
empatia jako determinanta stylów postępowania  
w sytuacjach konfliktowych

empatia

w literaturze dotyczącej empatii zjawisko to definiuje się najczęściej na dwa 
sposoby w odniesieniu do dwóch różniących się zasadniczo zjawisk, a mianowicie 
do procesu efektywnego reagowania na sytuację innych oraz do procesu poznania.  
adam smith – ekonomista i etyk, jako jeden z pierwszych wprowadził do osiem-
nastowiecznych systemów etycznych termin „współodczuwanie” (współcześnie 
często określany jako empatia), pod którym rozumiał uczucie, którego doświad-
czamy, obserwując stany emocjonalne innych ludzi. owo doświadczanie stanu 
efektywnego, które odpowiada w znacznym stopniu stanowi osoby obserwowa-
nej, wynika – jego zdaniem – z ludzkiej nieodpartej skłonności do doświadczania 
„pokrewieństwa uczuć”, możliwej wyłącznie dzięki sile wyobraźni1. określenie 
„empatia” pochodzi od terminu „einfühlung”, użytego pierwotnie w niemieckiej 
estetyce dla oznaczenia skłonności obserwatora do utożsamiania się z obserwowa-
nym przedmiotem. w kontekście psychologicznym termin ten pojawił się po raz 
pierwszy w badaniach nad złudzeniami optycznymi, a następnie nad procesami 
poznawania ludzi prowadzonymi przez theodora lippsa2. angielski termin „em-
pathy” został wprowadzony do literatury przedmiotu przez edwarda Bradforda 

dr bożena kłusek-wojciszke – zakład gospodarki globalnej, instytut transportu i handlu 
morskiego, wydział ekonomiczny uniwersytetu gdańskiego; adres do korespondencji: ul. armii 
krajowej 119/121, 81824 sopot.

1 a. smith, The theory of sentiments moral. oxford 1759/1976.
2 t. liPPs, Das Wissen von fremden Ichen, “pychologische untersuchungen” 1905, nr 4, s. 694

722, za: m.h. davis, Empatia. O umiejętności współodczuwania, tłum. j. kubiak, gdańsk 1999, 
s. 15. 

BoŻena kłusekwojciszke

DOI: http://dx.doi.org/10.18290/reiz.2016.8(44).2-6

roczniki ekonomii i zarządzania
tom  8(44),             numer 2         – 2016



BoŻena kłusekwojciszke100

titchenera jako tłumaczenie zastosowanego przez lippsa pojęcia „einfühlung”�. 
śledząc historię poglądów dotyczących współodczuwania i empatii można za-
uważyć, że zasadnicza różnica pomiędzy tymi pojęciami sprowadza się do oceny 
stopnia aktywności, jaką obserwator wkłada w odczuwanie tego, co czuje osoba 
obserwowana – o ile współodczuwanie charakteryzowane było w dużym stopniu 
jako pasywne, o tyle empatia zakładała aktywny, świadomie podejmowany inte-
lektualny wysiłek wyjścia poza własny punkt widzenia.

w latach trzydziestych XX wieku pojawiają się dwie równoległe koncepcje 
empatii, a mianowicie koncepcja przyjmowania roli georga herberta meada oraz 
koncepcja decentracji jeana piageta, którzy proponując poznawcze podejście do 
problematyki empatii zmieniają zasadniczo kierunek badań nad tą problematyką. 
mead definiując empatię jako „zdolność do postawienia się w roli innej osoby 
i przyjęcia alternatywnych sposobów spostrzegania siebie”4, kładzie nacisk na in-
dywidualne możliwości wejścia w rolę drugiego człowieka warunkujące efektyw-
ne funkcjonowanie we współczesnym świecie. z kolei piaget, prowadzący badania 
nad rozwojem dziecka, podkreśla zdolność dziecka do decentracji – przekraczania 
własnej egocentrycznej perspektywy na rzecz perspektywy społecznej, niezbęd-
nej w kształtowaniu harmonijnych stosunków międzyludzkich5. zapoczątkowane 
przez meada i piageta „przesunięcie poznawcze” w badaniach nad empatią, w la-
tach pięćdziesiątych przynosi serię badań opartą na założeniu, że empatia polega 
na możliwości trafnego wyobrażania sobie cudzych punktów widzenia. Badacze 
skoncentrowani wokół poznawczego podejścia do empatii zgodnie podkreślają, że 
mówiąc o empatii, mają na myśli przede wszystkim zrozumienie sytuacji drugiej 
osoby i jej perspektywy widzenia.

spośród współczesnych teoretyków empatii, którzy na nowo rozpatrują empa-
tię w kategoriach reakcji afektywnych – z reguły używając tego pojęcia dla opi-
sania reakcji emocjonalnych obserwującego, które przynajmniej w ogólnych zary-
sach przystają do reakcji emocjonalnych obserwowanego – na szczególną uwagę 
zasługują prace psychologa rozwojowego martina hoffmana. definiując empatię, 
podobnie jak większość współczesnych teoretyków, opisuje ją jako „afektywną 
reakcję bardziej odpowiadającą cudzej niż własnej sytuacji”6, hoffman podkreś
la wieloaspektowość tego zjawiska. empatia jest, jego zdaniem, efektem doboru 

� e. titchener, Elementary psychology of the thought processes, new york 1909, za: m.h. da-
vis, Empatia.

