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Konflikty w pracy  
– ich przyczyny i sposoby rozwi¹zywania 
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Konflikty w pracy s¹ zjawiskiem naturalnym i zdarzaj¹ siê nawet w najlepiej wspó³pracuj¹-
cych zespo³ach. Kluczow¹ kwestiê stanowi rozpoznanie pod³o¿a sytuacji konfliktowej i do-
branie odpowiednich sposobów jej rozwi¹zania. Konstruktywne rozstrzyganie konfliktów 
powinno przede wszystkim prowadziæ do integracji zespo³u i wspó³pracy jego cz³onków. 
W artykule podjêto próbê teoretycznego ujêcia istoty, przyczyn i sposobów rozwi¹zywania 
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Conflicts at work are a natural phenomenon and occur even in the best of teams. Proper identifica-
tion of the background of a conflict and selection of appropriate ways to solve it are key factors. 
A constructive resolution of conflicts should lead to a team’s integration and collaboration. This 
article attempts to theoretically capture the essence, causes and ways of resolving conflicts in either 
traditional or state-of-the-art manner. 
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Wstêp
Dobra atmosfera w pracy to jeden z najwa¿-

niejszych atutów ka¿dej organizacji. Konflikty 
pomiêdzy wspó³pracownikami, a tak¿e podw³ad-
nymi i prze³o¿onymi zdarzaj¹ siê jednak w ka¿dym, 
nawet najlepiej wspó³pracuj¹cym zespole. Kluczo-
w¹ kwestiê stanowi wtedy rozpoznanie przyczyn 
sytuacji konfliktowej oraz dobór efektywnych 
i konstruktywnych sposobów jej rozwi¹zania.
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s¹ jako wydarzenia wy³¹cznie negatywne. Z tego 
wzglêdu niektórzy kierownicy i pracownicy uwa¿aj¹, 
¿e nale¿y ich bezwzglêdnie unikaæ. Z drugiej strony 
trzeba zauwa¿yæ, ¿e s¹ one zjawiskiem ca³kiem na-
turalnym i towarzysz¹ ludziom od zarania dziejów.

Postrzeganie konfliktów jako zdarzeñ oczywi-
stych i zaakceptowanie faktu ich wystêpowania 
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d¹¿yæ do rozwi¹zywania konfliktów, tak aby 
nie przynosi³y wiêkszych szkód, a nawet staraæ 
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W artykule podjêto próbê teoretycznego 
ujêcia istoty, przyczyn i sposobów rozwi¹zy-
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tradycyjnego i nowoczesnego. Podstawê tych 
rozwa¿añ stanowi literatura przedmiotu. Nale¿y 
tutaj poczyniæ równie¿ zastrze¿enie, ¿e sposoby 
rozwi¹zywania konfliktów w pracy w pewnej 
mierze s¹ zbie¿ne ze sposobami rozwi¹zywania 
konfliktów w ogóle.
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S³owo konflikt pochodzi z jêzyka ³aciñskiego 

– $��&�'$��� oznacza „zderzenie”. Konflikt nale¿y 
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sów, postaw czy d¹¿eñ. Ka¿dy spór ma strony 
w niego zaanga¿owane i przedmiot, którego 
dotyczy. Stronami w przedsiêbiorstwie s¹ najczê-
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postawy, oczekiwania czy dobra materialne [1].

�� ����
���
��� �
��������� ��%��� �����&$�
wiele definicji konfliktu. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel 
definiuj¹ go jako ��*�	��*$+	��,	�'-$��	$%#���*�	
��,�	 .���(	 ���'���)$�	 %	 ���'�$%��/$'	 �%'����'�	
�'-	 �.���'$%���
'	 %���,�
'	 ��,�	 ���$�
'	 ��,	
zajmowania odmiennej pozycji, ró¿nych celów, 
�����/$'	��,	������	[2]. Ch. Wankel prezentuje 
konflikt organizacyjny jako ��*�	��*$+	��,	�'-$��	
$%#���*�	��,�	.���(	���'���)$�	%	���'�$%��/$'	
�%'����'�	 �'-	 �.���'$%���
'	 %���,�
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kowie czy dzia³y organizacji w trakcie sporu 
�)2)	��	��.�(	,�	'$+	������	��,	�����	�'�%��'�	
��%���2�#�	���	�����)	��,	������
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innych. ���'���
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flikt bardzo podobnie, a mianowicie jako sytuacjê, 
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interesów przez dwie lub wiêcej zale¿nych stron 
jako sprzeczne ze sob¹ [3].

