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OCENA EFEKTYWNOŚCI RÓŻNYCH FORM  
PRACY GRUPOWEJ W PRZEDSIĘBIORSTWACH – 
ZAŁOŻENIA BADAWCZE

Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie założeń badawczych w zakresie oceny efek-
tywności wybranych form pracy grupowej w przedsiębiorstwach. Założenia badawcze zosta-
ły opracowane na podstawie analizy współczesnej literatury przedmiotowej nałożonych na 
autorską koncepcję zróżnicowania form pracy grupowej i prakseologiczną orientację metodo-
logiczną. W pracy zastosowano analizę literatury przedmiotowej oraz metodę projektową  
w zakresie formułowania podstawowych założeń przyszłych badań. Istotnym elementem po-
znawczym wskazanym w opracowaniu jest klasyfikacja form pracy grupowej wraz z odnie-
sieniami procesowymi. Autorzy wskazali również na kluczowe determinanty wpływające na 
skuteczność tej formy współpracy. W artykule wyprowadzono główne założenia dotyczące 
kryteriów oceny efektywności form pracy grupowej, wskazano na wagę i potrzebę prowadze-
nia dalszych, empirycznych badań w tym zakresie.

Słowa kluczowe: praca grupowa, grupowe rozwiązywanie problemów, ocena efektywności.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.09

1. Wstęp

Praca w grupach (zespołach) stała się częścią codziennych zajęć na każdym etapie 
naszego życia. Pojawiła się dziś wielka potrzeba zespołowego uczenia się w organi-
zacjach. Dzieje się tak dlatego, że prawie wszystkie ważne decyzje są dziś podejmo-
wane albo w zespołach, albo też zespoły przekładają na działania decyzje podjęte 
indywidualnie [Senge 2004]. Proces tworzenia grupy, doskonalenia współpracy, roz-
wijania umiejętności wspólnego i skutecznego podejmowania decyzji, tak aby mógł 
zaistnieć efekt synergiczny, jest bardzo trudny, długotrwały oraz kosztowny [Stosik, 
Morawski 2009]. Listwan [1993] podkreśla, że zarządzanie kapitałem ludzkim jest 
procesem bardzo skomplikowanym, ponieważ ludzie są mniej przewidywalni od 
maszyn.

Praca grupowa jest traktowana jako naturalny, podstawowy element budowania 
kapitału intelektualnego każdej organizacji [Oyster 2002]. Jej konstruowanie, 
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wspieranie i rozwijanie powinny być wpisane w obszar działań strategicznych, 
a pracownicy potrafiący inicjować i prowadzić taką pracę powinni stanowić szcze-
gólnie istotną grupę dla organizacji. Na podstawie badań Hartley [2000] wskazuje, 
że ważnym aspektem pracy grupowej jest wspólne dochodzenie do decyzji wszyst-
kich członków grupy, w przeciwieństwie do samej dyskusji. Gdy członkowie anga-
żują się w decyzję grupową, czują się w obowiązku ją zrealizować [Łasiński 2007]. 
Korzyści wynikające z grupowego rozwiązywania problemów (poznawczych i 
praktycznych) stanowią nie tylko wartości materialne, lecz także przybierają postać 
ważnych wartości pozamaterialnych (których nie sposób prosto przeliczyć na wy-
miar finansowy). Praca grupowa jest narzędziem rozwiązywania bieżących proble-
mów w organizacji, przez co staje się formą wspierającą budowanie relacji, stymu-
lującą formułowanie zespołów, umożliwia zatem zwiększanie spójności organizacji 
[Mackin 2011]. Pojawia się więc pytanie, czym kierować się przy ocenie efektyw-
ności procesów pracy grupowej i jak szacować korzyści z niej wynikające [Głowic-
ki, Łasiński 2013].

