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Wspotpraca i komunikacja w zespotach. Uwarunkowania doswiadczanych
ograniczen organizacyjnych i konfliktow interpersonalnych

Streszczenie

Monografia podejmuje problematyke funkcjonowania zespotéw pracowniczych w polskich organiza-
cjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaleznosci miedzy ograniczeniami organizacyjnymi, jakoscia
komunikacji zespotowej i konfliktami interpersonalnymi. Czes¢ teoretyczna obejmuje analize struktury
i typologii zespotéw, uwarunkowan efektywnej wspétpracy oraz roli komunikacji w srodowisku pracy
zespotowej. Badanie empiryczne przeprowadzono w grudniu 2025 roku metodg sondazu diagnostycz-
nego z wykorzystaniem techniki CAWI na prébie 173 pracownikéw polskich organizacji. Uzyskane
wyniki potwierdzajg mediacyjna role komunikacji w relacji miedzy ograniczeniami organizacyjnymi
a konfliktami interpersonalnymi, przy czym wptyw ten ma charakter czesciowy. Wyniki ujawniaja
ponadto, ze pracownicy stacjonarni byli bardziej obciazeni ograniczeniami organizacyjnymi i doswiad-
czali wyzszego natezenia konfliktéw niz pracownicy wykonujacy prace poza siedziba organizacji.
Na podstawie uzyskanych wynikéw sformutowano rekomendacje dla lideréw zespotéw oraz okreslono
mozliwe kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: praca zespotowa, ograniczenia organizacyjne, konflikty interpersonalne, komunikacja
zespotowa, praca zdalna

Collaboration and Communication in Teams: Determinants
of Experienced Organizational Constraints and Interpersonal Conflict

Abstract

The monograph addresses the functioning of employee teams in Polish organizations, with particular
emphasis on the relationships between organizational constraints, the quality of team communication,
and interpersonal conflicts. The theoretical section includes an analysis of the structure and typology
of teams, the conditions for effective collaboration, and the role of communication in the team-based
work environment. The empirical study was conducted in December 2025 using the diagnostic survey
method and the CAWI technique on a sample of 173 employees of Polish organizations. The results
confirm the mediating role of communication in the relationship between organizational constraints
and interpersonal conflicts, although this effect is partial. The findings also reveal that on-site employees
were more affected by organizational constraints and experienced a higher intensity of conflicts than
employees working outside the organization’s premises. Based on the results, recommendations for
team leaders were formulated, and possible directions for further research were identified.

Key words: teamwork, organizational constraints, team communication, interpersonal conflicts, remote work






Wprowadzenie

Geneza koncepcji pracy zespolowej osadzona jest w naukach psychologicznych
i socjologicznych, a jej systematyczne ujecie w literaturze akademickiej datuje
sie na lata 20. i 30. XX wieku. Za symboliczny punkt wyj$cia uznaje si¢ badania
prowadzone w zaktadach Hawthorne. To wlasnie tam po raz pierwszy ziden-
tyfikowano i wyeksponowano potencjalng warto$¢ struktur zespotowych jako
formy organizacyjnej!. Poczatkowo zespoty powotywane byty w ramach trady-
cyjnego paradygmatu zarzadzania i poddawane rygorystycznej kontroli mene-
dzerskiej, co wynikalo z doraznych potrzeb operacyjnych, a nie z przekonania
o warto$ci wspolpracy, niemniej jednak struktury te szybko zyskaty na zna-
czeniu jako narzedzia podnoszenia produktywnosci oraz ogélnej wydajnosci?.
Innym przyktadem stata si¢ I wojna §wiatowa, podczas ktorej wymaog wysokiej
sprawnosci w stuzbie medycznej spowodowat wykorzystywanie zespotéw pod-
czas konfliktow zbrojnych3. Mimo tych doswiadczeni upowszechnienie linii

1 M. Weiss, M. Hoegl, The History of Teamwork’s Societal Diffusion: A Multi-Method
Review, ,Small Group Research” 2015, vol. 6(46), p. 589-622.

2 R.Santa, C.M. Sanz, T. Tegethoff, E. Cayon, The impact of emotional intelligence, cross-
-functional teams and interorganizational networks on operational effectiveness, ,,Journal
of Organizational Effectiveness: People and Performance” 2023, vol. 10(3), p. 313-329.

3 M. Weiss, M. Hoegl, The History of Teamwork’s Societal Diffusion..., op. cit.
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montazowych nastawionych na produkcje masowa czasowo zahamowato 6w
trend, przywracajac prymat zindywidualizowanym czynnosciom zawodowym?.
Przetom przyniosta dopiero II wojna $wiatowa. Masowe wycofanie spe-
cjalistow z rynku cywilnego doprowadzito do dotkliwych brakéw kadrowych
wsrod wykwalifikowanego personelu, co z kolei wymusito ponowny zwrot ku
pracy zespotowej. W ten sposéb prébowano kompensowac¢ deficyty w indywi-
dualnej wiedzy specjalistycznej. Pionierem implementacji tych rozwigzan na
szerokg skale byly Stany Zjednoczone, gdzie powszechnie wdrazano zespoty
medyczne . Spektakularnym potwierdzeniem skutecznos$ci tego modelu byt
sukces anglo-amerykanskiego zespotu interdyscyplinarnego skupiajacego
przedstawicieli nauk przyrodniczych, $cistych oraz inzynieryjnych wokot pro-
cesu opracowania penicyliny®. Trend ten utrzymywat si¢ do lat 60. i 70. XX
wieku, kiedy to ekspansja idei indywidualizmu czasowo powstrzymata roz-
powszechnianie sie modelu zespotowego’. Jednak juz w latach 80. koncepcja
ta przezywala renesans, czego znamiennym przyktadem byta fabryka Volvo
w Kalmarze. Wprowadzono tam autonomiczne zespoty produkcyjne, ktére
zastgpily zindywidualizowane czynnosci przy linii montazowej®.
Wspdtczesne organizacje dokonuja syntezy historycznych doswiadczen
z nowoczesnymi technologiami. W warunkach rosnacej automatyzacji za-
dania zawodowe stajg sie coraz bardziej skomplikowane. W tym kontekscie
powolywanie zespoldw jest rozwigzaniem bardziej efektywnym niz polega-
nie na pojedynczych pracownikach, ktérzy czesto nie dysponujg zasobami

4 P.S. Adler, Towards Collaborative Interdependence: A Century of Change in
the Organization of Work, [in:] Industrial Relations to Human Resources and Beyond:
The Evolving Process of Employee Relations Management The Evolving Process of Employee
Relations Management, eds. B.E. Kaufman, R.A. Beaumont, R.B. Helfgott, Routledge,
Armonk 2003, p. 353-401.

5 D.C. Baldwin, Some historical notes on interdisciplinary and interprofessional education
and practice in health care in the USA, ,,Journal of Interprofessional Care” 2007, vol. 21,
supl. 1, p. 23-37.

6 R. Bud, Upheaval in the moral economy of science? Patenting, teamwork and the World
War II experience of penicillin, ,History and Technology” 2008, vol. 24(2), p. 173-190.

7 M. Weiss, M. Hoegl, The History of Teamwork’s Societal Diffusion..., op. cit.

8 C.Berggren, Volvo Uddevalla - a dead horse or a car dealer’s dream?, ,,Actes du Gerpisa”
1993, iss. 9, p. 130-143.



poznawczymi niezbednymi do zarzadzania duza liczbg réwnolegtych pro-
cesOw’. W XXI wieku kluczowego znaczenia nabraty nowe formy: zespoty
rozproszone, wirtualne oraz projektowe, stanowigce adekwatng odpowiedz
na wymogi wysokiej skutecznosci biznesowe;j.

Historyczna ewolucja podejscia zespolowego pokazuje, ze forma i funk-
cja zespotow nieustannie adaptowaly sie do wymogdéw epoki. Wspotczesnie
zespoty sa podstawowym sposobem organizacji pracy w biznesie, medycynie,
nauce, wojsku czy edukacjil®. Organizacje na catym $wiecie przeszty od in-
dywidualnych stanowisk do struktur opartych na zespotach, aby szybciej re-
agowac, by¢ bardziej elastyczne i adaptacyjne. Zespoty umozliwiaja taczenie
réznorodnych kompetencji i perspektyw, co jest niezbedne przy zloZzonych
zadaniach i innowacjach!!.

Temat podjetych badan jest wigc aktualny i istotny. Hiperdynamiczna
rzeczywisto$¢ spoleczno-gospodarcza wymaga ciagtego weryfikowania dotych-
czasowego stanu wiedzy oraz nowych interpretacji mechanizméw spotecznych.
Zespoly jako podstawowa forma organizacji pracy w wielu obszarach musza
by¢ odpowiednio dobierane, konstytuowane i zarzadzane, zardwno pod katem

9 M. Weiss, M. Hoegl, The History of Teamwork’s Societal Diffusion..., op. cit.

10 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness of Work Groups and Teams,
»Psychological Science in the Public Interest” 2006, vol. 7(3), p. 77-124; S.W.J. Kozlowski,
Enhancing the Effectiveness of Work Groups and Teams: A Reflection, ,,Perspectives on
Psychological Science” 2018, vol. 13(2), p. 205-212; J.E. Driskell, E. Salas, T. Driskell,
Foundations of teamwork and collaboration, ,American Psychologist” 2018, vol. 73(4),
p. 334-348; E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams: Applications and
effectiveness, ,,American Psychologist” 1990, vol. 45(2), p. 120-133.

1 S'W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; T.A. O’Neill, E. Salas,
Creating high performance teamwork in organizations, ,Human Resource Management
Review” 2018, vol. 28(4), p. 325-331; L.E. Benishek, E.H. Lazzara, Teams in a New Era:
Some Considerations and Implications, ,,Frontiers in Psychology” 2019, vol. 10, p. 1006;
N. Berber, A. Slavi¢, M. Aleksi¢, Relationship between Perceived Teamwork Effectiveness
and Team Performance in Banking Sector of Serbia, ,,Sustainability” 2020, vol. 12(20),
p- 8753; E. Salas et al., Understanding and Improving Teamwork in Organizations:
A Scientifically Based Practical Guide, ,Human Resource Management” 2015,
vol. 54(4), p. 599-622; M. Paredes-Saavedra et al., Work Team Effectiveness: Importance
of Organizational Culture, Work Climate, Leadership, Creative Synergy, and Emotional
Intelligence in University Employees, ,Administrative Sciences” 2024, vol. 14(11), p. 280.

11
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merytorycznego wkladu poszczegélnych cztonkéw, jak i interakcji, te bowiem
moga znaczaco wpltywac na osiggane wyniki.

W ocenie Autoréw dotychczasowa wiedza na temat ograniczen organi-
zacyjnych, jako$ci komunikacji zespotowej i konfliktéw interpersonalnych
cechuje sie istotng lukg tak na poziomie poznawczym, jak i empirycznym.
Na ptaszczyZnie teoretycznej brakuje wystarczajacego wyjasnienia tego, jak
wzajemnie oddzialuja na siebie: ograniczenia organizacyjne, jako$¢ komuni-
kacji zespotowej oraz konflikty interpersonalne. Istniejace wyktadnie traktujg
je w sposob roztaczny, nie rozstrzygajac o roli, jakg jako$¢ komunikacji pelni
w relacji migdzy ograniczeniami organizacyjnymi a konfliktami. Na ptaszczyz-
nie empirycznej polskie badania organizacyjne nie dostarczyty dotad danych
pozwalajacych na jednoczesng analize tych trzech zmiennych, a dostgpne
badania prowadzone byty na préobach jednorodnych pod wzgledem miejsca
wykonywania pracy, co uniemozliwia poréwnanie §rodowisk stacjonarnych
i poza siedzibg organizacji oraz identyfikacje¢ réznic w zakresie badanych za-
lezno$ci miedzy tymi grupami.

Celem monografii jest przedstawienie teoretycznych i empirycznych
podstaw funkcjonowania zespotdw pracowniczych ze szczegélnym uwzgled-
nieniem ograniczen organizacyjnych, komunikacji zespotowej i konfliktow
interpersonalnych oraz empiryczna weryfikacja zaleznosci miedzy tymi zmien-
nymi w polskim kontek$cie organizacyjnym, wzigwszy pod uwage réznice
miegdzy pracownikami wykonujacymi prace w siedzibie organizacji i poza nia.
Sformutowano réwniez rekomendacje dla lideréw zespoléw oraz zapropono-
wano kierunki dalszych badan.

Monografia sktada si¢ z czterech rozdziatéw. Pierwszy poswigcony zostat
charakterystyce i znaczeniu zespoléw w zarzadzaniu. Oméwiono w nim za-
rowno kryteria odrézniajace zespét od grupy roboczej, jak i typologie zespotow
oraz ich miejsce w strukturze organizacyjne;j.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na organizacji i wspotpracy w ze-
spole. Przedstawiono w nim uwarunkowania efektywnej pracy zespotowe;j,
a takze ograniczenia i dysfunkcje, ktére mogga ja zaktdca¢, oraz metody i na-
rzedzia wspierajace jej przebieg.

Rozdziat trzeci dotyczy komunikacji i konfliktéw w zespotach pracowni-
czych. Zaprezentowano w nim cele i determinanty komunikacji w srodowisku



pracy zespolowej oraz specyfike konfliktow interpersonalnych wystepujacych
w tym kontekscie.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan wtasnych przepro-
wadzonych wsrdéd 173 pracownikéw polskich organizacji. Oméwiono w nim
zastosowang metodyke, uzyskane wyniki oraz wnioski i rekomendacje prak-
tyczne, a takze ograniczenia napotkane w trakcie badan i kierunki dalszych
poszukiwan.

Monografia skierowana jest zaréwno do §rodowiska akademickiego, jak
i praktykoéw zarzadzania. Adresowana jest do badaczy zajmujacych sig proble-
matyka zarzadzania, komunikacji organizacyjnej i pracy zespotowej, a takze
do studentow kierunkéw zwigzanych z zarzadzaniem, psychologia organizacji
oraz naukami spolecznymi. Publikacja moze stanowi¢ réwniez zZrédto wiedzy
dla menedzerdéw, lider6w zespotéw oraz specjalistow HR poszukujacych prak-
tycznych rekomendacji dotyczacych organizacji pracy zespotowej, komunikacji
i ograniczania konfliktéw interpersonalnych w organizacjach.

13






1. Charakterystyka i znaczenie
zespotow w zarzadzaniu

1.1. Zespota gruparobocza

Wspolczesne organizacje coraz chetniej siegaja po struktury zespotowe i grupy,
dostrzegajac w nich narzedzie nie tylko poprawy efektywnosci, ale i realizacji
ambitnych celow strategicznych oraz pobudzania innowacyjnos$cil?. Znaczenie
tej tendencji ro$nie szczegolnie w warunkach nasilonej konkurencji i nieprze-
widywalnos$ci rynkowej, ktére wymuszaja na przedsiebiorstwach zdolno$¢ do
szybkiej adaptacji'3. Praca zespotowa sprzyja tez indywidualnemu rozwojowi
pracownikdéw, a intensywne interakcje wewnatrz grupy przektadaja sie na
wzrost kompetencji'*. W poréwnaniu do 0s6b pracujacych w modelu indywi-
dualnym jednostki silnie zaangazowane w kooperacje zespolowa wykazuja

12 J. Hanaysha, Examining the Effects of Employee Empowerment, Teamwork, and Employee
Training on Organizational Commitment, ,Procedia — Social and Behavioral Sciences”
2016, t. 229, p. 298-306.

13 D. Fay et al., Teamwork and Organizational Innovation: The Moderating Role of the HRM

Context, ,Creativity and Innovation Management” 2015, t. 24, nr 2, p. 261-277.

P. Frobel, M. Marchington, Teamworking structures and worker perceptions: a cross-na-

tional study in pharmaceuticals, ,,The International Journal of Human Resource

Management” 2005, t. 16, nr 2, p. 256-276.
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wyzsza produktywnosc¢!s. Zaletg pracy zespotowej jest zdolno$¢ do taczenia
ztozonej wiedzy i komplementarnych umiejetnosci, co jest nieosiggalne dla
pojedynczego pracownika. To zesp6t ma mozliwo$¢ skutecznego rozwigzania
zrdznicowanego i trudnego zadania'®. W zespole ewentualne deficyty kom-
petencyjne poszczegolnych czlonkéw podlegaja kompensacji poprzez wyko-
rzystanie synergicznego potencjatu kolektywu do prowadzenia intensywnej,
rygorystycznej i wieloaspektowej aktywnosci zadaniowej. Zdolno$¢ ta okazuje
sie szczegoOlnie wazna w otoczeniu na tyle dynamicznym, Zze wymaga natych-
miastowej adaptacji'’.

W literaturze przedmiotu terminy ,,zesp6t” oraz ,,grupa robocza” bywaja
stosowane zamiennie, cho¢ dzielg je istotne réznice w sposobie dziatania, jak
i w osiaganych efektach. Zrozumienie tych roznic i podobienstw ma prak-
tyczne znaczenie dla kazdego, kto odpowiada za organizacjg pracy. Powszechna
technika realizacji zadan stato si¢ organizowanie ludzi w grupy robocze, co
w procesie ewolucji doprowadzito do wyksztatcenia si¢ wysoce wyspecjalizo-
wanych zespotow.

Grupa robocza moze realizowac zadania w sposob efektywny mimo braku
pelnej zbieznosci motywacyjnej jej cztonkow!8. Kazdy dziata przede wszyst-
kim w obrebie wlasnego zakresu obowigzkow, a odpowiedzialno$¢ za wyniki
spoczywa na jednostkach i jest weryfikowana przez formalnego przetozonego.
Taka struktura niesie jednak ryzyko dysfunkcji w postaci nieporozumien oraz
rozproszenia energii podczas delegowania rol'°. W konsekwencji samo powo-
tanie grupy specjalistéw w ramach hierarchicznej struktury nie gwarantuje
uzyskania efektu synergii. Aby zbiorowos¢ zostata uznana za zespo6l, musi

—

5 J. Hanaysha, Examining the Effects of Employee Empowerment..., op. cit.

16 M. Dhurup, J. Surujlal, D.M. Kabongo, Finding Synergic Relationships in Teamwork,
Organizational Commitment and Job Satisfaction: A Case Study of a Construction
Organization in a Developing Country, ,Procedia Economics and Finance” 2016, vol. 35,
p. 485-492.

17 Y. Xing, Y. Liu, D.K. Boojihawon, S. Tarba, Entrepreneurial team and strategic agility:
A conceptual framework and research agenda, ,Human Resource Management Review”
2020, t.30, nr 1, p. 100696.

18 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.

19 S.G. Fisher, T.A. Hunter, W.D.K. Macrosson, Team or group? Managers’ perceptions of
the differences, ,Journal of Managerial Psychology” 1997, vol. 12(4), p. 232-242.



wykazywa¢ zdolno$¢ do samoregulujacej si¢ adaptacji oraz takie cechy jak
wspolne przywodztwo?0.

Koncepcja grupy roboczej jako podstawowej jednostki organizacyjnej
zostata sformutowana przez Harolda J. Leavitta. W jego ujeciu réznica mig-
dzy grupa roboczg a zespotem ma charakter jako$ciowy — grupa operuje na
zasobach, ktore juz posiada, natomiast zesp6t tworzy nowa warto$¢?!. W prze-
ciwienistwie do grupy roboczej, ktorej cztonkowie zachowuja gtéwnie swia-
domo$¢ przynaleznosci, zespét cechuje sie spdjna tozsamoscia spoteczng??.
Stanowi on grupe pierwotng, oparta na wysokim poziomie kohezji i osobistego
zaangazowania, a zdefiniowane cele stanowig kluczowy czynnik stymulujacy.
Dzigki komplementarnosci kompetenciji i elastycznos$ci rol zespoty sg zdolne
do realizacji silnie zintegrowanych operacji zadaniowych?3.

Potaczenie odpowiedzialnosci wszystkich uczestnikéw procesu wplywa
na osiaggniecie optymalnych wynikow i jest uwarunkowane synergia dzia-
tan indywidualnych i zbiorowych?4. Mimo réznic oba kolektywy dziela cechy
charakterystyczne: sktadaja si¢ z co najmniej dwéch os6b, opieraja si¢ na in-
terakcjach spotecznych (bezposrednich lub wirtualnych) i s3 osadzone w szer-
szym systemie organizacyjnym, co determinuje ich powigzania z otoczeniem
zadaniowym?>.

20 T. Casas Klett, J.K. Arnulf, Are Chinese Teams Like Western Teams? Indigenous
Management Theory to Leapfrog Essentialist Team Myths, ,,Frontiers in Psychology”
2020, vol. 11, p. 1758; Q. Wu, K. Cormican, Shared Leadership and Team Effectiveness:
An Investigation of Whether and When in Engineering Design Teams, ,,Frontiers in
Psychology” 2021, vol. 11, p. 569198.

21 S.G. Fisher, T.A. Hunter, W.D.K. Macrosson, Team or group?, op. cit.

22 E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams..., op. cit.; R. Zoltan, R. Vancea,
Organizational work groups and work teams — approaches and differences, ,,Ecoforum”
2015, vol. 4(1), p. 94-98.

23 M. Topaloglu, A.S. Anac, Exploring Major Factors Affecting Virtual Team Performance,
»~European Journal of Business and Management Research” 2021, vol. 6(5), p. 107-114;
R. Zoltan, R. Vancea, Organizational work groups and work teams..., op. cit.

2+ J.E. Mathieu, J.R. Hollenbeck, D. Van Knippenberg, D.R. Ilgen, A century of work
teams in ,The Journal of Applied Psychology”, ,Journal of Applied Psychology” 2017,
vol. 102(3), p. 452-467.

25> M.P.E Cunha, A. Rego, A.V. Simpson, Team ground rules: Their nature and functions,
»,Organizational Dynamics” 2022, vol. 51(4), p. 100933.
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Cunha, Rego i Simpson zwracaja uwage na istotng prawidtowos$¢ doty-
czacg natury zespolu — nie powstaje on automatycznie w momencie formalnego
powotlania, lecz wymaga aktywnego ksztaltowania przez swoich cztonkéw
w toku nabywania wspolnych do§wiadczen. Autorzy podkreslaja, Ze Zaden
z czynnikow ksztattujacych zespo6t nie moze by¢ traktowany jako Zrodto prze-
wagi poznawczej. O ile r6znorodnos$¢ kompetencji i perspektyw stanowi po-
tencjat, o tyle jego uruchomienie wymaga zdolnosci do konstruktywnego za-
rzadzania. W przeciwnym razie ré6znorodno$¢ zamiast generowac synergie,
moze przyczyniac si¢ do erozji poczucia bezpieczenstwa psychicznego, ktore
jest warunkiem koniecznym efektywnej wspotpracy?®.

Reasumujac, zasadnicza réznica miedzy grupg a zespotem sprowadza sie
do faktu, iz funkcjonowanie grupy opiera si¢ w gléwnej mierze na taczeniu
indywidualnych wkiadéw podlegajacych formalnemu kierownictwu, zespo6t
natomiast definiowany jest poprzez gleboka wspotzalezno$¢ operacyjna, wza-
jemne uzupetnianie si¢ kompetencji i zbiorowa odpowiedzialno$¢ za wyniki?’.

Opisany przez Bruce’a Tuckmana mechanizm przeistaczania si¢ zbioru
jednostek w dojrzaly, efektywny system zespotowy zaktada sekwencyjne prze-
chodzenie przez pig¢ faz?:

* formowanie - na tym etapie jednostki koncentruja si¢ na orientacji w sy-
tuacji, poszukiwaniu struktur spotecznych i zadaniowych oraz definio-
waniu misji zespotu; towarzyszy im poczucie niepewnosci i zaleznoS$ci od
autorytetu oraz ostrozna komunikacja;

= szturmowanie — jest to faza charakteryzujaca sie §cieraniem wplywow,
konfliktami interpersonalnymi oraz brakiem konsensusu odnosnie do
metod pracy; cztonkowie zespotu reaguja frustracja, oporem, a nawet le-
kiem. Cze$¢ grup rozpada si¢ wlasnie na tym etapie, jednakze przejscie
przez konflikt jest warunkiem po6Zniejszej efektywnosci. Jednocze$nie
Scieranie sie stanowisk w tej fazie §wiadczy o rosnacej dojrzatosci zespotu

26 Ibid.
27 E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams..., op. cit.

28 B.W. Tuckman, Developmental sequence in small groups, ,Psychological Bulletin” 1965,
vol. 63(6), p. 384-399.



i wzajemnym zaufaniu jego cztonkéw, dopiero ono pozwala im otwar-
cie wyjasnia¢ naturalne rdznice, ktére na etapie formowania pozostaja
przemilczane;

* normowanie - zesp6t wypracowuje wspdlne zasady, reguly zachowania
i standardy wydajnosci, co prowadzi do wzrostu spdjnosci; pojawia sie
otwarta wymiana opinii i transparentna komunikacja;

* dzialanie - zespot osigga etap dojrzatej wspotpracy, kiedy to energia jest
kierowana na realizacje celow zadaniowych, a role sg elastyczne i akcep-
towalne przez innych wspotpracownikow;

* rozwigzanie - etap koniczacy cykl Zycia zespotu, zwigzany z zakoniczeniem
projektu lub zadania i refleksja nad wspolnymi osiggnieciami®®.

Model Tuckmana ukazuje rozwéj zespotu jako sekwencyjny i przewidy-
walny proces, w ktérym kazdy etap stanowi warunek konieczny dla osiggniecia
petnej efektywnosci. Rzeczywiste funkcjonowanie zespotéw w dynamicznym
otoczeniu organizacyjnym rzadko przebiega jednak wedtug tak linearnego
schematu. Zespoty pracujace pod presjg terminu nie przechodza kolejno przez
wyodrebnione fazy, lecz trwaja przy raz przyjetym sposobie dziatania az do mo-
mentu przelomu wywotanego swiadomoscig uptywajacego czasu, po ktorym
gwaltownie przebudowuja swoje wzorce pracy3’. Ta skokowa, nieliniowa dy-
namika, ujeta w modelu przerywanej réwnowagi opracowanym przez Connie
Gersick, zostanie omoéwiona szerzej w kolejnym podrozdziale.

1.2. Trwate i zmienne komponenty zespotu

Wspétczesna nauka o organizacjach przestata postrzegac zesp6t jako statyczne
narzedzie realizacji zadan. Dzi§ ujmowany jest on raczej jako zywy mikro-
system, ktorego efektywnos$¢ zalezy od subtelnej rownowagi miedzy tym, co

2 B.W. Tuckman, M.A.C. Jensen, Stages of Small-Group Development Revisited, ,,Group
& Organization Studies” 1977, vol. 2(4), p. 419-427.

30 C.I.G. Gersick, Time an transition in work teams: toward a new model of group develop-
ment, ,Academy of Management Journal” 1988, vol. 31(1), p. 9-41.
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zmienne, a tym, co trwate3l. W ujeciu systemowym zesp6t definiujemy jako
zbiér dwoch lub wiecej 0sob, ktore wchodza w interakcje spoteczne, posiadajg
wspolne cele i wykazujg gteboka wspotzalezno$¢ w zakresie przeptywu pracy
oraz uzyskiwanych wynikéw?32. Zrozumienie mechanizmu jego funkcjonowa-
nia wymaga analizy roznicy miedzy tym, co w zespole jest zywe i zmienne,
a tym, co petni funkcje spoiwa i nadaje trwalg tozsamos¢. Odbieranie, prze-
twarzanie, przechowywanie i wykorzystywanie informacji z zewnatrz oraz
przeksztatcanie ich w wymierne rezultaty zadaniowe to procesy zespolowe
w toku realizacji ktérych widoczne staje si¢ to, ktére elementy systemu sg
niezbywalne, a ktore mozliwe do zastapienia33. Interakcje te maja charak-
ter wysoce epizodyczny i podlegaja cyklicznej dynamice, dzielac sie na fazy
akcji, fazy przejscia oraz cigglte procesy interpersonalne34. W srodowiskach
o wysokim stopniu ztozonosci, takich jak zespoly ratownictwa medycznego
czy dziaty innowacji, zmienno$¢ ta przybiera forme nieregularna, co oznacza,
ze wzorce wspotpracy musza ulega¢ nieustannym reorganizacjom i skokom
strukturalnym.

Zjawisko to opisuje model przerywanej rownowagi punktowej (ang. punc-
tuated equilibrium) autorstwa Connie Gersick, ktéry zaktada, ze rozwoj nie
przebiega liniowo, tylko skokowo. Model ten zakotwicza zmiange w $wiado-
mosci czasu i terminu ostatecznego (przelom w potowie kalendarza), nie zas
w psychologicznym stadium rozwoju. Niezaleznie od stazu zespotu znajduje
on zastosowanie w kazdym cyklu zadaniowym z wyznaczonym koricem prac.
To makroanalityczne dopetnienie modelu Tuckmana opisuje dynamike kon-
kretnych dziatan grupy oraz jej relacje z otoczeniem?3>. Autorka wyréznia na-
stepujace fazy, ktdre oznaczaja okresy czasowe (ang. temporal periods)>36:

31 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.

32 ML.P. E Cunha, A. Rego, A.V. Simpson, Team ground rules..., op. cit.

33 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; J.E. Mathieu,
J.R. Hollenbeck, D. Van Knippenberg, D.R. Ilgen, A century of work teams..., op. cit.

34 M. Lavelle et al., An evidence based framework for the Temporal Observational Analysis
of Teamwork in healthcare settings, ,,Applied Ergonomics” 2020, vol. 82, p. 102915.

35 C.I.G. Gersick, Time and Transition..., op. cit.

36 Ibid.; E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams: Applications and effective-
ness, ,American Psychologist” 1990, vol. 45(2), p. 120-133.



faza 1 - okres bezwladnosci, podczas ktorego cztonkowie zespotu reali-
zuja ustalone podczas pierwszego spotkania ramy interakcji, zatozenia
dotyczace zadania oraz relacje z autorytetami. Okres ten charakteryzuje
si¢ inercja, czyli tendencjg systemu do pozostawania na raz obranym kur-
sie, nawet jesli nie generuje on widocznych postepéw. Znamienne w tym
etapie jest gromadzenie przez zespot informacji, ktérych uzyteczno$¢ nie
jest jeszcze rozpoznana i skonsumowana;

punkt zwrotny — wystepuje mniej wiecej w potowie czasu przewidzianego
na realizacje projektu czy zadania i dziata jak alarm, ktory drastycznie
zwieksza swiadomos¢ ograniczen czasowych i stymuluje cztonkéw ze-
spotu do poréwnania aktualnego stanu prac z pozadanym wynikiem
konicowym. W tym kroétkim i intensywnym okresie zespoty porzucaja
stare wzorce, renegocjuja role i adoptuja nowe perspektywy. Jest to czas
najwiekszej otwartosci zespotu na wptywy zewnetrzne i sygnaty ptynace
od dysponentéw zadan lub menedzerow;

faza 2 - drugi okres bezwtadnosci, podczas ktorego zesp6t realizuje plany
sformutowane w trakcie punktu zwrotnego;

zakonczenie - w tym etapie zespot ukierunkowany jest na finalizacje
realizacji planéw i decyzji wypracowanych podczas punktu zwrotnego;
rowniez i w tym wypadku aktywnos¢ zespolu koncentruje sie na dopaso-
waniu wynikéw do oczekiwan zewnetrznych interesariuszy.

Niezaleznie od tego, czy rozwdj zespotu przebiega sekwencyjnie wedtug

modelu Tuckmana, czy skokowo zgodnie z modelem Gersick, warunkiem za-
chowania spdjnosci i efektywnos$ci pozostaje jako$¢ biezacych interakcji mig-
dzy jego czlonkami. Dzigki temu system moze zachowac swojg integralno$¢
i skuteczno$¢ wobec zewnetrznych perturbacji’’. W tym procesowym nurcie
poczucie wiezi rodzi sie z biezacych interakcji, w ktorych cztonkowie aktyw-
nie monitorujg wzajemne obcigZenie i oferujg sobie wsparcie instrumentalne
w momentach krytycznych dla realizacji zadania. Nie byloby to mozliwe bez

37 J.C. Gorman, T.J. Wiltshire, A Typology for the Application of Team Coordination

Dynamics Across Increasing Levels of Dynamic Complexity, ,Human Factors: The Journal
of the Human Factors and Ergonomics Society” 2024, vol. 66(1), p. 5-16.
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gotowosci do analizy r6znych pomystéw, wzajemnego zaufania oraz motywa-
cji cztonkow zespotu®. Z tych dynamicznych i zmiennych interakcji z czasem
krystalizujg si¢ emergentne stany, ktére stanowig swoiste echo powtarzajacych
sie zachowan i nadaja zespotowi niezbedna stabilno$¢ ontologiczna®.
Kluczowym elementem spajajacym staje sie spdjnos¢ zespotu, czesto wizu-
alizowana jako niewidzialny taricuch wigzacy jednostki w dazeniu do osiggania
wspdlnych celow*’. To wiasnie trwata tozsamo$¢ grupowa oraz postrzeganie
zespotu jako nienaruszalnego bytu spolecznego pozwalaja na wyksztatcenie
tzw. zywotnosci zespotu, ktora wigze si¢ z gotowoscig cztonkéw do podejmo-
wania wspolnych wyzwan w dalekiej przysztosci, nawet po zakonczeniu trud-
nych projektow*!. Jak wskazuje Mucchielli, tak uformowany zespot staje sie
typowa grupa pierwotng, zdominowang przez ducha jednosci i wspotodpowie-
dzialnosci, co pozwala mu na budowanie trwatych, zbiorowych modeli men-
talnych*2. Integracja zywej zmiennosci i trwatego spoiwa opiera sie¢ na mecha-
nizmie, w ktérym procesy tworzg strukture, ta za$ z kolei kanalizuje przyszie
procesy*3. Stabilizacje tych dynamicznych przeptywow utatwiaja nieformalne
porozumienia regulujace zasady wspoétpracy, ktore petnia funkcje struktury po-
magajacej zarzadzac¢ nieuchronnymi paradoksami zycia zespotowego, takimi jak
napiecie miedzy indywidualnym ,,ja” a zbiorowym ,,my”#. Dzieki tym trwatym
fundamentom zespot wyksztatca wzajemne zaufanie, ktére napedza transfer
wiedzy ukrytej i wzmacnia system pamieci transaktywnej, czyli zbiorowa §wia-
domos¢ tego, gdzie w zespole ulokowana jest konkretna wiedza specjalistyczna®.

38 J. Hanaysha, Examining the Effects..., op. cit.

39 M. Cerne, R. Kase, M. Skerlavaj, Idea championing as a missing link between idea gener-
ation and team innovation implementation: A situated emergence approach, ,,European
Management Journal” 2024, vol. 42(2), p. 233-244.

40 D. Bedir, F. Agduman, F. Bedir, S.E. Erhan, The mediator role of communication skill
in the relationship between empathy, team cohesion, and competition performance in
curlers, ,,Frontiers in Psychology” 2023, vol. 14, p. 1115402.

4l Q. Wu, K. Cormican, Shared Leadership and Team Effectiveness..., op. cit.
42 R. Zoltan, R. Vancea, Organizational work groups and work teams..., op. cit.
43 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.

4 M.P. E Cunha, A. Rego, A.V. Simpson, Team ground rules..., op. cit.

4 R. Esmaeili, M. Yazdi, M. Rismanchian, M. Shakerian, Unveiling the dynamics...,
»Frontiers in Psychology” 2025, vol. 16, p. 1534224.



Ostatecznym rezultatem tej symbiozy jest rezyliencja zespotu, czyli wypracowana
zdolno$¢ do pokonywania stresoréw przy jednoczesnym zachowaniu spojno-
$ci i funkcjonalnosci catego mikrosystemu®. Tabela 1.1 prezentuje zestawienie
trwatych i zmiennych komponentéw zespotu.

