
SKRYPT 

Do przedmiotu: Budowanie zespołów 

 

 

Spis treści 

1. Rys historyczny ......................................................................................................................... 2 

1.1. Przed II wojną światową .................................................................................................. 2 

1.2. Po II wojnie światowej ..................................................................................................... 3 

2. Zespoły jako przedmiot badania ............................................................................................. 6 

2.1. Charakterystyka grupy ......................................................................................................... 6 

2.2. Definiowanie zespołu ........................................................................................................... 6 

2.3. Podstawowa charakterystyka zespołu ................................................................................ 7 

3. Budowanie zespołów i grup ...................................................................................................... 10 

3.1. Zasady funkcjonowania zespołów ..................................................................................... 16 

3.2. Rodzaje zespołów pracowniczych. .................................................................................... 25 

4. Uwarunkowania efektywności zespołów ................................................................................. 28 

4.1. Motywowanie członków zespołu ...................................................................................... 38 

4.2. Zarządzanie pracą zespołu ................................................................................................. 39 

4.3. Komunikacja w zespołach .................................................................................................. 42 

4.4. Konflikt w zespole ............................................................................................................... 47 

 

 

 

 

  



 

1. Rys historyczny 

1.1. Przed II wojną światową 

Człowiek współpracuje z innymi ludźmi już od początków swojego istnienia. Już  

w czasach starożytnych Arystoteles zauważył, że jesteśmy istotami społecznymi  

i potrzebujemy innych do życia1, co zakłada ideę kooperacji, rozmaitych interakcji  

i wspólnych działań grupowych.  Znajduje to odzwierciedlenie również w biznesie. Trudno nie 

zgodzić się z tezą, że praca zespołowa w tym obszarze prawdopodobnie pojawiła się razem z 

podjęciem pierwszych przedsięwzięć biznesowych w historii ludzkości.  

Liderzy w polskiej branży szkoleniowo-doradczej, będący praktykami w zarządzaniu 

zespołami ludzkimi: Henryk Puszcz, Łukasz Dąbrowski i Michał Zaborek w swojej książce Zespoły 

po polsku. Jak firmy działające na polskim rynku podnoszą swoją efektywność dzięki pracy 

zespołowej doszukują się przykładów działań zespołowych jeszcze przed rewolucją 

przemysłową w XIII wieku w manufakturach włókienniczych w okolicach Florencji i innych 

miastach włoskich. Charakter pracy małych zakładów rzemieślniczych w tamtym okresie 

sprzyjał posiadaniu wspólnego celu oraz tworzeniu silnych relacji w grupach. Tam, gdzie 

właściciel sam bezpośrednio wszystkim kierował, kontrola nad pracownikami miała charakter 

personalny, co dla podwładnych było zachowaniem zrozumiałym. Takie zespoły pracownicze 

charakteryzowały się silnymi więziami, będącymi fundamentem wzajemnej lojalności2. 

Ten stan rzeczy trwał aż do transformacji systemu organizacji biznesu, którą 

zapoczątkowała rewolucja przemysłowa. Gwałtowny rozwój produkcji skutkował budową 

większych fabryk w celu zebrania całości procesów produkcyjnych w jednym miejscu oraz 

zatrudnieniem większych ilości pracowników. W skrócie, w konsekwencji doszło do tarć na linii 

pracodawca-pracownik, ukształtowania się ruchu robotniczego ze związkami zawodowymi na 

czele oraz głębokich przemian społecznych. Wykształciła się hierarchia w przedsiębiorstwach. 

Pracownik najniższego szczebla nie wchodził w głębsze relacje z właścicielem, w związku z czym 

nastąpiło przerwanie wspomnianej wyżej więzi i poczucia wzajemnej odpowiedzialności między 

przedsiębiorcami i pracownikami. Metody, które wypracowała kadra kierownicza do 

wyegzekwowania posłuszeństwa wśród pracowników można określić mianem systemu 

siłowego (ścisły nadzór, nadużycia i zastraszanie), wynikającego ze strachu przed bezrobociem.  

Ta dynamika relacji między właścicielami przedsiębiorstw nakierowanymi na 

maksymalne wykorzystanie zasobów, a pracownikami broniącymi swoich interesów 

                                                 
1 Arystoteles, Dzieła wszystkie, t.5, Etyka nikomachejska, Księga IX, Warszawa 1996, tłum. D. Gromska. s. 272 
2 H. Puszcz, Ł. Dąbrowski, M. Zaborek,  Zespoły po polsku. Jak firmy działające na polskim rynku podnoszą swoją 

efektywność dzięki pracy zespołowej,  , Helion, Gliwice 2011, s. 15-16 



oddziaływała na sposób zarządzania oraz wiedzę na ten temat w XX wieku3. Aby uporać się z 

owymi problemami, podjęto próbę przeniesienia odpowiedzialności za jakość i wydajność z 

szczebla wykonawczego na szczebel zarządczy poprzez wprowadzenie taśmy produkcyjnej w 

fabryce Henry’ego Forda oraz wykorzystywanie naukowej teorii zarządzania Frederica Taylora, 

opierającej się na procesie specjalizacji: 

a)  Należało całą rozproszoną wiedzę o procesie produkcji zebrać od pracowników, aby 

następnie poukładać ją i zawęzić do postaci klarownych zasad, praw i reguł. 

b)  Całość pracy intelektualnej przesunąć z poziomu linii produkcyjnej do poziomu 

centrum planowania. 

c) Należy w całości zaplanować pracę wszystkich pracowników i przekazać im 

kompletną instrukcję, zawierającą szczegółowy opis zadania przed którym stoją, 

celu, do którego dążą oraz środków, potrzebnych do wykonania pracy4. 

Taki system można spotkać w niektórych przedsiębiorstwach do dnia dzisiejszego, jednak 

najbardziej był rozpowszechniony przed II wojną światową. 

  Praca grup roboczych, co ma silny związek z pracą zespołową, spopularyzowana została 

dzięki badaniom w zakładach Hawthorne Western Electric Company w latach 1924-1936. 

Wnioski, które wyciągnięto z badań przypisują silną rolę czynnikom społecznym. Pracownicy 

powinni być postrzegani jako grupa. Bycie w grupie i jej status, jest dla pojedynczych 

pracowników istotniejsze niż  motywacja finansowa bądź związana z warunkami pracy. Grupy 

nieformalne i nieoficjalne mają silny wpływ na działania pracownika. Puentując, ważnym jest, 

aby menadżerowie dbali o społeczne potrzeby pracowników, jeżeli zależy im na ich 

zaangażowaniu w cele przedsiębiorstwa5.  

1.2. Po II wojnie światowej  

Po drugiej wojnie światowej praca zespołowa stawała się ważniejszym elementem 

systemu organizacji pracy. Autorzy pozycji Zespoły po polsku zauważają, że miało na to wpływ: 

a) pojawienie się nowych technologii oraz ich rozwój;  

b) ciągły wzrost oczekiwań klientów; 

c) polepszenie się wykształcenia i wzrost ambicji pracowników 

                                                 
3 Tamże, s.16 
4 Tamże, s.17 
5 B.  Kożusznik,  Psychologia zespołu pracowniczego. Doskonalenie efektywności, Wydawnictwo Uniwersytetu 

Śląskiego, Katowice 2002, s. 14-15 



d) nasilającej się konkurencji między przedsiębiorstwami, również na arenie 

międzynarodowej6. 

W latach między 1993, a 1996 amerykańskie uczone, Sandra Black i Lisa Lynch 

przeprowadziły badanie, w którym zauważalna jest zmiana praktyk stosowanych w 

organizacjach. Autorki badania analizowały elementy, które miały wpływ na wzrost wydajności 

w przedsiębiorstwach amerykańskich we wspomnianym okresie. Lata dziewięćdziesiąte w 

Stanach Zjednoczonych to czas kolejnego przełomu gospodarczego, będącego skutkiem 

rozwoju technologii informatycznej oraz zmian w organizacji pracy. Jak wskazują autorzy pozycji 

Zespoły po polsku, cytujący badanie Sandry Black i Lisa Lynch: w 1996 roku więcej niż połowa 

wszystkich przedsiębiorstw amerykańskich wykazywała, że 75% lub nawet więcej ich 

pracowników jest zaangażowana w regularne spotkania pracownicze (ang. regular employee 

meetings) dotyczące fundamentalnych spraw prowadzonego przez nich biznesu. Ponadto 

więcej niż 40% zatrudnionych brało udział w jakiejś formie podziału zysków lub opcji 

właścicielskich dla pracowników (ang. profit sharing), a 17% przedsiębiorców przyznało, iż 25% 

lub więcej ich pracowników pracuje w zarządzanych samodzielnie zespołach (ang. self-

managed team)7. To badanie świadczy o wzroście roli pracy zespołowej w przedsiębiorstwach 

amerykańskich w latach dziewięćdziesiątych i ich wpływu na gospodarkę Stanów 

Zjednoczonych.  

Aczkolwiek fakt, że to zaangażowanie ludzi pełni istotną rolę w operacjach biznesowych 

dostrzeżono już w latach pięćdziesiątych ubiegłego wieku wraz z rozwojem zarządzania 

jakością. Wiąże się to z nazwiskiem amerykańskiego statystyka Williama Edwardsa Deminga, 

pomagającego Japończykom w odbudowie ich gospodarki zgodnie z koncepcją ciągłego 

udoskonalania (ang. continuous improvement, jap. kaizen).  Jak wskazują autorzy pozycji 

Zespoły po polsku, gdy Deming wrócił do ojczyzny, zadano mu pytanie o to jaką lekcję wyciągnął 

z pobytu w Japonii.  Statystyk sformułował bardzo znaczące zdanie: Ludzie są ważni8. 

Podkreślenie roli pracowników w przedsiębiorstwie to rewolucyjna zmiana w odniesieniu do 

modelu zarządzania Fredericka Taylora. 

Pierwsze kroki w tworzeniu zespołów podjęła należąca do koncernu Gaines fabryka, 

specjalizująca się w produkcji karmy dla zwierząt, znajdująca się w miejscowości Topela, stolicy 

stanu Kansas w Stanach Zjednoczonych. Na początku lat siedemdziesiątych podjęto decyzję o 

restrukturyzacji personelu w nowoczesny, jak na tamte czasy, sposób, a mianowicie podjęto 

                                                 
6 H. Puszcz, Ł. Dąbrowski, M. Zaborek,  Zespoły po polsku. Jak firmy działające na polskim rynku podnoszą swoją 

efektywność dzięki pracy zespołowej,  , Helion, Gliwice 2011, s. 18 
7 Tamże. 
8 Tamże. 



decyzję o stworzeniu samodzielnych zespołów roboczych i interfunkcjonalnych9.  

Skutkiem owej decyzji było to, że w widoczny sposób poprawiła się efektywność pracy, co 

wpłynęło na dobre wyniki firmy. Pomysł został podchwycony przez inne przedsiębiorstwa.   

Z kolei pierwszą globalna firmą, która wprowadziła do swojego systemu organizacji 

pracy zespoły, było Procter & Gamble. Minęło kilka lat zanim inne firmy, takie jak General 

Motors, Digital Equipment, Ford, Motorola, General Electric, Honeywell, Caterpillar, Boeing, 

Monsanto, AT&T, Federal Express, Texas Instruments, czy Xerox dołączyły do Procter & Gamble. 

Wyniki w części tych  przedsiębiorstw poprawiły się. Pojawiły się pierwsze publikacje o roli pracy 

zespołowej, takie jak pozycja Donalda Petersena, prezesa Ford Motor Co., czy artykuł Briana 

Dumaine’a z maja 1994 roku10.      

Jednak wspomniane wyżej zmiany oraz wzrost znaczenia zaangażowania pracowników 

w działalności przedsiębiorstw zostały dostrzeżone również w Europie. Henryk Puszcz, Łukasz 

Dąbrowski, Michał Zaborek wskazują między innymi na dane pojawiające się w Fourth European 

Working Conditions Survey z 2005 roku. Według tego badania nowe formy organizacji pracy 

przekładają się w biznesie na  sferę twardą (np. wyniki finansowe) jak i  miękką (np. satysfakcja 

pracowników)11. Model pracy zespołowej został spopularyzowany w europejskich 

przedsiębiorstwach. Najpierw w trzech przedsiębiorstwach motoryzacyjnych, w trzech różnych 

europejskich krajach (Seat w Hiszpanii, Fiat we Włoszech, Renault we Francji). Autorzy 

Zespołów po polsku przytaczają dane, o tym, że więcej niż 60% obywateli Unii Europejskiej 

pracuje w zespołach12.   

Te dane pokazują rolę i są dowodem na ewolucję zespołów w przedsiębiorstwach. Trend 

europejski przeniósł się także na grunt polskich przedsiębiorstw, co znalazło również 

odzwierciedlenie w magazynach branżowych (jak na przykład Personel i zarządzanie), w których 

zaczęto dostrzegać pozytywne skutki pracy zespołu. Dzisiaj jest to nieodzowny element pracy 

w korporacji i nie tylko. Wraz z rozwojem koncepcji zarządzania projektami w firmach, 

zbudowanie efektywnego zespołu jeszcze bardziej zyskało na znaczeniu.  

Podsumowując, w przedsiębiorstwach i organizacjach XXI wieku budowanie zespołów 

stało się dyscypliną samą w sobie, która cały czas jest analizowana i rozwijana przez badaczy 

oraz praktyków. Wiąże się to ze zmianą pracy korporacji, które coraz częściej pracują  w 

systemie projektowym, ale również kładą coraz silniejszy nacisk na aspekt zarządzania zasobami 

ludzkimi. Istnieje dużo rodzajów zespołów np. zadaniowe, zespoły wiedzy, zespoły projektowe, 

                                                 
9 D. Mackin,  Budowanie zespołów – zestaw narzędzi, Dom Wydawniczy Rebis, Poznań 2011 s. 15  
10 H. Puszcz, Ł. Dąbrowski, M. Zaborek,  Zespoły po polsku. Jak firmy działające na polskim rynku podnoszą 

swoją efektywność dzięki pracy zespołowej,  , Helion, Gliwice 2011, s. 19 
11 Tamże. 
12 Tamże. 



czy zespoły wirtualne. Jednak najpierw warto omówić czym jest zespół, co go charakteryzuje i 

czym różni się od grupy.  

2. Zespoły jako przedmiot badania  

2.1. Charakterystyka grupy  

Często w mowie potocznej używa się zamiennie pojęć grupa i zespół, bez uwzględniania 

istotnych  różnic, jakie są między nimi. Specyfika i potrzeby tej  pracy wymagają, aby te pojęcia 

rozróżnić.  

