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* Jak stworzy¢ stabilny, trwaty i efektywny zespot?
e Jak rozwija¢ synergie i minimalizowa¢ dysonans?
e Jakie nawyki rozwijaé, a jakie stanowczo ttumic?

Jak dziata zespot marzen?
Grupa idealnie dopasowana. Zostai budowniczym relacji miedzyludzkich!

* Zdefiniuj zestaw umiejetnoSci potrzebnych zespotowi.

¢ 7Znajdz osoby, ktére posiadaja wszelkie niezbedne cechy.

* Stawiaj na poszerzanie horyzontow i my$lenie lateralne.

» Zadbaj, by styl pracy lidera byt dopasowany do grupy.

» Pamietaj o odpowiednich treningach i potrzebnych szkoleniach.
¢ Obserwuj profesjonalny oraz emocjonalny rozwdj zespotu.

Planowanie i realizacja projektow dla klientow, opracowywanie strategii, doskonalenie
systemow, podejmowanie decyzji operacyjnych... to zadania, do ktérych nowoczesne
organizacje wykorzystuja prace zespotéw. Co jednak sprawia, ze ten system sprawdza
sie w praktyce? Zespot jest niczym mata orkiestra. Jego cztonkowie musza posiadacé
indywidualne, cho¢ uzupetniajace sie umiejetnotci. Nad catoscia powinien za$ panowaé
zdolny dyrygent. Tak powstaje wspaniaty koncert oraz doskonale przeprowadzony
projekt.

Dobrze dobrana i zgrana grupa nie powstaje z przypadku, ale w drodze drobiazgowej
analizy kompetencji i osobowos$ci. WspéIna Swiadoma wspétpraca, wzmacnianie wigzi

i wprowadzanie w zycie pozytywnych nawykdow stanowia o jej sile i trwatoSci. Autorzy
ksiazki skupiaja sie na szesciu takich nawykach, proponujac prosty i praktyczny model,
sprawdzajacy sie w organizacji kazdej wielkosci.
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‘ ROZDZIAL 2 ‘

Del[i nicja zespojfu

I jego sLufecznoéci

Zespdt: grupa wchodzgcych w interakcje osob,
potgczonych wspdlnym celem, za ktory w réwnym
stopniu ponoszq odpowiedzialnosé.
— definicja zespotu stworzona
przez The Quality Assurance Project’.

Co sprawia, ze wspoélpraca przy gtéwnych zadaniach w organizacji
daje znakomite rezultaty, a dzialania grupy zyskuja szczegdlng
warto$é, natomiast jednostkowe wysitki oséb, ktére nie przykladajg
zbytniej wagi do relacji grupowych, nie daja oczekiwanych efektéw?
7 pewnoscia sukces zespolu uzalezniony jest od wielu czynnikéw.
Zanim jednak przystapimy do opisywania warunkéw niezbednych do
jego idealnego funkcjonowania, konieczne jest stworzenie podsta-
wowej definicji okreslenia ,,zespét”. Dopiero wtedy idea skutecznosci
pracy zespolowej moze sta¢ sie w pelni zrozumiata.

! The Quality Assurance Project — organizacja powotana przez U.S.
Agency for International Development (USAID) w celu podnoszenia
jakosci opieki zdrowotnej, rozwoju i edukacji prozdrowotnej w krajach
rozwijajacych sie — przyp. red.
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Nie da sie zaprzeczy¢, ze okreSlenie ,zesp6l” jest obecnie tak
rozpowszechnione, ze trudno doktadnie ustali¢, co ten termin wta-
Sciwie oznacza. Mozna go zastosowaé bardzo ogdlnie do okreélenia
grupy oséb, ktérym przyswieca pewien wspélny cel. Przyktadowo,
nikogo nie dziwi, gdy najwieksze nawet organizacje na $wiecie okre-
§laja siebie mianem zespoléw, zeby wzmocnié¢ wsréd swoich pra-
cownikéw poczucie tozsamos$ci grupowej. Stosowanie okreslenia
»2espol” na poziomie makro ré6zni sie jednak zasadniczo od uzywania
go w kontekscie zespotu projektowego, funkcjonujacego w ramach
tych samych wielkich organizacji, a utworzonego w celu zaspoko-
jenia konkretnej wewnetrznej potrzeby firmy lub wymagan klienta.