Pozyskiwanie pracowników do zmian, włączenie ich w procesy lepszego wyko-
rzystania potencjału intelektualnego i podniesienie jakości współpracy stają się pod-
stawą nowoczesnego zarządzania określanego jako zarządzanie wiedzą. Kluczowym 
narzędziem tego procesu i atrybutem organizacji uczącej się staje się praca grupowa. 
Praca grupowa we współczesnych przedsiębiorstwach zaczyna odgrywać rolę stra-
tegiczną. Skłania pracowników do większej aktywności, inwencji i odpowiedzialno-
ści. Pozwala na przekształcenie kultur o charakterze autokratycznym i biurokratycz-
nym w kulturę zespołową. Jej wprowadzenie i właściwe realizowanie pozwalają na 
wyzwolenie ogromnego potencjału pracowników oraz uzyskiwanie wartości doda-
nej poprzez tzw. efekt zbiorowego umysłu. W organizacjach uczących się – praca 
grupowa traktowana jest jako warunek możliwości zespołowego uczenia się i roz-
woju intelektualnego pracowników. Jej wdrożenie i powodzenie wymagają jednak 
ogromnej pracy wszystkich grup interesariuszy – kadry zarządzającej, koordynato-
rów grup i pracowników. Zakres wdrażania pracy grupowej w przedsiębiorstwach 
zagranicznych jest znacznie większy niż w przedsiębiorstwach polskich. Konieczne 
jest więc promowanie jej idei i metodyki oraz popularyzowanie jej efektów [Łasiń-
ski, Głowicki 2012].

Artykuł kierowany jest do środowisk biznesowych, kadr kierowniczych, lecz 
także środowisk akademickich podejmujących problematykę zarządzania przedsię-
biorstwami i budowania kapitału intelektualnego w przedsiębiorstwach. Intencją au-
torów jest promowanie różnych form pracy grupowej w polskich organizacjach. 
Praca ma charakter głównie opisowy, metodami pozyskiwania danych były studia 
literaturowe, analiza dokumentów, obserwacje uczestniczące i analiza przypadków. 
Poza opisem i charakterystyką głównych pojęć i procesów, w opracowaniu zbudo-
wano również kilka modeli realizacji dobrych praktyk. Artykuł kończy się krótkim 
podsumowaniem.



110 Piotr Głowicki, Gabriel Łasiński

2. Formy pracy grupowej we współczesnych przedsiębiorstwach

Praca grupowa jest często mylnie odnoszona do różnego rodzaju zadań wykonywa-
nych przez poszczególnych pracowników w bardziej lub mniej formalnych struktu-
rach (sekcje, działy, linie itp.). Przynależność do grup/zespołów – formalnie wyod-
rębnionych, nie odzwierciedla bezpośrednio pracy grupowej. Proponujemy pracę 
grupową rozumieć jako celowo zorientowany proces rozwiązywania problemów, 
wypracowywania i uzgadniania stanowisk (podejmowania decyzji), oparty na me-
chanizmach dialogu i dyskusji; usystematyzowany i realizowany zgodnie z zasada-
mi heurystycznymi. Praca grupowa jest procesem tworzenia efektywnych struktur 
poprzez: 
 – partnerskie relacje interpersonalne,
 – równoprawny udział członków grupy w jej pracach, uwzględniający różne po-

glądy i pomysły,
 – wypracowanie akceptowanego przez wszystkich, realnego rozwiązania [Łasiń-

ski, Głowicki 2012].
Przyjęcie powyższych założeń sprawia, że nie każdą formę aktywności realizowa-

ną w grupie można nazwać pracą grupową. W różnych organizacjach skala i zakres 
pracy grupowej są i będą różne. Wynika to z rodzaju działalności przedsiębiorstwa  
i eksponowanej kultury organizacyjnej. Należy wskazać, iż powyższa interpretacja 
pracy grupowej wymaga respektowania zasad równouprawnienia w zgłaszanych 
propozycjach, umożliwia otwartą polemikę z formalnym przełożonym i zakłada 
współodpowiedzialność za podjęte decyzje. Wśród szczególnych korzyści wynika-
jących z zastosowania metodycznie poprawnej i społecznie akceptowanej pracy gru-
powej wymienić można – w aspekcie korzyści merytorycznych:
 – potencjalnie lepsze zdiagnozowanie sytuacji problemowej (pozyskiwanie i bu-

dowanie wiedzy),
 – minimalizowanie zagrożenia podjęciem błędnej decyzji,
 – potencjalne rozwiązanie problemu (wypracowanie i uzgodnienie akceptowalne-

go i optymalnego rozwiązania),
 – nabywanie nowych kompetencji przez uczestników pracy,
 – decentralizację kompetencji decyzyjnych,
 – ujawnianie potencjału i weryfikację kwalifikacji uczestników pracy grupowej;

