Rozdzial 1
Dynamika grupowa

1.1. Koncepcja dynamiki grupowej

Pierwsza polowa XX w., a zwlaszcza okres miedzywojenny, to czas rewolu-
cyjnego rozwoju nauk spotecznych. Przejawial si¢ on w trzech gtéwnych obsza-
rach: w integracji nauk spolecznych, w przejsciu od opisu probleméw spotecz-
nych do projektowania zmiany zycia spotecznego, a takze w rozwoju nowych
instrumentow i technik badan spotecznych [Lewin, 1947, s. 5]. Wiadnie w tym
okresie uksztattowata si¢ koncepcja dynamiki grupowe;j.

Korzenie koncepcji dynamiki grupowej siegaja poczatkdw XX w. Pierwotnie
byta ona kojarzona z trzema nie catkiem spdjnymi ideami. Wedtug pierwszej
z nich dynamika grupowa odnosila si¢ do ideologii politycznej zwigzanej z or-
ganizacja grup i zarzadzaniem opartym na demokratycznym przywoédztwie
oraz zaangazowaniu czlonkéw grupy w proces podejmowania decyzji. Zgod-
nie z drugim rozumieniem dynamika grupowa koncentrowata si¢ na zestawie
technik stuzacych rozwojowi kompetencji interpersonalnych i obejmowata takie
metody jak odgrywanie rol, obserwacja i udzielanie informacji zwrotnej czy bu-
rza mozgow. Najblizsze wspotczesnemu ujeciu dynamiki grupowej jest trzecie
podejscie, ktore zaktada istnienie obszaru badawczego umozliwiajacego groma-
dzenie wiedzy na temat natury grup, praw rzadzacych ich rozwojem oraz wza-
jemnych relacji zaréwno miedzy cztonkami grupy, jak i miedzy innymi grupa-
mi i wigkszymi instytucjami [Cartwright, Zander, 1968a, s. 4].

Rozwdj koncepcji dynamiki grupowej byt szczegdlnie widoczny w Stanach
Zjednoczonych pod koniec lat trzydziestych ubieglego wieku i byt efektem
zbieznosci pewnych trendéw w naukach spotecznych. Dodatkowym czynni-
kiem sprzyjajacym ksztattowaniu si¢ nowej koncepcji byta przychylnos¢ spote-
czenstwa. W tamtym okresie dzigki korzystnym warunkom ekonomicznym na-
stapil dynamiczny rozwdj nauki i technologii [Cartwright, Zander, 1968a, s. 7].
Jednym z wymiernych wskaznikéw rozwoju byt wzrost wydatkéw przeznaczo-
nych na badania, ktére w ciagu dekady zwigkszyly sie¢ ponad dwukrotnie.

Koncepcja dynamiki grupowej dotyczy miedzy innymi poprawy relacji mie-
dzyludzkich. Jej rozwoj nabral tempa po drugiej wojnie swiatowej wraz z ewo-
lucja niektorych obszarow praktyki spotecznej, takich jak praca grup spotecz-
nych, grupowa psychoterapia, edukacja i administracja. Na przyklad stosowana
w psychoterapii grupowej psychoanaliza byta stopniowo wdrazana jako meto-
da pracy z grupami naturalnymi, to znaczy takimi, ktérych istnienie wynika
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z organizacji struktury militarnej badz przemystowej. Techniki grupowej psy-
choterapii, takie jak odgrywanie rdl albo wprowadzona przez ].L. Moreno so-
cjometria [Moreno, 1951], okazatly si¢ bardzo przydatnymi narzedziami w bada-
niach dynamiki grupowe;.

Podobnie rewolucja w amerykanskim systemie edukacji publicznej, w du-
zym stopniu ukierunkowana koncepcja cyklu efektywnosci J. Deweya [Dewey,
1910], byla skoncentrowana na rozwoju umiejetnosci spotecznych, takich jak
przywddztwo, wspdtpraca i budowanie relacji interpersonalnych. Réwnoczes-
nie nowe problemy podejmowane w obszarze administracji dotyczyty wzrostu
efektywnosci zarzadzania ludzmi, a rezultatem prac klasykow mysli organiza-
torskiej — M. Follett, E. Mayo i C. Barnarda — bylo przekonanie, ze grupy i relacje
miedzy ludzmi sg istotnymi aspektami funkcjonowania przedsigbiorstw [Mar-
tyniak, 2002].

Jednym z najwazniejszych osiagnie¢ nauk spotecznych byto rozwinigcie me-
tod wykorzystywanych w badaniach grup. Byto to mozliwe jedynie dzigki przy-
jeciu zatozenia, ze ,czltowiek, jego zachowanie i jego relacje spoteczne moga by¢
przedmiotem badan naukowych” [Cartwright, Zander, 1968a, s. 11]. Wielu scep-
tykow wyrazalo swoje watpliwosci, podkreslajac, ze zachowaniem czlowieka
nie rzadza zadne prawidfowosci, zjawiska spoteczne nie sa mierzalne, a ekspe-
rymentalne badanie grup jest niemozliwe. Dodatkowo, w przypadku koncepcji
dynamiki grupowej, sceptycy podkreslali wewnetrzny charakter procesow gru-
powych — powodujacy, ze sa one niedostepne dla badaczy — nadmierna zlozo-
nos¢ procesow grupowych i wreszcie zbytnia oczywisto$¢ samego zagadnienia
[Forsyth, 1990, s. 15]. Tymczasem nauki spoleczne rozwijaty si¢ pomimo tych
watpliwosci, rodzac konieczno$é rozstrzygniecia kwestii ontologicznych, episte-
mologicznych i metodologicznych zwigzanych z nowymi zagadnieniami.

Jednym z elementarnych przedmiotow rozwazan stat si¢ problem realnosci
grup. Zaciekta dyskusja na ten temat rozgorzata w latach dwudziestych XX w.
Wedtlug niektoérych istnienie grupy jest niezalezne od indywidualnych czton-
kéw, czego dowodem jest chociazby system grupowych norm i wartosci czy
uktad rdl grupowych, ktére trwaja mimo zmian w skfadzie grupy. W zwiazku
z tym, co szczegolnie silnie podkreslal francuski socjolog E. Durkheim, zjawi-
ska spoleczne nie moga by¢ analizowane wylacznie z perspektywy psycholo-
gicznej, a wiec indywidualnych osob. Jego zdaniem grupy stanowia catos¢ i jako
catos¢ powinny by¢ badane [Durkheim, 1995, s. 124]. Co wigcej, grupa wply-
wa na zachowanie jej cztonkéw, czego dowodzit G. Le Bon juz w 1895 r. w swo-
jej pracy na temat psychologii ttumu, a takze W. Wundt, prekursor psycholo-
gii eksperymentalnej, badajac wptyw grupy na percepcje indywidualnych oséb
[Titchener, 1921].

Z kolei wedtug przeciwnikéw takiego podejscia, a wsrdd nich F.H. Allpor-
ta, tylko jednostki sg realne, grupy za$ istnieja jedynie w ich umystach, a wszel-
kie analizy na poziomie innym niz indywidualny sa zbyt powierzchowne. We-
dtug niego grupy nie sa niczym wiecej jak tylko zbiorem wartosci, idei i mysli,
ktére réwnolegle wystepuja w umystach jednostek. Redukcjonistyczne pogla-
dy EH. Allporta zawieraja si¢ w przekonaniu, ze ,nie istnieje psychologia grup,
ktora nie bytaby w sposob istotny i catkowity psychologia jednostek” [Allport,
1927, s. 6; Brown, 2006, s. 20].
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Ta niemalze filozoficzna debata zostata rozstrzygnieta przez K. Lewina, ktd-
ry stwierdzil, Zze najlepsze rozwigzanie problemu przyniesie jego weryfikacja
empiryczna [Cartwright, Zander, 1968a, s. 12]. W jednej ze swoich prac K. Lewin
pisze, ze jest przekonany o istnieniu przestrzeni spotecznej, ktora posiada cechy
wlasciwe dla przestrzeni badawczej, i ze nalezy jej sie tyle samo uwagi, ile mate-
matycy i przyrodoznawcy po$wiecajg przestrzeni fizycznej [Lewin, 1948, s. 71].

