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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Agnieszka Fornalczyk
Uniwersytet Wrocławski

PODMIOTOWE UWARUNKOWANIA ELASTYCZNEGO 
ZARZąDZANIA KONFLIKTAMI W ORGANIZACJI

Streszczenie: Artykuł porusza problematykę podmiotowych uwarunkowań elastycznego za-
rządzania konfliktami. W części pierwszej autorka dokonuje przeglądu koncepcji teoretycz-
nych i danych empirycznych dotyczących problematyki efektywnego rozwiązywania sporów 
oraz prezentuje model elastycznego zarządzania konfliktami wykorzystujący ideę reframin-
gu. Druga część tekstu poświęcona jest prezentacji dyspozycyjnych determinant elastyczne-
go postępowania w sytuacji konfliktów. W tej części tekstu autorka koncentruje się przede 
wszystkim na omówieniu czynników poznawczych, osobowościowych oraz emocjonalno- 
-motywacyjnych.

Słowa kluczowe: elastyczność, konflikt, zarządzanie konfliktami.

1. Wstęp

Konflikty organizacyjne stanowią naturalne zjawisko będące efektem występowania 
interakcji między jednostkami charakteryzującymi się różnorodnymi przekonania-
mi, oczekiwaniami, potrzebami, motywacją, stylami pracy etc. Istnieje wiele dowo-
dów potwierdzających pozytywny wpływ sporów na organizację, jak też wskazują-
cych na ich destrukcyjne działanie. Sytuacje konfliktowe mogą stanowić zagrożenie, 
być zdarzeniami zaburzającymi funkcjonowanie przedsiębiorstwa, wzbudzającymi 
wzajemną wrogość, brak zaufania współpracowników i prowadzić do spadku efek-
tywności [Ohbuchi, Suzuki 2003]. Z drugiej strony różnice stanowisk mogą istotnie 
stymulować innowacyjność, przyczyniać się do korzystnej reorganizacji sposobu 
zarządzania oraz kształtowania skutecznych zachowań organizacyjnych. Pozytywne 
czy negatywne konsekwencje występowania konfliktów są w dużym stopniu uza-
leżnione od sposobów zarządzania nimi, zastosowania różnych strategii rozwiąza-
nia [Mayer 2000]. Strategie te, rozumiane jako kombinacje różnorodnych zachowań 
służące rozwiązywaniu sporów, są przyporządkowywane przez większość badaczy 
do jednej z trzech głównych kategorii: konfrontacji, unikania lub współpracy [Stren-
berg, Dobson 1987]. 

Najczęściej rekomendowane są strategie kooperacyjne obejmujące zachowania 
zorientowane na racjonalne rozwiązywanie problemów przy wykorzystaniu meto-
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dy negocjacji czy mediacji z uwagi na liczne korzyści, jakie przynoszą organiza-
cjom. Zrozumienie natury oraz przyczyn występowania zachowań zorientowanych 
na współpracę w sytuacji rozwiązywania konfliktów stanowi przedmiot licznych 
rozważań, dyskusji oraz prac badawczych [De Cremer, �an Lange 2001; Bechtold 
i in. 2010]. Efektywne stymulowanie współpracy w warunkach zarządzania konflik-
tami organizacyjnymi okazuje się kluczową umiejętnością zwiększającą szanse na 
przezwyciężanie sytuacji kryzysowych i wypracowywanie korzystnych rozwiązań. 
Pobudzenie mechanizmów kooperacji w sytuacji silnych różnic stanowisk wyma-
ga spełnienia wielu warunków sytuacyjnych, jak również odpowiednich dyspozycji 
jednostek rozwiązujących konflikt, m.in. zdolności elastycznego działania [Fisher, 
Ury, Patton 1995; Burgess, Burgess 1996].