Tab. 1.1. Trwate i zmienne komponenty zespotu jako mikrosystemu

Komponent zmienny Komponent trwaly

Biezaca, epizodyczna aktywnos¢ Utrwalone stany emergentne,

Istota ;ystemy, podlegajaca cyklicznej nadajace zespotowi stabilnos¢
ynamice
Przetwarzanie informacji z otoczenia
w rezultaty zadaniowe; interakcje Spdjnosc i tozsamos¢ grupowa,
. w fazach akcji, przejscia i procesach zywotnosc¢ zespotu, wspélne modele

Przejawy . . -
interpersonalnych; skokowe mentalne, pamie¢ transaktywna,
reorganizacje wzorcow wspotpracy wzajemne zaufanie
(model Gersick)

Funkcia Adaptacja i reakcja na perturbacje Zachowanie integralnosci i ciaggtosci

) otoczenia tozsamosci zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktadem $rodowiska o wysokim stopniu krytycznosci jest blok opera-
cyjny. Zespol musi realizowac¢ tam zatozone cele w warunkach skrajnej niepew-
no$ci4’. W badaniach nad kontekstem stabilnosci strukturalnej i zmiennosci
procesowej zaobserwowano jednoczesne wystepowanie dwoch warstw funk-
cjonowania zespotu. Jako trwaty element strukturalny fundamentem spraw-
nosci zespotu chirurgicznego jest pamie¢ transaktywna. Chirurg, anestezjolog
i pielegniarki operacyjne posiadaja unikalng wiedze specjalistyczna, ale ich
skuteczno$¢ zalezy od wspélnego modelu mentalnego dotyczacego procedur
i celow operacji*®. Rozwigzywanie konfliktéw i unikanie podziatéw pozwalaja
na zachowanie checi do dalszej wspolpracy po zakonczeniu jednej operacji

4 R.M. Linhardt, E. Salas, Examining the fluidity of innovation teams: a conceptual frame-
work, ,,Frontiers in Psychology” 2023, vol. 14, p. 1296651.

47 M. Kolbe, M. Boos, Laborious but Elaborate: The Benefits of Really Studying Team
Dynamics, ,,Frontiers in Psychology” 2019, vol. 10, p. 1478.

48 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; R. Esmaeili et al.,
Unveiling the dynamics......, op. cit.
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lub konkretnego zadania*®. Rzeczywista praca zespotu chirurgicznego cha-
rakteryzuje sie dynamiczng zmiang w czasie. Oznacza to, Ze wzorce wspot-
pracy nie sg sztywne, lecz ulegaja gwattownym reorganizacjom w odpowiedzi
na perturbacje §rodowiskowe*’. W przypadku wystapienia nieoczekiwanego
zdarzenia w zespole dochodzi do wzrostu réznorodnosci koordynacji, kiedy to
liderzy musza btyskawicznie przeformutowac interakcje, aby skompensowac
zewnetrzny chaos’!. Te epizodyczne cykle wystepujace podczas intensywnej
wymiany informacji wymagaja ptynnego przetaczenia si¢ miedzy komunika-
cja ukrytg a jawna>2.

Trwate fundamenty poznawcze, jakimi sa pamie¢ transaktywna, wspélny
model mentalny i spdjnos¢, stanowig warunek konieczny elastycznego gene-
rowania zmiennych wzorcéw koordynacji w obliczu perturbacji, co w litera-
turze okres$la sie mianem rezyliencji zespotu®3. Petne zrozumienie dynamiki
wewnetrznej zespotu wymaga jednak uwzglednienia faktu, ze same zespoty
nie stanowig jednorodnej kategorii organizacyjne;j. Ich struktura, funkcja i sto-
pien autonomii podlegaja znaczacemu zréznicowaniu, co stanowi przedmiot
kolejnego podrozdziatu.

1.3. Typologia zespotow

Poprzednie podrozdziaty ukazaty zesp6t jako dynamiczny mikrosystem o okre-
$lonych cechach konstytutywnych. W praktyce organizacyjnej odnajdujemy
dowody, ze kategoria ta obejmuje znaczaco zréznicowane formy strukturalne,
funkcjonalne i operacyjne wymagajace typologii. Fundamentem wspotcze-
snych klasyfikacji pozostaje taksonomia zaproponowana przez Sundstroma

4 E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams..., op. cit.

%0 J.C. Gorman, T.J. Wiltshire, A Typology for the Application..., op. cit.

51 E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams..., op. cit.; J.C. Gorman,
T.J. Wiltshire, A Typology for the Application..., op. cit.

52 N.H. Phulpoto, Teamwork and its impact on employee performance mediated by job sat-
isfaction: a comprehensive study of services sector of Pakistan, ,Journal on Innovation
and Sustainability RISUS” 2023, vol. 14(3), p. 21-31.

33 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.



i wspoétpracownikéw. Roznicuja oni zespoly robocze ze wzgledu na trzy kry-
teria: cykle pracy, stopien zréznicowania wewnetrznego oraz poziom integra-
cji zewnetrznej z otoczeniem organizacyjnym>+. Do pierwszego typu nalezg
zespoly doradcze i partycypacyjne powolywane w celu dostarczenia wiedzy
specjalistycznej i rekomendacji decyzyjnych. Charakteryzuja sie one niskim
zréznicowaniem i integracja zewnetrzng oraz krotkimi cyklami pracy, nie-
rzadko obejmujacymi jedynie jeden cykl przez cate Zycie zespotu. Typowymi
przyktadami sg komitety, panele doradcze, kota jako$ci oraz rady pracownicze.

W drugi typ wpisuja si¢ zespoly produkcyjne i ustugowe, ktérych zada-
niem jest generowanie powtarzalnych produktéw lub §wiadczenie ustug przy
wykorzystaniu technologii. Odznaczajg sie one niskim zréznicowaniem we-
wnetrznym przy jednoczesnej wysokiej integracji zewnetrznej, ktéra wymaga
synchronizacji z dostawcami i klientami. Ich cykle pracy sg wielokrotne i po-
wtarzalne. Zaliczymy do nich cho¢by linie montazowe — w tym historyczny
przyktad fabryki Volvo w Kalmarze - oraz zalogi wydobywcze, zespoty sprze-
dazy, a takze personel poktadowy linii lotniczych.

Trzecim typem s3 zespoly projektowe i rozwojowe skupiajace specjalistow
wspotpracujacych nad unikalnymi, ztozonymi projektami o innowacyjnym
charakterze. Cechuja je wysokie zréZnicowanie wewnetrzne, niska integra-
cja zewnetrzna oraz dtugie cykle pracy. Do tej kategorii zalicza si¢ zespoty
badawcze i rozwojowe, inzynierskie, programistyczne oraz grupy planowania
strategicznego>>.

Czwartym typem, uzupetnionym przez ustalenia Kozlowskiego i Ilgena,
sg zespoly akcji i negocjacji rozumiane jako wysoko wykwalifikowane grupy
specjalistow wykonujacych zadania w ramach kroétkich, intensywnych zdarzen
wymagajacych improwizacji i natychmiastowego reagowania. Charakteryzuja
si¢ one wysokim zréznicowaniem i integracja zewnetrzna, ztozonymi i wy-
specjalizowanymi rolami, a ich praca odbywa si¢ w warunkach chronicznej

54 E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams..., op. cit.
55 Ibid.
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niepewnosci. Przykladami s zespoty chirurgiczne, zatogi kokpitowe, jednostki
bojowe, ekipy ratunkowe oraz zespoty sportowe>.

Ewolucja praktyki organizacyjnej doprowadzita do wyksztaltcenia si¢
wspolczesnych struktur ztozonych, ktére wykraczaja poza klasyczne ramy
taksonomiczne Sundstroma. Pierwsza z nich sg systemy wielozespotowe okre-
$lane w literaturze anglojezycznej jako Multiteam System (MTS)>’. Mathieu,
Marsk i Zaccaro definiujg je jako sie¢ co najmniej dwoch zespotow, ktore
bezposrednio i wspolzaleznie wspdlpracuja w celu osiggniecia wspolnego,
nadrzednego celu’8. Charakterystyczna dla tej formy jest hierarchia celow -
lokalnych dla kazdego zespotu sktadowego i systemowych przy intensywnej
koordynacji zespotowej*®. Systemy wielozespotowe znajdujg zastosowanie
w operacjach ratunkowych, misjach kosmicznych NASA oraz operacjach z za-
kresu cyberbezpieczenstwa®.

Druga wspotczesng forma sa globalne zespoly wirtualne, czyli Global
Virtual Teams (GVT), zdefiniowane przez Jarvenpaa i Leidnera jako tymczasowe,
zréznicowane kulturowo i rozproszone geograficznie grupy komunikujace sie
gtéwnie za posrednictwem technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT)®1.
Wysoka zalezno$¢ od narzedzi ICT, rozproszenie w czasie i przestrzeni oraz
brak bezposredniej interakcji twarza w twarz stanowig ich cechy definicyjne®?.
Kontekstem ich funkcjonowania sg miedzynarodowe projekty programistyczne
oraz globalne zarzadzanie wiedzg®.

56 Ibid.; S.W.J. Kozlowski, D.R. Iigen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; N.H. Phulpoto,
Teamwork and its impact..., op. cit.

57 M.L. Shuffler, D.R. Carter, Teamwork situated in multiteam systems: Key lessons learned
and future opportunities, ,American Psychologist” 2018, vol. 73(4), p. 390-406.

%8 J.E. Mathieu, J.R. Hollenbeck, D. Van Knippenberg, D.R. Ilgen, A century of work
teams..., op. cit.

%9 M.L. Shuffler, D.R. Carter, Teamwork situated in multiteam systems..., op. cit.

60 Ibid.

61 T. Heubeck, A.-S. Storz, R. Meckl, Success factors of global virtual teamwork: A social
capital perspective, ,,Digital Business” 2024, vol. 4(2), p. 100081.

62 F.Klonek, S.K. Parker, Designing SMART teamwork: How work design can boost perfor-

mance in virtual teams, ,,Organization Dynamics” 2021, vol. 50, p. 1-12..
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Trzecig forma, szczegolnie istotng w rzeczywisto$ci postpandemicznej, sa
zespoty hybrydowe opisane przez Bell i Handke oraz ich wspotpracownikow
jako struktury regularnie zmieniajace tryb pracy miedzy siedzibg organizacji
a pracg zdalng%*. Ich specyfika polega na dynamice temporalnej, ztozonych
konfiguracjach obecnosci oraz ryzyku zawigzania si¢ geograficznych podgrup,
ktére moga ostabia¢ spojnos¢ zespotuss.

Odrebna kategorie stanowig zespoty definiowane przez funkcje i stopien
autonomii. Zespoly miedzyfunkcyjne (Cross-Functional Teams, CFT) opi-
sane przez Despita, Pinto oraz ich wspotpracownikéw skupiajg osoby z réz-
nych obszaréw funkcjonalnych organizacji, dazac do wspdlnego celu przy
wysokim zréznicowaniu umiejetnosci®®. Ich zastosowanie obejmuje projek-
towanie produktow, kampanie marketingowe oraz doskonalenie proceséw
organizacyjnych.

Zespoty zarzadzajace (Management Teams), w tym tez te najwyzszego
szczebla, odpowiadaja za wyznaczanie celow strategicznych i podejmowanie
decyzji kluczowych dla organizacji®’. Sita oddzialywania na ksztattowanie
kursu organizacji oraz wysoka wspoéizalezno$¢ w procesach decyzyjnych czy-
nig z nich struktury o szczegdlnym znaczeniu strategicznymsSs.

Zespoly samozarzadzajace, okreslane jako autonomiczne lub samodecydu-
jace (Self-Managed, Autonomous Teams), zostaly opisane przez Kaffelda oraz
Sundstroma i wspdtpracownikow jako struktury wyposazone w pelng kontrole
nad wlasnymi procesami pracy i podejmowaniem decyzji bez bezposredniego

64 1. Handke, J.S. Wesche, Virtuelle Teamarbeit: Was sie kennzeichnet, wie sie wirkt und
wie man sie gestaltet, ,,Psychologische Rundschau” 2024, vol. 75(4), p. 277-288.

65 L. Handke, A. Aldana, P.L. Costa, T.A. O’Neill, Hybrid Teamwork: What We Know and
Where We Can Go From Here, ,Small Group Research” 2024, vol. 55(5), p. 805-835.

66 R.Santa et al., The impact of emotional intelligence..., op. cit.; A.M. Rodriguez-Sanchez,
J. Hakanen, M. Salanova, Building efficacy beliefs through team task engagement and
past task performance in contemporary teams, ,,Business Research Quarterly” 2021,
vol. 24(2), p. 129-142.

67 Y. Xing, Y. Liu, D.K. Boojihawon, S. Tarba, Entrepreneurial team and strategic agility...,
op. cit.; M. Weiss, M. Hoegl, The History of Teamwork’s Societal Diffusion..., op. cit.

68 T. Casas Klett, J.K. Arnulf, Are Chinese Teams Like Western Teams?..., op. cit.
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nadzoru menedzerskiego®. Cztonkowie sami decyduja o tym, kto sposréd nich
zostanie liderem, a takze w jaki sposob zostang podzielone obowigzki i zadania.

Ostatnia forma w tej kategorii s3 zespoty przedsiebiorcze (Entrepreneurial
Teams), analizowane przez Klotza i wspotpracownikow’. Stanowig one trzon
nowych inicjatyw biznesowych, 1aczac silng tozsamo$¢ grupowa z wysoka
zwinno$cig operacyjng i elastyczno$ciag w doborze cztonkow. Szybkos¢ dzia-
fania i ptynno$¢ zasobéw czynia z nich strukture typowa dla Srodowisk start-
-upowych i nowych przedsiewzie¢ biznesowych, gdzie zdolno$¢ adaptaciji jest
warunkiem przetrwania’l.

Poza gléwnymi kategoriami literatura przedmiotu identyfikuje szereg
wyspecjalizowanych form zespotowych, ktore funkcjonuja w wezszych kon-
tekstach organizacyjnych, a zarazem stanowig istotne uzupetnienie obrazu
réznorodnosci struktur zespotowych we wspoétczesnych organizacjach. Zespoty
ad hoc i tymczasowe powolywane s3 do realizacji konkretnego, kréotkotermi-
nowego celu, po czym ulegaja rozwigzaniu’2. Typowym przyktadem sg zespoty
burzy mézgéw zwotywane doraZznie na potrzeby generowania rozwigzan pro-
blemowych?3. Pokrewna, lecz bardziej wyspecjalizowang forma s zespoty so-
urcingowe stanowigce odmiane zespotéw migdzyfunkcyjnych skoncentrowang
na zakupach strategicznych czy zarzadzaniu tanicuchem dostaw. Ze wzgledu

% R. Gonzalez, T. Melo, How do autonomy, cohesion and integration of teamwork impact
the dynamic capability?, ,Total Quality Management & Business Excellence” 2019,
vol. 32, p.1-17, , Total Quality Management & Business Excellence” 2019, t. 32, p. 1-17.

70 A.C. Klotz, K.M. Hmielski, B. Bradley, L.W. Busenitz, New Venture Teams: A Review
of the Literature and Roadmap for Future Research, ,Journal of Management” 2013,
vol. 40, p. 226-255.

71 Y.Xing, Y. Liu, D.K. Boojihawon, S. Tarba, Entrepreneurial team and strategic agility...,
op. cit.

72 A.M. Rodriguez-Sanchez, J. Hakanen, M. Salanova, Building efficacy beliefs..., op. cit.;
A.C. Homan, S. Giindemir, C. Buengeler, G.A. Van Kleef, Leading diversity: Towards
a theory of functional leadership in diverse teams, ,,Journal of Applied Psychology” 2020,
vol. 105(10), p. 1101-1128.
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na rozproszenie partneréw biznesowych dziatajg one czesto w trybach wirtu-
alnym lub hybrydowym74.

W sektorze ochrony zdrowia dominujaca formg sa zespoly multidyscypli-
narne, w ktérych lekarze r6znych specjalnos$ci oraz pielegniarki koordynuja
opieke nad pacjentem w ramach zintegrowanych struktur’>. Charakterystyczna
dla opieki zdrowotnej jest wspoétpraca réznych specjalistow z wielu dziedzin,
ktorzy daza do jednego celu, jakim jest bezpieczenstwo i leczenie pacjenta’®.

Przedstawiona typologia ukazuje, ze wspolczesne organizacje dysponuja
szerokim spektrum form zespotowych - od klasycznych struktur doradczych
i produkcyjnych po zloZzone systemy wielozespotowe i zespoly hybrydowe.
Pomimo znaczacego zr6znicowania strukturalnego i funkcjonalnego wszystkie
opisane formy konstytuuja si¢ poprzez trzy niezmienne wtasciwosci: wspotza-
lezno$¢ cztonkéw, wspdlny cel oraz interakcje prowadzace do wyksztatcenia
trwatych standw emergentnych. Taka réznorodnos¢ typéw rodzi pytanie o to,
w jaki sposob poszczegdlne formy wpisuja si¢ w szerszy kontekst struktury
organizacyjnej i jakie konsekwencje niesie to dla relacji miedzy autonomia
zespotu a wymogami hierarchii. Zagadnienie to stanowi przedmiot kolejnego
podrozdziatu, poswigconego miejscu zespolu w strukturze organizacyjne;j.

1.4. Miejsce zespotu w strukturze organizacyjnej

Analiza relacji miedzy zespotem a organizacja macierzysta wymaga rygo-
rystycznego rozréznienia miedzy formalng architektura systemowa a dyna-
micznymi procesami interakcyjnymi. W naukach o zarzadzaniu relacja ta jest

74 J. Sanderson, A. Esfahbodi, C. Lonsdale, The effect of team-member knowledge, skills
and abilities (KSAs) and a common learning experience on sourcing teamwork effective-
ness, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2022,
vol. 52(5-6), p. 393-413.

7> N.H. Phulpoto, Teamwork and its impact..., op. cit.; A. Mikikangas, A.B. Bakker,
W.B. Schaufeli, Antecedents of daily team job crafting, ,European Journal of Work and
Organizational Psychology” 2017, vol. 26(3), p. 421-433; S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen,
Enhancing the Effectiveness..., op. cit.

76 M. Lavelle et al., An evidence based framework..., op. cit.
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rozpatrywana wielowymiarowo, od umiejscowienia w strukturze, przez stopien
autonomii decyzyjnej, az po mechanizmy wsparcia zasobowego. W literaturze
przedmiotu wyroéznia si¢ trzy dominujace paradygmaty badawcze: strukturalny,
systemowy i procesowy”’’.

Podejscie strukturalne koncentruje sie na formalnym projekcie organi-
zacji, dystrybucji uprawnien oraz granicach jednostki wzgledem systemu’s.
Tradycyjne zespoty robocze sg $cisle osadzone w strukturach pionowych z mia-
nowanym formalnym liderem?®. Takie umiejscowienie determinuje zar6wno
przeptyw informacji, jak i zakres odpowiedzialnosci poszczegélnych cztonkow.
Szczegoélnym przypadkiem sa zespoly zarzadzajace najwyzszego szczebla, kto-
rych duch zespotowy bywa kwestionowany w literaturze. Hambrick zauwaza,
ze ich uczestnicy czesto funkcjonuja jako ,,pétautonomiczni baronowie”s0,
z ktorych kazdy utrzymuje niemal wylacznie bilateralne relacje z dyrektorem
generalnym, co nadaje strukturze charakter hierarchiczny, nie za$ horyzon-
talny®l. Sundstrom, De Meuse i Futrell wskazuja, ze granice zespotu petnia
dwojaka funkcje: separujaca, ktéra ma zadanie chroni¢ zespot przed zewnetrz-
nymi zaktéceniami, oraz tgczaca, ktéra umozliwia wymiane zasobéw z oto-
czeniem organizacyjnym®2. Znaczacym wymiarem strukturalnym pozostaje
rowniez podzial odpowiedzialnosci za efekt koricowy, co uznawane jest za
fundamentalny wyréznik zespotu®3.

Podejscie systemowe postrzega zespo6t jako otwarty mikrosystem osadzony
w wielopoziomowym systemie organizacyjnym, gdzie kluczowe s3 petle sprze-
zenia zwrotnego i kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi®*. Teoria Wsparcia
Organizacyjnego wskazuje, ze otrzymywane przez zespot wsparcie organiza-
cyjne w zakresie szkolen, technologii i informacji zwrotnej zaspokaja potrzeby

77 E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams..., op. cit.; Ibid.; J.E. Mathieu,
J.R. Hollenbeck, D. Van Knippenberg, D.R. Ilgen, A century of work teams...., op. cit.

78 Ibid.
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0 T. Casas Klett, J.K. Arnulf, Are Chinese Teams Like Western Teams?..., op. cit.
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2 E. Sundstrom, K.P. De Meuse, D. Futrell, Work teams..., op. cit.
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spoteczno-emocjonalne cztonkéw i obliguje zesp6t do wzmozonego wysitku na
rzecz organizacji®>. Koztowski i Ilgen podkreslaja, ze aby zespot mdgt w peini
realizowac¢ swdj potencjal, organizacja musi dostarczac tzw. ,,lewaréw dziata-
nia”, do ktoérych zaliczaja sie system nagrod, narzedzia technologiczne i me-
chanizmy informacji zwrotnej8. W tym ujeciu zespét jest dynamicznym sys-
temem, w ktérego ramach wejscia z poziomu organizacji — np. kultura lub
technologia - sg transformowane w wyniki®’. Efektywnos¢ zespotu zalezy przy
tym od stopnia dopasowania do systemOw organizacyjnych; niedostosowanie
narzedzi komunikacyjnych moze trwale hamowac¢ potencjat nawet dobrze
skonstruowanego zespotu®s.

Podejscie procesowe skupia sie na dynamice interakcji, ewolucji oraz me-
chanizmach samoregulacji wykraczajacych poza formalne schematy organi-
zacyjne®®. Autonomia traktowana jest tutaj jako zmienna dynamiczna, a nie
staty atrybut struktury. Wyrdznia sie zespoly potautonomiczne, kierowane
przez nadzdr, samozarzadzajace, gdzie kontrola obejmuje podziat pracy, oraz
zaprojektowane autonomicznie, wyposazone w petng wladze nad definicja
wlasnej jednostki organizacyjnej®®. W przypadku zespotéw wirtualnych wy-

85 C. Ogbonnaya, C.J. Tillman, K. Gonzalez, Perceived Organizational Support in Health
Care: The Importance of Teamwork and Training for Employee Well-Being and Patient
Satisfaction, ,Group & Organization Management” 2018, vol. 43(3), p. 475-503.

86 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.

87 E. Viles Diez, M. Zarraga-Rodriguez, C. Jaca Garcia, Tool to assess teamwork per-
formance in higher education, ,Intangible Capital” 2013, vol. 9(1), p. 281-304;
T. Heubeck, A.-S. Storz, R. Meckl, Success factors of global virtual teamwork..., op. cit.;
S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.

88 D.Fay et al., Teamwork and Organizational Innovation..., op. cit.; C.B. Gibson, P.D. Dunlop,
A.Majchrzak, T. Chia, Sustaining Effectiveness in Global Teams: The Coevolution of Knowledge
Management Activities and Technology Affordances, ,,Organization Science” 2022, vol. 33(3),
p. 1018-1046.

8 H.(Cynthia) Hou, H. Remey, T. Jylh4, H. Vande Putte, A study on office workplace mod-
ification during the COVID-19 pandemic in The Netherlands, ,Journal of Corporate Real
Estate” 2021, vol. 23(3), p. 186-202 ; J.E. Mathieu, J.R. Hollenbeck, D. Van Knippenberg,
D.R. Ilgen, A century of work teams...., op. cit.
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soka autonomia moze wrecz zastepowac role formalnego lidera®. Sprawne
zespoly budujg wtasne zdolnosci regulacyjne poprzez cykle akcji i refleksji, co
pozwala im na adaptacje do zmieniajacych sie¢ warunkow organizacyjnych®2.
Zamiast hierarchicznego sterowania wyksztalcajag normy grupowe (ground
rules)®3, czyli nieformalne porozumienia dziatajace jako rusztowania wspie-
rajace samoorganizacje®*. Przywodztwo w tym paradygmacie jest rozumiane
jako dynamiczny proces wplywu, ktory jest bardziej efektywny w zespotach
innowacyjnych niz tradycyjne kierowanie scentralizowane®>.

Synteza trzech paradygmatow prowadzi do wniosku, Ze relacja zespotu
z organizacja ewoluuje od mechanistycznego podporzadkowania w strone orga-
nicznej autonomii. Organizacja przestaje petnic role podmiotu zarzadzajacego
zespotem, a staje si¢ dostawcg zasobow i facylitatorem proceséw?s. Stanowi
to punkt wyjscia do dalszych rozwazan podejmowanych w kolejnej czgsci ni-
niejszej monografii.

Stopien autonomii zespotu nie jest zmienng neutralng, jego konsekwencje
dla funkcjonowania organizacji sa przedmiotem ozywionego sporu w literatu-
rze, a argumenty za i przeciw samorzadzeniu tworzg zloZony obraz uwarun-
kowan skuteczno$ci tej formy organizacyjnej. Zwolennicy autonomii wskazujg
przede wszystkim na jej pozytywny wplyw na innowacyjnos¢ i kreatywno$c¢.
Przyznanie zespotowi swobody decyzyjnej prowadzi do wzrostu wewnetrznej
motywacji i poczucia odpowiedzialnosci, co stanowi warunek konieczny gene-
rowania i wdrazania nowych idei®”. Jednocze$nie zespoty samozarzadzajace sg
fundamentem nowoczesnych struktur organizacyjnych, w tym tzw. turkuso-
wych organizacji, wykazujac znacznie wyzsza zwinno$¢ i zdolno$¢ adaptacyjng

91 C. Ogbonnaya, C.J. Tillman, K. Gonzalez, Perceived Organizational Support in Health
Care..., op. cit.

92 S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.
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%  S.Wawak, Enhancing project quality through effective team management, ,International
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niz tradycyjne struktury hierarchiczne®. Sam wymiar indywidualny autono-
mii jest pozytywnie powiazany z satysfakcja z pracy, zaangazowaniem oraz
nizszym poziomem wyczerpania emocjonalnego i stresu®. Podczas realizacji
ztozonych zadan dalekich od rutyny zespoly o duzej swobodzie decyzyjnej
sprawniej radza sobie z niepewnoscia i skuteczniej rekonfiguruja swoje pro-
cesy'%. Dodatkowym argumentem na rzecz decentralizacji pozostaje redukcja
kosztéw zarzadzania oraz ograniczenie liczby menedzeréw $redniego szczebla
i uproszczenie struktury organizacyjnejloL.

Badacze zwracajgq uwage réwniez na dysfunkcyjne nastepstwa autonomii,
ujawniajace sie zwtaszcza tam, gdzie zostala ona przyznana w nadmiernym
zakresie lub wdrozona w sposéb niewtasciwy. Barker oraz Sinclair wskazuja,
Ze moze ona prowadzi¢ do wytworzenia przez rdwiesnikow norm silniej dys-
cyplinujacych niz tradycyjny nadzor, co bywa okreslane w literaturze mianem
tyranii grupy'?2. Janis zwraca uwage na ryzyko syndromu grupowego myslenia,
niebezpiecznego zwlaszcza w zespotach autonomicznych o wysokim statusie,
gdzie dazenie do harmonii grupowej moze prowadzi¢ do ignorowania infor-
macji zewnetrznych i podejmowania btednych decyzji zbiorowych%3, Langferd
i Rockman wskazujg na wewnetrzng sprzeczno$¢ autonomii zespotowej i in-
dywidualnej. Przyznanie wysokiego poziomu kontroli catemu zespotowi moze
odbywac sie kosztem wolnosci poszczegédlnych cztonkow, poddanych silnej
presji kolegéw!%4. Byrt i Shonk z kolei zwracaja uwage na fakt nadmiernej
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spojnosci i komfortu interpersonalnego, ktére moga prowadzi¢ do izolacji ze-
spotu od reszty organizacji i niecheci do podejmowania zadan wykraczajacych
poza granice grupy'®.

Synteza przytoczonych przyktadéw prowadzi do wniosku, Ze autonomia
nie jest uniwersalnym remedium na wyzwania organizacyjne, lecz narzedziem
wymagajacym $wiadomego dopasowania do zlozonosci zadan, dojrzatosci
zespotu i kontekstu organizacyjnego. Warunkiem jej skutecznos$ci pozostaje
wsparcie ze strony systemow zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére musza na-
gradzaé wspolprace, a nie wylacznie indywidualne wyniki. Potwierdza to syste-
mowg wspotzalezno$¢ miedzy autonomig zespotu a architektura organizacyjna.

105 S.G. Fisher, T.A. Hunter, W.D.K. Macrosson, Team or group?, op. cit.



2. Organizacja pracy
i uwarunkowania
wspolpracy zespotowej

2.1. Organizacja pracy zespotu

Organizacja pracy zespotu stanowi fundament efektywnego funkcjonowania
wspotczesnych organizacji. Jest jednym z kluczowych obszaréw zarzadzania,
poniewaz wptywa zardwno na jako$¢ wspolpracy, poziom zaangazowania pra-
cownikdw, jak i zdolno$¢ do realizacji ztozonych celow w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu. Jako podstawowe jednostki strukturalne organizacji
zespoty dziataja pod presjg czasu, musza integrowaé zréznicowane kompe-
tencje i reagowac¢ na pojawiajace si¢ wyzwania, co sprawia, ze organizacja
pracy ma charakter ztoZzonego systemu, nie za$ jedynie formalnego podziatu
obowigzkow1%.

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu podkresla sie, ze zespot nie
jest zaledwie zbiorem os6b wykonujacych wsp6lng prace, lecz systemem spo-
tecznym funkcjonujagcym w ramach okreslonych struktur, proceséw i wzor-
coéw komunikacji. J. Richard Hackman, jeden z czotowych badaczy zajmuja-
cych sie ta tematyka, wskazuje, ze efektywno$¢ pracy grupowej zalezy nie od

106 S P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, Pearson Education, Boston 2013.
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indywidualnych umiejetnosci jednostek, ale od jakoSci warunkéw organiza-
cyjnych, w ktérych pracuje zesp6ti?”. Oznacza to, ze kluczowym zadaniem
zarzadzania nie jest jedynie dobor pracownikow, lecz §wiadome projektowanie
Srodowiska pracy sprzyjajacego wspotpracy, koordynacji oraz efektywnemu
wykorzystaniu potencjatu zespotu. Wymaga to okre$lenia jasno zdefiniowa-
nych celéw, zapewnienia adekwatnych zasobéw oraz wdrozenia mechanizmow
komunikacji i koordynacji dziatan.. Zmieniajace si¢ otoczenie sprawia, zZe tra-
dycyjne modele hierarchicznego zarzadzania przestaja odpowiadaé potrzebom
organizacji. Wspolczesne zespoty dziataja w warunkach niepewnosci, ktore
wymagaja elastycznosci i zdolnosci do szybkiego reagowania. Badania Salasa,
Linhardta i Fernandez Castillo potwierdzaja, Ze skuteczna organizacja pracy
zespolu wymaga tworzenia Srodowiska sprzyjajacego wymianie informacji,
rozwijaniu wspdlnych modeli mentalnych oraz nabywaniu kompetencji ada-
ptacyjnych!%8, Mozna zatem uznac, ze zdolnos$¢ przystosowawcza zespotu staje
si¢ jednym z kluczowych kryteriéw oceny jakosci jego organizacji, integruja-
cym zaréwno aspekty strukturalne jak i procesowe.

Jednym z kluczowych wymiaréw pracy zespotowej jest kompozycja zespotu,
obejmujaca zréznicowanie kompetencji, do§wiadczen oraz stylow poznaw-
czych jego cztonkéw. Réznorodno$¢ ta moze stanowi¢ zrédto innowacyjnosci,
zwlaszcza w zadaniach wymagajacych kreatywnego rozwigzywania problemow,
zarazem jednak wiaze sie z ryzykiem napie¢ i trudnosci koordynacyjnych!.
W praktyce oznacza to konieczno$¢ §wiadomego zarzadzania réznorodnoscia,
aby jej potencjal nie prowadzit do fragmentacji dziatan zespotu. O pozytyw-
nym wplywie réznorodnosci decyduje sposéb jej zakorzenienia w strukturze
pracy oraz dostepno$¢ mechanizmoéw integrujacych odmienne perspektywy?!10.

107 J.R. Hackman, Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances, Harvard Business
School Press, Boston 2002, p. 30-31.

108 E, Salas, R. Linhardt, G. Fernandez Castillo, The Science (and Practice) of Teamwork:
A Commentary on Forty Years of Progress, ,Small Group Research” 2025, vol. 56(3),
p. 392-425.

109 T,, Wallrich et al., The Relationship Between Team Diversity and Team Performance:
A Comprehensive Meta-Analysis, ,Journal of Business and Psychology” 2024(39),
p. 1303-1354.

10 M. Kulikowska, W. Kietbik, Job-related team diversity: a bibliometric analysis,
»,Organizacja i kierowanie” 2024, nr 1, p. 47-66.



W tym kontekscie szczegolne znaczenie ma odpowiedni dobor rol zespotowych.
W ujeciu Belbina skuteczno$¢ grupy nie wynika jedynie z sumy indywidualnych
umiejetnosci cztonkéw, lecz z komplementarnosci rol, jakie petnig!!l. Badacz
wyroznit dziewiec rol zespotowych w podziale na trzy kategorie funkcjonalne:
role ukierunkowane na dziatanie, role relacyjne oraz role o charakterze anali-
tyczno-intelektualnym!!2. Ich odpowiednia konfiguracja pozwala na efektywne
podejmowanie decyzji, ogranicza przecigzenie jednostek oraz sprzyja lepszemu
dopasowaniu zadan do predyspozycjill3. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wtasciwa
kompozycja rél stanowi jeden z podstawowych mechanizméw rdwnowazacych
zréznicowanie zespotu i minimalizujacych ryzyko jego dysfunkcji.

Wizualng kategoryzacje oraz wzajemne powigzania tych rél prezentuje
rycina 2.1.

Ryc. 2.1. Komplementarnos¢ rél zespotowych wg koncepcji R.M. Belbina
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.M. Belbin, Management Teams: Why they succeed
or fail, Butterworth-Heinemann, Oxford 2010, p. 89-110.

HL R.M. Belbin, Management Teams: Why they succeed or fail, Butterworth-Heinemann,
Oxford 2010, p. 20-25.

112 Jhid., p. 89-110.
113 Jhid., p. 115-120.
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Poziom efektywnosci zespolu ksztattowany jest zaréwno przez we-
wnetrzny uktad rol, jak i przez struktury organizacyjne, ktore okreslaja for-
malne ramy wspotpracy. Struktura ta pozostaje jednak nierozerwalnie powia-
zana z procesami komunikacyjnymi, ktére stanowig kluczowy mechanizm
integrujacy dziatania zespotu. Umozliwiajg one sprawny przeptyw informacji,
synchronizacje dzialan oraz biezace dopasowanie pracy do aktualnych potrzeb.
W praktyce dobdr struktury stanowi decyzje strategiczng, determinujaca zakres
autonomii cztonkow zespotu na réwni z poziomem spdjnosci realizowanych
dziatan!'4. Znaczacy wptyw na funkcjonowanie zespotéw ma takze kultura
organizacyjna, ktora ksztaltuje sposob interpretacji zadan oraz norm wspot-
pracy. Stanowi ona system wartosci obejmujacy zaréwno formalne procedury,
jak i nieformalne wzorce komunikacji, poziom zaufania oraz gotowos$¢ do
dzielenia si¢ wiedza!!>. W ujeciu Scheina kultura organizacyjna ma charakter
wielopoziomowy i obejmuje artefakty, warto$ci oraz podstawowe zalozenia
determinujace zachowania pracownikéw!6. W konsekwencji kultura organiza-
cyjna nie tylko wspiera lub ogranicza efektywno$¢ zespotu, lecz takze wptywa
na trwato$¢ wypracowanych sposobow dziatania i zdolnos$¢ adaptacji do zmian.

Roéwnolegle istotnym elementem organizacji pracy jest sposéb projekto-
wania proceséw zadaniowych, ktore zapewniaja spojnos¢ dziatan oraz jasno$¢
realizowanych celéw. Odpowiednia formalizacja proceséw ogranicza ryzyko
dezorganizacji pracy i utatwia wdrazanie nowych cztonkéw zespotul!’. Z kolei
nadmierna formalizacja moze ogranicza¢ elastycznos¢, co wskazuje na po-
trzebe zachowania rownowagi miedzy standaryzacja a adaptacyjnoscia proce-
sow. Dopelnieniem struktury procesowej jest przywodztwo, ktére wptywa na
atmosfere wspolpracy i poziom zaangazowania. Styl oparty na otwartej komu-
nikacji, wzajemnym szacunku i wspieraniu kompetencji wzmacnia zaufanie

14 M. Sukiennik, E. Brzychczy, A. Napieraj, Analiza pracy zespotéw w organizacji z wyko-
rzystaniem technik eksploracji proceséw, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 11, s. 46-52.

15 1., Mtodzik, Kultura organizacyjna w instytucji publicznej, Stowarzyszenie Maximus
Primus, Zielona Gora 2014, s. 40-66.

16 E.H. Schein, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2010,
p. 23-33.

17 S, Sirko, Procesy w organizacji — wprowadzenie do problematyki, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Obrony Narodowej” 2010, nr 1, s. 240-250.



oraz sprzyja kreatywnosci'18. Wspotczesne koncepcje przywddztwa podkreslaja
przesuniecie akcentu z kontroli na projektowanie warunkow pracy opartych
na autonomii, elastycznosci i odpowiedzialnosci!'®. Oznacza to, ze rola lidera
ewoluuje w kierunku projektowania §rodowiska pracy, a nie wytacznie nad-
zorowania dziatan zespotu.