Zaproponowana przez K. Lewina teoria pola, oparta na zasadach interakcjo-
nizmu, zaktada, ze zachowanie cztonkéw grupy jest wypadkowsq ich indywidu-
alnych cech i wptywu otoczenia, obejmujacego przede wszystkim cechy grupy
i 0s0b jg tworzacych oraz sytuacji. Duzy wptyw na prace K. Lewina miala teoria
Gestalt, zgodnie z ktdra charakterystyka calosci wykracza poza sume charak-
terystyk jej sktadowych [Lewin, 1948, s. 73]. Gestalt, czyli psychologia postaci,
koncentruje si¢ na analizie percepcji, a zwlaszcza na relacjach pomiedzy figu-
ra a ttem, innymi stowy pomiedzy cze$ciami a cato$cia [Koffka, 1922]. Na przy-
ktad catos¢ moze by¢ symetryczna, podczas gdy czesci sa asymetryczne, albo
calo$¢ moze by¢ niestabilna, podczas gdy poszczegolne czesci pozostaja stabil-
ne. Poczatkowo podejmowano proby zrozumienia zachowan grupy jedynie jako
wypadkowej indywidualnych charakterystyk jej cztonkéw, jednak przydatnosé
tego rodzaju podejscia okazala si¢ ograniczona [Luft, 1984, s. 16]. K. Lewin pod-
kreslat, ze grupy sa socjologiczna jednoscig i powinny by¢ definiowane i bada-
ne w taki sam sposob jak kazdy inny dynamiczny system, czyli poprzez ba-
danie wspodlzaleznosci pomiedzy jego elementami. W tej koncepcji waznymi
konstruktami sa: przestrzen zyciowa, rozumiana jako wszystkie elementy ist-
niejace dla jednostki albo dla grupy w danym czasie; napiecie i energia, bedace
motorem zachowarn; procesy percepcji, myslenia i odczuwania; oraz uczenie sie
i zmiana struktury oraz motywacji. Zgodnie z ideg interakcjonizmu kluczowe
bylto wiec stwierdzenie, ze grupa to Gestalt, czyli ,ujednolicona catos$¢ o okreslo-
nych wlasciwosciach, ktore nie moga by¢ w peini zrozumiane poprzez czastko-
we badanie” [Forsyth, 1990, s. 18].

Pozostale zatozenia dotyczace natury grup, bedace podwaling koncepcji dy-
namiki grupowej, a ktorych przyjecie postuluja D. Cartwright i A. Zander, sa
nastepujace [Cartwright, Zander, 1968a]:

1. Wynikiem przedstawionej dyskusji ontologicznej na temat realnosci grup
byto stwierdzenie, Ze istnienie grup jest nieuniknione. Oznacza to, ze ludzie —
bez wzgledu na poziom indywidualizmu, jaki przejawiaja — zawsze nalezg do
okreslonych grup, ktére moga by¢ przedmiotem badan empirycznych.

2. Grupy maja mozliwo$¢ osiggania efektow, ktore sg istotne z punktu wi-
dzenia jednostek. Sprzyjaja one ksztattowaniu indywidualnej tozsamosci po-
przez poczucie przynaleznosci do grupy i zajmowang w niej pozycje.

3. Rezultaty wypracowane przez grupe moga by¢ zardwno pozytywne, jak
i negatywne. Zatozenie to stanowi odejscie od radykalnego, klasycznego podej-
Scia, jednoczesnie chronigc badaczy przed jednostronnoscia.

4. Wlasciwe zrozumienie dynamiki grupowej umozliwia intencjonalne
wzmacnianie pozadanych zachowan. Zatozenie to jest kluczowe dla badaczy,
ktorych celem jest praktyczne wykorzystanie wynikow teoretycznych analiz.
Co wigcej, pozwala ono takze przyja¢, ze mozliwe jest odkrycie zasad i regut
rzadzacych okreslonymi typami grup.
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W tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage na trzy aspekty metodologiczne, kto-
re przyczynily sie¢ do rozwoju koncepcji dynamiki grupowej. Po pierwsze, za-
czeto badania eksperymentalne nad zachowaniem ludzi w grupie. Poczatkowo
ich zakres byt ograniczony do poszukiwania odpowiedzi na pytanie o zmiane
indywidualnego zachowania w obecnosci innych ludzi. Stopniowo zaczeto pro-
wadzi¢ eksperymenty majace na celu weryfikacje hipotez z zakresu psychologii
spolecznej, dotyczacych miedzy innymi rywalizacji, wptywu autorytetéw czy
wplywu wigkszosci. Przetomem byt eksperyment N. Tripletta, ktéry wykazat,
ze efekty pracy indywidualnej s stabsze niz efekty pracy grupowej. Zjawisko to
nazwat on efektem facylitacji spotecznej [Triplett, 1898].

Po drugie, rozwoj koncepcji dynamiki grupowej byt mozliwy dzieki wyko-
rzystaniu ustrukturalizowanej obserwacji interakcji spotecznych, ktorej rezulta-
ty moga by¢ przedstawione w formie danych ilosciowych. Kluczowa okazata sie
mozliwos¢ rejestrowania cech struktury grup oraz réznych aspektéw zycia tych
grup. Istota jest mozliwos¢ zgromadzenia rzetelnych danych na temat wilasciwo-
$ci strukturalnych grup oraz relacji pomiedzy ich elementami [Lewin, 1947 s. 8].
Takie podejscie jest spdjne z tzw. empiryzmem logicznym (jedna z cech neopo-
zytywizmu), zgodnie z ktérym poznanie i wiedza opieraja si¢ wlasnie na do-
$wiadczeniu [Uebel, 2013].

Po trzecie, wazna role odegrata socjometria, oparta na pozyskiwaniu infor-
macji na temat grup na podstawie odpowiedzi i opinii samych cztonkéw. Wpro-
wadzajac pojecie socjometrii, J.L. Moreno chciat podkresli¢, Ze pomiar ma do-
tyczy¢ zjawisk spotecznych [Moreno, 1951, s. 138]. Przyjecie przedstawionych
zatozen metodologicznych sprzyjato, zwlaszcza do potowy lat trzydziestych
ubiegtego wieku, rozwojowi koncepcji dynamiki grupowej i badaniu proble-
moéw zwiazanych miedzy innymi z normami spolecznymi, postawami, inter-
akcjami grupowymi, atmosferg pracy, przywodztwem, grupowym podejmowa-
niem decyzji. Umozliwito takze podjecie préb zdefiniowania zakresu badan nad
dynamika grupowa.

Zdaniem niektdrych autoréw badania nad dynamikg grupowa powinny
by¢ ograniczone do grup spetniajacych okreslone kryteria. Mozna wsérod nich
wymienié: liczebnos$¢ grupy, liczbe interakeji fizycznych, poczucie solidarnosci
z grupa, mozliwos¢ kontrolowania aktywnosci grupy, stopien formalizacji rela-
¢ji miedzy czlonkami grupy itp. Jednoczesnie wielu specjalistéw zajmujacych
sie dynamika grupowa twierdzi, ze rodzaj grupy nie powinien by¢ kryterium
podziatu, lecz zmienng wykorzystywang w badaniach. W zamian proponuja,
aby zawezenie zakresu badan wynikalo z przyjecia pewnych ram koncepcyj-
nych. Obszar badan jest wowczas zalezny od ustalonej koncepcji. Ogranicze-
niem moze by¢ takze wybor okreslonych metod badawczych, na przyktad eks-
perymentu laboratoryjnego, przy czym nalezy pamieta¢, ze techniki badawcze
powinny mie¢ drugorzedne znaczenie w stosunku do celéow badawczych. Jako
ze zadne z przedstawionych rozwiazan nie wydaje si¢ wystarczajace, nasuwa
si¢ wniosek, ze , obszar badan nad dynamika grupowa musi by¢ identyfikowa-
ny na podstawie dazenia do zrozumienia natury funkcjonowania grupy” [Cart-
wright, Zander, 1968b, s. 24-26].

Rozstrzygniecie problemu realnosci grup oraz przyjecie zalozen ograni-
czajacych obszar koncepcji dynamiki grupowej stworzyty koniecznos¢ wybo-
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ru i skonstruowania adekwatnych metod badawczych. K. Lewin podkredlat, ze
wszelkie badania naukowe, ktorych przedmiotem jest cztowiek lub grupa, wy-
magaja wiele starannosci, poniewaz dazac do zachowania poprawnosci meto-
dologicznej, mozna utraci¢ wyjatkowos¢ ludzkiej natury [Lewin, 1948]. Oznacza
to rowniez, ze naukowa sita i weryfikowalnos¢ danych sa ograniczone w sto-
sunku do nauk przyrodniczych. Istotne jest, aby fakt ten nie stat si¢ pretekstem
do zaprzestania badan nad dynamika grupowa, a byl jedynie wskazdéwka do
odpowiedniego ich przygotowania, ktérego podstawa jest przyjecie pewnych
wyraznych zatozen.