2. Elastyczne zarządzanie konfliktami 

Konflikty w organizacji charakteryzuje duża różnorodność przyczyn niezgodności 
indywidualnych postaw, potrzeb, motywów, emocji oraz znaczna dynamika zacho-
wań zaangażowanych stron. Znakiem szczególnym tych sytuacji jest zmienność 
i wielowymiarowość, oznaczające konieczność działania w warunkach równocze-
snego oddziaływania wielu czynników. Orientacja i skuteczne działanie w tak dy-
namicznych, niestabilnych psychologicznie warunkach wymaga rozważnego i ela-
stycznego postępowania [Kaiser, Lindberg, Craig 2007]. Odwołując się do teorii 
systemów, osoby zarządzające konfliktem mogą je skutecznie rozwiązywać tylko 
wówczas, gdy uwzględniają pełny obraz sytuacji konfliktowej oraz złożoność sys-
temu wzajemnie oddziałujących czynników [Senge 2006]. Dla efektywnego roz-
wiązywania sporów istotne jest rozumienie, że są one sytuacjami różnic preferencji, 
interesów, opinii grup lub jednostek prowadzących do oporu, wzajemnej niechęci, 
wynikających m.in. z odmiennego sposobu postrzegania sytuacji, celów czy wyzna-
wanych wartości [Griffin 2005]. Bardzo ważne jest również uświadomienie sobie 
przyczyn konfliktów oraz ich specyficznych uwarunkowań podyktowanych oddzia-
ływaniem czynników dyspozycyjnych i organizacyjnych. 

Elastyczne zarządzanie konfliktami wymaga zmiennego i adekwatnego do ist-
niejących warunków sytuacji sporu stosowania alternatywnych strategii zachowań 
i ich kombinacji [Ohbuchi, Tedeschi 1997; Ohbuchi, Suzuki 2003]. Analiza różno-
rodnych koncepcji teoretycznych i wyników prac empirycznych skłania do podjęcia 
próby uporządkowania dostępnej wiedzy oraz skonstruowania roboczego modelu 
elastycznego zarządzania konfliktami (rys. 1). Proponowany model uwzględnia, 
opisywane w literaturze przedmiotu, aktywności związane z rozwiązywaniem spo-
rów odpowiadające jednemu z trzech obszarów działań:

identyfikacji i diagnozie sytuacji konfliktowej, jej specyfiki, źródeł, uwarunko- –
wań, 
konstruowaniu, zgodnie z posiadaną wiedzą i umiejętnościami, scenariuszy  –
działań, zwanych również strategiami rozwiązywania sytuacji konfliktowych,
zastosowaniu przyjętych sposobów rozwiązywania sporów.  –
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Każdy z wymienionych obszarów wymaga elastycznego postępowania zakłada-
jącego gotowość jednostki do zmiany perspektywy postrzegania sytuacji oraz prze-
formułowania sposobu myślenia i działania w zależności od potrzeb danego konflik-
tu (reframing). Wprowadzanie zmian w sposobach myślenia i postrzegania sytuacji 
służy wypracowaniu pozytywnych rezultatów w sytuacji konfliktowej [Mayer 2000]. 
Elastyczność rozumiana jako reframing1 może stanowić część wspólną wszystkich 
działań podejmowanych w sytuacjach konfliktowych niezależnie od ich przedmiotu, 
charakteru czy zasięgu (rys. 1). 

Rys. 1. Model elastycznego zarządzania konfliktami 

Źródło: opracowanie własne.

Zagadnienie reframingu pojawia się w wielu pracach, m.in. autorów poszuku-
jących związków między zmianami sposobu postrzegania sytuacji konfliktowej 
a uruchamianiem kooperacyjnych sposobów ich rozwiązywania [Ohbuchi, Suzu-
ki 2003; Fornalczyk, Cisek 2008; Fornalczyk 2009]. Reframing jest uwzględniany 
w badaniach nad rozwiązywaniem sporów kulturowych [Fisher-Yoshida 2000] czy 
przewlekłych, trudno rozwiązywalnych [Coleman 2004]. Wiele prac, m.in. poświę-
conych związkom definiowania sytuacji zadaniowej w konfliktach z osiąganymi re-
zultatami czy sztywności poznawczej w sytuacjach sporów, traktuje reframing jako 
ważną zmienną [Deutsch 1973; Burgess, Burgess 1996; Deutsch, Coleman 2005]. 

1 Autorka używa w tekście oryginalnej nazwy reframing z uwagi na trudność znalezienia odpo-
wiedniego określenia w języku polskim, oddającego właściwy sens tego pojęcia.
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Efektywne rozpoznanie sytuacji konfliktu, obszar aktywności prezentowany 
w modelu jako inicjujący rozwiązywanie sporu, jest fundamentem właściwego nim 
zarządzania (rys. 1). Rozpoznanie i ocena sytuacji konfliktowej wymagają analizy 
problemu z uwzględnieniem różnych perspektyw uczestników sporu, elastycznego 
i wielowymiarowego spojrzenia, które dostarcza pełnych danych do sformułowania 
trafnej diagnozy. Właściwie wykorzystany, przez bezpośrednie strony konfliktu lub 
mediatorów, reframing może pomóc w rozpoznaniu potrzeb i uwarunkowań wszyst-
kich zainteresowanych oraz w identyfikowaniu potencjalnych zagrożeń. Najczęst-
szymi źródłami konfliktów są czynniki systemowe (związane z cechami funkcjo-
nowania organizacji jako systemu, jej strukturą, kulturą organizacyjną, regułami, 
procedurami), czynniki menedżerskie (wynikające ze stylu zarządzania) oraz indy-
widualne dotyczące jednostkowych cech członków zespołu [Rummel-Syska 1990; 
Taylor, Donald 2003]. 