Istnieje wiele r6znych definicji zespotu. Susan Cohen i Diane
Bailey, zajmujace sie badaniem zarzadzania w organizacjach, doko-
naly dla ,Journal of Management” zakrojonego na szeroka skale
przegladu literatury dotyczacej skutecznosci zespotéw. Efektem ich
pracy jest nastepujaca definicja:

Zesp6t to grupa oséb, ktére podczas wykonywania
powierzonych im zadan sa od siebie wzajemnie zalezne,
wspolnie odpowiadajg za wyniki pracy, postrzegaja siebie
oraz sg przez innych postrzegane jako odrebna jednostka
spoleczna, osadzona w ramach innego, wiekszego systemu
spotecznego lub kilku takich systeméw (na przyktad
przedsiebiorstwa lub korporacji) oraz ktére tworzac wzajemne
relacje, przekraczaja granice strukturalne w organizacji.

W niezwykle popularnej ksigzce poswieconej tej samej tematyce,
zatytulowanej Sita zespotow. Wplyw pracy zespolowej na efektyw-
nosé organizacji, J. R. Katzenbach i D. K. Smith proponuja zblizona,
definicje zespotu. Okreslaja go jako:

niewielkg grupe oséb obdarzonych komplementarnymi
umiejetnosciami, potaczonych wspélnym celem, celami
czastkowymi oraz nastawieniem, za ktére czujg sie
wspotodpowiedzialni.
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Sadzimy, ze aby czlonkowie istniejacych zespoléw mogli odniesé
sie do czynnikéw, ktére omawiamy, oraz skutecznie sie nimi po-
stuzyé, nalezy szczegélowo okresli¢ typy grup, w przypadku ktérych
nasz model szesciu nawykéw znajduje najlepsze zastosowanie. Postu-
gujac sie ukutg przez Katzenbacha i Smitha definicja, mozna powie-
dzie¢, ze stworzona przez nas koncepcja skutecznego zespotu odnosi
sie do znakomitego funkcjonowania grup, ktérych czlonkowie sg
obdarzeni umiejetnosciami w znacznym stopniu komplementar-
nymi, zintegrowani poprzez dqgzenie do wspdlnego celu gltéwnego
1 celow mu podporzgdkowanych oraz czuja sie za nie w wysokim
stopniu wspdlodpowiedzialni. Wydaje nam sie, ze dzieki zastoso-
waniu stopniowania cech charakteryzujacych zesp6t oraz zawezeniu
zainteresowania do grup, w ktérych wzajemna zalezno$¢ osiaga
znacznie wyzszy poziom, rozwdj opisywanych przez nas umiejet-
nosci nabiera bardziej praktycznego wymiaru. Nie chcieliby$my raz
na zawsze dokladnie okresla¢ maksymalnej liczby cztonkéw w ze-
spole — owej niewielkiej grupy oséb, o ktérej méwi definicja Katzen-
bacha i Smitha. Niemniej jednak niewielka grupa musi by¢ ograni-
czona przynajmniej w takim stopniu, zeby faktycznie moglta w niej
zaistnie¢ wyraznie dostrzegalna dynamika wzajemnej zaleznosci
cztonkéw. Nie mozna zaprzeczyé, ze dynamika stosunkéw miedzy-
ludzkich, ktéra wpltywa na wspétzaleznosé cztonkéow zespotu, jak
réwniez ich wspélna misja, postawione sobie cele czastkowe oraz
wspo6lodpowiedzialno$¢ zaczynaja sie rozpadaé, a co za tym idzie,
tracg na znaczeniu z chwila, gdy zespdt zaczyna sie rozrastaé¢. Choé
nie istnieje magiczna liczba okreslajaca rozmiar zespotu, do ktérego
w najwiekszym stopniu odnoszg sie umiejetnosci omawiane w tej
ksigzce, przyjmijmy, ze w celu zapewnienia lepszego zrozumienia
nasz model odnosi sie do grup liczacych od 6 do 30 oséb. Z naszych
obserwacji wynika bowiem, ze to wlasnie w tym przedziale miesci sie
najczestsza liczba cztonkéw zespoléw. Zakres ten jest dos¢ duzy,
poniewaz mianem zespolu mozna w pewnych okoliczno$ciach
okresli¢ r6znej wielkosci grupy, zas nasz model odnosi sie wlasciwie
do kazdej z nich. Jednak czynniki, ktére majg najwieksze znaczenie,
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to wysoki poziom zaawansowania wspomnianych wcze$niej umie-
jetnosci komplementarnych, wspélnych celéw oraz wspétodpowie-
dzialnoéci. To, w jakim stopniu zespét podda sie dziataniu powyz-
szych czynnikéw, okresli, czy sktada sie on z odpowiedniej liczby
czlonkéw.

