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Struktura zajec

* Budowanie zespotu i integracja

* Role w pracy grupowej

* Czynniki ksztattujgce zachowania
* Motywacja

* Przywodztwo i style kierowania

e Komunikacja

* Wywieranie wptywu spotecznego
* Konflikt spoteczny w organizacji
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Zachowania organizacyjne

Dziedzina zajmujgca sie systemowym
badaniem zachowan i postaw

ludzi w organizacji
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Zachowania organizacyjne

Jest to dziedzina interdyscyplinarna korzystajgca
z dorobku nastepujacych dyscyplin naukowych:

- Psychologii

- Psychologii spotecznej
- Socjologii

- Antropologii

- Nauk o organizacji

- Politologii
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Cele badawcze zachowan organizacyjnych

* wyjasnianie przyczyn zachowan ludzi w
organizacji

* przewidywanie przysztych zachowan ludzi
e sprawowanie kontroli nad ludzmi
* stymulowanie zachowan pozadanych
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Zespot

co najmniej dwie osoby w organizacji
pozostajace w bezposrednich interakcjach,
majace:

- wspoOlny cel,
- formalng strukture,
- wartosci normy,

- poczucie odrebnosci w stosunku do
innych zbiorowosci

Praca zespotowa — Praca samodzielna
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Fazy powstawania zespotu

1. faza pierwsza (forming) — obejmuje wzajemne poznanie
cztonkéw zespotu, rozpoznanie warunkéw wspotpracy i
wywieranie wptywu na innych celem zajecia dogodnej
POzZYyCji wyjsciowej,

2. faza druga (storming) — w wyniku rywalizacji (czesto
wywotujacej konflikty), kazdy z cztonkdw zespotu stara sie
wywalczy¢ odpowiednig dla siebie pozycje, przeforsowac
preferowane przez siebie sposoby dziatania, procedury i
normy,

3. faza trzecia (norming) — polega na normowaniu dziatan i
uzgadnianiu podziatu pracy, okresla sie wowczas standardy
oczekiwanych wynikéw i procedury ich osiggania,

4. faza czwarta (performing) — dochodzi sie wowczas do
ostatecznego okreslenia status quo, stabilizacji i
normalnego funkcjonowania zespotu. 8
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Budowanie zespotu

sg to dziatania ukierunkowane na
zwiekszenie sprawnosci funkcjonowania
roznych zespotow w organizacji, zarowno
zadaniowych, jak i ztozonych z kierownika i
podwtadnych



Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
we Wroctawiu Katedra Zarzadzania Kadrami
adam.suchodolski@ue.wroc.pl

Integracja spoteczna

ogot stosunkow i zaleznosci tworzacych sie w
toku bezposredniej spotecznej stycznosci ludzi

Dziatania dgzgce do integracji spotecznej obejmuja:
* Nawigzanie pozytywnych relacji interpersonalnych

* Wzbudzenie gotowosci i umiejetnosci skutecznego
komunikowania

* Wzbudzenie gotowoscii umiejetnosci wspotpracy
miedzy cztonkami zespotu

10
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Integracja organizacyjna

Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

relacja zachodzgca miedzy pracownikami jako
jednostkami, a organizacjq jako catoscia

Dziatania dgzgce do integracji organizacyjnej obejmuja:

* Diagnoze indywidualnych celéw pracownikow

e Zapoznanie pracownikow z celami organizacji i ich
akceptacja

* Doprowadzenie do pozytywnej korelacji miedzy
indywidualnymi celami pracownikow a celami
organizacji

11
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Trening

 Uczenie sie przez doSwiadczanie (,,przezywanie”)
* Miejsce i czas treningu
e Sktad grupy treningowej (uczestnictwo szefa)

 Role trenerow (inicjowanie, obserwacja i
wspieranie)

* Dynamika dziatan i angazowanie uczestnikow
* Plan treningu

12
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Cele treningéw

Integracyjny

Nauka sprawnej komunikacji

Tworcze myslenie

Konstruowanie i aplikacja strategii

Wrazliwosci (rozpoznawanie i ksztattowanie postaw)
Cwiczenie zachowan (procedury, techniki)

13
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Fazy treningu

1. Rozmrozenie
2. Zmiana interakgji

3. Zamrozenie

14
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Struktura treningu integracyjnego
Rozmrozenie

*miejsce | organizacja treningu

* zasady, normy, autoprezentacja

Zmiana interakcji

*rozne sktady osobowe grup

*roznorodnosc zadan i elementow ocenianych

* rywalizacja oraz ,nakrecanie” wyniku

Zamrozenie

e ,same sukcesy”

* budowanie zaufania oraz wspolne zadania

*impreza 5
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Trening - rozmrozenie

 Krag (reorganizacja miejsca, odstoniecie)
e Wprowadzenie norm i sankgcji

 Lubie, nie lubie, cechy

« Sciezki zycia

« Kalambury

* Liczenie

16
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Trening — zmiana interakcji

 Lubie, nie lubie, cechy

«  Sciezki zycia

 Rywalizacja i nazwy zespotow
e Kalambury

e Wiezairole w pracy grupowej
«  Cwiczenia ruchowe

e Koto analogii i cechy

17
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Trening - zamrozenie

e Trup” wkole
e Lista cech

* Feed back
e Modlitwa
* |Imprezaialkohol

18
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Zadania menedzera w budowaniu zespotu

we Wroctawiu

okreslanie celow

zdefiniowanie zadan i ich podziat

zapewnhnianie srodkow niezbednych do pracy

udzielanie niezbednych informacji o dziataniach zespotu
budowanie zaufania

wyzwalanie energii i zaangazowania cztonkow zespotu
pobudzanie inicjatywy i kreatywnosci

odwracanie uwagi cztonkow grupy od matostkowych
hieporozumien

tworzenie i podtrzymywanie klimatu wspotpracy

przejmowanie odpowiedzialnosci .
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Sktadniki organizacji uczacej sie

* myslenie systemowe zaktadajgce badanie zjawisk jako
catosci, a nie odrebnie poszczegolnych sktadnikow catosci,

* mistrzostwo osobiste wyrazajace sie dgzeniem
poszczegolnych cztonkdw organizacji do ustawicznego
ksztatcenia i rozwoju osobistego,

 promowanie modeli myslowych otwartych na nowe idee i
Zzmiany oraz zrywajgcych ze stereotypami i standardami,

* budowanie wspodlnej wizji przysztosci nadajgcej sens
dziatania i jednoczgcej wszystkich cztonkow organizacji,
generujgc ich zaangazowanie i oddanie sprawie,

e zespotfowe uczenie sie przyczyniajgce sie do szybszego
indywidualnego rozwoju cztonkow zespotu oraz

pewniejszego osiggania efektu synergii. .
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Czynniki wptywajace na zachowanie

DYSPOZYCJE PROCESY
postawy | motywacja |
- I : zachowania
0sobowos¢ PR |postrzegan|e| —|  jednostki
| |
| zdolnosci | | uczenie sie |

21
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Osobowosc¢

zespot cech psychicznych wtasciwych danemu

cztowiekowi, indywidualnos¢

22
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Postawa

wzglednie trwata struktura procesow
poznawczych, emocjonalnych i tendencji do
zachowan, w ktorej wyraza sie okreslony stosunek

jednostki wobec przedmiotu postawy

23
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Komponenty postawy

we Wroctawiu

Komponent emocjonalny: emocje i uczucia
jakie ludzie kojarzg z obiektem postawy
(przedmiotem, inng osobg, zjawiskiem
spotecznym)

Komponent poznawczy: mysli i przekonania
(oceny) ludzi na temat wtasciwosci obiektu
postawy

Komponent behawioralny: dziatania, czyli
dajgce sie zaobserwowac zachowanie ludzi
wobec przedmiotu postawy