W języku potocznym pod pojęciem grupa rozumie się zwykle zbiór osób. Minimum dwie 

osoby nie współdziałają ze sobą, pomimo dzielenia wspólnej przestrzeni i czasu13. W psychologii 

społecznej definicja ta odpowiada pojęciu grupy niespołecznej14. Słownik PWN definiuje grupę 

wielorako. Najbardziej zbliżone sensem w kontekście niniejszych rozważań są definicje grupy 

jako pewnej liczby jednostek skupionych w całość, czy zbiorowości, której członkowie połączeni 

są jakąś więzią15. 

Badacz Marek Pawlak, w swojej książce Zarządzanie projektami podaje, że według 

amerykańskiego psychologa Edgara Scheina, grupy muszą spełniać trzy podstawowe warunki. 

Muszą charakteryzować się wzajemnymi interakcjami, psychologicznie muszą być wzajemnie 

siebie świadome (poczucie odrębności i istnienia innych grup) oraz posiadać świadomość siebie 

jako grupy. Powinny posiadać  również wspólny cel16. 

2.2. Definiowanie zespołu 

Zespół definiowany jest wielorako w zależności od nauki, która nim się zajmuje. Profesor 

psychologii Barbara Kożusznik określa zespół (odnosząc się  do zespołu pracowniczego) jako 

specyficzną grupę społeczną, będącej elementem organizacji, powiązanej formalnymi i 

nieformalnymi „więzami”, wykonująca określone zadania  w celu uzyskania określonej 

gratyfikacji materialnej i pozamaterialnej17.  

Bardziej szczegółowo charakteryzują pojęcie zespołu badacze Kezsbom i Edward, 

według których jest on czymś więcej niż tylko grupą ludzi dostrzegających, że mają wspólny cel. 

To zbiór  ludzi, którzy muszą polegać na skumulowanej wiedzy, umiejętnościach i talentach 

                                                 
13 E. Aronson, T. D. Wilson, R.  M. Akert,  Psychologia społeczna, Serce i umysł, [online], [przeglądany 19 

wrzesień 2016]. Dostępny [w:] www.repek.jawnet.pl/studia/psycho/aronson.doc 
14 Hasło grupa niespołeczna w Grupa niespołeczna – definicja. Referat,  [online], [przeglądany 19 wrzesień 2016]. 

Dostępny [w:] http://www.abc-ekonomii.net.pl/s/grupa_niespoleczna.html 
15Słownik PWN, pojęcie grupa, [online], [przeglądany 19 wrzesień 2016]. Dostępny [w:]  

http://sjp.pwn.pl/sjp/grupa;2463209.html  
16 B.  Kożusznik,  Psychologia zespołu pracowniczego. Doskonalenie efektywności, Wydawnictwo Uniwersytetu 

Śląskiego, Katowice 2002, s. 12  
17 Tamże, s. 44 
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każdego z wzajemnie zależnych członków zespołu. Każdy zespół jest grupą, jednak nie każda 

grupa jest zespołem18.  

Jedną z popularniejszych charakterystyk i definicji zespołów opracowali Jon R. 

Katzenbach i Douglas K. Smith. Definiują oni zespół jako małą grupę ludzi, posiadających 

komplementarne umiejętności, prezentujących wspólne podejście do pracy, prawdziwie 

zaangażowanych w działania zmierzające do osiągnięcia wspólnego celu ogólnego i celów 

szczegółowych, za które wszyscy czują się wspólnie odpowiedzialni19.  

Zespół traktowany jest jako grupa społeczna. Grupa społeczna to pewna ilość osób 

(minimum 3) powiązana systemem stosunków uregulowanych przez instytucję, posiadająca 

wspólne wartości i oddzielonych od innych zbiorowości wyraźną zasadą odrębności.20 Grupa 

społeczna cechuje się odpowiednią liczebnością. Posiada ona bowiem przynajmniej trzech 

uczestników, którzy przypisane mają określone role w grupie. Grupa ta nakierowana jest na 

wspólne cele i zadania, wpływające na poczucie solidarności i więź społeczną między jej 

członkami. Interakcje, które w niej występują mają charakter trwałych, częstych i bezpośrednich 

interakcji prowadzących do wspólnej realizacji określonego celu. Struktura organizacyjna grupy 

jest trwała i kluczową kwestię pełnią w niej role, wzory działania, formy kontroli oraz władza. 

Pozycja w grupie społecznej jest określona, a miejsce w strukturze podporządkowane jest 

stosunkowi dominującemu właściwemu danej grupie. Grupa czuje swoją odrębność względem 

innych oraz posiada własną świadomość. Grupa społeczna posiada także swoje wspólne 

wartości21.  

2.3. Podstawowa charakterystyka zespołu 

W literaturze często wymienia się kilka warunków,  które mają wpływ na uformowanie 

się zespołu z grupy oraz jego efektywność.  

Po pierwsze, często badacze zwracają uwagę na małą liczbę osób w zespole. Na przykład  

wspomniany Marek Pawlak przytacza, że zespół powinien składać się z małej liczby członków22. 

Gdy chcemy zbudować dobrze funkcjonujący zespół, to nieduża liczba osób jest podstawą, to z 

kolei Pawlak przytacza za innym badaczem, Westem23. Podobną prawidłowość zauważyli inni 

naukowcy Manfred Gellert i Claus Nowak, którzy swoją definicję pracy zespołowej zaczynają od 

wspomnienia o współpracy 2-8 specjalistów24. Jednakże doświadczenie i badania donoszą, że 

                                                 
18 M. Pawlak, Zarządzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 219 
19 J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Siła zespołów: wpływ pracy zespołowej na efektywność organizacji, Oficyna 

Ekonomiczna, Warszawa 2006,  s.55  
20 J. Szczepański, Elementarne pojęcie socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1977, s.133 
21 Tamże. 
22 M. Pawlak, Zarządzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 219 
23 Tamże, s. 220 
24 M. Gellert , C. Nowak Zespół, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdańsk 2008, s. 22 
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współpraca jest najbardziej efektywna, gdy mamy do czynienia ze składem zespołów w 

przedziale między 3, a 8 osób. Komunikacja w takich zespołach  przebiega dużo sprawniej, a gdy 

przekroczy się tą ilość członków, współpraca staje się coraz trudniejsza i przynosi gorsze 

efekty25.  Warto mieć na uwadze, że nie jest to regułą i w zależności od skali zadania liczba 

członków może być większa. Jon R. Katzenbach i Douglas K. Smith, których definicję przytoczono 

w poprzednim podpunkcie uważają, że mała grupa liczy od dwóch do dwudziestu pięciu osób26. 

Po drugie, tym co charakteryzuje członków zespołu są komplementarne umiejętności. 

Wspominają o tym zarówno wymienieni powyżej West i Litke, a także Manfred Gellert i Claus 

Nowak, którzy również odnoszą się w opisie pracy zespołowej do cech członków zespołów w 

postaci różnorodnej wiedzy i umiejętności27. Umiejętności komplementarne oznaczają, że 

posiadają oni zróżnicowane kompetencje. Inni autorzy, Jon R. Katzenbach i Douglas K. Smith, 

podzielili je na trzy główne elementy: wiedzę specjalistyczną, umiejętności rozwiązywania 

problemów i podejmowania decyzji oraz umiejętności interpersonalne28. 

Po trzecie, istotną składową zespołu jest to, co West określił jako zaangażowanie w 

pracę na rzecz wspólnego celu oraz wspólne cele działania29. Mamy tutaj do czynienia z dwoma 

elementami, zaangażowaniem i celem. Manfred Gellert i Claus Nowak w swojej definicji pracy 

zespołowej odwołuje się również do tych elementów. Cel musi być konkretny, a problem bądź 

zadanie nad którym pracują wspólnie, musi być złożony i zdefiniowany30. Litke również 

wspomina o roli silnego zaangażowania w pracę31. Nie wystarczy mieć cel, ale należy być 

zaangażowanym w jego realizację. Wspomniani już Jon R. Katzenbach i Douglas K. Smith 

uważają,  że rola wspólnego celu oraz celów szczegółowych jest kluczowa. Jasno określony 

wspólny cel motywuje członków zespołu do działania. Na cel ogólny składają się cele 

szczegółowe, które mówią jakie są pożądane wyniki. I najważniejsze, osiągnięcie konkretnego 

wyniku pracy zespołu zależy przede wszystkim od zależności pomiędzy oboma rodzajami 

celów32. 

                                                 
25 Tamże, s. 21 
26 J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Siła zespołów: wpływ pracy zespołowej na efektywność organizacji, Oficyna 

Ekonomiczna, Warszawa 2006, s.  65 
27 M. Gellert , C. Nowak Zespół, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdańsk 2008, s. 22 
28 J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Siła zespołów: wpływ pracy zespołowej na efektywność organizacji, Oficyna 

Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 57 
29 M. Pawlak, Zarządzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 220 
30 M. Gellert , C. Nowak Zespół, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdańsk 2008, s. 22 
31 M. Pawlak, Zarządzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 219 
32 J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Siła zespołów: wpływ pracy zespołowej na efektywność organizacji, Oficyna 

Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 59-65 
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Czwartym składowym elementem są wspólnie ustalone zasady33, czyli to w jaki sposób 

zespół chce podejść do zadania i akceptacja przez wszystkich członków ustalonego podejścia34. 

Jest to często przewijający się motyw w definicjach pracy zespołowej i samego zespołu, o czym 

wspominają również Smith i Katzenbach. Aby zespół był efektywny powinien wypracować sobie 

wspólne podejście do realizowanych zadań, czyli sposób, w jaki zamierzają osiągnąć swój cel, 

który będzie akceptowany przez wszystkich członków35. 

Ostatnim, ale nie mniej kluczowym elementem jest kwestia wspólnej 

odpowiedzialności, którą autorzy definiują jako wynikającą ze wspólnego zaufania potrzebę 

składania sobie w zespole obietnic zgodnych ze stanem faktycznym i możliwościami każdego 

członka. Istotna jest w tym wypadku szczerość wobec innych członków zespołu36. Wspólna 

odpowiedzialność i jej wzajemne odczuwanie są ważnym elementem większości definicji 

odnoszących się do zespołu. Zadanie jest jedno, a cały zespół pracuje na efekt. Każdy jest 

odpowiedzialny za swoją część i jednocześnie za wynik. Kiedy członkowie są tego świadomi, 

możemy mówić wtedy o zespole37.  

Marek Pawlak dla odróżnienia zespołu od grupy, wyróżnia takie elementy jak: co jest 

przyczyną współpracy (misja, statut jako akt powołania), poczucie zależności, partycypacja w 

korzyściach płynących z rozwiązania problemu i przedsięwziętych decyzji oraz poczucie 

odpowiedzialności. Zauważa on, że rezultaty pracy zespołowej najlepiej odzwierciedla 

określenie synergia. Skuteczna, wspólna praca, pozwala na wygenerowanie rozstrzygnięcia 

problemów, będącego lepszym niż gdyby pracowano nad nimi w pojedynkę38.  

Podsumowując, grupa jest pojęciem nadrzędnym w stosunku do pojęcia zespołu. Zespół 

jest zawsze grupą, ale nie każda grupa jest zespołem. Przykładem może być grupa kierunkowa 

na studiach. Mimo że powołana została w konkretnym celu (mniejsze grupy ułatwiają naukę 

studentom i pozwalają na prace w bardziej komfortowych warunkach), to jednak nie posiadają 

oni konkretnego, wspólnego celu (poza ogólnikowym, jakim jest zdobycie wiedzy, co powinno 

charakteryzować wszystkich studentów, a nie tylko tę konkretną grupę). W takiej grupie nie ma 

widocznych różnic między rolami (wszyscy są studentami, mają swojego przedstawiciela - 

starostę, ale nie spełnia on funkcji lidera), związki wynikają raczej ze spotkań  na zajęciach i są 

raczej przypadkowe (oczywiście zawiązują się przyjaźnie, ale nie są one określane zespołem). 

Działania studentów koncentrują się na przyswajaniu wiedzy, słuchaniu i rozmawianiu z 

                                                 
33 M. Gellert , C. Nowak Zespół, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdańsk 2008, s. 22 
34 M. Pawlak, Zarządzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 220 
35 J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Siła zespołów: wpływ pracy zespołowej na efektywność organizacji, Oficyna 

Ekonomiczna, Warszawa 2006,  65 
36 Tamże, s.  69-70 
37 M. Pawlak, Zarządzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 220 
38 Tamże, s. 219 
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wykładowcą, ale nie prowadzą one do osiągnięcia jednego celu wspólnego wszystkim, tylko do 

osiągnięcia celów własnych. To samo tyczy się odpowiedzialności. Każdy odpowiada za swoje 

wyniki, które osiąga na studiach.  

Zdarza się jednak tak, że z owej grupy kierunkowej muszą się wykształcić zespoły. 

Wykładowca podaje temat zadania, nad którym pracuje się w kilkuosobowych zespołach. Jest 

to jasno zdefiniowany problem i przez określony przedział czasu, studenci będą nad nimi 

pracować wspólnie w małych grupkach. Członkowie takich zespołów przyjmują różne role i 

dzielą się zadaniami między sobą. Każdy wie co robi, a co jest przypisane innym członkom. Aby 

udało się rozwiązać problem członkowie spotykają się i kontaktują. Zachodzą między nimi 

obustronne zależności. Wszyscy aktywnie przyczyniają się do osiągnięcia wspólnego celu, a 

odpowiedzialność jest zbiorowa (prawie zawsze rozliczani są wspólnie). 

3. Budowanie zespołów i grup 

W literaturze przedmiotu mówi się o tym, że zespół można stworzyć w dwa różne sposoby. 

Pierwszy z nich polega na wytyczeniu celu, dla którego tworzymy zespół, a potem dobranie 

członków tak, aby zmaksymalizować ich wpływ na realizacje owego celu. Taki model nazywamy 

akomodacyjnym. Drugi sposób oparty jest o rozwój pracowników, poprzez poszerzenie ich 

wiedzy i kompetencji. Tak więc zespół tworzony jest przez pryzmat możliwości rozwoju 

członków zespołu. Taki sposób określamy jako model rozwoju39. 

Tworzenie zespołu jest procesem przebiegającym stopniowo; jest to stawianie celów, 

określanie zasad działania, formułowanie oczekiwań, określenie sposobu przepływu informacji, 

ustalenie ról grupowych. Budowa zespołu to także powstawanie relacji między jego członkami; 

więzi zażyłości, wzajemnych nastawień, sposobów rozwiązywania konfliktów, rodzaju 

udzielanego sobie wzajemnie wsparcia itp. 

