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Budowa efektywnego zespolu w przedsi¢biorstwie

Wstep

Sita przedsigbiorstwa to nie tylko zasoby rzeczowe i finansowe, lecz ludzie w nim
zatrudnieni. Mozna wskaza¢ przyklady przedsigbiorstw, ktore dziataly w tych samych
warunkach, od powstania byly wyposazone w podobny sposéb, a jednak osiagngly bar-
dzo r6zne wyniki dziatalnosci.

[lustracja tej sytuacji jest grupa dziewigciu bankow komercyjnych wyodrgbnionych
z NBP w 1989 roku, w ktorych sytuacja finansowa i zyski roznity si¢ zasadniczo po kil-
ku latach. Przyczyna nie byly inne warunki funkcjonowania, lecz dziatanie pracownikéw
bankow.

Dobra praca i ocena indywidualna poszczegdlnych pracownikow przedsigbiorstwa
nie musi jednak powodowac, ze cala zatoga pracownikow firmy jest rownie dobra. Naj-
czgsciej w przedsigbiorstwie podstawa sukcesu jest praca zespotowa. O wynikach de-
cyduja wige wspotdziatanie pracownikéw i pozadane cechy zespotowe.

Zespot to mata grupa ludzi posiadajacych komplementarne umiejgtnosci, prezentuja-
cych wspdlne podejscie do pracy, prawdziwie zaangazowanych w dzialania zmierzajace
do osiagnigcia wspolnego celu ogdlnego i celow szczegdtowych, za ktdre wszyscy czuja
si¢ wspolnie odpowiedzialni (por. [3], s. 55).

Zespoty maja podstawowe znaczenie w procesie przeprowadzania szerokich, zasad-
niczych zmian w przedsigbiorstwie, wptywajac istotnie na efektywnos¢ calej firmy.
Efektywnie dzialajace zespoly powstaja gtéwnie w firmach, ktére koncentruja swoja
uwage na dazeniu do osiggania dobrych wynikéw (por. [3], s.16). Zespoly moga
powstawa¢ w kazdym przedsigbiorstwie niezaleznie od jego struktury organizacyjne;.
Zespoly coraz czgsciej staja si¢ w przedsigbiorstwach zasadniczymi jednostkami, ktore
osiagaja dobre wyniki i to one stanowia o sile firmy. Mozna postawi¢ hipotezg, ze
zespoly powstaja zawsze, gdy przed firma pojawiajg sig istotne wyzwania.

Zespoly w przedsigbiorstwach pracujg efektywniej niz pracownicy dziatajacy indy-
widualnie, zwlaszcza gdy wykonywane zadanie wymaga réznorodnych umiejetnosci
i doswiadczefi. Mimo przekonania o znaczeniu zespoléw nie zawsze docenia si¢ efekty
oddziatywania pojedynczych zespotéw na wynik dziatalnosci catego przedsigbiorstwa.
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W interesie przedsigbiorstwa lezy jak najefektywniejsze wykorzystanie uzupetniaja-
cych sig rél zatrudnionych pracownikéw, gwarantujace osigganie podstawowych celow
firmy oraz zapewniajace pracownikowi osigganie satysfakcjonujacej i docenionej pracy.

Celem pracy jest przedstawienie procesu budowania zespotu dla osiagnigcia efektu
synergii. Budowanie zespotu optaca si¢ tylko wtedy, gdy zespot osiagnie lepszy wynik
niz suma efektéw pracy pracownikow dziatajacych indywidualnie. Wazna jest takze
odpowiedZ na pytanie, co wptywa na sukces lub porazke¢ zespolow i w jaki sposob
mozna wykorzysta¢ zespoty w dazeniu do osiagania pozadanych wynikow dziatalnosci.

Przedmiotem pracy jest analiza procesu budowania zespotu, cykl zycia zespotu, ce-
chy efektywnego zespotu i dobor rol zespotowych.

Przedstawiona analiza, hipotezy i wnioski wykorzystuja doswiadczenia autoréw
w firmie prowadzacej szkolenia integracyjne (7raining Partners).

1. Cel istnienia zespolow

Na poczatku lat dziewigcdziesigtych dwaj amerykanscy niezalezni konsultanci, Ro-
bert Kelley i Janet Caplan, analizowali pracg inzynierow i naukowcow zatrudnionych
w Bell Laboratories — nalezacych do AT&T, jednych z najlepszych laboratoriow nauko-
wych w USA. Probowali oni ustali¢, dlaczego jedni inzynierowie pracujg znacznie lepiej
od innych, mimo ze maja podobne doswiadczenie, wyksztalcenie i zaplecze badawcze.
Okazalo sig, ze klucz tkwi w umiejetnosciach interpersonalnych, pozwalajacych na efek-
tywna wspotprace z innymi (por. [5]). Projekty, ktore realizuje si¢ w laboratoriach wiel-
kich korporacji, sa bardzo ztozone technicznie, ale wymagaja — w konkurencyjnym wys-
cigu — szybkiej realizacji. Jedna osoba nie jest w stanie temu podota¢. Dlatego naukowcy
musza pracowaé w zespotach.

