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KONFLIKTY MIEDZY BRYGADZISTAMI A KIEROWNIKAMI

Konflikty sg rzecza naturalng i nie da sie ich unikng¢. Konsekwencje, do jakich prowadza,
maja wielki wptyw na to, jak ksztattuje sie i funkcjonuje kultura organizacyjna catego przedsiebiorstwa,
jak jest ono postrzegane w srodowisku zewnetrznym, jakg ma opinie na rynku pracy. Konflikty sg
rowniez niezwykle potrzebne i niosg kazdemu przedsiebiorstwu wiele niewymiernych korzysci.
Sposéb, w jaki przedsigbiorstwo komunikuje istnienie konfliktbw wewnetrznych i jaka przyjmuje
postawe podczas ich rozwigzywania, okresla rowniez wzajemne relacje miedzy pracownikami i
réznymi dziatami, a takze daje fundamenty pod okreslenie atmosfery panujacej w catym
przedsiebiorstwie. W firmach produkcyjnych jednym z gtéwnych miernikéw tego, jak postrzegana jest
fabryka i tego czy ludzie chca w niej pracowaé czy tez nie, sg relacje panujagce miedzy menadzerami
liniowymi a ich zwierzchnikami. To, co jest gtdwnym wyznacznikiem tych relacji, to podejscie do
rozwigzywania konfliktéw pojawiajacych sie miedzy réznymi szczeblami kierowniczymi fabryki.

Aby mozna bytlo moéwi¢ o konflikcie, co§ musi jednoczesnie ludzi taczyé jednoczesnie tych samych
ludzi dzieli¢. Brygadzistéw i ich zwierzchnikéw taczy wspodlna praca, odpowiedzialno$¢ za efekt i za
kazdy zasoéb istniejacy w zespole. Czesto dzieli ich rézne (przeciwstawne) pojmowanie roli i funkcji
zwierzchnika, odpowiedzialnosci kierowniczej i postrzeganie siebie w zespole.

Przyczyny konfliktéw powstajacych pomiedzy tymi dwoma grupami zwierzchnikéw mozna podzieli¢ na
pie¢ gtownych kategorii’.

Konflikt danych pojawia sie zawsze w sytuacji, w ktérej strony konfliktu uwazaja, ze nie dysponujg
potrzebnymi danymi, majg zbyt mato informacji, posiadajg rézne informacje lub tez odmiennie je
interpretujg. Taka sytuacja czesto prowadzi do zaostrzenia konfliktu, kiedy obie strony oskarzajg sie o
zatajenie danych, celowe wprowadzanie w btad, czekanie, az komus$ powinie sie noga.

Konflikty zwigzane z brakiem danych sg najczesciej wymieniang sytuacjg konfliktogenng na linii
zwierzchnik — podwtadny. BrygadziSci uwazaja, ze kierownicy nie przekazujg im petnych informacji,
przekazujg je w sposob niezrozumiaty lub tez nie wyjasniaja wszystkich potrzebnych aspektdw.
Czesto zmieniajg zdanie i nie informujg o osiagnietych wynikach. Ciekawe jest to, ze czesto
brygadzisci wykazujg bardzo duzg postawe roszczeniowg i zyczeniowg zwigzang z przekazywaniem
tych waznych informacji. Menadzerowie liniowi oczekuja, ze wszystkie potrzebne informacje zostang
im podane, mozna powiedzie¢ ,jak na tacy”, przy czym sami nie bedg musieli wychodzi¢ z inicjatywa i
nie bedg musieli sie o nic pyta¢. Czesto taka postawa charakteryzuje sie stwierdzeniem,: ,Jesli m¢j
zwierzchnik chce, zebym miat dobre wyniki i realizowat harmonogramy, ktére od niego dostaje, to sam
powinien wiedzie¢, czego potrzebuje i sam powinien mi to wszystko daé.” Najwazniejszy i najbardziej
brzemienny w skutkach btad, jaki jest tu popetniany, wigze sie z brakiem jakichkolwiek pytan
zwigzanych ze sprawdzeniem zrozumienia przekazywanych informacji oraz ze zdobywaniem
informacji dodatkowych, wyjasniajgcych.

