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1. WPROWADZENIE 

 
  

 Złożone zadania i projekty, wymagające interdyscyplinarnej wiedzy, 

zróżnicowanych umiejętności i bogatego doświadczenia, realizowane są  przez 

zespoły pracownicze. Głównym powodem tworzenia zespołów jest efekt synergii – 

sytuacja w której efekt generowany przez zespół jest większy niż suma efektów 

wygenerowanych przez jednostki (2+2=5). Uzyskujemy wówczas pewną „wartość 

dodaną”, wynikającą z połączenia wysiłków, wiedzy, umiejętności i doświadczenia 

pojedynczych osób. Warunkiem wystąpienia dodatniej synergii jest współdziałanie  

jednostek w dążeniu do realizacji ustalonych celów. 

 Kolejną istotną przyczyną  tworzenia zespołów są potrzeby społeczne jednostek. 

Człowiek jest istotą społeczną i jego sprawne funkcjonowanie zależy od kontaktów z 

innymi ludźmi – chcemy być akceptowani i lubiani, a zespół stwarza warunki 

budowania relacji międzyludzkich opartych na wzajemnej akceptacji, sympatii i 

zaufaniu. Grupa daje wsparcie i tworzy punkt odniesienia w tworzeniu systemu 

wartości. 

 Ponadto, działanie w zespole pozwala uniknąć negatywnych efektów związanych 

z indywidualnym (subiektywnym) charakterem procesów percepcji i atrybucji zjawisk.  

Skuteczność zespołu zależy od wielu czynników, takich jak skład zespołu, pełnione 

przez członków role grupowe, atmosfera, łatwość komunikacji, wzajemne zaufanie, 

itd. Umiejętność pracy w zespole jest jedną z ważniejszych cech, których poszukuje 

się u członków organizacji. 

 

 

 
2. CZYM JEST ZESPÓŁ? 

 
  

 Zgodnie z definicjami, zespół to grupa wykonująca pracę kolektywną, 

wymagającą wspólnych wysiłków, generująca pozytywną synergię. 

 Nie każda grupa osób jest zespołem. Aby grupa mogła być uznana za zespół 

musi spełniać pewne określone cechy, takie jak: 
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 posiadanie wspólnego celu, 

 współpraca, 

 wspólny system wartości i norm,  

 zbiorowa odpowiedzialność i wzajemne wsparcie. 
 

 

 

 
 
 

Rys. 1. Zespół a grupa – porównanie wybranych cech 
 

 

 
3. RODZAJE ZESPOŁÓW 

  
  

 We współczesnych organizacjach występuje wiele różnorodnych zespołów 

pracowniczych. Oto wybrane kryteria podziału i rodzaje zespołów. 

 

Ze względu na trwałość i powtarzalność powoływania zespołu wyróżniamy: 

 Zespoły trwałe, utworzone na stałe i trwale umiejscowione w strukturze 

organizacji, np. dział czy sekcja. 

 Zespoły doraźne, powoływane na potrzeby realizacji nieprzewidzianych zadań 

lub rozwiązywania niespodziewanych problemów, np. grupa pracowników 

powołana ad hoc w celu likwidacji wady produktu. 

 Zespoły okresowe, powoływane do realizacji zadań powtarzalnych  

i przewidywalnych (z góry wiadomo kiedy zespół rozpoczyna i kończy swoją 

działalność), np. komisje rekrutacyjne dla kandydatów do pracy.  
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 Zespoły „uśpione”, będące połączeniem zespołów okresowych i doraźnych. Są 

tworzone i przygotowywane do działania w przypadku pojawienia się 

określonych sytuacji i rozpoczynają działanie w momencie ich wystąp ienia, np. 

sztaby antykryzysowe. 

Ze względu na pełnioną rolę wyróżniamy:  

 Zespoły wykonawcze, zorientowane na wykonanie określonego projektu lub 

zadania, np. zespół inżynierów powołany w celu uruchomienia nowej linii 

technologicznej. 

 Zespoły zarządzające, powołane do sprawowania funkcji regulacyjnych  

w ramach określonych przedsięwzięć, np. komitet sterujący. 

 Zespoły wspierające (doradcze, oceniające), pełniące funkcje wspomagające  

i skupiające wybitnych specjalistów, np. rada programowa lub panel ekspertów.  