W aspekcie korzyści psychospołecznych:
 – możliwość zaspokojenia potrzeby przynależności i pracy w grupie,
 – możliwość zaspokojenia potrzeby bezpieczeństwa,
 – możliwość zaspokojenia potrzeby wyróżnienia się i przewodzenia grupie,
 – motywowanie, aktywizowanie i integrowanie członków grupy do pracy,
 – możliwość uzyskania efektu otwartości pracowników,
 – rozwój wśród pracowników świadomości i sposobów myślenia, w których zmia-

ny traktowane są jako proces ciągły,
 – przełamywanie rutyny zawodowej poprzez zmianę form pracy [Łasiński i in. 

2010].
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Wskazane powyżej korzyści sprawiają, że praca grupowa nie powinna być trak-
towana jako moda czy też doraźne, sytuacyjne rozwiązanie, ale powinna stać się 
kanonem i koniecznością w świetle zmieniającego się otoczenia i ewoluujących or-
ganizacji. Senge [2004] pracę grupową nazywa kluczowym instrumentem „zespoło-
wego uczenia się”. W tabeli 1 opisano podstawowe formy pracy grupowej w zakre-
sie celów, częstotliwości występowania spotkań moderacyjnych, skali oddziaływania, 
szacowanej skali inwestycji i osoby moderatora.

Tabela 1. Formy pracy grupowej 

Rodzaj pracy 
grupowej Cele Częstotliwość 

spotkań
Skala 

oddziaływania

Przewidywana 
skala 

inwestycji 
Moderator

Praca grupowa 
procesowa

Rozwiązywanie 
głównie problemów 
optymalizacyjnych, na 
poziomie kompetencji 
decyzyjnych grup/
zespołów

Wysoka Organizacja Bardzo duża Moderator 
wewnętrzny  
– lider grupy

Praca grupowa 
projektowa

Rozwiązywanie głównie 
problemów twórczych 
związanych z realizacją 
celów projektu

Przeciętna Grupa 
projektowa

Przeciętna Moderator 
wewnętrzny  
– często 
kierownik 
projektu

Praca grupowa 
moderacyjna – 
sytuacyjna

Rozwiązywanie 
nagłych problemów 
dewiacyjnych 
(wymagających 
wprowadzenia działań 
korygujących)

Ograniczona Dział, sekcja Niska Moderator 
wewnętrzny  
– często 
kierownik 
jednostki

Praca grupowa 
moderacyjna – 
planowana (np. 
formułowanie 
strategii, 
rozwiązywanie 
problemów 
międzydzia- 
łowych)

Rozwiązanie trudnych, 
interdyscyplinarnych 
problemów w dużej skali 
organizacyjnej

Trudna do 
określenia –
uzależniona od 
decyzji lidera, 
menedżera- 
-zleceniodawcy

Dowolna, 
zależna  
od skali 
zdefiniowanego 
problemu  
i oczekiwanych 
wyników

Trudna do 
oszacowania 
(zależna od 
liczebności 
grupy i liczby 
koniecznych 
spotkań)

Moderator 
najczęściej 
zewnętrzny

Źródło: [Łasiński, Głowicki 2013].

Przedstawiona charakterystyka wskazuje na jej ciągły (praca grupowa proceso-
wa) i sytuacyjny (praca grupowa projektowa, praca grupowa moderacyjna) charak-
ter. Poszczególne formy mają swoją specyfikę wynikającą z charakteru i skali pro-
blemów oraz sformułowanych celów. Podstawą i bezpośrednią (operacyjną) formą 
pracy grupowej są moderacje, czyli grupowe dyskusje nad konkretnymi problemami 
– prowadzone przez moderatora przy zastosowaniu metod heurystycznych. 
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Umiejętności moderacyjne są dla grup/zespołów podstawowe i decydujące. 
Brak przygotowania z zakresu metodyki moderacyjnej utrudnia czy wręcz uniemoż-
liwia efektywne prowadzenie pracy grupowej procesowej i projektowej. Dzieje się 
tak mimo dostatecznych kwalifikacji fachowych członków grup/zespołów [Łasiński, 
Głowicki 2012].

