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1. Rys historyczny
1.1.  Przed Il wojng $wiatowg

Cztowiek wspotpracuje z innymi ludZzmi juz od poczatkdw swojego istnienia. Juz
w czasach starozytnych Arystoteles zauwazyt, ze jestesmy istotami spotecznymi
i potrzebujemy innych do zycial, co zaktada idee kooperacji, rozmaitych interakcji
i wspolnych dziatan grupowych. Znajduje to odzwierciedlenie réwniez w biznesie. Trudno nie
zgodzic¢ sie z tezg, ze praca zespofowa w tym obszarze prawdopodobnie pojawita sie razem z

podjeciem pierwszych przedsiewzie¢ biznesowych w historii ludzkosci.

Liderzy w polskiej branzy szkoleniowo-doradczej, bedacy praktykami w zarzadzaniu
zespotami ludzkimi: Henryk Puszcz, tukasz Dgbrowski i Michat Zaborek w swojej ksigzce Zespoty
po polsku. Jak firmy dziatajgce na polskim rynku podnoszq swojq efektywnosc dzieki pracy
zespotowej doszukujg sie przyktadow dziatan zespotowych jeszcze przed rewolucja
przemystowg w XlII wieku w manufakturach wtékienniczych w okolicach Florencji i innych
miastach wtoskich. Charakter pracy matych zaktadéw rzemieslniczych w tamtym okresie
sprzyjat posiadaniu wspdlnego celu oraz tworzeniu silnych relacji w grupach. Tam, gdzie
witasciciel sam bezposrednio wszystkim kierowat, kontrola nad pracownikami miata charakter
personalny, co dla podwtadnych byto zachowaniem zrozumiatym. Takie zespoty pracownicze

charakteryzowaty sie silnymi wieziami, bedgcymi fundamentem wzajemnej lojalnosci?.

Ten stan rzeczy trwat az do transformacji systemu organizacji biznesu, ktérg
zapoczatkowata rewolucja przemystowa. Gwattowny rozwdj produkcji skutkowat budowg
wiekszych fabryk w celu zebrania catosci proceséw produkcyjnych w jednym miejscu oraz
zatrudnieniem wiekszych ilosci pracownikéw. W skrdocie, w konsekwencji doszto do taré na linii
pracodawca-pracownik, uksztattowania sie ruchu robotniczego ze zwigzkami zawodowymi na
czele oraz gtebokich przemian spotecznych. Wyksztatcita sie hierarchia w przedsiebiorstwach.
Pracownik najnizszego szczebla nie wchodzit w gtebsze relacje z wtascicielem, w zwigzku z czym
nastgpito przerwanie wspomnianej wyzej wiezi i poczucia wzajemnej odpowiedzialnosci miedzy
przedsiebiorcami i pracownikami. Metody, ktére wypracowata kadra kierownicza do
wyegzekwowania postuszenstwa wsrdod pracownikdw mozna okreslic mianem systemu

sitowego (Scisty nadzér, naduzycia i zastraszanie), wynikajgcego ze strachu przed bezrobociem.

Ta dynamika relacji miedzy wtascicielami przedsiebiorstw nakierowanymi na

maksymalne wykorzystanie zasobdow, a pracownikami bronigcymi swoich interesow

! Arystoteles, Dziefa wszystkie, 1.5, Etyka nikomachejska, Ksigga [X, Warszawa 1996, thum. D. Gromska. s. 272
2H. Puszcz, L. Dgbrowski, M. Zaborek, Zespoly po polsku. Jak firmy dziatajgce na polskim rynku podnoszq swojg
efektywnosé dzieki pracy zespotowej, , Helion, Gliwice 2011, s. 15-16



oddziatywata na sposdb zarzadzania oraz wiedze na ten temat w XX wieku3. Aby uporaé sie z
owymi problemami, podjeto prébe przeniesienia odpowiedzialnosci za jakos¢ i wydajnosé z
szczebla wykonawczego na szczebel zarzagdczy poprzez wprowadzenie tasmy produkcyjnej w
fabryce Henry’ego Forda oraz wykorzystywanie naukowej teorii zarzgdzania Frederica Taylora,

opierajgcej sie na procesie specjalizacji:

a) Nalezato catg rozproszong wiedze o procesie produkcji zebra¢ od pracownikow, aby

nastepnie poukfadacd jg i zawezi¢ do postaci klarownych zasad, praw i regut.

b) Catos¢ pracy intelektualnej przesungc¢ z poziomu linii produkcyjnej do poziomu

centrum planowania.

c) Nalezy w catosci zaplanowaé prace wszystkich pracownikéw i przekaza¢ im
kompletng instrukcje, zawierajgca szczegdtowy opis zadania przed ktorym stoja,

celu, do ktérego dazg oraz $rodkdéw, potrzebnych do wykonania pracy?.

Taki system mozna spotka¢ w niektorych przedsiebiorstwach do dnia dzisiejszego, jednak

najbardziej byt rozpowszechniony przed Il wojng swiatowa.

Praca grup roboczych, co ma silny zwigzek z pracg zespotowg, spopularyzowana zostata
dzieki badaniom w zaktadach Hawthorne Western Electric Company w latach 1924-1936.
Whioski, ktére wyciggnieto z badan przypisujg silng role czynnikom spotecznym. Pracownicy
powinni by¢ postrzegani jako grupa. Bycie w grupie i jej status, jest dla pojedynczych
pracownikéw istotniejsze niz motywacja finansowa badz zwigzana z warunkami pracy. Grupy
nieformalne i nieoficjalne majg silny wptyw na dziatania pracownika. Puentujgc, waznym jest,
aby menadzerowie dbali o spoteczne potrzeby pracownikéw, jezeli zalezy im na ich

zaangazowaniu w cele przedsiebiorstwa®.
1.2.  Poll wojnie Swiatowej

Po drugiej wojnie Swiatowej praca zespotowa stawata sie wazniejszym elementem

systemu organizacji pracy. Autorzy pozycji Zespoty po polsku zauwazajg, ze miato na to wptyw:

a) pojawienie sie nowych technologii oraz ich rozwdj;
b) ciggty wzrost oczekiwan klientow;

c) polepszenie sie wyksztatcenia i wzrost ambicji pracownikow

3 Tamze, .16
4 Tamze, S.17

® B. Kozusznik, Psychologia zespolu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2002, s. 14-15



d) nasilajgcej sie konkurencji miedzy przedsiebiorstwami, réwniez na arenie

miedzynarodowej®.

W latach miedzy 1993, a 1996 amerykanskie uczone, Sandra Black i Lisa Lynch
przeprowadzity badanie, w ktérym zauwazalna jest zmiana praktyk stosowanych w
organizacjach. Autorki badania analizowaty elementy, ktére miaty wptyw na wzrost wydajnosci
w przedsiebiorstwach amerykanskich we wspomnianym okresie. Lata dziewieédziesigte w
Stanach Zjednoczonych to czas kolejnego przetomu gospodarczego, bedgcego skutkiem
rozwoju technologii informatycznej oraz zmian w organizacji pracy. Jak wskazujg autorzy pozycji
Zespoty po polsku, cytujacy badanie Sandry Black i Lisa Lynch: w 1996 roku wiecej niz potowa
wszystkich przedsiebiorstw amerykanskich wykazywata, ze 75% lub nawet wiecej ich
pracownikéw jest zaangazowana w regularne spotkania pracownicze (ang. reqular employee
meetings) dotyczace fundamentalnych spraw prowadzonego przez nich biznesu. Ponadto
wiecej niz 40% zatrudnionych brato udziat w jakiej$ formie podziatu zyskdéw lub opcji
wiascicielskich dla pracownikéw (ang. profit sharing), a 17% przedsiebiorcéw przyznato, iz 25%
lub wiecej ich pracownikéw pracuje w zarzgdzanych samodzielnie zespotach (ang. self-
managed team)’. To badanie $wiadczy o wzroscie roli pracy zespotowej w przedsiebiorstwach
amerykanskich w latach dziewiec¢dziesigtych i ich wptywu na gospodarke Standéw

Zjednoczonych.

Aczkolwiek fakt, ze to zaangazowanie ludzi petniistotng role w operacjach biznesowych
dostrzezono juz w latach pieédziesigtych ubiegtego wieku wraz z rozwojem zarzgdzania
jakoscig. Wigze sie to z nazwiskiem amerykanskiego statystyka Williama Edwardsa Deminga,
pomagajacego Japonczykom w odbudowie ich gospodarki zgodnie z koncepcjg ciggtego
udoskonalania (ang. continuous improvement, jap. kaizen). Jak wskazujg autorzy pozycji
Zespoty po polsku, gdy Deming wrdcit do ojczyzny, zadano mu pytanie o to jakg lekcje wyciggnat
z pobytu w Japonii. Statystyk sformutowat bardzo znaczace zdanie: Ludzie sq wazni.
Podkreslenie roli pracownikéw w przedsiebiorstwie to rewolucyjna zmiana w odniesieniu do

modelu zarzgdzania Fredericka Taylora.

Pierwsze kroki w tworzeniu zespotdow podjeta nalezgca do koncernu Gaines fabryka,
specjalizujaca sie w produkcji karmy dla zwierzat, znajdujgca sie w miejscowosci Topela, stolicy
stanu Kansas w Stanach Zjednoczonych. Na poczatku lat siedemdziesigtych podjeto decyzje o

restrukturyzacji personelu w nowoczesny, jak na tamte czasy, sposéb, a mianowicie podjeto

6 H. Puszcz, L.. Dgbrowski, M. Zaborek, Zespoly po polsku. Jak firmy dziatajgce na polskim rynku podnoszq swojg
efektywnosé dzigki pracy zespotowej, , Helion, Gliwice 2011, s. 18
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decyzje o stworzeniu samodzielnych zespotéw roboczych i interfunkcjonalnych®.
Skutkiem owej decyzji byto to, ze w widoczny sposdb poprawita sie efektywnos¢ pracy, co

wptyneto na dobre wyniki firmy. Pomyst zostat podchwycony przez inne przedsiebiorstwa.

Z kolei pierwszg globalna firmg, ktdora wprowadzita do swojego systemu organizacji
pracy zespoty, byto Procter & Gamble. Mineto kilka lat zanim inne firmy, takie jak General
Motors, Digital Equipment, Ford, Motorola, General Electric, Honeywell, Caterpillar, Boeing,
Monsanto, AT&T, Federal Express, Texas Instruments, czy Xerox dotgczyty do Procter & Gamble.
Wyniki w czesci tych przedsiebiorstw poprawity sie. Pojawity sie pierwsze publikacje o roli pracy
zespofowej, takie jak pozycja Donalda Petersena, prezesa Ford Motor Co., czy artykut Briana

Dumaine’a z maja 1994 roku®.

Jednak wspomniane wyzej zmiany oraz wzrost znaczenia zaangazowania pracownikéw
w dziatalnosci przedsiebiorstw zostaty dostrzezone réwniez w Europie. Henryk Puszcz, tukasz
Dabrowski, Michat Zaborek wskazujg miedzy innymi na dane pojawiajace sie w Fourth European
Working Conditions Survey z 2005 roku. Wedtug tego badania nowe formy organizacji pracy
przektadajg sie w biznesie na sfere twardga (np. wyniki finansowe) jak i miekkg (np. satysfakcja
pracownikow)!l. Model pracy zespotowej zostat spopularyzowany w europejskich
przedsiebiorstwach. Najpierw w trzech przedsiebiorstwach motoryzacyjnych, w trzech réznych
europejskich krajach (Seat w Hiszpanii, Fiat we Wtoszech, Renault we Francji). Autorzy
Zespofdw po polsku przytaczajg dane, o tym, ze wiecej niz 60% obywateli Unii Europejskiej

pracuje w zespotach'?.

Te dane pokazujg role i sg dowodem na ewolucje zespotdow w przedsiebiorstwach. Trend
europejski przenidst sie takze na grunt polskich przedsiebiorstw, co znalazto rowniez
odzwierciedlenie w magazynach branzowych (jak na przyktad Personel i zarzqdzanie), w ktorych
zaczeto dostrzegac pozytywne skutki pracy zespotu. Dzisiaj jest to nieodzowny element pracy
w korporacji i nie tylko. Wraz z rozwojem koncepcji zarzadzania projektami w firmach,

zbudowanie efektywnego zespotu jeszcze bardziej zyskato na znaczeniu.

Podsumowujgc, w przedsiebiorstwach i organizacjach XX| wieku budowanie zespotow
stato sie dyscypling samg w sobie, ktdra caty czas jest analizowana i rozwijana przez badaczy
oraz praktykéw. Wigze sie to ze zmiang pracy korporacji, ktdére coraz czesciej pracujg w
systemie projektowym, ale réwniez ktadg coraz silniejszy nacisk na aspekt zarzgdzania zasobami

ludzkimi. Istnieje duzo rodzajow zespotdw np. zadaniowe, zespoty wiedzy, zespoty projektowe,

® D. Mackin, Budowanie zespotow — zestaw narzedzi, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2011 s. 15

10 H. Puszcz, L. Dabrowski, M. Zaborek, Zespoly po polsku. Jak firmy dziatajgce na polskim rynku podnoszq
swojq efektywnosé¢ dzieki pracy zespotowej, , Helion, Gliwice 2011, s. 19
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czy zespoty wirtualne. Jednak najpierw warto omowié czym jest zespdt, co go charakteryzuje i

czym rézni sie od grupy.
2. Zespoty jako przedmiot badania
2.1. Charakterystyka grupy

Czesto w mowie potocznej uzywa sie zamiennie pojec grupa i zespot, bez uwzgledniania
istotnych rdznic, jakie sg miedzy nimi. Specyfika i potrzeby tej pracy wymagajg, aby te pojecia
rozréznic.

W jezyku potocznym pod pojeciem grupa rozumie sie zwykle zbior osdéb. Minimum dwie
osoby nie wspotdziatajg ze sobg, pomimo dzielenia wspdlinej przestrzenii czasu®3. W psychologii
spotecznej definicja ta odpowiada pojeciu grupy niespotecznej**. Stownik PWN definiuje grupe
wielorako. Najbardziej zblizone sensem w kontekscie niniejszych rozwazan sg definicje grupy
jako pewnej liczby jednostek skupionych w catosc, czy zbiorowosci, ktdrej cztonkowie potgczeni
sq jakgs wiezig®.

Badacz Marek Pawlak, w swojej ksigzce Zarzqdzanie projektami podaje, ze wedtug
amerykanskiego psychologa Edgara Scheina, grupy muszg spetniaé trzy podstawowe warunki.
Muszg charakteryzowac sie wzajemnymi interakcjami, psychologicznie muszg by¢ wzajemnie
siebie Swiadome (poczucie odrebnosci i istnienia innych grup) oraz posiadac swiadomos¢ siebie

jako grupy. Powinny posiada¢ réwniez wspdlny cel®®.
2.2. Definiowanie zespotu

Zespot definiowany jest wielorako w zaleznosci od nauki, ktéra nim sie zajmuje. Profesor
psychologii Barbara Kozusznik okresla zespdt (odnoszac sie do zespotu pracowniczego) jako
specyficzng grupe spoteczng, bedgcej elementem organizacji, powigzanej formalnymi i
nieformalnymi ,,wiezami”, wykonujgca okreslone zadania w celu uzyskania okreslonej

gratyfikacji materialnej i pozamaterialnej*’.