Ze względu na dominującą formę komunikacji wyróżniamy:  

 Zespoły tradycyjne, w których wymiana informacji odbywa się poprzez 

bezpośrednie kontakty (w formie spotkań, narad, rozmów, itp.) np. zespół 

powołany w celu doskonalenia jakości. 

 Zespoły wirtualne, w których uczestnicy nie mają bezpośredniego kontaktu 

i komunikują się za pośrednictwem ICT, np. zespół wybitnych lekarzy  

i farmaceutów pracujący nad nowym lekiem. 

Ze względu na skład uczestników zespołu wyróżniamy:  

 Zespoły wewnętrzne, złożone wyłącznie z pracowników na stałe zatrudnionych 

w organizacji, np. „koła jakości” lub komisje ds. oceny pracowników. 

 Zespoły międzyorganizacyjne, złożone z członków różnych organizacji, tj. 

pracowników danej organizacji, firm współpracujących, przedstawicieli firm 

doradczych lub środowisk akademickich, itd. np. zespół zadaniowy ds. 

wdrożenia systemu zarządzania jakością.  

Ze względu na zakres specjalizacji wyróżniamy: 

 Zespoły o jednorodnej specjalizacji (funkcjonalne), realizujące zadania  

w ramach określonego obszaru funkcjonalnego lub dziedziny, np. zespół ds. 

promocji złożony z pracowników pionu marketingu lub specjalistów z tej 

dziedziny. 

 Zespoły o różnorodnej specjalizacji (interdyscyplinarne), realizujące złożone, 

ponadfunkcjonalne zadania i skupiające specjalistów z różnych obszarów 
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funkcjonalnych i różnych, niekiedy bardzo odległych dziedzin - np. zespół ds. 

rozwoju produktu skupiający wielu różnych specjalistów. 

 
 

 
4. CECHY SKUTECZNEGO ZESPOŁU 

 
 

 Efektywne wykonywanie powierzonych zadań wymaga, aby zespół posiadał 

pewne określone cechy. Najczęściej akcentuje się cechy następujące:   

 wspólny cel/zadanie (i jego poczucie) oraz wskaźniki realizacji celu, 

 zaangażowanie w realizacje zadania (sam cel musi być motywujący), 

 atmosfera zaufania i otwartości, 

 otwarta i szczera wymiana informacji, myśli i idei, 

 poczucie przynależności do zespołu, 

 fachowość (wiedza, doświadczenie i umiejętności potrzebne do rozwiązania 

problemu lub zadania). 

 

Listę powyższą można rozszerzać lub zawężać, w zależności od kształtowania się 

warunków wewnętrznych i zewnętrznych, w jakich działa zespół lub w zależności od 

skali trudności i skomplikowania problemów, które rozwiązuje. Nieco inne podejście 

prezentuje rysunek nr 2., jednak oba warianty można z powodzeniem połączyć. 
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Rys. 2. Cechy efektywnego zespołu 

 

 

 
5. CYKL ŻYCIA ZESPOŁU (DYNAMIKA ZESPOŁU) 

 
  

 Podobnie jak produkt czy organizacja, zespół również przechodzi przez 

określony cykl życia. W ramach cyklu życia zespołu możemy wyodrębnić pewne 

charakterystyczne etapy. W każdym etapie występują odmienne problemy i różna jest 

efektywność zespołu. Grupy przechodzą przez proces rozwoju w 5 fazach.  

Skuteczne 
zespoły

Istotne 
umiejętności

Jasne cele

Jednolite 
zaangażowanie

Dobra 
komunikacja

Wzajemne 
zaufanie

Skuteczni 
liderzy

Przychylny 
klimat 

Umiejętności 
negocjacyjne
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Rys. 3. Fazy rozwoju zespołu 

  
 
Inną koncepcją jest tzw. czterofazowy model rozwoju zespołu:  
 

1. Zespół rozwinięty, nie ukształtowany – unikanie urażania uczuć; cele 

niepewne; przede wszystkim kierownik podejmuje decyzje. 

Faza I.

•kształtowanie się (forming)
• rozpoznawanie zadania, zasad i metod
•zbieranie informacji
•członkowie grupy są wobec siebie grzeczni, onieśmieleni
•wyrażany jest spory entuzjazm, ale nie wykonuje się zbyt wiele pracy

Faza II.

