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1. WPROWADZENIE 

Praca zespoğowajest niezbňdna przy wdraŨaniu lean 
manufacturing.

Aby uzyskaĺ lepsze wyniki pracy zespoğowej powinniŜmy nauczyĺ 
czğonk·w naszych zespoğ·w jak pracowaĺ razem, aby osiŃgnŃĺ 
zağoŨone cele.

ÅPowinni wiedzieĺ jaka  jest r·Ũnica pomiňdzy grupŃ a zespoğem

ÅPowinni znaĺ metody i  techniki, kt·re mogŃ byĺ wykorzystane w 
pracy zespoğowej
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1. WPROWADZENIE 

Spr·bujemy odpowiedzieĺ sobie na nastňpujŃce pytania:

ÅJak zbudowaĺ zesp·ğ?

ÅJak wybraĺ lidera?

ÅJaki powinien byĺ lider?

ÅJak ustaliĺ cele dla zespoğu?

ÅJak zmotywowaĺ ludzi w zespole do pracy?

ÅJak unikaĺ konflikt·w?

ÅJak podejmowaĺ dobre decyzje?

ÅKto powinien podejmowaĺ decyzje w okreŜlonych sytuacjach?

ÅJakie rodzaje metod i technik moŨemy stosowaĺ w pracy 
zespoğowe?
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Grupajest to zbi·r komunikujŃcych siň ze sobŃ przez pewien 
czas os·b w liczbie pozwalajŃcej wszystkim na 
komunikacjň bezpoŜredniŃ (twarzŃ w twarz), a nie przez 
poŜrednik·w.

Homans, George (1951) The Human Group, London: Routledge and
Kegan Paul.

AmerykaŒskisocjolog George CasparHomans (1910-1989)

1. WPROWADZENIE
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Grupň tworzŃ osoby (co najmniej 3) poğŃczone wiňziami.

Zesp·ğjest to zorganizowana grupa zğoŨona z 

wsp·ğpracujŃcych os·b, Ŝwiadomych wsp·lnego celu, 

majŃcych wsp·lnŃ organizacjň i wsp·lny jňzyk.

Grupa i zesp·ğ

1. WPROWADZENIE
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Praca zespoğowa jest wsp·lnym dziağaniem dw·ch lub wiňkszej 
liczby os·b, gdzie kaŨda osoba wnosi r·Ũne umiejňtnoŜci i 
doŜwiadczenie, sw·j wkğad i poglŃdy dla zgodnego i efektywnego 
dziağania grupy, tak aby osiŃgnŃĺ zağoŨone cele.

Nie oznacza to, Ũe indywidualny czğonek zespoğu nie jest waŨny, lecz Ũe 
efektywnoŜĺ i wydajnoŜĺ pracy zespoğowej wymaga wyjŜcia poza 
indywidualne dokonania.

Najbardziej efektywna praca zespoğowa ma miejsce wtedy, gdy 
indywidualne jednostki ğŃczŃ harmonijnie sw·j wkğad i pracň dla 
osiŃgniňcia wsp·lnego celu.

1. WPROWADZENIE
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1. WPROWADZENIE

Kompetencje czğonk·w zespoğu

· kompetencje merytoryczne ïwszystko, co czğonkowie zespoğu 
powinny wiedzieĺ i umieĺ, aby wğaŜciwie wykonywaĺ swojŃ pracň,

· umiejňtnoŜci pracy zespoğowe ïzdolnoŜĺ do efektywnej pracy z 
innymi ludŦmi.

Talent to nie wszystko.

Czğonkowie zespoğu powinny posiadaĺ kompetencje odpowiednie 
do wykonywanej pracy:
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Praca grupowa

Å jasno okreŜlony lider

Å liczenie na siebie

Å misja organizacji

Å produkt pracy indywidualnej

Å wydajne spotkania

Å pozytywny wpğyw na innych

Å dyskusja, decydowanie, delegowanie 
pracy do indywidualnych os·b

Praca zespoğowa

Å podziağ przyw·dztwa

Å liczenie na siebie i innych

Å wğasne cele zespoğu

Å produkt pracy wsp·lnej

Å spotkania dla rozwiŃzywania 
problem·w

Å ocena wsp·lnego produktu

Å dyskusja, decydowanie, wzajemne 
stymulowanie siň, wsp·lna praca

R·Ũnica miňdzy grupŃ a zespoğem polega na tym, Ũe zesp·ğ jest wewnňtrznie 

zorganizowany, posiada okreŜlone cele, a czğonkowie peğniŃ okreŜlone role w zespole. 

Grupa jest po prostu zbiorem ludzi majŃcych coŜ wsp·lnego; na przykğad przebywajŃ w 

tym samym miejscu, czy posiadajŃ wsp·lne zainteresowania

1. WPROWADZENIE
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dzielenie siň informacjamicel zbiorowa efektywnoŜĺ

neutralny efekt synergii dodatni

indywidualna odpowiedzialnoŜĺ wsp·lna

przypadkowe i zr·ŨnicowaneumiejňtnoŜci uzupeğniajŃce siň

grupa zesp·ğ

1. WPROWADZENIE
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Powody tworzenia zespoğ·w

· Zorganizowane zespoğy sŃ z reguğybardziej wydajne

· Zespoğy sŃ przydatne tam gdzie wyniki wymagajŃ kreatywnoŜci

· Czğonkowie zespoğu zwykle maja wiňkszŃ radoŜĺ z pracy razem

· Czğonkowie zespoğu nigdy nie czujŃ siň osamotnieni

· Komunikacja bezpoŜrednia jest bardzie efektywna niŨ przez 

osoby trzecie

· Zespoğy sŃ bardziej elastyczne

· Zespoğy sŃ bardziej odporne na zmiany personelu

· Zespoğy szybciej siň uczŃ

1. WPROWADZENIE
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Dlaczego ludzie wchodzŃ do zespoğ·w?

·Przymus organizacyjny (administracyjny)

·PrzynaleŨnoŜĺ= uznanie, prestiŨ

·EfektywnoŜĺ= efekt synergii

·OsiŃganie cel·w= praca zespoğowa

·Wysoka samoocena = poczucie wartoŜci

·BezpieczeŒstwo= poczucie siğy

1. WPROWADZENIE
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Zalety pracy zespoğowej

· Pojawia siň efekt synergii (interakcyjna wsp·ğpraca w zespoğach daje poğŃczony 

wzmocniony efekt)