Ponadto grupa musi charakteryzowa¢ sie znaczng wspétzalezno-
$cig oraz postrzegac siebie jako odrebna jednostke spoleczna. Zeby
osiagnaé taki stopien wspoélzaleznosci oraz rozwinaé niezalezna,
jednostkowsa, tozsamos¢, cztonkowie zespotu muszg spotykaé sie jak
najczesciej lub tez wchodzi¢ ze sobg w interakcje na zasadzie komu-
nikacji wirtualnej. Omawiane przez nas zagadnienia nie bedg zbyt
praktyczne w przypadku grupy, ktéra nazywa siebie zespotem, ale
jej czlonkowie nie spotykaja sie ani nie kontaktujg ze sobg czesto
iregularnie.

Model zespotu, na podstawie ktérego pracujemy, ukierunkowany
jest w znacznie wiekszym stopniu na zespoly projektowe niz na
innego rodzaju grupy. Zespot projektowy oznacza grupe wykonujaca,
okreslone czynnosci we wczesniej ustalonych ramach czasowych,
postepujaca wedlug harmonogramu i planu, osiagajaca etapy zwig-
zane z pokonaniem kolejnych kamieni milowych, ktére pomagaja
oszacowaé stopien wykonania pracy w stosunku do gléwnych celéw.
Umiejscowienie w kontekscie projektu sprawia, ze opisane w tej
ksigzce umiejetnosci skutecznego zespolu nabierajg szczegdlnego
znaczenia.

Zesp6t projektowy charakteryzujg nastepujace cechy:

4+ Niewielka liczba oséb. Powstanie zespoléw projektowych
uzaleznione jest od zakresu i wymagan projektu. Najlepiej,
jesli zadania zespotu przydzielane sg z uwzglednieniem
wydajnosci organizacji. W celu wykonania dziatan zwigzanych
z zakresem danego projektu organizacja nie powoltuje
do zespolu ani za mato, ani za duzo oséb. Zbyt duza liczba
czlonkéw jest réwnoznaczna z marnotrawstwem czasu
i zasob6w, za$ zbyt mata wigze sie z ryzykiem op6Znienia
wykonania projektu ze wzgledu na niewystarczajaca liczbe
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pracujacych nad nim oséb. Z tego wzgledu w zespole powinna
sie znaleZ¢ najmniejsza liczba oséb niezbednych do wykonania
danej pracy. W miare rozrastania sie zaréwno projektu,
jak i zespotu mozna zrezygnowac z kryterium niewielkiej
liczby os6b. W takim przypadku najlepszym modelem bedzie
mniejszy zespoét pracujacy nad niewielkim projektem
czastkowym w ramach jednego ogdlnego programu.

4+ Umiejetnosci komplementarne. Najlepiej, jesli zespoly
projektowe gromadzg rézne osoby, posiadajgce stosowne
umiejetnodci i wiedze. Umiejetnosci, kwalifikacje