Istnienie tych konfliktdbw czesto mozna poznaé po zmianie nastawienia brygadzisty do funkcji, jakg
petni oraz biernosci w swojej pracy. W jednej z firm, w ktorej prowadzitam szkolenia doszio do
absurdalnej sytuacji, w ktorej brygadzisci skupili sie tylko i wytacznie na przekazywaniu informacji
produkcyjnych miedzy swoimi zwierzchnikami a podwtadnymi. Na kazde pytanie podwtadnych
odpowiadali ,nie wiem”, ,znowu co$ wymyslili’, ,nie powiedzieli nic wiecej”. W konsekwengc;ji
pracownicy zaczeli catkowicie pomija¢ hierarchie stuzbowa i zwracali sie bezposrednio do
kierownictwa po informacje. Sytuacja taka trwata kilka miesiecy i zaczeta powodowaé obnizenie
jakosci, niezrealizowanie norm i znaczny spadek zaangazowania wsréd pracownikow liniowych.

Aby zaradzi¢ dalszemu pogarszaniu sie sytuacji ustalone zostaty od nowa struktury przeptywu
informacji, brygadzisci i kierownicy wspdlnie zdefiniowali zakres wzajemnej odpowiedzialnosSci
komunikacyjnej oraz zbudowane zostaty struktury komunikatéw, za pomoca ktérych informacje trafiajg
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na hale. Zasady te obowigzujg na spotkaniach produkcyjnych i przejeciach zmian. Dodatkowo raz na
kwartat organizowane jest spotkanie z brygadzistami, na ktdorym zwierzchnicy omawiajg cele
strategiczne, opinie od klientdow, wyniki jakosciowe i klientéw, ktérych firma stara sie pozyskac. Dla
fabryki, mojego klienta, byta to bardzo duza zmiana zahaczajgca o przebudowania struktur kultury
organizacyjnej, ale patrzac na wyniki, jakie osigga fabryka teraz i rok temu, warto byto jej dokonaé.

A jak wyglada postrzeganie konfliktéw tego rodzaju przez zwierzchnikéw? Kierownicy oczekuja, ze
brygadzisci, jak osoby wyrézniajgce sie kompetencjami i interpersonalnymi i technicznymi, nie bedq
bali sie zadawa¢ pytan, zbiera¢ potrzebnych im informacji i wchodzi¢ w dyskurs ze swoimi
zwierzchnikami. Kierownicy czesto chca traktowa¢ swoich podwtadnych, menadzeréw liniowych, jako
partneréw, za pomoca ktérych fatwiej, lepiej i efektywniej bedg mogli zarzadzaé podlegtymi
pracownikami.

Rysunek 1. Procentowy podziat typow konfliktow z perspektywy brygadzistéw
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Konflikt wartosci wynika z odmiennych systemoéw wartosci, ré6znych Swiatopogladéw, ale takze z
réznicy rozumienia oraz wyznawania zasad i wartosci wobec codziennych czynnos$ci, np. stosunek do
pracy i etyka zawodu.

Brygadziéci czesto zarzucajg swoim zwierzchnikom to, ze najwazniejsze dla nich jest realizowanie
planéw produkcyjnych, praca zgodna z normami, ze liczy sie dla nich tylko osiagniecie celu
produkcyjnego. Mniej uwagi poswiecajg na poznanie ludzi i obowigzki zwigzane z zarzgdzaniem
»Spychaja” na swoich brygadzistéw. Trudno jest zrozumie¢ i zaakceptowac fakt, ze kierownik ma do
tego catkowite prawo. Kierownik moze bowiem rozlicza¢ swojg brygade w systemie zero-jedynkowym,
czyli zrobione albo nie zrobione.

