczace przyczyny
wystepowania konfliktow w zespole projektowym, ktore
ankietowani dos¢ powszechnie zaobserwowali podczas
prac projektowych, na co wskazuje najwiekszy odse-
tek zaznaczanych dla nich odpowiedzi. Oznacza to, ze
wsréd najistotniejszych przyczyn pojawienia sie kon-
fliktu w zespole projektowym respondenci zaobserwo-
wali wystepowanie:

e nieprawidlowej komunikacji,

e roznicy dotyczacej osobowosci i temperamentu pra-
cownikéw,

e roznicy celow pojedynczych jednostek.

Rozklad uzyskanych odpowiedzi, dla przyczyn kon-
fliktow z uwzglednieniem stanowiska respondentéw, za-
prezentowano w tabeli 1.

Najwieksza ilo$¢ odpowiedzi dla istotnych przyczyn
pojawienia sie konfliktu dokonywali wszyscy badani re-
spondenci, obejmujacy stanowiska nizszego szczebla,
jak i respondenci petniacy funkcje kierownicza w przed-
siebiorstwie. Uzyskany wynik wskazuje, ze za przy-
czyny powstawania konfliktéw w zespole projektowym
w glownej mierze odpowiada czynnik ludzki. W celu
ograniczenia wystepowania znaczacych zrodel konflik-
togennych przeprowadzone zostaly dalsze badania, kté-
rych celem byl dobér odpowiednich narzedzi i metod
rozwiazywania konfliktéw, ktorych implementacja moze
przyczyni¢ sie do znacznego ograniczenia sytuacji spor-
nych.
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Tabela 1
Przyczyny pojawienia si¢ konfliktu w zespole w okreslone przez
pracownikéw zespolu zaleznosci sprawowanej przez nich

funkcji [9].
Kierownik o
Kierownik $redniego | Specjalista
0d < 1. . szczebla lub
powiedz Wyzszego lub pracownik Suma
szczebla kierownik SzZeregowy
liniowy
Nieprawidtowy
podzial 0 0 0 0
obowiazkéw
Nieprawidlowy
podziatl 0 0 1 1
zasobbw
Nieprawidlowa 1
komunikacja 3 3 7
Brak
niezbednych 0 1 1 2
informacji
Roznica celow
pojedynczych 1 2 3 6
jednostek
Réznica
dotyczaca
osobowosci 1 2 4 7
i temperamentu
pracownikow
Suma 3 8 12 23

5.2. Analiza wazno$ci najistotniejszych
przyczyn powstawania konfliktéw

Do zidentyfikowania Zrédel powstawania konfliktéw
wykorzystano powszechnie stosowane narzedzie do ana-
lizowania przyczyn i zrédet konfliktéw, tak zwane ko-
to konfliktu Moore’a, dzielace konflikty na pie¢ typéw:
konflikt relacji, konflikt danych, konflikt intereséw, kon-
flikt strukturalny oraz konflikt wartosci [13]. Jednym
z celow badani byla identyfikacja konfliktéw pojawia-
jacych sie w zespole projektowym. Z kolei celem samej
analizy bylo wskazanie kluczowych konfliktow, okresle-
nie przyczyn powstawania konfliktéw oraz zapropono-
wanie odpowiednich metod i technik ich rozwiazania.

Na podstawie wynikéw uzyskanych z powyzszej ana-
lizy, w pierwszej kolejnosci utworzono diagram Pareto-
Lorenza wraz z metodg ABC, w celu przeanalizowania
przyczyn konfliktogennych, ktére w najwigkszym stop-
niu generuja analizowany problem (rysunek 2). Przed-
stawione na rysunku dane obrazuja udzial % dla kaz-
dego konfliktu liczony, jako wartos¢ odpowiedzi dla po-
jedynczego konfliktu dzielony przez sume wszystkich
udzielonych odpowiedzi, gdzie ankietowani mogli za-
znaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz.

Na podstawie przeprowadzonej analizy waznosci
wynika, ze istnieja 3 gltéwne przyczyny bedace zrédlem
powstawania konfliktéw w zespole projektowym. Naj-
bardziej znaczaca przyczyna konfliktéw byla niepra-
widlowa komunikacja w zespole projektowym, ktora
ma wplywa na pojawienie sie konfliktéw o charakterze
pozornym, tak zwany konflikt relacji, ktérej obecnosé
ma najwiekszy wplyw na obnizenie jakosci i efektyw-
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nosci pracy zespotowej. Kolejna przyczyna byly réz-
nica dotyczaca osobowo$ci i temperamentu pra-
cownikow oraz réznica celéw pojedynczych jedno-
stek, ktore moga wynikaé z réznicy wyznawanych war-
tosci, czy odmiennego §wiatopogladu cztonkéw zespotu.
Zgodnie z podzialem przyczyny te odpowiadaja za wy-
stepowanie konfliktéw na tle wartosci.

8 _--l-100.00% & 100,00%00%

_m95 65,

86.96%

/ 80%

/
/
W 60,87% 60%
’

Tlod¢ odpowiedzi
Udzial procentowy

s 40%
/
/
o 30.43%

20%

zial

obowiazkow

dotyczaca

Rézmica

Nicprawidlowy

3rak niezbednych
informacji

Rys. 2. Diagram Pareto-Lorenza wraz z metoda ABC dla
kluczowych przyczyn pojawienia sie konfliktu [9].