•burza, awantura (storming)
•powstają wewnętrzne konflikty
•ujawniają się cele osobiste poszczególnych członków zespołu
•najważniejsza rzecz - konstruktywne zarządzanie konfliktem

Faza III.

•normalizacja (norming)
•konflikt jest zażegnany, rozwija się współpraca
•następuje wymiana poglądów i powstają nowe normy
•zacieśniają się relacje pomiędzy członkami grupy
•określone zostają role grupowe i struktura komunikacji

Faza IV.

•wykonanie (performing)
•zespół istnieje, role są elastyczne, znajduje się i wdraża rozwiązania
•konkretne wykonywanie pracy
•panuje swobodny klimat, sprzyjający osiąganiu celów

Faza V.

•zamknięcie (adjourning)
•końcowy etap rozwoju zespołu
•zespół rozwiązuje się, gdyż zostały osiągnięte cele, albo odeszli jego 
członkowie

•rozluźnienie więzi, planowanie dalszej przyszłości
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2. Zespół eksperymentujący, doświadczający, próbujący – bardziej uważne 

podchodzenie do problemów, uważniejsze słuchanie. 

3. Zespół konsolidujący się – relacje są ustalane na podstawie współpracy, 

zadania są jasne, cele uzgadniane, wdrażane są procedury dyskusji  

i rozwiązywania problemów 

4. Zespół dojrzały – otwarte wyrażanie odczuć, wiele opcji rozwiązań jest 

uwzględnianych, członkowie zespołu są elastyczni, a grupa szanuje każdego 

indywidualnie. 

 

 

 
6. WADY I ZALETY PRACY ZESPOŁOWEJ 

 
 
 

Tab. 1. Korzyści i zagrożenia w pracy zespołowej 

KORZYŚCI ZAGROŻENIA 

 większa wiedza, doświadczenie  

i umiejętności 

 większa ilość informacji 

 uwolnienie się od negatywnych efektów 

indywidualnej percepcji i atrybucji 

 większa motywacja  (facylitacja 

społeczna) 

 wyższy stopień akceptacji (zrozumienia) 

ostatecznej decyzji i łatwiejsze jej 

wdrożenie; 

 mniejszy stres co uwalnia kreatywność 

 człowiek to istota społeczna, więc 

działanie w grupie daje jednostką 

przynależność, identyfikację, wsparcie 

emocjonalne, pomoc, opiekę 

 zespół jako źródło doskonalenia jednostki 

oraz organizacji jako całość 

 dłuższy czas podejmowania decyzji – 

większe koszty 

 rozmycie odpowiedzialności za decyzje 

 potencjalne konflikty mające charakter 

destrukcyjny 

 większa skłonność do ryzyka 

 dominacja przez jednostkę 

 przez niezdecydowanie grupy mogą 

pojawić się decyzje kompromisowe 

 dążenie do zachowania własnej 

odrębności 

 zjawisko tłumienia mniejszości 

 może pojawić się „syndrom grupowego 

myślenia” 
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7. WYBRANE NEGATYWNE EFEKTY TOWARZYSZĄCE PRACY ZESPOŁOWEJ 

 
  
 Syndrom myślenia grupowego – zespół zniekształceń, który może wystąpić  

w trakcie podejmowania decyzji przez grupę, wówczas gdy dążeniem grupy do 

konsensusu i spójności przeważa nad dążeniem do podjęcia możliwie najlepszej 

decyzji. Syndrom grupowego myślenia pojawia się najczęściej w sytuacji dużej 

spójności grupy oraz gdy grupa działa pod presja czasu, w sytuacji niepewności, 

silnego stresu, itd. Przeciwdziałać syndromowi myślenia grupowego można poprzez 

np.: 

 umiejętne dobieranie członków zespołu, 

 tworzenie klimatu dla otwartej dyskusji, 

 zachęcanie członków zespołu, aby rozważali problem zanim przejdą do etapu 

rozwiązania, 

 podczas rozwiązywania problemu każdy członek zespołu powinien krytycznie 

oceniać wszelkie możliwe warianty, 

 ustalenie normy dotyczącej oceny krytycznej (zachęcanie do wyrażania 

rozbieżnych poglądów, krytycznego myślenia, wyznaczenie „adwokata diabła”, 

atmosfera akceptacji krytyki), 

 lider nie powinien wyrażać swoich preferencji na początku sesji grupowej,  

 demokratyczny styl kierowania, 

 zapobieganie wyizolowaniu grupy (wrażliwość na sygnały dochodzące  

z zewnątrz grupy, konfrontacja rozważań na zewnątrz, konsultacje ekspertów). 

