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Problemy zarzadczo-psychologiczne

Agnieszka Fornalczyk

Uniwersytet Wroctawski

PODMIOTOWE UWARUNKOWANIA ELASTYCZNEGO
ZARZADZANIA KONFLIKTAMI W ORGANIZACJI

Streszczenie: Artykut porusza problematyke podmiotowych uwarunkowan elastycznego za-
rzadzania konfliktami. W czgsci pierwszej autorka dokonuje przegladu koncepcji teoretycz-
nych i danych empirycznych dotyczacych problematyki efektywnego rozwigzywania sporow
oraz prezentuje model elastycznego zarzadzania konfliktami wykorzystujacy ideg reframin-
gu. Druga czgs$¢ tekstu poswigcona jest prezentacji dyspozycyjnych determinant elastyczne-
g0 postgpowania w sytuacji konfliktow. W tej czesci tekstu autorka koncentruje si¢ przede
wszystkim na oméwieniu czynnikéw poznawczych, osobowosciowych oraz emocjonalno-
-motywacyjnych.

Stowa kluczowe: elastycznos$¢, konflikt, zarzadzanie konfliktami.

1. Wstep

Konflikty organizacyjne stanowig naturalne zjawisko bedace efektem wystepowania
interakcji migdzy jednostkami charakteryzujacymi si¢ réznorodnymi przekonania-
mi, oczekiwaniami, potrzebami, motywacja, stylami pracy etc. Istnieje wiele dowo-
dow potwierdzajacych pozytywny wptyw sporéw na organizacjg, jak tez wskazuja-
cych na ich destrukcyjne dziatanie. Sytuacje konfliktowe moga stanowi¢ zagrozenie,
by¢ zdarzeniami zaburzajacymi funkcjonowanie przedsigbiorstwa, wzbudzajacymi
wzajemna wrogos¢, brak zaufania wspotpracownikow i prowadzi¢ do spadku efek-
tywnos$ci [Ohbuchi, Suzuki 2003]. Z drugiej strony roéznice stanowisk moga istotnie
stymulowa¢ innowacyjnos$¢, przyczynia¢ si¢ do korzystnej reorganizacji sposobu
zarzadzania oraz ksztattowania skutecznych zachowan organizacyjnych. Pozytywne
czy negatywne konsekwencje wystgpowania konfliktow sa w duzym stopniu uza-
leznione od sposobow zarzadzania nimi, zastosowania réznych strategii rozwigza-
nia [Mayer 2000]. Strategie te, rozumiane jako kombinacje réznorodnych zachowan
stuzace rozwiazywaniu sporow, sa przyporzadkowywane przez wigkszo$¢ badaczy
do jednej z trzech gtéwnych kategorii: konfrontacji, unikania lub wspotpracy [Stren-
berg, Dobson 1987].

Najczgsciej rekomendowane sg strategie kooperacyjne obejmujace zachowania
zorientowane na racjonalne rozwiazywanie problemow przy wykorzystaniu meto-
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dy negocjacji czy mediacji z uwagi na liczne korzysci, jakie przynosza organiza-
cjom. Zrozumienie natury oraz przyczyn wystepowania zachowan zorientowanych
na wspoélprace w sytuacji rozwiazywania konfliktow stanowi przedmiot licznych
rozwazan, dyskusji oraz prac badawczych [De Cremer, van Lange 2001; Bechtold
iin. 2010]. Efektywne stymulowanie wspotpracy w warunkach zarzadzania konflik-
tami organizacyjnymi okazuje si¢ kluczowa umiejetnoscia zwigkszajaca szanse na
przezwycigzanie sytuacji kryzysowych i wypracowywanie korzystnych rozwiazan.
Pobudzenie mechanizmoéw kooperacji w sytuacji silnych réznic stanowisk wyma-
ga spelienia wielu warunkéw sytuacyjnych, jak rowniez odpowiednich dyspozycji
jednostek rozwiazujacych konflikt, m.in. zdolnosci elastycznego dziatania [Fisher,
Ury, Patton 1995; Burgess, Burgess 1996].