W literaturze przedmiotu spotkaæ mo¿na kilka 
podzia³ów konfliktów wedle ró¿nych kryteriów. 
Wed³ug podmiotów zaanga¿owanych wyró¿nia-
my nastêpuj¹ce ich rodzaje:

• intergrupowe – miêdzy grupami pracowni-
ków; dzia³aj¹ one bardzo destrukcyjnie na ca³¹ 
za³ogê. Gdy konflikt anga¿uje du¿¹ liczbê pra-
cowników, mo¿e to byæ przyczyn¹ powstania 
przeciwstawnych obozów, co w konsekwencji 
����"��� ��	����$� �������� +�
���������� ��� ��"��
grupy rozsadzaj¹ wprawdzie za³ogê przedsiêbior-
��
�������
	
�����������������������������������
przyczyniaj¹ siê do jej oczyszczenia z najbardziej 
„szkodliwych” ludzi

• interpersonalne – miêdzy pracownikami. 
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nych interesach poszczególnych jednostek, 
ich oczekiwaniach i rolach spo³ecznych. Ich zasiêg 
jest w¹ski, wiêc nie s¹ zagro¿eniem dla struktur 
organizacji. Jednak¿e konflikty te nie rozgrywaj¹ 
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siê w pró¿ni, na skutek czego mog¹ rozprzestrze-
niaæ siê i przybieraæ szerszy zasiêg

• intragrupowe – konflikty wewn¹trz grupy 
pracowników

• intrapersonalne – konflikty wewnêtrzne, 
�
������������������������������
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rów dotycz¹cych zachowañ, postaw, przekonañ 
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stanów wewnêtrznego napiêcia czy frustracji. 
Pojawia siê on, gdy pracownik nie ma jasno okre-
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dania do wykonania albo oczekiwania wzglêdem 
�������
���
��������������%��
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Wed³ug kryterium przedmiotu wyró¿niæ 
mo¿na nastêpuj¹ce konflikty:

• ekonomiczne – ich pod³o¿e stanowi¹ zasady 
podzia³u pracy i jej wynagradzania, a co z tego 
wynika: pojawiaj¹ce siê ró¿nice maj¹tkowe i ró¿ny 
standard ¿ycia

• socjalne – ich bazê stanowi¹ sprawy bytowe
=� ����������� >� 
�������� ��� ���%������� ���-

³eczeñstwa w ka¿dym pañstwie, np. konflikty 
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• warstwowe – ich pod³o¿e stanowi rozwar-
stwienie spo³eczeñstwa i powstawanie ró¿nych 
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• klasowe – ich przyczyn¹ s¹ ró¿nice eko-
nomiczne i polityczne pomiêdzy klasami spo-
³ecznymi

• ideologiczne – wynikaj¹ z ró¿nych ideologii 
pomiêdzy grupami

• kulturowe – s¹ zwi¹zane z procesami glo-
balizacji, osoby wywodz¹ce siê z ró¿nych kultur 
wyznaj¹ zazwyczaj inne zasady, idea³y i style 
¿ycia; wystêpuj¹ te¿ ró¿nice jêzykowe
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ka¿dej jednostki do wielu grup spo³ecznych; 
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Stosuj¹c kryterium podmiotowe, wyró¿niæ 
mo¿na dwa rodzaje konfliktów. Pierwszy to kon-
flikt jednostkowy, który dotyczy pojedynczych 
jednostek i jest rezultatem dokonywanych przez 
nie wyborów, które rodz¹ wewnêtrzne napiêcie 
i frustracjê. Drugi to konflikt zbiorowy, obejmu-
j¹cy grupy pracowników [1].

