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Grupy i zespoty - wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wie sk z najlepszym wykorzystaniem poten-
cjatu ludzkiego. Poznanie potrzeb ludzi, urdiepsci wptywania na ich zachowanie to
podstawa do oggania sukcesu dla wspétczesnego kierownika, zetggo wojskowe-
go odpowiednika - dowddcy. Pomimozasady i procesy zadzania czsto koncentru-
ja sig na sprawach jednostek, nie wolno zaporina w organizacjach, w tym réwrie
wojskowych, pracuj i wspoétpracuj ze soh zespoty pracownicze. Grupy te odgrywaj
niezwykle wana role w dziatalngci organizacyjnej. Trudno bowiem wskézaa no-
woczesny model kierowania, ktéry nie opieratby 1sa zespotach i grupach projekto-
wych. Praca zespotowa nabiera szczegdlnego znacweorasach ostrego kryzysu lub
szybko nasfpujacych, gwattownych zmianach.

Warto, dla spojneci rozwazan, na wsgpie zdefiniowé pojecie grupy i zespotu.
,Grupe definiujemy jako dwie osoby lub asej, wzajemnie oddzialge na siebie
i wspolzaleéne, kczce sk, aby osigad okreflone celél. Ta interpretacja jest €6 po-
wszechna w literaturze przedmiotu. Interesajjest definicja H. Steinmanna i G. Sc-
hreydgga, ktérzy pegie definiup jako ,zbiér pewnych oséb w jednym miejscu, z jed-
nakowym celem, podobnego pochodzenia jt@daniem autoréw powinny byspel-
nione okrélone warunki, aby zbiér oséb mua rozpatrywéa jako grug:

e Zbior dwoch albo wicej oséb, ale na tyle nielicznyeby kada osoba miata
kontakt bezpgredni z inr, osola zbioru.
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* Realne kontakty miedzy nimi powinny przekro€épewne minimum.
« Scisle okre&lony krag cztonkow.
* Istnienie wspolnych afti i dziata.

Wedlug R. Griffina zespol togrupa robotnikdw wyspujecq jako jednostka
czesto nadzorowana tylko w niewielkim stopniu lub ecéttorej zadaniem jest wyko-
nanie funkcji organizacyjnyéf Zespét roboczy inaczej definiuje S. Robbins. Wgdt
autora jest to grupa, ktéra generuje dodatni edgkergii dz¢ki koordynacji prac jego
cztonkow. Wktad pracy poszczegoélnych czionkow prdzvado wyniku, ktory jest
wiekszy od sumy indywidualnych wktadéw précy

Rd&znice miedzy grup a zespotemasoczywiste i obejmuj nastpujace elementy
zbiorowdaici: cel, efekt synergii, odpowiedzialétg umiegtnosci. Grupa wspotdziata
gtéwnie, aby wymieniainformacje i aby podejmowadecyzje, dzac do wzajemnego
udzielenia pomocy w agjaniu wynikow nalgacych do zakresu obowikéw kazdego
z cztonéw. Grupy nie majpotrzeby ani okazji do zajmowanig firac zbiorows, wy-
magajca wspolnego wysitku. Ich wyniki asjedynie sum wktaddéw poszczegdlnych
pracownikow grupy. Nie wyspuje tam dodatni efekt synergii, dki ktéremu ogdlny
poziom efektywnéci jest wyzszy od sumy poszczegdblnych wktadow.