Istotnym warunkiem efektywnosci zespotu jest rwnowaga w obcigze-
niu zadaniami. Zaréwno nadmierne, jak i zbyt niskie obcigzenie prowadzi
do spadku jakosci wspétpracy, co wymaga biezgcego monitorowania dyna-
miki pracy oraz elastycznego przydzielania zadan!?°. W praktyce zarzadzania
oznacza to konieczno$¢ uwzglednienia nie tylko ilo$ci pracy, ale rowniez jej
intensywno$ci i zmienno$ci w czasie. W warunkach wysokiej zmiennosci ro-
$nie znaczenie zdolnosci adaptacyjnych zespotu, rozumianych jako umiejet-
nosc¢ reagowania na zmiany technologiczne, organizacyjne i interpersonalne.
W zespotach rozproszonych szczegélnego znaczenia nabierajg jasne kanaty
komunikacji, widoczno$¢ dziatan oraz procedury utatwiajace koordynacje!?!.
Adaptacyjnos¢ ta stanowi praktyczne potaczenie kompetencji jednostek i ja-
ko$ci organizacji pracy zespotu.

Podstawg sprawnej wspolpracy pozostaje rowniez przejrzysto$¢ zasad
oraz zarzadzanie oczekiwaniami. Jasne okreslenie celow, standardéw wyko-
nania oraz zasad wspotpracy wzmacnia poczucie bezpieczenstwa i umozliwia

18 Y. Wang, J. Liu, Y. Zhu, Humble Leadership, Psychological Safety, Knowledge Sharing,
and Follower Creativity: A Cross-Level Investigation, ,,Frontiers in Psychology” 2018,
vol. 9, p. 1727; S. Igbal, S. Ullah, M. Zanker, F. Zainab, Benevolent leadership enhances
organizational learning through communication, trust, and knowledge sharing, ,,Scientific
Reports” 2025(15), vol.15, p. 1-11.

19 M. Paredes-Saavedra et al., Work Team Effectiveness..., op. cit.; L. Ye, Y. Li, N. Zhang, The
impact of autonomy-supportive organizational environments on employees’ emotions
and creative performance: A self-determination theory perspective, ,PLOS ONE” 2025,
vol. 20(5), p. 1-28.

120 K.N. Klasmeier, N. Lehmann-Willenbrock, Temporal dynamics of shared leadership,
team workload, and collective team member well-being: a daily diary study, ,,European
Journal of Work and Organizational Psychology” 2024, vol. 33(3), p. 263-275.

121 W. Meng et al., Paradoxical leadership, team adaptation and team performance: The
mediating role of inclusive climate, ,,Frontiers in Psychology” 2023, vol. 14, p. 1-9;
H. Morian, J. Creutzfeldt, M. Hultin, M. Héargestam, Mapping leadership, communica-
tion and collaboration in short-term distributed teams across various contexts: a scoping
review, ,BMJ Open” 2024, iss. 14, p. 1-9.
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skuteczne rozwigzywanie probleméw. Brak takich elementéw prowadzi do
konfliktéw i obnizenia poziomu zaufanial?2. Transparentno$¢ petni zatem
funkcje stabilizujaca, zwlaszcza w warunkach niepewnosci organizacyjnej.
Waznym uzupelnieniem organizacji pracy jest system refleks;ji i ciagtego ucze-
nia sie, ktory wspiera identyfikacje trudno$ci oraz wdrazanie usprawnien.
Regularne podsumowania, retrospektywy czy analizy btedow sprzyjaja do-
skonaleniu proceséw i budowaniu kultury odpowiedzialno$ci. Mechanizmy
te promuja otwartos$¢, traktowanie pomytek jako zrodia wiedzy oraz aktywne
poszukiwanie lepszych rozwigzan. Tak funkcjonujace zespoly cechujg sie
wieksza odpornoscia i zdolno$cia do uczenia sie!?3. W tym ujeciu organizacja
pracy zespotu ma charakter dynamiczny i podlega ciaglej redefinicji w oparciu
o zdobywane doswiadczenie.

Organizacja pracy zespotu jest ksztaltowana réwniez przez czynniki kon-
tekstowe: charakter zadania, stopien ztoZzonosci §rodowiska, dostepne technolo-
gie oraz poziom samodzielno$ci zespotu. W warunkach wysokiej wspétzalezno-
Sci szczegdlnego znaczenia nabiera uporzadkowana komunikacja, rozwijanie
wspolnych modeli mentalnych oraz stabilnych protokotéw wspétpracy, ktére
sprzyjaja koordynacji i skutecznemu reagowaniu na zmiany'24. Wspotczesne
zespoty funkcjonuja w Srodowisku silnie nasyconym technologia. W literatu-
rze przedmiotu wskazuje sie, Ze narzedzia takie jak platformy komunikacyjne
czy systemy zarzadzania zadaniami radykalnie przeksztalcity sposob, w jaki
cztonkowie grup komunikuja sie i koordynuja swoje dziatanial?>. Nowoczesne
narzedzia cyfrowe zwiekszajg przejrzystos$¢, utatwiajg przeptyw informacji
i wspieraja wspotprace w zespotach pracujacych na odlegtos¢. Ich skuteczne
wykorzystanie wymaga jednak nie tylko kompetencji technicznych, lecz takze
odpowiedniego dostosowania sposobdw pracy i norm wspoétdziatania.

122 JN. Lane, P.M. Leonardi, N.S. Contractor, L.A. DeChurch, Teams in the Digital Workplace:
Technology’s Role for Communication, Collaboration, and Performance, ,,Small Group
Research” 2024, vol. 55(1), p. 139-183.

123 W. Meng et al., Paradoxical leadership..., op. cit.

124 Tbid.; H. Morian, J. Creutzfeldt, M. Hultin, M. Hirgestam, Mapping leadership..., op. cit.

125 JN. Lane, PM. Leonardi, N.S. Contractor, L.A. DeChurch, Teams in the Digital Workplace...,
op. cit.



Organizacja pracy zespotu tworzy wielowymiarowy system, w ktérym
przenikaja si¢ elementy strukturalne, procesowe, komunikacyjne i kulturowe,
a ich wzajemne dopasowanie warunkuje jako$¢ wspétpracy oraz zdolno$é
zespotu do realizacji ztoZzonych celéw. O jej skutecznos$ci decyduja jasno zde-
finiowane role, przejrzyste zasady wspotdziatania, sprawny przeptyw informa-
cji oraz przywodztwo ukierunkowane na tworzenie warunkow sprzyjajacych
zaangazowaniu, odpowiedzialnosci i autonomii cztonkéw zespotu. Wazne sa
rowniez §wiadome wykorzystanie zasobow, rozwijanie réznorodnosci kompe-
tencyjnej oraz ksztattowanie kultury opartej na zaufaniu i gotowosci do uczenia
sie. Wspotczesnie coraz wiekszg role odgrywaja technologie cyfrowe — ktore
po adekwatnej integracji z praktykami organizacyjnymi zwiekszajg przejrzy-
sto$¢ dziatan, utatwiajg koordynacje pracy i wspieraja wspotprace — a takze
mechanizmy refleksji umozliwiajace systematyczne doskonalenie proceséw.
W potaczeniu ze zdolnoscig adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw pozwala
to zespotom funkcjonowaé w sposéb spojny, elastyczny i efektywny. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze skuteczna organizacja pracy zespolowej nie stanowi stanu
statycznego, lecz proces cigglego dostosowywania, siegajacy po réznorodne
zasoby, kompetencje i mechanizmy dzialania w odpowiedzi na zmiennos¢
wspotczesnego srodowiska organizacyjnego.

2.2. Ograniczenia i dysfunkcje pracy zespotowej

Praca zespotowa stanowi jeden z podstawowych mechanizmdw realizacji zto-
zonych celéw organizacyjnych we wspdtczesnych organizacjach. W warunkach
rosnacej specjalizacji, wysokiej ztozonos$ci proceséw oraz konieczno$ci integro-
wania rozproszonych zasobdw wiedzy i kompetencji wspotdziatanie wielu osob
czesto staje sie warunkiem osiggnigcia rezultatow niemozliwych do uzyska-
nia na drodze indywidualnego wysitku. Nie oznacza to jednak, ze zespotowy
sposob organizacji pracy pozostaje rozwigzaniem neutralnym lub pozbawio-
nym ograniczen. Jego efektywno$¢ jest uzalezniona od szeregu uwarunkowan
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o charakterze strukturalnym, relacyjnym i procesowym, a takze od szerszego
kontekstu organizacyjnego!2.

Efektywno$¢ pracy zespotowej nie stanowi prostej sumy kompetencji po-
szczeg6lnych czlonkoéw, lecz jest rezultatem zlozonych proceséw interakcji
zachodzacych w trakcie wspotpracy. Nawet przy starannym doborze uczest-
nikéw i wla$ciwie zaprojektowanej strukturze organizacyjnej w zespotach
moga pojawiac sie trudnosci wynikajace z dynamiki relacji interpersonalnych,
sposoboéw komunikowania si¢ oraz koordynacji dziatan!?’. Na tym poziomie
nalezy mowi¢ przede wszystkim o ograniczeniach pracy zespotowej, a wiec
o kosztach, barierach i ryzykach wpisanych w sama logike wspotdziatania
wielu osob. Dysfunkcje te moga sie¢ okaza¢ daleko posuniete, sygnalizujac
utrwalone lub powtarzalne zaburzenia wspotpracy, ktére obnizajg sprawno$¢
zespotu, pogarszaja relacje, znieksztaltcajg proces decyzyjny albo ostabiaja od-
powiedzialno$¢ za wynik!28,

Jednym z podstawowych ograniczen pracy zespolowej jest czasochton-
nos¢ proceséw decyzyjnych. Konieczno$¢ wymiany informacji, konfrontacji
odmiennych perspektyw i wypracowania kompromisu powoduje, Ze decyzje
podejmowane zespolowo s3 zazwyczaj bardziej rozciggniete w czasie niz in-
dywidualne, co przektada sie na wzrost kosztow organizacyjnych!?. Zjawisku
temu towarzysza trudnosci koordynacyjne, ktdre nasilaja sie wraz ze wzrostem
liczebno$ci zespotu oraz ztozonosci realizowanych zadan. W takich warunkach
ro$nie liczba interakcji, a synchronizacja dziatan staje si¢ coraz bardziej wy-
magajaca. Réznice w tempie pracy, stylach dzialania oraz dostepnosci zasobow

126 A. Pyszka, Modele i determinanty efektywnosci zespotu, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 36-54;
K. Rokoszewski, Praca zespotowa jako czynnik zwigkszania efektywnosci zarzqdzania
we wspotczesnych organizacjach: przyczyny, uwarunkowania i metody zwiekszania efek-
tywnosci pracy zespotéw, ,Wspolczesne Problemy Zarzadzania” 2017, nr 1, s. 57-97.

127 D.R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations: From Input-
Process-Output Models to IMOI Models, ,Annual Review of Psychology” 2005, vol. 56(1),
p. 517-543; S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.

128 Jbid.; D.R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
J. Pasieczny, K. Michalewska, Niedopasowanie jako Zrédto dysfunkcji organizacyjnych,
»Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and Finance” 2018, vol. 16, nr 4,s. 167-181.

129 S W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.



sprzyjaja powstawaniu strat koordynacyjnych, ktére ograniczaja sprawno$¢
funkcjonowania zespotdw. W konsekwencji potencjalna produktywnos$¢ wy-
nikajaca z zasobdw, jakimi dysponuja cztonkowie zespotu, nie przektada si¢
bezposrednio na rzeczywiste rezultaty a straty procesowe moga obejmowac
zaréwno problemy z koordynacja, jak i motywacyjne!3°.

Ograniczeniem pracy zespotowej pozostaje rowniez wspotzaleznos¢ czton-
kéw zespotu. Nawet wysoko kompetentne jednostki moga osiaga¢ nizsze wy-
niki, jesli pozostali uczestnicy nie wykazujg odpowiedniego poziomu wiedzy,
zaangazowania lub odpowiedzialnosci'3l. W praktyce oznacza to, ze efektyw-
no$¢ zespotu bywa w znacznym stopniu determinowana przez jego najstabsze
ogniwa, a potencjal jednostkowy nie zawsze ulega pelnemu wykorzystaniu.
Dodatkowo koszty pracy zespotowej obejmujg naktady zwigzane z komunika-
Cja, organizacja spotkan, uzgadnianiem dziatan oraz utrzymywaniem spojnosci
organizacyjnej. Cho¢ w krétkiej perspektywie koszty te moga pozostawac nie-
widoczne, w dtuzszym okresie moga znaczaco obniza¢ efektywnos¢, zwtaszcza
jesli nie przektadaja sie na lepsza jakos¢ decyzji lub osiaganych wynikdw!32.
Nalezy podkresli¢, ze wiele z tych ograniczert ma charakter immanentny i wy-
nika z samej istoty wspdétdziatania wielu osob, nie za$ wytacznie z niedosko-
natosci organizacyjnych!33.

Ograniczenia pracy zespotowej nie wystepuja w izolacji, lecz tworzg
system powigzanych ze sobg zjawisk, ktére mogg si¢ wzajemnie wzmacniac.
Ich Zrédiem sg zar6wno mechanizmy spoteczne, jak i poznawcze ujawniajace
sie w toku interakcji. W konsekwencji nawet dobrze funkcjonujace zespoty,

130 Por. D.R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; 1.D. Steiner, Group
Process and Productivity, Academic Press, New York 1972.

131 DR. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
L.D. Steiner, Group Process and Productivity, op. cit.

132 B. Hoyle, J. Taylor, L. Zugic, E. Filho, Coordination Cost and Super-Efficiency in
Teamwork: The Role of Communication, Psychological States, Cardiovascular Responses,
and Brain Rhythms, ,,Applied Psychophysiology and Biofeedback” 2020, vol. 45(4),
p. 323-341; G.S. Becker, K.M. Murphy, The Division of Labor, Coordination Costs, and
Knowledge, ,,The Quarterly Journal of Economics” 1992, vol 107(4), p. 1137-1160.

133 Por. D.R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
1.D. Steiner, Group Process and Productivity, op. cit.
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charakteryzujace si¢ wysokim poziomem kompetencji oraz zaangazowania,
moga doswiadcza¢ procesow ograniczajacych jako$¢ decyzji i efektywnos¢ re-
alizowanych zadan!3*. Do podstawowych mechanizméw tego typu nalezy kon-
formizm rozumiany jako sktonno$¢ jednostek do dostosowywania wtasnych
ocen i zachowan do obowigzujacych norm zespotowych!35. W umiarkowanym
zakresie sprzyja on spojnosci i stabilnos$ci wspotpracy, jednak jego nasilenie
moze prowadzi¢ do ograniczenia réznorodnosci pogladéw oraz thumienia sta-
nowisk odmiennych niz dominujgce!3®, co w konsekwencji moze obnizac ja-
ko$¢ procesow decyzyjnych i zawezac zakres rozwazanych alternatyw. Z kon-
formizmem powigzane jest zjawisko polaryzacji grupowej — przesuwanie sie
stanowisk uczestnikow dyskusji w kierunku bardziej skrajnych ocen niz ich
pierwotne opinie. W takich warunkach interakcja zespolowa nie prowadzi do
kompromisu, lecz sprzyja wzmacnianiu dominujacych tendencji interpreta-
cyjnych, co moze skutkowaé podejmowaniem decyzji mniej wywazonych niz
poczatkowe oceny jednostek!3’. Oba mechanizmy pokazuja, ze wspotpraca
zespotowa nie zawsze prowadzi do najbardziej racjonalnych decyzji, w toku
dyskusji mogg pojawiac¢ sie¢ bowiem znieksztatcenia wplywajace na sposob
oceny problemdw i proponowanych rozwigzan.

Ograniczenia dotycza takze sfery poznawczej, zwlaszcza problemow
zwigzanych z fragmentacja wiedzy oraz trudnos$ciami w jej integracji. Zespoty
koncentrujace si¢ na informacjach wspdélnych przy jednoczesnym pomijaniu
wiedzy unikatowej poszczego6lnych cztonkdw ograniczaja wykorzystanie swo-
jego potencjalu poznawczego, co prowadzi do podejmowania decyzji w opar-
ciu o niekompletny obraz sytuacji'%. Problemy te moga ulega¢ intensyfikacji

134 Por. D.R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
L.D. Steiner, Group Process and Productivity, op. cit.

135 E. Aronson, Czlowiek - istota spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
S. 33.

136 Por, R.B. Cialdini, N.J. Goldstein, Social Influence: Compliance and Conformity, ,Annual
Review of Psychology” 2004, vol. 55(1), p. 591-621.

137 W. Fu et al., A Review of Group Polarization Research from a Dynamics Perspective,
wJournalism and Media” 2025, vol. 6(3), p. 1-23.

138 G.M. Wittenbaum, A.B. Hollingshead, 1.C. Botero, From cooperative to motivated infor-
mation sharing in groups: moving beyond the hidden profile paradigm, ,Communication
Monographs” 2004, vol. 71(3), p. 286-310.



w zespotach charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem réznorodnosci kom-
petencyjnej, kulturowej lub demograficznej, gdzie czesciej dochodzi do wyod-
rebnienia si¢ podgrup oraz ostabienia identyfikacji z zespotem jako catoscia.
Cho¢ zréznicowanie poszerza zakres dostgpnych perspektyw, jednocze$nie
utrudnia ich integracje i moze nasila¢ napiecia interpersonalne!3°.

Na nasilenie opisanych zjawisk wptywa réwniez liczebno$¢ zespotu. Wraz
z jej wzrostem wzmaga si¢ réwniez ztozonos¢ interakcji, trudniej utrzymac
rownomierne zaangazowanie, a wymagania koordynacyjne staja sie¢ bardziej
dotkliwe!40. Towarzyszy temu przecigzenie komunikacyjne, czyli nadmiar in-
formacji i interakcji, ktéry zamiast usprawniac¢ dziatanie, moze prowadzi¢ do
spadku koncentracji, wydtuzania proceséw decyzyjnych i wzrostu obcigzenia
poznawczego'4l,

Dtugotrwatla intensywno$¢ wspoltpracy oraz presja koordynacyjna moga
dodatkowo prowadzi¢ do przecigzenia emocjonalnego cztonkow zespotu, co
objawia si¢ spadkiem zaangazowania, satysfakcji oraz zdolno$ci do adaptacji,
a w dtuzszym okresie zwigksza ryzyko wypalenia zawodowego i pogorszenia
relacji interpersonalnych42. Ograniczenia pracy zespotowej widoczne sg takze
w obszarze kreatywnosci. Wbrew powszechnemu przekonaniu klasyczne tech-
niki burzy mézgdéw (brainstorming) nie zawsze prowadza do najlepszych rezul-
tatdw. W zespotach moga pojawiac sie zjawiska blokowania produkcji pomystow,

139 D. Van Knippenberg, C.K.W. De Dreu, A.C. Homan, Work Group Diversity and
Group Performance: An Integrative Model and Research Agenda, ,Journal of Applied
Psychology” 2004, vol. 89(6), p. 1008-1022.

140 D R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
1.D. Steiner, Group Process and Productivity, op. cit.

141 ML.J. Eppler, J. Mengis, The Concept of Information Overload: A Review of Literature
from Organization Science, Accounting, Marketing, MIS, and Related Disciplines,
»The Information Society” 2004, vol. 20(5), p. 325-344.

142 A B. Bakker, E. Demerouti, The Job Demands-Resources model: state of the art, ,Journal
of Managerial Psychology” 2007, vol. 22(3), p. 309-328, A. Mikikangas, A.B. Bakker,
‘W.B. Schaufeli, Antecedents of daily team job crafting..., op. cit.
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presja oceny spotecznej oraz obnizona motywacja do zgtaszania wtasnych kon-
cepcji, co w praktyce skutkuje mniejszg liczba i nizszg oryginalnoscia idei'43.

W wypadku kumulacji opisanych ograniczen oraz braku mechanizmoéw
regulujacych wspotprace moga one przeksztatcac sie w bardziej trwate i syste-
mowe dysfunkcje pracy zespolowej. Obejmujg one nie tylko spadek efektyw-
nosci, lecz takze pogorszenie jakosci relacji i proceséw decyzyjnych!#4. Z tego
wzgledu bardziej zasadne niz wprowadzenie sztywnej typologii jest uporzadko-
wanie dysfunkcji wedlug dominujacych mechanizméw ich oddzialywania. Nie
sg to zamkniete kategorie, lecz obszary analityczne, ktore pozwalaja uchwycic,
czy dane zjawisko w pierwszej kolejnosci zaburza relacje i normy wspotpracy,
przetwarzanie informacji i podejmowanie decyzji, motywacje czlonkow ze-
spotu czy tez organizacje samego procesu wspoétdzialania. W praktyce te wy-
miary czesto przenikaja si¢ i wzajemnie wzmacniajg!'4>.

Ze wzgledu na wielowymiarowy charakter omawianych zjawisk pomocne
jestich syntetyczne uporzadkowanie. Tabela 2.1 przedstawia najczesciej wska-
zywane w literaturze ograniczenia i dysfunkcje pracy zespotowej wraz z ich
charakterystykg oraz mozliwymi konsekwencjami dla efektywnosci funkcjo-
nowania zespotow.

143 M. Diehl, W. Stroebe, Productivity Loss In Brainstorming Groups: Toward the Solution
of a Riddle, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1987, vol. 53(3), p. 497-509;
B. Mullen, C. Johnson, E. Salas, Productivity Loss in Brainstorming Groups: A Meta-
Analytic Integration, ,,Basic and Applied Social Psychology” 1991, vol. 12(1), p. 3-23.

144 7. Pasieczny, K. Michalewska, Niedopasowanie..., op. cit.

145 D.R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; PM. Lencioni,
The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable, Jossey-Bass, San Francisco 2002;
J. Pasieczny, K. Michalewska, Niedopasowanie..., op. cit.



Tab. 2.1. Ograniczenia i dysfunkcje pracy zespotowej — uporzadkowanie poje¢ i mechanizmoéw

X X .. Przykiadowe Mozliwe
Poziom analizy Istota zjawiska . .
przejawy konsekwencje

Koszty i barier Czasochtonnosc decyzji Wydtuzenie czasu
2y Y koszty koordynadji, yaiuzeme czas
wpisane w sama L realizacji dziatan,

. . . P . zalezno$¢ od wktadu ..
Ograniczenia logike wspotdziatania innvch. przeciazenie spadek sprawnosci,
pracy zespotowej | wielu 0séb; nie musza kor%unliﬁac 'nae czesciowe

oznaczac patologii iKacyjne, niewykorzystanie
trudnosci z integracja .
zespotu wiedzy potencjatu zespotu
Niski poziom
Utrwalone bezpieczenstwa
saburzenia zaufania psychologicznego, Spadek otwartosci
. . ! ! unikanie konfliktu komunikacyjnej,
Dysfunkcje bezpieczefistwa zadaniowego erozja zaufania
relacyjne psychologicznego, . 90, Z)a Z -
i normatvwne norm wsbotorac konflikt relacyjny, unikanie problemow,
y : wza'emrr)\e'p y pozorna harmonia, pogorszenie jakosci
Jemne) - brak wzajemnego wspotpracy
odpowiedzialnosci egzekwowania
standardéw
. Konformizm, .
Zaburzenia " Uproszczenia
. myslenie grupowe . -
przetwarzania ; decyzyjne, zawezenie
. : . (ang. groupthink),
Dysfunkcje informacji olarvzacia Grunowa alternatyw,
poznawcze i oceny alternatyw Eelekty wrie S'avsman’ie nadmierne zaufanie
i decyzyjne w toku zespotowego inforrr)llac'i déminac'a do wspolnej oceny,
podejmowania inf J 4| Jh decyzje oparte na
decyzji informacji wspoinyc niepetnej wiedzy
) nad unikatowymi
Prézniactwo Obnizenie
Spadek spoteczne, jazda na -
: . . . efektywnosci,
indywidualnego gape”/ korzystanie o
nieréwny rozktad
Dysfunkcje wysitku z cudzego wysitku, obciazenia
motywacyjne i odpowiedzialnosci rozproszenie s adqek oézucia
w warunkach pracy odpowiedzialnosci, padex poczuci:
sprawiedliwosci
zbiorowej. ograniczenie wkfadu ; . -
. A i zaangazowania
indywidualnego
Utrwalone zaburzenia | Nigjasnos¢ celow Spadek sprawnosci
sposobu koordynacji, | irol, niedopasowanie zss ol r?izsza iakoké
Dysfunkcje podziatu rél, struktury i zadan, W r?iké\;v trudnjos’,ci
procesowe organizacji pracy utrwalone straty ac}/a tac "ne
i organizacyjne i dopasowania procesowe, os%a%ien)iqe o;ientac'i
elementéw systemu opoznienia, na cele )
zespotu. niespéjnosc dziatan

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D.R. ligen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams

in Organizations: From Input-Process-Output Models to IMOI Models, ,Annual Review of Psychology”

2005, vol. 56(1), p. 517-543; S.W.J. Kozlowski, D.R. llgen, Enhancing the Effectiveness of Work Groups and
Teams, ,Psychological Science in the Public Interest” 2006, vol. 7(3), p. 77-124; P.M. Lencioni, The Five
Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable, Jossey-Bass, San Francisco 2002; J. Pasieczny, K. Michalewska,
Niedopasowanie jako zrédto dysfunkcji organizacyjnych, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and
Finance” 2018, vol. 16, nr 4, s. 167-181.
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W dalszej czesci dysfunkcje zostang omoéwione w takim wia$nie porzadku
- nie jako odrebne i jednoznacznie roztaczne typy, lecz jako powigzane me-
chanizmy ostabiajace zdolno$¢ zespotu do sprawnego dziatania.

W wymiarach relacyjnym i normatywnym dysfunkcje odnosza si¢ do jakosci
relacji interpersonalnych, poziomu zaufania oraz norm regulujacych wspétprace
zespotowa. Kluczowe znaczenie ma w tym kontekscie poziom bezpieczenistwa
psychologicznego, warunkujacy otwarto$¢ komunikacyjng oraz gotowo$¢ do po-
dejmowania ryzyka interpersonalnego. Jego niski poziom prowadzi do zachowan
defensywnych, ograniczenia wymiany informacji oraz ukrywania problemoéw,
co ostabia zdolno$¢ zespotu do uczenia sie i adaptacji'#6. W takich warunkach
czesto dochodzi do unikania konfliktu zadaniowego oraz podtrzymywania po-
zornej harmonii, w ktorej brak sprzeciwu nie wynika z rzeczywistej zgodnosci
stanowisk, lecz z obaw przed negatywnymi konsekwencjami'4”.

Destrukcyjny charakter ma réwniez konflikt relacyjny oparty na napie-
ciach interpersonalnych i wzajemnej niecheci, ktory prowadzi do erozji zaufa-
nia oraz pogorszenia jakosci komunikacji'4%. W zespotach, w ktérych normy
wspoOltpracy sa niejasne lub nieskutecznie egzekwowane, pojawiaja sie przyzwo-
lenie na unikanie odpowiedzialnosci, spadek zaangazowania oraz koncentra-
cja na celach indywidualnych kosztem wynikow zespotowych. Utrwalanie si¢
takich wzorcow prowadzi do stopniowego obnizania jakos$ci pracy, ostabienia
spojnosci zespolu oraz pogorszenia efektow funkcjonowania zaré6wno na po-
ziomie zespotowym, jak i indywidualnym!4°.

146 A, Edmondson, Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams, ,Administrative
Science Quarterly” 1999, vol. 44(2), p. 350-383.

147 C.K.W. De Dreu, L.R. Weingart, Task versus relationship conflict, team performance, and
team member satisfaction: A meta-analysis, ,Journal of Applied Psychology” 2003, vol. 83(4),
p. 741-749; A. Edmondson, Psychological Safety..., op. cit.; C.J. Nemeth, B. Personnaz,
M. Personnaz, J.A. Goncalo, The liberating role of conflict in group creativity: A study in two
countries, ,European Journal of Social Psychology” 2004, vol. 34(4), p. 365-374.

148 C.K.W. De Dreu, The virtue and vice of workplace conflict: Food for (pessimistic) thought,
wJournal of Organizational Behavior” 2008, vol. 29(1), p. 5-18.

149 J. Mathieu, M.T. Maynard, T. Rapp, L. Gilson, Team Effectiveness 1997-2007: A Review
of Recent Advancements and a Glimpse Into the Future, ,Journal of Management”
2008, vol. 34(3), p. 410-476; J. Pasieczny, K. Michalewska, Niedopasowanie..., op. cit.;
P.M. Lencioni, The Five Dysfunctions of a Team..., op. cit.



Problemy te wpisuja si¢ w szersze ujecie dysfunkcji zespotu znane
m.in. z modelu Patricka M. Lencioniego, a wskazujace na znaczenie takich
zjawisk jak: brak zaufania, unikanie konfliktu, niski poziom zaangazowania,
uchylanie si¢ od odpowiedzialnosci oraz brak koncentracji na wynikach jako
elementoéw wzajemnie powigzanego systemu zaburzen!>°.

W wymiarze poznawczym i decyzyjnym dysfunkcje sa zwiazane z zabu-
rzeniami przetwarzania informacji, komunikacji oraz podejmowania decyzji
zespotowych. Jednym z przejawdéw dysfunkciji poznawczej jest tendencja do
przedwczesnego osiggania konsensusu, ktora ogranicza krytyczng analize al-
ternatywnych rozwigzan oraz sprzyja uproszczeniom decyzyjnym. W warun-
kach silnej orientacji na jednomy$lno$¢ cztonkowie zespotu rzadziej artykutuja
odmienne stanowiska, marginalizujg informacje sprzeczne z dominujaca per-
spektywg oraz wykazuja nadmierne zaufanie do trafnosci wspélnie wypraco-
wanych ocen!!. W konsekwencji zespot moze utrwalaé¢ uproszczony sposob
interpretowania probleméw i ogranicza¢ zdolno$¢ do krytycznej refleksji nad
podejmowanymi decyzjami. Towarzyszy temu zjawisko selektywnego ujaw-
niania i przetwarzania informacji wynikajace z oddziatywania norm spotecz-
nych oraz motywacji jednostek uczestniczacych w procesie komunikacji, nie
za$ z neutralnego transferu wiedzy. W toku komunikacji grupowej cztonko-
wie zespotu czesto koncentrujg sie na informacjach wspolnych i spotecznie
akceptowanych, jednoczes$nie pomijajac lub marginalizujac unikatowa wie-
dze posiadana przez poszczego6lnych cztonkéw. Taki sposob dystrybucji infor-
macji sprzyja powstawaniu jednostronnego obrazu sytuacji decyzyjnej oraz
moze ogranicza¢ zdolnos¢ zespotu do podejmowania trafnych rozstrzygnieé!>2.

150 P M. Lencioni, The Five Dysfunctions of a Team..., op. cit., s. 188-199.

151 J.N. Choi, M.U. Kim, The Organizational Application of Groupthink and Its Limitations
in Organizations, ,Journal of Applied Psychology” 1999, vol. 84(2), p. 297-306; W. Park,
A review of research on groupthink, ,,JJournal of Behavioral Decision Making” 1990,
vol. 3(4), p. 229-245.

152 1..A. DeChurch, J.R. Mesmer-Magnus, Information sharing and team performance:
A meta-analysis, ,Journal of Applied Psychology” 2009, vol. 94(2), p. 535-546; G. Stasser,
W. Titus, B.C. College, Pooling of Unshared Information in Group Decision Making:
Biased Information Sampling During Discussion, ,,JJournal of Personality and Social
Psychology” 1985, vol. 48(6), p. 1467-1478; G.M. Wittenbaum, A.B. Hollingshead,
I.C. Botero, From cooperative to motivated information sharing in groups..., op. cit.
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Dysfunkcje poznawcze mogg rowniez prowadzi¢ do utrwalania schematycz-
nych sposobdw my$lenia oraz ograniczania otwarto$ci na odmienne interpre-
tacje problemow. W rezultacie proces podejmowania decyzji staje si¢ mniej
elastyczny, a zespot moze napotkac trudnosci z dostosowywaniem si¢ do no-
wych sytuacji i wyzwan.

Waznym aspektem dysfunkcji jest rowniez motywacja, ktérej spadek
przejawia si¢ obnizeniem wysitku wktadanego przez jednostki w realizacje
zadan grupowych. Zjawisko to okreslane jako prozniactwo spoteczne (social
loafing) i polega na redukcji indywidualnego zaangazowania w sytuacjach,
kiedy trudno okresli¢ wklad jednostki, a odpowiedzialno$¢ za wynik ulega
rozproszeniu. Wraz ze wzrostem liczebnosci zespotu oraz ostabieniem poczu-
cia odpowiedzialno$ci indywidualnej pojawia si¢ tendencja do ograniczania
wysitku podejmowanego przez poszczegélnych cztonkéw, co sprzyja obnize-
niu efektywnosci catej grupy. Dysfunkcja ta moze utrwalac si¢ w zespotach
pozbawionych mechanizméw monitorowania wktadu oraz egzekwowania
odpowiedzialnosci indywidualnej'>3.

W analizach zachowan zespotowych wskazuje sie réwniez na zjawisko
korzystania z cudzego wysitku, czyli ,jazdy na gape” (free-riding), polega-
jace na ograniczaniu wtasnego wysitku w sytuacji przekonania, Ze pozostali
cztonkowie zespotu zapewniajg osiggniecie celu grupowego. Mechanizm ten
opiera si¢ na Swiadomym korzystaniu z efektéw pracy innych uczestnikéw
i stanowi jedng z form strat motywacyjnych, do ktérych dochodzi w warun-
kach wspdtdziatania grupowego!>*. W odroznieniu od klasycznego prozniactwa
spotecznego zjawisko to ma bardziej intencjonalny i instrumentalny charak-
ter, wszak jednostka §wiadomie ogranicza wlasne zaangazowanie, liczac na
wysitek pozostatych.

Motywacyjny wymiar dysfunkcji pracy zespotowej wykracza poza proz-
niactwo spoteczne i ,,jazde na gape”, ktore sg jedynie wybranymi przejawami
szerszej kategorii zachowan kontrproduktywnych (counterproductive work

153 A. Simms, T. Nichols, Social loafing: A review of the literature, ,Journal of Management
Policy and Practice” 2014, vol. 15, p. 58-67.

154 N.L. Kerr, Motivation Losses in Small Groups: A Social Dilemma Analysis, ,,Journal of
Personality and Social Psychology” 1983, vol. 45(4), p. 819-828.



behavior, CWB). Robinson i Bennett definiujg je jako celowe i dobrowolne
dziatania pracownika naruszajace uzasadnione interesy organizacji lub jej
interesariuszy (wspotpracownikdw, przetozonych, klientow)!>>. Ze wzgledu
na kierunek oddziatywania wyodrebnia si¢ zachowania wymierzone w or-
ganizacje jako cato$¢ (CWB-0), np. sabotaz, kradzieze czy spdznienia, oraz
skierowane przeciwko konkretnym wspoétpracownikom (CWB-I), jak neka-
nie (ang. harassment) molestowanie, agresja stowna czy faworyzowanie!>®.
Spector i Fox r6znicujg te kategorie dalej, wyodrebniajac naduzycia wobec
innych (agresja fizyczna i stowna, ostracyzm, ponizanie wspotpracownikow),
sabotaz (celowe niszczenie mienia organizacji lub utrudnianie pracy innym),
dewiacje produkcji (§wiadome obnizanie jakosci lub tempa wykonywanych
zadan), kradzieze (nieuprawnione przywlaszczanie sobie zasobéw organizacji)
oraz wycofanie organizacyjne (sp6Znianie si¢, nieuzasadnione opuszczanie
stanowiska pracy, wydtuzanie przerw)!>’.

W zespole zachowania te przybieraja posta¢ zar6wno jawna (rozpo-
wszechnianie plotek, obarczanie wspotpracownikow odpowiedzialnoscia za
wiasne btedy, demonstracyjne blokowanie decyzji), jak i ukryta, trudniejsza do
uchwycenia (ograniczanie przeptywu informacji, celowe opdznianie realizacji
wspolnych zadan, wycofywanie si¢ z udziatu w pracach zespotu). Prézniactwo
spoteczne sprowadza sie do poniechania wysitku, natomiast znaczna cze$¢
zachowan kontrproduktywnych jest intencjonalnie ukierunkowana na

155 D. Kanafa-Chmielewska, Obywatelskie i kontrproduktywne zachowania organizacyjne
a zawis¢é tagodna i ztosliwa, zaufanie oraz satysfakcja z pracy, Wydawnictwo Rys, Poznan
2025; S.L. Robinson, R.J. Bennett, A typology of deviant workplace behaviors: a multi-
dimensional scaling study, ,The Academy of Management Journal” 1995, vol. 38(2),
p. 555-572.