Bardziej szczegdtowo charakteryzujg pojecie zespofu badacze Kezsbom i Edward,
wedtug ktérych jest on czyms wiecej niz tylko grupg ludzi dostrzegajgcych, ze majg wspdlny cel.

To zbidr ludzi, ktdrzy muszq polegac¢ na skumulowanej wiedzy, umiejetnosciach i talentach

13 E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna, Serce i umyst, [online], [przegladany 19
wrzesien 2016]. Dostepny [w:] www.repek.jawnet.pl/studia/psycho/aronson.doc

1% Haslo grupa niespoteczna W Grupa niespoteczna — definicja. Referat, [online], [przegladany 19 wrzesien 2016].
Dostepny [w:] http://www.abc-ekonomii.net.pl/s/grupa_niespoleczna.html

BStownik PWN, pojecie grupa, [online], [przegladany 19 wrzesien 2016]. Dostepny [w:]
http://sjp.pwn.pl/sjp/grupa;2463209.html

1’6 B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2002, s. 12
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kazdego z wzajemnie zaleznych cztonkdw zespotu. Kazdy zespdt jest grupg, jednak nie kazda

grupa jest zespotem?®.

Jedng z popularniejszych charakterystyk i definicji zespotéw opracowali Jon R.
Katzenbach i Douglas K. Smith. Definiujg oni zespdt jako matq grupe ludzi, posiadajgcych
komplementarne umiejetnosci, prezentujgcych wspdlne podejscie do pracy, prawdziwie
zaangazowanych w dziaftania zmierzajgce do osiggniecia wspdlnego celu ogdlnego i celow

szczegotowych, za ktdre wszyscy czujqg sie wspdlnie odpowiedzialni®.

Zespot traktowany jest jako grupa spoteczna. Grupa spoteczna to pewna ilos¢ 0séb
(minimum 3) powigzana systemem stosunkow uregulowanych przez instytucje, posiadajgca
wspdlne wartosci i oddzielonych od innych zbiorowosci wyraznq zasadg odrebnosci.?® Grupa
spoteczna cechuje sie odpowiednig liczebnoscig. Posiada ona bowiem przynajmniej trzech
uczestnikow, ktorzy przypisane majg okreslone role w grupie. Grupa ta nakierowana jest na
wspolne cele i zadania, wptywajgce na poczucie solidarnosci i wiez spoteczng miedzy jej
cztonkami. Interakcje, ktore w niej wystepuja majg charakter trwatych, czestych i bezposrednich
interakcji prowadzgcych do wspdlnej realizacji okreslonego celu. Struktura organizacyjna grupy
jest trwata i kluczowg kwestie petnig w niej role, wzory dziatania, formy kontroli oraz wtadza.
Pozycja w grupie spotecznej jest okreslona, a miejsce w strukturze podporzadkowane jest
stosunkowi dominujgcemu wtasciwemu danej grupie. Grupa czuje swojg odrebnos¢ wzgledem
innych oraz posiada wtasng $swiadomosé. Grupa spoteczna posiada takze swoje wspdlne

wartosci?!.
2.3. Podstawowa charakterystyka zespotu

W literaturze czesto wymienia sie kilka warunkéw, ktére majg wptyw na uformowanie

sie zespotu z grupy oraz jego efektywnosé.

Po pierwsze, czesto badacze zwracajg uwage na matg liczbe osdb w zespole. Na przyktad
wspomniany Marek Pawlak przytacza, ze zespdt powinien sktadaé sie z matej liczby cztonkdw??.
Gdy chcemy zbudowac dobrze funkcjonujgcy zespdt, to nieduza liczba 0sdb jest podstawg, to z
kolei Pawlak przytacza za innym badaczem, Westem?3. Podobng prawidtowo$¢ zauwazyli inni
naukowcy Manfred Gellert i Claus Nowak, ktérzy swojg definicje pracy zespotowej zaczynajg od

wspomnienia o wspotpracy 2-8 specjalistow?®. Jednakze do$wiadczenie i badania donoszg, ze

18 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 219

19 J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Sita zespotow: wplyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2006, s.55
2 J. Szczepanski, Elementarne pojecie socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1977, s.133

2L Tamze.

22 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 219
2 Tamze, S. 220

2 M. Gellert, C. Nowak Zespot, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 22
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wspotpraca jest najbardziej efektywna, gdy mamy do czynienia ze sktadem zespotow w
przedziale miedzy 3, a 8 oséb. Komunikacja w takich zespotach przebiega duzo sprawniej, a gdy
przekroczy sie tg ilos¢ cztonkdw, wspodtpraca staje sie coraz trudniejsza i przynosi gorsze
efekty?>. Warto mie¢ na uwadze, ze nie jest to regutg i w zaleznosci od skali zadania liczba
cztonkéw moze by¢ wieksza. Jon R. Katzenbach i Douglas K. Smith, ktérych definicje przytoczono

w poprzednim podpunkcie uwazajg, ze mata grupa liczy od dwdch do dwudziestu pieciu 0séb?°.

Po drugie, tym co charakteryzuje cztonkdéw zespotu sg komplementarne umiejetnosci.
Wspominajg o tym zarowno wymienieni powyzej West i Litke, a takze Manfred Gellert i Claus
Nowak, ktérzy rowniez odnoszg sie w opisie pracy zespotowej do cech cztonkdéw zespotow w
postaci réznorodnej wiedzy i umiejetnosci?’. Umiejetnosci komplementarne oznaczaja, ze
posiadajg oni zréznicowane kompetencje. Inni autorzy, Jon R. Katzenbach i Douglas K. Smith,
podzielili je na trzy gtowne elementy: wiedze specjalistyczng, umiejetnosci rozwigzywania

problemdw i podejmowania decyzji oraz umiejetnosci interpersonalne??,

Po trzecie, istotng sktadowg zespotu jest to, co West okreslit jako zaangazowanie w
prace na rzecz wspdlnego celu oraz wspdlne cele dziatania?®. Mamy tutaj do czynienia zdwoma
elementami, zaangazowaniem i celem. Manfred Gellert i Claus Nowak w swojej definicji pracy
zespotowej odwotuje sie rowniez do tych elementéw. Cel musi by¢ konkretny, a problem badz
zadanie nad ktorym pracujg wspdlnie, musi by¢ ztozony i zdefiniowany®°. Litke réwniez
wspomina o roli silnego zaangazowania w prace3!. Nie wystarczy mie¢ cel, ale nalezy by¢
zaangazowanym w jego realizacje. Wspomniani juz Jon R. Katzenbach i Douglas K. Smith
uwazajg, ze rola wspdlnego celu oraz celdéw szczegétowych jest kluczowa. Jasno okreslony
wspolny cel motywuje cztonkdw zespotu do dziatania. Na cel ogdlny sktadajg sie cele
szczegdtowe, ktdre mowig jakie sg pozadane wyniki. | najwazniejsze, osiggniecie konkretnego
wyniku pracy zespotu zalezy przede wszystkim od zaleznosci pomiedzy oboma rodzajami

celéw32.

% Tamze, s. 21

% ). R. Katzenbach, D. K. Smith, Sifa zespotéw: wplyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 65

2T M. Gellert, C. Nowak Zespot, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 22

2 ). R. Katzenbach, D. K. Smith, Sifa zespotéw: wplyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 57

2 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 220

30 M. Gellert, C. Nowak Zespot, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 22

31 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 219

32 ). R. Katzenbach, D. K. Smith, Sifa zespotéw: wplyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 59-65
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Czwartym sktadowym elementem s3g wspdlnie ustalone zasady?33, czyli to w jaki sposéb
zespot chee podejsé do zadania i akceptacja przez wszystkich cztonkéw ustalonego podejscia®®.
Jest to czesto przewijajacy sie motyw w definicjach pracy zespotowej i samego zespofu, o czym
wspominajg rowniez Smith i Katzenbach. Aby zespot byt efektywny powinien wypracowac sobie
wspolne podejscie do realizowanych zadan, czyli sposéb, w jaki zamierzajg osiggnac swoj cel,

ktory bedzie akceptowany przez wszystkich cztonkow3>.

Ostatnim, ale nie mniej kluczowym elementem jest kwestia wspdlnej
odpowiedzialnosci, ktérg autorzy definiujg jako wynikajgcag ze wspdlnego zaufania potrzebe
sktadania sobie w zespole obietnic zgodnych ze stanem faktycznym i mozliwosciami kazdego
cztonka. Istotna jest w tym wypadku szczero$é wobec innych cztonkéw zespotu®. Wspdlna
odpowiedzialnos$¢ i jej wzajemne odczuwanie sg waznym elementem wiekszosci definicji
odnoszacych sie do zespotu. Zadanie jest jedno, a caty zespdt pracuje na efekt. Kazdy jest
odpowiedzialny za swojg czes¢ i jednoczesnie za wynik. Kiedy cztonkowie sg tego $wiadomi,

mozemy mowié wtedy o zespole?’.

Marek Pawlak dla odrdznienia zespotu od grupy, wyrdznia takie elementy jak: co jest
przyczyng wspodtpracy (misja, statut jako akt powotania), poczucie zaleznosci, partycypacja w
korzysciach ptyngcych z rozwigzania problemu i przedsiewzietych decyzji oraz poczucie
odpowiedzialnosci. Zauwaza on, ze rezultaty pracy zespofowej najlepiej odzwierciedla
okreslenie synergia. Skuteczna, wspdlna praca, pozwala na wygenerowanie rozstrzygniecia

problemdw, bedacego lepszym niz gdyby pracowano nad nimi w pojedynke38.

Podsumowujgc, grupa jest pojeciem nadrzednym w stosunku do pojecia zespotu. Zespot
jest zawsze grupg, ale nie kazda grupa jest zespotem. Przyktadem moze byc¢ grupa kierunkowa
na studiach. Mimo ze powotana zostata w konkretnym celu (mniejsze grupy utatwiajg nauke
studentom i pozwalajg na prace w bardziej komfortowych warunkach), to jednak nie posiadajg
oni konkretnego, wspdlnego celu (poza ogdlnikowym, jakim jest zdobycie wiedzy, co powinno
charakteryzowac wszystkich studentow, a nie tylko te konkretng grupe). W takiej grupie nie ma
widocznych rdznic miedzy rolami (wszyscy sg studentami, majg swojego przedstawiciela -
staroste, ale nie spetnia on funkcji lidera), zwigzki wynikajg raczej ze spotkan na zajeciach i sg
raczej przypadkowe (oczywiscie zawigzujg sie przyjaznie, ale nie sg one okreslane zespotem).

Dziatania studentow koncentrujg sie na przyswajaniu wiedzy, stuchaniu i rozmawianiu z

33 M. Gellert, C. Nowak Zespot, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 22

3 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 220

% J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Sifa zespotéw: wpbyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2006, 65

36 Tamze, s. 69-70

37 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 220

3 Tamze, S. 219


Maciej Szczepańczyk
Podświetlony

Maciej Szczepańczyk
Podświetlony


wykfadowcg, ale nie prowadzg one do osiggniecia jednego celu wspdlnego wszystkim, tylko do
osiggniecia celdéw wtasnych. To samo tyczy sie odpowiedzialnosci. Kazdy odpowiada za swoje

wyniki, ktére osigga na studiach.

Zdarza sie jednak tak, ze z owej grupy kierunkowej muszg sie wyksztatci¢ zespoty.
Wyktadowca podaje temat zadania, nad ktérym pracuje sie w kilkuosobowych zespotach. Jest
to jasno zdefiniowany problem i przez okreslony przedziat czasu, studenci bedg nad nimi
pracowacé wspdlnie w matych grupkach. Cztonkowie takich zespotdw przyjmujg rozne role i
dzielg sie zadaniami miedzy sobg. Kazdy wie co robi, a co jest przypisane innym cztonkom. Aby
udato sie rozwigza¢ problem cztonkowie spotykajg sie i kontaktuja. Zachodzg miedzy nimi
obustronne zaleznosci. Wszyscy aktywnie przyczyniajg sie do osiggniecia wspdlnego celu, a

odpowiedzialnos¢ jest zbiorowa (prawie zawsze rozliczani sg wspdlnie).

3. Budowanie zespotéw i grup

W literaturze przedmiotu méwi sie o tym, ze zespdt mozna stworzyé w dwa rézne sposoby.
Pierwszy z nich polega na wytyczeniu celu, dla ktorego tworzymy zespot, a potem dobranie
cztonkéw tak, aby zmaksymalizowaé ich wptyw na realizacje owego celu. Taki model nazywamy
akomodacyjnym. Drugi sposéb oparty jest o rozwdj pracownikdw, poprzez poszerzenie ich
wiedzy i kompetencji. Tak wiec zespdt tworzony jest przez pryzmat mozliwosci rozwoju

cztonkdw zespotu. Taki sposdb okreslamy jako model rozwoju°.

Tworzenie zespotu jest procesem przebiegajgcym stopniowo; jest to stawianie celdw,
okreslanie zasad dziatania, formutowanie oczekiwan, okreslenie sposobu przeptywu informacji,
ustalenie rél grupowych. Budowa zespotu to takze powstawanie relacji miedzy jego cztonkami;
wiezi zazytosci, wzajemnych nastawien, sposobow rozwigzywania konfliktéw, rodzaju

udzielanego sobie wzajemnie wsparcia itp.

Bruce Wayne Tuckman“®, badacz dynamiki i proceséw grupowych, jest tworcg jednej z
najpopularniejszych koncepcji odnoszgcych sie do tego tematu, mianowicie: teorii faz rozwoju

grupy i zespotu. Istniejg cztery etapy ksztattowania sie zespotu.

Pierwszym z nich jest formowanie sie*! (ang. forming). W tej fazie cztonkowie zapoznajg
sie z zadaniami, zasadami oraz metodami, poszukujg informacji i srodkdw, polegajg na liderze

badz koordynatorze.

3 L. Michalczyk, Zespoty wirtualne — analiza przypadku, ,,Zarzadzanie Przedsiebiorstwem” nr3/2013, s. 41

40 B. Wayne Tuckman, Developmental Sequence in Small Groups' [online], [przegladany 19 wrzesien 2016].
Dostepny [w:] http://openvce.net/sites/default/files/Tuckman1965Developmental Sequence.pdf

4 W pozycji Psychologia zespotu pracowniczego Barbary Kozusznik, autorka, tlumaczy te faze jako
ksztattowanie si¢ [W:] B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2002, s. 19


Maciej Szczepańczyk
Podświetlony


Drugim etapem jest burza (ang. storming). Etap rozpoczyna sie wraz z pierwszym,
powazniejszym konfliktem w grupie. Pojawia sie emocjonalny opér przed zadaniem. Do gtosu

dochodzg sprzeczne opinie cztonkdw zespotu i w rezultacie dochodzi do konfliktu.

W trzecim etapie, okreslonym jako normalizacja (ang. norming) nastepuje zazegnanie
konfliktu, postepuje wspotpraca, wymiana poglagddw oraz ustalanie nowych norm na podstawie

wyciggnietych wczesniej wnioskéw.