Z badan Kelleya i Caplana, wynika, ze najlepsi inzynierowie tacza wiedzg techniczng
z okreslonymi umiejgtnosciami zespolowymi. Jest to umiejetno$¢ wyznaczania wspol-
nych celow, dzielenia si¢ odpowiedzialnoscia i koordynacji wysitkow poszczegdlnych
cztonkow zespotu. Jest to fatwos¢ w nawiazywaniu kontaktéw z innymi, umiejgtnosé
dzielenia si¢ wiedza i pomystami, promowania wspotpracy, rozwiazywania konfliktow
i godzenia sprzecznych celdw poszczegdlnych jednostek czy grup. Istotna jest komuni-
katywnos¢, zdolno$¢ prezentowania skomplikowanych pomystéw czy rozwiazan. Wazna
jest inicjatywa, rozumiana jako przyjmowanie odpowiedzialnosci nie tylko za wyznaczo-
ne zadania, ale i dobrowolne wyznaczanie sobie dodatkowych celéw i generowanie in-
nowacyjnych pomystow. Potrzebna jest umiejetno$¢ zarzadzania samym sobg, czyli pla-
nowania wlasnego rozwoju zawodowego, regulowania wlasnego zaangazowania w wy-
konywane obowiazki i zarzadzania czasem. Jest to takze umiej¢tno$¢ perspektywicznego
spojrzenia, czyli widzenie swojej pracy w szerszym kontekscie, w tym oczami klienta,
dostawcy czy szefa. Jest to wreszcie partnerstwo, definiowane jako wola pomagania
kierownictwu w osiaganiu celow firmy, z jednoczesna umiejgtnoscia ksztaltowania
wlasnej opinii, a nie poleganie wylacznie na zdaniu szefa.

Po co tworzy¢ zespoty? Po pierwsze, chodzi o wspomniany juz efekt synergii pracy
poszczegolnych cztonkéw. Po drugie — o sprawniejsza komunikacje. Jednak istotny jest
tez element motywacyjny. Ludzie pracujacy w zespolach sg bardziej zadowoleni z wy-
konywanej pracy i fatwiej rozwiazuja problemy — razem szukaja rozwiazan i moga li-
czy¢ na pomoc kolegow.
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2. Cechy efektywnego zespolu

W Training Partners w ciagu ostatnich lat obserwowano funkcjonowanie kilkudzie-
sigciu zespotow. Na podstawie tych obserwacji okreslono list¢ cech bazowych i wspo-
magajacych dobrego zespotu. Cechy bazowe to te, bez ktorych zespot nie bedzie w sta-
nie efektywnie pracowa¢. Ale dopiero posiadanie przynajmniej czgsci cech wspomaga-
jacych pozwala osiagna¢ zauwazalng synergig.

Planujac program konkretnego szkolenia, nalezy si¢ skupi¢ maksymalnie na czterech,
pigciu cechach. Inaczej trudno bedzie kazdej poswigci¢ odpowiedniag uwage. Oczywiscie
w pierwszej kolejnosci powinno si¢ ksztalttowac cechy bazowe. Dopiero gdy zespot je
posiadzie, mozna przechodzi¢ do cech wspomagajacych.

Rozpatrzmy po kolei obie grupy cech. Rozpocznijmy od szesciu cech bazowych.

Wspolny cel — pracownicy, ktorzy nie maja wspolnego celu, to grupa, a nie zespot.
W przedsigbiorstwie problem nie polega jednak zwykle na posiadaniu wspoélnego celu —
w wigkszosci firm jest on okreslony. Ktopot w tym, aby cel dostrzegali czlonkowie zes-
potu, a nie tylko lider. Problemem bywa tez umiejgtno$¢ ustapienia z celami indywi-
dualnymi na rzecz celu zespotowego.

Dobry lider — bez niego zespot begdzie zmierzat donikad. Cztonkowie zespotu pdjda
w roznych kierunkach albo nie pdjda nigdzie.

Wola wspolpracy — bez niej cel pozostanie tylko na papierze. Ewentualnie lider bg-
dzie musiat si¢ sporo natrudzi¢, by naktoni¢ ludzi do wspodtpracy. Nie kazdy lider podota
takiemu zadaniu.

Dobra komunikacja — ta oczywista cecha dobrego zespotu czgsto szwankuje. M.in.
dlatego, ze ludziom wydaje sig, iz sprawne komunikowanie si¢ jest umiejgtnoscia natu-
ralng i wrodzona. Wiele szkolen uczacych pracy w zespole tak naprawdg w 60% poswig-
conych jest komunikacji — najpierw uswiadomieniu ludziom btgdéw w komunikacji,
a potem ¢wiczeniu prawidtowych zachowan.

Podzial zadan w zespole — dzielenie zadan pomigdzy cztonkéw zespotu jest oczy-
wiste. Jednak czgsto przebiega w sposdb chaotyczny, nieprzemyslany i niekontrolowany.
Dzieje si¢ samoczynnie.