 
Próżniactwo społeczne - wynika z przekonania, że przebywanie w grupie utrudnia 

ocenę indywidualnego działania. Osłabia to wykonanie działań prostych ale ułatwia 

wykonanie zadań trudnych. 

Polaryzacja grupowa - jej przejawem jest przesuniecie punktu ryzyka w kierunku 

podejmowania bardziej lub mniej ryzykownych decyzji przez osoby działające  

w grupie. Decyzje mogą być ryzykowne lub asekuracyjne w zależności od postawy 

preferowanej w grupie.  
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8. ROLE ZESPOŁOWE 

 
 

 Zgodnie z teorią R.M. Belbina, efektywny zespół charakteryzuje się tym, że 

reprezentowane są w nim wszystkie wytypowane przez niego role, czyli każdy członek 

zespołu reprezentuje inny zestaw cech i zachowań. Niektóre role mogą być łączone – 

reprezentowane przez jedną osobę w zespole – np. człowiek kontaktów i człowiek 

grupy. 
 

Tab. 2. Role zespołowe wg R.M. Belbina 

ROLA TYPOWE CECHY POZYTYWNE STRONY MOŻLIWE 
SŁABOŚCI 

Praktyczny 
Organizator 

Konserwatywny, 
obowiązkowy, 

praktyczny 

Zdolności organizacyjne, 
zdrowy rozsądek, 

samokontrola 

Brak „plastyczności”, 
może powątpiewać  

w nowe pomysły  
i zmiany 

Naturalny 
Lider 

Spokojny, 
pewny siebie, 

zdyscyplinowany 

Zdolny do dostrzegania 
potencjału tkwiącego w 

ludziach, silnie skupiony 
na celach 

Przeciętny jeśli chodzi 
o zdolności 

intelektualne 
i twórcze 

Człowiek 
Akcji 

Bardzo napięty, 
dynamiczny, 
stawiający 
wyzwania 

Pragnienie i gotowość 
przezwyciężenia inercji, 

braku efektywności, 
samozadowolenia 

Skłonność do 
prowokowania, irytacji 

i niepokoju 

Siewca 
Idei 

Indywidualista, 
poważny, 

niekonwencjonalny 

Geniusz, wyobraźnia, 
intelekt, wiedza 

Bujanie w obłokach, 
możliwe pomijanie 

praktycznych 
szczegółów 

Człowiek 
Kontaktów 

Ekstrawertyk, 
entuzjasta, 

ciekawy świata, 
komunikatywny 

Zdolność do 
kontaktowania się  

z ludźmi i odkrywania tego 
co nowe, umiejętność 

reagowania na wyzwania 

Szybko traci 
zainteresowanie 
sprawą, gdy mija 

pierwsza fascynacja 

Sędzia Trzeźwy, bez 
emocji, ostrożny 

Umiejętność oceny, 
dyskrecja, praktyczny, nie 

bawi się w sentymenty 

Brak mu umiejętności, 
inspiracji i zdolności 

do motywowania 
innych 

Człowiek 
Grupy 

Zorientowany na 
społeczną stronę 
pracy, łagodny, 

wrażliwy 

Umiejętność wczuwania 
się w ludzi i w sytuacje, 
wzbudza "ducha" grupy 

Brak zdecydowania  
w sytuacjach 
kryzysowych 

Perfekcjonista 

Staranny, 
uporządkowany, 

sumienny, 
niespokojny 

Zdolność do 
doprowadzenia do skutku, 

perfekcjonizm 

Skłonność do 
martwienia się 

drobiazgami, napięcie 
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 W późniejszych pracach M. Belbin dodał jeszcze jedną rolę, którą nazwał 

Specjalistą. To osoba samodzielna, z inicjatywą, o dużej wiedzy i umiejętnościach, 

osoba, która potrafi hierarchizować cele i konsekwentnie je realizować, skłonna do 

poświęceń. Ta koncentracja na szczegółach i działaniu w wąskim zakresie prowadzi 

często do niedostrzegania całego obrazu, ignorowania czynników spoza własnego 

obszaru specjalizacji.  