· PowstajŃsiň pomysğy, kt·re mogğyby siňnie pojawiĺpodczas pracy indywidualnej

· Zesp·ğzapewnia oparcie i poczucie bezpieczeŒstwa, szczeg·lnie przy 

podejmowaniu decyzji

· Lepsza jakoŜĺpracy jednostki

· UmiejňtnoŜci i zdolnoŜci czğonk·w zespoğu najczňŜciej sumujŃsiň, a nawet 

wzmacniajŃ

· Rzadziej zdarzajŃsiňprzypadkowe bğňdy

1. WPROWADZENIE
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ÅNiezadowolenie z podziağu odniesionego sukcesu, zarobk·w miňdzy 
czğonkami zespoğu

ÅBariery komunikacyjne, powodowane przez hağas, stany 
emocjonalne, niezgodnoŜĺ gest·w i sğ·w

ÅNiedopasowanie, niezgranie zespoğu, co prowadzi do czňstych 
konflikt·w

ÅNiekonsekwentne wypeğnianie obowiŃzk·w

ÅRywalizacja, kt·ra przekracza dopuszczalne normy

ÅNieprzestrzeganie zasad ustalony przez zesp·ğ

ÅKrytyka, np. przez innych czğonk·w zespoğu lub przez przeğoŨonych

Wady pracy zespoğowej

1. WPROWADZENIE
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Zalety i wady
pracy zespoğowej i pracy grupowej

+ -

Na problemie koncentruje siň wiňcej 

wiedzy i informacji
Pochğania wiňcej czasu

MoŨna wygenerowaĺ wiňcej alternatyw

Nieporozumienia mogŃ op·Ŧniĺ podjňcie 
decyzji i spowodowaĺ nieprzyjemne 

odczucia

Uzyskuje siň wiňkszŃ akceptacjň dla 

przyjňtej decyzji

Dyskusja moŨe byĺ zdominowana przez 

jednego lub kilku uczestnik·w

Czğonkowie grupy rozwijajŃ wiedzň i 

umiejňtnoŜci przydatne w przyszğoŜci

MyŜlenie grupowe moŨe wywoğaĺ chňĺ 

uzyskania wsp·lnego rozwiŃzania-

niekoniecznie najlepszego

1. WPROWADZENIE
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Efekt synergii

Zesp·ğ moŨe osiŃgnŃĺ poŨŃdane efekty wykorzystujŃc efekt synergii, ale 

naleŨy:

· wğaŜciwie dobraĺ czğonk·w zespoğu

· wğaŜciwie dobraĺ kierownictwo zespoğu

· synchronizowaĺ pracň

· wğaŜciwie przypisaĺ role i rozdzieliĺ 

obowiŃzki pomiňdzy ludzi

1. WPROWADZENIE
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Paradoks pracy zespoğowej

Gdy pracujemy w zespole nie zawsze dajemy z siebie wszystko

1. WPROWADZENIE
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2. KLASYFIKACJA GRUP

ÅMogŃ byĺ r·Ũne struktury zespoğ·w.

ÅStruktura zespoğu moŨe ulec zmianie.

PowinniŜmy wybraĺ wğaŜciwŃ strukturň zespoğu dla 
okreŜlonych zadaŒ.

PowinniŜmy wiedzieĺ, jaki rodzaj kwalifikacji powinni mieĺ 
czğonkowie zespoğu aby m·c realizowaĺ swoje zadania.
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Åformalne

- zadaniowe

(stağe, czasowe)

- funkcjonalne

Ånieformalne

- interes·w

- koleŨeŒskie

Typy grup Typy zespoğ·w

Å zespoğy najwyŨszego 

kierownictwa

Å zespoğy Ŝredniego 

szczebla zarzŃdzania

Å zespoğy pracownik·w

Å zespoğy innych organizacji 

dziağajŃcych w ramach firmy

Å zespoğy zadaniowe

Å zespoğy nieformalne

2. KLASYFIKACJA GRUP
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1) struktura sieciowa

2) struktura gwiaŦdzista 

3) struktura izomorficzna

4) struktura specjalizacyjna

5) struktura nieegoistyczna

ChroŜcicki Z., ZarzŃdzanie projektem - zespoğami zadaniowymi, 1998, C.H.Beck, Warszawa

2. KLASYFIKACJA GRUP

Modele zespoğ·w
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- demokratyczna

-dosyĺ r·wny udziağ czğonk·w w podejmowaniu decyzji

- rola lidera moŨe byĺ przechodnia

-w przypadku odejŜcia lidera -ğatwa rekonstrukcja zespoğu

-komunikacja "kaŨdy z kaŨdymĂ

-liczba czğonk·w zespoğu: 6-12

-lider tylko koordynuje, reprezentuje zesp·ğ, peğni teŨ funkcje   
administracyjne

-nie ma miejsca dla nowych, niedoŜwiadczonych czğonk·w, gdyŨ nie 
nadŃŨaliby za tempem prac

-czňsto przeradza siň w zesp·ğ o bardziej scentralizowanej strukturze 
(np. typu gwiaŦdzistego)

Struktura sieciowa

2. KLASYFIKACJA GRUP 
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- centralna pozycja lidera 

-lider poŜredniczy w przekazywaniu wszystkich informacji

-wyğŃcznie on zna cağoŜĺ projektu -jego odejŜcie to ogromne  

niebezpieczeŒstwo

-lider przydziela wszystkim prace i kontroluje ich, kaŨdego osobiŜcie

-scentralizowana wğadza

-moŨe byĺ to zesp·ğ z niedoŜwiadczonymi ludŦmi - lider pomaga 

niedoŜwiadczonym

-problemem jest nieobecnoŜĺ kierownika

Struktura gwiaŦdzista

2. KLASYFIKACJA GRUP 
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-zgodna ze strukturŃ projektu

- prosta budowa

-jednoznacznie okreŜlona odpowiedzialnoŜĺ

-praca r·wnolegğa

-zastosowanie w projektach zğoŨonych

Struktura izomorficzna

2. KLASYFIKACJA GRUP 
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-najbardziej doŜwiadczony czğonek jest odpowiedzialny za cağoŜĺ prac 

-zadania dla ludzi przydzielane sŃ wedğug ich specjalizacji

-istotne rozwijanie wğasnych predyspozycji

-wymagana jest samodzielnoŜĺ

Struktura specjalizacyjna

2. KLASYFIKACJA GRUP 
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-podstawŃ pracy sŃ zadania i ich znaczenie

-praca czğonk·w podporzŃdkowana realizacji zadaŒ

-zespoğy majŃ wsp·lny cel (w r·Ũnym stopniu i czasie)

-sukces lub niepowodzenie zaleŨy od cağego zespoğu

-wsp·lne podejmowanie decyzji

-wsp·ğdziağanie

Struktura nieegoistyczna

2. KLASYFIKACJA GRUP 
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·powinna rozwiŃzywaĺ problemy rotacji pracownik·w

· powinna rozwiŃzywaĺ problemy braku bezpoŜredniej 

kontroli menedŨera

·powinna zwiňkszyĺ efektywnoŜĺ komunikacji wewnŃtrz 

zespoğu

·powinna zapewniaĺ integracjň

PoŨŃdana struktura zespoğu

2. KLASYFIKACJA GRUP 
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JeŨeli nie wiemy jakie sŃ nasze cele, nie 
wiemy takŨe, kt·rŃ drogŃ powinniŜmy iŜĺ.