4  n. eisenBerG, Empatia i współczucie, [w:] Psychologia emocji, red. m. lewis, j.m. haviland 
jones, gdańsk 2005, s. 849.

5 j. PiaGet, The moral judgment of the child, london 1932.
6  m.l. hoffman, Empatia i rozwój moralny, tłum. o. waśkiewicz, gdańsk 2006, s. 38.
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naturalnego, reakcją uruchamianą przez oznaki cierpienia pochodzące zarówno 
od ofiary, jak i od sytuacji, w jakiej się znajduje. analizując mechanizmy po-
wstawania empatii począwszy od okresu niemowlęctwa do dorosłości, hoffman 
udowadnia, że rozwój uczuć empatycznych u dzieci wiąże się ściśle z kształto-
waniem poznawczego poczucia odrębności. na najwyższym poziomie złożono-
ści emocjonalne reakcje empatyczne powstają dzięki umiejętności przyjmowania 
cudzej roli, są zatem konsekwencją kognitywnych procesów empatycznych. po-
łączenie obu komponentów – poznawczego oraz emocjonalnego, umożliwia jed-
nostce adekwatne, a więc odpowiednie do danej sytuacji reagowanie na cierpienie 
drugiego człowieka, okazywanie mu współczucia i niesienie pomocy7. chociaż 
w swoich zainteresowaniach autor koncentruje się głównie na empatii efektywnej, 
to wpływ procesów poznawczych na empatię pojawia się na każdym etapie jego 
rozważań – rozwój poznawczy, jak podkreśla: po pierwsze, umożliwia ludziom 
tworzenie obrazów, umysłowych reprezentacji ludzi i zdarzeń oraz wyobrażanie 
sobie siebie na miejscu innej osoby; po drugie, owe reprezentacje mogą wywo-
ływać emocje, zatem dla wzbudzenia empatii w obserwatorze nie jest konieczna 
obecność ofiary8. wieloaspektowe podejście do zjawiska empatii zapoczątkowane 
przez hoffmana podziela większość współczesnych badaczy. wśród wielu prób 
stworzenia wszechstronnego podejścia przezwyciężającego zarówno ograniczenia 
poznawcze, jak i efektywne największą popularnością cieszy się niewątpliwie za-
proponowany przez marka h. davisa model badawczy traktujący empatię jako 
konstrukt złożony (rys. 1).

prezentowany przez davisa schemat opiera się na definicji traktującej em-
patię jako: „zespół konstrukcji teoretycznych, które dotyczą reakcji pojedyncze-
go człowieka na doświadczenia innych”9. cztery powiązane ze sobą teoretyczne 
konstrukcje składają się na typowy epizod empatyczny: warunki poprzedzające 
związane z charakterystyką obserwatora, obserwowanego i sytuacji; procesy 
zachodzące u obserwatora (pozbawione aspektów poznawczych, proste procesy 
poznawcze, zaawansowane procesy poznawcze), dzięki którym wywoływane są 
skutki wewnątrzosobnicze (intrapersonalne) oraz skutki międzyludzkie (interper
sonalne).10 skutki intrapersonalne związane z poznawczymi i afektywnymi re-
akcjami zachodzącymi u obserwatora nie są, jak podkreśla davis, jawnie mani-
festowane w działaniu nastawionym na obserwowanego, w przeciwieństwie do 

7 M. kaźMierczak, M. PloPa, s. retowski, Skala wrażliwości empatycznej, „przegląd psy-
chologiczny” 2007, t. 50, nr 1, s. 924. 

8 m.l. hoffman, Empatia i rozwój moralny, s. 90.
9 m.h. davis, Empatia, s. 23. 
10 tamże, s. 25.
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skutków interpersonalnych – reakcji behawioralnych nastawionych na obserwo-
wanego (pomaganie, agresja, zachowania społeczne).

rys. 1. empatia – schemat badawczy

Źródło: m.h. davis, Empatia, s. 24.

