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Zarzadzanie ludzmi jest udreka? Zmien to!

* Buduj stabilny i efektywny zespot
 Usprawnij komunikacje w grupie
* Stan sie mentorem dla wspétpracownikdéw

Kierowanie zespotem: instrukcja w kieszeni Nawet najbardziej zgrany zesp6t sktada sie
z indywidualnych os6b. Tarcia miedzy nimi tak naprawde sa nieuniknione. Doskonaty
lider potrafi wiecej, niz tylko fagodzi¢ spory - potrafi uciac je w zarodku. Pamigtaj, ze
ludzie chca, by ich praca byfa doceniana. Naucz sie odpowiednio ich motywowac

i w petni wykorzystywac ich umiejetnosci. Gdy popetnig btad, zadbaj o to, by wyciagneli
z tego doswiadczenia wtasciwa lekcje na przysztosé. Zbuduj sprawnie pracujacy,
efektywny team. Nie zapominaj, ze jeste$ sercem swojej grupy.

Zadania do wykonania

e Stan sie liderem Swiadomym swoich obowiazkow.

¢ Wyznaczaj kazdemu z pracownikow odpowiednia role.

» Stworz najbardziej efektywne metody komunikaciji w zespole.
e Deleguj zadania, okaz konieczne wsparcie i zaufanie.

Wzmocnij swoje poczucie pewnosci siebie w roli lidera.

Ksiazki z serii Kariera w kieszeni powstaty z mysla o zapracowanych ludziach na
kazdym szczeblu kariery. Pomoga Ci rozwina¢ te umiejetnosci, dzieki ktorym Twoje
zycie zawodowe nabierze prawdziwego rozmachu. Sprawdz sie jako doskonaty lider,
korzystajac z cennych i praktycznych wskazowek specjalistow.
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Budowanie
wielofunkcyjnego zespotu

Zespot jest grupg wielu réznych oséb, z ktorych
kazda posiada stosowne umiejetnosci potrzebne
do wykonania okreslonego fragmentu projektu
realizowanego przez caty zespoél. Cztonkowie
zespotu mogq pochodzi¢ z ré6znych dziatéw Twojej
organizacji lub nawet pracowaé w wielu réznych
firmach. Z tego powodu takie zré6znicowane

grupy pracownicze nazywa si¢ czesto zespotami
wielofunkcyjnymi.

Zadaniem lidera jest skompletowanie odpowiedniej
grupy osob i zbudowanie z nich efektywnie
dziatajgcego zespotu, ktory pracuje jako jedna
calosé, realizujac wyznaczone zadania. Nie jest wiec
zaskoczeniem, Zze stworzenie takiej harmonijnie
wspoipracujacej catosci moze by¢ czasami dos¢
skomplikowane. Istniejg jednak okreslone zasady,
ktérych przestrzeganie moze bardzo utatwié
budowanie zespotu i umozliwi¢ mu odniesienie
sukcesu. Ten rozdzialt omawia podstawy budowania
wielofunkcyjnej grupy wspoétpracownikow.
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ZARZADZANIE ZESPOLAMI

Krok pierwszy: [dentyfikowanie
umiejgtnosci niezbgdnych
do pracy w zespole

Zacznij od zidentyfikowania i zgrupowania potencjalnych
wspotpracownikow, ktorzy posiadajg odpowiednie
kompetencje oraz niezbedny entuzjazm potrzebny

do realizacji okreslonego projektu. Twoj zespot
najprawdopodobniej bedzie skiadat sie z osdb pracujgcych
na wielu frontach w Twojej organizacji — dzieki temu bedziesz
wspotpracowat z ludzmi, ktorzy posiadajg odpowiednie
umiejetnosci, a takze wykorzystasz wkfad i zaangazowanie
wszystkich dziatow Twojej firmy. By¢ moze starszy kolega

z firmy (na przyktad kto$ woby.