i kompetencje czlonkéw zespotu sg kluczowym kryterium
wyboru pracownikéw do udziatu w projekcie. Zespoty
projektowe sg dobrym przyktadem funkcjonowania koncepcji
zespolu, poniewaz wymagaja zastosowania procesu selekcji,
podczas ktérego nastepuje dopasowanie wymagan zwigzanych
z danym zadaniem oraz os6b o umiejetno$ciach
odpowiadajacych tym wymaganiom. Co wiecej, wspomniane
umiejetnosci konieczne do wykonania okre§lonych czynnosci
powinny uzupelniaé¢ sie wzajemnie lub ich warto§¢ powinna
by¢ uwypuklona poprzez jednoczesne zastosowanie
umiejetnosci niezbednych dla osiggniecia okreslonego
celu. Komplementarno$é umiejetnosci cztonkéw zespolu
przyspiesza jego prace, poniewaz mozliwe jest réwnolegle
wykonywanie réznych zadan. Synergia staje sie mozliwa, kiedy
kompetencje poszczegblnych cztonkéw zespolu wzajemnie
sie zazebiajg. Odpowiednia kombinacja umiejetnosci moze
wywolaé efekt katalityczny: 242 = 8, umozliwiajacy dzialanie
na znacznie wyzszym poziomie. Zesp6t projektowy to idealna
grupa, na ktérej mozna przetestowac sposoby takiego 1aczenia
kompetencji — niejednokrotnie nawet zwigzanego

z wykorzystaniem umiejetnosci cztonkéw zespotu do realizacji
umowy o podwykonawstwo — zeby sprosta¢ wymaganiom
zwigzanym z danym zadaniem, a nawet je przewyzszy¢.
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4+ Wspolny cel. Zeby grupa oséb mogta przeksztalcié sie
w zespOt, musi mieé $cile okreslony, charakterystyczny dla
siebie cel, ktéry bedzie uzasadniat faczenie sie jej czlonkéw
w pewng, calo$é, bedaca czyms wiecej niz tylko potgczeniem
indywidualnych wysitkéw dla wspdlnej sprawy. Zespoly
projektowe sg dobrym przyktadem funkcjonowania koncepcji
zespolu, poniewaz projekty wiaza sie zwykle z wczesniejszym
okresleniem zrozumialego dla czlonkéw celu, nad ktérym
moga razem pracowaé. Rozpoczecie projektu oznacza
zazwyczaj sformutowanie misji i jasne sprecyzowanie celéw.
Struktura projektu jest idealna, zeby okresli¢ powo6d
formowania zespotu, a méwigc inaczej — cel.

4+ Cele czastkowe. Projekty majg te zalete, ze umozliwiajg
jasne zdefiniowanie misji i celé6w przy$wiecajacych
podejmowanym wysitkom, jak réwniez okreslenie konkretnych
celéow czastkowych. Cele czastkowe rozumiane sg czesto jako
pokonanie tzw. kamieni milowych zwigzanych z danym
etapem, wytworzenie pewnych produktéw oraz skuteczne
sprostanie okreslonym standardom jakosci. Zespét czesto nie
ma innego wyjécia, niz ustali¢ wspélny cel gléwny, za$ jedynym
sposobem na przejscie od zamierzonego celu do dziatania jest
ustalenie cel6w czastkowych, odpowiadajacych okreslonym
wczesniej standardom jakosci. Zespoly projektowe stanowia
dobry przyktad grup, do ktérych mozna zastosowacé nasz
model, poniewaz z pewnym wyprzedzeniem jasno formutuja
cele czastkowe swoich projektéw oraz obowigzujace standardy
jakosci, jak réwniez sposob ich oceny. Cele czastkowe
wskazuja zespolom projektowym wyrazny kierunek: trzeba
je wspdlnymi sitami przeanalizowaé, osiaggna¢ oraz — w miare
mozliwo$ci — przewyzszy¢ zwigzane z nimi oczekiwania.

4+ Postawy. Projekty wykonywane sg wedlug planéw
i harmonograméw, ktére stanowig narzedzie kadry
zarzadzajacej, pomocne przy dokumentowaniu nastawienia
zespolu do wykonywania danej pracy. Jednak naszym zdaniem
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planowanie projektu samo w sobie nie jest nawykiem
skutecznego zespotu. Plan projektu jest oczywicie niezbedny,
jako ze wyraza podejscie zespolu do ukonczenia prac.
Nie przyczynia sie on jednak do dobrego funkcjonowania
zespotu w réwnie duzym stopniu, co nastawienie cztonkow
do pelionych przez siebie rél, a takze sposéb, w jaki
postrzegaja sam zespol, oraz stosunek, jaki zywig do klientéw,
dla ktérych on powstal. Projekt stanowi strukture, w ramach
ktérej zespot przybiera pewng postawe, ale juz tylko od lidera
i poszczegblnych czlonkéw zalezy, czy dostrzega, dzieki
jakiemu nastawieniu maja najwieksza szanse na odniesienie
sukcesu, oraz — co wazniejsze — czy wszyscy taka postawe
zaakceptuja. Faktem jest, ze kazda grupa czy zespdt moze
opracowa¢ plan dzialania, ale nigdy nie okresli on sposobu,
w jaki mozna zbudowaé dobre relacje wéréd cztonkow.
Idealne podejscie do projektu taczy planowanie z wysitkiem
skierowanym na stworzenie takich stosunkéw
interpersonalnych, ktére pomogg ukonczy¢ go z sukcesem.