w niniejszym artykule skupiono się na  prześledzeniu wpływu empatii na 
różnorodne zachowania pojawiające się w różnych kontekstach powstawania 
i utrzymywania relacji z innymi ludźmi. zachowania pomocne spotykają się nie-
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wątpliwie z największym zainteresowaniem ze strony teoretyków empatii11. w li-
teraturze często pojawia się termin motywacji empatycznej – zdolności do spojrze-
nia na daną sytuację z cudzej perspektywy, a w konsekwencji do doświadczania 
odpowiednich emocji – kryjącej się za czynnościami mającymi na celu poprawę 
sytuacji innych ludzi12. uważa się, że przyjmowanie perspektywy człowieka znaj-
dującego się w potrzebie wywołuje u obserwatora współczucie i czułość, które 
dan  Batson13, podobnie zresztą jak hoffman, określa terminem „empatyczna 
troska” – im silniejsze współczucie w stosunku do obserwowanego, tym większa 
motywacja, aby złagodzić cudze cierpienie. obserwatorzy doświadczający empa-
tycznej troski podejmują działania w kierunku poprawy sytuacji obserwowane-
go, a nie własnej, zatem udzielana pomoc ma charakter altruistyczny. hoffman 
w swoich rozważaniach wskazuje na bezpośredni związek empatii nie tylko z al-
truizmem, ale również z poszanowaniem godności człowieka, przestrzeganiem 
zasad sprawiedliwości społecznej, upatrując w empatii wręcz korzeni moralno-
ści14. wpływ empatii na agresję równie często jest przedmiotem rozważań wśród 
teoretyków zajmujących się tą problematyką. w serii badań dotyczących związku 
między empatią a agresją, wyniki pomiarów wrogości antagonistycznej przeja-
wiającej się w takich działaniach, jak napastliwość czy agresja słowna, okazały 
się negatywnie powiązane z dyspozycją do przyjmowania cudzej perspektywy. 
społeczne przyjmowanie perspektywy z reguły przyczynia się do powstrzymania 
agresji, ale efekt ten działa najskuteczniej przy niskich i średnich stanach pobu-
dzenia, w przypadku pobudzenia o wysokim natężeniu wzrasta prawdopodobień-
stwo pojawienia się wyuczonych reakcji agresywnych15.

trzecia z kategorii skutków wyodrębnionych w schemacie empatii przez da-
visa to zachowania społeczne. pogląd, że działania społeczne jednostki zależą 
w dużym stopniu od jej empatii, odnajdujemy już w poglądach smitha, który pod-
kreślał, że skłonność do współodczuwania ma doniosłe konsekwencje społecz-
ne – powoduje, że działamy dla dobra innych, co poprawia jakość wzajemnych 

11 syntetyczny przegląd badań nad związkami między empatią i altruizmem lub pomaganiem 
znajduje się między innymi w pracach: B. underWood, B. moore, Perspective – taking and altru-
ism, “psychological Bulletin” 1982, vol. 91, s. 143173, oraz n. eisenBerG, P.a. miller, Empathy 
and prosocial behaviour, “psychological Bulletin” 1987, vol. 101, s. 91119.

12 M. kaźMierczak, M. PloPa, s. retowski, Skala wrażliwości empatycznej, s. 924.
13 c.d. Batson, The altruism guestion: Toward a social - psychological answer, hillsdale, nj, 

1991.
14 m.l. hoffman, Development of prosocial motivations: Empathy and guilt, [w:] The develop-

ment of prosocial behaviour, ed. n. eisenberg, new york 1982, s. 281313. 
15 m.h. davis, Empatia, s. 178.
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relacji. znaczenie zdolności przekraczania własnej egocentrycznej perspektywy 
w kształtowaniu harmonijnych stosunków międzyludzkich podkreślają również 
w swoich pracach piaget i med, twierdząc, że posiadanie takiej umiejętności przez 
wszystkich ludzi znacznie poprawiłoby klimat społeczny16. pogląd ten dominuje 
również w pracach badaczy polskich, chociażby janusza reykowskiego i józe-
fa rembowskiego17. również wiele współczesnych badań dostarcza dowodów 
na istnienie związków pomiędzy relacjami społecznymi a empatią, i to w wie-
lu kontekstach życia społecznego. na przykład: Bill underwood i Bert moore18 
wskazują na związek empatii z szeroko pojmowanym taktownym stylem bycia, na 
który składa się zarówno tolerancja w stosunku do innych, udzielanie wsparcia, 
jak i brak egocentryzmu; melvin feffer i leonard suchotlif19 wykazują wpływ 
empatii na skuteczność komunikowania się; badania daniela golemana, petera 
salovey, davida sluytera, zenona uchnasta podkreślają silne korelacje pomiędzy 
empatią a inteligencją emocjonalną mającą fundamentalne znaczenie w obcowa-
niu z ludźmi20. mniejszą skłonność do wywoływania konfliktów oraz tendencję 
do ich szybkiego i konstruktywnego rozwiązywania u osób z wysokim poziomem 
empatii wykazała seria badań przeprowadzonych przez marka davisa i stephena 
kraussa21. podobne wyniki uzyskała mirowska – wyższy pozom osobowości em-
patycznej sprzyjał podejmowaniu odpowiedzialnych zachowań, nasilając tenden-
cję do współpracy.22

wielowymiarowe podejście do zjawiska empatii, jakie zaproponował davis 
w przedstawionym powyżej schemacie badawczym, stanowiło punkt wyjścia 
do poszukiwania przez badacza skutecznej metody zmierzenia owych procesów 
i skutków empatycznych. konsekwencją tych poszukiwań był indeks reaktyw-
ności interpersonalnej (interpersonal reactivity index – iri)23, przyjmujący jako 

