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Wprowadzenie

Gdyby czlowiek dzialal w zgodzie z wlasnym interesem, czego nie robi —
moze za wyjqtkiem kilku Swietych — wowczas cata ludzkos¢ wspolpracowataby ze sobg.
Nie byloby wigcej wojen, armii ani bomb.

Bertrand Russell

Rosnaca ztozonos¢ oraz szybkie i nieprzewidywalne zmiany wspdlczesnego swiata
powoduja niepewno$¢ w obecnych organizacjach. Odpowiedzig zarzadzajacych jest
ciggte poszukiwanie sposobow, ktore ogranicza pojawiajace si¢ zagubienie i dezorien-
tacje. Wydaje sie, ze jedng z najczestszych praktyk jest oparcie dziatania organizacji
na pracy grupowej, a nawet zespotowe;j. Takie podejscie wywodzi si¢ z przetomowego
odkrycia przez A. Smitha prawa technicznego podziatu pracy (Muszynska, 2008,
s. 11), ktore stato si¢ koronna zasadg w nauce o zarzadzaniu. Umozliwito przej$cie
od dziatan jednopodmiotowych (opartych na pracy indywidualnej) do wielopodmio-
towych (zbiorowych).

Wdrozenie tego typu dzialan wymaga budowania grup i zespotéw pracowniczych
w organizacji. Nie jest to podejscie nowe i odkrywcze, jednak pomimo ze od dawna
wykorzystywane jest w praktyce gospodarczej i omawiane w nauce, nadal jest rzadko
spotykane. Sytuacja taka jest konsekwencjg wszechobecnej rywalizacji w zyciu
wspotczesnych ludzi i powszechnego nastawienia na sukces indywidualny. A prze-
ciez, jak pokazuje raport z badania z 2023 roku pt. Love Your Work, praca zespolowa
wraz z pozytywng atmosferg w organizacji znalazly si¢ na trzecim miejscu wsrod
najczeséciej wskazywanych czynnikéw zadowolenia z pracy'. Od lat wiadomo tez,
ze dziatanie w grupie pozwala zmniejszy¢ naktad czasu i wysitku, a jednoczesnie
zwigkszy¢ efektywno$¢ i zaangazowanie jej cztonkéw. Praca z innymi powoduje,
ze realizowane zadania przestaja by¢ niemilym obowiazkiem, a staja si¢ okazja
do pozyskania cennego dos§wiadczenia, uczenia si¢ i rozwoju. Z tego powodu wiele
organizacji opiera swoje dziatanie na pracy w grupie, najczgsciej rozumianej jako
wykonywanie dzialan wspdlnie przez kilka/kilkanascie jednostek, a nawet deklaruje
wprowadzanie pracy zespotowe;.

Uhttps:/muvalu.pl/wp-content/uploads/2023/04/Raport LYW 2023 wa-2.pdf (dostep: 29.11.2023).
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Czym jednak jest grupa? Czy grupa i zesp6t to to samo? Jak zbudowaé grupe
lub zespo6t? Niniejsza monografia ma pomdc w udzieleniu odpowiedzi na te pytania
poprzez doktadne wyjasnienie obu poje¢ oraz wskazanie cech roznigcych obie formy
wspolnego dziatania. Autorki pokazuja, ze kazdy zespo6t jest grupa, ale nie kazda
grupa zastuguje na nazwanie jej zespotem. Prezentowane interpretacje poje¢ pozwa-
laja réwniez zrozumie¢, zglebic 1 przeanalizowaé mechanizmy zbiorowych dziatan
ludzkich.

Autorki niniejszej publikacji oferuja Czytelnikowi oryginalny zbior rozwazan
z zakresu nauki o zarzadzaniu i jakos$ci, ktory stanowi inspiracje do przemyslen
1 zacheca do subiektywnej oceny prezentowanego materiatu z punktu widzenia aktu-
alnych potrzeb i oczekiwan. Licza, ze ich praca nie tylko moze pomodc w zrozumieniu
idei zespotowosci oraz znaczenia tej cechy, lecz takze bedzie impulsem do podjecia
dziatan na rzecz budowania zespolowosci w organizacji opartej na grupach i/lub ich
szczegoblnej odmianie — zespotach.

Niniejsza monografia ma popularyzowa¢ dziatania grupowe oraz przyblizy¢
istote ksztattowania zespolowosci w organizacji. Osiggniecie takiego celu wymaga:

a) usystematyzowania poje¢ zwigzanych z problematyka grupy, zespotu i pracy

grupowej oraz zespotowej w organizacji;

b) omowienia procesu ksztattowania zespotowosci w organizacii;

¢) przedstawienia trudno$ci stojacych przed wspolczesnymi grupami i zespotami

wraz ze wskazaniem kierunku poszukiwania rozwigzania;

d) zaprezentowania przyktadu dziatah praktycznych pozwalajacych na prace

zespotowa nad projektem.

Przyjete cele szczegdlowe wyznaczajg sposob uporzadkowania tresci. Monografia
sktada si¢ z czterech rozdziatow, a takze wprowadzenia i zakonczenia oraz biblio-
grafii i spisu rzeczy (tabel i rysunkow). Wszystkie rozdzialy majg charakter teore-
tyczny i opierajg si¢ na odpowiednio wyselekcjonowanej oraz poddanej krytycznej
analizie polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu (opracowania zwarte, artykuty
naukowe). Niektore fragmenty monografii wzbogacono aktualnymi przykltadami,
zaczerpnigtymi z dostepnych raportow z badan przeprowadzanych przez rézne insty-
tucje (krajowe i zagraniczne) oraz z zasobow internetowych opracowywanych przez
praktykéw biznesu (np. omowienie aplikacji obecnie wykorzystywanych w pracy
zespotowej). Autorski dobor tresci 1 sposob jej prezentacji porzadkuje i uzupeltnia
dotychczasowa wiedze z zakresu nauki o zarzadzaniu i jakos$ci w podjetej tematyce.

W pierwszym rozdziale omowiono temat pracy oraz podstawowe pojecia i terminy
uzyte w kolejnych czesciach. Zaprezentowano rozumienie istoty grupy oraz zespotu,
a takze ukazano r6znice migdzy nimi. Nastepnie szczegétowo przedstawiono grupy
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formalne i nieformalne powstajace w organizacji, role wypetniane przez jednostki
stanowigce grupe, a takze rézne sposoby klasyfikowania formalnych grup oraz
zespolow. Rozwazania te sg podstawa do przyblizenia specyfiki pracy realizowanej
przez kilka 0s6b oraz wyszczegolnienia atutow i stabosci takiej formy dziatania.
W zakonczeniu ujeto charakterystyke otoczenia, w jakim funkcjonuja wspotczesne
organizacje ztozone z grup i zespotow.

Rozdziat drugi jest poswiccony ksztattowaniu zespotowosci w organizacji.
Omowiono w nim kontrakt jako narzedzie, ktére porzadkuje prace w grupie badz
zespole. Jego zawarcie pozwala rozpocza¢ proces budowania zespotowosci, ktory
opiera si¢ na przechodzeniu przez kolejne fazy formowania si¢ grupy. W zakoncze-
niu tego rozdziatu ukazano elementy konstrukcyjne organizacji utrwalajace wigzi
migdzy cztonkami grupy formalne;.

W rozdziale trzecim przyblizono trudnosci stojace przed wspodtczesnymi grupami
1 wskazano kierunki radzenia sobie z nimi. Na poczatku zwrocono uwage na rosngcg
roznorodno$¢ cztonkow grupy lub zespotu pracowniczego i wyjasnienia istoty tego
zjawiska, co stanowi podstawe do omoéwienia przywodztwa w heterogenicznej grupie.
Autorki wskazujg réwniez, ze tworcza energia grupy lub zespotu stanowi najbar-
dziej pozadany i deficytowy komponent funkcjonowania wspotczesnej organizacji.
Wyjasniaja, jak zachgca¢ pracownikow do kreatywnego myslenia, ukazujac zasady
i narzedzia wyzwalajagce nowatorskie 1 nieszablonowe sposoby rozwigzywania pro-
blemoéw. Odnotowuja tez, ze zapewnienie zaangazowania cztonkdéw grupy i zespotu
w realizacje zadan wymaga ksztattowania bezpiecznego miejsca pracy oraz budo-
wania zaufania w relacjach miedzy ludzmi.

W rozdziale czwartym zaprezentowano przyklad pracy wielopodmiotowe;j
w ramach interdyscyplinarnych zespotéw projektowych. Opisano pojecie ,,zespot
projektowy” i wskazano jego cechy oraz przedstawiono sposob zarzadzania nim.
W zakonczeniu oméwiono budowanie tozsamosci zespotu projektowego. Prezen-
towane sg tez konkretne narzedzia wykorzystywane w tym celu oraz instrumenty
wspierajgce komunikacj¢ online.

Temat podjety w monografii wymagat wprowadzenia pewnych ograniczen.
Autorki sprowadzajg rozwazania tylko do najwazniejszych ich zdaniem zagadnien
stanowigcych fundament budowania zespolowosci organizacji. Zdajg sobie jednak
sprawe, ze nastawienie organizacji na realizowanie dziatan dzigki grupom i zespotom
i ksztaltowanie podstaw do urzeczywistnienia takiego modelu jest niewystarczajace.
Konieczne jest rowniez podejmowanie dziatan prowadzacych do utrzymania tego
stanu. Opisane w monografii zagadnienia wydajg si¢ stanowi¢ jedynie pierwszy
krok. Jest on wazny, ale po nim powinny nastapi¢ kolejne. Na przyktad opisana
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w rozdziale trzecim rosngca réznorodno$¢ cztonkéw grupy czy zespolu pracowni-
czego wymaga nie tylko zwrocenia uwagi na przywodztwo (co zostato omdéwione),
lecz takze uwaznego przyjrzenia si¢ kwestiom zarzadzania zasobami ludzkimi.
Okazuje si¢ bowiem, ze dalsze wykorzystywanie standaryzowanych praktyk kadro-
wych staje si¢ nieodpowiednie w odniesieniu do pokolen wchodzacych aktualnie
narynek pracy. Poza tym warto dokladnie rozwazy¢ kwesti¢ motywowania pracow-
nikéw do pracy zespotowej oraz jej kontynuowania przez dtugi okres. Wydaje si¢
rowniez, ze cieckawym dopetnieniem rozwazan na temat funkcjonowania grup
1 zespolow w organizacji oraz utrzymania zbudowanej zespotowosci jest przyj-
rzenie si¢ wykorzystywaniu w ich pracy nowoczesnych technologii. Prowadzg one
do rozszerzenia form wykonywania pracy administracyjnej, miedzy innymi o prace
zdalng albo angazowania sztucznej inteligencji. Autorki wierza, ze w przysztosci uda
im si¢ opracowac kolejng monografie, ktoéra ukaze funkcjonowanie juz stworzonych
w organizacji grup i zespotdéw oraz przyblizy zarysowane powyzej zagadnienia.

Monografia, skupiona jedynie na procesie ksztaltowania pracy w organizacji
opartej na dzialaniu grup i zespotdéw, moze zainteresowaé menedzeréw zarzadzaja-
cych organizacjami, lideréw grup i zespotow pracowniczych, ale takze szeregowych
pracownikow realizujacych zadania w grupie badz zespole. Wazna grupg adresatow
sg rowniez studenci kierunkoéw spolecznych, szczegdlnie zarzadzania i ekonomii.
Ponadto monografia moze zainteresowac osoby, ktorym bliskie s kwestie zespoto-
wosci 1 wspolnego dziatania w zyciu zawodowym, a moze i prywatnym.



Rozdziat 1

Grupy 1 ich praca w organizacji

Polgczenie sit to poczgtek, pozostanie razem to postep, wspolna praca to sukces.

Henry Ford

1.1. Grupa i zespdt — cechy, podobienstwa i roznice

Swiat, w ktérym zyjemy, nieustannie si¢ zmienia, co wplywa na ewolucje struktur
organizacyjnych oraz stosowanych w nich procedur. Aby zwigkszy¢ efektywnosc,
pracownicy coraz czgsciej dziatajg w grupach lub zespotach. Cho¢ terminy te sg uzy-
wane zamiennie, istniejag miedzy nimi istotne réznice. W zwigzku z tym wazne
staje si¢ doglebne zrozumienie zaréwno obu pojec, jak i zagadnien z nimi zwigzanych.

Grupy rzadzg si¢ wlasnymi prawami, tworzg normy, ktore obowigzuja wszystkich
cztonkéw. Maja one za zadanie scala¢ nalezace do nich jednostki, ale rownocze-
$nie wymusza¢ zachowania zgodne ze wzorcem, ktory jest jednym z fundamentow
tozsamosci grupy. Niezaleznie od wielkos$ci grupa nie roznicuje 16l w konteks$cie
wspotpracy jej cztonkdw, a jedynie skupia si¢ na mechanizmach i procesach odno-
szacych si¢ do tworzenia i manifestacji wspolnej tozsamosci. Przyktadowe definicje
pojecia ,,grupa” zebrane zostaty w tabeli 1.1.1.

Analizujac pojecie grupy z perspektywy organizacji, wyrdznia si¢ termin grupy
pracowniczej. Charakteryzuje si¢ ona okreslonymi wzorami zachowan, normami,
postawami i warto$ciami, ale rowniez okresla funkcje, ktdre uczestnicy grupy musza
petic, aby zachowac jej cigglos¢ 1 rozwoj (Janowska, 2010, s. 101).

Grupa w ramach swojego funkcjonowania podejmuje szereg decyzji, ktore byty
tematem badan Irvinga Lestera Janisa (1982). Okreslit on badane zjawiska termi-
nem ,,myslenie grupowe” i wskazat powtarzajace si¢ bledy w sposobie podejmo-
wania decyzji przez grupe, takie jak: iluzja jednomyslnosci, odpornos¢ na wptywy
z zewnatrz, stereotypowe postrzeganie innych grup, ztudzenie dotyczace wyzszosci
danej grupy nad pozostatymi. Janis zauwazyt ponadto, ze grupowy iloraz inteligencji
nie przektada si¢ na §rednia wyciagnigta z ilorazéw inteligencji jej cztonkow. Ozna-
cza to, ze jednostki o wysokim poziomie inteligencji podejmujace decyzje w grupie
dziataty w sposoéb zaprzeczajacy ich potencjatowi intelektualnemu.
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Grupy i ich praca w organizacji

Tabela 1.1.1. Definicje poj¢cia ,,grupa”

Definicja

Autorzy

Dwie lub wigcej 0sob, ktore realizujgc zakres swoich obowigzkow,
wspotdzialajg ze sobg w zakresie realizowanych zadan

W. Banka

Grupa spoleczna, ktorej cztonkow taczy wspolna dzialalnosé
i pozostaja ze soba w bezposrednich kontaktach osobistych,
co stanowi podstawe do wytworzenia si¢ zaréwno stosunkoéw
emocjonalnych, jak i szczegdlnych warto$ci grupowych i norm
zachowania

Z. Jankowska

Zbiér ludzi skupionych na wspolnym celu, zbyt duzy, by powsta-
waly w nim relacje pozwalajace na wyksztatcenie 1ol zespoto-
wych. W miar¢ zwigkszania si¢ liczebnosci grupy indywidualna
tozsamo$¢ jednostki i jej wktad w postaci odgrywanej roli stajg si¢
coraz mniej wazne, przy jednoczesnym wzroscie znaczenia przy-
wodcy grupy

M. Belbin

Liczba osob, ktore: 1) sa zwigzane wzajemnymi interakcjami,
2) sa psychologicznie wzajemnie siebie §wiadome; 3) spostrzegaja
siebie jako grupe

B. Kozusznik

Co najmniej dwie osoby, ktore wspolnie pracuja i daza do okre-
$lonego celu. Ponadto istnieja bezposrednie interakcje migdzy
osobami tworzgcymi grupe, obowigzuje ich system norm oraz
okreslona rola

H. Mruk

Dwie lub wigcej 0sob w bezposredniej interakeji, z ktorych kazda
jest $wiadoma swojej przynaleznosci do grupy i wspotzaleznoscei,
dazac do osiggnigcia wspdlnych celow grupowych

D.A. Buchanan,
A.A. Huczynski

Dwie lub wigcej 0s6b potaczonych relacjami spotecznymi

S. Sebo, B. Stoll,
B. Scassellati,
M.F. Jung; R. Donelson

Trzy lub wigcej 0sob, ktore przyczyniaja si¢ do realizacji wspol-
nego zadania lub celu

T. Reimer, T. Russell,
C. Roland

Ludzie, ktorzy poprzez swoje dziatanie i wzajemne oddziatywanie
na siebie staraja si¢ pomyslnie wykona¢ zadanie lub osiagnac cel

B. Avdiaj

Osoby wchodzace w interakcje miedzy soba, posiadajace wspol-
ny cel, ktory nie musi by¢ tozsamy dla wszystkich cztonkéw

J. Trippner-Hrabi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Banka, 2002; Janowska, 2010; Belbin, 2010; Kozusznik,
2005; Mruk, 2004; Buchanan, Huczynski, 2019; Sebo, Stoll, Scassellati, Jung, 2020; Donelson,
2018; Reimer, Russell, Roland, 2017; Avdiaj, 2022; Trippner-Hrabi, 2019.
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Badacze wyro6znili szereg cech, ktérymi charakteryzujg si¢ grupy. Wsérod
nich najczesciej przytaczanymi sg (Lucewicz, 1999, s. 157-158; Janowska, 2010,
s. 101-102):

a) wymierny i doktadnie okreslony cel;

b) unikalny charakter przedsiewzigcia;

¢) w sktad wchodzg osoby o r6znych specjalnosciach, z r6znych poziomow struktury
organizacyjnej;

d) wymiana informacji w sposob swobodniejszy i prostszy niz droga oficjalng;

e) swoboda w podziale zasobéw w ramach przydzielonych zadan;

f) mozliwo$¢ rozwoju cztonkdw;

g) najwyzsza efektywnos¢ dzieki efektowi synergii oraz brakowi formalizacji;

h) wyzszy poziom porozumienia dzigki swobodzie w wymianie zadan i stosunkach;

i) optymalny sposob zarzadzania, skracajacy czas migdzy powstaniem sytuacji
problemowej a podjeciem niezbednej decyzji;

j) uprawnienia potaczone z odpowiedzialnos$cia, gdyz grupa jako calo$¢ zarzadza
okreslonymi zasobami;

k) potaczenie dwdch sprzecznych wymagan — stabilnosci i elastycznosci;

) odrgbno$¢ dajaca poczucie solidarnosci, ciagtosci i trwatosci grupy; grupa reali-
zuje przydzielone zadania i ponosi odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie jako
catosc¢;

m) spoisto$¢ przyczyniajaca si¢ do zaangazowania cztonkoéw w realizacje zadan;
wzrost spoisto$ci ma wptyw na zwigkszenie kontroli wewnatrz grupy, polepszenie
relacji, jedno$¢ opinii oraz narzucenie okreslonych wymagan cztonkom;

n) autonomia rozumiana jako swoboda grupy w wyborze tego, co robi, gdzie realizuje
zadania, kto bierze udzial w ich realizacji, a takze jak bedg one wykonywane;
grupa autonomiczna ponosi odpowiedzialno$¢ za wyniki swojej pracy i stara si¢
osiggac jak najwyzsza jakos¢ wykonywanych zadan.

Podsumowujac, pojecie ,,grupa’ to co najmniej trzy osoby, ktdre posiadaja wspdlny
cel, elementy materialne, symbole i wartosci, a dzigki wewngtrznym normom, insty-
tucjom 1 systemom kontroli oraz swobodnej komunikacji i wzajemnemu motywo-
waniu si¢ cztonkow osiggajg wspolny sukces. Cel grupy mozna zdefiniowac jako
»punkt w przestrzeni o wartosci pozytywnej dla co najmniej wiekszosci cztonkow
grupy” (Lucewicz, 1999, s. 158). Waznym aspektem sg rowniez korzysci dla pra-
cownikdéw. Stajg sie one motywacja do dotaczenia do grupy 1 wspotpracy z innymi
osobami. Przyczyny wspdlpracy w ramach grupy oraz korzysci z niej wynikajace
zaprezentowane zostaly w tabeli 1.1.2.
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Tabela 1.1.2. Przyczyny wspdlpracy w ramach grupy oraz korzysci z niej wynikajace

Przyczyna Korzysci

Bezpieczenstwo Dzigki przynaleznosci do grupy ludzie moga zmniejszy¢ poziom nie-
bezpieczenstwa zwigzany z osamotnieniem. Ludzie nalezacy do grupy
czuja si¢ silniejsi, rzadziej watpig w siebie, sa odporniejsi na grozby
niz osoby dzialajace samodzielnie

Pozycja Przynalezno$¢ do grupy uznawanej przez innych za wazng zapewnia
uznanie i prestiz jej cztonkom

Wysoka samoocena | Oprocz prestizu i uznania w oczach ludzi spoza grupy cztonkostwo
w niej moze zwigksza¢ poczucie wlasnej wartosci

Przynalezno$¢ Grupy mogg zaspokajaé potrzeby spoteczne. Ludziom sprawiajg
przyjemnos¢ state kontakty wynikajace z przynaleznosci do grupy.
Dla wielu 0s6b sg one podstawowym sposobem zaspakajania potrzeby
przynaleznosci

Sita To, czego nie da si¢ osiagna¢ na wlasng reke, czesto staje si¢ mozliwe
dzigki dziataniu w grupie. Liczebno$¢ grupy daje jej sile

Osiaganie celow Niekiedy trzeba wigcej niz jednej osoby do wykonania okreslonego
zadania — warto kojarzy¢ uzdolnienia, wiedze¢ albo wtadzg, zeby
wykonac okreslong pracg. W takich wypadkach kierownictwo korzy-
sta z grup formalnych

Zrodlo: Rutka, 1996; por. Lucewicz, 1999, s. 157.

W praktyce gospodarczej zamiennie do pojecia ,,grupa” stosowane jest okre-
Slenie ,,zespot”. W nauce jednak pojecia te nie sa tozsame: zespot jest szczegolnym
przypadkiem grupy (Pyszka, 2015, s. 38). Oznacza to, ze kazdy zespoét jest grupa,
ale nie kazda grupa moze by¢ nazywana zespotem (Pawlak, 2006). Zespoty tworzone
sg w konkretnym celu, aby opracowa¢ rozwigzanie pojawiajacych si¢ problemow,
stworzy¢ nowe produkty czy ustugi. Wielokrotnie zadania te realizowane sa w formie
projektow, do ktérych wykonania organizacje powotujg zespoty projektowe (szcze-
gotowo opisane w rozdziale 4). Zesp6t definiowany jest przez badaczy z réznych
dziedzin. Przyktadowe definicje zebrane zostaty w tabeli 1.1.3.
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Tabela 1.1.3. Definicje pojecia ,,zespot”

Definicja

Autorzy

Niewielka grupa ludzi obdarzonych uzupelniajacymi si¢ umie-
jetno$ciami, zaangazowanych w realizacj¢ wspdlnego celu przy
pomocy ustalonych wspdlnie standardéow dzialania, za ktérych
utrzymanie cztonkowie odpowiadaja wzajemnie przed sobg

E. Brzezinska,
A. Paszkowska-Rogacz

Niewielka liczba 0so6b o uzupetniajacych si¢ umiejgtnosciach,
ktore sa oddane wspdlnemu celowi lub zestawowi celow, za kto-
rych osiagnigcie uwazaja si¢ wspolnie odpowiedzialni

J.R. Katzenbach,
D.K. Smith

Dwie lub wigcej osob, ktdore ze sobg wspotdziataja, przez co
wynik zespotu jest wigkszy od sumy indywidualnych wktadoéw

W. Banka

Grupa ludzi skupionych woko6t wspolnego celu Iub posiadajacych
wspolng tozsamosé

M. Thomas

Zbior ograniczonej liczby ludzi wybranych do wspdlnej pracy
nad realizacja okres§lonego celu w sposob pozwalajacy kazdemu
z nich wnie$¢ swoj wktad w prace wspolnoty

M. Belbin

Co najmniej dwie osoby, ktore wspoldzialajg ze sobg i sa od
siebie wzajem uzaleznione w tym sensie, Ze zaspokojenie potrzeb
irealizacja celow sktania je do wzajemnego zaufania i wptywa-
nia na post¢gpowanie wobec siebie

M. Mandziej-Jezyna

Grupa wykonujaca prace kolektywna, wymagajaca wspolnych
wysitkow, generujaca pozytywna synergie

S.P. Robbins

Grupa, ktora ma jeden lub wigcej wspolnych celow, jest wspot-
zalezna w swoich zadaniach i wchodzi w interakcje spoteczne

S. Sebo, B. Stoll,
B. Scassellati, M.F. Jung;
S. Kozlowski, S. Bradford

Niewielka grupa osob wykonujaca istotne zadania w organizacji,
ktorej cztonkowie posiadajg uzupetniajace si¢ umiejetnosci i sa
wzajemnie odpowiedzialni za swoje dziatania

J.J.R. Schermerhorn

Specyficzna grupa spoteczna, bedaca elementem organizacji,
powigzana formalnymi i nieformalnymi wigzami, wykonujgca
wybrane zadania w celu uzyskania okreslonej gratyfikacji

B. Kozusznik

Grupa ludzi pracujgca nad wspdlnym celem

A.M. Ozigbo,
I. Maryam, C.D. Ngige

Dwie lub wigcej 0sob, ktore spotykaja si¢, aby osiggnaé wspolny
cel, sg przypisane do wykonania specjalnego zadania i wspot-
pracuja ze sobg

M. Isik, M.K. Timuroglu,
Y. Aliyev

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Brzezinska, Paszkowska-Rogacz, 2009; Katzenbach,
Smith, 2005; Banka, 2002; Thomas, 2010; Belbin, 2010; Mandziej-Jezyna, 2001; Robbins, 2004;
Sebo, Stoll, Scassellati, Jung, 2020; Kozlowski, Bradford, 2012; Schermerhorn, 2014; Kozusznik,
2014; Ozigbo, Maryam, Ngige, 2020; Isik, Timuroglu, Aliyev, 2015.
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Analiza literatury pozwala wskazaé, ze istotng cechg zespotu jest jego wielko$¢.
Cztonkowie zespotu powinni si¢ stale komunikowac, dlatego ich liczba nie powinna
by¢ zbyt duza (Kowalewski, 2018). W wielu opracowaniach jako optymalng wielko$¢
zespotu wskazuje si¢ od 4 do 6 cztonkow (Belbin, 2010), a na pewno nie powinno by¢
ich wigcej niz 12 (Robbins, 2004). Zbyt duza liczba 0s6b w zespole moze prowadzi¢
do zaktocen w przekazywaniu informacji, a to utrudnia uzgadnianie spraw i tworzy
problemy w konstruktywnym wspoétdziataniu.

Sktad zespotu nie moze by¢ losowy. Aby dziatal skutecznie, musi dysponowaé
trzema rodzajami umiej¢tnosci (Robbins, 2004, s. 201): technicznymi, rozwigzywa-
nia problemow i1 podejmowania decyzji, interpersonalnymi. Nierownowaga w ich
zakresie moze obnizy¢ sprawnos¢ zespotu. Konieczne jest wiec dobieranie osob
wyposazonych w umieje¢tnosci potrzebne do sprawnego dziatania, a jesli ich nie maja,
nalezy uruchamia¢ wtasciwe programy szkoleniowe. Dodatkowo dobdr powinien
zapewni¢ roznorodnos¢ pogladow, osobowosci, uzdolnien i do§wiadczen. Hetero-
geniczne zespoty tworza klimat sprzyjajacy rozwojowi i skutecznemu dziataniu.
Dochodzi do stymulacji zachowan pozwalajacych na wymiang wiedzy i doswiadczen,
nieszablonowo$¢ i kreatywnos¢ rozwiazan (Kowalewski, 2018); wzrasta tez moty-
wacja i zaangazowanie cztonkow zespotu w realizacje stawianych im zadan, lepiej
wykorzystywany jest ich potencjat (Leonski, Pluta, Wieczorek-Szymanska, 2020).

O przynalezno$ci do zespotu decyduja umiejetnosci i wiedza, ktore pozwalaja
cztonkom realizowaé okreslone zadania, niezbedne do osiggnigcia wytyczonego
celu. Ponadto analiza literatury pozwala wyrdzni¢ cztery warunki, ktore muszg by¢
spetnione, aby powstat zespot:

1. Osoby tworzace zespot musza mie¢ wspolny cel, zaakceptowany przez wszyst-
kich jego cztonkow. Powinien by¢ tak sformutowany, aby byt w taki sam sposob
rozumiany przez wszystkich cztonkéw zespotu. Gwarantuje to:

a) zwigkszenie zaangazowania cztonkdéw zespotu w wykonywane zadania;

b) zmniejszenie liczby nieporozumien i napi¢¢ pomiedzy cztonkami zespotu;

¢) silniejsze utozsamianie si¢ cztonkow z zespolem;

d) zwigkszenie efektywnosci dziatan podejmowanych przez jednostki.

2. Pomigdzy osobami tworzacymi zespot musi dochodzi¢ do interakcji. Umozli-
wiajg one wymiang do§wiadczen i wiedzy, ale rbwniez analizg i rozwigzywanie
pojawiajacych si¢ problemow, podejmowanie decyzji czy koordynowanie prac
shuzacych osiggnieciu postawionego celu. Robert Bales wyroznit 12 kategorii
interakeji (Makowski, 2001, s. 108):

a) solidaryzowanie si¢ z inng osobg, podwyzszanie pozycji innej osoby, udzie-

lanie pomocy, nagradzanie;
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b) roztadowywanie napiecia emocjonalnego, zartowanie, $§mianie si¢, okazywanie

zadowolenia;

¢) wyrazanie zgody, bierne akceptowanie, rozumienie sugestii, uleganie;

d) dawanie sugestii, wskazywanie kierunku, pozostawianie innym autonomii,

e) wyrazanie opinii, dokonywanie oceny, wyrazanie uczué, wyrazanie zyczen;

f) ukierunkowywanie, udzielanie informacji, powtarzanie, wyjasnianie;

g) pytanie i prosby o nakierowanie, o informacje, potwierdzenie;

h) pytanie o opinig¢, oceng, analiz¢, wyrazanie uczucia;

1) prosby o sugestig, o pokierowanie, pytanie o mozliwe sposoby dziatania;

j) ujawnienie napiecia emocjonalnego, prosby o pomoc;

k) niezgadzanie sie, bierne odrzucanie sugestii innych, wstrzymywanie pomocy;

1) ujawnianie antagonizmu, obnizanie pozycji innej osoby, bronienie siebie,

domaganie si¢ uznania.

3. Czlonkoéw zespotu muszg obowigzywac okreslone normy, bedgce nieformalnymi
regutami postepowania. To zasady, wedle ktorych zespot dziata.

4. Zesp6l musi mie¢ okreslong strukture, wskazujaca funkcje oraz obowigzki kaz-
demu cztonkowi. Umozliwi to efektywna prace catego zespotu, unikanie nie-
porozumien, trudno$ci w komunikacji oraz zastrzezen wzgledem kompetencji
innych cztonkow zespotu.

Mimo roznych klasyfikacji zespolow, w literaturze znalez¢ mozna szereg ele-
mentow, ktore majg wptyw na efektywnos$¢ i skuteczno$¢ pracy zespotu, niezaleznie
od jego rodzaju. Naleza do nich:

1. Swiadomos¢ wspolnego celu, ktory dziata na wyobraznig cztonkéw zespotu,
jest zrodtem motywacji do pracy, ale takze zaczgtkiem nowych pomystow.
Cel, ktory przektada si¢ na konkretne zadania, pozwala wybra¢ wtasciwa droge
ich realizacji i skupi¢ si¢ na koncowym wyniku. Szczegolnie cenione sg cele
trudne, ktére wymagaja kreatywnosci i tworczej postawy od cztonkéw zes-
potu.

2. Akceptowalny dla wszystkich sposéb pracy, zwtaszcza styl kierowania zespo-
tem. Polecany jest styl integratywny, polegajacy na skupieniu cztonkéw zespotu
wokot rozwigzywanego problemu. Styl ten charakteryzuje si¢ zyczliwo$ciag wobec
kierowanych, wyrozumiatoscig oraz dobrg wolg, zaufaniem, troska o powodze-
nie innych czlonkoéw zespotu w wykonywanych zadaniach, a takze o przyjazne
warunki i atmosfere w pracy.

3. Posiadanie przez cztonkéw zespotu uzupelniajacych si¢ kwalifikacji 1 kom-
petencji, a takze cech osobowosciowych, jak otwarto$¢, komunikatywnos¢,
niekonfliktowo$¢.
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4. Posiadanie przez czlonkow zespotu umiejetnosci odpowiadajacych zakresowi
wykonywanych zadan. Wyrdznia si¢ pie¢ rodzajow umiejetnosci (Banka, 2002,
s. 176):

a) wspodlpraca albo kompetencje interpersonalne;

b) praca koncepcyjna;

¢) formutowanie i rozwigzywanie problemow;

d) branie odpowiedzialno$ci za wytwor pracy;

e) realizacyjne.

5. Kandydaci do pracy w zespole powinni by¢ dobierani pod katem umieje¢tnosci,
aby moc zrealizowaé postawione cele.

6. Zaangazowanie wszystkich cztonkow zespotu oraz dostosowanie zadan do ich
mozliwosci. Efektywnos¢ pracy cztonkéw zespotu zalezy od wiasciwego dobra-
nia stanowiska pracy do posiadanych przez pracownika umiejetnosci, wiedzy,
doswiadczen oraz predyspozycji. Pomocne staje si¢ wyznaczenie rol w zespotach,
o ktoérych szerzej w rozdziale drugim.

7. Odpowiedzialnos¢ spoczywajaca na wszystkich cztonkach zespotu.

8. Niezbyt duza liczba cztonkow, gwarantujaca stworzenie poczucia tozsamos$ci
zespotowej, zaangazowania, lojalnosci i wzajemnej odpowiedzialnosci. Opty-
malna liczba cztonkow zespotu nie powinna przekroczy¢ 12 osob, aby moc
prowadzi¢ swobodng dyskusje, dokonywaé uzgodnien i dostosowywac zadania
do ich aktualnych mozliwosci.

Powyzsze cechy sprawiaja, ze zespot dysponuje duzym zasobem wiedzy i dos-
wiadczenia, ktore przektadajg si¢ na elastyczne formutowanie hipotez, zwigkszenie
mocy perswazyjnej 1 wiarygodnosci. Decyzje majg wtedy wigksza szansg na realiza-
cj¢, cho¢ 1 wyzszy stopien ryzyka niz te podejmowane przez pojedynczych pracow-
nikéw zespotu. Struktura tworzona jest w taki sposob, aby utatwi¢ jego cztonkom
nawigzywanie kontaktow, wymiane wiedzy i doswiadczen, a takze podejmowa-
nie wszelkich innych dziatan wspierajacych wspotprace. Nalezy jednak pamigtac,
ze nie kazda osoba — ze wzgledu na osobowo$¢ i indywidualne cechy charakteru —
bedzie efektywnym cztonkiem zespotu. W niektorych krajach systemy wychowania
oraz edukacji nie promujg pracy zespotowej, a tym samym nie przygotowuja do niej
mtodych ludzi.

Roéznice w charakterystyce grup i zespotdw pokazuja jasno, ze nie kazda grupa
0s0b, ktore pracujg wspdlnie, jest zespotem. Terminy r6znig si¢ od siebie pod wieloma
wzgledami. Najwazniejsze elementy zaprezentowane zostaty w tabeli 1.1.4.
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Tabela 1.1.4. Poréwnanie grup i zespotéw

Grupa Zespot
Dowolna liczba 0s6b Wielko§¢ Niewielka grupa
Zdecydowany, dominujacy,
wyznaczajacy kierunek podejmo- | Lider Wspdlne przywodztwo
wanych dziatan
Spocz.ywaj aca indywidualnie Odpowiedzialno$¢ | Zbiorowa oraz indywidualna
na kazdym cztonku grupy
Wymiana informacji Cel Efektywnos$¢ zbiorowa
Prowadzone wedtug z gory okre- . Orga}nlzoyvan_e'w celu rozwiazy=
, Spotkania wania pojawiajacych si¢ proble-
$lonego harmonogramu . .
mow, otwarte dyskusje
{aleIll?erzzone GBS M il Efekty pracy Mierzone dla catego zespotu
. ., . Omawianie zagadnien, podejmo-
Omawianie zagadnien, podejmo- , . i ,
. - . , | Wspolpraca wanie decyzji 1 wspolne wykony-
wanie decyzji i delegowanie zadan . .
wanie konkretnych dziatan
Przypadkowe i zr6znicowane Umiejetnosci Kompletne
Neutralny (czasami ujemny) Efekt synergii Dodatni
Brak, raczej przypadkowy, wspol- Typ zwiazku Zopqulzam.e, ol?ustr(),r}ne zalez-
ne zdarzenia nosci, odpowiedzialnos¢
Podzielone zadania, r6zno$¢ pet-
Niewyrazna, stabo zarysowana Struktura nionych rél ! zac{howalrnz odmienne
pola odpowiedzialno$ci, wystgpo-
wanie lidera
Poprzez wigzi interpersonalne, . Poprzez gratyﬁka'c.] 2 vyewnqtrznq
Motywowanie i zewnetrzng, wigzi interperso-

realizacj¢ indywidualnego celu

nalne, realizacje wspolnego celu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Katzenbach, Smith, 2005; Robbins, 2004, s. 194;

Trippner-Hrabi, 2019, s. 47.
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Pierwszym waznym czynnikiem odrdzniajgcym grupe od zespotu jest jej wiel-
kos¢. Grupa moze sktadaé si¢ z dowolnej liczby osob. Wazne jest jednak, ze im
wigksza grupa, tym mniejsza indywidualna tozsamo$¢ oraz rola jej cztonkéw, gdyz
zaczyna wowczas dominowac instynkt stadny. Przyktadami duzych grup sa zgro-
madzenia religijne i wiece polityczne. Drugim waznym czynnikiem jest cel, ktory
w przypadku grupy odnosi si¢ jedynie do wymiany informacji, za§ w zespole sku-
pia si¢ na zbiorowej efektywnosci. Realizujac cel, zespot dziata zgodnie z przysto-
wiem: co dwie gtowy to nie jedna, wykorzystuje synergie wiedzy i do§wiadczenia
wspotpracujacych ze sobg 0sob (0 czym szerzej w podrozdziale 1.2). Nalezy przy
tym pamigtac, ze liczba 0sob w zespole nie moze by¢ zbyt duza, aby pomaganie
nie przerodzito si¢ w przeszkadzanie sobie nawzajem. W zaleznos$ci od przyjetego
celu i zaplanowanych dziatan mozna wyznaczy¢ konkretng liczbe cztonkéw, ktorzy
beda go tworzyd.

Zespot wymaga wiec od swoich cztonkow podejmowania catkiem innych dziatan,
niz ma to miejsce w grupie. Do podobnych wnioskéw dochodzi w swoich rozwaza-
niach Adam Smith, ktory zauwaza, ze ,,efekt wspotdziatania grupy ludzi zorgani-
zowanej w zespot jest wickszy niz suma efektow dziatan pojedynczych” (za: Ziele-
niewski, 1982, s. 86).

Kolejnym waznym czynnikiem jest dobor cztonkéw zespotu lub grupy. W sktad
grupy wchodza wszystkie osoby, ktére przyjmuja normy i wartosci przez nig okre-
$lone, w sktad zespotu natomiast ci, ktorzy zostali wybrani przez menedzera lub inng
osobe odpowiedzialng za stworzenie zespotu. Dobor cztonkéw zespotu nastepuje
na podstawie takich kryteriow jak: kwalifikacje, kompetencje, cechy osobowosciowe
czy dos§wiadczenie. Jest zaplanowany tak, aby zespot mogt jak najefektywniej osia-
gnac cel.

Grupg oraz zesp6t odrozniajg rowniez przywodztwo i styl kierowania. W zespole
wykorzystywane jest przywodztwo dzielone lub rotacyjne, polegajace na zamien-
nym przejmowaniu wiodgcej roli przez osoby, ktore posiadajg umiejetnosei i cechy
najbardziej potrzebne w danej chwili. W grupie natomiast przywoddca jest ten sam,
niezaleznie od sytuacji i wyzwan. Przywodcy bardzo rzadko rezygnuja ze swojej
roli, narzucajg tez cztonkom grupy wiasny styl pracy, swoje zasady i upodoba-
nia. Osoby, ktére nie przyjma obowigzujacych metod dzialania, staja si¢ niemile
widziane.

Grupa obejmuje osoby, ktére wymieniajg informacje oraz podejmuja rézne decy-
zje, aby wspomoc siebie nawzajem w osigganiu rezultatéw indywidualnych obo-
wiazkow. Cztonkowie grupy nie maja checi ani sposobnosci do pracy zbiorowej,
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ktora wymagataby podjecia wspolnego wysitku. Tym samym w przypadku grupy
nie wystepuje dodatni efekt synergii. Pojawia si¢ on podczas pracy zespotu, kiedy
to wktad pracy poszczegolnych cztonkéw umozliwia uzyskanie wyzszego wyniku
niz suma indywidualnych wktadéw kazdego cztonka zespotu (Hofstede, 1991,
s. 16-22).

Przedstawione rozwazania wraz z réznorodnos$cig definicji dotyczacych obu
poje¢ pokazuja, ze zespot jest szczegdlnym rodzajem grupy. Mimo Ze istniejg roznice
w ich znaczeniu, oba terminy odnosza si¢ do zbioru ludzi dziatajacych wspolnie
w okreslonych warunkach. Dlatego tez w dalszej czesci publikacji terminy ,,grupa”
oraz ,,zespot” mogag by¢ stosowane zamiennie. Warto jednak zauwazy¢, ze zespot
jest pojeciem wezszym od grupy i stanowi jej szczegdlny rodzaj. Innymi stowy,
kazdy zespot moze by¢ uznany za grupe, ale nie kazda grupa musi by¢ traktowana
jako zespot.

1.2. Rodzaje 1 struktura grup w organizacji

Grupy i zespoty funkcjonuja w ramach organizacji. Teoretycznie zarzadzajacy
organizacjami zajmujg si¢ jedynie tymi aspektami ich dzialania, ktore wigzg si¢
z realizacja zadan prowadzacych do osiggnigcia wyznaczonych celow. Przydzielaja
obowigzki grupom i sprawdzajg ich wykonanie, ograniczajac si¢ do oceny rezultatow.
Pomijane sa emocje i uczucia, obecne przeciez we wszystkich relacjach miedzy-
ludzkich. Jak jednak zauwaza Ross A. Webber, wraz z tworzeniem grupy pra-
cowniczej, przydzieleniem miejsca pracy i zadan poszczegdlnym jednostkom oraz
komunikacji migdzy nimi nieuchronnie dochodzi do pojawienia si¢ nieformalnych
dziatan wywotlujacych lub wzmacniajacych emocje. Dzieki temu grupa pracow-
nicza staje si¢ ,,czyms$ wiecej niz tylko zbiorem jednostek” (Webber, 1996, s. 109)
1 uwidacznia si¢ jej nieformalna strona. Oznacza to, ze rozpatrujgc funkcjonowanie
grupy w organizacjach oraz tworzenie poczucia zespotowosci u jej cztonkow, nalezy
bra¢ pod uwage kwestie formalne, ale rowniez nieformalne. Tylko takie holistyczne
spojrzenie pozwala w pelni zrozumie¢ grupg i jej dzialanie.