24
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Zdolnosci

W prezentowanym ujeciu przez zdolhosci rozumie sie

wiedze, umiejetnosci, cechy fizjologiczne
| cechy fizyczne jednostki.
Postawy, cechy osobowosci oraz zdolnosci

stanowig kwalifikacje jednostki

25
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Postrzeganie

proces, za posrednictwem ktorego

ludzie organizuj3 i interpretujg zmystowe

odczucia, celem nadawania sensu otoczeniu

26
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Czynniki wptywajace na postrzeganie

*0osoba postrzegajgca (jej postawy, osobowosc,
motywacja, zainteresowania, doswiadczenia,
oczekiwania)

e przedmiot postrzegania (zachowanie przedmiotu
postrzegania, jego atrakcyjnosc, tto na ktorym sie
znajduje, bliskos¢ umiejscowienia przedmiotow
wobec siebie, podobienstwo przedmiotow)

esytuacja postrzegania (moment w ktorym sie
postrzega, miejsce postrzegania, oswietlenie,
temperatura i inne)

27
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Teoria atrybucji

kazde zachowanie cztowieka jest spowodowane
przyczynami wewnetrznymi (typowymi i
charakterystycznymi dla danej osoby)
lub zewnetrznymi (sytuacyjnymi, pozostajgcymi

poza wptywem danej osoby)

28
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Czynniki atrybuciji

* wyjatkowosci zachowan (zachowanie
permanentne, typowe — atrybucja wewnetrzna —lub
sporadyczne, niezwykte — atrybucja zewnetrzna),

e zgodnosci zachowan (inni ludzie zachowujg sie
inaczej w tej samej sytuacji — atrybucja wewnetrzna
— lub podobnie — atrybucja zewnetrzna),

* konsekwencji zachowan (zachowanie pozostaje w
ZWigzku z wczesniejszymi zachowaniami — atrybucja
wewnetrzna — lub jest oderwane od poprzednich
zachowan — atrybucja zewnetrzna).

29
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Uczenie sie

kazda, wzglednie trwata,
zmiana zachowan

wynikajaca z nabywanych doswiadczen

30
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Proces uczenia sie

N o uswiadamianie Swiadoma
niekompetencja niekompetencja
A
I
I
rutyna | uczenie si¢
I
I
NieSwiadoma Swiadoma
kompetencja powtarzanie kompetencja

31
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Prawo efektu
(warunkowanie instrumentalne)

Zachowanie
jest funkcjg jego konsekwencji
(kojarzenie zachowania

z nagroda, karg lub ignorowaniem)

32



Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
we Wroctawiu Katedra Zarzadzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl

Rodzaje warunkowania instrumentalnego

Wzmachnianie ciggte (szybsze) i czesciowe
(trwalsze)

*Wzmacnianie regularne (roszczenia) i
nieregularne (motywacja)

*Metoda przyblizen (rozna cennosc nagrod)

*Metoda Premacka (budowanie skojarzenia
obowigzek — przyjemnosc)

33
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Cykl uczenia sie (wg Kolba)

we Wroctawiu

Doswiadczenie Refleksja
(faza aktywnosci)

Planowanie Wyciaganie
dzialan wnioskow

34
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Formy uczenia sie

e ksztattowanie (metodg prob i btedow
dochodzimy do czegos lub stosujgc bodzce
pozytywne i negatywne ksztattujemy pozadany
obraz zachowan)

* modelowanie (obserwujemy innych, obieramy
sobie wzorce i staramy sie je nasladowac,
znajdujemy to co rozni nasze zachowania i
modyfikujemy wtasne)

35



Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
we Wroctawiu Katedra Zarzadzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl

Motywacja

stan emocjonalny i poznawczy sktaniajgcy
cztowieka do okreslonych zachowan

Motywowanie — oddziatywanie na innych ludzi w
celu wywotania zachowywania zgodnego z wol3
motywujgcego.

36
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Teorie motywacji

* Teorie tresci — opisujg istote i mechanizmy
stymulujgce motywacje

* Teorie procesu - wyjasniajg, zwigzek miedzy
celami a motywacja

* Teorie wzmocnien — skupiajg sie na zwigzku
miedzy nagroda i karg a motywacja

37
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Proces motywacji w teoriach potrzeb

Niezaspokojona Napigcie
potrzeba motywacyjne

Zaspokojenie
potrzeby

Dzialanie

38
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Teorie tresci

*teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa
*teoria dwuczynnikowa F. Herzberga
*teoria trzech potrzeby D. McClellanda
*teoria X 1Y McGregora

39
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Teorie procesu

eteoria sprawiedliwosci J. S. Adamsa
*teoria oczekiwan V. Vrooma
eteoria wyznaczania celow E. A. Locka

40
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Teorie wzmocnien

we Wroctawiu

*Wysokosé nagrody / kary

*Nieuchronnos$¢ nagrody / kary

Prawdopodobienstwo nagrody / Powszechnosé
ary

Podmiot nagradzajacy / karzacy

*Odstep czasowy miedzy zachowaniem a jego

konsekwencja

*Regularnosc nagroéd i kar

41
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Kultura organizacyjna

jest to zaprogramowany sposob myslenia ludzi
majgcy swoje odbicie w zachowaniu cztonkow

danej zbiorowosci

— stanowi to podstawe odrdzniania jednych

zbiorowosci od innych

42
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Czynniki ksztattujace kulture organizacyjna

*uniwersalne — wynikajgce z cech gatunku
ludzkiego, wspolne dla wszystkich ludzi,

*kolektywne — wspolne dla grup spotecznych
tworzgcych sie na podstawie rozmaitych
kryteriow przynaleznosci,

*indywidualne — wynikajgcym z cech osobowosci i
wtasciwe tylko danej jednostce

43
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Poziomy kultury organizacyjnej

Artefakty
kulturowe

Wartosci i Normy

Z.alozenia

44
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Zatozenia

Twierdzenia aksjomatyczne dotyczace:
* Natury ludzkiej

*|stoty organizacji

*Specyfiki otoczenia

*Relacji jednostka — organizacja
*Relacji jednostka — otoczenie

*Relacji organizacja — otoczenie

45
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Wartosci

wyobrazenia (wyrazne lub ukryte)
tego co pozadane,

wptywaja na wybor celdw, sposobow i sSrodkow

dziatania

46
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Normy

okreslajg to, do czego nalezy dazyc, czego unikac
i w jaki sposob nalezy to czynic

Normy moga miec charakter:

*moralny (co jest dobre, a co zte)

*zwWyczajowy (co wypada, a co nie)

*prakseologiczny (co jest skuteczne, efektywne, a
CO nie)

*prawny

47
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Artefakty kulturowe

Sztuczne byty kulturowe
— przejawy kultury organizacyjnej

Rodzaje artefaktow kulturowych:
sjezykowe (jezyk, mity, legendy),
*behawioralne (ceremonie, rytuaty),

fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty
materialne),

48
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Klimat organizacyjny

Ogot relacji spotecznych w organizaciji

Klimat organizacyjny opisuje sie wymiarami:
ekonformizmu (podporzgdkowanie normom),
*odpowiedzialnosci (autonomia),

*wymagan (orientacja na jakosc),

*nagrod (relacje nagrod i kar),

ezorganizowania (tolerancja chaosu),

epoczucia ciepta i poparcia (relacje interpersonalne),
*kierowania (akceptacja hierarchii)

49
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Funkcje kultury organizacyjnej

* integrujaca (wszystkie elementy kultury sg wspolne dla wszystkich jej
cztonkow, organizacja jest odrebng catoscig, poczucie tozsamosci, ogranicza
iIndywidualizm jednostkiczynnikami integrujgcymi sa:

a. atrakcyjnosc wspolnego celu,

b. atrakcyjnosc¢ dziatania zbiorowego,

c. atrakcyjnosé przynaleznosci do grupy (poczucie dumy i bezpieczenstwa),
d. atrakcyjnos¢ powigzan interpersonalnych,