16 j. PiaGet, The moral judgment; g.h. mead, Mind, self, and society, chicago 1934.
17 j. remBoWski, Empatia, warszawa 1989; j. reykoWski, Procesy motywacyjne, motywacja, 

osobowość, warszawa 1992. 
18 B. underWood, B. moore, Perspective, s. 143173.
19 m.h. feffer, l. suchotliff, Decentering implications of social interactions, “journal of 

personality and social psychology” 1966, vol. 4, s. 415422.
20 zob. m.in. d. Goleman, Inteligencja emocjonalna, poznań 1999, s. 159180; P. salovey, 

d.j. sluyter, Rozwój emocjonalny a inteligencja emocjonalna, poznań 1999; z. uchnast, Empatia 
osobowa: metoda pomiaru, „przegląd psychologiczny” 2001, nr 44, s. 189207.

21 m.h. davis, l.a. kraus, Dispositional empathy and social relationships, [in:] Advances in 
Personal Relationships, eds. w.h. jones, d. perlman, london 1991. 

22 m. miroWska. Znaczenie empatii dla zachowań odpowiedzialnych, „zeszyty naukowe wsp 
w opolu” 1994, s. 6974.

23 m. davis, Empatia, s. 71.
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punkt wyjścia założenie, że empatia składa się z wielu oddzielnych, ale wzajemnie 
powiązanych poznawczych i emocjonalnych konstruktów. iri składa się z czterech 
siedmioelementowych podskal dotyczących odrębnych aspektów empatii, a mia-
nowicie: Skali przyjmowania perspektywy (PP) – odzwierciedlającej umiejęt-
ność oraz skłonność do spontanicznego przyjmowania cudzego punktu widzenia 
w codziennych sytuacjach życiowych, Skali empatycznej troski (ET) – oceniającej 
skłonność do współczucia i współodczuwania w stosunku do ludzi dotkniętych 
niepowodzeniem, Skali osobistej przykrości (OP) – dotyczącej skłonności do od-
czuwania strachu, niepokoju, przykrości czy dyskomfortu w odpowiedzi na silne 
negatywne doświadczenia (cierpienie) innych ludzi, oraz Skali fantazji – mierzą-
cej indywidualną skłonność do przenoszenia się w fikcyjne sytuacje. 

zainspirowani zarówno koncepcją davisa, jak i jego narzędziem pomiarowym  
polscy badacze maria kaźmierczak, mieczysław plopa i sylwiusz retowski opra-
cowali skalę wrażliwości empatycznej, która została wykorzystana w części em-
pirycznej niniejszego artykułu.

style postępowania w sytuacji konfliktowej

z koncepcją stylów zachowań w sytuacji konfliktu spotykamy się po raz pierw
szy w pracach roberta r. Blake’a, herberta a. sheparda i janesa s. mounton24 
oraz jaya halla25. Badacze wyodrębnili pięć różnych stylów zachowania w sytua-
cjach konfliktowych. klasyfikacja ta opiera się na dwóch niezależnych motywa-
cjach leżących u podłoża zachowania w sytuacji konfliktu, a mianowicie26:

1) maksymalizacji interesu własnego (określanej przez różnych badaczy także 
jako asertywność, egoizm czy koncentracja na sobie), a więc troski o bieżący inte-
res własny i jego zaspokojenie w sytuacji konfliktu;

2) maksymalizacji interesu partnera (określanej przez różnych badaczy tak-
że jako kooperatywność, altruizm czy koncentracja na partnerze), a więc troski 
o bieżący interes partnera i jego zaspokojenie w sytuacji konfliktu.

24 r. Blake, h.a. shePard, j. s. mounton, Managing intergroup conflict in industry, houston 
1964.

25 j. hall, Conflict Management Survey: A Survey On One’s Characteristic Reaction To And 
Handling Of Conflict Between Himself And Others, conroe 1969.

26 k.W. thomas, t.l. ruBle, Support for a two-dimensional model of conflict behavior, “or-
ganizational Behavior and human performance” 1976, vol. 16; k.W. thomas, Conflict and negotia-
tion processes in organizations, w: Handbook of industrial and organizational psychology, eds. 
m.d. dunette, l.m. hough, palo alto 1994. 
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duża

maksymalizacja
interesu własnego

mała

ryWALiZACJA WSPÓłPrACA

kOMPrOMiS

unikAnie dOStOSOWAnie

mała                                                          duża   
maksymalizacja
interesu partnera

rys. 2. schemat pięciu stylów zachowania w sytuacji konfliktu  
jako funkcji maksymalizowania interesu własnego i interesu partnera

Źródło: r.j. leWicki, a. hiam, k.W. olander, Pomyśl zanim powiesz. Wszystko o strategiach negocja-
cyjnych, warszawa 1998, s. 46.

wymienione dwa wymiary (motywacje) pozwalają – co ilustruje powyższy 
rysunek – wyodrębnić pięć stylów zachowania w sytuacji konfliktowej, w zależ-
ności od tego, gdzie zachowanie lokuje się w przestrzeni rozpiętej na tych dwóch 
osiach, czyli jak dalece uwzględnia ono interes własny i partnera. owe pięć sty-
lów to:

1. rywalizacja – maksymalizacja interesu własnego przy równoczesnej mini-
malizacji interesu partnera;

2. Współpraca –  równoczesna maksymalizacja interesu własnego i partnera;
3. dostosowanie – maksymalizacja interesu partnera przy równoczesnej mi-

nimalizacji interesu własnego; 
4. unikanie – minimalizacja interesu zarówno własnego, jak i partnera;
5. kompromis – częściowe uwzględnianie (miarkowanie i godzenie) interesu 

zarówno własnego, jak i partnera.
większość badaczy zajmujących się problematyką konfliktu wykorzystuje 

w swoich pracach zaprezentowaną klasyfikację jako niezmiernie użyteczne na-
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rzędzie, dostarczające wspólnych ram pojęciowych27. klasyfikacja ta jest także 
podstawą dalszych rozważań w tym artykule. charakterystykę stylów postępowa-
nia w sytuacji konfliktu zawiera poniższa tabela.

tabela 1. charakterystyka stylów postępowania w sytuacji konfliktowej

Nazwa Charakterystyka Najlepszy w sytuacji, gdy:

1. Współpraca Strony uwikłane w konflikt biorą pod 
uwagę maksymalizację interesu za-
równo własnego, jak i partnera, co 
oznacza, że obie strony stawiają rela-
cje między sobą na równi z wynikiem. 
Założenia są długofalowe w postaci 
konkretnych wyników i wzajemnych 
relacji. Kontakty między stronami mają 
charakter ciągły i opierają się na wza-
jemnym zaufaniu. Strony przyjmują 
założenie „podwójnej wygranej”, de-
cydując się na ustępstwa i modyfikację 
wcześniejszych założeń. Do minimum 
znosi się różnice, podkreślając podo-
bieństwa.

• strony wyznaczają sobie cele długofalowe,
• strony chcą lepiej zrozumieć punkt widzenia 

adwersarza,
• dochodzi do zaangażowania w działanie wie-

lu stron,
• strony łączą wspólne interesy

2. Rywalizacja Strony uwikłane w konflikt biorą pod 
uwagę maksymalizację interesu włas-
nego, bez uwzględniania interesu stro-
ny przeciwnej. Celem jest zwycięstwo 
a relacje z innymi nie mają znaczenia. 
Każda ze stron realizuje swoje cele 
kosztem drugiej strony, przyjmując 
założenie zwycięzca – zwyciężony 
i zmuszając drugą stronę do ustępstw. 
Zaostrzają się różnice między strona-
mi, pogłębiając przepaść między „my” 
i „oni”. Kontakty między stronami cha-
rakteryzują się całkowitym brakiem 
zaufania, informacje są pilnie strzeżo-
ne i przekazywane w zniekształconej 
wersji.

• cele są krótkofalowe lub niekompatybilne,
• w danej sytuacji najważniejsze są cele mate-

rialne,
• cele niematerialne (szacunek czy zasady mo-

ralne) nie mają znaczenia,
• w sytuacjach nagłych gdy zachodzi potrzeba 

szybkiego działania,
• przy wdrażaniu niepopularnych rozwiązań.

27 zob. np. r. Blake, h.a. shePard, j.s. mounton, Managing intergroup conflict in industry, 
houston 1964; G. fuller, The negotiators handbook, englewood cliffs 1991.
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Nazwa Charakterystyka Najlepszy w sytuacji, gdy:

3. Dostosowanie Strony uwikłane w konflikt biorą pod 
uwagę relacje z innymi ludźmi, a jedno-
razowy wynik nie ma znaczenia. Jedna 
ze stron ignoruje interes własny rezyg-
nując ze „zwycięstwa” zwykle w celu 
utrzymania poprawnych relacji z drugą 
stroną, przyjmując założenie „poświęć 
wynik, aby utrzymać dobre stosunki”. 
Często rezygnacja na wymiarze mak-
symalizacji wyniku może oznaczać 
oczekiwanie na rewanż w przyszłości, 
teraz ustępujesz, aby osiągnąć więcej 
w przyszłości, „przegraj aby wygrać”. 

• utrzymanie poprawnych relacji z drugą stro-
ną jest najważniejsze,
• celem jest „stworzenie kredytu na później”,
• celem jest jakiekolwiek pokojowe rozwiąza-
nie konfliktu,
• w relacjach złożonych gdzie negocjacje mają 
charakter wielokrotny.

4. Kompromis Dla stron uwikłanych w konflikt zarów-
no cele, jak i relacje między ludźmi są 
istotne do pewnego stopnia. Strategia 
ta zakłada, że każda ze stron uwikłana 
w konflikt musi zmodyfikować swoje 
priorytety zarówno w kwestii wzajem-
nych relacji, jak i preferowanych wy-
ników. Podziału dokonuje się według 
obiektywnych kryteriów, co zwiększa 
szansę na sprawiedliwe porozumienie. 
W gruncie rzeczy strategia ta oznacza  
wymianę ustępstw: „zmniejsz różnicę” 
czy „podział wygranej”, czemu towa-
rzyszy często poczucie zmarnowanej 
szansy.