Do powstania grup w organizacji przyczyniajg si¢ wigzi miedzy osobami wynika-
jace ze wspdlnych wartosci, celow. Tworzace si¢ zwigzki spajaja jednostki w catos§¢
poprzez wzajemng znajomos¢, czy udzielanie sobie pomocy w trakcie realizacji okre-
$lonych dziatan. Charakter takich wiezi moze wynikac¢ ze stosunku pracy, ale moze tez
by¢ wyrazem wspdlnych upodoban oraz zainteresowan realizowanych poza miejscem
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pracy. W pierwszym przypadku relacje w grupie sg oficjalne —rzeczowe, w drugim
natomiast przybierajg charakter nieoficjalny — osobowy (Haber, 1993, s. 193—194).
Rysunek 1.2.1 ukazuje wiez jako podstawe ksztattowania si¢ grup w organizacji.

WIEZ

-

oficjalna — rzeczowa
(wynika ze stosunku pracy)

-

nieoficjalna — osobowa
(wynika z upodoban)

GRUPY FORMALNE:
a) grupy celowe powstale
w wyniku decyzji

GRUPY NIEFORMALNE:

a) grupy powstajace
spontanicznie w otoczeniu

administracyjnych dla pracy, kierujace si¢
realizacji okreslonych zadan normami zwyczajowymi;
organizacyjnych; b) przyktady: grupy

b) przyktady: zespoty kolezenskie, kliki, gangi

pracownicze, grupy

zadaniowe, technologiczne

ORGANIZACJA

Rysunek 1.2.1. Ksztaltowanie si¢ grup pracowniczych w organizacji.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Haber, 1993, s. 193-196.

Organizacja stanowi zatem ztozong cato$¢ sktadajaca si¢ z dwoch rodzajow grup
pracowniczych: formalnych i nieformalnych. Grupy formalne charakteryzuja si¢
nastepujacymi cechami (Pluta, 2008, s. 106; Wawrzyniak, 1972, s. 38-39; Haber,
1993, s. 195; Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 256-257):

1. Cztonkowie grupy sa §wiadomi taczacych ich wigzi.
2. Zalezno$ci miedzy cztonkami grupy, oddziatujace na ich postawy i zachowania,
maja racjonalny charakter i sg efektem relacji:

a) stuzbowych (liniowych, hierarchicznych, strukturalnych) — wyrazajacych
relacje nadrzednosci i podporzadkowania, ktére ukazuja rozmieszczenie
uprawnien decyzyjnych;

b) funkcjonalnych (doradczych)— sprowadzajacych si¢ do $wiadczenia ustug
doradczych miedzy specjalistami z réznych dziedzin;
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¢) technicznych (operacyjnych, wspotpracy) — wynikajacych z zalezno$ci miedzy
cztonkami, ktorzy uczestnicza w jednym zespole dziatan Iub jednym procesie
technologicznym,;

d) informacyjnych (wymiana informacji, pomost) — dotyczacych wzajemne;j

wymiany informacji migdzy cztonkami grupy.
3. Zalezno$ci migdzy cztonkami grupy sa ujete w formie zapisu (utrwalone poprzez
formalizacje).

Za sprawg wigzi o charakterze oficjalnym dochodzi do formalnego taczenia si¢
0s0b, co oddziatuje na ich postawy i zachowania. Wyksztalcajg si¢ wtedy wsrod
cztonkéw grupy roznego rodzaju podstawy ich wspoldziatania, do ktorych zalicza sig:
spojny rytm dziatania, ustalenie zasad wspoipracy (uwzgledniajace warunki impro-
wizacji 1 wytamywania si¢ z obowigzujacych norm), sposobu ekspresji uczué, emocji
i przekazywania informacji oraz duchowos$ci (wigzacej si¢ z rozumieniem sensu
dziatania, wytyczaniem granic miedzy dobrem i ztem itp.) (Oyster, 2002, s. 95-96).

Dopetnieniem ksztattowania si¢ oficjalnych zachowan wsérod pracownikow orga-
nizacji jest ich rownoczesne funkcjonowanie w ramach grup nieformalnych. Oka-
zuje si¢ bowiem, ze rodzaj stosunkow, ktore sg podstawsg ich tworzenia, nie powstaje
zamiast, ale obok tworzonych powiagzan oficjalnych, formalnych (Zieleniewski,
1981, s. 430). Jednak w tym przypadku wigzi taczace cztonkow nie sg narzucane
w ramach organizacji, a zdarza si¢ nawet, ze wychodza poza nig i jej grupy formalne.
Sa one nieoficjalne i krystalizujg si¢ dzigki wspolnym zainteresowaniom poszczegol-
nych osdb, hobby, checi niesienia pomocy, sympatii lub antypatii i poczucia krzywdy,
ktore stanowia zachete do podjecia wspdlnego dziatania (Haber, 1993, s. 196). Wigzi
stanowigce podstawe grup nieformalnych mozna podzieli¢ na dwa rodzaje (Bolesta-
-Kukutka, 1995, s. 66): wzajemnej atrakcyjnosci oraz wspolnotg interesow.

Powstajgce w ramach organizacji grupy nieformalne charakteryzuja si¢ (poro6wnaj:
Gotegbiowska, 1993, s. 64):

— elastycznoscig systemu wtadzy,

— swoboda i autonomig dziatania cztonkéw grupy (brak przepiséw),

— brakiem depersonalizacji.

Tworzenie si¢ oraz rozwoj grup i stosunkéw nieformalnych nie zagraza funkcjo-
nowaniu organizacji i jej grup formalnych. Przeciwnie: przyczynia si¢ do wigkszej
integracji uczestnikow (poprzez zmniejszenie ich anonimowosci), ksztaltowania
odpowiedniej kultury zawodowej, wzajemnego uczenia si¢, pobudzania samodziel-
noéci i inicjatywy. Ponadto moze stanowi¢ istotny element procesu porozumie-
wania si¢, na przyktad w odniesieniu do grup kolezenskich badz towarzyskich.
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Jedna z gtownych zalet grup nieformalnych jest mozliwo$¢ udzielania sobie pomocy
1 lepsza wspotpraca oraz uczynnosc cztonkow grupy (Webber, 1996, s. 121). Niemniej
Iaczenie si¢ 0sOb nieoficjalnymi wigziami osobowymi ma nie tylko dobre strony.
Typowym przyktadem negatywnej sytuacji i wynikajgcego z tego zagrozenia moze
by¢ spadek sprawnosci funkcjonowania organizacji na skutek sprzecznosci pomiedzy
warto$ciami wyznawanymi przez cztonkéw grupy nieformalnej a celami organizacji.
Jest to dobrze widoczne, gdy grupy nieformalne przybieraja posta¢ gangu lub kliki
(Haber, 1993, s. 198). Innym negatywnym skutkiem tworzenia si¢ wiezi nieformal-
nych jest szybkie rozchodzenie si¢ plotek, ktore sg narzgdziami komunikacyjnymi
o watpliwej wartosci etycznej (Bielenia-Grajewska, 2011).

Niezaleznie od tego, czy powstajgca grupa ma charakter formalny czy nieformalny,
mozna wyrdzni¢ te same sktadniki elementarne (Pluta, 2008, s. 110; Haber, 1993,
s. 197-203; Webber, 1996, s. 113—-120; por. Griffin, 2022, s. 632—639):

a) cel dziatania ukazujgcy, do czego grupa dazy ico chce osiggnac, a takze
wartosci, ktore stanowia podstawe wyborow dokonywanych w trakcie reali-
zowanych przez grupe zadan;

b) przywodca wskazujacy, kto w grupie ostatecznie podejmuje decyzje i wyzna-
cza kierunek jej dziatania oraz w jaki sposdb dochodzi do jego wyboru;

¢) cztonkowie grupy i ich pozycje oraz role, wptywajace na zréznicowanie przy-
dzielanych im zadan;

d) normy grupowe ukazujace oczekiwane wzory zachowan cztonkéw grupy
1 konsekwencje ich nieprzestrzegania;

e) spoistos¢ grupy (zwarto$¢) utrzymujgca cztonkdéw razem i wyrazajaca atrak-
cyjnos¢ grupy (dla jej cztonkow i potencjalnych kandydatow).

Charakterystyke poszczegolnych sktadnikow wraz z uwzglednieniem przykta-
déw adekwatnych z rodzajem omawianej grupy ukazuje tabela 1.2.1. Jak mozna
zauwazy¢, skladniki te tworzg kazdag grupe, zaréwno formalng, jak i nieformalna.
Okazuje sie tez, ze brak ktoregokolwiek z nich moze podwazy¢ funkcjonowanie
danej grupy.

W organizacjach dazy si¢ do tworzenia grup pracowniczych, ale tez podejmuje si¢
dziatania majace na celu wyzwolenie zespotowosci wsrod jednostek (poprzez reali-
zowanie pracy zespotowej). Aby osiagna¢ taki stan, konieczne jest zadbanie o fun-
dament, czyli stabilng i trwala, ale jednoczes$nie elastyczng strukture grupy (Barrett,
2002, s. 296-314). Zapewnia to holistyczne podejscie do tworzenia grupy poprzez
jednoczesne rozpatrywanie jej perspektywy formalnej i nieformalnej. Dzigki temu
mozna w petni skoncentrowac jednostki wokot zadania i1 stworzy¢ nie tylko grupe,
ale i sprawnie dziatajacy zespot.
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Tabela 1.2.1. Struktura i charakterystyka sktadnikow grupy formalnej i nieformalne;j

Lp Rodzaj Grupa
‘| skladnika formalna nieformalna

a) narzucony przez organizacj¢ | a) stworzony przez cztonkow gru-
i ukierunkowany na osiagnig- py;

Ll el cie jej celow b) zgodny lub niezgodny z celami
' organizacji czy grupy formalnej
(co utatwia albo utrudnia osig-

ganie celow formalnych)

a) osoba zatrudniona w organi- | a) osoba wywodzaca si¢ z grupy;
zacji na stanowisku kierow- | b) wybor jest okazjonalny, sponta-
niczym,; niczny i dopasowany do aktual-

b) formalnie wybrana na stano- nych potrzeb, sytuacji;

, wisko w procesie rekrutacji | ¢) nietrwale pehienie funkcji przy-
2. | przywddca . .. . . ) .
i selekcji (spetnia wymogi for- wodcy (potrzeba chwili wptywa
malne, moze pochodzi¢ spoza na dokonanie zmiany)
organizacji);

c) obsadzenie stanowiska jest
wzglednie trwate

a) sztywny, hierarchiczny uktad | a) zmienna pozycja poszczegodl-
wynikajacy z przyjetej struk- nych czlonkow grupy, odgry-

pozycja tury organizacyjnej; wanie roznych rol;
3. | irola cztonkéw | b) zadania i role cztonkow gru- | b) uzaleznienie roli i pozycji od
grupy Py sa opisane w zakresie obo- aktualnie realizowanych zadan
wigzkoéw pracownikdow orga- oraz relacji emocjonalnych mie-
nizacji dzy cztonkami grupy

a) narzucone przez organizacj¢; | a) wynikaja z przyjetych w grupie

b) ujete w postaci sformalizo- regut, opartych na powszech-
wanych przepisow zawartych nych zwyczajach;

4. | normy grupowe w kodeksach i regulaminach; | b) nie sa nigdzie spisane;

¢) sankcje wynikaja z przepiséw | ¢) sankcje moga przybra¢ charak-
i majg charakter prawny i eko- ter moralny (wstyd), ale rowniez
nomiczny fizyczny i psychiczny

a) administracyjno-organizacyj- | a) naturalna, cho¢ bywa tez wy-
na; muszana przez grupg;

b) jest efektem prestizu i atrak- | b) wynika z prestizu i atrakcyjno-
cyjnosci organizacji; $ci grupy;

5. | spoistos¢ grupy | ¢) mierzona poziomem fluktuacji | ¢) mierzona poziomem etnocen-

oraz stabilnosci zatrudnienia
W organizacji, a takze jakoscia
i terminowoscia realizowanych
zadan

tryzmu i poczuciem identyfika-
¢cji z grupg (np. wyrazaniem si¢
w formie ,,my”)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Haber, 1993, s. 197-203.
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Biorac to pod uwage, konieczne jest zwrdcenie uwagi na ludzi tworzacych grupe
(formalng 1 nieformalng) i ich zachowania. Okazuje si¢ jednak, ze o ile oficjalne
stosunki organizacyjne pozwalaja do$¢ precyzyjnie przewidzie¢ zachowania poszcze-
golnych 0sob (ich podstawy sg skonkretyzowane w opisie obowigzkow pracownika
zajmujacego dane stanowisko w strukturze organizacyjnej), o tyle stosunki niefor-
malne sg bardziej elastyczne, a czasami enigmatyczne. W okreslonych sytuacjach
te same czynniki mogg wptywaé pozytywnie na pozycj¢ nieformalng danej osoby
w grupie, ale w innych mogg oddziatywac¢ negatywnie. Nalezy rowniez podkreslic,
ze pozycja nieformalna jest ksztattowana przez zestaw roznych cech, ktdére mozna
podzieli¢ na dwie grupy (Webber, 1996, s. 113—116):

a) zwigzane z miejscem pracy i realizowanymi obowigzkami zawodowymi;

b) niezwigzane z miejscem pracy; wnoszone przez jednostke do grupy, stano-

wiace jej indywidualny zestaw cech.

Charakterystyke zrodet pozycji nieformalnej w grupie w ramach zarysowanych
dwoch aspektow ukazano w tabeli 1.2.2.

Tabela 1.2.2. Zrodta pozycji nieformalnej zwigzane i niezwigzane z praca

Czynniki
ksztaltujace
Lp. pozycje czlonkéw Przyklady
grupy nieformalnej
1 2 3

a) tytul, zajmowane stanowisko (subtelnie réznicuje pozycje¢
jednostki, ktora jest tym wyzsza, im wazniejsze/wyzsze ona
stanowisko zajmuje);

b) wysoko$¢ wynagrodzenia (najwazniejszy wyznacznik pozycji,
ktora jest tym wyzsza, im wyzsza pensja);

c) czas pracy (oznaka wyrdznienia i wysokiej pozycji jest swoboda
w ustalaniu godzin pracy i praca na jedng zmiang);

zwigzane z miejscem | d) swoboda poruszania si¢, kontaktowania z innymi (wzmacnia

pracy pozycje w grupie nieformalne;j);

e) symbole pozycji formalnej (szeroka gama pozadanych czyn-
nikdw zwigzanych z pracg wzmacnia pozycj¢ nieformalng.
Zalicza si¢ do nich m.in. posiadanie wlasnego gabinetu, wy-
posazenie miejsca pracy, posiadanie miejsca parkingowego,
mozliwo$¢ wychodzenia z organizacji na positki)

f) staz pracy (jest czynnikiem pozytywnie wplywajacym na pozy-
cje nieformalng do chwili, gdy wiek nie podwaza tej pozycji)
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1 2 3

a) cechy osobiste (zwigzane ze wzrostem, wygladem, strojem,
inteligencja, pewnoscig siebie czy towarzyskosciag mogag pozy-
tywnie ksztattowac¢ pozycje nieformalng w grupie, jednak moze
to by¢ zmienne wraz z uptywem czasu, zmiang sytuacji itp.);

b) umiejetnosei (biegtos¢ w czyms, praktyczna znajomos¢ za-
gadnienia moze wzmacnia¢ pozycje nieformalng w grupie);

¢) wiek, pte¢, pochodzenie, rasa czy wyksztatcenie (w zalezno-
Sci od sytuacji moze pozytywnie lub negatywnie wpltywaé
na pozycj¢ nieformalng danej osoby w grupie)

niezwigzane z pracg
(cechy wnoszone do
organizacji przez
dang osobg)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Webber, 1996, s. 113—116.

Warto réwniez mie¢ §wiadomos¢, ze budujac grupe, nalezy zadba¢ o odpowiednia
strukture, ktora tworza ,,zestaw okreslonych rol i stosunkéw migdzy nimi, zdefinio-
wanych i zaakceptowanych przez cztonkow grupy lub zespotu” (Griffin, 2022, s. 632).
Na strukture sktadaja si¢ role ,,czastkowe” i epizodyczne, ktdre krystalizuja si¢
w trakcie rozwoju grupy (Griffin, 2022, s. 633). Tak rozumiane role opisujg ,,okreslone
zachowania, osobisty wktad i relacje z innymi osobami w pracy” (Belbin, 2003, s. 41).

Jak wskazuje autor koncepcji Raymond Meredith Belbin (2003), role wypetniane
przez jednostki w grupie/ zespole roznig si¢ w zaleznosci od funkcji, jaka zostata im
oficjalnie przypisana w ramach organizacji. Funkcja odnosi si¢ do wiedzy operacyj-
nej i umiejetnosci technicznych koniecznych do prawidtowej realizacji obowigzkow
na danym stanowisku organizacyjnym. Rola natomiast jest zadaniem, powinnoscia,
ktora nalezy spetni¢ w grupie, aby mogta ona osiggna¢ swoj cel (Griffin, 2022, s. 632).
Oznacza to, ze osoby wyznaczone do petnienia takich samych lub podobnych funkcji
mogg realizowac zupelnie inne role w grupie. Zidentyfikowane role cztonkow grupy
wraz z ich charakterystykg przedstawiono w tabeli 1.2.3.

Tabela 1.2.3. Role cztonkéw grupy

Rodzaj Stabosci
Lp.| pelnionej Charakterystyka
roli dopuszczalne niedopuszczalne
112 3 4 5

1. | mysliciel

a) osoba rozwigzujaca
trudne problemy;

b) odznacza si¢
bogata wyobraznig,
kreatywnoscia, jest
postepowa

a) pomijanie szczego-
1ow;

b) bycie nadmiernie
zajetym;

¢) ignorowanie kwestii
praktycznych

a) obstawanie tylko
przy swoich pomy-
stach rozwigzania
problemow

27
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2 3 4 5
a) osoba badajacamoz- |a) zbytni optymizm; |a) zwodzenie;
liwos$ci i nawigzuja- | b) stomiany zapat b) zapominanie o ter-
. ca kontakty; minach
poszukiwacz .
sr6del b) wyrdznia sig entu-
zjazmem, ekstra-
wersjg oraz jest
komunikatywna
a) osoba wyznacza- |a) sklonno$¢ do a) przypisywanie
jaca cele 1 przy- lenistwa; sobie wysitkow
dzielajaca zadania, |b) wyreczanie si¢ i sukcesow innych
zachgcajaca do innymi;
podejmowania ¢) manipulowanie
koordynator decyzji;
b) cechuje si¢ dojrza-
loscia, pewnoscia
siebie oraz umie-
jetnoscig przewo-
dzenia
a) osoba stawiajaca  |a) prowokowanie a) brak humoru
grupie wyzwania, innych i ranienie i niezdolno$¢ do
majgca sitg spraw- ich uczué przeprosin w trud-
cza; nych sytuacjach
lokomotywa b) stynie z odwagi
i determinacji
w pokonywaniu
przeszkod
a) osoba dostrzega- | a) sceptycyzm; a) popadanie w cy-
jaca rézne opcje b) nadmierna krytyka; nizm bez powodu
i dokonujaca celnej | ¢) brak umiejetno-
krytyk oceny; $ci inspirowania
wartosciujacy | b) odznacza si¢ rzeczo- innych
woscig, wnikliwo-
Scig oraz talentem
strategicznym
a) osoba zapobiegajaca | a) niezdecydowanie |a) unikanie konfron-
tarciom, ktora stu-|  w sprawach zasad- tacji, wiazacych si¢
cha innych i wpro- niczych; Z wywieraniem
wadza spokdj; b) uleganie wptywom presji
dusza b) charakteryzuje si¢ innych
zespotu tagodnosciag, uwaz-

nos$cig, zdolno$cia-
mi dyplomatyczny-
mi oraz spostrzegaw-
czoscia
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3

4

5

7. | realizator

a) osoba przeksztal-
cajgca pomysly
w dzialanie;

b) wyrdznia si¢ zmy-
stem praktycznym,
zdyscyplinowa-
niem, wydajnoscia
i niezawodnoscia

a) brak elastycznosci;

b) zbyt wolna reakcja
na nowe mozliwo-
$ci;

¢) trzymanie si¢
tradycji

a) utrudnianie wpro-
wadzania zmian

skrupulatny
wykonawca

a) osoba szukajgca
btedow oraz zanie-
dban i poprawiaja-
caje;

b) cechuje si¢ praco-
witoscig, sumien-
noscig, punktual-
noscia

a) sktonno$¢ do nad-
miernego zamar-
twiania sig;

b) drobiazgowosc;

¢) nieumiejetnosc
delegowania zadan

a) sktonno$¢ do obse-
syjnego perfekcjo-
nizmu

9. |specjalista

a) osoba dostarczajg-
ca rzadko spoty-
kanych wiedzy
1 umiejetnosci;

b) slynie z samodziel-
nosci, inicjatywy
oraz oddania

a) dziatanie w wa-
skim zakresie;

b) koncentracja na
szczegoOlach utrud-
niajaca widzenie
catosci

a) ignorowanie
czynnikow spoza
wlasnego obszaru
specjalizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Belbin, 2003, s. 38—77.

Grupa bedzie pracowac efektywnie, jezeli jej czlonkowie nie tylko beda bazowaé
na swojej wiedzy i umiej¢tnosciach, lecz takze wniosg osobisty wktad w postaci
talentow 1 predyspozycji zwiazanych z odgrywana rola. Nalezy jednak zaznaczyc,
ze role nie sg przypisane na state. Mozna je zmienia¢ i dopasowywac do czlonkow
w zalezno$ci od potrzeb (Belbin, 2003). Trzeba jednak zna¢ atuty pracownikow,
rozwijaé repertuar pelnionych przez nich rél i dobierac je w taki sposob, by wyzwo-
li¢ poczucie zespotowosci. Trzeba rowniez wykazac pokore, ze choé elastycznosé
w petnieniu rol jest wazna cecha, nie mozna réwnie efektywnie petni¢ kazdej roli.
Dlatego wazne jest odkrycie swoich mocnych stron, skonfrontowanie tej wiedzy
z odczuciami innych cztonkéw grupy i przemyslenie, w czym mozna si¢ sprawdzic.
Dzicki temu nie trzeba si¢ zmuszaé do udawania kogo$ innego, a jedynie eksponowaé
pozadane w danej sytuacji strony osobowosci, odpowiednig postawe i zachowania.
Wszystko, co jest zgodne z konkretnag rolg i w petni naturalnym jej petnieniem dla
danej jednostki.
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1.2.1. Rodzaje grup formalnych w organizacji

W kazdej organizacji tworzonych jest wiele grup pracowniczych. Jednostki w nich
skupione sa powigzane wi¢ziami formalnymi, a te moga mie¢ rézny charakter. Wyr6z-
nia si¢ wiezi o charakterze (Haber, 1993, s. 195):

a) operacyjnym — cztonkowie grupy sg ze sobg powigzani ze wzgledu na rodzaj
wykonywanych zadan (sg od siebie zalezni, a ich wynagrodzenie ma zwigzek
z wydajnoscia catej grupy);

b) funkcjonalnym — zwiazki cztonkdéw grupy opieraja si¢ na zréznicowaniu
kompetencyjnym jednostek (pracownicy sa od siebie zalezni ze wzgledu
na uzupelniajgce si¢ kompetencje, niezbedne do realizacji wyznaczonych
grupie zadan);

¢) strukturalnym — zalezno$ci migdzy pracownikami wynikaja ze schematu
organizacyjnego, ktory ich hierarchizuje i wskazuje zakres swobody w podej-
mowaniu decyzji.

Rodzaj wigzi taczacej cztonkdow moze by¢ podstawag typologii grupy, ale nie jest to
jedyny sposob klasyfikacji. W podstawowym podziale grup formalnych w organizacji
wyroznia si¢ grupy kierowane i grupy zadaniowe (Robbins, 2004, s. 164). Grupy
kierowane sg ujete w schemacie organizacyjnym i sktadaja si¢ z kierownika i bez-
posrednio podporzagdkowanych mu podwtadnych (widoczna jest zaleznos$¢ stuzbowa
miedzy jednostkami). Grupy zadaniowe natomiast to pracownicy wspotpracujacy
ze soba w celu wykonania okres§lonego zadania. To powoduje, ze grupy kierowane
sg jednoczesnie grupami zadaniowymi. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze kazda grupa
zadaniowa jest grupg kierowang, poniewaz cztonkostwo w grupie zadaniowej moze
wykraczaé poza podporzadkowanie stuzbowe. Mozliwe jest natomiast polaczenie
jednostek wchodzacych w sktad grup kierowanych i zadaniowych ze wzgledu na cheé
osiggnigcia celu waznego dla kazdej z nich (np. zawieranie sojuszu pozwalajacego
uzyskaé wyzsze $wiadczenie socjalne, zmieni¢ harmonogram urlopéw). Nalezy
jednak podkresli¢, ze taka grupa ma charakter nieformalny.

Kolejnym sposobem klasyfikacji grup formalnych w organizacji jest skupie-
nie si¢ na zadaniach, ktére wykonuja. To pozwala wyr6ézni¢ dwa rodzaje grup
(por.: Trippner-Hrabi, 2019, s. 44; Szaniawska, 2013, s. 492—493). Grupy nazywane
technologicznymi realizuja zadania cykliczne, bez sprecyzowanego horyzontu czaso-
wego, za to z wyraznie okreslonym i przypisanym do pracownikow zakresem zadan.
Prace majg niski poziom ztozonos$ci oraz $cisle okreslone normy do wypelnienia,
a tempo wykonania zadan jest kontrolowane. Tworzone sg rowniez grupy wykonujace
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prace specjalistyczne (tzw. grupy zadaniowe). Wymaga to posiadania przez czton-

kéw specjalistycznych kompetencji. Pracownicy maja swobodg¢ dziatania w ramach

realizowanego zadania, ktérego termin wykonania jest doktadnie okreslony.

Inne sposoby klasyfikowania grup formalnych w organizacji wraz z zarysowa-

niem specyfiki kazdej z nich ukazuje tabela 1.2.4. Prezentowane typologie uwzgled-

niajg tylko jedno kryterium, w praktyce gospodarczej mozna je jednak kategoryzowac

z wykorzystaniem kilku kryteriow jednoczes$nie.

Tabela 1.2.4. Rodzaje grup w organizacji

Lp.

Kryterium
roznicujace
grupy

Typy grup

Charakterystyka

2

4

liczba 0sob
W grupie

mate

sktadaja si¢ z kilku osob (trzech, czterech, pigciu
itd.), co sprawia, ze majg prosta strukture (nie ma
podziatu na podgrupy), i ulatwia nawigzywanie
relacji migdzy cztonkami. Charakteryzuja si¢ spoj-
noscia, szybkos$cia dziatania oraz zaangazowaniem
wszystkich cztonkow w realizowane zadanie/ zada-
nia

duze

sktadajg si¢ z wigkszej liczby 0sob (cho¢ np. w prze-
mysle maksymalnie 20), dlatego cztonkowie grupy
moga si¢ nie zna¢ osobiscie. Struktura wewnetrzna
takiej grupy jest ztozona, a to prowadzi do podziatu
na podgrupy. Taka sytuacja moze rodzi¢ konflikty,
zmniejsza¢ zaangazowanie poszczegolnych czton-
kéw w realizowanie zadan, a to z kolei obniza efek-
tywnos¢ i poziom zadowolenia

charakter
czlonkostwa

zamknigte
(ekskluzywne)

przynalezno$¢ jednostki wymaga spelnienia okre-
Slonych kryteriow, np. grupa ,talentow’”/ ,,gwiazd”
w organizacji (wybitnych pracownikow). Kryteria
te maja charakter obiektywny, sg sformalizowane
i powszechnie znane

otwarte
(inkluzywne)

udziat w nich jest dobrowolny. Organizacja nie sta-
wia warunkow dotyczacych przystapienia do prac
grupy, jest dostepna dla wszystkich. Przyktadem
sg kota jakosci

Sposob
rekrutacji

pierwotne

uczestnictwo w grupie ma charakter obligatoryjny

wtorne

przystapienie do grupy jest fakultatywne
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1 2 3 4

funkcjonuja na podstawie przyjetego w organizacji
podzialu pracy, ktory jest odzwierciedlony w struk-
turze organizacyjnej. Pracownik ma doktadnie
okreslone i przypisane zadania, ktére realizuje na
4 trwatos¢ swoim stanowisku (wchodzgcym w sktad grupy
| (okres istnienia) ujetej w strukturze organizacyjnej)

trwale

powotywane do realizacji okreslonego zadania,
czasowe po ktérego wykonaniu nastgpuje rozwiazanie

grupy

nie ma zauwazalnych réznic w zakresie cech deter-
minujacych spoteczna tozsamos¢ jednostki oraz jej
jednorodne statusu w interakcjach z innymi. Nie ma r6znorod-
5. r()Znorod'nos’c’ nosci widocznej (np. wiek, rasa) ani niewidocznej
pracownicza (np. przekonania, wiedza)

cztonkowie grupy roznia si¢ migdzy soba (pod

zroéznicowane . . .
réznymi wzglgdami)

widoczny jest brak zaangazowania cztonkéw grupy
w wykonywanie zadania. Przywodztwo jest jedno-
osobowe. Grupa nie jest §wiadoma swoich celow,
nie rozumie ich, a nawet nie akceptuje. Decyzje sa
podejmowane bez dyskusji nad problemem. Poja-
wiajace si¢ konflikty nie sg rozwigzywane, ale thu-
mione przez przywodce. Krytyka jest destrukcyjna
i nie ma otwarto$ci w wyrazaniu wlasnych opinii

mato wydajne

6. | wydajno$é
grupa pracuje w przyjaznej atmosferze, co sprzyja
dyskusjom i zaangazowaniu jej cztonkéw w reali-
zacje zadan, ktore sg akceptowane i dobrze znane.
Grupa ma przywodcg, ktory si¢ zmienia w zalez-
nosci od okolicznosci. Decyzje sg podejmowane na
drodze konsensusu. Cztonkowie grupy stuchajg si¢
wzajemnie, majg swobod¢ wyrazania zdania, sg
otwarci na krytyke

wydajne

grupa jest wyraznie wyspecjalizowana. Wykony-

jednofunkeyjne wane s3 w niej jednorodne zadania

intensywnos$¢
uczestnictwa

grupa realizuje rozne cele, wykonywane sg rézne

wielofunkcyjne dziatania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Jeruszka, Wolan-Nowakowska, 2020, s. 15-21; Trippner-
-Hrabi, 2019, s. 44; McGregor, 2006, s. 305-307; Chrisidu-Budnik, Korczak, Pakuta, Supemat,
2005, s. 438; Kozusznik, 2014, s. 87-88.
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Literaturowym przyktadem systematyzacji grup formalnych (pracowniczych)
uwzgledniajacej kilka kryteriow jest typologia opracowana przez Leonarda R. Say-
lesa. Rozroznia on grupy na podstawie kwalifikacji pracownikow, zajmowanej przez
nich pozycji w firmie, wagi wykonywanej pracy, jednorodnosci grupy oraz zarob-
kow. W tej klasyfikacji wyodrgbnia si¢ cztery rodzaje grup (Zieleniewski, 1982,
s. 67-68):

a) konserwatywne — sktadajgce si¢ z pracownikow wyzszego oraz najwyzszego
szczebla zarzadzania, ktorzy przede wszystkim dbajg o wilasne interesy oraz
chronig zajmowang pozycje w organizacji;

b) strategiczne — w ich sktad wchodzg pragnacy wladzy mtodzi i dynamiczni
kierownicy nizszych szczebli oraz specjalisci niemajacy mozliwosci pode;j-
mowania decyzji, ale §$wiadomi wlasnych umiejetnosci; cztonkowie grup
nie s — pomimo wielu przywilejéw — zadowoleni ze swojego statusu w orga-
nizacji; posiadaja oni umiej¢tno$ci negocjacyjne, planowania strategicznego,
a w sytuacjach kryzysowych potrafig przeja¢ wladze;

¢) wybuchowe — ztozone z robotnikow, czyli 0s6b majacych ograniczone moz-
liwosci obrony wlasnych interesow; dziatania podejmowane przez cztonkoéw
grupy sa emocjonalng reakcja na frustracje¢ i nie stuzg wypracowywaniu stra-
tegii postgpowania; niejednokrotnie nie koncza oni dziatan, ktore rozpoczeli;

d) apatyczne — sktadajace si¢ z pracownikoéw o niskich kwalifikacjach, niekiedy
pracujacych tylko okreslony czas; cztonkowie nie przywigzuja wagi do wyko-
nywanej pracy, nie tworzg zwartej grupy i nie starajg si¢ wywrzec¢ presji
na kierownictwie.

Nalezy zaznaczy¢, ze zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania organizacji (sze-
rzej na ten temat w pkt. 1.4) przynosza nowe formy pracy grup, a to prowadzi do poja-
wiania si¢ nowych klasyfikacji. Na przyktad globalizacja sprawia, ze coraz cz¢sciej
grupy pracownicze sg réznorodne. Radzenie sobie z odmiennos$cig i jednoczesne
skupienie na wspolnym celu heterogenicznych cztonkéw grupy pracowniczej stanowi
jedno z wyzwan wspotczesnej organizacji (kwestie te sa rozwinigte w pkt. 3.1).

1.2.2. Rodzaje zespotow pracowniczych

Zaprezentowane sposoby typologizowania grup moga znalez¢ zastosowanie rowniez
przy klasyfikowaniu zespotdéw (jest to przeciez szczegdlny rodzaj grupy). Analiza
literatury przedmiotu ukazuje jednak, ze istniejg przyktady typologii odnoszace si¢
tylko do zespotow. Zaprezentowano je w tabeli 1.2.5.
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Tabela 1.2.5. Typologia zespolow

Lp.

Kryterium
réznicujace
zespoly

Rodzaje zespolow

Charakterystyka

2

4

sktad zespotu

wewngetrzne

tworzone sg w ramach struktury organizacji,
zarzadzane i monitorowane lokalnie. W ich
sktad wchodza tylko osoby zatrudnione.
Zespoly wewngtrzne charakteryzuja sie:

— interakcjami cztonkow, a takze lidera zespo-

hu z cztonkami,
— krotkim czasem budowania zespotu,
— mozliwoécia petnienia réznych funkcji

zewnetrzne

zarzadzany i monitorowany na odlegtos¢,
w jego sktad wchodzg cztonkowie zatrudnieni
w réznych organizacjach

trwato$¢
i powtarzalnos¢
zespotu

trwale

majg swoje state miejsce w strukturze organi-
zacji. Do takich zespotow zaliczane sg wydzia-
ty czy sekcje

dorazne

tworzone sa3 w celu rozwigzania niespodzie-
wanego problemu lub realizacji wezesniej nie-
planowanych zadan. Przyktadem sa zespoty
tworzone w celu wdrozenia nowego produktu,
likwidacji wady produktu badz przeprowadze-
nia restrukturyzacji firmy

okresowe

realizujg zadania powtarzalne oraz przewi-
dywalne. W momencie powotywania zesp6t
wie, w jakich ramach czasowych bedzie dziatal.
Przyktadem zespolow okresowych sg komisje
dyscyplinarne, rekrutacyjne i likwidacyjne

uspione

tacza w sobie cechy zespotow doraznych i okre-
sowych. Przyktadem sag sztaby kryzysowe,
ktore zostaja powotane z momencie pojawie-
nia si¢ konkretnych zdarzen

cel 1 zakres
samodzielnos$ci
cztonkow

wydajnosciowe

zespoty, ktorych cztonkom wyznacza si¢ kon-
kretne zadania; posiadajg ograniczone kompe-
tencje decyzyjne, powotywane sg, by zwigk-
szy¢ wydajnosc¢ pracy

autonomiczne

zespoty tworzone przez specjalistow z okreslo-
nej dziedziny, ktorzy samodzielnie podejmuja
decyzje 1 nie sg nadzorowani
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3

4

rola cztonkow
zespotu

wykonawcze

zorientowane na wykonanie okreslonego pro-
jektu lub zadania

zarzadzajace

powotane do sprawowania funkcji regulacyj-
nych w ramach okreslonych przedsigwzieé¢

wspierajace

pelnigce funkcje wspomagajace i skupiajace
wybitnych specjalistow

forma
komunikacji

tradycyjne

stosuja bezposrednia forme¢ kontaktu w postaci
rozméw, spotkan i narad

wirtualne

cztonkowie komunikujg si¢ za posrednictwem

technologii informacyjno-telekomunikacyjne;.

Wyrodznia si¢ grupy:

a) sieciowe — 0soby angazowane sg w prace ze-
spotu tylko w takim zakresie i na taki okres,
ktoére pozwalaja na wykonanie powierzonej
czesci zadania. Uczestnicy zespolu siecio-
wego moga nie mie¢ bezposredniego kon-
taktu, a nawet nie wiedzie¢ o istnieniu in-
nych cztonkow;

b) rownolegle — tworzone w celu wykonania
okreslonych zadan, ktore wykraczajg poza
ramy trwale wyodrebnionych jednostek or-
ganizacyjnych. Udziat w zespole réwnole-
glym jest dlugotrwaty, a kontakty bardziej
bezposrednie niz w zespotach sieciowych;

¢) projektowe lub produktowe — zespoty, ktore
realizuja ztozone i ponadfunkcjonalne zada-
nia majace charakter rozwojowy (B + R);

d) funkcjonalne — wykorzystywane przy reali-
zacji zadan biezacych;

e) serwisowe — zespoly, ktore odpowiadaja za
ciggto$¢ serwisu online w roznych strefach
czasowych;

f) zarzadzajace — skladajace si¢ z przedstawi-
cieli naczelnego kierownictwa danej orga-
nizacji; ich zadaniem jest uzgadnianie i wy-
pracowywanie wspolnej polityki dziatania
dla wszystkich oddziatow w skali calego
podmiotu;

g) kryzysowe — powolywane do rozwigzania
problemow, ktore maja zaistnie¢, cho¢ nie
ma mozliwoséci wskazania doktadnego cza-
su ani ich skali

35
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1 2 3 4
zespoty o jednorodnej specjalizacji, ktore reali-
funkcjonalne zuja zadania w ramach okreslonego obszaru
funkcjonalnego lub dziedziny
zakres
6. specjalizaci zespoty o roéznorodnej specjalizacji, ktore
interdyseyplinarne reah%uAJQ zloZ(.)né, ponadfunkqonalpe ze.ldanla;
skupiajg specjalistow z ré6znych dziedzin oraz
obszaréw funkcjonalnych
prowadzenie badan, zbieranie informacji,
badawcze a takze przygotowywanie diagnoz i ekspertyz
realizowane ) ich zadaniem jest tworzenie produktow lub
7| Ladania projektowe $wiadczeniem ustug
do zadan uzupelniajg i wspomagaja w prowadzeniu pro-
specjalnych Jektu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Duarte, Snyder, 2006, s. 5—-8; Heidema, McKenzie,
2006, s. 31-33; Lock, 2003, s. 52; Holpp, 2001, s. 20; Bieniok, Rokita, 1984, s. 107.

Zaprezentowane typologie nie wyczerpuja mozliwosci klasyfikowania zespotow.

W praktyce organizacje tworza zespoty, ktéore mozna podzieli¢ na (Banka, 2002,

s. 172; por. Kozlowski, Bell, 2003):

1. Zespoty problemowe — tworzone w celu rozwigzania problemow teoretycznych
(wyjasnienia zaistnialej sytuacji) lub praktycznych (wskazania sposobu rozwia-
zania okre$lonego problemu). Cztonkowie takich zespotow dobierani sg w zalez-
nosci od charakteru problemu, nad ktérym bedg pracowac. Ich praca polega
na sformutowaniu wnioskow wraz z argumentacjg, ktore nastepnie przekazywane
sg organom podejmujacym decyzje wdrozeniowe.

2. Zespoty samokierujgce si¢ — sktadaja si¢ z 10—15 pracownikow, ktorzy sami
wyznaczajg zakres swoich zadan oraz organizujg system pracy. Zespot taki zaj-
muje si¢ problemem od momentu jego przejgcia poprzez rozwigzanie, wdrozenie
az do analizy rezultatu koncowego.

3. Zespoty interfunkcyjne — sktadaja si¢ z pracownikoéw petnigcych podobne role,
ale pracujacych w innych dzialach. Zapewnia to wymiane¢ informacji o stopniu
realizacji konkretnych zadan oraz utatwia koordynacj¢ dziatan, ktére wykraczaja
poza kompetencje jednego dziatu. Wspotpraca w zespole pozwala przedyskutowac
1 przyjac rozwigzania, ktore wczesniej nie byly przewidziane z uwagi na prace
w ramach jednego dziatu.
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4. Komitety —tworzone sg w celu rozwigzywania problemdw biezacych oraz doraz-
nych. Sg trwaltym elementem organizacji i z reguly sktadaja si¢ z pracownikéw
posiadajacych okreslone stanowisko lub tytut. Komitety moga petnié role zaréwno
decyzyjna, jak i doradczo-opiniujacg w réznych dziedzinach funkcjonowania
organizacji.

5. Komisje — tworzone w celu rozwigzania okreslonego problemu. Czas, na ktéry
powotywana jest komisja, zalezy od przyjetych zatozen, a takze kompetencji
cztonkéw powotanych w jej sktad przez organizacj¢ ja tworzaca.

1.3. Praca w grupie — istota, blaski i cienie

Praca to celowa i §$wiadoma dziatalno$¢ cztowieka, w ktorej wykorzystuje swoje
fizyczne, biologiczne oraz nabyte zdolnosci i umiej¢tnosci w procesie dazenia
do zaspokojenia wtasnych potrzeb materialnych i duchowych. Jednostka zapewnia
sobie w ten sposob byt i zaspokaja elementarne potrzeby zyciowe (Wisniewska, 2015,
s. 221). Praca moze by¢ wykonywana indywidualnie, w grupach, a takze zespotach.
Dziatanie w grupach pracowniczych lub zespotach pozwala na wymiane wiedzy
i umiejetnosci osob, ktore pracujg nad zdefiniowanym, zlozonym zadaniem, pro-
jektem lub problemem wedtug ustalonych zasad, aby osiggnaé¢ konkretny cel (Gel-
lert, Nowak, 2008). W organizacjach praca cze¢sciej wykonywana jest w grupach
lub zespotach niz indywidualnie z uwagi na jej wickszg efektywnos$¢. Wynika to
miedzy innymi z nastepujacych cech grupy (Szaniawska, 2013, s. 492):

a) niewyczerpalna rezerwa idei — grupy charakteryzuja si¢ wigkszym zasobem
wiedzy i kreatywnosci niz jednostka;

b) umiarkowana krytyka — cztonkowie grupy analizujg i oceniajg propozycje
z wykorzystaniem odmiennych dos§wiadczen 1 wiedzy;

¢) spoleczny bodziec natchnienia —jednostka niejednokrotnie nie dazy do pozy-
skania konkretnej informacji, a jedynie do zaspokojenia potrzeby komuniko-
wania si¢ poprzez dyskusj¢ i rozmowy;

d) podpora twoérczego entuzjazmu — trudnosci i niepowodzenia sg tatwiejsze
do zniesienia w grupie, ktora jako cato$¢ organizacyjna ma wplyw na pozy-
tywny nastroj poszczegolnych jej cztonkow;

e) wyzsza sita psychiczna — funkcjonowanie w grupie pozwala przezwycig-
zy¢ napigcie 1 niepokdj, a odosobniona jednostka pozbawiona jest wsparcia
grupy.
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Podobnie jak grupa i zespot, praca grupowa oraz praca zespotowa sa osobno

analizowane i definiowane w literaturze przedmiotu. Przyktadowe definicje obu

pojec zaprezentowane zostaty w tabeli 1.3.1.