Oczywiscie kolejne zespoly, ktérymi bedziesz kierowat,
beda sie znacznie od siebie rézni¢. Powiedzmy na
przyktad, ze organizujesz przeprowadzke biura: bedziesz
potrzebowat projektantow przestrzeni biurowej, 0séb,
ktdre zajma sie pakowaniem i przenoszeniem sprzetow

i dokumentaciji, elektrykow, informatykow itd.

Krok drugi: Stworz odpowiednig
mieszanke osobowoscl

Oprdcz roznych umiejetnosci czionkdw zespotu warto
takze wzig¢ pod uwage ich rézne typy osobowosci,
poniewaz moze to mie¢ olbrzymi wptyw na prawidtowe
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Budowanie wielofunkcyjnego zespotu

funkcjonowanie catego zespotu. Przyjrzyj sie roznym
typowym rolom petnionym w zespole, ktére opisalismy
w nastepnym rozdziale.

|dealnie bytoby, gdyby zespdt sktadat sie z bardzo
roznorodnej mieszanki osobowosci (jest to wazne, zwtaszcza
gdy bierze sie pod uwage fakt, ze poszczegodine osoby mogag
spetniac kilka rol naraz), poniewaz mozna spodziewac sie
problemow, jesli zbyt wielu cztonkdw zespotu prezentuje taki
sam typ charakteru.

WAZNA WSKAZOWKA
Nie martw sie, jezeli w Twoim zespole
znalazto sie kilkoro wspoéipracownikow
o podobnych osobowos$ciach — mimo wszystko
mozna unikngé¢ taré. Mozesz na przykiad
podzieli¢ zesp6t na mniejsze grupy robocze
i uczynié¢ je odpowiedzialnymi za wykonanie
poszczegolnych zadan, ktére razem skiadaja sie
na cafosciowa realizacje danego projektu.

Krok trzeci: Etapy formowania sie
zespotu

Po tym, gdy zespodt zbierze sie po raz pierwszy, rozpoczyna
sie wtasciwa jego budowa, kitdra odbywa sie w kilku etapach.
Na kazdym z nich mogg zaistnie¢ rézne problemy czy kwestie
wymagajace szczegotowych wyjasnien.

21



ZARZADZANIE ZESPOLAMI

Zatézmy, ze Twoj zespot rodzi sie w bolach, a Ty musisz
zmierzy¢ sie z konfliktem oraz kiétniami pomiedzy przysztymi
wspotpracownikami. Jesli zamiast zastanawiac sie, co poszio
nie tak, uswiadomisz sobie, ze taka sytuacja jest po prostu
naturalna na tym etapie tworzenia grupy, tatwiej Ci bedzie
obiektywie zadecydowac, co — jezeli cokolwiek — nalezy

w tej sprawie zrobic.

Cztery podstawowe etapy budowania zespotu to:

Formowanie: poziom emocji jest wysoki; wszystko
jest nowe i ekscytujgce; nikt jeszcze do konca nie wie,
jaka bedzie jego rola w zespole, itd.

Okres burzy: wyznaczane sg role, jakie majg spetniac¢
poszczegolni cztonkowie zespotu; ujawniajg sie 0sobowosci;
niepewnos¢ w stosunku co do pewnych osoéb oraz

ich umiejetnosci moze doprowadzi¢ do wyniszczajgcego
konfliktu, jezeli sie go od razu nie zatagodzi; cztonkowie
grupy jeszcze nie czujg sie na tyle pewnie, aby otwarcie

i uczciwie dyskutowac o pewnych sprawach.

Normalizacja: wzrasta pewnosc¢ siebie poszczegolnych
czfonkow zespolu; zaciesniajg sie wiezy pomiedzy
wspotpracownikami; réznica zdan jest szanowana;
rozpoczyna sie poszukiwanie konstruktywnych rozwigzan;
wyznaczone cele wydaja sie by¢ nie az tak odlegte i wszyscy
zaczynaja wspotpracowac, dazac do ich realizacii.