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 

ÅPowinniťmy wiedzieł, jak ustalał cele

ÅPowinniťmy angaűował czġonk·w zespoġu w ustalanie 

cel·w

ÅPowinniťmy wiedzieł, co wpġywa na efektywnoťł zespoġu

ÅPowinniťmy dŌűył do tego, aby mieł idealny zesp·ġ
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S

M

A

R

T

Sprecyzowane, proste

Mierzalne

Akceptowalne

Realne

Terminowe

Cele dla zespoğu 
powinny byĺ

SPRYTNE ( SMART )

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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Kiedy moŨliwe jest osiŃgniňcie cel·w?

1. Kiedy czğonkowie zespoğu chcŃ naprawdň pracowaĺ 

razem

2. Kiedy menedŨerowie sŃ otwarci na kooperacjň i unikajŃ 

manipulacji, aby osiŃgnŃĺ cele

3. Kiedy czğonkowie zespoğu pracujŃ sprawnie zar·wno                

w grupie jak i indywidualnie

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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Å poprawa jakoŜci pracy

Å redukcja brak·w

Å ograniczenie problem·w, kt·re pojawiajŃ siň w trakcie 
wprowadzenia nowych produkt·w 

Å minimalizacja nieobecnoŜci

Å gotowoŜĺ niesienia pomocy

Å wspieranie innych przez kaŨdego pracownika

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 

Przykğady cel·w
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Å zğa wsp·ğpraca

Å frustracja

Å niski poziom inspiracji

Å sğabe zaangaŨowanie 

Å niska motywacja

Å niezdrowe wsp·ğzawodnictwo

Å itd.

Zjawiska wystňpujŃce z zğych zespoğach

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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SŃ zwolennicy i przeciwnicy pracy zespoğowej

Stworzenie zespoğu wymaga:

· nakğadu czasu

· czasami dodatkowych koszt·w

Praca zespoğowa nie jest lekarstwem na wszystkie dolegliwoŜci 
organizacji

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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Å charakter otoczenia (przyjazne, wrogie, czytelne, 
niejasne...)

Å rodzaj wykonywanych zadaŒ

Å dojrzağoŜĺ, osobowoŜĺ i kompetencje potencjalnych 
czğonk·w zespoğu

Å dojrzağoŜĺ, osobowoŜĺ i kompetencje menadŨera/ lidera 
zespoğu

Czynniki wpğywajŃce 
na skutecznoŜĺ zespoğu

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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1. Wsp·ğzawodnictwo -wsp·lna rywalizacja gğ·wnie z rywalami zewnňtrznymi

2. Czas -terminy zespoğowe sŃ waŨniejsze od termin·w zadaŒ indywidualnych

3. Innowacje -zesp·ğ przedkğada nowe pomysğy nad dotychczasowe rozwiŃzania

4. Decyzje -wewnňtrznie uzgodnione przez akceptacje, konsensus i tylko w 

pewnych przypadkach poprzez demokratyczne glosowanie

5. Inicjatywa -oparta raczej na spodziewanych korzyŜciach dla zespoğu niŨ na 

indywidualnych stratach

6. Orientacja na sukces -preferuje siň sukces zespoğu i firmy jako cağoŜci

7. Relacje i zaleŨnoŜci ïzasada do ut des -korzyŜĺ zespoğu jest mojŃ korzyŜciŃ 

8. Wyzwania -szukanie nowych wyzwaŒ i reagowanie na nowe wyzwania

Czynniki pracy zespoğowej

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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Å Wspieraj rywalizacjň miňdzy grupami/czğonkami

Å Zmieniaj cele i metody pracy...

Å Wprowadzaj do zespoğu osoby wnoszŃce inne wartoŜci i normy

Å Zmieniaj struktury organizacyjne, procedury, systemy 

nagradzania...

Å Wprowadzaj lider·w zachňcajŃcych uczestnik·w grupy do 

prezentowania r·Ũnych  punkt·w widzenia

Rady dla menedŨera

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 



- -11/03/2021 Andrzej Pacana - Politechnika Rzeszowska 37

Å Zwarty, ale nie ograniczajŃcy niezaleŨnoŜci czğonk·w

Å R·wnowaŨŃcy emocje i rozsŃdek

Å Tw·rczo wykorzystujŃcy umiejňtnoŜci i emocje przeŨywane 

przez czğonk·w

Å Obiektywny w ocenianiu samego siebie

Å Nie zdominowany przez przyw·dcň ani przez Ũadnego z 

czğonk·w

Idealny zesp·ğ

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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Å W peğni rozumiejŃ zadania i cele

Å Elastycznie dobierajŃ metody do zadaŒ

Å Sprawnie komunikujŃ i wzajemnie siň rozumiejŃ

Å Optymalnie dzielŃ odpowiedzialnoŜĺ i zadania miňdzy sobŃ

Å ZaspokajajŃ swoje wğasne potrzeby i jednoczeŜnie pracujŃ 

jako zesp·ğ

Å DoprowadzajŃ do koŒca proces podejmowania decyzji

Idealni czğonkowie zespoğu

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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Prawa zachowaŒ asertywnych 
H. Festerheima

1. R·b co chcesz, ale nie raŒ innych

2. Masz prawo do zachowania swojej godnoŜci poprzez 
asertywne zachowanie dop·ki Twoje intencje sŃ 
asertywne (nie agresywne)

3. Masz prawo przedstawiania swoich pr·Ŝb, dop·ty dop·ki 
uznajesz, Ũe druga strona moŨe odm·wiĺ

4. Masz prawo do przedyskutowania problem·w

5. Masz prawo do korzystania ze swoich praw

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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Idealny czğonek zespoğu

ÅCağkowicie poŜwiňca siň projektowi

Å Jest inteligentny

ÅPosiada wiedzň technicznŃ

Czasem ğatwiej spotkaĺ krasnoludka

-czy jakiŜ krasnoludek istnieje?

3. CELE, CHARAKTERYSTYKA 
I ZADANIA ZESPOĞU 
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4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 

Jak byĺ dobrym liderem?

Å Jak przydzielaĺ zadania czğonkom zespoğu?

Å Jak zarzŃdzaĺ pracŃ?

Å Jak wpğywaĺ na czğonk·w zespoğu?