Bruce Wayne Tuckman40, badacz dynamiki i procesów grupowych, jest twórcą jednej z 

najpopularniejszych koncepcji odnoszących się do tego tematu, mianowicie: teorii faz rozwoju 

grupy i zespołu. Istnieją cztery etapy kształtowania się zespołu.  

Pierwszym z nich jest formowanie się41 (ang. forming). W tej fazie członkowie zapoznają 

się z zadaniami, zasadami oraz metodami, poszukują informacji i środków, polegają na liderze 

bądź koordynatorze.  

                                                 
39 L. Michalczyk,  Zespoły wirtualne – analiza przypadku, „Zarządzanie Przedsiębiorstwem” nr3/2013, s. 41 
40 B. Wayne Tuckman, Developmental Sequence in Small Groups' [online], [przeglądany 19 wrzesień 2016]. 

Dostępny [w:] http://openvce.net/sites/default/files/Tuckman1965DevelopmentalSequence.pdf  
41 W pozycji Psychologia zespołu pracowniczego Barbary Kożusznik, autorka,  tłumaczy tę fazę jako 

kształtowanie się [w:] B.  Kożusznik,  Psychologia zespołu pracowniczego. Doskonalenie efektywności, 

Wydawnictwo Uniwersytetu Śląskiego, Katowice 2002, s. 19 
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Drugim etapem jest burza (ang. storming). Etap rozpoczyna się wraz z pierwszym, 

poważniejszym konfliktem w grupie. Pojawia się emocjonalny opór przed zadaniem. Do głosu 

dochodzą sprzeczne opinie członków zespołu i w rezultacie dochodzi do konfliktu. 

W trzecim etapie, określonym jako normalizacja (ang. norming) następuje zażegnanie 

konfliktu, postępuje współpraca, wymiana poglądów oraz ustalanie nowych norm na podstawie 

wyciągniętych wcześniej wniosków.  

Faza czwarta to wykonanie (ang. performing). Przejawem tego etapu jest istnienie 

zespołu oraz elastycznych ról. Jest to etap znajdowania i wdrażania rozwiązań42.  

Inaczej stadia budowania się zespołu wyróżniają badacze K. Adams i G.J. Galanes. 

Najpierw grupa wchodzi w stadium formowania się. Charakteryzuje się to usprawnianiem 

relacji członków, wypracowaniem ról i reguł oraz pracą nad wzajemnymi relacjami. Towarzyszy 

temu procesowi tzw. napięcie pierwotne, czyli interakcja między członkami przebiega w sposób 

uprzejmy i towarzyszą mu krępujące przerwy w rozmowie. Później pojawia się stadium 

konstruktywnej współpracy, czyli czas gdy zespół koncentruje się na realizacji zadania. 

Towarzyszy temu napięcie wtórne, czyli mające związek ze sprzecznymi opiniami w kwestiach 

ważnych dla zespołu. Ostatnim napięciem, które może towarzyszyć zespołowi jest napięcie 

trzeciego stopnia, czyli wynikające z rywalizacji o władzę i pozycję w zespole43. 

Z kolei Mike Woodcock w swojej książce Team Development Manual wyróżnił 

czterofazową sekwencję rozwoju zespołu. W pierwszej fazie zespół cechuje brak kształtu. Jest 

on nieuformowany. Unika się wyrażania uczuć, cele charakteryzują się niepewnością, a rola 

kierownika jest istotna, gdyż to on podejmuje większość decyzji.  

Druga faza została określona mianem  zespołu  eksperymentującego, gdyż nastawiona 

jest  na próbowanie i doświadczania. Członkowie zespołu uważniej siebie słuchają i otwierają 

się na siebie oraz problemy, przed którymi stoją. Powyższa charakterystyka sprowadza się do 

procesu nazywanego introspekcją, w której grupa analizuje samą siebie.  

W fazie trzeciej, w której dochodzi do wykształcenia się zespołu konsolidującego, nacisk 

kładziony jest na związki interpersonalne wynikające ze współpracy. Zadania są określone w 

sposób klarowny, cele są uzgodnione i nawiązuje się dyskusja w grupie, prowadząca do 

rozwiązania zadania.  

Czwarta faza to etap ukształtowania się zespołu dojrzałego. Charakteryzuje się on 

otwartością w okazywaniu emocji, pojawieniem się różnorodności rozwiązań, 

                                                 
42 Tamże. 
43 K. Adams i G.J. Galanes,  Komunikacja w małych grupach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 
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uporządkowanym sposobem pracy oraz stylem kierowania   nastawionym na pracę zespołową. 

Członkowie grupy uznają  wzajemnie swój wkład w pracę zespołu i szanują się44. 

Podsumowując powyższe w literaturze najczęściej wskazuje się na cztery etapy, jakie 

przechodzi zespół zanim stanie się pełnowartościowy 45. Etapy te to swoiste „punkty krytyczne”, 

których rozwiązanie decyduje o sile lub słabości zespołu. 

1. Etap włączania, konsolidacji; członkowie zespołu poznają się wzajemnie, swoje 

możliwości intelektualne, zawodowe. Poznają cele i własne zadania. Członkowie tworzą 

własną strukturę, powstają role i normy grupowe, wzajemne zależności. Kształtuje się 

atmosfera zespołu. Często jest to okres niepewności i chaosu. 

2. Etap dopasowania; następuje utrwalenie struktury zespołu, poszczególni członkowie 

starają się znaleźć swoje miejsce w grupie, „dopasować się” do zadań. To etap konfrontacji, 

która jest jednak potrzebna, by móc dalej efektywnie działać. To właśnie wtedy powinno dojść 

do wymiany opinii na temat innych członków zespołu. Ujawnianie wzajemnych nastawień jest 

niezbędne, aby oczyścić istniejące relacje. Jest to okres testowania zachowań członków, 

próbowania sił, sprawdzania jakie rodzaje zachowań są dopuszczalne. Jest to okres tworzenia 

przymierzy, układów władzy. Jeśli zespół nie przejdzie przez ten etap, zacznie spadać 

efektywność wykonywanych zadań. Innym możliwym skutkiem jest tzw. atomizacja działania; 

każdy członek „robi swoje po swojemu”. 

3. Etap stabilizacji, normalizacji; jest to okres, w którym zespół staje się spójny, możliwa 

jest dyskusja między jego członkami zarówno na temat zadań, jak i relacji. Sytuacja w zespole 

ulega normowaniu, zachowania członków zaczynają być regulowane przez wspólnie 

opracowane zasady. Występuje współpraca, członkowie zespołu zaczynają się wspierać, 

rośnie zaufanie, tworzą się przyjaźnie, wymiana poglądów i poczucie tożsamości. Wzajemna 

akceptacja wynika z możliwości wyrażenia poglądów, przejścia przez kryzys, ustalenia 

wzajemnych nastawień. Spójność zespołu jest widoczna poprzez realizowane zasady i 

odmienność od innych grup. 

4. Etap współdziałania; problemy interpersonalne zostają rozwiązane, role 

zidentyfikowane i do siebie dopasowane. Występuje otwarta, bezpośrednia komunikacja. 

Pojawia się w zespole „duch pracy”, pracownicy odczuwają przypływ energii. W tej fazie 

wydajność pracy jest najwyższa. Członkowie zespołu myślą w kategoriach celu i zadań do 

wykonania, zdają sobie sprawę z istnienia zjawiska synergii i akceptują siebie. Biorą 

odpowiedzialność za rezultaty pracy zespołu. 

                                                 
44 B.  Kożusznik,  Psychologia zespołu pracowniczego. Doskonalenie efektywności, Wydawnictwo Uniwersytetu 

Śląskiego, Katowice 2002, s. 19-20 
45 Mastyk – Musiał E., Organizacje w ruchu. Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003 s. 104 – 106. 



 

Okres trwania poszczególnych faz może być różny a granice między fazami nie muszą być 

wyraźne; niektóre etapy mogą przebiegać jednocześnie, zwłaszcza gdy istnieje zewnętrzna 

presja przyspieszająca „dojrzewanie” zespołu. Często budowa zespołu zatrzymuje się na fazie 

pierwszej. Powierzchowne rozpoznanie potencjału członków zespołu, zbyt szybkie ustalanie ról 

daje fałszywe przekonanie, że już wiadomo jaki każdy jest i jak wszystko powinno działać. 

Najtrudniejszy jest etap drugi, może bowiem zburzyć wrażenie spójności i dobrej atmosfery. 

Każdy z powyższych etapów stawia inne wymagania z punktu widzenia zarządzania wiedzą. Na 

pierwszym etapie należy inwestować w kapitał emocjonalny pracowników. Wiedza typu „know-

who” nie istnieje na poziomie wiedzy grupowej; jedyną istniejącą formą wiedzy grupowej jest 

know-what”. W drugim etapie istotna jest znajomość celów działania, aby zrównoważyć siły 

odśrodkowe. Należy inwestować w wiedzę „know-why”. Pracownicy powinni przede wszystkim 

zapoznać się z zasadami i procedurami; sami je tworzyć lub wdrażać wiedzę zewnętrzną w tym 

zakresie. W trzecim etapie istotną rolę odgrywają procedury, a więc kodyfikacja wiedzy i 

systemy wymiany informacji. Na etapie współdziałania wiedza przyjmuje postać 

spersonalizowaną. Zależność od dokumentów jest mniejsza, ponieważ członkowie zespołu 

znają dobrze swoje kompetencje i możliwości; wiedza typu „know-who” i „know-why” odgrywa 

rolę decydującą. 

 Poniżej zaprezentowano przykładowe pytania mające na celu sprawdzenie, czy zespół jest już 

uformowany: 

 Czy w zespole cel działania jest znany wszystkim członkom? (należy podać kilka 

podobnie brzmiących celów i poprosić o wskazanie właściwego) 

 Czy atmosfera jest nieformalna, a pracownicy czują się w zespole zrelaksowani? 

 Czy mają miejsce dyskusje, w których uczestniczą wszyscy członkowie zespołu? 

 Czy każdy pomysł jest poważnie rozpatrywany na forum zespołu? 

 Czy krytyka jest częstym zjawiskiem i czy odbywa się w formie akceptowanej przez 

osoby krytykowane? 

 Czy gdy podejmowane są decyzje, role (kto, co, kiedy, jak, ma wykonać) są precyzyjnie 

sformułowane? 

 Czy lider zespołu jest błyszczącą gwiazdą i wyznaje zasadę, że „praca zespołowa ma 

miejsce wtedy, gdy wielu ludzi wykonuje zadanie wyznaczone przeze mnie”? 

 Czy od tego KTO kontroluje zespół, ważniejsze jest JAK zrealizować zadania? 



 

 W zależności od tego na jakim poziomie znajduje się zespół, lider kładzie nacisk na inne aspekty 

kierowania – przykłady badania zachowań lidera i członków zespołu dla każdego etapu 

prezentuje poniższa tabela. 

 

Tabela. Lista kontrolna zachowań lidera i członków zespołu. 

 

Etap pierwszy: zespół niedojrzały  

Działanie TAK 

Mamy okazję wzajemnie się poznawać    

Daję przykłady zachowań, których oczekuję od innych   

Zapraszam do dzielenia się uwagami, problemami    

 Zachęcam do odkrywania swoich sił i słabości   

 Powoduję, że działania zespołu są interesujące   

 Udzielam wsparcia innym   

 

Etap drugi: zespół eksperymentujący  

Działanie TAK 

Zachęcam do większej otwartości   

Angażuję uczestników zespołu do refleksji nad sobą, do stawiania pytań   

Buduję więzi między jednostkami w zespole   

Pozwalam na ujawnianie się konfliktów   

Wysłuchuję z uwagą tych, którzy kwestionują podejmowane decyzje i metody 

rozwiązywania problemów  

Stwarzam podstawy do eksperymentowania tam, gdzie to możliwe  

Udzielam maksymalnego wsparcia  

Zachęcam uczestników zespołu do wyrażania swych żalów   

Poszukuję wspólnej płaszczyzny porozumienia   



 

Etap trzeci: zespół konsolidujący się  

Działanie TAK 

Rozwijam wśród swoich podwładnych umiejętność rozwiązywania problemów   

Rozwijam wśród swoich podwładnych umiejętność podejmowania strategicznych 

decyzji   

Rozwijam indywidualne umiejętności moich podwładnych   

Dbam o to, aby najbardziej kompetentni pracownicy pomagali mniej kompetentnym   

Zachęcam ludzi do łączenia swych sił  

Świętuję z moimi ludźmi sukcesy  

Wyjaśniam cele, które mamy osiągnąć  

Regularnie sprawdzam działanie zespołu i wnoszę poprawki do jego 

funkcjonowania   

Udzielam już tylko umiarkowanego wsparcia   

 

Etap czwarty: zespół dojrzały  

Działanie TAK 

Działam na rzecz współpracy z innymi zespołami   

Eksperymentuję, stosując różne formy kierowania   

Zmieniam zasady kierowania wraz ze zmianą zadań   

Wyjaśniam wartości, którym służymy   

Rozważam możliwość wywierania większego wpływu na organizację  

Zachęcam do nieformalnego komunikowania się  

Zwalczam egoistyczne postawy  

Funkcjonowanie zespołu poddaję ocenie zewnętrznej   

Udzielam już minimalnego wsparcia   

Źródło: Przewoźnik J., Z perspektywy lidera, Personel 1-15, 2002 r. 

 



 Szybki rozwój zespołu prowadzący niekiedy do dużej sprawności nie trwa wiecznie. Nadchodzi 

czas, aby niektóre zespoły zostały rozwiązane, a ich członkowie podjęli pracę z innymi 

pracownikami. Dla niektórych zespołów jest to etap piąty – rozpad, rozwiązanie zespołu. 

Dotyczy to np. zespołów projektowych, zadaniowych, które mają charakter tymczasowy. Po 

osiągnięciu celu zespól zostaje rozwiązany. Niezdolność dostrzeżenia tymczasowego 

charakteru niektórych zespołów było przyczyną ich upadków; wszystkie grupy tego rodzaju po 

pewnym czasie wchodzą w fazę schyłkową. 

 Opracowano wiele ustrukturalizowanych metod budowy zespołu. Technikę budowania zespołu 

można określić jako proces diagnozowania poprawności procedur pracy zespołowej i 

wspomagania grupy w tworzeniu norm zachowań. Diagnoza procedur pracy ma na celu 

ustalenie czy wykonywanie określonych zadań, rozwiązywanie problemów, podejmowanie 

decyzji ma charakter zadaniowy oraz jak wygląda tworzenie norm grupowych, które zachęcają 

do analizowania wyników pracy zespołu i dyskusji nad nimi. Stosowanie tych norm prowadzi do 

powstania takich relacji między członkami zespołu, które przyczyniają się do powodzenia całego 

zespołu. 