156 U. Callistus Chinwuba, Counterproductive Workplace Behaviors (CWBs): Antecedents and
Outcomes, [in:] Organizational Behavior — Negative Aspects, ed. K. Bozkus, IntechOpen
2023, p. 53-72, intechopen.com/chapters/1131512.

157 P.E. Spector et al., The dimensionality of counterproductivity: Are all counterproductive
behaviors created equal?, ,,Journal of Vocational Behavior” 2006, vol. 63(3), p. 446-460;
L. Baka, R. Derbis, R. Walczak, Psychometryczne wtasciwosci Kwestionariusza Zachowan
Kontrproduktywnych CWB-C, ,,Czasopismo Psychologiczne - Psychological Journal”
2015, nr 2, s. 163-174.
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wyrzadzenie szkody, co czyni je grozniejszymi dla klimatu wspotpracy i za-
ufania w zespole!8.

W stresowo-emocjonalnym modelu Spectora i Foxa ograniczenia organi-
zacyjne oraz konflikt interpersonalny petnig funkcje stresoréw zawodowych,
ktore - wywotujac ztos¢, irytacje i frustracje — zwigkszajg prawdopodobieristwo
sieggania po zachowania kontrproduktywne, od wycofania zaangazowania po
sabotaz i dewiacje produkcji'>. Dysfunkcja rodzi si¢ zatem w warunkach pracy
zespotu jeszcze zanim ujawni si¢ w zachowaniu jego cztonkdéw.

Na poziomie procesowym i organizacyjnym dysfunkcje odnoszg si¢ do
zaburzen koordynacji dziatan, organizacji wspotpracy oraz strukturalnych
warunkéw funkcjonowania zespotu. Szczegdlnie widoczne stajg sie w zespo-
fach, w ktorych procesy decyzyjne pozostaja niejasne, a zakres odpowiedzial-
nosci ulega rozproszeniu. W takich warunkach obniza si¢ poczucie wptywu
jednostek na przebieg dziatan i osiggane rezultaty, co prowadzi do spadku
motywacji, pogorszenia jakosci realizowanych zadan oraz ostabienia zdolno-
Sci zespotu do utrzymania wysokiej efektywnosci i innowacyjnosci w dtuzszej
perspektywiel®. Brak zaangazowania sprzyja z kolei unikaniu odpowiedzial-
nos$ci rozumianemu jako tolerowanie niewywigzywania sie z obowigzkéw
oraz brak wzajemnego egzekwowania standardéw pracy. W takich warunkach
odpowiedzialno$¢ za wyniki ulega rozmyciu, a normy zespolowe traca swoja
regulacyjna funkcje. Badania nad dyfuzja odpowiedzialnosci i prézniactwem
spotecznym pokazuja, Ze brak jednoznacznych mechanizméw odpowiedzialno-
$ci prowadzi do spadku wysitku jednostek oraz obnizenia poziomu osiaganych

158 U. Callistus Chinwuba, Counterproductive Workplace..., op. cit.; D. Kanafa-Chmielewska,
Obywatelskie i kontrproduktywne zachowania organizacyjne..., op. cit., s. 40-51.

159 PE. Spector, S.M. Jex, Development of Four Self-Report Measures of Job Stressors
and Strain: Interpersonal Conflict at Work Scale, Organizational Constraints Scale,
Quantitative Workload Inventory, and Physical Symptoms Inventory, ,,JJournal of
Occupational Health Psychology” 1998, vol. 3(4), p. 356-367; L. Baka, R. Bazinska,
Polish adaptation of three self-report measures of job stressors: the Interpersonal Conflict
at Work Scale, the Quantitative Workload Inventory and the Organizational Constraints
Scale, ,,International Journal of Occupational Safety and Ergonomics” 2016, vol. 22(1),
p. 32-39.

160 J. Mathieu, M.T. Maynard, T. Rapp, L. Gilson, Team Effectiveness 1997-2007..., op. cit.;
S.W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.



rezultatow zespotowych!®l. Z uwagi na to, ze zjawisko to taczy wymiar motywa-
cyjny i organizacyjny, nie nalezy przypisywac go wylacznie do jednej kategorii.
Najbezpieczniej ujac je jako mechanizm graniczny, ktérego zZrodiem jest roz-
proszenie odpowiedzialnosci, a skutkiem - spadek motywacji i zaangazowania.

W rezultacie opisanych dysfunkcji zesp6t stopniowo traci orientacje na
realizacje wynikéw, a uwaga cztonkow przesuwa sig z celéw zadaniowych na
interesy indywidualne lub podtrzymywanie pozornej spdjnosci relacyjnej. Brak
jednoznacznego ukierunkowania na cele zespotowe ostabia koncentracje na
realizacji wspolnych zadan oraz sprzyja obnizeniu standardow pracy. Badania
nad efektywnoscia zespotéw i mechanizmami wyznaczania celéw wskazuja,
ze zespoly pozbawione jasno okreslonych oraz wspolnie podzielanych celow
charakteryzuja si¢ nizsza orientacja na wyniki i systematycznie osiagaja nizszy
poziom efektywnos$ci w realizacji zadan!62.

Waznym zrédlem dysfunkcji procesowych i organizacyjnych sg réw-
niez niedopasowania pomiedzy elementami systemu organizacyjnego, jak
np. struktura zespotu, sposoby koordynacji dzialan czy wzorce interakcji.
Niedopasowania te mogg mie¢ charakter trwaly lub narastajacy, a ich konse-
kwencja jest obnizanie sprawnosci dziatania zespotéw, rozumianej nie tylko
jako skuteczno$¢ realizacji celow, lecz takze jako ekonomiczno$¢ i racjonalno$¢
podejmowanych dziatari. W warunkach wysokiej zloZzonosci organizacyjnej
utrzymanie ich spdjnosci jest trudne, co sprzyja powstawaniu napiec i utrwa-
laniu nieefektywnych zachowan63.

Na poziomie procesowym istotng dysfunkcjg pracy zespotowej moga by¢
straty efektywnosci ujawniajace si¢ w toku wspotdziatania. W warunkach pracy
zespotowej rzeczywiste efekty dzialania grupy moga odbiega¢ od jej potencjatu

161 D.R. Forsyth, L.E. Zyzniewski, C.A. Giammanco, Responsibility Diffusion in Cooperative
Collectives, ,,Personality and Social Psychology Bulletin” 2002, vol. 28(1), p. 54-65;
S.J. Karau, K.D. Williams, Social loafing: A meta-analytic review and theoretical inte-
gration., ,Journal of Personality and Social Psychology” 1993, t. 65, nr 4, p. 681-706.

162 E.A. Locke, G.P. Latham, Building a practically useful theory of goal setting and task
motivation: A 35-year odyssey., ,American Psychologist” 2002, t. 57, nr 9, p. 705-717;
J. Mathieu, M.T. Maynard, T. Rapp, L. Gilson, Team Effectiveness 1997-2007 ..., op. cit.

163 D.R. Ilgen, J.R. Hollenbeck, M. Johnson, D. Jundt, Teams in Organizations..., op. cit.;
J. Pasieczny, K. Michalewska, Niedopasowanie..., op. cit.
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w sytuacjach, gdy pojawiaja si¢ trudnosci koordynacyjne lub gdy czes$¢ czton-
kow ogranicza wktadany wysitek. Przy braku rozwigzan porzadkujacych
sposOb wspotpracy straty te moga si¢ utrwala¢, prowadzac do niespojnosci
dziatan, op6znien w realizacji zadan oraz obnizenia jakosci rezultatéw pracy
zespotu'®4. W konsekwencji dysfunkcje procesowe i organizacyjne prowadzg
do stopniowego oslabienia sprawnosci dziatania zespotu, utrudniaja utrzy-
manie spdjnosci wspolpracy oraz ograniczajg zdolnos¢ zespotu do skutecznej
realizacji wspolnych celow.

W rezultacie praca zespolowa, ktéra w zalozeniu ma sprzyjac¢ synergii
i integracji kompetencji, moze prowadzi¢ zaréwno do pojawienia si¢ natural-
nych ograniczen wspotdzialania, jak i do umacniania sie bardziej trwatych
dysfunkcji zespotowych, jesli nie jest osadzona w spdjnych ramach norma-
tywnych i organizacyjnych. Dysfunkcje zespotowe nie s3 zatem jedynie skut-
kiem pojedynczych btedow zarzadczych, lecz rezultatem ztoZzonej dynamiki
spolecznej, poznawczej i motywacyjnej ujawniajacej sie w toku wspoétdziatania.
Ich rozpoznanie i wlasciwe diagnozowanie stanowi istotny element §wiado-
mego projektowania zespotow zdolnych do efektywnego i trwalego funkcjo-
nowania w warunkach wspétczesnych organizacji.

2.3. Metody, techniki i narzedzia wspierajace prace zespotowa

Praca zespotowa realizuje si¢ przez konkretne dziatania, procesy i zachowa-
nia komunikacyjne, a jej znaczenie w organizacjach systematycznie rosnie.
Efektywny zespo6t integruje zréznicowane kompetencje i wiedze, osiagajac
synergie umozliwiajacg uzyskanie rezultatow przewyzszajacych sume indy-
widualnych wkladéw, co bezpo$rednio wptywa na zdolno$¢ adaptacyjng or-
ganizacji oraz na rozwigzywanie ztozonych problemoéw!%>. Proces ten stanowi
wielowymiarowe wyzwanie poznawcze, w ktérym procesy zespotowe takie jak

164 A .-K. Torka, J. Mazei, J. Hiiffmeier, Together, everyone achieves more — o, less? An inter-
disciplinary meta-analysis on effort gains and losses in teams, ,,Psychological Bulletin”
2021, vol. 147(5), p. 504-534.

165 M. Paredes-Saavedra et al., Work Team Effectiveness..., op. cit.



koordynacja, wspdlne uczenie si¢ czy podejmowanie decyzji naktadaja si¢ na
wymagania stawiane poszczegdlnym czlonkom, tworzac dodatkowg warstwe
ztozono$cil®. Z tego powodu szczegolnego znaczenia nabierajg techniki, me-
tody i narzedzia wspomagajace pracg zespotowa. Odgrywaja one istotng role
nie tyle jako substytut relacji spotecznych, ile jako mechanizmy porzadkujace
wspotprace, redukujace chaos komunikacyjny i zwigekszajace szansg osiggnie-
cia wspolnego rezultatu.

W literaturze przedmiotu pojecia techniki, metody i narzedzia sa niekiedy
uzywane zamiennie, jednak w analizie naukowej zasadne jest ich rozréznie-
nie'®’. Metoda oznacza usystematyzowany sposdb postepowania stuzacy osia-
ganiu okreslonego celu, obejmujacy uporzadkowang sekwencje dziatan, zasad
i procedur!%® (np. Scrum, Kanban czy Design Thinking). Techniki wspomaga-
jace prace zespotowa stanowig bardziej szczeg6lowe sposoby dziatania realizo-
wane w ramach okreslonej metody, czesto oparte na komunikacji, facylitacji
i oddzialywaniu spotecznym!6® (np. moderowanie dyskusji, burza mézgow,
brainwriting czy udzielanie informacji zwrotnej). Narzedzie natomiast stanowi
praktyczny §rodek wspomagajacy wykorzystanie metod i technik w codziennej
pracy zespotu (np. system zarzadzania zadaniami, komunikator czy wspot-
dzielony dokument cyfrowy)!7°.

Dla zwigkszenia przejrzystosci analizowanych poje¢ zasadne jest wska-
zanie réznic pomiedzy metoda, technika i narzedziem pracy zespotowej, co
zostalo przedstawione w tabeli 2.2.

166 V. Hagemann, A. Kluge, Complex Problem Solving in Teams: The Impact of Collective
Orientation on Team Process Demands, ,,Frontiers in Psychology” 2017, vol. 8, p. 1-17.

167 T. Sobczak, O koncepcjach i metodach w naukach o zarzgdzaniu w Polsce - raz jeszcze,
»Przeglad Organizacji” 2017, s. 3-9.

168 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1973; J. Penc, Leksykon
biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007.

169 A, Chrisidu-Budnik, Nauka organizacji i zarzqdzania, Kolonia Limited, Wroctaw 2005.

170 G. Noga, Kryteria doboru metod implementacji strategii w przedsigbiorstwie, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr 538, s. 262-274.
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Tab. 2.2. Réznice pomiedzy metoda, technika i narzedziem pracy zespotowej

Definicja

Sposdb osiggania
celu, uporzadkowany
zbidr technik

i dziatan oparty

na okreslonym
podejsciu lub logice

Sposéb wykonania
konkretnego
zadania lub dziatania
w ramach metody,
okredla, ,jak co$
zrobi¢”

Materialny lub
niematerialny
zaséb wspierajacy
wykonanie techniki,
okresla, "czym/

Za pomocg czego
cos zrobi¢/czegos
dokonac"

Poziom ogélnosci

Najbardziej ogdiny
sposdb organizacji
dziatania; obejmuje
zasady, etapy i logike
postepowania

Bardziej szczegétowy
sposob wykonania
okreslonego
dziatania w ramach
metody

Najbardziej
konkretny srodek
materialny

lub cyfrowy
wykorzystywany
w dziataniu

OKR, action learning

retrospektywa, AAR,
parafraza, informacja
zwrotna

Dotyczy catego Dotyczy wybranego | Dotyczy wykonania
Zakres procesu, projektu etapu, zadania, konkretnej
. albo sposobu spotkania czynnosci, utrwalania
zastosowania I ) .
organizacji lub procesu informacji albo
wspotpracy komunikacyjnego wsparcia koordynacji
Utatwia wykonanie
Porzadkuje .zadanla, wymiane Umozll.W|a,
. ) informacji, przyspiesza albo
Funkcje w pracy wspotprace . .
. . L generowanie dokumentuje
zespotowej i nadaje jej ramy . g
oraanizacvine pomystéw lub zastosowanie
9 Yl podejmowanie metody lub techniki
decyzji
Burza mézgow, .
L 4 Trello, Jira, Asana,
brainwriting 6-3-5, Microsoft Teams
Scrum, Kanban, technika grupy Slack. Miro Murelll
Przyktad Design Thinking, nominalnej, y ! !

Confluence,
SharePoint, tablica
Kanban

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1973,
s.67-74; J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007, s. 430-432; A. Chrisidu-
Budnik, Nauka organizacji i zarzqdzania, Kolonia Limited, Wroctaw 2005, s. 21-28; T. Sobczak, O koncepcjach
imetodach w naukach o zarzqdzaniu w Polsce — raz jeszcze, ,Przeglad Organizacji” 2017, s. 3-9.

Techniki wspierajace wspolprace funkcjonuja w organizacjach jako prak-
tyczne rozwigzania usprawniajace dynamike pracy zespotowej. Sg przydatne
zaré6wno w procesach kreatywnych, jak i w sytuacjach wymagajacych spraw-
nego podejmowania i porzadkowania decyzji czy zarzadzania relacjami we-
wnatrz grupy. Do ich gtéwnych zalet naleza: elastycznos$¢, relatywnie niski po-
ziom formalizacji, klarowno$¢ regut oraz aktywne angazowanie uczestnikow.



Najbardziej znana technika kreatywnosci grupowej jest burza mézgow
oparta na zasadzie odroczonego osadu. Uczestnicy najpierw generuja mozliwie
wiele pomystow, a dopiero w kolejnym etapie dokonuja ich oceny i selekcji.
Technika ta miata przeciwdziata¢ przedwczesnemu krytykowaniu propozycji
i stymulowaé¢ swobodne generowanie skojarzen. W praktyce organizacyjnej
burza m6zgéw bywa stosowana podczas inicjowania projektow, poszukiwania
alternatywnych rozwigzan problemu, projektowania ustug oraz planowania
dziatann komunikacyjnych!7L.

Klasyczna burza mézgéw ma jednak istotne ograniczenia. Badania nad
kreatywno$cig grupowa wskazuja, ze praca w grupie moze prowadzi¢ do
tzw. blokady produkcyjnej (production blocking), czyli sytuacji, w ktérej uczest-
nicy tracg wlasne pomysty, oczekujac na mozliwo$¢ zabrania glosu. Pojawiaja
sie takze lek przed oceng, prézniactwo spoteczne i sktonno$¢ do podporzad-
kowywania si¢ osobom dominujacym!72.

Z uwagi na to w zespotach, w ktérych wystepuja réznice statusu, doswiad-
czenia lub temperamentu, skuteczniejsze moga okazac sie techniki pisemne
i anonimowe. Jedng z nich jest brainwriting, w tym wariant 6-3-5. Polega on
na tym, ze uczestnicy zapisuja pomysty samodzielnie, a nastepnie przekazuja
arkusze kolejnym osobom, ktére rozwijaja wczesniejsze propozycje. Zaletami
tej techniki sg rownoleglos¢ pracy, ograniczenie dominacji jednostek oraz za-
angazowanie os6b mniej sktonnych do wypowiadania si¢ publicznie!”3.

Inng technika porzadkujaca proces decyzyjny jest technika grupy nomi-
nalnej (Nominal Group Technique, NGT). Laczy ona indywidualne genero-
wanie pomystow, prezentacje propozycji, dyskusje wyjasniajaca i glosowanie.
Jej celem jest ograniczenie wplywu presji grupowej i zapewnienie kazdemu
uczestnikowi pordwnywalnej mozliwosci wniesienia wktadu. Technika ta jest

171 A. Cybulska-Wal, Burza mézgéw w dydaktyce — (nie)potrzebny chaos, ,Dydaktyka
Polonistyczna” 2016, nr 2, s. 206-217.

172 M. Diehl, W. Stroebe, Productivity Loss In Brainstorming Groups..., op. cit.; K.J. Szmidt,
Trening kreatywnosci. Podrecznik dla pedagogéw, psychologéw i treneréw grupowych,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013.

173 K.J. Szmidt, Trening kreatywnosci. Podrecznik..., op. cit.
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przydatna, zwtaszcza kiedy zespdt musi dokona¢ wyboru sposréd wielu roz-
wigzan, a jednoczes$nie istnieje ryzyko dominacji czesci uczestnikdéw! 74,

Do technik wspierajacych refleksje nad praca zespotu naleza retrospek-
tywa oraz After Action Review (AAR). Retrospektywa polega na systematycz-
nej analizie tego, co w ostatnim cyklu pracy przebiegato dobrze, co wymaga
poprawy i jakie dzialania nalezy podja¢ w kolejnym. After Action Review petni
analogiczng funkcje, lecz moze by¢ stosowana po zakonczeniu dowolnego
dziatania, projektu lub wydarzenia. Obie techniki wzmacniajg uczenie sie
organizacyjne, przenoszac uwage z poszukiwania winnych na identyfikacje
mechanizméw usprawniania pracy!’>.

Wazng grupe stanowig takze techniki komunikacyjne wykorzystywane
w procesie facylitacji, m.in. parafraza, aktywne stuchanie oraz informacja
zwrotna. Ich znaczenie ro$nie w zespotach wielodyscyplinarnych i wirtualnych,
w ktdrych fatwo o nieporozumienia wynikajace z réznic jezykowych i organi-
zacyjnych. Badania nad komunikacjg wewnetrzng wskazuja, ze o sprawnosci
zarzadzania zespotem decyduje nie sam fakt komunikowania, lecz jego jako§¢176.

W praktyce organizacyjnej metody pracy zespotowej majg zazwyczaj bar-
dziej kompleksowy charakter niz pojedyncze techniki — obejmuja okres$lony
sposob organizacji wspotpracy, podziat rél, zasady komunikacji oraz mechani-
zmy koordynowania dziatan cztonkéw zespotu. Ich stosowanie wymaga zwykle
wiekszej konsekwencji organizacyjnej, zarazem pozwalajac na wypracowa-
nie wzglednie trwatego modelu wspoétpracy. Wérod czesto wykorzystywanych

174 A.L. Delbecq, A.H. Van de Ven, A Group Process Model for Problem Identification and
Program Planning, ,Journal of Applied Behavioral Science” 1971, vol. 7(4), p. 466—472.

175 Y. Andriyani, R. Hoda, R. Amor, Reflection in Agile Retrospectives, [in:] Agile Processes
in Software Engineering and Extreme Programming, eds. H. Baumeister, H. Lichter,
M. Riebisch, Springer International Publishing, Cham 2017, vol. 283: Lecture Notes in
Business Information Processing, p. 3-19; V. Vukanovi¢-Dumanovi¢, G. Avlijas, S. Joki¢,
After Action Review as a tool for implementation of the knowledge management program,
»Ekonomika” 2022, vol. 68(4), p. 29-40.

176 M. Jakubiec, The importance of internal communication for management of an organ-
isation, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization and
Management Series” 2019, vol. 134, p. 47-62; H. Weger, G.R. Castle, M.C. Emmett,
Active Listening in Peer Interviews: The Influence of Message Paraphrasing on Perceptions
of Listening Skill, ,International Journal of Listening” 2010, vol. 24(1), p. 34-49.



metod wymienia si¢ m.in. Design Thinking, Scrum, Kanban, OKR, wybrane
podejscia lean management, action learning oraz metody team buildingu.
Design Thinking jest podejsciem do projektowania i rozwigzywania pro-
bleméw skoncentrowanym na cztowieku, ktére polega na tgczeniu potrzeb
uzytkownikéw z mozliwo$ciami technologicznymi oraz wymaganiami bizne-
sowymi'”’. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze metoda ta oddziatuje nie
tylko na ostateczny efekt projektowy, ale réwniez na sam przebieg wspoipracy
zespotowej. Wplywa bowiem na jakos¢ interakcji miedzy cztonkami zespotu,
rozwoj kompetencji, organizacje realizowanych dziatan oraz poziom zaanga-
zowania uczestnikdw procesu. Jednocze$nie Design Thinking moze sprzyjac¢
budowaniu kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy, eksperymentowaniu
i zespotowym uczeniu si¢, dzieki czemu postrzegane jest nie wytacznie jako
metoda projektowa, lecz takze podej$cie wspierajace rozwdj kompetencji ze-
spotowych!78, Istotng zaletg Design Thinking jest rowniez interdyscyplinarny
charakter pracy zespotowej. Metoda ta zaktada wspolprace oséb reprezentuja-
cych rézne perspektywy i kompetencje, co sprzyja tworzeniu bardziej innowa-
cyjnych rozwigzan, ale jednocze$nie wymaga wysokiego poziomu komunikacji,
otwartosci i umiejetnosci integrowania odmiennych punktéw widzenial?®.
Drugga istotng grupe stanowig metody zwinne, ktore rozwinely si¢ jako
odpowiedz na rosnacg ztozono$¢ projektow oraz potrzebe zwiekszenia ela-
styczno$ci dzialania zespotéw. Podej$cia te akcentujg znaczenie wspolpracy,
komunikacji oraz zdolno$ci szybkiego reagowania na zmiany, co znajduje
odzwierciedlenie w organizacji pracy zespoléw oraz sposobie realizacji zadan.
Scrum - framework uznawany za jedno z najczesciej stosowanych podejs¢
realizujacych zatozenia zwinnego zarzadzania. Opiera si¢ na empirycznym
podejsciu do organizacji pracy, iteracyjnym doskonaleniu dziatan i wysokim
poziomie autonomii zespotu. Istotng role odgrywa w nim jasno okre$lony po-
dziat rol, ktory porzadkuje przebieg procesu i zarazem wzmacnia wspotprace

177 T. Brown, Design Thinking, ,,Harvard Business Review” 2008, vol. 86(6), p. 1-10.

178 C.K. Schlott, Design thinking and teamwork — measuring impact: a systematic literature
review, ,Journal of Organization Design” 2024, vol. 13(4), p. 163-196.

179 S, Guaman-Quintanilla, P. Everaert, K. Chiluiza, M. Valcke, Fostering Teamwork through

Design Thinking: Evidence from a Multi-Actor Perspective, ,Education Sciences” 2022,
vol. 12(4), p. 279.
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ukierunkowana na systematyczne dostarczanie warto$ci'®’. Charakterystyczne
dla Scrum cykliczne wydarzenia organizujg rytm pracy zespotu, zwiekszajac
przejrzysto$¢ dziatan, usprawniajac komunikacje oraz umozliwiajac biezace
doskonalenie sposobu realizacji zadan'®l. Skuteczno$¢ zespotow pracujacych
zgodnie z podej$ciem zwinnym wynika m.in. ze wspotdzielonego przywddz-
twa, orientacji na cele zespotowe, elastycznego podziatu kompetencji, zdol-
nosci do adaptacji oraz otwartej informacji zwrotnej'82. W praktyce Scrum
nie ogranicza si¢ jedynie do stosowania okreslonych procedur czy organizacji
spotkan, tworzy raczej warunki sprzyjajace ciggtemu uczeniu sie¢, adaptacji
oraz rozwijaniu zdolnosci zespotu do reagowania na zmieniajace si¢ wymogi
otoczenial®3.

Kanban jest metoda organizacji i zarzadzania praca, ktorej podstawa jest
wizualizacja zadan, ograniczenie pracy w toku (ang. work in progress, WIP) oraz
systematyczne doskonalenie organizacji dziatan. Podejscie to koncentruje sie
na zwigkszeniu efektywnosci i ptynnosci realizowanych dziatan oraz utrzyma-
niu réwnomiernego obcigzenia cztonkéw zespotu, dzigki czemu szczegdlnie
dobrze sprawdza si¢ w Srodowiskach cechujacych sie stalym naptywem zadan
i koniecznoscig biezacego reagowania na zmiany'84. Kluczowym elementem
metody jest tablica Kanban, podzielona na kolumny odpowiadajace etapom
procesu, na ktérej widoczny jest status kazdego zadania. Taka forma organiza-
cji pracy zwigksza przejrzystos$¢ dziatan, usprawnia koordynacje oraz wspiera
budowanie wspolnego zrozumienia postepu prac przez wszystkich czton-
kéw zespotu. Transparentno$¢ procesu ulatwia identyfikowanie problemow

180 C. Verwijs, D. Russo, A Theory of Scrum Team Effectiveness, ,ACM Transactions on
Software Engineering and Methodology” 2023, vol. 32(3), p. 1-51.

181 A _M.P. Milani, M.-A. Storey, V. Katial, L. Peate, Exploring Retrospective Meeting Practices
and the Use of Data in Agile Teams, arXiv 5.02.2025, arxiv.org/abs/2502.03570.

182 D, Strode, T. Dingseyr, Y. Lindsjorn, A teamwork effectiveness model for agile software
development, ,Empirical Software Engineering” 2022, vol. 27(2), p. 56.

183 A.M.P. Milani, M.-A. Storey, V. Katial, L. Peate, Exploring Retrospective Meeting
Practices..., op. cit.

184 N. Damij, T. Damij, An Approach to Optimizing Kanban Board Workflow and Shortening
the Project Management Plan, ,,JEEE Transactions on Engineering Management” 2024,
vol. 71, p. 13266-13273.



organizacyjnych, ograniczenie przecigzen oraz sprawniejszy przeptyw infor-
macji, co moze sprzyja¢ zwiekszeniu efektywnosci pracy zespotowej!'®>.

W przeciwienstwie do Scruma Kanban opiera si¢ na bardziej elastycznym
podejsciu do organizacji pracy i mniejszej liczbie formalnych procedur. Sprawia
to, Ze metoda ta dobrze funkcjonuje w zespotach dziatajagcych w dynamicznym
Srodowisku, w ktdrym zadania pojawiajg si¢ w sposéb ciagly, a priorytety moga
ulega¢ czestym zmianom.

Metody zarzadzania celami odgrywaja istotng role w koordynowaniu dzia-
fan podejmowanych w organizacjach. Ich podstawe stanowi koncepcja zarza-
dzania przez cele (Management by Objectives, MBO) opracowana przez Petera
F. Druckera, zgodnie z ktora system zarzadzania oparty na jasno okre$lonych
celach i osiggnietych wynikach moze przyczyniac si¢ do wzrostu efektywnosci
organizacyjnej oraz zwigkszenia satysfakcji pracownikow!8. Wspdtczesnym
rozwinigciem tej koncepcji jest framework OKR (Objectives and Key Results),
wspierajacy ukierunkowanie dzialan organizacji oraz regularna weryfikacje
priorytetéw. Podejscie to zwigksza przejrzystosc¢ realizowanych celow, utatwia
wspolprace miedzy zespotami oraz sprzyja wiekszej spojnosci dziatan w or-
ganizacji. W odréznieniu od wskaznikéw KPI, ktore petnig przede wszystkim
funkcje kontrolno-pomiarowa, OKR koncentruje si¢ na osigganiu rezultatéw
oraz wzmacnianiu elastycznosci i zdolnosci organizacji do adaptacji w zmien-
nym otoczeniu!®’.

Wdrazanie systemu OKR moze jednak wigzac si¢ rowniez z szeregiem
wyzwan organizacyjnych. Do najczesciej wskazywanych naleza trudnosci zwia-
zane z zapewnieniem spojnego rozumienia celow, ograniczenia komunikacyjne
oraz niewystarczajace przygotowanie organizacji do wdrozenia tego podejscia.

185 A. Szumiec, M. Trzeciak, Analiza wykorzystania i wptywu narzgdzi Way of Working na
skutecznos¢ zespotow operacyjnych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkoty Gléwnej Handlowej” 2024, nr 198, s. 117-130.

186 X Islami, E. Mulolli, N. Mustafa, Using Management by Objectives as a performance
appraisal tool for employee satisfaction, ,,Future Business Journal” 2018, vol. 4(1),
p. 94-108.

187 V. Stray, N.B. Moe, H. Vedal, M. Berntzen, Using Objectives and Key Results (OKRs)
and Slack: A Case Study of Coordination in Large-Scale Distributed Agile, ,,Proceedings
of the 55th Hawaii International Conference on System Sciences” 2022; D. Strode,
T. Dingseyr, Y. Lindsjorn, A teamwork effectiveness model..., op. cit.
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W rezultacie moze dochodzi¢ do jedynie pozornej spdjnosci dziatan, a takze
pojawienia sie napie¢ miedzy zespolami uczestniczacymi w realizacji zatozen
strategicznych!88,

W praktyce organizacyjnej metody, techniki oraz narzedzia nie funkcjonuja
jako odrebne elementy, lecz tworza wzajemnie powigzany system organizacji
pracy zespotowej. W tym konteks$cie mozna odwotac si¢ do koncepcji Way of
Working (WoW) rozumianej nie tyle jako w pelni ugruntowana teoria zarzadzaa
nia, ile raczej praktyczne podejscie do porzadkowania sposobu pracy zespotu.
Obejmuje ono zestaw uzgodnionych zasad, rytuatéw, narzedzi, kanatéow ko-
munikacji i mechanizméw koordynacji, ktére okreslaja, w jaki sposob zespo6t
planuje, realizuje, monitoruje i doskonali swoja prace!®. Jak wskazujg Szumiec
i Trzeciak, praktyki oraz rozwigzania skladajace si¢ na Way of Working wptywaja
na skuteczno$¢ zespotéw operacyjnych poprzez zwiekszenie przejrzystosci dzia-
tani, usprawnienie koordynacji oraz ograniczenie nieefektywnosci wynikajacych
z niejednoznacznych zasad wspolpracy. Oznacza to, ze skuteczno$¢ narzedzi nie
wynika wylacznie z ich funkcjonalnosci, lecz przede wszystkim ze sposobu ich
wykorzystania w ramach przyjetego modelu pracy zespotu. Brak spojnych zasad
korzystania z narzedzi moze prowadzi¢ do chaosu organizacyjnego, wzrostu
kosztéw koordynacji oraz ograniczenia efektywnosci wspdtpracy!*.

Narzedzia pracy zespotowej stanowig najbardziej widoczny element wspot-
czesnych systemow wspotpracy, jednak ich skutecznos$¢ pozostaje silnie uza-
lezniona od sposobu osadzenia w okreslonych metodach dziatania, zasadach
komunikacji oraz kulturze organizacyjnej. Mozna je podzieli¢ na narzedzia ko-
munikacyjne, koordynacyjne i projektowe, wizualizacyjne, dokumentacyjne
i wspierajace zarzadzanie wiedza oraz wykorzystujace sztuczng inteligencije.
Zestawienie najwazniejszych kategorii narzedzi przedstawiono w tabeli 2.3.

188 J. Misslisch et al., Unlocking the OKR framework: Insights into Benefits and Barriers
for an Effective Implementation in Practice, [in:] Software Engineering and Advanced
Applications. SEAA 2025. Lecture Notes in Computer Science, vol. 16082, eds. D. Taibi,
D. Smite, Springer, Cham 2026, p. 90-107.

189 A. Szumiec, M. Trzeciak, Analiza wykorzystania i wptywu narzedzi Way of Working...,
op. cit.

190 Thid.



Tab. 2.3. Typologia narzedzi wspierajacych prace zespotowg

Kategoria narzedzi

Komunikacyjne

Przyktady

Microsoft Teams,
Slack, Zoom, poczta
elektroniczna

Gléwna funkcja

w pracy zespotowej

Umozliwiaja
synchroniczna

i asynchroniczna
wymiane informacji

Ryzyko
niewlasciwego
uzycia

Przecigzenie
komunikacyjne
rozproszenie
uwagi, nadmiar
kanatéw

Jira, Trello, Asana,

Pozorna kontrola,

Wizualizacyjne

Miro, Mural, FigJam,
mapy procesow,
matryce priorytetow

. Porzadkuja zadania, biurokratyzacja
!(oor_d ynacyjne Mpnday.com, odpc?wiecjzliialnoéci, pracy, yed
i projektowe gl;lglps, Azure terminy i statusy prac | dublowanie
P systeméw
Tablica Kanban, Utatwiaja wspodlne Nadmierne

modelowanie
probleméw, zadan
i zaleznosci

uproszczenie
problemu albo
brak aktualizacji

Confluence, Notion,

Utrwalaja decyzje,

Nieaktualna
wiedza, chaos

Wspierajace Al

Gemini, Claude,
Notion Al

Dokumentacyjne SharePoint, Google procedury, standardy wersji, trudnos¢
i wiedzy ' 9 i doswiadczenia Jl, truano
Workspace roiektowe w odnalezieniu
proj informacji
Wspieraja Ryzyko l,:){fedc')w,
ChatGPT, Copilot, tworzenie tresci, zaleznosc Od..
rekomendacji

analize informacji
i procesy uczenia sie
pracownikéw

algorytmicznych,
potrzeba nadzoru
cztowieka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Jakubiec, The importance of internal communication for
management of an organisation, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization

and Management Series” 2019, vol. 134, p. 47-62; R.L. Daft, R.H. Lengel, Organizational information
requirements, media richness and structural design, ,Management Science” 1986, vol. 32(5), p. 554-571;

M. Arnold, M. Goldschmitt, T. Rigotti, Dealing with information overload: a comprehensive review, ,Frontiers
in Psychology” 2023, vol. 14, p. 1122200; B. Krawczyk-Brytka, Virtual team building — rules and challenges,
+Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia Informatica” 2016, vol. 40, s. 99-111; B. Barnowska,
S. Saniuk, Benefits and Threats Resulting from the Operation of Virtual Project Teams, ,Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia Informatica” 2017, vol. 43, s. 5-14; E. Brynjolfsson, D. Li, L.R. Raymond,

Generative Al at Work, ,National Bureau of Economic Research Working Paper” 2023.

Do grupy narzedzi komunikacyjnych wykorzystywanych we wspotcze-

snych organizacjach nalezg m.in. poczta elektroniczna, komunikatory, sys-

temy wideokonferencyjne oraz platformy pracy grupowej (m.in. Microsoft

Teams, Slack, Zoom). Ich podstawowym zadaniem jest umozliwienie wy-

miany informacji w trybach zar6wno synchronicznym, jak i asynchronicznym.
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W zespotach rozproszonych rozwigzania te pozwalaja zachowac ciggtos¢ ko-
munikacji i koordynacji dziatan przy wykorzystaniu technologii audiowizual-
nych!?l. Jednocze$nie nadmierna intensywno$¢ korzystania z platform komu-
nikacyjnych moze prowadzi¢ do przecigzenia komunikacyjnego negatywnie
oddzialujacego na koncentracje, poziom stresu oraz ogélng produktywnos¢ pra-
cownikdw!?2. Cyfrowe srodowisko pracy generuje réwniez problemy zwigzane
z fragmentaryzacja dziatan, ostabieniem wiezi migedzy cztonkami zespotu oraz
trudno$ciami w ocenie rzeczywistej warto$ci wykonywanej pracy. Rosnacy po-
ziom cyfryzacji i coraz szersze wykorzystanie technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych dodatkowo wzmacniajg zjawisko przecigzenia informacyjnego!®3.

