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WPROWADZENIE 

Współczesne przedsiębiorstwa borykają się z coraz większą 

konkurencyjnością i trudnościami związanymi z optymalizacją 

wewnętrznych procesów i metod zarządzania. Proste reguły 

budowania przewagi konkurencyjnej nie są już wystarczające. 

Konieczne jest zwiększenie reaktywności oraz zaangażowania 

pracowników oraz ich potencjału. Mowa tu o kapitale intelektualnym 

pracowników, tj. ich wiedzy, umiejętności, wykształcenia, 

doświadczenia oraz postaw.  

 

 

Obecnie uważa się, że sukces firmy uzależniony jest od relacji 
zachodzących między różnymi zasobami ludzkimi. Stąd tak 
ważne jest inwestowanie w kapitał ludzki, tak by pracownicy 
mogli z łatwością adoptować się do zachodzących zmian.  

Współczesne organizacje powinny wprowadzać nowe metody 
zarządzania, które będą animowały warunki do pracy zespołowej 
i zwiększały poziom zaangażowania pracowników.  

Umiejętność pracy w zespole jest jedną z najważniejszych 
kompetencji u współczesnego pracownika. Szczególnie kiedy 
praca odbywa się w dużym zespole konieczne jest umiejętne 
dzielenie obowiązków oraz delegowanie działań osobom z 
właściwymi kompetencjami, tak by osiągnąć wspólny cel.  

Efektywna praca nie jest już właściwe możliwa bez udanej 
współpracy zespołowej.  
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DEFINICJA GRUPY 

Definicja grupy uzależniona jest od tego, w jakiej organizacji dana 

grupa funkcjonuje i czy ma formalną strukturę. Można jednak 

przyjąć ogólną definicję dla grupy, która mówi, że: 

 

 

Pomimo wszelkich różnic jakie mogą zachodzić między grupami, a 

stawianymi przed nimi zadaniami, które są wynikiem uwarunkowań 

ich funkcjonowania, możliwe jest określenie pożądanych cech 

skutecznego zespołu. Zalicza się do nich: 

 

Grupą nazwiemy niewielką liczbę 
osób, które są obdarzone 

uzupełniającymi się 
kompetencjami i 
umiejętnościami, 

zaangażowanymi w realizację 
jednego celu. Cel realizowany 
jest dzięki wspólnie ustalonym 

standardom działania.  

Wspólny cel, najlepiej, gdy jest trudny do 
zrealizowania i działa na wyobraźnię, ale 
też przekłada się na konkretne zadania i 
działania. 

Każdy z członków grupy musi 
zaakceptować sposób przyjętej pracy oraz 
wszelkie umiejętności specjalistyczne i 
interpersonalne każdej z osób.  
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Praca w grupie nie jest niczym łatwym, a jej skuteczność 

uzależniona jest od wielu czynników. Nie ma jednak możliwości, by 

współczesna organizacja mogła prawidłowo funkcjonować bez pracy 

zespołowej. Doświadczenie wielu organizacji i firm potwierdza 

istnienie głównych czynników, które pozwalają na efektywną 

pracę w grupie. Każdy zespół powinien posiadać: 

 

Stworzenie takich warunków, które 
sprawią, że każdy z osobna będzie 
pracować na rzecz grupy, ale też będzie 
ponosił odpowiedzialność za swoje czyny.  

Każda z osób przynależąca do grupy 
powinna być zaangażowana oraz 
odpowiedzialna za to, co robi.  

lidera 

jasno określone i wytyczone cele 

ustaloną strukturę 

określony zakres obowiązków każdego członka grupy 

określone reguły i procedury komunikacji 

określone zasady obiegu i archiwizacji dokumentów 
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ROLE W GRUPIE, PRAWIDŁOWY DOBÓR 

OSÓB DO ZESPOŁU 

Praca w zespole powinna opierać się na wykorzystywaniu różnic 

każdej z osób aby osiągnąć jeden, wspólny cel. Efektywne i 

maksymalne wykorzystanie potencjału zespołu będzie możliwe tylko 

wtedy, gdy jego członkowie będą uzupełniać się w swoich 

kompetencjach i umiejętnościach, ale też osobowościowo.  

 

Najlepszy zespół to taki, który łączy ze sobą różne 

osobowości oraz wzajemnie na siebie wpływa, inspiruje, 

wspiera, uzupełnia oraz kontroluje.  

 

Skład zespołu to współgranie współpracowników, którzy 
oddziaływają na siebie wzajemnie i mają różne charaktery. 

Skład danej grupy powinien być rozpatrywany 
każdorazowo, w zależności od: 

wyznaczonego 
zadania 

etapu pracy układu ról 
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Zanim rozpocznie się pracę w grupie konieczne jest dobranie 

właściwych osób, które zapewnią osiągnięcie oczekiwanego wyniku. 

Podczas budowania zespołu konieczne jest zwrócenie uwagi na 

różne cechy i umiejętności u poszczególnych osób. Warto rozróżnić 

także pojęcie roli funkcjonalnej i roli w zespole. 

 

Role zespołowe wg M. Belbin’a 

Rola w zespole jest zatem pewną tendencją człowieka do 

przejawiania określonych zachowań, form współpracy oraz interakcji 

z innymi osobami.  

Na podstawie prowadzonych badań M. Belbin wyróżnił 8 ról opartych 

na specyficznych i osobistych umiejętnościach emocjonalnych 

człowieka, które wpływają na wydajność pracy. Dobry zespół 

Rola funkcjonalna to inaczej 
mówiąc praca, jaką należy 

wykonać.  

Wybór właściwej osoby 
powinien opierać się na 

jej zdolnościach, 
doświadczeniu i 

kompetencjach, i to 
właśnie dzięki nim 

możliwe jest 
wykonywanie zadań na 

stanowisku 
produkcyjnym, 
sprzedażowym, 

koncepcyjnym, itp.  

Rola w zespole uaktywnia 
się w momencie 

funkcjonowania już w 
grupie. To sposób 
zachowania oraz 
współdziałania.  

Kształtuje się poprzez 
osobowość człowieka i 
wyuczone zachowania,  
ujawnia się niezależnie 

od tego do jakiego 
zespołu będzie się 

należało.  
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powinien mieć przedstawicieli wszystkich ról – może się zdarzyć, że 

jedna osoba będzie realizować jedną lub więcej ról.  

Korzyści związane z budowaniem zespołu wg zasad 

proponowanych przez koncepcję M. Belbin’a: 

 

Sposób określania ról w zespole 

Jak pokazują badania i prowadzone testy większość z nas przejawia 

tendencję do tego, by rozwijać większą ilość typów ról w zespole. 

Każda z osób przejawia role preferowane oraz wtórne. Właściwie w 

każdej osobie można znaleźć kombinację kilku ról. Dzięki temu 

możliwe jest rozłożenie ról w grupach nawet 4-6-cio osobowych. 