Witasciwe dziatanie: zespdt ptynnie funkcjonuje,

a poszczegolni cztonkowie na zmiane kierujg jego
pracami; pojawia sie delegowanie zadan, wiec wszyscy
majg szanse na rozwoj i wykazanie petni swoich
mozliwosci; wyznaczone cele i zadania sg realizowane
w sposob efektywny i zgodnie z planem.
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Budowanie wielofunkcyjnego zespotu

Krok czwarty: Wspomaganie
procesu normalizacji

W kazdym zespole niezwykle wazne jest prawidtowe
roztozenie réwnowagi sit, poniewaz ludzie majg naturalng
tendencje do dziatania w kierunku wyznaczanym przez ich
indywidualne przekonania, opinie oraz pragnienia. Gdyby

w zespole kazdy dziatat ,po swojemu”, skonczytoby sie to

dla wszystkich niewatpliwg katastrofg; nawet jeden wektor
dziatania skierowany odwrotnie niz pozostate lub jedna osoba
idgca pod prad moga byc¢ szkodliwe.

Obowigzkiem lidera zespotu jest upewnienie sig, ze wszyscy
podazajg w te sama strone i wspolnie starajg sie realizowac
dany projekt — zjawisko to znane jest jako tzw. vectorship

— dziatanie wektorowe. Wydaje sie to oczywiste, jednak
wprost nieprawdopodobne jest, ile projektow konczy sie
niepowodzeniem tylko dlatego, ze do pracy w zespole zostaty
dopuszczone osoby, ktdrych dziatania nie pokrywaty sie

z 0golnie przyjetym kierunkiem realizacji danego projektu.

Najlepszym sposobem na to, by dopasowac do siebie wektory
dziatania poszczegolnych cztonkdw zespotu, jest stworzenie
takiej atmosfery pracy, w ktorej btedy i niepowodzenia
traktowane sg jako cenne doswiadczenia, na podstawie
ktérych wyciaga sie odpowiednie wnioski, a nie jako okazja

do wzajemnego obwiniania sie. Kazdy z cztonkéw Twojej
grupy musi poczu¢, ze nalezy do ,kregu wtajemniczonych”

— do pewnej wspolnoty, ktdra razem realizuje wyznaczone
cele. Istnieje kilka warunkow, ktére przyczyniajg sie

do stworzenia odpowiedniego klimatu dziafania:
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ZARZADZANIE ZESPOLAMI

\/ Swobodny przeptyw informacji. Upewnij sie, ze kazdy
czfonek zespotu posiada tatwy dostep do informacii,
ktorych potrzebuje do sprawnego wykonywania swoich
zadan.

\/ Otwarta komunikacja. Nie ukrywaj niczego przed
zespotem ani nie tworz wrazenia, ze niektore osoby
sg bardziej od innych uprzywilejowane, jesli chodzi
o dostep do pewnych informacji.

\/ Czeste dostarczanie informaciji zwrotnej. Ludzie chcg
wiedzie¢, jak w Twojej ocenie radzg sobie z obowigzkami,
a takze czy i w ktorym miejscu mogliby usprawni¢ swoje
dziatania.

\/ Regularna wymiana zdan w cztery oczy. Rozmawia;
z cztonkami swojego zespotu jak ze zwyklymi ludzmi,
postaraj sie, aby byli zadowoleni ze swojej obecnosci
w zespole.

\/ Kultura stuchania. Postaraj sig, aby czfonkowie zespotu
nie obawiali sie mowic¢ tego, co myslg — by nie obawiali
sie wybuchu zfosci czy ewentualnej zemsty ze strony
innych. Postaraj sie, aby zostali wystuchani, nawet jesli
ich poglady reprezentujg mniejszosc¢ lub sg niepopularne.

