
2/2017��

�����	
��������������������������
������
��� !�!��
"#����$���%��� & �'( 
�)�*��+�,���-*,*.*� 3����,�!��3, 
5�!�6-*���,���-*,*.*������3�,

��������	
�����������
����	������������������������

��,��898���:,��;<3)����)�)9*,���=> 
��?@�83����,3���8)9��� 
�)-��:?�����3���83�,3��

A�
*
�

"
��

9)
,	

.-
8�)

--
8"

�#
)-

B�
8#-

*�
39

��
�*

�

�� ��*,9.+)� ���)�-*��8���� *��,� 9��3)�3;)� �-,3��+�#88� -��:)3��);�� ��� ���-*��8)� 9*?�,3�� "�@���
���".:���>��3�)98���8��3�����)�)9*,���=38��)-��:?�����3���83�,3����?@�83����,3���8)9���
�
��9���������)#+<�.�3,9+.�	���6��8)"8)3983���9*?�)�������+8:,��,:��8>�3�,��898�"�;<3)���:,�����
��8<�)9���"8C��,���?@�83����8)"��)-��:.�����9�)-8)��8)9.��� ;)#��)�)9*,���=38<
���,��898� *)�
��-*�:,�9�+);����"?�8��)
��,:,�*�D��,���8-*�=>��8)9.��-*)�)�*,�,���8<���)����8)98)"���:�@���=>�
����6���,-9�,"8��3;���)���#+C�.�����8)9����-*��)#�������*�=>��?@�������=38��8)9��);��9+8"�*�
�)-��:.��)�#���"83��)����.�98����3,
�����".:��������8�-98����9*,3��)��:,�<3)�����8-��,3��	���6

� ���	��!�"��#�	"#$�� %	"&'(�������#	��#����)	#*#��%���+,	"#$�� !)	���
��	"#$�� !)	%$�&%
�-
nacja wiekowa, warunki pracy

�������	
������
��	������
������	��	���	�
�����	�����	
���*�8-���*83+)�*��))�-�38�+��-,3��+�#,�*�)��8)-�*��*��++���*����)�83*�)��)3*8E)�)--�����#)��8E)�-)�*)�"-��)�)�
��)-)�*)��-���*+,
�%�)����3,3+)����F)�"���-*.�8)-�*��*���E)�8�)�*8�8)����3*��-�8��+.)�38�#�*�)��)+�*8��-�8��
	)*�))���#)��8E)�-8*,�����*)�"-�)��)3*8E)�)--��)�)��)E8)�)�
��%�)��	�E)���3*��-��)�)��)-�)3*8E)+,��8-3.--)�
�
%�),��)�)D��#)�-�+8��3)���#)�-*)�)�*,�)-��*�-9�3�"�+)G8*,���#)��8-3�8"8��*8��������)38�*8�������#)��8E)�-8*,��
)�#���"83����98�#�3���8*8��-
�!��3*83�+�8"�+83�*8��-����*�)�3,3+)����-*.�8)-��)�)���)-)�*)�

�#%��&$�	�0#	�1#&$#	�#�
$)	�#�
	#**#���1#�#$$)	�#�
	���
��#)	�0#	�$�&�
�������)	��&���0	��������$

�����
�*���)�8)�-8C�-��:)3�)6-*��9��;?������8�8C-

*,3�����*�9@)�3�����+)�-���9���,3;��������*���
83��"8)-�9�63?��-����8�;<��@)�����-*����-)*)9�
-*��-�,3���-?	��9*,��,3������,�9.����3,
�%�)���
*)�� 8+.-*�.;<� -*�*,-*,98� �.��-*�*.� ��*,3�<3)�
�,��"898���*�.��8)�8���-?	�-*��-�,3��IJJ�5��K�
+�*�L� �� +�*�3�� MNNK� 5� MN�K� �� !�+-3)� 8� 8��,3���
�,	���,3��9��;�3��O��P�Q


�)+)"���*,9.:.�;)-*���)�)�*�3;��������"?�8)-
�8)��,�89?��	���6��8)"8)3983�����*)"�*��)-��-
:?�� ���3���83�,3�� ��?@�83����,3�� �8)9���
�
�,	?��*)���,�89�:������.���#+C�?�
�!���8)��-�)��
R8)"3,�	,:,��8)��-�,"�9��;)"�).���);-98"��9*?�,�
�����3�<:�����.@<�-9�+C�	����8������)�)9*,�-
��=38<� *�983���)-��:?�
�!����.#8)����)�+8�����,�
��*,"�9��;.�3,9+�	���6����������8:����8-*�*�,3��
.-*�+)6��9*?�)�"�#<�	,>��,9���,-*��)����9*,3�-