Belbin wyróżnił 3 główne kategorie ról zespołowych: 

 

forma zabezpieczenia przed błędami, które pojawiają się w 
przypadku osób obarczonych zbyt dużą odpowiedzialnością 

większy wkład każdej z osób w pracę grupy 

lepsze zrozumienie oraz docenianie pracy 

mniej spięć pomiędzy osobami, które walczą o tę samą rolę 

Intelektualne – 
siewca oraz sędzia 

Zadaniowe – 
lokomotywa, 

realizator oraz 
perfekcjonista 

Socjalne – 
koordynator, dusza 

zespołu  
i poszukiwacz źródeł 
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REALIZATOR/PRAKTYCZNY ORGANIZATOR 

To osoba, która plany oraz pomysły zamienia w praktyczne działania 

i realizuje je wg ustalonego planu. Zadania są wykonywane w 

sposób systematyczny i efektywny. 

 

KOORDYNATOR/NATURALNY LIDER 

Osoba przyjmująca tę rolę w sposób naturalny sprawuje kontrolę 

nad tym, co i jak robi grupa, by osiągnąć cel. Efektywnie 

wykorzystuje potencjał grupy – jest w stanie zauważyć zalety i wady 

grupy oraz poszczególnych osób. 

•obowiązkowość 

•systematyczność 

•konserwatyzm 

•praktyczność 

•zrównoważenie 

•nie lubi zmienności, a pragnie konkretów 

Typowe cechy realizatora to: 

• Jest to osoba, która posiada zdolności organizacyjne, 
jest wydajna i zdyscyplinowana. Wykazuje się 
rozsądkiem i samokontrolą w działaniu. 

Zalety realizatora 

•Taka osoba może być mało elastyczna, źle reaguje na 
zmiany, do nowych pomysłów podchodzi z bardzo dużą 
rezerwą.  

Wady realizatora 
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LOKOMOTYWA/CZŁOWIEK AKCJI 

Człowiek akcji wpływa na to, w jaki sposób zostanie wykorzystany 

wysiłek grupy. Całą swoją uwagę kieruje bezpośrednio na ustalaniu 

priorytetów oraz celów. Lubi mieć wpływ na przebieg dyskusji w 

zespole. 

 

• spokój 

•pewność siebie 

•dominacja 

•zdyscyplinowanie 

•zdrowy rozsądek 

•umiejętność wykorzystywania zasobów zespołu 

Typowe cechy koordynatora to: 

•Koordynator skupia się na celu. W trafny sposób potrafi 
przydzielić zadania, ponieważ z łatwością dostrzega 
potencjał i talent u pozostałych członków grupy. 

Zalety koordynatora 

•Jest to osoba, która nie jest wybitnie twórcza. 

Wady koordynatora 

•dynamiczność 

•skupienie na celu 

•stawianie wyzwań 

•ciągnie do przodu 

Typowe cechy człowieka akcji to: 
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SIEWCA IDEI 

To osoba, która ma nowe pomysły i strategie opracowane 

szczegółowo wraz z najistotniejszymi problemami. Podejmuje 

konfrontacje na spotkaniach grupowych, zwłaszcza jeśli chce 

przedstawić swoją wizję dotyczącą jakiegoś problemu. 

 

•Taka osoba potrafi przezwyciężać bierność, brak 
samozadowolenia i efektywności u siebie, ale też i u 
członków grupy. Potrafi ustalać jasne cele i priorytety. 

Zalety człowieka akcji 

•Z reguły są to osoby, które prowokują i irytują 
pozostałe osoby w grupie. Są osobami niespokojnymi.  

Wady człowieka akcji 

• indywidualizm  

•niekonwencjonalność 

•powaga 

•dominacja 

• twórczość 

•wykorzystywanie wiedzy, wyobraźni i intelektu 

Typowe cechy siewcy idei to: 

•Siewca idei uchodzi często za geniusza z bogatą 
wyobraźnią, wiedzą i intelektem. 

Zalety siewcy idei 
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CZŁOWIEK KONTAKTÓW/POSZUKIWACZ ŹRÓDEŁ 

Jest człowiekiem analizującym, badającym i przytaczającym 

informacje na temat pomysłów, wiedzy i działań na zewnątrz 

zespołu. Z lekkością nawiązuje kontakty z innymi osobami, które 

mogą być pomocne i użyteczne dla grupy. Potrafi przeprowadzać 

negocjacje. 

 

•Często buja w obłokach, przez co nie skupia się na 
szczegółach i popełnia błędy. Komunikacja nie jest jego 
najmocniejszą stroną. Z reguły krytykuje pomysły 
innych osób z grupy.  

Wady siewcy idei 

•ekstrawertyzm 

•entuzjazm 

•ciekawość świata 

•komunikatywność 

•otwartość 

•umiejętność improwizacji 

•popieranie innowacji 

Typowe cechy człowieka kontaktów to: 

•Potrafi z lekkością komunikować się nie tylko z 
członkami grupy, ale też i ludźmi z zewnętrz. Odkrywa 
nowości i szybko reaguje na wyzwania. 

Zalety człowieka kontaktów 

•Po ustaniu pierwszej fali ekscytacji człowiek kontaktów 
traci zainteresowanie sprawą. Zbyt optymistycznie 
podchodzi do wielu spraw. 

Wady człowieka kontaktów 
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KRYTYK WARTOŚCIUJĄCY/SĘDZIA 

Krytyk wartościujący analizuje wszelkie problemy, ocenia sugestie i 

pomysły innych osób, dzięki czemu zespół rozpoczyna pracę już 

przygotowany do podjęcia decyzji. 

 

DUSZA ZESPOŁU/CZŁOWIEK GRUPY 

Dusza zespołu jest człowiekiem, który wspiera i podbudowuje 

morale grupy. Potrafi zapobiegać konfliktom, wzmacnia współpracę 

zespołu i komunikację, a także jest bardzo lojalną osobą. Kiedy w 

grupie pojawiają się niedociągnięcia czy jakieś braki potrafi 

zapobiegać pojawianiu się nieprzyjemnych sytuacji. 

 

•nieuleganie emocjom 

• trzeźwe podejście do spraw 

•praktyczność 

•brak sentymentów 

Typowe cechy sędziego to: 

•Sędzia potrafi obiektywnie ocenić każdą sprawę, jest 
doskonałym strategiem w zespole. 

Zalety sędziego 

•Krytyk wartościujący nie potrafi motywować i 
inspirować innych osób, podchodzi zbyt krytycznie do 
wielu spraw.  

Wady sędziego 
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PERFEKCJONISTA/SKRUPULATNY WYKONAWCA 

Jest to osoba, dla której priorytetem jest nastawienie na konkretne 

efekty – tj. zakończenie zadania w wyznaczonym czasie i na jak 

najwyższym poziomie. Ze względu na to, że nie lub przypadków 

może być osobą trudną w kontach z pozostałymi członkami grupy. 

Swoją uwagę skupia na szczegółach, które nie zawsze bywają 

istotne, by zadanie zostało ukończone, jednak zawsze jest 

świadomy celu. 

 

• zorientowanie na społeczną stronę pracy 

•wrażliwość 

•empatia 

•umiejętność słuchania całej grupy 

Typowe cechy człowieka grupy to: 

• Jest to osoba, która potrafi wczuć się w sytuację i 
uczucia innych osób, umiejętnie łączy grupę i wzmacnia 
w niej poczucie jedności. 

Zalety człowieka grupy 

•Niestety człowiek grupy nie jest osobą zdecydowaną 
jeśli chodzi o sytuacje kryzysowe, ze względu na wysoki 
poziom empatii łatwo ulega wpływom.  