Ksztattowanie zespotdéw pracowniczych w literaturzgprzedmiotu

W pode§ciu do zagadnienia budowy zespotu aglgpametac o przestrodze
A. Manta, by meneger zawsze stawiat pytanie: w jakim celu? Powodg, kilbrych
ludzie % zdecydowani na pracv zespotach,asod dawna znane i niezmienne. Dzieje
si¢ tak dlategoze zgodna wspotpraca pozwalaagshé wiccej, niz datyby razem po-
wzicte wysitki poszczegoélnych osob. Zespoty to synersfigl bierze si prz&éwiadcze-
nie, ze gdyby dato si odkry¢ sekrety budowy zespotu, to tma by rozwazat wszyst-
kie problemy. Niestety, nie wszyscy najlepiej radbbie w zespole. Wielu pracowni-
kow w izolacji osiga niemal cudowne rezultaty. Jest wiele argumergawym, aby
uzasadrii wartas¢ i rosmca popularnéé zespotdw. Take wiele dotychczasowych
wzorcow nie skianiato do pracy zespotowej (Kolumbk byt sam, jak doptyat do
Ameryki, ale innych nie pangia st). Mamy bowiem z jednej strony uproszczomzje
rozwiazywania probleméw poprzez budewespotow, kiedy do pracy chce; 0zy-
ska nawet ludzi niezalaych, z drugiej strony - trzeba liazie z nieodpat logika
ekonomiczn, ktora kae w coraz wikszym stopniu opietasie na Iwzno zwhzanych
z firma wspotpracownikach.

Oba te rozwjzania przynosz destrukcyjne efekty przy budowie zespotu. Bada-
nia dynamiki rozwoju zespotu daty odpowiedzi nagmye: co rokj zespoty w ranych
fazach swojego rozwoju? Zrozumienie rozwoju jestiveazarowno dla lidera, jak i dla
cz;onkéw zespotu. Holpp przedstawia 4 etapy opiproces ksztattowaniacsiespo-
tu”:

» Formowanie Ten okres najeZciej charakteryzuje stan podniecenia, niepo-

koju i poczucie sity. Cztonkowie zespotu masik nawzajem dobrze pozéia

® R.W. Griffin, Podstawy zarglzania organizacjamiWarszawa 1007, s. 542.

* S.P. Robbins, op. cit.
® L. Holpp,Jak kierowa zespotamiWarszawa 1997.
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zanim podejm wspolne ryzyko. W tej fazie nie magic spodziewa efek-
tywnej pracy.

» Okres burzy Osobowdéci sie scierap, widoczne g réznice zda i opinii. Te
faze charakteryzuje dia ilos¢ wysuwanych propozycji, planéw i kierunkow
dziatania.

* Normalizacja Normy stopniowo si rozwijaja ha drodze dyskusji. Cztonko-
wie zespotu poznajsic coraz lepiej i docieraj Wydajna¢ jest na dobrym,
lecz nie na wyjtkowym poziomie, widoczne stagic dobre i stabe strony ze-
spotu.

» Dziatalnasé. Faza synergii. Zespot rozwijagsi rosnie w sik. To jednostka
organizacyjna firmy w petni tego stowa znaczenialaRje miedzy pracowni-
kami g jasne — doszli do wspélnego kierunku zespotu. Gglestalone na
podstawie zadga nie na relacjach radzyludzkich. Zespot miae osagnaé
znacace rezultaty.

Do podstawowych maiwosci, jakie maj kierownicy w dizeniach do prze-
ksztalcenia poszczegélnych oséb w graczy zespoloyadaniem Robbinsa, naié:

» Dobor
» Szkolenie
* Nagradzanie

Nalezy jednak podkrdi¢, ze zagadnieniami ksztaltowania zespotow teoretycy
nauki o zargdzaniu zajmowali sijuz dawno.Zrédta tych prac spaja eksperymentow
Mayo, ktory jako pierwszy pokazat waos¢ relacji spotecznych w pracy. W praktyce,
przy ksztattowaniu zespotéw zwraca swag; na:

» Zwigkszenie wzajemnego zaufania peday cztonkami zespotu.
» Zwigkszenieswiadomaci zachowa, zarowno wiasnych, jak i innych ludzi.

* Rozwijanie umiejtnosci interpersonalnych, stuchania, sgpmnia zwrotnego
itd.

Zagrozenia w budowaniu zespotu

Budowanie zespotu nie jest proste. Porowaujdznice dziehce zbidr peciu
0s6b, ktore wignie zebraly i, by tworzy¢ zespot i inny zbior osdb funkcjoragy od
lat, niczym dobrze nasmarowany mechanizmzenoy wyckgna¢ nastpujace wnioski.
Czionkowie nowej grupy nie wiedzjak map razem funkcjonowg a ich interakcje
maja charakter niepewny. W grupie o znacznynivdadczeniu znaj oni nawzajem
swoje mocne i stabe strony, a w swych rolach w igr@aup sic pewniejsi. Na ogot
nowa grupe uwaza st za niedojrzal, a starsz za grug dojrzah. Zeby przejé z fazy
niedojrzatej do fazy dojrzatej grupa musi przélpgwne etapy rozwoju.