 Zgodnie z teorią Belbina, efektywny zespół charakteryzuje się tym, że 

reprezentowane są w nim wszystkie wytypowane przez niego role. Niektóre role mogą 

być łączone – reprezentowane przez jedną osobę w zespole – np. człowiek kontaktów 

i człowiek grupy. 

 

 

 
9. CZY WSZYSTKIE ZADANIA POWINNY BYĆ REALIZOWANE PRZEZ ZESPOŁY? 

 
 

Tab. 3. Porównanie warunków skuteczności pracy zespołowej i indywidualnej 

 
 
 

Warunki odpowiednie dla zespołu

•Problemy złożone: potrzeba 

szczególnych umiejętności i wiedzy

•Brak standardowych procedur przy 

rozwiązywaniu zadania

•Potrzeba uzyskania dużej ilości 

informacji

•Warunki dużej niepewności

•Kluczowa jest akceptacja rozwiązania 

przez tych których dotyczy

•Wystarczająca ilość czasu

Warunki odpowiednie dla jednostki

•Istnienie eksperta 

•W warunkach kryzysu (pożar, wypadek 

przy pracy itp.)

•Mała ilość czasu, decyzja musi zapaść 

szybko

•Członkowie grupy przejawiają cechy, 

zachowania, które uniemożliwiają 

uzyskanie efektywnej pracy zespołowej
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10. KONFLIKTY W ZESPOLE 

 
 

Konflikt można zdefiniować jako zderzenie, starcie. Często konflikt określa się jako 

sprzeczność dążeń, niezgodność, interesów, poglądów, antagonizm, kolizję, spór, 

zatarg. W przypadku konfliktu ważna jest świadomość dwóch faktów: 

 

1. Konflikt jest naturalnym elementem kontaktów międzyludzkich, zatem sam  

w sobie nie może być oceniany negatywnie. Czasami konflikt miewa pozytywny 

charakter (z punktu widzenia jego efektów). 

2. Konflikt często związany jest z dwoma sposobami oceny tego samego 

zagadnienia; konfrontacja tych ocen pozwala często na budowę nowych 

sposobów rozwiązania problemu. W takim ujęciu konflikt może mieć 

konstruktywny charakter. 

 
Tab. 4. Tradycyjne i współczesne podejście do konfliktu 

 
 
 

Tradycyjne podejście do konfliktu

• Konflikty są zdecydowanie niepożądane,
• Konfliktów można i trzeba unikać,
• Źródłem konfliktów są często błędy ludzi,
• Konflikt jest przeciwieństwem 

harmonijnego, efektywnego 
współdziałania,

• Postępowanie osób odpowiedzialnych 
(przede wszystkim chodzi
o odpowiedzialność formalną) powinno 
prowadzić do eliminowania konfliktów.

Współczesne podejście do konfliktu

• Konflikty są czasem pożyteczne,
• Konflikty są nieuniknione,
• Źródła konfliktów są różnorodne 

i niekiedy błędem było by ich 
powstrzymywanie,

• Konflikty w różnym stopniu przyczyniają 
się do efektywnego współdziałania,

• Konfliktem należy pokierować tak, by 
osiągnąć z niego pozytywne efekty
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Rys. 5. Zniekształcenia utrudniające rozwiązanie konfliktu 

Sposoby rozwiązywania konfliktów:  

 

Rywalizacja (walka) 

To styl negocjacyjny reprezentowany przez osoby silnie nastawione na realizację 

własnych celów, a minimalnie lub wcale nie dążący do zaspokojenia potrzeb drugiej 

strony. Zalety tej strategii polegają na skuteczności w osiąganiu założeń 

negocjacyjnych, nastawienie na zwycięstwo, swobodę w stawianiu twardych 

warunków partnerowi i wywieraniu presji. Wady tej strategii to: brak umiejętności 

słuchania, słaba empatia, brak umiejętności czynienia ustępstw. Na dłuższą metę styl 

ten może zniechęcać drugą stronę. 