Poprawne relacje w zespole (cecha ta nie jest bazowa, jesli zespol ma funkcjonowaé
tylko kilka dni lub jesli uczestnictwo w nim jest przymusowe) — bez dobrych relacji
trudno bedzie utrzymaé zespdt w pozytywnej atmosferze, otwartosci i bez wigkszych
konfliktow. Rowniez wewngtrzna motywacja poszczegdlnych cztonkow zespotu spad-
nie, jesli nie zadbamy o relacje.

Sposrod cech wspomagajacych istotne znaczenie ma réwniez sze$¢ cech nizej krétko
scharakteryzowanych.

Wewnetrzna automotywacja poszczegélnych czlonkéw zespolu — nie jest absolut-
nie konieczna, bo motywacj¢ moze wykreowa¢ dobry, inspirujacy lider. Ale wtedy be-
dzie on musial poswigci¢ na motywowanie znaczna czg$¢ swojej energii, a i tak czgsto
nie osiagnie dobrych wynikéw.

Zaufanie do innych 0sob — bez niego da si¢ funkcjonowac, ale spora czg$é energii
zespohu poswigcana jest na niepotrzebna kontrolg. Brak zaufania ogranicza tez szczero$¢
1 otwartos¢.

Wspélnie ustalone zasady postepowania — jesli pracownicy razem opracowali swo-
isty wewnetrzny kodeks, to moga uzywac go jak mape: w sytuacjach zwatpienia wyzna-
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cza im drogg. Innymi stowy: skraca czas na szukanie wlasciwego sposobu postgpowania,
dusi w zarodku niepotrzebne i nic nie wnoszace dyskusje. Taki kodeks powinien by¢
wypracowany wspdlnie przez wszystkich cztonkéw zespotu. Inaczej pracownicy uznaja
go za narzucony i beda go obchodzi¢. Najlepszy kodeks zawiera zaréwno wspolne war-
tosci, jak i procedury efektywnego postgpowania.

Budowanie na roznicach — umiejgtnos¢ doprowadzenia do sytuacji, gdy odmienne
opinie nie powoduja konfliktu. Ich konsekwencja jest burza moézgow i tworczy spor, kto-
ry szybko si¢ konczy ustaleniem wspolnego rozwiazania.

Elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany — zespoty powotywane sa w firmach po to, by
tworzy¢ nowa warto$¢ — przynosi¢ pozytywne zmiany. Trudno wige oczekiwaé sukce-
sow od zespoldw opornych wobec zmian.

Ciagle doskonalenie si¢ — bo kto stoi w miejscu, ten si¢ cofa.

3. Cykl zycia zespolu

Kazdy zespot przechodzi okreslony cykl zycia sktadajacy si¢ z pigciu etapéw (zob.
rys. 1). Sa to budowa i integracja, docieranie si¢, tworzenie synergii, kryzys wieku
$redniego, odnowa i reintegracja lub réwnia pochyta.

A
Efektywnos¢

Tworzenie synergii

Docieranie Kryzys wieku
sie $redniego
| audewa Réwnia
pochyta

i integracja

Czas —p

Rys. 1. Model cyklu zycia zespotu wg Training Partners. Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ponizej omoéwimy poszczegolne pola rysunku.

Pozioma przerywana linia obrazuje poziom kosztéw funkcjonowania zespotu: pensje
cztonkéw zespotu, koszt szkolenia ludzi, czas pracy lidera zespotu, koszt zakupu narzg-
dzi pracy itp.

Krzywa (z zaznaczonymi etapami zycia zespotu) obrazuje jego efektywnos$¢ w cza-
sie. Na poczatku efektywnosc jest niewielka — widac, ze zespot dopiero powstaje i po-
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zioma linia kosztow jest wyzej niz krzywa obrazujaca efekty pracy zespolu. Innymi
stowy, koszty sa wyzsze od zyskow — jest to etap inwestowania w zespot.

Wielkos¢ pola zakreskowanego pionowymi przerywanymi liniami oznacza wielko$¢
inwestycji. Im wigksze pole, tym wigcej nalezatoby zainwestowaé w zespo6t, zanim
korzysci z jego funkcjonowania bgda wyzsze niz koszty jego utrzymania — czyli zespot
bedzie optacalny dla firmy.

Na dalszym etapie rozwoju zespotl staje si¢ zgrany, wycéwiczony i przez to efek-
tywny. Przynosi firmie wigcej korzy$ci niz kosztow. Pole zakreskowane poziomymi
liniami to zyski z funkcjonowania zespotu. Im wigksze pole, tym wigksze zyski.

Wreszcie, po jakim$ czasie, w zespole nastgpuje znudzenie, wypalenie, rutyna. Jesli
menedzer potrafi sobie z tym poradzi¢ (wprowadzi odpowiednie nowosci, zmieni pra-
cownikom zakres obowiazkow i odpowiedzialnosci, postawi nowe wyzwania itp.) — nas-
tgpuje ponowna reintegracja zespohu. Jesli nie — zespdt stacza si¢ po rowni pochyte;j.