4+ Wspolodpowiedzialnosé. Projekty tworza strukture,
w ramach ktérej konieczna jest wspétodpowiedzialnos$é
skupiajaca sie wokot planu. Zesp6t projektowy jest dobrym
przyktadem grupy, do ktérej mozna zastosowaé nasz model,
poniewaz plany projektu zwigzane sg zwykle ze
skoordynowanym osigganiem okreslonych kamieni milowych.
W przypadku projektéw poszczegélnym cztonkom zespolu
przypisuje sie starannie przemyslane obowiazki, co tworzy
miejsce dla wsp6todpowiedzialno$ci. W momencie,

gdy osiggniecie danego etapu staje pod znakiem zapytania,
zespol jest tego swiadomy, poniewaz plan projektu ulegl
zagrozeniu. Wsp6todpowiedzialno$¢ jest wpisana w zwigzany
z projektem proces planowania, komunikacje oraz struktury
organizacyjne. Dla calego zespotu jasne sg nie tylko obowigzki,
ale tez szkody, jakie w skoordynowanym osigganiu celéw
czastkowych moze spowodowacé ich zaniedbanie.
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W niektérych przypadkach nasz model mozna réwniez zasto-
sowaé do zespolow produkcyjnych. Wedtug definicji Cohen i Bailey
zespoly produkceyjne sg jednostkami odpowiedzialnymi w sposéb
ciagly za produkcje towaréw lub dostarczanie ustug. Przynaleznosé
do takiego zespolu jest zazwyczaj niezmienna, obejmuje prace
w pelnym wymiarze godzin oraz jest $ciSle zdefiniowana. Jedli ze-
spoly produkcyjne spelniaja powyzsze kryteria, jedynym istotnym
elementem ré6zniacym je od zespotéw projektowych jest to, ze te
ostatnie sg czesto: a) formowane na okreslony czas oraz b) wyraznie
nastawione na zewnetrzng jednostke, ktéra zakontraktowala lub
w inny sposéb zaaranzowala ich powstanie w celu wykonania okre-
slonego zadania. Zespoly produkcyjne charakteryzujg sie duzym
stopniem wspolzaleznosci. Majg takze inne elementy typowe dla
zespoléw, do ktérych ma zastosowanie nasz model, takie jak struk-
tura zlozona z niewielkiej grupy oséb, posiadanie umiejetnosci kom-
plementarnych, wspélnych celéw gtéwnych i czastkowych oraz wy-
soki stopient wsp6todpowiedzialnosci. Zespoly produkcyjne utwo-
rzone przez organizacje na wlasny uzytek mogg charakteryzowacé sie
taka sama dynamika, jak ograniczone czasowo zespoly projektowe
o jasno wyznaczonych odbiorcach ustug lub interesariuszach. Ponie-
waz jednak chcemy zachowaé przejrzysto$¢, naszym gléwnym punk-
tem odniesienia w dalszej czesSci ksigzki bedzie okreslenie ,,zesp6t
projektowy”.