Tabela 1.3.1. Definicje poje¢ ,,praca grupowa” oraz ,,praca zespotowa”

Definicja Autorzy
1 2
Praca grupowa
Celowo zorientowany proces rozwigzywania problemow, wypraco- | G. Lasinski,
wywania i uzgadniania stanowisk (podejmowania decyzji), oparty | P. Glowicki,

na mechanizmach dialogu i dyskusji, usystematyzowany i realizo-
wany zgodnie z zasadami heurystycznymi

G. Lasinski, E. Grala,
A. Stosik, P. Glowicki

Instrument wspierajacy procesy zmian

M. Kowalewski,
P. Glowicki

Wspolna praca nad zadaniem, powigzana siecig stosunkéw komu-
nikacyjnych zachodzacych migdzy cztonkami grupy, ktére moga
stawac si¢ wazniejsze niz pierwotne zadanie postawione przed grupa

P. Zamojski

Praca zespolowa

Praca w formalnej i stalej grupie stworzonej w celu rozwigzania
wspolnego zadania, ktorego efekt sigga poza granice zespotu

M. Krasinski

Potgczenie wiedzy i do§wiadczenia, aby osiggnaé wspodlny cel
W pracy

A.K. Oteshova,
A.A. Niyazbayeva,
N.A. Prodanova,
R.K. Sabirova,
N.M. Zayed

Adaptacyjny, dynamiczny i epizodyczny proces, ktory obejmuje
mysli, uczucia i zachowania cztonkdw zespotu podczas ich interakcji

E. Salas, M.L. Shuf-
fler, A.L. Thayer,

w celu osiggnigcia wspolnego celu W.L. Bedwell,
E.H. Lazzara
Odnosi si¢ do komponentow, ogoélnie konceptualizowanych jako | S. Marlow

postawy, zachowania i poznanie zespotu, ktoére umozliwiaja pota-
czenie indywidualnych danych wej$ciowych (np. indywidualnych
wynikow) i uzyskanie wynikow zespotu (np. wydajnos¢ zespotu)

Proces, dzigki ktoremu cztonkowie zespotu wspotpracuja, aby osia-
gna¢ cele zadania

J.E. Driskell, E. Salas,
T. Driskell

Proces, w ktorym cztonkowie zespotu, wykorzystujac swoja indywi-
dualna wiedze, doswiadczenie i umiejgtnoséci poprzez dynamiczng
interakcj¢ z innymi czlonkami zespotu daza do osiggniecia wspol-
nych celow organizacji, a tym samym osiagnigcia efektu synergii

N. Berber, A. Slavic,
M. Aleksic
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1 2
Sposob wspotpracy z grupg osoéb w celu osiggnigcia okreslonego | K. Flores-Szwagrzak,
celu. Jedno z utraconych ogniw w organizacjach R. Treibich;
J. Hanaysha

Tworzona przez grupe osob, ktore sg od siebie zalezne i ktore dzielg | R. Valsecchi, S. Wise,
odpowiedzialnos$¢ za wspolny cel F. Mueller, C. Smith

Sposédb i proces, w ktorym cztonkowie zespotu wspotpracujg ze | Y.-C. Chen
soba w harmonijny, produktywny i skuteczny sposob, aby wykonaé
zadania i osiggnac cele zespotu

Wspotpraca kilku specjalistow, charakteryzujacych si¢ réznorodng | M. Gellert, K. Nowak
wiedzg i roznymi umiej¢tnosciami, pracujgcych razem nad ztozonym
zadaniem czy projektem wedtug wspolnie ustalonych zasad.

Zrodto: opracowane na podstawie: Krasinski, 2013; Oteshova, Niyazbayeva, Prodanova, Sabirova,
Zayed, 2021; Salas, Shuffler, Thayer, Bedwell, Lazzara, 2014; Marlow, 2020; Driskell, Salas,
Driskell, 2018; Berber, Slavic, Aleksic, 2020; Flores-Szwagrzak, Treibich, 2020; Hanaysha, 2016;
Valsecchi, Wise, Mueller, Smith, 2012; Chen, 2009; Gellert, Nowak, 2008; Lasinski, Gtowicki,
2013; Kowalewski, Gtowicki, 2017; Lasinski, Grala, Stosik, Gtowicki, 2010; Zamojski, 2005.

Cele pracy grupowej, jak i pracy zespotowej powinny by¢ w pelni zintegrowane

z celami organizacji. Jesli na przyklad celem organizacji jest poprawa jakosci ofero-

wanych ustug, pracownicy rowniez beda starali si¢ realizowac zadania w taki sposob,

aby stuzyly realizacji tego celu. Grupa/ zespot moze odby¢ spotkanie, na ktorym
zostang okreslone cele w obszarze realizowanych dziatan, takie jak: czas wykonywa-
nia zadania, poziom zadowolenia klienta czy szybkosc¢ reagowania na jego potrzeby.

Oproécz realizowania celow zgodnych z celami organizacji grupa powinna rowniez

proponowac i ustala¢ wilasne cele i standardy, zgodne z realizowanymi zadaniami.
Grupa pracownicza lub zespdt powinny ponadto analizowa¢ dotychczasowy

przebieg pracy, w tym: efektywno$¢ wspotpracy, elastycznos¢ wykonywanych zadan,
szybko$¢ rozwigzywania pojawiajacych si¢ konfliktow i problemow, proces plano-
wania oraz monitorowania postepow. Przydatne stajg si¢ zebrania przegladowe, sku-
piajace si¢ na analizie oraz ocenie zgromadzonych informacji zwrotnych, informacji

o realizowanych standardach, dazeniach, planach pracy oraz celach grupy. Zebranie

przegladowe powinno uwzglednia¢ (Armstrong, 2007, s. 230-232):

1. Przeglad pracy i procesow — omowienie realizowanych dziatan i skoncentrowa-
nie si¢ na pozytywnych i negatywnych aspektach wykonywanej pracy. Przeana-
lizowanie sprawnosci, migdzy innymi w takich obszarach jak: jakos¢ wspot-
pracy, aktywnos$¢ poszczegolnych cztonkéw grupy, sprawno$¢ zarzadzania grupa,
poprawnos¢ analizowanych problemow, stopien koncentracji na priorytetach, swo-
boda wyrazania mysli przez cztonkow grupy, sprawno$¢ w inicjowaniu dziatan.
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2. Feedback ogdlny — omowienie postepdw w pracy grupy jako calosci, ale rowniez
przyjrzenie si¢ problemom, ktore napotykaty jednostki (wptywajacym na zmiany
w harmonogramie realizowanych zadan), oraz czynnikom majacym znaczenie
dla efektywnosci ich dziatania.

3. Grupowe rozwigzywanie probleméw — analiza przyczyn pojawienia si¢ proble-
méw we wspolnej pracy, ale rowniez wskazanie dziatan, ktére umozliwityby
rozwigzanie lub uniknigcie w przysztosci podobnych probleméw.

4. Aktualizacja albo przyjecie nowych celow ogodlnych i planow pracy — aby uzgod-
ni¢ cele, nalezy dokonac przegladu obszarow oraz wymagan i wskazac te, w kto-
rych mozna poprawi¢ wydajno$¢ pracy grupy oraz sg szanse na wprowadzenie
innowacji. Po dokonaniu analizy mozliwe jest uzgodnienie planéw pracy i stan-
dardow, a takze celow dotyczacych strategii 1 procesu.

Umiejetnos¢ pracy w zespole stanowi obecnie kluczowag kompetencje mickka,
poszukiwang na rynku pracy. Wedtug raportu UpSkill (2021) niemal 80% przed-
sigbiorcOw uznaje jg za istotng lub bardzo istotng dla efektywnosci dzialania firmy.
W réznych analizach (m.in. Debkowska, Klosiewicz-Gorecka, Wazniewski, Zyberto-
wicz, 2022) podkresla sie, ze praca zespotowa to umiejetnosé tatwego wykonywania
zadan w ramach pracy grupowej. Z kolei raport Future of Jobs Survey (2020) wskazuje
takie aspekty tej kompetencji jak zarzadzanie personelem, perswazja, negocjacje,
orientacja na ustugi, inteligencja emocjonalna, przywodztwo, wplyw spoteczny oraz
strategie uczenia sie, instruktaz, mentoring i nauczanie. Ponadto w wielu raportach
(m.in. House of Skills, 2023; Deloitte Insights, 2021; World Economic Forum, 2020)
praca zespolowa uznawana jest za kluczowa kompetencj¢ przysztosci, juz teraz
cieszaca sie uznaniem pracodawcow.

Krytyczna analiza wskazanych raportow dotyczacych pracy zespotowej oraz
prognoz stworzonych na ich podstawie pozwala wskaza¢ kilka kierunkow dalszych
badan. Pierwszy z nich wskazuja wyniki badan Diversity IN Check, prowadzo-
nych przez Forum Odpowiedzialnos$ci Biznesu. Zgodnie z nimi aktualnie 83% firm
prowadzi dziatania dotyczace zarzadzania miedzypokoleniowego (Stowarzyszenie
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2022, s. 24). Praca zespotowa mi¢dzy przedsta-
wicielami pieciu generacji (od silent generation do pokolenia Z) moze prowadzié
do konfliktéw oraz poglebiania stereotypoéw, dlatego rodzi si¢ pytanie, jak efek-
tywnie zapewni¢ transfer wiedzy i doswiadczen pomiedzy pokoleniami. Wydaje
si¢, ze w najblizszych latach popularne stang si¢ mentoring oraz reverse mentoring.

Drugi kierunek badan zwigzany jest z popularyzacja pracy zdalnej, upo-
wszechnieniem cyfrowych rozwigzan, przeorganizowaniem modeli wspotpracy
i wzrostem znaczenia ekspertow na rynku. Spowodowato to rozwoj GIG economy,
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czyli wykonywania pracy online od mikroprodukc;ji, freelancingu online po ustuge
digitalizacji organizacji pracy (PARP, 2019). Polega on na realizacji poprzez platformy
internetowe krotkich zlecef, majacych charakter pracy projektowe;j, elastycznej i tym-
czasowej (Skrzek-Lubasinska, Grodek-Szostak, 2019). Drugim watkiem zwigzanym
z rozwojem technologii jest rola sztucznej inteligencji. SI zaczyna by¢ wykorzysty-
wana w obszarach wymagajacych duzej kreatywnosci, ktore jeszcze kilka lat temu
wydawaty si¢ niedostepne dla botow. Zniknie wigc ograniczenie w postaci braku
umiejetnosci, talentu, a moze i motywacji oraz checi w zespotach.

Zgodnie z raportem House of Skills (2023) najwigkszym wyzwaniem pracy zdal-
nej oraz pracy hybrydowej (wedtug 43% ankietowanych) jest budowanie relacji.
Prawie 60% pracownikow zdalnych i hybrydowych przyznaje, ze ma mniej nieofi-
cjalnych relacji zawodowych od czasu przejscia na t¢ forme. Wzrasta z tego powodu
znaczenie aspektow spotecznych, takich jak: relacje z liderami, zaufanie, troskliwo$¢
zespotu 1 organizacyjny klimat zapewniajacy bezpieczne pod wzglgdem psycholo-
gicznym warunki pracy. Wydaje si¢ wigc, ze w najblizszych latach przyspieszy rozwoj
partnerskich styléw przywodztwa (nawigzanie do tych kwestii znajduje si¢ w pkt. 3.1
niniejszej monografii), opartych na wspotpracy, zachecajacych do wspottworzenia
rozwigzan w ramach pracy w heterogenicznej grupie czy zespole.

1.3.1. Zalety wspolnego dziatania

Skuteczne praca grupowa i praca zespotowa wymagaja odpowiedniego doboru 0sob,
ktore beda odznaczaty si¢ umiejetnoscia wspotpracy, odpowiednimi cechami oso-
bowosciowymi, ale réwniez niezb¢dnymi kwalifikacjami. Stworzenie efektywnie
dziatajgcej grupy ludzi, ktérzy wspoélnie pracuja, nie jest zadaniem latwym, ale jej
funkcjonowanie wigze si¢ z wieloma korzysciami. Najwazniejsze z nich zostaty
zaprezentowane na rysunku 1.3.1.

Jedng z pierwszych korzysci, jakie daje wspdlna praca, jest uzyskanie efektu
synergii wiedzy oraz umiejetnosci. Synergia (z greckiego synergos — pracowaé
z kims$ lub razem, dziata¢ wspolnie) definiowana jest jako ,,takie zestawienie dwoch
lub wigcej elementow, by ich oddziatywanie (w przypadku oséb dziatanie) dawato
skutek wigkszy niz suma skutkow wywotanych przez kazdy z elementéw oddziel-
nie” (Zieleniewski, 1970, s. 50-51). Zgodnie z przytoczong definicjg catos¢ jest
czyms$ wigcej niz prosta suma czgsci, co obrazuje wzor 2 + 2 = 5. Zjawisko synergii
zachodzi, gdy réznica miedzy efektem osigganym przez podmiot ztozony z elemen-
tow, migdzy ktérymi zachodzg wspotdziatania, a sumg efektow osigganych przez
elementy niezwigzane wspotdzialaniami jest dodatnia (Sienkiewicz, 1994, s. 131).
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Efekt synergiczny bardzo czegsto wystepuje w sytuacji taczenia organizacji poprzez
fuzje lub przejecia. Przyktadem jest opracowanie kampanii reklamowej przez wspdlng
prace osob zatrudnionych w dziale marketingu. Pracownicy tegoz dzialu spotykaja si¢
na zebraniu, na ktorym kazdy przedstawia swoj pomyst na kampani¢. W wyniku
kooperacji, otwarto$ci i kreatywnosci stworzona zostaje innowacyjna koncepcja,
ktora nie wynika doktadnie z przedstawionych przez pracownikow pomystow, ale jest
efektem ich wspdlnej pracy. Praca jednostek nie doprowadzitaby do rezultatow,
ktore uzyskano przy wspotpracy kilku oséb.

‘) wykorzystanie réznych metod dziatania

- ) wymiana pomystow, wspolna odpowiedzialnos¢ za sukces

I
I
I
I

Rysunek 1.3.1. Korzysci z pracy w zespole.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: West, 2012; Lencioni, 2019; Makowski, 2001.

Gdy omawiana réznica jest ujemna, zachodzi zjawisko dyssynergii (wystgpuje
glownie wtedy, gdy mamy do czynienia z grupa, nie zespolem; por. pkt 1.1 monogra-
fii). W sposéb obrazowy przedstawia to wzor 2 + 2 = 3. Przyktadem takiego efektu
moze by¢ potaczenie firm, ktore roznig si¢ od siebie w znaczacy sposob, dziataja
w réznych branzach, na ré6znych rynkach, stosuja odmienne metody i sposoby dzia-
tania (Mullins, 1993, s. 288).
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W przypadku pracy zespotowej wyrdznia si¢ szczegdlny rodzaj efektu syner-
gicznego, jakim jest efekt organizacyjny. Definiowany jest on jako ,,przecigtna
nadwyzka korzy$ci przypadajaca na cztonka zespotu wspotdziatajagcego z pozo-
stalymi cztonkami w sposob zorganizowany, w porownaniu z korzys$cig mozliwg
do osiggniecia w dziataniu indywidualnym” (Matejun, Walecka, 2008, s. 167).
Gdy dziatania indywidualne stajg si¢ czescig dziatan zespotowych, ich struktura ulega
zmianom umozliwiajagcym podwyzszenie stopnia zorganizowania. Spowodowane
jest to miedzy innymi:

— nabieraniem wprawy przez jednostki w specjalizacji i koncentracji dziatan,

— unikaniem marnowania czasu w wyniku zmian w wykonywanych czyn-

nosciach,

— wykorzystywaniem wyspecjalizowanych narzedzi,

— umozliwieniem skoncentrowania sit i Srodkéw w czasie oraz przestrzeni,

— zwiekszeniem wydajnosci pracy ludzi dziatajacych w zespole, ktorzy wza-

jemnie si¢ motywujg.

Pozwala to zespotowi na wypetnianie luk, ktore nie zostaly zauwazone przez jed-
nostki. Poszerzenie horyzontow cztonkow zespotu, osiagniete dzigki zsumowaniu ich
wiedzy, pozwala na znalezienie nowych rozwigzan w przypadku skomplikowanych
zadan. Koordynacja wysitkow daje szanse na wykorzystanie potencjatu pracownikow
i zwigkszenie efektywnosci dziatan.

Wydajniejsza praca mozliwa jest réwniez dzieki sformutowaniu wspolnego celu.
Kazda osoba identyfikujaca si¢ z postawionymi jej celami wktada wigkszy wysitek
w ich osigganie. Grupa, ktorej czlonkowie beda odczuwali wsparcie i zainteresowanie,
pozwala na wytworzenie poczucia wspolnoty. Dyskusja oddziatuje na jednostki, dajac
im impuls do dziatania oraz wywierania wptywu na innych, co wptywa na poziom
ich wydajnosci. W takim srodowisku pracy jednostki wykazuja si¢ wigkszg motywa-
cja oraz maja wigksze zaufanie do podejmowanych decyzji, niz miatoby to miejsce,
gdyby pracowali poza grupg. Przektada si¢ to jednoczesnie na mniejsza rywalizacje
i wspotzawodnictwo. Kazda z oséb wie, ze realizuja wspolny cel, za ktory razem
odpowiadaja.

Niezwykle wazna jest rowniez wlasciwa komunikacja. Sposob pracy w gru-
pie umozliwia przelamywanie barier w komunikowaniu si¢, co pozwala na lepsza
wymiane pomystow, szybsze rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemoéw i znaj-
dywanie sposobdw na radzenie sobie z przeciwnosciami.

Kolejne korzysci wynikajace z pracy w grupie zwigzane sg z réznymi kompe-
tencjami i kwalifikacjami jednostek. Ich roznorodno$¢ pozwala na taki przydziat
zadan, aby umiejetnosci i wiedza kazdej z 0sob zostaly jak najlepiej wykorzystane.
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Pozwala to rowniez na stosowanie roznych metod i podejs¢, ktore sg wprowadzane
przez poszczegblnych cztonkow grupy. Umozliwia to uczenie si¢ od siebie nawzajem
1 poszerza metodyke dziatania grupy.

1.3.2. Zagrozenia w pracy grupowe;j

W pewnych okoliczno$ciach praca oparta na wspolnym dziataniu moze okazac si¢
nieodpowiednim rozwigzaniem. Sytuacja taka ma miejsce na przyktad, gdy kultura
organizacyjna, z uwagi na sztywne struktury lub przyjete procedury dziatania,
stanowi barier¢ dla pracy w zespole. Innym przyktadem jest sytuacja, w ktorej
jedna osoba powotana do zespotu posiada calg wiedze i kompetencje, ale réwniez
dysponuje wszystkimi zasobami niezbednymi do wykonania zadan. Woéwczas inne
osoby, bedac catkowicie od niej zalezne, nie bedg w stanie samodzielnie realizowaé
dziatania. Praca wspolna moze okazac si¢ nietrafionym rozwigzaniem réwniez wtedy,
gdy nie ma prawdziwego wspdlnego celu cztonkdéw grupy, a tym bardziej zespotu.
Woéwcezas stanowig oni grupe o réznych celach i nie bedg w stanie ze sobg wspot-
pracowac.

W opisanych sytuacjach wybor realizacji zadan na podstawie wspdlnych dzia-
tan moze rodzi¢ wiele zagrozen. Zostaty one zestawione na rysunku 1.3.2. Jednym
z pierwszych i najwazniejszych jest rozproszona odpowiedzialnos¢. Cztonkowie
grupy lub zespotu w sytuacji krytycznej nie czujg odpowiedzialnosci za rezultat,
poniewaz rozklada si¢ ona na wszystkie osoby. Maja ostabione poczucie obowiazku
dziatania, kiedy odpowiedzialnos$¢ spoczywa na wszystkich. Taki stan moze dopro-
wadzi¢ do skupiania si¢ na celach pobocznych, rozpraszania si¢ i szukania spo-
sobu na spetnienie aspiracji poza grupg czy zespotem. Niekiedy tez trudno ocenié¢
wysitek wlozony przez poszczegdlnych cztonkéw we wspolne dziatanie 1 okre-
sli¢, kto zrealizowat wiecej, a kto mniej zadan. Najczesciej rozproszona odpowie-
dzialno$¢ pojawia si¢ w duzych grupach, z uwagi na anonimowos$¢ poszczegdlnych
cztonkow.

W wyniku rozproszonej odpowiedzialno$ci moze réwniez pojawic si¢ zjawi-
sko prézniactwa spotecznego. Polega ono na mniejszym zaangazowaniu niz przy
pracy indywidualnej z uwagi na anonimowo$¢ w grupie. Jednostka liczy, ze nikt
nie zauwazy, ze zrobila niewiele, jesli inny cztonek grupy zrobit wiece;.
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- ) rozproszona odpowiedzialno$¢
- ) prozniactwo spoteczne

pojawianie si¢ konfliktow i napig¢

e

g
niski poziom satysfakcji indywidualnej

R e

IR

niewtasciwie dobrane role, realizowanie zadan niedobranych
do kwalifikacji pracownikow

Rysunek 1.3.2. Zagrozenia w pracy wspolne;.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: West, 2012; Lencioni, 2019.

Innymi waznymi zagrozeniami sa konflikty i napigcia. Grupa lub zesp6t sktada si¢
7 0s0b o r6znych charakterach, postawach oraz pogladach. Moze to prowadzi¢ do r6z-
nicy zdan na okreslony temat, wptynac¢ na planowanie i sposob realizacji zadan.
Louis R. Pondy (1967, s. 300-305) przedstawit model procesu konfliktu, rozpoczy-
najacy si¢ od konfliktu ukrytego, ktory z czasem staje si¢ odczuwany (pojawia si¢
wowczas element emocji), nastepnie jest spostrzegany (pojawia si¢ element poznania),
az dochodzi do manifestacji konfliktu w postaci okreslonych zachowan. Jezeli czton-
kowie grupy lub zespotu nie bedg w stanie poradzi¢ sobie z sytuacja i odpowiednio
zareagowac, konflikt moze wptynaé negatywnie na wspolna prace i jej efekty (Galata,
20006, s. 190). Nalezy pamigtac, ze kazda jednostka inaczej reaguje na konflikt.

Warto wspomnie¢ rowniez o wspolzawodnictwie, ktore pojawia sie, jesli w gru-
pie sa osoby z silng osobowo$cia. Moga one zacza¢ rywalizowac o pozycje lidera,
co wplynie negatywnie zardwno na atmosfere pracy, jak ina efektywnos¢ wyko-
nywanych dzialan.
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Kolejnym zagrozeniem zwiazanym z pracg grupowa jest konformizm. Poja-
wia si¢, gdy osoby podporzadkowuja si¢ panujacym w grupie zasadom i warto$ciom.
Zatraca si¢ jednoczesnie indywidualizm, co uniemozliwia pojawienie si¢ efektu
synergii, a takze uwidacznia si¢ brak rozwoju poszczegdlnych jednostek. Konfor-
mizm ujawnia si¢ najczesciej, gdy czlonkowie grupy cheg si¢ dopasowacé i czuc si¢
bezpiecznie;.

Powaznym zagrozeniem jest rowniez niski poziom satysfakcji indywidualne;j.
Ralph Katz (1978) podkreslal, ze mozliwo$¢ i zakres podejmowania decyzji przez
pracownikow to jeden z najwazniejszych powodow satysfakcji, istotniejszy niz wyna-
grodzenie czy awanse. W niektorych grupach lub zespotach dochodzi do uzaleznienia
decyzji od innych os6b, co wplywa na jakosc¢ i satysfakcje z pracy. W skrajnych
sytuacjach moze dochodzi¢ do lekcewazenia osob, ktore majg spokojniejsze usposo-
bienie lub liczg si¢ w grupie mniej oraz dominacji osoby charyzmatycznej, 0 mocnej
osobowos$ci. W takich sytuacjach pozostali cztonkowie czujg, ze maja ograniczony
wplyw na podejmowane decyzje i dziatania, co przektada si¢ bezposrednio na brak
motywacji do pracy.

Podczas wspodlnie wykonywanej pracy moga pojawic si¢ dwa syndromy: myslenia
grupowego i ogtupienia grupowego. Oba maja negatywny wptyw na prace. Syndrom
myslenia grupowego wystepuje, gdy jeden czlonek grupy rzuca pomyst, a reszta go
akceptuje, twierdzac, ze uwaza tak samo. Dochodzi do tego, poniewaz ludzie maja
tendencj¢ do cenzurowania wlasnych pomystow, aby nie wypas¢ zle w oczach innych.
Jednoczes$nie blokowana jest ich kreatywno$¢, a grupa traci pomysty, ktore mogtyby
wplynac pozytywnie na efektywnos$¢.

Syndrom oglupienia grupowego pojawia si¢, gdy pracujace wspolnie osoby biora
pod uwage tylko jeden pomyst. Cztonkowie grupy obierajg jeden kierunek dziatania
inie szukajg innych, alternatywnych, sposobow. Najczesciej dochodzi do takich
sytuacji, gdy w sktad grupy wchodzi osoba posiadajaca specjalistyczng wiedze
z okreslonego zakresu. Inni cztonkowie grupy polegaja na wiedzy danej osoby,
akceptujg jej pomysty i nie ujawniajg wtasnych.

Ostatnim, ale rownie waznym jak wczesniejsze zagrozeniem jest niewlasciwe
dobranie rél cztonkom grupy lub zespotu. Zagrozenie pojawia si¢, gdy osoby realizuja
zadania niewtasciwie dobrane do ich kompetencji i kwalifikacji, ale takze jesli zostaty
zrekrutowane niewtasciwie dobrane osoby. Jesli zatrudniona zostanie osoba, ktora
jest indywidualista, jest zamknigta na pomysty innych, nie potrafi si¢ komunikowaé
z innymi, ceni wlasne pomysty wyzej niz koncepcje wspodtpracownikéow, moze to
zaktoci¢ dziatanie catej grupy lub zespotu.
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Warto w tym miejscu wspomnie¢ o modelu stworzonym przez Patricka Lencio-

niego, ktory opisuje pi¢¢ wzajemnie powigzanych ze sobg dysfunkcji utrudniajgcych

wspolng prace (tab. 1.3.2). Powoduja one obnizenie efektywnoS$ci grupy, zmniejszaja

wykorzystanie potencjatu poszczegdlnych pracownikow, a takze utrudniajg wymiane

wiedzy i1 do$wiadczenia.

Tabela 1.3.2. Dysfunkcje zespotowosci oraz sposoby na ich przezwyci¢zenie

Rodzaj Charakterystyka Sposob
dysfunkcji dysfunkcji przezwyciezenia dysfunkcji
1 2 3

Brak zaufania

a) brak wiary w dobre intencje
czlonkow grupy;

b) permanentna ostroznos$¢ i wy-
nikajace z tego przekonanie, ze
zawsze nalezy by¢ gotowym na
réznego rodzaju reakcje obronne;

¢) brak otwartos$ci i mowienia in-
nym czlonkom grupy o btedach,
porazkach, problemach (wta-
snych i innych);

d) nieproszenie o pomoc;

e) troska o wlasne interesy i brak
$wiadomosci wspotzaleznosci;

f) niskie morale i duza, niezamie-
rzona, rotacja czlonkdéw grupy

a) jest dlugotrwaly i trudny;

b) inicjowanie dziatan sprzyjajacych
poznaniu si¢ cztonkéw grupy
(np. spotkania integracyjne);

¢) pielggnowanie pojawiajacej si¢
ufnosci w grupie;

d) ukazywanie wspodtzaleznosci
cztonkéw grupy i podejmowanie
dziatan wptywajacych na spojnosé
grupy

Obawa przed
konfliktem

a) uznawanie konfliktu za tabu;

b) brak mozliwos$ci oczyszczenia
relacji mi¢dzy cztonkami grupy
i roztadowania ich emocji;

c¢) brak otwartej wymiany pogla-
dow, dyskusji 1 wspdlnego roz-
wigzywania pojawiajacych si¢
trudnosci;

d) tracenie czasu na powroty do
nierozwigzanych spraw

a) uznanie, ze konflikt moze by¢ pro-
duktywny;

b) szkolenia cztonkoéw grupy i oswa-
janie ich z konfliktem;

¢) podejmowanie dziatan sprzyjaja-
cych poznaniu si¢ przez cztonkow
grupy (np. badanie ich osobowo-
$ci, preferencji zachowan);

d) wywotywanie ,,zdrowych” kon-
fliktow 1 pokazywanie modelo-
wych sposobow ich rozwigzania
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2

3

a) brak jasno$ci i identyfikowa-
nia si¢ z grupg utrudnia zaanga-
zowanie si¢ w dziatanie;

b) podejmowanie dziatan aseku-
ranckich oraz odwlekanie de-
cyzji;

a) dostarczanie cztonkom grupy sta-
tych i aktualnych informacji o za-
daniach;

b) ustalanie i przestrzeganie termi-
now realizacji zadan;

¢) wspolne analizowanie wariantow

Brak . . c¢) konflikty, paraliz pracy i brak dziatania (takze scenariuszy pesy-
zaangazowania O g .
pewnosci siebie w grupie; mistycznych);
d) niespdjne polecenia i zakazy | d) szkolenie z podejmowania decyzji
wplywaja negatywnie na czton- ryzykownych;
kow grupy; e) wspolne dziatanie i podejmowanie
e) brak wymiany pogladow i opinii decyzji w grupie
W grupie
a) unikanie trudnych rozmow | a) publiczne informowanie o zada-
w grupie prowadzacych do dys- niach, stawianych wymaganiach
komfortu interpersonalnego (np. i terminach;
brak dyscyplinowania cztonkow | b) regularne monitorowanie pracy
grupy niewywigzujacych si¢ ze grupy i wymiana opinii o 0siggnig-
Atmosfera swoich zadan); ciach oraz zachowaniach czton-
unikania odpo- | b) brak wzajemnej odpowiedzial- koéw grupy;
wiedzialno$ci nosci; ¢) preferowanie nagréd zespoto-
¢) pretensje cztonkow grupy zwig- wych;
zane z niespetnianiem oczeki- | d) lider jest arbitrem w sprawach
wan, obnizeniem standardow, co dyscypliny i nie pozwala na zrzu-
pogarsza relacje canie odpowiedzialno$ci na in-
nych
a) wskazniki finansowe sg podsta- | a) konkretne okreslenie oczekiwa-
wa wszelkich ocen; nych wynikow grupy;
b) nadmierna koncentracja na sta- | b) nagradzanie tylko zachowan przy-
tusie grupy i/lub statusie indywi- czyniajacych si¢ do osiggania wy-
Brak dbatosci dualnym czlonkow; znaczonych celow;
o wyniki ¢) brak skupienia si¢ na specyficz- | ¢) publiczne zobowigzania do reali-

nych celach grupy i jej oczeki-
waniach

zacji zadan;

d) bezinteresowno$¢ i obiektywnosé
w rozdzielaniu nagrod za osiaga-
nie celow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Lencioni, 2019; Leonski i in., 2020, s. 89.

Podsumowujac przeanalizowane korzys$ci i zagrozenia w pracy grupowej, warto

zaznaczyc¢, ze nie zawsze jest ona najlepszym rozwigzaniem. Niekiedy takie samo

zadanie, realizowane w roznych organizacjach, bedzie wymagato innego podejscia.

Innymi stowy, niekiedy problem wymaga rozwigzania w formie pracy wspodlnej,
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a niekiedy poradzi sobie z nim lepiej pojedynczy pracownik. Wazne jest, aby prze-
analizowa¢ strukture problemu i dopiero wowczas podjaé decyzje, czy to whasnie
praca grupowa jest najlepszym rozwigzaniem. Nalezy wziag¢ pod uwage migdzy
innymi: rodzaj problemu, stawiane cele, kontekst sytuacyjny, umiejetnosci i kompe-
tencje pracownikow, doswiadczenie pracownikow, dostep do informacji i strukture
organizacyjna.

1.4. Otoczenie, w ktorym funkcjonuja grupy 1 zespotly

Wazny wptyw na efektywnos$¢ grup i zespolow w organizacji i wykonywanej przez
nie pracy ma otoczenie, poniewaz ,,to, co si¢ dzieje w otoczeniu, ma wigksze znaczenie
dla przetrwania organizacji niz to, co odbywa si¢ w jej ramach” (Nizard, 1998, s. 11).
Widoczng asymetri¢ tych relacji obrazowo wyjasnit Ricky W. Griffin (2022, s. 76),
przyrownujac otoczenie do rzeki, a organizacj¢ do przeprawiajacego si¢ przez nia
ptywaka (wydaje si¢, Ze to pordwnanie pasuje rowniez do grupy). Brak zrozumienia
przez ptywaka warunkow panujacych w wodzie oraz wtasciwej oceny pojawiaja-
cych si¢ mozliwosci i trudnosci moze skutkowaé niedopasowaniem podejmowanych
decyzji do sytuacji i mie¢ katastrofalne skutki. Oznacza to, ze ksztaltowanie relacji
1 wspoldziatania jednostek w grupie/ organizacji, a takze zwigzkow miedzy nimi
pozostaje pod wptywem czynnikéw pochodzacych z otoczenia. Konieczne jest ich
dopasowanie oraz takie postgpowanie, by osiggniete dostrojenie bylto trwate i pozwa-
lato realizowac¢ cele stawiane w grupie/ organizacji.

We wspolczesnych teoriach organizacji za otoczenie uznawany jest byt lezacy poza
granicami organizacji (Hatch, 2002, s. 77). Granice te sg wyznaczone przez zbior war-
tosci, przekonan i sposdb myslenia, ktory jest wspdlny dla grupy jednostek majacych
wsparcie w konfiguracji organizacji. Sg one ptynne i trudne do jednoznacznego okre-
$lenia, poniewaz wyznaczajg je nie tylko obiekty fizyczne, w ramach ktorych dzia-
taja jednostki 1 grupy, ale réwniez ich specyficzne zachowania. W praktyce mozna
je okresli¢ poprzez identyfikacje konturu zasi¢gu i znaczenia, jaki jest nadawany
pojeciu,,my” przez cztonkdéw grupy czy organizacji (Allaire, Firsirotu, 2000, s. 318).

Zaprezentowane podejscie do rozumienia otoczenia skutkuje bogactwem defini-
cji, ktérych wybor zostat ujety w tabeli 1.4.1. Ich analiza jednoznacznie potwierdza,
ze otoczenie posiada wyodrebnione granice oraz wptywa na wydzielony z niego
system, ktory Russell L. Ackoff rozumie jako ,,zestaw sktadnikow, migdzy ktorymi
zachodza wzajemne stosunki i gdzie kazdy sktadnik potaczony jest z kazdym innym
bezposrednio lub posrednio” (Bielski, 1992, s. 56).
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Tabela 1.4.1. Sposoby definiowania otoczenia

Otoczenie Autor

To, z czego wyodregbniony zostat dany system (uktad wzglednie odosob- | T. Pszczotowski
niony) i co ma na niego wpltyw poprzez wyjscia

Zbidr wszystkich elementéw nie nalezacych do systemu, a pozostajacych | J. Trzcieniecki
w interakcji z nim

Wszystkie te elementy, ktore nie wchodzg w jego skiad ,,systemu”, | M. Bielski
ale sa z nim zwigzane, tzn. oddziatujg na ten system lub system oddzia-
luje na nie

Suma czynnikéw, ktore wplywaja lub moga wptywaé na jakikolwiek | B. Kaczmarek,
aspekt funkcjonowania przedsigbiorstwa, na jego cele, wielko$¢, struk- | C. Sikorski
ture, wyniki i metody dziatania

Catoksztatt zmiennych zewngtrznych nie podlegajacych woli organizacji | G. Nizard

Og6t warunkow i wzajemnych zaleznos$ci roznorodnych elementéw | M. Matejun,
(w tym innych organizacji), sfer, zjawisk, procesow, trendow, ktore nie | N. Nowacki
wchodzg w sktad rozpatrywanego systemu organizacyjnego i pozostaja
poza jego bezposrednig kontrola, ale sa z nim zwigzane, czyli wywierajg
wplyw na dang organizacj¢ oraz/lub podlegaja wpltywowi zachowan,
podejmowanych dziatan i decyzji, proceséw zarzadzania, rozwigzan
strukturalnych oraz perspektyw rozwojowych danej organizacji

Wszystko to, co z zewnatrz organizacji moze na nig oddziatywac R.W. Griffin

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Pszczotowski, 1978, s. 156; Trzcieniecki, 1986, s. 114;
Bielski, 1992, s. 59; Nizard, 1998, s. 24; Matejun, Nowicki, 2013, s. 153; Griffin, 2022, s. 76.

Biorac pod uwage zaprezentowane w tabeli 1.4.1 sposoby definiowania otoczenia,
nalezy podkresli¢, ze rozpatrywanie grupy (rowniez organizacji) ukazuje jej krag
wewnetrzny (rdzen przyjetego punktu odniesienia, bedacy samodzielng cato$cig zor-
ganizowana, w ktorej mozna dostrzec okreslone elementy sktadowe — np. strukture
grupy — pkt. 1.2 niniejszej monografii) oraz krag zewnetrzny utozsamiany obecnie
w calosci z otoczeniem.

Krag zewng¢trzny podlega dalszemu podzialowi na (Pluta, 2018, s. 10—13; Ziele-
niewski, 1982, s. 161-163; Griffin, 2022, s. 76—88):

a) otoczenie blizsze (szczegdtowe, konkurencyjne, celowe, zadaniowe, siec) —

oddziatujace bezposrednio na grupe czy organizacj¢ poprzez réznego rodzaju
interakcje; stanowi niezb¢dne do funkcjonowania wi¢zadto (grupa/ organizacja
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czerpie to, co jest niezbedne do jej dziatania oraz rozwoju, jak rowniez doko-
nuje na rzecz otoczenia $wiadectwa stanowigcego jej racje bytu);

b) otoczenie dalsze (ogdlne, makroekonomiczne) — zespo6t sit (zjawisk, proce-
sow), wsrod ktorych dziata grupa czy organizacja i ktére stanowig kontekst
jej dziatalnosci, tworzac zaréwno szanse, jak i zagrozenia.

Tak rozumiane otoczenie nie tylko wymusza podejmowanie dziatan dostosowaw-
czych i adekwatnych do zaistniatej sytuacji. Obliguje rowniez, by byty to dziatania
szybkie. Oznacza to, jak zauwaza Harry 1. Ansoff, (1985, s. 58—60), ze otoczenie
jest wymagajacym egzaminatorem dziatania, ktory nakazuje dopasowanie do jego
szybkos$ci, nowosci i1 intensywnosci, a takze ztozono$ci. Nature tak rozumianego
kontekstu funkcjonowania grupy i organizacji do niedawna opisywat termin VUCA
(V — volatility, zmienno$¢, ulotnos¢; U — uncertainty, niepewno$¢, nieprzewidy-
walno$¢; C — complexity, zZtozono$¢; A — ambiguity, niejednoznaczno$¢, niejasnose)
(Bennett, Lemoine, 2015, s. 24; Garrow, Varney, 2015, s. 14—15). W 2020 roku doko-
nano aktualizacji i uzywa si¢ teraz akronimu BANI (Sridharan, 2021). Okazuje si¢
bowiem, ze obecnie nie wystarcza bycie $wiadomym niestabilnos$ci, trzeba tez zdawac
sobie sprawe z kruchoséci warunkow dziatania (brittle), ktora burzy powszechny spo-
kd¢j (anxious), powodujac, ze zmniejsza si¢ poczucie bezpieczenstwa i ludzie stajg si¢
niepewni oraz niespokojni. W efekcie terazniejszosc, ale 1 przyszto$é podporzadko-
wane sg nieliniowym systemom logicznym, pozbawionym fancucha przyczynowo-
-skutkowego (non-linear), a to prowadzi do niezrozumienia (incomprehensible),
poniewaz brakuje punktéw odniesienia, logicznych uzasadnien, sensu. Jednak to
wlasnie te trudnosci 1 pesymizm $wiata BANI pozwalaja opisa¢ wspolczesng rze-
czywisto$¢ (Sidor-Rzadkowska, 2022), zrozumie¢ skutki pandemii COVID-19 oraz
wyjasni¢ procesy, ktorych nalezy spodziewac si¢ w przysztosci w zwigzku z czwartg
rewolucja przemystowsg (Schwab, 2018) i trendami technologicznymi, ktore wskazuja
analitycy biznesu (Tomaszewska, 2021).

Wspotczesne cechy otoczenia zmieniajg dziatanie grup. Przeobrazeniu ulega
praca, ktorg realizuja jednostki oraz tworzone przez nie grupy. Wsrod charaktery-
stycznych cech wspotczesnej pracy wymieni¢ mozna (Pluta, 2016, s. 176):

a) szybkos$¢ — rosnie tempo realizacji zadan przez jednostki i grupy (widoczne
jest przyspieszenie rytmu pracy, skracanie termindéw realizacji zadan,
co prowadzi do presji czasu);

b) roznorodno$¢ — praca obejmuje realizowanie odmiennych od siebie zadan czy
wykonywania wyraznie roznych czynnosci;

¢) zlozono$¢ —wymusza wykorzystywanie roznych informacji, metod, narzedzi
do osiggania celow;
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d) nieprzewidywalno$¢ — utrudniajgca planowanie czynnosci sktadajgcych sie

na proces pracy;

e) zobligowanie do rozwoju — naktadanie na wykonawcéw obowigzku statego

doskonalenia i rozwoju kompetenc;ji;

f) uzaleznienie — wymaganie dyspozycyjnosci od wykonawcow, co moze wydtu-

zac¢ ich czas pracy;

g) eksploatacja — zuzywanie potencjatu wewngtrznego wykonawcow (ich sit,

energii i zasobdw wewnetrznych).

Praca staje si¢ inna takze ze wzgledu na jej uwolnienie od czasu i przestrzeni oraz
szerokie wykorzystanie cyfryzacji i technologii informacyjno-komunikacyjnych,
jak w przypadku pracy zdalnej, pracy za posrednictwem platform internetowych
i aplikacji mobilnych, pracy freelancera itp. (Tomaszewska, 2021). W efekcie wyko-
nawcy (jednostki i grupy) musza nie tylko dba¢ o doskonalenie i rozwdj posiada-
nych kompetencji, lecz takze przygotowywac si¢ do przyswajania zupeinie nowych.
Stanowi to ogromne wyzwanie edukacyjne, nie tylko w konteks$cie przygotowania
jednostek do realizacji zadan oraz nawigzywania pozadanych relacji z innymi czton-
kami grupy, ale i funkcjonowania w nowym modelu pracy (tzw. zdalnej czy hybry-
dowej). Wazne staje si¢ zachowanie harmonii nie tylko mi¢dzy praca i zZyciem osobi-
stym, lecz takze migdzy pracg i innowacyjng technikg — tech-life harmony (Gajdzik,
2018, s. 21-33).