Analizuj¹c przyczyny powstawania kon-
fliktów mo¿na je podzieliæ na obiektywne 
i subiektywne. Powodem wystêpowania pierw-
szych s¹ przyczyny niezale¿ne od jednostki, 
np. nieodpowiednia organizacja pracy. Przyczyna 
powstawania drugiego rodzaju konfliktów tkwi 
w rozbie¿nych opiniach, trudnych do zaakcepto-
wania postawach i zachowaniach [1].
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karierê. Pod³o¿em konfliktów mog¹ byæ ró¿nice 
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Przyczyn¹ ich powstawania mog¹ staæ siê ró¿-
ne, niekiedy sprzeczne interesy zespo³owe lub 
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krytyce czy niewywi¹zywaniu siê z obowi¹zków 
s³u¿bowych [4].

Przyczyn konfliktów w przedsiêbiorstwach 
jest wiele. Przede wszystkim wynikaj¹ one 
���������������������
������
�������	�����������
�-
dliwej struktury organizacyjnej, nieprawid³owych 
rozwi¹zañ formalnych (np. nieodpowiednich 
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organizacji pracy. W literaturze przedmiotu 
��%��������&$�����#��������
����������������	
�
w organizacjach:
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problemy z koordynacj¹. W przypadku pracy 
sekwencyjnej konflikt mo¿e byæ wywo³any 
wytwarzaniem przez jedn¹ grupê zbyt du¿ej 
lub ma³ej liczby produktów, co w konsekwencji 
powoduje nienad¹¿anie lub niewywi¹zywanie siê 
z zadañ przez drug¹ grupê

• sprzeczne cele – ka¿dy z wydzia³ów w firmie 
ma swój zasadniczy cel, który mo¿e staæ w kon-
flikcie z celem innego dzia³u. Dla przyk³adu: celem 
pracowników dzia³u marketingu jest maksymali-
zacja sprzeda¿y poprzez oferowanie szerokiego 
zestawu modeli, co mo¿e byæ sprzeczne z celem 
dzia³u produkcji – d¹¿eniem do minimalizacji 
kosztów, osi¹ganej poprzez wytwarzanie d³ugich 
serii produktu

• konkurowanie o zasoby – wiele zak³adów 
pracy (np. niektóre podmioty naukowe, szpitale) 
to podmioty nienastawione na osi¹ganie zysku, 
���� ������� ��� ����������� ��
��������� ����$�
����"	
�����������
����
���������$�����"	
�
mo¿e byæ przyczyn¹ konfliktu. Niektóre dzia³y 
np. badañ i rozwoju bêd¹ apelowa³y o wy¿sze 
��
�������� �������
��� ��� ��%�� "�$� &
	�����
konfliktu z innymi dzia³ami

• dynamika interpersonalna – chodzi o tzw. 
���
������ ���"�
������ '
���
����� ���� �����
do siebie zaufania, nie umiej¹ porozumiewaæ siê 
lub po prostu siê nie lubi¹ [3].

Inne przyczyny konfliktów w pracy wskazy-
wane w literaturze przedmiotu to: przeci¹¿enie, 
"
���
�����
�����������������#�����
����%������
a podw³adnymi czy pomiêdzy wspó³pracownika-
mi, utrudniony kontakt z prze³o¿onym, niejasne 
zasady przyznawania awansów czy dokonywania 

okresowych ocen pracowników, brak udzia³u pra-
cowników w podejmowaniu decyzji [5], niespre-
cyzowane zakresy obowi¹zków poszczególnych 
pracowników [6], faworyzowanie jednego lub 
kilku pracowników du¿¹ premi¹ czy presti¿owym 
szkoleniem, co powoduje negatywne nastawienie 
reszty wspó³pracowników do wyró¿nianej osoby 
6X<�������
�
�����
�����������������
���������-
dzia³ obowi¹zków [8].

