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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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DECYZJE ORGANIZATORA ZESPOŁÓW 
PRACOWNICZYCH UTRUDNIAJĄCE 
ICH FUNKCJONOWANIE 

DECISIONS MADE BY ORGANIZER 
OF AN EMPLOYEES’ TEAMS MAKING 
THEIR FUNCTIONING DIFFICULT 
DOI: 10.15611/pn.2016.421.17

Streszczenie: Artykuł porusza zagadnienia związane z funkcjonowaniem zespołów pracow-
niczych. Zwraca uwagę na szerokie zastosowanie w praktyce pracy zespołowej. Wskazuje 
na korzyści jej wdrożenia i warunki, w których mogą się one pojawić. Szczególny akcent 
w artykule położono na decyzjach podejmowanych na etapie tworzenia (budowy) zespołu 
pracowniczego, zwłaszcza na tych, których skutkiem jest utrudnione funkcjonowanie zespo-
łu. Podano przykłady takich decyzji i omówiono ich skutki.

Słowa kluczowe: decyzje, zespół pracowniczy, organizator pracy.

Summary: The paper raises issues related to the functioning of employees’ teams. It draws 
attention to the wide application of teamwork in practice. It shows the benefits of its imple-
mentation and the conditions in which it may appear. Particular emphasis in the article focuses 
on the decisions taken at the stage of creating (building) a team of employees especially on 
those decisions, the effect of which is hampered operation of the team. The author gives ex-
amples of such decisions and discusses their effects.

Keywords: decisions, employees’ team, job organizer.

1. Wstęp

Praca zespołowa stanowi podstawową formę organizacji pracy. Ma szerokie zasto-
sowanie w praktyce gospodarczej. Można ją spotkać w różnych firmach: produk-
cyjnych, handlowych, usługowych, w działalności strukturalnej, w sporcie itp. Po-
dejmuje się ją w sferze zarówno zarządczej, jak i wykonawczej firmy, w procesach 
koncepcyjnych, w kreowaniu nowych rozwiązań, w sferze wdrożeń, jak również 
w odniesieniu do pracy powtarzalnej. Realizuje się ją z wyboru albo z konieczności.
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Udział pracujących w formie pracy zespołowej – uwzględniając różne jej typy 
i odmiany – w wielu przedsiębiorstwach przekracza 50% [Kożusznik 2011, s. 103].

Szerokie zastosowanie pracy zespołowej wynika z korzyści, jakie może ona 
przynieść firmie. Dzięki niej można uzyskać więcej, niż zyskają osoby podejmujące 
te same prace indywidualnie [Lencioni 2011, s. 14]. Pozwala lepiej wykorzystać 
środki trwałe, czas pracy, skrócić czas wytwarzania produktu, obniżyć pracochłon-
ność czynności planistycznych, kontraktowych, ewidencyjnych, poprawić jakość 
produktu, zwiększyć wydajność pracy [Jasiński (red.) 2014, s. 206]. Daje też szan-
sę lepszego zaspokojenia oczekiwań członków zespołu – zarówno materialnych, 
jak i niematerialnych. Stwarza lepsze warunki dla ich rozwoju [Smolbik-Jęczmień 
2014, s. 16]. Jest stosunkowo prostą i jednocześnie skuteczną metodą osiągania za-
łożonych celów [Katzenbach, Smith 2001, s. 56-60].

Korzyści, jakie może dać praca zespołowa, wynikają przede wszystkim z moż-
liwości lepszego podziału pracy, wzajemnej pomocy, z grupowego rozwiązywania 
problemów, wyzwalającego u osób więcej energii i kreatywności [Kożusznik 2005, 
s. 13], większej gotowości do reagowania na zmiany i do podejmowania ryzyka 
[Donnellon 2007, s. 16], łatwiejszego przepływu informacji, z możliwości dzielenia 
się swoimi wątpliwościami [Petersen, Hillkirk 1993, s. 30], uczenia się i czerpa-
nia wzorców, śmielszego podejmowania trudniejszych prac, z wzajemnej kontroli 
członków zespołu.