�8)
�!��*��)38)��	����8���8)"8)398)�	,:,���@�,"�
�.�9*)"����8)-8)�8������,����);"����8.���-�)#��
���;)9*.�	����3�)#�����=�8C3��)#��)�)9*,�-
��=38��)-��:?�����3���83�,3����?@�83����,3��
������#+C�)"��8)9.� 8����*�=38�I�)�+8�����)#��
����"�3������)*��.����#��".��8)+�+)*�8)#���9�-
���,�����)#�����)���� !�!��L


!��)�� �"?�8)�8)"� �,�89?�� 	���6� ���)�-
-*��8���� 9�?*9�� *��,� 9��3)�3;)� �-,3��+�#88�
-��:)3��);��������-*��8)�9*?�,3��"�@������".-
:���>��3�)98���8��3�����)�)9*,���=38��)-��:?��
��?@�83����,3���8)9���


��������
�	�������
���	���������	�	��
�)��-�,-*983��9��;�3���-�?+��*,��;�9��8��>�

������,9:���3����9����,3����*�	)+8������-*����-
*�.��8)�8)��-?	�-*��-�,3�
���3�:);�O�88��-8<#�8C*��

;.@� ;)�)�� �� 3)+?�� �*��*)#88� �8�	�6-98);�� 9*?�,�
��9:���:��@)����MN�N��
���*�.��8)�8)��-?	���#�.�,�
�8)9��);� JJ� 5� �K� +�*�� �,�8)-8)� ���,��;"�8);�
JNS�PMQ
����8)9*?�,3��9��;�3���*�983��;�9����)3;��
3�,�R8)"3,�����8�"�*)����-*�:����)*����3��8)�
���)9��3���,�I���)3;��5�TKS��R8)"3,�5��J��SL


(��-)9�)�3;<�*);�-,*.�3;8�;)-*�3������8C9-�)�
��?@�83����8)� �8)9��)� 9���,� ���3���83�);
�
 	�9�-8)	8)����3.;<����)�-*��838)+)����,��;"�8);�
U���9�+)6D��,@.��)"�#���83��)#���������9�+)6�
V� 8��
��� ��*,9.+)�� ��.	+89����,"� �� MN�J� �
�
��W�)��8)3�)6-*�8)�!��3,X��8-�+8=",����?@�83�3��
"8C��,��9�+)�8��,3�� �� -,-*)"�3�� ���*�=38��
."8);C*��=38�3��8��8)��,�PUQ
�R8)�<*�+8�8)��?@�8-
3)�*)���.*.;<�����-�?:���3C�"8C��,���9�+)�8�"8
�
Y)-*� *���� *,+)���@�)��@)�3�C-*�����)�-*��838)+)�
�?@�,3�� ��9�+)6� �3����<� �� -9:��� ;)��)#��
�)-��:.� �)�+8�.;<3)#�� �9�)=+��)� �����8)
� !�-



BP 2/2017 �T

�� �)-��+)�� �� �� *)�� -��-?	� �	�8@�� ;)#�� )�)9-
*,���=>
�R�����-*��8)�9��3)�3;8�9�*)#��,��3;8�
-��:)3��);� "�@��� ��*)"� �3�)98��>�� @)� �.@)�
��?@�83����8)� �8)9��)� #�.�,� ���3���89?��
�������8����;);�"�8);-�);�)�)9*,���=38


��� ����	�,3�� ��8�-9?�� �������8 teoria 
��&���%2��+�� PJQ
 ��9:���� -8C� �� �8);�� @) +.��8)�
-<��+��-8)	8)��*��93,;�8��#�,�-<�����	�8
�!���	8)6-
-*���*��"�@)���*,3�,>�=�8�*���#+<�.���,#+<�.�
�)��C*���)#���3�,��:�=�8)��8)9.
���9��-)9�)�-
3;8� #�.�,� �:�@��)� �� �-?	� ����	�,3�� ��� -8)	8)�
-<� �+�� -�,3�� 3�:��9?�� 	����8);� �*��93,;�)\�
3)3�.;)�;)�+)�-���9�".�89�3;���-�?;��=>�8��,@-���
�,��;��=>
����,"8�-:��,�5��?��8)@�������-*�-
�8)� 9��3)�3;8� �*��93,;��=38� �,��)]�� 5� "�@���
�3�)98��>��@)���?@�83����8)��8)9��)����)-��+)�
���3���83�,"�	C��8)�.*�.��8�>����3C�#�.���<�
8�-9.*9���>��8@-�<�)�)9*,���=38<