Faza czwarta to wykonanie (ang. performing). Przejawem tego etapu jest istnienie

zespotu oraz elastycznych rél. Jest to etap znajdowania i wdrazania rozwigzan*?.

Inaczej stadia budowania sie zespotu wyrdzniajg badacze K. Adams i G.J. Galanes.
Najpierw grupa wchodzi w stadium formowania sie. Charakteryzuje sie to usprawnianiem
relacji cztonkéw, wypracowaniem rél i regut oraz pracg nad wzajemnymi relacjami. Towarzyszy
temu procesowi tzw. napiecie pierwotne, czyli interakcja miedzy cztonkami przebiega w sposéb
uprzejmy i towarzyszg mu krepujace przerwy w rozmowie. PdZniej pojawia sie stadium
konstruktywnej wspdtpracy, czyli czas gdy zespdt koncentruje sie na realizacji zadania.
Towarzyszy temu napiecie wtérne, czyli majace zwigzek ze sprzecznymi opiniami w kwestiach
waznych dla zespotu. Ostatnim napieciem, ktore moze towarzyszy¢ zespotowi jest napiecie

trzeciego stopnia, czyli wynikajgce z rywalizacji o wtadze i pozycje w zespole*3.

Z kolei Mike Woodcock w swojej ksigzce Team Development Manual wyrdznit
czterofazowgq sekwencje rozwoju zespotu. W pierwszej fazie zespdt cechuje brak ksztattu. Jest
on nieuformowany. Unika sie wyrazania uczu¢, cele charakteryzujg sie niepewnoscig, a rola

kierownika jest istotna, gdyz to on podejmuje wiekszo$¢ decyzji.

Druga faza zostata okreslona mianem zespofu eksperymentujgcego, gdyz nastawiona
jest na préobowanie i doswiadczania. Cztonkowie zespotu uwazniej siebie stuchajg i otwierajg
sie na siebie oraz problemy, przed ktorymi stojg. Powyzsza charakterystyka sprowadza sie do

procesu nazywanego introspekcjg, w ktorej grupa analizuje samag siebie.

W fazie trzeciej, w ktorej dochodzi do wyksztatcenia sie zespofu konsolidujgcego, nacisk
ktadziony jest na zwigzki interpersonalne wynikajgce ze wspotpracy. Zadania sg okreslone w
sposob klarowny, cele sg uzgodnione i nawigzuje sie dyskusja w grupie, prowadzgca do

rozwigzania zadania.

Czwarta faza to etap uksztattowania sie zespofu dojrzatego. Charakteryzuje sie on

otwartoscia w okazywaniu emocji, pojawieniem sie réznorodnosci rozwigzan,

42 Tamze.
4 K. Adams i G.J. Galanes, Komunikacja w matych grupach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s.
185
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uporzgdkowanym sposobem pracy oraz stylem kierowania nastawionym na prace zespotowa.

Cztonkowie grupy uznajg wzajemnie swoj wktad w prace zespotu i szanujg sie**.

Podsumowujgc powyzsze w literaturze najczesciej wskazuje sie na cztery etapy, jakie
przechodzi zespdt zanim stanie sie petnowartosciowy #°. Etapy te to swoiste , punkty krytyczne”,

ktérych rozwigzanie decyduje o sile lub stabosci zespotu.

1. Etap wigczania, konsolidacji; cztonkowie zespotu poznajg sie wzajemnie, swoje

mozliwosci intelektualne, zawodowe. Poznajg cele i wtasne zadania. Cztonkowie tworzg
wtasng strukture, powstajg role i normy grupowe, wzajemne zaleznosci. Ksztattuje sie

atmosfera zespotu. Czesto jest to okres niepewnosci i chaosu.

2. Etap dopasowania; nastepuje utrwalenie struktury zespotu, poszczegdlni cztonkowie

starajg sie znalez¢ swoje miejsce w grupie, ,dopasowac sie” do zadan. To etap konfrontacji,
ktdra jest jednak potrzebna, by moc dalej efektywnie dziataé. To wtasnie wtedy powinno dojsé
do wymiany opinii na temat innych cztonkdéw zespotu. Ujawnianie wzajemnych nastawien jest
niezbedne, aby oczyscic¢ istniejgce relacje. Jest to okres testowania zachowan cztonkow,
probowania sit, sprawdzania jakie rodzaje zachowan sg dopuszczalne. Jest to okres tworzenia
przymierzy, uktadow wtadzy. Jesli zespdt nie przejdzie przez ten etap, zacznie spadac
efektywnos¢ wykonywanych zadan. Innym mozliwym skutkiem jest tzw. atomizacja dziatania;

kazdy cztonek ,robi swoje po swojemu”.

3. Etap stabilizacji, normalizacji; jest to okres, w ktérym zespot staje sie spdjny, mozliwa

jest dyskusja miedzy jego cztonkami zarowno na temat zadan, jak i relacji. Sytuacja w zespole
ulega normowaniu, zachowania cztonkéw zaczynajg by¢ regulowane przez wspdlnie
opracowane zasady. Wystepuje wspdtpraca, cztonkowie zespotu zaczynajg sie wspierac,
rosnie zaufanie, tworzg sie przyjaznie, wymiana poglagdow i poczucie tozsamosci. Wzajemna
akceptacja wynika z mozliwosci wyrazenia pogladdéw, przejscia przez kryzys, ustalenia
wzajemnych nastawien. Spéjnos¢ zespotu jest widoczna poprzez realizowane zasady i

odmiennos¢ od innych grup.

4, Etap  wspdtdziatania; problemy interpersonalne zostajg rozwigzane, role

zidentyfikowane i do siebie dopasowane. Wystepuje otwarta, bezposrednia komunikacja.
Pojawia sie w zespole ,duch pracy”, pracownicy odczuwajg przyptyw energii. W tej fazie
wydajnos¢ pracy jest najwyzsza. Cztonkowie zespotu myslag w kategoriach celu i zadan do
wykonania, zdajg sobie sprawe z istnienia zjawiska synergii i akceptujg siebie. Biorg

odpowiedzialnos$¢ za rezultaty pracy zespotu.

4 B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2002, s. 19-20
45 Mastyk — Musiat E., Organizacje w ruchu. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003 s. 104 — 106.



Okres trwania poszczegdlnych faz moze by¢ rézny a granice miedzy fazami nie muszg byc¢
wyrazne; niektére etapy mogg przebiegac¢ jednoczesnie, zwtaszcza gdy istnieje zewnetrzna
presja przyspieszajgca ,dojrzewanie” zespotu. Czesto budowa zespotu zatrzymuje sie na fazie
pierwszej. Powierzchowne rozpoznanie potencjatu cztonkdow zespotu, zbyt szybkie ustalanie rél
daje fatszywe przekonanie, ze juz wiadomo jaki kazdy jest i jak wszystko powinno dziatac.

Najtrudniejszy jest etap drugi, moze bowiem zburzy¢ wrazenie spojnosci i dobrej atmosfery.

Kazdy z powyzszych etapdw stawia inne wymagania z punktu widzenia zarzgdzania wiedzg. Na

pierwszym etapie nalezy inwestowac w kapitat emocjonalny pracownikéw. Wiedza typu ,know-
who” nie istnieje na poziomie wiedzy grupowej; jedyng istniejacg forma wiedzy grupowej jest
know-what”. W drugim etapie istotna jest znajomos¢ celdw dziatania, aby zréwnowazy¢ sity
odsrodkowe. Nalezy inwestowac w wiedze , know-why”. Pracownicy powinni przede wszystkim
zapoznac sie z zasadami i procedurami; sami je tworzy¢ lub wdrazac wiedze zewnetrzng w tym
zakresie. W trzecim etapie istotng role odgrywajg procedury, a wiec kodyfikacja wiedzy i
systemy wymiany informacji. Na etapie wspodtdziatania wiedza przyjmuje postac
spersonalizowang. Zalezno$¢ od dokumentéw jest mniejsza, poniewaz cztonkowie zespotu
znajg dobrze swoje kompetencje i mozliwosci; wiedza typu ,.know-who” i, know-why” odgrywa

role decydujaca.

Ponizej zaprezentowano przyktadowe pytania majgce na celu sprawdzenie, czy zespot jest juz

uformowany:

— Czy w zespole cel dziatania jest znany wszystkim cztonkom? (nalezy podac kilka

podobnie brzmigcych celdw i poprosi¢ o wskazanie wtasciwego)
— Czy atmosfera jest nieformalna, a pracownicy czujg sie w zespole zrelaksowani?
— Czy majg miejsce dyskusje, w ktdrych uczestniczg wszyscy cztonkowie zespotu?
— Czy kazdy pomyst jest powaznie rozpatrywany na forum zespotu?

— Czy krytyka jest czestym zjawiskiem i czy odbywa sie w formie akceptowanej przez

osoby krytykowane?

— Czy gdy podejmowane sg decyzje, role (kto, co, kiedy, jak, ma wykonac) sg precyzyjnie

sformutowane?

— Czy lider zespotu jest btyszczacy gwiazda i wyznaje zasade, ze ,praca zespotowa ma

miejsce wtedy, gdy wielu ludzi wykonuje zadanie wyznaczone przeze mnie”?

— Czy od tego KTO kontroluje zespdt, wazniejsze jest JAK zrealizowac zadania?



W zaleznosci od tego na jakim poziomie znajduje sie zespot, lider ktadzie nacisk na inne aspekty
kierowania — przyktady badania zachowan lidera i cztonkéw zespotu dla kazdego etapu

prezentuje ponizsza tabela.

Tabela. Lista kontrolna zachowan lidera i cztonkdw zespotu.

Etap pierwszy: zespot niedojrzaty

Dziatanie TAK

Mamy okazje wzajemnie sie poznawac

Daje przyktady zachowan, ktérych oczekuje od innych

Zapraszam do dzielenia sie uwagami, problemami

Zachecam do odkrywania swoich sit i stabosci

Powoduje, ze dziatania zespotu sg interesujgce

Udzielam wsparcia innym

Etap drugi: zespot eksperymentujgcy

Dziatanie TAK

Zachecam do wiekszej otwartosci

Angazuje uczestnikow zespotu do refleksji nad sobg, do stawiania pytan

Buduje wiezi miedzy jednostkami w zespole

Pozwalam na ujawnianie sie konfliktéw

Wystuchuje z uwagg tych, ktérzy kwestionujg podejmowane decyzje i metody

rozwigzywania probleméw

Stwarzam podstawy do eksperymentowania tam, gdzie to mozliwe

Udzielam maksymalnego wsparcia

Zachecam uczestnikéw zespotu do wyrazania swych zalow

Poszukuje wspdlnej ptaszczyzny porozumienia




Etap trzeci: zespot konsolidujgcy sie

Dziatanie

TAK

Rozwijam wsrod swoich podwtadnych umiejetnosc rozwigzywania problemow

Rozwijam wsréd swoich podwtadnych umiejetno$¢ podejmowania strategicznych

decyzji

Rozwijam indywidualne umiejetnosci moich podwtadnych

Dbam o to, aby najbardziej kompetentni pracownicy pomagali mniej kompetentnym

Zachecam ludzi do tgczenia swych sit

Swietuje z moimi ludZzmi sukcesy

Wyjasniam cele, ktére mamy osiggngé

Regularnie sprawdzam dziatanie zespotu i wnosze poprawki do jego

funkcjonowania

Udzielam juz tylko umiarkowanego wsparcia

Etap czwarty: zespot dojrzaty

Dziatanie

TAK

Dziatam na rzecz wspodtpracy z innymi zespotami

Eksperymentuje, stosujgc rézne formy kierowania

Zmieniam zasady kierowania wraz ze zmiang zadan

Wyjasniam wartosci, ktérym stuzymy

Rozwazam mozliwo$¢ wywierania wiekszego wptywu na organizacje

Zachecam do nieformalnego komunikowania sie

Zwalczam egoistyczne postawy

Funkcjonowanie zespotu poddaje ocenie zewnetrznej

Udzielam juz minimalnego wsparcia

Zrédto: Przewoznik J., Z perspektywy lidera, Personel 1-15, 2002 r.




Szybki rozwdj zespotu prowadzgcy niekiedy do duzej sprawnosci nie trwa wiecznie. Nadchodzi
czas, aby niektore zespoty zostaty rozwigzane, a ich cztonkowie podjeli prace z innymi

pracownikami. Dla niektérych zespotow jest to etap pigty — rozpad, rozwigzanie zespotu.

Dotyczy to np. zespotow projektowych, zadaniowych, ktére majg charakter tymczasowy. Po
osiggnieciu celu zespdl zostaje rozwigzany. Niezdolno$¢ dostrzezenia tymczasowego
charakteru niektorych zespotéw byto przyczyng ich upadkdéw; wszystkie grupy tego rodzaju po

pewnym czasie wchodzg w faze schytkowa.

Opracowano wiele ustrukturalizowanych metod budowy zespotu. Technike budowania zespotu
mozna okresli¢ jako proces diagnozowania poprawnosci procedur pracy zespotowej i
wspomagania grupy w tworzeniu norm zachowan. Diagnoza procedur pracy ma na celu
ustalenie czy wykonywanie okreslonych zadan, rozwigzywanie problemoéw, podejmowanie
decyzji ma charakter zadaniowy oraz jak wyglgda tworzenie norm grupowych, ktére zachecajg
do analizowania wynikéw pracy zespotu i dyskusji nad nimi. Stosowanie tych norm prowadzi do
powstania takich relacji miedzy cztonkami zespotu, ktore przyczyniajg sie do powodzenia catego

zespotu.

Techniki budowania zespotu obejmuja takze prace z przywddcami, ktdrzy muszg nauczyd sie jak

dzieli¢ sie wtadzg, jak motywowac zespodt, jak tworzy¢ atmosfere zaufania i zaangazowania.

W technice budowania zespotéw stosowane sg cwiczenia i treningi majgce poprawicé
umiejetnos¢ w zakresie komunikowania sie, ustalania celdw, diagnozowania procesow

grupowych, uswiadamiania ludziom ich ograniczen.

Kazdego dnia powstaje jakis zespdt, a inny sie rozpada. Trwajg te, ktore uwierzyty w swoje
znaczenie dla sukcesu firmy. Rozpadajg sie te, ktére sg zZle kierowane i sg zespotami tylko z
nazwy. Dzieje sie tak zaréwno wtedy, gdy organizacje kierujg sie tradycyjnymi metodami

zarzadzania, jak i wtedy, gdy s3 nadmiernie nowoczesne.

3.1. Zasady funkcjonowania zespotow

Praca zespotowa, zespdt — to kluczowe pojecie we wspdtczesnych koncepcjach

zarzadzania; zespdt staje sie ,,bohaterem dnia” #°

Formutuje sie nastepujace hipotezy dotyczace przysztej organizacji pracy #’:

46 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu , Krakéw 1996, s. 140
47 Olszewski A., Pora na zespoty ,Personel” 1- 15 listopada 2002.



— Klasyczna hierarchia i uktad powigzan w organizacji ulegnie zatarciu. Organizacje bedg
miaty prostg, elastyczng strukture. Bedg bazowaé na realizacji proceséw a nie
wypetnianiu  poszczegdlnych  funkcji czy zadan. Przywddztwo, umiejetnosci
koordynowania dziatan i przewodzenie w zespole to kompetencje, ktore beda

kierownikom niezbedne.