To wtasnie K. Lewin byl pionierem nowego podejscia w psychologii badaw-
czej, ktore nazwat action research [Lewin, 1948]. Gtéwne jego zalozenie polega na
tym, ze naukowcy rozwijaja teori¢ na temat funkcjonowania grupy, a pdzniej
wykorzystuja ja do praktycznej poprawy funkcjonowania zespotow.

Réwnoczesdnie warto zwroci¢ uwage, ze koncepcja dynamiki grupowej nie
rozwijala si¢ w odosobnieniu od innych koncepcji, lecz wyrosta z nauk spotecz-
nych oferujacych réznorodno$¢ orientacji teoretycznych, wsréd ktérych do naj-
popularniejszych naleza:

"  teoria pola autorstwa K. Lewina, zgodnie z ktdra ,kazde zachowanie jest
efektem oddzialywania pola wspotzaleznych sit” [Lewin, 1947],

" teoria interakcji rozwinigta przez R. Balesa, wedtug ktdrej grupa jest po-
strzegana jako system wspodtdziatajacych jednostek [Bales, 1951],

" podejscie systemowe do grupy, w ktérym jest ona traktowana jako sy-
stem [Newcomb, 1953],

= orientacja socjometryczna wprowadzona przez J.L. Moreno, ktéra ekspo-
nuje znaczenie interpersonalnych wybordéw jako wigzan grupy [Moreno, 1951],

"  teoria psychoanalityczna wykorzystujaca osiagniecia S. Freuda w zakre-
sie motywacji i mechanizmoéw obronnych [Freud, 2000],

= psychologia ogdlna, ze szczegdlnym uwzglednieniem psychologii po-
znawczej dotyczacej probleméw indywidualnego postrzegania i integracji in-
formacji na temat relacji spotecznych oraz ich wptywu na zachowanie,

" podejscie empiryczno-statystyczne, zgodnie z ktérym koncepcja dynami-
ki grupowej powinna by¢ tworzona jako efekt procedur badawczych zwigza-
nych gtéwnie z pomiarami cech osobowosci,

= orientacja oparta na modelach formalnych, ktérych celem jest odwzoro-
wanie wybranych aspektow funkcjonowania grupy.

Réznorodnos¢ teorii wynika z szerokich mozliwosci zastosowania koncepcji
dynamiki grupowej nie tylko w zakresie psychologii. W latach piec¢dziesiatych
i sze$¢dziesigtych XX w. badania nad dynamika grup zaczety wykraczac¢ poza
granice psychologii i staty si¢ badaniami interdyscyplinarnymi, w ktore anga-
zowali sie socjologowie, antropolodzy, a takze specjalisci od zarzadzania, teorii
podejmowania decyzji i komunikacji [Levi, 2001, s. 15]. D.R. Forsyth opracowat
obrazujace interdyscyplinarnos¢ problemu zestawienie, w ktérym przedstawit
obszary wykorzystania w réznych dziedzinach [Forsyth, 1990, s. 22], a miano-
wicie w:

= antropologii — grupy w kontekscie miedzykulturowym, zmiany spoteczne,

= zarzadzaniu i produkcji — motywacja do pracy, efektywnos¢, budowanie
zespolow, kierowanie i przywddztwo,
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= komunikacji — dyskutowanie, podejmowanie decyzji, przekazywanie in-
formacji w grupie,

= edukacji — grupy szkolne, nauczanie grupowe, sktad klasy i wyniki,

= psychologii — zachowania grupowe, rozwigzywanie problemoéw, percep-
cja innych, konflikty,

B socjologii — znaczenie norm, role spoteczne, dewiacje.

Z kolei do szczegdtowych zagadnienn dotyczacych dynamiki grupowej i be-
dacych przedmiotem badan naleza [Forsyth, 1990, s. 24]:

= podwaliny koncepcji,

= powstawanie i rozwoj grup, czyli miedzy innymi analiza poczucia przy-
naleznosci do grupy, spojnosci i struktury grupy,

= wplyw iinterakcje, w tym problemy wtadzy oraz przywodztwa,

®  praca grupowa w kontekscie wynikéw osiaganych przez grupe, podej-
mowanych decyzji i budowania zespotow,

= konflikty — zarowno wewnatrz-, jak i miedzygrupowe.

Podsumowujac, koncepcja dynamiki grupowej eksponuje duzg zmiennos¢
systeméw spotecznych, ktére samoreguluja sie¢ poprzez wzajemng percepcje
i interakcje miedzy elementami. Procesy grupowe stanowia sedno wszelkiej ak-
tywnosci grupowej, za$ stowo dynamika odnosi si¢ do ztozonych i wspoéizalez-
nych sit dziatajagcych w tym systemie [Luft, 1984, s. 2-3]. Wspotczesne ujecie dy-
namiki grupowej opiera si¢ na czterech filarach. Po pierwsze, uzasadnione jest
prowadzenie badan nad dynamika grupowa, ktérych rezultatem sg wnioski
teoretyczne. Oznacza to, ze subiektywne odczucia dotyczace funkcjonowania
grupy sa niewystarczajace i muszg zosta¢ zastapione obiektywnymi danymi,
zgromadzonymi podczas badan empirycznych. Przyjmuje sig, ze mozliwy jest
wiarygodny pomiar, standaryzacja obserwacji i przeprowadzenie rzetelnych
analiz statystycznych. Innymi stowy, obserwacja, podejscie ilosciowe i ekspery-
ment sa nieodigcznymi elementami koncepcji dynamiki grupowej.

Po drugie, pojecie dynamiki grupowej eksponuje dynamike i wspdtzalez-
nos¢ zjawisk, a opis wilasnosci grupy jest punktem wyjscia dla dalszego badania
wzajemnych relacji pomiedzy elementami.

Po trzecie, nalezy podkresli¢, ze dynamika grupowa nie jest wytacznie do-
mena psychologii i socjologii. Chociaz przedstawiciele tych dyscyplin sa naj-
bardziej zaangazowani w rozwdj koncepcji, coraz czesciej staje si¢ ona przed-
miotem zainteresowania takze specjalistow z zakresu zarzadzania i innych
dziedzin, ktérzy dostarczajac dane na temat funkcjonowania specyficznych
grup, powoduja, ze problem nabiera interdyscyplinarnego znaczenia.

I wreszcie po czwarte, koncepcja dynamiki grupowej zaklada mozliwos¢
wykorzystania wypracowanych wnioskow w praktyce spotecznej, ktéra wyma-
ga poprawy funkcjonowania grup — z perspektywy konsekwencji zaréwno dla
poszczegolnych jednostek, grupy, jak i dla calego spoleczenstwa.

1.2. Charakterystyka procesow grupowych

Grupa spoteczna to zbiorowos¢ zlozona z dwdch lub wigcej osdb, wspotdzia-
lajacych ze soba i wspdtzaleznych w kontekscie wspolnego realizowania celow
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lub zaspokajania potrzeb [Aronson, Wilson, Akert, 1997, s. 357]. Taki sposdb de-
finiowania grupy podkresla znaczenie osiggania przez nig okreslonych rezul-
tatow. Realizacja wspdlnych celéw i wspolzalezno$¢ sg jeszcze bardziej wy-
eksponowane w definicji zespotu. W ekonomicznej teorii zespotéw zespot jest
rozumiany jako struktura, ktdrej cztonkéw tacza wspdlnie osiggane korzysci
[Marschak, Radner, 1958, s. 1].

Zespot to grupa, ktdéra charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami [Levi, 2001,
s. 4]:

= orientacjg na wspdlny cel,

= wspolzaleznodcig i wynikajacymi z niej relacjami interpersonalnymi,
w ktére wchodza ze soba cztonkowie zespotu,

= percepcja przynaleznosci do zespotu,

= ustrukturalizowanymi relacjami interpersonalnymi wynikajacymi z po-
dziatu rol i norm interakcj,

" indywidualna motywacja do realizacji indywidualnych celéw poprzez
przynalezno$¢ do zespotu.

Wspolzaleznos¢, ktora w duzej mierze decyduje o istnieniu zespotu, zwtasz-
cza w kontekscie zarzadzania organizacjami, moze miec r6zne zrddta. Po pierw-
sze, moze wynika¢ z wymagan zadania, do ktérego wykonania potrzebne sg
kompetencje wszystkich cztonkdw zespotu; po drugie, moze wynika¢ z wyma-
gan procesu rozwiazywania zadanego problemu; po trzecie, moze by¢ rezulta-
tem definicji celdw zespotu; i po czwarte, wynika ze sposobu wynagradzania
zespotu za wyniki [Wageman, 1995, s. 146].