Zastosowanie pracy zespołowej w przedsiębiorstwie daje szansę uzyskania ko-
rzystnych wyników pracy. Nie gwarantuje tego jednak automatycznie. Ich osiągnię-
cie jest uzależnione w dużej mierze od tego, jakie decyzje podejmuje się na etapie 
organizacji (tworzenia) zespołu pracowniczego, w trakcie kierowania zespołem oraz 
od uwarunkowanych tymi decyzjami postaw i zachowań poszczególnych członków 
zespołu. Decyzje podjęte in statu nascendi tworzą warunki ułatwiające lub utrud-
niające kierowanie zespołem. Od decyzji podejmowanych na tym etapie zależy, czy 
kierującemu zespołem będzie łatwiej czy trudniej stworzyć sytuację, w której wszy-
scy członkowie zespołu będą zgodnie podążać w tym samym kierunku [Lencioni 
2011, s. 11].

Badanie i obserwacje procesów organizowania zespołów pracowniczych – pro-
wadzone przez autora w różnych firmach i instytucjach – skłaniają do stwierdze-
nia, że w tych działaniach jest jeszcze wiele dowolności, niekiedy improwizacji. 
Organizatorzy pracy zespołowej podejmują często decyzje, kierując się własnym 
doświadczeniem, własną intuicją, bazując na wzorcach postepowania – nie zawsze 
właściwych – innych organizatorów, popełniając przy tym wiele błędów. Wśród naj-
częściej popełnianych można wymienić organizację zbyt dużych liczebnie zespo-
łów, dobór członków zespołu ukierunkowany tylko na możliwości wykonawcze, bez 
uwzględnienia cech osobowościowych kandydata do pracy, ukształtowanie składu 
zespołu bez uwzględnienia rezerwy kwalifikacyjnej, przyjęcie podziału pracy w ze-
spole uzależniającego wykonywanie części zadań od wiedzy tylko jednego pracow-
nika, spełniającego rolę eksperta (specjalisty) w zespole, posiadającego „monopol” 
wiedzy.
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Celem artykułu jest zwrócenie uwagi na te decyzje organizatora zespołów pra-
cowniczych, które podjęte na etapie tworzenia zespołu mogą zakłócać późniejsze 
ich funkcjonowanie.

2. Skutki decyzji o utworzeniu dużego zespołu

W literaturze przedmiotu trudno znaleźć formułę pozwalającą jednoznacznie okre-
ślić optymalną wielkość zespołu1. Niemniej jednak wśród autorów podejmujących tę 
problematykę [Borkowska 1985, s. 162; Kożusznik 2005, s. 20] istnieje przekonanie, 
że w zależności od rodzaju pracy, charakteru realizowanych procesów, przestrzeni, 
w której mają działać, stosowanych środków łączności, poziomu kwalifikacji pra-
cowników oraz cech osobowościowych kierownika zespoły powinny obejmować od 
6-10 osób. Zespoły tej wielkości mają szansę być najlepiej funkcjonującymi.

W praktyce spotyka się zespoły znacznie większe. Decyzją organizatorów pracy 
ich liczebność sięga niekiedy kilkudziesięciu osób. Zespoły takie można najczęściej 
spotkać w warunkach produkcyjnych w odniesieniu do liniowych form organizacji 
produkcji. Zespoły tej wielkości autor odnotował w przemyśle mięsnym, radiotech-
nicznym, odzieżowym. Najliczniejszy z nich składał się z 80 osób.

Tworzenie tak dużych zespołów pracowniczych utrudnia ich funkcjonowanie. 
Duże zespoły pracownicze to większe zróżnicowanie członków pod względem 
cech osobowościowych, przekonań, postaw, zachowań i poglądów na różne sprawy. 
Trudniej w nich ukształtować zasady współpracy oraz poczucie więzi grupowej po-
między pracownikami. Łatwiej w takich zespołach o konflikty i nieporozumienia. 
Trudniejsze jest nadzorowanie przebiegu pracy. Zmniejsza się liczba bezpośred-
nich kontaktów między kierownikami a pozostałymi członkami zespołu [Kożusz-
nik 2005, s. 20]. Ze względu również na ograniczony kontakt wzrokowo-wzrokowy 
pomiędzy członkami zespołu niemożliwa staje się wzajemna kontrola ich zachowań 
i postaw w czasie przebiegu pracy, niezbędna do urzeczywistnienia się jednej z pod-
stawowych cech pracy zespołowej, jaką jest wspólna odpowiedzialność za rezultaty 
pracy. Zbyt duża liczba członków zespołu prowadzi do spadku wydajności pracy 
[Donellon 2007, s. 34].