���)� ��8�-98� �:,�<� �� teorii przetwarzania 
informacji poznawczych.���*,"�.;C38.���?@�83�-
���8)�#�.�,�;)-*�9���,-*�)��	��8)"���;)�;);�I;�9��
3�:�=38L�"�@+8��=>�9���,-*��8����-�)�-�)#����-�-
	.��8)��,���,-�������8��	����8);��?@������,"8�
."8);C*��=38�"8� 8� ��=�8��3�)�8�"8
��� 9��-)-
9�)�3;8�� ���)*������8)� 8����"�3;8� 9��8)3��,3��
��� ����8<���8�� �����8�� ;)-*� �):�8);-�)�� -*<��
�8C9-���)�)9*,���=>�#�.�,


Badania niemieckie  
na temat ró¿nicowania wieku 
w grupach pracowniczych

 �8-��,� �� ��*,9.+)� 3,9+� 	���6� �8)"8)3983��
PT�^Q� ;)-*� ��?	<� ��#���)�8�� ���)38�-*���,3��
���);=>� *)��)*,3��,3�
��� 9�+);�,3�� 	����8�3��
�"8)���������.-*�+)�8���9*?�)�3�,��898�-,*.�3,;�)�
�)3,�.;<� �� *,"�� @)� 3��-)"� �8C9-�)� ���3�)�8)�
"�����3)-�9�*)#��,��3;8�-��:)3��);��������<3,�
����8@-�);�)�)9*,���=38��)-��:?����?@�83���-
�,3�� �8)9����� �� 3��-)"� #:?���� ��+�� ��+)@,�
��� ���3)-.� ���)*������8�� 8����"�3;8�� 9*?�,�
-9.*9.;)��8C9-�<�)�)9*,���=38<�*,3���)-��:?�


Co wynika z badañ?
��)=38�+)*�8����#��"�	����3�,��	;<:��)-��:,�

���?@�,3��#�.���������,3�
���-."8)�	,:��*�D
5�J���)-��:?�����3���89?��+8�88�"��*�@��);�

����	�,3)�-�"�3���?��I�MU��-�	,L
5� �JT� �)-��:?�� ���3���89?�� 	8.�� ����*-

9��,3�D���MNNT��
�TMM��-�	,����MNN_��
�5�U^T\�
�����*����9���������*?��);����+8�,��3�)=�8);-
-�,3��	���6�*);�#�.�,��9*?�<��	;C*��MMM��)-��:,�
IKJU_��-?	L

5� ��� �)-��:?�� ���3���89?�� 	8.�� �����-
*�.;<3,3����8�-98�����-8:98D���MNN���
�K�N��-?	��
��MNNT��
�5�M_���-?	���J���)-��:?�

5� MUN� �)-��:?�� �����3?�� �8���-��,3��
���8�",�9��-.+*8�#��);��������-���,3�����?@�,3��
"8);-3���=38�3�

5� MNNN� ���3���89?�� -*����8<3,3�� ��?	C�
�)��)�)�*�*,��<�-8:,���	�3�);���R8)"3�)3�


�� �8C9-��=38� 	���6� "8��<� ��?@�83����8��
�8)9��)#���)-��:.�	,:����3�,+)�8)�-*�������-
�)�=�)��8)#���8)9.���*,"��)-��+)


�8��,�)�)9*,���=38�#�.�,� �?@�8:,� -8C� ��+)@-
�8)� ��� 	����8�
� ���-�"8� 	,:,� *�� �	8)9*,��)�

%�	)+�
��*������*�.��8)�8���-?	�-*��-�,3��IJJ����K�+�*�L����9�)-8)�MNNK�MN�K�ISL���!�+-3)�8�8��,3����,	���,3��9��;�3��O�
4�5�#�	6
���%
#��	&��#$	*�&	�0#	0&�!�$	��-��)	����-����	789)	��	:����	��	$#�#��#	6;	��!��&�#$	