W części poświęconej zagadnieniom efektywności i założeń projektu badawcze-
go autorzy skoncentrowali się wyłącznie na pracy grupowej moderacyjnej (sytuacyj-
nej i planowanej), ponieważ te formy są podstawowym narzędziem rozwiązywania 
problemów i rozwoju kompetencji pracowników we współczesnych organizacjach. 
Kolejnym powodem skoncentrowania się na pracy grupowej moderacyjnej są wielo-
letnie doświadczenia autorów w przygotowaniu i realizowaniu tych form pracy gru-
powej w kilku międzynarodowych organizacjach działających w Polsce. Jednocześ- 
nie stanowią kluczowe narzędzie zarządzania wiedzą w organizacjach.

3. Refleksje dotyczące oceny efektywności pracy  
   grupowej moderacyjnej

Zarówno klasyfikacja form pracy grupowej, metodyka, jak i efektywność tej formy 
pracy nie są bogato opisywane we współczesnej literaturze przedmiotowej. Paradok-
salnie większość menedżerów jest przekonana do stosowania pracy grupowej, wie-
rzy w jej skuteczność, jednak ich wiedza i umiejętności nie stoją na najwyższym 
poziomie. Powstaje potężna luka metodologiczna w obszarze pracy grupowej, zde-
rzenie wewnętrznych przekonań i motywacji z niemocą wynikającą z niedostatków 
teoretycznych i solidnej podstawy empirycznej. 

Autorzy tacy jak O’Sullivan, Rice, Saunders [1996], Reynolds [2008], Herzberg, 
Mausner i Bloch Snyderman [2010], jednoznacznie wskazują na aspekt efektywno-
ści pracy grupowej, jednocześnie uznając, iż jest to bardzo trudne do określenia. 
Poniżej dokonano syntetycznego opisu czynników ograniczających efektywność 
pracy grupowej na podstawie literatury przedmiotu i wieloletnie doświadczenia au-
torów.

3.1. Ograniczenia metodyczne w pracy grupowej

a. Brak sprecyzowanej koncepcji pracy grupowej
Grupy (koordynatorzy) nie potrafią określić właściwie i precyzyjnie celu(ów) 

pracy, jej rodzaju i sposobu oceny efektów. Do słabości zaliczyć także należy nie-
właściwą ocenę kwalifikacji członków grup i sposobów ich rozwijania oraz brak 
pomysłu na doskonalenie komunikacji grupowej (otwartej).

b. Uproszczone przygotowanie metodyczne członków grup
Preferencja w koncentrowaniu się nad pytaniami „co?” i „jak?” zamiast odpo-

wiedzi na pytanie „dlaczego?”, czyli poszukiwaniu głębokiego uzasadnienia sensu 
i korzyści pracy grupowej. Takie praktyki rodzą skłonności do zachowań nawyko-
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wych (uproszczonych), a także owocują niską motywacją i determinacją do wypra-
cowania najlepszego wyniku (jak nie wiemy dostatecznie, dlaczego, każdy wynik 
może być dobry). Zatem budowanie świadomości sensu pracy grupowej jest kluczo-
we dla tworzenia właściwych wobec pracy grupowej postaw i motywacji. Warto w 
tym miejscu odnieść się do Senge`a [2004], który podkreślał niezwykłą rolę funda-
mentalnych teorii (teoretycznych podstaw) narzędzi stworzonych do powiększania 
dającej się uogólnić wiedzy. W przeciwnym razie stosowane narzędzie zależeć bę-
dzie od niepowtarzalnych umiejętności np. konkretnego moderatora.

c. Nieumiejętność poprawnego klasyfikowania rodzaju i specyfiki problemu 
i przypisania mu niewłaściwej metody heurystycznej.