Wida¢ wyraznie, ze lider zespolu powinien by¢ zainteresowany zmniejszaniem pola
zakreskowanego pionowymi liniami. Moze to zrobi¢ na dwa sposoby: albo obnizajac
koszty funkcjonowania zespotu (co jest mniej przyjemne i niezbyt motywujace), albo
przyspieszajac moment, w ktorym zespdt przekroczy linig kosztéw. Czyli — integrujac
go i szkolac, by jak najszybciej doszedt do fazy tworzenia synergii.

Wazne jest zwigkszanie pola zakreskowanego poziomymi liniami, czyli takie zarza-
dzanie zespotem, by byt on jak najbardziej efektywny.

Istotne jest okreslenie momentu, w ktérym nalezy wprowadzi¢ fazg reintegracji (i za-
razem unikna¢ réwni pochytej). Lider zespolu moze np. wprowadzi¢ zmiany w zespole
(inaczej podzieli¢ zadania, awansowa¢ wybrane osoby, powierzy¢ wigksza odpowie-
dzialno$¢ itp.). Moze tez zorganizowaé wyjazd motywacyjny w kraju lub za granica.

Omowimy teraz poszczegolne etapy cyklu zycia zespotu.

Na etapie budowy i integracji zespdt dopiero powstaje. Pierwszym zadaniem jest
dobor odpowiednich osob, tak by podziat rdl i kompetencji w zespole byt odpowiedni.
Wazne, by cztonkowie zespotu byli zréznicowani — bo choé¢ oznacza to ostre dyskusje
i spory wynikajace z roznicy opinii i osobowosci, to pozwoli pracownikom uzupeiac
si¢ nawzajem i dochodzi¢ do tworczych rozwiazan. Oczywiscie, oprocz osobowosci,
istotne sa tez wiedza i umiejetnosci. Oznacza to, iz suma kompetencji wszystkich osob
musi przekraczaé list¢ kompetencji potrzebnych do realizacji zadan, ktére stojg przed
zespotem (chyba ze zamierzamy zesp6t dopiero szkolic).

Kolejne zadanie to rzeczywista integracja cztonkow zespotu. Chodzi o to, by mogli
si¢ nawzajem poznac¢, zbudowac pozytywne relacje migdzyludzkie, stworzy¢ cho¢ mini-
malny poziom zaufania i otwarto$ci wobec siebie.

Wreszcie na tym etapie cztonkowie zespotu musza poznaé jasno sprecyzowane cele.
Zaréwno te, ktore stawia si¢ calej grupie, jak i indywidualne oczekiwania wobec po-
szczegblnych osob. Na tym etapie trzeba tez wszystkim pokazaé, ze cele zespotowe sg
wazniejsze od indywidualnych, a synergia jest mozliwa.

Jesli ta faza nie zakonczy si¢ powodzeniem, to rekrutowane osoby nie bgda stanowilty
zespotu realizujacego sprawnie wspodlny cel. Pozostang jedynie suma jednostek, ktdre
wspotpracuja w niewielkim zakresie. Czgsto tylko dlatego, ze musza.

Na etapie docierania si¢ kazdy zna plan pracy zespotu, wie, czego si¢ od niego ocze-
kuje, zna tez swoich kolegdw. Ale zespot jeszcze nie jest zgrany. Musi ze sobg troche
popracowa¢. Niekoniecznie w codziennej pracy — tu takze bardzo wartosciowe sa wy-
jazdy integracyjne.
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Na tym etapie ujawniaja si¢ pierwsze roznice w osobowosciach i oczekiwaniach
poszczegdlnych osob. Pojawia si¢ wigc etap konfliktow. To normalne i menedzer zes-
potu nie powinien si¢ zraza¢. Jesli sprawnie przejdzie przez t¢ faz¢ (moderowanie i roz-
wigzywanie sporéw, uczenie tolerancji, akcentowanie poczucia wspolnoty), pracownicy
naucza si¢ akceptowac i szanowa¢ wzajemne réznice. Wtedy dopiero pojawig si¢ pierw-
sze efekty synergii.

Tworzenie synergii to najlepszy okres w zyciu zespotu. Pracownicy sa juz zinteg-
rowani i dotarci, zadania sg jasno podzielone i praca idzie dobrze do przodu. Wszyscy
widza korzysci ze wspotpracy: wiedza, ze w pojedynke nie zdziataliby tyle, co razem.
Na dodatek rozumiejg si¢ bez stow. Wiedza tez, kto ma jakie silne strony, a jakie stabe.
Potrafig si¢ wigc uzupetniaé.