Å Jak rozwijaĺ zesp·ğ?

Lider jest osobŃ, kt·ra przewodzi grupie ludzi
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Atrybuty lidera

ÅuczciwoŜĺ 

Å inteligencja

ÅdojrzağoŜĺ

ÅpewnoŜĺ siebie

Åambicja

ÅpopularnoŜĺ

Ådobre zdrowie

Ågğ·d sukcesu

Å siğa charakteru 

Å zdolnoŜĺ akceptacji

Å przygotowanie

Å komunikatywnoŜĺ

Å zorganizowanie

Å sprawiedliwoŜĺ

Å obiektywizm

Å zdecydowanie

Å stanowczoŜĺ

Å konsekwencja

Å umiejňtnoŜĺ 
mobilizowania grupy 

Å umiejňtnoŜĺ 
rozwiŃzywania 
konflikt·w

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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Lider powiniené

·umieĺ sğuchaĺ ludzi

·umieĺ budowaĺ zesp·ğ

·umieĺ wyjaŜniaĺ nieporozumienia

·mieĺ poczucie humoru

·znaĺ wğasne moŨliwoŜci

·byĺ otwarty

·delegowaĺ uprawnienia

·znaĺ mocne i sğabe strony

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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1. Wykonawca.Lider jest najwyŨszym koordynatorem r·Ũnych dziağaŒ 
grupy. Jest odpowiedzialny za realizacjň polityki.

2. Tw·rca polityki.Formuğuje i wyraŨa polityki i cele grupy.

3. Planista.Wskazuje ŜcieŨki i sposoby, przez kt·re grupa lub zesp·ğ 
moŨe osiŃgnŃĺ cele.

4. Ekspert.Odgrywa rolň eksperta, chociaŨ korzysta z rad innych 
ekspert·w.

5. Reprezentant.Lider jest reprezentantem swojej grupy i reprezentuje jŃ 
na zewnŃtrz. Wszystkie informacje docierajŃ do lidera i od niego 
rozchodzŃ siň dalej.

6. Organizator. Tworzy strukturň organizacyjnŃ.

7. Motywator. Ma wğadzň nagradzania i karania czğonk·w grupy za ich 
pracň.

Funkcje 
lidera

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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8. DajŃcy przykğad.Lider daje przykğad grupie, pokazujŃc jacy powinni byĺ i 
jak powinni postňpowaĺ.

9. Arbiter. Ostatecznie rozstrzyga wszystkie problemy i kontroluje dziağania i 
relacje interpersonalne w grupie.

10. Symbol.Lider zwraca uwagň na potrzeby ludzi w zespole dla zapewnienia 
satysfakcjonujŃcych relacji, spokojnej przyjacielskiej atmosfery i tempa 
pracy.

11. Podpora.Lider wspiera czğonk·w zespoğu w podejmowaniu trudnych 
decyzji.

12. Ideolog.Lider jest dla grupy ideologiem. Jest Ŧr·dğem wiary, wartoŜci i 
standard·w zachowaŒ dla czğonk·w grupy.

13. Postaĺ ojca.Skupia pozytywne emocje os·b podlegğych.

14. Kozioğ ofiarny.Skupia negatywne emocje os·b podlegğych. Jest celem dla 
agresji grupy oraz sfrustrowanych i rozczarowanych czğonk·w grupy.

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 

Funkcje 
lidera
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Lider musi mieĺ czas i miejsce, aby dowieŜĺ swojej wartoŜci

1. Lider to osoba, kt·ra posiada zwolennik·w.

2. Przyw·dztwo nie oznacza popularnoŜci. Przyw·dztwo to 

wynik dziağania.

3. Lider daje przykğad innym.

4.    Przyw·dztwo to odpowiedzialnoŜĺ. 

Skuteczny lider 
wedğug Petera Druckera

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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IstniejŃ trzy rodzaje potrzeb w kaŨdym ludzkim 
przedsiňwziňciu:

1. Ludzie muszŃ wiedzieĺ dokŃd zmierzajŃ

2. Ludzie chcŃ tworzyĺ cağoŜĺ jako zesp·ğ

3. KaŨda osoba,  jako istota ludzka, ma potrzeby, kt·re 
wymagajŃ zaspokojenia

Skuteczny lider 
wedğug Johna Adaira

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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Dla lider·w ïdziağania dotyczŃce zadania:

· osiŃganie cel·w zespoğu

· definiowanie zadaŒ

· planowanie pracy

· przydzielanie zasob·w

· wyznaczanie odpowiedzialnoŜci

· monitorowanie postňpu 

· kontrolowanie wydajnoŜci

· kontrolowanie jakoŜci

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 

Skuteczny lider 
wedğug Johna Adaira
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Dla lider·w ïdziağania dotyczŃce zespoğu:

· budowanie zespoğu

· utrzymywanie ducha zespoğu

· tworzenie metod pracy

· ustalanie standard·w

· utrzymywanie dyscypliny

· ustalanie system·w komunikacji w ramach zespoğu

· szkolenie zespoğu

· wyznaczanie kierownik·w

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 

Skuteczny lider 
wedğug Johna Adaira
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Dla lider·w ïdziağania dotyczŃce jednostki:

· rozw·j indywidualny

· zr·wnowaŨenie potrzeb grupy i potrzeb indywidualnych

· nagradzanie dobrej wydajnoŜci

· pomoc w problemach osobistych

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 

Skuteczny lider 
wedğug Johna Adaira
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Åbrak wraŨliwoŜci

Åszorstki styl bycia

Åchğ·d, arogancja

Åzdradzanie tajemnic

ÅnaduŨywanie 
zaufania

Ånadmierne ambicje

Ånadmierna kontrola

Åbrak delegowania

Cechy antylidera

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 

ÅnieumiejňtnoŜĺ 

budowy zespoğu

Åwyb·r sğabych i 

nieskutecznych 

podwğadnych

ÅtrudnoŜci z 

myŜleniem 

strategicznym

Åbrak elastycznoŜci
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5 gğ·wnych bğňd·w lidera

1) Lider nie powinien faworyzowaĺ ani dyskryminowaĺ nikogo z 
czğonk·w zespoğu opierajŃc siň na tym, Ũe kogoŜ lubi lub nie

2) Lider nie powinien popisywaĺ siň swojŃ wiedzŃ dajŃc przez to do 
zrozumienia innym czğonkom grupy, Ũe sŃ od niego gorsi

3) Lider nie powinien karaĺ Ũadnego z czğonk·w grupy w obecnoŜci 
innych czğonk·w grupy ale w cztery oczy

4) Lider nie powinien wykorzystywaĺ w pracy sytuacji, Ũe jest nadzorcŃ, 
ale pracowaĺ rzetelnie