2. Elastyczne zarzadzanie konfliktami

Konflikty w organizacji charakteryzuje duza réznorodnos¢ przyczyn niezgodnos$ci
indywidualnych postaw, potrzeb, motywow, emocji oraz znaczna dynamika zacho-
wan zaangazowanych stron. Znakiem szczeg6lnym tych sytuacji jest zmiennosc¢
i wielowymiarowo$¢, oznaczajace koniecznos¢ dziatania w warunkach rownocze-
snego oddziatywania wielu czynnikow. Orientacja i skuteczne dziatanie w tak dy-
namicznych, niestabilnych psychologicznie warunkach wymaga rozwaznego i ela-
stycznego postgpowania [Kaiser, Lindberg, Craig 2007]. Odwotujac si¢ do teorii
systemow, osoby zarzadzajace konfliktem moga je skutecznie rozwiazywac tylko
wowczas, gdy uwzgledniaja petlny obraz sytuacji konfliktowej oraz ztozono$¢ sys-
temu wzajemnie oddziatujacych czynnikoéw [Senge 2006]. Dla efektywnego roz-
wigzywania sporow istotne jest rozumienie, ze sa one sytuacjami roznic preferencji,
interesow, opinii grup lub jednostek prowadzacych do oporu, wzajemnej niecheci,
wynikajacych m.in. z odmiennego sposobu postrzegania sytuacji, celdéw czy wyzna-
wanych wartosci [Griffin 2005]. Bardzo wazne jest rowniez uswiadomienie sobie
przyczyn konfliktow oraz ich specyficznych uwarunkowan podyktowanych oddzia-
tywaniem czynnikoéw dyspozycyjnych i organizacyjnych.

Elastyczne zarzadzanie konfliktami wymaga zmiennego i adekwatnego do ist-
niejacych warunkow sytuacji sporu stosowania alternatywnych strategii zachowan
i ich kombinacji [Ohbuchi, Tedeschi 1997; Ohbuchi, Suzuki 2003]. Analiza r6zno-
rodnych koncepcji teoretycznych i wynikdéw prac empirycznych sktania do podjecia
préby uporzadkowania dostepnej wiedzy oraz skonstruowania roboczego modelu
elastycznego zarzadzania konfliktami (rys. 1). Proponowany model uwzglednia,
opisywane w literaturze przedmiotu, aktywno$ci zwiazane z rozwigzywaniem spo-
row odpowiadajace jednemu z trzech obszardéw dziatan:

— identyfikacji i diagnozie sytuacji konfliktowej, jej specyfiki, zrodet, uwarunko-
wan,

— konstruowaniu, zgodnie z posiadana wiedza i umiejgtnosciami, scenariuszy
dziatan, zwanych rowniez strategiami rozwiazywania sytuacji konfliktowych,

— zastosowaniu przyjetych sposobow rozwigzywania Sporow.
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Kazdy z wymienionych obszaréw wymaga elastycznego postgpowania zaktada-
jacego gotowos$¢ jednostki do zmiany perspektywy postrzegania sytuacji oraz prze-
formulowania sposobu myslenia i dziatania w zaleznos$ci od potrzeb danego konflik-
tu (reframing). Wprowadzanie zmian w sposobach myslenia i postrzegania sytuacji
stuzy wypracowaniu pozytywnych rezultatow w sytuacji konfliktowej [Mayer 2000].
Elastyczno$¢ rozumiana jako reframing' moze stanowi¢ czes¢ wspolna wszystkich
dziatan podejmowanych w sytuacjach konfliktowych niezaleznie od ich przedmiotu,
charakteru czy zasiggu (rys. 1).