Krok piaty: Dowiedz sie,
co motywuje ludzi do dziatania

Motywacja to niezbedny warunek efektywnej i harmonijnej
pracy ludzi oraz zespotéw. Badania nad tym, co motywuje
ludzi do dziatania, wykazaly, ze pomiedzy czynnikami
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Budowanie wielofunkcyjnego zespotu

motywujgcymi i demotywujgcymi niekoniecznie istnieje

prosta zalezno$c¢. Innymi stowy, apatia czy niezadowolenie
pracownika nie zawsze moga zosta¢ zneutralizowane poprzez
czynniki, ktére sprawiajg, ze czuje sie on zmotywowany

i entuzjastycznie nastawiony do pracy.

Ponizsza tabelka identyfikuje dziesie¢ najwazniejszych
czynnikdow motywujgcych cztonkdw zespotu oraz dziesiec
gtéwnych czynnikéw, ktére zniechecajg do dziatania:

Czynniki motywujgce  Ocena Czynniki Ocena
demotywujgce

Uznanie 1 Relacje z kierownikiem 1
projektu

Osiggniecie 2 Relacje z innymi 2
cztonkami zespotu

Odpowiedzialno$¢ 3 Wynagrodzenie 3

Relacje z innymi 4 Styl sprawowania 4

cztonkami zespotu przywodztwa kierownika
projektu

Wynagrodzenie 5 Bezpieczenstwo

Relacje z kierownikiem 6 Warunki pracy

projektu

Styl sprawowania 7 Polityka organizaciji 7

przywodztwa kierownika

projektu

Praca 8 Relacje z podwtadnymi 8
nalezacymi do zespotu

Awans 9 Prywatny czas 9

Osobisty rozwoj 10 Tytut stanowiska/status 10

W miejscu pracy

Zrédto: R.J. Yourzak, Motivation in the Project Environment (1985)
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ZARZADZANIE ZESPOLAMI

Zaprezentowana powyzej lista czynnikdw motywujgcych

i demotywujgcych do dziatania udowadnia pewng prawidtowosc¢:
to, co jest pozytywne, jest ledwo zauwazalne — ale potrafi
wywota¢ wysoki poziom niezadowolenia, jesli tego brakuje.
Wigcej na temat motywowania zespotu przeczytasz w rozdziale 5.

WAZNA WSKAZOWKA
Przejrzyj liste cztonkéw zespotu i zastanow sie,
co Twoim zdaniem motywuje kazdego z nich
do dziatania, lub — jesli to bardziej pasuje
do Twojej sytuacji — co motywuje do dziatania
mniejsze grupy osob dziatajace w obrebie Twojego
zespotu. Zastanoéw sie nastepnie, czy ktorys
z czynnikéw demotywujacych wymienionych
na naszej liScie ma wptyw na projekt, ktory
obecnie realizujesz, lub na organizacje, w ktorej
pracujesz. Czy mozesz zrobi¢ cokolwiek, aby
zmaksymalizowa¢ dziatanie pozytywnych
czynnikéw napedzajacych prace Twojego zespotu,
a zminimalizowaé czynniki negatywne?

Krok szosty: Delegowanie

Delegowanie zadan to kolejne wazne narzedzie, ktore
odgrywa zasadniczg role w sprawnym zarzadzaniu Twoim
zespotem. Nie jest to sprawa prosta dla osoby, ktora jeszcze
nie posiada wiekszego doswiadczenia w tej kwestii, ale

w miare zdobywania praktyki delegowanie staje sig coraz
tatwiejsze i znacznie wspomaga sprawna realizacje projektu.
W rozdziale 7. zajmiemy sie tym zagadnieniem dokfadniej, ale
podstawowe reguty warto przypomniec juz teraz:
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Budowanie wielofunkcyjnego zespotu

\/ Wybieraj najbardziej kompetentng osobe do wykonania
danego zadania. W zaleznosci od charakteru pracy, kiorg
nalezy wykona¢, nie zawsze musisz delegowac w dot
— dzieli¢ sie obowigzkami z podwtadnymi z zespotu;
mozesz takze delegowac w gore, proszac 0 pomoc
przetozonego, badz ,rownolegle”, korzystajac z pomocy
kolegi.