Członkowie grup często mylą problemy poznawcze i praktyczne; problemy ko-
rygujące z problemami optymalizującymi i twórczymi. To powoduje, że niewłaści-
wie dobiera się też metodę pracy. Grupa w takiej sytuacji nie rozwiązuje problemu 
w ogóle lub robi to błędnie. Rodzi to stres, niechęć do podejmowania pracy grupo-
wej w przyszłości.

d. Brak realnych odniesień rozwiązywanych problemów do rzeczywistości, 
w której grupy funkcjonują.

Często praktyka dyskusji grupowych odwołuje się do problemów drugorzęd-
nych, łatwiejszych do rozstrzygnięcia lub odzwierciedlających rzeczywistość w spo-
sób uproszczony. Brak ćwiczeń sytuacji rzeczywistych, tak jak to się dzieje w spo-
rcie czy teatrze (trening/próby – widowisko), powoduje, że uczenie się poprzez 
pracę grupową jest – w kontekście realnych warunków silnego stresu, presji czasu, 
konieczności szybkiego podejmowania decyzji i ryzyka – pozorne.

e. Rozbieżność pomiędzy słowami a działaniami/wdrożeniami
Obserwuje się dysproporcje pomiędzy ustaleniami wynikającymi z pracy grupo-

wej moderacyjnej a ich zastosowaniem. Nawet w poprawnie realizowanej metodyce 
pracy najsłabszym ogniwem staje się feedback – czyli konsekwentne podjęcie dzia-
łań (co?, kto?, kiedy?, jak?, gdzie?) i wdrożenie ustaleń do praktyki. 

Sutton i Pfeffer badający relację pomiędzy posiadanymi informacjami, wiedzą 
a podjętymi działaniami wskazują na szczególną słabość do wypowiadania słów: 
ludzie wierzą, że skoro coś zostało powiedziane, to tym samym zostaje wdrożone 
[Sutton, Pfeffer 2002]. Nasze doświadczenia wskazują, że brak wdrożeń podjętych 
ustaleń jest niezwykle destrukcyjny dla pracy grupowej i zespołowego uczenia się 
– gdyż demotywuje pracowników, podważa sens i wiarygodność wspólnej pracy.

f. Brak otwartej komunikacji
Mimo niewątpliwych osiągnięć związanych z rozwojem kapitału intelektualne-

go i najogólniej zarządzania wiedzą [Stosik, Kowalewski 2011], problemem firm 
pozostaje nieefektywna komunikacja grupowa. Większość problemów zespołów 
projektowych i grup moderacyjnych wynika z tzw. miękkich problemów, tj. braku 
zrozumienia, tolerancji, akceptacji, słabej identyfikacji z grupą, nieustannych kon-
fliktów [Łasiński, Głowicki, Jankowski 2011]. Wiele wskazuje na dwie główne 
przyczyny tego stanu: brak otwartości pracowników i brak umiejętności metodycz-
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nych moderatorów i koordynatorów grup – źle kierunkujących pracę. Wiele miejsca 
otwartości poświęcał Welch [2005], nazywając ją „korporacyjną piętą achillesową”, 
a jej brak w firmie – „najwyższą formą alienacji”. Jej ,,istotną rolę w organizacji 
uczącej się” podkreślał także Senge [2004]. Oczywiście skala problemu jest także 
związana z specyfiką firmy i w rezultacie z jej kulturą. Przyjmując koncepcje Came-
rona i Quina – brak otwartości najbardziej doskwiera w kulturach hierarchicznych, 
m.in. przedsiębiorstwach produkcyjnych [2003]. Według Welcha brak otwartości 
blokuje kreatywność, szybkie działanie i potencjał zdolnych ludzi [Welch, Welch 
2005]. Ludzie nie wyrażają własnych opinii, pomysłów, często z pobudek konformi-
stycznych – tam, gdzie nie ma zwyczaju i praktyk prowadzenia dialogu i dyskusji, 
gdzie komunikacja ma charakter nazbyt jednostronny „góra-dół”, a polecania (co?) 
zastępują argumenty (dlaczego?).

g. Niewłaściwa ocena efektywności pracy grupowej
Menedżerowie skłonni są oceniać efektywność pracy poprzez sumę działań in-

dywidualnych, a nie wartość wspólną (efekt współpracy). To ogranicza chęć dziele-
nia się wiedzą i współpracę pracowników. Jest to problem globalny, opisywany  
m.in. przez Robbinsa [2005] oraz Suttona i Pfeffera [2002]. Autorzy ci wskazują na 
konieczność budowania kultury, która definiuje sukces indywidualny także poprzez 
sukces grupowy.