Wyjasnieniem zréznicowanej skutecznosci poszczegdlnych kanatéw ko-
munikacji moze by¢ teoria bogactwa mediéw opracowana przez Richarda L.
Dafta i Roberta H. Lengela. Zgodnie z jej zatlozeniami, im bardziej ztoZony,
wieloznaczny i obcigzony emocjonalnie jest problem, tym wigkszego znacze-
nia nabierajg bogate kanaty komunikacji umozliwiajace szybkie sprzgzenie
zwrotne i odczytywanie sygnaléw niewerbalnych. Z tego wzgledu konflikty,
negocjacje, rozmowy rozwojowe czy definiowanie problemow strategicznych
nie powinny ogranicza¢ si¢ wytacznie do krotkich komunikatow tekstowych!%4.

Do narzedzi koordynacyjnych zalicza si¢ systemy zarzadzania zadaniami
i projektami, takie jak Jira, Trello, Asana, Monday.com, ClickUp czy Azure
DevOps. Umozliwiaja one przypisywanie odpowiedzialnosci, okreslanie ter-
mindéw realizacji, monitorowanie postepu prac oraz dokumentowanie statuséw
poszczegdlnych dziatari. W praktyce zespotowej petnig one funkcje wspolnej
pamigci operacyjnej, pozwalajac cztonkom zespotu na biezaco $ledzi¢ przebieg

191 H. Morian, J. Creutzfeldt, M. Hultin, M. Hérgestam, Mapping leadership..., op. cit.

192 J. Schulz, @. Wiborg, L. Robinson, Zooming Versus Slacking: Videoconferencing, Instant
Messaging, and Work-from-Home Intentions in the Early Pandemic, ,American Behavioral
Scientist” 2024, vol. 68(8), p. 1074-1097.

193 M. Arnold, M. Goldschmitt, T. Rigotti, Dealing with information overload: a compre-
hensive review, ,,Frontiers in Psychology” 2023, vol. 14, p. 1122200.

194 R.L. Daft, R.H. Lengel, Organizational information requirements,media richness and
structural design, ,Management Science” 1986, vol. 32(5), p. 554-571.



pracy, identyfikowa¢ zalezno$ci pomigdzy zadaniami oraz okresla¢ zakres od-
powiedzialnosci poszczegolnych osdb!®.

Szczegblna role odgrywaja réwniez narzedzia wizualizacyjne, do ktérych
naleza m.in. tablice Kanban, mapy proceséw, diagramy przeptywu, mapy mysli,
matryce priorytetéw i cyfrowe tablice wspotpracy, np. Miro, Mural lub FigJam.
Ich zadaniem jest przeksztalcenie rozproszonej wiedzy zespotu w przejrzysty
uktad relacji, zadan i decyzji. Wizualizacja proces6w ogranicza koszty koordy-
nacji, poniewaz cztonkowie zespotu nie musza kazdorazowo rekonstruowac
stanu realizacji dzialan na podstawie indywidualnych i czgsto niepetnych in-
formacji'®®. W praktyce narzedzia wizualizacyjne pelnig réwniez funkcje in-
tegrujacg poznawczo cztonkéw zespotu, poniewaz umozliwiajag budowanie
tzw. wspoldzielonych modeli mentalnych (shared mental models). Oznacza
to, Ze uczestnicy zespolu moga w bardziej spojny sposéb interpretowac cele,
priorytety oraz przebieg realizowanych dzialan, co ogranicza ryzyko btedow
komunikacyjnych i zwigksza zdolno$¢ do koordynowania pracy w ramach
ztozonych projektow!®7.

Do narzedzi dokumentacyjnych oraz wspierajacych zarzadzanie wiedzg
nalezg wspoéldzielone dokumenty, repozytoria plikow, bazy wiedzy oraz sys-
temy typu Confluence, Notion, SharePoint czy Google Workspace. Rozwigzania
te umozliwiajg gromadzenie i utrwalanie decyzji, procedur, standardéw oraz
doswiadczen projektowych, wspierajac tym samym proces organizacyjnego
uczenia sie. Ich znaczenie wzrasta szczeg6lnie w warunkach rosngcej rotacji
pracownikéw oraz upowszechniania pracy zdalnej, poniewaz ograniczaja uza-
leznienie organizacji od wiedzy nieformalnej pozostajacej wylacznie w pamieci
poszczegolnych osob!%3.

195 L. Vancoillie, M. Fryling, E. Samei, Relevance and application of digital project manage-
ment in academic research: A case study in a Medical Physics lab and practice, ,,Journal
of Applied Clinical Medical Physics” 2025, vol. 26(9), p. €70242.

196 MLF. Satcher et al., Visualized shared mental modeling: an adapted practical framework
forinterdisciplinary teams solving complex problems in healthcare, ,BMC Health Services
Research” 2025, vol. 25(1), p. 1467.

197 1.A. DeChurch, J.R. Mesmer-Magnus, Measuring shared team mental models: A meta-
-analysis, ,,Group Dynamics: Theory, Research, and Practice” 2010, vol. 14(1), p. 1-14.

198 E. Igoa-Iraola, F. Diez, Procedures for transferring organizational knowledge during
generational change: A systematic review, ,Heliyon” 2024, vol. 10(5), p. €27092.
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W zespotach wirtualnych narzedzia cyfrowe petnia funkcje podstawowej
infrastruktury wspotpracy, umozliwiajac komunikacje, koordynacje dziatan
oraz wymiang¢ wiedzy pomigdzy cztonkami zespotu funkcjonujacymi w roz-
proszonym Srodowisku. Skuteczne budowanie zespoléw wirtualnych wymaga
jednak nie tylko odpowiednich technologii, ale réwniez precyzyjnego okresle-
nia celéw, wlasciwego doboru uczestnikéw, ustalenia zasad wspoétpracy oraz
wypracowania efektywnych sposobéw podejmowania decyzji i generowania
pomystow!?. Zespoly tego typu moga zwiekszac elastyczno$¢ organizacji oraz
umozliwia¢ wykorzystanie rozproszonych kompetencji, jednocze$nie generujac
wyzwania zwigzane z budowaniem zaufania, utrzymaniem jako$ci komuni-
kacji oraz integracja spoteczng cztonkow zespotu?®.

Coraz wigksze znaczenie w Srodowisku organizacyjnym zyskuja rowniez
narzedzia wykorzystujace generatywna sztuczng inteligencje. Systemy takie jak
Microsoft Copilot, ChatGPT, Gemini, Claude czy rozwigzania typu Notion Al
wspierajg pracownikdw w tworzeniu tresci, analizie informacji oraz rozwigzy-
waniu problemoéw, przyczyniajac sie do zwigkszenia efektywnosci pracy i upo-
wszechniania wiedzy organizacyjnej. W kontekscie pracy zespotowej sztuczna
inteligencja moze peni¢ funkcje asystenta wspierajacego realizacje zadan oraz
proces uczenia si¢ pracownikéw poprzez dostarczenie rekomendacji i przy-
ktadéw dobrych praktyk. Narzedzia te majg jednak charakter wspomagajacy
i wymagaja nadzoru czlowieka, dlatego odpowiedzialno$¢ za podejmowanie
decyzji oraz ocene ryzyka powinna pozostawac po stronie pracownikow?0L.

Skuteczno$¢ metod i narzedzi pracy zespotowej pozostaje silnie uzalez-
niona od poziomu rozwoju zespolu. Model Bruce’a Tuckmana wskazuje, ze
zespoly przechodzg przez kolejne fazy rozwoju - od formowania, przez konflikt
i normowanie, az do efektywnego dziatania - stopniowo rozwijajac zdolno$¢

199 B. Krawczyk-Brytka, Virtual team building - rules and challenges, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczeciniskiego. Studia Informatica” 2016, vol. 40, s. 99-111.

200 B. Barnowska, S. Saniuk, Benefits and Threats Resulting from the Operation of Virtual
Project Teams, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia Informatica”
2017, vol. 43, s. 5-14.

201 E. Brynjolfsson, D. Li, L.R. Raymond, Generative AI at Work, ,National Bureau of
Economic Research Working Paper” 2023.



do realizacji zadan oraz rozwigzywania probleméw?2. Oznacza to, ze dobor
metod organizacyjnych powinien by¢ dostosowany do stopnia dojrzatosci ze-
spotu, poniewaz poszczeg6lne etapy rozwoju wymagaja odmiennego poziomu
struktury, kontroli i autonomii dziatania. W przypadku metod zwinnych pod-
kresla sie, ze wdrazanie rozwigzan takich jak Scrum, Kanban czy OKR bez
uwzglednienia kontekstu organizacyjnego i poziomu dojrzatosci zespotu moze
prowadzi¢ do ich powierzchownego stosowania i ograniczonej skuteczno$ci?®3.

Rozwdj pracy zdalnej i hybrydowej dodatkowo wzmocnit znaczenie na-
rzedzi cyfrowych w organizacji pracy zespolowej. Srodowisko tego typu ogra-
nicza mozliwosci spontanicznej, nieformalnej komunikacji, ktéra w warun-
kach pracy stacjonarnej pelni wazng funkcje integracyjna i koordynacyjna.
Badania wskazuja, ze praca zdalna wigze si¢ z mniejszg liczbg nieformalnych
interakcji oraz ograniczonymi mozliwo$ciami podtrzymywania relacji migedzy
pracownikami, co moze utrudniaé przepltyw informacji i budowanie wiezi
zespotowych?%4,

Jednoczes$nie rola narzedzi cyfrowych w pracy zespotowej wymaga zacho-
wania krytycznej perspektywy. Technologie te moga wzmacnia¢ wspotprace,
ale w przypadku wdrazania ich bez jasno okreslonych zasad korzystania moga
réowniez prowadzi¢ do wzrostu ztozonoSci organizacyjnej. Nadmiar kanatow
komunikacji, rownolegte prowadzenie wielu systemdéw zarzadzania zadaniami,
brak jednoznacznej odpowiedzialnosci za informacje czy nieprecyzyjne reguly
aktualizacji danych sprzyjaja powstawaniu chaosu organizacyjnego. W takich
warunkach narzedzie majace wspiera¢ prace zespotu moze sta¢ si¢ dodatko-
wym obcigzeniem administracyjnym.

Z tego wzgledu dobdr narzedzi cyfrowych powinien opiera¢ si¢ na za-
sadzie funkcjonalnego dopasowania do charakteru realizowanych dziatan.
Komunikatory stuza przede wszystkim biezacej wymianie informacji, sys-
temy zarzadzania zadaniami umozliwiajag monitorowanie przebiegu pracy,

202 B.W. Tuckman, Developmental sequence in small groups, op. cit.
203 V. Stray, N.B. Moe, H. Vedal, M. Berntzen, Using Objectives and Key Results (OKRs) and
Slack..., op. cit.

204 K. Watanabe et al., Transforming informal communication in the urgent shift to telework-
ing: a case study in Japan, ,,Frontiers in Communication” 2024, vol. 9, p. 1361426.
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repozytoria wiedzy wspieraja utrwalanie ustalen organizacyjnych, natomiast
narzedzia wizualne utatwiaja wspolne modelowanie problemdéw i procesow.
Zar6éwno nadmierna koncentracja wielu funkcji w jednym systemie, jak i ich
nadmierne rozproszenie moga prowadzi¢ do utraty przejrzystosci oraz wzrostu
kosztéw koordynacji. W konsekwencji skuteczne zarzadzanie praca zespotowa
wymaga integrowania perspektywy spotecznej, procesowej i technologicznej
- dopiero ich §$wiadome potaczenie pozwala tworzy¢ srodowisko wspotpracy
realnie wspierajace efektywno$c¢ zespotu.



3. Komunikacja i konflikty
w zespotach

3.1. Cele komunikacji w sSrodowisku pracy

Komunikacja w zespole to w ogdlnym ujeciu dynamiczny proces wymiany
informacji?® i znaczei?. Komunikacja w zespole nie ogranicza si¢ do uwspol-
niania stanu wiedzy czy przekazywania poleceni, odbywa si¢ na wielu ptasz-
czyznach, a jej rola wychodzi daleko poza funkcje informacyjna.
Podstawowym celem komunikacji w Srodowisku pracy jest bez watpienia
wymiana informacji, zwlaszcza tych skoncentrowanych wokot tresci i proceséw
pracy. Warunkami koniecznymi do realizacji tego procesu sg w perspektywie
zespotowej przynajmniej dwie osoby, pomiedzy ktérymi dochodzi do aktu

205 K. Krippendorff, Mathematical Theory of Communication, [in:] Encyclopedia of
Communication Theory, eds. S.W. Littlejohn, K.A. Foss, Sage, Los Angeles 2009,
p. 614-618; C.E. Shannon, W. Weaver, The mathematical theory of communication,
University of Illinois Press, Champaign 1949, p. 117.

206 S L. Marlow et al., Does team communication represent a one-size-fits-all approach?
A meta-analysis of team communication and performance, ,,Organizational Behavior
and Human Decision Processes” 2018, vol. 144, p. 145-170.
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komunikacyjnego??’. Proces komunikacji jest wiec procesem dwukierunko-

wym, a jego uczestnicy przyjmujg wymiennie role nadawcy i odbiorcy komu-

nikatu?%®, Konieczne sg rowniez:

* odpowiednio dobrany kod komunikacyjny, ktéry bedzie na tyle zrozu-
mialy dla wszystkich uczestnikéw aktu komunikacyjnego, ze pozwoli na
wymiane informacji,

* kanal komunikacji, ktéry pozwoli na relatywnie swobodny przekaz.

Zazwyczaj jednak to, co mozna uja¢ jako transfer danych, nie jest celem
ostatecznym komunikacji w srodowisku pracy. Nalezatoby ja raczej traktowac
jako narzedzie, ktére poprzez wymiane informacji i uzgadnianie znaczen ma
wspomagac¢ realizacje zadan postawionych przed pracownikami, zespotami
czy jednostkami organizacyjnymi przedsiebiorstwa?®. Funkcje i cele, jakie
moze petni¢ komunikacja w zespole prezentuje tabela 3.1.

Tab. 3.1. Gtéwne funkcje i cele komunikacji w zespole

N

Przedstawienie zasad i procedur, informowanie o zadaniach,

Informacyjna aktualizacje

Kierowanie, kontrolowanie, standaryzowanie zachowan oraz

Regulacyjna proceséw

Perswazyjna Motywowanie, wplywanie na postawy, zyskiwanie poparcia dla zmian

Budowanie jednosci i wspdtpracy, rozwijanie wspdlnej tozsamosci

Integrujaca i kultury

207 M.D. Blanchard, S. Kleitman, E. Aidman, Are two naive and distributed heads better
than one? Factors influencing the performance of teams in a challenging real-time task,
»Frontiers in Psychology” 2023, vol. 14, p. 1042710.

208 D,C. Barnlund, A Transactional Model of Communication, [in:] Communication Theory,

ed. Mortensen C.D., Routledge, New York 2008, p. 46-57.

P. Major, S. Spatek, Oméwienie tradycyjnych i wspétczesnych metod komunikacji w zespo-

tach projektowych, [w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, red. R. Knosala,

Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2017,

t. 1, s. 200-211; Z. Slusarczyk, Istota i znaczenie komunikacji w zarzqdzaniu przedsie-

biorstwem, ,,Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2014, vol. 18, nr 1,

s. 131-144; T. Reimer, T. Russell, C. Roland, Communication in Workplace Teams, [in:]

The International Encyclopedia of Interpersonal Communication, eds. C.R. Berger et al.,

Wiley, New York 2015, p. 1-5.

209



Tab. 3.1. c.d. Gtéwne funkcje i cele komunikacji w zespole

N T

Relacyina Budowanie poczucia przynaleznosci do zespotu, wzmacnianie
v poczucia sensu i uznania (recognition)
. Prezentowanie wiasnych kompetencji i wiarygodnosci, ustalanie
Autoprezentacyjna
statusu w zespole

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Rogala A., Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej

w przedsiebiorstwie, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013; Z. Husain,
Effective communication brings successful organizational change, ,The Business & Management Review” 2013,
vol. 3(2), p. 43-50; Major P.i Spatek S., Omdwienie tradycyjnych i wspétczesnych metod komunikacji w zespotach
projektowych, [w:] Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkgji, red. Knosala R., Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2017, t. 1, 5. 200-211.

Funkcja informacyjna realizowana jest zaréwno przez zarzadzajacych ze-
spotem czy organizacja, jak i przez pracownikéw na wszystkich szczeblach hie-
rarchii. Pracownicy oczekuja i potrzebujg znaé zasady, procedury, cele i zada-
nia, jakie maja realizowa¢ w ramach §wiadczonej pracy. Zarzadzajacy zespotem
za$ - czy tez szerzej, pracodawca — oczekuje i potrzebuje informacji zwrotnej
pochodzacej z przestrzeni, w ktorej dokonuje sie¢ owa realizacja. Informacja
zwrotna moze tu postuzy¢ zar6wno jako podstawa do oceny postepdw pracy,
jak i narzedzie doskonalenia proces6w pracy. W ramach tej funkcji komuni-
kacji badacze wymieniaja rowniez umozliwianie podejmowania trafniejszych
decyzji — zar6wno menedzerskich, jak i indywidualnych - w zakresie posia-
danych kompetencji?'°. Na tej ptaszczyznie dochodzi réwniez do zrozumienia
celéw organizacji oraz zakresu, w jakim cztonkowie zespotu biorg udziat w ich
wypetnieniu. Jej skuteczne funkcjonowanie redukuje ryzyko zwigzane z nie-
pewnoscia, przez co zwieksza sprawno$¢ operacyjna zespotu?!l.

210 A, Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie,
rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013; P. Major,
S. Spatek, Omoéwienie tradycyjnych i wspétczesnych metod komunikacji..., op. cit.;
Z. Slusarczyk, Istota i znaczenie komunikacji..., op. cit.

211 K. Smolag, B. Slusarczyk, Komunikacja wewnetrzna — innowacyjny aspekt wspot-
czesnego zarzqgdzania organizacjq, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego” 2018, vol. 52, s. 203-214; J.R. Mesmer-
Magnus, L.A. DeChurch, Information sharing and team performance..., op. cit.
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Funkcja regulacyjna stuzy nadzorowaniu sposobéw wykonania zadan i za-
chowan cztonkdéw zespotu oraz egzekwowaniu przestrzegania norm i zasad?!2.
W jej ramach przekazywane sg obowiazki cztonka zespotu i monitoruje si¢ ich
wykonanie. Funkcja regulacyjna jest w duzym stopniu zalezna od formalnych
struktur wtadzy w organizacji czy zespole?!3, jednak poza warstwg oficjalnych
komunikatéw wynikajacych ze stanowisk i rél, a przekazywanych oficjalnymi
kanatami i narzedziami komunikacji, w kazdym zespole obecna jest takze
warstwa, ktora odzwierciedla nieformalne struktury wtadzy. Bez wzgledu na
to, czy maja one charakter oddolny i spontaniczny, czy raczej nalezaloby je
umiejscowi¢ na mapie narzedzi regulacyjnych dzierzonych przez formalnie
zarzadzajacych, nie mozna pomijac¢ ich znaczenia dla funkcji regulacyjnej ko-
munikacji. Czesto to wlasnie w tych przestrzeniach cztonkowie przyswajaja
normy i zasady funkcjonowania grup, w ktorych pracuja?'.

W ramach funkcji perswazyjnej realizowane jest formowanie postaw i za-
chowan cztonkéw zespotu zgodnie z wolg nadawcy komunikatu. Cele sg tu
wiec inne niz w przypadku funkcji regulacyjnej, gdzie cztonek zespotu ma
dostosowac si¢ do ogdlnie panujagcych w nim zasad. Funkcja perswazyjna re-
alizowana jest czesto bardziej wybidrczo czy jednostkowo i nie zawsze ukie-
runkowana jest na zgodno$¢ z obowigzujacymi w zespole zasadami. Celem
moze by¢ tu zmiana wyboru podjetego przez pracownika, glebsze zrozumienie
decyzji zarzadzajacych i uzyskanie dla nich aprobaty czy uzgadnianie celow
i priorytetow?!>. Funkcja ta bedzie rowniez istotna w obliczu konieczno$ci

212 7, Slusarczyk, Istota i znaczenie komunikacji..., op. cit.

213 M. Luzniak-Piecha, J. Brdulak, Komunikacja w organizacji - analiza metodq dwugtosu
wzglednie uporzgdkowanego, ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2022, vol. 64,
nr 2,s.91-103.

214 A Krdl, STATUS dominacja, ulegto$¢ i ukryta esencja ludzkich zachowan, Biomal Maria
Weber-Malanowska (w spadku), Warszawa 2020, s. 8-30; A Complex Adaptive Systems
Approach to Real-Life Team Interaction Patterns, Task Context, Information Sharing,
and Effectiveness, ,Group & Organization Management” 2020, vol. 45(1), p. 3-42.

215 K. Yoon, E. Svetieva, Leadership and knowledge sharing in teams: The effects of the lead-
er’s communicative framing of team goals, ,Communication Research Reports” 2022,
vol. 39(1), p. 1-11; S.P. Penczynski, Persuasion: An experimental study of team deci-
sion making, ,,JJournal of Economic Psychology” 2016, vol. 56, p. 244-261; A. Arad,
K.P. Grubiak, S.P. Penczynski, Does communicating within a team influence individuals’
reasoning and decisions?, ,Experimental Economics” 2024, vol. 27(1), p. 109-129.



zarzadzania zmiang, w ktorej ma uczestniczy¢ zesp6t czy jednostka. Warto
podkresli¢, ze podstawowym zatozeniem funkcji perswazyjnej pozostaje ukie-
runkowanie na wspétdziatanie, dlatego rowniez i w tym wypadku napotkamy
dziatania komunikacyjne majace za zadanie motywowac, podtrzymywac czy
nawet zwieksza¢ zaangazowanie pracownikdéw?1°,

Funkcja integrujaca skupia si¢ przede wszystkim na jednoczeniu czton-
kéw zespotu wokot wspolnej misji, wartos$ci czy strategii zespotu lub orga-
nizacji. Sprawne realizowanie tej funkcji pozwala na budowanie wspdlnoty
i poczucia wigzi, przeswiadczenia o byciu czegscig wiekszej catosci. Cztonek
zespolu ma szanse przekonac sie, ze cele i wartosci zespotu sg nie tylko zbiezne,
ale tez w pewnym zakresie tozsame z jego wlasnymi, co moze prowadzi¢ do
wyksztalcenia poczucia lojalnosci wobec zespotu oraz odpowiedzialnosci za
rdzne aspekty jego funkcjonowania?'’.

Funkcja relacyjna stanowi fundament budowania wiezi interperso-
nalnych, wzajemnego zaufania czy zyczliwosci, w jej wypadku mamy wiec
do czynienia z przesunieciem z ptaszczyzny zespotowej na indywidualna.
Komunikacja w tym wymiarze stuzy zaspokajaniu potrzeb spotecznych czton-
kow zespotu, pozwala na wyrazanie emocji, otrzymywanie wsparcia czy roz-
tadowywanie napiec¢?18.

216 R.E. Fulkerson, R.L. Thompson, E.H. Thompson, Team Member Perceptions of Software
Team Leader Communication Influencing Motivation for Achievement of Project Goals,
wJournal of Psychological Issues in Organizational Culture” 2015, vol. 6(3), p. 24-39.

217 T. Postmes, M. Tanis, B. De Wit, Communication and Commitment in Organizations:
A Social Identity Approach, ,,Group Processes & Intergroup Relations” 2001, vol. 4(3),
p. 227-246; K. Yoon, E. Svetieva, Leadership and knowledge sharing in teams..., op. cit.;
R.M. Ryan, E.L. Deci, Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation,
Social Development, and Well-Being, ,American Psychologist” 2000, vol. 55(1), p. 68-78;
A. Calvé-Armengol, J. De Marti, A. Prat, Communication and influence: Communication
and influence, ,,Theoretical Economics” 2015, vol. 10(2), p. 649-690; V. Stray, N.B. Moe,
H. Vedal, M. Berntzen, Using Objectives and Key Results (OKRs) and Slack..., op. cit.

218 B. Torring et al., Communication and relationship dynamics in surgical teams in the oper-
ating room: an ethnographic study, ,BMC Health Services Research” 2019, vol. 19(1),
p. 528; E.G. Spitzer et al., Developing Relational Coordination: A Qualitative Study of
Outpatient Mental Health Teams, ,,Administration and Policy in Mental Health and
Mental Health Services Research” 2023, vol.50, no 4, p. 591-602; B.A. De Jong, K.T. Dirks,
N. Gillespie, Trust and team performance: A meta-analysis of main effects, moderators,
and covariates, ,Journal of Applied Psychology” 2016, vol. 101(8), p. 1134-1150.
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Dziatania podejmowane w zespotach powoduja, Ze jednostki moga reali-
zowac swoje wlasne cele, ktore podlegaja modyfikacjom, jak réwniez generuja
zupelnie nowe kategorie celow, ktére inaczej nie bytyby brane pod uwage.
W kazdym z tych przypadkoéw jednostka realizuje dziatania o charakterze au-
toprezentacyjnym. Niemal Zadne dziatanie osadzone w kontekscie spotecznym
nie jest pozbawione tego komponentu?!®. Jednostka wykorzystuje zaréwno
komunikaty werbalne, jak i niewerbalne w celu ustalenia swojego statusu
w grupie, zbudowania zaufania do posiadanych kompetencji czy wreszcie
realizacji celéw zwigzanych z rozwojem kariery zawodowej?2°.

Powyzsze omdwienie nie oddaje ztozonos$ci funkcji komunikowania w $ro-
dowisku pracy, stanowi jednak punkt wyjscia do dalszych rozwazan na temat
czynnikow, ktore moga przesadzi¢ o tym, czy komunikacja w zespole ma szanse
wspierac jego cztonkéw w realizacji powierzonych im zadan.

3.2. Determinanty komunikacji w zespole

Komunikacja jest zjawiskiem niezwykle ztozonym i cho¢ jest to do§wiadczenie
wspolne niemal wszystkim, to stanowi proces tylko pozornie na tyle klarowny,
by wszystkie uczestniczace w nim jednostki zgadzaty sie¢ odnos$nie do jego po-
znawczego i emocjonalnego odbioru. Wiele czynnikéw moze wplywac na to,
czy komunikacja przebiegnie zgodnie z intencjami nadawcy, pomoze uzgodnic¢
interesy nadawcy i adresata, a na dodatek pozwoli na zbudowanie relacji na tyle
dobrej, by obie strony chciaty podjac¢ sie kolejnego aktu komunikacyjnego czy
stalej wspotpracy. Zestawienie kategorii determinant komunikacji w zespole
z uwzglednieniem jej funkcji i réZnych poziomdéw analizy prezentuje tabela 3.2.

219 M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezentacji, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarsk 2004.

220 A, Walczak-Skatecka, A. Zarzeczna, Marka osobista pracownika a efektywno$é¢ komuni-
kacji w zespole, [w:] Orientacja przedsigbiorcza w perspektywie kompetencji, motywacji
i relacji, red. E. Mieszajkina, M. Sobka, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin
2026, s. 115-137; A. Krdl, Status: dominacja, ulegtosé i ukryta esencja ludzkich zacho-
wan..., op. cit., s. 14-28; Z. Slusarczyk, Istota i znaczenie komunikacji..., op. cit.



Tab. 3.2. Determinanty komunikacji w zespole

Funkcja informacyjna

Poziom indywidualny Poziom zespotowy Poziom organizagcji

percepcja i rozumienie przeptyw informacji struktura organizacyjna;
informacji; potrzeby w zespole; jasnos¢ rol formalne kanaty
informacyjne pracownika; i odpowiedzialnosci; komunikacji; dostep do
indywidualny styl odbioru komunikowanie sie informacji; szybkosc,
informacji; kompetencje miedzy cztonkami zespotu; rzetelnos¢ i kompletnos¢
komunikacyjne dostepnos¢ lidera informacji

Funkcja regulacyjna

Poziom indywidualny Poziom zespotowy Poziom organizacji

znajomos¢ zasad przywdédztwo; koordynacja system zarzadzania;

i procedur; gotowos¢ do dziatar; normy zespotowe; projektowanie pracy;
przestrzegania standardow; grupowe podejmowanie procedury organizacyjne;
odpowiedzialnos¢ decyzji; komunikowanie struktura organizacyjna;
indywidualna; oczekiwan polityka kontroli
samodyscyplina i raportowania

Funkcja perswazyjna

Poziom indywidualny Poziom zespotowy Poziom organizacji

kultura organizacyjna;
polityka zatrudnienia;
system motywacyjny;
komunikacja zmian;
spdjnosc misji i celow
organizacji

motywacja; postawy; przywodztwo; umiejetnosci
wartosci; emocje; otwartos¢ | komunikacyjne przetozonych;
na zmiane; poziom zaufania klimat zaufania; wspieranie
do nadawcy komunikatu inicjatyw; konflikty

i negocjacje

Funkcja integrujaca

Poziom indywidualny Poziom zespotowy Poziom organizacji

relacje interpersonalne;

relacje interpersonalne;

identyfikacja z zespotem; nieformalne powiazania; nieformalne powiazania:
wartosci; postawy wobec dynamika dziatan d . powIg !
. L oy . . ynamika dziatah
wspotpracownikow; uczestnikdéw grupy; wspdlne UCzestnikEw arupy:
gotowos¢ do wspdtpracy rytualy i spotkania; atmosfera grupy;

wspdlne rytuaty i spotkania;

komunikacyjna atmosfera komunikacyjna

Funkcja relacyjna

Poziom indywidualny Poziom zespotowy Poziom organizacji

S jakos¢ relacji w zespole; klimat organizacyjny;
potrzeba przynaleznosci; . 2
. wsparcie spoteczne; kultura doceniania; system
poczucie sensu pracy; I . - .
) : . . komunikacja nieformalna; informacji zwrotnej; styl
oczekiwanie uznania; emocje; T I . - .
udzielanie informacji zarzadzania; rozwigzania
stres; samoocena . . L
zwrotnej; uznanie ze strony wspierajace dobrostan
lidera i wspotpracownikéow pracownikéw
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Tab. 3.2. c.d. Determinanty komunikacji w zespole

Funkcja autoprezentacyjna
Poziom indywidualny Poziom zespotowy

Sciezki kariery i rozwoju;

osobowos¢; samoocena; role zespotowe; normy S
. - . . system oceniania;
kompetencje komunikacyjne; | dotyczace ekspresji . .
) - o . . kultura organizacyjna;
indywidualny styl i zabierania gtosu; relacje 2
- - . mozliwosci awansu;
komunikowania; potrzeba statusowe; dynamika wptywu

formalne mechanizmy

uznania; aspiracje zawodowe | w grupie; zaufanie zespotowe R
prezentowania osiagniec

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie na podstawie Rogala A., Determinanty skutecznosci komunikacji
wewnetrznej w przedsiebiorstwie, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 32;
A. Rogala, S. Biatowas, Skutecznosc procesu komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 337: Badania marketingowe: kontekst funkcjonowania
przedsiebiorstw i sieci organizacyjnych, red. K. Mazurek-topaciriska, M. Sobocinska, s. 78-87.

Kazda z funkcji komunikacji obarczona jest wptywem zréznicowanych
czynnikéw na kazdym z pozioméw. Powoduje to, ze komunikacja w zespole
przestaje by¢ wylacznie naturalnym procesem, w ktory jednostki angazuja sie
zaréwno swobodnie, jak i celowo. Staje si¢ raczej skomplikowanym systemem
powigzan, z ktérych przynajmniej cze$¢ wydaje sie¢ wzglednie niezalezna od
uczestnikéw procesu komunikacji.

Wychodzac z poziomu organizacji, kazdy zesp6t ztoZzony z poszczegdlnych
jednostek funkcjonuje w ramach wigkszego systemu, ktéry to — w zaleznosci
od przyjetych przez zarzadzajacych zatozen — moze, lecz nie musi, by¢ wspot-
zarzadzany i rozwijany przez jednostki. To, w jaki sposéb zaprojektowana
zostala struktura organizacyjna, jak rozwineta si¢ kultura organizacyjna i jaki
ostatecznie panuje klimat organizacyjny, zawsze bedzie miato jednak swoj
wplyw na to, jak realizowane sg funkcje komunikacyjne w poszczeg6lnych jed-
nostkach organizacyjnych i pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami ludzkimi.
W strukturach bardziej hierarchicznych moga pojawiac si¢ bariery (np. filtro-
wanie informacji na réznych poziomach lub ich znieksztalcanie), te bardziej
ptaskie czy macierzowe sprzyjaja natomiast tempu przekazywania informacji



iich bardziej bezposredniemu charakterowi??!. Kultura i klimat organizacyjne,
w ramach ktorych dopuszcza sie¢ popelnianie btedéw m.in. poprzez promowa-
nie otwartej postawy i szczeroSci, sprzyjaja plynniejszej wymianie informacji,
wyrazaniu emocji i szybszemu rozwigzywaniu sytuacji potencjalnie konflikto-
wych??2, Tam jednak, gdzie zarzadzajacy koncentruja sie np. tylko na efekcie
pracy, moze dochodzi¢ do sytuacji, ze pracownik nie bedzie chciat ujawniaé
wiasnych trudnosci, a nawet bedzie podatny na szukanie rozwigzan, ktére do-
prowadza do wymaganego wyniku za wszelkg ceng. W takich organizacjach
wiele z wyzej wymienionych funkcji komunikacji moze nie by¢ realizowanych
w sposob efektywny. Nie bez znaczenia jest rowniez kwestia doboru kanatow
i narzedzi komunikacji, na ktérg zespoty funkcjonujace w ramach wiekszych
organizacji zazwyczaj maja ograniczony wptyw?223.

Przyjmujac perspektywe zespotowa nalezy wzia¢ pod uwage styl kiero-
wania przyjety przez bezposredniego przetozonego danego zespolu. Wszystkie
determinanty na poziomie calej organizacji wptywaja na ramy, w ktdérych po-
ruszaja sie czlonkowie zespotu, réwniez kierownik. Jednak to wtasnie postac
bezposredniego przetozonego bierze czynny udziat w wielu procesach warun-
kujacych jako$¢ komunikacji w zespole, jak np.

* projektowanie i koordynacja przeptywu informacji,
s pelnienie funkcji mediatora lub tacznika pomiedzy réznymi szczeblami

i jednostkami organizacyjnymi,

* wzmacnianie motywacji cztonkdw zespotu i rozwijanie ich zaangazowania,

221 Anuj, The Role of Organizational Structure in facilitating Communication and
Collaboration within teams: A Quantitative Study, ,IT in Industry” 2018, vol. 6(2), p. 37-43;
K. Zorlu, F. Korkmaz, Organizational Communication as an Effective Communication
Strategy in Organizations and the Role of the Leader, [in:] Management Strategies to
Survive in a Competitive Environment: How to Improve Company Performance, eds.
H. Dincer, S. Yiiksel, Springer International Publishing, Cham 2021, p. 305-317;
H.J. Yazici, The role of communication in organizational change: an empirical investi-
gation, ,Information & Management” 2002, vol. 39(7), p. 539-552.

222 K. Michatek, Komunikacja jako kluczowy element zarzqdzania w organizacji,
»Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2023, vol. 35, nr 2, s. 107-119;
M. Luzniak-Piecha, J. Brdulak, Komunikacja w organizaciji..., op. cit.

223 K. Smolag, B. Slusarczyk, Komunikacja wewnetrzna..., op. cit.; P. Major, S. Spatek,
Oméowienie tradycyjnych i wspétczesnych metod komunikacji..., op. cit.
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» zarzadzanie klimatem i konfliktami, ktére powinno odbywac si¢ zar6wno
w wymiarze dtugofalowym (dzialania systematycznie budujgce atmosfere
zaufania, szacunku i profesjonalizmu), jak i krétkofalowym w odniesieniu
do pojawiajacych sie¢ wyzwan oraz zarzewi konfliktow,

» udzielanie informacji zwrotnej zaréwno o charakterze usystematyzowa-
nym (np. w postaci oceny okresowej), jak i doraznym,

=  pelnienie roli wzorca, zachowania akceptowane lub prezentowane przez
kierownika zespotu sg czesto powielane przez jego cztonkow,

= facylitacja pracy zespotowej oraz socjalizacji, ktora jest istotnym czynni-
kiem osiggania sprawnosci operacyjnej zespotu??+.