• strony nie mają czasu ani środków niezbęd-
nych do zastosowania strategii współpracy,
• konieczne są początkowe ustalenia w skom-
plikowanych sprawach,
• obie strony mają jednakowe możliwości, 
władzę i są zaangażowane w wykluczające się 
interesy.

5. Unikanie Strony uwikłane w konflikt ignorują 
zarówno interes własny, jak i relacje 
z drugą stroną. Czynnik relacji między-
ludzkich ani czynnik wyniku nie są na 
tyle ważne, aby strony angażowały się 
w konflikt. Odkładanie rozstrzygnięcia 
spraw na potem, zaprzeczanie, zwle-
kanie, wycofywanie się z nieprzyjem-
nej dla stron sytuacji, pozostawianie 
spraw losowi – to typowe sposoby po-
stępowania w przypadku stosowania 
tej strategii.  Aktywny wybór tej strate-
gii nie musi być koniecznie przegraną 
ani w zakresie wzajemnych relacji, ani 
wyniku, zatem określenie „podwójna 
przegrana” nie wydaje się trafne. 

• nie liczy się wynik rozmów ani relacje z prze-
ciwnikiem,
• szansa na wygranie jest niewielka, a koszty 
wysokie
• inni mogą rozwiązać problem efektywniej,
• przynajmniej jedna ze stron może rozwiązać 
problem bez udziału w negocjacjach, 
• rozmowy utknęły w martwym punkcie.

Źródło: opracowanie własne.
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przedstawione powyżej style postępowania w sytuacji konfliktowej nie mają 
charakteru wartościującego, zatem żadna z prezentowanych strategii nie może 
być uznana za lepszą. wszystkie odnoszą się do konkretnych okoliczności, każda 
ma swoje wady i zalety. wybór strategii podyktowany będzie preferencjami stron 
w zakresie dwóch czynników: zarówno maksymalizacji interesu własnego, jak 
i partnera. zazwyczaj nie ma jednej „najlepszej” dla danej sytuacji strategii po-
stępowania w sytuacji konfliktowej – zmiana pozycji stron czy kontekstu sytuacji 
często wymusza skorygowanie, a nawet zmianę strategii w trakcie trwania proce-
su rozwiązywania konfliktu. wydaje się, że ludzie wykazują wyraźne preferencje, 
najprawdopodobniej wykształcone przez doświadczenie, dotyczące wyboru stylu 
zachowania w sytuacji konfliktowej, które prowadzą do nawykowych zachowań. 
im bardziej preferują konkretną strategię rozwiązywania konfliktu, tym częściej 
ją wybierają, uznając za skuteczną we wszystkich sytuacjach. dlaczego ludzie 
wybierają tę, a nie inną strategię postępowania w sytuacji konfliktowej?; dlaczego 
jednym udaje się „wygrać” konflikt, a inni wychodzą z poczuciem przegranej?; 
dlaczego jedni spostrzegają sytuację tak, a inni inaczej? zdając sobie sprawę ze 
złożoności ludzkiego zachowania, w niniejszym artykule podjęto próbę rozważe-
nia wpływu empatii na wybór stylu postępowania w sytuacji konfliktowej. 

Badania własne

Wpływ empatii na style postępowania w sytuacji konfliktowej
celem przeprowadzonych badań była próba udzielenia odpowiedzi na pyta-

nie, czy empatia wywiera wpływ na wybór stylu postępowania w sytuacjach kon-
fliktowych.

Problemy badawcze 
1. czy istnieje związek pomiędzy empatią a pięcioma stylami zachowania 

w sytuacji konfliktowej?
2. które style postępowania w sytuacji konfliktowej są silnie, a które słabo 

uwarunkowane empatią?

Próba badana
w badaniu wzięły udział 124 osoby pracujące na stanowiskach menedżerskich 

w różnych branżach (w tym 67 kobiet i 57 mężczyzn). ich średnia wieku wynosiła 
31,29 roku (odchylenie standardowe 7,85).
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Metoda 
uczestnicy badania wypełniali anonimowo dwa kwestionariusze: kwestiona-

riusz stylów rozwiązywania konfliktów skonstruowany przez Bożenę kłusek
wojciszke28, mierzący pięć stylów zachowania w sytuacji konfliktowej (współ-
praca, rywalizacja, dostosowanie, unikanie i kompromis), oraz skalę wrażliwości 
empatycznej, będącą polską adaptacją opracowanego przez davisa indeksu re-
aktywności interpersonalnej (iri). skala ta mierzy trzy wymiary empatii: empa-
tyczną troskę (współbrzmienie emocjonalne), przyjmowanie cudzej perspektywy 
(poznawczy komponent empatii) i reagowanie własną przykrością na cudzą opre-
sję (do ostatecznej wersji skali nie weszły twierdzenia, które w narzędziu davisa 
tworzyły Skalę fantazji)29. 