Zespot (ang. team) jest pojeciem wezszym i bardziej precyzyjnym niz grupa
spoteczna, dlatego lepiej wpisuje si¢ w rozwazania dotyczace organizacji i za-
rzadzania. W dalszej czesci pracy koncepcja dynamiki grupowej bedzie oma-
wiana wilasnie w kontekscie funkcjonowania zespotow.

Koncepcja dynamiki grupowej umozliwia zrozumienie funkcjonowania ze-
spotu z perspektywy osigganych przez niego rezultatéw i efektywnosci jego
pracy. Dlatego tez w ramach tej koncepcji zaproponowano wiele schematéw ilu-
strujacych relacje pomiedzy cechami zespotu, jego cztonkdéw, procesami grupo-
wymi a jego efektywnoscia. Ocena efektywnosci moze by¢ prowadzona: z per-
spektywy indywidualnej, niezaleznie od wynikéw innych cztonkéw zespotu;
z perspektywy indywidualnej w kontekscie pracy pozostatych oséb; lub z per-
spektywy catego zespotu. W psychologii efektywno$¢ zespotu jest okreslana
na trzech plaszczyznach: wykonania zadan, utrzymania relacji spotecznych
w zespole i korzysci indywidualnych [Levi, 2001, s. 20-22]. Wyniki metaanalizy
przeprowadzonej na probie 303 badan [LePine i in., 2008] wskazujg, ze w bada-
niach psychologicznych zwykle przyjmuje si¢ dwa kryteria efektywnosci zespo-
Iow: wynik osiggany przez zespot oraz satysfakcje odczuwang przez cztonkéw
zespotu, ktora determinuje che¢ do dalszej wspotpracy.

Poczatkowo poszukiwania determinant wynikéw wypracowanych przez ze-
spol byly skoncentrowane wokoét cech indywidualnych poszczegélnych czton-
kéw zespotu, jego charakterystyki oraz czynnikéw $rodowiskowych. Podobnie
jak na wczesnym etapie rozwoju behawioryzmu ludzki umyst byl traktowa-
ny jak ,czarna skrzynka” (B. Skinner), a zachowania analizowane wylacznie
w kontekscie relacji bodziec-reakcja — najpierw szukano zalezno$ci pomiedzy
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wynikami pracy zespotu a jego statycznymi cechami. Nie zastanawiano sie nad
samym procesem pracy, ale nad tym, jakie sa jej efekty. Rozwdj koncepcji dy-
namiki grupowej jest wyrazem zainteresowania tym, co dzieje si¢ wewnatrz
~czarnej skrzynki”, czyli jak przebiega wspdtpraca i jakie procesy grupowe de-
cyduja o jej rezultatach.

Na rysunku 1.1 przedstawiono prosty model ilustrujacy umiejscowienie pro-
cesOw grupowych w relacji pomiedzy tym, co na wejsciu, tj. cechami indywidu-
alnymi i zespotowymi oraz czynnikami srodowiskowymi, a tym, co na wyjsciu,
czyli wynikami zadaniowymi i innymi rezultatami pracy zespotu.

Rysunek 1.1.
Tradycyjny Czynniki indywidualne
model wejscle— (osobowos¢, wiedza,
roces—wyjscie umicjgtnosei)
P yJse ) Wyniki zadaniowe
efektywnosci (jakosé, czas
zespotu liczba bledéw)
—— Czynniki zespolowe Proces
(struktura, spojnosé interakeji
liczebnos¢) grupowych \
N Inne wyniki
Y (satysfakcja, samorozwdj
budowanie zespolu)
Czynniki $rodowiskowe
(system motywacyjny,
stres)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Forsyth, 1990, s. 358]. I

Procesy grupowe posrednicza pomiedzy czynnikami indywidualnymi, ze-
spotowymi i $rodowiskowymi a wynikami zadaniowymi oraz innymi wyni-
kami dla zespotu i jednostki. Przyjmuje sig, ze warunki, ktére musza by¢ za-
pewnione, aby zespdt mogt osiagnac sukces, to: po pierwsze, odpowiedni sktad
zespolu; po drugie, zadanie, ktére musi by¢ odpowiednio dostosowane do spe-
cyfiki pracy zespotowej; po trzecie, procesy grupowe umozliwiajace zespotowi
wykorzystanie odpowiednich zasobdw, aby mégt on sprosta¢ wymaganiom za-
dania; i po czwarte, organizacja zapewniajaca warunki wspotpracy [Levi, 2001,
s. 23].

Szczegolnie wazne jest rozroznienie pomiedzy trescia pracy grupowej a pro-
cesami grupowymi, ktore charakteryzuja jej dynamike [Luft, 1984, s. 13]. Tres¢
dotyczy bezposrednio zadania, nad ktdrym pracuje zespot, zas procesy to
wszystkie aktywnosci, w ktdre sa zaangazowani czlonkowie grupy. Jako przy-
ktad J. Luft podaje sytuacje, kiedy zespot probuje ustali¢ agende spotkania. Pro-
pozycje planu spotkania sa systematycznie odrzucane przez grupe. Analiza dy-
namiki grupowej prowadzi do wniosku, ze rzeczywistym problemem wecale nie
jest agenda, lecz walka o wptywy pomiedzy dwoma cztonkami zespotu.

Koncepcja dynamiki grupowej jest rozwinigciem uproszczonego podejscia
do relacji pomiedzy wlasciwo$ciami statycznymi zespotu a jego wynikami, dla-
tego podstawgq analizy proceséow grupowych sa cechy zespotu, wérod nich za$
przede wszystkim jego liczebnos¢, okres wspotpracy oraz, w dalszej kolejnosci,
zréznicowanie czlonkow zespotu.
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Jednym z podstawowych zagadnien jest pytanie o optymalng wielko$¢ ze-
spotu. Korzysci wynikajace z duzej liczebnosci grupy odnosza si¢ gtéwnie do
wktadu pojedynczych osob, ich wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci. Ponad-
to, zgodnie z synergia, okreslang tez przez J. Zieleniewskiego jako efekt organi-
zacyjny [Zieleniewski, 1982, s. 86-101], efekt wspdlpracy zorganizowanego ze-
spotu jest wigkszy niz suma efektéw dziatan pojedynczych oséb. Réwnoczesnie
praca zespolowa niesie ze soba ryzyko problemow komunikacyjnych i koordy-
nacyjnych oraz innych zagrozen, uniemozliwiajacych petne wykorzystanie po-
tencjatu zespotu. Jednym z nich jest prézniactwo spoteczne (ang. social loafing)
(rys. 1.2), ktdrego ryzyko wzrasta wraz ze wzrostem liczebnosci grupy.

Rysunek 1.2.
£00 Potencjalny Prézniactwo
spoteczne
2600
g Strata prodesowa c
5 5
%" Rzeczywisty §
£ 400 . -
- $
E
200
0 8
Liczebnos¢ grupy
I Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Forsyth, 1990, s. 294].

Zjawisko to odnosi si¢ do sytuacji, w ktdérej indywidualny wkiad w prace
grupy jest mniejszy niz w przypadku samodzielnej pracy. Po raz pierwszy, w la-
tach osiemdziesiatych XIX w., zjawisko to zaobserwowat M. Ringelmann, ktéry
stwierdzil, ze w przypadku przeciggania liny przez zespo6t poszczegolne osoby
wktadaty mniej wysitku niz podczas wykonywania tego samego zadania samo-
dzielnie [Ringelmann, 1913]. Jego wnioski zostaly potwierdzone sto lat pdzniej,
w eksperymencie przeprowadzonym przez S.G. Harkinsa, B. Latanégo i K. Wil-
liamsa. Ustalili oni, ze w przypadku prostych zadan praca w grupie powoduje
przekonanie, ze indywidualna ocena ma niewielkgq wartos$¢, przez co zmniej-
sza si¢ zaangazowanie i obniza wykonanie zadan [Harkins, Latané, Williams,
1980]. Jednoczeénie okazato sig, ze w przypadku trudnych zadan rozluznienie
wywotane udziatem innych os6b sprzyja osigganiu lepszych wynikéw. Mimo
to uwaza sig, ze zjawisko prdézniactwa spolecznego to przejaw jednego z pod-
stawowych problemdéw motywacyjnych w grupie. Powodem takiego zachowa-
nia moze by¢ przekonanie o malej wadze wtasnej pracy albo swiadomos¢ wy-
nagrodzenia za wyniki zespotu bez wzgledu na indywidualny wysitek [Levi,
2001, s. 58].