Mimo to kierownik nie jest jedynym istotnym czynnikiem ksztattujacym
efektywnos$¢ komunikacji na poziomie zespolowym. Nadaje on ton temu, co
dzieje sie w zespole, rownie istotne sg jednak interakcje pomiedzy poszcze-
gblnymi osobami, jak i na arenie grupowe;j. Te sieci powigzan i wzajemnych
zaleznosci, a takze co$, co potocznie okre§lane bywa jako ,chemia” pomigdzy
poszczegdlnymi cztonkami, niejednokrotnie wptywaja rownie silnie na moz-
liwosci porozumienia si¢ poszczegélnych osob, frakcji czy podgrup w zespole.
To, czy cztonkowie zespotu dobrze rozumieja si¢ nawzajem czy moze raczej od-
czuwaja dystans wobec siebie, zaleze¢ moze miedzy innymi od sp6jnosci grupy,
wspolnoty doswiadczen i sensow, a takze sympatii i zyczliwo$ci na poziomie

224 K. Michatek, Komunikacja jako kluczowy element zarzqdzania..., op. cit.; A.R. Dennis,
R.M. Fuller, J.S. Valacich, Media, Tasks, and Communication Processes: A Theory of
Media Synchronicity, ,MIS (Management Information Systems) Quarterly” 2008,
vol. 32(3), p. 575-600; M..E. Stratone, E.-M. Vitdmanescu, M. Rusu, Filling Knowledge
Gaps: Communication Characteristics in Traditional Versus Virtual Teams, ,,Proceedings
of the International Conference on Business Excellence” 2022, vol. 16(1), p. 109-120;
T. Barros, N. Duarte, M. Machado, Communication styles and team motivation in proj-
ect management - development of a conceptual framework, zaprezentowano na 12
International Scientific Conference , Business and Management 2022” Vilnius Gediminas
Technical University, Lithuania 2022, etalpykla.vilniustech.lt/handle/123456789/154689;
M. Giudici, V. Filimonau, Exploring the linkages between managerial leadership,
communication and teamwork in successful event delivery, ,Tourism Management
Perspectives” 2019, vol. 32, p. 100558; S.W.J. Kozlowski, B.S. Bell, Work Groups and
Teams in Organizations, [in:] Handbook of Psychology, ed. Weiner 1.B., John Wiley &
Sons, London 2013, p. 412-469.



zasad zespotowych??%. Kazdy akt komunikacyjny zachodzacy w zespole moze

by¢ rozumiany jako Zrodlo kolejnego aktu komunikacyjnego, a przy dobrze

ustalonych ramach procesy komunikacji zaczynaja tworzy¢ samoodtwarzajaca

sie sie¢ porozumienia?%6,

Na poziomie indywidualnym na proces komunikacji znaczaco wptywaja

cechy temperamentalne i cechy osobowosci??’, inteligencja emocjonalna??8,

pte¢??, tto kulturowe?*, a takze kompetencje — zarowno merytoryczne bran-

zowe?3!, jak i komunikacyjne. Osoby o wiekszym nasileniu ekstrawersji moga
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M. Kaczmarek-Sliwinska, Komunikacja w organizacji, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Ignatianum w Krakowie, Krakéw 2025, slownikispoleczne.ignatianum.
edu.pl/index.php/ss/catalog/book/547; K. Michatek, Komunikacja jako kluczowy ele-
ment zarzgdzania..., op. cit.; A. Pollak et al., Wspélny jezyk sukcesu — komunikacja
kolektywna w zespotach wirtualnych i jej zwiqzki z efektywnosciq zespotu, wystapie-
nie podczas VI Zjazdu Psychologii Pracy i Organizacji, £.6dz, 12-14 wrze$nia 2019;
B.A. Sypniewska, Rola i znaczenie komunikacji w organizacji - raport z badan, ,Zeszyty
Naukowe Panistwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Ptocku. Nauki ekonomiczne” 2013,
vol. 18, s. 81-101.

Badanie i projektowanie komunikacji 3, red. M. Wszotek, Libron-Instytut Dziennikarstwa
i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2014; M. Glazewski,
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logiq, ,,Przeglad Pedagogiczny” 2009, nr 1, s. 39-55.

G.A. Macht, D.A. Nembhard, Measures and models of personality and their effects on
communication and team performance, ,International Journal of Industrial Ergonomics”
2015, vol. 49, p. 78-89; F.L. Vinella, C. Odo, I. Lykourentzou, J. Masthoff, How Personality
and Communication Patterns Affect Online ad-hoc Teams Under Pressure, ,Frontiers in
Artificial Intelligence” 2022, vol. 5, p. 818491.

I. Coronado-Maldonado, M.-D. Benitez-Marquez, Emotional intelligence, leadership,
and work teams: A hybrid literature review, ,,Heliyon” 2023, vol. 9(10), p. €20356.

S. Heuss et al., How Does Gender Affect Leadership Communication and Job Satisfaction
Among Physicians? Evidence from Swiss Hospitals, ,Journal of Healthcare Leadership”
2025, vol. 17, p. 431-444.

A. Walczak-Skatecka, K. Skatecki, M. Oginska, The role of managers in building team
resilience: the case of multicultural teams, ,Scientific Papers of Silesian University of
Technology. Organization and Management Series” 2025, nr 237, s. 629-645; G.K. Stahl,
M.L. Maznevski, Unraveling the effects of cultural diversity in teams: A retrospective of
research on multicultural work groups and an agenda for future research, ,Journal of
International Business Studies” 2021, vol. 52(1), p. 4-22.
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Journal of Nursing Studies” 2010, vol. 47(6), p. 732-741.
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czedciej inicjowac kontakty, introwertyczne z kolei odczuwaé mniejsza po-
trzebe otwartego dzielenia si¢ wtasnymi opiniami czy w niektdrych sytuacjach
minimalizowa¢ interakcje spoteczne. Inaczej w interakcjach komunikacyjnych
beda odnajdywac si¢ osoby réznigce si¢ pod wzgledem asertywnosci czy po-
stawy proaktywnej?32. Inteligencja emocjonalna jest konceptem ztozonym,
powigzanym miedzy innymi ze samoswiadomo$cia, §wiadomoscia spoteczna,
samozarzadzaniem i zarzadzaniem relacjami, a takze empatia. Te elementy
umozliwiaja lepsze zrozumienie potrzeb i punktu widzenia rozmoéwecy, spraw-
niejsze dobieranie adekwatnych reakcji w procesie komunikacji oraz budowa-
nie zaufania?33,

Warto podkresli¢, ze inteligencje emocjonalng mozna rozwija¢ niemal
przez cale zycie i bez wzgledu na zajmowane stanowisko w hierarchii organiza-
cji czy wykonywany zawdd?3+. Zakres potencjalnych zmian nie jest identyczny
dla wszystkich, ale praca rozwojowa w tym obszarze moze okazac sie¢ niezwykle
istotna dla ogélnego poziomu efektywnos$ci komunikacji w zespotach pracow-
niczych. Innym aspektem na poziomie indywidualnym oddziatywujacym silnie
na interakcje spoteczne oraz komunikacje sa systemy warto$ci?3>. Rozwijane od
najmtodszych lat, warunkowane spotecznie i Srodowiskowo stajq si¢ ostatecznie

232 K. Zorlu, F. Korkmaz, Organizational Communication..., op. cit.; B.A. Sypniewska, Rola
i znaczenie komunikacji..., op. cit.

233 A.R. Dennis, R.M. Fuller, J.S. Valacich, Media, Tasks, and Communication Processes...,
op. cit.; K. Michatek, Komunikacja jako kluczowy element zarzqdzania w organizacji...,
op. cit.; J. Berendt, A. Kozak, Dogadac¢ si¢ z innymi, czyli porozumienie bez przemocy nie
tylko w Zyciu organizacji, One Press, Gliwice 2022.

234 V. Mattingly, K. Kraiger, Can emotional intelligence be trained? A meta-analytical investi-
gation, ,Human Resource Management Review” 2019, vol. 29(2), p. 140-155; S. Hodzic
et al., How Efficient Are Emotional Intelligence Trainings: A Meta-Analysis, ,Emotion
Review” 2018, vol. 10(2), p. 138-148; R. Gilar-Corbi et al., Can emotional intelligence be
improved? A randomized experimental study of a business-oriented EI training program
for senior managers, ,,PLOS ONE” 2019, vol. 14(10), p. e0224254.

235 7. Slusarczyk, Istota i znaczenie komunikacji..., op. cit.; A. Karczewska, Efektywna komu-
nikacja w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”
2011, nr 3, s.108-117; K. Zorlu, F. Korkmaz, Organizational Communication..., op. cit.;
M. Kaczmarek-Sliwiniska, Komunikacja w organizacji..., op. cit.



jednym z istotnych sktadnik6w budujacych tozsamo$¢ osobistg?*, petniac role
filtra interpretacyjnego naktadanego na ogét doswiadczen jednostki. Osoby
o zblizonych systemach wartoS$ci oraz te, ktore ukierunkowane sg na zrozu-
mienie, akceptacje czy szacunek, moga tatwiej porozumiewac si¢ z innymi.
Wartos$ci bywaja jednak réwniez ko$cig niezgody w sytuacjach, gdy rozméwcy
nie sg w stanie zrozumie¢ innego punktu widzenia.

W obszarze kompetencyjnym niezwykle istotna jest umiejetnos¢ aktyw-
nego stluchania oraz interpretowania komunikatéw w kategorii niezaspoko-
jonych potrzeb, co przeformutowuje zrédio potencjalnej niezgody?*’. Istotne
pozostaja réwniez wiedza merytoryczna i przygotowanie do konkretnej roz-
mowy?38, a takze procesy kognitywne, jak np. selektywna uwaga czy zapamie-
tywanie, ktore bedg wptywac na réznice w interpretacji danej sytuacji, nawet
jesli jej uczestnikow taczy wspolnota do§wiadczen i nie ma znaczacych réznic
w innych obszarach?%.

236 L. Sagiv S. Roccas, J. Cieciuch, S.H. Schwartz, Personal values in human life, ,Nature
Human Behaviour” 2017, vol. 1(9), p. 630-639; J.J. Drummond, Self-identity and person-
al identity, ,Phenomenology and the Cognitive Sciences” 2021, vol. 20(2), p. 235-247;
J. Eccles, Who Am I and What Am I Going to Do With My Life? Personal and Collective
Identities as Motivators of Action, ,,Educational Psychologist” 2009, vol. 44(2), p. 78-89;
D. Vanello, Moral Identity, Moral Integration, and Autobiographical Narrative, ,,Review
of Philosophy and Psychology” 2025, vol. 16(1), p. 29-46.

237 B.A. Sypniewska, Rola i znaczenie komunikacji..., op. cit.; A. Karczewska, Efektywna
komunikacja w organizacji..., op. cit.; K. Michatek, Komunikacja jako kluczowy element
zarzgdzania w organizacji..., op. cit.; J. Berendt, A. Kozak, Dogada¢ si¢ z innymi..., op. cit.

238 7 Slusarczyk, Istota i znaczenie komunikacji..., op. cit.; M. Luzniak-Piecha, J. Brdulak,
Komunikacja w organizacji..., op. cit.

239 K. Krippendorff, Mathematical Theory of Communication, op. cit.; A. (Sasha) Cook,
A.Zill, B. Meyer, Perceiving Leadership Structures in Teams: Effects of Cognitive Schemas
and Perceived Communication, ,Small Group Research” 2021, vol. 52(3), p. 251-287.
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3.3. Konflikty interpersonalne w srodowisku pracy
zespotowej

Praca w zespole poza warstwg organizacyjng w duzej mierze sktada sie z interakgji
pomiedzy poszczegolnymi cztonkami zespotu — to one ksztattuja jego dynamike.
Zaden realnie dziatajacy zespot nie jest odporny na konflikty, zdarzajq sie one za-
réwno w sprawnych i generalnie zgodnych zespotach, jak i w tych, ktérych spraw-
no$¢ nie jest wysoka, a atmosfera nie zacheca do pozostawania w nich przez dtugi
czas. Konflikt stanowi naturalny i nieunikniony element funkcjonowania zespo-
16w pracowniczych; wynika z samej istoty wspotpracy opartej na wspotzaleznosci
dziatan, podziale r6l oraz koniecznosci integracji zroznicowanych perspektyw po-
znawczych. W zespotach realizujacych ztozone zadania organizacyjne pojawianie
sie napigc i rozbieznosci stanowisk nie jest anomalia, lecz konsekwencja r6znic
doswiadczen, wiedzy specjalistycznej, intereséw oraz sposobow interpretowania
probleméw. Wspotczesne ujecia konfliktu organizacyjnego wskazuja, ze nie po-
winien on by¢ traktowany wylacznie jako przejaw dysfunkcji zespotu, lecz jako
zjawisko immanentnie wpisane w proces wspolnego dziatania i wspdétdecydowania
w warunkach wspétzaleznosci?*. Jednocze$nie literatura przedmiotu podkre-
Sla, ze catkowity brak konfliktéw moze by¢ réwnie niekorzystny jak ich nadmiar,
poniewaz moze §wiadczy¢ o konformizmie poznawczym, unikaniu trudnych te-
mat6ow lub dominacji jednej perspektywy decyzyjnej, co w dtuzszej perspektywie
ogranicza zdolno$¢ zespotu do uczenia sie i adaptacjiz*.

Zrodia konfliktow w zespotach pracowniczych majg charakter wielowy-
miarowy i obejmujg zaré6wno czynniki organizacyjne, komunikacyjne, po-
znawcze, jak i relacyjne. Do najczeéciej wskazywanych zrodet organizacyjnych
nalezg niejasny podziat rél, nieprecyzyjne okreslenie odpowiedzialnos$ci oraz
brak spojnych kryteriow podejmowania decyzji**?. Konflikty moga réwniez

240 C.K.W. De Dreu, The virtue and vice of workplace conflict..., op. cit.; D. Tjosvold, The con-
flict-positive organization: It depends upon us, ,Journal of Organizational Behavior”
2008, vol. 29(1), p. 19-28.

241 C.K.W. De Dreu, The virtue and vice of workplace conflict..., op. cit.

242 K.A. Jehn, E.A. Mannix, The dynamic nature of conflict: A longitudinal study of intra-
group conflict and group performance, ,Academy of Management Journal” 2001,
vol. 44(2), p. 238-251.



wynika¢ z niepetnego przepltywu informacji, réznic interpretacyjnych oraz
przecigzenia komunikacyjnego. W warunkach wysokiej ztozono$ci organiza-
cyjnej napiecia czesto nie wynikajg z rzeczywistych sprzecznosci interesow,
lecz odmiennych sposob6w interpretowania celéw, priorytetow i znaczenia
poszczegolnych dziatan43.

Konflikt w ujeciu ogélnym to proces spoteczny, ktéry wynika z napiecia
pomiedzy cztonkami zespotu. Napiecie to jest zazwyczaj skutkiem réznic rze-
czywistych lub postrzeganych na poziomie jednostkowym lub pomiedzy jed-
nostka i grupa. Réznice dotyczy¢ mogg zagrozenia interesow indywidualnych,
wartosci, zasobow, przekonan lub celéw czy sposobow dziatania?#. Konflikt
w zespotach organizacyjnych ma charakter procesowy i dynamiczny. Nie jest
on jednorazowym zdarzeniem, lecz sekwencja interakcji, w ktorej rozbieznosci
interesow lub interpretacji stopniowo nabieraja znaczenia poprzez sposob ich
artykulacji, odczytania i spotecznej reakcji uczestnikéw wspotpracy. Konflikt
rozwija si¢ w okre$lonym konteks$cie organizacyjnym, komunikacyjnym i re-
lacyjnym, a jego przebieg zalezy nie tylko od obiektywnego Zrodia napigcia,
lecz takze od norm zespotowych, wczesniejszych do§wiadczen wspdtpracy
oraz jakosci relacji interpersonalnych?4.

243 D. Tjosvold, The conflict-positive organization..., op. cit.

244 C.K.W. De Dreu, L.R. Weingart, Task versus relationship conflict..., op. cit.; H. Guenter
et al., When Task Conflict Becomes Personal: The Impact of Perceived Team Performance,
»Small Group Research” 2016, vol. 47(5), p. 569-604; Z. Esbati, C. Korunka, Does
Intragroup Conflict Intensity Matter? The Moderating Effects of Conflict Management on
Emotional Exhaustion and Work Engagement, ,,Frontiers in Psychology” 2021, vol. 12,
p. 614001; K.A. Jehn, A Multimethod Examination of the Benefits and Detriments of
Intragroup Conflict, ,Administrative Science Quarterly” 1995, vol. 40(2), p. 256-282;
K.A. Jehn, E.A. Mannix, The dynamic nature of conflict..., op. cit.; L.A. DeChurch,
JR. Mesmer-Magnus, D. Doty, Moving beyond relationship and task conflict: Toward
a process-state perspective, ,Journal of Applied Psychology” 2013, vol. 98(4), p. 559-578;
J. Almost et al., Managing and mitigating conflict in healthcare teams: an integrative
review, ,Journal of Advanced Nursing” 2016, vol. 72(7), p. 1490-1505; A. Kankanhalli,
B.C.Y. Tan, K.-K. Wei, Conflict and Performance in Global Virtual Teams, ,Journal of
Management Information Systems” 2006, vol. 23(3), p. 237-274; A. Aritzeta, S. Ayestaran,
S. Swailes, Team role preference and conflict management styles, ,,International Journal
of Conflict Management” 2005, vol. 16(2), p. 157-182.

245 C. Morrill, D.S. Rudes, Conflict Resolution in Organizations, ,Annual Review of Law
and Social Science” 2010, vol. 6(1), p. 627-651.
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Literatura wyréznia kilka rodzajow konfliktéw w pracy zespotowe;j.
Podstawowe rozrdznienie obejmuje konflikt zadaniowy, relacyjny i procesowy.
Typologia zaproponowana przez Jehn pozwala uchwyci¢ jako$ciowe réznice
pomiedzy napieciami dotyczacymi tresci pracy, relacji interpersonalnych oraz
organizacji dziatan zespotu?.

Konflikt zadaniowy dotyczy réznic w postrzeganiu tresci i celow zadania
czy bardziej ogblnie pracy, jakie otrzymat zespét do wykonania?*’. Moze on
by¢ analizowany na poziomie niezgody poznawczej lub starcia interpretacji?*s.
Charakterystyczny dla tego typu konfliktéw jest zwykle niski poziom nega-
tywnych emocji po obu stronach lub przynajmniej nizszy niz w przypadku
konfliktéw relacyjnych.

W literaturze wskazuje sig, ze konflikt tego typu moze sprzyja¢ pogtebio-
nej analizie informacji, zwigkszac liczbe rozwazanych alternatyw decyzyjnych
oraz ograniczaé ryzyko przedwczesnego konsensusu?¥. Z tego wzgledu bywa
okreslany jako potencjalnie konstruktywny, szczegdlnie w zespotach realizu-
jacych zadania wymagajace innowacyjnosci oraz zlozonego rozwigzywania
probleméw?>°, Wptyw konfliktu zadaniowego na efektywno$¢ zespotu nie ma
jednak charakteru jednoznacznego i zalezy od szeregu czynnikéw moderuja-
cych, takich jak poziom bezpieczenistwa psychologicznego, normy komunika-
cyjne czy sposob zarzadzania napieciami. Metaanaliza przeprowadzona przez
De Dreu i Weingarta wskazuje, ze konflikt zadaniowy moze wspdtwystepowac
z napigciami emocjonalnymi, przez co jego potencjalnie pozytywne skutki
moga zostac¢ ostabione?’!. Podobne wnioski przedstawili de Wit, Greer i Jehn,
wskazujac, ze konsekwencje konfliktu zaleza przede wszystkim od kontekstu

246 K.A. Jehn, A Multimethod Examination..., op. cit.

247 A.C. Amason, H.J. Sapienza, The Effects of Top Management Team Size and interaction
Norms on Cognitive and Affective Conflict, ,,Journal of Manamgement” 1997, vol. 23(4),
p. 495-516.

248 T.A. O’Neill, M.J.W. McLarnon, Optimizing team conflict dynamics for high performance
teamwork, ,Human Resource Management Review” 2018, vol. 28(4), p. 378-394.

249 A.C. Amason, Distinguishing the Effects of Functional and Dysfunctional Conflict on
Strategic Decision Making: Resolving a Paradox for Top Management Teams, ,,The Academy
of Management Journal” 1996, vol. 39(1), p. 123-148.

250 Jbid.; K.A. Jehn, A Multimethod Examination..., op. cit.

251 C.K.W. De Dreu, L.R. Weingart, Task versus relationship conflict..., op. cit.



organizacyjnego oraz zdolno$ci zespotu do utrzymania napig¢ na poziomie
merytorycznym?2>2,

Z warstwa pracy i zadan zwigzany jest rowniez konflikt procesowy. W od-
roznieniu od zadaniowego jest on zogniskowany wokdt sposobu realizowa-
nia zadan. Problemem staje si¢ wiec nie to ,,co” jest do zrobienia, ale ,,jak”
nalezy to zrobi¢. Konflikt procesowy obejmuje spory dotyczace organizacji
pracy zespotu, podziatu rol, zakresu odpowiedzialno$ci oraz sposobéw koor-
dynowania dziatan. Konflikty tego rodzaju pojawiajq sie szczegolnie czesto
w warunkach wysokiej wspotzaleznosci zadan, kiedy to wystepuja trudnosci
zwiazane z uzgadnianiem sposobdéw dziatania i organizacji pracy?*3. W prak-
tyce prowadza one do narastania frustracji, poczucia niesprawiedliwo$ci oraz
wzajemnych oskarzen dotyczacych nieréwnego zaangazowania cztonkdw.

Umiarkowane nasilenie konfliktéw zadaniowych moze prowadzi¢ do kry-
tycznej oceny pomystow, dzigki czemu zespdt dochodzi do lepszych rozwigzan.
Wysoki poziom konfliktu procesowego moze z kolei prowadzi¢ do paralizu wy-
konawczego zespotu?>*. Zaréwno konflikt zadaniowy, jak i procesowy wydaja sie
by¢ stosunkowo tatwe do rozwigzania poprzez dyskusje, interwencje przetozo-
nego, odwotanie do procedur czy tez moderowane wypracowanie rozwigzania
w zespole. Reakcja powinna jednak nastapi¢ w odpowiednim momencie, istotne
jest wiec nie tylko samo dziatanie, ale réwniez uwaznos$¢ na sygnaly ptynace
od zespotu, ktére pozwalaja na wytapywanie rozwijajacych si¢ potencjalnie
negatywnych zjawisk. Dopoki konflikt nie dotyka kwestii osobiscie dlan istot-
nych, dopdty zarzadzajacy ma duze mozliwosci odpowiedniej reakcji. Gdy tej
ostatniej zabraknie, cigzar przenosi si¢ z warstwy merytorycznej na personalna.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na przebieg konfliktu jest bezpie-
czenstwo psychologiczne. Pojecie to oznacza wspélne przekonanie cztonkow
zespotu, ze srodowisko pracy sprzyja podejmowaniu ryzyka interpersonalnego,

252 F.R.C. De Wit, L.L. Greer, K.A. Jehn, The paradox of intragroup conflict: A meta-analysis,
»Journal of Applied Psychology” 2012, vol. 97(2), p. 360-390.

253 K.A. Jehn, E.A. Mannix, The dynamic nature of conflict..., op. cit.

254 K.A. Jehn, A Qualitative Analysis of Conflict Types and Dimensions in Organizational
Groups, ,Administrative Science Quarterly” 1997, vol. 42(3), p. 530; Z. Yuan, J. Yin, J. Sun,
The paradox of team conflict revisited: An updated meta-analysis of the team conflict-team
performance relationships, ,Journal of Applied Psychology” 2026, vol. 111(2), p. 195-224.
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w tym wyrazaniu odmiennych opinii, zgtaszaniu btedéw oraz formutowa-
niu krytycznych uwag bez obawy przed negatywnymi konsekwencjami233.
Bezpieczenstwo psychologiczne nie oznacza zatem braku konfliktow, lecz
zdolno$¢ zespotu do konstruktywnego radzenia sobie z réznicami stanowisk
i napieciami interpersonalnymi. W zespotach charakteryzujacych si¢ wysokim
poziomem bezpieczenistwa psychologicznego czesciej obserwuje sie otwartg
wymiang¢ informacji, zachowania sprzyjajace uczeniu si¢ przez wigksza go-
towo$¢ do prowadzenia merytorycznych dyskusji?*®. Z kolei niski poziom
bezpieczenstwa psychologicznego zwigksza ryzyko eskalacji konfliktow in-
terpersonalnych oraz ogranicza aktywno$¢ cztonkéw zespotu do ujawniania
probleméw i wyrazania odmiennych opinii?*’, co nie wystarcza do konstruk-
tywnego rozwiazywania konfliktow w §rodowisku pracy.

Konflikt jako proces spoteczny ma tendencj¢ do zmiany swojego charak-
teru w przypadku braku adekwatnych dziatan zarzadczych. To, co na poczatku
moze wydawac si¢ jedynie brakiem zgody odnosnie do sposobu, w jaki zespot
ma zabrac si¢ za wykonanie zadania, moze wigc przerodzi¢ si¢ w inny rodzaj
konfliktu, ktéry bedzie wymagat réwniez odmiennego rodzaju srodkéw zarzad-
czych?38, Szczegolnie istotnym mechanizmem jest eskalacja konfliktu, polegajaca
na przechodzeniu spor6w merytorycznych w konflikty interpersonalne. Dzieje
sie tak zwlaszcza wtedy, gdy odmienne stanowiska sg interpretowane jako za-
grozenia dla pozycji jednostki lub atak personalny. W takich warunkach uwaga
uczestnikéw konfliktu przesuwa si¢ z problemu na ochrone wtasnego wizerunku
oraz obrone pozycji w grupie, co utrudnia konstruktywne rozwigzanie sporu?>.

Konflikt relacyjny opiera si¢ na niezgodnosci dotyczacej juz nie tyle za-
dania i warstwy poznawczej, ile postrzegania réznic pomiedzy pojedynczymi
jednostkami lub jednostka a grupa w obszarze osobowosci lub wartosci.
Zdecydowanie silniejsze s3 tu komponenty negatywne afektywnie, od cichego

255 A. Edmondson, Psychological Safety..., op. cit.
256 Tbid.

257 A.C. Edmondson, Zhike Lei, Psychological safety: The history, renaissance, and future
of an interpersonal construct, ,Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior” 2014, vol. 1, p. 23-43.

258 K.A. Jehn, E.A. Mannix, The dynamic nature of conflict..., op. cit.

259 Tbid.



napiecia po otwarcie okazywang irytacje czy frustracje??. Konflikt relacyjny
koncentruje sie na napieciach interpersonalnych, negatywnych emocjach, wza-
jemnej niecheci oraz problemach osobistych pomiedzy cztonkami zespotu?®!.
W przeciwienistwie do zadaniowego dotyczy on nie tresci pracy, lecz relacji in-
terpersonalnych, co sprawia, Ze jego konsekwencje sg szczegdlnie destrukcyjne
dla wspolpracy zespotowej. Konflikt relacyjny prowadzi do obniZenia poziomu
zaufania, pogorszenia komunikacji oraz nasilenia zachowan defensywnych,
co w dtuzszej perspektywie moze skutkowa¢ fragmentacja zespotu?62.
Konflikty te s3 o tyle trudne, Ze dotycza w duzej mierze interpretacji rze-
czywistosci i zachowan innych osob. W pracy zespotowej swoista dynamiczna
réwnowaga pomiedzy spdjnoscia zespotu a jego zroznicowaniem wywiera wptyw
na mozliwo$ci osiggania zatozonych efektéw pracy. W tym miejscu nalezy jed-
nak zastrzec, Ze nie chodzi po prostu o r6wnowage i jej utrzymywanie w czasie.
Badania nie potwierdzaja tu prostej zaleznosci. Trwalos¢ i efektywno$¢ zespotu
wymagaja raczej akceptacji, ze w okre§lonych kontekstach i sytuacjach, a takze
przy konkretnego rodzaju zadaniach bardziej istotna moze okazac sie sp6jnos¢,
w innych za$ - r6znorodno$¢?63. Taka perspektywa wymaga wiec akceptacji po-
jawiania sie konfliktéw w ogole, nie tylko dotyczacych zadan, ale réwniez relacji.

260 K.A. Jehn, A Multimethod Examination..., op. cit.; C.K.W. De Dreu, L.R. Weingart, Task
versus relationship conflict..., op. cit.; A.C. Amason, H.J. Sapienza, The Effects of Top
Management Team Size..., op. cit.

261 K.A. Jehn, A Multimethod Examination..., op. cit.

262 C.K.W. De Dreu, L.R. Weingart, Task versus relationship conflict..., op. cit.

263 D.J. Woehr, L.M. Arciniega, T.L. Poling, Exploring the Effects of Value Diversity on Team
Effectiveness, ,,Journal of Business and Psychology” 2013, vol. 28(1), p. 107-121; A.G. Tekleab
et al., Re-examining the functional diversity-performance relationship: The roles of behav-
ioral integration, team cohesion, and team learning, ,,Journal of Business Research” 2016,
vol. 69(9), p. 3500-3507; A.L. Mello, L.A. Delise, Cognitive Diversity to Team Outcomes:
The Roles of Cohesion and Conflict Management, ,,Small Group Research” 2015, vol. 46(2),
p. 204-226; M.D.C. Triana et al., The Relationship Between Team Deep-Level Diversity and Team
Performance: A Meta-Analysis of the Main Effect, Moderators, and Mediating Mechanisms,
»Journal of Management Studies” 2021, vol. 58(8), p. 2137-2179; S. Urionabarrenetxea,
A. Fernandez-Sainz, J.-D. Garcia-Merino, Team diversity and performance in manage-
ment students: Towards an integrated model, ,,The International Journal of Management
Education” 2021, vol. 19(2), p. 100478; H. Lee, H. Chae, D. Chung, Exploring the link between
team diversity, cohesion and performance: the dual role of exploration and exploitation, ,Team
Performance Management: An International Journal” 2025, vol. 31(7-8), p. 844-863.
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Innym rodzajem konfliktu jest konflikt statusowy opierajacy sie o we-
wnetrzng strukture wladzy w zespole. Obejmuje on spoteczng ptaszczyzne
funkcjonowania zespotu, nie dotyczy jednak r6znic zwigzanych z warto$ciami
czy osobowoscig. Gtéwnym podlozem sg tu rozbiezne interesy poszczego6lnych
cztonkdw zespotu oraz zachowania statusowe, ktdre stuza co do zasady reali-
zacji interesow indywidualnych, moga jednak by¢ prezentowane bez $wia-
domosci ich potencjalnego odbioru przez pozostatych cztonkéw zespotu?64.
W tym typie konfliktu kluczowa jest rola zarzadzajacego. Nawet jesli nie jest on
w stanie utrzymac najwyzszego statusu w zespole pomimo dzierzenia wtadzy
formalnej, to powinien potrafi¢ zidentyfikowa¢ ogniska konfliktéw statuso-
wych i stosownie interweniowac.

Konflikty moga wywiera¢ r6zny wplyw na wiele aspektéw funkcjonowa-
nia zespotu: od jego efektywnosci i kreatywnosci, poprzez dobrostan indywi-
dualny, az po fluktuacje kadr. Wigkszos$¢ badan wskazuje, ze przewazajace sg
skutki negatywne zaréwno w obszarze efektywnosci pracy, jak i satysfakcji
pracownikéw. Podstawowym i powtarzalnym mechanizmem jest rozpraszanie
uwagi pracownikow oraz marnotrawienie zasobow?%>. W tabeli 3.3 zestawiono
potencjalne skutki poszczegdlnych rodzajow konfliktu dla wydajnosci zespotu.

Tab. 3.3. Wptyw konfliktu na wydajnos¢ zespotu

Rodzaj " Przykladowe

Moze poprawiac jakos¢
decyzji, ale tylko w warunkach
wysokiego bezpieczenstwa
psychologicznego

i w przypadku ztozonych zadan

Mozliwa lepsza analiza
problemu, ale réwniez
spadek wydajnosci lub
przecigzenie poznawcze

Konflikt Skutki
zadaniowy | niejednoznaczne

Poczucie
. Obnizenie Pojawia sie niepewnos¢ niesprawiedliwosci,
Konflikt . . .
morale dotyczaca rol chaos organizacyjny,
procesowy | . s . o - I
i wydajnosci i odpowiedzialnosci frustracja, nizsza

skutecznos¢ dziatania

264 7. Yuan, J. Yin, J. Sun, The paradox of team conflict..., op. cit.; A. Krdl, Status..., op. cit.

265 7, Yuan, J. Yin, J. Sun, The paradox of team conflict..., op. cit.; C.K.W. De Dreu, L.R. Weingart,
Task versus relationship conflict..., op. cit.; T.A. O’Neill, N.J. Allen, S.E. Hastings, Examining
the “Pros” and “Cons” of Team Con flict: A Team-Level Meta-Analysis of Task, Relationship,
and Process Conflict, ,Human Performance” 2013, vol. 26(3), p. 236-260.



Rodzaj " Przykladowe

Btedy, dtugofalowe
. pogorszenie wspoétpracy,
Konflikt xveyr:fn\fn Przekierowanie energii i dziatarh | wycofywanie
relacyjn .. . | zzadan na spory osobiste sie z zespotu,
lacyjny | ST dari na spory osobi ic 2 zespot
wplyw na wyniki niedotrzymywanie
terminéw
Dekoncentracja,
Konflikt Pogor.szenle . | Cztonkowie zespotu koncentruja ograniczenie dz[elenla
statusowy funkcjonowania sie na walce o wplywy | pozycje sie informacjami,
zespotu niezdrowa rywalizacja,
ostabienie wspotpracy

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie B.H. Bradley et al., Reaping the benefits of task conflict in teams:

The critical role of team psychological safety climate, . Journal of Applied Psychology” 2012, vol. 97(1), p. 151-158;
T.A. O'Neill, NJ. Allen, S.E. Hastings, Examining the “Pros” and “Cons” of Team Con flict: A Team-Level Meta-Analysis
of Task, Relationship, and Process Conflict,,Human Performance” 2013, vol. 26(3), p. 236-260; T.A. O'Neill, M.J.W.
McLarnon, Optimizing team conflict dynamics for high performance teamwork, ,Human Resource Management
Review” 2018, vol. 28(4), p. 378-394; K.A. Jehn, E.A. Mannix, The dynamic nature of conflict: A longitudinal study
of intragroup conflict and group performance, ,Academy of Management Journal” 2001, vol. 44(2), p. 238-251;
PL. Costa, A.M. Passos,, A.B. Bakker, Direct and Contextual Influence of Team Conflict on Team Resources, Team
Work Engagement, and Team Performance, ,Negotiation and Conflict Management Research” 2015, vol. 8(4),

p. 211-227; Z.Yuan, J.Yin, i J. Sun, The paradox of team conflict revisited: An updated meta-analysis of the team
conflict-team performance relationships, ,Journal of Applied Psychology” 2026, vol. 111(2), p. 195-224; ETG.
Wang, Chen H.H.G,, Jiang J.J,, Klein G, Interaction quality between IS professionals and users: impacting conflict and
project performance, ,Journal of Information Science” 2005, vol. 31(4), p. 273-282.

Szczegolnie dotkliwe wydaja sig by¢ konflikty relacyjne i statusowe. Obie
kategorie mozna uznac¢ za konflikty interpersonalne, a zatem w ich wypadku
istotne bedzie zar6wno zrozumienie mechanizméw ich powstawania, przebiegu,
jak i potencjalnych $ciezek wyjscia z uwzglednieniem minimalizacji strat.

Skutki konfliktéw w zespole odczuwalne s3 zaréwno dla jego cztonkéw,
jak i calej organizacji, w ramach ktdrej funkcjonuje. Pracownicy doswiad-
czajg wyczerpania emocjonalnego i obnizenia zaangazowania w prace, spadku
samooceny oraz negatywnych emocji: frustracji, leku, gniewu, stresu2°.

266 7. Esbati, C. Korunka, Does Intragroup Conflict Intensity Matter?, op. cit.; E.T.G. Wang,
H.H.G. Chen, J.J. Jiang, G. Klein, Interaction quality between IS professionals and users:
impacting conflict and project performance, ,Journal of Information Science” 2005,
vol. 31(4), p. 273-282; J. Almost et al., Managing and mitigating conflict in healthcare
teams..., op. cit.; L. Baka, R. Baziniska, Polish adaptation of three self-report..., op. cit.
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Nierozwigzane i dtugotrwate konflikty moga prowadzi¢ do stanéw lekowych,
depresji, a nawet przemocy i traumy?%’. Na poziomie zespotu konflikty powo-
duja spadek zaufania i spojnosci grupy, co wptywa na dalszg mozliwosc¢ i efek-
tywno$¢ wspotpracy. W wyniku konfliktow interpersonalnych ograniczana jest
wymiana informacji, co bardzo negatywnie wptywa na procesy uczenia sie
i wspdlne wypracowywanie rozwigzan. Napiecia prowadza do agresji werbal-
nej, plotek, podkopywania pozycji, a nawet izolowania pojedynczych osob268.
W reakcji na wlasne emocje i na to, czego z powodu konfliktu doswiadczaja ze
strony innych, pracownicy zaczynaja stosowac strategie obronne, np. unikanie
kontaktu z oponentami, czgstsze korzystanie ze zwolnienn chorobowych czy
minimalizowanie swojej obecnosci w pracy?®°.