* percepcyjna (wyjasnia Swiat i wiele zjawisk, daje drogowskaz jak dziatac, gdy
mamy dylematy wewnetrzne, utatwia wybory — tak jak inni, umozliwia
myslenie na skréty — zgodnie ze standardem, stereotypem, w sytuacji zmian
| ub odkryc rewolucyjnych stereot

pos) ep

. adaptacyjna (dostarczanie gotowych wzorcow zachowan, zmniejszanie
niepewnosci w nowych sytuaCJach zwiekszenie poczucia bezpleczenstwa |
stabilnosci, pozwala planowac i przewidywac przysztos¢, mo z e t e z
powaznym czynni kiem)utrudni aj gcy

* kontrolna (wspodlne uktady odniesienia i wzorce sg podstawg kontrolowania
innych i siebie samego). 50
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we Wroctawiu

Wywieranie wptywu spotecznego

oddziatywanie na innych ludzi w celu
wywotania lub zmiany ich zachowan, postaw

lub osobowosci
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we Wroctawiu

Srodki wywierania wptywu

* Srodki zachety (obietnica nagrody) — zalezne od systemu
wartosci i struktury potrzeb, ma wymiar potencjalny i musi
by¢ potwierdzany przyktadami rzeczywistych dziatan

* Srodki przymusu (zagrozenie karg) — zalezne od systemu
wartosci i struktury potrzeb, ma wymiar potencjalny i musi
by¢ potwierdzany przyktadami rzeczywistych dziatan

 perswazja racjonalna (ttumaczenie, ciagi logiczne, chwyty
erystyczne, sofistyka) — odwotywanie sie do struktury
poznawczej i systemu wartosci

* perswazja emocjonalna (oddziatywanie na uczucia, emocje,
budzenie entuzjazmu lub strachu) — reklama skierowana do
dzieci, ptasia grypa, wyprzedaze

52



U

Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
Katedra Zarzadzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl

we Wroctawiu

Stosowanie socjotechnik

Socjotechniki sg narzedziami

(nie mozna im przypisywac atrybutow pozytywnych lub
negatywnych, w sensie moralnym s3 one obojetne)

To czy manipulowanie jest wykorzystywane dla dobra
jednostki lub grupy, czy tez, aby zaszkodzi¢ innym jest
uzaleznione od relacji systemu wartosci
manipulowanych i systemu wartosci osoby stosujgcej
socjotechniki
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Skutecznosc¢ stosowania socjotechnik

jest pochodng:
*wiedzy o socjotechnikach,

*moralnego przekonania o sensie i pozytywnym
znaczeniu swoich dziatan osoéb je stosujacych,

*sity nacisku stosowanego przez manipulujgcego,
efaktu ujawnienia stosowania manipulacji.
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Klasyfikacja socjotechnik

ze wzgledu na czas trwania oddziatywania oraz
osiggane skutki:

*Diugotrwate - zorientowane na wywotanie
wzglednie stabilnych, statych zmian
osobowosci lub postaw

*Dorazne - nastawione na zmiane lub
wywotanie konkretnego zachowania cztowieka
w nieodlegtej perspektywie czasowej
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Socjotechniki dtugotrwate

we Wroctawiu

deprywowanie elementarnych potrzeb
intensyfikowanie leku
bezalternatywnosc
deindywidualizowanie

splot intereséw

potegowanie potrzeb ekspansiji
szczegolne postannictwo
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Socjotechniki dorazne

we Wroctawiu

ingracjacje — manipulowanie atrakcyjnoscig,
oszukiwanie — sterowanie informacjami,

wojny psychologiczne — wywotywanie
stanow emocjonalnych
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Ingracjacje

konformizm
komplementowanie
autoprezentacja pozytywna
autodeprecjacja
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Oszukiwanie

przekrecanie faktow

przekrecanie intencji

zmyslanie faktow

podawanie nieprawdziwych kompetencji
reorientacja

Zmiana perspektywy percepcyjne;
igraszki stowne
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Wojny psychologiczne

we Wroctawiu

manipulowanie otoczeniem fizycznym
ataki personalne

,dobry — zty facet”

,salami”

wykalkulowane opdznianie decyzji
grozby i zastraszanie

Zaangazowanie
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Zachowania organizacyjne

CWICZENIA
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Literatura

* Armstrong M.: Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa,
ABC

* Drucker P.: Menedzer skuteczny, AE Krakow, Krakow
* Drucker P.: Zawod menedzer, MT Biznes, Czarnow

* Drucker P.: Praktyka zarzadzania, MT Biznes, Czarnow

e Listwan T.: Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Kadry,
Wroctaw

* Menedzer w organizacji opartej na wiedzy, (red.: T. Listwan,
S.Witkowski), UE Wroctaw, Wroctaw

* Hoover J., Valenti A.C.: Uwolnic¢ potencjat liderow, Wolters

Kluwer, Warszawa
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Zbiorowosc spoteczna

we Wroctawiu

jest to zbiér osob, zajmujgcych w danym
czasie, trwale lub nie, dang przestrzen,
miedzy ktérymi dochodzi do interakg;ji.

Najmniejszg zbiorowoscig jest para
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Grupa spoteczna
jest to zbiorowos¢
-najmniej trzech osab,
-miedzy ktorymi zachodzg bezposrednie
interakcje,
- majgce wspolny cel, wartosci, normy,
-strukture

-poczucie odrebnosci wzgledem innych
zbiorowosci

- cztonkowie grupy majg opinie na temat relacji
miedzy innymi cztonkami grupy.
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Role w pracy grupowej wg Belbina

* FILAR FIRMY (FF) (Praktyczny organizator). Rola ta cechuje sie
obowigzkowoscig, pracowitoscig, samodyscypling, zrownowazeniem,
zdyscyplinowaniem, konserwatyzmem i wewnetrznym
zorganizowaniem. Wyraza sie to w dgzeniu do przeksztatcania
koncepcji i plandéw na praktyczne dziatania i wdrozenia projektow.
Towarzyszy temu niestety brak elastycznosci w dziataniu i duza rezerwa
W reagowaniu nha nowe, niesprawdzone pomysty, nie lubi zmieniac
plandw i dgzy do uzyskania nie zawsze jednak mozliwych konkretow.

 PRZEWODNICZACY (P1) (Naturalny lider). Rola ta cechuje sie
opanowaniem, poczuciem spokoju i pewnosci siebie, dgzeniem do
dominacji oraz ekstrawersjg. Wigze sie to ze sktonnoscig do
traktowania i przyjmowania wszystkiego takim jak jest, bez uprzedzen,
silnym poczuciem obowigzku, umiejetnoscig rozpoznawania mocnych i
stabych stron grupy i pracownikow oraz umiejetnoscig efektywnego
wykorzystania posiadanych zasobow. Towarzyszg temu jednakze

przecietne zdolnosci intelektualne i kreatywnego myslenia. 05
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Role w pracy grupowej wg Belbina

* INNOWATOR (I). (Siewca) Rola ta cechuje sie dgzeniem do
indywidualizmu, zachowaniem powagi i elastycznosci. Wigze sie to z
duzg wyobraznig, intelektem i dgzeniem do wiedzy, zaniedbujac
jednakze praktyczne szczegoty i zasady. Lubi wyzwania.

 BADACZ (B). (Cztowiek kontaktow) Rola ta cechuje sie sktonnoscig do
zachowan ekstrawertycznych, entuzjazmem, komunikatywnoscig i
dazeniem do zaspokojenia wtasnej ciekawosci oraz checig dominac;ji.
Wiaze sie to ze sktonnoscig do nawigzywania kontaktow z innymi
ludzmi, rdwniez na zewnatrz grupy, umiejetnoscig prowadzenia
negocjacji, dgzeniem do wyjasniania wszystkiego, poszukiwania
informacji na zewnatrz oraz gotowoscig do podejmowania wyzwan i
improwizowania. Niestety osoba taka zbyt szybko traci
zainteresowanie w realizacji pomystow, jest mato wytrwata i uparta,
sktonna do zachowan cynicznych.
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Role w pracy grupowej wg Belbina

* CZLOWIEK CZYNU (CC). (Cztowiek akcji) Rola ta cechuje sie otwartoscia
na nowe, dynamizmem i gotowoscig do dziatania. Wigze sie to z duza
gotowoscig i sktonnoscig do pokonywania bezwtadu, marazmu, zastoju
oraz zadowoleniem z siebie i swoich czynow, kieruje swojg uwage na
ustalenie celdw i priorytetow. Towarzyszy temu niestety podwyzszona
sktonnos¢ do irytacji i prowokowania, potgczona nieraz z brakiem
efektywnosci w dziataniu i samooktamywaniem sie, ekstrawertyk, lubi
by¢ dominujgcy i chce szybko widziec rezultaty, dazy do rywalizacji.

