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Struktura zajęć

•Budowanie zespołu i integracja

•Role w pracy grupowej

•Czynniki kształtujące zachowania

•Motywacja

•Przywództwo i style kierowania

•Komunikacja

•Wywieranie wpływu społecznego

•Konflikt społeczny w organizacji
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Zachowania organizacyjne

Dziedzina zajmująca się systemowym 

badaniem zachowań i postaw 

ludzi w organizacji
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Zachowania organizacyjne

Jest to dziedzina interdyscyplinarna korzystająca
z dorobku następujących dyscyplin naukowych:

- Psychologii

- Psychologii społecznej

- Socjologii

- Antropologii

- Nauk o organizacji

- Politologii
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Cele badawcze zachowań organizacyjnych

• wyjaśnianie przyczyn zachowań ludzi w 
organizacji

• przewidywanie przyszłych zachowań ludzi

• sprawowanie kontroli nad ludźmi

• stymulowanie zachowań pożądanych
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Zespół
co najmniej dwie osoby w organizacji 

pozostające w bezpośrednich interakcjach, 
mające:

- wspólny cel,

- formalną strukturę,

- wartości normy,

- poczucie odrębności w stosunku do 
innych zbiorowości

Praca zespołowa – Praca samodzielna
7
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Fazy powstawania zespołu
1. faza pierwsza (forming) – obejmuje wzajemne poznanie 

członków zespołu, rozpoznanie warunków współpracy i 
wywieranie wpływu na innych celem zajęcia dogodnej 
pozycji wyjściowej,

2. faza druga (storming) – w wyniku rywalizacji (często 
wywołującej konflikty), każdy z członków zespołu stara się 
wywalczyć odpowiednią dla siebie pozycję, przeforsować 
preferowane przez siebie sposoby działania, procedury i 
normy,

3. faza trzecia (norming) – polega na normowaniu działań i 
uzgadnianiu podziału pracy, określa się wówczas standardy 
oczekiwanych wyników i procedury ich osiągania,

4. faza czwarta (performing) – dochodzi się wówczas do 
ostatecznego określenia status quo, stabilizacji i 
normalnego funkcjonowania zespołu. 8
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Budowanie zespołu

są to działania ukierunkowane na 
zwiększenie sprawności funkcjonowania 
różnych zespołów w organizacji, zarówno 

zadaniowych, jak i złożonych z kierownika i 
podwładnych
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Integracja społeczna

ogół stosunków i zależności tworzących się w 
toku bezpośredniej społecznej styczności ludzi

Działania dążące do integracji społecznej obejmują:

•Nawiązanie pozytywnych relacji interpersonalnych

•Wzbudzenie gotowości i umiejętności skutecznego 
komunikowania

•Wzbudzenie  gotowości i umiejętności współpracy 
między członkami zespołu
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Integracja organizacyjna

relacja zachodząca między pracownikami jako 
jednostkami, a organizacją jako całością

Działania dążące do integracji organizacyjnej obejmują:

•Diagnozę indywidualnych celów pracowników

•Zapoznanie pracowników z celami organizacji i ich 
akceptacja

•Doprowadzenie do pozytywnej korelacji między 
indywidualnymi celami pracowników a celami 
organizacji
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Trening

• Uczenie się przez doświadczanie („przeżywanie”)

• Miejsce i czas treningu

• Skład grupy treningowej (uczestnictwo szefa)

• Role trenerów (inicjowanie, obserwacja i 
wspieranie)

• Dynamika działań i angażowanie uczestników

• Plan treningu
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Cele treningów

• Integracyjny

• Nauka sprawnej komunikacji

• Twórcze myślenie

• Konstruowanie i aplikacja strategii

• Wrażliwości (rozpoznawanie i kształtowanie postaw)

• Ćwiczenie zachowań (procedury, techniki)
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Fazy treningu

1. Rozmrożenie

2. Zmiana interakcji

3. Zamrożenie

14



Struktura treningu integracyjnego
Rozmrożenie

•miejsce i organizacja treningu

• zasady, normy, autoprezentacja

Zmiana interakcji

• różne składy osobowe grup

• różnorodność zadań i elementów ocenianych

• rywalizacja oraz „nakręcanie” wyniku

Zamrożenie

• „same sukcesy”

•budowanie zaufania oraz wspólne zadania

• impreza 15
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Trening - rozmrożenie

• Krąg (reorganizacja miejsca, odsłonięcie)

• Wprowadzenie norm i sankcji

• Lubię, nie lubię, cechy

• Ścieżki życia

• Kalambury

• Liczenie
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Trening – zmiana interakcji

• Lubię, nie lubię, cechy

• Ścieżki życia

• Rywalizacja i nazwy zespołów

• Kalambury

• Wieża i role w pracy grupowej

• Ćwiczenia ruchowe

• Koło analogii i cechy
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Trening - zamrożenie

• „Trup” w kole

• Lista cech

• Feed back

• Modlitwa

• Impreza i alkohol
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Zadania menedżera w budowaniu zespołu

• określanie celów

• zdefiniowanie zadań i ich podział

• zapewnianie środków niezbędnych do pracy

• udzielanie niezbędnych informacji o działaniach zespołu

• budowanie zaufania

• wyzwalanie energii i zaangażowania członków zespołu

• pobudzanie inicjatywy i kreatywności

• odwracanie uwagi członków grupy od małostkowych 
nieporozumień

• tworzenie i podtrzymywanie klimatu współpracy

• przejmowanie odpowiedzialności
19
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Składniki organizacji uczącej się

• myślenie systemowe zakładające badanie zjawisk jako 
całości, a nie odrębnie poszczególnych składników całości,

• mistrzostwo osobiste wyrażające się dążeniem 
poszczególnych członków organizacji do ustawicznego 
kształcenia i rozwoju osobistego,

• promowanie modeli myślowych otwartych na nowe idee i 
zmiany oraz zrywających ze stereotypami i standardami,

• budowanie wspólnej wizji przyszłości nadającej sens 
działania i jednoczącej wszystkich członków organizacji, 
generując ich zaangażowanie i oddanie sprawie,

• zespołowe uczenie się przyczyniające się do szybszego 
indywidualnego rozwoju członków zespołu oraz 
pewniejszego osiągania efektu synergii.
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Czynniki wpływające na zachowanie
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PROCESY

motywacja

postrzeganie

uczenie się

DYSPOZYCJE

zachowania 

jednostki

postawy

osobowość

zdolności



Osobowość

zespół cech psychicznych właściwych danemu 

człowiekowi, indywidualność 
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Postawa

względnie trwała struktura procesów 

poznawczych, emocjonalnych i tendencji do 

zachowań, w której wyraża się określony stosunek

jednostki wobec przedmiotu postawy
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Komponenty postawy

• Komponent emocjonalny: emocje i uczucia 
jakie ludzie kojarzą z obiektem postawy 
(przedmiotem, inną osobą, zjawiskiem 
społecznym)

• Komponent poznawczy: myśli i przekonania 
(oceny) ludzi na temat właściwości obiektu 
postawy

• Komponent behawioralny: działania, czyli 
dające się zaobserwować zachowanie ludzi 
wobec przedmiotu postawy
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Zdolności

W prezentowanym ujęciu przez zdolności rozumie się 

wiedzę, umiejętności, cechy fizjologiczne 

i cechy fizyczne jednostki.