Techniki budowania zespołu obejmują także pracę z przywódcami, którzy muszą nauczyć się jak 

dzielić się władzą, jak motywować zespół, jak tworzyć atmosferę zaufania i zaangażowania. 

W technice budowania zespołów stosowane są ćwiczenia i treningi mające poprawić 

umiejętność w zakresie komunikowania się, ustalania celów, diagnozowania procesów 

grupowych, uświadamiania ludziom ich ograniczeń. 

 

 Każdego dnia powstaje jakiś zespół, a inny się rozpada. Trwają te, które uwierzyły w swoje 

znaczenie dla sukcesu firmy. Rozpadają się te, które są źle kierowane i są zespołami tylko z 

nazwy. Dzieje się tak zarówno wtedy, gdy organizacje kierują się tradycyjnymi metodami 

zarządzania, jak i wtedy, gdy są nadmiernie nowoczesne. 

 

3.1. Zasady funkcjonowania zespołów 

Praca zespołowa, zespół – to kluczowe pojęcie we współczesnych koncepcjach 

zarządzania; zespół staje się „bohaterem dnia” 46  

Formułuje się następujące hipotezy dotyczące przyszłej organizacji pracy 47:  

                                                 
46 Armstrong M., Zarządzanie zasobami ludzkimi. Strategia i działanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły 
Biznesu , Kraków 1996, s. 140 
47 Olszewski A., Pora na zespoły „Personel” 1- 15 listopada 2002. 



 Klasyczna hierarchia i układ powiązań w organizacji ulegnie zatarciu. Organizacje będą 

miały prostą, elastyczną strukturę. Będą bazować na realizacji procesów a nie 

wypełnianiu poszczególnych funkcji czy zadań. Przywództwo, umiejętności 

koordynowania działań i przewodzenie w zespole to kompetencje, które będą 

kierownikom niezbędne. 

 Większość przyszłych zadań będzie wykonywana przez zespoły projektowe, realizujące 

dynamiczne i krótkookresowe projekty. Skład zespołów projektowych będzie 

uzupełniany o sprzedawców, klientów, dystrybutorów itp. 

 Niezależnie od wielkości, firmy będą przekształcone w efektywne, szybko uczące się 

zespoły. 

 Systemy ocen będą uwzględniać przede wszystkim umiejętności pracy w zespole, a 

ocena będzie dokonywana przez członków zespołu. 

 Jedyną stałą rzeczą w organizacji będzie zmiana; restrukturyzacja i optymalizacja w 

oparciu o niekończącą się konfigurację zespołów projektowych. 

 Zespoły zyskują na znaczeniu przede wszystkim z następujących powodów: 

1. Zespoły w organizacji są „genami wiedzy”; wskazuje się, że we współczesnych 

organizacjach najczęstszym nośnikiem wiedzy są zespoły pracownicze. Dzieje się tak 

dlatego, iż zespołom pracowniczym powierzana jest realizacja zadań i przedsięwzięć, 

których wykonanie przynosi nową wiedzę zarówno całej organizacji jak i pojedynczym 

pracownikom. Są to np. badania nad nowymi technologiami, opracowywanie nowych 

rozwiązań organizacyjnych czy też transformacja kultury organizacyjnej. O znaczeniu 

zespołowego działania i jego wpływie na kreowanie wartości przez firmy decyduje fakt, 

iż najważniejsza część procesu tworzenia wiedzy zachodzi na poziomie grupy. 

Organizacja zapewnia natomiast odpowiedni kontekst i warunki ułatwiające działanie 

zespołu oraz tworzenie i kumulowanie wiedzy na poziomie jednostek 48. Wspólne 

rozwiązywanie problemów poprawia skuteczność bieżących działań, zwiększa 

intensywność przepływów informacyjnych oraz pozwala wykorzystać umiejętności 

pracowników. Rodzi to nowe doświadczenia, które tworzą wiedzę zbiorową. Z drugiej 

strony zespoły wielofunkcyjne łącząc różne osoby stają się narzędziem 

„uzewnętrzniania” wiedzy rozproszonej w całej organizacji, wiedzy, która jest „ukryta” 

w indywidualnych umiejętnościach, doświadczeniu, jednostkowych ideałach, 

wartościach czy emocjach. Proces ten odbywa się na drodze dialogu lub zbiorowej 

refleksji, podczas której wykorzystywane są metafory lub analogie ułatwiające dzielenie 

                                                 
48 Nonaki I., Tekuchi M. Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000 s.204 – 206.  



się indywidualnymi  zasobami wiadomości. Dodatkowo funkcjonowaniu zespołów 

pracowniczych towarzyszy efekt synergii, który  zwany jest również efektem 

organizacyjnym. Synergia jest zjawiskiem, w którym efekt razem działających czynników 

jest pod jakimś względem większy niż suma efektów funkcjonowania każdego z 

czynników z osobna, a więc niezależnie od siebie. Dzieje się tak dlatego, że zachowanie 

danego elementu jest inne wewnątrz systemu, niż badane w izolacji i aby je zrozumieć 

należy uwzględnić zależności występujące pomiędzy poszczególnymi czynnikami. 

Właśnie te wewnętrzne powiązania wyznaczają cechy „nowego” systemu, dzięki którym 

całość jest czymś więcej niż sumą części. W przypadku zespołów ludzkich źródeł efektu 

synergii generalnie upatruje się w procesach doskonalenia i rozwoju, w adaptacji i 

aktywności. Wspólne działanie różnych ludzi sprawia, że ich zdolności i umiejętności 

przenikają się nawzajem, łączą i dopełniają. Wynikiem tego jest wyłanianie się nowych 

umiejętności zespołu traktowanego jako pewna całość. Sam fakt rozmaitych 

specjalności reprezentowanych przez poszczególnych członków zbiorowości, zmusza 

każdego z nich do wysiłku dokładnego wyjaśniania własnych myśli innym, w języku przez 

nich zrozumiałym. 

2. Organizacje w coraz większym stopniu opracowują i sprzedają rozwiązania systemowe 

(a nie tylko produkty i usługi). W tym celu muszą współpracować ze sobą specjaliści 

różnych dziedzin. Siła zespołu tkwi więc w różnorodności doświadczeń, umiejętności i 

poglądów; różnorodność stanowi istotę i siłę zespołów, zwłaszcza twórczych i 

innowacyjnych. 

3. Zespoły są stosunkowo prostą i skuteczną metodą wypracowania złożonych wyników 

na różnych poziomach organizacji. Każda grupa ludzi może stworzyć efektywnie 

działający zespół. Mogą one działać na każdym szczeblu organizacji. Dobry zespół może 

przynieść wymierne korzyści zarówno na niższych szczeblach hierarchii organizacyjnej: 

np. wśród robotników, pracowników odpowiedzialnych za sprzedaż produktów i usług, 

jak i na wyższym poziomie kierowniczym. 

4. Działania wykonywane zespołowo dają wymierne rezultaty; prawdziwe zespoły na ogół 

funkcjonują lepiej niż grupy robocze i pojedyncze osoby wykonujące powierzone im 

indywidualne zadania. Badania wykazują bowiem, iż zespoły są aż czterokrotnie bardziej 

wydajne niż zwykłe grupy pracowników. Lecz to nie wszystko. Zespoły znacznie 

usprawniają rozwój zawodowy pracowników, pozwalając na przyjmowanie do nich 

pracowników bez doświadczenia, którzy szybko i płynnie czerpią wiedzę od 

doświadczonych kolegów. Kolejna ważna zaleta to podział pracy: obecnie przy wysokich 

kosztach zatrudnienia, firmy nie mogą sobie pozwolić na marnowanie czasu pracy, 

każdy pracownik ma taki zakres obowiązków, że wypełniają mu one co najmniej 8 



godzin dziennie, pracownicy są przeładowani pracą, zaś zespół pozwala na sprawny 

podział pracy oraz alokację zasobów w sytuacjach kryzysowych. 

 Wzrastająca rola zespołów wymaga nowego podejścia do pracy oraz nowych kompetencji u 

pracowników. Kierowanie staje się bardziej rozproszone, rotacyjne, delegowane i wirtualne; 

stopień występowania tych cech jest zróżnicowany w poszczególnych organizacjach. Zmienia 

się też pozycja pracowników oraz układ między nimi a pracodawcą. Konieczne staje się 

dostosowanie zasad zarządzania kadrami do pracy zespołowej. Zmiany te wymagają także 

nowej filozofii i stylu pracy kierowników – przywódców. Myślenie strategiczne winno łączyć się 

z innowacyjnością w zakresie angażowania pracowników w ich realizację. Osiągnąć to można 

poprzez tworzenie sytuacji w której pracownicy mają poczucie wnoszenia wkładu w sukces 

firmy – a na mniejszą skalę w sukces zespołu. 

 Pojęcie zespół, praca zespołowa nie są nowe, lecz wiedza na temat funkcjonowania zespołu nie 

jest do końca znana; wielu praktyków nie dostrzega szans jakie otwiera praca zespołowa. 

Sednem tego pojęcia jest definicja J. Katzenbacha, wg którego „zespół to niewielka grupa ludzi 

obdarzonych uzupełniającymi się umiejętnościami, którzy są oddani wspólnym celom oraz 

realizacji zadań, za które są współodpowiedzialni.” 49 

Do głównych zalet zespołu można zaliczyć: 

 W zespole łączy się indywidualne doświadczenia i różne uzupełniające się umiejętności co 

powoduje, że przewyższają one umiejętności i doświadczenie każdego z członków. 

Różnorodność umiejętności, wiedzy pozwala skuteczniej reagować na różnorodne 

wyzwania jakie stawia organizacja. 

 Wspólne formułowanie celów, sposobów działania sprzyja rozwojowi inicjatywy. Zespoły są 

elastyczne, szybko reagują na zmieniające się okoliczności i wymagania, potrafią 

dostosować swoje działania do nowych sytuacji. 

 Cechuje je niepowtarzalny wymiar społeczny, który zwiększa efektywność pracy. 

Przezwyciężając przeszkody związane z powstaniem zespołu, jego członkowie budują 

wzajemne zaufanie, uczą się polegać na innych; ten proces zamienia grupę ludzi w zespół, 

a osiągane wyniki stają się nagrodą samą w sobie. 

 W zespole łatwiej jest modyfikować zachowania poszczególnych osób ze względu na 

wspólne zaangażowanie, zmiany nie są takim zagrożeniem jak dla jednostki. Dzięki 

elastyczności i otwartości na nowe rozwiązania zespoły oferują swoim członkom większą 

możliwość osobistego rozwoju i modyfikacji zachowań. 

                                                 
49 Katzeubach J., Smith D.K. Siła zespołów. Wpływ na efektywność organizacji. Oficyna Ekonomiczna. Kraków 
2001, s. 55. 



 Zespół pracowniczy jest specyficzną grupą społeczną. Wiele cech charakterystycznych dla grupy 

cechuje zespół; istotne znaczenie mają takie cechy jak: 50 

 normy grupowe; wszystkie grupy ustalają określone standardy zachowań (norm) dla swoich 

członków. Zespoły pracownicze tworzą własne standardy zachowań społecznych i 

pracowniczych. Gdy normy już powstają istnieją tendencje do ich wzmocnienia i 

podtrzymania. Normy ustanowione przez członków grupy mogą, ale nie muszą odpowiadać 

normom całej organizacji. Grupy wywierają nacisk na swoich członków, aby osiągnąć 

zgodność ich zachowań z wzorcami grupowymi. Tworzą więc wzorce dopuszczalnych 

zachowań, akceptowanych przez członków grupy, 

 spójność grupy; to poziom rozwoju więzów między członkami grupy i poziom rozwoju 

„ducha grupy”. Bardzo spójne zespoły wykazują silne powiązanie wyrażające się we 

wzajemnej lojalności wobec siebie i poszanowania norm grupowych. Spójność jest cechą 

pożądaną, ale jeżeli spójna grupa nie identyfikuje się z  celami organizacji, to może być to 

najbardziej dysfunkcyjny typ zespołu w organizacji. Spójność jest cechą określającą i 

scalającą wszystkie procesy grupowe, można uznać ją za rodzaj miary, „termometr” 

wskazujący czy dana zbiorowość stanowi grupę. 

 skład grupy; większość działań grupowych wymaga rozmaitych umiejętności i różnej wiedzy. 

Stąd też grupy różnorodne są skuteczniejsze od grup jednorodnych, zwłaszcza w 

odniesieniu do zadań twórczych, wymagających pomysłowości. Różnorodność wynikająca z 

płci, osobowości, poglądów, uzdolnień, a także różnice kulturowe, sprzyjają powstaniu 

konfliktów, a jednocześnie pobudzają twórcze myślenie, prowadzą do usprawnienia 

procesu podejmowanych decyzji. Często grupy różne kulturowo mają większe trudności z 

nauczeniem się jak wzajemnie pracować i rozwiązywać problemy, ale różnice te zanikają po 

pewnym czasie. 

 rozmiar grupy; z praktyki funkcjonowania grup wynika, że mniejsze grupy szybciej niż duże 

wykonują zadania. Jeżeli jednak grupa zajmuje się rozwiązaniem bardziej złożonych 

problemów, to duża grupa może osiągnąć lepsze wyniki; duże grupy skuteczniej zbierają 

różnorodne dane, ale równocześnie małe grupy lepiej te dane potrafią wykorzystać. Wiele 

zależy od takich zmiennych jak: osobowość członków, zadania, które grupa ma do 

wykonania oraz efektywność kierowania. Za podstawową zasadę należy przyjąć, że wielkość 

grupy powinna być dostateczna, aby zapewnić zasoby, z których można czerpać dla 

osiągnięcia celów zarówno organizacyjnych jak i dla zaspokojenia potrzeb członków grupy. 

Wyniki badań potwierdzają, że większe zespoły są mniej twórcze, co może być 

spowodowane trudnościami w sprawnym kontaktowaniu się dużej liczby osób i koordynacji 

                                                 
50 Kożusznik B., Zachowanie człowieka w organizacji. PWE. Warszawa 2002, s. 84- 85. 
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ich działań. Maksymalna liczba członków zespołu o relatywnie dużej liczebności wynosi 10-

12 osób 51. Natomiast zespoły mniej liczne pomimo łatwości we wzajemnym 

komunikowaniu się nie mogą oprzeć się na wystarczającej wieloaspektowości postaw i 

poglądów. Potwierdzają to też praktyczne doświadczenia wielu firm np. brytyjskich, w 

których zespoły zadaniowe zwykle liczą  6-11 osób 52. 