Opracowanie rozwigzania

@
% Reframing f
% &
I f
% <
& &
2 £
° &
% xS
% &
2

Rozwigzanie konfliktu Sytuacja konfliktowa

Rys. 1. Model elastycznego zarzadzania konfliktami

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zagadnienie reframingu pojawia si¢ w wielu pracach, m.in. autoréw poszuku-
jacych zwiazkéw migdzy zmianami sposobu postrzegania sytuacji konfliktowej
a uruchamianiem kooperacyjnych sposobow ich rozwiazywania [Ohbuchi, Suzu-
ki 2003; Fornalczyk, Cisek 2008; Fornalczyk 2009]. Reframing jest uwzgledniany
w badaniach nad rozwiazywaniem sporéw kulturowych [Fisher-Yoshida 2000] czy
przewlektych, trudno rozwiazywalnych [Coleman 2004]. Wiele prac, m.in. po$wig-
conych zwiazkom definiowania sytuacji zadaniowej w konfliktach z osigganymi re-
zultatami czy sztywnos$ci poznawczej w sytuacjach spordw, traktuje reframing jako
wazng zmienng [Deutsch 1973; Burgess, Burgess 1996; Deutsch, Coleman 2005].

! Autorka uzywa w tek$cie oryginalnej nazwy reframing z uwagi na trudno$¢ znalezienia odpo-
wiedniego okreslenia w jezyku polskim, oddajacego wlasciwy sens tego pojgcia.
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Efektywne rozpoznanie sytuacji konfliktu, obszar aktywnoS$ci prezentowany
w modelu jako inicjujacy rozwiazywanie sporu, jest fundamentem witasciwego nim
zarzadzania (rys. 1). Rozpoznanie i ocena sytuacji konfliktowej wymagaja analizy
problemu z uwzglednieniem réznych perspektyw uczestnikow sporu, elastycznego
i wielowymiarowego spojrzenia, ktore dostarcza pelnych danych do sformutowania
trafnej diagnozy. Wtasciwie wykorzystany, przez bezposrednie strony konfliktu lub
mediatorow, reframing moze pomoc w rozpoznaniu potrzeb i uwarunkowan wszyst-
kich zainteresowanych oraz w identyfikowaniu potencjalnych zagrozen. Najczest-
szymi zrodtami konfliktow sa czymniki systemowe (zwiazane z cechami funkcjo-
nowania organizacji jako systemu, jej struktura, kultura organizacyjna, regutami,
procedurami), czynniki menedzerskie (wynikajace ze stylu zarzadzania) oraz indy-
widualne dotyczace jednostkowych cech cztonkow zespotu [Rummel-Syska 1990;
Taylor, Donald 2003].

Wspomniane czynniki moga stymulowa¢ wystgpowanie w organizacji konflik-
tow wartosci, poznania lub interesow [Druckman 1994; Ohbuchi, Suzuki 2003]. Za-
istnienie kazdego z nich jest rownie prawdopodobne. Konflikty interesow, dotycza-
ce m.in. wynagrodzenia, promocji czy warunkow pracy, pojawiaja si¢ w organizacji,
gdy ludzie dostrzegaja rozbieznosci w swoich dazeniach i celach oraz analizuja sytu-
acje w wymiarze zysk/strata. Spory poznawcze wynikajace z réznego spostrzegania
1 interpretacji rzeczywistosci i analizowane gtéwnie w wymiarze poprawny/niepo-
prawny czy prawidtowy/nieprawidlowy towarzysza zadaniom, kreowaniu nowych
procedur, a takze podejmowaniu decyzji grupowych. Konflikty wartosci oparte na
wymiarze wlasciwy/niewtasciwy (stuszny/niestuszny) zazwyczaj zwiazane sa z roz-
sadzaniem o winie lub niewinnosci ich uczestnikdw i poszukiwaniem osdb odpowie-
dzialnych za negatywne zdarzenia oraz nieprzestrzeganie regut, norm spotecznych.
Wiasciwa identyfikacja konfliktow wymaga znacznej otwartos$ci i elastyczno$ci po-
znawczej, moze shuzy¢ pierwszym probom ich konstruktywnego przedefiniowania
z sytuacji walki stanowisk w strong procesu wspolnego uzgadniania korzysci [Ohbu-
chi, Suzuki 2003].