Kolejny bardzo powazny zarzut, jaki pojawia sie pod adresem kierownikdéw, zwigzany jest z nie
braniem pod uwage zdania menadzerdw liniowych i nie stuchaniem ich opinii. Jednym z zadan
brygadzisty jest zbieranie informacji o pracownikach. Informacje te majg stuzyé do rzetelnej oceny
operatoréw, mogg by¢ podstawg do premiowania lub tez odgrywac istotng role w sytuaciji, kiedy trzeba
zwolni¢ pracownika. W wiekszo$ci polskich firm produkcyjnych menadzerowie liniowi nie sg brani pod
uwage jako zajmujacy stanowiska opiniotwdrcze o przydatnosci pracownikéw liniowych. Przyczyna
takiej sytuacji ma dwa gtéwne zrédta. Po pierwsze brygadzisci czesto nie majg tych samych informacji,
co ich zwierzchnicy. Polityka firmy lub Sciezka obrana podczas trudnej dla firmy sytuacji, nie
uwzglednia w dziataniach wspomagajgcych tak niskiego szczebla zarzgdzania. Oznacza to, ze
brygadzisci nie musza wiedzie¢ o wszystkim. Informacje w takich dziataniach przekazywane sg
kaskadowo przy jednoczesnym zmniejszaniu zasobu informacji. Po drugie, w sytuacji oceny
pracownika liniowego, nieuwzglednianie informacji zebranych przez brygadziste moze by¢
spowodowane nierzetelnoscig tych informacji. Brygadzisci mogg czasem dziata¢ pod wplywem
sympatii lub jej braku, mogg ocenia¢ podwtadnych zbyt pozytywnie lub zbyt negatywnie.

U jednego z moich klientéw brygadzisci, jako bezposredni zwierzchnicy, zostali wyznaczeni do
przeprowadzenia rocznych rozmdéw oceniajgcych prace operatoréw. Zostaly im przedstawione
arkusze oceny i samooceny. Na podstawie arkusza oceny kierownik miat przyznawac¢ premie.
Brygadzisci przeprowadzili rozmowy i prace kazdego pracownika ocenili na ,spetnia oczekiwania w



petni”, bardzo rzadko pojawiaty sie oceny ,spetnia oczekiwania”. Okazato sie, ze brygadzisci obawiajg
sie oceniac rzetelnie i prawdziwie swoich podwtadnych, poniewaz obawiali sie tego, co bedzie sie
dziato ,za bramg”. W tej sytuacji kierownicy, majac szczatkowe informacje o pracownikach liniowych,
nie uwzglednili opinii brygadzistow. Spowodowato to wiele konfliktéw na linii brygadzista — pracownik i
brygadzista — zwierzchnik. Sytuacja powtarzata sie przez dwa lata. Aby zapobiec zaostrzaniu konfliktu
brygadzisci zostali przeszkoleni ze zbierania informacji o pracownikach przez caty okres oceny oraz z
prowadzenia rozmdéw oceniajgcych. Podczas pierwszej rozmowy kierownik byt obecny i wspierat
brygadziste w sytuacjach trudnych, podczas kolejnych rozméw brygadzisci doskonale radzili juz sobie
sami.

Odpowiedzialno$¢ jako warto$¢ jest bardzo ciekawym zagadnieniem pojawiajacym sie na réznych
stopniach zarzadzania w firmach produkcyjnych. Z perspektywy zwierzchnikéw konflikt oparty na
wartosciach definiowany jest jako nieche¢ lub nieumiejetnos¢ wziecia na siebie odpowiedzialnosci za
zespot i za wyniki. Z perspektywy kierownika brygadzista jest cztonkiem zespotu, ktérym ten zarzadza.
Brygadzista jest osoba, ktéra musi wykonywaé polecenia, ktérg trzeba kontrolowaé i rozliczy¢ z
wykonanych zadan. Zwiaszcza w sytuacji, w ktorej brygadzista pracuje razem z ludzmi ze swojej
brygady. Jest wtedy jednoczesnie i pracownikiem, i zwierzchnikiem. Jest to stosunkowo trudna
sytuacja, poniewaz autorytet i szacunek przynalezny zwierzchnikowi trzeba budowa¢ od podstaw.
Pamieta¢ nalezy rowniez o tym, ze menadzer liniowy musi dba¢ réwniez bardzo mocno o kontakty i
relacje ze swoimi pracownikami. Jesli nie bedg one dobre, nie bedg oparte na wzajemnym szacunku,
szczerosci i zaufaniu, to zespét nie bedzie pracowat efektywnie. A wtedy ocena brygadzisty i jego
kompetencji kierowniczych bedzie nizsza. Przyjecie odpowiedzialno$ci kierowniczej jest chyba jedng z
najtrudniejszych rzeczy, jakie nalezy uczyni¢, aby efektywnie zarzgdzaé zespotem na hali
produkcyjnej. Brygadzisci czesto nie wiedzg jak to zrobi¢, aby nie nastawi¢ przeciwko sobie catego
zespotu. Patrzac na kwestie odpowiedzialnosci w ten sposéb, nie dziwi zatem fakt, ze czasem
kierownik pomija swojego brygadziste przy zadaniach, ktére ten powinien zleci¢ czy wykonaé, odbiera
mu pewne atrybuty zwigzane z kierowaniem ludzmi, jak ustawienie linii czy tez decydowanie o
urlopach.