Rolg lidera zespotu jest tutaj wyznaczanie raczej dtugofalowych i cato$ciowych ce-
léw, a nie przesadne ingerowanie w szczegélowe planowanie zadan poszczegolnych
osob. Lider powinien nie przeszkadza¢ tym, ktorzy dobrze pracuja, dawaé¢ mozliwie
duze uprawnienia i okazywa¢ zaufanie. Powinien takze motywowac¢ te jednostki, ktore
przezywaja trudny okres motywacyjny — zwiazany np. z przemgczeniem, chwilowymi
ktopotami zawodowymi czy problemami osobistymi. Lider ma takze prowadzi¢ indywi-
dualny coaching dla tych, ktdrzy go potrzebuja oraz monitorowaé, kiedy pojawia sig
symptomy kolejnej fazy zycia zespotu.

Kryzys wieku s$redniego to pierwsze, wciaz jeszcze delikatne objawy zmgczenia
i znudzenia. Na tym etapie pojawia si¢ obnizona motywacja. Pracownicy zaczynajg uwa-
zaé, ze od dhuzszego czasu robig to samo, wigc si¢ nie rozwijaja. Wykonywane obo-
wiazki sa juz dla nich bardziej powtarzalng rutyna niz atrakcyjnym zajeciem. Rutyna
powoduje z czasem pierwsze objawy wypalenia i obnizong jakos$¢ dziatania. Cztonkowie
zespolu zaczynaja poszukiwac czegos nowego. I jesli nie znajda tego w zespole — po
jakims czasie zaczna szuka¢ sobie miejsca poza nim.

Odnowa i reintegracja to odpowiedz lidera zespotu na fazg kryzysu. Oczywiste jest
wigc, ze jesli lider nie odpowie — zespdt przejdzie od razu do etapu réwni pochylej.

Prawidlowa odpowiedz — prowadzaca ponownie do etapu tworzenia synergii — moze
skfada¢ si¢ z roznych elementow (a najlepiej wigkszosci z nich). Moze to by¢ zmiana
zakresu obowiazkow (np. rotacja pomigdzy stanowiskami — w efekcie kazdy dostanie
nowe zadania). Moze to by¢ przedstawienie zespotowi nowych zadan (np. nowe projekty
urozmaicajace codzienng pracg; trzeba jednak uwazac¢, by zespdt, realizujac te nowe
1 bardziej atrakcyjne projekty, zupenie nie odszedt od podstawowych obowiazkow). Ko-
lejnymi krokami moga by¢: wprowadzenie nowej osoby do zespotu, awansowanie nie-
ktérych osob czy delegowanie wigkszej odpowiedzialnosci i decyzyjnosci. Skutecznym
krokiem jest takze zaangazowanie zespotu we wspdlne planowanie, konsultowanie swo-
ich decyzji z zespotem (np. wspdlne burze moézgéw) oraz szkolenia i wyjazdy integ-
racyjne i motywacyjne.

Réwnia pochyta jest to faza, ktoéra pojawia si¢, gdy nie zaradzimy kryzysowi wieku
Sredniego. Rutyna si¢ poglebia, pracownikom coraz silniej doskwiera wypalenie zawo-
dowe i poczucie braku rozwoju. Pierwsze osoby zaczynajg odchodzi¢, powoli grupa si¢
wykrusza. A czasem — zamiast odej$¢ — pojawia si¢ wegetacja i trzymanie si¢ stanowisk.
Ta faza moze trwaé dtugo (np. w firmach, ktore same sa w fazie rowni pochytej) albo
skonczy¢ si¢ nagle — odgorna decyzja o rozwigzaniu zespotu lub zmianie jego me-
nedzera.
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4. Role zespolowe

Czgsto osoby budujace zespot popetniajq dwa zasadnicze bigdy. Usituja wszystkim
nada¢ jedna rolg (np. wszystkich ucza, ze powinni okazywac cechy przywodcze). Nie-
kiedy z gory narzucajg komus, jaka rolg ma pelié, np. na podstawie testu osobowos-
ciowego.

Tymczasem trzeba mie¢ $wiadomosc¢, ze dobry zespdt sktada si¢ z réznych typow
ludzkich: szefow i podwtadnych, 0sob skupionych na realizacji zadan i na utrzyma-
niu dobrych relacji migdzyludzkich.

Wiadomo, co dzieje si¢ w zespole, w ktorym wszyscy chca by¢ liderami albo wszys-
cy sa analitykami, nie ma za to ludzi dziatania, akcji. Zespoly mato zréznicowane za-
zwyczaj maja jeden plus: wszyscy sa jednomyslni. Ale przeciez nie o to chodzi w dru-
zynie. Efekt synergii osiagna¢ mozna tylko wtedy, gdy cztonkowie w zespole sa dobrze
dobrani i tworza ciekawa catosc.

Istnieje wiele podzialéw zespotu na role. Nie zawsze w zespole wystepuja wszystkie
role — bo trudno o nie, gdy czltonkéow zespohu jest czterech czy pigciu. Najpopular-
niejszy podzial, ktdry opracowal Meredith Belbin (por [2], s. 83), to koncepcja ,,dzie-
wigciu 16l Belbina”. Role te to: koordynujacy lider, ambitny komendant, kreatywny
pomystodawca, wszedobylski tacznik, racjonalny analityk, dusza zespotu, finiszujacy
perfekcjonista oraz praktyczny realizator.