Postawy, cechy osobowości oraz zdolności

stanowią kwalifikacje jednostki
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Postrzeganie

proces, za pośrednictwem którego 

ludzie organizują i interpretują zmysłowe 

odczucia, celem nadawania sensu otoczeniu 
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Czynniki wpływające na postrzeganie

•osoba postrzegająca (jej postawy, osobowość, 
motywacja, zainteresowania, doświadczenia, 
oczekiwania)
•przedmiot postrzegania (zachowanie przedmiotu 
postrzegania, jego atrakcyjność, tło na którym się 
znajduje, bliskość umiejscowienia przedmiotów 
wobec siebie, podobieństwo przedmiotów)
•sytuacja postrzegania (moment w którym się 
postrzega, miejsce postrzegania, oświetlenie, 
temperatura i inne)
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Teoria atrybucji

każde zachowanie człowieka jest spowodowane 

przyczynami wewnętrznymi (typowymi i 

charakterystycznymi dla danej osoby)

lub zewnętrznymi (sytuacyjnymi, pozostającymi 

poza wpływem danej osoby)
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Czynniki atrybucji

• wyjątkowości zachowań (zachowanie 
permanentne, typowe – atrybucja wewnętrzna –lub 
sporadyczne, niezwykłe – atrybucja zewnętrzna),

• zgodności zachowań (inni ludzie zachowują się 
inaczej w tej samej sytuacji – atrybucja wewnętrzna 
– lub podobnie – atrybucja zewnętrzna), 

• konsekwencji zachowań (zachowanie pozostaje w 
związku z wcześniejszymi zachowaniami – atrybucja 
wewnętrzna – lub jest oderwane od poprzednich 
zachowań – atrybucja zewnętrzna). 
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Uczenie się

każda, względnie trwała, 

zmiana zachowań 

wynikająca z nabywanych doświadczeń
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Proces uczenia się
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Nieświadoma 

niekompetencja

Świadoma 

niekompetencja

Świadoma 

kompetencja
Nieświadoma 

kompetencja

uświadamianie

powtarzanie

uczenie sięrutyna



Prawo efektu
(warunkowanie instrumentalne)

Zachowanie

jest funkcją jego konsekwencji 

(kojarzenie zachowania

z nagrodą, karą lub ignorowaniem)
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Rodzaje warunkowania instrumentalnego

•Wzmacnianie ciągłe (szybsze) i częściowe
(trwalsze)

•Wzmacnianie regularne (roszczenia) i 
nieregularne (motywacja)

•Metoda przybliżeń (różna cenność nagród)

•Metoda Premacka (budowanie skojarzenia 
obowiązek – przyjemność)
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Cykl uczenia się (wg Kolba)
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Doświadczenie

(faza aktywności)
Refleksja

Wyciąganie

wniosków
Planowanie

działań



Formy uczenia się

• kształtowanie (metodą prób i błędów 
dochodzimy do czegoś lub stosując bodźce 
pozytywne i negatywne kształtujemy pożądany 
obraz zachowań)

• modelowanie (obserwujemy innych, obieramy 
sobie wzorce i staramy się je naśladować, 
znajdujemy to co różni nasze zachowania i 
modyfikujemy własne)
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Motywacja

stan emocjonalny i poznawczy skłaniający 
człowieka do określonych zachowań

Motywowanie – oddziaływanie na innych ludzi w 
celu wywołania zachowywania zgodnego z wolą 
motywującego.
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Teorie motywacji

• Teorie treści – opisują istotę i mechanizmy 
stymulujące motywację

• Teorie procesu - wyjaśniają, związek między 
celami a motywacją

• Teorie wzmocnień – skupiają się na związku 
między nagrodą i karą a motywacją
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Proces motywacji w teoriach potrzeb
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Niezaspokojona 

potrzeba

Napięcie 

motywacyjne

DziałanieZaspokojenie 

potrzeby



Teorie treści

•teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa

•teoria dwuczynnikowa  F. Herzberga

•teoria trzech potrzeby D. McClellanda

•teoria X i Y McGregora
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Teorie procesu

•teoria sprawiedliwości J. S. Adamsa

•teoria oczekiwań V. Vrooma

•teoria wyznaczania celów E. A. Locka 
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Teorie wzmocnień

•Wysokość nagrody / kary

•Nieuchronność nagrody / kary

•Prawdopodobieństwo nagrody / Powszechność 
kary

•Podmiot nagradzający / karzący

•Odstęp czasowy między zachowaniem a jego 
konsekwencją

•Regularność nagród i kar
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Kultura organizacyjna

jest to zaprogramowany sposób myślenia ludzi 

mający swoje odbicie w zachowaniu członków 

danej zbiorowości 

– stanowi to podstawę odróżniania jednych 

zbiorowości od innych 
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Czynniki kształtujące kulturę organizacyjną

•uniwersalne – wynikające z cech gatunku 
ludzkiego, wspólne dla wszystkich ludzi,

•kolektywne – wspólne dla grup społecznych 
tworzących się na podstawie rozmaitych 
kryteriów przynależności,

•indywidualne – wynikającym z cech osobowości i 
właściwe tylko danej jednostce
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Poziomy kultury organizacyjnej
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Artefakty

kulturowe

Wartości i Normy

Założenia



Założenia

Twierdzenia aksjomatyczne dotyczące:

•Natury ludzkiej

•Istoty organizacji

•Specyfiki otoczenia

•Relacji jednostka – organizacja

•Relacji jednostka – otoczenie

•Relacji organizacja – otoczenie

45
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Wartości

wyobrażenia (wyraźne lub ukryte) 

tego co pożądane,

wpływają na wybór celów, sposobów i środków 

działania 
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Normy

określają to, do czego należy dążyć, czego unikać 
i w jaki sposób należy to czynić

Normy mogą mieć charakter:

•moralny (co jest dobre, a co złe)

•zwyczajowy (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 artefaktów kulturowych:

•językowe (język, mity, legendy),

•behawioralne (ceremonie, rytuały),

•fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty 
materialne), 
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Klimat organizacyjny

Ogół relacji społecznych w organizacji

Klimat organizacyjny opisuje się wymiarami:
•konformizmu (podporządkowanie normom),
•odpowiedzialności (autonomia),
•wymagań (orientacja na jakość),
•nagród (relacje nagród i kar),
•zorganizowania (tolerancja chaosu),
•poczucia ciepła i poparcia (relacje interpersonalne),
•kierowania (akceptacja hierarchii)
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Funkcje kultury organizacyjnej
• integrująca (wszystkie elementy kultury są wspólne dla wszystkich jej 

członków, organizacja jest odrębną całością, poczucie tożsamości, ogranicza 
indywidualizm jednostki), czynnikami integrującymi są:

a. atrakcyjność wspólnego celu,

b. atrakcyjność działania zbiorowego,

c. atrakcyjność przynależności do grupy (poczucie dumy i bezpieczeństwa),

d. atrakcyjność powiązań interpersonalnych,

• percepcyjna (wyjaśnia świat i wiele zjawisk, daje drogowskaz jak działać, gdy 
mamy dylematy wewnętrzne, ułatwia wybory – tak jak inni, umożliwia 
myślenie na skróty – zgodnie ze standardem, stereotypem, w sytuacji zmian 
lub odkryć rewolucyjnych stereotypy nakazują je negować i odrzucać, blokuje 
postęp),

• adaptacyjna (dostarczanie gotowych wzorców zachowań, zmniejszanie 
niepewności w nowych sytuacjach, zwiększenie poczucia bezpieczeństwa i 
stabilności, pozwala planować i przewidywać przyszłość, może też być 
poważnym czynnikiem utrudniającym adaptację),