3.2. Ograniczenia organizacyjne w pracy grupowej

a. Instrumentalne traktowanie pracy grupowej
Wiele przedsiębiorstw utkwiło w klasycznych kulturach hierarchicznych, w któ-

rych decyzje podejmowane są indywidualnie zgodnie z wielopoziomowym podpo-
rządkowaniem. Pracę grupową traktuje się instrumentalnie, jako „zło konieczne” – 
bo modne, bo wypada, bo inni robią to dobrze itp. Praca grupowa jest obciążeniem 
– gdyż to kosztuje, wymaga czasu, odbiera część uprawnień decyzyjnych.

b. Brak rzeczywistego wsparcia pracy grupowej
Często zainteresowanie procesami pracy grupowej ze strony kierownictwa 

przedsiębiorstwa kończy się z chwilą przeszkolenia grup i formalnego wdrożenia 
procedur. Później brakuje cierpliwości i determinacji w przebudowywaniu kultury 
firmy. Kończy się wsparcie finansowe, logistyczne i szkoleniowe. Grupa się nie roz-
wija i nie kształci. Praca grupowa traci swój charakter, staje się incydentalna lub (i) 
pozorowana.

c. Brak realnych uprawnień decyzyjnych grupy
Kierownictwo chętnie traktuje dyskusje grupowe (prace moderacyjne) jako na-

rzędzie opiniotwórcze, a ogranicza grupom kompetencje decyzyjne. Grupy w takim 
przypadku tracą zainteresowanie rzeczywistym rozwiązywaniem problemów prak-
tycznych, moderacje przyjmują charakter fasadowy („po co się wysilać, oni i tak 
zrobią to po swojemu”).
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d. Szkodliwe współzawodnictwo
Zdaniem Suttona i Pfeffera [2002] dominujące w wielu przedsiębiorstwach 

współzawodnictwo pomiędzy pracownikami i grupami – niszczy podstawę pracy 
grupowej, której istotą jest doskonalenie współpracy. Preferowanie współzawodnic-
twa wytwarza strach przed przegraną, ogranicza komunikację otwartą, chęć dziele-
nia się wiedzą i pomocą. Dlatego też koncepcja pracy grupowej powinna być przed-
stawiona i wypromowana przez zarząd przedsiębiorstwa na spotkaniach i warsztatach 
obejmujących całe kierownictwo firmy. W ten sposób przekazuje się stosowną wie-
dzę i decyzje, ale przede wszystkim pozyskuje kadrę menedżerską dla idei i praktyki 
pracy grupowej. Brak spójności w rozumieniu i akceptacji pracy grupowej w przed-
siębiorstwach wśród poszczególnych segmentów kierowniczych – może ograniczać 
i wypaczać pracę grupową.

W ramach realizacji procedur powinno obowiązywać konsekwentne przestrze-
ganie zasad pracy grupowej i metodyki moderacyjnej [Łasiński 2007]. Grupy, ale 
także niedoświadczeni moderatorzy, często upraszczają pracę. Moderatorom szcze-
gólnie brakuje cierpliwości w fazie porządkowania i wartościowania pomysłów. Po-
śpiesznie przygotowuje się także matrycę (plan) środków zaradczych bez pogłębia-
nia (poznania specyfiki) problemu.

4. Założenia projektu badawczego

Przyjmując powyższą wykładnię i wskazania w zakresie definicji pracy grupowej, 
podziału i zastosowania tej formy pracy oraz refleksje związane z badaniami nad jej 
efektywnością, konieczne jest prowadzenie dalszych badań w tym zakresie. Autorzy 
opracowania podejmują próby mające na celu opracowanie katalogu dobrych prak-
tyk w zakresie pracy grupowej oraz zbudowania autorskich narzędzi wspomagają-
cych ocenę efektywności pracy grupowej w przedsiębiorstwach. Poniżej zostały 
zapisane podstawowe założenia dotyczące projektu badawczego, który po etapie 
koncepcyjnym zostanie zrealizowany w wybranych przedsiębiorstwach produkcyj-
nych w Polsce. Przy opracowaniu koncepcji oraz poszczególnych narzędzi diagno-
stycznych wykorzystany będzie paradygmat nauk systemowych.