W ostatnich latach zauwazalne jest takze coraz czestsze wykorzystanie sztucz-
nej inteligencji (SI) w §rodowisku pracy. Poprzez doskonalenie komunikacji, auto-
matyzacje zadan, analize danych i wsparcie wspdlpracy ta nowoczesna technolo-
gia usprawnia dzialanie zespolow (The Future of Work Report, 2024). Niemniej
wprowadzenie SI do pracy grupowej wymaga odpowiedniego zarzgdzania zmiana,
dostosowania kultury organizacyjnej oraz przeszkolenia cztonkéw grup i zespotow
pracowniczych.

Wydaje si¢, ze uniwersalnym sposobem na poradzenie sobie z wyzwaniami,
jakie stawia praca (w formie obecnej, ale i dopiero ksztattowanej), jest tworzenie
przyjaznych miejsc pracy dla jednostek oraz grup roboczych. Wsrod praktyk, ktore
zdaniem Jeffreya Pfeffera (1998, s. 64—98) pomagaja w odniesieniu sukcesu w tej
kwestii, mozna wymieni¢:

a) zapewnienie bezpieczenstwa zatrudnienia, co skutkuje zaufaniem i zapewnia

lojalnosc¢;

b) uzywanie réznych kryteriow doboru pracownikow, tj. bazowanie na kompe-

tencjach posiadanych przez dang osobe, lecz takze sprawdzanie najbardziej
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krytycznych dla osiagnigcia sukcesu umiej¢tnosci, zachowan oraz postaw,
ocenianie dopasowania kulturowego i nastawienia do pracy;
wykorzystywanie samodzielnie zarzadzanych zespoldow i decentralizacji pro-
wadzace do zastgpienia kontroli hierarchicznej dzialaniem opartym na wspot-
pracy i zespotowosci;

oferowanie wysokich wynagrodzen, ale uzaleznionych od wynikoéw organiza-
cji, co prowadzi do skupiania si¢ na rzeczach istotnych w realizacji obowigz-
kéw zawodowych 1 zapewnia poczucie docenienia;

intensywne szkolenia i warsztaty kadry, zarowno nowych pracownikow,
jak i tych z dlugim stazem pracy; inwestycje w pracownikéw budujg ich
lojalnos¢ i zaufanie;

zmniejszanie réznic i barier statusowych, co wzmacnia wi¢zi migdzy czton-
kami grupy, zwigksza ich zaangazowanie w pracg, a takze stwarza mozliwo$¢
odpowiedniego wykorzystania ich pomystow, umiejetnosci 1 wysitkow;
udoste¢pnianie informacji finansowych oraz dotyczacych wynikow, co wska-
zuje, ze we wspolnym dziataniu nie ma tajemnic, a za to jest zaufanie.






Rozdziat 2

Budowanie zespotowosci w organizacji

Sami mozemy zrobic¢ niewiele, razem tak duzo.

H. Keller

2.1. Kontrakt jako narzgdzie wspierajace zespolowos$¢ w organizacji

Zespotowos$¢ rozumiana jako budowanie poczucia wspdlnoty w organizacji rozpo-
czyna si¢ od przyciggniecia jednostek i zatrudnienia ich do realizacji zadan umozli-
wiajacych osiggnigcie celu organizacji. Wazne jest, by dobor osob byt przemyslany,
zapewnial organizacji (pracodawcy) przetrwanie w zmiennym i nieprzewidywalnym
otoczeniu oraz umozliwial rozwoj w przysztosci. Konieczne jest zatem skupienie
na obecnych i przysztych potrzebach kompetencyjnych organizacji. Takie podejscie
nie tylko pozwala na podjecie racjonalnych decyzji o zatrudnieniu, lecz takze ukie-
runkowuje dziatania kadrowe zwiazane z doborem personelu.

Aby zbudowa¢ grupe pracownicza oraz zapewni¢ odpowiednie warunki wspot-
pracy jej cztonkow, nalezy poszukiwaé pracownikow charakteryzujacych si¢ umie-
jetnoscig pracy zespotowej. Informacja o tym jest przekazywana przez organizacje
na etapie rekrutacji, bedacej procesem ,,znajdywania i przyciggania dostatecznie
duzej, dla celow selekcji, liczby kandydatow na nieobsadzone stanowisko pracy”
(Ludwiczynski, 2024, s. 198). Precyzja w realizacji funkcji informacyjnej rekruta-
cji stanowi pierwszy krok w doborze wlasciwych pracownikéw do grupy/zespotu.
Wiaze si¢ to z umieszczeniem wsrod wymagan stawianych pracownikowi kompe-
tencji pracy zespolowej (np. w ogloszeniu o pracg), poniewaz zwigksza si¢ wtedy
szans¢ organizacji na otrzymanie ofert pracy od wlasciwych kandydatow (dyspo-
nujacych pozadanymi kompetencjami). Spetnianie przez kandydatow wskazanych
warunkow jest doktadnie weryfikowane podczas procesu selekcji, ktory sprowa-
dza si¢ do ,,oceny przydatnosci kandydatow i wyboru jednego z nich, najbardziej
odpowiedniego z punktu widzenia wymagan stanowiska pracy i1 oczekiwan pra-
codawcy” (Ludwiczynski, 2024, s. 208). Dopiero wytypowanie kandydatéw cha-
rakteryzujacych si¢ waznymi dla organizacji kompetencjami i dokonanie oceny ich
rzeczywistego poziomu pozwala na podjecie racjonalnej decyzji o zatrudnieniu.
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Nastepuje wtedy wiaczenie jednostki do organizacji i przypisanie jej do okreslonej
grupy w strukturze organizacyjnej (nowo stworzonej lub juz istniejacej). Dochodzi
do nawigzania stosunku prawnego, ktorego przedmiotem jest Swiadczenie pracy
(moze przybra¢ charakter stosunku administracyjno-prawnego, cywilno-prawnego
albo stosunku pracy) oraz zawarcia porozumienia mi¢dzy pracownikiem i zatrud-
niajacg go organizacja, przybierajacego forme kontraktu psychologicznego.

W ujeciu ogolnym kontrakt psychologiczny stanowi niepisany zbior praw i zobo-
wigzan okreslajacy nature relacji migdzy organizacja (pracodawcg) a pracownikiem
oraz porzadkujacy te relacje (por. Schein, 1980, s. 20; Makin, Cooper, Cox, 2000,
s. 9-10). Jest on zbiorem zobowigzan wzajemnych, ale widzianych z perspektywy
pracownika. Budowany jest w umy$le pracownika i stanowi zestawienie obietnic
sktadanych przez organizacj¢ w zakresie roznych $wiadczen, najczesciej praktyk
kadrowych (dotyczacych np. ptacy, bezpieczenstwa pracy, mozliwosci awansu), oraz
tego, jak pracownik si¢ za to odwzajemni organizacji (np. gotowos$cig do pracy oraz
uczenia si¢, zaangazowaniem w prace, sumiennoscia, lojalnoscia) (Ratajczak, 2000,
s. 100—101). Tak rozumiany kontrakt bazuje na trzech elementach: relacji laczacej
pracodawce i pracownika, jej nieformalnym charakterze oraz subiektywnie okresla-
nych oczekiwaniach i zobowigzaniach kazdej ze stron. Oznacza to, ze jest konstruk-
tem subiektywnym, opierajagcym si¢ na sugestiach i domystach, a nie ustaleniach
i uzgodnieniach, ktére poczynity obie strony. Oczekiwania wynikajace z kontraktu
sg autodefiniowane przez kazda ze stron indywidualnie, co niejednokrotnie powoduje,
ze pracownicy zatrudnieni na podobnych stanowiskach tworza w swoich umystach
odmienne kontrakty psychologiczne (Ludwiczynski, Szmidt, 2017, s. 123).

Kontrakt ma charakter zindywidualizowany, a to niekiedy prowadzi do konfliktu
kontraktowego (Antczak, Borkowska, 2014, s. 96). Pracodawca i pracownik maja
wtedy rézne lub nawet sprzeczne obrazy obowigzujacego ich kontraktu. Zaistnienie
takiej sytuacji moze doprowadzi¢ nawet do zerwania umowy o pracg, co zwykle silnie
oddziatuje na pracownika i wymusza weryfikacje przyjetej przez niego wizji kariery
zawodowej. Wazne jest wigc zwrocenie uwagi na to, aby kontrakt zawierat w miarg
jednoznaczne i podobnie interpretowane ustalenia, poniewaz pozwoli odpowiednio
ksztattowaé zachowania kazdej ze stron.

Powstawanie takiego mechanizmu porzadkowania relacji migdzy organizacja
i pracownikiem, jakim jest kontrakt psychologiczny, nie ma cech formalnych. Poja-
wia si¢ on w kontek$cie relacji wymiany. Pracownik uznaje, Ze jego zaangazowanie
w wykonywane obowigzki zawodowe zobowiazuje organizacje do odwzajemnie-
nia si¢ (Adamska, 2011, s. 268). Przekonanie o koniecznos$ci uzyskania gratyfikacji
od pracodawcy wynika z teorii wymiany spotecznej (Blau, 2009) i zwigzanych z nig
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norm wzajemnosci (Gouldner, 1960) oraz modelu zachet i wktadow (March, Simon,
1958). Przyblizenie wymienionych koncepcji opisano w tabeli 2.1.1.

Tabela 2.1.1. Koncepcje bedace podstawg ksztalttowania kontraktu psychologicznego

Lp. Koncepcja Podstawowe zalozenia

Pierwotnie wyjasniata motywacj¢ postaw i zachowan wymienia-
nych migdzy jednostkami. Obecnie opisuje rowniez relacje miedzy
organizacja i jej pracownikami, co stanowi efekt personifikacji
organizacji.

Teoria ta zaktada, ze dziatania oferowane pracownikom przez orga-
nizacje (np. stosowanie zachety) przyczyniajg si¢ do nawigzania
relacji wymiany i zobowigzujg pracownikéw do odwzajemnienia si¢.
Wktad pracownikow jest zalezny od zastosowanej przez organizacje
zachgety, a te z kolei sa uzaleznione od udziatu i zaangazowania
pracownika w wypetnianie stawianych przed nim zadan. Wymiana
ta ma wigc charakter dwukierunkowy. Jest on dobrowolny i wynika
z oczekiwania wzajemnosci (poczucia zobowigzania do $wiadczenia
wzajemnosci)

teoria wymiany
spotecznej

Stanowig powszechne prawo wymiany spotecznej. Sg mechani-
zmem wyjsciowym ksztaltowania relacji i pozwalajg doprowadzié¢
wymiang spoteczng migdzy stronami do zaufania i emocjonalnego
normy zaangazowania, co umozliwia nawigzanie wysokiej relacji wymiany
wzajemnosci spolecznej. W tej sytuacji strony wymiany nie tylko rozumiejg wza-
jemne zobowigzania i zapewniajg sobie wzajemne korzysci, lecz
takze sa sklonne do podejmowania dziatan wykraczajacych poza
ich obowigzki

Jest oparty na wzajemnej wymianie migdzy zachetami organizacji
i wktadem pracownika. Kiedy pojawiajg si¢ rozbieznosci mi¢dzy
elementami wymiany, strony dazg do przywrocenia rownowagi.
Organizacja moze wtedy zwigksza¢ lub zmniejszaé oferowane
zachgty, a pracownicy moga podejmowaé decyzje co do swoich
obecnych i przysztych zachowan, wprowadzajac pozytywne lub
negatywne zmiany w swoim wktadzie

model zachgt
i wkladow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Rogozinska-Pawetczyk, 2021, s. 26-27; Blau, 2009;
Gouldner, 1960; March, Simon, 1958; Gulski, 2011, s. 199-201; Piening, Baluch, Salge, 2013,
s. 928-929; Chen, 2020, s. 73.

Zaprezentowane koncepcje budowania kontraktu psychologicznego podkreslaja
znaczenie nie tylko relacji wymiany, ale rowniez wzajemnoS$ci oraz zrownowaze-
nia. Konieczne jest wzajemne zrozumienie si¢ pracownika i jego pracodawcy oraz
swiadomo$¢ oczekiwan kazdej ze stron. Z perspektywy pracownika wazne jest jego
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postrzeganie zobowigzan wobec organizacji, co przektada si¢ na interpretacje, jakich
zachowan pracodawca od niego oczekuje, i dopasowanie do tego wysitku wkladanego
w prace. Swiadomo$é, jakich zachowan pracownicy oczekuja od zatrudniajacej ich
organizacji, odzwierciedla si¢ natomiast w opracowywanym systemie gratyfikacji,
ktory stanowi obietnice ze strony pracodawcy, w jaki sposob wywigze si¢ ze swoich
zobowigzan wobec pracownika. Przyktadowe oczekiwania obu stron zaprezentowano
w tabeli 2.1.2.

Tabela 2.1.2. Oczekiwania pracownikow i pracodawcoéw wynikajace z kontraktu psycho-
logicznego

Oczekiwania pracownikow

Oczekiwania pracodawcow

traktowanie w sposob uczciwy i z naleznag
godnoscig

akceptowanie przez pracownikow organizacji
1jej wartosci

otrzymywanie zadan adekwatnych do moz-
liwosci

lojalnos$¢ pracownikow, przy jednoczesnej
rezygnacji z osobistych interes6w

nagradzanie wynikajgce z wlozonego wysitku

praca z po§wigceniem

mozliwo$¢ wykazania si¢ posiadanymi kom-
petencjami

okazanie postuszenstwa

stworzenie szansy dalszego rozwoju zawo-

budowanie pozytywnego obrazu organizacji

dowego wobec klientow i dostawcow

zapewnienie bezpieczenstwa zatrudnienia | posiadanie wymaganych kompetencji

znajomos$¢ oczekiwan pracownikoéw przez
pracodawce

udzielanie informacji zwrotnych odnosza-
cych si¢ do jakosci wykonywanej pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Armstrong, 2007, s. 39; Warwas, Rogozifiska-
-Pawetczyk, 2016, s. 120.

Zréwnowazenie odgrywa kluczowa role w ocenie relacji pracownik—organizacja
i wptywa na wybdr zachowania si¢ pracownika w procesie pracy (Gulski, 2011,
s. 199-201). Jezeli powstaje rozbieznos¢ migdzy tym, czego oczekujg pracownicy
za realizacj¢ obowigzkow zawodowych, a tym, co otrzymuja, pojawia si¢ dyskom-
fort. Bedzie on zrédlem niepokoju i niezadowolenia, co przyczyni si¢ do zmiany
zachowania pracownika majacej na celu przywrocenie rownowagi. W zaleznoS$ci
od tego, czy oczekiwania pracownika zostaly przekroczone, spetnione czy niespet-
nione, zmiany zachowan moga przybra¢ charakter pozytywny badz negatywny.
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Wyniki badan sugeruja, ze im bardziej pozytywny (negatywny) odbior realizacji
zobowigzan organizacji wobec pracownikdw, tym wiekszy (mniejszy) poziom ich
satysfakcji oraz wypetniania obowiazku wzajemnosci wobec organizacji (Piening
iin., 2013, s. 928-929; Zotierczyk-Zreda, 2016, s. 529-536). W ocenie liczy sig
nie tyle zrownowazona wymiana obietnic, co ich spetnienie (De Jong, Schalk, Cuy-
per, 2009, s. 329-351).

Analiza literatury pozwala dostrzec, ze kontrakty psychologiczne najczesciej
dzieli si¢ ze wzgledu na tre$¢ (opis wzajemnych obietnic i zobowigzan). Pozwala to
wyrozni¢ dwa typy (Rousseau, 2000, s. 4-5; Makin i in., 2000, s. 11-12; Ludwiczyn-
ski, Szmidt, 2017, s. 121-122):

a) kontrakty transakcyjne — skupiajg si¢ na ustaleniach krétkoterminowych,
przybierajacych charakter monetarny (pracownikowi oferowane sg wymierne
dobra w zamian za rzetelne wywigzywanie si¢ z obowigzkow);

b) kontrakty relacyjne — odnoszg si¢ do otwartych ustalen, ktore obejmuja ele-
menty spoteczno-emocjonalne, a takze ekonomiczne; opierajg si¢ na zaufaniu,
dobrej woli 1 wzajemnosci w dtuzszej, nieokreslnej, perspektywie.

Typologi¢ te wzbogacita Denise M. Rousseau (2000), dzielac psychologiczne
kontrakty zatrudnienia wedlug dwoch zmiennych: czasu trwania zatrudnienia (krot-
koterminowego lub dtugoterminowego) oraz warunkéw pracy (ukazujacych warun-
kowo$¢ wynikow i nagrod). Prezentacjg graficzng tego podziatu jest rysunek 2.1.1.

Warunki pracy

Nieprzewidywalne Przewidywalne

PRZEJSCIOWY
(brak zaufania,
niepewnos$¢, erozja)

TRANSAKCYJINY
(waski, krotkoterminowy)

Czas trwania zatrudnienia

ZROWNOWAZONY
RELACYINY (zatrudnialno$¢ zewnetrzna,
(stabilno$¢, lojalnosc) awans wewngtrzny,

dynamiczna wydajnosc)

Dlugoterminowy Krotkoterminowy

Rysunek 2.1.1. Typy psychologicznego kontraktu zatrudnienia wraz z komponentami.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rousseau, 2000, s. 5—6.
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Koncepcja ta pozwala wyrdznic cztery rodzaje wzajemnych zobowigzan miedzy

organizacjg i pracownikami (Rousseau, 2000, s. 5—6):

1. Przejsciowe (bez gwarancji), nie bedace w istocie kontraktami, ale raczej sta-
nami poznawczymi odzwierciedlajagcymi konsekwencje zmian organizacyjnych
niezgodnych z wezedniejszymi ustaleniami dotyczacymi zatrudnienia. Ukazane
jest przerwanie ciggtosci relacji, ktore obejmuje trzy komponenty:

a) brak zaufania — pracownik uwaza, ze organizacja wysyla niespojne i mieszane
sygnaty dotyczace swoich zamiarow, co wigze si¢ z jego brakiem zaufania
wzgledem niej 1 na odwrot (pracodawca nie ma zaufania do pracownika);

b) niepewno$¢ — pracownik nie jest pewien charakteru swoich wtasnych zobo-
wigzan wobec organizacji, natomiast pracodawca ocenia stopien ufnosci pra-
cownika w odniesieniu do przysztych zobowigzan wobec niego;

¢) erozja — pracownik przewiduje, ze w przysztosci otrzyma mniej korzysci
Z pracy na rzecz organizacji (w porownaniu z przesztoscia), z kolei praco-
dawca wprowadza zmiany, ktore obnizaja ptace i $wiadczenia pracownikow,
pogarszajac jakos¢ ich zycia zawodowego w poroéwnaniu z poprzednimi latami;

2. Transakcyjne, bedace umowa na krétki lub ograniczony czas, obejmujacy waskie
obowigzki i ograniczone zaangazowanie pracownikow w organizacj¢. Ten typ
kontraktu dzieli si¢ na:

a) waski—pracownik jest zobowigzany do wykonywania tylko okreslonego lub
ograniczonego zestawu obowigzkdéw, za ktory otrzymuje wynagrodzenie;
pracodawca zobowigzuje si¢ do oferowania pracownikowi jedynie ograni-
czonego zaangazowania w organizacje, niewielkiego lub zadnego szkolenia,
Iub pomoc w postaci innej mozliwo$ci rozwoju pracownika;

b) krotkoterminowy — pracownik nie ma obowigzku pozostania w organizacji,
zobowiazuje si¢ jedynie do pracy przez okreslony czas; pracodawca oferuje
zatrudnienie tylko na okreslony lub ograniczony czas, nie jest zobowiazany
do przysztych zobowigzan dotyczacych przysztosci.

3. Relacyjne — ksztaltujace dtugoterminowy lub nieokreslony w czasie kontrakt,
oparty na wzajemnym zaufaniu i lojalno$ci. Korzysci mozliwe do osiggnigcia
wynikajg z cztonkostwa i uczestnictwa w organizacji i nie sg doktadnie okreslone.
Kontrakt relacyjny zawiera nastepujace komponenty:

a) stabilno$¢ — pracownik jest zobowigzany do pozostania w organizacji i robie-
nia wszystkiego, co jest wymagane, aby utrzymac prace; pracodawca zobo-
wigzuje si¢ do oferowania stabilnego wynagrodzenia i dtugoterminowego
zatrudnienia;
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b) lojalnos¢ — pracownik zobowigzany jest do wspierania firmy, okazywania
lojalno$ci oraz zaangazowania w potrzeby i interesy organizacji; pracodawca
zobowigzuje si¢ do wspierania dobra i interesow pracownikow oraz ich rodzin.

4. Zréwnowazone — stanowigce dtugoterminowy kontrakt, w ktorym ustalenia
dotyczace zatrudnienia sa powiazane z sukcesem ekonomicznym organizacji

1 mozliwo$ciami rozwoju kariery zawodowej pracownika. Zaréwno pracownik,

jak 1 organizacja w duzym stopniu przyczyniajg si¢ do wzajemnego uczenia si¢

i rozwoju. Korzysci dla pracownikow sa oparte na wynikach i wktadzie w prze-

wage komparatywng organizacji, szczegolnie w obliczu zmieniajgcych si¢ wyma-

gan wynikajacych z naciskéw rynkowych. Rodzaje kontraktu tego typu to:

a) zatrudnialno$¢ zewnetrzna — pracownik ma mozliwo$¢ rozwijania kariery
zawodowej na zewnetrznym rynku pracy, ale jest zobowigzany do rozwijania
umieje¢tnosci rynkowych; pracodawca zobowiazuje si¢ do zwigkszenia dtu-
goterminowej szansy na zatrudnienie pracownika zarowno poza organizacja,
jak 1 wewnatrz niej;

b) awans wewngtrzny — pracownik ma mozliwos$¢ rozwijania kariery zawodo-
wej w ramach wewnetrznego rynku pracy, ale jest zobowigzany do rozwija-
nia umiej¢tnosci cenionych przez obecnego pracodawce; z kolei pracodawca
zobowigzuje si¢ do tworzenia mozliwosci rozwoju kariery pracownikow
W organizacji;

¢) dynamiczna wydajno$¢ — pracownik jest zobowigzany do skutecznej reali-
zacji nowych, bardziej wymagajacych celéw, ktdre moga si¢ ciggle zmieniac
w przysztosci, aby pomoéce organizacji stac si¢ badz pozosta¢ konkurencyjna;
pracodawca zobowigzuje si¢ do promowania cigglego uczenia si¢ i pomagania
pracownikom w skutecznym spelnianiu rosnacych wymagan dotyczacych
wydajnosci.

Analiza literatury wskazuje, ze w praktyce kontrakty psychologiczne zawierane
sg rowniez miedzy pracownikami a organizacja rozumiang jako grupa czy zespot,
co pozwala okresli¢ relacje wzajemnej wymiany i ustali¢ zasady wspotpracy migdzy
cztonkami. Dokument, ktory jest zblizony do kontraktu psychologicznego, to Defi-
nition of Done (DoD) (szerzej: Silva i in., 2017). Pierwotnie stuzyt do okreslenia
zbioru kryteriéw, po spetnieniu ktorych dane zadanie lub jego sktadnik mozna uznaé
za wykonane, skonczone. Jako kontrakt grupy czy zespotu moze dotyczy¢ zasad
wspotpracy miedzy jednostkami. Niektdrzy praktycy uzywaja tez nazwy Definition
of Collaboration.
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Kontrakt zapewnia przejrzyste warunki wspotpracy. Jesli do grupy dotacza kto$
nowy, jest w stanie szybko oswoi¢ si¢ z zasadami, przyjetym sposobem komunikacji
1 wspolpracy.

Pierwsza z kategorii w takim kontrakcie sg wartosci. Cztonkowie danej grupy/
zespolu powinni je wybiera¢ wspdlnie, skupiajac si¢ na tych, ktore cheieliby, aby obo-
wiazywaty podczas ich pracy. Przydatna w tym celu jest lista wartos$ci, tzw. big
values list, ktora prezentuje ich ponad 200, na przyktad: kreatywnos$é, elastycznosc,
przyjazn, wsparcie (petna lista dost¢pna na stronie internetowej — Management 3.0).
Cztonkowie wspolnie decyduja, ktore wartosci z listy sa im bliskie.

Kolejng kategorig w kontrakcie jest komunikacja. Grupa lub zespdt wspolnie
okreslajg kanaty i srodki komunikacji wykorzystywane do zapewnienia wspotpracy.
Wazne jest takze wskazanie czgstotliwosci komunikacji oraz kwestii, ktorych ma
ona dotyczy¢. Cztonkowie decyduja o tym, czy i kiedy wysyla¢ e-maile, tworzy¢
czat do wspdlnych rozmoéow lub grupe na komunikatorze zewne¢trznym, i ustalaja,
jak beda sie kontaktowac z interesariuszami czy zbierac feedback.

Tworzac taki kontrakt, warto rowniez wskazaé role i zakres odpowiedzialno$ci
cztonkéw, a takze ogodlne zasady wspolpracy, dotyczace miedzy innymi urlopéw,
zastepstw, spotkan, integracji, kolokacji, informowania o nieobecno$ci. Wspodtpra-
cujacy ze sobg pracownicy powinni wspolnie zdecydowac, ktore z tych informacji
nalezy uzna¢ za wazne i warto umies$ci¢ w kontrakcie.

Przygotowujgc taki kontrakt grupy czy zespotu, mozna skorzysta¢ z narzg-
dzia, jakim jest model SR. Pozwala on na doprecyzowanie wspolnych uzgodnien
w ramach wspotpracy. Nastepuje wtedy skupienie na pieciu elementach wskazujacych
(por.: Drzewiecki, 2018, s. 146—149):

a) retning (kierunek) — cele, ktore grupa czy zespot chee osiggnaé; muszg one

wspieraé cele strategiczne organizacji;

b) rammer (ramy) — ramy dzialania jednostek stanowigcych grupe lub zespot,
ktore obejmujg strukture, procedury oraz wykorzystywane procesy, a takze
zakresy decyzyjnosci oraz cele indywidualne cztonkdow.

¢) roller (role) —role, ktére wyznaczane sa kazdemu cztonkowi grupy lub zespotu
(uwzgledniajgce kompetencje poszczegolnych cztonkow, co pozwala wihasci-
wie przypisa¢ im role i tym samym utatwi¢ realizacj¢ postawionych celow);

d) regler (reguty) — zasady wspolnej pracy cztonkow grupy lub zespotu oraz
obowigzujacych w jej ramach standardow; pozwalaja na realizacje zadan
w sposob konsekwentny i spdjny;

e) relationer (relacje) — zbior zachowan pozwalajacych na zbudowanie atmosfery
zaufania 1 uzyskanie wsparcia podczas wspodlnej pracy.
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Wypracowanie takiego kontraktu to proces roztozony w czasie, ktory wigze si¢
z konieczno$cig przejscia grupy (zespotu) przez okreslone etapy formacyjne. Wysi-
tek wlozony przez jednostki umozliwia jednak zbudowanie poczucia wspdlnoty
1 zespotowosci.

2.2. Formowanie relacji wspolpracy w organizacji

Jak zauwaza John Bellers (1695, s. 19), ,,jeden cztowiek nie moze, a dziesieciu ludzi
musi si¢ wysili¢, aby podnies¢ cigzar tony, natomiast stu ludzi moze to zrobi¢ tylko
sita palca kazdego z nich”. Oznacza to, ze dziatanie ucigzliwe dla jednej lub kilku
0s6b moze by¢ z tatwoscia wykonane dzigki wigkszej liczbie ludzi. Zaprezentowany
punkt widzenia wskazuje, ze powszechne od wiekow przekonanie o geniuszu jed-
nostki (Shenk, 2016, s. 13-21) i permanentne skupianie si¢ na jej do§wiadczeniach,
ktore wprost wyraza teoria potrzeb Abrahama Maslowa (Griffin, 2022, s. 517-518),
to raczej szeroko zakorzeniony mit. Wedtug Martina A. Nowaka (2006), aby dopro-
wadzi¢ do rozwoju, potrzebna jest wspotpraca. To wlasnie wspotpraca, obok mutacji
i doboru naturalnego, stanowi trzecig podstawowg zasade ewolucji.

Aby zaistniata wspodlpraca, konieczne jest wyksztalcenie si¢ wigzi migdzy
ludZzmi prowadzacych do budowania poczucia wspolnoty, ktore utatwia osigganie
trudnych i ztozonych celow (charakterystyke wigzi migdzy jednostkami zawiera
pkt 1.2). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze proces tworzenia ztozonych wspoélzaleznosci
miedzy ludZzmi, zapewniajacych dobra wspotprace, nie jest prosty i natychmiastowy.
Potrzebny jest czas i wysitek wszystkich pracownikow.

Najprosciej 1 najszybciej mozna doprowadzi¢ do tego poprzez nawigzanie wspot-
pracy miedzy jednostkami w ramach diady (pary), ktora jest definiowana jako ,,dwie
osoby pracujace razem, zeby zbudowaé co$ wartosciowego dla swoich klientow.
Sa mys$lowymi partnerami” (Helfand, 2020, s. 11), dzialajacymi w ramach najptyn-
niejszej i najelastyczniejszej formy relacji (Shenk, 2016, s. 22). Dzialanie w duecie
charakteryzuje si¢ wzajemnym przycigganiem i odpychaniem mi¢dzy dwiema jed-
nostkami, co daje si¢ opisa¢ w sze$ciu etapach (tab. 2.2.1).

Dwie osoby mogg bardzo szybko nawigzaé wspotprace, ale ich relacje koopera-
cji, wspoldziatania sa dynamiczne, przez co tandem bywa niestabilny i nietrwaty.
Po zakltoceniu tatwiej powrdci¢ do rownowagi, gdy do diady dotaczy jedna osoba
(powstaje wtedy tzw. triada) albo wigcej, co tworzy matg grupe (jest w niej mniej
niz dwudziestu cztonkow) (Oyster, 2002, s. 29). Dlaczego? Gtownie ze wzgledu
na usztywnienie zasad funkcjonowania wigkszej liczby zjednoczonych jednostek,
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ktére zapewnia stabilno$¢. Mniejsza liczba oséb w grupie sprzyja blizszym zwigzkom
migdzy cztonkami, a lojalnos$¢ jest wynikiem czestych bezposrednich kontaktow
(Webber, 1996, s. 119). Utrzymanie zwartosci takiej grupy nie wymaga zatem podej-
mowania dodatkowych dziatan. Zapewnienie sprawiedliwosci w podziale wysitku
i przyjemnosci moze by¢ przestrzegane i kontrolowane przez jednostki. Jednak im
wiecej 0sob liczy grupa, tym bardziej praktyki te sa utrudnione i potrzebne jest
podejmowanie dzialan pozwalajgcych utrzymaé jednos$¢ i wspotprace. Konieczne
staje si¢ wtedy wprowadzenie przejrzystego podziatu pracy i specjalizacji cztonkow.
Wymaga to wyksztalcenia pewnych form organizacji, ktére podlegaja formalizacji.
Sytuacja taka oznacza, ze sposob funkcjonowania powstajacej grupy jest okreslany
przez jej stosunki liczbowe (Simmel, 1902, s. 1-46). Jednak niezaleznie od liczebno$ci
jednostek w grupie, ich wspotdziatanie zachodzi w ramach wykonywanych czyn-
nos$ci czy realizowanych zadan i sprowadza si¢ do $wiadczenia wzajemnej pomocy
(Kotarbinski, 2019, s. 101).

Tabela 2.2.1. Etapy formowania si¢ wspotpracy w ramach diady

Lp. Etap Charakterystyka

Poznanie, ktore prowadzi do ,,wzajemnego iskrzenia”. Docho-
1. | Spotkanie dzi wtedy do zidentyfikowania podobienstw i wspotistniejacych
réznic, dzigki ktorym pojawia si¢ migdzy jednostkami chemia

Relacje jednostek wychodza poza fascynacje i zainteresowanie
2. | Konfluencja soba. Powstaje para, ktora dzigki konkretnym elementom tozsa-
mosci indywidualnych tworzy tozsamos$¢ wspolng

Dochodzi do rozkwitu duetu dzigki rozdzielnym i splatanym

3. | Dialektyka rolom. Widoczna jest dychotomia w pracy tandemu

Aby w partnerstwie nie zgast ogien, potrzebna jest nie tylko bli-
sko$¢, ale rowniez pewien dystans. Cztonkowie diady buduja
wlasng przestrzen do indywidualnego rozwijania odrgbnych idei
oraz dziatania

4. | Dystans

Jednostki tworzace par¢ dzialaja w sieci rywalizacji i wspolpracy.

3 | Nieskoficzona gra Na tym etapie moze dochodzi¢ do konfliktu migdzy nimi

Duet przestaje istnie¢. Energia, ktora uprzednio stanowita naped
do dziatania, teraz jest przyczyng rozpadu relacji. Ogien wpraw-
dzie tli si¢ nadal, ale brakuje rownowagi mi¢dzy przycigganiem si¢
i odpychaniem jednostek

6. | Przerwanie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Shenk, 2006, s. 23-24.
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Zjednoczenie jednostek, ich socjalizacja (Oyster, 2002, s. 96) 1 powstanie w kazdej
z nich poczucia zespotowosci (ktorej odzwierciedlaniem jest wspotpraca) wymaga
przechodzenia przez kolejne fazy rozwoju grupy. Najpopularniejszg teori¢ opisu-
jaca dynamike proceséw grupowych opracowat Bruce W. Tuckman (1965). Swoja
poczatkowa hipoteze dotyczacy zjawisk grupowych kilka lat p6zniej udoskonalit
wspolnie z Mary A. Jensen (Tuckman, Jensen, 1977). Stworzony model rozwoju
grupy (w wersji czterofazowej, a nastepnie rozbudowanej — pigciofazowej) byt wie-
lokrotnie weryfikowany przez praktykow zarzadzania i nadal jest podstawag dla
teoretykdéw do bardziej szczegdtowych badan. Przykladowo, literatura przedmiotu
zawiera publikacje, ktore $ledzg histori¢ modelu rozwoju grupy (np. Bonebright,
2010) albo ukazujg wyniki poszukiwania zwigzkéw migdzy modelem dynamiki
grupowej a okreslonymi zmiennymi, np. wynikami zespotu projektowego Lean Six
Sigma (Guttenberg, 2020).

Jezeli grupa ma wspotpracowac i sprawnie realizowaé prace zespotowa, by osia-
ga¢ stawiane cele 1 odczuwac satysfakcje z wykonywanej pracy, niezbedne jest
przejscie jednostek przez cztery pierwsze fazy rozwoju grupy, do ktorych zalicza si¢
(Tuckman, Jensen, 1977, s. 425): 1) konstytuowanie si¢/ formowanie (forming);
2) awanturowanie si¢/ rozruch/ szturmowanie/ burzowanie (storming); 3) normo-
wanie (norming); oraz 4) dziatanie/ dojrzatos¢ (performing). Piata fazg jest zmiana/
odroczenie/ rozpad (adjourning), w ktorej nastepuje zakonczenie rozwoju grupy.
Dochodzi wtedy do ostabienia wigzi miedzy pracownikami (np. ze wzgledu na osia-
gniecie celu, zrealizowanie zadania, ktdre byto powodem tworzenia grupy), co moze
prowadzi¢ do wprowadzenia zmiany albo rozwigzania grupy. Szczegdétowa cha-
rakterystyke konstytuujacg socjalizacj¢ jednostek, ktora prowadzi do wytworzenia
poczucia zespotowosci, zawarto w tabeli 2.2.2.

Tabela 2.2.2. Cztery fazy rozwoju grupy

Lp. Faza Charakterystyka
1 2 3

Faza powstawania grupy. Widoczne jest wysokie napigcie w gru-
pie, poniewaz czlonkowie znajduja si¢ w nowej dla siebie sytu-
acji. Nie wiedzg, czego mogg si¢ spodziewac i komu zaufac,
1. | Konstytuowanie si¢ | co jest dla nich stresujace. Jednoczesnie chca si¢ pokazac z jak
najlepszej strony i maja pozytywne nastawienie do siebie. Jest to
faza, w ktorej cztonkowie grupy przygladaja si¢ sobie i jeszcze
nie dochodzi do konfliktow. Sg dumni z wybrania do zespotu
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1 2 3

Faza polaryzacji i §cierania si¢ pogladow, ktorej towarzysza
emocje i napigcia. Stanowi przelom i pierwszy krok w ewolucji
grupy. Dochodzi do konfliktéw i ré6znego rodzaju spi¢¢ migdzy
2. | Awanturowanie si¢ | cztonkami, co wskazuje, ze pojawilo si¢ migdzy nimi zaufa-
nie. Bez zaufania nikt nie naraza si¢ na konfrontacj¢ z grupa
i wyrazanie wlasnych pogladéw. Pojawiajace si¢ spory pozwalajg
cztonkom poznac si¢ i lepiej zrozumieé

Faza tworzenia sytemu warto$ci grupy i krystalizowania si¢
koegzystencji jej czlonkow. Powstaja przez wszystkich rozu-
miane i akceptowane zasady wspotpracy w grupie, ksztattuje si¢
kultura komunikacji migdzy cztonkami. Ro$nie zaufanie, che¢
dzielenia si¢ informacjami, §wiadczenia pomocy i kooperacji.
Grupa radzi sobie z konfliktami

3. | Normowanie

Faza pelnej dojrzatosci grupy, w trakcie ktorej mozna zaob-
serwowac duzg skutecznos$¢ dziatania i pelne zaangazowanie
w realizacje zadan. Cztonkowie grupy doskonale si¢ znajg (swoje
mocne 1 stabe strony) i akceptuja, co minimalizuje napigcie,
prowadzi do absolutnego zaufania i otwartej komunikacji. W tej
fazie moze pojawic si¢ efekt synergii (2 +2 =15)

4. | Dzialanie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jozwik, 2019, s. 152—-156; Oyster, 2002, s. 99-103;
Baran, 2013, s. 41-45; Griffin, 2022, s. 631-632.

Przechodzenie grupy przez kolejne fazy rozwoju powinno by¢ wspierane przez
zarzadzajacych, a szczegdlnie przez lidera grupy. Swiadoma opieka nad procesem
konsolidacji cztonkéw grupy utatwia ksztattowanie ich poczucia zespotowosci i roz-
poczecie wzajemnej wspotpracy miedzy jednostkami. Problemem jednak jest to,
ze zarzgdzajacy organizacjami czesto nie rozumiejg procesu grupowego i nie wiedza,
jaka rolg moga w nim petni¢. Wskazowki dotyczace zadan cztonkoéw oraz znaczenia
i zadan lidera w poszczeg6lnych fazach rozwoju grupy opisano w tabeli 2.2.3.

Rozpoznanie przez lidera fazy rozwoju grupy pozwala poprawnie dostosowaé
jego dziatania do potrzeb cztonkéw. Dzigki temu mozliwe staje si¢ optymalne
wykorzystanie ich potencjatu, nie dochodzi do jego marnotrawstwa. Urzeczywist-
nia si¢ natomiast efekt synergiczny w grupie (istota synergii zostala oméwiona
w pkt. 1.2.1).
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Tabela 2.2.3. Zadania cztonkdw i rola lidera w procesie rozwoju grupy

Rola lidera i wynikajace

Lp. Faza Zadania czlonkow grupy 2 niej zadania
1 2 3 4
BUFOROWANIE
a) uzyskanie jak najwickszej | a) jasne zdefiniowanie kierunku
liczby informacji o czton- dziatania i celow grupy;
kach grupy; b) wyjasnienie zadan grupy po-
b) autoprezentacja oraz pozna- zwalajacych osiagna¢ wyzna-
nie cztonkow grupy, ich moc- czone cele;
nych i stabych stron; ¢) stworzenie warunkéw umoz-
1. | Konstytuowanie si¢ | ¢) skupienie si¢ na wyznaczo- liwiajacych grupie zmierze-
nym zadaniu nie si¢ z wyzwaniem;
d) wspieranie cztonkow grupy
w ujawnianiu indywidualnych
potrzeb, stanowisk i punktow
widzenia;
e) troska o dobrg atmosfere
W grupie
PRZEWODZENIE
a) swobodne interakcje migdzy | a) zachecanie grupy do kontynu-
cztonkami grupy; owania prac nad osiggni¢eciem
b) otwarta wymiana pogladow, celu;
oczekiwan, pomystow po- | b) pomoc grupie w radzeniu so-
2. | Awanturowanie si¢ zwalajacych realizowac sta- bie z frustracja i trudno$ciami
wiane przed grupg cele w komunikacji;
¢) podejmowanie dziatan pozwa-
lajacych wprowadzi¢ zasady
i procedury rozwiazywania
sporéw i konfliktow
WSPIERANIE
a) dziatanie zgodne z przypi- | a) nieingerujgce czuwanie nad
sang rola; grupa i koordynacja jej prac;
b) swobodne wypracowywanie | b) wzmacnianie zaufania mi¢dzy
sposobow dziatania i podej- cztonkami grupy;
mowania decyzji; ¢) doprowadzenie do dziele-
3. | Normowanie ¢) poszerzanie wiedzy i umie- nia si¢ wiedzg w grupie i wza-

jetnosci przez czlonkow
grupy

jemnego uczenia si¢ od siebie;

d) zachecanie do wspotpracy
w grupie 1 samodzielnego
wypracowywania Sposobow
osiagania wyznaczanych ce-
low
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4

4. | Dzialanie

a) wykonywanie zadan pozwa-
lajacych osiagnaé wyznaczo-
ne cele;

b) samodzielne decydowanie
0 sposobie realizacji celow;

¢) samodzielne ustalanie za-

DELEGOWANIE

a) ograniczanie dziatan kierow-
niczych do niezbe¢dnego mi-
nimum;

b) dzielenie si¢ przywodztwem
z innymi cztonkami grupy;

¢) wzmacnianie kreatywnosci

dan i rozdzielanie ich wérod
cztonkow grupy

grupy;

d) wskazywanie grupie celow
i warunkow brzegowych ich
osiagnigcia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Jozwik, 2019, s.
Griffin, 2022, s. 631-632.

152—156; Baran, 2013, s. 41-45;

Zaprezentowana dynamika rozwoju grupy opiera si¢ na ztotym standardzie sku-
tecznego budowania grupy — stabilno$ci i ciggtosci. Jednak, jak zauwaza Heidi Hel-
fand (2020), takie podejscie nie do konca odzwierciedla faktyczne funkcjonowanie
grup, zwlaszcza w perspektywie tworzenia ich w organizacjach biznesowych, ktore
sg nastawione na ciggty rozwdj. Skoro wspotczesny §wiat przeobraza sig, a organi-
zacje, reagujac na te zmiany, adaptuja si¢ do nich, by odnosi¢ sukcesy, to oznacza,
ze grupy nie moga by¢ statyczne. Ich funkcjonowanie (zwlaszcza analizowane w dtu-
gim okresie) opiera si¢ na rekonstrukeji: zmianie w budowie grupy, ktora prowadzi
do ponownego konstytuowania si¢. Jedni cztonkowie przychodza, inni odchodza,
grupa zaczyna si¢ rozrasta¢ i na nowo poznawac oraz wypracowywac relacje, co pro-
wadzi do jej wlasnej transformacji. Tym samym nie nalezy rozpatrywac¢ budowania
grup w organizacji w ramach wyznaczonej $ciezki (podejscie predykcyjne, liniowe),
ale podchodzi¢ do tego procesu ewolucyjnie. Wizualizacje koncepcji permanentnego
tworzenia si¢ grupy (przechodzenia jednej grupy w druga i ciaglego przeobraza-
nia si¢) ukazano na rysunku 2.2.1.