• kontrolna (wspólne układy odniesienia i wzorce są podstawą kontrolowania 
innych i siebie samego). 50
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Wywieranie wpływu społecznego

oddziaływanie na innych ludzi w celu 

wywołania lub zmiany ich zachowań, postaw 

lub osobowości 
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Środki wywierania wpływu
• środki zachęty (obietnica nagrody) – zależne od systemu 

wartości i struktury potrzeb, ma wymiar potencjalny i musi 
być potwierdzany przykładami rzeczywistych działań

• środki przymusu (zagrożenie karą) – zależne od systemu 
wartości i struktury potrzeb, ma wymiar potencjalny i musi 
być potwierdzany przykładami rzeczywistych działań

• perswazja racjonalna (tłumaczenie, ciągi logiczne, chwyty 
erystyczne, sofistyka) – odwoływanie się do struktury 
poznawczej i systemu wartości

• perswazja emocjonalna (oddziaływanie na uczucia, emocje, 
budzenie entuzjazmu lub strachu) – reklama skierowana do 
dzieci, ptasia grypa, wyprzedaże
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Stosowanie socjotechnik

Socjotechniki są narzędziami
(nie można im przypisywać atrybutów pozytywnych lub 

negatywnych, w sensie moralnym są one obojętne)

To czy manipulowanie jest wykorzystywane dla dobra 
jednostki lub grupy, czy też, aby zaszkodzić innym jest 

uzależnione od relacji systemu wartości 
manipulowanych i systemu wartości osoby stosującej 

socjotechniki

53

Dr Adam Suchodolski 

Katedra Zarządzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl



Skuteczność stosowania socjotechnik

jest pochodną:

•wiedzy o socjotechnikach,

•moralnego przekonania o sensie i pozytywnym 
znaczeniu swoich działań osób je stosujących ,

•siły nacisku stosowanego przez manipulującego,

•faktu ujawnienia stosowania manipulacji.
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Klasyfikacja socjotechnik

ze względu na czas trwania oddziaływania oraz 
osiągane skutki:

•Długotrwałe - zorientowane na wywołanie 
względnie stabilnych, stałych zmian 
osobowości lub postaw

•Doraźne - nastawione na zmianę lub 
wywołanie konkretnego zachowania człowieka 
w nieodległej perspektywie czasowej 
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Socjotechniki długotrwałe

• deprywowanie elementarnych potrzeb

• intensyfikowanie lęku

• bezalternatywność

• deindywidualizowanie

• splot interesów

• potęgowanie potrzeb ekspansji

• szczególne posłannictwo
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Socjotechniki doraźne

• ingracjacje – manipulowanie atrakcyjnością,

• oszukiwanie – sterowanie informacjami,

• wojny psychologiczne – wywoływanie 
stanów emocjonalnych
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Ingracjacje

• konformizm

• komplementowanie

• autoprezentacja pozytywna

• autodeprecjacja
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Oszukiwanie

• przekręcanie faktów

• przekręcanie intencji

• zmyślanie faktów

• podawanie nieprawdziwych kompetencji

• reorientacja

• zmiana perspektywy percepcyjnej

• igraszki słowne
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Wojny psychologiczne

• manipulowanie otoczeniem fizycznym

• ataki personalne

• „dobry – zły facet”

• „salami”

• wykalkulowane opóźnianie decyzji

• groźby i zastraszanie

• zaangażowanie
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Zachowania organizacyjne

ĆWICZENIA
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Literatura

•Armstrong M.: Jak być lepszym menedżerem, Warszawa, 
ABC

•Drucker P.: Menedżer skuteczny, AE Kraków, Kraków

•Drucker P.: Zawód menedżer, MT Biznes, Czarnów

•Drucker P.: Praktyka zarządzania, MT Biznes, Czarnów

• Listwan T.: Kształtowanie kadry menedżerskiej firmy, Kadry, 
Wrocław

•Menedżer w organizacji opartej na wiedzy, (red.: T. Listwan, 
S.Witkowski), UE Wrocław, Wrocław

•Hoover J. , Valenti A.C.: Uwolnić potencjał liderów, Wolters 
Kluwer, Warszawa
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Zbiorowość społeczna

jest to zbiór osób, zajmujących w danym 
czasie, trwale lub nie, daną przestrzeń, 
między którymi dochodzi do interakcji.

Najmniejszą zbiorowością jest para
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Grupa społeczna
jest to zbiorowość 

- najmniej trzech osób, 

- między którymi zachodzą bezpośrednie 
interakcje, 

- mające wspólny cel, wartości, normy,

- strukturę

- poczucie odrębności względem innych 
zbiorowości 

- członkowie grupy mają opinie na temat relacji 
między innymi członkami grupy.
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Role w pracy grupowej wg Belbina
• FILAR FIRMY (FF) (Praktyczny organizator). Rola ta cechuje się 

obowiązkowością, pracowitością, samodyscypliną, zrównoważeniem, 
zdyscyplinowaniem, konserwatyzmem i wewnętrznym 
zorganizowaniem. Wyraża się to w dążeniu do przekształcania 
koncepcji i planów na praktyczne działania i wdrożenia projektów. 
Towarzyszy temu niestety brak elastyczności w działaniu i duża rezerwa 
w reagowaniu na nowe, niesprawdzone pomysły, nie lubi zmieniać 
planów i dąży do uzyskania nie zawsze jednak możliwych konkretów.

• PRZEWODNICZĄCY (P1) (Naturalny lider). Rola ta cechuje się 
opanowaniem, poczuciem spokoju i pewności siebie, dążeniem do 
dominacji oraz ekstrawersją. Wiąże się to ze skłonnością do 
traktowania i przyjmowania wszystkiego takim jak jest, bez uprzedzeń, 
silnym poczuciem obowiązku, umiejętnością rozpoznawania mocnych i 
słabych stron grupy i pracowników oraz umiejętnością efektywnego 
wykorzystania posiadanych zasobów. Towarzyszą temu jednakże 
przeciętne zdolności intelektualne i kreatywnego myślenia. 65
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Role w pracy grupowej wg Belbina
• INNOWATOR (I). (Siewca) Rola ta cechuje się dążeniem do 

indywidualizmu, zachowaniem powagi i elastyczności. Wiąże się to z 
dużą wyobraźnią, intelektem i dążeniem do wiedzy, zaniedbując 
jednakże praktyczne szczegóły i zasady. Lubi wyzwania.

• BADACZ (B). (Człowiek kontaktów) Rola ta cechuje się skłonnością do 
zachowań ekstrawertycznych, entuzjazmem, komunikatywnością i 
dążeniem do zaspokojenia własnej ciekawości oraz chęcią dominacji. 
Wiąże się to ze skłonnością do nawiązywania kontaktów z innymi 
ludźmi, również na zewnątrz grupy, umiejętnością prowadzenia 
negocjacji, dążeniem do wyjaśniania wszystkiego, poszukiwania 
informacji na zewnątrz oraz gotowością do podejmowania wyzwań i 
improwizowania. Niestety osoba taka zbyt szybko traci 
zainteresowanie w realizacji pomysłów, jest mało wytrwała i uparta, 
skłonna do zachowań cynicznych.
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Role w pracy grupowej wg Belbina
• CZŁOWIEK CZYNU (CC). (Człowiek akcji) Rola ta cechuje się otwartością

na nowe, dynamizmem i gotowością do działania. Wiąże się to z dużą
gotowością i skłonnością do pokonywania bezwładu, marazmu, zastoju
oraz zadowoleniem z siebie i swoich czynów, kieruje swoją uwagę na
ustalenie celów i priorytetów. Towarzyszy temu niestety podwyższona
skłonność do irytacji i prowokowania, połączona nieraz z brakiem
efektywności w działaniu i samookłamywaniem się, ekstrawertyk, lubi
być dominujący i chce szybko widzieć rezultaty, dąży do rywalizacji.