Obszar badań w formułowanym projekcie będzie stanowić praca grupowa mo-
deracyjna w obszarze administracyjnym. Podmiotem badań będą duże organizacje 
międzynarodowe, zatrudniające powyżej 1500 pracowników, funkcjonujące w bran-
ży motoryzacyjnej w Polsce. 

Ten sektor gospodarki – sektor motoryzacyjny – rozwija się niezwykle dyna-
micznie. W firmach o profilu produkcyjnym, ze względu na wysoki poziom złożono-
ści procesów i konieczność ścisłej współpracy, formy pracy grupowej (wewnętrz-
nych uzgodnień) w rozwiązywaniu problemów są szczególnie pożądane. Celem 
badania będzie dokonanie systemowej oceny dojrzałości organizacyjnej wybranych 
przedsiębiorstw w zakresie wykorzystania form pracy grupowej – moderacji (w ob-
szarze administracyjnym). W ramach każdego działania zostaną określone odpo-
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wiednie zmienne zależne i niezależne umożliwiające dokonanie syntetycznej oceny 
końcowej, będące również podstawą działań statystycznych realizowanych w ra-
mach procedury korelacyjnej.

A. Charakterystyka procedury diagnostycznej
1. Analiza dokumentów, w tym:

 • Analiza strategii organizacyjnej
Działanie to powinno umożliwić ocenę, w jakim stopniu uwzględniana jest  

w ramach strategii organizacyjnej współpraca i formy pracy grupowej.
 • Analiza procedur/ustaleń wewnętrznych dotyczących pracy grupowej

W tym wymiarze ocenie poddane zostaną wszelkie dokumenty związane z pro-
cedurą realizacji pracy grupowej. Zostanie oceniona dojrzałość procesowa organiza-
cji w zakresie realizacji pracy grupowej moderowanej. Szczególnie dokładnie zosta-
ną sprawdzone opisy procedur związane z powoływaniem grupy, ustalaniem celu 
pracy oraz etapem wdrożenia przyjętych rozwiązań.
 • Analiza dobrych praktyk organizacyjnych w zakresie pracy grupowej.
 • Analiza częstotliwości i głębokości stosowania form pracy grupowej w obszarze 

administracyjnym (na podstawie analizy dokumentów).
 • Analiza narzędzi oceny efektywności form racy grupowej w organizacjach.

2. Analiza zaplecza technicznego
 • Analiza zaplecza technicznego (sal, sprzętu moderacyjnego, wizualizacji).

3. Analiza opinii pracowników
 • Opinia pracowników w zakresie przydatności i stosowania pracy grupowej (ad-

ministracja). 
Do powyższego badania zostanie wykorzystany elektroniczny kwestionariusz 

ankiety. Zakładana wielkość próby to około 20% pracowników administracyjnych  
z różnych działów z całej organizacji.
 • Opinia menedżerów w zakresie przydatności i stosowania pracy grupowej.

W ramach badania opinii menedżerów przyjmuje się wielkość badanej próby na 
poziomie około 40% kadry menedżerskiej całej organizacji. Dodatkowo w ramach 
badania identyfikowana będzie również sfera oczekiwań i potrzeb w zakresie pracy 
grupowej.

4. Analiza poziomu wiedzy
 • Test wiedzy w zakresie metodyki pracy grupowej.

Grupą poddaną ocenie wiedzy będą osoby prowadzące pracę grupową w przed-
siębiorstwie (sprawdzana będzie wiedza w zakresie: klasyfikacji problemów, znajo-
mość metod moderacyjnych, znajomość dobrych praktyk; zakładana wielkość pró-
by: 40% osób deklarujących prowadzenie pracy grupowej w przedsiębiorstwie).