 Grupy i zespoły to jednak nie to samo. Grupa robocza obejmuje ludzi, którzy współdziałają 

głównie po to, aby wymienić informacje i podejmować decyzje dążąc do wzajemnego udzielania 

pomocy w osiąganiu wyników należących do zakresu obowiązków każdego z członków. Grupy 

nie mają jednak ani potrzeby, ani okazji do zajmowania się zbiorową pracą, wymagającą 

wspólnego wysiłku. Ich wyniki są sumą indywidualnych wkładów pracy poszczególnych 

członków grupy. Nie występuje dodatni efekt synergii, w wyniku którego ogólny poziom 

efektywności jest wyższy od sumy poszczególnych wkładów pracy 53. Zespół roboczy generuje 

natomiast dodatni efekt synergii dzięki koordynacji prac jego członków; wkład pracy 

poszczególnych członków prowadzi do wyniku, który jest większy od sumy indywidualnych 

wkładów. 

Różnice między zespołem a grupą polegają także na: 

 specyfice motywowania; w grupach raczej przez więzi interpersonalne, w zespole przez 

gratyfikacje materialne; 

 wyodrębnieniu organizacyjnym; w przypadku zespołu jest ono wyraźniejsze niż 

wyodrębnienie grupy; 

 efektach pracy i zróżnicowaniu funkcjonalnym; grupa nie ma zróżnicowania 

funkcjonalnego, w zespole można zauważyć „wprawę” w podejmowaniu decyzji 

grupowych, możliwość korzystania z kwalifikacji specjalnych poszczególnych członków 

zespołu itp. 

Podstawowe różnice między grupą a zespołem oraz między pracą grupową a zespołową  

ilustruje poniższa tabela. 

 

 

 

 

                                                 
51 West M.A., Rozwijanie kreatywności wewnątrz organizacji, PWN, Warszawa 2000, s. 70. 
52 Chong Ch.W., Holden T., Willhelmij P., Szmidt R.A., Where does knowledge management add value?, Journal 
of Intellectual Capital, vol. 1, nr. 4, 2000, s 368. 
53 Hostede G., Cultures and Organization, McGraw Hill, New York, 1991, s. 16 – 22. 
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Tabela. Różnice między grupą a zespołem 

Grupa robocza Zespół 

Jeden silny lider Podział funkcji lidera 

Odpowiedzialność osobista Odpowiedzialność osobista i wspólna 

Cel grupy jest taki sam jak ogólna misja firmy Zespół sam określa swój indywidualny cel 

Praca indywidualna Praca zespołowa 

Efektywne posiedzenia Otwarte dyskusje  

i spotkania poświęcone aktywnemu 

rozwiązaniu problemu 

Pośrednim miernikiem efektywności grupy 

roboczej jest jej wpływ na wydajność pracy 

innych osób zatrudnionych w firmie 

Bezpośrednim miernikiem efektywności 

zespołu jest ocena wyników wspólnie 

wypracowanych przez wszystkich członków 

zespołu. 

Grupa robocza dyskutuje, decyduje i wyznacza 

innym zadania do wykonania 

Zespół dyskutuje, decyduje i wspólnie 

wykonuje prawdziwą pracę 

Źródło: [Katzenbach J. Szmith K. Douglas K.  Siła zespołów. Wpływ na efektywność organizacji. 

Oficyna Ekonomiczna. Kraków 2001 s.214] 

 

Tabela. Różnice między pracą grupową a zespołową ze względu na wyodrębnione czynniki. 

Czynnik Praca grupowa Praca zespołowa 

Współzawodnictwo  nastawienie do wewnątrz, 

 doszukiwanie się 

przeciwnika we własnej 

grupie. 

 grupowa rywalizacja głównie 

z rywalami zewnętrznymi, 

spoza przedsiębiorstwa, 

 wspólny przeciwnik (rywal) 

na zewnątrz. 

Czas  w tym samym czasie niski 

stopień kooperacji pomiędzy 

członkami grupy, 

 terminy są narzucane 

(ustalane poza grupą). 

 terminy są ustalane 

wewnątrz zespołu, a regułą 

jest, że terminy zespołowe są 

ważniejsze od terminów 

realizacji zadań 

indywidualnych, 
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 czas pracy jest w zespole 

ustalany wewnętrznie. 

Innowacje  niechęć do istotnych zmian, 

 oparte głównie na 

istniejących rozwiązaniach; 

 mają związek ze wszystkim, 

co już było w 

przedsiębiorstwie 

 są wyszukane, niecodzienne i 

prowokujące do dalszych 

zmian, 

 zespól przedkłada nowe 

pomysły nad dotychczasowe 

rozwiązania. 

Decyzje i rozstrzygnięcia  ustalane są przez kierownika 

lub na zewnątrz ( np. przez 

odpowiednie regulacje 

prawne itp.) 

 wewnętrznie są uzgadniane 

przez akceptację, konsensus i 

tylko w niektórych sytuacjach 

poprzez demokratyczne 

głosowanie. 

Inicjatywa  jest najczęściej z zewnątrz 

(np. na podstawie ustaleń, 

które zadania są 

najważniejsze), 

 jako reakcja na inne 

działania (głównie na 

zewnątrz grupy), 

 jako obawa przed utratą 

czegoś. 

 Wynik ze współpracy w 

zespole, którego mottem jest 

„działanie aktywizujące”, 

 Ukierunkowana bardziej na 

korzyści dla zespołu niż na 

straty indywidualne. 

Orientacja na sukces  dobra osobiste są 

najważniejsze,  

 w ocenie sukcesów liczy się 

jednostka (jest na pierwszym 

planie), 

 tworzą się subgrupy jako 

grupy interesu. 

 preferuje się sukces zespołu i 

przedsiębiorstwa jako 

całości, 

 zespół jest w centrum 

zainteresowań i postrzegany 

jako wspólnota. 

Relacje i zależności  poszczególni członkowie 

grupy są relatywnie 

 jednostki są uzależnione od 

siebie, 



niezależni od siebie, ale 

uzależnieni od kierownika. 
 preferowana jest pomoc i 

wzajemne poparcie, 

 zasada: korzyść zespołu jest 

moją korzyścią – rodzi się z 

dzielenia się pomysłami. 

Sposób obcowania  

z wyzwaniami, reagowanie  

na nowe wyzwania 

 przeważnie unika się nowych 

wyzwań, 

 dominuje lęk przed 

ryzykiem. 

 liczy się chęć przekonywania 

innych do reakcji na nową 

sytuację, 

 poszukuje się nowych 

wyzwań. 

Źródło: [G. Klötzl, Von der Arbeitsgruppe zum Team, IO Management Zeitschrift, 1994, nr 12, 

s.44; [w:] A. Potocki, R. Winkler, A. Żbikowska, Techniki Komunikacji w organizacjach 

gospodarczych, Wydawnictwo Dyfin, Warszawa 2003, s. 172] 

 

 Istnieją również zasadnicze różnice między zespołami a komitetami (tabela.3). Ich wspólną 

cechą jest to, że kieruje się nimi podobnie, natomiast różnice wynikają ze sposobów ich 

budowania zespołów charakteru wykonywanych zadań. 

 

Tabela. Różnice pomiędzy zespołami zadaniowymi a komitetami 

Wyszczególnienie Komitety Zespoły zadaniowe 

Czas istnienia długi: 

 rozpadają się, w przypadku 

gdy reorganizacja struktury 

prowadzi do likwidacji 

komitetu. 

krótki: 

 rozwiązują się po realizacji 

zadania. 

Podstawa członkostwa rola i stanowisko w organizacji: 

 związane głównie z rolą w 

organizacji lub pozycją w 

hierarchii. 

wiedza specjalistyczna i 

umiejętności: 

 rola i stanowisko w hierarchii 

mają znaczenie, niemniej 

jednak konkretne 

umiejętności lub wiedza 



specjalistyczna mogą być 

równie ważne albo 

ważniejsze. 

Trwałość członkostwa stabilne: 

 członkowie są powołani na 

stałe. 

zmienne: 

 członkowie są dobierani lub 

zwalniani stosownie do 

bieżących działań. 

Identyfikacja zadań, 

problemów i okazji 

bierna: 

 problemy, zadania i okazje 

są najczęściej przedstawiane 

komitetowi przez inne części 

organizacji na podstawie 

odpowiedzialności komitetu 

czynna: 

 pierwotne zadanie jest 

podstawą utworzenia 

zespołu zadaniowego; 

poszukiwanie problemów i 

okazji jest nieodłączną 

częścią wykonania zadania. 

Źródło: [Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 419] 

 

3.2. Rodzaje zespołów pracowniczych. 

 

 Biorąc pod uwagę stopień współpracy oraz osiągalne wyniki, można wyróżnić pięć różnych 

poziomów współdziałania pracowników 54:  

1. Grupa robocza; jej zdaniem nie jest osiąganie nadzwyczajnych wyników, realizacja 

postanowionego przed nią zadania nie wymaga tworzenia zespołu. Członkowie wymieniają 

się informacjami, doświadczeniami, opiniami, pomagają sobie w podejmowaniu decyzji. Ich 

praca mieści się w ramach indywidualnych obowiązków. Grupa taka nie ma wspólnego celu 

ogólnego ani celów szczegółowych, które wymagałyby pracy zespołowej oraz wspólnej 

odpowiedzialności. Część grup roboczych ewoluuje w kierunku zespołów.  

2. Pseudozespół; jest to grupa, która dąży do osiągnięcia wysokich wyników, ale jednocześnie 

jej członkowie nie koncentrują się na wspólnej pracy i nie ponoszą odpowiedzialności. 

Podobnie jak w grupie roboczej, pseudozespół nie formułuje wspólnego celu ogólnego bądź 

celów szczegółowych. Jego funkcjonowanie powoduje jedynie oderwanie ich członków od 

przypisanych im indywidualnych im zadań, nie dając w zamian żadnych korzyści. Suma 

                                                 
54 Bartosik J., Ponadprzeciętne zespoły, nieprzeciętna organizacja, „Personel” 16 – 30 listopada 2003. 
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wspólnie podejmowanych wysiłków jest w pseudozespole mniejsza od indywidualnego 

potencjału każdego członków. Stąd ze wszystkich rodzajów współpracy, pseudozespoły 

wnoszą najmniejszy wkład w osiągnięcie wyników firmy. 

3. Zespół potencjalny; pracownicy starają się stworzyć wspólny cel, ale nie jest on 

przekształcony w konkretne działania lub brak w nim akceptowanego przez wszystkich 

sposobu pracy czy zasad odpowiedzialności. W każdej organizacji istnieją potencjalne 

zespoły pracowników, które starają się zwiększyć swój wpływ na wyniki osiągane przez 

firmę. 

4. Zespół prawdziwy; efektywnie działające, mające sformułowane cele, zadania, sposób pracy 

i odpowiedzialności. 

5. Zespół wysoce efektywny (ponadprzeciętny); reprezentuje najwyższy poziom działania, 

posiada cechy prawdziwego zespołu, od innych zespołów odróżniają go silne związki 

emocjonalne między uczestnikami, którzy dbają wzajemnie o swój rozwój i sukces, są 

zaangażowaniu w pracę, utożsamiają się z nią. 

 

 Stosując kryterium celu działania można wyodrębnić następujące zespoły 55 : 

 zespoły problemowe; członkowie wymieniają poglądy lub proponują usprawnienia procesu 

i metod pracy. Rzadko wdrażają samodzielnie proponowane działania. Z zespołów 

problemowych korzysta się w firmie w celu znalezienia sposobu poprawy jakości, 

wyeliminowania odpadów, obniżenia kosztów pracy itp. 

 samokierujące zespoły robocze; zespoły, które przejmują zakres odpowiedzialności swoich 

kierowników, kontrolę nad tempem pracy, wyznaczaniem zadań, metody kontroli, same 

przyjmują nowych członków itp. 

 zespoły interfunkcjonalne; składają się z pracowników podobnego szczebla hierarchii, ale z 

różnych dziedzin działalności przedsiębiorstwa, łączących się w celu wykonania określonego 

zadania. W wielu organizacjach od lat tworzono poziome zespoły zadaniowe, wykraczające 

poza granice pracy poszczególnych jednostek organizacyjnych. Zespoły interfunkcjonalne 

są skutecznym sposobem umożliwiającym pracownikom z różnych obszarów danej 

organizacji lub z różnych  organizacji wymianę informacji, wypracowanie nowych 

pomysłów, rozwiązanie problemów. 

 zespoły wirtualne;  umożliwiają osiągnięcie wspólnego celu, korzystając z techniki 

komputerowej do łączenia członków organizacji znajdujących się w fizycznym oddaleniu. 

                                                 
55 Bańka W., Zarządzanie personelem – teoria i praktyka. Wydawnictwo Adam Marszałek, Toruń 2000, s. 173. 
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Umożliwiają współdziałanie niezależnie od tego, czy pracownicy znajdują się w sąsiednich 

pokojach czy na różnych kontynentach. Zespoły te, od zespołów pracujących „twarzą w 

twarz” różnią przede wszystkim: ograniczony kontekst społeczny, zdolność przezwyciężania 

ograniczeń czasu i przestrzeni, brak wskazówek parawerbalnych i niewerbalnych. W skład 

zespołów mogą wchodzić członkowie wywodzący się z jednej organizacji (np. organizacje 

globalne), lub mogą łączyć członków danej organizacji z pracownikami innych jednostek (lub 

w ogóle ludzi pozostających poza organizacjami). Zespoły wirtualne nie są elementem 

struktury organizacyjnej żadnej jednostki. Wykonują zadania przekraczające istniejące 

podziały organizacyjne. Mogą działać stale, okresowo lub być powoływane3 w konkretnej 

sytuacji 56. 

 Poniżej przedstawiono podstawowe czynniki różnicujące zespoły wirtualne od zespołów 

pracujących „twarzą w twarz” (stałych, nierozproszonych). 

 

Tabela. Różnice między tradycyjnym a wirtualnym zespołem. 