• OCENIAJĄCY (O). (Sędzia) Rola ta cechuje się rzeczowym, roztropnym i 
bez emocji podchodzeniem do problemów oraz skłonnością do 
zachowań introwertycznych. Wiąże się to najczęściej z dużym 
potencjałem intelektualnym, rozwagą w działaniu, umiejętnością 
rozpatrywania spraw i wydawania osądów, obiektywnością i 
bezstronnością. Jednakże dążenie do zachowania roztropności nie 
pozwala działać szybko i dynamicznie, utrudnia także efektywne 
wywieranie wpływu na innych i powoduje brak umiejętności 
inspirowania i motywowania innych.
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Role w pracy grupowej wg Belbina
• DUSZA ZESPOŁU (DZ). (Człowiek grupy) Rola ta cechuje się dużą 

empatią, łagodnością, wrażliwością i towarzyskim nastawieniem do 
innych ludzi. Wiąże się to najczęściej z reagowaniem z dużą 
wrażliwością na sprawy ludzkie, umiejętnością pobudzania ducha 
zespołu, umiejętnością wspierania członków grupy, podbudowywania 
ich morale i zapobiegania eskalacji konfliktów oraz oddaniem i 
lojalnością wobec grupy. W momentach kryzysu i konieczności 
szybkiego podejmowania decyzji ujawnia się wahliwość i 
niezdecydowanie.

• PERFEKCJONISTA (P2). (Perfekcjonista) Rola ta cechuje się dużym 
uporządkowaniem, starannością, sumiennością, introwertyzmem, 
zdyscyplinowaniem oraz dążeniem do perfekcji w swoim działaniu. 
Wiąże się to z dużym nastawieniem na osiągnięcie celu o najwyższych 
standardach jakościowych, pilnowaniem terminów wykonania, 
negowaniem wpływu przypadku na efekt końcowy oraz 
kontrolowaniem szczegółów. Zbytnia pedanteria w działaniu powoduje 
koncentrowanie się na szczegółach przysłaniających obraz całości, 
nieodpuszczanie sobie przewinień oraz wywołuje stan ciągłego 
wewnętrznego napięcia nerwowego. 
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Role grupowe wg Balesa

zdolność wpływania na grupę, aby 
osiągała określone cele

69

ROLE ZADANIOWE ROLE NASTAWIONE NA LUDZI ROLE UTRUDNIAJĄCE 

Inicjator - proponuje zadania do 
rozwiązania, podaje pomysły, organizuje 
pracę grupy.

Zachęcający – motywuje i namawia do 
pracy, daje wsparcie.

Blokujący – przeciwstawia się inicjatywie 
grupy, nie dopuszcza do konfrontacji, 
tuszuje konflikty.

Kontynuator – podchwytuje nowe 
pomysły, rozszerza je i pomaga w 
podejmowaniu nowych wyzwań.

Harmonizujący – zwraca uwagę, aby 
wszyscy uczestniczyli w pracy, pilnuje 
podziału ról, poprawności w wykonywaniu 
obowiązków.

Poszukujący uznania – wzbudza podziw i 
uznanie swoją osobą, nie zwraca uwagi na 
grupę, ale na swoje zasługi, demonstruje 
swoje zdolności i możliwości.

Poszukujący informacji – zadaje pytania, 
podejmuje działania. 

Rozładowujący napięcia – widzi dobre 
strony, w trudnych sytuacjach proponuje 
rozrywkę – odsapnięcie.

Dominujący – nie dopuszcza innych do 
głosu, zachowuje czołową pozycję w 
grupie, manipuluje innymi.

Informator – poszukuje odpowiedzi na 
wiele pytań i dostarcza je grupie.

Strażnik zasad – przypomina o regułach, 
zasadach ustalonych przez grupę.

Unikający – nie podejmuje inicjatywy, nie 
podejmuje ryzyka. 

Koordynator – planuje, łączy i usprawnia 
działanie.

Plotkarz – próbuje uzyskać od innych 
członków grupy wiadomości, a następnie je 
dystrybuuje, tworzy podgrupy.

Nawigator – ustala, gdzie jest cel, określa 
jak daleko grupa odeszła od jego realizacji.

Poszukujący pomocy – usiłuje wywołać 
współczucie u innych, wyraża lęk, 
niepewność, zagubienie, deprecjonuje 
własną wartość – manipuluje.

Oceniający – podsumowujący, ocenia 
innych, uogólnia.
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Zarządzanie

to działanie polegające na dysponowaniu 
zasobami (T. Pszczołowski)

to zestaw działań (planowanie, organizowanie, 
motywowanie, kontrola) skierowanych na 

zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, 
rzeczowe, informacyjne) wykorzystywanych z 

zamiarem osiągnięcia celów organizacji 
(Griffin)
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Kierowanie

Działanie decydujące o zachowaniu się innych

ludzi zgodnie z celem osoby kierującej 
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Funkcje kierownicze

Praca kierownika polega na podejmowaniu 
decyzji dotyczących:

•Planowania

•Organizowania

•Motywowania

•Kontrolowania
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Role kierownicze wg Mintzberga
ROLE  INTERPERSONALNE

• Reprezentant - wykonywanie zadań związanych z reprezentowaniem grupy na zewnątrz, 
wygłaszaniem przemówienia,

• Lider - motywowanie i inspirowanie podwładnych,

• Łącznik - tworzenie i utrzymywanie powiązań z innymi grupami wewnątrz i na zewnątrz organizacji

ROLE  INFORMACYJNE

• Odbiornik - gromadzenie informacji, wyławianie nieprawidłowości, zagrożeń i szans,

• Nadajnik - przekazywanie istotnych informacji współpracownikom i innym jednostkom,

• Rzecznik - angażowanie się w public relations w celu kształtowania image grupy, lobbowanie

ROLE  DECYZYJNE

• Innowator - inicjowanie zmian stosownie do potrzeb i szans, ustalanie celów i formułowanie 
planów,

• Rozwiązujący problemy - kierowanie konfliktami, eliminowanie zakłóceń, załatwianie skarg, 
przeciwdziałanie konkurencji,

• Alokator zasobów - używanie stosownych zasobów do wykonywania pracy, ustalanie priorytetów 
zadań i procedur,

• Negocjator - ustalanie z innymi jednostkami najkorzystniejszych dla grupy rozwiązań
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Kwalifikacje / Kompetencje

•Wiedza

•Umiejętności

•Cechy osobowe:

- cechy osobowości/postawy

- cechy organizmu (fizyczne i fizjologiczne)

Kwalifikacje – właściwości osoby

Kompetencje – dotyczą stanowiska pracy
74
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Kwalifikacje a kompetencje
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Kwalifikacje

Predyspozycje, zasoby informacji i dyspozycje (zdolności) do 
prezentowania określonych zachowań przez człowieka. 
Kwalifikacje czynią pracownika zdolnym do wypełniania 
obowiązków na danym stanowisku. Są właściwością 
człowieka.