* OCENIAJACY (0). (Sedzia) Rola ta cechuje sie rzeczowym, roztropnym i
bez emocji podchodzeniem do problemow oraz sktonnoscig do
zachowan introwertycznych. Wigze sie to najczesciej z duzym
potencjatem intelektualnym, rozwaga w dziataniu, umiejetnoscia
rozpatrywania spraw i wydawania osgdow, obiektywnosciq i
bezstronnoscia. Jednakze dazenie do zachowania roztropnosci nie
pozwala dziata¢ szybko i dynamicznie, utrudnia takze efektywne
wywieranie wptywu na innych i powoduje brak umiejetnosci

. . N A 67
inspirowania i motywowania innych.
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Role w pracy grupowej wg Belbina

 DUSZA ZESPOtU (DZ). (Cztowiek grupy) Rola ta cechuje sie duzg
empatia, fagodnoscig, wrazliwoscia i towarzyskim nastawieniem do
innych ludzi. Wigze sie to najczesciej z reagowaniem z duzg
wrazliwoscig na sprawy ludzkie, umiejetnoscig pobudzania ducha
zespotu, umiejetnoscig wspierania cztonkow grupy, podbudowywania
ich morale i zapobiegania eskalacji konfliktow oraz oddaniem i
lojalnoscig wobec grupy. W momentach kryzysu i koniecznosci
szybkiego podejmowania decyzji ujawnia sie wahliwosc i
niezdecydowanie.

 PERFEKCJONISTA (P2). (Perfekcjonista) Rola ta cechuje sie duzym
uporzgdkowaniem, starannoscig, sumiennoscig, introwertyzmem,
zdyscyplinowaniem oraz dgzeniem do perfekcji w swoim dziataniu.
Wigze sie to z duzym nastawieniem na osiggniecie celu o najwyzszych
standardach jakosciowych, pilnowaniem termindw wykonania,
negowaniem wptywu przypadku na efekt koncowy oraz
kontrolowaniem szczegotow. Zbytnia pedanteria w dziataniu powoduje
koncentrowanie sie na szczegotach przystaniajacych obraz catosci,
nieodpuszczanie sobie przewinien oraz wywotuje stan ciggtego
wewnetrznego napiecia nerwowego.
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Role grupowe wg Balesa

ROLE ZADANIOWE

ROLE NASTAWIONE NA LUDZI

ROLE UTRUDNIAJACE

Inicjator - proponuje zadania do
rozwigzania, podaje pomysty, organizuje
prace grupy.

Zachecajacy — motywuje i namawia do
pracy, daje wsparcie.

Blokujacy — przeciwstawia sie inicjatywie
grupy, nie dopuszcza do konfrontacji,
tuszuje konflikty.

Kontynuator — podchwytuje nowe
pomysty, rozszerza je i pomaga w
podejmowaniu nowych wyzwan.

Harmonizujacy — zwraca uwage, aby
wszyscy uczestniczyli w pracy, pilnuje
podziatu rél, poprawnosci w wykonywaniu
obowigzkow.

Poszukujacy uznania — wzbudza podziw i
uznanie swojg osobg, nie zwraca uwagi na
grupe, ale na swoje zastugi, demonstruje
swoje zdolnosci i mozliwosci.

Poszukujacy informacji — zadaje pytania,
podejmuje dziatania.

Roztadowujacy napiecia — widzi dobre
strony, w trudnych sytuacjach proponuje
rozrywke — odsapniecie.

Dominujacy — nie dopuszcza innych do
gtosu, zachowuje czotowg pozycje w
grupie, manipuluje innymi.

Informator — poszukuje odpowiedzi na
wiele pytan i dostarcza je grupie.

Straznik zasad — przypomina o regutach,
zasadach ustalonych przez grupe.

Unikajacy — nie podejmuje inicjatywy, nie
podejmuje ryzyka.

Koordynator — planuje, taczy i usprawnia
dziatanie.

Nawigator — ustala, gdzie jest cel, okresla

jak daleko grupa odeszta od jego realizacji.

Oceniajacy — podsumowujacy, ocenia
innych, uogélnia.

Plotkarz — prébuje uzyskac od innych
cztonkdw grupy wiadomosci, a nastepnie je
dystrybuuje, tworzy podgrupy.

Poszukujacy pomocy — usituje wywotac
wspotczucie u innych, wyraza lek,
niepewnosc, zagubienie, deprecjonuje
wiasng wartos¢ — manipuluje.
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we Wroctawiu

Zarzadzanie

to dziatanie polegajgce na dysponowaniu
zasobami (T. Pszczotowski)

to zestaw dziatan (planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrola) skierowanych na
zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe, informacyjne) wykorzystywanych z
Zamiarem osiggniecia celow organizacji
(Griffin)
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Kierowanie

Dziatanie decydujgce o zachowaniu sie innych
ludzi zgodnie z celem osoby kierujgce;
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we Wroctawiu

Funkcje kierownicze

Praca kierownika polega na podejmowaniu
decyzji dotyczacych:

*Planowania

*Organizowania
*Motywowania
e Kontrolowania
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Role kierownicze wg Mintzberga

ROLE INTERPERSONALNE

* Reprezentant - wykonywanie zadan zwigzanych z reprezentowaniem grupy na zewnatrz,
wygtaszaniem przemowienia,

we Wroctawiu

* Lider - motywowanie i inspirowanie podwtadnych,

e tacznik - tworzenie i utrzymywanie powigzan z innymi grupami wewnatrz i na zewnatrz organizacji
ROLE INFORMACYJNE

* Odbiornik - gromadzenie informacji, wytawianie nieprawidtowosci, zagrozen i szans,

* Nadajnik - przekazywanie istotnych informacji wspétpracownikom i innym jednostkom,

* Rzecznik - angazowanie sie w public relations w celu ksztattowania image grupy, lobbowanie

ROLE DECYZYJNE

* Innowator - inicjowanie zmian stosownie do potrzeb i szans, ustalanie celow i formutowanie
plandw,

* Rozwigzujacy problemy - kierowanie konfliktami, eliminowanie zaktocen, zatatwianie skarg,
przeciwdziatanie konkurenciji,

* Alokator zasobow - uzywanie stosownych zasobéw do wykonywania pracy, ustalanie priorytetow
zadan i procedur,

* Negocjator - ustalanie z innymi jednostkami najkorzystniejszych dla grupy rozwigzan
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Kwalifikacje / Kompetencje
*Wiedza
* Umiejetnosci
*Cechy osobowe:

- cechy osobowosci/postawy
- cechy organizmu (fizyczne i fizjologiczne)

Kwalifikacje — wtasciwosci osoby

Kompetencje — dotyczg stanowiska pracy
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Kwalifikacje a kompetencje

Kwalifikacje

Predyspozycje, zasoby informacji i dyspozycje (zdolnosci) do
prezentowania okreslonych zachowan przez cztowieka.
Kwalifikacje czynig pracownika zdolnym do wypetniania
obowigzkow na danym stanowisku. Sg wtasciwoscia
cztowieka.