Kolejny, prezentowany w modelu, obszar dziatan zmierzajacych do opracowa-
nia strategii rozwiazywania sporu w praktyce oznacza konstruowanie elastycznych
scenariuszy zachowan. Opracowanie adekwatnej strategii wymaga wykorzystania
zgromadzonej wczes$niej wiedzy dotyczacej specyfiki sytuacji konfliktowej, uwa-
runkowan, oczekiwan i potrzeb stron oraz ich przewidywanego postgpowania. Efek-
tywna strategia dziatania okazuje si¢ ta, ktora wykorzystuje kombinacje zachowan
prowadzacych do zredukowania lub catkowitego wyeliminowania stanu niezgody
migdzy stronami. Zadanie to wydaje si¢ nietatwe, gdyz wymaga uwzglednienia wie-
lu zmiennych, m.in. kontekstu, norm grupowych, liczebnosci uczestnikéw sporu,
przedmiotu konfliktu, wysokos$ci rozgrywanej stawki, relacji wtadzy — zaleznos$ci
czy spoteczno-emocjonalnych w organizacji [Rummel-Syska 1990].

Czynnikiem istotnie decydujacym o wyborze kooperacyjnych, konfrontacyj-
nych czy zorientowanych na unikanie zachowan w sytuacji konfliktu sa dyspozycje
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jednostek, m.in. do§wiadczenia, wiedza, cechy osobowe, a zwlaszcza subiektywna
reprezentacja sporu [Ohbuchi, Suzuki 2003; Deutsch, Coleman 2005]. Elastyczne
zarzadzanie konfliktami bazuje na zalozeniu, Ze rézne spostrzeganie przez strony
dominujacego wymiaru konfliktu (istoty sporu) owocuje wzbudzeniem réznych
trosk 1 motywow, co z kolei przektada si¢ na gotowos¢ do uruchamiania mniej lub
bardziej zorientowanych na wspotprace zachowan uczestnikéw. Zdaniem badaczy
kooperacja wystgpuje najczesciej w sytuacjach postrzegania sporéw jako konflik-
tow poznawczych, przy jednoczesnym wzbudzaniu u ludzi troski o dobra atmosfere
i pracg grupowa [Ohbuchi, Suzuki 2003]. Konfrontacja pojawia si¢ wowczas, gdy
sytuacja zostanie zidentyfikowana jako konflikt interesow lub wartosci. Czasami
walka wystepuje w sytuacji konfliktu o to, kto ma racjg, przy jednoczesnym braku
zaktywizowania motywu troski o jako$¢ pracy grupowej. Postrzeganie sytuacji jako
konfliktu warto$ci moze uruchamia¢ rowniez tendencj¢ do unikania rozwiazywania
sporu. Kluczowe dla kooperacyjnego rozwigzywania konfliktow okazuje si¢ opraco-
wanie podejscia umozliwiajacego biezace przeformutowywanie (reframing) sposobu
postrzegania sytuacji konfliktowej oraz korygowanie strategii dziatania. Szczegol-
nie wazne jest podejmowanie préb modyfikacji perspektywy widzenia przez strony
konfliktow wartosci oraz interesow jako sporéw poznawczych czy tez zmiany spo-
strzegania sporow jako okazji do sprawdzenia si¢ (wygrania) na stuzace rozwojowi
(wypracowania optymalnego rozwiazania) [ Deutsch, Coleman 2005].

Trzeci z wymienionych w modelu (rys. 1) obszarow aktywnosci — zastosowanie
wybranego rozwiazania sporu — wymaga znacznej elastycznosci w zakresie bieza-
cych zmian zachowan adekwatnie do zmieniajacych si¢ sytuacji i reakcji stron kon-
fliktu. Osiagnigcie satysfakcjonujacego porozumienia wymusza niejednokrotnie sto-
sowanie, tylko w jednej interakcji z druga strona, r6znorodnych strategii, poczawszy
od kooperacji poprzez zachowania rywalizacyjne (konfrontacyjne) do ulegtosci czy
nawet czasowego zaniechania rozwiazywania sporu. Wysoce pozadane okazuje si¢
dostrzeganie roznych, zmieniajacych si¢ w trakcie trwania konfliktu, perspektyw,
zwiazanych z nimi postaw, zachowan oraz dostosowywanie wlasnych dziatan zakta-
dajacych mozliwo$¢ korygowania czy catkowitej zmiany (reframing) pierwotnych
strategii. Istotne dla minimalizowania kosztow rozwiazywania konfliktéw jest po-
dejmowanie zachowan integratywnych, skoncentrowanych na rozwiazaniu zadania
uwzgledniajacych perspektywe wszystkich stron [Cremer, van Lange 2001; Mayer
2000].