Wady człowieka grupy 

•staranność 

•sumienność 

•uporządkowanie 

•nie lubiący przypadków 

Typowe cechy perfekcjonisty to: 
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•Największą zaletą perfekcjonisty jest umiejętne 
doprowadzanie spraw do samego końca i idealne 
wykonywanie powierzonych zadań. 

Zalety perfekcjonisty 

•Skrupulatny wykonawca niestety często martwi się o 
drobiazgi, nie lubi brać udziału w przydzielaniu zadań 
innym osobom, kontakt z nim bywa utrudniony.  

Wady perfekcjonisty 
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POWSTAWANIE I ROZWÓJ GRUPY 

Aby grupa mogła samodzielnie i 

efektywnie pracować, musi przejść 

przez wszystkie fazy rozwoju. 

Wewnątrz każdej grupy społecznej 

dochodzi do dynamicznych zmian, 

które uzależnione są od siły wielu czynników, jak np.: 

 

Wg B. Tuckmana – amerykańskiego psychologa – każda z 

grup przechodzi przez 4 stadia rozwoju: 

 

wielkość grupy 

płeć członków grupy 

zadania zlecone do wykonania 

nacisk z zewnątrz 

stopień wykształcenia poszczególnych członków grupy 

dowolność udziału w grupie 

status społeczny 

wykonanie 

normowanie 

burzę 

formowanie 
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Do wymienionych powyżej etapów można dołączyć jeszcze 

opłakiwanie (jako fazę zero) i rozstanie (ostatnia faza).  

Rozwój grupy i poszczególne fazy można wyszczególnić 

uwzględniając zadania (treści) oraz strukturę grupy 

(relacje). 

Faza rozwoju Struktura grupy Zadania grupy 

Formowanie – 

układanie relacji, 

dominuje w niej 

lęk 

W grupie panuje 

niepokój, lęk i 

niejasność. Każdy 

rozpoznaje się w 

sytuacjach, 

sprawdza czego 

może spodziewać się 

po liderze grupy i 

testuje na ile może 

sobie pozwolić. 

Na tym etapie 

następuje rozeznanie 

w zakresie zleconych 

zadań, celów, metod 

jakimi osiąga się 

wyznaczone cele i 

jakie są oczekiwania 

względem każdego 

członka grupy. 

Burza – faza 

niezadowolenia, 

dominują w niej 

konflikty 

W zespole tworzą się 

podziały, przez co 

dochodzi do 

konfliktów i 

zróżnicowania 

poglądów.  Autorytet 

lidera może zostać 

podważany, przez co 

trudniej jest mu 

przywrócić porządek 

w grupie. 

Członkowie grupy 

podważają sens i 

celowość zadania, 

które ma być 

wykonane. 

Krytykowany jest 

wkład innych osób, a 

na wymagania 

stawiane przez 

zadanie, członkowie 

grupy reagują 

emocjonalnie. Grupa 

w tym okresie jest 

najmniej 

produktywna. 

Normowanie – 

faza kryzysu 

odpowiedzialności, 

dominuje w niej 

wzajemne 

Na tym etapie grupa 

zaczyna się zgrywać, 

pojawia się poczucie 

jedności. Zaczynają 

klarować się normy 

Rozpoczyna się 

planowanie, w jaki 

sposób wykonać 

zadanie. Krystalizują 

się normy i zasady 
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wsparcie grupowe. Członkowie 

zespołu wspierają się 

w wykonywaniu 

zadań. 

pracy. Członkowie 

grupy rozpoczynają 

współpracę nad 

realizacją zadania, 

wymieniają się 

opiniami i zdaniami. 

Wykonanie – faza 

realizacji zadania, 

dominuje wiara i 

zaufanie 

Grupa zaczyna 

podporządkowywać 

się zadaniom, a 

osoby podchodzą 

elastycznie do 

zadań. Normuje się 

podejście zespołu do 

wykonywanego 

zadania. 

Członkowie grupy 

pracują 

konstruktywnie nad 

zadaniem, pojawiają 

się rozwiązania, 

dzięki czemu grupa 

może doświadczyć 

sukcesu, wzrasta 

jakość i 

efektywność. 

Aby zespół się rozwijał konieczne jest przejście przez 

wszystkie fazy. Każdy kolejny etap jest oparty na poprzednim i z 

niego wynika. 3 pierwsze są podstawą do realizacji najważniejszego 

etapu – 4, czyli wykonania zadania.  

 

Każdy zespół będzie się rozwijał i ewaluował, tak jak jego 
członkowie – optymalnie jest, gdy sposób zarządzania 

dostosowany jest do jego poziomu i świadomości rozwoju. 

Kiedy zmianie ulega jakikolwiek z czynników – nowe zdania, szef, 
osoba w zespole – grupa przechodzi od nowa wszystkie fazy 

rozwoju.  

Ważne jest, by nie omijać żadnego z etapów lub nie przechodzić 
przez niego zbyt szybko, ponieważ wpłynie to na efektywność 

pracy całego zespołu. To, czy grupa rozwija się prawidłowo można 
będzie ocenić po tym, jak przechodzi kolejne etapy cyklu przy 
nowym zadaniu. Jeśli etapy są na coraz wyższym poziomie, to 

można sądzić, że zespół rozwija się w sposób idealny.  
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Porady dla osoby zarządzającej dotyczące świadomego 

formowania grupy 

 

 

Zdarza się tak, że wiele zespołów przez lata nie jest w stanie 
wypracować efektywnej współpracy, stąd ważne jest by 
manager właściwie wspierał grupę. Aby było to możliwe 

konieczne jest dostosowanie sposobu zarządzania do etapu, 
na jakim znajduje się zespół. Trzeba być jednak świadomym 

tego, na jakim etapie znajduje się grupa. 

•Może się pojawić u wszystkich członków grupy lub tylko 
niektórych. Zanim zostanie uformowany zespół, część 
osób wspomina swoje poprzednie miejsca pracy, 
współpracowników i pojawia się żal, za tym, co było. 
Już w tej fazie mogą pojawić się kłopoty z 
dostosowaniem się do nowych zasad, osób i stylu 
zarządzania. 

Faza zero – opłakiwanie 

•Na tym etapie członkowie grupy są względem siebie 
ostrożni i uprzejmi. Grupa sama w sobie jest pasywna, 
bierna oraz milcząca. Jej członkowie z reguły 
podporządkowują się formalnie wyznaczonemu 
liderowi, to właśnie od niego są w bardzo dużym 
stopniu zależni. Oczekują, że to lider potwierdzi ich 
działania, określi reguły oraz cele. Na tym etapie osoby 
z zespołu są jeszcze zdezorientowane, a grupa sama w 
sobie nie funkcjonuje samodzielnie i nie pracuje 
wydajnie.  