7 tego tez powodu, dalsza analiza zostala przepro-
wadzona dla wylonionych kluczowych typow konflik-
tow.

Ostatni etap badan pozwolil wyloni¢ gtéwne zrédia
powstawania konfliktéw (patrz rysunek 3 i 4).

CZLOWIEK

Brak

Komunikacj
komunikac ji T

jednostronna

Stopery _ )
komunikacyjne Brak informacii
zwrotne]
Komunikacja
o Ty Generalizacja -]
]
N . E Z
Zbyt szybki przeplyw g g
informacji o » a]
Nadmierna ilos¢
Zbyt powolny informacji

przeplyw informac ji /

Niewystarczajaca ilosé
informaciji

/

Rys. 3. Przyczyny konfliktu relacji w zespole
projektowym [9].
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CZLOWIEK

Odmienny
system wartosci

Podstawa czlonkow
zespolu projektowego
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systemu wartosci

Wadliwy system
komunikac ji

ZARZADZANIE

Rys. 4. Przyczyny konfliktu warto$ci w zespole
projektowym [9].

Poszukiwanie zrédel powstawania konfliktow na tle
relacji i wyznawanych warto$ci pozwolito uzyskaé szer-
szy poglad analizowanego problemu. Istota wystepo-
wania konfliktéw w zespole projektowym tkwi w wie-
lu dziedzinach, jednakze w gléwnej mierze za wyste-
powanie konfliktéw w zespole projektowym odpowiada
czynnik ludzki.

5.3. Sposoby zapobiegania konfliktom
i ich destruktywnemu wplywowi

Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami podstawe
do wdrozenia odpowiednich $rodkéow zaradczych stano-
wia konflikty miedzy czlonkami logistycznego zespolu
projektowego powstajace na tle relacji oraz wyznawa-
nych wartosci.

Na szczegbélna uwage w rozwiazywaniu konfliktéw
na tle relacji zastuguja metody z wykorzystaniem dia-
logu. Najpopularniejszymi metodami aktywizujacymi
rozwiazanie konfliktow na tle relacji miedzy cztonkami
zespolu moga si¢ okazac:

e treningi interpersonalne,
e spotkania dyskusyjne,
e ustalone zasady i procedury komunikacji.

Charakterystyczna cecha stosowania tych metod
jest prowadzenie dialogu miedzy stronami konfliktu,
a wiec aktywny udzial uczestnikéw konfliktu w wy-
pracowaniu satysfakcjonujacego porozumienia. Zapro-
ponowano réowniez stosowanie metod heurystycznych,
tj. burza moézgéw oraz metoda 6 kapeluszy de Bono,
ktére w szczegdlnosci wspomagaja generowanie pomy-
stow oraz wpltywaja na ksztaltowanie kluczowych kom-
petencji spotecznych.

W przypadku konfliktéw na tle wartosci, ktéry
stanowi najtrudniejszy do zarzadzania rodzaj konflik-
tu, rozwigzanie sporu wymaga wypracowania wspolne-
go kodeksu wartosci dla calego przedsiebiorstwa, kté-
rego przedstawienie powinno stanowi¢ kluczowy ele-
ment podczas procesu rekrutacji czlonkéw do zespo-
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6w projektowych. Dodatkowo w przypadku tego ty-
pu konfliktu istotne znaczenie bedzie mialo odpowied-
nie rozdysponowanie zadan przez kierownika projektu,
z uwzglednieniem typéw osobowosci oraz kompetencji
samych pracownikéw logistycznych zespotéw projekto-
wych.

6. Podsumowanie

Przedstawione w artykule wybrane badania wtasne
ukazuja wage wystepujacych konfliktéw w logistycznym
zespole projektowym. Analizujac konflikty mozna za-
obserwowac ich przyczyne powstania, przedmiot wy-
wolujacy spor, czy dynamike rozwoju danego konfliktu
oraz jego uczestnikéw. Utarlo sie powszechnie, iz kon-
flikty sa w miejscu pracy czyms$ naturalnym i powszech-
nym. Jednak juz samo pojawienie sie konfliktow wywie-
ra istotny wplyw na zachowania i postawy czlonkéw
zespotow projektowych. Co z kolei oddzialuje na ich
prace i efekty, jakie powinni osiaga¢. Osoba nadzoruja-
cg prace zespoléw projektowych jest kierownik, ktéry
powinien tak kierowaé praca i zadaniami, aby elimino-
waé przyczyny pojawiajacych sie konfliktow. Wpltywaja
one bowiem destrukcyjnie na jakosc¢ i efektywnos¢ pra-
cy czlonkéw zespolu, prowadzac do niezgody miedzy
czlonkami i opdznieniami w realizacji poszczegdlnych
zadan.

Przewidywanie potencjalnych zagrozen w postaci
wystapienia konfliktéw w logistycznym zespole projek-
towym, pozwala przygotowaé¢ odpowiednie procedury,
metody i narzedzia do niwelowania ich wystapienia oraz
minimalizacji ewentualnych ich skutkow. Wystepujace
konflikty prowadza do poszukiwania rozwiazan, wiec
sa czesto instrumentem innowacji w przedsiebiorstwie
i zmian w jego strukturach, czy dziataniach. Tylko do-
brze opracowane metody radzenia sobie z sytuacjami
konfliktowymi i ich systematyczne stosowanie przyczy-
nig sie do powodzenia realizacji projektu przez powota-
ne do tego zespoly projektowe.
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