Kompetencje 

Wymagane od pracownika predyspozycje, zasoby informacji 
i dyspozycje dla skutecznego realizowania określonych 
zadań lub odgrywania ról związanych z wykonywaną pracą. 
Kompetencje stanowią o tym, że praca na tym stanowisku 
jest wykonywana w oczekiwany sposób. Są właściwością 
stanowiska pracy



Kategorie kompetencji
Uwzględniając wagę kompetencji dla sukcesu działań na 
zajmowanym stanowisku pracy, można wyodrębnić: 

•kompetencje progowe – pozwalają na prawidłowe 
realizowanie powierzonych zadań, 

•kompetencje wyróżniające – umożliwiają osiąganie 
ponadprzeciętnych rezultatów, 

•kompetencje wspierające – tworzą potencjał rozwojowy, 
lecz nie są  bezwzględnie konieczne dla skutecznej 
realizacji zadań na aktualnie zajmowanym stanowisku, 

•kompetencje dyskwalifikujące – uniemożliwiają osiąganie 
nawet przeciętnych rezultatów pracy. 
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Kompetencje kierownicze 
a szczeble zarządzania

Kierownicy wg szczebli 
zarządzania

RODZAJ KOMPETENCJI

Top management KOMPETENCJE
KONCEPTUALNE

KOMPETENCJE

INTERPERSONALNE

Kierownictwo średniego 
szczebla

Kierownictwo niższego 
szczebla 

KOMPETENCJE
TECHNICZNE 
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Przywództwo

zdolność wpływania na grupę, aby 
osiągała określone cele
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Źródła władzy

• Formalne
sprawowanie nadanej z mocy prawa funkcji

• Nieformalne
nie uregulowane prawnie przesłanki wzbudzające 
skłonność do podporządkowywania jednych 
członków grupy innym
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Formalne źródła władzy

Posiadanie uprawnień do:

- Wyznaczania celów

- Nagradzania podwładnych

- Karania podwładnych
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Nieformalne źródła władzy

Przesłankami mogą być:

- Autorytet (wiedza, umiejętności lub cechy)

- Dostęp do zasobów (materialnych, 
informacyjnych, ludzkich)

- Emocje (miłość, strach)
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Koncepcja Big Five
1. Poziom zrównoważenia emocjonalnego

Neurotyzm – Stabilność emocjonalna
(Lęk , Wrogość, Impulsywność, Wrażliwość)

2. Skłonność do nawiązywania i podtrzymywania relacji interpersonalnych

Introwersja – Ekstrawersja
(Towarzyskość, Serdeczność, Aktywność)

3. Skłonność do poznawania i dostosowywania się do zmian

Otwartość na doświadczenia – Zamknięcie na doświadczenia
(Poszukiwanie doznań, Wyobraźnia, Tolerancja ryzyka)

4. Poziom determinacji realizacji celów (nastawienie na cel)

Nieustępliwość – Ugodowość
(Asertywność, Altruizm, Skromność, Empatia)

5. Poziom uporządkowania rzeczywistości

Sumienność – Chaotyczność
(Poczucie obowiązkowości, Samodyscyplina, Skłonność do porządku)
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•Wiara w siebie i zawyżona samoocena
•Chęć dominowania nad innymi
•Dążenie do wywierania wpływu na innych 
ludzi (zmieniania wartości i postaw)
•Silne przekonanie o moralnej słuszności 
uznawanych wartości i podejmowanych 
działań
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Cechy charyzmatycznego przywódcy



• Jednoznacznie wyrażana chęć przewodzenia
•Formułowanie wyraźnych wizji (zadań dalekich, różniących 

się od obecnej sytuacji, ale dostępnych)
•Kreowanie wizji dotyczących wartości ostatecznych, 

uniwersalnych, ważnych dla podwładnych (zbawienie, silny 
kraj, równość, uczciwość)
•Demonstrowanie w działaniu stosowania tych wartości, z 

dużym zaangażowaniem, a nawet poświęceniem swoich 
interesów
•Skuteczne realizowanie zaplanowanych przedsięwzięć
•Posiadanie umiejętności pozyskiwania zwolenników 

(wywieranie wpływu)
•Stawianie zwolennikom wysokich wymagań z wyrażaniem 

przekonania, iż potrafią je spełnić 84

Dr Adam Suchodolski 

Katedra Zarządzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl

Uwarunkowania sytuacyjne charyzmy



Behawioralne teorie kierowania

• Teoria OHIO – (inicjowanie struktur -stawianie celów, 
organizacja pracy i ustalanie stosunków w pracy– wspieranie
–przystępność i przyjaźń wobec podwładnych, równość 
traktowania innych i siebie, pomaganie podwładnym) 

• Teoria MICHIGAN – (orientacja na pracowników, orientacja 
na produkcję) 

• Teoria siatki kierowniczej Blake – Mouton. Twórcy siatki 
stylów kierowania założyli, że efektywność stylu kierowania 
wzrasta wraz z równoczesnym wzrostem nastawienia na ludzi i 
nastawienia na zadania

• Teoria Bowersa i Seashorea (wspieranie – wzmacnianie 
poczucia wartości i znaczenia-, facylitowania interakcji –
zachęcanie i ułatwianie nawiązywania pozytywnych 
wzajemnych kontaktów między podwładnymi-, nacisk na cele, 
ułatwianie pracy) 85
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Styl kierowania

Sposób sprawowania władzy

przez kierownika 
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• 1 / 1 - styl oparty na minimum wysiłku wkładanego zarówno w 
zadanie, jak i poprawę stosunków między ludźmi - strata energii 
ludzkiej i zasobów materialno-technologicznych.

• 1 / 9 - styl ten opiera się na troskliwym zainteresowaniu 
potrzebami ludzi, możliwe jest unikanie problemów, jakie mogłyby 
zakłócić dobre stosunki p. między działami; atmosfera w pracy jest 
przyjacielska, ale problemy pozostają nierozwiązane.

• 9 / 1 - styl oparty na takich warunkach pracy, że ludzka interwencja 
sprowadzona jest do minimum, a liczy się przede wszystkim zadanie 
(może prowadzić do wzajemnych podejrzeń).

• 5 / 5 - styl ten, to ciągłe szukanie równowagi między 
zorganizowaniem warunków do wykonania zadań a utrzymaniem 
morale pracowników na satysfakcjonującym poziomie. Często 
wytwarza się napięcie i oczekiwanie, co zrobią inni.

• 9 / 9 - styl opierający się na założeniu, że praca wykonywana jest 
przez zaangażowanie ludzi, którzy mają swój udział w tworzeniu celów 
organizacji. Prowadzi to do wytworzenia wzajemnych stosunków 
zaufania i szacunku.
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Style kierowania wg Blake Mouton



Sytuacyjne teorie kierowania

•Teoria Reddina 

•Model Fiedlera

•Teoria Tannenbauma i Schmidta

•Koncepcja Vrooma
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Teoria Reddina

Reddin analizując siatkę kierowniczą Blake - Mouton wyróżnił w 
każdym z czterech podstawowych stylów dodatkowo jego odmianę 
efektywną i nieefektywną:

•Separujący się (Dezerter – Biurokrata),

•Poświęcający się (Autokrata – Życzliwy autokrata)

•Towarzyski (Misjonarz – Rozwojowiec)

•Zintegrowany (Kompromista – Administrator)
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Style kierowania wg. R. Likerta

• Styl autorytarno – despotyczny

• Styl autorytarno – życzliwy

• Styl konsultatywny

• Styl demokratyczny
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Styl autorytarno – despotyczny 

nazywany stylem autokratycznym,

dyrektywnym lub nakazowym

polega na dyktowaniu podwładnym tego co i jak ma 
być zrobione oraz ścisłym kontrolowaniu sposobu 
wykonywania zadania. 