Faza pierwsza - formowania – 
wprowadzania, zależności i 
układności 
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Sygnały ostrzegawcze, na które należy zwrócić uwagę oraz 

potencjalne zagrożenia: 

 

Wskazówki dla szefa, jak poradzić sobie z przeszkodami na 

tym etapie 

Warto: 

 

Szef 

zaczyna już oceniać 
pracowników jako 

niezmotywowanych, 
leniwych czy 

niezaangażowanych, bo 
nie pracują wydajnie. 
Jednak na tym etapie 
przyczyna jest inna – 

zespół nie jest w stanie 
jeszcze tego 

najzwyczajniej w 
świecie zrobić w tej 

fazie; 

poucza i krytykuje 
podwładnych 

Grupa 

brak zaangażowania, 
zaufania i komunikacji w 

grupie 

sprawdzanie lidera 

prowadzenie 
bezsensownych dyskusji 

wątpienie w zespół i 
sens jego istnienia 

zapoznać się ze wszystkimi w grupie i każdego powitać 

dać poczucie bezpieczeństwa 

określić zasady funkcjonowania w grupie – co jest dozwolone, a co 
nie, jakie są role, obowiązujące procedury i normy 

być dyrektywnym 
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Sygnały ostrzegawcze, na które należy zwrócić uwagę oraz 

potencjalne zagrożenia: 

 

tworzyć małe podzespoły, by ochronić każdego przed oceną innych 
członków grupy – tego właśnie pracownicy mogą obawiać się 
najbardziej 

jeśli jest taka możliwość, wybierać pojedynczo osoby do zespoły 

jasno określać cele, problemy i opracować harmonogram działania 

przypominać o priorytetowych zadaniach oraz kontrolować ich 
wykonywanie 

przeprowadzać rozmowy z pracownikami na osobności – 
szczególnie z tymi, którzy sprawiają największe problemy 

tworzyć sytuacje i okoliczności, w których członkowie grupy będą 
mogli się poznać, także w sferze prywatnej  

•Ponieważ członkowie grupy stają bardziej pewni siebie i 
niezależni, dochodzi do konfliktów między 
poszczególnymi osobami – mogą być one ukryte i 
otwarte. Zaczyna się rywalizacja i współzawodnictwo o 
bycie liderem w grupie, pojawiają się pytania, kto lepiej 
pokieruje grupą, kto ma lepszą wizję, kogo zaakceptuje 
grupa. Codziennie może panować chaos, walka oraz 
rywalizacja, która wpływa destrukcyjnie na zespół.  

Faza druga – niezadowolenia, 
różnicowania, walki o wpływy – burza 

pojawiają się nierealne oczekiwania 
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Wskazówki dla szefa, jak poradzić sobie z przeszkodami na 

tym etapie 

Warto, by szef: 

 

członkowie zespołu mogą mieć poczucie sytuacji bez 
wyjścia 

każda z osób rozwija się w różnym tempie 

grupa przerzuca problemy na liderów, osoby 
zarządzające 

szef unika konfrontacji, nie sprawdza swoich 
pracowników 

zespół ma świadomość tego, z jakimi problemami się 
boryka 

nie karał i nie krytykował, a uczył się dawać informacje zwrotne 

dawał przykład dobrej komunikacji 

przydzielał uczestnikom samodzielne zadania do wykonania 

ujawniał oraz uznawał panujące różnice zdań 

modelował słuchanie, ujawniał uczucia 

nie przejmował się atakami na swoją osobę 
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Sygnały ostrzegawcze, na które należy zwrócić uwagę oraz 

potencjalne zagrożenia: 

 

koncentrował się na czasie i wyznaczonych celach 

rozmawiał indywidualnie z członkami zespołu 

odnosił się do ustalonych wcześniej reguł współpracy i wprowadzał 
do nich ewentualne zmiany 

pozwalał na to, by konflikty się ujawniały 

•W tej fazie konflikty zostają rozwiązane i wyłania się 
nowy lider nieformalny. Dopracowane zostają nowe 
formy komunikacji, zasady, normy i tworzą się role 
grupowe. Członkowie grupy potrafią już przekazywać 
sobie informacje zwrotne. W grupie zaczyna panować 
powoli porządek, dzięki czemu można jej przydzielać 
bardziej odpowiedzialne zadania.  

Faza trzecia – normowanie – 
integrowanie się, pojawienie się 
kryzysu odpowiedzialności 

tworzą się podgrupy, w których każdy chce uzyskać jak najlepsze 
warunki dla swojego zespołu 

zespół zaznacza podział pomiędzy sobą, a zarządem 

lider złości się na zespół oraz na zarząd 

pojawiają się pierwsze narzekania w grupie oraz kłótnie bez 
powodu 
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Wskazówki dla szefa, jak poradzić sobie z przeszkodami na 

tym etapie 

Warto, by szef: 

 

przydzielał jeszcze więcej samodzielnych zadań do wykonania 

konfrontował pracowników, którzy narzekają z odpowiedzialnością 
oraz zadaniami 

odciągał pracowników od destrukcji i narzekania, a pokazywał 
obszary, w których mają na coś wpływ i ponoszą konsekwencję, 
biorą za swoje działania odpowiedzialność 

zachęcał grupę do autoanalizy oraz samodzielnego rozwiązywania 
trudności i problemów 

wspierał zespół i właściwie dostosował styl zarządzania 

nalegał, by wszyscy członkowie zespołu ponosili odpowiedzialność 
za działania całego zespołu  

przekazał część obowiązków lidera pracownikom 

nie narzucał form rozwiązywania problemów, a prosił zespół o 
opinię, w jaki sposób warto zrealizować zadania 

zachęcał do słuchania i przekazywania informacji zwrotnej 

wpierał grupowe podejmowania decyzji 

trzymał się harmonogramu i realizacji głównego celu 
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Sygnały ostrzegawcze, na które należy zwrócić uwagę oraz 

potencjalne zagrożenia: 

 

Wskazówki dla szefa, jak poradzić sobie z przeszkodami na 

tym etapie 

Warto, by szef: 

 

• Jest to etap, w którym grupa otwiera się na zewnątrz, 
staje się efektywna w zakresie współpracy i wydajności. 
W grupie panują koleżeńskie relacje, pojawia się 
gotowość do pomocy innym członkom zespołu. W tym 
czasie rodzą się nowe pomysły realizacji zadań, 
współpracownicy stają się otwarci na nowe wyzwania i 
są elastyczni. Grupa działa samodzielnie, nie obawia się 
już konfrontacji z liderem, przekazuje swoje uwagi i 
pomysły, ale też informuje o popełnionych błędach.  

Faza czwarta – wykonanie – wysoka 
produktywność oraz konfrontacje z 
liderem 

zespół zaczyna 
przyjmować na siebie 
zbyt dużo obowiązków 

członkowie grupy 
opierają się na liderze 

pojawiają się 
outsiderzy działający w 

pojedynkę 

pojawiają się problemy 
z komunikacją 

grupa traci motywację, zwłaszcza, gdy jej 
członkowie unikają nudnych i powtarzających się 

zadań 

zezwolił, by grupa sama ustalała swoje działania 
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wprowadził regularne spotkania z grupą 

angażował pracowników do nowych, większych projektów 

był elastyczny i otwarty na nowe pomysły pracowników 

robił wszystko, by zespół był samodzielny 

delegował zadania i nie był obecny codziennie 

•Po wykonaniu zadań okres owocnej współpracy grupy 
kończy się. Pewne osoby odchodzą, przychodzą nowe, 
zmienia się lider, następuje naturalna reorganizacja 
grupy. Ważne jest, by na tym etapie dokonać 
podsumowania współpracy oraz tego, co udało się 
zespołowi osiągnąć, ale też zorganizować pożegnanie – 
spotkanie lub imprezę. 