Zespół tradycyjny Zespół wirtualny 

 członek zespołu jest z tej samej organizacji 

 

 członek zespołu może być z tej samej 

organizacji lub z  innych 

 stabilne środowisko pracy  ciągła zmiana środowiska pracy 

 procesy pracy zdefiniowane, sztywne  procesy pracy elastyczne, dostosowane do 

zespołu, projektu 

 zasoby w bliskim otoczeniu  dostęp do zasobów poprzez połączenia 

 informacja przekazywana lokalnie  informacja globalna – w ogólnodostępnej 

lub selektywnej bazie 

 komunikacja między członkami zespołu 

bezpośrednia, kontakty osobiste 

 komunikacja wirtualna, członkowie zespołu 

często nie znają się osobiście, mniej 

informacji społecznych, emocji 

 normy współdziałania określone  normy współdziałania nie są ściśle 

określone, brak regulaminów, wymagane 

duże zaufanie i odpowiedzialność 

 

                                                 
56 Grudzewski W. M., Hejduk J.K. Charakterystyka organizacji wirtualnej. Ekonomika i organizacja 
przedsiębiorstwa Nr. 5, 2000. 
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 Zespoły wirtualne dają wiele nowych możliwości zarówno pracownikom jak i organizacjom; 

najczęściej wymienia się następujące korzyści 57: 

 zespoły wirtualne pozwalają na wykorzystanie wiedzy i czasu pracownikom nie tylko na 

potrzeby jednej, ale i wielu organizacji. Umożliwiają czerpanie z wiedzy ludzi należących do 

innych organizacji. 

 dają możliwość kształtowania optymalnych zespołów pracowniczych. Tworzą zespoły z 

„rozproszonych” specjalistów z różnych dziedzin, którym często nie jest w stanie dorównać 

żaden zespół specjalistów „stacjonarnych”, nawet gdyby jego członkowie na czas trwania 

projektu przenieśli się lub dojeżdżali do miejsca wspólnej pracy. 

 dają możliwość obniżenia kosztów działania; zespoły wirtualne wykazują wyższą efektywność 

działania, zdolne są do wybitnych osiągnięć, 

 zwiększają obszar swobody działania ludzi, możliwość dokonywania wyboru pracy, 

 stwarzają szansę dla pracowników „bycia w dwóch miejscach na raz”, 

 zmieniają układ pomiędzy pracownikiem a pracodawcą; pracownik nie musi już powierzać 

swojego losu na dłużej jednej firmie, dają szanse na łatwiejsze przejście do innej organizacji – 

co gwarantuje większą pewność zatrudnienia. 

Zespoły wirtualne stwarzają także pewne zagrożenia, takie jak: 

 rozluźnienie się więzi między pracownikami, 

 cele zespołu wirtualnego mogą stać się konkurencyjne wobec celów macierzystego zakładu 

pracy pracownika, 

 pracownik staje się lojalny przede wszystkim wobec siebie samego, dalej w stosunku do grupy 

najbliższych współpracowników – a dopiero na końcu wobec aktualnego zakładu pracy, 

 zespoły wirtualne mogą sprzyjać tworzeniu się kultury „wybujałego” indywidualizmu, 

 „rozmywają” granice przynależności pracownika do firmy. 

 

4. Uwarunkowania efektywności zespołów 

 

                                                 
57 Janus A., Syndrom GVM (Global Virtual Manager). Transformacje 1-4, 2000. 
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 Wykorzystanie pracy zespołowej stwarza organizacji możliwość osiągnięcia lepszych wyników 

bez znaczącego wzrostu nakładów. Samo jednak przemianowanie grupy w zespół nie zwiększa 

w automatyczny sposób jej efektywności. Zespoły skuteczne, czyli o wysokiej efektywności mają 

pewne wspólne cechy. Do kluczowych elementów wpływających na efektywność zespołów 

(rozumianą jako obiektywne wskaźniki wydajności pracy, oceny wyników zespołu, zagregowane 

wskaźniki zadowolenia pracowników) można zaliczyć 58 - 59:  

 

1. Sposób tworzenia – budowy zespołu; w praktyce wypracowano dwa współpracujące ze 

sobą modele efektywnego tworzenia zespołów: 

Model dopasowania; jego istotą jest przyjęcie założenia, że już we wczesnej fazie tworzenia 

zespołu konieczne jest dopasowanie: celów, procesów, narzędzi pracy i kwalifikacji 

poszczególnych członków – dające w efekcie owocną współpracę; i tak: 

 cele; powinny być proste, oddziaływujące na wyobraźnię i pobudzające emocjonalnie. 

Powinny być zdefiniowane i stanowić wyzwanie dla całego zespołu, 

 procesy; mają znaczenie dla wzajemnego dostosowania członków zespołu, w przypadku 

rygorystycznych procesów należy przekonać się, czy zespół rozumie obowiązujące 

procedury postępowania, 

 narzędzia; posługiwanie się wspólnymi narzędziami stanowi istotny aspekt pracy w 

niektórych rodzajach zespołu np. w zespołach wirtualnych, międzynarodowych czy 

produkcyjnych. Korzystanie z jednolitych rozwiązań technologicznych pozwala na 

zachowanie spójności np. przesyłanych informacji. 

 umiejętności; poza umiejętnościami specjalistycznymi, uzupełniającymi się konieczne 

jest dobieranie do zespołu ludzi posiadających umiejętności interpersonalne, związane 

z komunikacją w grupie. 

Model dojrzewania; pomaga ustalić istniejącą strukturę grupy, aby umożliwić jej dalszy 

rozwój gwarantujący uzyskanie wyższej wydajności. Istotą jest ustalenie poziomu rozwoju 

zespołu i na każdym z tych poziomów pojawiają się charakterystyczne problemy 

wymagające rozwiązania. W modelu tym określa się czas, jaki potrzebny jest zespołowi do 

przejścia z aktualnego do kolejnego poziomu rozwoju. Miarą wydajności zespołu jest jego 

zdolność do realizacji projektu w narzuconym czasie i przy określonym budżecie. Przejście 

                                                 
58 Jasiński Z. Podstawy sukcesu pracy zespołowej w: Urbaniak B (red.). Gospodarowanie pracą. Wydawnictwo 
Uniwersytety Łódzkiego. Łódź 2001, s. 216 – 218. 
59 Strupp P. Vademecum skutecznego  zespołu. Manager 7, 2004, s. 10 – 11. 
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do kolejnych poziomów zwiększa wydajność poprzez optymalizację poszczególnych 

aspektów działania zespołu. 

2. Organizacja zespołu 60; można wyróżnić następujące, typowe modele organizacyjne 

pracy zespołu: 

 sieciowy; charakteryzuje się równym udziałem wszystkich członków w podejmowaniu 

decyzji (rola lidera może być przechodnia). Członkowie komunikują się każdy z każdym. 

Zaletą tej struktury jest możliwość łatwej rekonstrukcji zespołu w przypadku odejścia 

lidera, gdyż wszyscy członkowie mają wgląd w postęp pracy. Lider ma za zadanie 

koordynację pracy, pełni funkcje administracyjne. Model ten dobrze się sprawdza we 

wczesnych fazach pracy nad konkretnym zadaniem. Wielkość zespołu nie powinna 

przekraczać 8-12 osób. 

 

 

 

Ilustracja nr. 1. Struktura sieciowa współdziałania członków zespołu 

 

 

 gwiaździsty; zespół o takiej organizacji charakteryzuje się silną pozycją lidera, który 

pośredniczy w wymianie wszystkich informacji pomiędzy członkami zespołu. Lider jest 

jedyną osobą znającą całość prac związanych z projektem. Model ten dobrze się 

sprawdza w dalszych pracach nad realizacją zadania. W tym przypadku zespół może być 

                                                 
60 Frączkowski K., Modele zarządzania zasobami projektu informatycznego i organizacja zespołów – telepraca 
http://www.e-informatyka.pl/article/show-bw/1072 

Lider 

P P 

P P 

Maciej Szczepańczyk
Podświetlony

Maciej Szczepańczyk
Podświetlony



liczniejszy, mogą się w nim znaleźć osoby o różnym poziomie zaawansowania i 

umiejętności. 

 

 

 

 

 

Ilustracja nr. 2. Struktura gwiaździsta współdziałania członków zespołu 

 

 izomorficzny; struktura ta charakteryzuje się odwzorowaniem struktury projektu 

(zadania) wykonywanego przez zespół, „oddaje” strukturę projektu w strukturę zespołu. 

Opracowanie dokumentacji projektu, podział zadań jest zgodny z kompetencjami 

członków zespołu. 
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Ilustracja nr. 3. Struktura izomorficzna współdziałania członków zespołu 

 

 

 specjalistyczny; struktura zespołu jest dostosowana do możliwości i kwalifikacji zespołu 

i tak zadania przydzielane są zgodnie z ich specjalnościami; odpowiedzialny za całość 

projektu jest najbardziej doświadczony członek zespołu. 

 

 

Ilustracja nr. 4. Struktura specjalistyczna współdziałania członków zespołu 
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 nieegoistyczny; podstawą pracy są zadania i ich znaczenie. Praca wszystkich członków 

zespołu podporządkowana jest ich realizacji. Zespoły mają wspólny (w różnym czasie i 

stopniu) cel wykonania pracy. Wkład w całość projektu i poszczególne zadania nie są 

przedmiotem personalnego identyfikowania się z zadaniem końcowym. Wykonane 

zadania to sukces lub klęska całego zespołu. 

 

 

 

 

 

Ilustracja nr. 5. Struktura specjalistyczna współdziałania członków zespołu 

  

 

3. Skład zespołu, role pełnione przez członków zespołu; siła zespołu tkwi w różnorodnych 

umiejętnościach, doświadczeniach i poglądach. Im większe zróżnicowanie ludzi, tym większa 

szansa innowacyjności rozwiązań. Członkowie zespołu odgrywają określone role; badania 

wykazują, że aby zespół osiągnął sukces (bez względu na to, jak utalentowani są jego 

członkowie) konieczne jest występowanie co najmniej dziesięciu różnych ról (zakłada się przy 
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tym, że członkowie mogą odgrywać więcej niż jedną rolę.) Wg A. Trompenaarsa w grupie 

powinny być role 61: 

 Myśliciela; jest twórcą idei, źródłem kreatywności zespołu, myśli niekonwencjonalnie. 

 Lokomotywy; sprawia, że ludzie mobilizują się wokół zadania, wierzą w nowe pomysły, 

mają siłę, aby je wdrożyć czy kontynuować pracę mimo niepowodzeń czy 

zniechęcenia. 

 Poszukiwacza źródeł; odkrywca nowych informacji; niewykorzystywanych wcześniej 

zasobów. Poszukiwacz otwiera nowe „okna możliwości”. 

 Koordynatora; nowe pomysły nie są automatycznie akceptowane przez zespół, osobą 

która „otwiera bramę” przed nowymi pomysłami jest właśnie koordynator. Do niego 

należy też mobilizowanie zespołu wokół nowych idei, przestrzeganie harmonogramu 

prac, budżetu itd. 

 Specjalisty; większość produktów (usług) nowych technologii ma charakter 

specjalistyczny i jest wytwarzana w ramach nowych branż. Wiedza specjalistyczna jest 

istotna dla uzyskania przewagi konkurencyjnej płynącej z nowego rozwiązania. 

 Realizatora; idea (projekt) ma sens dopiero wtedy, gdy daje się ją efektywnie wdrożyć. 

Rola realizatora polega więc na nadaniu idei realnego kształtu. 

 Duszy zespołu; to specjalista do spraw społecznych, emocjonalnych, który 

podtrzymuje spoistość zespołu. 

 Krytyka; „dusi” w zarodku pomysły nietrafione, prowadzące do marnotrawstwa czasu. 

Może też poprawiać pomysły wymagające dopracowania i przekształcać je w 

sensowne projekty. Nadmiar krytyków w zespole może mieć jednak wpływ 

destrukcyjny. 

 Skrupulatnego wykonawcy; niewykończone projekty, produkty, rzadko bywają 

użyteczne dla klientów. Wykonawca dopracowuje, poprawia, dba o szczegóły. 

 

 Odpowiedni dobór pracowników do zespołów zadaniowych umożliwia koncepcja R. Meredith 

Belbina 62. Towarzyszy jej narzędzie badawcze Self Perception Inventory (SPI), służące do 

pomiaru preferencji ról potencjalnie podejmowanych i odgrywanych w zespole zadaniowym. 

SPI dokonuje pomiaru preferencji podejmowania i odgrywania ośmiu ról grupowych. Ich 

                                                 
61 Trompenaars A., Hampoler – Turner Ch., Zarządzanie personelem w organizacjach zróżnicowanych 
kulturowo. Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2005, s. 116 – 117. 
62 Belbin R. M. Twoja rola w zespole. Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne. Gdańsk 2003. 

Maciej Szczepańczyk
Podświetlony



charakterystykę zawiera tabela nr 6. Widać z niej, iż nie ma ról idealnych. Trzeba zdawać sobie 

sprawę zarówno z blasków, jak i ciemniejszej strony danej roli. Łatwiej wtedy przydzielać 

zadania poszczególnym członkom zespołu. Można też liczyć na to, iż zostaną one sprawnie 

zrealizowane 63.  

Na podwójną naturę ról grupowych zwracał uwagę R.M. Belbin. Ciekawe są zwłaszcza jego 

spostrzeżenia dotyczące negatywnych aspektów ról grupowych. Stwierdził mianowicie, że z 

każdą rolą pełnioną w zespole wiąże się jakaś słabość, tym bardziej ewidentna, im mocniejsza 

okazuje się ta część osobowości, która decyduje o sukcesie i przewagach jednostki (...). 

Słabość jest niczym innym, jak tylko odwrotną stroną siły. Słabościom oczywiście nie można 

zanadto folgować. Najpierw należy je rozpoznać. Potem wystarczy ograniczać i kontrolować 

ich ujawnianie się. Walka z ciemniejszą stroną preferowanej roli ma sens, o ile nie niszczy 

charakteru tej roli. Dwustronność roli jest bowiem zjawiskiem naturalnym, a słabość w jednej 

dziedzinie jest ceną, jaką płacimy za gdzie indziej zogniskowaną siłę 64. 