— Wiekszos$¢ przysztych zadan bedzie wykonywana przez zespoty projektowe, realizujgce
dynamiczne i krotkookresowe projekty. Sktad zespotdw projektowych bedzie

uzupetniany o sprzedawcow, klientow, dystrybutorow itp.

— Niezaleznie od wielkosci, firmy bedg przeksztatcone w efektywne, szybko uczgce sie

zespoty.

— Systemy ocen bedg uwzgledniaé przede wszystkim umiejetnosci pracy w zespole, a

ocena bedzie dokonywana przez cztonkdow zespotu.

— Jedyng statg rzeczg w organizacji bedzie zmiana; restrukturyzacja i optymalizacja w

oparciu o niekonczacg sie konfiguracje zespotow projektowych.
Zespoty zyskujg na znaczeniu przede wszystkim z nastepujgcych powodow:

1. Zespoty w organizacji s3 ,genami wiedzy”; wskazuje sie, ze we wspodtczesnych
organizacjach najczestszym nosnikiem wiedzy sg zespoty pracownicze. Dzieje sie tak
dlatego, iz zespotom pracowniczym powierzana jest realizacja zadan i przedsiewziec,
ktorych wykonanie przynosi nowga wiedze zardéwno catej organizacji jak i pojedynczym
pracownikom. Sg to np. badania nad nowymi technologiami, opracowywanie nowych
rozwigzan organizacyjnych czy tez transformacja kultury organizacyjnej. O znaczeniu
zespofowego dziatania i jego wptywie na kreowanie wartosci przez firmy decyduje fakt,
iz najwazniejsza cze$¢ procesu tworzenia wiedzy zachodzi na poziomie grupy.
Organizacja zapewnia natomiast odpowiedni kontekst i warunki utatwiajace dziatanie
zespotu oraz tworzenie i kumulowanie wiedzy na poziomie jednostek “8. Wspdlne
rozwigzywanie problemdéw poprawia skuteczno$¢ biezgcych dziatan, zwieksza
intensywnos¢ przeptywow informacyjnych oraz pozwala wykorzysta¢ umiejetnosci
pracownikdéw. Rodzi to nowe doswiadczenia, ktore tworzg wiedze zbiorowa. Z drugiej
strony zespoty wielofunkcyjne tgczagc rdézne osoby stajg  sie narzedziem
L,uzewnetrzniania” wiedzy rozproszonej w catej organizacji, wiedzy, ktéra jest , ukryta”
w indywidualnych umiejetnosciach, doswiadczeniu, jednostkowych ideatach,
wartosciach czy emocjach. Proces ten odbywa sie na drodze dialogu lub zbiorowej

refleksji, podczas ktérej wykorzystywane sg metafory lub analogie utatwiajgce dzielenie

48 Nonaki ., Tekuchi M. Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000 s.204 — 206.



sie indywidualnymi  zasobami wiadomosci. Dodatkowo funkcjonowaniu zespotéw
pracowniczych towarzyszy efekt synergii, ktéry zwany jest rowniez efektem
organizacyjnym. Synergia jest zjawiskiem, w ktorym efekt razem dziatajgcych czynnikdw
jest pod jakim$ wzgledem wiekszy niz suma efektéw funkcjonowania kazdego z
czynnikéw z osobna, a wiec niezaleznie od siebie. Dzieje sie tak dlatego, ze zachowanie
danego elementu jest inne wewnatrz systemu, niz badane w izolacji i aby je zrozumiec
nalezy uwzgledni¢ zaleznosci wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami.
Wtasnie te wewnetrzne powigzania wyznaczajg cechy ,,nowego” systemu, dzieki ktérym
catos¢ jest czyms$ wiecej niz sumag czesci. W przypadku zespotdw ludzkich zrodet efektu
synergii generalnie upatruje sie w procesach doskonalenia i rozwoju, w adaptacji i
aktywnosci. Wspdlne dziatanie réznych ludzi sprawia, ze ich zdolnosci i umiejetnosci
przenikajg sie nawzajem, tgcza i dopetniajg. Wynikiem tego jest wytanianie sie nowych
umiejetnosci zespotu traktowanego jako pewna catos¢. Sam fakt rozmaitych
specjalnosci reprezentowanych przez poszczegdlnych cztonkow zbiorowosci, zmusza
kazdego z nich do wysitku doktadnego wyjasniania wtasnych mysliinnym, w jezyku przez

nich zrozumiatym.

Organizacje w coraz wiekszym stopniu opracowujg i sprzedajg rozwigzania systemowe
(a nie tylko produkty i ustugi). W tym celu muszg wspotpracowac ze sobg specjalisci
réznych dziedzin. Sita zespotu tkwi wiec w réznorodnosci doswiadczen, umiejetnosci i
pogladow; rdznorodnos¢ stanowi istote i site zespotdw, zwiaszcza twodrczych i

innowacyjnych.

Zespoty sg stosunkowo prostg i skuteczng metodg wypracowania ztozonych wynikéw
na roznych poziomach organizacji. Kazda grupa ludzi moze stworzy¢ efektywnie
dziatajgcy zespdt. Mogg one dziata¢ na kazdym szczeblu organizacji. Dobry zespdt moze
przynies¢ wymierne korzysci zardwno na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjne;j:
np. wséréd robotnikéw, pracownikéw odpowiedzialnych za sprzedaz produktéw i ustug,

jak i na wyzszym poziomie kierowniczym.

Dziatania wykonywane zespotowo dajg wymierne rezultaty; prawdziwe zespoty na ogot
funkcjonuja lepiej niz grupy robocze i pojedyncze osoby wykonujgce powierzone im
indywidualne zadania. Badania wykazujg bowiem, iz zespoty sg az czterokrotnie bardziej
wydajne niz zwykte grupy pracownikéw. Lecz to nie wszystko. Zespoty znacznie
usprawniajg rozwoj zawodowy pracownikow, pozwalajgc na przyjmowanie do nich
pracownikow bez doswiadczenia, ktorzy szybko i ptynnie czerpia wiedze od
doswiadczonych kolegdw. Kolejna wazna zaleta to podziat pracy: obecnie przy wysokich
kosztach zatrudnienia, firmy nie moga sobie pozwoli¢ na marnowanie czasu pracy,

kazdy pracownik ma taki zakres obowigzkdw, ze wypetniajg mu one co najmniej 8



godzin dziennie, pracownicy sg przetadowani pracg, zas zespdt pozwala na sprawny

podziat pracy oraz alokacje zasobow w sytuacjach kryzysowych.

Wzrastajgca rola zespotéw wymaga nowego podejscia do pracy oraz nowych kompetencji u
pracownikow. Kierowanie staje sie bardziej rozproszone, rotacyjne, delegowane i wirtualne;
stopien wystepowania tych cech jest zréznicowany w poszczegdlnych organizacjach. Zmienia
sie tez pozycja pracownikéw oraz uktad miedzy nimi a pracodawca. Konieczne staje sie
dostosowanie zasad zarzadzania kadrami do pracy zespotowej. Zmiany te wymagajg takze
nowej filozofii i stylu pracy kierownikéw — przywddcow. Myslenie strategiczne winno tgczyc sie
Z innowacyjnoscig w zakresie angazowania pracownikow w ich realizacje. Osiggna¢ to mozna
poprzez tworzenie sytuacji w ktérej pracownicy majg poczucie wnoszenia wktadu w sukces

firmy —a na mniejszg skale w sukces zespotu.

Pojecie zespot, praca zespotowa nie sg nowe, lecz wiedza na temat funkcjonowania zespotu nie
jest do konca znana; wielu praktykéw nie dostrzega szans jakie otwiera praca zespotowa.
Sednem tego pojecia jest definicja J. Katzenbacha, wg ktérego ,zespdt to niewielka grupa ludzi
obdarzonych uzupetniajgcymi sie umiejetnosciami, ktérzy sg oddani wspdlnym celom oraz

realizacji zadan, za ktére sg wspdtodpowiedzialni.” 4°
Do gtéwnych zalet zespotu mozna zaliczy¢:

— W zespole tgczy sie indywidualne doswiadczenia i rézne uzupetniajgce sie umiejetnosci co
powoduje, ze przewyzszajg one umiejetnosci i doswiadczenie kazdego z cztonkdw.
Roznorodnosé umiejetnosci, wiedzy pozwala skuteczniej reagowaé¢ na réznorodne

wyzwania jakie stawia organizacja.

—  Wspdlne formutowanie celéw, sposobdw dziatania sprzyja rozwojowi inicjatywy. Zespoty sg
elastyczne, szybko reagujg na zmieniajgce sie okolicznosci i wymagania, potrafig

dostosowac swoje dziatania do nowych sytuacji.

— Cechuje je niepowtarzalny wymiar spoteczny, ktory zwieksza efektywnosé pracy.
Przezwyciezajgc przeszkody zwigzane z powstaniem zespotu, jego cztonkowie budujg
wzajemne zaufanie, uczg sie polegac na innych; ten proces zamienia grupe ludzi w zespdt,

a osiggane wyniki stajg sie nagrodg sama w sobie.

— W zespole tatwiej jest modyfikowac¢ zachowania poszczegdlnych oséb ze wzgledu na
wspolne zaangazowanie, zmiany nie sg takim zagrozeniem jak dla jednostki. Dzieki
elastycznosci i otwartosci na nowe rozwigzania zespoty oferujg swoim cztonkom wiekszg

mozliwos¢ osobistego rozwoju i modyfikacji zachowan.

49 Katzeubach J., Smith D.K. Sita zespotéw. Wptyw na efektywno$¢ organizacji. Oficyna Ekonomiczna. Krakéw
2001, s. 55.



Zespot pracowniczy jest specyficzng grupg spoteczng. Wiele cech charakterystycznych dla grupy

cechuje zespodt; istotne znaczenie majg takie cechy jak: *°

normy grupowe; wszystkie grupy ustalajg okreslone standardy zachowan (norm) dla swoich

cztonkdw. Zespoty pracownicze tworzg wtasne standardy zachowan spotecznych i
pracowniczych. Gdy normy juz powstajg istniejg tendencje do ich wzmocnienia i
podtrzymania. Normy ustanowione przez cztonkéw grupy mogg, ale nie muszg odpowiadaé
normom catej organizacji. Grupy wywierajg nacisk na swoich cztonkdéw, aby osiggnagc
zgodnos$¢ ich zachowan z wzorcami grupowymi. Tworzg wiec wzorce dopuszczalnych

zachowan, akceptowanych przez cztonkéw grupy,

spojnosé grupy; to poziom rozwoju wiezdw miedzy cztonkami grupy i poziom rozwoju

»,ducha grupy”. Bardzo spdjne zespoty wykazujg silne powigzanie wyrazajgce sie we
wzajemnej lojalnosci wobec siebie i poszanowania norm grupowych. Spdjnos¢ jest cechg
pozadang, ale jezeli spdjna grupa nie identyfikuje sie z celami organizacji, to moze by¢ to
najbardziej dysfunkcyjny typ zespofu w organizacji. Spdéjnosc¢ jest cechg okreslajgcy i
scalajgcg wszystkie procesy grupowe, mozna uznac j3 za rodzaj miary, ,termometr”

wskazujgcy czy dana zbiorowos$¢ stanowi grupe.

sktad grupy; wiekszos$¢ dziatan grupowych wymaga rozmaitych umiejetnosciiréznej wiedzy.
Stad tez grupy roznorodne sg skuteczniejsze od grup jednorodnych, zwtaszcza w
odniesieniu do zadan tworczych, wymagajgcych pomystowosci. Réznorodnosé wynikajgca z
pfci, osobowosci, poglagddw, uzdolnien, a takze rdéznice kulturowe, sprzyjajg powstaniu
konfliktow, a jednoczesnie pobudzajg twodrcze myslenie, prowadzg do usprawnienia
procesu podejmowanych decyzji. Czesto grupy rozne kulturowo majg wieksze trudnosci z
nauczeniem sie jak wzajemnie pracowac i rozwigzywac problemy, ale réznice te zanikajg po

pewnym czasie.

rozmiar grupy; z praktyki funkcjonowania grup wynika, ze mniejsze grupy szybciej niz duze
wykonujg zadania. Jezeli jednak grupa zajmuje sie rozwigzaniem bardziej ztozonych
problemodw, to duza grupa moze osiggnac lepsze wyniki; duze grupy skuteczniej zbierajg
réznorodne dane, ale rownoczesnie mate grupy lepiej te dane potrafig wykorzystaé. Wiele
zalezy od takich zmiennych jak: osobowos¢ cztonkéw, zadania, ktore grupa ma do
wykonania oraz efektywnos¢ kierowania. Za podstawowg zasade nalezy przyjacé, ze wielkos$c
grupy powinna by¢ dostateczna, aby zapewnié¢ zasoby, z ktorych mozna czerpac dla
osiggniecia celdw zardéwno organizacyjnych jak i dla zaspokojenia potrzeb cztonkdw grupy.
Wyniki badan potwierdzajg, ze wieksze zespoty sg mniej twodrcze, co moze byc

spowodowane trudnosciami w sprawnym kontaktowaniu sie duzej liczby oséb i koordynacji

50 Kozusznik B., Zachowanie cztowieka w organizacji. PWE. Warszawa 2002, s. 84- 85.
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ich dziatan. Maksymalna liczba cztonkdw zespotu o relatywnie duzej liczebnosci wynosi 10-
12 o0s6b °!. Natomiast zespoty mniej liczne pomimo tatwosci we wzajemnym
komunikowaniu sie nie mogg oprzec sie na wystarczajacej wieloaspektowosci postaw i
pogladow. Potwierdzajg to tez praktyczne doswiadczenia wielu firm np. brytyjskich, w

ktorych zespoty zadaniowe zwykle liczg 6-11 0séb °2.

Grupy i zespoty to jednak nie to samo. Grupa robocza obejmuje ludzi, ktorzy wspotdziatajg
gtéwnie po to, aby wymieni¢ informacje i podejmowac decyzje dgzgc do wzajemnego udzielania
pomocy w osigganiu wynikéw nalezgcych do zakresu obowigzkéw kazdego z cztonkdw. Grupy
nie majg jednak ani potrzeby, ani okazji do zajmowania sie zbiorowg pracg, wymagajacg
wspolnego wysitku. Ich wyniki sg suma indywidualnych wkfadow pracy poszczegdlnych
cztonkéw grupy. Nie wystepuje dodatni efekt synergii, w wyniku ktérego ogdlny poziom
efektywnosci jest wyzszy od sumy poszczegdlnych wktaddw pracy °3. Zespét roboczy generuje
natomiast dodatni efekt synergii dzieki koordynacji prac jego cztonkéw; wktad pracy
poszczegdlnych cztonkdéw prowadzi do wyniku, ktéry jest wiekszy od sumy indywidualnych

wktaddw.
Rdéznice miedzy zespotem a grupga polegaja takze na:

— specyfice motywowania; w grupach raczej przez wiezi interpersonalne, w zespole przez

gratyfikacje materialne;

— wyodrebnieniu organizacyjnym; w przypadku zespotu jest ono wyrazniejsze niz

wyodrebnienie grupy;

— efektach pracy i zréoznicowaniu funkcjonalnym; grupa nie ma zrdéznicowania
funkcjonalnego, w zespole mozna zauwazy¢ ,wprawe” w podejmowaniu decyzji
grupowych, mozliwos¢ korzystania z kwalifikacji specjalnych poszczegdlnych cztonkow

zespotu itp.