5) Efektywny lider wydaje niewiele, ale konkretnych poleceŒ i powinien 
pamiňtaĺ, aby jego polecenia nie wywoğywağy zakğopotania ani 
konflikt·w w grupie

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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Style kierowania
· Polecenie ïkierownik podejmuje decyzjň i poleca jej wykonanie, 
m·wiŃc jak to zrobiĺ

· Sprzedawanieïkierownik podejmuje decyzjň i stara siň przekonaĺ 
grupň do jej zaakceptowania

· Testowanieïkierownik proponuje rozwiŃzanie i pyta grupň                                                              
o opiniň

· Konsultowanieïkierownik przedstawia problem grupie, proponuje 
rozwiŃzanie i prosi o  pomoc

· Wsp·ğpracaïkierownik formuğuje problem i prosi grupň                                                               
o rozwiŃzanie

· Delegowanieïkierownik pozastawia cağkowita swobodň                                                              
w rozwiŃzaniu problemu

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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Siatka 
kierownicza 

Blake ôa
i Mouton a

Troska 

o ludzi

Troska o produkcjň

1.9 ïZarzŃdzanie 

Klubowe
Troskliwa uwaga skierowana 

na potrzeby ludzi dla 

zapewnienia spokojnej 

atmosfery oraz tempa pracy, a 

takŨe przyjacielskich 

powiŃzaŒ w organizacji 

9.9 ïZarzŃdzanie 

Zespoğowe
Praca zaleŨy od 

zaangaŨowania ludzi;

niezaleŨne myŜlenie ludzi 

prowadzi do powstania relacji 

wzajemnego zaufania i 

poszanowania5.5 ïZarzŃdzanie 

Zr·wnowaŨone
WğaŜciwe osiŃgniňcia 

organizacji sŃ moŨliwe dziňki 

balansowaniu miňdzy 

zaspokajaniem potrzeb 

zwiŃzanych z pracŃ i 

utrzymaniem morale ludzi na 

satysfakcjonujŃcym poziomie1.1 ïZarzŃdzanie 

ZuboŨone
Wymagane jest wğoŨenie  

minimum wysiğku dla 

zapewnienia realizacji pracy

aby utrzymaĺ czğonkostwo 

organizacji

9.1 ïZarzŃdzanie 

Autorytarne
EfektywnoŜĺ jest wynikiem 

operacyjnym zaaranŨowania 

warunk·w pracy w ten 

spos·b, aby element ludzki 

przeszkadzağ w jak 

najmniejszym stopniu

4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 
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4. CHARAKTERYSTYKA 
DOBREGO LIDERA ZESPOĞU 

Cztery gğ·wne style przyw·dztwa:

· Nakazowy (S1)ïLider m·wi swoim ludziom dokğadnie co robiĺ i jak to zrobiĺ. 

· WspierajŃcy(S2)ïLider ciŃgle przekazuje informacje i wskaz·wki, ale jest wiňcej 
komunikacji z pracownikami .

· Partycypacyjny (S3)ïLider bardziej skupia siň na relacjach z pracownikami a mniej na 
kierowaniu . Lider pracuje z zespoğem i dzieli odpowiedzialnoŜĺ za podejmowanie decyzji. 

· DelegujŃcy(S4)ïLider przekazuje najwiňcej odpowiedzialnoŜci czğonkom zespoğu. Liderzy 
ciŃgle monitorujŃ postňpy, ale sŃ mniej zaangaŨowani w decyzje.

Style S1 i S2 sŃ skupione na przekazywaniu zadaŒ. 
Style S3 i S4 bardziej koncentrujŃ siň na rozwoju zdolnoŜci czğonk·w zespoğu do niezaleŨnej 

pracy.

Hersey -Blanchard 
Teoria sytuacyjnego przyw·dztwa
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5. ETAPY ROZWOJU ZESPOĞU

Nie jest tak ğatwo stworzyĺ dobry zesp·ğ.

Wymaga to wiele pracy od lidera i czğonk·w zespoğu.

Co lider powinien zrobiĺ, aby stworzyĺ dobry zesp·ğ?

Jak lider powinien siň zachowywaĺ 
na okreŜlonym etapie pracy zespoğowej?
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wedğug:
Tuckmana i Jensena (1977)

czas

1.Formowanie

2. Burza

3.Normowanie

4. Wykonywanie

p
o
s
t
ň
p

5. Przechodzenie

5. ETAPY ROZWOJU ZESPOĞU
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Etap Opis Rola lidera

1. Formowanie Czğonkowie zespoğu sŃ ostroŨnie 
podekscytowani. ZauwaŨalny jest 
pewien niepok·j i niepewnoŜĺ 
czğonk·w. Nie sŃ pewni, czy bňdŃ 
akceptowani przez innych czğonk·w 
zespoğu czy nie. Nie wiedzŃ kto ma 
wğadzň i jakie relacje powstanŃ w 
zespole.

Lider wzmacnia dumň z 
przynaleŨnoŜci do zespoğu, 
uznaje niepewnoŜĺ 
czğonk·w przed 
Ănieznanymò.

1. Formowanie

5. ETAPY ROZWOJU ZESPOĞU
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Etap Opis Rola lidera

2. Burza PowstajŃ konflikty dotyczŃce cel·w, 
przyw·dztwa, metod pracy, relacji i 
hierarchii. Porozumienia sŃ osiŃgane i 
zrywane. Wystňpuje op·r przed 
zadaniami.

Lider musi ujawniĺ i 
rozwiŃzaĺ 
nieporozumienia. Musi 
podkreŜliĺ pozytywne 
rezultaty, jakie da 
trzymanie siň przez zesp·ğ 
podstawowych zasad i 
norm. JasnoŜĺ r·l powinna 
byĺ oparta na 
kompetencjach.

2. Burza

5. ETAPY ROZWOJU ZESPOĞU
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Etap Opis Rola lidera

3. Normowanie Proces burzy daje uzgodnione 
podejŜcie do podejmowania decyzji, 
podziağu pracy, organizacji spotkaŒ i 
pracy. WiňkszoŜĺ czğonk·w rozumie i 
akceptuje normy grupy, w tym swoje 
role, sens wsp·ğpracy, unikania 
konflikt·w.

Lider raczej obserwuje, 
aniŨeli interweniuje, 
chyba, Ũe jest proszony o 
arbitraŨ. Potrzebne sŃ 
umiejňtnoŜci 
rozwiŃzywania konflikt·w. 

3. Normowanie

5. ETAPY ROZWOJU ZESPOĞU



- -11/03/2021 Andrzej Pacana - Politechnika Rzeszowska 61

Etap Opis Rola lidera

4. Wykonywanie Grupa pracuje najbardziej 
efektywnie. Wykorzystywane sŃ 
silne strony jej czğonk·w i 
minimalizowane sğabe strony. 
Problemy sŃ konstruktywnie 
rozpracowywane.