Definicja skutecznosci zespolu

Jedli chcemy przedstawi¢ nasze poglady na temat zachowari i postaw
charakterystycznych dla skutecznego zespotu, musimy najpierw
ustali¢, ktore z zespolé6w odpowiadajg ogdlnie przyjetej definicji sku-
tecznosci. NajproSciej mozna powiedzieé, ze zespot jest skuteczny,
jesli jest w stanie sprosta¢ celom, dla ktérych zostal powolany, a na-
wet przewyzszy¢ zwigzane z nimi oczekiwania. Jesli organizacja
finansujaca dany zespo6l uwaza, ze dobrze wykonat on swoja prace,
to jest on skuteczny. Organizacje, ktére powotuja zespoly do zycia,
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kieruja nimi oraz analizujg ich prace, biorg pod uwage caly szereg
efektéw koncowych, ale mozna je podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie:
(1) skuteczno$¢ dzialania oceniana na podstawie zaaprobowa-
nych lub wcze$niej ustalonych wynikéw ilo$ciowych i jakoéciowych,
(2) rezultaty zachowania najsilniej zwigzane z zewnetrzng oceng
zadowolenia z pracy zespolu i stosowanych przez niego metod, oce-
niane przez klientéw, odbiorcéw lub innych zewnetrznych intere-
sariuszy oraz (3) postawy czlonkéw zespolu — skutecznosé
rozumiana w sensie subiektywnym, powigzana nie tylko z zewnetrz-
nymi wynikami oraz satysfakcja klientéw, ale réwniez z przeswiad-
czeniem czlonkéw zespotu, ze dobrze wykonali swojg prace. Dla-
czego dla obiektywnej analizy skutecznosci zespolu wazna jest
kategoria subiektywna? Cofnijmy sie do pytania postawionego w roz-
dziale rozpoczynajacym te ksigzke, a dotyczacego zapamietywania
do$wiadczen zwigzanych z rezonansem w zespole. Jesli na skutek
przezytych doswiadczen w naszym umysle zachowal sie model
skutecznego zespolu, mamy wzoér do nasladowania. Do§wiadczenie
»wspétbrzmienia” podczas pracy zespolowej sprawia, ze nabiera ona
szczegblnego znaczenia dla poszczegélnych czlonkéw zespotu. Jest
to dla organizacji cenne, poniewaz motywuje pracownikéw do
wspoéltworzenia kolejnych zespoléw w przysztosci. Stwarza réw-
niez mozliwo$¢ dzielenia sie doswiadczeniami z przyszlymi czlon-
kami grupy, a tym samym zwieksza prawdopodobieristwo, ze praca
w nowym zespole bedzie dla wszystkich pozytywnym i produktyw-
nym przezyciem.

Przyktady wszystkich powyzszych kategorii skutecznosci zespotu
prezentuje tabela 2.1.

Analizie czynnikéw wplywajacych na skutecznosé zespotu moze
towarzyszy¢ tendencja, zeby koncentrowa¢ sie jedynie na wynikach
bezposrednio zwigzanych ze skutecznoscig dzialania. Jednak zaréwno
stan badan, jak i nasze wlasne empiryczne obserwacje zespotéw
dowodza, ze réwnie wazne, o ile nie wazniejsze, sa dobre rezultaty
wynikajace z zachowan i nastawienia czlonkéw zespotu.
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Tabela 2.1. Skutecznosc zespotu

. . ., |Rezultaty Postawy czlonkéw
Wyniki, wydajnosé zachowania zespolu
Wieksza ilo$é Wigksza satysfakcja | Poczucie sp6jnosci
(Iepsze efekty) klienta (spelnienie/ | (wspélnoty)
Wysoka wydajnos$é przewyzsz/eme Jego Poczucie
(wiecej zrobione oczekiwar) zaangazowania
w krétszym czasie) Lepsza (poczucie wlasnego
Wieksza komunikacja wkladu w prace
produktywnosé (korzystny wplyw wykonang przez zespét
(wiecej zrobione przy 1:nterakoji.9raz wymiany | i wplywu na u?y?kanie
uzyciu mniejsze; ofci informacji) wyzszych wynikéw)
przeznaczonych Wieksza Poczucie dumy
do tego celu zasobéw) | kreatywnos$é (poczucie, ze zespol
Lepsza jakoéé i innowacyjnoéé dzialal efektywnie)
(lepsze produkty (generowanie no,wych, Poczucie wspolnej
lub ustugi) cennych pomysléw) tozsamosci
Wieksza (cztonkowie mocno
frekwencja/ zwigzani z zespolem)
zaangazowanie
(czlonkowie zespotu
w pelni zaangazowani
w dziatanie)