Innym problemem przy ksztattowaniug Sjrupy jest sukces. Grupa odngsz
dobre wyniki mae samasciagna¢ na siebie kltopoty. Zespoty, ktérymesnie wiedzie,
zwracaj sSwop agresje do wewgtrz i ostatecznie ulegajsamozniszczeniu. Zespoty,
ktOre zwycezaja, czsto catkowicie trag wole walki, a w niezwykle konkurencyjnym

® S.P. Robbins, op. cit.
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swiecie bierné¢ nie gwarantujezadnej przysztéci. Podstawowe znaczenie dla ksztat-
towania s¢ postaw kolektywistycznych ma typ saimeadomdaci jednostek ludzkich.
Hofstede uwza, ze w kulturze kolektywistycznej dominufviadomaé my. Ten typ
jest szczegolnie powszechny w krajach Dalekiegoht@da, w ktérych jednostki ludz-
kie map tendengj rozpatrywania wszystkich spraw osobistych w katiegh wlasnego
srodowiska spotecznego. Dominuje u nich przekonatgeprzynalenos¢ do tegosro-
dowiska sprawiaze ich egzystencja nabiera znaczenia. Tenstyladomaci ma za
zadanie wykreow&aw swojej grupie menegrd. Nastpnym etapem ksztattowania
zbiorowaici jest budowa zespotu. Wedtug T. Lamberta powimryi sic trzyma nast-
pujacych wskazéwek

e Zespoty tworzy s w sytuacjach, w ktorych grupowa metoda pracy pozyn
najlepsze efekty.

» Jednostka jest szanowana zaréwno, gdy pracuje yearespotu, jak i wte-
dy, gdy pracuje poza nim.

o Wartcici i cele 8 wspdlne, z& zaangaowanie na rzecz konkretnych wyni-
kow wysokie.

» Dobrze rozumie gizalety i wady konsensusu.

» Kierownictwo jestswiadome,ze stosunkowo wiele osob stabo sobie radzi
w srodowisku zespotu i ma sktonéiodo pracy osobno.

» Informacje udosipniane g szybko i bez oporow, by mogli korzyéta nich
wszyscy, ktérym jest to potrzebne.

Ksztaltowanie grupy ludzi jest procesem dlugim, ebwwyckskie zespoty
w obliczu nowych wyzw& potrzebug wzmochienia oraz zwkszenia tworczego zaan-
gazowania jednostek. Wraz z kolejnymi zwgsiwami r@gnie spoisté¢ zespotu, ciepto
relacji interpersonalnych, a jego cztonkowie cdegzej wiadamiaj sobie,ze stano-
Wia czastke zespotu. Taki zespdktzie godny zaufania, zaangavany i skuteczny we
wszystkich przewidywalnych sytuacjach. Natomiastpody, ktére przegrywaj zaczy-
naja sic rozpadda. Nie zawsze dzieje gito od razu, cztonkowie zespotu zanim zaczn
by¢ wrogo nastawieni do siebie, udergzaj lidera. Nasipnie pierwsza schizma przeta-
muje wewrtrzne opory i kiotnie, spory stagie czyms codziennym. Jd# juz mamy
zwycieski zespot, albo zespdt na razie przegryaegj ktdry chcemy przybtiy¢ do po-
zycji lidera, w obu przypadkach powidmy postara sig, by grupa postrzegata swoje
miejsce jako bliskie pierwszego. W ten sposélzmaodoprowadZi ja do zwycestwa
lub w nieskaczona¢ utrzymywa pasmo sukcesow.