Inne podejscie do tematu rdl zespotowych zaktadaja trzy popularne w Polsce testy
DISC, MBTI i Success INSIGHTS. We wszystkich badany jest pakiet kilku cech opi-
sujacych dang osobe. Dopiero na podstawie kombinacji tych cech okreslane sg predys-
pozycje spoteczne danej osoby. Np. w tescie Success INSIGHTS dowiadujemy sie, jak
kto§ wypada na dwdch podstawowych skalach: esktrawertyzm — introwertyzm oraz na-
stawienie na zadania — nastawienie na ludzi.

Z potaczenia kombinacji tych cech mozemy okresli¢, czy kto$ prezentuje zachowania
dominujace (potaczenie postawy ekstrawertycznej i nastawionej na zadania) czy inspiru-
jace (ekstrawertyzm i nastawienie na ludzi). Moze by¢ takze zachowanie zdystansowane,
analityczne, zorganizowane (introwertyzm i nastawienie na zadania) lub przyjazne, ciep-
fe, ulegte (introwertyzm i nastawienie na ludzi).

W Training Partners stosowane jest inne podejscie niz tworcy wczesniej przedsta-
wionych testow. Odchodzi si¢ od odgoérnie narzuconych rél zespotowych. Zamiast rdl
wyroznia si¢ 4 podstawowe kategorie opisujace, jakie sg preferowane zachowania i
funkcje w zespole. Kazda kategoria skiada si¢ z dwoch przeciwstawnych cech: albo
jestem nastawiony na kierowanie, albo podporzadkowanie, albo jestem gdzies po
$rodku. Analogicznie dla pozostatych cech — zgodnie z ponizszym opisem:

Rezultat ¢ — Relacje

Kierowanie <— »  Podporzadkowanie
Koncepcja < —»  Realizacja
Dostrzeganie szans <+ ¥ Dostrzeganie zagrozen

Na szkoleniach integrujacych zespoly wykorzystywany jest test tzw. mapa zespotu.
Po odpowiedzeniu na 80 pytan badany nie dowiaduje sig, jaka rolg powinien sobie przy-
pisa¢ — natomiast wynik testu informuje go, ktére z powyzej przedstawionych funkcji
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zespolowych bedzie przejmowat lepiej, a ktore stabiej. Test oparty jest na analizie za-
chowan danej osoby w zespole oraz analizie preferencji do wykonywania danych typow
zadan.

Kazdy badany otrzymuje wynik wraz z opisem (zob. tabela 1). Im blizej danej cechy
lezy zaznaczona kratka, tym lepiej ta cecha opisuje badanego.

Tabela 1. Przyktad wyniku testu indywidualnego

0|12 |3 4|56 /|7 |8/]9]10
A |[Rezultaty X Relacje
B [Kierowanie X IPodporzadkowanie
C [Koncepcja X Realizacja
D |Dostrzeganie szans X Dostrzeganie zagrozen

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku analizowania catego zespotu otrzymuje si¢ wynik zbiorczy catego
zespolu i jego analizg.

Przedstawimy teraz definicj¢ cech wykorzystywanych w tescie.

Osoby, ktore dobrze opisuje cecha ,rezultaty”, podczas pracy zespolowe] nastawiajg
si¢ na szybka i sprawng realizacj¢ celdéw. Chcg skutecznie wykona¢ zalozone zadania,
widzie¢ efekty swojej pracy. Istotne sg dla nich: termin, mierniki realizacji celu, zysk itp.
Czgsto potrafia motywowac do pracy innych. Sami tez cigzko pracuja. Jednak zbyt
mocne nastawienie na rezultaty moze owocowac stabszymi relacjami w zespole. Osoba
cenigca rezultaty chce dziata¢ szybko i sprawnie, pogania innych, nie toleruje chwil
stabosci u innych cztonkéw zespotu. Widzac na horyzoncie rezultat swojej pracy, nie
zawsze dostrzega problemy wewnatrz zespotu. Wniosek: jesli jeste$ takg osoba, zadaj
sobie od czasu do czasu pytania: czy w moim zespole wszyscy dobrze si¢ czuja, czy ma-
Jja wystarczajaca motywacjg, czy czasem nie wptywam negatywnie na klimat w zespole?

Osoby, ktdére dobrze opisuje cecha ,relacje”, skupiaja si¢ na atmosferze pracy w zes-
pole, dobrych stosunkach mig¢dzyludzkich. To one tagodza konflikty, do nich inni przy-
chodza si¢ wyzali¢. Potrafig dazy¢ do kompromisu, integruja zespot i zwykle chetnie po-
magaja innym. Jesli jednak kto$ jest zbyt skupiony na relacjach, moze zapomnie¢ o ce-
lach istnienia zespotu. Tak bardzo dba o to, by kazdy czut si¢ w zespole dobrze, ze za-
pomina, iz czasem trzeba zrealizowa¢ zadania, ktdre nie sg przyjemne, a czasem wybraé
rozwigzanie, ktore nie wszystkich zadowoli.