Kompetencje

Wymagane od pracownika predyspozycje, zasoby informacji
i dyspozycje dla skutecznego realizowania okreslonych
zadan lub odgrywania rol zwigzanych z wykonywang praca.
Kompetencje stanowig o tym, ze praca na tym stanowisku
jest wykonywana w oczekiwany sposob. Sg wtasciwoscig
stanowiska pracy 75
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Kategorie kompetencji

Uwzgledniajgc wage kompetencji dla sukcesu dziatan na
zajmowanym stanowisku pracy, mozna wyodrebnic:

* kompetencje progowe — pozwalajg na prawidtowe
realizowanie powierzonych zadan,

* kompetencje wyrdzniajgce — umozliwiajg osigganie
ponadprzecietnych rezultatow,

* kompetencje wspierajgce — tworzg potencjat rozwojowy,
lecz nie s3 bezwzglednie konieczne dla skutecznej
realizacji zadan na aktualnie zajmowanym stanowisku,

* kompetencje dyskwalifikujgce — uniemozliwiajg osigganie
nawet przecietnych rezultatow pracy.
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Kompetencje kierownicze
a szczeble zarzadzania

Kierownicy wg szczebli RODZAJ KOMPETENCII
zarzgdzania

Top management KOMPETENCIJE

KONCEPTUALNE
Kierownictwo sredniego KOMPETENCIJE
szczebla
Kierownictwo nizszego KOMPETENCIJE INTERPERSONALNE
szczebla TECHNICZNE
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Przywodztwo

zdolnos¢ wptywania na grupe, aby
osiggata okreslone cele
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we Wroctawiu

Zrodta wiadzy

* Formalne
sprawowanie nadanej z mocy prawa funkcji

* Nieformalne

nie uregulowane prawnie przestanki wzbudzajace
sktonnos¢ do podporzadkowywania jednych
cztonkéw grupy innym
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U Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski

Formalne zrodta wtadzy

Posiadanie uprawnien do:

- Wyznaczania celow

- Nagradzania podwtadnych
- Karania podwtadnych
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Nieformalne zrodta wtadzy

Przestankami mogg byc:

- Autorytet (wiedza, umiejetnosci lub cechy)

-  Dostep do zasobow (materialnych,
informacyjnych, ludzkich)

-  Emocje (mitos¢, strach)
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Koncepcja Big Five

1. Poziom zrownowazenia emocjonalnego

Neurotyzm — Stabilnos¢ emocjonalna
(Lek , Wrogos¢, Impulsywnos¢, Wrazliwosc)

2. Sktonnos¢ do nawigzywania i podtrzymywania relacji interpersonalnych

Introwersja — Ekstrawersja
(Towarzyskos¢, Serdecznos$é, Aktywnosc)

3. Sktonnos¢ do poznawania i dostosowywania sie do zmian

Otwartos¢ na doswiadczenia — Zamkniecie na doswiadczenia
(Poszukiwanie doznan, Wyobraznia, Tolerancja ryzyka)

4. Poziom determinacji realizacji celow (nastawienie na cel)
Nieustepliwos¢ — Ugodowosc
(Asertywnosc, Altruizm, Skromnosé, Empatia)

5. Poziom uporzgdkowania rzeczywistosci

Sumiennosc — Chaotycznosc

(Poczucie obowigzkowosci, Samodyscyplina, Sktonnos¢ do porzadku)
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Cechy charyzmatycznego przywodcy

we Wroctawiu

*Wiara w siebie i zawyzona samoocena

*Che¢ dominowania nad innymi

*D3zenie do wywierania wptywu ha innych
ludzi (zmieniania wartosci i postaw)

*Silne przekonanie o moralnej stusznosci

uznawanych wartosci i podejmowanych
dziatan
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Uwarunkowania sytuacyjne charyzmy
* Jednoznacznie wyrazana chec przewodzenia

* Formutowanie wyraznych wizji (zadan dalekich, réznigcych
sie od obecnej sytuacji, ale dostepnych)
* Kreowanie wizji dotyczgcych wartosci ostatecznych,

uniwersalnych, waznych dla podwtadnych (zbawienie, silny
kraj, rownos¢, uczciwosc)

* Demonstrowanie w dziataniu stosowania tych wartosci, z
duzym zaangazowaniem, a nawet poswieceniem swoich
interesow

e Skuteczne realizowanie zaplanowanych przedsiewziec

* Posiadanie umiejetnosci pozyskiwania zwolennikow
(wywieranie wptywu)

e Stawianie zwolennikom wysokich wymagan z wyrazaniem
przekonania, iz potrafig je spetnic 84
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Behawioralne teorie kierowania

* Teoria OHIO — (inicjowanie struktur-s t awl anil e ¢C
organi zacja pracy I -wspleaniea
—-przystepnosc¢ I przyjazn w
traktowania I nnych I S\l e Dbl

* Teoria MICHIGAN - (orientacja na pracownikow, orientacja
na produkcje)

* Teoria siatki kierowniczej Blake — Mouton. Tworcy siatki
stylow kierowania zatozyli, ze efektywnosc stylu kierowania
wzrasta wraz z rownoczesnym wzrostem nastawienia na ludzi i
nastawienia na zadania

* Teoria Bowersa i Seashorea (wspieranie — wzmacnianie
poczuci a war t facgliowaniainterakRcphC z e
Zzachecani e | ut at wi ani e na
wzajemnych kont akt O-waciskinecelez
utatwianie pracy) 85
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we Wroctawiu

Styl kierowania

Sposbéb sprawowania wiadzy
przez kierownika
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1,9 9,9

we Wroctawiu

WYSOKA

5,5

Koncentracja na ludziach
- N W Hh O O N ®

1 2 3 4 5 6 7 8

NISKA WYSOKA
Koncentracja na wynikach
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Style kierowania wg Blake Mouton

«1/1- styl oparty na minimum wysitku wktadanego zarowno w
zadanie, jak i poprawe stosunkéw miedzy ludzmi - strata energii
ludzkiej i zasobow materialno-technologicznych.

°1/9- styl ten opiera sie na troskliwym zainteresowaniu
potrzebami ludzi, mozliwe jest unikanie problemow, jakie mogtyby
zaktoci¢ dobre stosunki p. miedzy dziatami; atmosfera w pracy jest
przyjacielska, ale problemy pozostajg nierozwigzane.

*9/1- styl oparty na takich warunkach pracy, ze ludzka interwencja
sprowadzona jest do minimum, a liczy sie przede wszystkim zadanie
(moze prowadzi¢ do wzajemnych podejrzen).

*5/5- styl ten, to ciggte szukanie rownowagi miedzy
zorganizowaniem warunkow do wykonania zadan a utrzymaniem
morale pracownikow na satysfakcjonujgcym poziomie. Czesto
wytwarza sie napiecie i oczekiwanie, co zrobig inni.

*9/9- styl opierajacy sie na zatozeniu, ze praca wykonywana jest
przez zaangazowanie ludzi, ktorzy majg swoj udziat w tworzeniu celéw
organizacji. Prowadzi to do wytworzenia wzajemnych stosunkow
zaufania i szacunku.
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Sytuacyjne teorie kierowania

we Wroctawiu

*Teoria Reddina

*Model Fiedlera

*Teoria Tannenbauma i Schmidta
*Koncepcja Vrooma

89



Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
we Wroctawiu Katedra Zarzadzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl

Teoria Reddina

Reddin analizujgc siatke kierowniczg Blake - Mouton wyroznit w
kazdym z czterech podstawowych styléow dodatkowo jego odmiane
efektywng i nieefektywna:

*Separujacy sie (Dezerter — Biurokrata),
*Poswiecajacy sie (Autokrata — Zyczliwy autokrata)
*Towarzyski (Misjonarz — Rozwojowiec)
*Zintegrowany (Kompromista — Administrator)
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we Wroctawiu

Style kierowania wg. R. Likerta

* Styl autorytarno — despotyczny
e Styl autorytarno — zyczliwy

e Styl konsultatywny

 Styl demokratyczny
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Styl autorytarno — despotyczny

Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

nazywany stylem autokratycznym,
dyrektywnym lub nakazowym

polega na dyktowaniu podwtadnym tego co i jak ma
byc¢ zrobione oraz scistym kontrolowaniu sposobu
wykonywania zadania.