Podstawowe rdznice miedzy grupg a zespotem oraz miedzy pracg grupowg a zespotowgq

ilustruje ponizsza tabela.

51 West M.A., Rozwijanie kreatywnos$ci wewnatrz organizacji, PWN, Warszawa 2000, s. 70.

52 Chong Ch.W., Holden T., Willhelmij P., Szmidt R.A., Where does knowledge management add value?, Journal
of Intellectual Capital, vol. 1, nr. 4, 2000, s 368.

53 Hostede G., Cultures and Organization, McGraw Hill, New York, 1991, s. 16 — 22.
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Tabela. Rdznice miedzy grupg a zespotem

Grupa robocza

Zespot

Jeden silny lider

Odpowiedzialno$¢ osobista

Cel grupy jest taki sam jak ogélna misja firmy

Praca indywidualna

Efektywne posiedzenia

Posrednim miernikiem efektywnosci
roboczej jest jej wptyw na wydajno$¢ pracy

innych oséb zatrudnionych w firmie

Grupa robocza dyskutuje, decyduje i wyznacza

innym zadania do wykonania

Podziat funkcji

Otwarte

i spotkania

grupy | Bezposrednim

zespotu jest

zespotu.

Zespot

dyskutuje,

lidera

Odpowiedzialnos$¢ osobista i wspdlna
Zespot sam okresla swoj indywidualny cel

Praca zespotowa

rozwigzaniu problemu

dyskusje
poswiecone  aktywnemu
miernikiem  efektywnosci

ocena wynikow wspdlnie

wypracowanych przez wszystkich cztonkow

decyduje i wspdlnie

wykonuje prawdziwg prace

Zrédto: [Katzenbach J. Szmith K. Douglas K. Sita zespotéw. Wptyw na efektywnosc organizacji.
Oficyna Ekonomiczna. Krakow 2001 s.214]

Tabela. Rdznice miedzy pracg grupowa a zespotowg ze wzgledu na wyodrebnione czynniki.

Czynnik

Praca grupowa

Praca zespotowa

Wspotzawodnictwo

— nastawienie do wewnatrz,

— doszukiwanie sie
przeciwnika ~we  wfasnej
grupie.

—grupowa rywalizacja gtéwnie
z rywalami zewnetrznymi,

spoza przedsiebiorstwa,

—wspolny przeciwnik (rywal)

na zewnatrz.

Czas

—w tym samym czasie niski
stopient kooperacji pomiedzy

cztonkami grupy,

—terminy  sg  narzucane

(ustalane poza grupg).

—terminy s3 ustalane
wewnatrz zespotu, a regufg
jest, ze terminy zespotowe sg
od

wazniejsze terminéw

realizacji zadan

indywidualnych,
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Decyzje i rozstrzygniecia

Orientacja na sukces

— ustalane sg przez kierownika
lub na zewnatrz ( np. przez
odpowiednie regulacje

prawne itp.)

—czas pracy jest w zespole

ustalany wewnetrznie.

—wewnetrznie sg uzgadniane

przez akceptacje, konsensus i

tylko w niektdrych sytuacjach
poprzez demokratyczne
gtosowanie.

—dobra

najwazniejsze,

osobiste sg

—w ocenie sukcesow liczy sie
jednostka (jest na pierwszym

planie),

—tworzg sie subgrupy jako

grupy interesu.

—preferuje sie sukces zespotu i
przedsiebiorstwa jako
catosci,

—zespot  jest w  centrum

zainteresowan i postrzegany

jako wspdlnota.




od

uzaleznieni od kierownika.

niezalezni siebie, ale

—preferowana jest pomoc i

wzajemne poparcie,
—zasada: korzys¢ zespotu jest
mojg korzyscig — rodzi sie z

dzielenia sie pomystami.

Sposodb obcowania

Z wyzwanhiami, reagowanie

na nowe Wyzwania

— przewaznie unika sie nowych
wyzwan,

—dominuje lek przed
ryzykiem.

—liczy sie chec przekonywania
innych do reakcji na nowg

sytuacje,

—poszukuje sie nowych

wyzwan.

Zrédto: [G. Klbtzl, Von der Arbeitsgruppe zum Team, 10 Management Zeitschrift, 1994, nr 12,

s.44; [w:] A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Techniki Komunikacji w organizacjach

gospodarczych, Wydawnictwo Dyfin, Warszawa 2003, s. 172]

Istniejg rowniez zasadnicze réznice miedzy zespotami a komitetami (tabela.3). Ich wspdlna

cechg jest to, ze kieruje sie nimi podobnie, natomiast roznice wynikajg ze sposobow ich

budowania zespotéw charakteru wykonywanych zadan.

Tabela. Réznice pomiedzy zespotami zadaniowymi a komitetami

Wyszczegdlnienie

Komitety

Zespoty zadaniowe

Czas istnienia

dtugi:

—rozpadajg sie, w przypadku

krotki:

—rozwigzujg sie po realizacji

gdy reorganizacja struktury| zadania.
prowadzi do likwidacji
komitetu.
Podstawa cztonkostwa rola i stanowisko w organizacji: |wiedza specjalistyczna [

—zwigzane gtéwnie z rolg w
organizacji lub pozycjag w

hierarchii.

umiejetnosci:

—rola i stanowisko w hierarchii

majg znhaczenie, niemniegj
jednak konkretne
umiejetnosci  lub  wiedza




specjalistyczna mogg by¢

rownie wazne albo

wazniejsze.

Trwatos¢ cztonkostwa

stabilne:

— cztonkowie s3 powofani na

zmienne:

—cztonkowie sg dobierani lub

organizacji na podstawie

odpowiedzialnosci komitetu

stafe. zwalniani  stosownie  do
biezgcych dziatan.
ldentyfikacja zadan, |bierna: czynna:
problemow i okazji — problemy, zadania i okazje |-pierwotne  zadanie  jest
sg najczesciej przedstawiane | podstawg utworzenia
komitetowi przez inne czesci| zespotu zadaniowego;

poszukiwanie probleméw i

okazji  jest  nieodfaczna

czescig wykonania zadania.

Zrédto: [Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 419]

3.2. Rodzaje zespotow pracowniczych.

Biorgc pod uwage stopien wspodtpracy oraz osiggalne wyniki, mozna wyrdzni¢ pie¢ réznych

poziomow wspotdziatania pracownikdw °*:

1. Grupa robocza; jej zdaniem nie jest osigganie nadzwyczajnych wynikdéw, realizacja

postanowionego przed nig zadania nie wymaga tworzenia zespotu. Cztonkowie wymieniajg

sie informacjami, doswiadczeniami, opiniami, pomagajg sobie w podejmowaniu decyzji. Ich

praca miesci sie w ramach indywidualnych obowigzkéw. Grupa taka nie ma wspdlnego celu

ogodlnego ani celdw szczegdtowych, ktore wymagatyby pracy zespotowej oraz wspodlnej

odpowiedzialnosci. Czes$¢ grup roboczych ewoluuje w kierunku zespotow.

2. Pseudozespdt; jest to grupa, ktéra dazy do osiggniecia wysokich wynikow, ale jednoczesnie

jej cztonkowie nie koncentrujg sie na wspdlnej pracy i nie ponoszg odpowiedzialnosci.

Podobnie jak w grupie roboczej, pseudozespdt nie formutuje wspdlnego celu ogdlnego badz

celdw szczegodtowych. Jego funkcjonowanie powoduje jedynie oderwanie ich cztonkéw od

przypisanych im indywidualnych im zadan, nie dajgc w zamian zadnych korzysci. Suma

54 Bartosik J., Ponadprzecietne zespoty, nieprzecietna organizacja, ,Personel” 16 — 30 listopada 2003.
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wspodlnie podejmowanych wysitkdw jest w pseudozespole mniejsza od indywidualnego
potencjatu kazdego cztonkow. Stad ze wszystkich rodzajéw wspodtpracy, pseudozespoty

wnoszg najmniejszy wktad w osiggniecie wynikéw firmy.

3. Zespdt potencjalny; pracownicy starajg sie stworzyé wspdlny cel, ale nie jest on

przeksztatcony w konkretne dziatania lub brak w nim akceptowanego przez wszystkich
sposobu pracy czy zasad odpowiedzialnosci. W kazdej organizacji istniejg potencjalne
zespoty pracownikow, ktore starajg sie zwiekszy¢ swoéj wptyw na wyniki osiggane przez

firme.

4. Zespot prawdziwy; efektywnie dziatajgce, majgce sformutowane cele, zadania, sposdb pracy

i odpowiedzialnosci.

5. Zespdt wysoce efektywny (ponadprzecietny); reprezentuje najwyzszy poziom dziatania,

posiada cechy prawdziwego zespotu, od innych zespotdw odrdzniajg go silne zwigzki
emocjonalne miedzy uczestnikami, ktérzy dbajg wzajemnie o swoj rozwdj i sukces, s3

Zaangazowaniu w prace, utozsamiajg sie z nig.

Stosujgc kryterium celu dziatania mozna wyodrebni¢ nastepujgce zespoty > :

— zespoty problemowe; cztonkowie wymieniajg poglady lub proponujg usprawnienia procesu

i metod pracy. Rzadko wdrazajg samodzielnie proponowane dziatania. Z zespotéw
problemowych korzysta sie w firmie w celu znalezienia sposobu poprawy jakosci,

wyeliminowania odpaddw, obnizenia kosztow pracy itp.

— samokierujgce zespoty robocze; zespoty, ktére przejmujg zakres odpowiedzialnosci swoich

kierownikéw, kontrole nad tempem pracy, wyznaczaniem zadan, metody kontroli, same

przyjmuja nowych cztonkow itp.

— zespoty interfunkcjonalne; sktadajg sie z pracownikéw podobnego szczebla hierarchii, ale z

roznych dziedzin dziatalnosci przedsiebiorstwa, fgczgcych sie w celu wykonania okreslonego
zadania. W wielu organizacjach od lat tworzono poziome zespoty zadaniowe, wykraczajgce
poza granice pracy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Zespoty interfunkcjonalne
sg skutecznym sposobem umozliwiajgcym pracownikom z réznych obszarow danej
organizacji lub z rdinych organizacji wymiane informacji, wypracowanie nowych

pomystow, rozwigzanie problemow.

— zespoty wirtualne; umozliwiajg osiggniecie wspdlnego celu, korzystajgc z techniki

komputerowej do taczenia cztonkdw organizacji znajdujgcych sie w fizycznym oddaleniu.

55 Baka W., Zarzadzanie personelem — teoria i praktyka. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torur 2000, s. 173.
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Umozliwiajg wspodtdziatanie niezaleznie od tego, czy pracownicy znajdujg sie w sgsiednich

pokojach czy na réznych kontynentach. Zespoty te, od zespotdéw pracujgcych ,twarzg w

twarz” réznig przede wszystkim: ograniczony kontekst spoteczny, zdolnos¢ przezwyciezania

ograniczen czasu i przestrzeni, brak wskazéwek parawerbalnych i niewerbalnych. W skfad

zespotéw mogg wchodzi¢ cztonkowie wywodzacy sie z jednej organizacji (np. organizacje

globalne), lub mogg taczy¢ cztonkdw danej organizacji z pracownikami innych jednostek (lub

w ogole ludzi pozostajgcych poza organizacjami). Zespoty wirtualne nie sg elementem

struktury organizacyjnej zadnej jednostki.

Wykonujg zadania przekraczajgce istniejgce

podziaty organizacyjne. Mogg dziata¢ stale, okresowo Iub by¢ powotywane3 w konkretnej

sytuacji °°.

Ponizej przedstawiono podstawowe czynniki rdznicujgce zespoty wirtualne od zespotow

pracujgcych ,twarzg w twarz” (statych, nierozproszonych).

Tabela. Rdznice miedzy tradycyjnym a wirtualnym zespotem.

Zespot tradycyjny

Zespot wirtualny

* cztonek zespotu jest z tej samej organizacji

* cztonek zespotu moze byé z tej samej

organizacji lub z innych

* stabilne srodowisko pracy

* ciggta zmiana $rodowiska pracy

* procesy pracy zdefiniowane, sztywne

* procesy pracy elastyczne, dostosowane do

zespotu, projektu

* zasoby w bliskim otoczeniu

* dostep do zasobdw poprzez potgczenia

* informacja przekazywana lokalnie

* informacja globalna — w ogdlnodostepnej

lub selektywnej bazie

* komunikacja miedzy cztonkami zespotu| * komunikacja wirtualna, cztonkowie zespotu

bezposrednia, kontakty osobiste czesto nie znajg sie osobiscie, mnigj
informacji spotecznych, emocji

* normy wspotdziatania okreslone * normy  wspotdziatania nie  sg  Scisle

okreslone, brak regulaminéw, wymagane

duze zaufanie i odpowiedzialnos¢

6 Grudzewski W. M., Hejduk J.K. Charakterystyka organizacji wirtualnej. Ekonomika i organizacja

przedsiebiorstwa Nr. 5, 2000.
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Zespoty wirtualne dajg wiele nowych mozliwosci zarowno pracownikom jak i organizacjom;

najczesciej wymienia sie nastepujace korzysci >’

—zespoty wirtualne pozwalajg na wykorzystanie wiedzy i czasu pracownikom nie tylko na

potrzeby jednej, ale i wielu organizacji. Umozliwiajg czerpanie z wiedzy ludzi nalezgcych do

innych organizacji.

—dajg mozliwos¢ ksztattowania optymalnych zespotdéw pracowniczych. Tworzg zespoty z
,rozproszonych” specjalistow z réznych dziedzin, ktérym czesto nie jest w stanie dorownac
zaden zespot specjalistéw ,stacjonarnych”, nawet gdyby jego cztonkowie na czas trwania

projektu przeniesli sie lub dojezdzali do miejsca wspdlnej pracy.

— dajg mozliwos¢ obnizenia kosztow dziatania; zespoty wirtualne wykazujg wyzszg efektywnosé

dziatania, zdolne sg do wybitnych osiggnie¢,
— zwiekszajg obszar swobody dziatania ludzi, mozliwos¢ dokonywania wyboru pracy,
— stwarzajg szanse dla pracownikéw ,bycia w dwdch miejscach na raz”,

—zmieniajg uktad pomiedzy pracownikiem a pracodawcg; pracownik nie musi juz powierzaé
swojego losu na dtuzej jednej firmie, dajg szanse na fatwiejsze przejscie do innej organizacji —

co gwarantuje wiekszg pewnos¢ zatrudnienia.
Zespoty wirtualne stwarzajg takze pewne zagrozenia, takie jak:
—rozluznienie sie wiezi miedzy pracownikami,

— cele zespotu wirtualnego mogg stac sie konkurencyjne wobec celéw macierzystego zaktadu

pracy pracownika,

— pracownik staje sie lojalny przede wszystkim wobec siebie samego, dalej w stosunku do grupy

najblizszych wspdtpracownikow — a dopiero na korficu wobec aktualnego zakfadu pracy,
— zespoty wirtualne mogag sprzyja¢ tworzeniu sie kultury ,wybujatego” indywidualizmu,

— ,rozmywajg” granice przynaleznosci pracownika do firmy.