Zdaniem J. Lufta bezposredni wptyw liczebnosci na dynamike grupowa jest
jednak trudny do wyraznego okreslenia ze wzgledu na réznorodne cele zespo-
16w i ich zréznicowany skilad [Luft, 1984, s. 23], co ttumaczy brak jednoznacz-
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nych rozstrzygnied. Istotny jest réwniez posredni wpltyw liczebnosci na funk-
cjonowanie zespolu, poniewaz ksztattuje ona nie tylko poszczegdlne procesy
grupowe, ale takze ogolng intensywnos¢ interakcji spotecznych. Im liczniejsza
grupa, tym wieksza liczba interakcji. Zalezno$¢ ta jest krzywoliniowa i dla grup
liczacych powyzej czterech cztonkéw dynamicznie si¢ nasila, zgodnie z prze-
biegiem funkcji wyktadnicze;j.

Kolejna cechg zespotu jest jego zréznicowanie. Problem ten stat si¢ szczegol-
nie istotny w ostatnich trzech dekadach pod wptywem wprowadzania parytetu
plci i walki o swoje prawa przez przedstawicieli mniejszosci etnicznych. Jednak
pte¢i pochodzenie to nie jedyne ptaszczyzny zréznicowania zespotu. Wyodreb-
nia si¢ bowiem trzy typy zroznicowania [Levi, 2001, s. 221]:

" demograficzne, ktore obejmuje pte¢, pochodzenie, narodowos¢, wiek i re-
ligie,

= psychologiczne, dotyczace wartosci, przekonan, postaw, osobowosci, sty-
16w behawioralnych, wiedzy i umiejetnosci,

" organizacyjne, obejmujace status w organizacji, zajmowane stanowisko
i okres piastowania funkcji.

Zréznicowanie wpltywa na zespét w dwojaki sposob: po pierwsze, ludzie
pochodzacy z réznych $rodowisk, podzielajacy rézne wartosci i majacy roz-
ne umiejetnosci beda zachowywali si¢ inaczej i bedq w inny sposéb wchodzi-
li w relacje w grupie; po drugie, ludzie formutuja rézne oczekiwania w stosun-
ku do poszczegolnych cztonkdéw zespotu i calej grupy. Problem pojawia sig, gdy
zroznicowanie zespotu rodzi stereotypy i uprzedzenia wobec innych cztonkow
zespotu, gdy brakuje emocjonalnego zaufania, a takze gdy zespdt nie potrafi
w pozytywny sposob wykorzystaé zréznicowania [Levi, 2001, s. 226-228].

Podobnie jak w przypadku liczebnosci wptyw zréznicowania na efektyw-
nos¢ zespotu nie jest jednoznaczny. W zwigzku z tym w badaniach nad zrézni-
cowaniem zamiast pytania o kierunek wptywu dominuja rozwazania na temat
tego, jak sprawi¢, aby zréznicowany zespdt efektywnie funkcjonowat. Wsrod
metod wymienia si¢ podnoszenie sSwiadomosci zespotu na temat jego zréznico-
wania czy poprawe umiejetnosci komunikacyjnych, ktére ograniczajg wystapie-
nie nieporozumien wynikajacych z réznorodnosci.

Cechy statyczne, takie jak liczebnos¢ i zréznicowanie zespotu, determinuja
przebieg procesow grupowych bedacych istota dynamiki grupowej. Najczesciej
omawiane procesy grupowe, ktdre maja pierwszorzedne znaczenie dla wyni-
kéw osigganych przez zespol, to: przywodztwo, normy grupowe, spojnosc gru-
py i konflikty wewnatrzgrupowe.

Normy grupowe

Normy grupowe, ich nabywanie i rozwdj sa istotnym elementem koncep-
cji dynamiki grupowej. Normy to sposéb warto$ciowania, ktoéry okresla po-
stawy i zachowania akceptowane przez czlonkéw danej grupy, a ich celem
jest utrzymanie spdjnosci zachowan. To reguty zachowania, ktérych powinni
przestrzegac wszyscy cztonkowie. Czesto sa $cisle zwigzane z zadaniami gru-
py i ulatwiaja koordynacje aktywnosci grupy. Innymi stowy, to ukryte albo jas-
no sformutowane oczekiwania co do zachowania i przekonan cztonkéw grupy,
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okreslajace akceptowane i oczekiwane zachowania [Sanchez, Yurrebaso, 2009,
s. 98]. D.R. Forsyth definiuje je jako ,,standardy regulujace zachowanie cztonkéw
grupy” [Forsyth, 1990, s. 121]. Stanowia one podstawe przewidywania zacho-
wan i reakcji innych cztonkow grupy [Shaw, 1981, s. 279], co prowadzi do reduk-
cji niepewnosci. Tak rozumiane normy mozna poréwnac do rutyn (ang. routines)
regulujacych funkcjonowanie organizacji, opisanych przez R. Nelsona i S. Win-
tera w nurcie ekonomii ewolucyjnej [Nelson, Winter, 1982, s. 97].

Wyroznia sie normy preskryptywne, ktdre wskazuja, jakie zachowania sa
aprobowane, oraz normy proskryptywne, zakazujace zachowan okreslonego
rodzaju. Normy grupowe moga mie¢ charakter jawny, zwerbalizowany, jednak
zdecydowana wigkszos¢ jest nieuswiadomiona. Rozwijajg si¢ pod wplywem
wspotpracy, ale ich Zrodlem moga by¢ réwniez normy przeniesione przez czion-
kéw zespotu z innych grup lub moga one wynikac z zewnetrznych standardow,
na przyktad narzuconych przez organizacje [Levi, 2001, s. 48-49]. Zrédtem norm
grupowych moga by¢:

= odgorne rozporzadzenia i wymogi, ktdrym grupa musi si¢ podporzad-
kowad,

= krytyczne wydarzenia, ktore miaty miejsce w okresie istnienia grupy,

= wzorcowe zachowania wynikajace z oczekiwania, Ze nalezy powiela¢
pierwsze formy dzialania,

® indywidualne doswiadczenia cztonkéw w pracy w innych grupach, or-
ganizacjach,

= konsensus grupowy.

Wplyw norm grupowych na prace zespotlu jest bardzo wazny, poniewaz
dzieki nim kontrolowane sg interakcje pomiedzy cztonkami zespotu, utatwiona
jest komunikacja, a takze okreslony jest uktad wptywdédw w grupie. Wypatniajac
swoje gtoéwne funkcje, normy grupowe [Levi, 2001, s. 48-50]:

" wyrazaja podstawowe wartosci, ktdre nadaja grupie sens istnienia,

= ulatwiajg koordynacje aktywnosci cztonkéw zespotu,

= definiujg wlasciwe i pozadane zachowania, przez co mozliwe staje sie
unikanie trudnych sytuacji,

B sg zrodlem tozsamosci cztonkéw zespotu w ramach grupy, dzigeki czemu
mozliwe jest przetrwanie zespotu.

Normy moga takze negatywnie oddzialywac na prace grupy. Dzieje sie tak
w przypadku nadmiernego podporzadkowania dziataniom i opinii wigekszosci,
a wiec w sytuacji konformizmu, skutkujacego niechecia do sprzeciwiania si¢ pa-
nujacemu porzadkowi grupy i burzenia biezacej harmonii.

Normy ukierunkowuja, motywuja, porzadkuja interakcje spotecznie i czy-
nig reakcje cztonkéw grupy przewidywalnymi [Forsyth, 1990]. Nieprzestrzega-
nie norm moze doprowadzi¢ do naruszenia spdjnosci grupy [McCaskey, 1996,
s. 10], ktdra jest kolejnym omawianym procesem grupowym.