Oddziatujac na podwtadnych kierownik stosuje
system nagrod i kar mocno zorientowany na
osiagniecie celu. W podlegtym zespole stwarza
klimat, w ktorym cztonkowie grupy nie komunikujg
sie swobodnie i nie proponujg wtasnych sposobow
realizacji zadan
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Styl autorytarno — zyczliwy

Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

nazywany stylem paternalistycznym

polega na wydawaniu polecen zgodnych z celami
kierownika, jednak w taki sposob, aby podwitadni
mieli wrazenie, ze ich potrzeby tez sg zaspakajane.

Kierownik stosujacy ten styl stara sie byc ,,dobrym
kolegg” prowadzacym polityke otwartych drzwi. Nie
interesuje sie prawdziwymi opiniami podwtadnych,
a jedynie efektywnoscia dziatan. Stara sie o
stworzenie ,rodzinnej atmosfery” w podlegtym
zespole
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Styl konsultatywny

wyraza sie rzeczywistym wstuchiwaniem sie
Kierownika w sady i propozycje podwitadnych,
konsultowaniem z nimi wariantow dziatan i
Kierowahiem sie w podejmowaniu decyzji opiniami
cztonkow grupy.

W kierowanym zespole przetozony wprowadza
atmosfere, w ktorej pracownicy nie boja sie
bezposredniego zgtaszania watpliwosci i krytyki
rozwigzan. Stara sie poznac zdanie wszystkich
podwtadnych, zacheca do otwartego zadawania
pytan, jednak decyzje podejmuje samodzielnie
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Styl demokratyczny

opiera sie na wprowadzaniu faktycznej partycypacji
decyzyjnej podwtadnych w procesie zarzgdzania
zespotem.

Kierownicy stosujgcy ten styl chetnie dzielg sie wtadza
i delegujg uprawnienia podwtadnym, ufajac ich
kwalifikacjom i zaangazowaniu w prace. Czesto

wprowadzajg praktyki kolektywnego podejmowania
decyzji
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Styl autokratyczny vs. demokratyczny

Styl autokratyczny  Styl demokratyczny

—

. Jednqosobovye ) e Wit3aczanie pracownikow w
podejmowanie decyzji proces podejmowania
* Ograniczanie decyzji

wspotuczestnictwa

e e Zachecanie do uczestnictwa
pracownikow

w decydowaniu o metodach
i celach pracy
(partycypacja)

e Delegowanie uprawnien

* Narzucanie metod pracy
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Model Fiedlera

Podstawowym zatozeniem tego modelu jest twierdzenie, ze wysoka
efektywnosc grupy zalezy od trzech kryteriow sytuacyjnych:

* stosunki miedzy przywodcq i cztonkami grupy - stopieri
zaufania podwtadnych do przywodcy, wiary w niego i okazywanie
szacunku,

e struktura (trudnosc) zadania — wysoki lub niski stopiefi
strukturalizacji zadan przydzielanych pracownikom,

* pozycja wiadcza — stopieni, w jakim przywddca moze wywieraé
wplyw na zmienne cechujgce wtadzg takie, jak zatrudnianie,
zwalnianie, naktadanie kar, przyznawanie awansow i nagrod.

W wyniku badan efektywnosci stylow kierowania w kontekscie
badanych zmiennych sytuacyjnych Fiedler zauwazyt, iz im bardziej
sytuacja w ktoryms z wymiarow zbliza sie do swojego ekstremum
to wzrasta efektywnos¢ autokratycznego stylu zarzadzania, im
bardzie zas zbliza sie do wartosci przecietnych to wzrasta
efektywnosc¢ demokratycznego stylu zarzadzania o1
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Inne determinanty efektywnosci stylow
demokratycznego i autokratycznego

* Turbulencja otoczenia

* Cykl zycia organizacji

eLiczba
e Kwalifi

e Kwalifi

oezposrednich podwtadnych
kacje podwtadnych

Kacje przetozonych

98



Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
Katedra Zarzadzania Kadrami

we Wroctawiu
adam.suchodolski@ue.wroc.pl

Teoria Tannenbauma i Schmidta

zaktada, ze w zaleznosci od sytuacji i wptywu
podwtadnych kierownik stosuje rézne rodzaje
oddziatywania, a mianowicie:

* polecanie (komunikowanie decyzji),

* sprzedawanie (komunikowanie decyzji z
uzasadnieniem),

* testowanie (propozycja decyzji z testem akceptaciji),

* konsultowanie (propozycja decyzji z analizg krytyczng),
e wspotprace (wspdlne podejmowanie decyzji),

* delegowanie (przekazanie decyzji podwtadnym)

99



Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
we Wroctawiu Katedra Zarzadzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl

Koncepcja Vrooma

zaktada, ze w zaleznosci od sytuacji kierownik powinien
posiadac¢ zdolnos¢ do zmieniania swoich zachowan na
kontinuum od wysoko autokratycznych do wysoko
partycypacyjnych. Najbardziej problematyczng kwestig jest
wedtug autora tej koncepcji prawidtowe okreslenie sytuaciji,
w ktorej nalezy zastosowac odpowiedni rodzaj zachowania.
Sytuacje definiuje sie na podstawie analizy:

*zfozonosci problemu,

*dostepu do informac;ji,

*poziomu akceptacji decyzji przez podwtadnych,
*poziomu identyfikacji podwtadnych z firmga,
*poziomu kwalifikacji pracownikéow

relacji interpersonalnych w grupie 100
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we Wroctawiu

Antykwalifikacje kierownika (Chetpa)

* Wrogi stosunek do ludzi

* Schizotymia (oschtos¢, wyniostosc, izolowanie sie)
* Perfidia

* Pedanteria

* Autorytaryzm

* Brak kontroli emocjonalnej

* Egocentryzm

* Narcyzm

* Dogmatyzm

* Niska samoocena

* Poczucie alienacji 101
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Komunikacja spoteczna

we Wroctawiu

Wymiana informacji miedzy co najmnie;
dwiema stronami (nadawcg i odbiorc3a)
za pomoca okreslonego nosnika
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Poziomy komunikacji spotecznej

* Komunikacja intrapersonalna — wewnetrzna, z
samym sobg

* Komunikacja interpersonalna — miedzy osobami
* Komunikacja grupowa — miedzy grupami
 Komunikacja masowa — miedzy spotecznosciami

* Komunikacja ekstrapersonalna — z bytami innymi
niz cztowiek (np. z maszyna)
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Przebieg procesu komunikacji

INFORMACIA NADAWCA : : KANAtL

KODOWANIE

1
CZEEN 8

SPRZEZENIE ZWROTNE

DEKODOWANIE l

4 Nadawca - zrodlo komunikatu
4 Odbiorca - podmiot, do ktorego adresuje si¢ komunikat
“Komunikat (wiadomos¢) — fizyczna postac przekazywanej informacji
4 Kanal — droga, za pomocg ktorej komunikat jest przekazywany do

odbiorcy

4 Kod — system umownych znakéw, za pomoca ktérego odbywa sie

przekazanie komunikatow

$#Kodowanie — transformacja informacji na kod (wiadomos¢)
4 Dekodowanie — thumaczenie kodu komunikatu (wiadomosci)
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Efektywnosc¢ procesu komunikacji

* Kodowanie — zgodne z strukturg poznawczg odbiornika

* Wiadomos¢ — przesytanie kilkoma roznymi kanatami
komunikacyjnymi

* Redukowanie szuméw komunikacyjnych — na etapie:
- celu i cech psychofizycznych nadajnika i odbiornika,

- kodowania i dekodowania,

- przesytania wiadomosci kanatem komunikacyjnym
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we Wroctawiu

Sprzezenie zwrotne

* Powtarzanie komunikatow

* Potwierdzenie zrozumienia komunikatu
*Obserwacja zachowan

* Parafraza

e Kultura pytania
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Formy komunikowania

we Wroctawiu

*bezposrednie i posrednie
*ustne i pisemne

*werbalne (stowa wypowiedziane,
napisane, pokazane znakami
migowymi) i niewerbalne
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Niewerbalne formy komunikowania

e gestykulacja, czyli ruchy ciata, jest silnie zwigzana z mow3q i
stanowi wazng czesc¢ procesu komunikowania sie,

* mimika i wyraz twarzy jako najwazniejszy sposob przekazywania
standw emocjonalnych (radosci, smutku, niezadowolenia,
zaktopotania itp.)