Wspomniane czynniki mogą stymulować występowanie w organizacji konflik-
tów wartości, poznania lub interesów [Druckman 1994; Ohbuchi, Suzuki 2003]. Za-
istnienie każdego z nich jest równie prawdopodobne. Konflikty interesów, dotyczą-
ce m.in. wynagrodzenia, promocji czy warunków pracy, pojawiają się w organizacji, 
gdy ludzie dostrzegają rozbieżności w swoich dążeniach i celach oraz analizują sytu-
ację w wymiarze zysk/strata. Spory poznawcze wynikające z różnego spostrzegania 
i interpretacji rzeczywistości i analizowane głównie w wymiarze poprawny/niepo-
prawny czy prawidłowy/nieprawidłowy towarzyszą zadaniom, kreowaniu nowych 
procedur, a także podejmowaniu decyzji grupowych. Konflikty wartości oparte na 
wymiarze właściwy/niewłaściwy (słuszny/niesłuszny) zazwyczaj związane są z roz-
sądzaniem o winie lub niewinności ich uczestników i poszukiwaniem osób odpowie-
dzialnych za negatywne zdarzenia oraz nieprzestrzeganie reguł, norm społecznych. 
Właściwa identyfikacja konfliktów wymaga znacznej otwartości i elastyczności po-
znawczej, może służyć pierwszym próbom ich konstruktywnego przedefiniowania 
z sytuacji walki stanowisk w stronę procesu wspólnego uzgadniania korzyści [Ohbu-
chi, Suzuki 2003].

Kolejny, prezentowany w modelu, obszar działań zmierzających do opracowa-
nia strategii rozwiązywania sporu w praktyce oznacza konstruowanie elastycznych 
scenariuszy zachowań. Opracowanie adekwatnej strategii wymaga wykorzystania 
zgromadzonej wcześniej wiedzy dotyczącej specyfiki sytuacji konfliktowej, uwa-
runkowań, oczekiwań i potrzeb stron oraz ich przewidywanego postępowania. Efek-
tywną strategią działania okazuje się ta, która wykorzystuje kombinacje zachowań 
prowadzących do zredukowania lub całkowitego wyeliminowania stanu niezgody 
między stronami. Zadanie to wydaje się niełatwe, gdyż wymaga uwzględnienia wie-
lu zmiennych, m.in. kontekstu, norm grupowych, liczebności uczestników sporu, 
przedmiotu konfliktu, wysokości rozgrywanej stawki, relacji władzy – zależności 
czy społeczno-emocjonalnych w organizacji [Rummel-Syska 1990]. 

Czynnikiem istotnie decydującym o wyborze kooperacyjnych, konfrontacyj-
nych czy zorientowanych na unikanie zachowań w sytuacji konfliktu są dyspozycje 
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jednostek, m.in. doświadczenia, wiedza, cechy osobowe, a zwłaszcza subiektywna 
reprezentacja sporu [Ohbuchi, Suzuki 2003; Deutsch, Coleman 2005]. Elastyczne 
zarządzanie konfliktami bazuje na założeniu, że różne spostrzeganie przez strony 
dominującego wymiaru konfliktu (istoty sporu) owocuje wzbudzeniem różnych 
trosk i motywów, co z kolei przekłada się na gotowość do uruchamiania mniej lub 
bardziej zorientowanych na współpracę zachowań uczestników. Zdaniem badaczy 
kooperacja występuje najczęściej w sytuacjach postrzegania sporów jako konflik-
tów poznawczych, przy jednoczesnym wzbudzaniu u ludzi troski o dobrą atmosferę 
i pracę grupową [Ohbuchi, Suzuki 2003]. Konfrontacja pojawia się wówczas, gdy 
sytuacja zostanie zidentyfikowana jako konflikt interesów lub wartości. Czasami 
walka występuje w sytuacji konfliktu o to, kto ma rację, przy jednoczesnym braku 
zaktywizowania motywu troski o jakość pracy grupowej. Postrzeganie sytuacji jako 
konfliktu wartości może uruchamiać również tendencję do unikania rozwiązywania 
sporu. Kluczowe dla kooperacyjnego rozwiązywania konfliktów okazuje się opraco-
wanie podejścia umożliwiającego bieżące przeformułowywanie (reframing) sposobu 
postrzegania sytuacji konfliktowej oraz korygowanie strategii działania. Szczegól-
nie ważne jest podejmowanie prób modyfikacji perspektywy widzenia przez strony 
konfliktów wartości oraz interesów jako sporów poznawczych czy też zmiany spo-
strzegania sporów jako okazji do sprawdzenia się (wygrania) na służące rozwojowi 
(wypracowania optymalnego rozwiązania) [Deutsch, Coleman 2005].