Lider skupia siň na 
zarzŃdzaniu, 
zapewniajŃc 
doradztwo, szkolenia i 
sprzňŨenie zwrotne.

4. Wykonywanie

5. ETAPY ROZWOJU ZESPOĞU
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Etap Opis Rola lidera

5. Przechodzenie Projekt jest koŒczony i czğonkowie 
przechodzŃ do innych zadaŒ. 
Przechodzenie moŨe byĺ trudne, 
gdy zesp·ğ odni·sğ sukces. Poczucie 
niedokoŒczonych spraw moŨe 
blokowaĺ przyszğy rozw·j grupy i 
poszczeg·lnych jej czğonk·w.

Na zebraniach oraz 
rozmowach 
oceniajŃcych lider 
podsumowuje prace i 
motywuje do 
podejmowania 
kolejnych zadaŒ.

5. Przechodzenie

5. ETAPY ROZWOJU ZESPOĞU
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6. ZACHOWANIA W ZESPOLE

NiewğaŜciwy dob·r czğonk·w zespoğu zmniejsza prawdopodobieŒstwo osiŃgniňcia 
sukcesu przez cağy zesp·ğ.

Bardzo waŨne jest, aby dobraĺ ludzi wğaŜciwie, poniewaŨ majŃ oni r·Ũne 
charaktery, mogŃ odgrywaĺ r·Ũne role w zespole.

Nie wszyscy ludzie mogŃ pracowaĺ razem.

Aby osiŃgnŃĺ cele, jednostki w zespole muszŃ czuĺ siň czňŜciŃ zespoğu.
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Warunki wsp·ğpracy

Ç Sprawna, dwustronna komunikacja 

Ç MoŨliwoŜĺ ujawniania przeszk·d w pracy

Ç Wzajemna pomoc i zastňpowanie nieobecnego czğonka zespoğu

Ç Wzajemna znajomoŜĺ postaw, reakcji, inicjatyw...

Ç Wsp·lne wyznaczanie cel·w

Ç Akceptowany podziağ pracy

Ç Akceptacja zespoğu przez jego czğonk·w

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE
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Dla kaŨdego czğonka zespoğu warto sprawdziĺ:

· czy jest wystarczajŃco zmotywowany

· czy posiada wymagane kompetencje zwiŃzane ze 

specyfikŃ zadania

· czy umie wsp·ğpracowaĺ w zespole

· czy jego naturalne role zespoğowe pasujŃ do konfiguracji 

zespoğu

· czy moŨe siň dalej rozwijaĺ

· czy umie modyfikowaĺ swoje zadania

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE
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Typy zachowaŒ ïrole pozytywne

Å lider ïosoba zarzŃdzajŃca pracŃ zespoğu i prowadzŃca go do osiŃgniňcia celu

Å stymulator ïosoba, kt·ra wnosi nowe pomysğy do zespoğu

Å ekspert ïosoba, kt·ra posiada szerokŃ wiedzň, kt·ra moŨe byĺ wykorzystana w pracy zespoğu

Å innowator ïosoba, kt·ra lubi wprowadzaĺ nowoŜci

Å zorientowany na wyniki ïosoba, kt·ra lubi osiŃgniňcia

Å wykonawca ïosoba, kt·ra lubi spokojnŃ, dobrze zorganizowanŃ pracň

Å kontroler ïosoba, kt·ra lubi wiedzieĺ, co siň dzieje

Å cementujŃcy grupňïosoba, kt·ra troszczy siň, aby ludzie w zespole czuli siň dobrze

Å sňdziaïosoba, kt·rej ludzie ufajŃ

Å ambasador ïosoba, kt·ra reprezentuje zesp·ğ na zewnŃtrz

Role w zespole to wzglňdnie trwağe sposoby zachowania siň osoby

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE
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Å agresorïosoba, kt·ra atakuje innych ludzi

Å dominujŃcyïosoba, kt·ra chce decydowaĺ i rzŃdziĺ

Å rzecznikïosoba, kt·rawystňpuje w imieniu innych os·b bez ich upowaŨnienia

Å spowiednik ïosoba, kt·ra przyciŃga uwagň innych os·b poprzez zwierzanie siň ze swoich 
prywatnych problem·w

Å bierny ïosoba, kt·ra zawsze reaguje op·Ŧnieniem i brakiem zaangaŨowania

Å blokujŃcyïosoba, kt·ra zawsze pr·bujewstrzymywaĺ dziağalnoŜĺ innych ludzi i nigdy nie 
proponuje swoich wğasnych rozwiŃzaŒ

Å szukajŃcy uznaniaïosoba, kt·ra potrzebuje, aby byĺ chwalona

Å playboy ïosoba, kt·ra przyciŃga uwagň innych os·b poprzez prowokacyjne i ekstrawaganckie 
zachowanie

Å ofiara ïosoba, kt·ra zawsze szuka problem·w, poniewaŨ dziňki nim przyciŃga uwagň innych

Typy zachowaŒ ïrole negatywne

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE
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OsobowoŜci w zespoğach

Typ Cechy Jak sobie z nim radziĺ?

Urojony 
przyw·dca

Wydaje mu siň, Ũe dziŜ kieruje 
projektem, a jutro zacznie 
rzŃdziĺ cağŃ firmŃ.

Ten czğowiek naprawdň chce rzŃdziĺ 
ïtylko nie wie jak. Daj mu szansň. 
Niech poprowadzi zebranie zespoğu, 
albo niech zorganizuje nastňpny 
etap prac. JeŜli moŨesz, naucz go 
uprzejmego wydawania poleceŒ.

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE

Urojony przyw·dca
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Typ Cechy Jak sobie z nim radziĺ?

Mysz Boi siň jakichkolwiek 
samodzielnych dziağaŒ, nic nie 
zrobi bez twojego 
bezpoŜredniego polecenia. Ze 
strachu przed katastrofalna 
pomyğkŃ wymaga od ciebie 
ciŃgğego nadzoru.

TakŃ osobň trzeba zachňcaĺ do 
wziňcia spraw w swoje rňce. 
Powiedz jej, Ũe wierzysz, iŨ wykona 
przydzielone zadania. JeŨeli popeğni 
bğŃd, przeanalizujcie go wsp·lnie ï
dziňki temu nabierze pewnoŜci 
siebie.

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE

Mysz

OsobowoŜci w zespoğach
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Typ Cechy Jak sobie z nim radziĺ?