Rysunek 2 obrazuje sytuacj¢ zespotu, w zaleznosci od tego, czy wigcej jest w nim
0sOb nastawionych na relacje czy na rezultaty. Np. jesli w zespole jest wiele 0sob na-
stawionych na rezultat (znak ,,+” na osi rezultatow) i niewiele na relacje (znak ,,—” na osi
relacji), zespol w krotkim czasie bedzie skuteczny. Bedzie bowiem nastawiony na
zadania i osiagnie rezultaty. Ale w dlugim okresie zabraknie spoiwa zespotu — dobrych
relacji migdzyludzkich.

Osoby, ktére dobrze opisuje cecha , kierowanie”, maja zwykle predyspozycje do pra-
cy w roli menedzera (jesli jednoczes$nie skupiaja si¢ na rezultatach, czyli zwykle zada-
niach) lub lidera (jesli skupiaja si¢ na relacjach, czyli zwykle ludziach). Potrafig przeko-
na¢ grupg do swojego pomystu, zorganizowac prace i pokierowa¢ dziataniami. Jesli jed-
nak faktycznie maja by¢ awansowane na kierownicze stanowiska, powinny takze by¢ na-
stawione na dwie inne cechy niezbgdne w pracy szefa: koncepcj¢ i dostrzeganie szans.
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Rezultat
o
W krotkim okresie
sw‘zt?:g‘r:nmg::;y B i slg?::;r:qunwc ie
== integracji, wypalenie docelu
i konflikty
Sytuacja niemozliwa — nie
moze istnieé zespol, w Znakomita
ktérym nie ma min. kilku atmosfera w zespole,
- 0s6b nastawionych na ktéry niewiele
rezultaty lub min. kilku oséb osiagnie
nastawionych na relacje
_ + Relacje -

Rys. 2. Mapa zespolhu dla cech rezultaty — relacje. Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jesli w zespole jest nadmiar osob o cechach kierowniczych, moze dochodzi¢ do kon-
fliktéw lub chaosu. Jesli w zespole nie ma lidera — nastgpuje marazm (nikt nie wyznacza
celow, nie dopinguje do dziatania). Sytuacja idealna to jeden silny lider i kilku wice-
liderow, ktorzy moga go zastapi¢ w trudniejszych dla niego okresach.

Osoby, ktore dobrze opisuje cecha ,,podporzadkowanie”, §wietnie sprawdzaja si¢ na
stanowiskach asystenckich/niesamodzielnych lub specjalistycznych. Nie maja potrzeby
kierowania zespotem, przewodzenia i zarzadzania. Zwykle chca si¢ skupi¢ na swojej
dziedzinie pracy i po prostu wykonywac te zadania, ktore do nich naleza.

Rysunek 3 przedstawia sytuacj¢ zespotu dla cech kierowanie — podporzadkowanie.

Podporzadkowanie
A
Marazm Sprawne
~nikt | dzialanie - jeden
+ nie lider wyznacza
ciagnie kierunek, reszta
do podaza za nim
przodu
Chaos i konflikty
wynikajace z nadmiaru
lideréw
Sytuacja niemozliwa —
B z powodow jak przy
poprzednim wykresie
- + Kierowanie

Rys. 3. Mapa zespotu dla cech kierowanie — podporzadkowanie. Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Osoby, ktére dobrze opisuje cecha koncepcja, niezle sobie radza w pracy wymaga-
jacej analitycznego i kreatywnego myslenia, planowania, opracowywania nowych roz-
wiazan. Dlatego ich rola jest zauwazalna przede wszystkim w pierwszej fazie pracy nad
danym problemem — gdy trzeba opracowac koncepcje jego rozwiazania.

Stabg strong osdb, u ktdrych wystgpuja razem cechy koncepcja i podporzadkowanie,
bywa za matla sila przebicia (nie potrafig przekona¢ innych do swojego pomystu) lub
trudno$¢ w wyjasnieniu swojej koncepcji (nie potrafia jej przekaza¢ prostymi sfowami).
Traci na tym nie tylko ta osoba, ale przede wszystkim caty zespot.

Jesli ktos taczy ceche koncepcja z dostrzeganiem szans, jest zwykle dobry w gene-
rowaniu nowych pomystéow, innowacyjnym mysleniu, szukaniu rozwigzan najbardziej
beznadziejnych problemow. Czasem jednak moze by¢ zbytnim optymista.

Jesli kto$ taczy ceche ,koncepcja” z dostrzeganiem zagrozen, jest zwykle dobry
w analizie prezentowanych mu pomystéw, doprecyzowaniu ich czy dostrzeganiu ich sta-
bych stron. Jesli potrafi przekazywac konstruktywna krytyke, jest bardzo przydatny zes-
potowi — potrafi przewidzie¢ potencjalne btedy. Jednak czasem moze by¢ zbytnim pesy-
mista i ,,zabija¢” pomysty innych oséb.