Warto równie¿ zasygnalizowaæ w tym 
miejscu, ¿e przyczyn¹ powstawania konfliktów 
mo¿e byæ praca z klientami i wynikaj¹ce z tego 
faktu odmienne interesy, pogl¹dy pracowników 
i klientów [9]. Przyk³ad takiej sytuacji stanowi re-
klamacja, która zwi¹zana jest z niezadowoleniem 
z zakupionego towaru czy niespe³nieniem przez 
produkt oczekiwañ klienta.

W przedsiêbiorstwach mo¿na wyró¿niæ rów-
nie¿ konflikty na kilku poziomach: rada nadzorcza 
– zarz¹d, kierownik wy¿szego szczebla zarz¹dza-
nia – kierownik ni¿szego szczebla zarz¹dzania, 
pracodawca – zwi¹zki zawodowe, kierownik – 
pracownicy, pracownik – pracownik [4].

�������	������� �����������
��������
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Pogl¹dy na temat konfliktów ulegaj¹ zmianie. 
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����
destrukcyjna, która wywo³uje negatywne emocje, 
�������������
��$������
���
������5
	�����przypisy5
���'�	���&�'���
	�'�%$%�$'����'��	���'	�	��.��'%�$�'	
����	�����%�.��'�	'$+	����	,�%����������	����'
	
7	����%�$+�'�	�'���
�(	2�	�	$%��'�	����'	�,�5
�')%��)	���$�&'$%��	���
�	8	����	��*.(	��*��.�	
��%�,�	 ������9
	 "����$��	 ����	 �����	 �������'	
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(	
chaosem i dezintegracj¹ [4]. Pocz¹tkowo konflikty 
��
������� ���������� ����� �
������� ����
����#��
�

����������$��^������
���#�������
�����������
¿e nale¿y ich unikaæ [10].

Dzisiaj konflikty w pracy znajduj¹ ju¿ nie tylko 
przeciwników, ale maj¹ te¿ liczne grono zwolen-
ników. Pierwsza z tych grup uwa¿a, ¿e konflikty 
to walka pomiêdzy pracownikami i prowadz¹ 
one tylko do strat energii, czasu i pieniêdzy. 
Ponadto ludzie boj¹ siê konfliktów, poniewa¿ 
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wi¹¿¹ je z nieprzewidywalnymi zachowaniami 
innych osób, ale tak¿e w³asnymi. Przeciwnicy 
argumentuj¹, ¿e prowadz¹ one do niszczenia 
relacji miêdzy pracownikami [4], dezintegracji 
zespo³u i s¹ powodem zak³óceñ w efektywnym 
funkcjonowaniu przedsiêbiorstwa. Wed³ug nich 
�������������
������� ����� ���������
�
����
��$�
����
�� ����������� "��&� ����
���������� 5
	����
konfliktów upatruj¹ w b³êdach w zarz¹dzaniu, 
"
������
�
����������������������������
�
����
���
komunikacji. Ponadto ich zdaniem negatywne 
konsekwencje konfliktów mog¹ ponosiæ nie tylko 
�������
������������%��������
���
���������
������
w niego zaanga¿owani, a niekiedy ca³e przed-
siêbiorstwo [10].

Nasuwa siê jednak pytanie: czy konflikt 
jest wy³¹cznie z³y, a wiêc nie ma ¿adnych pozy-
tywnych aspektów? Je¿eli potraktujemy go jako 

���#� "��� ��
��������� 
������ ��� ����
���&�
bêdzie zapewne twierdz¹ca. Warto jednak 
����
����$�� %�� 
� %������ �
�����#"��
��
���
nie mo¿na wyeliminowaæ konfliktów [11]. Z tego 
wzglêdu w ostatnich latach pojawia siê pogl¹d, 
¿e jest to uzasadnione, a czasami wrêcz po¿¹dane 
zjawisko. Uzasadnione, poniewa¿ wspó³czesne 
przedsiêbiorstwa stanowi¹ systemy, w których 
przenika siê wzajemna konkurencja i wspó³praca: 
pracownicy maj¹ wspólny cel, ale tak¿e walcz¹ 
o pozycjê czy ograniczone zasoby [12].