Wyniki
celem eksploracji problemu, czy empatia warunkuje style postępowania w sy-

tuacjach konfliktowych, wykonano dwa rodzaje analiz. pierwszy z nich to prosto-
liniowe korelacje parametryczne empatii z pięcioma stylami zachowania, wyko-
nane za pomocą współczynnika r pearsona. jak wskazują dane z tabeli 2, empatia 
korelowała ujemnie z rywalizacją, zaś dodatnio – ze wszystkimi pozostałymi sty-
lami zachowania, w szczególności z dostosowaniem. ponieważ poszczególne style 
zachowania w konflikcie są ze sobą często skorelowane, proste korelacje mogą  
być zawodną drogą identyfikowania związków między empatią a stylami zacho-
wania, ponieważ niektóre z tych korelacji mogą mieć charakter pozorny i wynikać 
ze wzajemnych związków między poszczególnymi stylami. aby uniknąć proble-
mu korelacji pozornych, przeprowadzono serię analiz regresji, w których empatia 
była predyktorem każdego pojedynczego stylu, zaś pozostałe style występowały 
w roli predyktorów dodatkowych. wyniki tych analiz przedstawia druga kolumna 
tabeli 1 w postaci wartości współczynników beta. jak wskazują te współczynniki, 
empatia była pozytywnym predyktorem dostosowania, a negatywnym – rywaliza-
cji, zaś pozostałe trzy korelacje (ze współpracą,  unikaniem i kompromisem oka-
zały się pozorne (np. korelacja empatii ze współpracą okazała się związkiem po-
zornym, wynikającym ze skorelowania współpracy z dostosowaniem, r =  0,30).

28 B. kłusek-wojciszke, Konstrukcja kwestionariusza Stylów Postępowania w sytuacji kon-
fliktowej, „czasopismo psychologiczne” lipiec 2009, s. 119140.

29 konstrukcja i charakterystyka psychometryczna skali wrażliwości empatycznej zob. 
M. kaźMierczak, M.PloPa, s. retowski, Skala wrażliwości empatycznej, s. 924. 
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tabela 2. związek empatii ogólnej z pięcioma stylami zachowania w sytuacji konfliktu  
– proste korelacje r pearsona oraz współczynniki beta z  analiz regresji

r Pearsona beta

Współpraca  0,26** -0,04

Dostosowanie  0,50***  0,36***

Unikanie  0,19*  0,01

Rywalizacja -0,40*** -0,19*

Kompromis  0,38***  0,18

*p < 0,05    **p < 0,01    ***p < 0,001

empatia mierzona użytym w obecnym badaniu kwestionariuszem ma trzy 
wymiary: empatyczna troska (współbrzmienie emocjonalne), przyjmowanie cu-
dzej perspektywy (poznawczy komponent empatii) i reagowanie własną przykroś-
cią na cudzą opresję. celem głębszego prześledzenia związku empatii ze stylami 
postępowania w sytuacji konfliktowej powyższe analizy powtórzono dla każdego 
ze składników empatii oddzielnie. jak wskazują dane z tabeli 3, troska empatycz-
na wiązała się ze stylami postępowania w sytuacji konfliktu w identyczny sposób, 
jak empatia ogólna. empatia była dodatnim predyktorem dostosowania, za to ne-
gatywnym predyktorem rywalizacji.

tabela 3. związek troski empatycznej z pięcioma stylami zachowania w sytuacji konfliktu  
– proste korelacje r pearsona oraz współczynniki beta z analiz regresji

r Pearsona beta

Współpraca  0,22*  0,02

Dostosowanie  0,34***  0,30***

Unikanie  0,03 -0,11

Rywalizacja -0,33*** -0,19*

Kompromis  0,22*  0,18

*p < 0,05    **p < 0,01    ***p < 0,001

analiza związków poznawczego aspektu empatii ze stylami postępowania 
w sytuacji konfliktu ujawniła nieco odmienny wzorzec zależności. skłonność do 
przyjmowania cudzej perspektywy łączyła się dodatnio zarówno ze współpracą, 
jak i kompromisem (z którymi troska empatyczna łączyła się jedynie słabo bądź 
pozornie).
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tabela 4. związek przyjmowania perspektywy innego człowieka  
z pięcioma stylami zachowania w sytuacji konfliktu  

– proste korelacje r pearsona oraz współczynniki beta z analiz regresji

r Pearsona beta

Współpraca  0,55***  0,35**

Dostosowanie  0,29***  0,12

Unikanie -0,06 -0,10

Rywalizacja -0,36*** -0,12

Kompromis  0,46***  0,18*

*p < 0,05    **p < 0,01    ***p < 0,001

wreszcie analiza związków skłonności do reagowania własną przykrością na 
cudzą opresję ze stylami postępowania w sytuacji konfliktu ujawniła jeszcze je-
den interesujący wzorzec zależności. skłonność do reagowania własną przykroś-
cią silnie hamowała współpracę, natomiast sprzyjała dostosowaniu i unikaniu.

tabela 5. związek reagowania własną przykrością na opresję innego człowieka  
z pięcioma stylami zachowania w sytuacji konfliktu  