 

Dostosowanie 

Dostosowanie jest stylem komplementarnym do konfrontacji - nastawienie negocjatora 

jest całkowicie odmienne. Nie znaczy to, że pragnie przegrywać, ale bardziej niż na 

osiąganiu celów negocjacyjnych zależy mu na utrzymaniu dobrych relacji z drugą 

stroną. Zalety tego stylu to znaczna empatia, umiejętność czynienia ustępstw, 

okazywanie zrozumienia dla trudności drugiej strony. Wady tej strategii to zbyt łatwe 

Lustrzane odbicie:

Obie strony uważają, że mają rację 
i są niesłusznie atakowane przez przeciwnika

Mechanizm źdźbła i belki:

Każda ze stron wyolbrzymia błędy oponenta, 
tłumi świadomość swoich potknięć

Podwójne normy:

Strony naruszają zasady, jednak uważają, że 
w przeciwieństwie do oponenta mają prawo 

tak postępować

Biegunowe myślenie:

Tworzenie tzw. biało-czarnych wizji świata, 
w których brak jest „złotego środka”

Utrudnienia 
w rozwiązaniu konfliktu 
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uleganie presji, frustracje z powodu braku odwagi i umiejętności wyartykułowania 

własnych potrzeb i celów, a także dążenie do porozumienia za wszelką cenę.  

 

Unikanie 

Unikanie charakteryzuje negocjatorów o niskiej orientacji zarówno na własne cele jak  

i drugiej strony. Zalety tego stylu to brak zaangażowania w niepotrzebne dyskusje, 

oszczędność energii, dyplomacja. Wadami tej strategii będą niezadowolenie obu stron 

z powodu braku ustaleń, słaba umiejętność komunikowania własnych potrzeb, słaba 

umiejętność reagowania na potrzeby drugiej strony.  

 

Współpraca 

Współpraca to w dłuższej perspektywie czasowej strategia o największej skuteczności 

spośród wszystkich pięciu strategii dlatego, że negocjator zorientowany jest na 

realizację celów własnych w równym stopniu co i drugiej strony. O ile poprzez 

kompromis osiągnięte są rozwiązania tylko częściowo zadowalające strony, o tyle  

w tym przypadku ważna jest dla negocjatora percepcja obustronnego zadowolenia. 

Zaletami tej strategii będą kreatywność w poszukiwaniu rozwiązań najlepszych dla 

obu stron, dobra komunikacja i współpraca, zrozumienie dla ludzi i nieugiętość wobec 

problemów. Wady to czasochłonność i podatność na manipulację drugiej strony.  

 

Kompromis 

Kompromis to strategia pośrednia pomiędzy konfrontacją, współpracą, 

dostosowaniem i unikaniem. Negocjator podejmuje działania w kierunku znalezienia 

rozwiązań satysfakcjonujących przynajmniej częściowo obie strony. Zalety tej strategii 

to dążenie do znalezienia wspólnego rozwiązania, umiejętność wymiany ustępstw, 

umiejętność czynienia czasowo satysfakcjonujących ustaleń. Wadami kompromisu 

będzie tylko częściowe zaspokojenie potrzeb dwóch stron, niedostateczna 

konsekwencja w dążeniu do własnych celów, niewystarczające umiejętności 

komunikacyjne.  
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Specyficzne narzędzia zarządzania konfliktem:  
 

 spotkania konfrontacyjne, 

 negocjacje, 

 sesje wymiany wizerunków, 

 mediacje,  

 symulacja zamiany miejsc (walking in my shoes),  

 wróg zewnętrzny,  

 arbitraż (odwołanie się do autorytetu).  

 

 

 
11. PODZIAŁ PRACY I SPECJALIZACJA W ZESPOLE 

 
 

Zalety specjalizacji: 

 łatwość „przyuczenia” nowego członka zespołu do wykonywania powierzanych 

mu zadań, 

 możliwość włączania do zespołu osób o relatywnie mniejszych kompetencjach, 

 stosunkowo łatwa możliwość znajdowania zastępstw za członków zespołu (np. 

na czas choroby lub urlopu), 

 większa wydajność poszczególnych członków zespołu, dzięki szybkiemu 

nabieraniu wprawy w działaniu. 

 

Wady specjalizacji: 

 znużenie poszczególnych członków zespołu relatywną monotonią 

wykonywanych działań, 

 spadek motywacji w wyniku poczucia „bezcelowości” wykonywanych działań  

i braku nowych wyzwań, pozwalających na samorealizację. 
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Rys. 6. Skutki specjalizacji 
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