Helfand (2020) dowodzi, opierajac si¢ na koncepcji cyklu adaptacyjnego (Gunder-
son, Holling, 2002), Ze proces tworzenia si¢ grupy jest dynamiczny. Rozpoczyna si¢
od fazy narodzin, w ktoérej dochodzi do potgczenia si¢ cztonkoéw grupy. Nastepuje
wtedy poznawanie si¢, zdobywanie do§wiadczen we wspolnym dziataniu, a to
pozwala grupie dorastaé. Kolejna jest faza dojrzatosci, w ktorej widoczne staje si¢
zaufanie miedzy cztonkami grupy iich wzajemna wspotpraca w realizacji celu,
zapewniajaca efektywne dziatanie. Po pewnym czasie w dojrzalej grupie moze jednak
dojé¢ do spowolnienia rozwoju. Grupa na tyle powigkszyta swoj sktad, ze utrudnia
to jej dziatanie. Wpada wtedy w putapke sztywnosci, ktora ttumi jej dalszy wzrost
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1 hamuje zaangazowanie w dzialanie, a moze nawet prowadzi¢ do stagnacji i rozpadu.
Jednak mozliwe jest rowniez przejscie do kolejnej fazy — tworczej destrukeji.
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Rysunek 2.2.1. Zmiany w grupie oparte na cyklu adaptacyjnym.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Helfand, 2020, s. 3.

Pojawiajace si¢ zaktdcenia (np. zmiana warunkoéw dziatania) moga przyniesé
grupie nowy poczatek — katalizowac jej niesamowitag odnowe (np. grupa ulega
podziatowi i powstaja dwie mniejsze). Uruchomione zostaja wtedy procesy prowa-
dzace do ponownych narodzin grupy (kazdej z osobna) w zmienionym sktadzie,
dopasowanym do aktualnych potrzeb. Adaptuje si¢ do dziatania w nowej sytuacji,
stopniowo dolaczaja kolejne jednostki. Wehodzi w kolejng faz¢ dorastania, w ktorej
ponownie dazy do uksztattowania zespotowosci, pozwalajgcej na wzajemng pomoc
1 wspolprace.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie wszystkie grupy maja tyle szczgsécia, by w petni
dorosnacé i przej$¢ do fazy dojrzatosci. Czasami nie nawigzuja si¢ odpowiednie rela-
cje migdzy cztonkami (nie ma migdzy nimi chemii) i nie tworzg oni spdjnej catosci
(np. z powodu utraty celu dziatania czy niemozno$ci kontynuowania dotychcza-
sowych dziatan). Zdaniem Helfand (2020, s. 3—7), grupa, ktdrej si¢ to nie udaje,
utkneta w putapce ubostwa. Sytuacja taka moze tez by¢ wezesnym punktem wyjscia
z dynamicznego ponownego taczenia sil jednostek w grupe.

Zaprezentowany cykl przechodzenia przez kolejne fazy transformacji moze
by¢ rozpatrywany na r6znych poziomach, co przypomina teori¢ zwang panarchig
(Gunderson, Holling, 2002), dzi¢ki ktérej mozna zrozumie¢ globalne systemy trans-
formacyjne i adaptacyjne. Okre$lenie ,,panarchia”, nawigzujace do greckiego boga
Pana, ,,0ddaje obraz nieprzewidywalnych zmian 1 [...] koncepcji hierarchii w r6znych
skalach, reprezentujacych struktury, ktore podtrzymuja eksperymenty, wyniki testow
i umozliwiaja ewolucj¢ adaptacyjna” (Gunderson, Holling, 2002, s. 5).
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Panarchia pozwala zauwazy¢, ze nie tylko grupa, ale zasadniczo kazda jed-
nostka przechodzi wiele do$¢ nieprzewidywalnych cykléw odnowy. Dochodzi do
nich jednocze$nie, na r6znych poziomach i w roznym tempie (Helfand, 2020, s. 7).
Na rysunku 2.2.2 zilustrowana zostala panarchia na trzech poziomach.

Transformacja na poziomie jednostki dotyczy indywidualnych do§wiadczen naby-
wanych w procesie dotgczania do organizacji (w momencie zatrudniania si¢) i objecia
wyznaczonego stanowiska, co wigze si¢ z przystapieniem do okreslonej grupy robo-
czej. Rozpoczyna si¢ wtedy faza narodzin, ktora bedzie trwata do chwili wystapienia
jakiego$ zaktocenia, np. zatrudnienia nowego pracownika, zmiany zajmowanego sta-
nowiska organizacyjnego, roli petnionej w organizacji, zmiany zakresu obowiazkow,
zmiany organizacji. Niektore ze zmian mogg zachodzi¢ bez $wiadomos$ci pracow-
nika, a inne — wlgcznie z tworczg destrukcja — moga by¢ przez niego wywotywane.
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Rysunek 2.2.2. Panarchia a wielopoziomowa, dynamiczna odnowa grup.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Helfand, 2020, s. 8.

Przechodzenie przez cykl odnowy adaptacyjnej na poziomie grupy rozpoczyna si¢
od momentu jej narodzin. Z czasem grupa dorasta i osiaga dojrzato$¢, ktéra w pew-
nym momencie moze doprowadzi¢ do transformacji i dynamicznego potaczenia sit
wedlug réznych wzorcow. Podobny schemat dziatania mozna dostrzec na poziomie
organizacji, ale proces jest tu zdecydowanie wolniejszy. Powolne tempo przecho-
dzenia cyklu zapewnia stabilno$¢ dziatania organizacji jako catosci, a wypracowane
1 zakorzenione zasady, pamig¢ o przeszlosci, stanowig jej spoiwo (Helfand, 2020, s. 9).
Pozwala to zapewni¢ ciggto$¢ mniejszym grupom, ktdre szybciej przechodzg cykl
swojej odnowy adaptacyjne;j.
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Koncepcja dynamicznego ponownego tworzenia si¢ grup zaktada wykorzysty-
wanie jednej z pigciu mozliwych strategii odnowy (Helfand, 2020, s. 39-136):

a) wzor jeden po drugim — dodanie lub usunigcie tylko jednej osoby do grupy
(okazuje sie, ze nawet taka mata zmiana prowadzi do uksztattowania si¢
zupelnie nowej grupy);

b) wzor wzrostu i podziatu — grupa si¢ powicksza, az dochodzi do jej rozbicia
na mniejsze grupy (szybsze, bardziej wyspecjalizowane);

¢) wzoér laczenia — dwie mniejsze grupy lub wiecej taczy sie¢ w jedng wigksza
(jest to odwrotno$¢ poprzedniej strategii);

d) wzoérizolacji — wyodrebnienie matej grupy z wigkszej i zapewnienie jej swo-
body dziatania w zupetnie inny sposéb (inaczej niz dotychczas);

e) wzor przetgczenia — §wiadome wprowadzanie zmian w dziataniu grupy
w celu zapobiegania stagnacji i przedtuzenia jej zywotnosci, a takze pomocy
W roZwoju.

Odnowa grupy z wykorzystaniem wymienionych wzorcow w wiekszosci przy-
padkow jest wynikiem wewnetrznej potrzeby lub motywacji. Zdarza si¢ jednak,
ze do ponownego potaczenia dochodzi w wyniku celowych dziatan odgérnych (Hel-
fand, 2020). Aby dzialania te miaty charakter humanitarny (byty przyjazne dla czton-
kow), warto wykorzystywac petle informacji zwrotnej, ktore pomagaja identyfikowaé
rezultaty, ale réwniez przyczyny zachodzacych zmian i problemy w grupie, ktore
nalezy rozwigzaé, by wyksztatci¢ u jej cztonkoéw poczucie zespotowosci.

Budujac grupe i monitorujac poszczegdlne fazy jej rozwoju (tworzenia pierwot-
nego lub ponownego), warto eliminowaé¢ dysfunkcje (omowione w punkcie 1.3.2:
brak zaufania, obawa przed konfliktem, atmosfera unikania odpowiedzialnos$ci, brak
dbatosci o wyniki). Moga one utrudnia¢ osiggniecie takiego poziomu zespotowosci,
ktory pozwala szybko i tatwo realizowa¢ wyznaczane cele. Zdaniem Lencioniego
(2019, s. 11) prawdziwa praca zespotowa wystepuje rzadko i pomimo podejmowa-
nia dziatan zmierzajacych do jej wdrozenia w wielu organizacjach/ grupach, nadal
nie jest uzywana. Dlatego wazne jest, aby mie¢ §wiadomos¢, jakie trudnosci moze
napotka¢ grupa pretendujaca do stania si¢ zespotem (chcgca charakteryzowac sie
zespotowoscig) oraz jak mozna je przezwycigzy¢ (Leonski i in., 2020, s. 89).

Budowanie zespotowosci nie jest zadaniem fatwym. Cztonkowie bowiem, pod-
legajac socjalizacji, ksztattujg rowniez indywidualne postawy i1 zachowania.
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2.3. Formy organizacyjne grup i zespotow

Budowanie zespotowo$ci w organizacji wymaga przygotowania odpowiednich
warunkow realizacji zadan i takiego zorganizowania pracy, aby mozliwa stata si¢
wspotpraca migdzy cztonkami grupy oraz osigganie stawianych przed nimi celow
(indywidualnych i grupowych). To wtasnie wtedy dochodzi do utrwalenia si¢ relacji
migdzy pracownikami organizacji i formalnego ich urzeczywistnienia. Mozna do
tego wykorzystac¢ pie¢ podstawowych elementow konstrukcyjnych (por. Griffin,
2022, s. 334):
a) wyznaczanie funkcji przypisanych jednostkom poprzez projektowanie stano-
wisk 1 ich réznicowanie;
b) taczenie stanowisk pracy (grupowanie ich) wedtug logicznego uktadu wyzna-
czajacego podziat organizacyjny (utworzenie grup/ zespotow w organizacji);
¢) ustalanie hierarchii zalezno$ci miedzy grupami/ zespotami oraz jednostkami;
d) rozdzielanie uprawnien decyzyjnych w ramach przyjetego podziatu orga-
nizacyjnego;
e) koordynowanie czynno$ci pozwalajacych na biezace wspotdziatanie grup/
zespolow w organizacji.
Efektem implementacji wskazanych elementéw konstrukcyjnych jest stworzenie
struktury organizacyjnej, ktéra stanowi odzwierciedlenie oficjalnych relacji (indy-
widualnych oraz grupowych) migedzy wszystkimi cztonkami.

2.3.1. Projektowanie stanowisk i ich roznicowanie

Projektowanie stanowisk sprowadza si¢ do okreslenia funkcji przypisanych do
poszczegodlnych osob zatrudnionych w organizacji jako catosci. Wigze si¢ to z doktad-
nym wskazaniem zakresu ich zadaf, uprawnien i odpowiedzialnosci oraz wi¢zi tacza-
cych dane stanowisko z innymi w organizacji (por. Sysko, 2008, s. 119). Takie pode;j-
$cie wigze si¢ z indywidualng perspektywa porzadkowania organizacji wedlug zasad
podziatu procesu pracy. Dziatanie to jest niezbedne, aby moc projektowaé oficjalne
i rzeczowe relacje migdzy jednostkami w grupie oraz migdzy grupami.
Wyznaczenie zadan polega na okresleniu, co konkretnie dana osoba ma zrobi¢
w organizacji, jakie czynno$ci wykonac, aby osiggna¢ stawiany jej cel. Aby bylo to
mozliwe, musi mie¢ prawo do realizacji tych zadan, czyli uprawnienia. Istotne jest,
aby zrodtem tej wltadzy byty wiedza i umiejetnosci. Zadania i uprawnienia sg nato-
miast podstawa do okreslenia zakresu odpowiedzialnosci. Stanowi ona zobowigzanie
jednostki do wykonania wyznaczonych obowigzkoéw. Niedotrzymanie warunkow
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realizacji przydzielonych zadan wiaze si¢ z sankcjami, z kolei wypetnienie ustalen
pozwala na otrzymanie nagrody.

Przyjety podzial procesu pracy pozwala zdoby¢ bieglo$¢ w dziataniu, osiagnaé
wprawe w waskiej dziedzinie i stanowi istotg specjalizacji. Za specjalizacje pionowa
uwaza si¢ okreslenie ,,szczegétowego zakresu czynnosci, jakie ma wykonaé¢ dany
cztonek organizacji”. Specjalizacja pozioma natomiast dotyczy swobody dziata-
nia (mozliwo$¢ decydowania o sposobie pracy), ktora przyznaje si¢ pracownikowi
w ramach wykonywanej pracy (Glinka, Hensel, 1999, s. 31). Wprowadzenie spe-
cjalizacji powoduje, ze nie tylko mozliwe jest skrocenie procesu pracy, ale rowniez
wzrasta szansa na jego prawidtowe wykonanie i w efekcie osiagniecie zatlozonego
celu. Zalety tak rozumianej specjalizacji dostrzezono juz dawno, podobnie jak jej
negatywne skutki, ktore wystepuja, jezeli jest ona zbyt daleko posunigta (Piotrowski,
1995, s. 466—-467). Obecnie, aby temu zapobiec, wprowadza si¢ (Glinka, Hensel, 1999,
s. 31; Griffin, 2022, s. 336-339):

a) rotacje czynnosci, zadan — przechodzenie od jednej czynnosci do drugiej albo
od jednego zadania, stanowigcego drobny wycinek, do drugiego w ciggu dnia
badz tygodnia;

b) rozszerzenie zakresu pracy — taczenie na danym stanowisku kilku zadan,
czynnosci i wykonywanie duzego zakresu pracy, bardziej zr6znicowanego;

¢) wzbogacenie pracy — zwigkszenie liczby zadan, ale jednoczesnie przejecie
kontroli nad ich wykonywaniem, co wigze si¢ np. ze swobodg w ich realizacji
w zakresie okreslania tempa pracy czy wyboru sposobu pracy.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze projektujac stanowiska, trzeba okresli¢ ich typ.
Cho¢ w wielu wspotczesnych organizacjach dochodzi do zaniku réznic miedzy sta-
nowiskami, tworzone sg jednak dwa ich rodzaje (Griffin, 2022, s. 354):

a) liniowe — bedgce w tancuchu bezposredniego wydawania polecen; osoby je
zajmujace realizuja konkretne zadania, ktére w prostej linii przyczyniaja si¢
do osiggania wyznaczonych celow;

b) sztabowe — stuzace pomocg i wsparciem stanowiskom liniowym; osoby je
zajmujace nie przyczyniaja si¢ bezposrednio do realizacji wyznaczanych
celéw, jedynie doradzajg 1 poprzez to utatwiajg ich osigganie.

2.3.2. Grupowanie stanowisk pracy

Dotychczasowe rozwazania wskazujg, ze organizacja stanowi zespolenie grup oraz
jednostek, ktore tworza grupy. Jednostki sa zatrudniane na okres§lonych stanowi-
skach, ktore sa potaczone oficjalnymi wi¢ziami. Podstawy podejmowania takich
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dzialan mogg by¢ rozne. Najczesciej spotykane kryteria grupowania stanowisk
to (Glinka, Hensel, 1999, s. 33-36; Griffin, 2022, s. 339-343): funkcje, produkty,
regiony, technologia, klienci, czas pracy, wiedza i umiejetnosci. Ich charakterystyke

opisano w tabeli 2.3.1.

Tabela 2.3.1. Kryteria grupowania stanowisk

Lp.| Kryterium Istota Przyklady
Klasyczne kryterium grupowania, spro- | — sprzedaz,
. wadzajace si¢ do taczenia stanowisk | — produkcja,

1. | funkcje . .
realizujgcych te same zakresy obowigz- | — finanse,
kéw czy czynnosci — kadry itp.
Grupowane sg stanowiska, ktorych | — sok wisniowy;

2. | produkty dziatanie prowadzi do uzyskania okre- | — sok pomidorowy itp.
slonego produktu
Potaczone sa stanowiska zlokalizowane | — zachodniopomorskie;

3. | regiony na tym samym obszarze (ich praca | — lubuskie;
dotyczy tego samego regionu) — wielkopolskie itp.
Laczone sg stanowiska wykorzystujace | — przedzalnia;

4. | technologia zblizona technologi¢ (fazy procesu pro- | — tkalnia;

dukcyjnego)

— farbiarnia itp.

5. | klienci

Grupowane sg stanowiska, ktorych
zadania dotycza tych samych specy-
ficznych rynkow

— sprzedaz hurtowa;
— sprzedaz detaliczna

6. | czas pracy

Wykorzystywane w organizacjach
dziatajgcych w systemie zmianowym:
grupowane sa te stanowiska, na kto-
rych pracownicy pracuja w tym samym
czasie

— praca na zmiany
(pierwsza, druga, trzecia
zmiana) w szpitalach,
fabrykach itp.

wiedza
1 umiejetnosci

Dotyczy organizacji przywiazujacych
duza wage do wiedzy i umiejgtnosei
lub metod pracy; grupowane sg stano-
wiska zajmowane przez pracownikow
o podobnym zakresie wiedzy

— wydzialy, instytuty,
katedry itp. na uczelniach

8. | mieszane

Najczestsza sytuacja; do taczenia sta-
nowisk jest wykorzystanych kilka kry-
teriow

— produkty, funkcje
i regiony

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Glinka, Hensel, 1999, s. 33-36; Griffin, 2022, s. 339-343.
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2.3.3. Hierarchia zaleznosci

Relacje ksztaltujace si¢ w organizacji (miedzy jednostkami w ramach grupy, ale takze
mi¢dzy grupami) podlegaja okreslonemu podporzgdkowaniu. Prowadzi to do wytwo-
rzenia si¢ hierarchii organizacyjnej, czyli okreslenia jasnych i wyraznych linii pod-
leglosci obowiazujacych wszystkie stanowiska (Griffin, 2022, s. 343), a tym samym
zatrudnionych na nich pracownikéw.

Podporzadkowanie opiera si¢ na trzech zasadach (Zakrzewska-Bielawska, 2017,
s. 266; Griffin, 2022, s. 344):

a) jednosci kierowania (rozkazodawstwa) — kazde stanowisko i zajmujaca je
osoba jest podporzadkowana jednemu i tylko jednemu szefowi, tj. jednemu
osrodkowi podejmowania decyzji oraz kontroli;

b) rozpictosci kierowania — okreslajacej liczbe osdb bezposrednio podporzad-
kowanych jednemu szefowi (im rozpieto$¢ kierowania mniejsza, tym wiek-
sze rozbudowanie pionowe w organizacji, charakterystyczne dla struktury
smuktej; natomiast im rozpigto$¢ wicksza, tym struktura bardziej ptaska
i rozbudowana w poziomie);

¢) drogi stuzbowej (skalarna) — wskazujacej wyrazng i nieprzerwang lini¢ wladzy
w organizacji (od najwyzszego do najnizszego stanowiska).

Hierarchia zaleznosci zyskata popularno$¢ na poczatku XX wieku i do dzi$
stanowi dominujacy model funkcjonowania organizacji i tworzonych w jej ramach
grup. Jednak za sprawa Frederica Laloux (2014) i stworzonej przez niego koncepcji
Organizacji Turkusu (nowatorskiej metody realizacji pracy zespotowej) hierarchia
zaczyna podlegaé krytyce i odrzuceniu. Piramida organizacyjna, ktora tworzy, cz¢sto
wyklucza podmiotowe podejs$cie do pracownika. Silne nastawienie na jednostkowa
kontrole wydajno$ci oraz nacisk na postuszenstwo i obowigzkowos$¢ nie tworza prze-
strzeni do budowania wspolnoty i ksztaltowania si¢ poczucia zespotowosci (Pluta,
2022, s. 9). Dlatego Laloux proponuje odrzucenie hierarchii na rzecz samoorgani-
zujacych si¢ zespoltow. Jednostki mogg w nich by¢ w pelni autentyczne i realizowaé
cele zgodne z indywidualnymi warto$ciami (Laloux, 2014, s. 56—234; Leonski i in.,
2020, s. 167). Budowane sg wtedy zdrowe relacje, oparte na zaufaniu, lojalnos$ci,
sprawiedliwosci, a to prowadzi do tworzenia zwigzkow (zalezno$ci) dopasowanych
do oczekiwan wspotczesnych ludzi (Laloux, 2014, s. 43—51; Blikle, 2017, s. 55-56).
W efekcie powstajg splaszczone organizacje skladajgce si¢ z grup pracownikow,
ktorzy wypetniajg funkcje dopasowane do potrzeb aktualnie realizowanego celu.

75
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Dziataja oni na zasadzie zespotéw autonomicznych przyjmujacych forme (Laloux,
2014, s. 319-325; Robertson, 2016, s. 12):
a) zespolow réwnoleglych — wypetniane funkcje 1 wszystkie wzajemne zobo-
wigzania sg ustalane przez osoby tworzace zespot;
b) sieci indywidualnego kontraktowania —budzet i wyniki sg omawiane i ustalane
w ramach zespotu, ale role i zobowigzania jego cztonkdéw sa wypracowywane
podczas indywidualnych interakcji (przyjmowane ustalenia cz¢sto przybierajg
forme spisanego dokumentu);
¢) holakracji (zespolow zagniezdzonych) — zespoty sag w peini autonomiczne
(decyduja o zadaniach, sposobach ich wykonania, budzecie oraz wzajemnych
zobowiazaniach), a jednostki moga swobodnie przemieszczaé si¢ miedzy nimi
i petni¢ funkcje, ktora jest aktualnie optacalna dla catosci organizacyjne;j.
Koncepcja Laloux nie jest utopia, raczej jedng z ciekawych mozliwos$ci budowa-
nia zespotowosci (Pluta, 2022). Jest nowatorska, ale warta rozwazenia, poniewaz
Frederic Laloux (2014) oraz Andrzej J. Blikle (2017) opisuja przyktady organizacji,
ktore przyjety t¢ forme¢ dziatania i odnosza sukcesy.

2.3.4. Podziat uprawnien decyzyjnych w organizacji

Proces przekazywania zadan oraz uprawnien potrzebnych do ich wykonania
nazywa si¢ delegowaniem lub zlecaniem (Griffin, 2022, s. 348). Dzi¢ki niemu okre-
$la si¢ pozadany stopien centralizacji lub decentralizacji wladzy (Zakrzewska-Bie-
lawska, 2017, s. 267-269; Griffin, 2022, s. 349-350), od czego zalezy mozliwo$¢
podejmowania decyzji.

Centralizacja sprowadza si¢ do systematycznego utrzymywania wladzy i auto-
rytetu przez jednostki zajmujgce stanowiska na szczycie piramidy organizacyjnej.
Uprawnienia decyzyjne (prawo do decydowania) odbierane sg nizszym w hierarchii
stanowiskom i skupione tylko na najwyzszych szczeblach. Wystepuje wtedy wigksza
poufnos¢ opracowywanych planéw dziatania oraz mozliwo$¢ $cislejszej koordynacji
ich wykonania. Takie postepowanie ostabia jednak elastyczno$¢ dziatania, wydtuza
czas podejmowania decyzji i wptywa na ich rzetelnos¢, a takze utrudnia identyfikacje
z celami pracownikow zajmujacych nizsze stanowiska w hierarchii organizacyjnej
oraz prowadzi do braku poczucia odpowiedzialno$ci za nie (Zakrzewska-Bielawska,
2017, s. 269).

Decentralizacja natomiast oznacza proces systematycznego delegowania wtadzy
i autorytetu w dot hierarchii organizacyjnej. Nizsze szczeble piramidy organizacyjnej
oprocz sprawowania funkcji wykonawczych otrzymuja prawo do podejmowania
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decyzji. Dzieki temu skraca si¢ czas decydowania, zwigksza elastycznos$¢ dziatania,
a ludzie sg bardziej zmotywowani do realizacji stawianych im zadan. Decentralizacja
ma tez wady: moze prowadzi¢ do zwigkszenia zapotrzebowania na wysoko wykwa-
lifikowanych pracownikow, wywotywaé spory kompetencyjne, a takze stwarzaé
niebezpieczenstwo utraty kontroli nad niektorymi zadaniami (Zakrzewska-Bielawska,
2017, s. 269).

Nalezy zaznaczy¢, ze jezeli budowana jest Organizacja Turkusu, to dochodzi
w niej do pelnej decentralizacji, ale ograniczone sg negatywne skutki jej wdrozenia.
W jaki sposdb mozna to osiggnac? Otoéz nalezy stworzy¢ miejsce pracy petne empatii,
zrozumienia, réwnosci i otwartosci. Okazuje si¢ to mozliwe, jezeli respektuje si¢ fakt,
ze zadania kazdej jednostki zawierajg si¢ w czterech zasadach (Blikle, 2017, s. 56):

,»(1) robisz to, co potrafisz;

(2) robisz to, co jest potrzebne;
(3) jestes za to odpowiedzialny;

(4) to, co robisz, mozesz zmienié, ale z zachowaniem zasady 1,21 3”.

W ramach tych zadan kazdy ma prawo do podejmowania decyzji. Okazuje si¢ jednak,
ze w praktyce te proste zasady wcale nie sg tatwe do wdrozenia i moga wywolywac
wiele problemow. Wydaje sig, ze wlasnie to jest jednym z powodow krytyki koncepcji
Organizacji Turkusu (Pluta, 2022).

2.3.5. Koordynowanie czynnosci

Koordynacja jest mechanizmem zapewniajacym biezgce wspdtdziatanie réznych
cze$ci organizacji (Glinka, Hensel, 1999, s. 29). To proces integrowania dziatan grup
i zespotow w organizacji (Griffin, 2022, s. 351), a takze jednostek wchodzacych
w sktad grupy. Im wigksza jest wspotzaleznosé realizowanych przez nie zadan i celow,
tym zwieksza si¢ potrzeba koordynacji (Glinka, Hensel, 1999, s. 29). Trzy podsta-
wowe formy wspotzaleznosci wystepujace w organizacjach ukazano w tabeli 2.3.2.

Tabela 2.3.2. Gtowne formy wspotzaleznosci

Forma .
Lp. wspolzaleznoS$ci Opis
1 2 3

a) polega na sumowaniu efektow dziatania jednostek na wyzszym
poziomie (np. o efekcie dzialania grupy $wiadcza zsumowane

1. | Sumujaca wyniki pracy poszczegélnych cztonkow);

b) widoczny jest niewielki zakres interakcji oraz wysoki stopien
niezalezno$ci w realizacji zadan
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1 2 3

a) wynik pracy jednej osoby staje si¢ elementem naktadow dla innej
2. | Sekwencyjna (jak w ogniwach tancucha);
b) wystepuje tu umiarkowany, jednostronny stopien wspotzaleznosci

a) wynik dzialania jednej osoby jest uzalezniony od dziatan innych
(wystepuje jednoczesna zalezno$¢ jednostek od realizowanej

3. | Wzajemna przez nie pracy);

b) interakcje migdzy jednostkami sg dwustronne (najwigkszy stopien
wspotzaleznosci)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Glinka, Hensel, 1999, s. 29; Zakrzewska-Bielawska,
2017, s. 270.

Wazrost wspotzalezno$ci wymaga podjecia dziatan pozwalajacych wzmocnié koor-
dynacje. Do podstawowych mechanizmow koordynacji (mechanizmow spajajacych)
zalicza si¢ (Glinka, Hensel, 1999, s. 30):

1. Wzajemne dostosowywanie si¢ — koordynacja opiera si¢ na nieformalnej komu-
nikacji w grupie/ organizacji. Wszyscy si¢ znajg i wzajemnie uzupeliniaja w trak-
cie realizacji zadan (typ koordynacji stosowany w bardzo matych grupach/
organizacjach).

2. Bezpos$redni nadzor — jedna osoba czuwa nad osiggnig¢ciem celu, wyznacza
zadania i nadzoruje ich wykonanie (wykorzystywany przez mate organizacje,
jak np. zaktad rzemie$lniczy, mata firma budowlana).

3. Zestandaryzowanie pracy — wprowadzenie jednolitych regut i procedur w ramach:
a) ,,wejscia” — okreslenie kompetencji osob, ktore beda realizowaty wskazane

zadania;

b) procesu przetwarzania (procesu pracy) — opracowanie zestawu czynnosci,
ktére powinny by¢ wykonywane, aby osiagna¢ wyznaczone cele (szczegotowa
instrukcja wykonania pracy, zestaw wymaganych czynnosci);

¢) ,,wyjscia” (wynikow) — doktadne okreslenie efektu koncowego procesu pracy
(wskazanie cech, ktorymi powinien charakteryzowac si¢ skutek dziatania).

Biorac pod uwage zaprezentowane mechanizmy koordynacji, mozna stwier-
dzi¢, ze do najbardziej uzytecznych narzedzi jej utrzymania nalezy (Griffin, 2022,
s. 351-354; Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 271):

a) hierarchia —zadania koordynacyjne sa przypisane do stanowisk nadrz¢dnych

w organizacji (stanowisk kierowniczych);

b) reguly i procedury —opracowane zasady koordynowania sg utrwalane poprzez
zapamigtanie lub zapisanie i stanowig zrodto informacji okreslajacej przyjete
mechanizmy wspotdziatania jednostek/ grup w ramach realizacji zadan;
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¢) role lacznikowe (stanowiska koordynatora) — taczenie wspodlzaleznych jed-
nostek/ grup odbywa si¢ za posrednictwem specjalnie do tego wyznaczo-
nej osoby, ktéra umozliwia wzajemne kontakty miedzy nimi i wymiang
informacji;

d) zespoly zadaniowe (grupy projektowe) — specjalnie powotane grupy do reali-
zacji pilnych dziatan koordynacyjnych (wspotzaleznos¢ migdzy jednostkami/
grupami jest ztozona, a dotychczasowy tacznik okazuje si¢ niewystarczajacy),
ktore rozwigzuja sie po zakonczeniu prac bedacych powodem ich powsta-
nia (jezeli zespot koordynujacy ma charakter staly, nazywa si¢ go zespotem
integrujagcym);

e) wydzialy integrujace — maja bardziej trwaty charakter niz zespoty zadaniowe
oraz posiadaja wigcej uprawnien; na og6ot sktadaja si¢ z okreslonej liczby
statych cztonkow oraz cztonkéw z réznych grup (czgsci organizacji) oddele-
gowanych czasowo do realizacji zadan koordynacyjnych.

Nalezy zaznaczy¢, ze rozwoj technologii dostarcza dodatkowych uzytecznych
sposobow koordynacji (Griffin, 2022, s. 354). Powstaja nowe sposoby komuniko-
wania si¢ migdzy ludzmi i tatwiejsze w obstudze niz te wezesniejsze narzedzia
(np. poczta elektroniczna, aplikacje do planowania pracy i spotkan, media spotecz-
nosciowe). Prowadzi to do przyspieszenia komunikacji, a to ulatwia i uskutecznia
koordynacjg.






Rozdziat 3

Trudnosci w funkcjonowaniu grup w organizacji

Gdy dwie lub wigcej 0sob wspoldziata harmonijnie i pracuje dla osiggnigcia
okreslonego celu, to dzigki jednoczeniu sit stawiajq siebie w pozycji, ktora umozliwia im

czerpanie mocy bezposrednio z wielkiego magazynu Nieskonczonej Inteligencyji.

N. Hill

3.1. Réznorodnos¢ cztonkdéw grupy

Jedng z powaznych trudnos$ci oraz wyzwaniem w funkcjonowaniu grup w organi-
zacji wydaje si¢ r6znorodno$¢ pracownikow w miejscu pracy. Nalezy podkreslic,
7e nie jest to zjawisko nowe 1 byto widoczne juz wezesniej. Obecnie jednak termin
nie odnosi si¢ tylko do mniejszos$ci i kobiet jako pracownikow (podejscie z lat 60. 1 70.
ubieglego wieku). Nie zaktada rowniez dgzenia do zwigkszenia reprezentacji osob
roznigcych sie plcig, rasg i pochodzeniem etnicznym, wiekiem, religia, orientacja
seksualng czy sprawnos$cia. Wazna jest nie tylko $wiadomo$¢ rosngcej roznorodnosci
pracownikow, ale tez jej akceptowanie, celebrowanie i czerpanie korzysci z faktu,
Ze ona wystepuje w grupie/ organizacji (Leonski i in., 2020).

Rozpatrujac r6znorodnos¢, nalezy sie skupi¢ na odmiennosci pracownikéw weho-
dzacych w sktad grupy roboczej czy zespotu. Okazuje si¢ jednak, ze nie ma prostej
odpowiedzi, czym ona jest (Gross-Gotacka, 2019, s. 35-54). Cho¢ wspodtczesny
$wiat stal si¢ mniejszy (dzieki nowoczesnym technologiom), réznorodno$¢ ulegla
zwigkszeniu, poniewaz jest bardziej widoczna. W literaturze przedmiotu jest trakto-
wana zwykle jako zbior/ wykaz mozliwych elementow (cech, aspektow, wymiarow),
ktore powoduja, ze ludzie r6znig si¢ miedzy soba, ale rowniez sg do siebie podobni
(Gross-Gotacka, 2019, s. 42). Okazuje si¢ jednak, ze elementéw réznicujacych moze
by¢ bardzo wiele i w r6zny sposdb mozna je klasyfikowaé. Przyktadowe sposoby
rozpatrywania réznorodnosci wraz z ukazaniem przypisanych im konkretnych cech/
wymiaréw zawarto w tabeli 3.1.1.
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Tabela 3.1.1. Wymiary réznorodnosci

Podejscie

Lp.| do klasyfikowania Plaszczyzna podzialu Ce’c.hy/ wymlfir'y
. - roznorodnosci
roznorodnosci
1 2 3 4

oparte na roznicach
i podobienstwach
mig¢dzy ludzmi

pierwotna — wynikajaca z r6z-
nic migdzy ludzmi, ktére sa
wrodzone i widoczne

pteé, pochodzenie etniczne,
rasa, wiek, (nie)petnospraw-
nos$¢, orientacja seksualna

wtorna —obejmuje cechy mniej
widoczne albo nawet niedostrze-
gane, ale jednak majace znacze-
nie w zyciu cztowieka (mniej-
sze lub wicksze); co wazne,
cechy te podlegaja zmianie

wyglad fizyczny, styl Zzycia, sys-
tem warto$ci, wyksztatcenie,
miejsce pracy, doSwiadczenie
zawodowe, poziom dochodow,
klasa spoteczna, stan cywilny,
religia, jezyk

oparte na postrze-
ganiu réznorodno-
$ci 1 jej znaczenia

W organizacji

tozsamos$¢ pierwotna — rdzen
ksztattujacy wizerunek wtasny
cztowieka (jego postrzeganie
siebie), ktory jest rezultatem
socjalizacji i silnie oddziatuje
na cztowieka na réznych eta-
pach jego zycia oraz stanowi
podstawe wydawanych przez
niego sadow na temat innych
ludzi (np. poprzez stereotypy)

pte¢, pochodzenie etniczne, rasa,
wiek, orientacja seksualna, cechy/
zdolno$ci fizyczne

tozsamo$¢ wtérna — obszar
doswiadczen cztowieka definiu-
jacych jego rzeczywistosc; jest
ksztaltowana w toku zycia czto-
wieka i1 podlega zmianom na
skutek podejmowanych decyz;ji
osobistych i zawodowych

wyglad, wyksztatcenie, hobby,
stan cywilny, jezyk, narodowos¢,
kultura, pochodzenie geogra-
ficzne, miejsce zamieszkania,
klasa spoteczna, styl zycia, stan
majatkowy, orientacja polity-
czna, poglady polityczne itp.

tozsamos$¢ organizacyjna —
najbardziej zewngtrzny wymiar
roznorodnosci, ktory dotyczy
kultury wystepujacej w srodo-
wisku pracy (wynika z zatrud-
nienia i miejsca pracy)

miejsce pracy, zajmowane sta-
nowisko, zakres realizowanych
prac, status zatrudnienia, pel-
niona funkcja, sektor zatrudnie-
nia, staz pracy, do§wiadczenie
zawodowe, styl my§lenia, moty-
wacja do robienia kariery, przy-
nalezno$¢ do zwigzkow zawo-
dowych, cztonkostwo w funda-
cjach/ stowarzyszeniach itp.
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1 2 3 4
cechy widoczne pte¢, pochodzenie etniczne, rasa,
oparte na analogii do wiek, (nie)pelnosprawnose,

gory lodowej, ktora

tylko w czedei jest cechy niewidoczne, ale tatwe do | jezyk, wyksztatcenie, wiedza,

3. | widoczna, a zasadni- zidentyfikowania status materialny, religia
cza czg$¢ jest ukryta | cechy niewidoczne doswiadczenie, talenty, narodo-
pod powierzchnig wos¢, styl zycia, wartosci, wiara,
wody styl uczenia, natura, osobowos¢,

orientacja seksualna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Loden, Rosener, 1991; Arredondo, 1996, s. 8; Spencer,
Spencer, 1993, s. 11-13; Gross-Gotacka, 2019, s. 38—45.

Radzenie sobie organizacji z roznorodnoscig pracownikéw wymaga z jednej
strony wdrazania kompleksowych rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi (prowadzacego do zapewnienia i utrzymania sprawnej kadry pracowniczej) oraz
zarzadzania réznorodnos$cia w organizacji (sprowadzajacego si¢ do maksymalizo-
wania korzysci i eliminowania zagrozen wynikajacych z posiadania heterogeniczne;j
kadry). Wigze si¢ to z realizacja dziatan kadrowych, ktore pozwola budowac¢ grupy
i zespoty ztozone z réznigcych si¢ od siebie pracownikow, dociera¢ do réznorodnego
grona potencjalnych kandydatéw na pracownikow, podejmowac decyzje dotyczace
zatrudnienia réznorodnych pracownikow, ale przede wszystkim kreowa¢ srodowisko
pracy pozwalajace takim pracownikom w petni zaangazowac si¢ w zlecane zadania
i nie doswiadcza¢ dyskryminacji czy odtracenia (Gross-Gotacka, 2018). Konieczne
jest wdrazanie praktyk, ktore zapewnig integracje pracownikow, dadzg im poczucie
bezpieczenstwa, akceptacji, szacunku i docenienia (Leonski i in., 2020).

Z drugiej strony roznorodno$¢ pracownikow w grupie roboczej czy zespole obli-
guje organizacj¢ do promowania przywodztwa, ktore pozwoli heterogenicznej grupie
skutecznie realizowac stawiane zadania. Wymaga to od 0sob sprawujacych funkcje
przywodcze stawiania ludzi na pierwszym miejscu oraz §wiadomosci wagi takiego
podejscia (rozwazania na temat przywoédcy jako elementu struktury grupy zawiera
pkt 2.2 monografii). Akcent jest polozony na przywodcow, poniewaz ich zadaniem
jest podejmowanie dziatan lub tworzenie idei, ktore przyciagajg i jednocza cztonkow
grupy/ organizacji przez dtuzszy czas (Mrowka, 2010, s. 21), przy pelnej akceptacji
i szacunku dla ich odmienno$ci.
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3.1.1. Przywodztwo w heterogenicznej grupie pracowniczej

Zapewnienie sprawnej realizacji zadan przez grupe¢, w ktorej sktad wchodza réz-
nigcy si¢ od siebie pracownicy, wymaga skoncentrowania si¢ przywodcoéw na wyko-
nywanej pracy pozwalajacej osiaga¢ wyznaczane cele, ale rowniez uwypukla koniecz-
no$¢ zorientowania na cztonkoéw grupy iich wzajemne relacje. Podejscie takie
doprowadzito juz wczesniej do powstania wielu koncepcji zachowan przywodczych.
Najbardziej popularne to:

a) siatka kierownicza Roberta Blake’a i Jane S. Mouton (1964), ktora stanowi uka-
zany na uktadzie wspotrzednych model mapy mentalnej pokazujacej 81 zacho-
wan przywodczych uwzgledniajacych rézne sposoby taczenia stylow zorien-
towanych na zadania (0§ pozioma) i zorientowanych na ludzi (o$ pionowa);

b) skrzynka stylow przywodczych Williama J. Reddina (1970), bedaca tréj-
wymiarowym rozwinig¢ciem siatki kierowniczej, w ktorym dotozono dodat-
kowego aspektu — efektywnos¢ kierowania; styl przywodztwa jest wybierany
w zaleznosci od specyfiki dziatania grupy i sytuacji, w ktorej podejmowane
sg dziatania przywodcze;

¢) ewolucyjna teoria przywodztwa Paula Herseya i Kennetha Blancharda (1982),
wskazujaca, ze nie ma uniwersalnego stylu przywodztwa mozliwego do zasto-
sowania wobec wszystkich pracownikow; jego wybor zalezy od dojrzatosci
podwladnych (ich wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia w realizacji zadan
oraz pragnienia osiagni¢¢ czy checi brania odpowiedzialnos$ci za zadanie);
stopien dojrzatoséci pracownikéw wpltywa na zmiang stylu przywodztwa
i przechodzenie przez cztery kolejne fazy — od znacznej orientacji na zadania
az do pozostawienia swobody dziatania podwtadnym.

Swiat BANI (scharakteryzowany w pkt. 1.4 monografii) wymusza jednak dalsze
poszukiwanie najlepszych zachowan przywodczych, ktore — jak zauwaza Brené
Brown (2018) — muszg by¢ bardziej ludzkie, ptynace ,,z serca”. Wymaga to wzigcia
pod uwage wrazliwosci, warto$ci, zaufania i odpornosci. Na konieczno$¢ takiego
podejscia wskazuja dwa komentarze, ktore pojawity si¢ w przestrzeni publicznej
(Fricke, 2021). Pierwszy zostat wypowiedziany w 2018 roku przez Minouche Shafik.
Stwierdzita ona, ze ,,w przesztosci praca dotyczyta miegéni, teraz dotyczy mézgu,
ale w przysztosci bedzie dotyczy¢ serca”. Drugi zostat sformutowany w 2019 roku
przez Seana Gallaghera. Uwaza on, ze ,,im bardziej cyfrowe stajg si¢ nasze miejsca
pracy, tym bardziej ludzcy musimy by¢”. Jak zauwaza Hayden Fricke, podgza-
nie tak wytyczong $ciezka stanowi wyzwanie dla przywddcow grup i organizacji,
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ale sprostanie temu i znalezienie konkretnych rozwigzan mozliwych do zastoso-
wania w praktyce wydaje si¢ mie¢ pozytywny wplyw na grupy i budowanie ich
zespotowosci.