Trzeci z wymienionych w modelu (rys. 1) obszarów aktywności – zastosowanie 
wybranego rozwiązania sporu – wymaga znacznej elastyczności w zakresie bieżą-
cych zmian zachowań adekwatnie do zmieniających się sytuacji i reakcji stron kon-
fliktu. Osiągnięcie satysfakcjonującego porozumienia wymusza niejednokrotnie sto-
sowanie, tylko w jednej interakcji z drugą stroną, różnorodnych strategii, począwszy 
od kooperacji poprzez zachowania rywalizacyjne (konfrontacyjne) do uległości czy 
nawet czasowego zaniechania rozwiązywania sporu. Wysoce pożądane okazuje się 
dostrzeganie różnych, zmieniających się w trakcie trwania konfliktu, perspektyw, 
związanych z nimi postaw, zachowań oraz dostosowywanie własnych działań zakła-
dających możliwość korygowania czy całkowitej zmiany (reframing) pierwotnych 
strategii. Istotne dla minimalizowania kosztów rozwiązywania konfliktów jest po-
dejmowanie zachowań integratywnych, skoncentrowanych na rozwiązaniu zadania 
uwzględniających perspektywę wszystkich stron [Cremer, �an Lange 2001; Mayer 
2000].

Interakcja z drugą stroną dostarcza najczęściej nowych informacji i doświadczeń 
związanych z daną sytuacją konfliktową, zatem może wywoływać potrzebę powro-
tu do różnych etapów procesu jej rozwiązywania (rozpoznania, przygotowania czy 
zastosowania nowych strategii). Podsumowując dotychczasowe rozważania, war-
to wspomnieć, iż efektywne zarządzanie konfliktami w dużym stopniu zależy od 
swobodnego i elastycznego poruszania się po samym procesie ich rozwiązywania, 
prowadzenia działań sekwencyjnych, jak również iteracyjnych.

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   211 2012-09-27   09:35:31



212 Agnieszka Fornalczyk

3. Dyspozycyjne uwarunkowania elastycznego 
rozwiązywania konfliktów

Podmiotowe wyznaczniki efektywnego zarządzania konfliktami są szeroko oma-
wiane w pracach wielu autorów [Lewicki, Litterer 1985; Neale, Bazerman 1991; 
Deutsch, Coleman 2005]. Studia dostępnych teorii i danych empirycznych pozwa-
lają zaproponować uporządkowanie wspomnianych uwarunkowań w trzy główne 
kategorie:

wiedza sytuacyjna, –
wiedza konceptualna, –
cechy osobowe.  –
Posiadanie przez podmiot wiedzy sytuacyjnej na temat specyfiki organizacji, 

w której występuje spór, jego uczestników, kontekstu sytuacyjnego, obowiązujących 
procedur, prawa itp. umożliwia trafną diagnozę konfliktu i sformułowanie adekwat-
nych propozycji rozwiązań. Podobnie ważną rolę odgrywa wiedza konceptualna 
stron, dotycząca m.in. narzędzi i technik zarządzania konfliktami, komunikowania 
się czy też perswadowania. Deficyt wiedzy sytuacyjnej czy konceptualnej może 
znacznie usztywniać postępowanie stron i tym samym ograniczać ich efektywność 
na wszystkich etapach procesu rozwiązywania sporu [Lewicki, Litterer 1985].

Wśród dyspozycyjnych czynników decydujących o skutecznym działaniu jed-
nostki w sytuacji konfliktowej wyróżnia się tzw. cechy osobowe obejmujące zdolno-
ści poznawcze, uwarunkowania temperamentalne, osobowościowe, postawy i prze-
konania czy umiejętności społeczne [Deutsch, Coleman 2005]. 