Nieumiejetnos¢ wziecia na siebie odpowiedzialnosci kierowniczej mozna pozna¢ po tym, ze
brygadzisci wydajg swoim podwiladnym polecenia, chwalg ich, ale nie kontroluja, nie udzielajg
informacji negatywnych i nie utrzymujg dyscypliny w swoim zespole. Mozna powiedzie¢, ze sg od
zadan mitych i przyjemnych a kierownik od tych ,gorszych”. Aby zapobiec takiej sytuacji nalezy jasno
przedstawi¢ swoje oczekiwania wzgledem brygadzisty i ograniczy¢ ,wybawianie”. Jest to stosunkowo
trudne, poniewaz trzeba nauczyé operatoréw, ze rozwigzywanie sytuacji zaréwno prostych jak i
trudnych jest zadaniem ich bezposrednich zwierzchnikéw.

Rysunek 2. Procentowy podziat typow konfliktéw z perspektywy kierownikéw
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Konflikt relacji zwigzany jest z silnymi, trudnymi emocjami przezywanymi w relacji z dang osoba.
Moze pojawiac sie nawet wowczas, gdy nie ma obiektywnych powodow do konfliktu. Przyczyng moga
by¢ stereotypy czy zta komunikacja. Analizujgc koto konfliktéw mozna zauwazy¢, ze wiele z nich nie
da sie jednoznacznie zaklasyfikowa¢ do ktorejS z wymienionych kategorii. Tak jest wilasnie z
wiekszoscig konfliktdw majacych swojg przyczyne w relacjach. Trudno jest je bowiem oddzieli¢ od



konfliktu danych czy wartosci. Najwiecej konfliktébw z tej kategorii spowodowanych jest brakiem
wzajemnego szacunku. Podwazanie autorytetu kierowniczego menadzeréw liniowych lub tez
traktowanie ich na réwni z pracownikami operacyjnymi traktowane jest przez brygadzistéw jako
nieokazywanie im szacunku. Udzielanie informacji negatywnych przy pracownikach, dyscyplinowanie
na forum, pomijanie przy procesie decyzyjnym lub tez nieinformowanie o decyzjach dotyczacych
podlegtych ludzi odbierane jest przez brygadzistow jako bardzo personalny przytyk i jawne
pogwatcenie akceptacji ich kierowniczej roli. Kierownicy za$ odbierajg nieumiejetno$¢ lub niechec
wziecia odpowiedzialnosci za ludzi i wyniki jako nieposzanowanie pracy i wzajemnych relacji. Zbyt
mocne osadzenie menadzera liniowego w zespole czesto przeszkadza w wykonywaniu zadan
kierowniczych, zwtaszcza tych trudniejszych, czyli zwigzanych z kontrolg, oceng i utrzymaniem

dyscypliny.