\/ Zakomunikuj wyraznie osobie, ktéra bedzie Ci pomagac,
kiedy i jakich rezultatow oczekujesz — niech nie bedzie
zadnych watpliwosci w stosunku do tego, co zostafo
ustalone.

\/ Rozbijaj wieksze zadania na serie mniejszych i tatwiejszych
do wykonania czynnosci oraz wyznaczaj terminy
zakonczenia pracy na danym etapwie, tak aby dana osoba
mogta przedstawi¢ Ci stosowny raport i poinformowac Cie,
czy wszystko przebiega zgodnie z planem.

\/ Zadbaj o odpowiednig dokumentacje, tak abys wiedziat,
jakie zadania oddelegowates i kto ma je wykonac.

Krok siodmy: Rozwigzywanie
konfliktow

Nierozwigzane konflikty mogg bardzo destruktywnie wptywac
na atmosfere w zespole, dlatego nalezy od razu szuka¢
stosownego wyjscia z sytuacji. Oto wskazdwki, w jaki sposob
zajac¢ sie trudnym problemem:

1. Zidentyfikuj konflikt. Konflikt moze by¢ otwarty (fatwo
zauwazalny i majgcy dosc¢ oczywiste podtoze) albo ukryty
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(toczagey sie pod powierzchnig i powstajacy z przyczyn,
kitore nie sg tak oczywiste lub wrecz wydajg sie nie mie¢
zwigzku z calg sytuacja).

Monitoruj atmosfere. Przygladaj sie uwaznie wszelkim
znakom ostrzegawczym, tak aby w pore zareagowac

i szybko uporac sie z rozwigzaniem konfliktu, zanim jeszcze
wymknie sie on spod kontroli. Zapobiegawcze dziatanie
oszczedzi Ci czasu i niepotrzebnego stresu pozniej.

Zbadaj sytuacje. Poswiec troche czasu na znalezienie
prawdziwych przyczyn konfliktu, dowiedz sie, kto jest

w niego zaangazowany i jakie moga byc¢ jego ewentualne
konsekwencie. Jezeli postawisz sie na miejscu osoby, ktérej
konflikt dotyczy, fatwiej bedzie Ci zrozumie¢ calg sytuacje.

Zaplanuj swoje podejscie do sytuaciji. Zachecaj
wszystkie osoby zaangazowane w konflikt do otwartosci
oraz wyrozumiaftosci w swoich relacjach z innymi. Dobrym
rozwigzaniem moze byc¢ zapisywanie mysli i odczu¢

na kartce, tak aby kazdy mogt wyrazi¢ swoje relacje

w sposob logiczny i konstruktywny.

Zmierz sig z problemem.

\/ Daj kazdemu szanse na wyrazenie swojego zdania.

\/ Unikaj utarczek oraz ucieczki: ostentacyjne
dziatania jedynie pogorsza cafg sytuacje, a ucieczka
od problemu oznaczac bedzie, ze nie jestes$ w stanie
sobie z nim poradzi¢, i moze kosztowac Cie utrate
szacunku w oczach cztonkow zespotu.

\/ Bgdz asertywny. Agresja moze spowodowac wiele
szkdd, natomiast catkowita pasywnosc¢ takze
do niczego nie prowadzi.
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Budowanie wielofunkcyjnego zespotu

\/ Wystuchaj zdania wszystkich stron konfliktu i licz sie
z ich prawami.

\/ Zachec¢ osoby zaangazowane w konflikt do szukania
wiasnego wyjscia z trudnej sytuacji — jesli sami
zainteresowani wypracujg jakies rozwigzanie, tatwiej
bedzie im je przyjac.

\/ Zasugeruj konstruktywne wyjscie z sytuacji.

Wiecej na temat tagodzenia napietych sytuacji dowiesz sie
w rozdziale 8.