•Faza rozpadu może pojawić się już we wcześniejszych 
etapach, w niektórych zespołach już po burzy nie jest 
możliwe funkcjonowanie grupy i przejście do fazy 
normowania. Warto zapamiętać, że każda zmiana w 
grupie determinuje od nowa jej formowanie. 

Faza piąta – rozpad grupy 
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EFEKTYWNA PRACA W 

GRUPIE 

Blanchard podał 10 głównych powodów, 

przez które zespoły odnoszą same 

niepowodzenia. Są to: 

 

Brak przeprowadzania szkoleń z zakresu komunikacji, 
umiejętności interpersonalnych i pracy w zespole.  

Nieumiejętne rozwiązywanie lub wykorzystywanie konfliktów w 
grupie. 

Brak wsparcia od kadry zarządzającej. 

Brak jakiegokolwiek planowania. 

Brak przyjętych norm dotyczących stymulowania kreatywności i 
dążenia do perfekcjonizmu. 

Brak przywódcy, który jest skuteczny i wspólny dla zespołu. 

Brak właściwych zasobów, które są niezbędne do zrealizowania 
zadania – w tym także brak czasu. 

Brak odpowiedzialności wobec siebie i podejmowanych w grupie 
działań. 

Brak podjęcia decyzji, w jakim zakresie członkowie zespołu są ze 
sobą powiązani i w jakim stopniu ponoszą odpowiedzialność. 

Brak ustalonego i nazwanego celu działania grupy i sposobów na 
jego realizację. 
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Zasady efektywnej 

współpracy w grupie 

Aby współpraca przebiegała 

prawidłowo i była efektywna 

konieczne jest spełnienie 

określonych warunków. Mowa 

tu o: 

 

określeniu wspólnego celu 

ustaleniu jasnych zasad współpracy oraz 
podejmowania decyzji 

podejmowaniu odpowiedzialności za 
wykonywane zadania 

wykorzystywaniu zasobów ludzkich we 
właściwy sposób oraz angażowaniu 
każdego członka zespołu 

sprawnej wymianie informacji oraz 
komunikacji 

aktywnym uczestniczeniu w spotkaniach 

doskonaleniu członków zespołu w zakresie 
procesów, realizacji zadań i relacji 

właściwych relacjach zewnętrznych – 
prezentowaniu efektów pracy, osiągnięć, 
wymianie doświadczeń z innymi 
zespołami, poszukiwaniu wiedzy u 
ekspertów 
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Osoba tworząca zespół i nim zarządzająca musi być uważnym 

obserwatorem. W tym przypadku przydaje się umiejętność 

rozpoznawania braku efektywności pracy zespołowej. Dzięki temu 

łatwiej jest dokonać diagnozy problemu i pomóc grupie w 

planowaniu oraz organizowaniu pracy.  

Charakterystyczne cechy efektywnego zespołu to: 

 

swobodna i nieskrępowana atmosfera 

zainteresowanie i zaangażowanie członków zespołu 

ożywione dyskusje, w których biorą udział wszystkie osoby z 
grupy 

każdy wie za co jest odpowiedzialny i rozumie swoje zadania, 
wie jak je ma wykonać 

aktywne słuchanie oraz analizowanie różnych pomysłów 

akceptowanie różnic zdań 

każda propozycja rozwiązania problemu poddawana jest 
dyskusji, a z ostatecznie podjętej decyzji wszyscy są 

zadowoleni 

konstruktywna krytyka, każdy może szczerze powiedzieć, to 
co myśli 

wszyscy wiedzą, co każda z osób myśli na omawiany temat, 
jakie ma odczucia 

podczas realizacji zadań, każdy wie za co jest odpowiedzialny, 
w razie potrzeby członkowie grupy wzajemnie sobie pomagają 

rolę lidera przejmują różne osoby 

zespół jest w stanie określić czy pracuje dobrze, jakie są jego 
słabości i co wpływa na utrudnienia w wykonywaniu zadań 
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Nieefektywny zespół to taki, w którym: 

 

panuje nieprzyjemna atmosfera, nuda oraz obojętność 

do wymiany zdań dochodzi jedynie między nielicznymi 
członkami grupy, z reguły rozmowy nie są prowadzone na 

właściwy temat 

nie jest jasno określone nad jakim zadaniem pracuje 
zespół 

nie ma przeprowadzonej analizy pomysłów, brak jest 
aktywnego słuchania 

różnice zdań nie są rozstrzygane, ponieważ pomysły 
poddaje się głosowaniu bez wcześniejszego 

przedyskutowania sprawy 

większość nie jest zadowolona z podejmowanych decyzji 

podejmowane decyzje są krytykowane, grupa nie jest 
szczera w wyrażaniu swoich opinii 

w zespole dominuje jedna lub dwie osoby, które dążą do 
realizacji swoich celów i zarządzają grupą 

nikt nie jest zainteresowany wykonywaniem zadań, nie ma 
współpracy i wzajemnej pomocy 

zespół nie rozmawia na temat wykonywanej pracy, nie 
omawia swoich działań i problemów 

konieczne jest, by nad pracą zespołu nieustannie ktoś 
czuwał 
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JASNE CELE 

Idealna grupa to taka, która: 

 

Zatem udany zespół to taki, w 
którym: 

cele zostały jasno sprecyzowane 

ustalono plan działania 

każdy wie, jaką rolę zajmuje 

komunikacja jest efektywna 

procedury decyzyjne są dobrze 
zdefiniowane 

panuje zrównoważony udział 
członków 

wszyscy są świadomi dynamiki 
zespołu 

ustalone są jasne zasady i 
normy zespołu 

dominuje naukowe podejście 

zmierza do jednego celu 
i ma jasną wizję jego 

realizacji; 

zgadza się na wykonanie 
zadania, pracuje 

wspólnie nad 
rozwiązywaniem 

problemów; 

widzi zadanie jako 
wykonalne, jeśli takie 
nie jest przekształca i 

zmienia swoje działania, 
by takim się stało.  
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Ewentualne zagrożenia mogące pojawić się przy określaniu jasnych 

celów to: 

 

PLAN DZIAŁANIA 

 

Idealny zespół będzie: 

 

częsta zmiana zdania i kierunku realizacji; 

kłótnie na temat tego, co powinna robić grupa; 

pojawienie się wrażenia, że zadanie jest 
nieodpowiednie lub za trudne; 

frustracja, która pojawia się, gdy nie ma 
widocznych postępów w pracy; 

walka oraz kwestionowanie każdej podejmowanej 
decyzji czy działania. 

posiadał plan, który jest możliwy do 
zrealizowania, 

miał ten plan zapisany, 

posiadał elastyczny plan działania, który w 
razie konieczności będzie można 
wprowadzać zmiany.  
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Ewentualne zagrożenia mogące pojawić się przy ustalaniu planu 

działania to: 

 

WŁAŚCIWIE OKREŚLONE ROLE 

Idealna grupa będzie: 

 

niezdecydowanie czy niepewność grupy, co do kierunku w 
jakim mają podążać podjęte działania zespołu, 

podejmowanie działań bez zastanowienia, w nadziei, że 
może akurat cel zostanie osiągnięty, 

robienie wielu rzeczy w poszukiwaniu tych, które będą 
odpowiednie.  

miała określone w sposób formalny role i 
każda z osób w zespole będzie wiedziała, 
czego się od niej oczekuje, 

rozumiała role poszczególnych osób i 
wiedziała, jaka rola i kiedy jest komu 
przydzielona, 

wiedziała w jaki sposób wykorzystać 
kompetencje i talenty osób oraz 
przydzielić tak zadania, by nikt nie poczuł 
się wykorzystywany.  
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EFEKTYWNA KOMUNIKACJA 

Aby mówić o efektywnej komunikacji w zespole konieczne jest, by 

jego członkowie: 

 

•przypadkowe 
przyporządkowanie ról i 

obowiązków poszczególnym 
osobom w zespole; 

•poczucie niejasności, kto tak 
naprawdę jest odpowiedzialny 

za zadania i przydzielone 
prace. 