Interakcja z druga strona dostarcza najczgsciej nowych informacji i doswiadczen
zwiazanych z dana sytuacja konfliktowa, zatem moze wywotywaé potrzebg powro-
tu do réznych etapow procesu jej rozwigzywania (rozpoznania, przygotowania czy
zastosowania nowych strategii). Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, war-
to wspomnie¢, iz efektywne zarzadzanie konfliktami w duzym stopniu zalezy od
swobodnego i elastycznego poruszania si¢ po samym procesie ich rozwiazywania,
prowadzenia dziatan sekwencyjnych, jak rowniez iteracyjnych.
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3. Dyspozycyjne uwarunkowania elastycznego
rozwigzywania konfliktow

Podmiotowe wyznaczniki efektywnego zarzadzania konfliktami sa szeroko oma-
wiane w pracach wielu autoréw [Lewicki, Litterer 1985; Neale, Bazerman 1991;
Deutsch, Coleman 2005]. Studia dostgpnych teorii i danych empirycznych pozwa-
laja zaproponowac¢ uporzadkowanie wspomnianych uwarunkowan w trzy gtowne
kategorie:

— wiedza sytuacyjna,

— wiedza konceptualna,

— cechy osobowe.

Posiadanie przez podmiot wiedzy sytuacyjnej na temat specyfiki organizacji,
w ktorej wystepuje spor, jego uczestnikow, kontekstu sytuacyjnego, obowiazujacych
procedur, prawa itp. umozliwia trafna diagnoze konfliktu i sformutowanie adekwat-
nych propozycji rozwiazan. Podobnie wazna rol¢ odgrywa wiedza konceptualna
stron, dotyczaca m.in. narzedzi i technik zarzadzania konfliktami, komunikowania
si¢ czy tez perswadowania. Deficyt wiedzy sytuacyjnej czy konceptualnej moze
znacznie usztywnia¢ postgpowanie stron i tym samym ogranicza¢ ich efektywnos¢
na wszystkich etapach procesu rozwiazywania sporu [Lewicki, Litterer 1985].

Wsrdéd dyspozycyjnych czynnikoéw decydujacych o skutecznym dziataniu jed-
nostki w sytuacji konfliktowej wyro6znia si¢ tzw. cechy osobowe obejmujace zdolno-
$ci poznawcze, uwarunkowania temperamentalne, osobowosciowe, postawy i prze-
konania czy umiejgtnosci spoteczne [Deutsch, Coleman 2005].

Zmienne odpowiedzialne za elastyczno$¢ dziatania w sytuacji rozwiazywania
sporéw naleza do jednej z grup dyspozycji: poznawczych, osobowosciowych oraz
emocjonalno-motywacyjnych.

Jednym z czynnikow, istotnie wptywajacym na adaptacyjny sposéb zarzadza-
nia konfliktami, jest elastycznos¢ poznawcza przejawiajaca si¢ m.in. w kreatywnym
mysleniu [Deutsch, Coleman 2005]. Wyniki badan L.S. Scratchley i R.A. Hakstiana
[2001] potwierdzaja zwiazek umiejetnosci myslenia dywergencyjnego z efektywnym
rozwigzywaniem problemu roznic stanowisk. Osoby ujawniajace wysoki poziom
myslenia dywergencyjnego sa bardziej otwarte i sklonne do generowania wielu r6z-
norodnych rozwigzan mogacych mie¢ zastosowanie w sytuacji konfliktowej. Rownie
wazne jak kreatywne myslenie jest elastyczne podejmowanie decyzji w warunkach
konfliktu. Wedtug D. Kahnemana [1992] powaznym ograniczeniem sprawnego po-
dejmowania decyzji moga by¢ kotwice poznawcze (najistotniejsze wartosci, ktore
wplywaja na postrzeganie jednostki), ramy i punkty odniesienia. Strony konfliktu
moga ustanawia¢ granice (punkty odniesienia), powyzej lub ponizej ktérych dany
wynik rozwigzania sporu bedzie postrzegany jako zysk lub porazka (strata). Co wig-
cej, roznie nasilona u jednostek tendencja do awersji wobec straty moze powodowac
rozne, bardziej lub mniej elastyczne decyzje i reakcje. Silna awersja wobec straty
bedzie predestynowata jednostke do zachowawczego, usztywnionego postgpowania.
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Uleganie tendencyjno$ci poznawczej przejawiajacej si¢ w faworyzowaniu wilas-
nej perspektywy, upraszczaniu sytuacji konfliktowej, sktonnosci do spostrzegania
stron jako przeciwstawnych sit moze prowadzi¢ do znacznego skostnienia zacho-
wan [Deutsch, Coleman 2005]. Rownie niebezpieczny moze okazaé si¢ inny prze-
jaw wspomnianej inklinacji — postrzeganie tylko jednego rozwiazania sporu sprowa-
dzajacego si¢ do wyboru migdzy rywalizacja a kooperacja. Tego rodzaju tendencja
znaczaco ogranicza dostepnos¢ roznorodnych alternatyw rozwiazan konfliktu.