Osoby, ktore dobrze opisuje cecha ,realizacja”, sa zwykle sprawnymi rzemie$lnika-
mi, wykonawcami zleconych im zadan. Lepiej czujg si¢, gdy reguty pracy sa im znane,
przewidywalne. Rzadziej awansuja na stanowiska menedzerskie czy eksperckie, ale tez
nie odczuwaja takiej potrzeby. Rutyna nie nudzi ich tak, jak osoby nastawione na
koncepcje.

Rysunek 4 przedstawia sytuacj¢ zespotu dla cech realizacja — koncepcja.

Realizacja
A Chaotyczne,
nicprzemyslane dziatania, Twércze dziatanie
brak planu i metod pracy. ~ najpierw plan,
2 Czgsto stomiany zapat - potem wykonanic

najpierw do przodu ,na
hura”, A przy pierwszych
kiopotach - rezygnacja,

Filozofowanie i wiclogodzinne
dyskusje. Powstaje wiele
planéw, sa dopracowane w
najdrobniejszych szczegdtach.
Ale nie ma kto ich realizowag.

Sytuacja niemozliwa

»
»

= + Koncepcja

Rys. 4. Mapa zespohu dla cech koncepcja — realizacja. Zrédio: Opracowanie wlasne.

Osoby, ktore dobrze opisuje cecha ,,dostrzeganie szans”, sa zwykle nastawione opty-
mistycznie do pracy, my$la pozytywnie i probuja znalez¢ rozwigzanie dla kazdego prob-
lemu. Potrafig zauwaza¢ w otoczeniu szanse, sa wigc dobre np. w wymyslaniu nowych
produktéw, bo dostrzegaja potrzeby klientéw. Te osoby takze bardzo przydaja si¢ na
poczatku pracy nad zadaniem — gdy trzeba wymysli¢ rozwiazanie. Wada tych osob moze
by¢ zbytni optymizm.
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Osoby, ktdére dobrze opisuje cecha ,,dostrzeganie zagrozen”, sa zwykle analitycznie
i sceptycznie nastawione do proponowanych rozwiazan. Dzigki temu mogg dostrzec ich
biedy i stabe strony. Potrafia tez zauwazy¢ zagrozenia, jakie pojawiaja si¢ wokot zespotu
— to daje szansg¢ przygotowania si¢ do nich z wyprzedzeniem.

Wada tych os6b moze by¢ nadmierny pesymizm i krytykowanie wszystkiego. Dlate-
go osoby te musza uczy¢ si¢ konstruktywnej i tworczej krytyki.

Rysunek 5 przedstawia sytuacj¢ zespotu dla cech dostrzeganie szans — dostrzeganie
zagrozen.

Dostrzeganie
rozen
e
Zdrowy rozsadek —
Zast6j, unikanie, lgk przed réwnowiga p(?migdzy

jakimkolwiek dziataniem —

+ w obawie przed przegrang.

Pesymizm i zagubienie si¢
w szczeg6tach

optymizmem a
pesymizmem, szybkim
biegiem do przodu a
spokojng kontrola

Nieprzemyslane,
hurraoptymistyczne
Sytuacja niemozliwa dziatanie. Realizacja
pomystu przed jego analiza,

poznaniem zagrozen i
kontrolg szczeg6léw

»

- + Dostrzeganie
szans

Rys. 5. Mapa zespotu dla cech dostrzeganie szans — dostrzeganie zagrozen. Zrédio: Opracowanie
wiasne.

Trzeba pamigtac, ze kazdy moze pemié¢ kilka rol: by¢ np. jednoczesnie realizatorem
i analitykiem. Z drugiej strony, role si¢ zmieniaja: np. ktos rozwija swoje zdolnosci przy-
wddcze, a kto§ obejmuje przywodztwo tylko w momentach kryzysowych, bo w tych
czuje si¢ najlepie;.

Whioski

Znaczenie zespotow w dziatalno$ci przedsigbiorstwa rosnie z kilku powoddéw (por.
[3], s. 250). Zespoly pomagaja wykorzysta¢ mozliwosci zar6wno poszczego6lnych pra-
cownikow, jak i catego przedsigbiorstwa. Rozwiazania zespolowe sa skuteczng metoda
wypracowywania zatozonych wynikéw. Dzialania wykonywane zespotowo daja wy-
mierne rezultaty.

Wiedza o cechach efektywnego zespotu, cyklu zycia zespotu i rolach zespotowych
jest istotna w procesie szkolenia pracownikow. Szkolenia te organizuje si¢ dla nauczenia
konkretnych umiejgtnosci, zmotywowania do pracy, zmiany postaw i zachowan, integra-
cji pracownikéw oraz stworzenia atmosfery pracy zespotowe;j.

W rezultacie pozwala to osiagnaé efekt synergii w pracy zespotu i zrealizowac pod-
stawowe cele przedsigbiorstwa.
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