Kierowanie si¢ sercem przez przywodce prowadzi do poszukiwania zachowan,
ktorych wspolnym mianownikiem wydaje si¢ odejscie od ,,przywodztwa dominu-
jacego przez dtugi czas w organizacjach, ktore jest oparte na rozkazywaniu oraz
kontroli 1 przejécia do innego przywodztwa bardziej otwartego [...]” (Leonski i in.,
2020, s. 91). Wymaga to bazowania na przekonaniu, ze kazda jednostka (niewazne
jak mocno réznigca sie od pozostatych cztonkow grupy) wiele wnosi do organiza-
cji 1 ma potencjal, ktéry mozna i nalezy wykorzystaé. Przywddca musi tez rozu-
mie¢, ze nie ma dwoch identycznych osob 1 bledem jest przyjmowanie zatozenia,
ze mozna stosowaé uniwersalne podejscie do przewodzenia wszystkimi osobami
w grupie (Conley, 2023). Dobry lider umie patrze¢ i stucha¢, by dostosowaé swoje
zachowanie do potrzeb kazdego z cztonkoéw grupy oraz stwarza¢ warunki do ich
aktywnego uczestnictwa w realizacji zadan. Tworzy miejsce pracy, w ktorym piele-
gnuje si¢ atmosferg zaufania i akceptacji oraz zachgca jednostki do zaangazowania,
bo to wyzwala ich potencjat. Koncepcje przywodztwa spetniajace te wymagania to:

a) przywodztwo inkluzywne (wlaczajace; inclusive leadership) — pozwalajace
zmaksymalizowac¢ wydajnosc¢ jednostek, grup oraz catych organizacji (Tapia,
Polonskaia, 2020);

b) przywddztwo stuzebne (servant leadership) — zapewniajace wydajno$¢ i zaan-
gazowanie w prace przy jednoczesnej gwarancji satysfakcji z pracy (Blan-
chard, 2019).

Wykorzystanie przywodztwa wiaczajacego prowadzi w praktyce do ,,robienia
rzeczy z ludzmi, a nie dla nich” (Hollander, 2009, s. 3). Cztonkowie grupy odgrywaja
istotng role w procesie przywodztwa, sg wlaczeni w jego przebieg, a to powoduje, ze
jego skutecznos¢ jest efektem zdolnosci grupy, a nie tylko jednej osoby — przywddcy.
Zadaniem przywodcy jest za to (Rojnik, 2018, s. 5; Leonski i in., 2020, s. 94-95):

a) $wiadome przetamywanie barier w grupie, ktore zagrazaja jednostkom nara-
zonym na wykluczenie;

b) docenianie réznorodnos$ci grupy i stwarzanie mozliwosci wptywania na
rzeczywistos¢ (decydowania) kazdej jednostce wchodzacej w jej sktad;

¢) utrzymywanie rownowagi miedzy realizowanymi zadaniami, wprowadzanymi
zmianami oraz zaspakajaniem potrzeb i oczekiwan cztonkéw grupy.

Przywoddca w takiej sytuacji nie narzuca grupie swoich sposobéw myslenia i dzia-
lania. Jego zadaniem jest ulatwianie funkcjonowania grupy (Rock, 2019), wykorzy-
stywanie poczucia zespotowosci jednostek i angazowanie wszystkich we wspolne
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rozwigzywanie problemow pojawiajacych sie w trakcie realizacji obowigzkow zawo-
dowych. Dzigki temu moze lepiej zagospodarowaé energi¢ grupy, wykorzystujac
motywacje¢ jej czlonkow i do§wiadczenie.

Przywodztwo stuzebne z kolei sprowadza liderowanie do bycia stuga w grupie.
Wiaze si¢ to z odrzuceniem wykorzystywania jednostek na rzecz dbatosci o ich dobro,
co wyraza si¢ podejmowaniem dziatan przyczyniajgcych sie do wzrostu ich madrosci,
bezinteresownosci, wspieraniu w stuzeniu innym i utrzymywaniu dobrego zdrowia
(Greenleaf, 2005, s. 26). Przywodca dba o prawidlowe relacje miedzy cztonkami
grupy, a takze wspiera i integruje wszystkich na wspolnym osigganiu celow. Podejscie
takie przesuwa punkt ciezko$ci przywodztwa z procesu i wynikow na ludzi i przy-
szto§¢ (Wong, Davey, 2007), a to moze utatwia¢ funkcjonowanie grup na zasadzie
autonomicznych zespolow (omowione w pkt. 2.3 monografii).

Przyktadem takiego podejscia do kierowania ludzmi w grupie lub zespole moze
by¢ idea Totalnego Przywodztwa nauczana przez Stewarta D. Friedmana (2012)
na catym $wiecie. Nazwa wskazuje na ukierunkowanie na wszystkie aspekty ludz-
kiego zycia (totalne) oraz respektowanie idei zrownowazonej i trwatej zmiany, przy-
noszacej korzysci liderowi i ludziom, ktorzy go otaczaja (przywodztwo). Wymaga
to dzialania na podstawie trzech zasad (Friedman, 2012, s. 114):

a) prawdziwosci —zachowanie autentycznosci w kazdym dziataniu poprzez jasne

okreslenie tego, co jest wazne, czyli kluczowych wartosci;

b) kompletnosci — pozwalajacej na okazanie sobie szacunku poprzez wysoki

stopien integralno$ci podejmowanych dziatan;

¢) innowacyjnosci — sktaniajgcej do kreatywnego zatatwiania spraw, ekspery-

mentowania.

Totalne Przywddztwo oznacza bycie liderem na czterech frontach (Friedman,
2012, s. 111-128): pracy, domu, spotecznos$ci i rozwoju osobistego. Prowadzi to
do uwolnienia si¢ od kompromiséw, jakie czesto sa dokonywane miedzy réznymi
obszarami zycia zawodowego i pozazawodowego (Tomaszewska-Lipiec, 2018), co jest
szczegolnie widoczne w przypadku pracownikow zatrudnionych w organizacjach
dzialajacych w $wiecie BANI. Pozwala, by realizowane dzialania dawaty uczucie
spetnienia, byly zgodne z wyznawanymi warto$ciami i nie prowadzity do wyczer-
pania, wynikajacego z podejmowania prob pogodzenia wszystkiego. Konieczne
do tego jest uporzadkowane postgpowanie, majace trzy etapy (Friedman, 2012,
s. 127-128):

a) refleksja —zastanowienie nad wyznawanymi wartosciami, okreslenie istotno-

$ci kazdego z czterech obszardéw zycia oraz sprawdzenie, czy czas i energia
sa odpowiednio na nie ukierunkowane (czy prowadzi do zadowolenia z zycia);



Praca w grupach a kreatywno$¢ ‘ 87

b) rozwazenie mozliwosci — stworzenie listy eksperymentow, ktore pozwolg osig-
gna¢ zadowolenie z zycia (czgsto to nowe sposoby dziatania, ktore wigzg si¢
z minimalnym ryzykiem i pozwalaja na szybka oceng¢ rezultatu);

¢) wybor eksperymentow — ograniczenie listy eksperymentow do trzech, ktore
podnosza poziom zadowolenia i wyniki w wigkszos$ci obszar6w zycia, maja
najwigkszy pozytywny wplyw na ludzi oraz pozwola na najwigkszy zwrot
z inwestycji (bierze si¢ pod uwagg rowniez to, czy wywotaja najwigkszy zal,
jesli nie beda wprowadzone).

Model Totalnego Przywddztwa to tylko jedno z mozliwych dziatan realizowa-
nych przez lideréw grup. Pozwala zaprowadzi¢ harmoni¢ w zyciu lidera, a ta moze
przenosi¢ sie na cztonkow jego grupy lub zespotu i wzbogacac poszczegdlne obszary
ich zycia. Podj¢cie si¢ tego wyzwania wymaga jednak od przywodcy odwagi i checi.

Nalezy jednak podkresli¢, ze przemiany w organizacji pracy i przej$cie na dzia-
lanie na zasadzie zespotdéw autonomicznych (szerzej w pkt. 2.3.3 monografii) skut-
kuje niekiedy catkowita zmiang podejscia do realizacji przywddztwa w grupie.
Zespotowos¢ moze bowiem utatwiaé przyjmowanie bardziej aktywnej roli wszyst-
kich cztonkéw w sprawowaniu funkcji kierowniczych i prowadzi¢ do promowania
przywodztwa rozproszonego (Zgrzywa-Ziemak, 2009). Koncepcja ta proponuje
wspotprzewodzenie, ktore sprowadza si¢ do dzielenia przywdodztwa migdzy wielu
aktorow. Wtadza jest wtedy nietrwata i przechodnia. Nie zalezy od miejsca w hie-
rarchii organizacyjnej i nie bazuje na $rodkach przymusu. Jest natomiast efektem
zaangazowania i posiadanych kompetencji, a takze rodzaju zadania i warunkow jego
realizacji. Tak rozumiane przywodztwo dotyczy kazdego cztonka grupy. Jak zauwa-
zajg Andrzej K. Kozminski i Wtodzimierz Piotrowski (1998, s. 446), nawet ,,szere-
gowy pracownik, gdy odkryje co§ waznego, przez jakis czas moze by¢ liderem wobec
swoich kierownikow, pod warunkiem, ze beda oni chcieli i mogli skorzystaé z jego
wpltywu”. Takie czasowe przywodztwo jest rozwigzaniem, ktdre tatwo zaaplikowaé
w sytuacji funkcjonowania grup autonomicznych.

3.2. Praca w grupach a kreatywnos¢

Wraz z wygloszeniem przez Kartezjusza stynnego twierdzenia Cogito ergo sum
racjonalnos¢ zagoscita w umystach ludzi. Skomentowat to po latach Albert Einstein,
wskazujac, ze ,,intuicyjny umyst jest §wietym darem, a umyst racjonalny jego wier-
nym stuga. StworzyliSmy spoteczenstwo, ktore oddaje cze$¢ studze, zapomniawszy
zupelnie o samym darze” (za: Hardt, 2013, s. 28). Aby przetrwaé w swiecie BANI,
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a tym bardziej rozwijac si¢ oraz osiggac sukcesy, grupy, zespoty i cale organiza-
cje nie mogg dziata¢ wylacznie racjonalnie, bo to prowadzi do wykorzystywania
jedynie znanych i sprawdzonych rozwigzan. Obecnie waluta sukcesu sg pomysty
(Lucas, 2006), warto zatem dysponowaé¢ kompetentnymi pracownikami, ktorzy
potrafia wyzwoli¢ jedna ze swoich cenniejszych kompetencji — tworcza energie
(Kelley, Kelley, 2019). Tym samym uwolnienie si¢ od racjonalnosci i wejscie na droge
kreatywnosci wydaje si¢ kolejnym trudnym zadaniem, ktore stoi przed grupami
1 zespotami.

Analiza raportow dotyczacych oczekiwanych kompetencji pracownikow wska-
zuje, ze kreatywnos¢ stanowi jedna z najbardziej pozadanych, a jednoczesnie deficy-
towych cech (Dgbkowska, Ktosiewicz-Gorecka, Szymanska, Wazniewski, Zyberto-
wicz, 2022, s. 4). Przewiduje sig, ze w gospodarce 4.0 nadal bedzie waznym elemen-
tem, poniewaz jej zastapienie przez dzialanie maszyny jest stosunkowo ograniczone
(Gtomb, 2020, s. 45; Du Sautoy, 2020). Jest to kompetencja poznawcza, zaliczona
do kanonu kompetencji przysztosci czy kompetencji ery cyfrowej (WEF, 2020;
Gtomb, 2020, s. 16 i n.). Najczesciej bywa utozsamiana ze zdolnoscig lub talentem
do generowania pomystow (Sloane, 2005, s. 18), a doktadniej , fatwoscia znajdywania
nieoczywistych rozwigzan” (Dgbkowska i in., 2022, s. 13). Tak rozumiana kreatyw-
no$¢ nie jest postrzegana jako cel sam w sobie, ale §rodek pozwalajacy na osiagnig-
cie innowacji, stanowiacej wdrozenie tworczych pomyslow, ich urzeczywistnienie
(Sloane, 2005, s. 18). Zgodnie z taksonomig i ramami uczenia w XXI wieku krea-
tywno$¢ obejmuje (P21, 2019):

a) myslenie kreatywne — korzystanie z roznych technik tworczego mys$lenia

w celu tworzenia nowych pomystoéw i ich opracowania;

b) tworcza prace z innymi — wigze si¢ to z otwartoscig na nowe perspektywy
i informacje zwrotng grupy, opracowywaniem, wdrazaniem i przekazywa-
niem nowych pomystow, ktore charakteryzuja si¢ oryginalnoscia, a takze
zrozumieniem, ze kreatywnos$¢ to droga, na ktdrej moga pojawiaé si¢ porazki
mogace czegos nauczyc,

¢) wdrazanie innowacji — wnoszenie wktadu w dang dziedzing, rzeczywistos¢.

Oznacza to, ze kreatywnos¢ to impuls, ktory uwalnia jednostke z wyuczonych
formut i rutyn, powodujac, ze schodzi ona z utartych §ciezek na nieznane tereny.
Zdaniem M. Boden mozna to robi¢ na trzy sposoby (Du Sautoy, 2020, s. 15-24):

a) to, cojuzjest, uznawac za fundament (podstawe, ktdrg nalezy zgtebi¢ 1 doktad-

nie poznac), a nastepnie badac¢ jego zewnetrzne kontury, rozszerzajac gra-
nice mozliwos$ci przy jednoczesnym przestrzeganiu regut (kreatywnosé
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eksploracyjna, stanowigca 97% catej ludzkiej kreatywnosci; co$ nowego
wylania si¢ z giebokiego zrozumienia tego, co do tej pory stworzono);

b) przenoszenie regut rzadzacych w jednej dziedzinie do drugiej i odkrywanie
nowych wzorcow i zasad (kreatywno$¢ kombinacyjna, taczaca zupetnie roézne
twory, krzyzujaca je);

¢) zupetne zmienianie dotychczasowych zasad, tamanie ich i tworzenie nie-
znanego dotad nowego porzadku (kreatywnos¢ transformacyjna, najbardziej
enigmatyczna i nieuchwytna, odrzucajaca istniejgce ograniczenia i testujaca
status quo).

Do uksztattowania kreatywnego myslenia jednostki, ktore uwzglednia zaprezen-

towane trzy modele, dochodzi w trakcie procesu sktadajacego si¢ z czterech etapow.
Jego wizualizacje zaprezentowano na rysunku 3.2.1.

Gromadzenie
i analizowane informacji
na temat problemu

PRZYGOTOWANIE -

Przepracowanie zrozumienie problemu (poznanie jego istoty,
problemu na poziomie dotychczasowych
nie§wiadomym rozwigzarn)

(czas $wiadomego
przerwania mys$lenia
o problemie,

INKUBACJA -
$wiadome oderwanie
od poszukiwania rozwigzania

oderwanie si¢ od niego)

OLSNIENIE - Moment, w ktorym

znalezienie rozwigzania dochodzi do znalezienia

pomyshu rozwiazujacego
problem (iluminacja)

Sprawdzenie
wykonalnosci pomystu
oraz jego dopracowanie,
by byt mozliwy
do wdrozenia

WERYFIKACJA -
ocena rozwigzania
ijego dopracowanie

Rysunek 3.2.1. Proces kreatywnego myslenia jednostki.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Thomas, 2009, s. 15.
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Za najbardziej tworcze etapy uwaza si¢ te, ktore wigza si¢ bezposrednio z gene-
rowaniem pomystow, czyli etapy inkubacji i ol$nienia. W trakcie pierwszego z nich
dochodzi do nie§wiadomego analizowania sytuacji problemowej i poszukiwania
rozwigzania. Czas trwania jest uzalezniony od stopnia trudnosci problemu, liczby
podejmowanych prob stworzenia koncepcji, stopnia zaangazowania emocjonal-
nego w znalezienie rozwigzania i ilosci informacji wymagajacych przeanalizowa-
nia w celu zrozumienia istoty problemu. Oznacza to, ze pojawienie si¢ pomystow
musi by¢ poprzedzone $wiadoma praca (etap przygotowania), ktora sprowadza si¢
do gromadzenia wszelkich informacji o sytuacji problemowej i wszechstronnego ich
rozwazenia. Dopiero wtedy moze pojawic si¢ ,,intuicja, natchnienie i spontaniczna
ekspresja” (Bieniok, Grészczynska-Malec, Krolik, 1998, s. 21), ktore doprowadza
do uwolnienia si¢ od racjonalnego myslenia (bedacego czesto mysleniem wertykal-
nym, jednotorowym) i spowoduja przejscie do myslenia wielotorowego (lateralnego),
sprzyjajacego eksplozji nowatorskich idei (drugi etap generowania pomystu). Moment
pojawienia si¢ ich w umysle oznacza uswiadomienie sobie, Zze problem moze by¢
rozwigzany (do$wiadczenie stanu ,,aha!”). Jednostke ogarnia wtedy entuzjazm,
ktory —odpowiednio ukierunkowany — pozwala dopracowaé pomysty, by moc wybraé
najlepsze rozwigzanie i je wdrozy¢.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wdrazanie oryginalnych i nieszablonowych idei
czg¢sto napotyka na opér grupy (zespotu) badz organizacji. Nowatorstwo nie zawsze
jest zrozumiate, poniewaz w jego ocenie nie mozna bazowaé¢ na do§wiadczeniu.
W zwiazku z tym pojawia si¢ sceptycyzm i watpliwosci, czy pomyst jest dobry,
mozliwy do realizacji, czy zapewni oczekiwane korzysci. Profilaktycznie ludzie
wolg wiec odrzuci¢ nowatorskie rozwigzanie i skupié¢ si¢ na czymes, co jest im znane
1 czego konsekwencje potrafig przewidzie¢. U tworcy oryginalnej i niekonwencjonal-
nej idei poczatkowy entuzjazm zaczyna si¢ wtedy przeksztatca¢ w irytacje, paraliz
1 beznadzieje, ktora niekiedy moze prowadzi¢ do rezygnacji i wycofania si¢ z proby
rozwigzania problemu. Tylko te jednostki, ktore poradzg sobie z frustracja i dopro-
wadza do wdrozenia swojego pomystu, majg szans¢ na sukces. Przygotowujac si¢
do procesu tworczego rozwigzywania problemow, warto mie¢ Swiadomosé, ze istnieje
piaty, nieformalny etap — frustracja (Bieniok i in., 1998).

Przejscie frustracji, ale rowniez w pelni skuteczna realizacja procesu kreatywnego
myslenia wymaga wspierania jednostki. Z jednej strony podejmowane dziatania
powinny uswiadamiac jednostce, Ze jest kreatywna, 1 wzmacnia¢ w niej to poczucie,
z drugiej konieczne jest tworzenie w grupie (zespole czy organizacji) warunkow,
w ktorych jednostki mogg bez przeszkod praktykowac kreatywne rozwigzywanie
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pojawiajacych si¢ problemow. Maja zapewniong swobodg¢ dziatania i nie odczuwaja
presji czasu, ktora ogranicza ich zdolnosci tworcze (Amabile, Hadley, Kramer, 2002).

Moga sie skupi¢ na konkretnym zadaniu, gdyz wigcej mogtoby ich rozpraszac.

Podstawg stworzenia takich warunkéw jest podejmowanie dziatan majacych na celu

wspieranie i rozwijanie kreatywnosci jednostek. Ich propozycje, ujeta w formie zasad

stymulujgcych kreatywno$¢ jednostki, zawarto w tabeli 3.2.1.

Tabela 3.2.1. Zasady stymulujace kreatywnos$¢ jednostki

Lp. Zasada Istota
Kreatywnosci sprzyja wysoka samoocena i pewnos¢ siebie.
Wierz we whasne Wlarg we wlaqu wiedze, pos1ada1lle umiej qtt}osc1 Pozytywn@
1. mozliwokc oddziatuje na jednostke. Brak wiary sprzyja pojawianiu si¢
obaw przed o$mieszeniem i zniechg¢ca do zglaszania pomy-
stéw rozwiagzania problemu
Badz konstruktywnie | Nie akceptuj status quo. Staraj si¢ dostrzega¢ mankamenty
) niezadowolony dotychczasowych rozwigzan, krytykuj sprawdzone sposoby
" | z dotychczasowych dziatania. Takie stale niezadowolenie oraz rewidowanie ist-
rozwigzan niejgcego porzadku prowadzi do nowych rozwigzan
Kreatywno$¢ wymaga uwolnienia si¢ od norm i zwyczajow
3. |Badz nonkonformista | obowigzujacych w danym srodowisku. Warto by¢ indywi-
dualista i nie przyjmowac bezkrytycznie opinii wigkszosci
Zadawanie pytan pozwala nie tylko poznac¢ rzeczywisto$¢
4 Stale pytaj i miej ija zrozumie¢, ale rowniez sktania do przemyslen i rozbudza
" | watpliwosci ciekawo$¢. Rozwazajac co, dlaczego, jak, kto, kiedy, gdzie,
mozna stymulowac¢ wlasng kreatywnosc
Badz przygotowany .Przyste;pu.ja(c do r(fzwiafzat.lia prob}emu, .wgrto g0 zrozumie¢
. i doktadnie pozna¢. Dzigki temu nie traci si¢ czasu na wymy-
5. |1 skoncentrowany, o A . 2 .
. , 2 $lanie czego$, co juz dawno jest stosowane. Pomystowos$¢ musi
nie szczedz wysitkow ,
by¢ poprzedzona mozolng praca
Kreatywno$¢ oznacza dochodzenie do rozwiazania nie-
6 Odwotyj si¢ do intuicji | koniecznie na podstawie faktow. Wazne jest ztagodzenie
" |iwyobrazni samokontroli proceséw myslowych i pozwolenie sobie na
fantazjowanie
Niestandardowe pomysty sg ulotne. Zapis je utrwala i pozwala
7. | Notuj pomysty na ich glebszg analize w przysztosci. Warto zapisywac poja-

wiajgce si¢ pomysty, notujac je w tradycyjny sposob lub nowo-
cze$nie, np. mapy mysli

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Pluta, 2018, s. 34-35; Bieniok i in., 1998, s. 30-38.
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Stymulowanie jednostki dzigki zaprezentowanym zasadom uruchamia jej kre-
atywno$¢, ktora uwidacznia si¢ w nastepujacych cechach myslenia (Proctor, 2002,
s. 34-35; por. Alder, 2003, s. 61-63; Fazlagi¢, 2012, s. 66—67; Pluta, 2018, s. 32-33):

a) plynnos¢ — zdolnos¢ do swobodnego tworzenia wielu pomystow (naturalnie
i bez wysitku);

b) gietkos¢ — elastycznos$¢ deliberacji, ktora powoduje odejscie od powielania
dotychczasowych wzorcow i perspektyw myslenia, uwolnienie si¢ od sche-
matoéw i1 tworzenie nowych idei, pomystow;

¢) oryginalno$¢ — pojawiajace si¢ pomysty 1 proponowane rozwigzania sg nowa-
torskie, unikalne, nieszablonowe, niezwykle, swieze i $miate;

d) opracowywanie szczeg6tdw — opisanie pomystu w sposob pozwalajacy na jego
wdrozenie i urzeczywistnienie; wymaga to dopracowania i uzupeltnienia nie-
zbednych szczegotow.

Wzmocnieniem takiego sposobu myslenia jednostki jest rozwigzywanie pro-
bleméw w grupie czy zespole. Dochodzi wtedy do wymiany informacji mi¢dzy
cztonkami grupy, poznania i zrozumienia odmiennych sposobow patrzenia na Swiat
i poszukiwania sposoboéw dzialania. Wzrasta szansa na znalezienie nowatorskiego
pomystu, poniewaz — w mys$l powiedzenia: co dwie glowy to nie jedna — zbiorowy
wysitek sprzyja tworzeniu duzej liczby potencjalnych rozwigzan. Pojawiajace si¢
pomysty sa laczone, uzupetniane, rozpatrywane z réznych perspektyw przez poszcze-
golnych cztonkow. Jednak taka otwarto$¢ i che¢ wzajemnej pracy wymaga przestrze-
gania wskazoéwek zwigzanych z tworczoscia, a dotyczacych uruchamiania mechani-
zmow ulatwiajacych i pobudzajacych do kreatywno$ci; ograniczaja one tez dziatanie
hamulcow tworczego myslenia. W katalogu zalecen zwigzanych z kreatywnoscia
znajduja si¢ takie zasady (Pluta, 2018, s. 33-34; Bieniok i in., 1998, s. 29—-42):

a) procesy tworcze mozna popularyzowac¢ — wazne jest uSwiadamianie mozli-
wosci kreatywnego myslenia i uczenie praw rzadzacych procesem tworczym
poprzez rdéznego rodzaju szkolenia (np. treningi tworczosci, warsztaty kre-
atywnego myslenia, ale réwniez szkolenia z komunikacji miedzyludzkiej);

b) myslenie tworcze warto ukierunkowa¢ — mozna wyznacza¢ cel my$lenia, sku-
pi¢ si¢ na konkretnym problemie i przygotowaé do jego rozwigzania (mozna
zbiera¢ materiaty na temat problemu i analizowac¢ je, aby problem dobrze
rozpoznac);

¢) zabawa i dowcip sprzyjaja kreatywnosci — niekonwencjonalne rozwigzania
wymagaja odejécia od sztywnych zasad postgpowania, dlatego warto budowaé
swobodng atmosfere pracy, ktora sprzyja dyskusji i wymianie pomystow;
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d) nalezy unika¢ nastawienia przygotowawczego w czasie rozwigzywania pro-
blemu — grupa rozwigzujaca problem nie moze by¢ jednorodna, bo to zaweza
zrozumienie problemu i poszukiwanie jego rozwigzania; warto zadbac o r6z-
norodnos$¢ cztonkow pracujacych nad problemem;

e) odkrycia sa domeng ludzi mtodych — w$réd o0sob pracujacych nad kreatywnym
rozwigzaniem powinny znalez¢ si¢ jednostki bez doswiadczenia (zyciowego,
ale i zawodowego), a takze majace krotki staz pracy w organizacji; brak nawy-
kow 1 nieznajomo$¢ przyjmowanych w organizacji wzorcoéw dziatania moze
sprzyjaé¢ niestandardowym kierunkom myslenia;

f) liczba pomystow przechodzi w jakos$¢ — przystepujac do rozwigzania problemu,
nalezy dazy¢ do stworzenia jak najdtuzszej listy potencjalnych rozwigzan,
gdyz te naprawde nowatorskie pojawiajg si¢ dopiero, gdy wyczerpie si¢ reper-
tuar rozwigzan juz stosowanych;

g) nie uzywaj wyrazen destrukcyjnych w czasie pracy tworczej — sa one hamul-
cem tworczosci wiasnej i innych oséb i potrafia skutecznie zablokowa¢ nie-
konwencjonalne myslenie (przyktadowe wyrazenia destrukcyjne to krotkie
stwierdzenia dewaluujace przedstawiany pomyst i osobe, ktora go zglasza:
»ale wymyslites”, ,,dtugo nad tym myslates?”, ,tez cos”, ,,to zbyt fanta-
styczne” itp.);

h) doceniaj kazdy pomyst — pierwsze wrazenie moze by¢ mylace i dopiero glgbsza
analiza pozwala w pelni oceni¢ warto$¢ zgloszonego rozwigzania;

1) odraczaj ocen¢ i warto§ciowanie pomystow — chodzi o oddzielenie fazy two-
rzenia rozwiazan problemu od fazy ich oceny; dzigki temu jednostki nie roz-
praszajg si¢ i sg skupione na stworzeniu dtugiej listy pomystow;

j) unikaj efektu ojcowskiego — oceniajac stworzone rozwigzania problemu,
nalezy pamietac, ze tworca przecenia wlasne pomysty, a nie docenia pomy-
stéw innych;

k) mysl tworczo — wykorzystanie w procesie tworczym technik kreatywnosci
utatwia uwolnienie si¢ od schematdéw i pozwala uruchomi¢ wyobraznig.

3.2.1. Narzedzia do stymulowania kreatywnos$ci grupy lub zespotu

Wyzwoleniu kreatywnoS$ci grupy sprzyjaja roznego rodzaju zalecenia, ktore jedno-
cze$nie stanowig podstawe wielu technik tworczego myslenia. Wybrane techniki
stymulujgce cztonkoéw do oryginalnego, nieszablonowego rozwigzania problemow
i generowania pomystow zaprezentowano w tabeli 3.2.2.
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Tabela 3.2.2. Narzedzia stymulujace do kreatywnego rozwigzywania problemow

Rodzaj| Narzedzie Istota
1 2 3
Sposob notowania wykorzystujacy synergiczng wspotprace obu
potkul mozgowych. W centrum mapy znajduje si¢ stowo-problem,
od ktorego promieniscie rozchodza si¢ wazne dla tworcy elementy
Mapa mysli i pojawiajace si¢ pomysty.
Odmiang tej techniki jest kwiat lotosu — w kole na §rodku kartki
wpisywany jest problem, a w kota przylegte — mozliwe rozwigza-
nia, a nast¢pnie zwigzane z nimi modyfikacje rozwigzania
o Laczenie dwoch lub wigkszej liczby znanych pomystow i two-
% Superpozycja | rzenie na tej podstawie nowych rozwigzan (uszczegdtowienie
§ i doprecyzowanie rozwiazan)
2z Technika Badanie historii zdarzen, ktore przyczynity si¢ do wypracowa-
g . nia okreslonego rozwigzania. Analiza w czasie pozwala poznaé
) historyczna . .,
2 i zrozumie¢ genez¢ pomystu
=
E Skupianie si¢ na wlasnych marzeniach, wizualizacja wlasnych
s Myslenie pragnien bez odniesienia do obecnych ograniczen. Pozwala wyge-
= zyczeniowe nerowa¢ oryginalne rozwigzania, ktore nastgpnie trzeba skonfron-
§ towac z rzeczywisto$cia
<
-§ Przejaskrawianie istniejacych rozwigzan stanowi podstawe do
2 Karykatura oszukiwania pomystow (doskonalenie zaobserwowanych luk,
2 y p pomy. y
= niedociagni¢c)
2
8 Stworzenie tablicy, ktérej wiersze ukazuja cechy problemu,
é Macierz a kolumny istniejace rozwiazania. Na przecigciach wierszy
odkrveia i kolumn powstaja rézne mozliwosci rozwiazania, a niewyko-
Y rzystane obszary stanowig istotny kierunek dalszych poszukiwan
rozwiazania problemu
AMW Swiadome kierowanie procesem analizy problemu i generowania
pomystow. Faz¢ pierwsza stanowi tworzenie dtugiej listy roz-
(alternatywy, L . : .
e wigzan problemu. Faza druga to przypisanie do kazdego rozwia-
mozliwosci, . ., . L. . .
wybor) zania dzialan koniecznych do wdrozenia. Faza trzecia to wybor

rozwigzania
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3

Techniki grupowego stymulowania umystow

Burza
mozgoéw

Grupowe generowanie pomystow opierajace si¢ na dwoch podsta-
wowych zatozeniach metodycznych: 1) stworzeniu diugiej listy
potencjalnych rozwiazan; 2) niekrytykowaniu pojawiajacych si¢
pomystow. Grupa tworcza sktada si¢ z 0sob, ktore znaja si¢ na pro-
blemie (specjali$ci z obszaru problemowego), specjalistow z dzie-
dzin pokrewnych i laikow. Stworzone przez nich rozwigzania sg
oceniane przez ekspertow, ktorzy dokonujg wyboru wariantu
do wdrozenia.

Odmiany:

a) Phillips 66 — sze$¢ zespotow przez szes¢ minut pracuje nad
problemem w odosobnieniu, a nast¢gpnie na wspolnej sesji
tworczej prezentowane sa zgloszone pomysty i dopisywane
nowe; naprzemienna praca w matych i duzych grupach jest
powtarzana do czasu opracowania dlugiej listy potencjalnych
rozwigzan;

b) technika 635 (brainwritting) — sprowadza si¢ do jednoczesnego
zapisywania na kartce pomystow przez 6 osob; pracuja one
kazdorazowo przez 5 minut i w tym czasie maja stworzy¢ 3 roz-
wigzania problemu; kartka z zapisywanymi pomystami krazy
do momentu az na kazdej znajdzie si¢ 18 rozwigzan (kazdy
z uczestnikow ma dang kartke tylko raz);

¢) metoda kruszenia — uczestnicy sesji tworczej skupiaja si¢ na

wymienieniu wad istniejacych rozwigzan problemu, ktore poz-

niej sg analizowane; pomysty na ich wyeliminowanie prowadza
do stworzenia nowych rozwiazan;

metoda Walta Disneya — zaklada spojrzenie na problem z trzech

perspektyw: marzyciela (fantazjowanie na temat mozliwych

rozwiazan bez jakichkolwiek ograniczen), realisty (skupienie na
dopracowaniu istotnych aspektéw marzen, co pozwoli doprowa-
dzi¢ do ich urzeczywistnienia), krytyka (znajdowanie stabych
punktéw rozwigzan zaproponowanych przez realistg, nigdy
marzyciela); cykl przechodzenia przez kolejne perspektywy jest
powtarzany do momentu wypracowania rozwigzania problemu

d

=

Synektyka

Sprowadza si¢ do myslowego laczenia ze sobg pozornie niezwigza-
nych elementow. Uczestnicy najpierw zapoznaja si¢ z problemem,
nastgpnie — poprzez skojarzenie problemu z analogia (osobista,
prosta, symboliczng czy fantastyczna) — dokonuja proby stwo-
rzenia nowego rozwiazania

Skrzynka
morfologiczna

Polega na zestawieniu w jednej tablicy jak najwigkszej liczby
potencjalnych rozwigzan problemu. Do rozwigzan catosciowych
dochodzi poprzez kombinacj¢ rozwiazan czastkowych (ukazuja-
cych kategorie problemu i potencjalne cechy mozliwe do okresle-
nia w ramach kazdej z nich)
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3

Techniki grupowego stymulowania umystow

Szes¢
myslowych
kapeluszy

Pozwala uczestnikom sesji tworczej poznac uczucia innych ludzi
1 inaczej spojrze¢ na rzeczywisto$¢, odsuwajac na bok wilasne
priorytety. W momencie zatozenia kapelusza o okreslonym kolorze
(dowolny wybor) nalezy zgodnie z jego idea zabra¢ glos (biaty —
styl obiektywny i trzymanie si¢ faktow; czerwony — styl emocjo-
nalny, wyrazanie przeczué i emocji; zielony — styl produktywny,
przedstawianie nowych pomystéow i modyfikacja istniejgcych;
70ty — styl konstruktywny, przedstawianie korzysci i nadziei
zwigzanych z rozwigzaniem; czarny — styl krytyczny, ukazanie
wad i niedociaggni¢¢ rozwigzania; niebieski — styl kontrolujacy,
zadawanie pytan dopracowujacych problem i wycigganie wnio-
skow)

Adwokat
diabla

Propozycje rozwigzan problemu sa poddawane krytyce juz na
etapie ich planowania. Umozliwia to wprowadzanie poprawek
do pomystow i doskonalenie koncepcji

Technika
sztafety

Glownym zatozeniem jest doskonalenie zgtaszanych wczesniej
rozwigzan poprzez ich uzupelnianie, przeksztatcanie lub ulep-
szanie. Wedlug wczesniej ustalonej kolejnosci, kazdy uczestnik
sesji tworczej modyfikuje dany pomyst

Technika
disruption

Burzenie dotychczasowego sposobu dziatania poprzez ustalenie,
ktore z segmentow pomystu majg by¢ niezmienne, a nad ktorymi
nalezy dalej pracowac, by stworzy¢ oryginalne rozwigzanie

Skutki
i nastgpstwa

Tworzenie scenariuszy o bliskim, §rednim i dalekim horyzoncie
czasowym, ktore prezentuja odmienny punkt widzenia i pozwalaja
na generowanie réznych rozwigzan

Metody i techniki grupowe

zaawansowane

Metoda
delficka

Pozwala zasiggna¢ opini¢ na dany temat od grona ekspertow
w dyskusji korespondencyjnej. Indywidualna indagacja kwestio-
nariuszowa umozliwia uzyskanie niezaleznych i obiektywnych
opinii. Wypowiedzi ekspertow sg zbierane, analizowane i na ich
podstawie budowany jest kwestionariusz dyskusji. Dzialania te
sg powtarzane az do momentu wyklarowania si¢ konkretnych
odpowiedzi na zadany temat

Technika
bezpanskiej
ziemi (ziemi
niczyjej)

Polega na poszukiwaniu rozwigzan problemu z pogranicza dwoch
lub wickszej ilosci dyscyplin naukowych. Zadna z nich nie moze
poradzi¢ sobie z zaistniala trudnoscia sama. Interdyscyplinarna
integracja moze przyczynic si¢ do znalezienia oryginalnego roz-
wigzania




Praca w grupach a kreatywnos¢

1 2 3

Zatozeniem jest twierdzenie, ze kazde zdarzenie lub zjawisko ma
pierwotng przyczyne. Zaangazowanie roznych osob (niekoniecz-
nie zwigzanych z zaistnialym problemem) pozwala lepiej zro-

Technika L . . . o

zumie¢ istot¢ problemu i znalez¢ powody jego wystapienia, a to
?srl?l]tclfgizwo- sprzyja przygotowaniu propozycji rozwigzania oraz wczesnego
(mylenia eliminowani? przyczyn prowadzacych do jego wystapienia
wstec?) w przysztosci.

Uzupetnieniem tej techniki jest diagram Ishikawy (rybi szkielet),
ktory stanowi graficzne ukazanie powigzan migdzy czynnikami
oddziatujagcymi na dane zjawisko i jego skutkami

Umozliwia wielokierunkowe spojrzenie na problem i jego roz-
ZWl1 wigzanie, co pozwala ustrzec si¢ od przyjmowania rutynowego
(wady, zalety, | sposobu dziatania. Brane sa pod uwagg zalety zgtaszanego pomy-
interesujace) | stu (takze te absurdalne), jego wady i na tej podstawie wskazanie
interesujgcych aspektow proponowanego rozwigzania

Jest to spojrzenie w przysztosc, ktore odbywa si¢ podczas dwu-
dniowej sesji. Rozpoczyna si¢ od generowania roznych scenariu-
szy marzen (np. o charakterze optymistycznym, pesymistycznym,
Scenariusz najbardziej prawdopodobnym, najbardziej nieprawdopodob-
marzen nym). Pomysty sa tworzone w odpowiedzi na dany scenariusz
(zawierajg reakcje na mozliwoSci i zagrozenia, ktére moga poja-
wi¢ si¢ po jego urzeczywistnieniu). Nastepnie omawiane sg
prezentowane prognozy i odpowiadajace im sposoby dziatania

Metody i techniki grupowe zaawansowane

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Soroka-Potrzebna, 2021, s. 49—84; Bieniok i in., 1998,
s. 45-90.

Sposoby twoérczego rozwigzywania probleméw omdwione w tabeli 3.2.2 kon-
centrujg si¢ na stworzeniu dtugiej listy potencjalnych rozwigzan. Pozwalajg oder-
wac si¢ od codziennej rutyny, schematycznego podejécia do trudnosci pojawiaja-
cych sie w procesie pracy i spojrze¢ na sytuacje¢ z nowej perspektywy. Niektdre z nich
mogg by¢ stosowane przez jednostki do pobudzania wlasnej kreatywnosci, a inne
wymagaja pracy w grupie. Wybor narzg¢dzia powinien by¢ uzalezniony od rodzaju,
zasiggu 1 natury problemu, ale rowniez od czasu, w jakim nalezy wdrozy¢ roz-
wigzanie, mozliwo$ci finansowych czy zasobow kompetencyjnych pracownikow
organizacji.

Pobudzona kreatywno$c¢ jednostek prowadzi do wymyslenia dtugiej listy pomy-
stow. Wérdd nich znajduja sie takie, ktore nie majg sensu, poniewaz obecny poziom
rozwoju technologicznego jeszcze nie pozwala na ich realizacje, ale rowniez takie,
ktére stanowig nowatorskie i oryginalne rozwigzanie mozliwe do wdrozenia. Niektore
z nich mozna wprowadzi¢ prawie natychmiast, inne wymuszajg proces zmudnych
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przygotowan. Jedne sg bardzo kosztowne, a inne nie wymagaja duzych naktadow
finansowych, Aby dokona¢ racjonalnego wyboru pomystu, ktory bedzie podlegat
dalszemu opracowaniu pod katem wdrozenia go w zycie, konieczne jest dokonanie
szczegotowej analizy kazdego rozwigzania z wielu punktéw widzenia. Pomocne
moze by¢ wykorzystanie kreatywnych narzedzi do oceny i weryfikacji rozwigzan,
ktorych zestawienie znajduje si¢ w tabeli 3.2.3.

Tabela 3.2.3. Wybrane techniki oceny wypracowanych pomystow

Narzedzie oceny Istota

Technika umozliwiajgca szybka analize pomystow ze wzgledu na wyko-
rzystanie trzech kryteriow: naktadow finansowych, czasu oraz technicz-
nych mozliwos$ci realizacji. Pozwala podzieli¢ stworzone pomysty na:
proste, ztozone i trudne do realizacji

Ocena tworcza

Wygenerowane rozwigzania sg oceniane ze wzgledu na trafnosé (czy
Technika zamku | rzeczywiScie rozwigzuja problem), oryginalno$¢ (nowatorstwo) oraz
pragmatyczno$¢ (mozliwo$¢ wdrozenia)

Rozpoczyna si¢ od ponumerowania pomystow i poddania ich analizie.
Technika kreski | Atrakcyjne koncepcje nalezy wyrdzni¢. Nastepnie pomysty faczone sg
(hitow) w pakiety i poddawane kolejnej analizie. Wnioski z analiz stanowig
podstawe wyboru rozwigzania problemu

Mozliwa do zastosowania, gdy w grupie sg zwolennicy i przeciwnicy
Pro-kontra okreslonych rozwigzan. Obie grupy przygotowuja jak najwicksza liczbe
argumentow, a nastepnie sg one prezentowane i dyskutowane

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Soroka-Potrzebna, 2021, s. 49—84; Bieniok i in., 1998,
s. 45-90.

3.3. Bezpieczenstwo psychologiczne cztonkow grupy

Zapewnienie zaangazowania pracownikow w realizacj¢ obowiazkdéw zawodowych,
wyzwolenie w nich poczucia zespotowosci, ktore pozwala na integracje réznych
jednostek i zbiorowe dziatanie oraz rozwigzywanie problemow, jest nietatwym zada-
niem. Zadanie to ulega dalszym komplikacjom ze wzgledu na warunki, jakie stwarza
swiat BANI. Okazuje si¢ bowiem, ze obecnie nie wystarczy radzi¢ sobie z trud-
nosciami, trzeba jeszcze robi¢ to nieszablonowo, oryginalnie, co wymaga uwol-
nienia indywidualnego i zbiorowego potencjatu pracownikow, a szczegodlnie ich
kreatywnosci. Zachecanie do wspotpracy 1 wspolnego dziatania oraz tworczego
generowania pomystéw czy wykorzystywanie przez grupy réznych metod kreatyw-
nego rozwigzywania problemow nie gwarantuje jednak sukcesu, jezeli organizacja



Bezpieczefistwo psychologiczne cztonkow grupy ‘ 99

nie zapewnia odpowiednich warunkéw pracy. Jesli pracownicy nie majg poczu-
cia bezpieczenstwa, szczeg6lnie w momencie zgtaszania nowatorskich rozwigzan,
czy odczuwaja lgk przed wdrozeniem ich w Zzycie i wyprobowaniem, jak dziataja,
trudno oczekiwaé, ze bedg w pelni zaangazowani. Strach przed konsekwencjami
ewentualnej porazki bywa paralizujacy i skutecznie hamuje che¢ wykazania sig
pomystowoscig. Klopotliwa sytuacja, w ktorej znalazla si¢ grupa robocza, nie ma
wtedy pozytywnego rozstrzygnigcia, pojawiajg si¢ natomiast nerwowos¢, rozczaro-
wanie, zaktopotanie, a nawet lgk przed dalszg praca.