* dotyk i kontakt fizyczny odgrywajgce ogromng role w budowaniu
bliskosci, regulowane sg zasadami wynikajacymi z obyczajow
kulturowych, stopnia znajomosci rozmoéwcow, pfci, wieku, statusu
spotecznego, charakteru spotkania itp.

 kontakt wzrokowy - najwazniejszy przekaznik informacji to oczy:
kierunek patrzenia, czas i czestotliwos¢ patrzenia,

 dystans przestrzenny odlegtos¢ pomiedzy nadawcg a odbiorcg,
dzieli sig na cztery strefy: intymng, osobistg, socjalna i publigzna,
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Niewerbalne formy komunikowania cd.

* pozycja ciata, czyli sposéb w jaki dana osoba stoi lub siedzi,
wyraza¢ moze wewnetrzne napiecie lub rozluznienie,

* wyglad fizyczny i ubranie moze by¢ forma manifestac;ji
przynaleznosci spotecznej, starannos¢ ubioru mowi o
przywigzaniu wagi do spotkania)

* niewerbalne aspekty mowy czyli intonacja gtosu, akcent, rytm
mowienia itp.

» dzwieki paralingwistyczne (parajezykowe) np. Smiech, ptacz,
ziewanie, westchnienia urozmaicajg proces komunikacji i
wyrazajg ekspresje uczug,

* elementy srodowiska fizycznego np. wielkos¢, lokalizacja,
aranzacja wnetrza, charakter wnetrza, oswietlenie, zapachy
tworzg korzystne lub niekorzystne tto i atmosfere do wzajemnych
kontaktow o
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Znaczenie kolorow

* ZIELONY — spokdj, harmonia, rownowaga wewnetrzna,
natura, nadaje sie do relaksacji, pomaga sie odprezyc po
dtugiej pracy umystowe;

* JASNA ZIELEN — kojarzy sie z wiosna, przywotuje na mysl co$
sSwiezego, nowego, odradzajgcego sie

* NIEBIESKI — swiezos¢, przestrzen, spokoj, relaksuje, odpreza i
utatwia zasypianie, poprawia koncentracje i przyswajanie
wiedzy

CZERWONY - witalnosc, aktywnosc, pobudza do dziatania,

Ozywia, wzmacnia oraz rozgrzewa i rozpala zmysty, dodaje
optymizmu i sity
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Znaczenie kolorow cd.

* BRAZOWY - stabilnosc, wiedza, kojarzy sie z rownowagg,
spokojem, stabilnoscig i poczuciem bezpieczenstwa,
wspomaga koncentracje oraz przyswajanie wiedzy

* FIOLETOWY - spokoj, relaks, emocje, wycisza i tagodzi
objawy stresu, poprawia koncentracje, utatwia panowanie
nad emocjami oraz zwieksza poczucie wfasnej wartosci,
ttumi uczucie gtodu, reguluje przemiane materii, wyrownuje
gospodarke hormonalna.

* ROZOWY — optymizm, rado$é, zmniejsza agresje oraz
irytacje, tagodzi stres, stany napiecia oraz osamotnienie,
dodaje optymizmu oraz sympatii
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Znaczenie kolorow cd.
«ZOLTY — rado$é, ciepto, pewno$c siebie, inspiruje i dodaje
pewnosci siebie, rozjasnia myslenie i poprawia pamiec,
dodaje zastrzyk energii.

* POMARANCZOWY - ciepto, bezpieczerstwo, inspiracja,
przywraca radosc, dodaje otuchy, podnosi poczucie wtasnej
wartosci i poprawia nastroj.

ZtOTY — madrosc, odwaga, dodaje pewnosci siebie, energii,
odwagi i skutecznie pomaga zwalczac lek oraz depresje,
pomaga pobudzi¢ kreatywnosc¢ i przyswajanie wiedzy
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Znaczenie kolorow cd.

*SZARY — ochrona, wyciszenie, odpreza, wycisza i uspokaja,
forma bariery ochronnej odgradzajgcej od Swiata i otoczenia,
w nadmiarze moze powodowac izolacje od otoczenia i
smutek

* BIALY — intuicja, ochrona, dodaje optymizmu i poprawia
samopoczucie, korzystnie wptywa na zmyst intuicji, tonuje
negatywne emocje

* CZARNY — pewnosc siebie, tajemniczosc, wycisza i uspokaja
oraz dodaje pewnosci siebie i tajemniczosci, podkresla
autorytet
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Wedtug Mehrabiana przekaz w komunikacji
miedzyludzkiej mozna podzieli¢ na trzy sktadowe

*tres¢ wypowiedzi

* brzmienie glosu (gtosnosc¢, intonacja wewnatrz wyrazow,
intonacja stow w zdaniu, pauzy, parajezyk)

* komunikacje niewerbalng (mimika, komunikacja przez
dotyk, zachowanie, dystans komunikacyjny, gesty, postawa,
wyglad zewnetrzny)

W odczytywaniu postaw, emocji i uczuc:

* 7% uzyskiwanych informacji czerpie sie ze stow
* 38% whnioskuje sie z brzmienia gtosu

* 55% odczytywane jest drogg niewerbalna
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Strefy dystansu komunikacyjnego

e Strefa intymna (prywatna) rozcigga sie od 15 do 40-45 cm. Duzg role
odgrywajg w niej bodzce zapachowe i dotyk. Majg do niej wstep
tylko ludzie, z ktorymi tgczy nas bliski zwigzek emocjonalny.
Naruszenie strefy intymnej odbierane jest jako akt i rodzi poczucie
dyskomfortu.

* Strefa osobista rozcigga sie pomiedzy 45 a 120 cm. Jest ona
zachowywana w kontaktach zawodowych i ze znajomymi . Daje
poczucie ,,normalnosci” kontaktow.

* Strefa spoteczna wystepuje w odlegtosci od 120 do 350 cmm. W
odlegtosci tej podejmuje sie akty komunikacyjne z osobami
nieznajomymi.

* Strefa publiczna, rozcigga sie powyzej 3,5 metra. Przeznaczona jest
do zwracania sie do audytorium ztozonego z wiekszej liczby osob.
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Zasady mowienia
* Nie oceniaj
* Nie uogolniaj
* Nie interpretuj
* Nie dawaj dobrych rad
* Daj poznac siebie i poznaj rozmowce
e Stuchaj
* Parafrazuj
* Tworz pozytywny klimat
* Sprecyzuj cel wypowiedzi
* Umiej powiedzie¢ o sprawie jednym zdaniem
* Przyciggnij uwage na poczatku ciekawym zwrotem

* Panuj nad forma: zmieniaj tempo i ton gtosu, réb pauzy, intonuj w
odpowiednim momencie 116
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we Wroctawiu

Zasady stuchania

Nie przerywaj

Stwarzaj dobry klimat

Badz cierpliwy i opanowany

Okazuj zainteresowanie

Koncentruj sie tylko na rozméwcy

Zadawaj pytania

Upewnij sie, ze dobrze zrozumiates rozmowce

Skupiaj sie na najwazniejszych informacjach (staraj sie
je zapamietac)

Notuj
Stosuj potwierdzenia niewerbalne (usmiech!)
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Atrakcyjnos¢ komunikaciji

we Wroctawiu

e Utrzymuj kontakt wzrokowy

* USmiechaj sie, wygladaj na zainteresowanego
* Potakuj dla okazania zainteresowania