Zwolennicy postrzegania konfliktów jako 
zjawisk po¿¹danych przekonuj¹, ¿e je¿eli mo¿na 
��
����
�$� ���� �������
���$� 
� 
������� ����
¿e np. przejawiaj¹ siê one konstruktywnym dia-
logiem, prowadzi to do poszukiwania lepszych 
��
�������������
�
���������
�������
����
������
���� ����
�����������!�� �
���� �
��
���� ���%���
¿e konflikty pokazuj¹ ró¿nice miêdzy stronami, 
nazywaj¹ je, a strona s³absza ma wtedy wiêksz¹ 
��%��
��$�`�������������#����
���q�����
����-
wania w³asnych argumentów i obrony w³asnego 
zdania. To wszystko pozwala na roz³adowanie 
napiêcia powsta³ego pomiêdzy stronami [4]. 
Ponadto rozwi¹zane konflikty przyczyniaj¹ siê 
do wzrostu zaufania pomiêdzy pracownikami, 
wynikaj¹cego z pogodzenia ró¿nych pogl¹dów 
i interesów [13].

Konflikty mog¹ byæ zatem tak¿e korzystne 
�� 
������� �� ����� 
���#��� ���� ����� ����������
ich bezwzglêdne t³umienie. Bez w¹tpienia kon-
����������
��"��
�����
������
�
�$�������"������-
malizowaæ ich negatywne rezultaty, a pozytywne 
maksymalizowaæ. Warto dodaæ, ¿e nie w ka¿dym 
przypadku konflikty prowadz¹ do strat ponoszo-
nych tylko przez jedn¹ stronê, a wrêcz przeciwnie 
>�������
�
����$�����������������
�������
����
wszystkie strony w nie zaanga¿owane. To nie sam 
���������������������
�&�����������
�����
�������-
rowanie nim. Z tego wzglêdu wczesne wykrycie 
konfliktu pozwala na odpowiednie zarz¹dzanie 
nim [10].
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������������	�
�

������

Tematyka zwi¹zana z konfliktami w pracy, 
a dok³adniej ze strategiami zachowañ stron 
i sposobami ich rozwi¹zywania to wa¿ny obszar 
badawczy psychologów, którzy zajmuj¹ siê 
komunikacj¹ interpersonaln¹, psychologi¹ pracy 
czy psychologi¹ mened¿ersk¹. Wspomniane 
konflikty s¹ na trwa³e wpisane w relacje miê-
dzyludzkie, dlatego te¿ wa¿ne jest poznanie 
przyczyn ich powstawania, ale tak¿e strategii 
rozwi¹zywania [14].

W literaturze przedmiotu mo¿na zauwa¿yæ 
�
�� ���������� ��� 
��
����
����� ��������	
�
w pracy: tradycyjne i nowoczesne. W pierwszym 
z nich akcentuje siê przekonanie, ¿e konflikt koñ-
czy zwyciêstwo tylko jednej strony. Wed³ug tego 
�������������������������"��
��
�
���
���������
inne s¹ przegrane [15].
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�-
nia konfliktów wymienia siê [14]:

• unikanie – polega na wycofaniu siê z kon-
fliktu, a wiêc ma formê ukryt¹. Tak¹ strategiê 
�
�������� ����������� ��	
�� &��� ������� ����#����
emocjonalne i stres zwi¹zany ze sporem. Osoby 
te maj¹ nadziejê, ¿e konflikt z biegiem czasu sam 
siê rozwi¹¿e [16]. Ta metoda nie s³u¿y integracji 
pracowników

• odwlekanie – to zazwyczaj metoda nie-
skuteczna; prowadzi do ostudzenia emocji. 