 2004 2009 2014
O��M_ KN�� KJ�^ J��_
!�+-9� M��M UM�U KM�J
�:���3;� M��_ U^�J KK�_
R8)"3, K��_ J��� �J��
���)3;� �^�� TN�N TK�N

'�?�:�D�P�Q

,-
��
��,���8-*�=>��8)9.�8�9���+89*,�;�9��")�8�*��,���8<�9.D���?@�83����8)��8)9��)�5�)�)9*,���=>��)-��:.
<�0�	��	=0#	$������#	��	���*����$	�$	
#����&$	��	�>#	&#������$>��	5#��##�	�0#	�1#&$��%	��	�#�
	#**#���1#�#$$

,-
�M
���?@�83����8)��8)9.����)-��+)�8��,���8-*�=>��8)9.���9���+89*,���#�.�8)
��)�8�3,;�����+��-*)�)�*,�?����8<���,3��
z wiekiem
<�0�	��	=0#	�1#&$��%	��	�0#	$������#	��	�>#�&	&#������$>��	���>	�#�
	���*����$�	@��#	�*	�0#	$�#&#��%�#$	�$	
#����&$

 
.59  

-.34  

.31  

.35  

.38  

-.54  

-.59  

Zró¿nicowanie
wiekowe 

Wyrazistośæ
wieku 

Konflikty
emocjonalne  

Konflikty
poznawcze

Identyfikacja

Innowacyjnośæ 

Zadowolenie
z pracy

Wypalenie
zawodowe

 	;�=�8)�8�D�+83�	,�����3��;<��-�?:3�,��898��)#�)-;8�g
� ���3�����*,+9��*)�=38)@98��9*?�)�	,:,�8-*�*�)�-*�*,-*,3��8)

 	;�=�8)�8�D�+8�8<����)�,���<�����3�������8<�98��8)8-*�*�)�-*�*,-*,3��8)�I�
8
L

'�
?�

:�
D�P

^Q

�-*�;)��8C3��,*��8)D�;�9����)��8>�)�)9*,���=>�
�)-��:?����?@�83����,3���8)9���h����-���,;��
*);�)�)9*,���=38����3��;);����)-�9����h

Co sugeruj¹  
koncepcje psychologii spo³ecznej?

R���,*��8)��3�,��)-��:,����3���83�)���?@�8-
3����)��8)9����-<�	����8);�)�)9*,��)����"�8);�
��?@�83����,3����-,3��+�#8��-��:)3�����8)���;)�
;)������3��);� �����8)��8
� (�)-*88� *);� ��*,3�<�
*��,� 9��3)�3;)D� *)��8�� 9�*)#��,��3;8� -��:)3��);�
%�;�)+�� 8�%.��)��� PKQ�� *)��8�� �*��93,;��=38� -��-
:)3��);� �,��)]�� PJQ� ����� *)��8�� ���)*������8��
8����"�3;8�������3�,3��P�Q


!.�9*)"��,;=38��teorii kategoryzacji spo³ecz-
nej ;)-*���:�@)�8)��@)�+.��8)��<@<����.*��,"��8��

���,*,��);� �3)�,� ��� -�?;� *)"�*� 8� .�,-9.;<�
*�� �����)�� ���?��,���8)� -8C� �� 8��,"8
� ���<�
*,3�����?���6�;)-*����3)-�9�*)#��,��3;8�=�8�*��
-��:)3��)#�
��:�=38��=>� 8-*�*��� �� ���,"�
9��*)9=38)�� ��� ���,9:��� �,9-�*�:3)�8)�� .������
3�,� -8:�� �8�,3����� "�@)� -*�>� -8C� 9�,*)�8."� ��-
��8�:.� +.��8����9�*)#��8)
���9��,����� ;)-*� *)@�
-�"�9�*)#��,��3;���3�,+8���9+�-,�89����8)�-8)	8)�
��� �9�)=+��);� #�.�,
� R�� ���-*��8)� *);� *)��88�
"�@����3�)98��>��@)��8)9�-*��8)�-8C�9�,*)�8."�
9�*)#��,�����8�� ���3���89?�� ��� ":��-�,3��
8�-*��-�,3�
�%)��)�3;����������,�����8���:�-�);�
#�.�,��8)9��);�����)��)3;������8������-*�:,3���
"�@)����);��8�>�-8C������*��,",���8.��)#�-
*,��,3�� -*)�)�*,�?�� �� W8��,3�X� 8� ��8�:��8�3��
�,-9�,"8��3,;�,3�
��-�,-*9��*������8�9���+89*,�

 

 

n.i 

n.i 

Zró¿nicowanie
wieku

w zespole 
Wyrazistośæ

wieku 
Stereotypy
zwi¹zane

z wiekiem 

Konflikty
poznawcze 

Konflikty
emocjonalne 



2/2017�_

"8��,����8�".��,9����8������6��������,3��
I.� �����3?�� �8���-��,3�� "
8�
� +83�	�� �����
���,-9��,3��9+8)�*?����38<#.��-*�*�8)#����9.L��
��98)�,�8���8);�"8��,�	:C�?��+.��983�����,����3,�
I.� ���3���89?�� "��*�@.� -�"�3���?�� 	,:��
*��+83�	��	:C�?�����):�8��,3�����,�"��*�@.��.*�
8��,9�,*,3�����)��9��*��+C�;�9�=38L
����-�"8�-*�-
-������-.	8)9*,��)��3)�,����3,�.3�)-*�89?��
	���6��3���	;��8�:��-8C�"
8�
��3)�<����):�@��)#��
�)-��:.�+.	�8��,3��;)#��3�:��9?�
�������*)@�����
.��#C� 8��)� �-9�j�898� )�)9*,���=38� �)-��:.��
*�98)� ;�9� 8�����3,;��=>�� �� *�9@)� 8�)�*,�89�3;��
;)#�� 3�:��9?�� �� "8);-3)"� ���3,�� ������+)�8)�
���8);�8��,��+)�8)��������)


���*��;�98)�3�,��898��"�;<3)���:,�����)�)9-
*,���=>� �)-��:?�� ��?@�83����,3�� �8)9�����
.��:�� -8C� .-*�+8>D� �� 5� �,���8-*�=>� �8)9.�� M� 5�
-*)�)�*,�,� ��8<���)� �� �8)98)"�� U� 5� �:�@���=>�
����6��K�5��,-9�,"8��3;���)���#+C�.�����8)9��J�
5���-*��)#�������*�=>��?@�������=38��8)9��);��
��5�9+8"�*�#�.�,��T�5�)�#���"83��)����.�98����3,
�
 "?�8",�;)�9�+);��


A%&�"�$��+,	��#�!
�,���8-*�=>��8)9.�I��#
�age salienceL�����-

3��� ��-*��)#��8)� #�� ;�9�� 8-*�*�);� �:�=38��=38�
3����9*)�,�.;<3);�+.��8�8���:,��;<3);����83����-
3�����8�
��:�=38��=>�*C�"8)��,�-8C���,9+)����,�
.@,38.� -9�+� ���8)��;<3,3�� *�98)� -*�8)���)�8���
;�9D� W���-�"8� ",=+C� �� �?@�83�3�� �8)9��,3��
����-�,"��)-��+)X�I�#������*,"�-*�8)���)�8)"�
����3����@)��8)9�9�+)#?�����)-��:.�;)-*��,���8-*,�
�+���)-����)�*�L


�����8�� �,9���:,�� @)� 8"� �8C9-�)� ��?@�83�-
���8)��8)9.����)-��+)��*,"��8C9-���;)#���,��-
�8-*�=>�I�,-
��
L
��,���8-*�=>�*��-����8���@)��8)9�
-*�;)� -8C� 5� �#���8)� �� 9��3)�3;<� 9�*)#��,��3;8�
-��:)3��);�5�9�,*)�8."�����8�:.�3�:��9?���)-��-
:.����":��-�,3��8�-*��-�,3�
���9��-)9�)�3;8��;�9�
�,9���:,�	����8����,���8-*�=>��8)9.��������8�
��� 9���+89*?�� �� �)-��+)� I�,-
� �
L
� ��#<� 	,>�
*��9���+89*,�������3�)�I-���,���-��-?	��,9���-
�8�������8�L�+.	�)"�3;���+�)�I����8)�38)�+�;<3)�
-*��38��8�*)��)�-���+�)����)-��+)L
� 	�������;)�
9���+89*?���	�8@�;<�)�)9*,���=>��)-��:.��3��>�
5�;�9���9��.;)��,-.�)9�5�9�@�,������;�9���+89*.�
��:,������8��)�)+)")�*,�)�)9*,���=38
�(���+89*,�
������3�)���:,��;<����"�8);-�<�8�����3,;��=>�
�)-��:.� 8� -:�	-�<� 8�)�*,�89�3;C� ;)#�� 3�:��9?���
��=�9���+89*,�)"�3;���+�)��	�8@�;<� -�*,-��93;C�
�����3,������8C9-��;<��,��+)�8)��������)