Przewaga zespoléw projektowych
i produkcyjnych

Nie da sie ukryé, ze zespoly projektowe i produkcyjne maja obecnie
o wiele wieksze znaczenie i warto$¢ niz kiedykolwiek wczesniej. Ist-
nieja na to niezaprzeczalne dowody. Cohen i Bailey w swoim prze-
gladzie poswieconym wzrastajgcemu znaczeniu zespoléw odnoto-
waly szereg opracowan dokumentujacych 6w fakt. Przyktadowo,
cytowane przez nie badania pokazuja, ze 82 procent firm zatrud-
niajacych powyzej 100 pracownikéw przyznaje, ze korzysta z formy
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pracy zespotowej, za$ przy rozpatrywaniu danych 56 000 amerykan-
skich pracownikéw produkcyjnych jedng z cech najczesciej wyma-
ganych przez nowy zaklad pracy byla umiejetnos¢ pracy w zespole.
Wspélczesna gospodarka w coraz wiekszym stopniu skierowana jest
na sektor ustug, stad tez organizacje postugujg sie forma zespotu,
zeby wprowadzaé¢ w zycie firmy jak najlepsze praktyki oraz wykony-
wacé zlecone przez klientéw prace.

Idea pracy podporzadkowanej tylko jednemu szefowi w ramach
struktury $cisle podzielonej na departamenty i wydzialy staje sie
coraz bardziej przestarzala. Obecnie o wiele czeéciej zdarza sie, ze
pracownik pracuje dla wielu réznych oséb lub menedzeréw pro-
jektu i odpowiada za swojg prace zaréwno przed nimi, jak i przed
bezposrednim przelozonym, ktéry obejmuje funkcje zarzadzajace
i administracyjne. W wielu przypadkach to wlasnie menedzer pro-
jektu doglada, kieruje, prowadzi i sprawuje opieke nad dziataniami
danego pracownika, nawet jesli nie jest jego przetozonym z punktu
widzenia struktury organizacji. Zespoly projektowe i produkcyjne sg,
niejednokrotnie osrodkiem codziennego funkcjonowania organizacji:
grupa, wokét ktérej skupiajg sie jej dzialania zwigzane z pracg dla
klientéw.

Jesli zesp6t projektowy nie funkcjonuje prawidtowo, cierpi na tym
cate przedsiebiorstwo. W takiej sytuacji firma zmuszona jest prze-
znaczy¢ znaczaca czesS¢ swoich zasob6w na rozwigzanie zaistniatych
probleméw. Wyglada na to, ze zmienit sie podstawowy paradygmat
braku skuteczno$ci we wspélczesnych organizacjach — przedsie-
biorstwo jest nieskuteczne nie ze wzgledu na swoja nadmiernie
rozbudowana, nieproduktywng, strukture ani tez nie dlatego, ze nie
nadaza za najnowszymi technologiami, jak mialo to miejsce jeszcze
kilka lat temu. W wiekszo$ci przypadkéw wspdlczesna organizacja
przestaje by¢ dochodowa, a firmy znikaja z rynku réwnie szybko, jak
sie na nim pojawily, jesli nie uda im sie w nowoczesny sposéb spro-
sta¢ wymaganiom klienta. Sita robocza wiekszosci firm podporzad-
kowujacych sie realiom dynamicznego rozwoju rynku globalnego
zostala juz znaczaco zredukowana, a podstawowa strategia sukcesu
zostala sprowadzona do wiekszej wydajnosci przy uzyciu mniejszych
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srodkow. Najlepszy za$ sposéb wykorzystania kapitatu ludzkiego
w przedsiebiorstwie zalezy w duzym stopniu od rozwoju strategicz-
nego oraz skutecznego dzialania zespoléw projektowych skupionych
na potrzebach klienta. Przedsiebiorstwo nadal potrzebuje umiejet-
nosci i kompetencji poszczegélnych pracownikéw, ale zdolnosci te
mozna obecnie najpelniej wykorzystaé¢ w pracy zespotowej. Zespoly
sa centrami aktywno$ci we wspélczesnych firmach, a cheé¢ dowie-
dzenia skuteczno$ci pracy zespotowej stala sie naczelng ideg nowo-
czesnych przedsiebiorstw. Jesli przyszto$¢ Twojej organizacji zalezy
w duzej mierze od zapewnienia klientom zaplanowanych rezultatéw,
najlepszym sposobem inwestycji bedzie rozwdj strategii optymali-
zujacych prace zespotowg nad projektami, stanowigcymi podsta-
we dziatalnos$ci organizacji.