Oddziałując na podwładnych kierownik stosuje 
system nagród i kar mocno zorientowany na 
osiągnięcie celu. W podległym zespole stwarza 
klimat, w którym członkowie grupy nie komunikują 
się swobodnie i nie proponują własnych sposobów 
realizacji zadań 
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Styl autorytarno – życzliwy 

nazywany stylem paternalistycznym

polega na wydawaniu poleceń zgodnych z celami 
kierownika, jednak w taki sposób, aby podwładni 
mieli wrażenie, że ich potrzeby też są zaspakajane.

Kierownik stosujący ten styl stara się być „dobrym 
kolegą” prowadzącym politykę otwartych drzwi. Nie 
interesuje się prawdziwymi opiniami podwładnych, 
a jedynie efektywnością działań. Stara się o 
stworzenie „rodzinnej atmosfery” w podległym 
zespole 
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Styl konsultatywny 

wyraża się rzeczywistym wsłuchiwaniem się 
kierownika w sądy i propozycje podwładnych, 
konsultowaniem z nimi wariantów działań i 
kierowaniem się w podejmowaniu decyzji opiniami 
członków grupy.

W kierowanym zespole przełożony wprowadza 
atmosferę, w której pracownicy nie boją się 
bezpośredniego zgłaszania wątpliwości i krytyki 
rozwiązań. Stara się poznać zdanie wszystkich 
podwładnych, zachęca do otwartego zadawania 
pytań, jednak decyzje podejmuje samodzielnie 
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Styl demokratyczny 

opiera się na wprowadzaniu faktycznej partycypacji 
decyzyjnej podwładnych w procesie zarządzania 
zespołem.

Kierownicy stosujący ten styl chętnie dzielą się władzą 
i delegują uprawnienia podwładnym, ufając ich 
kwalifikacjom i zaangażowaniu w pracę. Często 
wprowadzają praktyki kolektywnego podejmowania 
decyzji 
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Styl autokratyczny vs. demokratyczny 

Styl autokratyczny

• Jednoosobowe 
podejmowanie decyzji

• Ograniczanie 
współuczestnictwa 
pracowników

• Narzucanie metod pracy
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Styl demokratyczny

• Włączanie pracowników w 
proces podejmowania 
decyzji

• Zachęcanie do uczestnictwa 
w decydowaniu o metodach 
i celach pracy  
(partycypacja)

• Delegowanie uprawnień
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Model Fiedlera
Podstawowym założeniem tego modelu jest twierdzenie, że wysoka

efektywność grupy zależy od trzech kryteriów sytuacyjnych:

• stosunki między przywódcą i członkami grupy - stopień 
zaufania podwładnych do przywódcy, wiary w niego i okazywanie 
szacunku, 

• struktura (trudność) zadania–wysoki lub niski stopień 
strukturalizacji zadań przydzielanych pracownikom,

• pozycja władcza–stopień, w jakim przywódca może wywierać 
wpływ na zmienne cechujące władzą takie, jak zatrudnianie, 
zwalnianie, nakładanie kar, przyznawanie awansów i nagród.

W wyniku badań efektywności stylów kierowania w kontekście
badanych zmiennych sytuacyjnych Fiedler zauważył, iż im bardziej
sytuacja w którymś z wymiarów zbliża się do swojego ekstremum
to wzrasta efektywność autokratycznego stylu zarządzania, im
bardzie zaś zbliża się do wartości przeciętnych to wzrasta
efektywność demokratycznego stylu zarządzania 97
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Inne determinanty efektywności stylów 
demokratycznego i autokratycznego

•Turbulencja otoczenia

•Cykl życia organizacji

•Liczba bezpośrednich podwładnych

•Kwalifikacje podwładnych

•Kwalifikacje przełożonych
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Teoria Tannenbauma i Schmidta

zakłada, że w zależności od sytuacji i wpływu 
podwładnych kierownik stosuje różne rodzaje 
oddziaływania, a mianowicie:

•polecanie (komunikowanie decyzji),

• sprzedawanie (komunikowanie decyzji z 
uzasadnieniem),

• testowanie (propozycja decyzji z testem akceptacji),

• konsultowanie (propozycja decyzji z analizą krytyczną),

•współpracę (wspólne podejmowanie decyzji),

•delegowanie (przekazanie decyzji podwładnym) 

99

Dr Adam Suchodolski 

Katedra Zarządzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl



Koncepcja Vrooma
zakłada, że w zależności od sytuacji kierownik powinien 
posiadać zdolność do zmieniania swoich zachowań na 
kontinuum od wysoko autokratycznych do wysoko 
partycypacyjnych. Najbardziej problematyczną kwestią jest 
według autora tej koncepcji prawidłowe określenie sytuacji, 
w której należy zastosować odpowiedni rodzaj zachowania. 
Sytuację definiuje się na podstawie analizy:
•złożoności problemu,
•dostępu do informacji,
•poziomu akceptacji decyzji przez podwładnych,
•poziomu identyfikacji podwładnych z firmą,
•poziomu kwalifikacji pracowników
•relacji interpersonalnych w grupie 
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Antykwalifikacje kierownika (Chełpa)

•Wrogi stosunek do ludzi

•Schizotymia (oschłość, wyniosłość, izolowanie się)

•Perfidia

•Pedanteria

•Autorytaryzm

•Brak kontroli emocjonalnej

•Egocentryzm

•Narcyzm

•Dogmatyzm

•Niska samoocena

•Poczucie alienacji 101
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Komunikacja społeczna

Wymiana informacji między co najmniej 
dwiema stronami (nadawcą i odbiorcą) 
za pomocą określonego nośnika
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Poziomy komunikacji społecznej

•Komunikacja intrapersonalna – wewnętrzna, z 
samym sobą

•Komunikacja interpersonalna – między osobami

•Komunikacja grupowa – między grupami 

•Komunikacja masowa – między społecznościami 

•Komunikacja ekstrapersonalna – z bytami innymi 
niż człowiek (np. z maszyną)
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Przebieg procesu komunikacji

104

Nadawca - źródło komunikatu

Odbiorca - podmiot, do którego adresuje się komunikat

Komunikat (wiadomość) – fizyczna postać przekazywanej informacji

Kanał – droga, za pomocą której komunikat jest przekazywany do 

odbiorcy 

Kod – system umownych znaków, za pomocą którego odbywa się 

przekazanie komunikatów

Kodowanie – transformacja informacji na kod (wiadomość)

Dekodowanie – tłumaczenie kodu komunikatu (wiadomości)

INFORMACJA NADAWCA KANAŁ ODBIORCA EFEKT

KODOWANIE WIADOMOŚĆ DEKODOWANIE

SPRZĘŻENIE ZWROTNE 
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Efektywność procesu komunikacji

•Kodowanie – zgodne z strukturą poznawczą odbiornika

•Wiadomość – przesyłanie kilkoma różnymi kanałami 
komunikacyjnymi

•Redukowanie szumów komunikacyjnych – na etapie: 

- celu i cech psychofizycznych nadajnika i odbiornika, 

- kodowania i dekodowania, 

- przesyłania wiadomości kanałem komunikacyjnym 
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Sprzężenie zwrotne

•Powtarzanie komunikatów

•Potwierdzenie zrozumienia komunikatu

•Obserwacja zachowań

•Parafraza

•Kultura pytania
106

Dr Adam Suchodolski 

Katedra Zarządzania Kadrami

adam.suchodolski@ue.wroc.pl



Formy komunikowania

•bezpośrednie i pośrednie

•ustne i pisemne 

•werbalne (słowa wypowiedziane, 
napisane, pokazane znakami 
migowymi) i niewerbalne
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Niewerbalne formy komunikowania
• gestykulacja, czyli ruchy ciała, jest silnie związana z mową i 

stanowi ważną część procesu komunikowania się, 

•mimika i wyraz twarzy jako najważniejszy sposób przekazywania 
stanów emocjonalnych (radości, smutku, niezadowolenia, 
zakłopotania itp.) 