Spojnos¢ grupy
W badaniach nad funkcjonowaniem matych zespotéw bardzo wiele uwagi

poswigca sig ich spojnosci, poniewaz jest ona jednym z najwazniejszych czyn-
nikdw determinujacych efektywnos¢ matej grupy (m.in. [Beal i in., 2003]). Po-
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czatkowo spdjnosc¢ byta traktowana jako jednowymiarowy konstrukt, synonim
sit oddziatywujacych na cztonkéw grupy, by pozostawali jej czescia. Byta defi-
niowana jako ,suma wzajemnej atrakcyjnosci interpersonalnej czlonkéw gru-
py” [Brown, 2006, s. 53] albo jako wypadkowa sil oddzialywujacych na czton-
kéw grupy, by pozostali jej czescig [Festinger, 1950]. Jednak takie rozumienie
spojnosci jest nadmiernym uproszczeniem, poniewaz nie zawsze jest ona toz-
sama z pozytywnymi relacjami interpersonalnymi. Istotq spdjnosci rzeczywi-
Scie jest wzajemna atrakcyjnos¢ interpersonalna poszczegdlnych osob, jednak
nie jako jednostek, ale jako czlonkéow grupy. Dodatkowo jednowymiarowe uje-
cie powoduje trudnosci z operacjonalizacja spdjnosci, a w konsekwencji nie po-
zwala na uzyskanie jednoznacznych wynikéw badan empirycznych. Zdaniem
N.E. Friedkin trudnosci w zdefiniowaniu spdjnosci grupy dowodza ztozonosci
zjawiska. Autorka wskazuje na dwie perspektywy badania spdjnosci grupy: in-
dywidualng, obejmujacq postawy i zachowania poszczegolnych cztonkéw gru-
py; oraz zagregowana, uwzgledniajacg miedzy innymi rotacj¢ w zespole, prze-
cietny poziom identyfikacji z grupa czy udziat poszczegoélnych osob w realizacji
zadan grupowych [Friedkin, 2004, s. 410].

W latach siedemdziesiatych XX w. przyjmowano, ze cho¢ spojnos¢ grupy
moze mie¢ wielowymiarowy charakter, osig jest atrakcyjnos¢ interpersonalna
badz sympatia [Lott, Lott, 1965, s. 259]. Natomiast we wspotczesnych badaniach
spojnosc jest traktowana wielowymiarowo, jako spojnos¢ zadaniowa, spoteczna
i indywidualna ocena atrakcyjnosci grupy [Sanchez, Yurrebaso, 2009, s. 97]. Na
podstawie obszernej metaanalizy [Beal i in., 2003] ustalono, Zze wymiary spdjno-
$ci najczesciej dotycza wzajemnej atrakcyjnosci i sympatii pomiedzy czionka-
mi, wspdlnego zaangazowania w zadania oraz dumy grupowej. Na podstawie
klasyfikacji réznych definicji spojnosci grupy wyrdznia sie cztery podstawowe
komponenty:

B spoleczny — rozumiany jako wzajemna atrakcyjnos¢ czionkéw grupy
i samej grupy,

B percepcyjny — oparty na integracji i poczuciu przynaleznosci do grupy,

" emocjonalny — odnoszacy sie¢ do intensywnosci odczuwania i okazywa-
nia emocji w grupie,

= zadaniowy — bedacy zdolnoscig do koordynowania wspolnych dziatan,
a takze odnoszacy sie do checi wspolpracy i osiggania celow grupowych.

W badaniach empirycznych psychologowie postuguja sie¢ zwykle dwiema ka-
tegoriami spdjnosci: emocjonalng i zadaniowa. Spdjnos¢ w sensie emocjonalnym
dotyczy wysokiej warto$ci przynaleznosci do grupy i checi do kontynuowania tej
przynaleznosci. Z kolei spojnos¢ zadaniowa stanowi site napedowa do dziatania
zespotu. Jest oceniana z perspektywy indywidualnych korzysci poszczegdlnych
cztonkow, jakie osiggaja oni z przynaleznosci do zespotu, wynikajacych z kompe-
tencji zwigzanych z wykonywaniem zadan [Bernthal, Insko, 1993].

Poczatkowo uwaga psychologoéw i socjologow zajmujacych sie problemem
spojnosci malych grup byta skoncentrowana wokot zrodet tejze spojnosci. Do-
piero na kolejnych etapach zainteresowano si¢ wptywem spdjnosci grupy na ko-
munikacje interpersonalng, proces wptywu spolecznego i efektywnosé grupy
[Tziner, 1982, s. 227]. Obecnie badania nad spdjnoscia obejmuja z jednej strony
jej determinanty, a z drugiej procesy ksztattowane przez spojnos¢ grupy oraz

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2jnl_ebook

1.2. Charakterystyka procesow grupowych 23

wplyw spojnosci na efektywnos¢ grupy. W badaniach spotecznych spdjnos¢
grupy jest wiec ujmowana dwojako —jako zmienna zalezna i niezalezna.

W pierwszym przypadku przedmiotem analiz sa determinanty spojnosci,
a wérod nich bliskos¢ fizyczna, czestotliwo$¢ interakceji, podobienstwo czionkow
grupy, wspodlnie odniesiony sukces albo spdr miedzygrupowy, indywidual-
na motywacja, oczekiwania cztonkow grupy dotyczace wynikow oraz stopien,
w jakim grupa zacheca cztonkdéw do pozostania w niej. Empirycznie ustalo-
no, ze bardziej spdjne sa mniejsze grupy, silnej ustrukturyzowane oraz takie,
do ktérych przynaleznos¢ poprzedza inicjacja wymagajaca wysitku [Forsyth,
1990]. Wyniki badan przeprowadzonych przez C.A. O'Reilly’ego, D.F. Caldwella
i W.P. Barnetta sugeruja, ze liczebno$¢ grupy jest jedng z podstawowych deter-
minant jej spojnosci [O'Reilly, Caldwell, Barnett, 1989, s. 27].

Spojnos¢ grupy ksztaltuje sie stopniowo, przez co na etapie tworzenia gru-
py z reguly jest ona na niskim poziomie. O jej rozwoju decydujg réznorodne
czynniki: poczawszy od wspdlnie spedzonego czasu, poprzez osiggniete wspol-
nie sukcesy i poniesione porazki, na relacjach interpersonalnych skonczywszy.
Zrédtem spdjnosci moze by¢ atrakcyjnosé interpersonalna, sympatia czy zaan-
gazowanie w zadanie, zas waznym czynnikiem moderujacym rozwdj spdjnosci
jest czestotliwos¢ interakeji [Zaccaro, Lowe, 2001, s. 555].

Z kolei w innych badaniach [Sanchez, Yurrebaso, 2009] podjeto probe okre-
$lenia zwigzkéw miedzy spojnoscia a zmiennymi demograficznymi, takimi jak
ple¢, poziom wyksztalcenia, okres przynaleznosci do zespotu i okres pracy. Po-
czatkowo stwierdzono, ze w grupach, w ktorych sktad wchodzi wiecej kobiet
oraz 0sob o krdtszym okresie pracy, spdjnosc jest wigksza. Efekt ten nie zostat
jednak potwierdzony w kolejnych badaniach tych samych autoréw.

W drugim przypadku przedmiotem zainteresowania sg procesy, ktdrych
przebieg jest uzalezniony od poziomu spdjnosci grupy, oraz konsekwencje, ja-
kie niesie spdjnos¢ grupy dla jej czlonkow. Wérdd nich nalezy wymieni¢ mie-
dzy innymi zaangazowanie i lojalno$¢, poczucie bezpieczenstwa, samoocene
cztonkéw grupy, kontynuacje przynaleznosci do grupy oraz site oddziatywania
grupy na jej cztonkdw. Im grupa jest bardziej spdjna, tym wiekszy konformizm
i natezenie proceséw grupowych.

Wysoka spdjnos¢ grupy sprzyja wzrostowi interakcji pomiedzy cztonkami
zespolu, wzmaga orientacje na cel, podnosi satysfakcje z pracy grupowej, przy-
czynia si¢ do poprawy komunikacji i lepszego respektowania norm grupowych,
a takze zmniejsza rotacje w zespole i absencje [Schminke, Wells, 1999, s. 370].