Zmienne odpowiedzialne za elastyczność działania w sytuacji rozwiązywania 
sporów należą do jednej z grup dyspozycji: poznawczych, osobowościowych oraz 
emocjonalno-motywacyjnych.

Jednym z czynników, istotnie wpływającym na adaptacyjny sposób zarządza-
nia konfliktami, jest elastyczność poznawcza przejawiająca się m.in. w kreatywnym 
myśleniu [Deutsch, Coleman 2005]. Wyniki badań L.S. Scratchley i R.A. Hakstiana 
[2001] potwierdzają związek umiejętności myślenia dywergencyjnego z efektywnym 
rozwiązywaniem problemu różnic stanowisk. Osoby ujawniające wysoki poziom 
myślenia dywergencyjnego są bardziej otwarte i skłonne do generowania wielu róż-
norodnych rozwiązań mogących mieć zastosowanie w sytuacji konfliktowej. Równie 
ważne jak kreatywne myślenie jest elastyczne podejmowanie decyzji w warunkach 
konfliktu. Według D. Kahnemana [1992] poważnym ograniczeniem sprawnego po-
dejmowania decyzji mogą być kotwice poznawcze (najistotniejsze wartości, które 
wpływają na postrzeganie jednostki), ramy i punkty odniesienia. Strony konfliktu 
mogą ustanawiać granice (punkty odniesienia), powyżej lub poniżej których dany 
wynik rozwiązania sporu będzie postrzegany jako zysk lub porażka (strata). Co wię-
cej, różnie nasilona u jednostek tendencja do awersji wobec straty może powodować 
różne, bardziej lub mniej elastyczne decyzje i reakcje. Silna awersja wobec straty 
będzie predestynowała jednostkę do zachowawczego, usztywnionego postępowania.
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Uleganie tendencyjności poznawczej przejawiającej się w faworyzowaniu włas-
nej perspektywy, upraszczaniu sytuacji konfliktowej, skłonności do spostrzegania 
stron jako przeciwstawnych sił może prowadzić do znacznego skostnienia zacho-
wań [Deutsch, Coleman 2005]. Równie niebezpieczny może okazać się inny prze-
jaw wspomnianej inklinacji – postrzeganie tylko jednego rozwiązania sporu sprowa-
dzającego się do wyboru między rywalizacją a kooperacją. Tego rodzaju tendencja 
znacząco ogranicza dostępność różnorodnych alternatyw rozwiązań konfliktu.

Istotna dla elastycznego postrzegania i rozpoznawania zachowań drugiej strony 
w konflikcie jest zmienna osobowościowa self-monitoring [Ellis, Cronshaw 1992]. 
Osoby o wysokim poziomie self-monitoringu interesują się perspektywą i potrzeba-
mi drugiej strony oraz starają się je uwzględniać w proponowanych rozwiązaniach, 
stosunkowo szybko adaptują się do wymagań otoczenia. Wyniki badań sugerują, iż 
podobne cechy przejawiają jednostki o silnym poczuciu własnej skuteczności (self-
-efficacy) [O’Connor, Arnold 2002]. Wysoki poziom poczucia własnej skuteczności 
w sytuacjach negocjacyjnego rozwiązywania sporów sprzyja wytrwałemu poszu-
kiwaniu konstruktywnych, zorientowanych na współpracę rozwiązań, choć także 
sprawia, że uczestnik konfliktu jest mniej skłonny do zachowań uległych czy rezy-
gnacji. Niski poziom poczucia własnej skuteczności znacząco utrudnia zaangażowa-
nie poznawcze, generowanie idei, poszukiwanie informacji [Wood, George-Fal�y, 
Debowski 2001], myślenie analityczne i nie sprzyja adaptacyjnym zachowaniom 
w sytuacjach konfliktowych. Innym czynnikiem istotnie osłabiającym elastyczność 
myślenia i działania może być wysoki poziom lęku uruchamiający brak zaufania 
do innych, utrudniający jednostce postrzeganie sytuacji z perspektywy własnej oraz 
partnera. Wysoki poziom lęku deformuje również percepcję emocji, blokuje twór-
cze generowanie rozwiązań, ich proponowanie czy swobodne komunikowanie się 
z drugą stroną. 