Ulubiony 
wujek lub 
ciocia

To wasz biurowy dowcipniŜ. 
Wygğupia siň, opowiada 
kawağy i zabawne historyjki, 
robi innym psikusy. Jest 
zabawny, ale marnuje 
strasznie duŨo czasu

Zazwyczaj ma po prostu za mağo 
pracy i wydaje mu siň, Ũe inni teŨ siň 
nudzŃ. Spr·buj doğoŨyĺ mu 
obowiŃzk·w. JeŨeli to nie pomoŨe, 
to zwr·ĺ uprzejmie uwagň, Ũe jego 
wystňpy nie zawsze sŃ potrzebne.

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE

Ulubiony wujek lub ciocia

OsobowoŜci w zespoğach
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Typ Cechy Jak sobie z nim radziĺ?

Eksperymentator Uwielbia emocje. Jest 
szczňŜliwy mogŃc sprawdziĺ 
co siň stanie, jeŜli zrobi coŜ  
nietypowego. MoŨe mieĺ 
duŨe doŜwiadczenie, ale jest 
zbyt pewny siebie, a jego 
wyczyny nie zawsze sŃ 
przemyŜlane 

Podtrzymuj jego cenny entuzjazm, 
ale powstrzymuj od podejmowania 
natychmiastowych dziağaŒ, bez 
rozwaŨenia ich potencjalnych 
skutk·w. Tacy ludzie sŃ bystrzy i 
przydajŃ siň w zespole, ale 
wymagajŃ pewnego nadzoru.

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE

Eksperymentator

OsobowoŜci w zespoğach
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Typ Cechy Jak sobie z nim radziĺ?

Maruda Nie obchodzi go projekt, 
uwaŨa, Ũe wasza technologia 
jest do niczego. Robi sobie 20 
min. przerwy na kawň.

Taki czğowiek w zespole, to ciňŨki 
orzech do zgryzienia. Sam ma wiňcej 
problem·w, niŨ m·gğbyŜ znaleŦĺ w 
cağym swoim projekcie. Poinformuj 
przeğoŨonych o wynikach jego pracy. 
To sprawi, Ũe poczuje wiňkszŃ 
odpowiedzialnoŜĺ. I poproŜ, Ũeby siň 
uŜmiechnŃğ.

6. ZACHOWANIA W ZESPOLE

Maruda

OsobowoŜci w zespoğach
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7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH

Konflikt pojawia siň w kaŨdym zespole

Jest oznakŃ, Ũe nagromadziğy siň lub nagle zaistniağy na tyle istotne r·Ũnice, Ũe przeszkadzajŃ 

one w efektywnej pracy. Konflikt moŨe trwale zmieniĺ jakoŜĺ funkcjonowania zespoğu.

Brak konflikt·w moŨe oznaczaĺ nieangaŨowanie siň     

pracownik·w w problemy organizacji

Lider powinien wiedzieĺ, czy jest konflikt w zespole.

Lider powinien staraĺ siň zapobiegaĺ niekontrolowanym konfliktom.

Lider powinien zarzŃdzaĺ zidentyfikowanymi konfliktami.
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Åwsp·ğzaleŨnoŜĺ zadaŒ

Åniedostateczne zasoby

ÅniezgodnoŜĺ cel·w

Åzğa komunikacja

År·Ũnice indywidualne

Åniejasno przydzielone zadania

Åwzajemna zaleŨnoŜĺ

Åkoordynacja

Åkontrola

Åudziağ w podejmowaniu decyzji

Åproblemy komunikacyjne

Åzğy system ostrzegawczy

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH

Przyczyny 
konflikt·w
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Jak zapobiec konfliktom?
Zasady negocjowania w zespole

Å Sğuchaj, co inni majŃ do powiedzenia

Å Zachňcaj do przedstawiania wğasnych poglŃd·w

Å Nie zgadzaj siň na przedwczesny kompromis (decyzje podejmowane pospiesznie sŃ 
czňsto bğňdne i trzeba je potem  zmieniaĺ)

Å Nie rywalizuj z innymi

Å Nie targuj siň

Å WğŃcz zesp·ğ do podejmowania decyzji

Å Odkrywaj r·Ũnice zdaŒ i wciŃgaj wszystkich do dyskusji

Å Przedstawiaj swoje stanowisko jasno i logicznie

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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Å Wysğuchaj innych nim zaczniesz broniĺ swego punktu widzenia

Å ĂMartwy punktò w dyskusji nie oznacza ani wygranej ani przegranej.

Å Poszukaj rozwiŃzania ğatwiejszego do przyjňcia

Å Nie ustňpuj w Ũadnej sprawie Ădla Ŝwiňtego spokojuò

Å Przyjmuj rozwiŃzanie jedynie wtedy, gdy jest oparte na bezbğňdnej logice

Å Uzgadniaj stanowiska aŨ do zaakceptowania przez kaŨdego

Å Nie nagradzaj ustňpujŃcych opozycjonist·w ustŃpieniem w innej sprawie

Å Unikaj uproszczonych technik uzgadniania stanowisk: gğosowanie, rzut monetŃ, 

przetarg, uŜrednianie...

Jak zapobiec konfliktom?
Zasady negocjowania w zespole

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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ZarzŃdzanie konfliktami

ÅNaleŨy zapobiegaĺ konfliktom i je przewidywaĺ

ÅWywoğywaĺ je tylko wtedy, gdy umiemy nimi 

odpowiednio pokierowaĺ

ÅUjawniaĺ je w odpowiednim momencie i rozwiŃzywaĺ

ÅNauczyĺ siň radziĺ sobie, gdy juŨ sŃ

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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Style 
postňpowania 
z konfliktami

Kenneth Thomas  
i

Ralph Kilmann 
(1970)

RYWALIZACJA WSPčĞPRACA

KOMPROMIS

UNIKANIE ĞAGODZENIE

SKĞONNOśĹ DO KOOPERACJI

WYSOKANISKA

A
S
E
R
T
Y
W
N
O
ś
Ĺ

W
Y
S
O
K
A

N
I
S
K
A
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Ludzie, kt·rzy majŃ tendencje do stosowania stylu 
rywalizacyjnegowiedzŃ czego chcŃ. Zwykle wystňpujŃ z pozycji 
osoby posiadajŃcej wğadzň. Ten styl moŨe byĺ uŨyteczny kiedy 
jest stan zagroŨenia i decyzja musi byĺ podjňta szybko lub kiedy 
decyzja jest niepopularna. JednakŨe moŨe pozostawiĺ w 
ludziach uczucie niezadowolenia i oburzenia, gdy uŨyta jest w 
mniej pilnych sytuacjach.