4. Uwarunkowania efektywnosci zespotow

57 Janus A., Syndrom GVM (Global Virtual Manager). Transformacje 1-4, 2000.
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Wykorzystanie pracy zespotowej stwarza organizacji mozliwos¢ osiggniecia lepszych wynikéw
bez znaczgcego wzrostu naktadéw. Samo jednak przemianowanie grupy w zespét nie zwieksza
w automatyczny sposoéb jej efektywnosci. Zespoty skuteczne, czyli o wysokiej efektywnosci majg
pewne wspdlne cechy. Do kluczowych elementéw wptywajgcych na efektywnos¢ zespotéw
(rozumiang jako obiektywne wskazniki wydajnosci pracy, oceny wynikéw zespotu, zagregowane

wskazniki zadowolenia pracownikdw) mozna zaliczy¢ >8->9:

1. Sposdb tworzenia — budowy zespotu; w praktyce wypracowano dwa wspofpracujace ze

sobg modele efektywnego tworzenia zespotow:

Model dopasowania; jego istotg jest przyjecie zatozenia, ze juz we wczesnej fazie tworzenia

zespotu konieczne jest dopasowanie: celéw, procesow, narzedzi pracy i kwalifikacji

poszczegdlnych cztonkdw — dajgce w efekcie owocng wspotprace; i tak:

— cele; powinny by¢ proste, oddziatywujgce na wyobraznie i pobudzajgce emocjonalnie.

Powinny by¢ zdefiniowane i stanowi¢ wyzwanie dla catego zespotu,

— procesy; majg znaczenie dla wzajemnego dostosowania cztonkéw zespotu, w przypadku
rygorystycznych proceséw nalezy przekonaé sie, czy zespdt rozumie obowigzujace

procedury postepowania,

— narzedzia; postugiwanie sie wspdélnymi narzedziami stanowi istotny aspekt pracy w
niektérych rodzajach zespotu np. w zespotach wirtualnych, miedzynarodowych czy
produkcyjnych. Korzystanie z jednolitych rozwigzan technologicznych pozwala na

zachowanie spojnosci np. przesytanych informacji.

— umiejetnosci; poza umiejetnosciami specjalistycznymi, uzupetniajgcymi sie konieczne
jest dobieranie do zespotu ludzi posiadajgcych umiejetnosci interpersonalne, zwigzane

z komunikacjg w grupie.

Model dojrzewania; pomaga ustali¢ istniejgcg strukture grupy, aby umozliwi¢ jej dalszy

rozwoj gwarantujacy uzyskanie wyzszej wydajnosci. Istotg jest ustalenie poziomu rozwoju
zespotu i na kazdym z tych poziomdéw pojawiajg sie charakterystyczne problemy
wymagajgce rozwigzania. W modelu tym okresla sie czas, jaki potrzebny jest zespotowi do
przejscia z aktualnego do kolejnego poziomu rozwoju. Miarg wydajnosci zespotu jest jego

zdolno$¢ do realizacji projektu w narzuconym czasie i przy okreslonym budzecie. Przejscie

58 Jasifiski Z. Podstawy sukcesu pracy zespotowej w: Urbaniak B (red.). Gospodarowanie pracg. Wydawnictwo
Uniwersytety todzkiego. £6dZ 2001, s. 216 — 218.
59 Strupp P. Vademecum skutecznego zespotu. Manager 7, 2004, s. 10 — 11.
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do kolejnych poziomdéw zwieksza wydajno$¢ poprzez optymalizacje poszczegdlnych

aspektéw dziatania zespotu.

2. Organizacja zespotu % mozna wyrdzni¢ nastepujace, typowe modele organizacyjne

pracy zespotu:

— sieciowy; charakteryzuje sie rownym udziatem wszystkich cztonkéw w podejmowaniu
decyzji (rola lidera moze by¢ przechodnia). Cztonkowie komunikujg sie kazdy z kazdym.
Zaletg tej struktury jest mozliwosc tatwej rekonstrukcji zespotu w przypadku odejscia
lidera, gdyz wszyscy cztonkowie majg wglad w postep pracy. Lider ma za zadanie
koordynacje pracy, petni funkcje administracyjne. Model ten dobrze sie sprawdza we
wczesnych fazach pracy nad konkretnym zadaniem. Wielko$¢ zespotu nie powinna

przekraczac 8-12 osob.

[~

llustracja nr. 1. Struktura sieciowa wspotdziatania cztonkdow zespotu

—gwiazdzisty; zespdt o takiej organizacji charakteryzuje sie silng pozycja lidera, ktéry
posredniczy w wymianie wszystkich informacji pomiedzy cztonkami zespotu. Lider jest
jedyng osobg znajgcg catos¢ prac zwigzanych z projektem. Model ten dobrze sie

sprawdza w dalszych pracach nad realizacjg zadania. W tym przypadku zespdt moze by¢

60 Fraczkowski K., Modele zarzadzania zasobami projektu informatycznego i organizacja zespotéw — telepraca
http://www.e-informatyka.pl/article/show-bw/1072
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liczniejszy, mogg sie w nim znalez¢ osoby o réznym poziomie zaawansowania i

umiejetnosci.

llustracja nr. 2. Struktura gwiazdzista wspodtdziatania cztonkdw zespotu

—izomorficzny; struktura ta charakteryzuje sie odwzorowaniem struktury projektu
(zadania) wykonywanego przez zespdt, ,oddaje” strukture projektu w strukture zespotu.
Opracowanie dokumentacji projektu, podziat zadan jest zgodny z kompetencjami

cztonkow zespotu.
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Projekt

zadanie 1 zadanie 2 zadanie3 | zadanie n
Menadzer projektu
zespot 1 zespol 2 zespotd | zespol n

llustracja nr. 3. Struktura izomorficzna wspoétdziatania cztonkdéw zespotu

— specjalistyczny; struktura zespotu jest dostosowana do mozliwosci i kwalifikacji zespotu
i tak zadania przydzielane sg zgodnie z ich specjalnosciami; odpowiedzialny za catos¢

projektu jest najbardziej doswiadczony cztonek zespotu.

A 4 h 4 y

specjalista A specjalista B specjalista C

zad 1 zad 2 zad 3 zad 4 zad 5

llustracja nr. 4. Struktura specjalistyczna wspdtdziatania cztonkéw zespotu
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— nieegoistyczny; podstawg pracy sg zadania i ich znaczenie. Praca wszystkich cztonkdéw
zespotu podporzgdkowana jest ich realizacji. Zespoty majg wspolny (w réznym czasie i
stopniu) cel wykonania pracy. Wktad w catos¢ projektu i poszczegdlne zadania nie sg
przedmiotem personalnego identyfikowania sie z zadaniem koricowym. Wykonane

zadania to sukces lub kleska catego zespotu.

czlonek
zesp. B

czlonek
zesp. A

czlonek
zesp. C

zad 1 zad 2 zad 3 zad 4 zad 5

llustracja nr. 5. Struktura specjalistyczna wspdétdziatania cztonkédw zespotu

3. Sktad zespotu, role petnione przez cztonkdw zespotu; sita zespotu tkwi w réznorodnych

umiejetnosciach, doswiadczeniach i pogladach. Im wieksze zréznicowanie ludzi, tym wieksza
szansa innowacyjnosci rozwigzan. Cztonkowie zespotu odgrywajg okreslone role; badania
wykazujg, ze aby zespdt osiggnat sukces (bez wzgledu na to, jak utalentowani sg jego

cztonkowie) konieczne jest wystepowanie co najmniej dziesieciu roznych rol (zaktada sie przy
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tym, ze cztonkowie mogg odgrywacé wiecej niz jedng role.) Wg A. Trompenaarsa w grupie

powinny by¢ role %
— Mpysliciela; jest tworcg idei, zrédtem kreatywnosci zespotu, mysli niekonwencjonalnie.

— Lokomotywy; sprawia, ze ludzie mobilizujg sie wokot zadania, wierzg w nowe pomysty,
majg site, aby je wdrozy¢ czy kontynuowaé prace mimo niepowodzen czy

zniechecenia.

— Poszukiwacza Zrédet; odkrywca nowych informacji; niewykorzystywanych wczesniej

zasobdw. Poszukiwacz otwiera nowe ,,okna mozliwosci”.

— Koordynatora; nowe pomysty nie sg automatycznie akceptowane przez zespdt, osobg
ktéra ,,otwiera brame” przed nowymi pomystami jest wtasnie koordynator. Do niego
nalezy tez mobilizowanie zespotu wokodt nowych idei, przestrzeganie harmonogramu

prac, budzetu itd.

— Specjalisty; wiekszos¢ produktéw (ustug) nowych technologii ma charakter
specjalistyczny i jest wytwarzana w ramach nowych branz. Wiedza specjalistyczna jest

istotna dla uzyskania przewagi konkurencyjnej ptyngcej z nowego rozwigzania.

— Realizatora; idea (projekt) ma sens dopiero wtedy, gdy daje sie jg efektywnie wdrozy¢.

Rola realizatora polega wiec na nadaniu idei realnego ksztattu.

— Duszy zespotu; to specjalista do spraw spotecznych, emocjonalnych, ktéry

podtrzymuje spoistos¢ zespotu.

—  Krytyka; ,,dusi” w zarodku pomysty nietrafione, prowadzgce do marnotrawstwa czasu.
Moze tez poprawiaé pomysty wymagajgce dopracowania i przeksztatca¢ je w
sensowne projekty. Nadmiar krytykdow w zespole moze mie¢ jednak wptyw

destrukcyjny.

— Skrupulatnego wykonawcy; niewykonczone projekty, produkty, rzadko bywajg

uzyteczne dla klientéw. Wykonawca dopracowuje, poprawia, dba o szczegoty.

Odpowiedni dobdr pracownikow do zespotéw zadaniowych umozliwia koncepcja R. Meredith
Belbina ©2. Towarzyszy jej narzedzie badawcze Self Perception Inventory (SPI), stuzace do
pomiaru preferencji rél potencjalnie podejmowanych i odgrywanych w zespole zadaniowym.

SPI dokonuje pomiaru preferencji podejmowania i odgrywania o$Smiu rél grupowych. Ich

51 Trompenaars A., Hampoler — Turner Ch., Zarzadzanie personelem w organizacjach zréznicowanych
kulturowo. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 116 — 117.
62 Belbin R. M. Twoja rola w zespole. Gdarskie Wydawnictwo Psychologiczne. Gdarisk 2003.
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charakterystyke zawiera tabela nr 6. Widaé z niej, iz nie ma rdl idealnych. Trzeba zdawac sobie
sprawe zarowno z blaskéw, jak i ciemniejszej strony danej roli. tatwiej wtedy przydzielac
zadania poszczegdlnym cztonkom zespotu. Mozna tez liczy¢ na to, iz zostang one sprawnie

zrealizowane ©3.

Na podwodjng nature rol grupowych zwracat uwage R.M. Belbin. Ciekawe sg zwtaszcza jego
spostrzezenia dotyczgce negatywnych aspektow rol grupowych. Stwierdzit mianowicie, ze z
kazda rolg petniong w zespole wigze sie jakas stabos¢, tym bardziej ewidentna, im mocniejsza
okazuje sie ta cze$¢ osobowosci, ktéra decyduje o sukcesie i przewagach jednostki (...).
Stabos¢ jest niczym innym, jak tylko odwrotng strong sity. Stabosciom oczywiscie nie mozna
zanadto folgowac. Najpierw nalezy je rozpoznac. Potem wystarczy ograniczac i kontrolowac
ich ujawnianie sie. Walka z ciemniejszg strong preferowanej roli ma sens, o ile nie niszczy
charakteru tej roli. Dwustronnos¢ roli jest bowiem zjawiskiem naturalnym, a stabos$¢ w jednej

dziedzinie jest ceng, jakg ptacimy za gdzie indziej zogniskowang site %4,

Tabela. Charakterystyka rol grupowych

MOZLIWE ROLE POZYTYWY NEGATYWY
PRAKTYCZNY Trzymajacy sie wypracowanych i| Mato elastyczny, konserwatywny,
ORGANIZATOR sprawdzonych standardow, | niechetny wobec zmian,
(Realizator) potrafigcy strukturyzowad| asekuracyjny

zachowania  wifasne i cudze,

obowigzkowy, praktyczny,

wzbudzajgcy zaufanie

NATURALNY Pewny siebie, spokojny, | Przecietny ~ poziom  sprawnosci
LIDER zdyscyplinowany, dominujacy, | intelektualnej, moze by¢
(Koordynator) potrafigcy  dostrzec  potencjat| postrzegany jako manipulator

tkwigcy w innych ludziach, skupiony
na celach, posiadajgcy duze

umiejetnosci interpersonalne

CZtOWIEK AKCJI| Dynamiczny, odwazny, stawiajacy|Sktonny do prowokowania innych,
(Lokomotywa) grupie wyzwania, nastawiony nal|irytujgcy, ostabiajgcy  poczucie

przezwyciezanie samozadowolenia i| bezpieczenstwa, tatwo denerwujacy

inercji sie i impulsywny

63 Hetpa ST., Budowanie zespotu zadaniowego. Ekonomika i organizacja przedsiebiorstwa Nr. 10, 2005.
64 Balbin R.M. op. cit. s. 75.
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SIEWCA IDEI| Indywidualista, postepowy, | Sktonny do pomijania szczegotow,
(Mysliciel) niekonwencjonalny w zachowaniu i| naruszajgcy status quo,
mysleniu, kreatywny, posiadajgcy| wzbudzajgcy niepokdj, nadwrazliwy
wyobraznie, entuzjasta na krytyke, nadmiernie zajety
nowymi ideami i zaniedbujgcy
praktyke
CZLtOWIEK Dysponujacy umiejetnosciami| Szybko tracgcy zainteresowanie
KONTAKTOW interpersonalnymi, ciekawy $wiata, | realizowanymi zadaniami, unikajgcy
(Poszukiwacz komunikatywny, pragmatyczny, | sytuacji konfliktowych, nadmiernie
Zrodet) entuzjastyczny optymistyczny
SEDZIA (Krytyk | Rozsgdny, ostrozny, posiadajgcy| Przecietne umiejetnosci
Wartosciujacy) umiejetnosé merytorycznej —| inspirowania i motywowania
wypranej z emocji — oceny innych|innych,  nadmiernie  krytyczny,
ludzi i wysuwanych przez nich| sktonny do arbitralnosci,
propozycji dziatan, rzeczowy dystansujgcy sie wobec ocenianej
dziatalnosci oraz ludzi, skrywajgcy
emocje, mato energiczny
CZtOWIEK GRUPY| Nastawiony na potrzeby ludzi,| Mato zdecydowany w sytuacjach
(Dusza Zespotu) lojalny, tagodny i empatyczny,| kryzysowych, ulegty, majgcy ktopoty
potrafigcy wzbudzaé ,ducha| ze zdecydowang oceng pracy innych

zespotu”, zapobiegajgcy konfliktom,

dyplomatyczny

PERFEKCJONI-STA
(Skrupulat-ny

Wykonawca)

Staranny, uporzgdkowany,
sumienny, drobiazgowy,
nastawiony na doprowadzanie
rozpoczetych  dziatan do ich

zakonczenia, pryncypialny,

zdyscyplinowany

do

szczegdtami,

Sktonny zamartwiania

sie
przezywajgcy
dtugotrwate napiecia zwigzane z
gubigcy oglad
wykonywanej pracy z perspektywy

sie

realizacjg pracy,

catosdci, niechetnie dzielgcy

zadaniami z innymi

Zrédto: [Chetna St., Budowanie zespotu zadaniowego,

10/2005]
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Istotne znaczenie przy doborze pracownikéw do zespotu ma ocena ich umiejetnosci. Ch.
Margerison i D. Mc Cann ® na podstawie badan sformutowali zestaw 13 kompetencji, ktére
w decydujgcy sposdb wptywajg na efektywnosé zespotu. Kompetencje te odnoszg sie zaréwno
do liderdw, jak i cztonkdow zespotu. W zaleznosci od funkcji petnionej w zespole, kompetencje

te zostaty podzielone na trzy kluczowe obszary umiejetnosci:

Umiejetnosci w odniesieniu do ludzi

Kompetencje z tego zakresu dotyczg wszystkich cztonkéw zespotu. Chodzi tu o:
— Aktywne stuchanie — stuchanie przed podjeciem decyzji;

— Efektywne komunikowanie sie — ciggte utrzymywanie cztonkdéw zespotu na wtasciwym

poziomie informacji;

— Budowanie relacji w zespole — budowanie zaufania, szacunku i zrozumienia pomiedzy

cztonkami zespotu;

— Rozwigzywanie problemdw i doradzanie — bycie dostepnym i reagowanie na problemy

innych;

— Partycypacyjne podejmowanie decyzji — angazowanie cztonkéw zespotu w

rozwigzywanie najwazniejszych problemow;

— Zarzadzanie relacjami z otoczeniem zespotu — koordynowanie i reprezentowanie

cztonkdéw zespotu.