Badanie skutecznosci zespolu

Empiryczne badania skuteczno$ci zespotu dajg interesujace wyniki.
Jedno z nich, przeprowadzone przez Hye-Ryun Kang, Hee-Dong
Yang oraz Chrisa Rowleya i opublikowane w ,Human Relations”,
dotyczylo pytania, czy koreanskie zespoly ds. oprogramowania byly
bardziej skuteczne w momencie, gdy ich czlonkowie mieli wspélny
model mentalny (WMM) czy tez gdy taczyly ich czynniki demogra-
ficzne. WMM jest pojeciem teoretycznym dotyczacym jednakowych
sposobéw rozumowania w obrebie zespolu, przypominajacym my-
Slenie, ktére stanowi podstawe koncepcji $wiadomosci zbiorowe;.
WMM odzwierciedla jednakowe oczekiwania, jakie czlonkowie
zespolu zywig w stosunku do swoich zadan i pozostalych oséb w gru-
pie. Wspdlne czynniki demograficzne sg za$ raczej zwigzane z jed-
nakowym wyksztalceniem, praca w tym samym wydziale, wiekiem,
pochodzeniem i tego typu kwestiami. Badacze dowiedli, ze w prze-
widywaniu, czy zesp6t okaze sie skuteczny, wieksze znaczenie ma
WMM (innymi stowy, wspélny dla wszystkich cztonkéw zespotu tok
myslenia, dotyczacy takiego sposobu wykonania zadania, zeby osia-
gna¢ satysfakcjonujace wyniki) niz wspélnota czynnikéw demogra-
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ficznych. Ujmujac to jeszcze inaczej, skuteczno$é zespotu zalezy nie
tyle od relacji tworzonych na bazie czynnikéw zwigzanych z przycia-
ganiem spolecznym lub bliskoscig wywotang warunkami demogra-
ficznymi, co od umiejetnosci czlonkéw zespotu do dzielenia tych
samych pogladéw i oczekiwan wobec dzialania, nadawania na tych
samych falach.

Powstaly liczne opracowania dotyczace skutecznosci zespo-
16w, analizujace szereg ich czynnikéw i cech charakterystycznych.
W 1997 roku Cohen i Bailey dokonaly przegladu duzej czesci owych
badan, a w przygotowanym przez siebie podsumowaniu ujely naste-
pujace informacje dotyczace uniwersalnych aspektéw skutecznosci
zespolow, konsekwentnie postulowanych przez autoréw badanej
literatury:

1. Rodzaj zespolu ma znaczenie dla wyznacznikéw skutecznosci.
Przyktadowo, opracowania dotyczace zespoléw projektowych
badajg procesy zewnetrzne i dowodza, ze maja one wplyw
na skuteczno$é. By¢ moze badacze stwierdzili, ze dla r6znego
rodzaju zespoléw powinny istnie¢ rézne modele skuteczno$ci.

2. Kiedy zespét sam okresla kierunek swojego dziatania, zwieksza
korzysci plynace ze swojego zachowania i nastawienia.

3. Spéjnoéé grupy ma pozytywny wplyw na jej dzialania.
4. Czlonkowie zazwyczaj wysoko oceniajg dziatania zespotu, jesli

jest on zaangazowany w prawidiowe procesy wewnetrzne,
takie jak wspélpraca i rozwigzywanie konfliktow.

Na podstawie powyzszych ogélnych wnioskéw mozna stwierdzic,
ze jesli model uczenia sie jest w stanie wplynaé na sp6jnosé zespotu
projektowego oraz na prawidlowe procesy wewngtrzgrupowe, to
z duzym prawdopodobienstwem wplynie takze na skutecznosé
zespolu projektowego. Nasz model szesciu nawykéw skupia sie wia-
$nie na tych kluczowych czynnikach.