Konflikt relacji czesto przejawia sie w rownym traktowaniu swoich podwtadnych przez kierownika.
Oznacza to, ze brygadzista odpowiedzialny za zespdt i jego prace czesto dostaje informacje
negatywne przy zespole albo polecenia wydane przez brygadziste nie sg respektowane przez
kierownika. Obniza to znacznie autorytet kierowniczy brygadzisty. Taka sytuacja miata miejsce u
jednego z moich klientéw. Brygadzisci mieli na forum wytykane swoje niepowodzenia albo byli
obwiniani za niezrealizowanie planu. Kazda préba obrony swojego stanowiska kwitowana byta
stwierdzeniem ,skoro jeste$ brygadzistg to powinienes wiedzie¢, jak to zatatwi¢”. W pewnym
momencie doszto do sytuacji, w kitdrej pracownicy przestali stucha¢ informacji polecen wydawanych
przez brygadzistéw. A jesli ci méwili, ze ktos robi cos Zle styszeli ,kierownik inaczej mnie ocenia”.
Sytuacja zmienita sie dopiero wtedy, kiedy kierownicy wycofali sie z zarzgdzania zespotem i zaczeli
rozmawia¢ z brygadzistami w mistrzéwkach.

Ostatnie dwie kategorie budza najmniej emocji i zajmujg stosunkowo maty procent przyczyn
wystepowania konfliktéw miedzy brygadzistami, a ich zwierzchnikami.

Konflikt interesow jest zwigzany z niemoznoscig realizacji potrzeb, osiggniecia indywidualnych
celow. Interesy dzielimy na trzy rodzaje:

e interesy rzeczowe: np. pienigdze, czas, czy podziat pracy;

e interesy proceduralne: np. sposéb prowadzenia rozmoéw, formalne kanaty i sposoby komunikacji;

e interesy psychologiczne: np. poczucie bezpieczenstwa, godnosci, szacunku.

Konflikty pojawiajace sie w tej kategorii zwigzane sg najczesciej ze zbyt duzg iloscig obowigzkdw,
zwlaszcza w sytuacji, kiedy brygadzista jest réwniez pracownikiem operacyjnym lub ma niedoktadnie
sprecyzowany zakres obowigzkéw i oczekiwan wzgledem petnionej funkcji kierowniczej. Kolejng
konfliktogenng sytuacjg jest brak mozliwosci finansowego motywowania pracownikéw przez
brygadzistéw lub brak wptywu na wysokos$¢ premii dla pracownikéw operacyjnych.

Konflikt strukturalny wynika ze struktury sytuacji - ograniczonych zasoboéw, struktury organizacji (np.
niejasno okreslone kompetencje w odniesieniu do poszczegdlnych stanowisk), petnionych rdl,
ograniczen czasowych. Ten typ jest wtasciwie niezalezny od ludzi i czesto nie jest do zmiany lub nie
mozna go rozwigzag, jesli chodzi o konflikt. Konflikty o tym podtozu czesto zwigzane sg ze zbyt niskg
iloscig ludzi, ograniczong liczbg narzedzi, wadliwos$cig maszyn.

Wymienione konflikty i ich przyczyny sg tylko wierzchotkiem géry lodowej. Bardzo czesto
jeden konflikt ma odmienne przyczyny dla obu grup kierowniczych. Czesto konflikty widoczne sg
jedynie w nadmiernej formalizacji komunikacji, gestach, mimice, czy ztym mysleniu o sobie nawzajem.
Mozna powiedzie¢, ze oficjalnie konflikibw nie ma, sg one bardzo dobrze ukryte i obie strony
pielegnujg wizerunek dobrej wspotpracy. Jednak w bardzo duzej ilosci firm mozna z tatwos$cig znalez¢
ryse na tym pieknym wizerunku dobrego, zgranego zespotu, otwartosci i wzajemnego szacunku.
Ukryte konflikty wystepuja tak czesto, ze wpisaty sie juz do codziennosci pracy. Ich rozwigzanie jest
trudne, poniewaz wymaga od obu stron odwagi w konfrontacji wzajemnych pogladéw, oczekiwan i
wartosci. Wymaga to rowniez bardzo dojrzatego podejscia i checi zauwazenia, ze cos jest nie tak, jak
powinno by¢, zaakceptowania tego faktu i co najwazniejsze, wzajemnej checi zmiany obecnego stanu
rzeczy.
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