Umiejetnosci w odniesieniu do podziatu zadan

Te kompetencje sg istotne dla oséb aktualnie kierujgcych innymi. Chodzi o:

Formutowanie celow — okreslanie osiggalnych celéw razem z zespotem przy

jednoczesnej presji na poprawe wynikéw;

— Okreslanie standarddow jakosci — uzyskiwanie porozumienia z cztonkami zespotu

dotyczgcego standardéw jakosci;

— Podziat pracy — przydzielanie pracy zgodnie z umiejetnosciami i preferencjami

cztonkow zespotu;

— Rozwdj zespotu — wspieranie innych w rozwoju umiejetnosci, posiadanie planu

szkolen i rozwoju dla cztonkdw;

— Delegowanie — minimum nadzoru jako efekt dobrego przygotowania cztonkdéw

zespotu i zaufania itp.

85 Olszewski A. Pora na zespoly. ,Personel”. 16 — 30 stycznia, 2003.



Umiejetnosci w obszarze strategii

Ta grupa kompetencji odnosi sie do wyzszej kadry menedzerskiej. Chodzi tu o:

— Motywowanie — artykutowanie wizji dotyczacej przysztosci zespotu, inspirowanie

cztonkdéw zespotu itp.;

— Strategie — logiczna analiza sytuacji, przewidywanie problemoéw, ktére mogga sie

pojawic itp.

Ze zréznicowaniem umiejetnosci i rol wigza sie jednak pewne dylematy. Wyniki badan nad
sprawnoscig grup zréznicowanych sg petne paradokséw; zréznicowane zespoty majg duze
szanse zarowno na porazke jak i spektakularny sukces. Zalezy to od jakosci procesow
grupowych. Zespoty jednorodne sg mniej ryzykowne, ale tez ich potencjalne osiggniecia sg
mniejsze. Im bardziej zréznicowany zespof (takze pod wzgledem kulturowym, geograficznym)
tym trudniej nim zarzadza¢, ale tym wiekszej efektywnosci mozna sie spodziewadé w

przypadku dobrego zarzadzania.

4.1. Motywowanie cztonkéw zespotu

Motywowanie zespotdw wymaga czesto przeksztatcenia istniejgcego systemu narzedzi tak, aby
zachecaty do wysitkdw zbiorowych, do ponoszenia odpowiedzialnosci réwnoczesnie
indywidualnej i zbiorowej. Nie oznacza to, ze pomija sie indywidualne osiggniecia; sg one jednak

czesto kojarzone z bezinteresownym dziataniem na rzecz zespotu ©°.

Indywidualne oceny efektywnosci, state stawki godzinowe, zachety indywidualne nie
odpowiadajg potrzebom zespotowi o wysokiej efektywnosci. Obok wiec oceny i nagradzania
pracownikéw za ich indywidualny naktad, nalezy bra¢ pod uwage oceny grupowe, udziat w

zyskach, w korzysciach, zachety dla matych zespotow.

Motywowanie wynika takze z samej istoty pracy zespotowej; zespoty zapewniajg poczucie
kolezenstwa, sam fakt, ze sie jest cztonkiem efektywnego zespotu daje zadowolenie i

satysfakcje.

% Lipka A. Wspotdziatanie. Zmierzch rywalizacji pracownikdw? Pro- i anty rywalizacyjne narzedzia personalne.
Difin. Warszawa 2004, s.161



W przypadku zespotéw wirtualnych ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze wiekszos$¢ istniejgcych dotad
instrumentow motywowania nie znajduje zastosowania.. Tracg na znaczeniu te bodzce, ktérych
walory sg Scisle zwigzane z hierarchig organizacji (awansowanie, planowanie sciezek rozwoju
itp.). Za podstawowe zachety nalezy wiec uzna¢ wynagrodzenie, ktérego wysokos¢ uzalezniona
jest od efektow pracy oraz mozliwosé partycypacji w przysztych zyskach z wdrozonego czy

sprzedanego projektu.

W przypadku zespotow miedzynarodowych istotne jest takze zrozumienie réznic kulturowych i

uwzglednienie ich przy tworzeniu odrebnych systeméw motywacyjnych dla cztonkéw zespotu.

Ksztattowanie motywacji do przedsiebiorczosci i aktywnosci — w tym kreowania wtasnego
miejsca pracy, staje sie domeng poszczegdlnych cztonkdw zespotu. Aby zosta¢ wybranym do
zespotu nalezy posiadaé pewne umiejetnosci i kompetencje i informowaé o tym organizacje.
Mozna dgzy¢ takze do stworzenia wtasnego pomystu okreslonego przedsiewziecia i przedstawic

go potencjalnym partnerom.

4.2. Zarzadzanie pracg zespotu

Postepowanie lidera istotnie wptywa na to, czy zespoét bedzie osiggat ponadprzecietne wyniki.
Liderzy zespotéw ponadprzecietnych nie muszg mie¢ nadzwyczajnych cech przywddczych.

Powinni jednak zwraca¢ uwage na nastepujgce zagadnienia °’:

— Znaczenie celu ogdlnego i celdw szczegdtowych; cztonkowie zespotu muszg wspdlnie
formutowac cel ogdlny i cele szczegdtowe oraz okresli¢ ,,podejscie” do wykonania
zadania. Lider moze wysuwac propozycje — jako jeden z cztonkdw zespotu, nie
powinien jednak zbyt mocno ingerowaé w proces dziatania, gdyz moze to prowadzic¢

do spadku zaangazowania sie cztonkdéw zespotu.

— Troska o cztonkdéw zespotu, budowa wzajemnego zaufania; liderzy powinni dbac o
dobro wszystkich cztonkow, podkreslaé wage takze osobistej odpowiedzialnosci
wszystkich oséb tworzacych zespodt. Konstruktywne uwagi, pozytywna motywacja

stosowana przez lidera, sprzyjajg budowaniu odpowiedzialnosci i zaufania.

— Koncentracja uwagi na roznorodnych umiejetnosciach cztonkéw zespotu i ich
rozwijanie; liderzy pomagajg cztonkom zespotu w rozwijaniu réznorodnych

umiejetnosci, zdolnosci do petnienia réznorodnych rol.

67 Katzenbach J. op. Cit. S. 147 — 151.



— Utrzymywanie kontaktédw z pracownikami spoza zespotu; liderzy przejmujg na siebie
kontakty z otoczeniem, bronig interesow zespofu, usuwajg pojawiajace sie

przeszkody.

— Swoboda dziatania; lider powinien stwarza¢ cztonkom zespotu mozliwosé
samodzielnego dziatania. Nie oznacza to jednak zmniejszenia jego odpowiedzialnosci

za wspieranie i monitorowanie dziatan pracownikow.

— Prawdziwa praca; kazdy cztonek zespotu z liderem witgcznie w réoznym w réwnym
stopniu angazuje sie w ,,prawdziwg” prace; tak jak wszyscy inni musi przyktadac sie do
pracy, w takim stopniu w jakim zespot tego potrzebuje. Co wiecej liderzy czesto
wykonujg ,brudng robote”, ktdra wigze sie z koniecznoscig podjecia duzego ryzyka

osobistego.

W wielu zespotach pracownicy przejmujg w znacznej czesci funkcje lideréw (o tym co i jak
zrobi¢ decydujg pracownicy). Liderzy petnig funkcje konsultantéw, trenerdw, koordynatordw.
Za dziatalnos¢ operacyjng odpowiada caty zespdt lub pojedynczy cztonkowie. Wyniki badan
potwierdzajg, ze czesto zespoty samokierujgce dziatajg efektywniej niz zespoty z formalnie

wyznaczonym przywaddca 8.

W wielu firmach amerykanskich stworzono autonomiczne zespoty, ktére w zasadzie
organizujg swojg prace samodzielnie. Majg do czynienia jedynie z tzw. kierownikiem

zewnetrznym |lub koordynatorem. Koordynator dba np. o to aby nie marnotrawiono srodkéw

poprzez powtarzanie tych samych zadan, w réznych zespotach, wystepuje w roli posrednika

miedzy zespotami a kierownictwem.

Dobre wywigzywanie sie z roli koordynatora zespotéw opiera sie na czterech filarach, ktérymi

37 oo

— Tworzenie sieci kontaktéw. Najlepsi kierownicy zewnetrzni starajg sie doktadnie poznaé
ludzi w zespotach, aczkolwiek majg na to niewiele czasu. Konflikty miedzy cztonkami
zespotu nie odstraszajg ich. Zamiast tego traktujg je jako szanse na pogtebienie
kontaktéow. Jako wazne traktujg takze dobre stosunki z wszystkimi dziatami
przedsiebiorstwa, by w razie potrzeby korzystac¢ z ich pomocy. Ponadto szerokie i dobre
kontakty mocno zwiekszajg szanse na osobisty awans. Koordynator powinien stworzyc
z czasem tak szeroka sie¢ kontaktéw z odpowiednimi dziatami i osobami w
przedsiebiorstwie, by cztonkowie zespotu mogli szybko rozwigzywac istotne problemy

bez wiaczania jego samego. W koricu chodzi przeciez o to, by zespoty dysponowaty

68 Robbins S. Zachowanie w organizacji. PWE. Warszawa 2004, s. 209.
59 Delikatne zadania koordynatora samodzielnych zespotéw. Zarzadzanie na $wiecie Nr. 7- 8, 2005, s. 64 — 65.
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mozliwie duzg autonomia. Poza tym kierownik moze wspierac prace tym wiekszej liczby

zespotdw, im sg one samodzielniejsze.

— Pozyskiwanie informacji oraz wykrywanie probleméw. Koordynatorzy prac zespotéw
muszg zabiega¢ o doptyw informacji od menedzerdw i fachowcow, a takze analizowac
postawy cztonkéw zespotéow i wystepujgce w nich problemy. Dzieki temu moga
dokonywad pewnych zmian wyprzedzajac zalecenia kierownictwa. W ten sposdb unikaja

atmosfery pospiechu i wynikajgcych stad konfliktéw.

— Przekonywanie. Zespoty czesto potrzebujg wsparcia ze strony réznych dziatow
przedsiebiorstwa. Dobry koordynator potrafi przekonywaé menedzeréw i pracownikow

do pozytywnej reakcji.

— Zwiekszanie samoodpowiedzialnosci zespotéw. Kierownicy zewnetrzni muszg nie tylko
petni¢ nadzor i w razie potrzeby podejmowac ingerencje, lecz takze mysle¢ ciggle o
zachecaniu do samodzielnego dziatania. W zwigzku z tym przekazujg ludziom czesé
swoich uprawnien, starajg sie wczuwacé w decyzje zespotu i prowadzg krotkie szkolenia.
Kierownicy, ktorzy wywigzujg sie ze swoich obowigzkdw tylko przecietnie, przejawiajag
nadmierng obawe przed przekazywaniem ludziom wiekszych kompetencji decyzyjnych.

Natomiast najlepsi odstepujg czes¢ swoich uprawnien i nie zajmujg sie szczegotami.

Do wyzwan lidera zespotu nalezg stworzenie wizji przySwiecajgcej zespotowi,
zakomunikowanie wizji cztonkom, rozwoj strategii dla osiggniecia owej wizji, zbudowanie grupy
0s0b uznajgcych tg wizje i przekonanie innych do tej wizji. Wsrdd obowigzkow lidera znajduja
sie: wybodr i motywacja adekwatnych cztonkéw zespotu, ustalenie norm postepowania w
zespole, zbudowanie zaufania, ustalenia celdw i przygotowanie zespotu do brania udziatu i

dawania sobie rady w nowych sytuacjach?’.

Mozna wyrdzni¢ wiele styléw kierowania zespotem. Najpopularniejszg typologie
stworzyt R. Likert, ktéry opisat cztery gtowne style kierowania. Pierwszym z nich jest styl
autorytarno-despotyczny, drugim styl autorytarno-zyczliwy, trzecim styl konsultatywny, a

ostatnim styl demokratyczny.

Styl autorytarno-despotyczny, charakteryzuje sie stabg komunikacjg z kierownikiem
zespotu. Tego typu styl kierowania przejawia sie dyktowaniem tego co ma by¢ natychmiast
zrobione, a zrealizowanie polecenia albo nie wykonanie go wigze sie z jasno okreslonym

systemem kar i nagréd.

M. Chutnik, K. Grzesik, Leading a Virtual Intercultural Team. Implications for Virtual Team Leaders, “Journal
of Intercultural Management”, Vol 1, No. 1 April 2009, s. 84, [online], [przegladany 12 wrzesien 2016]. Dostepny
[w:]http://www.joim.pl/pdf/Chutnik.pdf
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Styl autorytarno-zyczliwy jest bardzo podobny do powyzszego, jednak w tym wypadku
kierownik stara sie interesowaé¢ swoimi podwtadnymi i probuje pozowac na dobrego kolege,
aczkolwiek nadal nie dgzy do wspdtpracy ani partnerstwa. Polecenia wydaje tak samo
despotycznie, nie znoszac sprzeciwu, ale jednoczesnie stara sie pokazywac podwtadnym, ze

dostosowat sie do ich zyczen.