Bardzo istotne z perspektywy tej pracy sa konsekwencje spojnosci grupy dla
jej efektywnosci. C.A. O'Reilly wraz z grupa badaczy zwrécili uwage [O'Reilly
iin., 1989, s. 23], ze pierwsze badania nad zwigzkiem pomiedzy spdjnoscia gru-
py a osiagganymi przez nig wynikami nie przyniosty jednoznacznych wnioskow.
Jednak rezultaty pdzniejszych analiz dowodza istnienia pozytywnej relacji po-
miedzy tymi zmiennymi. Systematyczna empiryczna weryfikacja zaleznosci za-
owocowata wnioskiem, ze spojne grupy, zwlaszcza w przypadku malych ze-
spotdéw, sa bardziej produktywne niz grupy niespdjne [Mullen, Copper, 1994].
Co wiecej, B. Mullen i C. Copper stwierdzili, ze spdjnos¢ wynikajaca z zaanga-
zowania w wykonanie zadania grupy jest lepszym wyznacznikiem poziomu
jego realizacji niz spdjnosc oparta na atrakcyjnosci interpersonalne;.
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Podobnie wyniki badan [Zaccaro, Lowe, 2001, s. 556] prowadza do przeko-
nania, ze to spdjnos¢ zadaniowa ma podstawowe znaczenie dla przebiegu pra-
cy grupy i osiaganych przez nig wynikow. Prawdopodobnie wynika to z faktu
wiekszego wysitku cztonkéw grupy oraz ich silniejszej motywacji do ukoncze-
nia zadania. Tymczasem atrakcyjnos¢ interpersonalna nie ma istotnego wpty-
wu na efektywnos¢ pracy, co wedtug autorow jest empirycznym dowodem wie-
lowymiarowosci tego konstruktu.

Mechanizm wptywu spdjnosci grupy na prace zespotu jest wieloraki. Prze-
de wszystkim czionkowie zespotéw charakteryzujacych sie wigksza spdjnoscia
sa zwykle bardziej zadowoleni ze wspotpracy. Réwnoczesnie spdjnos¢ sprzyja
redukgcji stresu, poniewaz cztonkowie zespolu nawzajem si¢ wspieraja. Ogodlnie
ocenia sig, ze spojnos¢, zwlaszcza w przypadku matych zespotéw, ma pozytyw-
ny wpltyw na ich wyniki. Relacja pomiedzy spdjnoscia grupy a wypracowany-
mi wynikami jest dwukierunkowa: spdjnos¢ pomaga zespotowi w osigganiu
lepszych wynikdw, za$ lepsze wyniki wzmagaja spdjnos¢ zespotu. Cztonkowie
bardziej spojnych zespotéow chetniej akceptuja cele zespotu, obowiazujace nor-
my i podejmowane przez zespodt decyzje. Jednoczesnie zespoly takie sa bardziej
oporne wobec zmian, co w dluzszej perspektywie moze obnizy¢ ich efektyw-
nos¢ [Levi, 2001, s. 62-63].

Wyniki innego eksperymentu potwierdzaja, ze skutecznosci grupy powodu-
je wzrost identyfikacji z grupa, ale odwrotny zwiazek nie zostal potwierdzo-
ny. Metaanaliza badan, na ktora powotuje sie D.R. Forsyth [Forsyth, 1990, s. 138]
dowodzi, ze wpltyw efektywnosci zespotu na jego spdjnos¢ jest silniejszy niz
wplyw spoéjnosci na efektywnos¢. Ponadto sposrdd trzech badanych komponen-
tow spojnosci — spdjnosci spotecznej, spdjnosci zadaniowej i dumy — spojnosé
zadaniowa jest najsilniej zwigzana z efektywnoscia zespotu.

Badania potwierdzity réwniez, ze spojnos¢ wptywa na przestrzeganie norm
grupowych. Jezeli normy zaktadajg wysoki poziom wykonania, mozna sie spo-
dziewa¢, ze spojnosé¢ grupowa bedzie korzystna dla rozwiazywanego zadania.
Jesli z kolei norma wykonania jest niska, a spdjnos¢ wysoka, zadanie bedzie wy-
konane na nizszym poziomie.

Ogdlne obserwacje prowadzg do wnioskdw, ze najstabsze wyniki osiagaja
zespoly o najwyzszej spdjnosci i najnizszych normach wysitku. W zespotach,
w ktorych obowiazujg réwnie stabe normy wysitku, ale poziom spdjnosci jest
niski, wypracowywane wyniki sa lepsze. Najlepsze wyniki osiagaja zespo-
ly o najwyzszym poziomie spdjnosci i najwyzszym poziomie norm wykona-
nia [Griffin, 2004, s. 635]. Badania prowadzone w réznych przedsigbiorstwach
rowniez przynosza potwierdzenie hipotezy o zwigzku pomiedzy spoéjnoscia ze-
spotéw a wynikami organizacji [Harun, Mahmood, 2012]. Zespoty charaktery-
Zujace si¢ wyzszym poziomem spojnosci beda osiagac lepsze wyniki pod wa-
runkiem istnienia wysokich norm wysitku w grupie [Schminke, Wells, 1999].

Tymczasem A. Tziner i L. Chernyak-Hai przeprowadzili ciekawa analize
zaleznosci pomiedzy stylem kierowania zespolem a jego spdjnoscia [Tziner,
Chernyak-Hai, 2012]. Z przeprowadzonych przez nich badan wynika przede
wszystkim, ze zaleznos¢ ta jest statystycznie istotna. Najlepsze rezultaty osia-
gaja zespoty charakteryzujace sie wysoka spojnoscia i wspdtpracujace z kierow-
nikiem wysoko zorientowanym na ludzi i na zadania. Wyniki pracy takich ze-
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spoléw znacznie pogarszajq sie, jesli kierownik jest wysoko zorientowany na
zadania i nisko zorientowany na ludzi. Bardzo wysokie wyniki osiagaja takze
zespoly cechujace si¢ niskim poziomem spo6jnosci, ktére pracuja z kierownikiem
zorientowanym w niskim stopniu na zadania i wysokim na ludzi. Zespoty cha-
rakteryzujace si¢ umiarkowang spojnoscia osiagaja najlepsze wyniki z kierow-
nikiem wysoce zorientowanym na zadania i w niewielkim stopniu zorientowa-
nym na ludzi, jednak wyniki takich zespotéw sa relatywnie najstabsze.

Podsumowujac problem wptywu spdjnosci zespotu na wyniki, warto zwro-
ci¢ uwage na dwie dodatkowe kwestie. Po pierwsze, na podstawie metaanalizy
wynikéw 64 badan nad efektywnoscia zespotéw, opublikowanych w latach 1951-
2002 przez psychologow, naukowcy [Beal i in., 2003] wykazali, Ze relacja miedzy
efektywnoscig zespotu a jego spojnoscia jest silniejsza, jesli efektywnosc jest defi-
niowana jako cechy zachowania (a nie sam wynik pracy), a takze jesli uwzglednia
ona odniesienie wynikéw pracy zespotu do poniesionych naktadow.

Po drugie, trzeba pamiegta¢, ze relacja pomiedzy spojnoscia grupows a efek-
tywnoscig zespotu jest uwarunkowana kulturowo. Wyniki badan przeprowa-
dzonych w Korei Poludniowej sugeruja, ze spdjnos¢ grupowa ma negatywny
wplyw na zalezno$¢ pomiedzy indywidualnymi kompetencjami a wynikami
pracy, co oznacza, ze w wysoce spdjnych zespotach indywidualne kompetencje
cztonkéw grupy sa ograniczone przez pozostale osoby. Z kolei wplyw spojnosci
grupowej na kompetencje i wyniki grupy jest pozytywny, co sugeruje, ze spoj-
no$¢ utatwia zespotowi osigganie lepszych wspolnych rezultatéw [Shin, Park,
2009]. Warto zaznaczy¢, ze przedstawione badania byly prowadzone w kultu-
rze kolektywnej, co ma istotne znaczenia podczas interpretacji zachowan i wy-
nikow.

Podejmowanie decyzji i konflikty

Jednym z ciekawszych problemdw, zwlaszcza z perspektywy zarzadzania,
jest zagadnienie grupowego podejmowania decyzji. Ich skuteczno$¢ zalezy od
rodzaju zadania oraz kompetencji cztonkéw grupy, a takze od sposobu, w jaki
grupa funkcjonuje.

Chociaz zgodnie z efektem synergii suma efektow catosci jest wieksza niz
efekty poszczegdlnych jednostek, grupowe podejmowanie decyzji rodzi pewne
wyzwania. Rozwigzanie problemu moze by¢ utrudnione ze wzgledu na straty
poniesione w trakcie procesu, na przyklad spowodowane niewtasciwa komuni-
kacja wewnatrzgrupowa lub zbyt stabg pozycja w grupie osoby kompetentnej
w danym zakresie, przez co nie decyduje si¢ na przedstawienie swojego pomy-
stu albo nie potrafi przekonac¢ do niego pozostatych cztonkéw grupy.