(�?*9��"?�8<3���,���8-*�=>��8)9����;)-*�5�
�	�9�9���+89*?��#�.���,3��5���@�,"��#�8�)"��
:<3�<3,"���?@�83����8)��8)9��)�8�)�)9*,���=>�
zespo³u.

Stereotypy zwi¹zane z wiekiem
�*)�)�*,�,���8<���)����8)98)"����"��8�-

�,"�3,9+.�	���6�	,:,����."8��)�;�9���)#�*,��)�
��8�8)����*)"�*�-*��-�,3�����3���89?�
��8)���-
���;)������,3,;�<�-9�+<����
�W-*��-8����3���83,�
#���);��-�?:���3.;<������?����8.���":��,"8
X

�� 	����8.� ���)���������,"� �=�?�� �)-
-��:?����	8.������*9��,3��	+8@);����+8�������
��8<�)9� ��"8C��,� �,���8-*�=38<� �8)9��<�
��9���+89*�"8����)-��+)
��,9�������@)�-*)�)�*,�,�
��8<���)����8)98)"�-<��#�8�)"���=�)��83�<3,"�
��*,"���8<�9.�I3�,+8�")�8�*��)"L
����,"8�-:��,��

�9���:�� -8C�� @)� �,���8-*�=>� �8)9.� ���,3�,�8��
-8C� ��� �9*,�����8�� �)#�*,��,3�� -*)�)�*,-
�?����*,3�<3,3���8)9.����*)���9�+)8��������<�
���9���+89*?��#�.���,3��I9*?�)�-<�	)���=�)��8<�
���,3�,�<��	�8@)�8��)�)9*,���=38��)-��:.L


�� ���8)-8)�8.� ��� *)#�� 	����8�� ���*�� ��-
��*���>�� @)� �8)� -*�8)������� 	)���=�)��83��
��8<�9?�� ��"8C��,� ��?@�83����8)"� �8)9.�
�� �)-��+)� �� 9���+89*�"8� I�,-
� M
L
� R�*�"8�-*�
-*�8)�������*�98���8<�)9���"8C��,��,���8-*�-
=38<��8)9.���9���+89*�"8����)-��+)�I3��>�5� ;�9�
;.@� �-��"�8���� 5� 	,:� ��� �� �):�8� ")�8����,�
���)��-*)�)�*,�,���*,3�<3)��8)9.L


�,���8-*�=>��8)9.�"���8C3�	�������.@)����-
3�)�8)���9��*)9=38)�)�)9*,���=38��)-��:.
���"��
��?@�83����8)��8)9��)��8)��������8����-9.*9?��
����-*�38�9���+89*?���;)=+8��8)�*�����,-�,�*)".�
�,���8-*�=>��8)9.
����*����@�)�8"�+89�3;)����9-
*,3��)�����9*?�,3�����);��8)",��?j�8);


�"�+89�3;)����9*,3��)�"��*)@��,�89���9��.-
;<3,��@)�-*)�)�*,�,���8<���)����8)98)"����):�8�
")�8.;<� ��8<�)9� ��"8C��,� ;)#�� �,���8-*�=38<�
��9���+89*�"8
� ���3���*��	��8)"��@)��,)+8"8-
�����8)�-*)�)�*,�?�����8�����,9+.3�,>�"�@+8-
��=>���;��8)�8��-8C�9���+89*?�������9��-)9�)�3;8�
5��8)����.-�3��>�����	�8@)�8��-8C�)�)9*,���=38�
�)-��:.
� ��8�:�	,� -8C� *�9� ���)*� �?�3��-�� #�,�
�,���8-*�=>��8)9.����)-��+)�;)-*����3�<3�


B �(���+,	"��D
�����8�� �:�@��)� *�� *�98)�� 9*?�)� �,"�#�;<�

���;C38�� �8)+.� �?@������,3�� �)3,�;8
� �*<�� *)@�
)�)9*,��)�83���,9����8)�=38=+)���8<���)�;)-*���8�-
*)�-,��,"����)*������8)"�8����"�3;8
���#�.-
��3����?@�83����,3���8)9����-<��8C9-�)�-���-)�
���*���@)����3)-�*)��	C��8)��8)+�-*����,��	��8)"�
��?@�83����,��)-�?:��,-���.;)���?@�83����,"8�
��-�	�"8��8)��,��."8);C*��=38�8���=�8��3�)�8�
�
�*<�� *)@�� �#���8)� �� 9��3)�3;<� ���)*������8��
8����"�3;8�������3�,3���"�@���	,:���3�)98��>��
@)����,��,9��,���8.�����6��:�@��,3���)-��:,�
��?@�83����)� �8)9���� -<� 	����8);� )�)9*,��)��
�8@� "�8);� ��?@�83����)
� �� 9�+)8� ���,� ���3�3��
�.*,���,3������,�9*?�,3��8�*)�-,��)����)*��-
����8)� 8����"�3;8� �8)� ;)-*� *�9� ��@�)�� ��� #:�-.�
��3����8����)�)��-�,-*98"����3)-�9�*)#��,��3;8�
-��:)3��);
�!������8�����-*�*)3��8)����"�8);-�);�
)�)9*,���=38��)-��:?����?@�83����,3�


�����8�� ��*�8)���8:,� *)� ���,�.-�3�)�8�
�
�3���,�898�.������8:,��@)��)-��:,����3���89?��
����*9��,3�� �,9��.;<3,3�� �:�@��)� �����8��
�-8<#�:,� �,@-�,� ���8�"� �,9����8�� I"8)����,�
+83�	<���8���*��)	�,3���)-��:��8������9����8)�
�	+83�)6� ����*9��,3�L� �?�3��-�� #�,� �)-�?:�
	,:� 	����8);� ��?@�83����,� �8)9���� I9��)+�3;��
��"8C��,� ��?@�83����8)"� �8)9��,"� �� +83�	<�
��8���*��)	�,3���)-��:��8�����,9����8)��	+8-
3�)6�����*9��,3���,��-8:�����8)��-�,"���9.�
��"8��.��l�
MU���n
NJ��������.#8"���9.��l�
MM��
�n
NJL
�!��,����3�3���.*,���,3�������8)��8)�
9��)+�3;)�	,:,��8)8-*�*�)�-*�*,-*,3��8)


��*,3��-�",3��	����8�3��-*�-������*)@�8��<�
"8��C�)�)9*,���=38��)-��:.����"8����838)�5�-.-
	8)9*,��8)���3�.���,�-*��������8�
� 9���:��-8C��
@)������8)-8)�8.�������3��:�@��,3���8)�����*�-
�����8-*�*�);�9��)+�3;8���"8C��,���?@�83����8)"�
�8)9��,"��)-��:.���-.	8)9*,��8)���3�.���,"�
�����8)"����*�"8�-*������,���9.����3��.*,��-
�,3�D�8"��8C9-�)���?@�83����8)��8)9��)��*,"�
#��-����3)����:�-�)#�������8��I�l
M����n
N�L
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Konflikty Efektywnośæ zespo³u
zale¿nie od badania:
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• Zapobieganie konfliktom wynikaj¹cym 
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• Przydzielanie z³o¿onych zadañ zespo³om 
zró¿nicowanym wiekowo
�!��)��#��*�983���)-
-��:?��5�;�9�	,:��"����5��8��3����;)-*����)�)�
�-�,-*98"����,��,9��,���8.�����6��:�@��,3�
�
!��,������8�3���.*,���,3���)�.+*�*,�"�#<�	,>�
�����*�)�I#��-���)�)9*,���=>��)-��:?����?@-
�83����,3�L
�!:,�8)�-*<����8�-)9��@)��)-��:�"�
��?@�83����,"��8)9������+)@,����,��8)+�>���-
���8����-*�*)3��8)��:�@��)�8�*���;<3)����*,+)��:.-
#���	,����)-��+)�"�#:����;=>�����-�)3�-*����);�
�,"8��,��.�9*?���8��)�8����-�)3�-*����)#��
W���)*������8�� 8����"�3;8X�� �� �� 9��-)9�)�3;8�
+)�-�)#�����8�".��,9����8�


• Dbanie o klimat zespo³u
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• Przeciwdzia³anie dyskryminacji ze wzglêdu 
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