Konflikty w zespole sg jednym z gléwnych czynnikdéw zwigkszajacych in-
tencje odejscia z pracy oraz faktyczng rotacje pracownikow?7. Niektdre badania
wskazuja, ze sytuacje konfliktowe moga pod pewnymi warunkami przyczyniaé
si¢ do zwiekszenia innowacyjnos$ci zespotdw, ich rozwoju i uczenia sig, a takze

267 Jbid.; G. Castellini, D. Consonni, G. Costa, Conflicts in the workplace, negative acts
and health consequences: evidence from a clinical evaluation, ,Industrial Health” 2022,
vol. 61(1), p. 40-55.

268 H. Belgasm, A. Alzubi, K. Iyiola, A. Khadem, Interpersonal Conflict and Employee
Behavior in the Public Sector: Investigating the Role of Workplace Ostracism and
Supervisors’ Active Empathic Listening, ,,Behavioral Sciences” 2025, vol. 15(2), p. 194;
K.A. Jehn, A Multimethod Examination..., op. cit.; S.E. Humphrey et al., Team conflict
dynamics: Implications of a dyadic view of conflict for team performance, ,,Organizational
Behavior and Human Decision Processes” 2017, vol. 142, p. 58-70; A. Caputo, M. Kargina,
M.M. Pellegrini, Conflict in virtual teams: a bibliometric analysis, systematic review, and
research agenda, ,,International Journal of Conflict Management” 2023, vol. 34(1),
p. 1-31; H. Guenter et al., When Task Conflict Becomes Personal..., op. cit.; E.T.G. Wang
et al., Interaction quality between IS professionals and users..., op. cit.; G. Castellini,
D. Consonni, G. Costa, Conflicts in the workplace..., op. cit.; L. Handke, J.S. Wesche,
Virtuelle Teamarbeit..., op. cit.

269 A, Woime, G. Shato, The Role of Emotional Intelligence and Conflict Management in
Job Satisfaction and Teamwork: A Systematic Review, ,,Public Health Challenges” 2025,
vol. 2(4), p. 1-11; K.A. Jehn, A Multimethod Examination..., op. cit.; J. Almost et al.,
Managing and mitigating conflict in healthcare teams..., op. cit.; H. Belgasm et al.,
Interpersonal Conflict and Employee Behavior..., op. cit.

270 S'W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; H. Belgasm et al.,
Interpersonal Conflict and Employee Behavior..., op. cit.; K.A. Jehn, A Multimethod
Examination..., op. cit.; K.A. Jehn, E.A. Mannix, The dynamic nature of conflict..., op. cit.



zapobiegac stagnacji w dynamice relacji zespotowych. Dzieje sie to jednak w bar-
dzo specyficznych warunkach, w stworzeniu ktérych niezwykle istotng role
odgrywaja kompetencje spoteczne i poznawcze zarzadzajacego, a takze me-
chanizmy zaszyte w kulturze organizacyjnej zespotu lub organizacji, w ramach
ktorej ten funkcjonuje. Konieczna jest tu uwaznos¢, umiejetno$¢ dostrzegania
roznych perspektyw i interesow, kompetencje komunikacyjne oraz ukierunko-
wanie na reinterpretacje napotykanych trudnosci w kierunku rozwojowym?71.

Zarzadzanie konfliktem mozna ujmowac jako proces regulowania napiec
obejmujacy zarowno diagnoze zZrddet konfliktu, jak i dobér adekwatnych stra-
tegii dziatania. W takim ujeciu kluczowe znaczenie ma rozpoznanie rodzaju
konfliktu oraz poziomu jego eskalacji, poniewaz odmienne typy konfliktow
wymagaja réznych mechanizméw interwencji?’2. Wspoétczesne podejécia do
zarzadzania konfliktem podkreslaja, Ze skuteczno$¢ dziatan zalezy przede
wszystkim od elastycznego dopasowania sposobu reagowania do specyfiki
organizacyjne;j.

Model stylow reagowania na konflikt opracowany przez Kennetha W.
Thomasa i Ralpha H. Kilmanna wyrédznia pie¢ podstawowych strategii dziata-
nia: rywalizacjg, unikanie, dostosowywanie si¢, kompromis oraz wspoétprace.
Model ten opiera si¢ na dwéch wymiarach asertywnosci i kooperatywnosci,
ktérych kombinacja pozwala opisa¢ zréznicowane sposoby reagowania na
napigcia interpersonalne?’. Poszczegdlne style moga by¢ uzyteczne w zalez-
nosci od sytuacji, jednak ich skuteczno$¢ nie ma charakteru uniwersalnego.
Zarzadzanie konfliktem nie polega wigc na stosowaniu jednego dominujacego

271 S W.J. Kozlowski, D.R. Ilgen, Enhancing the Effectiveness..., op. cit.; P.L. Costa,
A.M. Passos,, A.B. Bakker, Direct and Contextual Influence of Team Conflict on Team
Resources, Team Work Engagement, and Team Performance, ,,Negotiation and Conflict
Management Research” 2015, vol. 8(4), p. 211-227; T.A. O’Neill, M.J.W. McLarnon,
Optimizing team conflict dynamics..., op. cit.; K.A. Jehn, A Multimethod Examination...,
op. cit.; CK.W. De Dreu, L.R. Weingart, Task versus relationship conflict..., op. cit.;
A. Walczak-Skalecka, K. Skatecki, M. Oginiska, The role of managers in building team
resilience..., op. cit.

272 M..A. Rahim, Toward a theory of managing organizational conflict, ,SSRN (Social Science
Research Network) Electronic Journal” 2002, vol. 13(3), p. 206-235.

273 K.W. Thomas, R.H. Kilmann, Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument. Profile and
interpretive report, Xicom/CPP, New York 2008.
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sposobu dziatania, lecz na umiejetnym dostosowywaniu strategii do rodzaju
konfliktu, kontekstu organizacyjnego oraz relacji miedzy uczestnikami sporu.

Szczegolna odpowiedzialno$¢ w procesie zarzadzania konfliktem spo-
czywa na liderze zespotu, ktéry ksztattuje ramy wspoétpracy oraz sposéb pro-
wadzenia sporow. Jego rola nie polega na eliminowaniu wszelkich przejawdow
konfliktu, lecz na tworzeniu warunkéw umozliwiajacych utrzymanie napieé
na poziomie zadaniowym oraz ograniczenie ryzyka ich eskalacji do konfliktu
relacyjnego?’4. Wymaga to rozwinietych kompetencji komunikacyjnych, zdol-
nosci regulowania emocji oraz wzmacniania wzajemnego szacunku i odpowie-
dzialnos$ci za wspdlne cele. Istotnym elementem tych dziatan pozostaje réwniez
jasne definiowanie zasad wspotpracy, kryteriow podejmowania decyzji oraz
oczekiwan wobec czlonkéw zespotu.

Znaczaca role w zarzadzaniu sytuacjami konfliktowymi odgrywajg row-
niez normy zespotowe regulujace sposob wyrazania sprzeciwu, prowadzenia
dyskusji oraz rozwigzywania sporéw. Zespoly funkcjonujace w warunkach
wysokiej klarowno$ci norm wykazuja wigksza zdolno$¢ do konstruktywnego
radzenia sobie z napieciami oraz utrzymywania wspotpracy mimo wystepo-
wania rozbieznych stanowisk?7>.

Konflikt jest trwatym elementem funkcjonowania zespotéw i sam w so-
bie nie przesadza ani o sukcesie, ani o porazce wspdtpracy. O jego znaczeniu
decyduje sposéb, w jaki jest ujawniany, interpretowany i regulowany w co-
dziennej praktyce zespotowej. Biorac pod uwage ztozonos¢ i potencjalne skutki
konfliktow, jak réwniez z uwagi na ich powszechny i nieunikniony charakter,
nalezy wcigz prowadzi¢ badania z uwzglednieniem r6znych kontekstéw orga-
nizacyjnych, spotecznych i indywidualnych, ktére pozwolg rozwija¢ repertuar
potencjalnych interwencji menedzerskich ukierunkowanych na minimalizacje
kosztow zwigzanych z konfliktami i wykorzystanie ich potencjatu tam, gdzie
jest to mozliwe.

274 L. Dechurch, M.A. Marks, Maximizing the benefits of task conflict: The role of conflict man-
agement, ,The International Journal of Conflict Management” 2001, vol. 12(1), p. 4-22.

275 J.F.W. Arendt, K.G. Kugler, F.C. Brodbeck, Being on the same page about social rules
and norms: Effects of shared relational models on cooperation in work teams, ,,Group
Processes & Intergroup Relations” 2023, vol. 26(5), p. 1119-11309.



4. Relacje miedzy
ograniczeniami
organizacyjnymi,
komunikacja i konfliktami
w zespotach. Wyniki badan
wtasnych

4.1. Metodyka badan witasnych

Pomimo bogatej literatury na temat konfliktéw interpersonalnych i ograni-
czen organizacyjnych w polskim kontek$cie organizacyjnym brakuje badan
empirycznych, ktore analizowalyby jednocze$nie zwigzki miedzy ogranicze-
niami organizacyjnymi, jakoscia komunikacji zespotowej i konfliktami inter-
personalnymi. Jang i in. wskazuja, Ze mimo szerokiego wykorzystania modelu
Job Demands-Resources stosunkowo niewiele badan bezposrednio testowato
uktady posredniczace migdzy wtasciwos$ciami pracy a ich konsekwencjami, li-
teratura za$ koncentruje si¢ na stylach radzenia sobie z konfliktem, nie za$ jego
natezeniu?’. Dodatkowo dotychczasowe badania skupiaty sie na jednorodnych

276 S, Jang, W. Shen, T.D. Allen, H. Zhang, Societal individualism~-collectivism and uncertainty
avoidance as cultural moderators of relationships between job resources and strain, ,Journal
of Organizational Behavior” 2018, vol. 39(4), p. 507-524; A. Rachwal-Mueller, Correlation
Between cultural dimensions and their influence conflict style preferences, ,,ExoHOMiKa
TPaHCIIOPTHOTrO KoMILIekcy” 2023, vol. 42; J.P. Van Oudenhoven, L. Mechelse, C.K.W. De
Dreu, Managerial Conflict Management in Five European Countries: The Importance
od Power Distance, Uncertainty Avoidance, and Masculinity, ,,Applied Psychology:
An International Review” 1998, vol. 47(3), p. 439-455.
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prébach, obejmowaly wytacznie pracownikéw zatrudnionych w siedzibie or-
ganizacji albo realizujacych swoje zadania wylacznie poza nia, nie uwzgled-
niajac w jednym badaniu obu grup i nie pozwalajac tym samym na poréwna-
nie tych §rodowisk pracy. Potrzebe takiej analizy sygnalizuja sami badacze,
cho¢by Breideband i in., ktorzy wskazuja, Ze niewiele wiadomo o tym, czy
percepcja pracy zespolowej i konfliktu zmienia si¢ wraz z przejsciem z biura
do domu?”’. Réwniez badania prowadzone w Polsce wskazuja, ze predyktory
funkcjonowania pracownikow réznig sie miedzy praca stacjonarna, hybrydowsa
i zdalng?78, a r6znice moga by¢ znaczace szczegdlnie w obszarze ograniczen
organizacyjnych oraz jakosci komunikacji. Pewng role odgrywa tu réwniez
specyfika kulturowa - w badaniach prowadzonych w Polsce wykazano wysoki
dystans wtadzy oraz bardzo wysokie unikanie niepewnosci?”?, a wiec profil,
w ktérym z jednej strony stabsza jest sktonno$¢ do otwartego kwestionowania
decyzji przetozonych, z drugiej za$ nizsza tolerancja niejasnych zasad i niedo-
informowania, stanowigcych rdzen ograniczen organizacyjnych. Nasierowski
i Mikuta zwracajgq uwage, ze w warunkach wysokiego dystansu wtadzy na-
silona kontrola ze strony kierownictwa ogranicza otwarta komunikacje?3%, co
przydaje prawdopodobienstwa sagdowi, ze w polskim kontekscie ograniczenia
organizacyjne moga oddziatywa¢ na konflikt wtasnie za posrednictwem po-
gorszenia jako$ci komunikacji zespotowej. Taka konfiguracja moze odmiennie
ksztattowa¢ badane zaleznosci niz w kregach kulturowych, w ktérych ustalono
dotychczasowe efekty.

277 J.W. Borghouts, G. Mark, A.C. Williams, T. Breideband, Motivated to Work or Working
to Stay Motivated: A Diary and Interview Study on Working From Home, ,,Proceedings
of the ACM on Human-Computer Interaction” 2022, vol. 6(CSCW2), p. 1-26.

278 A. Wontorczyk, B. Roznowski, Remote, Hybrid, and On-Site Work during the SARS-
CoV-2 Pandemic and the Consequences for Stress and Work Engagement, ,International
Journal of Environmental Research and Public Health” 2022, vol. 19(4), p. 2400.

279 D. Patalas, A. Jasielska, Cultural Differences between Poland and the United States Found
Through the Use of Hofstede’s Model - Brief Report, ,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska. Sectio J: Paedagogia-Psychologia” 2020, vol. 33, nr 3, s. 83.

280 W. Nasierowski, B. Mikula, The Polish Culture-Socio-Economic Features as a Basis to
Create Organizations with a Knowledge-Based Culture, ,,Organization and Management”
2011, vol. 148(5), p. 99-115.



Powyzsze ograniczenia dotychczasowej wiedzy prowadza do nastepuja-
cego problemu badawczego. Jaki jest charakter i mechanizm zalezno$ci miedzy
ograniczeniami organizacyjnymi, jako$cig komunikacji zespotowej i konflik-
tami interpersonalnymi wsréd cztonkéw zespotéw pracowniczych w polskich
organizacjach oraz czy istniejg réznice w tym obszarze pomiedzy pracowni-
kami wykonujacymi prace w siedzibie organizacji i poza nig?

Celem badania jest okres$lenie charakteru i mechanizmu zalezno$ci po-
miedzy ograniczeniami organizacyjnymi, jako$ciag komunikacji zespotowej
oraz konfliktami interpersonalnymi w$rdéd cztonkéw zespotdw pracowniczych
polskich organizacji, a takze identyfikacja réznic w tym zakresie pomigdzy
pracownikami wykonujacymi prace w siedzibie organizacji i poza nia.

W celu realizacji zalozen badawczych oraz weryfikacji teoretycznego mo-
delu zalezno$ci, postawiono nastepujace pytania badawcze:

PB1 Jaki jest charakter i sita powigzan miedzy do§wiadczanym poziomem
ograniczen organizacyjnych, jako$cig komunikacji zespotowej a natgzeniem
konfliktow interpersonalnych?

PB2 Jaki jest mechanizm komunikacji zespotowej i w jakim zakresie jej
jakos¢ posredniczy w relacji miedzy do§wiadczanymi ograniczeniami organi-
zacyjnymi a natezeniem konfliktéw interpersonalnych?

PB3 Jak tryb wykonywania pracy w siedzibie organizacji oraz poza nig
ksztattuje doswiadczany poziom ograniczen organizacyjnych, jako$¢ komu-
nikacji zespotowej i natezenie konfliktéw interpersonalnych?

Odpowiedzi na powyzsze pytania poszukiwano poprzez weryfikacje hi-
potez badawczych wyprowadzonych z literatury przedmiotu.

Ograniczenia organizacyjne sa definiowane jako sytuacje lub warunki
w miejscu pracy, ktére utrudniajg pracownikom skuteczne wykonywanie za-
dan, obejmujac miedzy innymi niskiej jako$ci sprzet, niejasne zasady, brak
niezbednych informacji, przerywanie pracy przez inne osoby oraz niewystar-
czajaca pomoc ze strony wspotpracownikow lub przetozonych?®1. Ograniczenia
organizacyjne s3 klasyfikowane jako istotne stresory, ktére wywotuja

281 P.E. Spector, S.M. Jex, Development of Four Self-Report Measures..., op. cit.
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natychmiastowe reakcje poznawcze i emocjonalne?®?. Zgodnie z Teorig Zdarzen
Afektywnych (Affective Events Theory, AET) codzienne utrudnienia w realiza-
cji zadan sg traktowane jako negatywne wydarzenia afektywne, ktére powoduja
u pracownikow stany takie jak lek, irytacja i frustracja?®3. Z kolei negatywny
afekt dziata jak filtr poznawczy, sktaniajgc jednostki do przypisywania wspot-
pracownikom zlych intencji, co bezposrednio inicjuje spiralg nieuprzejmosci
i wrogich wypowiedzi?®* . Empirycznego potwierdzenia tej zaleznosci dostar-
czaja wyniki metaanalizy Sectora i Jexa, ktérzy na podstawie osiemnastu badan
wykazali dodatnig korelacje migdzy ograniczeniami a konfliktami (r = 0,44)2%3,
a takze badania Saneckiej przeprowadzone na polskiej prébie 434 pracowni-
koéw, potwierdzajace istotny statystycznie zwigzek miedzy tymi zmiennymi
(rtho = 0,45, p<0,001)?8¢. Na podstawie powyzszego sformutowano hipoteze:

H1a Doswiadczany poziom ograniczen organizacyjnych jest dodatnio
zwiazany z do$wiadczanym natezeniem konfliktow interpersonalnych.

Z perspektywy teorii przetwarzania informacji zespoty funkcjonuja jako
systemy zbierajace i integrujace dane z otoczenia?®’. Gdy w organizacji poja-
wiaja sie ograniczenia, paraliZuje to proces przetwarzania informacji, czyli

282 F. Jiang, S. Lu, X. Zhu, X. Song, Social media impacts the relation between interpersonal
conflict and job performance, ,,Asia Pacific Journal of Human Resources” 2021, vol. 59(3),
p. 420-441; L.A. Van Oortmerssen, M.C.J. Caniéls, M.F. Van Assen, Coping with Work
Stressors and Paving the Way for Flow: Challenge and Hindrance Demands, Humor, and
Cynicism, ,Journal of Happiness Studies” 2020, vol. 21(6), p. 2257-2277.

283 'W. Meng et al., Paradoxical leadership..., op. cit.; H.M. Weiss, R. Cropanzano, Affective
events theory: a theoretical discussion of the structure, causes and consequences of affective
experiences at work, ,,Organizational Behavior” 1996, vol. 18, p. 1-74.

284 W. Meng et al., Paradoxical leadership..., op. cit.; L. Venz, H. Nesher Shoshan, Be smart,
play dumb? A transactional perspective on day-specific knowledge hiding, interpersonal
conflict, and psychological strain, ,Human Relations” 2022, vol. 75(1), p. 113-138.

285 P.E. Spector, S.M. Jex, Development of Four Self-Report Measures..., op. cit.

286 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy. Perspektywa interakcyjna,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2020.

287 M. Yang et al., Why and When Team Reflexivity Contributes to Team Performance:
A Moderated Mediation Model, ,Frontiers in Psychology” 2020, vol. 10, p. 3044;
R. Esmaeili et al., Unveiling the Dynamics..., op. cit.



dyskusji i wymiany merytorycznych idei?®%. Dodatkowo ograniczenia orga-
nizacyjne powoduja, Ze dialog jest redukowany wytacznie do krétkich i nie-
zbednych komunikatéw operacyjnych, co niszczy zdolno$¢ do budowania
wspolnych modeli mentalnych. Zgodnie z teorig zachowania zasob6w Hobfolla
ograniczenia organizacyjne drenujg zasoby poznawcze i czasowe pracowni-
kéw, co sprawia, ze jednostki ograniczajg interakcje do niezbednego minimum
i wycofuja sie z proaktywnej komunikacji dwukierunkowej?°. Wysoki poziom
ograniczen organizacyjnych jest wiec strukturalnie tozsamy z niska jakoscig
przeplywu informacji w zespole. Na podstawie powyzszego sformutowano
hipoteze:

H1b Doswiadczany poziom ograniczen organizacyjnych jest ujemnie
zwigzany z postrzegang jakoScig komunikacji w zespole.

Komunikacja moze stuzy¢ jako mechanizm prewencyjny i deeskalacyjny,
poniewaz umozliwia wykrycie potencjalnych konfliktéw, jeszcze przed ich
pojawieniem si¢ w zespole?®°. Ogromna rol¢ odgrywaja liderzy zorientowani
na relacje, ktorzy dbajac o wysoka jako$¢ komunikacji, skuteczniej zarzadzaja
konfliktem. Ich celem jest budowanie zaufania i konstruowanie rozwigzan
typu win-win?*'. Mechanizm ten znajduje teoretyczne zakotwiczenie w teorii
koordynacji relacyjnej, zgodnie z ktora wysoka jako§¢ komunikacji wspotwy-
stepuje z relacjami opartymi na wzajemnym szacunku i wspolnocie celéw, co
wspomaga réwniez wczesne wykrywanie konfliktow interpersonalnych?°2.

288 A.C. Homan et al., Leading diversity..., op. cit.; M. Yang et al., Why and When Team
Reflexivity Contributes to Team Performance..., op. cit.; G. Sheffer Hilel, A. Drach-Zahavy,
R. Endevelt, The paradoxical effects of professional stereotypes on the quality of care by
interprofessional teams: The contingent effects of team faultlines, team stereotypes, and
championship behaviors, ,,Frontiers in Psychology” 2023, vol. 14, p. 1135071.

289 S.E. Hobfoll, J. Halbesleben, J.-P. Neveu, M. Westman, Conservation of Resources in
the Organizational Context: The Reality of Resources and Their Consequences, ,Annual
Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior” 2018, vol 5(1),
p. 103-128.

290 S, Wawak, Enhancing project quality through effective team management..., op. cit.

291 P.L. Curseu, Intra-Group Conflict and Teamwork Quality: The Moderating Role of
Leadership Styles, ,Administrative Sciences” 2011, vol. 1(1), p. 3-13.

292 C.Fuchs, A. Reichel, Effective communication for relational coordination in remote work:
How job characteristics and HR practices shape user—technology interactions, ,Human
Resource Management” 2023, vol. 62(4), p. 511-528.
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Degradacja proceséw komunikacyjnych pociaga za sobg erozje zaufania i nie-
che¢ do stuchania wspotpracownikéw, co z kolei skutkuje eskalacja napie¢,
nieporozumien i wreszcie pojawieniem sie konfliktéw interpersonalnych??3.
Empirycznego potwierdzenia tej zaleznosci dostarczaja badania Saneckiej,
w ktorych jako$¢ komunikacji byta istotnie ujemnie skorelowana z poziomem
konfliktu interpersonalnego (rho = -0,34, p,0,001)%4, a takze analizy Curseu
i wspotpracownikéw, wykazujace silny ujemny zwigzek migdzy jakoscia komu-
nikacji zespotowej a konfliktami relacyjnym (r = -0,57, p<0,01) oraz zadanio-
wym (r = -0,43, p<0,01)?°>. Na podstawie powyzszego sformutowano hipoteze:

H1c Postrzegana jako$¢ komunikacji w zespole jest ujemnie zwigzana
z doswiadczanym natezeniem konfliktéw interpersonalnych.

Brak niezbednych informacji oraz wadliwe narzedzia teleinformatyczne
drastycznie obnizaja precyzje przekazu i ograniczaja bogactwo komunikatow,
co prowadzi do niepewnosci poziomu zrozumienia tresci przez innych odbior-
cOw?%6. W zespole pozbawionym ograniczen organizacyjnych komunikacja po-
zwala na neutralizacje nieporozumien merytorycznych?%’, jednakze w ich obec-
no$ci komunikacja moze stawac sie reaktywna i obronna2%%. Wspotpracownicy
przestaja si¢ wzajemnie stuchag, tracg do siebie zaufanie i zaczynaja postrzegac
roznice zdan jako ataki osobiste, co prowadzi do agresji i konfliktéw interper-
sonalnych?®. Na podstawie powyzszego sformutowano hipoteze:

H2 Postrzegana jako$¢ komunikacji w zespole mediuje zwiazek miedzy
do$wiadczanym poziomem ograniczen organizacyjnych a natgzeniem kon-
fliktéw interpersonalnych.

Zgodnie z teorig dystansu wirtualnego Lojeski i Reillly’ego fizyczne odda-
lenie od siedziby organizacji generuje dystansy operacyjny, afektywny i komu-
nikacyjny, ktére tacznie obnizaja jako§¢ wspdtpracy zespotowej i zwiekszaja

293 D. Bedir et al., The mediator role of communication skill..., op. cit.

294 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy..., op. cit.

295 P.L. Curseu, Intra-Group Conflict and Teamwork Quality..., op. cit.

2% C. Fuchs, A. Reichel, Effective communication..., op. cit.

297 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy..., op. cit.

298 S. Wawak, Enhancing project quality through effective team management..., op. cit.
299 D. Bedir et al., The mediator role of communication skill..., op. cit.



ryzyko konfliktow interpersonalnych3%. Dla pracownikéw stacjonarnych ko-
munikacja jest naturalna i obejmuje spontaniczne rozmowy w kuchni lub
na korytarzu, dzigki czemu tworzy si¢ zaufanie i wymiana wiedzy ukrytej3°!.
Odwrotnie dzieje si¢ w przypadku pracy poza siedzibg organizacji, gdzie komu-
nikacja staje si¢ formalna, reaktywna i ograniczona do zaplanowanych spotkan
operacyjnych i zadaniowych3%2. Tutaj pracownicy raportuja takie ograniczenia
organizacyjne jak niewystarczajaca przepustowosc tacza internetowego, brak
ergonomicznego wyposazenia stanowiska pracy czy utrudniony dostep do
specjalistycznego sprzetu diagnostycznego lub produkcyjnego3©3. Dodatkowo
pracownicy spoza siedziby organizacji do§wiadczaja wyczerpania wynikaja-
cego z koniecznosci cigglego monitorowania wielu kanatéw komunikacji cy-
frowej np. czat, e-mail, sms, telefon lub videoczat3%4, co skutkuje trudno$ciami
w wychwytywaniu niuanséw emocjonalnych i obniza satysfakcje z proceséw
informacyjnych w zespole3°3.

Dystans fizyczny sprzyja powstawaniu zjawiska sekretu strukturalnego3%,
w ktérym dziatania jednej grupy staja sie niewidoczne dla pozostatej czesci
organizacji. Tego rodzaju nieprzejrzysto$¢ prowadzi do wzajemnych oskarzen
o bledy i eskaluje konflikty interpersonalne3®’. Badacze odnotowuja, Ze pra-
cownicy wykonujacy swoje zadania w siedzibie organizacji maja dostep do
bogatego kontekstu sytuacyjnego wspotpracownikéw, np. widza zmeczenie lub
chorobe kolegi, co pozwala na tagodniejsza oceng jego zachowan. Natomiast

300 Uniting The Virtual Workforce: Transforming Leadership and Innovation in the Globally
Integrated Enterprise, eds. K.S. Lojeski, R.R. Reilly, Wiley, New York 2012.

301 1., Handke, J.S. Wesche, Virtuelle Teamarbeit..., op. cit.
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p. 41-52.

304 P, Bula, A. Thompson, A.A. Zak, Nurturing teamwork and team dynamics in a hybrid
work model, ,,Central European Management Journal” 2024, vol. 32(3), p. 475-489.

305 Jbid.; F. Contreras, E. Baykal, G. Abid, E-Leadership and Teleworking in Times of
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306 D. Vaughan, The Challenger Launch Decision: Risky Technology, Culture, and Deviance
at NASA, The University of Chicago Press, Chicago 2015.
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osoby pracujace poza siedzibg organizacji, pozbawione tych informacji, czgséciej
przypisuja btedy lub opdZznienia negatywnym cechom charakteru wspdtpra-
cownikow, co rodzi konflikty interpersonalne3%. Jednocze$nie brak mozliwosci
bezposredniej rozmowy w Srodowisku rozproszonym sprawia, ze konflikty sa
trudniejsze do rozwigzania i trwajg dtuzej3?®. Na podstawie powyzszego sfor-
mutowano hipotezy:

H3a Pracownicy wykonujacy prace poza siedziba organizacji doswiad-
czaja wyzszego poziomu ograniczen organizacyjnych niz pracownicy wyko-
nujacy prace w siedzibie organizacji.

H3b Pracownicy wykonujacy prace poza siedziba organizacji nizej oce-
niaja jako$¢ komunikacji zespotowej niz pracownicy wykonujacy prace w sie-
dzibie organizacji.

H3c Pracownicy wykonujacy prace poza siedziba organizacji doswiadczaja
wiekszego natezenia konfliktow interpersonalnych niz pracownicy wykonujacy
prace w siedzibie organizacji.

Teoretyczny model zalezno$ci migdzy ograniczeniami organizacyjnymi,
jakosciag komunikacji zespotowej i konfliktami interpersonalnymi z uwzgled-
nieniem mediacyjnej roli komunikacji prezentuje rycina 4.1.

308 1. Handke, J.S. Wesche, Virtuelle Teamarbeit..., op. cit.
309 A.C. Homan et al., Leading diversity..., op. cit.



Ryc. 4.1. Teoretyczny model zaleznosci miedzy ograniczenia organizacyjnymi, jakoscia
komunikacji zespotowej i konfliktami interpersonalnymi z uwzglednieniem mediacyjnej roli
komunikacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Badanie przeprowadzono ws$réd 173 pracownikéw réznych organizacji na
terenie Polski. Dla realizacji zaloZzonych celow badawczych wykorzystano me-
tode sondazu diagnostycznego, technike ankiety internetowej (CAWI). Badanie
bylo anonimowe, uczestnicy wyrazili Swiadoma zgode na udzial w nim.

Badanie przeprowadzono w grudniu 2025 r. W badaniu wziety udziat tacz-
nie 173 osoby (n = 173) pracujace w zespotach. Charakterystyke oséb bioracych
udziat w badaniu prezentuje tabela 4.1.
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Tab. 4.1. Charakterystyka oséb bioracych udziat w badaniu

Charakterystyka Wyszczegédlnienie _

Kobiety 85 49,1%
Ptec Mezczyzni 87 50,3%
Nie chce podawac 1 0,6%
18-25 6 3,5%
26-35 33 19,1%
Wiek 36-45 91 52,6%
46-55 42 24,3%
56-65 1 0,6%
66 i wiecej 0 0%
Do 5 lat 95 54,6%
Staz pracy w obecnym zespole 6-10 lata 31 17,9%
11 lat i wiecej 47 27,2%
Do 5 oséb 55 31,8%
6-10 0s6b 41 23,7%
Wielko$¢ zespotu 11-20 0s6b 2> 31,8%
21-30 os6b 10 5,8%
31 i wiecej 0séb 1 6,4%
Brak danych 1 0,6%

Zrédto: opracowanie wiasne

Ze wzgledu na cel badan prébe podzielono na dwie grupy na podstawie
deklarowanego miejsca wykonywania pracy. Grupe pierwsza (w siedzibie or-
ganizacji, n = 83) stanowili pracownicy pracujacy wylacznie w siedzibie orga-
nizacji. Grupe druga (poza siedzibg organizacji, n = 90) tworzyli pracownicy
zdalni, hybrydowi oraz wykonujacy prace w terenie. Kryterium podziatu byto
fizyczne oddalenie od siedziby organizacji.

W badaniu wykorzystano trzy standaryzowane narzedzia kwestionariu-
szowe. Ponizej przedstawiono ich charakterystyke, podstawy teoretyczne oraz
parametry rzetelno$ci uzyskane w badaniach wtasnych (n = 173).

Do pomiaru jakosci przeptywu informacji oraz otwartos$ci komunikacyjnej
wykorzystano podskale pochodzaca z polskiej adaptacji Kwestionariusza do
Pomiaru Klimatu Organizacyjnego autorstwa Katarzyny Durniat (KOM)31°.
Skala informacji i komunikacji pierwotnie zawierata dziesie¢ pozycji opisuja-
cych jakos$¢ przeptywu informacji i otwartosci komunikacyjnej. Cztery pozycje

310 K. Durniat, Kwestionariusz do pomiaru klimatu organizacyjnego Rosenstiela Boegela -
polska adaptacja i normalizacja, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2018, vol. 6, nr 3,
S. 48-72.



sformutowane negatywnie odwrdécono przed analiza. Na podstawie analizy
psychometrycznej usunieto dwie pozycje o najnizszych tadunkach czynni-
kowych i najnizszej rzetelno$ci pozycji3!!'. Uzyskano bardzo wysoka sp6jnosc¢
wewnetrzng: o Cronbacha = 0,85, w McDonalda = 0,90. Respondenci udzielali
odpowiedzi na pieciostopniowej skali Likerta (od 1 - ,zdecydowanie si¢ nie
zgadzam” do 5 - ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”), przy czym wyzsze wartosci
oznaczaja wyzsza postrzegang jako$¢ komunikacji. Nalezy zaznaczy¢, ze tre$¢
wybranych twierdzen kwestionariusza zostata tak zaadaptowana, aby lepiej
odpowiadaty kontekstowi pracy w grupach i byly w petni zrozumiate dla re-
spondentéw w odniesieniu do ich codziennych interakcji zespotowych.

Nasilenie konfliktow interpersonalnych mierzono Skalg Konfliktu
Interpersonalnego w Pracy (ICAWS)312. Skala zawiera cztery pozycje opisu-
jace czestotliwos$¢ ktétni, krzykdw, nieuprzejmosci i niezyczliwego zacho-
wania ze strony wspotpracownikow. Uzyskano satysfakcjonujacg rzetelnosé
a Cronbacha = 0,73, w McDonalda = 0,78, wyzsze warto$ci oznaczaja wicksze
natezenie konfliktow.

Skala Ograniczen Organizacyjnych (OCS)3!3 sktada sie z jedenastu pozycji
odnoszacych si¢ do réznych zrdédet przeszkoéd utrudniajacych wykonywanie
pracy. Respondenci oceniali czestotliwo$¢ wystepowania kazdej z nich na skali
od 1 (rzadziej niz raz w miesigcu lub nigdy) do 5 (kilka razy dziennie). Wynik
obliczono jako $rednia z jedenastu pozycji o Cronbacha = 0,88. Nalezy zaznaczy¢,
ze OCS ma charakter skali wskaznik6w formatywnych - jej pozycje reprezentuja
jakosciowo rozne zrddla ograniczen organizacyjnych, a nie jeden jednorodny

311 T, Zéttak et al., red., Modele cech ukrytych w badaniach edukacyjnych, psychologii i socjo-
logii: teoria i zastosowania, Instytut Badaii Edukacyjnych, Warszawa 2015; J.F. Hair,
Multivariate data analysis, Cengage, Hampshire 2019.

312 ¥, Baka, R. Bazinska, Polish adaptation of three self-report measures..., op. cit.; P.E. Spector,
S.M.Jex, Development of Four Self-Report Measures...,op. cit.; P.E.Spector, Interpersonal Conflict
Scale Translations, Paul Spector. Industrial and Organizational Psychology, paulspector.
com/assessments/pauls-no-cost-assessments/interpersonal-conflict-at-work-scale-icaws/
interpersonal-conflict-at-work-scale-icaws-translations.

313 t. Baka, R. Baziniska, Polish adaptation of three self-report measures..., op. cit.; P.E. Spector,
S.M. Jex, Development of Four Self-Report Measures..., op. cit.; P.E. Spector, Organizational
Constraints Scale Translations, Paul Spector. Industrial and Organizational Psychology, paul-
spector.com/assessments/pauls-no-cost-assessments/organizational-constraints-scale-ocs/
organizational-constraints-scale-translations.
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konstrukt latentny - w zwigzku z czym wskaznik alfa pelni role pomocnicza,
a analiza struktury czynnikowej nie byta przedmiotem niniejszego badania3!4.

Analizy przeprowadzono w §rodowisku R z wykorzystaniem pakietéw
psych, lavaan, dplyr oraz effectsize. Normalno$¢ rozktadéw sprawdzono testem
Shapiro-Wilka. Stwierdzono istotne odchylenie od normalnosci (p<0,05), jed-
nak wartosci sko$no$ci wskazywaty na umiarkowane naruszenie zatozenia
(OCS = 0,83; ICAWS = 1,00; KOM = -0,23). Ze wzgledu na liczebno$¢ préby
(n = 173) oraz odpornos¢ testow parametrycznych na umiarkowane naru-
szenia normalno$ci zastosowano metody parametryczne3!'>. Nie stwierdzono
problemu wspoétliniowo$ci miedzy predyktorami (r<0,70).