Rywalizacja

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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Ludzie, kt·rzy majŃ tendencje do stosowania stylu wsp·ğpracy
pr·bujŃ zaspokoiĺ potrzeby wszystkich zaangaŨowanych os·b.  
Osoby te mogŃ byĺ wysoce asertywne ale nie lubiŃ rywalizacji. 
Wsp·ğpracujŃ efektywnie i przyznajŃ, Ũe kaŨdy jest waŨny. Styl 
ten jest uŨyteczny, gdy musisz zetknŃĺ ze sobŃ r·Ũne punkty 
widzenia, aby otrzymaĺ najlepsze rozwiŃzanie lub gdy 
wczeŜniej byğy konflikty w grupie.

Wsp·ğpraca

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH



- -11/03/2021 Andrzej Pacana - Politechnika Rzeszowska 81

Ludzie, kt·rzy preferujŃ styl kompromisu pr·bujŃ znaleŦĺ 
rozwiŃzanie, kt·re co najmniej czňŜciowo usatysfakcjonuje 
kaŨdego. Od kaŨdego oczekuje siň, Ũe zrezygnuje z czegoŜ. 
Kompromis jest uŨyteczny, gdy koszt konfliktu jest wyŨszy niŨ 
koszt utraty gruntu pod nogami lub gdy jest zagroŨenie 
terminu.

Kompromis

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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Styl ten wskazuje na chňĺ zaspokojenia potrzeb innych kosztem 
potrzeb wğasnych. Osoba stosujŃca ten styl nie jest asertywna 
ale wysoce skğonna do wsp·ğpracy. Ğagodzenie jest wğaŜciwe, 
gdy sprawa ma wiňksze znaczenie dla drugiej strony, gdy 
spok·j jest waŨniejszy od zwyciňstwa lub gdy chcesz zrobiĺ 
komuŜ przysğugň. JednakŨe ludzie mogŃ nie okazaĺ ci takich 
samych wzglňd·w i og·lnie podejŜcie to nie daje najlepszych 
rezultat·w. 

Ğagodzenie

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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Ludzie, kt·rzy majŃ tendencje do stosowania stylu unikania
poszukujŃ sposob·w cağkowitego omijania konflikt·w. Styl ten 
jest przykğadem delegowania kontrowersyjnych decyzji, 
akceptowania bğňdnych decyzji i unikania zranienia 
czyichkolwiek uczuĺ. MoŨe byĺ wğaŜciwy, gdy zwyciňstwo jest 
niemoŨliwe, gdy kontrowersje sŃ oczywiste lub gdy ktoŜ inny 
jest w lepszej pozycji, aby rozwiŃzaĺ problem. JednakŨe w wielu 
sytuacjach jest to podejŜcie sğabe i nieefektywne.

Unikanie

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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1. Upewnij siň, Ũe dobre relacje sŃ pierwszym priorytetem: Jak szybko to tylko 
moŨliwe upewnij siň, Ũe traktujesz innych spokojnie i Ũe pr·bujesz budowaĺ wzajemny 
szacunek. Zr·b wszystko, aby byĺ wzajemnie uprzejmi i pozostaŒ konstruktywny takŨe pod 
presjŃ.

2. Trzymaj ludzi i problemy oddzielnie: ZauwaŨ, Ũe w wielu przypadkach ludzie nie sŃ 
tylko Ătrudniò ïprawdziwe i waŨne r·Ũnice mogŃ leŨeĺ poza konfliktowymi stanowiskami. 
Przez odseparowanie problemu od ludzi, prawdziwe sprawy mogŃ byĺ dyskutowane bez 
niszczenia relacji w pracy.

3. Zwr·ĺ uwagň na korzyŜci, kt·re zostağy zaprezentowane:Przez uwaŨne sğuchanie 
zrozumiesz najprawdopodobniej dlaczego dana osoba przyjňğa swojŃ pozycjň.

4. Najpierw sğucha, p·Ŧniej m·w: Aby efektywnie rozwiŃzaĺ problem musisz zrozumieĺ
skŃd dana osoba przychodzi zanim zaczniesz broniĺ swojego stanowiska.

5. Rozpocznij ĂFaktamiò: Uzgodnij i ustal cele i warunki, kt·re bňdŃ miağy wpğyw na 
decyzjň

6. Poszukujcie razem opcji: BŃdŦ otwarty na moŨliwoŜĺ, Ũe moŨe istnieĺ trzecie 
rozwiŃzanie

RozwiŃzujŃc konflikty stosuj nastňpujŃce zasadyé

7. KONFLIKTY W ZESPOĞACH
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8. KOMUNIKACJA W ZESPOLE

Proces komunikacji skğada siň  z informacji wysğanej                                                                         
i odebranej.

WiadomoŜĺ moŨe byĺ werbalna i niewerbalna.

W komunikacji moŨna wykorzystywaĺ sğowa, gesty, dŦwiňki                                                                  
i mimikň twarzy.

Komunikacja jest efektywna kiedy czğonkowie zespoğu przekazujŃ tylko 
wiadomoŜci waŨne i wartoŜciowe.

W procesie komunikacji bardzo waŨne sŃ r·wnieŨ sğuchanie                                                                     
i koncentracja.

PowinniŜmy znaĺ zasady sprawnej komunikacji.

PowinniŜmy zapewniĺ dobrŃ komunikacjň pomiňdzy czğonkami zespoğu.
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"otwarty "-opisuje czğonk·w zespoğu , kt·rzy 
ğatwo ujawniajŃ informacje o sobie i swojej pracy; 
aktywnie poszukujŃ nowych wiadomoŜci

"zamkniňty"-okreŜla osoby, niechňtne do 
poszukiwania, ale tez ujawniania nowych 
informacji

"ukryty "- okreŜla kogoŜ, kto raczej rzadko 
ujawnia informacje kt·re posiada, a kt·rych 
nieustannie poszukuje (jest doskonağym 
powiernikiem tajemnic)

"Ŝlepy"-opisuje czğonk·w zespoğu, od kt·rych 
moŨna siň wiele dowiedzieĺ, ale kt·rzy sami nie 
poszukujŃ informacji, gdyŨ wydaje im siň, Ũe je 
znajŃ

Communication styles 
according to J. Luft and H. Ingram ïJohari window

znane mi nieznane mi

znane 
innym

otwarty Ŝlepy

nie znane 
innym

ukryty zamkniňty
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· cechy nadawcy: niesp·jnoŜĺ lub sprzecznoŜĺ 
komunikat·w, 

· niechňĺ do komunikowania siň 

· brak wiarygodnoŜci w cechy odbiorcy: brak 
nawyku sğuchania

· uprzedzenia, r·Ũnice w percepcji nadawcy i 
odbiorcy

· czynniki otoczenia: szumy i przeciŃŨenie

Negatywne cechy uczestnik·w procesu komunikacji

8. KOMUNIKACJA W ZESPOLE