– proste korelacje r pearsona oraz współczynniki beta z analiz regresji

r Pearsona beta

Współpraca -0,19* -0,40***

Dostosowanie  0,35***   0,26*

Unikanie  0,39***  0,21*

Rywalizacja -0,09 -0,09

Kompromis  0,08  0,17

*p < 0,05    **p < 0,01    ***p < 0,001

wnioski 

konkludując, można stwierdzić, że główny aspekt empatii, jakim jest emo-
cjonalne współbrzmienie z innym człowiekiem (czyli troska empatyczna), sprzyja 
przede wszystkim dostosowaniu, zaś hamuje rywalizację. emocjonalny składnik 
empatii sprzyja więc uwzględnianiu cudzego interesu, natomiast porzucaniu in-
teresu własnego w sytuacjach, kiedy interesy te pozostają w sprzeczności. nie-
co inaczej działa poznawczy składnik empatii, jakim jest uwzględnianie cudzego 
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punktu widzenia – ta skłonność wyraźnie nasila współpracę i dążenie do kom-
promisu, czyli sprzyja konstruktywnemu podejściu do konfliktu – takiemu, które 
w pełni bądź przynajmniej częściowo uwzględnia interesy obu stron. wreszcie 
reagowanie własną przykrością na cudzą opresję wydaje się najmniej konstruk-
tywnie wpływać na postępowanie w sytuacji konfliktu, ponieważ silnie hamuje 
współpracę i lekko sprzyja unikaniu konfliktu i dostosowaniu, czyli takiemu rea-
gowaniu na konflikty, aby jak najmniej się w nie angażować i czym prędzej z nich 
wyjść – wszakże bez zrealizowania celów zarówno własnych, jak i drugiej strony.
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empatia jako determinanta stylów postępowania  
w sytuacjach konfliktowych

s t r e s z c z e n i e

empatia to zjawisko wieloaspektowe będące przedmiotem zainteresowania zarówno psycho
logów, jak i antropologów, filozofów i teologów. w obliczu ciągle narastającego problemu braku 
efektywnej komunikacji i zrozumienia pomiędzy jednostkami i grupami, narastania stereotypów 
i uprzedzeń empatia – pozwalająca na zrozumienie uczuć innego człowieka, przyjmowanie jego 
punktu widzenia oraz poszanowanie różnic w podejściu do rzeczywistości – staje się kluczową 
umiejętnością społeczną. w rzeczywistości zagadnienie to fascynowało filozofów już co najmniej 
od czasów arystotelesa, a niesłabnące zainteresowanie tym tematem wynika z jego oczywistego 
znaczenia dla organizacji społecznej. wpływ empatii na lepsze funkcjonowanie społeczne ludzi, i to 
w wielu kontekstach życia społecznego, został wielokrotnie udowodniony. wśród „dobroczynnych” 
skutków empatii wymienia się zarówno wzrost zachowań pomocowych, hamowanie agresji, większe 
umiejętności komunikowania się, taktowny styl bycia (tolerancja w stosunku do innych, udzielanie 
wsparcia, brak egocentryzmu), podejmowanie odpowiedzialnych zachowań, jak i mniejszą skłonność 
do wywoływania konfliktów oraz tendecję do szybkiego i konstruktywnego ich rozwiązywania.
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niniejszy artykuł podejmuje próbę określenia wpływu empatii na wybór stylu postępowania 
w sytuacjach konfliktowych. celem badań było stwierdzenie, czy istnieją i jaki przybierają charakter 
związki między empatią a stylami postępowania w sytuacjach konfliktowych. 

Słowa kluczowe: empatia; konflikt; style postępowania w sytuacji konfliktowej; skala wrażliwości 
empatycznej.

empathy as a determinant of conflict BehaViour styles 

s u m m a r y

empathy is a multidimensional phenomenon and the subject of interest of psychologists, anthro-
pologists, philosophers and theologists. in light of the increasing problem of lack of efficient commu-
nication and understanding between individuals and groups, intensifying stereotypes and prejudicial 
behaviour, empathy, which allows one to understand the feelings of another person, adopt his point 
of view and respect his attitudes toward the surrounding world, is becoming a crucial social skill. 
the concept has been the subject of philosophers’ fascination since at least aristotelian times and the 
continuous interest in it stems from its obvious importance for social organisations. the positive influ-
ence of empathy on social functioning of people in various social contexts has been proved numerous 
times. among the „blessings” of empathy are not only an increase in helpful behaviours, the inhibition 
of aggression, improved communication skills and a tactful way of being (tolerance toward others, 
supportiveness and lack of egocentrism), but also responsible behaviours, a lower tendency to start 
conflicts and an ability to solve them promptly and in a constructive manner. 

this articles is attempts to describe the influence of empathy on the choice of conflict behaviour 
styles. the aim of the research was to determine the relationship, if any, between empathy and conflict 
behaviour styles. 

key words: empathy; conflict; conflict behaviour styles; empatic sensitivity scale. 