Nie znaczy to, ¿e odroczenie decyzji da pozytyw-
�������*���������������������%���������
�������
po up³ywie czasu dochodzi do zaognienia sporu. 
Jednak czasami mo¿e byæ to efektywne, np. kiedy 
w przedsiêbiorstwie maj¹ nast¹piæ zmiany per-
sonalne i pracownicy zaanga¿owani w konflikt 
wkrótce opuszcz¹ firmê

• ³agodzenie – polega na zrezygnowaniu 
z realizacji swoich potrzeb i interesów, a d¹¿eniu 
do zaspokojenia pragnieñ partnera, aby utrzymaæ 
��������"
��
��������x����#��������
����������
���-
rzystywana jest przez jednostki, które postrzegaj¹ 
drug¹ stronê konfliktu jako silniejsz¹. Nale¿y przy 
��������
����$��%��
������
��������������������
w³asnych potrzeb nie s³u¿y tworzeniu relacji 
�������
�����
�
	���
���
���	


• wymuszanie – d¹¿enie do realizacji w³a-
snych celów przy jednoczesnym lekcewa¿eniu 
potrzeb drugiej strony. Jedna ze stron konfliktu 
d¹¿y do osi¹gniêcia wygranej, nie zwa¿aj¹c 
na ponoszone koszty. Ta forma rozwi¹zywania 
��������	
��
�
��������
�
�&�������
���
�����
strony przegranej i wygranej. Metoda stosowana 
��������
������
���������������������������#����
szybkich dzia³añ czy wywo³uj¹cych opory decyzji;

=� ������� 
�#�������� >� ������� ��� ����������
pewnej grupy osób maj¹cych podobne cele; 
poprzez g³osowanie dochodzi do przyjêcia roz-
wi¹zania, które jest korzystne dla pewnej grupy. 
W przypadku tej metody strona, która przegrywa 
{���������$H���%�����$�"��������$� �� �
���
���#��
Je¿eli cel jest wa¿ny dla tej grupy, to ta forma 
rozwi¹zania prowadzi do wzmo¿enia konfliktu 
i dezintegracji zespo³u

• anga¿owanie trzeciej osoby – stosowane, 
gdy rozmowy miêdzy stronami konfliktu nie pro-
wadz¹ do jego rozwi¹zania. W takiej sytuacji 
zakoñczeniem sporu mo¿e byæ narzucenie woli 
innej, trzeciej osoby. Je¿eli jest ona zbie¿na z roz-
wi¹zaniem proponowanym przez jedn¹ ze stron, 
prowadzi to do dezintegracji zespo³u [10].

Metody tradycyjne mog¹ byæ wykorzystywa-
ne do rozwi¹zywania ma³o istotnych konfliktów. 
Nie zajmuj¹ siê one przyczyn¹ ich powstawania, 
�����%��
�
	%������������{���������"��&������H�
prowadz¹ do dezintegracji za³ogi. Z kolei powa¿-
����
�"��������������
���������������������
�-
nia organizacji, trzeba rozwi¹zywaæ na bie¿¹co 
i wybieraæ metody, które sprzyjaj¹ pozytywnemu 
postrzeganiu konfliktu i prowadz¹ do wspó³pracy.

Oto wybrane, nowoczesne metody kierowa-
����������������
��
����{�
�������������
�������
niektóre z nich – jak np. kompromis czy uzgad-
nianie – znajduj¹ zastosowanie równie¿ w sytu-
acjach pozazawodowych):

=� ����
����� >� ��#����
�� �������������
zarówno w³asnych interesów, jak i partnera. 
Obydwie strony zarówno korzystaj¹, jak i trac¹ 
podczas konfliktu. Kompromis stanowi popular-
�����
�#�
��
����
�������������	
��x����#������
jest stosowany w przypadku ograniczonych 
zasobów, po¿¹danych przez co najmniej dwie 
���"���)�%�����
������������������������%���
���

• spotkanie konfrontacyjne – polega na poszu-
kiwaniu takiego rozwi¹zania sytuacji konfliktowej, 
które bêdzie korzystne dla wszystkich stron. 
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Konfrontacja polega na otwartym prezentowaniu 
pogl¹dów przez strony. Rozwi¹zanie konfliktu wy-
maga skupienia siê na pierwszorzêdnych sprawach 
(najwa¿niejszych). Nastêpuje przeniesienie ciê¿aru 
konfliktu z osoby na sprawê. W czasie spotkania 
strony rozmawiaj¹ o przyczynach, skutkach i mo¿-
liwych sposobach rozwi¹zania konfliktu, a tak¿e 
analizuj¹ ich efekty. Strony konfliktu nie mog¹ 
postrzegaæ drugiej strony tylko jako przeciwnika 
[17]. Na spotkaniu konfrontacyjnym strony maj¹ 
��%��
��$�
�
�%������
�������� ��������	
��|��-
soby rozwi¹zania konfliktu pojawiaj¹ siê poprzez 
przedstawienie przez ka¿dego uczestnika planu 
rozwi¹zania konfliktu [18]

• uzgadnianie – opiera siê na poszukiwaniu 
najlepszego rozwi¹zania. Prowadzi to do próby 
zaspokojenia potrzeb wszystkich stron konfliktu 
oraz zadowolenia i integracji zespo³u [10]. W tej 
metodzie konflikt postrzegany jest jako wspólny 
problem wymagaj¹cy rozwi¹zania, w taki sposób, 
aby ka¿da strona mog³a osi¹gn¹æ wa¿ne dla siebie 
interesy [19]. Uzgadnianie opiera siê nie na ustêp-
stwach, a wspó³pracy i wypracowaniu stanowiska, 
które zadowoli wszystkie strony konfliktu. Nacisk 
�������������������������"���$�
��
���������������
na poszukiwanie najlepszego rozwi¹zania

• ujawnienie wspólnego interesu – mo¿e nim 
byæ cel, zaspokojenie potrzeb czy ochrona przed 
zagro¿eniami. Cele konkurencyjne zostaj¹ zast¹-
pione wspólnymi, które prowadz¹ do integracji 
zespo³u, w którym pojawi³ siê konflikt. Nastêpuje 
odwrócenie uwagi od konfliktu, a wspólna wspó³-
praca pokazuje stronom, ¿e mog¹ dzia³aæ razem. 
W wyniku zastosowania tej strategii czêsto spór 
przeradza siê we wspó³pracê

• przetarg – opiera siê na przedstawieniu ofert 
i mo¿liwych wzajemnych ustêpstw. Prowadzi 
to do znalezienia rozwi¹zania satysfakcjonuj¹ce-
go wszystkie strony konfliktu, a tak¿e wzmacnia 
integracjê zespo³u. Celem przetargów jest roz-
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rozdzia³u ograniczonych zasobów albo ustalenia 
warunków pracy [10]. Ka¿da ze stron bior¹cych 
udzia³ w konflikcie stara siê uzyskaæ wp³yw 
����
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��	�����%��-
���������������#���������
���#�����6?}<��~������
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�������	��������
��������������������
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s¹ równowa¿ne albo istnieje wiele ró¿norodnych 
rozwi¹zañ, które odpowiadaj¹ wszystkim uczest-
nikom sporu [10]

• ustanowienie nadrzêdnych celów – wzmac-
nia integracjê zespo³u, a konflikt schodzi na dalszy 
plan. Metoda ustanawiania celów nadrzêdnych 
bierze pod uwagê cele ni¿szego rzêdu ka¿dej 
ze stron konfliktu. Wspólne cele prowadz¹ do za-
niechania konfliktu i d¹¿enia do wspó³pracy [20]

• mediacje – ich zadaniem jest doprowadzenie 
do porozumienia siê miêdzy stronami konfliktu, 
�������������������������
�������������������-
tora [21], cechuj¹cego siê profesjonalizmem i neu-
�
��������� 6��<��^���������������
�� �������
�-
rzenie warunków umo¿liwiaj¹cych pod¹¿anie 
`�����������������*��q�
��
�����
����
��#�6�8<�

Nowoczesne sposoby rozwi¹zywania konflik-
tów skupiaj¹ siê na pozytywnym postrzeganiu 
sytuacji spornej, a tak¿e szukaniu konstruktyw-

nego rozwi¹zania, które stymuluje integracjê 
w zespole [10].