Istotna dla elastycznego postrzegania i rozpoznawania zachowan drugiej strony
w konflikcie jest zmienna osobowosciowa self-monitoring [Ellis, Cronshaw 1992].
Osoby o wysokim poziomie self-monitoringu interesuja si¢ perspektywa i potrzeba-
mi drugiej strony oraz staraja si¢ je uwzglednia¢ w proponowanych rozwiazaniach,
stosunkowo szybko adaptuja si¢ do wymagan otoczenia. Wyniki badan sugeruja, iz
podobne cechy przejawiaja jednostki o silnym poczuciu wtasnej skutecznosci (self-
-efficacy) [O’Connor, Arnold 2002]. Wysoki poziom poczucia wtasnej skutecznosci
w sytuacjach negocjacyjnego rozwiazywania sporow sprzyja wytrwatemu poszu-
kiwaniu konstruktywnych, zorientowanych na wspotpracg rozwiazan, cho¢ takze
sprawia, ze uczestnik konfliktu jest mniej sktonny do zachowan ulegtych czy rezy-
gnacji. Niski poziom poczucia wtasnej skutecznos$ci znaczaco utrudnia zaangazowa-
nie poznawcze, generowanie idei, poszukiwanie informacji [Wood, George-Falvy,
Debowski 2001], myslenie analityczne i nie sprzyja adaptacyjnym zachowaniom
w sytuacjach konfliktowych. Innym czynnikiem istotnie ostabiajacym elastycznosc¢
myslenia i dziatania moze by¢ wysoki poziom lgku uruchamiajacy brak zaufania
do innych, utrudniajacy jednostce postrzeganie sytuacji z perspektywy wlasnej oraz
partnera. Wysoki poziom lgku deformuje rowniez percepcj¢ emocji, blokuje twor-
cze generowanie rozwiazan, ich proponowanie czy swobodne komunikowanie si¢
z druga strona.

Silne dazenie do wladzy, dogmatyzm oraz poczucie nizszo$ci moga stanowi¢
kolejne osobowosciowe bariery elastycznosci, sprzyjaja bowiem wystgpowaniu
usztywnionych, zamknigtych postaw i zachowan [Rummel-Syska 1990]. Duze zna-
czenie dla elastycznego postgpowania w sytuacji konfliktow ma decentracja inter-
personalna, definiowana jako zdolno$¢ widzenia sytuacji spotecznej z perspektywy
roznych osob [Neale, Bazerman 1991]. Brak umiejetnosci uwzgledniania punktu
widzenia innych w sposob oczywisty prowadzi do btednego odczytywania spotecz-
nych oczekiwan, interpretacji intencji i zachowan partnera.