Zwiazki miedzy zmiennymi (H1a, H1b, Hlc) analizowano za pomoca
wspdtczynnika korelacji Pearsona oraz modeli regresji liniowej. Hipoteze me-
diacyjna (H2) testowano przy uzyciu modelu mediacji dla zmiennych obser-
wowanych w pakiecie lavaan. Efekt posredni oszacowano metodg bootstrap
(B = 5000 prob) z percentylowymi przedziatami ufnosci (95% CI). Wnioskowanie
oparto na przedziatach ufnosci, tzn. efekt uznano za istotny, gdy przedziat nie
obejmowat zera3'®. R6znice miedzy grupami (H3a, H3b, H3c) analizowano za
pomocy testu t-Studenta z korekta Welcha, ktéra nie zaklada jednorodno$ci wa-
riancji. Wielko$¢ efektu oceniono przy uzyciu wspotczynnika d Cohena.

4.2, Opis wynikow

Rzetelno$¢ zastosowanych skal oceniono za pomoca wspotczynnikow alfa
Cronbacha oraz omega McDonalda. Wszystkie analizowane narzedzia charak-
teryzowaly sie zadowalajacg lub wysoka spojnosciag wewnetrzng. Skala komu-
nikacji (KOM) uzyskala wysoka rzetelnos¢ (a = 0,85; w = 0,90), co wskazuje

314 p. Radkiewicz, M. Widerszal-Bazyl, The Polish Version of the Scale Measuring Work-
Family Conflict: Analysis of Psychometric Characteristics, ,,Studia Psychologiczne” 2011,
vol. 49, nr 2, s. 5-17.

315 B.G. Tabachnick, L.S. Fidell, Using Multivariete Statistics, Pearson, New York 2013.

316 K.J. Preacher, A.F. Hayes, Asymptotic and resampling strategies for assessing and com-
paring indirect effects in multiple mediator models, ,Behavior Research Methods” 2008,
vol. 40(3), p. 879-891.



na duza jednorodno$¢ pomiaru. Skala konfliktéw interpersonalnych (ICAWS)
osiggneta akceptowalny poziom rzetelnosci (o = 0,73; w = 0,78), adekwatny do
krotkiej skali czteroitemowej. W przypadku skali ograniczen organizacyjnych
(OCS) odnotowano wysoka warto$¢ alfa (a = 0,88), jednak ze wzgledu na jej
formatywny charakter wspolczynnik ten nalezy interpretowaé pomocniczo,
a wspotczynnika omega nie raportowano. Zestawienie rzetelnosci skal pomia-
rowych przedstawia tabela 4.2

Tab. 4.2. Rzetelnos¢ skal pomiarowych

_ . MCDonaIda
pozycji

Komunikacja (KOM) 0,85 0,90
Ograniczenia organizacyjne (OCS) 1 0,88* -
Konflikty interpersonalne (ICAWS) 4 0,73 0,78

Zrédta: opracowanie wiasne. Uwaga: *OCS ma charakter skali wskaznikéw formatywnych, jej pozycje
reprezentujg rézne zrédta ograniczenia, a nie jeden jednorodny konstrukt. Wskaznik alfa Cronbacha petni
tu role pomocnicza n = 173.

Sredni poziom do$wiadczanych ograniczen organizacyjnych wynosit
M = 1,81 przy odchyleniu standardowym SD = 0,66, Srednia ocena jakosci
komunikacji M = 3,56 (SD = 0,77), a $redni poziom do$wiadczanych kon-
fliktéw interpersonalnych M = 1,60 (SD = 0,57). Statystyki opisowe i macierz
korelacji Pearsona przedstawia tabela 4.3.

Tab. 4.3. Statystyki opisowe i korelacje miedzy zmiennymi (n =173)

Komunikacja (KOM) 3,56 0,77
Ograniczenia organizacyjne (OCS) 1,81 0,66 -0,44%** - -
Konflikty interpersonalne (ICAWS) 1,60 0,57 0,29%** | -0,26%** -

Zrédto: opracowanie wiasne. Uwaga: M - érednia, SD — odchylenie standardowe, ***p<0,001.

Ograniczenia organizacyjne byty istotnie dodatnio zwigzane z konfliktami
interpersonalnymi (r = 0,29, p<0,001) oraz istotnie ujemnie zwigzane z ko-
munikacja w zespole (r = -0,44, p<0,001). Komunikacja byla istotnie ujemnie
zwigzana z konfliktami interpersonalnymi (r = -0,26, p<0,001).
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Wyniki prostych regresji liniowych przedstawia tabela 4.4. Ograniczenia
organizacyjne istotnie dodatnio przewidywaly natezenie konfliktéw interper-
sonalnych (B = 0,25, SE = 0,06, t(171) = 4,02, p<0,001), wyjasniajac 9% ich
wariancji (R2 = 0,09). Oznacza to, ze wyzszy poziom ograniczen organizacyj-
nych wiaze sie z wiekszym nasileniem konfliktow. W zwigzku z tym nie ma
podstaw do odrzucenia Hipotezy H1a.

Ponadto ograniczenia organizacyjne istotnie negatywnie przewidywaty
jako$¢ komunikacji w zespole (B = -0,51, SE = 0,08, t(171) = -6,37, p<0,001, wy-
jasniajac 19% ich wariancji (R2 = 0,19). Wynik ten wskazuje, ze wigksze ogra-
niczenia organizacyjne sg zwigzane z nizsza jakoscig komunikacji. W zwiazku
z tym nie ma podstaw do odrzucenia Hipotezy H1b.

Komunikacja istotnie negatywnie przewidywala nat¢zenie konfliktow inter-
personalnych (B =-0,20, SE = 0,05, t(171) = -3,58, p<0,001), wyjasniajac 7% ich
wariancji (R% = 0,07), co oznacza, ze lepsza komunikacja wigze si¢ z nizszym po-
ziomem konfliktéw. Oznacza to, Ze nie ma podstaw do odrzucenia Hipotezy Hlc.

Tab. 4.4. Analizy regresji liniowej testujacej hipotezy H1-H3 (n = 173)

H___ Zmiennazalezna | Predyktor ___B__SE__p R

Ograniczenia 025 006 | <0001 0,09

H1la Konflikty interpersonalne . .
organizacyjne

Ograniczenia
organizacyjne

Hic Konflikty interpersonalne Komunikacja -0,20 | 0,05 <0,001 | 0,07

H1b Komunikacja -0,51 | 0,08 <0,001 | 0,19

Zrédto: opracowanie wiasne. Uwaga: B - niestandaryzowany wspétczynnik regresji, SE — btad standardowy,
R — wspétczynnik dopasowania modelu.

Model mediacji testowat, czy komunikacja posredniczy w zwigzku mie-
dzy ograniczeniami a konfliktami interpersonalnymi. Wyniki przedstawia
tabela 4.5. Ograniczenia organizacyjne istotnie negatywnie przewidywaty ja-
ko$¢ komunikacji w zespole ($ciezka a: B = -0,511, p<0,001), a wyzsza jako$¢
komunikacji istotnie negatywnie przewidywata natezenie konfliktéw inter-
personalnych ($ciezka b: B =-0,124, p = 0,037). Efekt bezposredni ograniczen
organizacyjnych na konflikty interpersonalne, po uwzglednieniu komunikacji,
pozostat istotny (¢’ = 0,190, p = 0,022), co wskazuje na czgsciowa mediacje.
Efekt posredni wyniost B = 0,063, a jego bootstrapowy przedziat ufnosci nie



obejmowat zera (95% CI [0,002, 0,129]), co stanowi podstawe do wnioskowania
o jego istotno$ci®!'”. Dodatni efekt posredni wynika z iloczynu dwoch ujemnych
zalezno$ci, wskazujac, Zze ograniczenia organizacyjne posrednio zwigkszaja
poziom konfliktéw poprzez obnizenie jako$ci komunikacji. Komunikacja cze-
Sciowo mediuje zwigzek miedzy ograniczeniami organizacyjnymi a konfliktami
interpersonalnymi, co wskazuje na brak podstaw do odrzucenia Hipotezy H2.

Tab. 4.5. Wyniki analizy mediacji testujacej hipoteze H4

mmma:-__

OCS->KOM -0,51 | 0,08 -6,32 <0,001 [-0,67,-0,35]
b KOM->ICAWS -0,12 | 0,06 -2,08 0,037 [-0,24,-0,01]
(& %iibﬂ?r@évsi) 0,19 0,08 2,29 0,022 [0,03,0,35]

axb 0,06 0,03 1,95 0,051 [0,002, 0,129]

Efekt catkowity 0,25 0,07 3,55 <0,001 [0,11,0,39]

Zrédto: opracowanie wiasne. Uwaga: B - niestandaryzowany wspétczynnik regresji, SE - btad standardowy,
Cl - percentylowy przedziat ufnosci.

Poréwnanie pracownikéw pracujacych w siedzibie organizacji (office,
n = 83) i pracujacych poza siedzibg organizacji (remote, n = 90) przeprowa-
dzono dla trzech zmiennych. Wyniki przedstawia tabela 4.6.

Tab. 4.6. Roéznice miedzy grupami pracownikéw H3a, H3b, H3c (n = 173)

Office M
m (SD) m.

Ograniczenia 1,94 (0,74) | 1,70(0,57) 2,42(153,8) 0,017 10,3
organizacyjne

Komunikacja 3,42(0,74) | 3,69(0,79) -233(171,0) 0,021 | 035
interpersonalne

Zrédto: opracowanie wiasne. Uwaga: zastosowano test t-Studenta z korekta Welcha, df podane w nawiasach.
D Cohena obliczono przy uzyciu SD pooled.

317 Ibid.
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Pracownicy pracujacy w siedzibie organizacji dos§wiadczali istotnie wyz-
szego poziomu ograniczen organizacyjnych niz pracownicy pracujacy poza
siedziba organizacji, t(153,80) = 2,42, p = 0,017, d = 0,37. Hipoteza H3a zo-
stala odrzucona. Jako$¢ komunikacji w zespole byla istotnie nizsza w grupie
pierwszej, t(171) = -2,33, p = 0,021, d = 0,35. Hipoteza H3b zostata odrzucona.
Nasilenie konfliktow interpersonalnych byto réwniez istotnie wyzsze wsrod
pracownikow pracujacych w siedzibie organizacji t(163,56) = 2,59, p = 0,011,
d = 0,40. Hipoteza H3c zostata odrzucona. Wszystkie trzy efekty miaty matg
lub umiarkowana wielko$¢ (d 0,35-0,40), jednak ich kierunek byt odwrotny
do przewidywanego, dlatego hipotezy H3a, H3b i H3c zostaty odrzucone.

4.3. Wnioski, rekomendacje, ograniczenia i kierunki
dalszych badan

Celem niniejszego badania byta empiryczna weryfikacja modelu zalezno$ci
miedzy ograniczeniami organizacyjnymi, jako$ciag komunikacji zespotowej
i konfliktami interpersonalnymi w polskich organizacjach oraz zbadanie r6z-
nic w tym obszarze pomigdzy pracownikami wykonujacymi prace w siedzi-
bie organizacji i poza nig. Uzyskane wyniki w znacznej mierze potwierdzaja
przyjety model teoretyczny. Wszystkie cztery hipotezy relacyjne Hla, H1b, Hlc
i H2 zostaty potwierdzone, natomiast hipotezy poréwnawcze H3a, H3b i H3c
zostaty odrzucone w kierunku odwrotnym do przewidywanego, co stanowi
najistotniejszy poznawczo wynik niniejszego badania.

W dalszej cze$ci rozdzialu oméwiono kolejno wyniki weryfikacji poszcze-
gblnych hipotez, konfrontujac je z dotychczasowym dorobkiem literatury.
Potwierdzenie Hipotezy Hla prowadzi do wniosku, ze ograniczenia organiza-
cyjne istotnie przewidywaly natezenie konfliktéw interpersonalnych (B = 0,25,
SE = 0,06, t(171) = 4,02, p<0,001). Wyjasnienie 9% wariancji (R2 = 0,09) kon-
fliktéw interpersonalnych przez bariery sytuacyjne, takie jak wadliwy sprzet
czy braki informacyjne, sugeruje, ze optymalizacja technicznych i procedu-
ralnych warunkow pracy moze bezposrednio przyczyni¢ sie do deeskalacji



konfliktow interpersonalnych wewnatrz zespotu3!8. W naukach spotecznych
uznaje sig, ze nawet niewielki efekt (wyjasniajacy okoto 9% zmiennosci) do-
starcza wartosciowych informacji o badanym zjawisku*'°. Zbiezno$¢ wynikow
z metaanalizg Spectora i Jexa (r = 0,44) oraz polskimi badaniami Saneckiej
(rho = 0,45) dostarczaja dowodu na wysoka stabilno$¢ relacji miedzy ogra-
niczeniami organizacyjnymi a konfliktami interpersonalnymi*?°. Wyniki sa
spojne z zatozeniami teorii wydarzen afektywnych (AET), wskazujacymi, ze
konflikty interpersonalne nie sg autonomicznymi zjawiskami relacyjnymi,
lecz konsekwencja negatywnych stanéw afektywnych indukowanych przez
dysfunkcyjne warunki pracy3?!. Ograniczenia organizacyjne petnia zatem role
systemowych wyzwalaczy napiec¢ interpersonalnych, co wskazuje, ze skuteczna
redukcja konfliktow w zespotach wymaga interwencji na poziomie architek-
tury Srodowiska pracy.

Potwierdzenie hipotezy H1b (B = -0,51; p<0,001, R%2 = 0,19) wskazuje, ze
ograniczenia organizacyjne sa jednym z najsilniejszych predyktoréw jakosci
komunikacji w zespole, wyjasniajac 19% jej wariancji. Wynik ten jest spdjny
z teorig Stevana Hobfolla zachowania zasobéw (Conservation of Resources,
COR), gdzie ograniczenia organizacyjne drenuja zasoby poznawcze i czasowe
pracownikow?322. W konsekwencji wspotpracownicy ograniczaja interakcje do
minimum i wycofuja sie z proaktywnej komunikacji, zastepujac ja komunika-
tami wylacznie reaktywnymi i zadaniowymi.

W $wietle przeprowadzonych analiz statystycznych (B = -0,20, p<0,001,
R2=0,07) i potwierdzenia hipotezy H1c, wnioskuje sig, ze jako$¢ komunikacji
jest uyjemnym predyktorem konfliktow interpersonalnych, co pozostaje w pet-
nej zgodzie z teorig koordynacji relacyjnej3?3. Wynik ten wskazuje, ze jako$¢ ko-
munikacji stanowi fundament dla budowania wzajemnego szacunku

318 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy..., op. cit.

319 P. Francuz, R. Mackiewicz, Liczby nie wiedzq skqd pochodzq. Przewodnik po metodo-
logii i statystyce nie tylko dla psychologéw, Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu
Lubelskiego, Lublin 2007.

320 P.E. Spector, S.M. Jex, Development of Four Self-Report Measures..., op. cit.

321 H.M. Weiss, R. Cropanzano, Affective events theory..., op. cit.

322 S.E. Hobfoll et al., Conservation of Resources in the Organizational Context..., op. cit.

323 C. Fuchs, A. Reichel, Effective communication..., op. cit.

—
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i wspolnoty celdéw, co w ujeciu systemowym dziata jako mechanizm odpor-
nosciowy zespotu. Potwierdzona zalezno$¢ dowodzi, ze deficyty w sferze in-
formacyjnej sa bezposrednio skorelowane ze wzrostem nieporozumien3*+.
Zespoty charakteryzujace sie wysoka jako$cig komunikacji wykazuja znacznie
nizszy poziom konfliktéw interpersonalnych, co sprzyja wyzszej efektywnosci
operacyjnej i lepszej atmosferze w pracy>2°.

Potwierdzenie hipotezy H2 (B = 0,06; 95% CI[0,002; 0,129]) dowodzi ist-
nienia pos$redniego mechanizmu, poprzez ktéry ograniczenia organizacyjne
przekltadajg si¢ na natgzenie konfliktow interpersonalnych. Mediacja czesciowa
wskazuje, ze jako$¢ komunikacji jest jednym z kilku mechanizméw taczacych
warunki organizacyjne z konfliktami w zespole. Silna ujemna zalezno$¢ na
Sciezce a (B = -0,51, p,0,001; tab.4.2) potwierdza, ze deficyty zasobowe, takie
jak wadliwy sprzet, brak niezbednych informacji czy przerywanie w pracy,
dziataja jako pierwotne zakldcenia przeplywu informacji. Zgodnie z teorig
zachowania zasobow Hobfolla ograniczenia te eksploatuja zasoby poznawcze
pracownikdw i wymuszaja zubozenie jako$ci komunikacji3?6. Istotny ujemny
wplyw jakosci komunikacji na konflikty interpersonalne (§ciezka b: B =-0,12,
p = 0,037; tab. 4.2) jest spojny z zatozeniem teorii koordynacji relacyjnej, we-
dle ktorej sprawna wymiana informacji minimalizuje ryzyko btednego od-
czytania intencji wspolpracownika i umozliwia wczesne wykrycie konfliktow
interpersonalnych3?7.

Dodatni znak efektu posredniego (B = 0,063), bedacy iloczynem dwoéch
ujemnych zaleznosci, ujawnia mechanizm, w ktérym ograniczenia organiza-
cyjne obnizaja jako$¢ komunikacji, a nizszy jej poziom sprzyja nasileniu kon-
fliktow interpersonalnych. Wynik ten wskazuje, Ze ograniczenia organizacyjne
generuja konflikty nie tylko poprzez bezposredni konflikt interpersonalny, lecz
rowniez posrednio poprzez erozje procesOw komunikacyjnych. Utrzymanie
istotnosci efektu bezposredniego (¢’ = 0,19, p = 0,22) wskazuje, ze jakos¢ ko-
munikacji nie wyczerpuje wszystkich mechanizmdéw gczacych ograniczenia

324 D. Bedir et al., The mediator role of communication skill..., op. cit.

325 N.H. Phulpoto, Teamwork and its impact..., op. cit.

326 S.E. Hobfoll et al., Conservation of Resources in the Organizational Context..., op. cit.
327 C. Fuchs, A. Reichel, Effective communication..., op. cit.



organizacyjne z konfliktami interpersonalnymi. Oznacza to, Ze poza posred-
nim wptywem realizowanym przez pogorszenie jako$ci komunikacji istniejg
rowniez inne procesy oddzialywania ograniczen organizacyjnych na relacje
interpersonalne w organizacji.

Wyniki weryfikacji empirycznej hipotez H3a, H3b oraz H3c, wskazujace
na odrzucenie pierwotnych zatozen, wymagaja reinterpretacji w oparciu o teo-
rie dystansu wirtualnego3?%. Odrzucenie hipotezy H3a na rzecz stwierdzenia
wyzszych ograniczen organizacyjnych w siedzibie organizacji (p = 0,017) suge-
ruje, ze wspolczesna siedziba organizacji generuje wysoki dystans operacyjny,
definiowany przez Lojeski i Reilly’ego jako bariery uniemozliwiajace sprawna
realizacje zadan. Wyzszy wynik w skali OCS u pracownikéw pracujacych w sie-
dzibie organizacji wynika prawdopodobnie z charakteru pytania o ,,przerywa-
nie pracy przez inne osoby”, ktére w §rodowisku stacjonarnym jest sytuacja
czesciej wystepujaca. Cztonkowie zespolu pracujacy poza siedzibg organizacji
mogg traktowac prace zdalng jako forme celowego unikania $rodowiska sta-
cjonarnego, co pozwala im na zachowanie zasobow poznawczych i redukcje
subiektywnego poczucia ograniczen organizacyjnych32°.

Wyniki wskazujace na nizsza jako$¢ komunikacji w biurze (p = 0,021),
a tym samym odrzucenie hipotezy H3b, podwaza zatozenie, Ze fizyczna blisko$¢
automatycznie redukuje dystans komunikacyjny. W pracy zdalnej komunikacja
jest czesto bardziej intencjonalna i ustrukturyzowana, dzigki czemu zachodzi
glebszy proces przetwarzania tredci. Sprzyja temu skuteczne wykorzystanie
zaawansowanych technologii komunikacyjnych takich jak wideokonferencje
lub czaty. Natomiast w siedzibie organizacji wielo$¢ kanatow nieformalnych
paradoksalnie moze prowadzi¢ do chaosu i obnizenia jako$ci komunikacji3°.
Wyzszy poziom doswiadczania konfliktow interpersonalnych w siedzibie or-
ganizacji (p = 0,001) i odrzucenie hipotezy H3c sugeruje, ze stata fizyczna
blisko$¢ wspotpracownikéw moze zwigkszy¢ ekspozycje na bodzce afektywne,

328 K.S. Lojeski, R.R. Reilly, Uniting the Virtual Workforce..., op. cit.

329 F. Contreras, E. Baykal, G. Abid, E-Leadership and Teleworking in Times of COVID-19
and Beyond..., op. cit.; L. Handke, J.S. Wesche, Virtuelle Teamarbeit..., op. cit.

330 C.Fuchs, A. Reichel, Effective communication..., op. cit.; L. Handke, J.S. Wesche, Virtuelle
Teamarbeit..., op. cit.
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takie jak mimika twarzy, stowa a nawet obrazy. W mysl teorii wydarzen afek-
tywnych wywotuje to negatywne emocje, a nawet otwarte konflikty interper-
sonalne. Dystans fizyczny u pracownikow spoza siedziby organizacji dziata
w badanej prébie jako mechanizm ochronny ograniczajacy prawdopodobien-
stwo wystgpienia destrukcyjnych konfliktow interpersonalnych, co znajduje
potwierdzenie w metaanalizach wskazujacych na mniejszg liczbe konfliktow
w zespotach rozproszonych33!.

Uzyskane wyniki ujawniaja paradoks. Teoria dystansu wirtualnego trafnie
identyfikuje ryzyka zwigzane z fizycznym oddaleniem od siedziby organizacji,
jednak w badanej probie to §rodowisko stacjonarne, a nie rozproszone, oka-
zalo sie bardziej obcigzone ograniczeniami organizacyjnymi, nizsza jako$cig
komunikacji i wyzszym natezeniem konfliktéw interpersonalnych.

Podsumowujac, uzyskane wyniki potwierdzaja, Ze ograniczenia organi-
zacyjne, jako$¢ komunikacji i konflikty interpersonalne tworza sp6jny model
zalezno$ci, w ktorym komunikacja pelni istotng rol¢ mediacyjng. Jednakze
jej wplyw jest czedciowy, co sugeruje ztozono$¢ mechanizméw generowania
konfliktow interpersonalnych w polskich przedsiebiorstwach.

Uzyskane wyniki badan przyczyniaja si¢ do rozwoju nauk o zarzgdzaniu
i jakosci, szczegolnie w obszarze zachowan organizacyjnych, funkcjonowania
zespotow rozproszonych oraz mechanizmow konfliktow interpersonalnych.
Badanie empirycznie weryfikuje w polskim kontekscie model zalezno$ci mig-
dzy ograniczeniami organizacyjnymi, jako$cig komunikacji zespotowej i kon-
fliktami interpersonalnymi z jednoczesnym uwzglednieniem pracownikow
stacjonarnych i pracujacych poza siedzibg organizacji. Potwierdzenie hipotez
Hla i H1b wzbogaca teorie wydarzen afektywnych o empiryczny dowdd, ze
ograniczenia organizacyjne inicjuja kaskade negatywnych stanow afektyw-
nych, degradujac zaréwno jako$¢ komunikacji, jak i zwiekszajac nat¢zenie kon-
fliktéw interpersonalnych. Jednoczes$nie potwierdzenie hipotezy H1b wspiera
zalozenia teorii zasobow. Wykazanie, ze deficyty zasobowe wymuszajg de-
fensywne wycofanie si¢ z proaktywnej komunikacji stanowi empiryczne po-
twierdzenie mechanizmu spirali strat w polskim kontekscie organizacyjnym.

31 G.K. Stahl, M.L. Maznevski, Unraveling the effects of cultural diversity in teams..., op. cit.;
H.M. Weiss, R. Cropanzano, Affective events theory..., op. cit.



Potwierdzenie mediacji czgsciowej w przypadku hipotezy H2 podkresla role
jakosci komunikacji jako mechanizmu amortyzujacego do pewnego stopnia
negatywny wplyw ograniczen organizacyjnych na konflikty interpersonalne,
wnoszac tym samym wktad do teorii koordynacji relacyjnej. Szczegoélnie istot-
nym poznawczo rezultatem badan okazato si¢ odrzucenie hipotez H3a, H3b
i H3c w kierunku przeciwnym do zakladanego. Wbrew zatozeniom teorii dy-
stansu wirtualnego srodowisko pracy stacjonarnej charakteryzowato sie¢ wyz-
szym poziomem ograniczen organizacyjnych, nizszg jakoscig komunikacji
oraz wigkszym nasileniem konfliktéw interpersonalnych niz praca wykony-
wana poza siedzibg organizacji. Wynik ten nie podwaza same;j teorii dystansu
wirtualnego, lecz wskazuje na potrzebe jej ujecia kontekstowego. Otrzymane
wyniki sugeruja bowiem, ze fizyczna blisko$¢ wspétpracownikéw nie stanowi
wystarczajacego warunku wysokiej jakosci komunikacji i ograniczenia konflik-
tow interpersonalnych, a znaczaca role odgrywa jako$¢ organizacji sSrodowiska
pracy, dostepno$¢ zasoboéw oraz poziom zakltdcen wystepujacych w codziennym
funkcjonowaniu organizacji.

Na bazie uzyskanych wynikéw mozna sformutowa¢ praktyczne reko-
mendacje. Menedzerowie powinni systematycznie monitorowa¢ §rodowisko
pracy pod katem eliminacji barier zasobowych, szczegélnie niskiej jakosci
sprzetu, brakow zaopatrzenia i niedostatecznego dostepu do narzedzi nie-
zbednych do wykonywania obowigzkéw w pracy. Wyniki wskazuja, ze tego
rodzaju ograniczenia s3 jednymi z najsilniejszych predykatoréw obnizonej
jakosci komunikacji zespotowej i stanowia znaczacy impuls w strone konflik-
tow interpersonalnych. Regularna diagnoza srodowiska pracy, prowadzona
z wykorzystaniem np. krétkich ankiet lub biezacych list kontrolnych dotycza-
cych doswiadczanych trudnosci w tym zakresie, moze wspiera¢ identyfikacje
ograniczen organizacyjnych na wczesnym etapie, a tym samym eliminowac¢
potencjalne konflikty interpersonalne. Na poziomie organizacji zasady oraz
procedury powinny by¢ jasno i precyzyjnie okreslone, spdjne i dostepne dla
kazdego pracownika, niezaleznie od trybu pracy. Transparentno$¢ procedur
redukuje ryzyko btednej atrybucji odpowiedzialnosci za bledy i opdZnienia,
ktéra moze by¢ mechanizmem eskalacji konfliktow interpersonalnych.

W prezentowanych badaniach to $rodowisko stacjonarne generowato wyz-
szy poziom ograniczen organizacyjnych, nizsza jako$¢ komunikacji zespotowej
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i wigksze natezenie konfliktow interpersonalnych niz srodowisko pracy poza
siedzibg organizacji. Mozna wnioskowac, ze w siedzibie organizacji zachodzi
wiecej réwnolegtych proceséw i interakcji personalnych. Menedzer powinien
wiec wykazywac wieksza wrazliwo$¢ i uwazno$¢ na wlasne otoczenie. Sama
przestrzen do pracy warto tak zaprojektowaé, by minimalizowa¢ dystrakcje
spoleczne i przerywanie obowigzkdw, np. poprzez wyznaczanie stref i godzin
cichej pracy lub stref pracy indywidualnej. MenedzZerowie powinni réwniez
zadbac o uzyteczno$¢ formalnych kanatéw komunikacji, jak np. maile lub
wewnetrzne czaty, poniewaz chaotyczna i przypadkowa wymiana informacji
w siedzibie organizacji nie musi by¢ zorientowana na rozwigzywanie proble-
moéw i moze wprowadzaé chaos. Ostatnig rekomendacja jest cykliczne or-
ganizowanie spotkan zespotowych, podczas ktorych wyjasnienie biezacych
zagadnien, dzielenie si¢ informacjami o etapach zadan, zglaszanie potrzeb
i udzielanie sobie informacji zwrotnych, mogg istotnie poprawi¢ ocene jako$ci
komunikacji i tym samym usprawnic¢ funkcjonowanie zespotu.

Cho¢ osoby wykonujace pracg poza siedziba organizacji deklarowaty niz-
szy poziom ograniczen organizacyjnych i konfliktéw interpersonalnych, a jed-
nocze$nie wyzej ocenialy jako$¢ komunikacji zespolowej, nie oznacza to, ze
Srodowisko pracy zdalnej jest wolne od wyzwan i trudnosci. MenedzZerowie
nie tylko powinni zapewni¢ tym pracownikom dostep do infrastruktury tech-
nicznej, umozliwiajac sprawng komunikacje i wykonywanie obowigzkow za-
wodowych, ale tez przeciwdziata¢ ich wykluczeniu i izolacji poprzez orga-
nizowanie regularnych spotkan online. Daje to szans¢ na widoczno$¢ pracy
kazdego wspotpracownika, co moze minimalizowa¢ wzajemne oskarzenia
o bledy czy zaniedbania.

Podsumowujac, §wiadome projektowanie architektury sSrodowiska pracy,
zapewnienie zasobdw koniecznych do wykonywania obowigzkéw, budowanie
kultury wzajemnego szacunku i transparentnej komunikacji wydaja sie by¢
niezwykle istotne dla budowania skutecznych zespotéw pracowniczych.

Ze wzgledu na swdj korelacyjny charakter przeprowadzone badania nie
przesadzaja o kierunku zaleznosci pomiedzy zmiennymi. W kolejnych itera-
cjach warto by przyjrze¢ sie blizej alternatywnym scenariuszom. Dodatkowo
pracownicy z grupy wykonujacej prace poza siedzibg organizacji nie stanowili
grupy jednorodnej - zaliczaty si¢ do niej zar6wno osoby pracujace catkowicie



zdalnie (home office), pracownicy terenowi, jak i hybrydowi, ktérzy prace wy-
konywali na wigcej niz jeden z wymienionych sposobow. Na dalszych eta-
pach dociekan nalezatoby si¢ przekonac, czy odmienno$¢ pracy w tym trybie
znajduje odzwierciedlenie réwniez w poziomie do§wiadczanych konfliktow
interpersonalnych, ograniczen organizacyjnych i wreszcie w tym, w jaki sposéb
osoby te oceniajg komunikacje z pozostatymi cztonkami zespotu.
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Zakonczenie

Wspdtczesne organizacje coraz czesciej opieraja swoja skuteczno$¢ nie na indy-
widualnym potencjale pracownikéw, lecz na zdolnosci do budowania i utrzy-
mywania efektywnej wspoétpracy zespotowej. W warunkach rosnacej ztozonosci
proceséw organizacyjnych, postepujacej cyfryzacji oraz dynamicznych zmian
spoltecznych, technologicznych i gospodarczych zespoly staja sie podstawowym
srodowiskiem realizacji zadan, podejmowania decyzji oraz tworzenia wiedzy
organizacyjnej. Wraz z tym rosng wymagania wobec jako$ci komunikacji, zdol-
nosci adaptacyjnych oraz umiejetnosci regulowania napie¢ pojawiajacych sie
w toku wspolpracy.

Zespotly zostaty w tej monografii potraktowane jako ztoZone systemy spo-
teczne, a nie jedynie struktury wykonawcze powotane do realizacji zadan.
Takie podej$cie pozwala uwzgledni¢ nie tylko formalng organizacje pracy czy
kompetencje poszczegélnych cztonkdw, lecz takze procesy interakcyjne i re-
lacje ksztattujace wspotprace zespotowa w czasie. Perspektywa ta czerpie jed-
noczesnie z dorobku nauk o zarzadzaniu, psychologii spotecznej i socjologii.

Rozwazania teoretyczne i empiryczne przedstawione w monografii pro-
wadzg do kilku zbieznych wnioskéw. Efektywno$¢ zespotu nie wynika z samej
jego struktury ani z sumy kompetencji cztonkéw — decyduja o niej w réwnym
stopniu jako$¢ relacji i komunikowania si¢ oraz zdolno$¢ zespotu do wspélnego

17



118

konstruowania znaczen i norm wspotpracy. Nie istnieje przy tym uniwersalny
model organizacji pracy zespotowej, a skuteczno$¢ wspoltpracy zalezy od cha-
rakteru zadan, kontekstu organizacyjnego i etapu rozwoju zespotu.

Praca zespotowa wigze si¢ z naturalnymi napigciami i ograniczeniami,
takimi jak straty koordynacyjne, przecigzenia komunikacyjne czy rozprosze-
nie odpowiedzialno$ci. Wyniki badan wiasnych potwierdzaja, ze komunikacja
pelni w tym kontekscie role istotnego czynnika posredniczacego - jej wysoka
jakos$¢ sprzyja redukcji konfliktow relacyjnych nawet przy obiektywnych ogra-
niczeniach organizacyjnych, natomiast niska prowadzi do eskalacji napiec.
Oznacza to, ze dziatania zarzadcze skoncentrowane wylacznie na poziomie
strukturalnym, bez réwnoleglego ksztattowania srodowiska relacyjnego, sg
niewystarczajace.

W warunkach rosngcej ztozonosci i zmiennosci otoczenia zdolno$¢ do
budowania efektywnej komunikacji, zaufania i wspolnych norm wspotpracy
moze stanowi¢ jeden z trudniejszych do imitacji zasoboéw organizacji. Kierunki
dalszych badan obejmuja zwlaszcza funkcjonowanie zespotéw hybrydowych
i wirtualnych oraz role komunikacji w ksztalttowaniu odpornos$ci zespotow
na zmiany.
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ANEKSY

Zalacznik A. Skala oceny komunikacji zespotowej (KOM)

Na podstawie polskiej adaptacji autorstwa Katarzyny Durniat kwestionariusza

do pomiaru klimatu organizacyjnego Rosenstiela i Boegela.

Proszg zaznaczy¢, w jakim stopniu zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniami.

N

—_— — — — —

AW N
—_— e

w

N

Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
Nie zgadzam sie

Ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam
Zgadzam si¢

Zdecydowanie si¢ zgadzam

W naszym zespole mamy wiele mozliwosci uzyskania informacji o tym,
co dzieje si¢ u poszczegdlnych jego cztonkow.

JesteSmy w naszym zespole wystarczajaco dobrze informowani o waznych
sprawach i wydarzeniach dotyczacych naszej pracy.

Czesto zdarza sig, ze w zespole dowiadujemy si¢ o waznych sprawach
dopiero po fakcie.

Menedzer naszego zespotu jest otwarty na pomysty i propozycje czton-
kéw zespotu.

Przy ustalaniu planéw i sposobdéw dziatania w naszym zespole nie zawsze
biorg udziatl osoby, ktorych to pdzniej dotyczy.

Informacje, ktore otrzymujemy jako zespot, bywaja sprzeczne lub
niespojne.

Zespot jest informowany z wyprzedzeniem o zmianach w zadaniach, pro-
cedurach lub narzedziach pracy, ktére beda go dotyczy¢.
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10.

Informacje dotyczace zmian w zadaniach, procedurach lub narzedziach
pracy sa na tyle doktadne, Zze wiadomo, czego sie spodziewac.

Gdy pojawiaja si¢ trudne sytuacje, jestesmy o tym informowani na czas
w ramach zespotu.

W zespole zdarza sig, Ze informacje sg zastepowane przez plotki lub nie-
sprawdzone przekazy.

Zatacznik B. Skala Ograniczen Organizacyjnych, OCS

Autorzy: Paul E. Spector i Steve M. Jex, thumaczenie Elzbieta Sanecka.

Jak czesto masz trudno$¢ z wykonywaniem pracy z powodu ponizszych

czynnikéw?
4 2\
[1] Rzadziej niz raz w miesigcu / Nigdy
[2] Razlub dwa razy w miesigcu
[3] Razlub dwa razy w tygodniu
[4] Razlub dwa razy dziennie
[5] Kilka razy dziennie

0 X Nk w =

—
- O

Niskiej jakosci sprzetu lub zaopatrzenia
Organizacyjnych zasad i procedur

Innych pracownikow

Twojego przetozonego

Braku sprzetu lub zaopatrzenia

Niedostatecznego przeszkolenia

Przerywania przez inne osoby

Braku niezbednych informacji o tym, co lub jak zrobi¢
Sprzecznych wymagan w pracy

Niedostatecznej pomocy ze strony innych

. Nieprawidlowych instrukcji



Zalacznik C. Skala Konfliktu Interpersonalnego
w Pracy, ICAWS

Autorzy: Paul E. Spector i Steve M. Jex, ttumaczenie Elzbieta Sanecka.

[1] Nigdy [4] Do$¢ czesto
[2] Rzadko [5] Bardzo czesto
[3] Czasami

Jak czesto kidcisz sig z innymi w pracy?
Jak czesto inni ludzie krzycza na ciebie w pracy?
Jak czesto ludzie s nieuprzejmi wobec ciebie w pracy?

i O

Jak czesto inni ludzie robig ci paskudne rzeczy w pracy?
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