Ewentualne zagrożenia mogące pojawić się 
przy definiowaniu ról to: 

samodzielnie inicjowali dyskusje, poszukiwali informacji oraz 
czerpali z opinii doświadczonych specjalistów; 

sugerowali i proponowali procedury funkcjonowania grupy, by 
osiągać jak najlepsze wyniki oraz realizować cele;  

potrafili pytać, sprawdzać oraz podsumowywać uzyskane 
informacje; 

w kreatywny sposób rozwiązywali konflikty oraz problemy; 

potrafili pokonywać przeszkody, łagodzić napięcia w grupie i 
rozmawiać o trudnych tematach; 

przyjmowali i uznawali, a przede wszystkim stosowali wspólne 
standardy dotyczące komunikacji; 

zawsze odnosili się do faktów; 

akceptowali pochwały, ale także konstruktywną krytykę. 
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Ewentualne zagrożenia mogące pojawić się podczas komunikowania 

się i ustalania zasad dotyczących komunikacji w zespole: 

 

PROCEDURY DECYZYJNE 

Aby zespół dobrze funkcjonował konieczne jest prawidłowe 

zdefiniowanie procedur decyzyjnych. Będzie to możliwe, jeśli grupa: 

 

swobodne dyskusje prowadzone są jedynie w kuluarach, nigdy na 
oficjalnych zebraniach. 

brak umiejętności prowadzenia dyskusji prowadzi do tzw. 
„zastygłych dyskusji” – na zebraniu omawiany jest jeden temat, 

ponieważ uczestnicy grupy nie potrafią przejść do kolejnych 
zagadnień; 

uczestnicy grupy nie upewniają się czy zostali właściwie 
zrozumiani, nie pozwalają na zadawanie pytań i przechodzą do 

dalszych punktów na liście do omówienia; 

dyskusje prowadzone są zawsze przez jedną osobę - lidera, 
pozostali nie ponoszą odpowiedzialności i biorą jedynie bierny 

udział w spotkaniach; 

przedyskutuje sprawy związane ze sposobem podejmowania 
decyzji, 

sprawdzi ważne sprawy poddając je głosowaniu, 

będzie testowała zgodę – konieczne jest uzyskanie poparcia dla 
ustalonych decyzji przez wszystkie osoby ze zespołu, 

podejmując decyzje będzie opierać się na rzetelnych danych. 
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Ewentualne problemy 

mogące pojawiać się 

podczas definiowania 

procedur decyzyjnych to: 

 odwoływanie się do 

opinii, nie zaś do faktów 

opartych na danych i 

rzetelnych informacjach, 

 podejmowanie decyzji przez jedną lub dwie osoby, bez 

uzyskania zgody całego zespołu lub opartych na odmiennych 

danych z przeprowadzonych analiz, ekspertyz, 

 opieranie się na regule większości, pomijając zdanie innych 

członków grupy, 

 podejmowanie decyzji przez odmowę, interpretowanie ciszy 

jako akceptacja pomysłu, brak komunikacji. 

 

RÓWNY UDZIAŁ CZŁONKÓW ZESPOŁU W PRACY  

 

 

Idealny zespół to 
taki,w którym: 

wkład w dyskusję 
oraz pracę członków 
jest sprawiedliwie i 
rozsądnie rozłożony,  

w naturalny sposób 
buduje się styl 

udziału w grupie. 
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Ewentualne problemy mogące pojawiać się podczas podziału ról i 

udziału poszczególnych osób w zespole to: 

 

USTALANIE ZASAD I NORM OBOWIĄZUJĄCYCH W GRUPIE 

Aby móc mówić o idealnym zespole konieczne jest, by jego 

członkowie: 

 

 

zbyt duży wkład w pracę i dyskusję 
pojedynczych jednostek bądź wręcz 

przeciwnie - zbyt mały, 

udział w dyskusji uzależniony jest od 
omawianego zagadnienia – jedynie 

specjaliści z danego zakresu 
wypowiadają się na dany temat, 
reszta natomiast nawet nie jest 

zainteresowana poruszaną kwestią. 

dyskutowali otwarcie na tematy dotyczące podstawowych zasad, 
tego co jest dopuszczalne, a co nie w danym zespole, 

•otwarcie wyrażali ustalone normy -  jak np. „Wszyscy podjęliśmy 
decyzję i zgodziliśmy się, by tak robić”.  
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Ewentualne problemy mogące pojawiać się podczas ustalania norm i 

zasad w zespole: 

 

 

ŚWIADOMOŚĆ DYNAMIKI ROZWOJU ZESPOŁU 

Członkowie idealnej grupy będą:  

 

omijanie ważnych 
zagadnień – może 

wynikać to z faktu, że 
jakieś tematy wydają 
się być delikatne dla 
grupy, odległe, nie są 

związane na daną 
chwilę z omawianą 

kwestią, 

nieprzestrzeganie 
norm i zasad – każda 
z osób zachowuje się 
w taki sposób, jaki 
wydaje się dla niej 
właściwy lub jaki 

wydaje się, że jest 
oczekiwany przez 

grupę, 

nikt w zespole nie jest 
w stanie powiedzieć, 

jakie zasady 
obowiązują w grupie, 

wśród członków 
zespołu istnieją 

różnice w tym, co jest 
akceptowalne, a co 

nie, 

zauważalna irytacja 
osób. 

potrafili odczytywać niewerbalne komunikaty – np. będą świadomi 
faktu, że cisza nie zawsze równa się akceptacji pomysłu, 

wiedzieli, na jakim etapie rozwoju jest ich zespół, 

komentowali oraz interweniowali, by poprawić jakość 
zachodzących w zespole procesów, 

uczestniczyli w równym stopniu w procesie grupowym.  
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Ewentualne problemy mogące pojawiać się podczas rozwoju 

świadomości dynamiki pracy w zespole: 

 

 

nieporuszanie ważnych spraw, szczególnie 
w kryzysowych sytuacjach, 

realizacja zadania bez zwracania uwagi na 
niewerbalne znaki oporu, niezadowolenia, 

niewrażliwość na niewerbalne znaki 
nastroju zespołu 

odnoszenie się do niewerbalnych 
zachowań, jako do czegoś niewłaściwego 
– typu ktoś nie odzywa się przez pół 
godziny dyskusji, grupa uważa, że nie 
interesuje się on tym, co się dzieje w 
zespole,  

rzucanie uwag, które dyskwalifikują wkład 
osoby w pracę czy jej zachowanie. 
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NAUKOWE PODEJŚCIE DO PRACY 