Innym aspektem pracy w grupie jest dzielenie si¢ unikatowa informacja.
Z badan prowadzonych przez G. Stassera wynika, ze ,w grupach wystepu-
je tendencja do poswiecania duzej ilosci czasu na dyskusje o informacji, ktora
posiadaja wszyscy czlonkowie; nie poswieca sie natomiast dostatecznej uwagi
informacji, ktéra dysponuja poszczegélni cztonkowie grupy” [Stasser, Taylor,
Hanna, 1989, s. 67].

Z badan prowadzonych przez R. Balesa ([Forsyth, 1990, s. 319] za: [Bales,
1951, s. 240]) wynika, ze podczas dyskusji cztonkowie zespotu najczesciej wyra-
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Zaja swoje opinie (ok. 30% interakcji), wytyczaja wskazdwki (18%) i zgadzaja sie
(16%). Zadawanie pytan (o wskazdwki, opinie i sugestie) facznie nie przekracza
10% interakcji. Dawanie sugestii i wyrazanie sprzeciwu stanowiag po okoto 8%
wszystkich interakcji. Tymczasem zglaszanie rozbieznosci jest istotnym typem
interakcji, ktory ma kluczowe znaczenie dla jakosci podejmowanych decyzji.

Konflikty sg naturalnym procesem grupowym, wynikajacym z tego, ze
cztonkowie zespotu postrzegaja zachowania innych jako zagrazajace ich intere-
som [Levi, 2001, s. 112]. W psychologii konflikt wewnatrzgrupowy jest najczes-
ciej definiowany jako zréznicowanie dotyczace autentycznych lub postrzega-
nych niezgodnosci pomiedzy czlonkami zespotu [Luft, 1984, s. 24-25]. Konflikt
moze wigc wynikac¢ nie tylko z réznicy interesow, ale tez z roéznicy stanowisk
i opinii na temat zadania, warto$ci i norm, a takze z oczekiwan dotyczacych
wyniku decyzji zespotu. Zrédta te maja funkcjonalny charakter, zwiazany
z rozwigzywaniem zadan. Zdarzaja sie rowniez konflikty o dysfunkcjonalnym
podiozu. Moga by¢ one skutkiem rywalizacji o wladze i wptywy, konfliktéw in-
teresow indywidualnych i grupowych, ztej organizacji i prowadzenia spotkania
zespotu, personalnych zatargéw pomiedzy czlonkami zespotu oraz niewlasci-
wej komunikacji. Niepozadana jest rdwniez sytuacja, w ktorej brak jest konflik-
tow. Negatywny wptyw konfliktow wewnatrzgrupowych na funkcjonowanie
zespolu wynika z silnych negatywnych emociji i stresu, zaburzenia komunika-
qji i koordynacji w zespole, a takze rozproszenia uwagi i braku koncentracji na
celach zespotu [Levi, 2001, s. 115]. Szersza analiza problematyki konfliktéw we-
wnatrzgrupowych zostata przedstawiona w rozdziale trzecim.

Jakos¢ dynamiki grupowej zalezy od sposobdw radzenia sobie z konfliktami,
dlatego istotny jest réwniez problem réznych metod rozwiazywania konfliktéw
(rywalizacja, wspotpraca, kompromis, wycofywanie si¢, fagodzenie) [Lewicki
iin., 2003]. Wéréd metod reagowania na konflikty mozna wymieni¢: eliminowa-
nie opozycji, podporzadkowanie opozycji, tworzenie sojuszy, doprowadzenie
do kompromisu czy integrowanie rozbieznych podej$¢ i wypracowanie rozwia-
zania satysfakcjonujacego obie strony. Podstawa konstruktywnego podejscia
do konfliktéw jest utrzymanie stabilnych relacji i $wiadomo$¢ uczu¢ wilasnych
innych osob [Luft, 1984, s. 24-25]. Celem radzenia sobie z konfliktem jest wiec
przyjecie takiego porozumienia, ktoére bedzie korzystne dla obu stron. Warto
pamieta¢ o zasadach zaproponowanych przez R. Fishera, W. Ury’ego i B. Patto-
na i oddziela¢ ludzi od problemu, skoncentrowac si¢ na potrzebach wszystkich
stron, rozwija¢ wiele opcji rozwigzan danej sytuacji, oceniac te rozwigzania we-
dtug obiektywnych kryteridw i podejmowac wytrwale starania, zeby znalez¢
rozwiazanie [Fisher, Ury, Patton, 2000]. Zarzadzanie konfliktami nie jest jednak
przedmiotem tej pracy.

Analiza dynamiki grupowej — przyklad syndromu myslenia
grupowego

Przyktadem wykorzystania koncepcji dynamiki grupowej jest analiza syn-
dromu myslenia grupowego. Syndrom myslenia grupowego to zjawisko zaob-
serwowane przez l. Janisa, ktére dotyczy sytuacji, kiedy wazniejsze dla grupy
staje si¢ nie samo rozwigzanie zadania, lecz dazenie do zachowania spojnosci

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2jnl_ebook

1.3. Metody badania dynamiki grupowej 27

grupy, przez co grupa traci realng ocene faktow. Ryzyko wystgpienia myslenia
grupowego pojawia si¢ w momencie, gdy grupa charakteryzuje si¢ duza spoj-
noscia, jest odizolowana od wplywu innych, przewodniczy jej autorytarny lider
i dziata ona w warunkach silnego stresu, a strategie podejmowania decyzji sg
stabo rozwiniete [Aronson, Wilson, Akert, 1997, s. 381]. W efekcie grupa opiera
sie na niepelnej informacji, nie uwzglednia przeciwstawnych pogladow, bagate-
lizuje poziom ryzyka preferowanych rozwigzan i nie opracowuje alternatywne-
go rozwigzania. Ztudzenie jednomysélnosci jest potegowane poprzez znieksztat-
cenie procesu komunikacji — od 0séb wyrazajacych odmienne poglady wymaga
sie podporzadkowania, w efekcie czego dyskutowane sg tylko opinie podtrzy-
mujace stanowisko grupy.

Spojnos¢ zespotu jest jedna z wazniejszych determinant tego zjawiska.
Réwnoczesnie, zdaniem I. Janisa, wysoki poziom spdjnosci grupowej nie za-
wsze prowadzi do my$lenia grupowego. Warunkiem jest postrzeganie grupy
przez pryzmat zadan, ktdre ma ona wykonaé, a takze przyjecie normy, ktd-
ra jest rzetelna praca. Wyniki badan przeprowadzonych przez P.R. Berntha-
la i C.A. Insko wskazujg, ze prawdopodobienstwo wystapienia syndromu
grupowego jest nizsze, kiedy spojnos¢ spoteczno-emocjonalna jest utrzyma-
na na niskim poziomie, natomiast spojno$¢ zadaniowa jest wysoka [Bernthal,
Insko, 1993]. Dzieki wysokiej spojnosci zadaniowej wzrasta poziom zoriento-
wania na zadania, wzrasta motywacja do wykonywania zadan oraz przeko-
nanie o mozliwoéci wypracowania przez zespdt decyzji wysokiej jakosci.
Syndrom myslenia grupowego warunkuja trzy typy czynnikow: btedy struk-
turalne w procesie podejmowania decyzji, takie jak ignorowanie informacji
z zewnatrz, niewielkie zréznicowanie opinii i niski poziom konfliktéw we-
wnatrzgrupowych, brak réznych perspektyw spojrzenia na problem, akcepta-
cja decyzji bez ich krytycznej analizy i bezwzgledna akceptacja decyzji lidera;
spojnos¢ grupy, ktora ogranicza wewnetrzne zréznicowanie; oraz zewnetrzna
presja [Levi, 2001, s. 156]. Syndrom mys$lenia grupowego jest wiec specyficzng
kombinacja proceséw grupowych, ktérej efektem jest obnizenie efektywnosci
zespotu.

1.3. Metody badania dynamiki grupowe;j

Rozwdj koncepcji dynamiki grupowej wymagat stworzenia nowych narze-
dzi stuzacych do badania grup oraz adaptacji metod dotychczas stosowanych
w pokrewnych dziedzinach. Wykorzystanie tego podejscia sprawdzito sie szcze-
golnie w przypadku matych grup, liczacych do dwudziestu oséb, w ktorych re-
lacje interpersonalne odgrywaja pierwszoplanowa role dla przebiegu wspdtpra-
cy [Shaw, 1961, s. 129]. W dalszej czesci podrozdzialu zaprezentowane zostang
metody empiryczne stosowane w analizie dynamiki grupowej wraz z przykla-
dami badani majacych istotne znaczenie dla rozwoju teorii. Sg to:

= eksperyment,

= obserwacja,

E  samoopis,

= modelowanie agentowe.
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