• dotyk i kontakt fizyczny odgrywające ogromną rolę w budowaniu 
bliskości, regulowane są zasadami wynikającymi z obyczajów 
kulturowych, stopnia znajomości rozmówców, płci, wieku, statusu 
społecznego, charakteru spotkania itp. 

• kontakt wzrokowy - najważniejszy przekaźnik informacji to oczy: 
kierunek patrzenia, czas i częstotliwość patrzenia, 

• dystans przestrzenny odległość pomiędzy nadawcą a odbiorcą, 
dzieli się na cztery strefy: intymną, osobistą, socjalną i publiczną, 
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Niewerbalne formy komunikowania cd.
• pozycja ciała, czyli sposób w jaki dana osoba stoi lub siedzi, 

wyrażać może wewnętrzne napięcie lub rozluźnienie, 

•wygląd fizyczny i ubranie może być formą manifestacji 
przynależności społecznej, staranność ubioru mówi o 
przywiązaniu wagi do spotkania) 

• niewerbalne aspekty mowy czyli intonacja głosu, akcent, rytm 
mówienia itp. 

• dźwięki paralingwistyczne (parajęzykowe) np. śmiech, płacz, 
ziewanie, westchnienia urozmaicają  proces komunikacji i 
wyrażają ekspresję uczuć, 

• elementy środowiska fizycznego np. wielkość, lokalizacja, 
aranżacja wnętrza, charakter wnętrza, oświetlenie, zapachy 
tworzą korzystne lub niekorzystne tło i atmosferę do wzajemnych 
kontaktów
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Znaczenie kolorów
•ZIELONY – spokój, harmonia, równowaga wewnętrzna, 

natura, nadaje się do relaksacji, pomaga się odprężyć po 
długiej pracy umysłowej

• JASNA ZIELEŃ – kojarzy się z wiosną, przywołuje na myśl coś 
świeżego, nowego, odradzającego się

•NIEBIESKI – świeżość, przestrzeń, spokój, relaksuje, odpręża i 
ułatwia zasypianie, poprawia koncentrację i przyswajanie 
wiedzy

CZERWONY – witalność, aktywność, pobudza do działania, 
ożywia, wzmacnia oraz rozgrzewa i rozpala zmysły, dodaje 
optymizmu i siły
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Znaczenie kolorów cd.
•BRĄZOWY – stabilność, wiedza, kojarzy się z równowagą, 

spokojem, stabilnością i poczuciem bezpieczeństwa, 
wspomaga koncentrację oraz przyswajanie wiedzy

•FIOLETOWY – spokój, relaks, emocje, wycisza i łagodzi 
objawy stresu, poprawia koncentrację, ułatwia panowanie 
nad emocjami oraz zwiększa poczucie własnej wartości, 
tłumi uczucie głodu, reguluje przemianę materii, wyrównuje 
gospodarkę hormonalną.

•RÓŻOWY – optymizm, radość, zmniejsza agresję oraz 
irytację, łagodzi stres, stany napięcia oraz osamotnienie, 
dodaje optymizmu oraz sympatii

• .
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Znaczenie kolorów cd.
•ŻÓŁTY – radość, ciepło, pewność siebie, inspiruje i dodaje 

pewności siebie, rozjaśnia myślenie i poprawia pamięć, 
dodaje zastrzyk energii.

•POMARAŃCZOWY – ciepło, bezpieczeństwo, inspiracja, 
przywraca radość, dodaje otuchy, podnosi poczucie własnej 
wartości i poprawia nastrój.

ZŁOTY – mądrość, odwaga, dodaje pewności siebie, energii, 
odwagi i skutecznie pomaga zwalczać lęk oraz depresję, 
pomaga pobudzić kreatywność i przyswajanie wiedzy
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Znaczenie kolorów cd.
•SZARY – ochrona, wyciszenie, odpręża, wycisza i uspokaja, 

forma bariery ochronnej odgradzającej od świata i otoczenia, 
w nadmiarze może powodować izolację od otoczenia i 
smutek

•BIAŁY – intuicja, ochrona, dodaje optymizmu i poprawia 
samopoczucie, korzystnie wpływa na zmysł intuicji, tonuje 
negatywne emocje

•CZARNY – pewność siebie, tajemniczość, wycisza i uspokaja 
oraz dodaje pewności siebie i tajemniczości, podkreśla 
autorytet
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Według Mehrabiana przekaz w komunikacji 
międzyludzkiej można podzielić na trzy składowe

• treść wypowiedzi

•brzmienie głosu (głośność, intonacja wewnątrz wyrazów, 
intonacja słów w zdaniu, pauzy, parajęzyk)

•komunikację niewerbalną (mimika, komunikacja przez 
dotyk, zachowanie, dystans komunikacyjny, gesty, postawa, 
wygląd zewnętrzny)

W odczytywaniu postaw, emocji i uczuć:

•7% uzyskiwanych informacji czerpie się ze słów

•38% wnioskuje się z brzmienia głosu

•55% odczytywane jest drogą niewerbalną
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Strefy dystansu komunikacyjnego 
• Strefa intymna (prywatna) rozciąga się od 15 do 40-45 cm. Dużą rolę 

odgrywają w niej bodźce zapachowe i dotyk. Mają do niej wstęp 
tylko ludzie, z którymi łączy nas bliski związek emocjonalny. 
Naruszenie strefy intymnej odbierane jest jako akt i rodzi poczucie 
dyskomfortu. 

• Strefa osobista rozciąga się pomiędzy 45 a 120 cm. Jest ona 
zachowywana w kontaktach zawodowych i ze znajomymi . Daje 
poczucie „normalności” kontaktów.

• Strefa społeczna występuje w odległości od 120 do 350 cm. W 
odległości tej podejmuje się akty komunikacyjne z osobami 
nieznajomymi. 

• Strefa publiczna, rozciąga się powyżej 3,5 metra. Przeznaczona jest 
do zwracania się do audytorium złożonego z większej liczby osób.
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Zasady mówienia
• Nie oceniaj

• Nie uogólniaj

• Nie interpretuj

• Nie dawaj dobrych rad

• Daj poznać siebie i poznaj rozmówcę

• Słuchaj

• Parafrazuj

• Twórz pozytywny klimat

• Sprecyzuj cel wypowiedzi

• Umiej powiedzieć o sprawie jednym zdaniem

• Przyciągnij uwagę na początku ciekawym zwrotem

• Panuj nad formą: zmieniaj tempo i ton głosu, rób pauzy, intonuj w 
odpowiednim momencie 116
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Zasady słuchania
• Nie przerywaj
• Stwarzaj dobry klimat
• Bądź cierpliwy i opanowany
• Okazuj zainteresowanie
• Koncentruj się tylko na rozmówcy
• Zadawaj pytania
• Upewnij się, że dobrze zrozumiałeś rozmówcę
• Skupiaj się na najważniejszych informacjach (staraj się 

je zapamiętać)
• Notuj
• Stosuj potwierdzenia niewerbalne (uśmiech!)
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Atrakcyjność komunikacji
•Utrzymuj kontakt wzrokowy