Styl konsultatywny polega na tym, ze szczerze interesuje go zdanie jego podwtadnych,

konsultuje sie z nimi i bierze pod uwage ich zdanie podczas podejmowania decyzji.

Styl demokratyczny charakteryzuje sie tym, ze uwaza, iz cztonkowie zespotu powinni
uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji, z drugiej strony oczekuje podporzgdkowania w

stosunku do celéw organizacji’t.

4.3. Komunikacja w zespotach

Podstawg funkcjonowania efektywnego zespotu jest takze komunikowanie sie jego
cztonkdw; wymiana informacji przektada sie na realizacje celdw, ksztattowanie i uzgadnianie
decyzji. Komunikowanie sie cztonkow zespotdow wirtualnych uwarunkowane jest przede

wszystkim 72:
- czynnikami kulturowymi,
- czynnikami technologicznymi.

Kultura (narodowa, etniczna, organizacyjna) ma istotny wptyw na sposéb przetwarzania
informacji oraz stosunek do wspdtpracownikéw. Badania wykazujg bezposredni wptyw rdznic
kulturowych na koordynacje projektu oraz wymiane pomystow. Istotnym elementem jest takze
bariera jezykowa, powodujgca czesto utrate istotnych informacji. Poza problemami
jezykowymi, niektore z kultur moga mie¢ wptyw na podejscie pracownika do wykonywania

okreslonych dziatan.

RdzZnice w czasie, rozproszenie geograficzne ,,wymusza” stosowanie nowoczesnych technologii
informatycznych. Badania zwracajg uwage na nastepujgce czynniki determinujgce sukces na tej

ptaszczyznie:
— odpowiednie dostosowanie systeméw CMCS,

— przeszkolenie cztonkdw zespotu, aby potrafili wykorzysta¢ wdrozone technologie

informatyczne,

" B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slgskiego, Katowice 2002, s. 146-147

72 Majchrzak A., Malhotra A., Stomps J., Lipnack J. Tajemnice sukcesu wirtualnych zespotéw. Harvard Business
Review Polska. Kwiecier 2005.



— sprawdzenie kompatybilnosci technologii we wszystkich punktach geograficznych,

—sprawdzenie, czy nie istniejg bariery polityczne, ekonomiczne, inne przed

wprowadzeniem nowych rozwigzan technologicznych.

Istotne jest dobranie technologii do potrzeb funkcjonowania zespotu, tak, aby omijac¢ bariery
geograficzne, czasowe, kulturowe. Nalezy tez pamietac¢ o kosztach przetwarzania informacji i

jakosci transmisji pomiedzy cztonkami zespotu.

Mnogosc¢ definicji komunikacji Zarzadzanie komunikacjg w zespole projektowym jest
jednym z najwazniejszych filarow zarzadzania projektem. Skutki nieprawidtowej komunikacji sg
powazne, poniewaz wymienia sie je jako jedne z dziesieciu najczesciej podawanych przyczyn

porazek projektow’3.

Bariery w komunikacji mogg by¢ przerdine i wszystkie wptywajg negatywnie na ten
proces. Szumy komunikacyjne utrudniajg odpowiednie zrozumienie sie cztonkow zespotu.
Literatura na ten temat jest obfita, dlatego podkreslono w tej pracy tylko najwazniejsze
aspekty. Badacz komunikacji Allan Grimshawn wyrdznia wsrdd najczestszych barier
komunikacyjnych: nieznajomos¢ kodu, nieuwage odbiorcéw, szumy w kanale oraz btedy w
interpretacji’®. Jeszcze trudniejsza wydaje sie komunikacja miedzykulturowa, gdzie
uwarunkowania spoteczno-kulturowe majg duzy wptyw na skutecznos¢ komunikacji. Wsrod
typdw zaktdcen mozna wymieni¢ zaktécenia psychologiczne, semantyczne, bariery fizyczne,
zewnetrzne oraz organizacyjne. Zaktdcenia z grupy psychologicznej majg silny zwigzek z
cechami osobowosciowymi uczestnikdw procesu komunikacji. Semantyczne z kolei odnoszg sie
do uzywania przez nadawce i odbiorce innych kodéw myslowych, np. postugiwanie sie innymi
jezykami. Trzecig grupg sg te zwigzane ze srodkami technicznymi, wykorzystywanymi przez
nadawcow i odbiorcow (od hatasu po niewtasciwe oswietlenie). Kolejnym typem sg bariery
komunikacyjne zwigzane z otoczeniem zaréwno tym blizszym, jak i dalszym np. brak petnego
dostepu do informacji. Ostatnim typem sg zaktdcenia organizacyjne, ktére zwigzane sg z kulturg
organizacyjng przedsiebiorstwa od jego stopnia sformalizowania, po sposdb kierowania
zadaniami’>. Z powodu tych wszystkich barier komunikacja to proces wymagajacy ciggtego

doskonalenia i pracy, takze w zespotach.

8 R. K. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Helion, Gliwice 2013,
s.122

" M. Golka, Bariery w komunikowaniu, a spofeczeristwo (dez)informacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 37

S M. Matejun, M. Szczepanczyk, Komunikacja w zespotach projektowych — studium przypadku, [online],
[przegladany 20 wrzesien 2016]. Dostepny [w:]
http://www.matejun.com/pubspl/2009_Matejun_Szczepanczyk_Komunikacja_w_zespolach_projektowych-
studium_przypadku.pdf



Wskazuje sie na cztery gtowne funkcje komunikacji w grupie i organizacji. Pierwsza z
nich to funkcja informacyjna. Ktadzie sie w niej nacisk na informacje, ktéra stanowi podstawe
do podejmowania decyzji oraz rozpoznawania i oceniania konkretnych rozwigzan. Kolejna
funkcja odpowiada za motywowanie. Poprzez komunikowanie mobilizuje sie cztonkdw grupy
do osiggania ustalonych celéw i daje sie komunikat zwrotny na temat ich pracy. Kolejna funkcja

dotyczy kontroli. Ostatnim jest funkcja emotywna, odnoszgca sie do emocji i wyrazania uczuc¢’®.

Komunikacja to proces niezwykle fascynujacy i istotny dla zarzadzania. W kontekscie
niniejszej pracy nie jest jednak najwazniejsza sama jego charakterystyka, ale to co ma w nim
wptyw na zespoty. K. Adams i G.J. Galanes, badacze komunikacji, w swoich wnioskach

przedstawili trzy najbardziej kluczowe elementy komunikacji majace zwigzek z mniejszymi
grupami. Po pierwsze, kazdy cztonek grupy powinien dba¢ o produktywnosé¢ komunikacji.
Odpowiedzialnos¢ jest wspodlna, jezeli ktos czegos nie ustyszat powinien powtdrzyé, z drugiej
strony powinno sie da¢ odpowiedZ zwrotng na temat danych informacji. Ponadto idealne
wzajemne rozumienie sie cztonkow grupy nie jest mozliwe ze wzgledu na jej symboliczny i
osobisty charakter. Jest to pewnego rodzaju proces, ktory zawsze dazy do bycia lepszym.
Ostatnim wnioskiem jest to, ze konflikt w zespole nie jest réwnoznaczny z kryzysem
komunikacji. Konflikt pomaga w niektérych sytuacjach na zlikwidowanie nieporozumien i

brakéw informacyjnych w grupie’’.

W podrozdziale o budowaniu zespotéw, wspominano o napieciach towarzyszacych
budowaniu zespotu. Odpowiednie zarzgdzanie napieciami spotecznymi moze poprawic
efektywnos$¢ pracy zespotu. Jezeli cztonkowie dobrze znajg sie nawzajem, to przejscie od
napiecia pierwotnego do wtérnego moze przejs¢ duzo szybciej. Dodatkowo, dzielenie sie
informacjami na temat zadania lub problemow sprzyja redukcji napiecia pierwotnego oraz
wtérnego. Tolerancja rozbieznych opinii oraz poczucie humoru pomagajg w radzeniu sobie z

napieciem wtérnym i trzeciego stopnia’®.

Wazna dla efektywnej pracy jest mozliwos¢ diagnozy funkcjonowania zespotu. Lider, ekspert
zewnetrzny lub cztonkowie zespotu mogg okredli¢ za pomocg kwestionariuszy lub list
kontrolnych problemy, ktére wystepujg w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania
zespotéw. W tabeli nr 7. przedstawiono wzor narzedzia do diagnozy problemdw zespotu;
pytania oraz ich liste w ramach poszczegdlnych blokdw mogg ustala¢ uczestnicy zespotu,

dopasowujac do istniejgcej sytuacji

8 K. Kandefer-Winter, O. Nadskakuta, Komunikacja w zarzqdzaniu projektami, CeDeWu, Warszawa 2016, s.
157

K. Adams i G.J. Galanes, Komunikacja w matych grupach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s.
69-70

8 Tamze, S. 185



Tabela. Kwestionariusz do badania problemow wystepujacych w pracy zespotowej

Uprzejmie prosimy o udzielenie odpowiedzi, w jakim stopniu poszczegolne twierdzenia dotyczg Pani (Pana) zespotu.
WYybdr prosimy zaznaczac znakiem JC w odpowiedniej kolumnie.

A. Zréwnowazone role

Zdecydowa | Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie e nie
zgadzam sie zgadzam sie
Naszemu zespotowi brakuje prawdziwego przywddztwa
Zaakceptowany porzadek jest rzadko podwazany
Nikt nie buduje pozadanych relacji z innymi zespotami
B. Jasne 1 uzgodnione cele
Zdecydowa| Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Decyzje s podejmowane bez naszego udziatu
Nie poswiecamy tyle czasu co trzeba na planowanie zadan
Nie wiemy, czego sie od nas oczekuje
C. Otwartosc¢ i konfrontacja
Zdecydowa| Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Ludzie nie majg odwagi, aby zabiera¢ gtos w dyskusji
Ludzie nie mdéwig tego, co naprawde myslg
Wyniki pracy bywajg zatajane
D. Wsparcie i zaufanie
Zdecydowa | Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
W trudnej sytuacji kazdy jest pozostawiony samemu sobie
Jest zbyt duzo wzajemnego obwiniania sie
Generalnie jest za mato zaufania
L Wspétpraca i konflikty
Zdecydowa| Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Wspdtpraca w zespole wymaga poprawy
W rzeczywistosci nie pracujemy razem
Konflikty w tym zespole majg destrukcyjny charakter
F. Trafne postgpowanie
Zdecydowa| Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie

Decyzje sg podejmowane na niewfasciwym poziomie
kierowania

W naszym zespole zbyt wiele swobody w podejmowaniu
decyzji pozostawia sie silnym osobowosciom

Nie rozwazamy w wystarczajgcym stopniu alternatywnych
rozwigzan

G. Wiasciwe kierownictwo




Zdecydowa| Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Niektdrzy zwierzchnicy sg nieufni
Wystepuje mata lojalnos¢ zespotu wobec zwierzchnikéw
Nasi zwierzchnicy wierzg, ze Scista kontrola poprawia wyniki
H. Systematyczny przeglad
Zdecydowa| Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Rzadko kwestionujemy tres¢ lub uzytecznos¢ naszych spotkan
Nie uczymy sie na wiasnych btedach
Nie otrzymujemy wystarczajgcej informacji zwrotnej o tym, co
robimy
. Rozwdj indywidualny
Zdecydowa | Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Zwierzchnicy nie pozwalajg swym podwfadnym na nauke
Jednostki  rozwijajg  w zespole niewfasciwe rodzaje
umiejetnosci
Inne dziaty firmy stwarzajg duzo wiecej mozliwosci rozwoju
J. Relacje miedzygrupowe
Zdecydowa| Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Relacje z innymi zespotami sg chtodne
Rzadko pracujemy efektywnie z innymi zespotami
Duzo energii poswiecamy na obrone naszych intereséw przed
innymi zespotami
K. Komunikacja
Zdecydowa | Zgadzamsie | Nie zgadzam | Zdecydowani
nie sie enie
zgadzam sie zgadzam sie
Cztonkowie zespotu nie kontaktuja sie ze sobg w

wystarczajgcym stopniu

Nie potrafimy przekaza¢ wazinych dla nas informacji na
zewnatrz zespotu

Cztonkowie zespotu nie rozumiejg, czego sie od nich oczekuje

Zrédto: Przewoznik J. Z perspektywy lidera. Personel 1-15 XI. 2002r.




4.4, Konflikt w zespole

Nieodtgcznym elementem komunikacji w zespole jest konflikt, szczegdlnie w momencie
podejmowanie decyzji majgcej wptyw na jego cztonkdw. Rdznice zdan powodujg starcie sie
roznych podejsé. Luis R. Pondy zaproponowat model procesu konfliktu rozpoczynajgcy sie od
konfliktu ukrytego, ktory z czasem staje sie odczuwany (element emocji), nastepnie jest
spostrzegany ( element poznania), az w koncu dochodzi do manifestacji konfliktu poprzez
okreslone zachowania. Jezeli lider odpowiednio poradzi sobie z tg sytuacja, konflikt moze
wptyngé wrecz pozytywnie na grupe. W konsekwencji moze jg zintegrowac bardziej. Jednakze
jezeli konflikt zostanie tylko przygaszony, jego konsekwencje mogg doprowadzi¢ do rozpadu

grupy lub spowodowac nastepny konflikt79.

Kazdy cztonek grupy inaczej reaguje na tego typu zjawisko w zespole. W zwigzku z czym,
Kenneth Thomas wymienia pie¢ styli zarzagdzania konfliktem. Wynikajg one z odpowiedzi na
dwa fundamentalne pytania dla kazdej jednostki: Jak wazne jest zaspokojenie twoich wtasnych
potrzeb? | jak wazne jest zaspokojenie potrzeb innych oséb? Najwazniejszg zasadg w
odniesieniu do owych styli jest, ze Swiadomos¢, ze nie ma stylu idealnego i w zaleznosci od

sytuacji stosuje sie inne podejscia:

1. Unikanie (avoidance) wystepuje, gdy obie motywacje, odnoszace sie do

zaspokojenia potrzeb innych i wtasnych, sg niskie.

2. Dostosowanie (accommodation) wystepuje wtedy, gdy motywacja do zaspokojenia
wtasnych potrzeb jest niska, a jednoczesnie pragnienie zaspokojenia potrzeb innych

0s6b jest wysokie.

3. Rywalizacja (competition), inaczej zwana stylem wygrac¢-przegra¢ (win-lose),
wystepuje gdy motywacja do zaspokojenia wiasnych potrzeb jest wysoka, a

pragnienie zaspokojenia potrzeb innych osdb niskie.

4. Kompromis (compromise) — w literaturze nazywany réwniez rozwigzaniem
czesciowa wygrana-czesciowa przegrana (partial win-partial lose). Jest to styl
zarzgdzania srodkowy — kazdy z czegos niewielkiego rezygnuje, zeby kazdy zyskat co$

niewielkiego.

5. Wspotpraca (collaboration), cechuje sie zardwno wysokg motywacjg wtasng, jak i

wysokim pragnieniem zaspokojenia potrzeb innych 0s6b®.

S, Galata. Uwarunkowania dziatar zespofowych, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, Krakow 2006, s. 190

80 K. Adams i G.J. Galanes, Komunikacja w matych grupach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s.
273-279