3. Decyzja dotycząca zakresu badania przydatności kandydatów 
do zespołu i jej konsekwencje

Dobór pracowników do zespołu to jeden z ważniejszych etapów organizacji pracy 
zespołowej. Ma on na celu pozyskiwanie odpowiednich ludzi i doprowadzenie do 
właściwej obsady stanowisk pracy w zespole. Szczególne znaczenie tego etapu do-

1 Niektórzy podejmują próbę ustalania wielkości zespołu za pomocą formuły matematycznej, ko-
rzystając z zaproponowanego przez Graicunasa wzoru na rozpiętość kierowania. W praktyce jednak 
takie postępowanie nie przyniosło oczekiwanych rezultatów [Kożusznik 2005, s. 20].
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boru wynika z faktu, że podjęte decyzje w tym procesie skutkują przez cały okres 
funkcjonowania zespołu.

Dokonując doboru pracowników do zespołu, w początkowej fazie tego proce-
su organizator pracy podejmuje zwykle decyzję dotyczącą zakresu badań mających 
stwierdzić przydatność kandydatów do pracy w zespole. Badanie to powinno pole-
gać na ustaleniu ich umiejętności zawodowych (możliwości) wykonania przewidy-
wanych prac w zespole [Stoner, Wankel 1997, s. 236], a także ich cech osobowościo-
wych (umiejętności interpersonalnych) [Listwan (red.) 2002, s. 82]. W rezultacie 
organizator pracy powinien otrzymać odpowiedź, jak dany kandydat będzie wyko-
nywać przyszłą pracę, czy i w jakim stopniu jest on zainteresowany pracą w zespole, 
jakie ma oczekiwania, jak prawdopodobnie będzie się zachowywać w zespole, jakie 
będzie przyjmował postawy.

W praktyce niektórzy organizatorzy pracy ten etap doboru kadrowego sprowa-
dzają tylko do badania umiejętności zawodowych (technicznych), pomijając lub 
pobieżnie badając cechy osobowościowe kandydatów do zespołu. Przeprowadza-
ne wywiady i rozmowy z kilkudziesięcioma (35 osób) kierownikami, uczestnika-
mi studiów podyplomowych na temat doboru kadrowego potwierdziły fakt badania 
w trakcie tego procesu zdolności do wykonywania przyszłej pracy, a także umiejęt-
ności interpersonalnych. W kilkunastu jednak przypadkach (14 osób) akcentowano 
głównie badanie umiejętności wykonawczych (ustalanie zasobów wiedzy technicz-
no-technologicznej oraz przygotowanie teoretyczne kandydatów, możliwość łącze-
nia zawodów i specjalności wchodzących w zakres prac zespołu, zdolności odbioru 
i przetwarzania informacji itp.). Natomiast do badania umiejętności interpersonal-
nych przykładano mniejszą wagę. W czterech przypadkach w ogóle nie uwzględnio-
no tego typu badania.

W przypadkach, w których w trakcie badania kandydatów do pracy w zespole 
akcentuje się głównie możliwości wykonawcze bez podobnego traktowania umiejęt-
ności interpersonalnych, istnieje duże prawdopodobieństwo wystąpienia utrudnień 
w pracy zespołu. W wyniku mniejszego nacisku na umiejętności interpersonalne do 
zespołu mogą trafić osoby zdolne wykonać przewidziane w zespole zadania, ale nie-
mające cech osobowościowych istotnych z punktu widzenia zespołowego działania. 
Mogą więc to być ludzie, którzy będą mieć trudności z pogodzeniem własnego celu 
z celami zespołu, które mogą mieć kłopoty z komunikowaniem się z innymi osoba-
mi, wykazać brak zaufania do innych osób, które nie potrafią zrezygnować z części 
własnych ambicji, upodobań, przyzwyczajeń, z części własnego „ja”, którym trudno 
zaakceptować wspólną odpowiedzialność za rezultaty pracy, które będą przyjmo-
wać strategie nakierowane głównie na siebie, na własne cele, a w małym stopniu 
na cele zespołu. Takie osoby najczęściej traktują zespół jako platformę realizacji 
tylko własnych potrzeb. Chętnie będą podejmować prace, które dają im osobistą 
korzyść. Nastawieni na siebie niechętnie będą udzielać pomocy innym członkom 
zespołu mającym aktualnie problemy w swojej pracy. Niechętnie będą się dzielić 
wiedzą i własnym doświadczeniem. Ich pobyt w zespole najczęściej sprowadza się 
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do wypełnienia tylko formalnych wymagań. Ich zachowania mogą być przyczyną 
nieporozumień i konfliktów w zespole.