5. Analiza efektywności – case study zrealizowanej pracy grupowej
 • Analiza przypadku – badanie efektywności pracy grupowej na wybranym proble-

mie (wybrany zostanie problem praktyczny o charakterze międzydziałowym).
Na potrzeby badania zostanie przeprowadzona analiza case study mająca na celu 

określenie efektywności zrealizowanej moderacji. W ocenie efektywności zostanie 
wykorzystany autorski model przedstawiony na rys. 1. 
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Rys. 1. Schemat modelu oceny pracy grupowej w przedsiębiorstwie

Źródło: [Głowicki, Łasiński 2013].

Po przeprowadzeniu powyższych procedur związanych z oceną efektywności 
pracy grupowej moderacyjnej możliwe jest dokonanie działań w ramach procedury 
korelacyjnej opisanej poniżej.

B. Charakterystyka procedury korelacyjnej
Procedura korelacyjna [Apanowicz 2005] ma na celu wyznaczenie współzależ-

ności zjawisk (w tym przypadku zmiennych w ramach analizowanych obszarów 
czynnościowych organizacji, poziomu wiedzy wybranych pracowników, jak rów-
nież zmiennych deklaratywnych zdefiniowanych w ramach badania kwestionariu-
szowego). Badania zrealizowane za pomocą procedury korelacyjnej umożliwią usta-
lenie czynników różnicujących. Procedura korelacyjna jest etapowa [Apanowicz 
2005] i przebiega następująco:

Etap 1. Zebranie informacji dotyczących zmiennych niezależnych, skali pomia-
rowej zmiennych zależnych, sformułowaniu hipotez, obszaru i skali badanego pro-
blemu/zjawiska.

Etap 2. Dobranie z badanej populacji reprezentatywnej wielkości próby.
Etap 3. Dokonanie pomiaru i charakterystyka zmiennych wpływających na po-

miar.
Etap 4. Dobór czynników korelacji.
Etap 5. Porównanie wybranych czynników korelacji.
Etap 6. Dokonanie obliczeń (działania statystyczne)
Etap 7. Weryfikacja/falsyfikacja hipotez, formułowanie twierdzeń.
Powodzenie procedury ewaluacyjnej będzie uzależnione od poziomu rzetelności 

i obiektywizmu w trakcie zbierania i oceny informacji opisanych na poziomie pro-
cedury diagnostycznej.
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5. Podsumowanie

Praca grupowa w przedsiębiorstwach jest powszechnie akceptowanym i stosowa-
nym rozwiązaniem. Szereg problemów możliwych jest do rozwiązania wyłącznie 
poprzez procedury wewnętrznych uzgodnień i poprawnie, metodycznie przeprowa-
dzoną pracę grupową. Obecnie bardzo trudno jest o opracowania źródłowe ukazują-
ce na polskich przykładach efektywność zastosowania tych form pracy. Intencją au-
torów jest podjęcie tej problematyki, wskazanie na jej wagę, aktualność oraz 
znaczenie w procesie rozwoju kadr, zarządzania kompetencjami i budowania kapita-
łu intelektualnego współczesnych przedsiębiorstw. Ze względu na różnorodność or-
ganizacji, ich wysoką specjalizację konieczne jest przyjęcie paradygmatu badawcze-
go umożliwiającego systemową ocenę dojrzałości organizacji w aspekcie 
szczególnych form współpracy, jakimi są metody grupowego rozwiązywania pro-
blemów.
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ASSESSING THE EFFECTIVENESS OF VARIOUS FORMS  
OF GROUP WORKING – RESEARCH ASSUMPTIONS

Summary: The main assumption of the following publication is the presentation of reaserch 
concepts in the area of effectiveness assessment of chosen forms of group work in 
organizations. Research assumptions were developed on the base of contemporary literature 
analysis placed on the authors’ conception of diversifying forms of group work as well as 
praxeological reaserch methodology. The article was based on literature analysis and project 
design method in terms of formulating the fundamental assumptions of future research. The 
classification of group work forms together with indications to the procedural references was 
the cognitive crucial element of the following reasech. The authors also pointed at crucial 
determinants influencing the cooperation effectiveness of this form. In the article the main 
assumptions concerning evaluation criteria of the effectiveness of group work forms as well 
as a need of empirical examinations in this scientific area were deduced.

Keywords: group work, group problem solving, effectiveness assessment. 




