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WSTEP

Ten poradnik nie jest samodzielnym opracowaniem — jego
petna warto$¢ ujawnia sie dopiero w potaczeniu z modelem Excel
do szacowania kosztéw konfliktéw organizacyjnych. Traktuj go jako
warstwe interpretacyjng i decyzyjna: model dostarcza liczb, nato-
miast ten materiat pomaga zrozumiec, co te liczby naprawde ozna-
czaja z perspektywy funkcjonowania organizacji. W praktyce ozna-
cza to przejscie od intuicyjnego postrzegania konfliktéw jako
~miekkiego problemu” do ich $wiadomego zarzadzania jako mie-
rzalnym czynnikiem kosztowym.

Patrzac z perspektywy HR Business Partnera, czy tez mene-
dzera — kluczowe jest to, ze ani zataczony do poradnika plik
do obliczen, ani on sam nie zatrzymuje sie na diagnozie. Owszem
plik pozwala policzy¢ i pokazac, gdzie organizacja traci — w cza-
sie pracy, absencjach, rotacji czy spadku efektywnosci —
ale przede wszystkim prowadzi Cie dalej: do decyzji, ktére maja
realny wptyw na wynik biznesowy. Konflikt przestaje by¢ wtedy
wytacznie kwestig relacji interpersonalnych, a zaczyna by¢ ele-
mentem rachunku ekonomicznego, ktéry mozna optymalizowac
podobnie jak inne procesy operacyjne. Takie podejscie znajduje
oparcie w badaniach wskazujacych skale kosztéw konfliktow i ich
wptyw na produktywnos¢ oraz zaangazowanie (m.in. CPP Inc.,
Gallup).

Adresatami tych opracowan s zaréwno menedzerowie HR,
jak i liderzy zespotdw, ale warto spojrze¢ na to szerzej: to narze-
dzie dla wszystkich, ktérzy odpowiadajg za wynik, produktywnosc
i stabilnos¢ zespotu. Jedli zarzadzasz obszarem, w ktérym pojawia-
ja sie napiecia — a to dotyczy praktycznie kazdej organizacji —
to ten materiat daje Ci strukture do ich uporzadkowania. Co istot-
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ne, nie oferuje ,uniwersalnych recept’, tylko rame dziatania, ktora
mozesz dopasowac do wtasnego kontekstu organizacyjnego i kul-
turowego.

Model, na ktérym opiera sie niniejszy poradnik oraz plik do ob-
liczen, korzysta z uznanych w literaturze benchmarkoéw i badan —
w tym analiz CPP Inc. dotyczacych czasu traconego na konflikty, ra-
portéw Acas (2025) dotyczacych skali i zrédet konfliktow w srodo-
wisku pracy oraz badan Myers-Briggs i Gallupa odnoszacych sie
do czestotliwosci konfliktow i ich wptywu na zaangazowanie pra-
cownikow. To ich sita, ale jednocze$nie potencjalne ograniczenie.
Dane te s3 uzyteczne jako punkt odniesienia, jednak rzadko wprost
odzwierciedlaja specyfike konkretnej organizacji.

Dlatego kluczowym zatozeniem catego podejscia jest walida-
cja. Model nie ma zastepowac¢ danych wewnetrznych — ma po-
mac je uporzadkowac i przeliczy¢. Twoim zadaniem jest zasili¢ go
informacjami z organizacji: wynikami ankiet pracowniczych, dany-
mi o absencjach, analiza exit interviews czy obserwacjami mene-
dzeréw liniowych. Takie podejscie jest spdjne z rekomendacjami
raportow branzowych (np. Acas), ktore podkreslaja koniecznos¢
lokalnej diagnozy zamiast bezposredniego kopiowania benchmar-
kow. Jesli jednak nie dysponujesz odpowiednimi danymi w pliku
do obliczen zapisane s3g odpowiednie parametry. Wéwczas Twoim
zadaniem jest tylko dodanie najprostszych danych, jak wielkosc
zatrudnienia, czy tez zarobki okreslonych grup pracownikdw.

Jesli pokierujesz sie w swojej pracy niniejszym poradnikiem
oraz wykonasz stosowne obliczenia w zatgczonym pliku osiagniesz
mozliwo$¢ na zmiane sposobu myslenia: od ,wydaje mi sie, ze kon-
flikty sa problemem” do ,wiem, ile nas kosztuja i gdzie doktadnie
powstaja straty”. A to juz jest poziom, na ktérym mozesz rozma-
wia¢ z biznesem jezykiem, ktdry rozumie — jezykiem kosztow,
efektywnosci i zwrotu z inwestycji. | wtasnie w tym miejscu dane
z badan (np. CPP Inc., Gallup) przestaja by¢ ciekawostka, a zaczy-



naja petnic¢ role punktu odniesienia dla Twoich wtasnych, organiza-
cyjnych wskaznikow.
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