Decyzja o pominięciu lub pobieżnej ocenie cech osobowościowych kandyda-
tów do zespołu, zwłaszcza gdy dotyczy to obsady stanowiska pracy wymagającego 
tzw. wiedzy eksperckiej, specjalistycznej (np. w warunkach produkcyjnych doty-
czyć może stanowisk ustawiaczy, remontowców, analityków, informatyków [Mat-
czewski 1990, s. 110], może stworzyć zagrożenie dla dobrej atmosfery w zespole. 
Sytuacja taka może powstać, gdy osoba będąca świadoma znaczenia swojej wiedzy 
dla zespołu będzie demonstracyjnie podkreślała swoją rolę albo będzie usiłowała 
wykorzystać tę sytuację jako źródło władzy w zespole. Sytuacja taka grozi możli-
wością powstania nieformalnego ośrodka decyzyjnego w zespole prowadzącego do 
nieporozumień między współpracownikami czy konfliktu między taką osobą a kie-
rownikiem zespołu.

4. Skutki decyzji związanych z dopasowaniem kwalifikacji 
członków zespołu do wymagań pracy

Organizator pracy zespołowej, pozyskując pracownika do zespołu, może podjąć de-
cyzję o przyjęciu takiej osoby, której kwalifikacje w relacji do wymagań wynikają-
cych z charakteru pracy są niższe, równe lub wyższe.

Powszechnie obowiązuje przekonanie o konieczności zapewnienia pełnej zgod-
ności pomiędzy kwalifikacjami pracownika a wymaganiami wynikającymi z cha-
rakteru pracy [Sajkiewicz (red.) 2000, s. 147; Pocztowski 2007, s. 140]. Sytuację 
taką uważa się za wzorzec w postępowaniu rekrutacyjnym. Przyjmuje się, że wów-
czas praca w zespole będzie przebiegać zgodnie z wcześniejszymi założeniami. 
Twierdzi się, że dzięki temu z jednej strony eliminuje się zagrożenia wynikające  
z zatrudnienia osoby z niedoborem kwalifikacji (kłopoty z terminowym, ilościowym 
i jakościowym wykonywaniem zadań), z drugiej strony, unika się – gdy przyjmie 
się zbyt dobrą osobę – marnotrawstwa kwalifikacji, prowadzącego do zniechęcenia, 
spadku motywacji itp. [Listwan (red.) 2002, s. 77].

Zapewnienie pełnej zgodności wymagań pracy i kwalifikacji pracownika gwa-
rantuje prawidłowe funkcjonowanie zespołu, ale do czasu, gdy praca zespołowa 
będzie przebiegać w normalnych warunkach, gdy nie występują żadne zakłócenia. 
W przypadku pojawienia się przeszkód, których pokonanie będzie wymagało więk-
szych umiejętności pracownika, stanie się on bezwładny, skazany na bierne przysto-
sowanie się do zaistniałej sytuacji. Z tego też względu korzystne jest przyjęcie do 
zespołu ludzi z pewną niewielką – istotną z punktu widzenia zespołu – nadwyżką 
kwalifikacyjną. 

Kiedy przyjmuje się do zespołu pracownika z większą, niż wymaga wykonywa-
na przez niego praca, wiedzą fachową, może on łatwiej zrozumieć istotę pojawia-
jącego się nietypowego problemu, szybciej pokonać trudności, zastąpić innego pra-
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cownika, opanować nowe rozwiązania zapewniające zespołowi większą zdolność 
adaptacyjną (odporność na zakłócenia).

5. Zakończenie

Praca zespołowa stanowi w praktyce dominującą formę organizacji pracy. Szerokie 
zastosowanie wynika z korzyści, jakie dzięki niej można uzyskać. Korzyści te jednak 
nie pojawiają się automatycznie. Ich osiągnięcie zależy w dużej mierze od decyzji 
podejmowanych już na etapie tworzenia zespołu pracowniczego. Decyzje podejmo-
wane na tym etapie mogą ułatwiać lub utrudniać kierowanie zespołem, a także mają 
wpływ na postawę i zachowania pracownicze. Mogą ułatwiać skuteczne działanie 
zespołu bądź generować dodatkowe problemy, utrudniając funkcjonowanie zespołu.
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