Najczestsze btedy

X Nie angazujesz uwagi i energii swojego zespofu
na odpowiednio wczesnym etapie pracy nad projektem

Ustalajgc zbyt wiele krepujgcych regut oraz probujac
narzucac czfonkom zespotu swojg wtasng wizje

czy metody dziatania bez skonsultowania sie z nimi,
po prostu prosisz sie o ktopoty. Zaprosites$ tych ludzi
do wspotpracy, poniewaz dysponujag niezbednymi
umiejetnosciami — dlatego powiniene$ od poczatku
angazowac ich w aktywne wspottworzenie danego
projektu. Cztonkowie zespotu nie tylko wniosg wiedze
oraz swieze pomysty, ale takze bedg odczuwali,

ze sg ,wspotwiascicielami” projektu, co znaczgco wplynie
na wzrost ich zaangazowania w cafe przedsiewziecie.
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Nie oznacza to, ze Twoj projekt powinien by¢ planowany
przez specjalny komitet; to Ty jako menedzer opracowujesz
go na podstawie catego dostepnego Ci do$wiadczenia
oraz kreatywnych idei, dostarczanych Ci przez wszystkich
czionkdw zespotu. Pierwsze fazy planowania projektu
maogtbys rowniez przeprowadzi¢ samodzielnie — taki
wstepny szkic mogtby pomoéc cztonkom zespotu lepiej
zrozumieC, na czym polega dane przedsiewziecie, a takze
stanowitby podstawe dyskusji i komentarzy. Wykorzystujac
zdobyte w ten sposéb informacije, mozna przygotowac
kolejny szkic, ktéry zawieratby sugestie dotyczace
ostatecznego podziatu rél w zespole.

X Zarzadzasz na poziomie mikro

Nie réb tego! Szybko spalisz sig, starajgc sie osobiscie
dopilnowac¢ kazdego najdrobniejszego szczegotu,

a Twoj zespodt szybko straci motywacje do pracy.
Deleguj zadania i w odpowiedni sposob kontroluj
rezultaty tego procesu, ale przede wszystkim za wszelkg
cene staraj sie koncentrowac na ogolnym kierunku,

w ktorym powinien rozwijac sie projekt — zachowaj
catosciowy obraz sytuacji. To jest podstawowe zadanie
kazdego lidera zespotu!

KROKI DO SUKCESU

\/ Zidentyfikuj umiejetnosci niezbedne do realizacji danego
projektu i znajdz ludzi, ktérzy nimi dysponuija.
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Budowanie wielofunkcyjnego zespotu

\/ Pamietaj, ze dobry zespdt stworzony jest z mieszanki
wielu réznych osobowosci. Nie angazuj wytgcznie ludzi,
ktorzy sg podobni do Ciebie.

\/ Zdaj sobie sprawe z tego, ze zespot budowany
jest w kilku etapach. Podczas formowania kompetentnej
grupy osob mozesz spodziewac sie zarowno wzlotéw, jak
i upadkow, dlatego nie panikuj.

\/ Stworz odpowiednig atmosfere, w ktdrej zespot bedzie
maogt efektywnie funkcjonowac.

\/Zidentyfikuj czynniki, ktére motywujg i zniechecajg ludzi
do dziafania.

\/ Zaangazuj cztonkow zespotu w aktywne podejmowanie
decyzji od samego poczatku pracy nad projektem.

\/ Deleguj obowigzki!

\/ Postaraj sie rozpozna¢ symptomy konfliktu jak
najwczesnie] i podejmij natychmiastowe kroki w celu jego
rozwigzania.

\/ Caly czas miej przed oczami calosciowy obraz sytuacii.
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ZARZADZANIE ZESPOLAMI

Przydatne linki

Teoria rél zespotowych Belbina:
www.belbin.pl/

Tworzenie zespotéw projektowych:
www.e-fundacja.pl/budowanie-zespolu.php
Project Smart:

www.projectsmart.co.uk

Zarzadzanie projektem:

http://biznet.gotdns.org/index.php?title=Zarz%C4%85d
>zanie_projektem

Zespot, praca zespotowa i praca w zespole:

www.trendy.codn.edu.pl/struktura/mini-kursy/doc/
“>praca_zespolowa.pdf
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