Idealny zespół: 

 

Ewentualne sytuacje i problemy, które wskazują na to, że zespół nie 

korzysta z naukowego podejścia: 

 

za każdym razem prosi o analizę danych, zanim 
podejmie decyzję, 

nie kwestionuje opinii, zanim nie pozna faktów, 

szuka systemowych rozwiązań, 

nie koncentruje się na prostych i szybkich rozwiązaniach. 

wszyscy działają w pośpiechu.  

pojawia się syndrom grupowego myślenia, 

decyzje podejmowane są bez jakiejkolwiek dyskusji i analizy, 
jedynie w oparciu o intuicję, 

członkowie zespołu wręcz nalegają, by nie używać danych, 
ponieważ uważają się za osoby tak inteligentne i doświadczone, 

że nie potrzebują korzystać z wiedzy specjalistów, 
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Grupowe rozwiązywanie problemów  

Do mocnych stron rozwiązywania problemu w grupie zaliczyć 

można: 

 

Do słabych stron rozwiązywania problemu w grupie zaliczyć 

można: 

 

• staranność wyboru rozwiązania 

• ilość informacji na temat danego problemu 

• liczbę możliwości rozwiązania problemu 

•akceptację dla wyboru jednego rozwiązania 

większą 

•współpracę podczas wcielania w życie rozwiązania 

•komunikację interpersonalną między członkami grupy 

lepszą 

•poprawa morale 

• lepszą motywację 

•większą satysfakcję z pracy 

korzyści psychologiczne, jak: 

większą ilość czasu potrzebną na znalezienie właściwego 
rozwiązania 

pojawiającą się u niektórych osób w grupie chęci dominacji nad 
innymi  

trudności związane z wypracowaniem wspólnego rozwiązania i 
stanowiska 
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Technika zespołowego rozwiązywania problemów 

 

presję grupy wywieraną na osoby z odmiennym zdaniem 

patowe sytuacje – brak podjęcia jakiejkolwiek, wspólnej decyzji 

manipulowanie grupą pojedynczych osób, by uzyskać jak 
najwięcej osobistych korzyści 

pojawienie się syndromu myślenia grupowego 

•Lider grupy rozpoczyna spotkanie punktualnie, by dać 
przykład. Swoim zachowaniem powinien wprowadzić 
dobrą atmosferę oraz zaangażować wszystkich do 
dyskusji. Im częściej członkowie grupy biorą czynny 
udział w dyskusji, tym chętniej będą wypowiadać swoje 
zdanie.  

Rozgrzewka 

•W tej części przedstawione zostają cele oraz program – 
posługujemy się listą tematów, które zostały wcześniej 
dostarczone uczestnikom spotkania. Program powinien 
być widoczny dla każdego – należy wywiesić go na 
tablicy i udostępnić wszystkim. Wprowadzane zamiany 
muszą być widoczne natychmiast dla każdego. Należy 
omówić cały program, przedstawić porządek zebrania 
oraz ramy czasowe spotkania. Warto w tym miejscu 
przedstawić jakie są powody spotkania, czego oczekuje 
się od uczestników spotkania, zaangażować do dyskusji 
cały zespół. Na tym etapie możliwe jest prowadzenie 
negocjacji. Ważne jest, by zespół czuł, że współtworzy 
zebranie, a jego uwagi i potrzeby są uwzględniane. 

Otwarcie 
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Procedura zespołowego rozwiązywania problemów 

 

•Wyznaczamy osobę, która będzie robiła notatki. Warto 
udostępnić je wszystkim zainteresowanym osobom. 
Spotkanie będzie bardziej efektywne jeśli będziemy 
wykorzystywać pomoce wizualne. Nie należy zapominać 
o przerwach, bo to w czasie ich trwania podczas 
nieformalnych rozmów, mogą zrodzić się najlepsze 
pomysły na rozwiązanie problemu. Warto trzymać się 
wcześniej ustalonych zasad, jak chociażby przestrzegać 
ram czasowych spotkania.  

Właściwa część zebrania 

•Wszystkie pomysły rozwiązania problemu powinny 
zostać podsumowane i uporządkowane. Należy 
zaplanować dalsze działania, ustalić razem z grupą 
kolejne terminy spotkań. Warto na koniec zadbać o 
atmosferę, która będzie sprzyjała dalszemu 
rozwiązywaniu problemów.  

Zakończenie 

4 

Decyzja i wybór właściwego rozwiązania problemu 

3 

Ocena rozwiązań 

2 

Wygenerowanie opcji rozwiązań problemu 

1 

Zdefiniowanie problemu 
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BURZA MÓZGÓW 

Ze względu na fakt, że 

dyskusja może odbywać się 

w zespołach 12-to 

osobowych możliwe jest 

osiągnięcie różnych 

pomysłów na rozwiązanie 

problemu.  

Jedna sesja trwa około 1 

godziny,  w trakcie której 

zespół podaje luźne 

skojarzenia do omawianego 

zagadnienia.  

Ważne jest, by nikt wcześniej nie znał omawianego 

problemu. Przed rozpoczęciem konieczne jest określenie 

ram czasowych spotkania i wąskie sformułowanie 

problemu.  

7 

Wyciągnięcie wniosków 

6 

Ocena efektów przyjętego rozwiązania  

5 

Opracowanie planu działania 
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Uczestnicy zgłaszają swoje propozycje i pomysły do momentu, aż 

zostaną wyczerpane wszystkie opcje. 

Zasady, które warto wprowadzić do zespołu, by burza 

mózgów była efektywna: 

 

 

nie wolno oceniać 
rozwiązań, pomysłów już 
w chwili ich pojawienia 

się 

członkowie zespołu 
muszą móc myśleć 
swobodnie i nie być 

skrępowani 

więcej pomysłów daje 
szansę na znalezienie jak 
najlepszego rozwiązania 

pomysły proponowane 
przez członków zespołu 

powinny być uzupełniane 
i rozwijane przez lidera 

grupy 

nie wolno dopytywać się i 
oczekiwać wyjaśnienia od 
osoby, dlaczego właśnie 

takie, a nie inne 
rozwiązanie 

zaproponowała 

pomysły, co do 
rozwiązania problemu 
mogą się powtarzać 

moment ciszy na burzy 
mózgów jest objawem 

pozytywnym  
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CZYNNIKI, KTÓRE ZMNIEJSZAJĄ 

EFEKTYWNOŚC I WYDAJNOŚĆ GRUPY 

Do czynników zmniejszających efektywność grupy zalicza się m.in.: 

 

Wymienione powyżej czynniki pojawiają się w zespołach, w 

których: 

 

syndrom myślenia grupowego 

polaryzację grupową 

problemy koordynacyjne 

próżniactwo społeczne 

większość członków pracuje indywidualnie, izolując się od 
reszty 

występuje wysoki poziom spójności 

konieczne jest działanie w sytuacji stresującej 

nie ma określonych zasad i procedur pracy 

rządzi dyrektywny przywódca 
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Grupa przestaje być 

efektywna w momencie, 

gdy musi koncetrować 

się na utrzymaniu 

konsensusu i jedności, a 

także jeśli konieczne jest 

podtrzymywanie pozytywnego mniemania członków o sobie, a nie 

skupianie się na rzetelnej analizie uzyskanych informacji 

niezbędnych do podjęcia decyzji.  