•Uśmiechaj się, wyglądaj na zainteresowanego

•Potakuj dla okazania zainteresowania

•Bądź ekspresyjny i otwarty

•Stój wyprostowany, pochylaj się do przodu dla 
okazania zainteresowania

•Podchodź do ludzi blisko, lecz nie za blisko

•Odpowiednio dobierz kolorystykę swego stroju

•Staraj się zrównać potrzebę mówienia z potrzebą 
słuchania
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Bariery i błędy w komunikacji
• Utrudnienia percepcyjne: zniekształcenie informacji, wielkość, 

szybkość informacji, niezrozumiałość, trudność języka i tematu, żargon

• Utrudnienia psychologiczne: negatywne nastawianie, nieśmiałość, 
brak zainteresowania problemem, zbyt duże zaangażowanie 
emocjonalne, lekceważenie, dogmatyzm myślenia, brak koncentracji

• Utrudnienia fizyczne i środowiskowe: hałas, niekorzystne warunki 
otoczenia, przerywanie innymi bodźcami, czas, temperatura, pora 
dnia 

• Różnice kulturowe

• Stereotypy i uprzedzenia

• Samopoczucie

• Status społeczny

• Niesłuchanie 119
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Funkcje komunikacji

• Jedna z podstawowych potrzeb człowieka

• Porozumiewanie się z innymi ludźmi 

• Wyrażanie swoich myśli wobec ludzi i otoczenia 

• Dzielenie się doświadczeniami

• Nawiązywanie więzi społecznych

• Uzgadnianie poglądów i poszukiwanie porozumienia 

• Wpływanie na zachowania ludzi oraz wywieranie wpływu

• Delegowanie i wydawanie poleceń, zlecanie pracy

• Autoprezentacja i budowanie wizerunku

• Zaspokojenie potrzeb przynależności i afiliacji

• Kontrolowanie zachowań i pracy innych ludzi

• Negocjowanie 120
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Konflikt w organizacji

spór dwóch lub więcej stron (osób lub 
grup) wynikający z konieczności 

dzielenia się ograniczonymi zasobami, 
zajmowania odmiennych pozycji, 

dążenia do różnych celów lub 
reprezentowania różnych wartości
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Rodzaje konfliktów społecznych

•Konflikt wewnętrzny (intrapersonalny)

•Konflikt jednostka – jednostka (interpersonalny)

•Konflikt jednostka – grupa.

•Konflikt grupa – grupa.

•Konflikt między organizacjami.
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Przyczyny konfliktów w organizacji
• Współzależność (stopień wzajemnej zależności stron w zakresie informacji, kooperacji, 

usług lub innych działań w organizacji – wysoka współzależność i przeciążenie przy 
wykonywaniu zadań stanowią podstawę do nasilenia się antagonizmów)

• Asymetria związana z wykonaniem zadania (brak odpowiedniej odpowiedzialności za 
realizację zadań)

• Zróżnicowanie w organizacji (np.: różnice celów, różny stopień powiązania komórek z 
otoczeniem, poziom sformalizowania stosunków międzyludzkich)

• Poziom wykonania zadania, a nagroda (różne kryteria oceny komórek, różna częstotliwość 
i różna wysokość nagród)

• Niezadowolenie z roli (błędy w zarządzaniu zasobami ludzkimi, blokowanie możliwości 
awansu, realizacji aspiracji)

• Niepewność (brak informacji o celach, środkach, zasobach, niejasność kryteriów oceny)

• Zależność od wspólnych zasobów

• Przeszkody w porozumiewaniu się (zbyt niski poziom integracji, bariery i szumy 
komunikacyjne)

• Poziom umiejętności i cechy osobowości (np.: autorytaryzm, nasilony dogmatyzm, niska 
samoocena)
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Negatywne aspekty konfliktów

• Eksponowanie tego, co dzieli uczestników organizacji, a nie tego co 
łączy

• Zastąpienie współpracy dezorganizacją, a w konsekwencji konfliktem

• Dezintegracja uczestników organizacji i grup społecznych

• Obniżenie morale

• Wrogość, brak zaufania, podejrzliwość w stosunkach międzyludzkich

• Przekierowanie energii na walkę, zamiast realizacji celów i zadań w 
organizacji

• Obniżenie efektywności pracy

• Zastąpienie racjonalnych działań przez nieracjonalne zachowania

• Negatywne zakończenie konfliktu (wygrany – przegrany lub przegrany 
– przegrany) powoduje frustrację i chęć „odegrania się” w przyszłości
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Pozytywne aspekty konfliktów
• Wyjaśnienie wielu problemów przez zaangażowane strony

• Ujawnienie konfliktu sprzyja przepływowi informacji

• Otwarta konfrontacja sprzyja „oczyszczeniu atmosfery”

• Usprawnienie procesu rozwiązywania problemów

• Zainicjowanie procesu doskonalenia uczestników organizacji i 
rozwoju samej organizacji

• Wzrost nastawienia na współpracę i konformizm grupy

• Nasilenie samokontroli zachowań uczestników organizacji

• Zwiększenie wewnątrzorganizacyjnej spójności i solidarności

• Pozytywne rozwiązanie konfliktu (wygrana – wygrany) wzmacnia 
poczucie wspólnoty, relacje interpersonalne i przyczynia się do 
zwiększenia efektywności współpracy miedzy stronami konfliktu
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Współczesne ujęcie konfliktu

• Konflikt jest nieunikniony

• Konflikt powstaje z wielu przyczyn, w tym struktury organizacyjnej, 
nieuniknionych różnic celów, różnic w wartościach i percepcji, 
ograniczonych zasobów

• Konflikt w równym stopniu może przyczynić się do efektywności 
organizacji lub jej szkodzić

• Zadaniem kierownictwa jest pokierowanie konfliktem i jego 
rozwiązanie w sposób prowadzący do optymalnej efektywności 
organizacji

• Optymalna efektywność organizacji wymaga konfliktu na 
umiarkowanym poziomie
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Style rozwiązywania konfliktów
M

O RYWALIZACJA ROZWIĄZYWANIE PROBLEMÓW

J

E

K

O KOMPROMIS

R

Z

Y

Ś

C UNIKANIE ULEGANIE

I

KORZYŚCI  DRUGIEJ  STRONY
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Style rozwiązywania konfliktów
• Unikanie – ignorowanie interesów obu stron i samego konfliktu. Konflikt pozostaje 

nierozwiązany, co może, ale nie musi doprowadzić do frustracji i narastania 
konfliktu

• Uleganie – koncentrowanie się na korzyściach drugiej strony kosztem własnych. 
Priorytetem jest utrzymanie dobrych stosunków interpersonalnych, a nie 
załatwienie sprawy

• Rywalizacja – dążenie do realizacji własnych korzyści. Wykorzystywanie władzy 
formalnej, manipulowanie, ignorowanie argumentów innych (sytuacja wygrany-
przegrany). Możliwość doprowadzenia do końca naprawdę ważnych spraw, ale 
druga strona może czuć się pokonana i upokorzona

• Kompromis – poszukiwanie rozwiązania „w połowie drogi”. Celem jest znalezienie 
możliwie szybko rozwiązania, ale strony konfliktu uczą się poszukiwać pierwszego 
satysfakcjonującego rozwiązania, a nie rozwiązania optymalnego

• Rozwiązanie problemów – poszukiwanie optymalnego rozwiązania konfliktu. Styl 
ten zakłada, że istnieje możliwość pełnego zaspokojenia korzyści obu stron. Przy 
rozwiązywaniu problemu dąży się do zidentyfikowania prawdziwych interesów 
stron, stojących za ich żądaniami tak, aby każdy z uczestników sporu mógł w pełni 
osiągnąć swoje korzyści
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