Strach nie jest motywatorem do dziatania, poniewaz utrudnia wspotprace i ucze-
nie si¢ (Todes, 2014). Wywotuje cisz¢ w organizacji, ktorej najbardziej widocznym
objawem jest brak dzielenia si¢ informacjami (Edmondson, 2021). Eliminacja strachu
staje si¢ zatem priorytetem. Chcac czerpac korzysci z poczucia zespotowosci (sze-
rzej na ten temat w rozdziale 2 monografii), zintegrowania i wspdlnego dziatania,
nie mozna poprzesta¢ na zatrudnianiu kompetentnych osoéb. Wazne jest tworze-
nie przyjaznych grupie warunkow pracy, w ktorych jednostki moga sobie poma-
gaé, wymienia¢ si¢ informacjami i majg bezpieczng przestrzen do podejmowania
ryzyka interpersonalnego. Amy Edmondson (2021) stwierdza, ze jest to srodowisko
zapewniajace bezpieczenstwo psychologiczne (zwane rowniez bezpieczenstwem psy-
chicznym). Nie sprowadza si¢ ono do posiadania przez cztonkoéw grupy immunitetu
chronigcego przed konsekwencjami wtasnych dziatan, a raczej wiaze ze §wiadomo-
$cia, ze w trakcie realizacji obowiazkow zawodowych mozna napotkac trudnosci,
popetnic blad i otwarcie mowi¢ o wszystkich problemach i bolaczkach. Prowadzi
to do wymiany informacji i opinii, co sprzyja przyrostowi wiedzy organizacyjnej.
Jednostki nie blokuje strach i che¢ ukrycia trudnej dla niej sytuacji, wreez przeciwnie:
czuje ona potrzebg podzielenia si¢ z cztonkami grupy czy zespotu swoimi dziataniami
i ich konsekwencjami. Post¢pujac tak, nie napotka na szykany, wymowki czy preten-
sje, ale otrzyma informacje, ktére moga jej poméc zrozumie¢ istote problemu, poznaé
przyczyny jego wystapienia, poradzi¢ sobie z nim, a nawet podja¢ dziatania zapo-
biegajace jego pojawieniu si¢ w przysztosci. Rozmowa z innymi nie tylko staje si¢
elementem budowania trwatych relacji z cztonkami grupy, lecz takze wzmacnia
zaufanie do nich oraz stanowi wazny sktadnik procesu uczenia si¢ i zdobywania
doswiadczenia. Jest cenng lekcja, nie tylko dla osoby, ktéra podzielita si¢ trudnymi
doswiadczeniami, ale réwniez stuzy jako wskazowka wszystkim uczestnikom.

Badania wykazuja, ze bezpieczenstwo psychologiczne jest najwazniejszym czyn-
nikiem wyrézniajacym najlepsze zespoty (Duhigg, 2016). Jest ono rozumiane w sze-
rokim ujeciu jako klimat, ,,w ktérym ludzie czujg si¢ swobodnie, wyrazajgc swoje
opinie i bedac sobg” (Edmondson, 2021, s. 13). Moga szczerze rozmawiaé o pracy,
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przedstawiac¢ swoje pomysty oraz obawy, mowic o btgdach. Nie ma sekretéw miedzy
cztonkami grupy i nic nie jest zatajane, poniewaz jednostki nie odczuwajg leku przed
upokorzeniem, kompromitacja, wykluczeniem czy karg. Wiedzg, ze moga nie tylko
przekazywac informacje, ale rowniez ich poszukiwac i pytac, jezeli czego$ nie wiedza
lub nie sa pewne albo natknely si¢ na trudnosci (Yanez Morales, Pan, Ali, 2020).
Nie maja obaw, ze postepujac tak, beda posadzone o brak kompetencji czy sianie
zametu. Dzieki temu trudne sytuacje i btedy pojawiajace si¢ w procesie realizacji
obowiazkéw zawodowych nie sg tematem tabu (Pluta, 2020), a informacja o ich
wystapieniu bardzo szybko jest ujawniana i wszyscy moga przystapi¢ do ich usu-
ni¢cia. Jednoczesnie srodowisko pracy, w ktérym mozna podejmowac takie ryzyko
interpersonalne, ma kluczowe znaczenie dla pobudzania kreatywnos$ci cztonkow
grupy, poniewaz zwigksza si¢ wtedy motywacja i che¢ wykazania si¢ kreatywnoscia
(Carmeli, Reiter-Palmon, Ziv, 2010) oraz umozliwia przezwyci¢zenie strachu przed
porazka (Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan, Vracheva, 2017).

Bezpieczenstwo psychologiczne pozwala jednostce postrzega¢ grupe jako zbior
0s0b, ktorym mozna zaufa¢ i od ktorych mozna otrzymac wsparcie oraz opieke.
Jednostka jest wtedy przekonana, ze ma mozliwo$¢ swobodnego wypowiadania si¢
na rézne tematy, nie bedzie to przez cztonkow grupy zle odebrane czy wys$miane
oraz nie wptynie negatywnie na jej postrzeganie przez grupe i przyszle relacje. Bada-
nia zaufania spotecznego przeprowadzane w Polsce od 20 lat przez Centrum Badania
Opinii Spolecznej niezmiennie wskazuja, ze poczucie, iz wigkszosci ludzi mozna
zaufaé, wyraza jedynie mniej niz co pigty badany (19%), a zdecydowana wigkszo$¢
(77%) uwaza, ze w relacjach z innymi trzeba wykazywacé ostroznos¢ (Omyta-Rudzka,
2022, s. 1). Jednoczes$nie $rednia warto§¢ wskaznika zaufania w 2022 roku wyno-
sita —0,83 (Omyta-Rudzka, 2022, s. 5), co oznacza, ze ,,w spoleczenstwie polskim
nieufnos¢ jest silniej artykutowana niz postawy oparte na otwartosci i zaufaniu”.
Wyrazny kryzys zaufania nie utatwia budowania atmosfery bezpieczenstwa psycho-
logicznego. Jak jednak zauwazaja Stephen M.R. Covey i Rebecca R. Merrill (2009),
zaufanie mozna ksztattowacé i szybko doprowadzi¢ do jego wzrostu.

Kluczem jest zrozumienie jego istoty. Jak podaje metaforycznie Piotr Sztompka
(2016, s. 157), jest ono ,,mostem na morzu niepewnosci”, a Russell Hardin (2009,
s. 35) wzbogaca t¢ definicje, stwierdzajac, ze ,,jest aktem polegania na danej osobie
badz na instytucji”, do ktorego dochodzi po dokonaniu rozwaznej oceny. Pozwala to
w prosty i najbardziej ogdlny sposob zdefiniowaé zaufanie jako zaktad podejmowany
»ha temat niepewnych przysztych dziatan ludzi” (Sztompka, 2016, s. 157). Ryzyko
tego zaktadu moze by¢ mniejsze lub wigksze 1 wigze si¢ z oczekiwaniem, ze druga
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strona prawdopodobnie postapi racjonalnie, uczciwie, etycznie. W tak rozumianym
zaufaniu istotng role odgrywaja trzy filary (Sztompka, 2016, s. 158—162):

a) osobowos¢ —ludzkie dziatania sa uwarunkowane sktonnos$cia do przejawiania
zaufania lub podejrzliwosci wobec innych;

b) racjonalna kalkulacja — zaufanie rzadko jest efektem spontanicznego impulsu,
raczej wynika z oceny wiarygodno$ci innych (ich rzetelno$ci oraz wywigzy-
wania si¢ z przyjetych zobowigzan), co ma ograniczy¢ ryzyko i zwigkszyé
szans¢ na osiggnigcie korzysci;

¢) kultura zaufania — system regul dotyczacych wiarygodnosci, ktory opiera si¢
na dwodch kluczowych zasadach:

— nalezy wszystkim ufa¢ (zaréwno znajomym, jak i nieznajomym), zaklada-
jac ich wiarygodnos¢, dopdki nie okaze sie, ze tak nie jest;

— nalezy powaznie podchodzi¢ do zaufania okazywanego przez innych
1 wypetnia¢ zwigzane z nim zobowigzania, dopoki nie okaze si¢, ze zaufa-
nie bylo pozorowane.

Zaufanie jest stuszng postawg w relacjach miedzyludzkich, niezbedna do budo-

wania zespolowosci i czerpania z tego korzysci. Wymaga jednak odpowiedniego
zachowania. Praktyczny zestaw wskazowek, ktore moga w tym pomdce, zawarto

w tabeli 3.3.1.

Tabela 3.3.1. Zachowanie budujace zaufanie w relacjach

Lp. Zachowanie

Kluczowe elementy zachowania

Zachowania przeciwne
(falszywe)

1 2

3

4

1. | Mowienie wprost

Uczciwo$¢. Mowienie prawdy. Infor-
mowanie innych o swoim stanowisku.
Mowienie prostym jezykiem. Nazywa-
nie rzeczy po imieniu. Okazywanie pra-
wosci. Niemanipulowanie ludzmi oraz
faktami. Niestwarzanie fatszywego
wrazenia

Stosowanie wykretow
i polprawd. Ktamanie.
Chg¢ przypodobania si¢
innym. Nieszczero$¢

Okazywanie
szacunku

Prawdziwa troska o innych i jej oka-
zywanie. Szanowanie godnosci kaz-
dego czlowieka i kazdej roli. Trakto-
wanie wszystkich ludzi z szacunkiem
(zwlaszcza tych, ktorzy nic dla nas nie
moga zrobi¢). Okazywanie uprzejmo-
$ci w drobnych sprawach. Szczeros¢,
bez udawania dbatosci. Brak wyracho-
wania

Brak szacunku dla
innych. Lekcewazenie
innych.

Interesowne okazywa-
nie szacunku innym.
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1 2 3 4
Mowienie prawdy w sposob, ktory poz- | Sekrety. Ukrywanie
wala ludziom na weryfikacje. Dazenie | informacji. Udawanie

Dbanie do prawdy i rzetelnos$ci. Otwarto$¢

3. | o przejrzystosé

i autentyczno$¢. Opowiadanie si¢ za

rezultatami

sowywanie dziatan do mozliwosci (bez
niepotrzebnych obiecanek). Niettuma-
czenie si¢ z tego, co nie zostato zro-
bione, usprawiedliwianie si¢

wypowiedzi jawnoscig. Dziatanie zgodnie z zasadg:
co widzisz, to masz. Nieukrywanie
zamiaréw i informacji
Przyznawanie si¢ do pomytek. Rekom- | Tuszowanie bledow
L pensowanie krzywd, naprawianie btg- | i ukrywanie ich.
Naprawianie ;i . . . L
4. Krzywd dow. Szybkie przepraszanie. Okazywa- | Nieprzyznawanie si¢
Y nie pokory, nie pychy. Nieukrywanie | do pomytek. Nienapra-
1 nietuszowanie potknig¢ wianie bledow
Hojne okazywanie uznania. Docenia- | Przypisywanie
nie wktadu innych w realizacj¢ zadan. | sobie zastug innych.
. Mowienie o innych ludziach tak, jakby | Obwinianie innych.
Okazywanie . . . . .
5. . L byli obecni. Reprezentowanie intere- | Hipokryzja, obtuda
lojalnosci ; L . . .
sOw 0sob nieobecnych. Nieobgadywa- | i nieszczerosé
nie innych. Nieujawnianie poufnych
informacji o innych
Dbanie o histori¢ osiaganych wynikow. | Brak wynikow.
Robienie rzeczy wilasciwie. Dziatanie. | Wykazywanie aktyw-
Wywigzywanie si¢ z wyznaczonych | nosci bez rezultatow
Wvykazywanie si obowigzkéw. Terminowe realizowanie
6. yrazy ¢ | zadan i trzymanie si¢ budzetu. Dosto-

7. | Doskonalenie si¢

Nieustanne uczenie si¢ i doskonalenie.
Rozwijanie umiej¢tnosci. Docenianie
informacji zwrotnych (formalnych i nie-
formalnych) i dziatanie na ich podsta-
wie. Dzigkowanie za informacje zwrot-
ne. Nastawienie na ciggly rozwoj wie-
dzy i umiejgtnosci

Przekonanie o wlasnej
doskonatosci. Nieucze-
nie si¢. Brak dziatania
ukierunkowanego na
rozwoj

Konfrontacja
Z rzeczywistoscia

Bezposrednie podchodzenie do trud-
nych spraw. Wyja$nianie niepowodzen.
Odwazne prowadzenie rozmow. Argu-
mentowanie swojego punktu widzenia.
Mierzenie si¢ z problemami i niechowa-
nie glowy w piasek

Brak skupienia na
istocie problemu.
Udawanie, ze problemu
nie ma. Niedostrzega-
nie czego$ niewygod-
nego
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Precyzowanie
oczekiwan

Ujawnianie i wyja$nianie wtasnych
oczekiwan. Rozmawianie o oczekiwa-
niach i uzasadnianie ich, negocjowanie
w razie potrzeb i mozliwosci. Niezawo-
dzenie oczekiwan. Wyjasnianie ocze-
kiwan obu stron, aby nie byto nieporo-
zumien 1 watpliwosci (niezaktadanie,
ze wszystko jest jasne dla wszystkich)

Niedoktadne formu-
lowanie oczekiwan.
Zakladanie, ze inni
znaja nasze oczekiwa-
nia

10.

Przyjmowanie
odpowiedzialno$ci

Wymaganie odpowiedzialnosci od sie-
bie i innych. Branie odpowiedzialno-
$ci za rezultaty. Jasne komunikowanie.
Nieuchylanie si¢ od odpowiedzialnosci.
Niewytykanie innym, ze co$ idzie Zle.
Nieobwinianie innych

Unikanie odpowiedzial-
nosci. Nieprzyznawanie
innym odpowiedzialno-
sci

11.

Najpierw
stuchanie

Odzywanie si¢ dopiero po wystuchaniu
innych. Dgzenie do zrozumienia innych.
Stawianie diagnozy. Stuchanie uszami,
ale rowniez oczami i sercem. Odkrywa-
nie zachowan waznych dla innych ludzi.
Niezakladanie, ze wszystko si¢ wie, zna
i rozumie (zwlaszcza w odniesieniu do
innych os6b)

Niestuchanie innych.
Mowienie, a potem stu-
chanie. Stuchanie bez
zrozumienia. Udawanie
stuchania

12.

Dotrzymywanie
zobowigzan

Mowienie o tym, co si¢ zamierza zro-
bi¢, a nast¢pnie dziatanie zgodnie z tym
postulatem. Ostrozne obiecywanie
i dotrzymywanie obietnic. Uznawa-
nie za punkt honoru dotrzymywania
zobowiazan. Niezawodzenie zaufania.
Powazne traktowanie obietnic i niema-
nipulowanie w przypadku ich niedo-
trzymania

Lamanie obietnic.
Niepodejmowanie
zobowigzan. Niedo-
trzymywanie obietnic

13.

Obdarzanie
zaufaniem

Okazywanie sktonnosci do zaufania.
Hojne obdarzanie zaufaniem tych, kto-
rzy na to zaslugujg. Warunkowe obda-
rzanie zaufaniem tych, ktérzy dopiero
na nie pracujg. Doskonalenie obdarza-
nia zaufaniem innych na podstawie
racjonalnej kalkulacji. Dawanie kre-
dytu zaufania w rozpoczynaniu relacji
pomimo ryzyka, ktore si¢ z tym wiaze

Nieche¢ do zaufania.
Pozorowanie zaufania.
Nadmierna kontrola
innych. Przyznawanie
odpowiedzialnosci oso-
bom bez uprawnien

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Covey, Merrill, 2009, s. 169-279.
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Znajomos¢ zachowan, ktore pomagaja i utrudniajag budowanie zaufania w rela-
cjach, pozwala odpowiednio zaplanowac strategie ksztalttowania zaufania w grupie
badz w zespole. Jej wdrozenie moze doprowadzi¢ do renesansu zaufania pomimo
kryzysu (Covey, Merrill, 2013). Wystarczy jeden cztowiek, aby dokonala si¢ zmiana
w tym zakresie. Od niego zacznie si¢ obdarzanie zaufaniem innych i budowanie go
zgodnie z efektem rozchodzace;j si¢ fali.



Rozdziat 4

Zespoly projektowe w organizacji
jako przyktad pracy zespotowe;j

Sitq jest zespot! Mozna duzo zrobi¢ w pojedynke,
ale najwigksze sukcesy osigga si¢ przy wsparciu innych.

Piotr Sliwinski

4.1. Zespot projektowy — definicja i cechy

Wspblczesnie dostrzega si¢ zasadniczy wzrost znaczenia projektow w funkcjono-
waniu organizacji (Kerzner, 2006). Zorientowanie wysitkow menedzerskich na pro-
jekty pociaga za sobg przeobrazenia w strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw,
w tym tworzenie tymczasowych zespotow projektowych. Znajomosc¢ specyfiki tychze
zespotow, jak i whasciwe zarzadzanie nimi zwigksza szans¢ na sukces projektu
(Spatek, 2018, s. 155-167). Zgodnie z raportem Standish Group w roku 2020 tylko
31% projektow zakonczylo si¢ sukcesem, podczas gdy az 19% — porazka (Standish-
-Group, 2020). Przyczyny takich wskaznikéw mozna upatrywac we wspotczesnych
trendach rynkowych, do ktorych zaliczamy przede wszystkim niestabilno$¢ oraz
wysoka zmienno$¢ otoczenia biznesowego. Gtéwne cechy dynamicznego otoczenia
biznesowego opisywane sg akronimem VUCA lub BANI (szczegdtowe omowie-
nie w podrozdz. 1.4). W tak turbulentnym otoczeniu organizacje, w tym rowniez
zespoty projektowe, muszg na nowo formutowac zasady funkcjonowania. Glow-
nym zadaniem jest wi¢c adaptacja do zmieniajacego si¢ otoczenia poprzez wia-
$ciwe dobranie cztonkow zespotu projektowego do charakteru i rodzaju realizowa-
nego projektu.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji terminu ,,zespo6t projek-
towy”, ktore podkreslaja, ze jest to grupa ludzi dziatajacych w ramach okreslonego
projektu, co oznacza, ze ich praca jest ograniczona czasowo i zwigzana z osiggni¢ciem
konkretnych celéw. Definicje zastugujace na szczegdlng uwage zostaty zaprezento-
wane w tabeli 4.1.1.
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Tabela 4.1.1. Definicje pojecia ,,zespo6t projektowy”

Definicja

Autorzy

Zbiorowos¢ 0sob, ktore si¢ uzupetniaja z uwagi na posiadane
umiejetnosci. Podstawg jest dla nich dzialanie w celu realiza-
cji wspolnych zadan. Komunikujg si¢ swobodnie, wymieniajac
pomysly i poglady dotyczace rozwigzania postawionych przed
nimi zadan

J. Kaczmarska-Krawczak

Zesp6t powotany do realizacji okreslonego projektu

M. Stor

Grupa ludzi, ktora wspolnie pracuje dla zrealizowania okre-
slonego celu badz celéow projektu. Zespot ten moga tworzyé
pracownicy réznych dziatéw przedsigbiorstwa, przedstawiciele
podwykonawcow i zamawiajgcego projekt

P. Pietras, M. Szmit

Jednostka organizacyjna, powotana na zasadzie specjalizacji
przedmiotowej, realizujgca projekt pod bezposrednim nadzorem
menedzera projektu

J. Rosinski

Grupa wyspecjalizowanych i wysoce wspotzaleznych osob, ktore
wspotpracuja ze sobg w celu wytworzenia okreslonych produk-
tow lub ustug w okreslonych ramach czasowych

1. Pavez, H. Gémez,
C. Liu, V.A. Gonzalez

Grupa 0s6b odpowiedzialnych za projekt

Project Management
Institute

Niewielka liczba 0sob, ktore posiadajg komplementarne umie-
jetnosci, sa zaangazowane w realizacje wspolnego celu ogdlnego
oraz celow czastkowych, a ich podejscie opiera si¢ na wspotod-
powiedzialnosci

J. Katzenbach, D. Smith

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kaczmarska-Krawczak, 2013; Stor, 2013; Pietras, Szmit,
2003; Rosinski, 2003; Pavez, Gomez, Liu, Gonzalez, 2022; PMI, 2021; Katzenbach, Smith, 2005.

Cztonkowie zespotu projektowego zazwyczaj maja przypisane konkretne zadania

i odpowiedzialnosci, ktore realizujg w ramach harmonogramu projektu. W sktad

zespotu projektowego wchodzg zazwyczaj (Piwowar-Sulej, 2012):

— kierownik projektu, czyli osoba odpowiedzialna za ogdlne zarzadzanie projek-

tem, koordynacj¢ dziatan zespotu oraz nadzor nad postgpem i realizacja celow,

— wykonawcy prac, stanowigcy zespot podstawowy,

— dodatkowi wykonawcy prac, stanowiacy zespol rozszerzony.

Decyzja o sktadzie zespotu, a takze podziat zadan pomigdzy cztonkow to jedne

z glownych obowiazkow kierownika projektu, odpowiedzialnego roéwniez za zdefi-

niowanie rol poszczegolnych osob.
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Zespot projektowy pracuje nad konkretnym projektem, ktéry ma swoj poczatek
i koniec. Wplywa to na specyficzne cechy, ktorymi charakteryzuje si¢ wlasnie ten
rodzaj zespolow. Czlonkowie pracuja w pelnym wymiarze godzin do momentu
ukonczenia projektu, a nastgpnie rozdzielajg si¢, aby pracowa¢ nad kolejnymi pro-
jektami, by¢ moze z innymi cztonkami zespotu. Zespot projektowy sktada si¢ z 0sob
posiadajacych ré6zne kompetencje, reprezentujacych rézne dzialy (np. marketing,
produkcja i finanse) lub dyscypliny (np. biologia, chemia i matematyka). Ocena
efektywnosci zespotu projektowego opiera si¢ gldwnie na przestrzeganiu terminéw
oraz glownych kamieni milowych prowadzacych do zakonczenia projektu, dla-
tego tez wspotpraca cztonkow zespotu jest kluczowa dla pomyslnego zakonczenia
projektu.

Organizacje realizujace projekty i tworzace zespoty do ich wykonania musza sku-
tecznie nimi zarzadzaé, co moze by¢ osiagnigte poprzez wykorzystanie réznorodnych
metodyk, standardéw oraz procedur. Wspolna praca cztonkéw zespotu i kierownika
projektu w ich implementacji przyczynia si¢ do efektywnej realizacji przedsiewzig-
cia. Same przedsi¢gbiorstwa wyrdzniaja wiele korzys$ci wynikajgcych z wdrozenia
odpowiedniego zarzadzania zespotem projektowym. Naleza do nich wzrost zwrotu
z inwestycji, wzrost sprzedazy czy wzrost zadowolenia klienta. Wykorzystuja je
nie tylko do pozyskania przewagi konkurencyjnej, ale takze do wejScia na nowe
rynki zbytu czy do zatrzymania dotychczasowych klientéw. Najbardziej popularny
podziat wyroznia dwa podejscia do zarzadzania zespotami projektowymi: tradycyjne
oraz zwinne.

4.2. Zarzadzanie zespotem projektowym

Zarzadzanie zespotem projektowym stanowi kluczowy element procesu realiza-
cji projektu. Cztonkowie grupy angazuja si¢ w przedsigwzigcie oraz biorg odpo-
wiedzialno$¢ za wykonywanie przydzielonych im zadan, ktore stanowia inte-
gralna czes$¢ projektu jako catosci. Od ich zaangazowania i pracy zalezy sukces
projektu.

Od lat 70. ubieglego stulecia zarzadzanie zespotem projektowym zaczeto przy-
biera¢ sformalizowana forme¢. W praktyce projektowej zaczg¢to postugiwac si¢
metodykami, ktore miaty utatwia¢ prowadzenie projektéw. Jedng z pierwszych
stworzonych metodyk, byta metodyka PROMPT, stosowana gtéwnie w firmach
informatycznych. W 1996 roku zostata ona przeksztalcona w metodyke PRINCE2,
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szczegolnie popularna w sektorze publicznym w przypadku zarzadzania projektami
administracyjnymi (Wodecka-Hyjek, 2010, s. 361-362). Obecnie sktada si¢ ona
z siedmiu procesow, kilkudziesigciu technik, dokumentow i rol, dajac przyktady
konkretnych scenariuszy postepowania w trakcie prowadzenia projektu, w tym
zarzadzania zespotem projektowym.

Inng tradycyjng metodyka zarzadzania projektami jest PMBOK®™ Guide, opra-
cowany przez Project Management Institute (PMI), amerykanskie stowarzysze-
nie zajmujace si¢ tworzeniem i promowaniem standardow zarzadzania projektami
(www.pmi.org). To zbiér dobrych praktyk w prowadzeniu projektéw, podzielony
na ponad 40 procesoéw zarzgdzania projektami. Wyroznione procesy moga by¢ kon-
figurowane w zaleznosci od potrzeb organizacji dzigki wykorzystaniu odpowiednich
technik i narzedzi. Ich wybor sposrod dziesigtek dostgpnych tworzy tzw. metodyke
prowadzenia projektow. To jedna z najbardziej popularnych metodyk, w ktorej klu-
czowa role odgrywa zarzadzanie zespoltem projektowym.

Tradycyjne metodyki maja jednak wiele ograniczen, przede wszystkim w zakresie
elastycznos$ci zespotu projektowego oraz niedopasowania do zmian w otoczeniu.
W odpowiedzi wprowadzono podejscie agile, oparte na pracy Kena Schwabera
i Jeffa Sutherlanda. Koncepcja ta ugruntowana zostata w 2001 roku manifestem
Agile (Mastalerz, 2015, s. 80; Lacey, 2014, s. 369).

Najstarszg i najszerzej stosowang metodyka zwinng jest SCRUM® (Soroka-
-Potrzebna, 2019). Opisuje ona ramy procesu (framework) dziatania zespotow, kto-
rych zadaniem jest wytworzy¢ i dostarczyé klientowi okreslony produkt. SCRUM®
nie zawiera zatozen dotyczacych czasu, kosztu i zakresu projektu, a jedynie mecha-
nizmy kontrolne w postaci priorytetow wymagan oraz liczby sprintéw, tj. cykli
produkcyjnych (www.scrum.org). Druga znang metodyka zwinng, powstata na bazie
podejscia The DSDM (ang. Dynamic Systems Development Method) Agile Project
Framework, jest AgilePM®™ (Moran, 2015, s. 6). Umozliwia ona realizacje projek-
tow, ktorych zakres moze ulega¢ zmianie, w organizacjach wymagajacych precyzji
i przejrzystos$ci w calym cyklu projektowym. Metodyka zaktada, ze zmiana jest
nieunikniona, naturalna i zalecana (zob. www.4pm.pl).

Zarzadzanie zespotem projektowym rozni si¢ w zaleznosci od wybranej metodyki.
Zgodnie z wytycznymi PMBOK Guide stanowi ono ostatni etap procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Polega na $ledzeniu skutecznosci zespotu, wymianie informacji
pomigdzy cztonkami zespotu, rozwigzywaniu problemow i optymalizacji wydajno-
$ci. Waznym elementem jest dostarczanie informacji zwrotnych dotyczacych pracy
wykonywanej przez cztonkow zespotu, w tym konstruktywnej krytyki oraz pochwat.
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Zarzadzanie zespotem projektowym umozliwia rozwigzanie wszystkich pojawia-
jacych si¢ problemow, nieporozumien oraz konfliktow, jakie pojawiajg si¢ pomig-
dzy czlonkami zespotu projektowego. Ponadto etap ten pozwala na optymaliza-
cje pracy i wypracowanie istotnych wartosci. Najwazniejszg korzyscig jest jednak
wplyw na zachowanie cztonkéw, motywowanie ich, a takze wycigganie wnioskow
na przysztosé.

Opisujac etap zarzadzania zespotem projektowym, metodyka wskazuje na przy-
datne narzedzia i techniki, wérdd ktorych znajduja sie (PMI, 2021):

— obserwacja — monitorowanie wydajnosci, zachowan, a takze dostarczanego

produktu,

— dialog — indywidualne oraz cykliczne spotkania informacyjne,

— ocena wydajnos$ci — wprowadzenie struktury nagrod, konstruktywna krytyka,
rozwigzywanie problemow,

— zarzadzanie konfliktem — wybor sposrdd pieciu dostgpnych technik roz-
wiazywania konfliktow: unikanie, tagodzenie, kompromis, nakierowanie,
wspotpraca,

— umiejetnosci interpersonalne — odnoszgce si¢ przede wszystkim do kierow-
nika zespotu projektowego, jego umiejetnosci wptywania na zesp6ot oraz
interesariuszy.

Zgodnie z metodyka zespot projektowy posiada podziat na role z doktadnie opi-
sanymi zadaniami, obowigzkami i schematami komunikacji. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi odbywa si¢ na trzech poziomach. Na najnizszym znajduje si¢ kierownik
zespotu, ktory bezposrednio kieruje cztonkami, a takze doradza w kwestiach doty-
czacych zaréwno cztonkow zespotu projektowego, jak i interesariuszy. Na pozio-
mie $srodkowym znajduje si¢ kierownik projektu, ktory przygotowuje i aktualizuje
strukture zespotu projektowego, a takze opisuje role poszczegolnych jego cztonkow.
Ponadto opracowuje i aktualizuje strategi¢ zarzadzania komunikacja. Na najwyzszym
poziomie znajduje si¢ natomiast przewodniczacy komitetu sterujgcego, ktory mia-
nuje kierownika projektu, zatwierdza strukturg zespotu projektowego oraz strategie
zarzadzania komunikacja.

Zespo6t projektowy wedtug SCRUM jest niewielki, nie dzieli si¢ na podzespoty
i nie obowigzuje w nim hierarchia. Z zatozenia Scrum Team jest spdjng grupa profe-
sjonalistow skupionych na jednym celu, okreslonym jako cel produktu. Wielokrotnie
zespoty sa interdyscyplinarne, co oznacza, ze ich cztonkowie majg wszystkie umie-
jetnos$ci potrzebne do realizacji celu. Ponadto metodyka zaktada, ze zespoty sa samo-
zarzadzajace, a wigc samodzielnie podejmuja decyzje o tym, kto bedzie wykonywat
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okreslone zadania, kiedy i w jaki sposob. Tym samym zesp6t ponosi odpowiedzial-
no$¢ za wszystkie dziatania zwigzane z produktem; obejmuje to zarowno wspolprace
z interesariuszami, analize, obstuge, weryfikacje, badania, rozwoj, jak 1 wszelkie
inne konieczne dziatania.

Wedtug metodyki zespot powinien taczy¢ ludzi posiadajacych specjalistyczna
wiedzg z roznych obszardw, a do najefektywniejszej wspotpracy dochodzi w zespo-
Tach, ktérych cztonkowie maja doglebng wiedze ze swojej dziedziny oraz rozumieja,
jak ta dziedzina taczy si¢ z innymi (przedstawia to rys. 4.2.1). W tworzonych zespo-
tach DSDM wspdlna praca ludzi biznesu i srodowiska stuzy jednemu wspdlnemu
celowi. W zespole zidentyfikowane sa role, a przywodca charakteryzuje si¢ stylami
facylitatywnym i wspotpracujacym. Lider jest tez aktywnym uczestnikiem dziatan
zespotu i zachgca zespot do samoorganizowania sie.

Rysunek 4.2.1. Umiejetnosci ,, T7.
Zrodto: DSDM Consortium, 2019.

Wybdr podejscia do zarzadzania projektami ma wptyw na wydajnos¢, jakosc
i ostatecznie prawdopodobienstwo sukcesu projektu (Joslin, Muller, 2015, s. 1377—
1392). Zalezny jest od wielu czynnikow, ale jednym z kluczowych sg kompetencje
cztonkow zespotu projektowego. Jesli w jego sktad wchodzg osoby nieposiadajace
wysokich kwalifikacji lub kompetencji, beda wybieraty podejscie tradycyjne. Braki
kompetencyjne mogg zostaé woéwczas zrownowazone przez doswiadczenie oraz
szeroka wiedze kierownika projektu. Nadzorujac budzet, zakres i harmonogram
dzialan projektowych, moze dokona¢ on wymaganych zmian zaréwno w przydziale
zadan, jak i w sktadzie zespotu.



Zarzgdzanie zespolem projektowym ‘ 111

Zespoty projektowe, ktoére maja w skladzie osoby o wysokim poziomie kompe-
tencji i z dosSwiadczeniem, mogg wykorzystywaé metodyki zwinne. Praca bazuje tam
na matych, samodyscyplinujacych oraz samoorganizujacych si¢ zespotach. Majg one
jasno okreslony cel, do ktorego dostosowuja zakres, czas trwania, jak 1 jako$¢ wyko-
nania projektu. Projekt jest wspolnag wlasnoscia wszystkich jego cztonkéw. Pozwala to
na petne zrozumienie celu i doprecyzowanie wymagan, ale rébwniez ograniczenie nie-
trafionych pomystow, ktore moglyby by¢ zrealizowane. Najwickszy nacisk potozony
jest na wspoélprace, komunikacje oraz integracje cztonkéw zespotu projektowego.
Sukces czy porazka jednostki jest sukcesem lub porazka catego zespotu. Kierownik
projektu nie nadzoruje cztonkow zespotu, jego praca koncentruje si¢ na dostarczeniu
rezultatow projektu i wspotpracy z cztonkami.

Tabela 4.2.1. Poré6wnanie zespotow projektowych w podejsciu tradycyjnym i zwinnym

Kryterium Podejscie tradycyjne Podejscie zwinne
Organizacja prac zespoly roztaczne samoorganizacja,
& Ja pracy poty 2 samodyscyplina
Osiggany sukces indywidualny zespotowy

Cel jasno okreslony jasno okreslony
Plan dziatania doprecyzowany niepeiny
Kompetencje cztonkow dowolne wysokie

zespotu

wspotpracuje z cztonkami
zespotu, petni rolg coacha

nadzoruje prac¢ cztonkdéw

Kierownik projektu zespotu

Zrddto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona charakterystyka obu podejs¢ pozwala na poréwnanie zespotow
tradycyjnych i zwinnych ze wzgledu na wybrane kryteria (tab. 4.2.1). Jak widac,
zespoty projektowe realizujace projekt wedtug innych podej$¢ roznig si¢ pod wieloma
wzgledami. Jednym z wazniejszych jest rola kierownika projektu. W podejsciu trady-
cyjnym znajduje si¢ on blizej biznesu, gdyz wspdlpracuje Scisle ze stronami biznesu,
przedstawicielem uzytkownika finalnego oraz dostawcow. Zajmuje si¢ zarzadzaniem
projektem jako cato$cig, obejmujac z reguty samodzielne i decyzyjne stanowisko.
Jego zadania koncentrujg si¢ na realizacji wyznaczonego celu, wykonujac ustalone
procesy zgodnie z okreslong kolejnoscia zadan, przy wykorzystaniu z gory okre-
$lonych narzedzi. Tym samym dba o procedury, ale rowniez o zadowolenie klienta,
jednoczesnie zarzadzajac zasobami ludzkimi.



112 ‘ Zespoly projektowe w organizacji jako przyktad pracy zespotowej

W metodyce zwinnej kierownik petni przede wszystkim role coacha, mentora oraz

moderatora dziatan. Zadanie to realizuje poprzez codzienne motywowanie cztonkow

zespotu projektowego do wypelniania zadan stuzacych osiagnieciu wyznaczonego

celu. Dzigki temu unika problemow, ktore moglyby obnizy¢ wydajnosé pracy zespotu.

Kierownik planuje i organizuje sprinty, codzienne spotkania zespotu, przeglady infor-

macji, a takze retrospekcje. Stara si¢ rownowazy¢ obcigzenie pracg wsrod cztonkow

zespotu tak, aby poszczegdlne elementy projektu realizowane byty zgodnie z przyje-

tym planem. Jego dziatania w duzo wigkszym stopniu niz w podejsciu tradycyjnym

koncentrujg si¢ na ludziach, co ukazano w zestawieniu w tabeli 4.2.2.

Tabela 4.2.2. Poréwnanie roli kierownika projektu w tradycyjnym i zwinnym zarzgdzaniu

zespoltami

Podejscie tradycyjne

Podejscie zwinne

1

2

Angazuje przedstawicieli kierownictwa orga-
nizacji, uzytkownikow oraz dostawcow

Tworzy samoorganizujace si¢ zespoty

Udziat w zarzadzaniu strategicznym oraz
operacyjnym projektu

Upraszczanie dziatan projektowych oraz pro-
cedur i proceséw

Odpowiada za dostarczanie okreslonych pro-
duktow, zgodnie z ich jako$cig w okreslonym
czasie i za okreslony budzet

Zapewnia ukonczenie sprintu na czas

Ponosi odpowiedzialno$¢ za biezgce plano-
wanie, zarzadzanie i sterowanie

Organizuje wlasciwe zasoby do danych prac
w zakresie do tego wymaganym

Odpowiada za dostarczenie produktow

Motywuje zespoty do dziatan oraz dostarcze-
nia wartos$ci dla klienta

Odpowiada za opracowanie i aktualizacj¢
wszelkich plandw w projekcie

Przygotowuje plany projektow i wprowadza
zmiany w razie potrzeby

Dokonuje odbioru grupy zadan

Przypisuje zadania cztonkom zespotu i row-
nowazy obcigzenie pracg, tak aby segmenty
projektu zakonczone zostaty planowo

Prowadzi dokumentacje projektu

Zarzadza ograniczeniami umiejetnosci tech-
nicznych, budzetem, by nie wplywaty nega-
tywnie na realizacj¢ projektu

Dokonuje rejestracji zagadnien projektowych

Rozwiazuje problemy w celu utrzymania
projektu, rozstrzyga konflikty migdzyludzkie
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1 2

Raportuje stan zaawansowania i postgpoéw | Przekazuje informacje odnosnie do statusu
projektu projektu lub zaistniatych zmian zainteresowa-
nym stronom. Zarzadza problemami i eskala-
cja do wlasciwych wiadz

Zarzadza ryzykiem Podejmuje dziatania zapobiegawcze w celu
uniknigcia ryzyka. Opracowuje plany zarza-
dzania ryzykiem oraz zarzadza nimi

Zrodto: opracowanie wlasne.

Metodyki zarzadzania projektami podlegaja statej ewolucji, co powoduje powsta-
wanie podejs¢ integrujacych zarzgdzanie zespotem projektowym w sposob tradycyjny
oraz zwinny. Tworcy taczg tradycyjne narzedzia zarzadzania zespotem projektowym
z elastyczna filozofia, warto$ciami i technikami podejs$cia zwinnego. Podejscie takie
okresla si¢ jako hybrydowe zarzadzanie zespotem projektowym.

4.3. Budowanie tozsamosci zespotu projektowego

Zarzadzanie zespolem projektowym nie ogranicza si¢ jedynie do wyboru wiasci-
wego podejscia. Konieczne jest rowniez zbudowanie tozsamosci zespotu, aby jego
cztonkowie wykazywali przynaleznos$¢, lojalno$é, jak 1 che¢ wspoipracy. Budowanie
tozsamosci zespotu pozwala odrozni¢ go od innych, tak aby jednostki bylty dumne
z przynalezno$ci do okreslonej grupy, zadowolone z warunkdw pracy i miaty poczu-
cie unikalnosci.

Tozsamo$¢ zespotu jest odpowiedzig na pytanie ,,.kim jestesmy”, ,,obrazem grupy,
zintegrowanym systemem elementow, ktore reprezentujg jej zasadnicze cechy 1 odréz-
niajg jg od innych grup, a takze okreslaja ich wzajemne relacje” (Paleczny, 2008, s. 8).
Sktadaja si¢ nan trzy oddzielne elementy:

a) dostosowanie poznawcze — osiggane dzigki jasnej komunikacji pomigdzy
cztonkami zespotu, ktorzy w petni rozumieja cel, do ktérego dazy zespot;
tym samym odnosi si¢ do kazdego cztonka zespotu;

b) dopasowanie emocjonalne — dotyczy tych cztonkéw zespotu, ktorzy ¢wicza
efektywng komunikacje¢ i sg wrazliwi na uczucia wspotpracownikow;

¢) dopasowanie behawioralne — proces skoordynowanego dziatania i zaspoka-
jania potrzeb zespotu przed potrzebami jednostki.
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Zespot o silnej tozsamosci sktada sie z cztonkéw wykazujacych wysoki sto-
pien lojalnos$ci i przynaleznos$ci, gotowych do wspotpracy oraz majacych jasnosé
co do swojej roli w zespole. Osoby nalezace do takiego zespotu stawiajg potrzeby
grupy ponad swoimi. Kluczowa role w ksztatltowaniu tozsamosci zespotu projek-
towego odgrywaja nie tylko selekcja nowych pracownikow, lecz takze skuteczna
motywacja, wyznaczenie celéw oraz integrowanie zespotu w trakcie przyjmowania
nowych cztonkow. Pierwszym krokiem jest zorganizowanie spotkania inauguruja-
cego, tzw. kick off meeting. Ustalany jest wowczas styl pracy oraz reguty dotyczace
zachowan cztonkow zespotu. Przebieg spotkania powinien uwzgledniaé kilka etapow,
ktore zostaty zaprezentowane w tabeli 4.3.1, co pozwala na spojrzenie na projekt
catosciowo. Na kazdym etapie kazdy cztonek zespotu moze przedstawic¢ elementy,
ktore sg dla niego wazne i ktore nalezatoby wzigé pod uwage. Dyskusja umozliwia
wypracowanie spojnej strategii, dzigki ktorej projekt bedzie mogt zosta¢ zakonczony
z sukcesem. Po zakonczeniu spotkania kazdy cztonek zespotu powinien mie¢ jasny
obraz projektu i swojej roli w jego realizacji (Pawlak, 2006).