Zdarza się, że prowadzi to do niedokładnego zbierania informacji i 

niepełnej analizy wszystkich potencjalnych rozwiązań. Podczas 

realizacji zadań pojawiają się wtedy przeszkody, których nikt nie 

przewidział.  

ZJAWISKO POLARYZACJI 

 

PROBLEMY KOORDYNACYJNE 

 

ZJAWISKO OGRANICZONEJ RACJONALNOŚCI 

 

Jest to tendencja do utwierdzania się członków zespołu w 
słuszności własnego rozwiązania, podejmowanie ekstremalnych 
lub wręcz przeciwnie asekuracyjnych decyzji, uleganie 
poglądom i presji wpływowym jednostkom. 

Są to problemy, które mogą się pojawić podczas wykonywania 
zadań, które wymagają od wszystkich członków zespołu 
zrobienia tych samych rzeczy w tym samym czasie. 

Pojawia się w momencie, gdy członek grupy jest niepewny, co do 
sposobu rozwiązania jakiegoś problemu lub użytych do tego 
metod. 
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MYŚLENIE GRUPOWE 

 

ZAHAMOWANIA 

 

ZJAWISKO PRÓŻNIACTWA SPOŁECZNEGO 

 

INHIBITACJA SPOŁECZNA 

 

 

 

 

 

 

 

W tym przypadku pragnienie zgody w zespole dominuje nad 
zdrowym rozsądkiem i podejmowaniem przez grupę racjonalnych 
decyzji. 

Wiążą się z uzyskiwaniem gorszych wyników przez ekspertów w 
sytuacji krysyzowej, pojawianiem się błędów czy z zamianą ról. 

Jest to zjawisko, które pojawia się w momencie spadku wysiłku 
wkładanego przez poszczególne osoby w wykonanie zespołowego 
zadania. Spadek ten uwarunkowany jest motywacyjnie – im 
bardziej ktoś jest anonimowy w zespole, tym mniejszą ponosi 
odpowiedzialność za końcowy efekt i tym samym większe jest 
prawdopodobieństwo wystąpienia tego zjawiska.  

Mamy z nią do czynienia, gdy pewne osoby negatywnie wpływają 
na wysiłek członków zespołu, przez co zaangażowane jednostki 
tracą zapał i zmniejszają swój wkład w rozwój grupy. Powodem 
takiego zjawiska może być także lenistwo społeczne. 
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OCENA EFEKTYWNOŚCI OSÓB W 

GRUPIE 

 

Dzięki temu jesteśmy w stanie przyporządkować pracownika do 

jednej z 3 grup: 

 

Oceniając pracowników w grupie/zespole warto wziąć pod uwagę 3 
następujące aspekty: 

wiedza umiejętności chęci 

•Są to osoby stanowiące motor 
całej grupy, ponieważ posiadają 
zarówno wiedzę, umiejętności jak 
i chęci. Swoim doświadczeniem 
dzielą się z innymi pracownikami. 
Pracownik w tej grupie zawsze 
dotrzymuje terminów, jest 
pracowity, aktywnie poszukuje 
nowych rozwiązań, a każdą 
przeszkodę traktuje jako nowe 
wyzwanie. 

1 grupa  

•Z reguły należą do niej młodzi 
pracownicy nie posiadający 
wiedzy i umiejętności, za to 
charakteryzujący się 
zaangażowaniem i sporymi 
chęciami do pracy. Do tej grupy 
można zaliczyć także 
pracowników z większym stażem, 
którzy są zmotywowani, ale nie 
posiadają jeszcze specjalistycznej 
wiedzy.  

2 grupa 
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Porady, w jaki sposób należy postępować z pracownikami z 

każdej powyższej grupy: 

 

•To pracownicy, którzy posiadają 
bogaty staż, umiejętności i 
wiedzę, ale nie są już tak 
zmotywowani i chętni do pracy. W 
tej grupie znajdą się osoby, które 
będą negowały zmiany i 
krytykowały przełożonych i 
współpracowników. Swoim 
negatywnym nastawieniem 
wpływają na pracę całego zespołu. 
W większości przypadków uważają 
siebie za osoby z 1 grupy.  

3 grupa 

1 grupa  

•Należy zauważać ich pracę, doceniać oraz chwalić, wzmacniać 
ich zachowania, pytać o opinię, angażować do wprowadzania 
nowych osób do zespołu, stawiać nowe wyzwania oraz 
delegować uprawnienia. 

2 grupa 

•Należy ich uczyć, pokazywać osoby, od których mogą czerpać 
wiedzę poprzez obserwację, regularnie udzielać informacji 
zwrotnych, monitorować i poprawiać niewłaściwe zachowania i 
nawyki, doceniać postępy, chwalić i motywować, jeśli jest tylko 
taka możliwość warto zapewnić tej grupie opiekę coacha.  

3 grupa 

• Ignorujemy i nie wzmacniamy pozycji tych osób w zespole, 
należy przeprowadzać rozmowy korygujące, w ostateczności, 
jeśli to nie przynosi efektu, usunąć taką osobę z zespołu.  
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Najczęściej popełniany błąd 

menadżerów w stosunku do 

zespołu to poświęcanie 

największej uwagi pracownikom z 

3 grupy, a zaniedbywanie tych z 1 

grupy, którzy z czasem przejdą 

również do 3 grupy.  

Najlepszą proporcją poświęconego czasu jest 80% dla 1 i 2 grupy, a 

20% dla 3 grupy. 

Trzeba pamiętać, że osoby z 3 grupy negatywnie wpływają 

szczególnie na nowe osoby w zespole, które czują się niepewnie. 

Dlatego zespół, który stoi przed nowym wyzwaniem powinien być 

zgrany, a negatywne postawy przedstawicieli 3 grupy muszą być 

natychmiast korygowane.  
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 Chcesz więcej? Kliknij w link poniżej, by zapoznać się z 

naszą aktualną ofertą szkoleń przygotowaną specjalnie dla 

Ciebie: https://kar-group.elk.pl/oferta/ 

 

 

 Polub nasz profil na FB i bądź na bieżąco: 

https://web.facebook.com/kar.group.elk/ 

 

Zaproś swoich znajomych do polubienia naszego profilu! Podziel się 

z nami swoją opinią, abyśmy mogli stawać się jeszcze lepsi – dla 
Ciebie! Jesteśmy do Twojej dyspozycji!  Pozdrawiamy!   
 

 

 

 

 

 

To „już” koniec. Na łamach niniejszego kursu zawarliśmy sporą 
dawkę wiedzy, która będzie dla Ciebie solidną bazą do dalszego 

rozwijania Twoich zainteresowań i zdobywania nowych 
umiejętności. 

Jesteśmy przekonani, że kompetencje uzyskane przez Ciebie 
dzięki ukończeniu naszego kursu, pomogą Ci w spełnieniu Twoich 

zawodowych aspiracji.  

W zależności od obranego przez Ciebie kierunku, w jakim 
postanowisz rozwijać swoją karierę, nasza firma jest gotowa, by 

wspierać Twoje działania – szkoleniowe oraz marketingowe.  

https://kar-group.elk.pl/oferta/
https://web.facebook.com/kar.group.elk/