Sktonnos¢ do elastycznego dziatania moze by¢ rowniez zwiagzana z przekona-
niem jednostki na temat zmiennos$ci natury ludzkiej [Elliot, Dweck 1988] czy z jej
przekonaniami dotyczacymi warto$ci wspotpracy z innymi i motywacja do jej uru-
chamiania [Bogaert, Boone, Declerck 2008]. Indywidualne postrzeganie sytuacji
konfliktowych moze uruchamia¢ motywacje mniej lub bardziej sprzyjajace elastycz-
nym zachowaniom. Zgodnie z teorig motywacji C. Dweck jednostki moga traktowac
spor jako sprawdzian umiejetnosci lub sytuacje stuzaca rozwojowi. Uruchomienie
motywacji rozwojowej sprzyja wigkszej otwartosci i elastyczno$ci, przede wszyst-
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kim odczuwaniu pozytywnych emocji, angazowaniu si¢ W rozwigzywanie sporu,
poszukiwaniu wyzwan, uczeniu si¢ i postrzeganiu porazek oraz btedéw jako oka-
zji do poznania bardziej skutecznych strategii rozwiazywania [Deutsch, Coleman
2005].

Przyblizajac problematyke podmiotowych uwarunkowan elastycznego zarza-
dzania konfliktami, nalezy wspomnie¢ o orientacji kooperacyjnej jednostki, ktora
sprzyja zachowaniom prospotecznym, zwigksza prawdopodobienstwo przychylno-
$ci wobec partnera konfliktu, jak tez decyduje o elastycznym spostrzeganiu sytuacji
[Sondak, Moore 1993]. Osoby przejawiajace orientacj¢ kooperacyjna w pordéwnaniu
z jednostkami zorientowanymi rywalizacyjnie maja mozliwo$¢ postrzegania u dru-
giej strony konfliktéw szerokiego spektrum motywow i zachowan — od kooperacji
do rywalizacji. Osoby zorientowane rywalizacyjnie postrzegaja i przewiduja u in-
nych tylko nastawienia rywalizacyjne.

Podsumowujac dotychczasowa prezentacje, warto przytoczy¢ jeszcze jedna
zmienna: inteligencj¢ emocjonalna, uwazana za istotna determinant¢ poznawczej
i behawioralnej elastycznosci zachowan organizacyjnych. Wysoki poziom inteli-
gencji emocjonalnej, przejawiajacej si¢ w zdolno$ci rozumienia wlasnych emocji
oraz innych ludzi, sprzyja formutowaniu bardziej trafnej diagnozy sytuacji konflik-
towych, podejmowaniu efektywniejszych rozwiazan, sprawniejszemu reagowaniu
w sytuacji zmian zachowan drugiej strony [Goleman 2007].

4. Podsumowanie

Prezentowane podmiotowe uwarunkowania decydujace o elastycznym zarzadzaniu
konfliktami nie wyczerpuja wszystkich badanych i analizowanych zmiennych. W tek-
$cie skupiono si¢ przede wszystkim na omowieniu tych determinant, ktore sa najlepiej
osadzone w ramach teoretycznych oraz posiadaja rzetelne potwierdzenie empiryczne
ich zwiazku z elastycznos$cia zachowan w sytuacji rozwigzywania sporow.

Poznanie dyspozycyjnych uwarunkowan elastycznego postgpowania w sy-
tuacjach konfliktowych wymaga dalszych prac badawczych i analiz. Prace te sa
szczegodlnie wazne dla procesu konstruowania i realizacji treningéw rozwijajacych
umiejetnosci adaptacyjnego zachowania w sytuacji sporow. Wiedza dotyczaca psy-
chologicznych determinant i mechanizméw stymulowania elastycznos$ci (reframin-
gu) moze by¢ réwniez przydatna w warunkach opracowywania praktycznych narze-
dzi wspierajacych proces zarzadzania konfliktami.
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SUBJECTIVE DETERMINANTS OF FLEXIBLE MANAGEMENT
OF CONFLICTS IN ORGANIZATION

Summary: The article discusses the problem of subjective determinants of flexible manage-
ment of conflicts. In the first part the author reviews the theoretical concepts and empirical
data on the issue of effective dispute resolution and presents the model of flexible manage-
ment of conflict situations based on the idea of reframing. The second part is dedicated to
the presentation of dispositional determinants of flexible approach to conflict situations. In
this part the author focuses mainly on discussing the cognitive, personality and emotional-
motivational factors.

Keywords: flexibility, conflict, conflict management.