* Badz ekspresyjny i otwarty

* Stoj wyprostowany, pochylaj sie do przodu dla
okazania zainteresowania

* Podchodz do ludzi blisko, lecz nie za blisko

e Odpowiednio dobierz kolorystyke swego stroju

e Staraj sie zrownac potrzebe mowienia z potrzebg
stuchania
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Bariery i btedy w komunikac;ji

* Utrudnienia percepcyjne: znieksztatcenie informacji, wielkosg,
szybkos¢ informacji, niezrozumiatos¢, trudnosc jezyka i tematu, zargon

e Utrudnienia psychologiczne: negatywne nastawianie, nieSmiatosc,
brak zainteresowania problemem, zbyt duze zaangazowanie
emocjonalne, lekcewazenie, dogmatyzm myslenia, brak koncentracji

 Utrudnienia fizyczne i sSrodowiskowe: hatas, niekorzystne warunki
otoczenia, przerywanie innymi bodzcami, czas, temperatura, pora
dnia

* Réznice kulturowe

* Stereotypy i uprzedzenia

* Samopoczucie

e Status spoteczny

* Niestuchanie T
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Funkcje komunikac;ji
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* Jedna z podstawowych potrzeb cztowieka

* Porozumiewanie sie z innymi ludzmi

* Wyrazanie swoich mysli wobec ludzi i otoczenia

* Dzielenie sie doswiadczeniami

* Nawigzywanie wiezi spotecznych

* Uzgadnianie poglagdéw i poszukiwanie porozumienia

* Wptywanie na zachowania ludzi oraz wywieranie wptywu
* Delegowanie i wydawanie polecen, zlecanie pracy

* Autoprezentacja i budowanie wizerunku

» Zaspokojenie potrzeb przynaleznosci i afiliacji

* Kontrolowanie zachowan i pracy innych ludzi

* Negocjowanie 120



Uniwersytet Ekonomiczny Dr Adam Suchodolski
Katedra Zarzadzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl

we Wroctawiu

Konflikt w organizaciji

spor dwoch lub wiecej stron (osob lub
grup) wynikajacy z koniecznosci
dzielenia sie ograniczonymi zasobami,
zajmowania odmiennych pozycji,
dazenia do roznych celow lub
reprezentowania roznych wartosci
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Rodzaje konfliktow spotecznych

<t wewnetrzny (intrapersonalny)
<t jednostka — jednostka (interpersonalny)
<t jednostka — grupa.

e Konf

e Konf
e Konf
e Konf
e Konf

t grupa — grupa.

<t miedzy organizacjami.
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Przyczyny konfliktow w organizacji

* Wspotzaleznosc (stopien wzajemnej zaleznosci stron w zakresie informacji, kooperacji,
ustug lub innych dziatan w organizacji — wysoka wspotzaleznos¢ i przecigzenie przy
wykonywaniu zadan stanowig podstawe do nasilenia sie antagonizmoéw)

we Wroctawiu

* Asymetria zwigzana z wykonaniem zadania (brak odpowiedniej odpowiedzialnosci za
realizacje zadan)

» Zroznicowanie w organizacji (np.: roznice celéw, rézny stopien powigzania komorek z
otoczeniem, poziom sformalizowania stosunkdw miedzyludzkich)

* Poziom wykonania zadania, a nagroda (rozne kryteria oceny komoérek, rézna czestotliwosé
i rdzna wysokos¢ nagréd)

* Niezadowolenie z roli (btedy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, blokowanie mozliwosci
awansu, realizacji aspiracji)

* Niepewnos¢ (brak informacji o celach, srodkach, zasobach, niejasnos¢ kryteriow oceny)
* Zaleznos¢ od wspodlnych zasobéw

* Przeszkody w porozumiewaniu sie (zbyt niski poziom integracji, bariery i szumy
komunikacyjne)

* Poziom umiejetnosci i cechy osobowosci (np.: autorytaryzm, nasilony dogmatyzm, niska
samoocena) 123
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Negatywne aspekty konfliktow

* Eksponowanie tego, co dzieli uczestnikdw organizacji, a nie tego co
faczy

 Zastgpienie wspotpracy dezorganizacjg, a w konsekwencji konfliktem

* Dezintegracja uczestnikdw organizacji i grup spotecznych

* Obnizenie morale

* Wrogos¢, brak zaufania, podejrzliwos¢ w stosunkach miedzyludzkich

* Przekierowanie energii na walke, zamiast realizacji celow i zadan w
organizacji

* Obnizenie efektywnosci pracy
 Zastgpienie racjonalnych dziatan przez nieracjonalne zachowania

* Negatywne zakonczenie konfliktu (wygrany — przegrany lub przegrany
— przegrany) powoduje frustracje i chec¢ ,,odegrania sie” w przysztosci
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Pozytywne aspekty konfliktow

* Wyjasnienie wielu problemdw przez zaangazowane strony
e Ujawnienie konfliktu sprzyja przeptywowi informacji

e Otwarta konfrontacja sprzyja ,,oczyszczeniu atmosfery”

* Usprawnienie procesu rozwigzywania problemow

* Zainicjowanie procesu doskonalenia uczestnikow organizacji i
rozwoju samej organizacji

* Wzrost nastawienia na wspotprace i konformizm grupy
* Nasilenie samokontroli zachowan uczestnikow organizac;ji
* Zwiekszenie wewnatrzorganizacyjnej spojnosci i solidarnosci

* Pozytywne rozwigzanie konfliktu (wygrana — wygrany) wzmacnia
poczucie wspolnoty, relacje interpersonalne i przyczynia sie do
zwiekszenia efektywnosci wspotpracy miedzy stronami konfliktu
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Wspotczesne ujecie konfliktu

* Konflikt jest nieunikniony

* Konflikt powstaje z wielu przyczyn, w tym struktury organizacyjnej,
nieuniknionych réznic celow, réznic w wartosciach i percepc;ji,
ograniczonych zasobow

* Konflikt w rownym stopniu moze przyczynic sie do efektywnosci
organizacji lub jej szkodzi¢

* Zadaniem kierownictwa jest pokierowanie konfliktem i jego

rozwigzanie w sposdb prowadzacy do optymalnej efektywnosci
organizacji

* Optymalna efektywnosc¢ organizacji wymaga konfliktu na
umiarkowanym poziomie
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Style rozwigzywania konfliktow

we Wroctawiu

RYWALIZACIA ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

KOMPROMIS

UNIKANIE ULEGANIE

KORZYSCI DRUGIEJ STRONY
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Style rozwigzywania konfliktow

* Unikanie — ignorowanie interesow obu stron i samego konfliktu. Konflikt pozostaje
nierozwigzany, co moze, ale nie musi doprowadzic¢ do frustracji i narastania
konfliktu

* Uleganie — koncentrowanie sie na korzysciach drugiej strony kosztem wtasnych.
Priorytetem jest utrzymanie dobrych stosunkéw interpersonalnych, a nie
zatatwienie sprawy

* Rywalizacja — dgzenie do realizacji wtasnych korzysci. Wykorzystywanie wiadzy
formalnej, manipulowanie, ignorowanie argumentow innych (sytuacja wygrany-
przegrany). Mozliwos¢ doprowadzenia do korica naprawde waznych spraw, ale
druga strona moze czuc sie pokonana i upokorzona

* Kompromis — poszukiwanie rozwigzania ,,w potowie drogi”. Celem jest znalezienie
mozliwie szybko rozwigzania, ale strony konfliktu uczg sie poszukiwac pierwszego
satysfakcjonujgcego rozwigzania, a nie rozwigzania optymalnego

* Rozwiagzanie problemdéw — poszukiwanie optymalnego rozwigzania konfliktu. Styl
ten zaktada, ze istnieje mozliwos¢ petnego zaspokojenia korzysci obu stron. Przy
rozwigzywaniu problemu dazy sie do zidentyfikowania prawdziwych intereséw
stron, stojgcych za ich zgdaniami tak, aby kazdy z uczestnikow sporu mogt V\iztge’mi
0siggnac¢ swoje korzysci