Tabela 4.3.1. Przebieg kick off meeting

Etap Opis szczegolowy Rezultat
1 2 3
a) przedstawienie cztonkow zes- | Kazdy cztonek zespotu wie, czym zaj-
potu; mujg si¢ pozostale osoby i z kim
Przedstawienie b) oméwienie funlfql poszcze- nalezy_sm; konsultowa¢ w okreslonych
golnych cztonkéw zespotu; | sytuacjach

rol

¢) stworzenie procedur obowia-
zujacych wszystkich czton-
kow zespotu

Okreslenie celow

a) omowienie celow i zatozen
projektu;

b) analiza potencjalnego odbior-
cy;

¢) sposoby dotarcia do wyzna-
czonych celow

Wszyscy cztonkowie zespotu rozu-
mieja, do czego daza, co pozwala im
fatwiej wybrac ostateczne rozwigzania

Przedstawienie
zakresu projektu

a) okreslenie zadan do wyko-
nania

Czlonkowie zespotu majg wyobrazenie
o tym, jakimi krokami dotrg do ustalo-
nego wczesniej efektu koncowego
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1 2 3
a) wskazanie narzedzi, ktore zo- | Sprawdzony zestaw narzedzi i zasad
Wyjasnienie stang uzyte przy tworzeniu | zagwarantuje efektywna i szybka reali-
sposobu projektu; zacje zadan przez czlonkow zespotu
wspotpracy b) ustalenie zasad wspotpracy | projektowego
w zespole projektowym
¢) omowienie kanalow komu- | Wtasciwie dobrane kanaty komunika-
Wybér kanaléw nlka(.:]l, kt’or}fml beda poro- | cji sprawig, ze ka.zdy cztonek zespotu
o zumiewac¢ si¢ czlonkowie | bedzie dobrze poinformowany. Wpty-
komunikacji ; . . .
zespotu nie to rowniez na szybkos¢ realizowa-
nia zadan
Oméwienie a) omowienie pozycji budzetu Zasa.dy rgzllczenla beda jasne i satys-
. fakcjonujace dla wszystkich benefic-
budzetu . .
jentow projektu
a) czas na zadawanie pytan przez | Rozwiane zostang wszelkie watpliwo-
uczestnikow spotkania; $ci cztonkow zespotu projektowego
Sesja pytan b) odpowiedzi na pytania lub de-
i odpowiedzi klaracja uzyskania odpowie-
dzi na te pytania i przekazania
ich cztonkom zespotu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Pawlak, 2006; Wysocki, 2018.

Pierwszym etapem kick off meeting jest ustalenie 16l cztonkow zespotu. Kazdy
powinien wiedzie¢, jakie zadania ma do zrealizowania, ale takze co inni majg na swo-
jej liscie zadan. Kazdy cztonek zespotu przedstawia reszcie swoja role w projekcie
i omawia swoje obowigzki. Dzieki temu wszyscy wiedzg, z kim si¢ kontaktowac,
gdy zachodzi taka potrzeba. Jest to réwniez wazne dla budowania tozsamosci,
bo zespo6t poznaje si¢ 1 zaczyna tworzy¢ spojng catosé. Na tym etapie warto row-
niez ustali¢ nazwe oraz logo zespotu, co uaktywnia cztonkdéw i1 pozwala im si¢
zintegrowac.

Kolejnym krokiem jest okreslenie celow projektu, ktore bedg motywowaty pra-
cownikéw, umozliwiaty im identyfikowanie si¢ z zatozeniami projektu, a takze
sktonig ich do przyjmowania okreslonych postaw i zachowan. Przejrzyscie okreslone
cele, charakteryzujace sytuacje pozadang na miare sit i mozliwosci wykonawcy,
motywuja cztonkéw zespotu do dziatania. Cele projektu powinny jednoczesnie
gwarantowa¢ najwyzsza jako$¢ podejmowanych dziatan, wskazywaé optymalny
czas ich realizacji i osigganie najlepszych rezultatoéw i efektow przy wykorzystaniu
odpowiednich zasobdéw oraz budzetu. Jednak nalezy pamigtac, aby byly one na miare
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sit 1 mozliwos$ci cztonkow zespotu projektowego. Wplywaja one wowczas na cheé

wspotpracy, a to z kolei na budowanie tozsamosci zespotu (Wysocki, 2013, s. 49;
Doran, 1981; Janasz, Wisniewska, 2014, s. 55).

Warto w tym miejscu zaznaczy¢ szczegdlng role zasady SMART, ktora wspo-

maga prawidtowe formutowanie celow. To akronim, na ktory sktadaja si¢ okreslenia
(Piwoni-Krzeszowska, Matkus, 2014, s. 221-222):

1.

Specyficzny (ang. specific) — oznacza precyzje w opisaniu tego, co chcemy osia-
gnaé w przyszlosci, a nie w szczegdtowym opisie sposobu, w jaki bedziemy to
osiggac. Cele muszg by¢ jasne i zrozumiale dla kazdego cztonka zespotu. Ponadto
powinno si¢ je moc tatwo sobie wyobrazi¢ i zmierzyc.

Mierzalny (ang. measurable) — oznacza mozliwo$¢ zmierzenia oraz monitorowania
celow za pomocg odpowiednich wskaznikow. Mierzalnos$¢ pozwala jednoznacznie
okresli¢, czy cel zostat osiggniety.

Osiggalny (ang. achievable) — cztonkowie zespotu muszg zaakceptowac cel,
aby projekt mogt sie rozpoczac. Musza oni mie¢ dostep do niezbednych zasobow,
ktore beda potrzebne do realizacji postawionego celu, np. materiatéw, czasu,
pieniedzy, pracownikéw, umiejetnosci, wiedzy, motywacji, samooceny. Wazne
przy tym jest, aby upewnic si¢, ze osoby, ktore realizujag wyznaczony cel, maja
realny wptyw na mozliwos¢ jego realizacji.

Istotny (and. relevant) — cel powinien oznaczac postep, a takze stanowi¢ warto$¢
dodang dla cztonkéw zespotu. Powinni oni moc utozsamic si¢ z celem i czug,
ze ich rola w jego realizacji jest istotna. Aby to osiggna¢, cel musi by¢ stuszny
i mie¢ sens.

Okreslony w czasie (ang. time-bound) — nalezy okre$li¢ terminy osiagni¢cia
celéw. Wptywa to na poziom mobilizacji do dziatania, a takze stanowi warunek
skutecznego monitorowania realizacji celéw. Ustalenie doktadnych dat poczatku
i zakonczenia dziatan, a takze poszczegdlnych etapow, zmniejsza ryzyko popet-
nienia btedu, jakim jest cigglte odktadanie celu na pézniej. Nalezy jednak uwazac,
by nie przyjac nierealistycznych zalozen, tj. wyznaczy¢ zbyt krotkiego lub zbyt
dtugiego okresu. Obie sytuacje mogg negatywnie wptynac na motywacje czton-
kéw zespotu projektowego.

Po ustaleniu celéw projektu kolejnymi waznymi etapami z uwagi na budowa-

nie tozsamosci zespotu sg ustalenie zasad wspotpracy oraz kanatow komunikacji.

Zasady dobierane sg do kazdego zespotu indywidualnie, zaleznie od osob, ktore go

tworza. Niejednokrotnie zespoty wykorzystuja w tym celu takie narzedzia jak kon-

trakt (szerzej opisany w podrozdziale 2.1) czy Delegation Poker (zaprezentowany

w podrozdziale 4.3.1).
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Szczegdlnie wazne dla budowania tozsamosci jest rowniez ustalenie sposo-
bow oraz kanalow komunikacji. Komunikacja w zespole projektowym oparta jest
na powszechno$ci informacji oraz wzajemnosci. Zespoty projektowe mogg korzystaé
z dwoch form komunikacji:

1. Werbalnej, ktora bazuje na stowach zapisanych lub wypowiedzianych. Wyr6z-
nia sig:

a) komunikacje ustna, tj. bezposrednie rozmowy, dyskusje grupowe, rozmowy
telefoniczne oraz inne sytuacje, w ktorych cztonkowie zespotu uzywaja mowy
do komunikowania si¢. Jest to forma tatwa w uzyciu, dzieki ktorej mozliwa
jest szybka wymiana pogladow;

b) komunikacj¢ pisemng, ktéra wykorzystuje stowo pisane, a wigc opiera si¢
migdzy innymi na: notatkach, raportach, sprawozdaniach, listach. Jest to
forma, ktora charakteryzuje si¢ wickszg doktadnoscig niz komunikacja ustna,
a takze pozostawia trwaty §lad.

2. Niewerbalnej, ktora postuguje si¢ mowa ciala. Wyrdznia si¢ cztery kategorie:

a) sygnaty niewerbalne pochodzace z ciala;

b) sygnaly wywodzace si¢ z kultury, powigzane z systemem percepcji spolecznej;

¢) kod medialny;

d) kod kontekstu.

Najczesciej wybierana przez cztonkdow zespotow projektowych jest komunikacja
werbalna. Wazne jest jednak odpowiednie zaplanowanie i opisanie:

a) procedur i zasad komunikacji w ramach prac projektowych poprzez stworzenie
planu komunikacji; powinien on zawiera¢ wytyczne dotyczace kanatow komu-
nikacji, form komunikacji w ramach kazdego z kanatow, metody komunikacji
(np. zebrania, prezentacje, wideokonferencje, notatki, e-maile, sprawozdania,
raporty), czasu na odpowiedz lub czestotliwo$¢ wystepowania;

b) sposobu organizacji dystrybucji informacji, raportowania i dokumentowania,

¢) zestawu technik i narzedzi teleinformatycznych do realizacji planu komu-
nikacji.

Wybor metod komunikacji zalezny jest od cztonkow zespotu, gdyz wszystkie
majg wady i zalety. Podstawowe metody komunikacji wykorzystywane w projek-
tach to cykliczne przeglady, dystrybuowanie raportéw, spotkania, konferencje,
czaty, e-maile.

Kanat komunikacyjny oznacza sposdb, w jaki komunikat pokonuje dystans prze-
strzenny oraz dystans czasowy pomiedzy nadawca a odbiorcg (Tokarz, 2006, s. 22).
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W obrebie zespotu projektowego majacego n cztonkow liczba potencjalnych kanatow

komunikacyjnych wynosi:

(n’>—n):2.

Zaburzenia pojawiajace si¢ w kanatach przektadaja si¢ na realizacje projektu.

Kanaty moga obejmowaé wszystkich cztonkdéw zespotu projektowego lub tylko

wybrane osoby. Wyrdznia si¢ kanaty (Potocki, 2001, s. 14):

— ustne — spotkania w cztery oczy, w matym zespole, przez telefon, podczas

cyklicznych spotkan, narad, obrad,

— pisemne — z wykorzystaniem dokumentow pisemnych, notatek, e-maili, komu-

nikatorow, strony internetowe;j,

— wizualne — wykresy, fotografie, nagrania wideo, prezentacje.

Kazdy kanat ma swoje wady i zalety (tab. 4.3.2), stad komunikacja w zespotach

projektowych powinna charakteryzowac si¢ duzag dynamika.

Tabela 4.3.2. Zalety i wady kanatow komunikacji

Rodzaj
komunikacji Zalety Wady
a) natychmiastowa reakcja zwrotna | a) mozliwa niedoktadno$¢ przekazu,
i wymiana pogladow; b) efekt ghuchego telefonu;
b) tatwosc i szybkos¢ uzycia; ¢) brak trwatego zapisu
Ustna . . .
¢) brak konieczno$ci uzywania urza-
dzen i przyrzadow;
d) brak sformalizowania
a) duza doktadnos$¢ przekazu; a) brak informacji zwrotnej;
b) utrwalenie na no$niku informacji; | b) czasochtonna;
¢) mozliwos¢ korekty i dopasowania | ¢) pracochtonna;
do odbiorcy; d) przekazywane informacje
d) mozliwo$¢ przechowywania mog3 si¢ dezaktualizowac;
Pisemna i weryfikacji przez dtugi czas; e) moze powodowac wzrost biurokra-
e) dostep do informacji o kazdej cji i formalizmu;
porze dnia i nocy f) brak gwarancji odczytania w za-
planowanym czasie;
g) brak gwarancji zrozumienia przez
odbiorce
a) uniwersalnos¢; a) subiektywna interpretacja;
. b) skrocenie czasu przekazu; b) brak szczegotow lub ich ograni-
Wizualna

c) silne wrazenie na odbiorcy,
co stuzy zapamigtaniu

czona ilo$é

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lachiewicz, 2008, s. 127; Potocki, 2001, s. 14-15.
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Do budowania tozsamosci zespotu przyczynia si¢ rowniez zaangazowanie w pro-
jekt, ktore wspiera system motywacyjny. Do wlasciwego motywowania cztonkow
konieczne jest poznanie ich samych oraz ich potrzeb. W tym celu zespoty projektowe
moga wykorzystywac roézne narzedzia, na przyktad Moving Motivators czy Kudo
cards. Zostang one szczegotowo omowione w kolejnym podrozdziale.

4.3.1. Narzedzia do budowania tozsamosci zespotu

Osiagnigcie spojnosci zespolu wymaga nie tylko ustalenia strategii, lecz takze dobra-
nia oraz wykorzystywania wlasciwych narzedzi wsparcia. Zespoty projektowe moga
korzysta¢ z roznorodnych narzedzi, stuzacych do:

— badania osobowosci cztonkow zespotu,

— tworzenia atmosfery wspotpracy,

— motywowania do dziatania,

— dzielenia si¢ do§wiadczeniem i wiedza.

Jednym z powszechnie stosowanych narzedzi do zrozumienia rdéznic osobowo-
$ci jest test MBTI, tj. Myers-Briggs Type Indicator (Briggs Myers, 1998; Jackson,
Parker, Dipboye, 1996; Lorr, 1991; Saggino, Kline, 1996; Salter, Evans, Forney, 2006;
Tzeng, Outcalt, Boyer, Ware, Landis, 1984; Zumbo, Taylor, 1993; Randall, Isaacson,
Ciro, 2017). Zostat stworzony przez 1. Briggs Myers i K. Cook Briggs na podstawie
teorii psychologicznych C.G. Junga (King, Mason, 2020, s. 315-319). Ma pomoc
ludziom zrozumiec¢ siebie i wlasne preferencje oraz zachowania w roznych sytuacjach.
To, ze ma juz 50 lat, a takze fakt, ze zostat przettumaczony na trzydziesci jezykow,
$wiadczy o jego popularnosci wsrod praktykow.

Kwestionariusz sktada si¢ z serii pytan, ktore pomagajg okresli¢, ktory z 16 typow
osobowosci ma dana osoba. Typy te sa wynikiem kombinacji czterech sposrod
o$miu preferencji, ktore ksztaltuja podstawowe funkcje psychologiczne. Oznaczone
sg pierwszymi literami nazw w jezyku angielskim. Typ psychologiczny ustalany jest
poprzez stworzenie kodu sktadajacego sie z czterech liter wskazujacych dominujace
preferencje w czterech wymiarach. Kazdy wymiar obejmuje alternatywy (Kopczew-
ski, Szwarc, 2009, s. 26-33; Cakrt, 2006):

1. Wymiar E—-I — preferencje dla jednego z dwoch Zrodet pobudzenia (stymulacji
psychologiczne;j):

a) ekstrawersja (ang. extraversion) — czerpanie inspiracji do dziatania z oto-

czenia zewnetrznego, a takze z interakcji z ludzmi; ekstrawertycy to osoby
nastawione na dziatanie aktywne i otwarte, ktore interesujg si¢ Swiatem
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b)

i zachodzgcymi w nim zmianami; preferuja komunikacje poprzez bezposred-
nig rozmowe, kiedy najpierw mowia, a pézniej stuchajg; daza do sytuacji,
w ktorych sg w centrum uwagi;

introwersja (ang. introversion) — szukanie stymulacji wewnetrznej; intro-
wertycy to osoby, ktore przed podjeciem jakiegokolwiek dziatania musza
je najpierw doktadnie przemysle¢; bazuja na wlasnych ideach, odczuciach,
pomystach i refleksjach, z ktorych wyptywa ich energia zyciowa; preferuja
komunikacje posrednig, ktora umozliwi im doktadne przeanalizowanie tematu,
zanim si¢ wypowiedzg. Daza do zachowania prywatnosci.

. Wymiar S—-N —preferencje dla jednego z dwoch rodzajow percepcji (poznawanie

rzeczy, ludzi i zdarzen):

a)

b)

poznanie (ang. sensing) — odbior §wiata poprzez pi¢¢ zmystow: wzrok, stuch,
dotyk, wech 1 smak; koncentracja na rzeczach realnych i aktualnych, konkret-
nych danych; osoby o tej preferencji ufajag wtasnemu do§wiadczeniu i poszu-
kuja informacji krok po kroku;

intuicja (ang. intuition) — odbidr §wiata poprzez szosty zmyst, czyli intuicjg;
zwracanie uwagi na ukryte informacje, zwiazki i potaczenia pomiedzy roz-
nymi faktami, odnoszace si¢ do tego, co dzieje si¢ wokot; osoby o tej prefe-
rencji mysla abstrakcyjnie i skupiajg si¢ na spojrzeniu ogdlnym.

. Wymiar T-F — preferencje dla jednego z dwdch sposobdéw decydowania (wycig-

ganie wnioskéw dotyczacych poznanych rzeczy, a takze ich ocena):

a)

b)

myslenie (ang. thinking) — dokonywanie wnikliwej analizy informacji, ktéra
pozwala na podjecie logicznych i obiektywnych decyzji; analiza sytuacji
obejmuje przyczyny i skutki, tak aby ocena byta obiektywna; osoby o tej
preferencji korzystaja z zasad logiki, sa dociekliwe i kieruja si¢ zasada prawdy;
odczuwanie (ang. feeling) — podjecie decyzji na podstawie osobistego sto-
sunku do okreslonego zjawiska lub sytuacji, a takze warto$ci waznych dla
ludzi; osoby o tej preferencji zastanawiajg si¢, co jest wazne dla innych
i dla nich, a nawet starajg si¢ wczu¢ w sytuacje innych osob; ich celem jest
rownowaga 1 docenienie, ktore osiagaja poprzez wsparcie i sympatie wobec
0s0b wokot.

. Wymiar J-P — preferencje dla jednej z dwdch postaw wobec rzeczywistosci,

ktora nas otacza:

a)

osadzanie (ang. judging) — sktonnos¢ do uporzadkowanego trybu zycia, z rygo-
rystycznym osadem otoczenia i sklonnoscia do podejmowania stanowczych
decyzji; trzymanie si¢ planow, harmonograméw, ktore pozwalajg na systema-
tycznos$¢ i wykonywanie wszystkich ustalonych wczes$niej zadan;
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b) obserwacja (ang. perceiving) — sktonno$¢ do spontanicznego i elastycznego
trybu zycia, z tolerancyjnym stosunkiem do otoczenia i wykorzystywaniem
nadarzajacych si¢ okazji; podejmowanie decyzji w ostatniej chwili, zdawa-
nie si¢ na przypadek; osoby o tej preferencji stronig od plandéw i harmono-
gramoéw, poszukujg doznah poprzez obserwacje zycia i §wiata zewnetrz-
nego.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze kazdy cztowiek posiada w sobie wszystkie
wymienione preferencje, ale w r6znym stopniu uwydatnione. Indywidualna kombi-
nacja tworzy typ osobowosci. Aby stworzy¢ zesp6t projektowy, ktorego tozsamosé
fatwo bedzie zbudowac, nalezy dobra¢ cztonkéw o wtasciwej kombinacji osobo-
wosci.

Innym narze¢dziem, ktdre stuzy do badania osobowoscli, jest piecioczynnikowy
model osobowo$ci opracowany przez Paula Coste i Roberta McCrae. Wielka Piatka
zaktada, Ze osobowos$¢ kazdego cztowieka sktada si¢ z pieciu gtownych sktadowych,
ktorych natezenie mozna opisaé przy wykorzystaniu skali. Wymiary osobowo$ci to
(Ostendorf, Angleitner, 1992, s. 73—-109; Cervone, Pervin, 2011, s. 313-362; Zawadzki,
Strelau, Szczepaniak, Sliwifiska, 2010, s. 12-17):

1. Otwartos$¢ na doswiadczenie (ang. openness to experience) — sktonnosc¢ jednostki
do poszukiwania do$wiadczen zyciowych, ale rowniez ich pozytywnego war-
to$ciowania. Ponadto odnosi si¢ do ciekawosci poznawczej i tolerancji wobec
nowosci. Takie osoby sg kreatywne, czerpig ze Swiata zewngtrznego i wewnetrz-
nego. Za$§ osoby o matej otwartosci cenig sobie tradycje, sa state w pogladach
i zachowuja si¢ konwencjonalnie.

2. Sumiennos¢ (ang. conscientiousness) — stosunek cztowieka do pracy, okreslajacy
stopien zorganizowania, samodyscypliny i wytrwatosci w dazeniu do realizacji
wyznaczonego celu. Osoby sumienne cechujg si¢ silng wolg, skrupulatnoscia,
rzetelno$cig i obowigzkowoscia. Najczesciej maja duze osiggniecia zawodowe,
co czesto wigze si¢ z pracoholizmem, perfekcjonizmem lub kompulsywng skton-
noscia do utrzymywania porzadku. Z kolei osoby o niskim poziomie sumienno-
$ci nie przyktadaja wagi do wypetniania swoich obowiazkdéw, czgsto dziataja
spontanicznie.

3. Ekstrawersja (ang. extraversion) — odnosi si¢ do ilosci oraz jakosci interakcji
mie¢dzyludzkich, a takze poziomu energii, aktywnosci 1 zdolnosci do odczuwa-
nia pozytywnych emocji. Osoby ekstrawertyczne sa rozmowne, przyjacielskie,
sktonne do zabawy i angazowania si¢ w ciekawe aktywnosci. Introwertyk nato-
miast bedzie trzymat dystans w kontaktach spotecznych, wynikajacy z nie§mia-
osci 1 skrytosci.
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4. Ugodowos¢ (ang. agreeableness) — pozytywne lub negatywne nastawienie do
$wiata spotecznego. Cecha ta przejawia si¢ na trzech poziomach: poznawczym
(zaufanie do innych lub brak zaufania), emocjonalnym (wrazliwo$¢ lub obojetno$¢
na sprawy innych ludzi), behawioralnym (nastawienie kooperacyjne lub rywa-
lizujace). Osoby ugodowe to ludzie sympatyczni, chetni do pomocy, szczerzy
i ufni. Mniejsze nasilenie cechy oznacza egocentryzm, sceptycyzm wobec intencji
innych i czerpanie motywacji z rywalizacji z innymi.

5. Neurotyczno$¢ (ang. neuroticism) — tendencja do przezywania negatywnych
emocji, takich jak niepokoj, gniew, niezadowolenie, zmieszanie, poczucie winy,
smutek. Osoby neurotyczne sa podatne na stres psychologiczny, a takze stabo
kontrolujg swoje emocje. Osoby o mniejszym nasileniu neurotycznosci sg sta-
bilne emocjonalnie, optymistycznie patrza na $wiat, radza sobie ze stresem bez
do$wiadczania wewnetrznego napigcia i rozdraznienia.

Cechy w Wielkiej Pigtce to podobnie jak w tescie MBTI dwubiegunowe wy-
miary. Oznacza to, ze zachowania os6b mozna umiejscowi¢ pomiedzy dwoma
krancami tychze wymiaréw. Liczne badania pozwolity ustali¢ szczegolng zalez-
no$¢ pomigdzy wskazanymi wymiarami osobowosci a efektywnosciag zawodowa.
Jak podaja Stephen P. Robbins i Timothy A. Judge, ,.kazda z pi¢ciu cech okazata si¢
przydatna do zrozumienia indywidualnych zachowan” (Robbins, Judge, 2012, s. 48)
zardwno w organizacjach, jak i w zespotach. Wskazano, Ze praca zespotowa zwigzana
jest przede wszystkim z wymiarem ugodowosci, ktory odnosi si¢ do efektywnej
wspotpracy z innymi, okazywania wsparcia i umiejetnosci wspotdziatania.

Waznym aspektem pracy zespotu jest podejmowanie decyzji oraz dbanie o samo-
organizacj¢ cztonkéw. Narzedziem wspomagajacym te elementy jest Delegation
Poker, stworzony przez Jurgena Appelo. Celem Delegation Poker jest ugruntowanie
idei delegowania decyzji i zadan swojemu zespotowi w kontrolowanym $rodowisku
(zob. www.management30.com).

Kazdy zesp6t moze korzysta¢ z narzedzia na swoj wlasny sposob, w zalezno$ci
od tego, jak postrzega delegowanie i samoorganizacje. Pierwszym krokiem w wyko-
rzystaniu narzedzia jest sporzadzenie listy predefiniowanych przypadkow lub sytu-
acji, w ktorych zespoét chee stworzy¢ polityke delegowania i ustalié¢, kto ma jaki
wplyw. Przyktady takich sytuacji to zatrudnienie nowego cztonka, planowanie
spotkan czy zakup materiatéw. W drugim kroku kazdy cztonek zespotu otrzymuje
zestaw kart ponumerowanych od 1 do 7, ktore oznaczaja siedem poziomoéw delegacji
(zaprezentowane na rys. 4.3.1):

1. ,,Powiedz” —kierownik zespotu podejmuje decyzje samodzielnie i tylko informuje
o niej zespot. Nie pyta o zdanie, nie przekonuje nikogo ani si¢ nie thumaczy.
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2. ,,Przekonaj” — kierownik zespotu podejmuje decyzje samodzielnie, ale wyjasnia
swoje motywy cztonkom zespotu tak, by je zrozumieli i poparli.

3. ,.,Skonsultuj” — zanim kierownik zespotu podejmie decyzje, pyta cztonkow o zda-
nie. Po rozpatrzeniu zdania innych, podejmuje i oglasza decyzje.

4. ,,Uzgodnij” — glos kazdego cztonka zespotu jest tak samo wazny. Decyzja pode;j-
mowana jest wspolnie.

5. ,,Doradz” — zespot podejmuje decyzje po konsultacji z kierownikiem. Zespot
nie musi uwzglednia¢ zdania i opinii kierownika.

6. ,,Zapytaj” — zespot podejmuje decyzje i wyjasnia swoje motywy kierownikowi.

7. ,,0ddeleguj” — cztonkowie zespotu sami podejmuja decyzje¢ i realizuja dziatania,
nie przekazuja zadnej informacji kierownikowi.

Iwill consult [ Wewil agree |
and then decide | together

DELEGATION
POKER

Advise Inquire Delegate

I will advise but I will inquire ofter e
they decide they decide 'dv;‘[!;:ye’

Rysunek 4.3.1. Delegation Poker.
Zrodto: https:/management30.com/practice/delegation-poker/ [dostep: 21.08.2023].

Kazdy z poziomoéw odpowiada innemu sposobowi dzialania. Najbardziej
skrajne to 1 — dyktator, i 7 — oznaczajacy anarchistow. Poziomy 2 i 6, a takze 315
sg lustrzanymi odbiciami, na poziomie 4 natomiast wszyscy sg roOwni, a proce-
sem decyzyjnym rzadzi konsensus. Cztonkowie zespotu po kolei omawiajg kazda
sytuacje¢ i przypadek z listy sporzadzonej na poczatku i gtosujg przy pomocy kart.
W ten sposob wspodlnie ustalajg zasady wspotpracy w zespole.
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Jednym z narzedzi, ktore wptywa na motywacje wewngtrzng w pracy zespotowej,
jest Moving Motivators. Jest to narz¢dzie opracowane przez J. Apello, ktory uproscit
1 potaczyl rozne modele zwigzane z motywacja, miedzy innymi 16 podstawowych
pragnien S. Reiss, teori¢ A. Maslowa i model SCARF D. Rocka. Na podstawie
analizy wymienionych teorii stworzyl model CHAMPFROGS, ktorego elementy
zaprezentowane zostaly w tabeli 4.3.3. To zestaw 10 czynnikow, ktdre maja wpltyw
na motywacje wewngtrzng.

Tabela 4.3.3. Czynniki motywacyjne w modelu CHAMPFROGS

Nazwa

Wyjas$nienie

Curiosity (ciekawos¢)

Mam mnostwo rzeczy do zbadania i przemyslenia

Honor (honor)

Czuje si¢ dumny, ze moje warto$ci znajduja odzwierciedle-
nie w tym, jak pracuje

Acceptance (akceptacja)

Ludzie wokot mnie akceptujg to, co robig¢ i kim jestem

Mastery (mistrzostwo)

Moja praca jest wyzwaniem dla moich kompetencji,
ale nadal miesci si¢ w zakresie moich mozliwos$ci

Power (moc)

Mam wptyw na to, co dzieje si¢ wokot mnie

Freedom (wolnosc¢)

Jestem niezalezny w swojej pracy i wykonywaniu obowiaz-
kow

Relatedness (pokrewienstwo)

Mam dobre kontakty z ludzmi, z ktorymi pracuj¢

Order (porzadek) Istnieje wystarczajaca liczba zasad, aby zapewni¢ stabilne
$rodowisko
Goal (cel) Moj cel w zyciu znajduje odzwierciedlenie w pracy, ktora

wykonuje

Status (status)

Moje stanowisko jest szanowane przez ludzi, ktérzy ze mna
pracuja

Zrédto: https://management30.com/practice/moving-motivators/ [dostep: 21.08.2023].

Moving Motivators sktada si¢ z trzech etapow. W pierwszym kroku cztonkowie

zespotu definiuja, ktore motywatory sa dla nich wazne. Uktadaja karty obrazujace
elementy modelu CHAMPFORGS (rys. 4.3.2) od lewej (najmniej wazne) do prawej
(najwazniejsze).
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Rysunek 4.3.2. Karty Moving Motivators.

Zrédto: https://management30.com/practice/moving-motivators/ [dostep: 21.08.2023].

Kolejnym krokiem jest dyskusja o tym, jak zmiana wptyngtaby na uktad moty-
watoréw. Ostatnim, trzecim krokiem jest refleksja i dyskusja. Cztonkowie zespotu
mogg przedyskutowaé, ktore motywatory sg dla nich najmniej wazne, a ktore naj-
wazniejsze. Dzigki temu poznaja motywacje swoich wspdtpracownikow, a takze
wzmacniaja relacje i zacie$niajg wspotprace.

Niezwykle waznym elementem efektywnej pracy zespotowej jest zaangazowanie
czlonkow zespotu, na ktore wptywa docenienie ich pracy i wlozonego wysitku. Doce-
ni¢ moze nie tylko lider zespotu, ale réwniez jego pozostali cztonkowie. Przydatnym
narz¢dziem w tym zakresie sg kudo cards, zwane réwniez kudosami.

Narzedzie to bazuje na stworzeniu mechanizmu, za pomoca ktoérego cztonko-
wie zespotu moga podzigkowaé sobie za zrealizowane zadanie lub okaza¢ uzna-
nie w momencie osiggnigcia rezultatow. W tym celu wykorzystywane sg karty,
na ktorych cztonek zespotu moze zapisaé, za co chce podzigkowaé lub czego gra-
tuluje konkretnej osobie. Zespot moze korzysta¢ z gotowych wzorow (rys. 4.3.3)
lub stworzy¢ wiasne.
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GREAT JOB!

(47)
//0,94,,,14” PROUD!
Ol

59
W

TOTALLY AWESOME!

Rysunek 4.3.3. Przyktadowe karty kudo cards.
Zrédto: https://management30.com/practice/kudo-cards/ [dostep: 3.09.2023].

Wykorzystujac kudosy, nalezy pamigtac o kilku waznych zasadach:

1. Oddzielenie uzywania kudo cards od systemu bonusowego, ktory obowigzuje
w organizacji. Narzedzie ma by¢ niespodziewang przyjemnoscia, formg drob-
nego docenienia. Kudosy nie moga sta¢ si¢ celem dla pracownika, powinny by¢
jedynie efektem jego zaangazowania w wykonywang prace, mitym dodatkiem.
Inne nagrody przyjete w systemie motywacyjnym powinny by¢ wyraznie oddzie-
lone od uzywania kudo cards.

2. Kudosy maja by¢ spontanicznym, codziennym wyrazaniem uznania. Karty
powinny by¢ wreczane w momencie, kiedy czujemy wdzigcznos$¢ lub uznanie,
nie w zaplanowanym dniu. Niekiedy zespoty wiaczajg narzedzie w agende regu-
larnych spotkan, cho¢ moze to prowadzi¢ do unikania wykorzystywania kart
przy innych okazjach.

3. Karty powinny by¢ wregczane publicznie, gdyz promuja w ten sposéb pozadane
postawy. Kazdy cztonek zespotu wie, co jest nagradzane, i rozumie, dlaczego
wiasnie to. Taka praktyka wykonywana przez dtuzszy okres wptywa korzystnie
na zachowania innych.

4. Kudosy nalezy wreczaé za okreslone, pozadane zachowania, nie za§ za wyniki.
Niejednokrotnie osiggane rezultaty sg wynikiem szczeScia lub podazania skrotami,
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postawy za$ sg efektem ciezkiej pracy. Wykorzystywanie kudosoéw tylko do nagra-
dzania zachowan sprawia, ze stajg si¢ one nawykami.

5. Narzedzie powinno by¢ wykorzystywane przez caty zespol, aby jego cztonkowie
wzajemnie si¢ doceniali. Okazanie uznania innym daje mozliwo$¢ budowania
kultury doceniania w zespole.

6. Wreczane karty nie powinny by¢ anonimowe. Osoby wreczajace, podpisujac si¢
pod swoimi stowami, biorg odpowiedzialnos¢ za jako$¢ udzielanego feedbacku.
Osoby, ktore otrzymuja karte, majg sposobno$¢ podzigkowania, jak i zglgbienia
uzyskanych informacji.

4.3.2. Narzedzia do komunikacji online

Wielokrotnie komunikacja pomiedzy zespotami projektowymi odbywa si¢ tylko przy
wykorzystaniu narzedzi informatycznych, czyli zdalnie. Tak si¢ dzieje zwlaszcza
w sytuacjach, w ktorych zespot pracuje w réznych czegsciach kraju lub nawet §wiata.
Przydatne sa wowczas platformy, na ktorych pracuja wszyscy cztonkowie zespotu,
a niejednokrotnie i calej organizacji. Na podstawie krytycznego przegladu artykutow
praktycznych publikowanych na platformach takich jak: PMI, PMWorld 360 Maga-
zine, Harvard Business Review czy TechRepublic, poswigconych miedzy innymi
sprawom komunikacji w zarzadzaniu projektami, wyodrebniono i omowiono kilka
narzedzi, ktore sa najczesciej wykorzystywane. Wérdd nich znajdujg sie:
1. Microsoft Teams

@ Platforma komunikacji biznesowej opracowana przez firme¢ Microsoft,
* bedaca czescig rodziny produktéw Microsoft 365. Aplikacja umozliwia

mi¢dzy innymi (Www.microsoft.com):

a) komunikowanie si¢ w dwukierunkowych czatach z jednym lub wieloma
uczestnikami; uczestnicy mogg wysyta¢ wiadomosci tekstowe, emotikony,
naklejki i GIF-y, a takze udostgpniac linki i pliki;

b) tworzenie dla spotecznosci, grup, zespotdw wspolnego obszaru roboczego,
w ktorym udostepniane sg wiadomosci i tresci cyfrowe dotyczace okreslonego
tematu,

¢) komunikowanie si¢ bez uzycia e-maili lub SMS-6w;

d) prowadzenie rozméw grupowych poprzez udostgpnianie wiadomosci blyska-
wicznych, potaczen audio i wideo;

e) tacznos¢ z systemem publicznej sieci telefonicznej, w tym mozliwo$¢ organi-
zowania potgczen konferencyjnych z wieloma uczestnikami;
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f)

g)

prowadzenie transmisji na zywo, w ktorej moze uczestniczy¢ do 10 tysigcy
uczestnikow;

podziat grupy na pokoje, w ktorych moze odbywac si¢ praca w mniejszych
zespotach.

W styczniu 2023 roku platforma miata okoto 280 milionow uzytkownikow (Novet,

2023).

2. Slack
(] Program zaprojektowany przez Slack Technologies. Aplikacja
4 slack

a)

b)

©)

d)

©)

f)

g)

umozliwia mi¢dzy innymi (www.slack.com):
prowadzenie rozmoéw w pokojach tematycznych oraz prywatnych grupach
1 przesytanie bezposrednich wiadomosci;
komunikowanie si¢ cztonkow zespotu bez uzycia e-maili lub grupowych
SMS-6w;
komunikowanie si¢ poprzez kanaty, ktoére pozwalaja na prywatne rozmowy
w mniejszych zespotach;
wysytanie prywatnych wiadomosci do okreslonych uzytkownikéw, a nie do
grupy osob;
udostepnianie ekranu wybranego cztonka zespotu, rysowanie na udostgpnio-
nym ekranie i zapraszanie innych do czatu;
integracj¢ z ustugami stron trzecich, w tym Google Drive, Trello, Dropbox,
Box, Heroku, IBM Bluemix, Crashlytics, GitHub, Runscope, Zendesk i Zapier;
dodawanie i dostosowywanie chatbotow, ktore mogg miedzy innymi wysytac
powiadomienia lub przypomnienia, udziela¢ niestandardowych odpowiedzi
na okreslone frazy.

3. Zoom

20 om Program opracowany przez Zoom Video Communications. Aplikacja

a)

b)

d)

umozliwia (Www.zoom.us):
prowadzenie spotkania jeden na jednego, ale takze grupowych wideokonfe-
rencji; w zaleznoS$ci od wersji programu spotkania moga obejmowaé grupe
o wskazanej maksymalnej wielko$ci, a czas moze by¢ z gory okreslony;
udostepnianie ekranu;
nagrywanie spotkan i ich automatyczng transkrypcje;
ochrong spotkania poprzez specjalnie generowane hasto, uwierzytelnianie
uzytkownikow, poczekalnie, zablokowanie spotkania, wytgczanie udostgpnia-
nia ekranu uczestnikom, losowe generowanie identyfikatorow oraz usuwanie
przez gospodarza przeszkadzajacych uczestnikow.
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4. Google Meet
u Ustuga komunikacji wideo opracowana przez Google. Aplikacja umozliwia
migdzy innymi (www.meet.google.com):

a) dwukierunkowe i wielokierunkowe potaczenia audio-wideo oraz czat;

b) filtr audio z redukcja szumow oraz filtr wideo przy stabym oswietleniu;

¢) funkcje potaczen: wspolna tablica, reakcje, ankiety, gtosowanie, pytania

i odpowiedzi,

d) udost¢pnianie dokumentéw Google, ekranu, kart przegladarki;

e) integracj¢ z innymi narzedziami Google, takimi jak kalendarz czy kontakty;

f) podglad dzwonigcego na zywo, zanim odbiorca odbierze;

g) mozliwo$¢ dotaczania do spotkan przy uzyciu numeru telefonu.

W kwietniu 2020 roku z aplikacji Google Meet korzystato dziennie 100 milionéw
uzytkownikow (Lardinois, 2020).
5. Google Chat
Ustuga komunikacyjna opracowana przez Google. Pozwala na przesytanie
' wiadomosci, rozmowy grupowe i organizowanie miejsc, ktére stuzg two-
rzeniu i przypisywaniu zadan oraz udostepnianiu plikow. Czat Google
podzielony jest na dwie sekcje: czat i pokoje. Pierwsza to rozmowy bezposrednie
oraz rozmowy grupowe. Pokoje stuza do wspotpracy, sa zorganizowane tematycznie,
pozwalaja na udostepnianie plikéw, zadan i rozmowy (Www.workspace.google.com).

Oprocz wymienionych wyzej aplikacji przydatne w pracy zespotowej sg narzg-
dzia do wspotpracy wizualnej, takie jak: Mural, Microsoft Whiteboard czy Google
Jamboard. Sg dostepne online, a za ich pomocg zesp6t moze pracowac synchronicz-
nie lub asynchronicznie. Laczy je biata tablica, na ktorej zespdt moze zamieszczaé
informacje w réznej formie, miedzy innymi karteczek, zdj¢¢, grafow. Narzegdzia te
pozwalajg wszystkim cztonkom zespotu zaangazowaé si¢ w omawiany problem,
jednoczesnie podnosza efektywnos$¢ pracy zespotowej poprzez wiaczenie elementow
wizualnych.

State doskonalenie istniejacych, jak 1 wprowadzanie nowych narze¢dzi do pracy
zespotowej pozwala na efektywniejsza i sprawniejsza realizacje zadan. Wazna
jest przy tym znajomos¢ potencjatu i ograniczen tychze narzedzi, aby moc je
dobra¢ do kompetencji i kwalifikacji cztonkdéw zespotu, ale rowniez realizowa-
nego zadania.






Z.akonczenie

Talent wygrywa mecze, ale praca zespotowa i inteligencja wygrywajg mistrzostwa.

Michael Jordan

Wspolczesny $wiat i rysujaca si¢ przysztos¢ wymagaja otwarcia na kwestie zespo-
towosci 1 pracy wérod innych osob. Do Czytelnika nalezy ocena, czy cel naszego
opracowania — popularyzacja i przyblizenie dziatan grupowych oraz istoty ksztatto-
wania zespotowo$ci w organizacji — zostat osiagnigty. Liczymy, ze lektura monografii
pozwolita na chwile refleksji nad grupa, zespotem i ich dziataniem w §wiecie BANI,
a podejmowane watki okazaty si¢ fascynujacym wstgpem do poglebiania wiedzy
i inspiracja do jej dalszego poszukiwania.

Zdajemy sobie sprawg, ze nasze ujecie zagadnienia zespolowosSci nie wyczer-
puje podjetej tematyki i do tych rozwazan mozna by wlaczy¢ jeszcze wiele kwestii.
Planujemy dalsze prace, ktore pozwolg rozszerzy¢ poruszane zagadnienie i ukazaé
jego bogactwo i ztozonos¢.

Doceniamy, ze na ostateczny ksztalt naszej monografii miato wptyw kilka osob,
i pragniemy im ztozy¢ najszczersze podzickowania. Rozmowy z nimi pozwolity
rozstrzygnaé dylematy zwigzane z doborem tresci i dostarczyly pomystéw na pre-
zentacje omawianych zagadnien.

Dzigkujemy Pani Dyrektor ds. Rozwoju Instytutu Zarzadzania Uniwersytetu
Szczecinskiego dr hab. Katarzynie Gadomskiej-Lili, prof. US za wsparcie i utwierdze-
nie w przekonaniu, ze monografia po§wigcona tematyce zespolowosci w organizacji
jest wazna. Tworzona przez nig atmosfera pracy pozwolita podja¢ trud wspolnego
pisania.

Stowa podzigkowania kierujemy rowniez do naszej kolezanki z Katedry Orga-
nizacji i Zarzadzania w Instytucie Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego
dr Aleksandry Rudawskiej. Rozmowy z nig byly pelne wsparcia, ale rowniez sta-
waly sig¢ inspiracja do poszukiwania aktualnych kwestii zwigzanych z ksztattowaniem
zespotowosci w organizacji.

Szczegbdlne podzickowanie sktadamy recenzentce naszej monografii dr hab. Justy-
nie M. Bugaj, prof. Akademii WSB w Dabrowie Gorniczej. Jej wskazoéwki i cenne
uwagi pozwolity wprowadzi¢ poprawki, ktore przyczynity si¢ do podniesienia war-
tos$ci merytorycznej pracy. Dzigkujemy za poswigcony czas oraz wnikliwg ocene.
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Nie zawsze zdajemy sobie sprawe czy pracujemy w grupie, czy
w zespole. Ma to jednak znaczenie dla naszej motywacii, spéjnosci
i efektéw dziatania. Autorki w ciekawy sposéb przedstawity moment
przeksztatcenia sie grupy w zespét jako jeden z najwazniejszych
etapéw w procesie kierowania pracownikami. Opisaty réwniez réz-
nice i czesci wspdlne miedzy tymi metodami pracy, podkreslajgc
role relacji, wspétpracy i bezpieczenstwa psychicznego. Ukazaty wy-
zwania stojgce przed grupami pracowniczymi i charakter zwinnych
zespotéw z perspektywy nauk o zarzgdzaniu i jokosci. Sprawnie
usystematyzowaty wykorzystywane w monografii pojecia oraz omé-
wity proces ksztattowania zespotowosci w organizacji. Niewgtpliwg
wartoéé monografii stanowi autorski dobér i sposéb prezentacji oma-

wianych tresci.
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