Silne dążenie do władzy, dogmatyzm oraz poczucie niższości mogą stanowić 
kolejne osobowościowe bariery elastyczności, sprzyjają bowiem występowaniu 
usztywnionych, zamkniętych postaw i zachowań [Rummel-Syska 1990]. Duże zna-
czenie dla elastycznego postępowania w sytuacji konfliktów ma decentracja inter-
personalna, definiowana jako zdolność widzenia sytuacji społecznej z perspektywy 
różnych osób [Neale, Bazerman 1991]. Brak umiejętności uwzględniania punktu 
widzenia innych w sposób oczywisty prowadzi do błędnego odczytywania społecz-
nych oczekiwań, interpretacji intencji i zachowań partnera. 

Skłonność do elastycznego działania może być również związana z przekona-
niem jednostki na temat zmienności natury ludzkiej [Elliot, Dweck 1988] czy z jej 
przekonaniami dotyczącymi wartości współpracy z innymi i motywacją do jej uru-
chamiania [Bogaert, Boone, Declerck 2008]. Indywidualne postrzeganie sytuacji 
konfliktowych może uruchamiać motywacje mniej lub bardziej sprzyjające elastycz-
nym zachowaniom. Zgodnie z teorią motywacji C. Dweck jednostki mogą traktować 
spór jako sprawdzian umiejętności lub sytuację służącą rozwojowi. Uruchomienie 
motywacji rozwojowej sprzyja większej otwartości i elastyczności, przede wszyst-
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kim odczuwaniu pozytywnych emocji, angażowaniu się w rozwiązywanie sporu, 
poszukiwaniu wyzwań, uczeniu się i postrzeganiu porażek oraz błędów jako oka-
zji do poznania bardziej skutecznych strategii rozwiązywania [Deutsch, Coleman 
2005].

Przybliżając problematykę podmiotowych uwarunkowań elastycznego zarzą-
dzania konfliktami, należy wspomnieć o orientacji kooperacyjnej jednostki, która 
sprzyja zachowaniom prospołecznym, zwiększa prawdopodobieństwo przychylno-
ści wobec partnera konfliktu, jak też decyduje o elastycznym spostrzeganiu sytuacji 
[Sondak, Moore 1993]. Osoby przejawiające orientację kooperacyjną w porównaniu 
z jednostkami zorientowanymi rywalizacyjnie mają możliwość postrzegania u dru-
giej strony konfliktów szerokiego spektrum motywów i zachowań – od kooperacji 
do rywalizacji. Osoby zorientowane rywalizacyjnie postrzegają i przewidują u in-
nych tylko nastawienia rywalizacyjne.

Podsumowując dotychczasową prezentację, warto przytoczyć jeszcze jedną 
zmienną: inteligencję emocjonalną, uważaną za istotną determinantę poznawczej 
i behawioralnej elastyczności zachowań organizacyjnych. Wysoki poziom inteli-
gencji emocjonalnej, przejawiającej się w zdolności rozumienia własnych emocji 
oraz innych ludzi, sprzyja formułowaniu bardziej trafnej diagnozy sytuacji konflik-
towych, podejmowaniu efektywniejszych rozwiązań, sprawniejszemu reagowaniu 
w sytuacji zmian zachowań drugiej strony [Goleman 2007].

4. Podsumowanie

Prezentowane podmiotowe uwarunkowania decydujące o elastycznym zarządzaniu 
konfliktami nie wyczerpują wszystkich badanych i analizowanych zmiennych. W tek-
ście skupiono się przede wszystkim na omówieniu tych determinant, które są najlepiej 
osadzone w ramach teoretycznych oraz posiadają rzetelne potwierdzenie empiryczne 
ich związku z elastycznością zachowań w sytuacji rozwiązywania sporów.

Poznanie dyspozycyjnych uwarunkowań elastycznego postępowania w sy-
tuacjach konfliktowych wymaga dalszych prac badawczych i analiz. Prace te są 
szczególnie ważne dla procesu konstruowania i realizacji treningów rozwijających 
umiejętności adaptacyjnego zachowania w sytuacji sporów. Wiedza dotycząca psy-
chologicznych determinant i mechanizmów stymulowania elastyczności (reframin-
gu) może być również przydatna w warunkach opracowywania praktycznych narzę-
dzi wspierających proces zarządzania konfliktami.
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SUBJECTIVE DETERMINANTS OF FLExIBLE MANAGEMENT 
OF CONFLICTS IN ORGANIZATION

Summary: The article discusses the problem of subjecti�e determinants of flexible manage-
ment of conflicts. In the first part the author re�iews the theoretical concepts and empirical 
data on the issue of effecti�e 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 cogniti�e, personality and emotional-
moti�ational factors.

Keywords: flexibility, conflict, conflict management.
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