 

Tabela. Charakterystyka ról grupowych 

MOŻLIWE ROLE POZYTYWY NEGATYWY 

PRAKTYCZNY 

ORGANIZATOR 

(Realizator) 

Trzymający się wypracowanych i 

sprawdzonych standardów, 

potrafiący strukturyzować 

zachowania własne i cudze, 

obowiązkowy, praktyczny, 

wzbudzający zaufanie 

Mało elastyczny, konserwatywny, 

niechętny wobec zmian, 

asekuracyjny 

NATURALNY 

LIDER 

(Koordynator) 

Pewny siebie, spokojny, 

zdyscyplinowany, dominujący, 

potrafiący dostrzec potencjał 

tkwiący w innych ludziach, skupiony 

na celach, posiadający duże 

umiejętności interpersonalne 

Przeciętny poziom sprawności 

intelektualnej, może być 

postrzegany jako manipulator 

CZŁOWIEK AKCJI 

(Lokomotywa) 

Dynamiczny, odważny, stawiający 

grupie wyzwania, nastawiony na 

przezwyciężanie samozadowolenia i 

inercji 

Skłonny do prowokowania innych, 

irytujący, osłabiający poczucie 

bezpieczeństwa, łatwo denerwujący 

się i impulsywny 

                                                 
63 Hełpa ST., Budowanie zespołu zadaniowego. Ekonomika i organizacja przedsiębiorstwa Nr. 10, 2005. 
64 Balbin R.M. op. cit. s. 75. 
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SIEWCA IDEI 

(Myśliciel) 

Indywidualista, postępowy, 

niekonwencjonalny w zachowaniu i 

myśleniu, kreatywny, posiadający 

wyobraźnię, entuzjasta 

Skłonny do pomijania szczegółów, 

naruszający status quo, 

wzbudzający niepokój, nadwrażliwy 

na krytykę, nadmiernie zajęty 

nowymi ideami i zaniedbujący 

praktykę 

CZŁOWIEK 

KONTAKTÓW 

(Poszukiwacz 

Źródeł) 

Dysponujący umiejętnościami 

interpersonalnymi, ciekawy świata, 

komunikatywny, pragmatyczny, 

entuzjastyczny 

Szybko tracący zainteresowanie 

realizowanymi zadaniami, unikający 

sytuacji konfliktowych, nadmiernie 

optymistyczny 

SĘDZIA (Krytyk 

Wartościujący) 

Rozsądny, ostrożny, posiadający 

umiejętność merytorycznej – 

wypranej z emocji – oceny innych 

ludzi i wysuwanych przez nich 

propozycji działań, rzeczowy 

Przeciętne umiejętności 

inspirowania i motywowania 

innych, nadmiernie krytyczny, 

skłonny do arbitralności, 

dystansujący się wobec ocenianej 

działalności oraz ludzi, skrywający 

emocje, mało energiczny 

CZŁOWIEK GRUPY 

(Dusza Zespołu) 

Nastawiony na potrzeby ludzi, 

lojalny, łagodny i empatyczny, 

potrafiący wzbudzać „ducha 

zespołu”, zapobiegający konfliktom, 

dyplomatyczny 

Mało zdecydowany w sytuacjach 

kryzysowych, uległy, mający kłopoty 

ze zdecydowaną oceną pracy innych 

PERFEKCJONI-STA 

(Skrupulat-ny 

Wykonawca) 

 

Staranny, uporządkowany, 

sumienny, drobiazgowy, 

nastawiony na doprowadzanie 

rozpoczętych działań do ich 

zakończenia, pryncypialny, 

zdyscyplinowany 

Skłonny do zamartwiania się 

szczegółami, przeżywający 

długotrwałe napięcia związane z 

realizacją pracy, gubiący ogląd 

wykonywanej pracy z perspektywy 

całości, niechętnie dzielący się 

zadaniami z innymi 

Źródło: [Chełpa St., Budowanie zespołu zadaniowego, Ekonomika i Organizacja Produkcji 

10/2005] 

 

 



 Istotne znaczenie przy doborze pracowników do zespołu ma ocena ich umiejętności. Ch. 

Margerison i D. Mc Cann 65 na podstawie badań sformułowali zestaw 13 kompetencji, które 

w decydujący sposób wpływają na efektywność zespołu. Kompetencje te odnoszą się zarówno 

do liderów, jak i członków zespołu. W zależności od funkcji pełnionej w zespole, kompetencje 

te zostały podzielone na trzy kluczowe obszary umiejętności: 

Umiejętności w odniesieniu do ludzi  

Kompetencje z tego zakresu dotyczą wszystkich członków zespołu. Chodzi tu o: 

 Aktywne słuchanie – słuchanie przed podjęciem decyzji; 

 Efektywne komunikowanie się – ciągłe utrzymywanie członków zespołu na właściwym 

poziomie informacji; 

 Budowanie relacji w zespole – budowanie zaufania, szacunku i zrozumienia pomiędzy 

członkami zespołu; 

 Rozwiązywanie problemów i doradzanie – bycie dostępnym i reagowanie na problemy 

innych; 

 Partycypacyjne podejmowanie decyzji – angażowanie członków zespołu w 

rozwiązywanie najważniejszych problemów; 

 Zarządzanie relacjami z otoczeniem zespołu – koordynowanie i reprezentowanie 

członków zespołu. 

Umiejętności w odniesieniu do podziału zadań 

Te kompetencje są istotne dla osób aktualnie kierujących innymi. Chodzi o: 

 Formułowanie celów – określanie osiągalnych celów razem z zespołem przy 

jednoczesnej presji na poprawę wyników; 

 Określanie standardów jakości – uzyskiwanie porozumienia z członkami zespołu 

dotyczącego standardów jakości; 

 Podział pracy – przydzielanie pracy zgodnie z umiejętnościami i preferencjami 

członków zespołu; 

 Rozwój zespołu – wspieranie innych w rozwoju umiejętności, posiadanie planu 

szkoleń i rozwoju dla członków; 

 Delegowanie – minimum nadzoru jako efekt dobrego przygotowania członków 

zespołu i zaufania itp. 

                                                 
65 Olszewski A. Pora na zespoły. „Personel”. 16 – 30 stycznia, 2003. 



Umiejętności w obszarze strategii  

Ta grupa kompetencji odnosi się do wyższej kadry menedżerskiej. Chodzi tu o: 

 Motywowanie – artykułowanie wizji dotyczącej przyszłości zespołu, inspirowanie 

członków zespołu itp.; 

 Strategię – logiczna analiza sytuacji, przewidywanie problemów, które mogą się 

pojawić itp. 

 

Ze zróżnicowaniem umiejętności i ról wiążą się jednak pewne dylematy. Wyniki badań nad 

sprawnością grup zróżnicowanych są pełne paradoksów; zróżnicowane zespoły mają duże 

szanse zarówno na porażkę jak i spektakularny sukces. Zależy to od jakości procesów 

grupowych. Zespoły jednorodne są mniej ryzykowne, ale też ich potencjalne osiągnięcia są 

mniejsze. Im bardziej zróżnicowany zespół (także pod względem kulturowym, geograficznym) 

tym trudniej nim zarządzać, ale tym większej efektywności można się spodziewać w 

przypadku dobrego zarządzania. 

 

 

4.1. Motywowanie członków zespołu 

 

 Motywowanie zespołów wymaga często przekształcenia istniejącego systemu narzędzi tak, aby 

zachęcały do wysiłków zbiorowych, do ponoszenia odpowiedzialności równocześnie 

indywidualnej i zbiorowej. Nie oznacza to, że pomija się indywidualne osiągnięcia; są one jednak 

często kojarzone z bezinteresownym działaniem na rzecz zespołu 66. 

Indywidualne oceny efektywności, stałe stawki godzinowe, zachęty indywidualne nie 

odpowiadają potrzebom zespołowi o wysokiej efektywności. Obok więc oceny i nagradzania 

pracowników za ich indywidualny nakład, należy brać pod uwagę oceny grupowe, udział w 

zyskach, w korzyściach, zachęty dla małych zespołów. 

Motywowanie wynika także z samej istoty pracy zespołowej; zespoły zapewniają poczucie 

koleżeństwa, sam fakt, że się jest członkiem efektywnego zespołu daje zadowolenie i 

satysfakcję. 

                                                 
66 Lipka A. Współdziałanie. Zmierzch rywalizacji pracowników? Pro- i anty rywalizacyjne narzędzia personalne. 
Difin. Warszawa 2004, s.161 



W przypadku zespołów wirtualnych ogólnie można stwierdzić, ze większość istniejących dotąd 

instrumentów motywowania nie znajduje zastosowania.. Tracą na znaczeniu te bodźce, których 

walory są ściśle związane z hierarchią organizacji (awansowanie, planowanie ścieżek rozwoju 

itp.). Za podstawowe zachęty należy więc uznać wynagrodzenie, którego wysokość uzależniona 

jest od efektów pracy oraz możliwość partycypacji w przyszłych zyskach z wdrożonego czy 

sprzedanego projektu. 

W przypadku zespołów międzynarodowych istotne jest także zrozumienie różnic kulturowych i 

uwzględnienie ich przy tworzeniu odrębnych systemów motywacyjnych dla członków zespołu. 

Kształtowanie motywacji do przedsiębiorczości i aktywności – w tym kreowania własnego 

miejsca pracy, staje się domeną poszczególnych członków zespołu. Aby zostać wybranym do 

zespołu należy posiadać pewne umiejętności i kompetencje i informować o tym organizację. 

Można dążyć także do stworzenia własnego pomysłu określonego przedsięwzięcia i przedstawić 

go potencjalnym partnerom. 

 

 

4.2. Zarządzanie pracą zespołu 

Postępowanie lidera istotnie wpływa na to, czy zespół będzie osiągał ponadprzeciętne wyniki. 

Liderzy zespołów ponadprzeciętnych nie muszą mieć nadzwyczajnych  cech przywódczych. 

Powinni jednak zwracać uwagę na następujące zagadnienia 67:  

 Znaczenie celu ogólnego i celów szczegółowych; członkowie zespołu muszą wspólnie 

formułować cel ogólny i cele szczegółowe oraz określić „podejście” do wykonania 

zadania. Lider może wysuwać propozycje – jako jeden z członków zespołu, nie 

powinien jednak zbyt mocno ingerować w proces działania, gdyż może to prowadzić 

do spadku zaangażowania  się członków zespołu. 

 Troska o członków zespołu, budowa wzajemnego zaufania; liderzy powinni dbać o 

dobro wszystkich członków, podkreślać wagę także osobistej odpowiedzialności 

wszystkich osób tworzących zespół. Konstruktywne uwagi, pozytywna motywacja 

stosowana przez lidera, sprzyjają budowaniu odpowiedzialności i zaufania. 

 Koncentracja uwagi na różnorodnych umiejętnościach członków zespołu i ich 

rozwijanie; liderzy pomagają członkom zespołu w rozwijaniu różnorodnych 

umiejętności, zdolności do pełnienia różnorodnych ról. 

                                                 
67 Katzenbach J. op. Cit. S. 147 – 151. 



 Utrzymywanie kontaktów z pracownikami spoza zespołu; liderzy przejmują na siebie 

kontakty z otoczeniem, bronią interesów zespołu, usuwają pojawiające się 

przeszkody. 

 Swoboda działania; lider powinien stwarzać członkom zespołu możliwość 

samodzielnego działania. Nie oznacza to jednak zmniejszenia jego odpowiedzialności 

za wspieranie i monitorowanie działań pracowników. 

 Prawdziwa praca; każdy członek zespołu z liderem włącznie w różnym w równym 

stopniu angażuje się w „prawdziwą” pracę; tak jak wszyscy inni musi przykładać się do 

pracy, w takim stopniu w jakim zespół tego potrzebuje. Co więcej liderzy często 

wykonują „brudną robotę”, która wiąże się z koniecznością podjęcia dużego ryzyka  

osobistego. 

 W wielu zespołach pracownicy przejmują w znacznej części funkcje liderów (o tym co i jak 

zrobić decydują pracownicy). Liderzy pełnią funkcję konsultantów, trenerów, koordynatorów. 

Za działalność operacyjną odpowiada cały zespół lub pojedynczy członkowie. Wyniki badań 

potwierdzają, że często zespoły samokierujące działają efektywniej niż zespoły z formalnie 

wyznaczonym przywódcą 68. 

W wielu firmach amerykańskich stworzono autonomiczne zespoły, które w zasadzie 

organizują swoją pracę samodzielnie. Mają do czynienia jedynie z tzw. kierownikiem 

zewnętrznym lub koordynatorem. Koordynator dba np. o to aby nie marnotrawiono środków 

poprzez powtarzanie tych samych zadań, w różnych zespołach, występuje w roli pośrednika 

między zespołami a kierownictwem. 

Dobre wywiązywanie się z roli koordynatora zespołów opiera się na czterech filarach, którymi 

są 69: 

 Tworzenie sieci kontaktów. Najlepsi kierownicy zewnętrzni starają się dokładnie poznać 

ludzi w zespołach, aczkolwiek mają na to niewiele czasu. Konflikty między członkami 

zespołu nie odstraszają ich. Zamiast tego traktują je jako szanse na pogłębienie 

kontaktów. Jako ważne traktują także dobre stosunki z wszystkimi działami 

przedsiębiorstwa, by w razie potrzeby korzystać z ich pomocy. Ponadto szerokie i dobre 

kontakty mocno zwiększają szanse na osobisty awans. Koordynator powinien stworzyć 

z czasem tak szeroką sieć kontaktów z odpowiednimi działami i osobami w 

przedsiębiorstwie, by członkowie zespołu mogli szybko rozwiązywać istotne problemy 

bez włączania jego samego. W końcu chodzi przecież o to, by zespoły dysponowały 
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możliwie dużą autonomią. Poza tym kierownik może wspierać pracę tym większej liczby 

zespołów, im są one samodzielniejsze. 

 Pozyskiwanie informacji oraz wykrywanie problemów. Koordynatorzy prac zespołów 

muszą zabiegać o dopływ informacji od menedżerów i fachowców, a także analizować 

postawy członków zespołów i występujące w nich problemy. Dzięki temu mogą 

dokonywać pewnych zmian wyprzedzając zalecenia kierownictwa. W ten sposób unikają 

atmosfery pośpiechu i wynikających stąd konfliktów. 

 Przekonywanie. Zespoły często potrzebują wsparcia ze strony różnych działów 

przedsiębiorstwa. Dobry koordynator potrafi przekonywać menedżerów i pracowników 

do pozytywnej reakcji. 

 Zwiększanie samoodpowiedzialności zespołów. Kierownicy zewnętrzni muszą nie tylko 

pełnić nadzór i w razie potrzeby podejmować ingerencję, lecz także myśleć ciągle o 

zachęcaniu do samodzielnego działania. W związku z tym przekazują ludziom część 

swoich uprawnień, starają się wczuwać w decyzje zespołu i prowadzą krótkie szkolenia. 

Kierownicy, którzy wywiązują się ze swoich obowiązków tylko przeciętnie, przejawiają 

nadmierną obawę przed przekazywaniem ludziom większych kompetencji decyzyjnych. 

Natomiast najlepsi odstępują część swoich uprawnień i nie zajmują się szczegółami. 

Do wyzwań lidera zespołu należą stworzenie wizji przyświecającej zespołowi, 

zakomunikowanie wizji członkom, rozwój strategii dla osiągnięcia owej wizji, zbudowanie grupy 

osób uznających tą wizję i przekonanie innych do tej wizji. Wśród obowiązków lidera znajdują 

się: wybór i motywacja adekwatnych członków zespołu, ustalenie norm postępowania w 

zespole, zbudowanie zaufania, ustalenia celów i przygotowanie zespołu do  brania udziału i 

dawania sobie rady w nowych sytuacjach70.  