Warto dodaæ, ¿e wa¿ny sposób rozwi¹zy-
wania i przeciwdzia³ania konfliktom stanowi¹ 
kodeksy etyczne, których elementem jest przed-
stawienie sposobów rozwi¹zywania sytuacji 
konfliktowych oraz sankcji dla osób nieprzestrze-
gaj¹cych ustalonych zasad [24].

Ciekaw¹ koncepcjê strategii rozwi¹zywania 
��������	
��
������
������~�������'���
���������
¿e zachowanie strony w konflikcie interpersonal-
nym zale¿ne jest od natê¿enia dwóch pragnieñ: 
zaspokojenia w³asnych interesów i zaspokojenia 
interesów partnera. Natê¿enie tych dwóch 
aspektów decyduje o przyjêciu jednej ze strategii, 
takich jak:

• rywalizacja – du¿e pragnienie realizacji swo-
ich celów, bez wzglêdu na partnera

• dostosowanie siê – du¿e pragnienie realizacji 
celów partnera, kosztem swoich celów

=� ����
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����������
zarówno celów swoich, jak i partnera

• wspó³praca – du¿e pragnienie osi¹gniêcia 
celów swoich i partnera

• unikanie – ma³e pragnienie osi¹gniêcia celów 
zarówno swoich, jak i partnera [14].

Podsumowanie
Konflikty s¹ niew¹tpliwie zjawiskiem nieunik-

��������~�%����������
���������%������������&-
nie – w rodzinie, w szkole, w ¿yciu zawodowym. 
�������� 
������� ��� 
��	��
���
������� "��&�
kierownictwem mo¿na napotkaæ ró¿nicê intere-
�	
��
�
�������������	
�����������������%��"�$�
pod³o¿em konfliktu. Z jednej strony konflikty 
mog¹ powodowaæ frustracjê, stres, wzrost 
����"��������
��
���������
����������������
����
����� ��#� �������� �
�������$� ��� ���
�����
���
komunikacji czy os³abienia wspó³pracy. Na skutek 
ich wystêpowania mo¿e nast¹piæ dezintegracja 

�
	���
���
���	
�����������������
����������-
¿e tworzenie siê nieformalnych grup.

Z drugiej strony konflikty mog¹ prowa-
���$� ��� 
�
����� ������
������� �����
����� �
����
i wzmacniaæ wiêzi miêdzy wspó³pracownikami. 
Trzeba dodaæ, ¿e pomimo oczyszczaj¹cej roli 
konfliktów, nios¹ one wysokie koszty, nie tylko 
dla zaanga¿owanych w nie stron, ale tak¿e 
ca³ego przedsiêbiorstwa. Skutkiem zaistnienia 
konfliktu nierzadko mo¿e byæ wiêksza rotacja 
pracowników, zmniejszenie siê ich motywacji 
do pracy czy zwiêkszenie liczby zwolnieñ lekar-
skich, co z kolei rodzi koszty dla pracodawcy, 
wynikaj¹ce z absencji chorobowej.

������
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��������� ����������� ��
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zmierzaæ do wyboru metod pozwalaj¹cych mini-
malizowaæ jego negatywne aspekty, a maksymali-
��
�$���
�������!
��"������
����$��%���������������

���"���������������������������
�����
����"
����
sposoby jego rozwi¹zywania mog¹ prowadziæ 
do strat. Z tego wzglêdu bardzo wa¿ne jest kon-
��
����
��� ���������� ��� 
��
�������� ����������
i wybranie odpowiednich metod rozstrzygania 
sporów, które umo¿liwi¹ wspó³pracê i integracjê 
zespo³u.

Tradycyjne metody rozwi¹zywania konfliktów 
�
�
����� �����#������ ��� ��������
����� �
�����
gdy¿ tylko jedna strona zyskuje na sytuacji kon-
fliktowej. Nowoczesne formy s¹ czêsto lepszym 
wyborem, poniewa¿ nie prowadz¹ do przegranej 
jednej ze stron. W takiej sytuacji odpowiednio 
pokierowany konflikt przyczynia siê do wzrostu 
�"��%���������	
�
�
	���
���
���	
��������
�����
za³ogi.
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