Można wyróżnić wiele stylów kierowania zespołem. Najpopularniejszą typologię 

stworzył R. Likert, który opisał cztery główne style kierowania. Pierwszym z nich jest styl 

autorytarno-despotyczny, drugim styl autorytarno-życzliwy, trzecim styl konsultatywny, a 

ostatnim styl demokratyczny.  

Styl autorytarno-despotyczny, charakteryzuje się słabą komunikacją z kierownikiem 

zespołu. Tego typu styl kierowania przejawia się dyktowaniem tego co ma być natychmiast 

zrobione, a zrealizowanie polecenia albo nie wykonanie go wiąże się z jasno określonym 

systemem kar i nagród. 
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Styl autorytarno-życzliwy jest bardzo podobny do powyższego, jednak w tym wypadku 

kierownik stara się interesować swoimi podwładnymi i próbuje pozować na dobrego kolegę, 

aczkolwiek nadal nie dąży do współpracy ani partnerstwa. Polecenia wydaje tak samo 

despotycznie, nie znosząc sprzeciwu, ale jednocześnie stara się pokazywać podwładnym, że 

dostosował się do ich życzeń. 

Styl konsultatywny polega na tym, że szczerze interesuje go zdanie jego podwładnych,  

konsultuje się z nimi i bierze pod uwagę ich zdanie podczas podejmowania decyzji.  

Styl demokratyczny charakteryzuje się tym, że uważa, iż członkowie zespołu powinni 

uczestniczyć w procesie podejmowania decyzji, z drugiej strony oczekuje podporządkowania w 

stosunku do celów organizacji71. 

 

4.3. Komunikacja w zespołach 

Podstawą funkcjonowania efektywnego zespołu jest także komunikowanie się jego 

członków; wymiana informacji przekłada się na realizację celów, kształtowanie i uzgadnianie 

decyzji. Komunikowanie się członków zespołów wirtualnych uwarunkowane jest przede 

wszystkim 72: 

- czynnikami kulturowymi, 

- czynnikami technologicznymi. 

 Kultura (narodowa, etniczna, organizacyjna) ma istotny wpływ na sposób przetwarzania 

informacji oraz stosunek do współpracowników. Badania wykazują bezpośredni wpływ różnic 

kulturowych na koordynację projektu oraz wymianę pomysłów. Istotnym elementem jest także 

bariera językowa, powodująca często utratę istotnych informacji. Poza problemami 

językowymi, niektóre z kultur mogą mieć wpływ na podejście pracownika do wykonywania 

określonych działań. 

 Różnice w czasie, rozproszenie geograficzne „wymusza” stosowanie nowoczesnych technologii 

informatycznych. Badania zwracają uwagę na następujące czynniki determinujące sukces na tej 

płaszczyźnie: 

 odpowiednie dostosowanie systemów CMCS, 

 przeszkolenie członków zespołu, aby potrafili wykorzystać wdrożone technologie 

informatyczne, 
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 sprawdzenie kompatybilności technologii we wszystkich punktach geograficznych, 

 sprawdzenie, czy nie istnieją bariery polityczne, ekonomiczne, inne przed 

wprowadzeniem nowych rozwiązań technologicznych. 

Istotne jest dobranie technologii do potrzeb funkcjonowania zespołu, tak, aby omijać bariery 

geograficzne, czasowe, kulturowe. Należy też pamiętać o kosztach przetwarzania informacji i 

jakości transmisji pomiędzy członkami zespołu. 

Mnogość definicji komunikacji  Zarządzanie komunikacją w zespole projektowym jest 

jednym z najważniejszych filarów zarządzania projektem. Skutki nieprawidłowej komunikacji są 

poważne, ponieważ wymienia się je jako jedne z dziesięciu najczęściej podawanych przyczyn 

porażek projektów73. 

Bariery w komunikacji mogą być przeróżne i wszystkie wpływają negatywnie na ten 

proces. Szumy komunikacyjne utrudniają odpowiednie zrozumienie się członków zespołu. 

Literatura na ten temat jest obfita, dlatego podkreślono w tej pracy  tylko najważniejsze 

aspekty. Badacz komunikacji Allan Grimshawn wyróżnia wśród najczęstszych barier 

komunikacyjnych: nieznajomość kodu, nieuwagę odbiorców, szumy w kanale oraz błędy w 

interpretacji74. Jeszcze trudniejsza wydaje się komunikacja międzykulturowa, gdzie 

uwarunkowania społeczno-kulturowe mają duży wpływ na skuteczność komunikacji. Wśród 

typów zakłóceń  można wymienić zakłócenia psychologiczne, semantyczne, bariery fizyczne, 

zewnętrzne oraz organizacyjne. Zakłócenia z grupy psychologicznej mają silny związek z 

cechami osobowościowymi uczestników procesu komunikacji. Semantyczne z kolei odnoszą się 

do używania przez nadawcę i odbiorcę innych kodów myślowych, np. posługiwanie się innymi 

językami. Trzecią grupą są te związane ze środkami technicznymi, wykorzystywanymi przez 

nadawców  i odbiorców (od hałasu po niewłaściwe oświetlenie). Kolejnym typem są bariery 

komunikacyjne związane z otoczeniem zarówno tym bliższym, jak i dalszym np. brak pełnego 

dostępu do informacji. Ostatnim typem są zakłócenia organizacyjne, które związane są z kulturą 

organizacyjną przedsiębiorstwa od jego stopnia sformalizowania, po sposób kierowania 

zadaniami75. Z powodu tych wszystkich barier komunikacja to proces wymagający ciągłego 

doskonalenia i pracy, także w zespołach. 
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Wskazuje się na cztery główne funkcje komunikacji w grupie i organizacji. Pierwsza z 

nich to funkcja informacyjna. Kładzie się w niej nacisk na informację, która stanowi podstawę 

do podejmowania decyzji oraz rozpoznawania i oceniania konkretnych rozwiązań. Kolejna 

funkcja odpowiada za motywowanie. Poprzez komunikowanie mobilizuje się członków grupy 

do osiągania ustalonych celów i daje się komunikat zwrotny na temat ich pracy. Kolejna funkcja 

dotyczy kontroli. Ostatnim jest funkcja emotywna, odnosząca się do emocji i wyrażania uczuć76.  

Komunikacja to proces niezwykle fascynujący i istotny dla zarządzania. W kontekście 

niniejszej pracy  nie jest jednak najważniejsza sama jego charakterystyka, ale to co ma w nim 

wpływ na zespoły.  K. Adams i G.J. Galanes, badacze komunikacji, w swoich wnioskach 

przedstawili trzy najbardziej kluczowe elementy komunikacji mające związek z mniejszymi 

grupami. Po pierwsze, każdy członek grupy powinien dbać o produktywność komunikacji. 

Odpowiedzialność jest wspólna, jeżeli ktoś czegoś nie usłyszał powinien powtórzyć, z drugiej 

strony powinno się dać odpowiedź zwrotną na temat danych informacji. Ponadto idealne 

wzajemne rozumienie się członków grupy nie jest możliwe ze względu na jej symboliczny i 

osobisty charakter. Jest to pewnego rodzaju proces, który zawsze dąży do bycia lepszym. 

Ostatnim wnioskiem jest to, że konflikt w zespole nie jest równoznaczny z kryzysem 

komunikacji. Konflikt pomaga w niektórych sytuacjach na zlikwidowanie nieporozumień i 

braków informacyjnych w grupie77.  

W podrozdziale o budowaniu zespołów, wspominano o napięciach towarzyszących 

budowaniu zespołu. Odpowiednie zarządzanie napięciami społecznymi może poprawić 

efektywność pracy zespołu. Jeżeli członkowie dobrze znają się nawzajem, to przejście od 

napięcia pierwotnego do wtórnego może przejść dużo szybciej. Dodatkowo, dzielenie się 

informacjami na temat zadania lub problemów sprzyja redukcji napięcia pierwotnego oraz 

wtórnego. Tolerancja rozbieżnych opinii oraz poczucie humoru pomagają w radzeniu sobie z 

napięciem wtórnym i trzeciego stopnia78. 

 Ważna dla efektywnej pracy jest możliwość diagnozy funkcjonowania zespołu. Lider, ekspert 

zewnętrzny lub członkowie zespołu mogą określić za pomocą kwestionariuszy lub list 

kontrolnych problemy, które występują w poszczególnych obszarach funkcjonowania 

zespołów. W tabeli nr 7. przedstawiono wzór narzędzia do diagnozy problemów zespołu; 

pytania oraz ich listę w ramach poszczególnych bloków mogą ustalać uczestnicy zespołu, 

dopasowując do istniejącej sytuacji  
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Tabela. Kwestionariusz do badania problemów występujących w pracy zespołowej 

 
Uprzejmie prosimy o udzielenie odpowiedzi, w jakim stopniu poszczególne twierdzenia dotyczą Pani (Pana) zespołu. 
Wybór prosimy zaznaczać znakiem JC w odpowiedniej kolumnie. 
 
A. Zrównoważone role 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Naszemu zespołowi brakuje prawdziwego przywództwa     

Zaakceptowany porządek jest rzadko podważany     

Nikt nie buduje pożądanych relacji z innymi zespołami     

B. Jasne 1 uzgodnione cele 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Decyzje są podejmowane bez naszego udziału     

Nie poświęcamy tyle czasu co trzeba na planowanie zadań     

Nie wiemy, czego się od nas oczekuje     

C. Otwartość i konfrontacja 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Ludzie nie mają odwagi, aby zabierać głos w dyskusji     

Ludzie nie mówią tego, co naprawdę myślą     

Wyniki pracy bywają zatajane     

D. Wsparcie i zaufanie 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

W trudnej sytuacji każdy jest pozostawiony samemu sobie     

Jest zbyt dużo wzajemnego obwiniania się     

Generalnie jest za mało zaufania     

L Współpraca i konflikty 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Współpraca w zespole wymaga poprawy     

W rzeczywistości nie pracujemy razem     

Konflikty w tym zespole mają destrukcyjny charakter     

F. Trafne postępowanie 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Decyzje są podejmowane na niewłaściwym poziomie 
kierowania 

    

W naszym zespole zbyt wiele swobody w podejmowaniu 
decyzji pozostawia się silnym osobowościom 

    

Nie rozważamy w wystarczającym stopniu alternatywnych 
rozwiązań 

    

G. Właściwe kierownictwo 



 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Niektórzy zwierzchnicy są nieufni     

Występuje mała lojalność zespołu wobec zwierzchników     

Nasi zwierzchnicy wierzą, że ścisła kontrola poprawia wyniki     

H. Systematyczny przegląd 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Rzadko kwestionujemy treść lub użyteczność naszych spotkań     

Nie uczymy się na własnych błędach     

Nie otrzymujemy wystarczającej informacji zwrotnej o tym, co 
robimy 

    

I. Rozwój indywidualny 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Zwierzchnicy nie pozwalają  swym podwładnym na naukę     

Jednostki rozwijają w zespole niewłaściwe rodzaje 
umiejętności 

    

Inne działy firmy stwarzają dużo więcej możliwości rozwoju     

J. Relacje międzygrupowe 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Relacje z innymi zespołami są chłodne     

Rzadko pracujemy efektywnie z innymi zespołami     

Dużo energii poświęcamy na obronę naszych interesów przed 
innymi zespołami 

    

K. Komunikacja 

 Zdecydowa
nie 

zgadzam się 

Zgadzam się Nie zgadzam 
się 

Zdecydowani
e nie 

zgadzam się 

Członkowie zespołu nie kontaktują się ze sobą w 
wystarczającym stopniu 

    

Nie potrafimy przekazać ważnych dla nas informacji na 
zewnątrz zespołu 

    

Członkowie zespołu nie rozumieją, czego się od nich oczekuje     

Źródło: Przewoźnik J. Z perspektywy lidera. Personel 1-15 XI. 2002r. 

 

 

 

 

 



4.4. Konflikt w zespole 

Nieodłącznym elementem komunikacji w zespole jest konflikt, szczególnie w momencie 

podejmowanie decyzji mającej wpływ na jego członków. Różnice zdań powodują starcie się 

różnych podejść. Luis R. Pondy zaproponował model procesu konfliktu rozpoczynający się od 

konfliktu ukrytego, który z czasem staje się  odczuwany (element emocji), następnie jest 

spostrzegany ( element poznania), aż w końcu dochodzi do manifestacji konfliktu poprzez 

określone zachowania. Jeżeli lider odpowiednio poradzi sobie z tą sytuacją, konflikt może 

wpłynąć wręcz pozytywnie na grupę. W konsekwencji może ją zintegrować bardziej. Jednakże 

jeżeli konflikt zostanie tylko przygaszony, jego konsekwencje mogą doprowadzić do rozpadu 

grupy lub spowodować następny konflikt79.  

Każdy członek grupy inaczej reaguje na tego typu zjawisko w zespole. W związku z czym, 

Kenneth Thomas wymienia pięć styli zarządzania konfliktem. Wynikają one z odpowiedzi na 

dwa fundamentalne pytania dla każdej jednostki: Jak ważne jest zaspokojenie twoich własnych 

potrzeb? I jak ważne jest zaspokojenie potrzeb innych osób? Najważniejszą zasadą w 

odniesieniu do owych styli jest, że świadomość, że nie ma stylu idealnego i w zależności od 

sytuacji stosuje się inne podejścia:   

1. Unikanie (avoidance) występuje, gdy obie motywacje, odnoszące się do 

zaspokojenia potrzeb innych i własnych, są niskie.  

2. Dostosowanie (accommodation) występuje wtedy, gdy motywacja do zaspokojenia 

własnych potrzeb jest niska, a jednocześnie pragnienie zaspokojenia potrzeb innych 

osób jest wysokie.  

3. Rywalizacja (competition), inaczej zwana stylem wygrać-przegrać (win-lose), 

występuje gdy motywacja do zaspokojenia własnych potrzeb jest wysoka, a 

pragnienie zaspokojenia potrzeb innych osób niskie.  

4. Kompromis (compromise) – w literaturze nazywany również rozwiązaniem 

częściowa wygrana-częściowa przegrana (partial win-partial lose). Jest to styl 

zarządzania środkowy – każdy z czegoś niewielkiego rezygnuje, żeby każdy zyskał coś 

niewielkiego.  

5. Współpraca (collaboration), cechuje się zarówno wysoką motywacją własną, jak i 

wysokim pragnieniem zaspokojenia potrzeb innych osób80.  
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