Rola jaky odgrywaj zespoty pracownicze we wspoétczesnym przgaisistwie,
zmusza do poszukiwania nowych sposoboweksdania efektywnii koordynowania
ich pracy. Nie od dziwiadomo,ze $wiadomd¢ istnienia ,zelaznych prawidtowsci”
nie zabezpiecza przedehllhmi. Korzystajc z wieloletniego déwiadczenia, L. Holpp
okreslit 5 zasadniczych putapek, w ktére wpadaksizai¢ przedsgbiorstw’:

" C. Sikorski,Zachowania ludzi w organizacjiVarszawa 2001.

T. LambertProblemy zargdzanig Warszawa 2000.
L. Holpp, op. cit.
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* Nadmierne obarzanie polega na zbyt szybkim zrzuceniu wielu obakdw
na nieprzygotowanych pracownikow. Rezultatem jésaay bunt zatogi.

* Druga putapky jest danie podwiladnym zbyt wielu przywilejow i \aigy.
Dzieje st tak w sytuacji, gdy zaoferujeeszespotom wicej niz s skionni
przekaza.

» Nastpny problem dotyczy sytuacji, gdy kierownicy chibgl wprowadz¢
zespoty, ale nie wiedz co mogtyby one zrobi Spodoba im gipomyst, ale
nie maj jasno sprecyzowanych celow i strategii dziatania.

* Niejednokrotnie, kierowany dobrymi intencjami zgitzoddaje zespotom
czes¢ whadzy. Jednak potem zmienia zdanie. Czasem t&rlgm pojawia si
przy pierwszym popetnionym ddzie, ale zdarza gitez, ze kierownik po-
dejmuje tak decyzg wczeniej z obawy przed niepowodzeniem.

* Pigta putapka to sytuacja, w ktorej kierownik zech do zaangawania st
pracownikéw, jednak sam nie miat sposolmmsobscie zaistnié w zespo-
le. Rezultatem jest niegh pracownikow do zespotdéw i wrogi stosunek do
Kierownictwa.

Przy wprowadzania zespotow sama wiedzazenokazd si¢ niewystarczajca.
Ksztattupc je, naley zachowa spokdj, nie ,walczy z wiatrakami” i stosowarady,
ktore pomog w unikaniu putapek:

1. Decyduj s¢ na budow zespotu tylko wtedy, gdy masz ku temu rzeczywiste

powody. Opracuj plan wprowadzenia zespotu. Zastasigwdlaczego chcesz
ja mie¢ i co od nich oczekujesz.

2. Najpierw zgromad zasoby, potem zabierzesza krélenie wizji powkksze-
nia budetu zespotu o 15%.To tylko ostree rachunki. Jeeli nie dysponujesz
dodatkowymisrodkami, zapomnij o zespotach.

3. Nie zakfadajze wszyscy pragntego, co ty. Pawi¢¢ czas na wytlumaczenie
kierownikom ich nowych rol w procesie decyzyjnympi€x konkretne zada-
nia nowoczesnego kierownika: szkolenie, wspiergnagownikdéw, zackca-
nie do pracy i pomoc w rozedywaniu problemow.

4. Powiedz zespotom, czego od nich oczekujesz. Orgmgizespoty, naley
zastanowd sigc nad swoimi oczekiwaniami i poinformowa nich wszystkich
pracownikéw. Zespoty zostawione same sobie, bemjakr&lonych celdw,
cze¢sto popadajw przesad i stap sic zbyt ambitne.

Ksztattowanie zespotow w warunkach wojskowych

Badania literaturowe, chocigpozwalaj pozna zdanie teoretykow i praktykow
na dane zagadnienie, nie gl@dnoznacznych odpowiedzi na wiele gytMozna mie
bowiem watpliwosci, czy w szczegdlnych warunkach sytuacyjnych fymkewania
pododdziatéw wojska przedstawione rozamaia 8 poprawne.

Mozna wikcz postawd pytanie: jakie czynniki ksztattgjzespoty na najuaszych

szczeblach dowodzenia w wojsku?

Fakt, ze na dowddcow pododdziatbweds dziata zrGznicowane bogce ze-

wnetrzne | wewntrzne pobudzage ich do dziatania zespotowego jest bowiem oczywi-
sty. Do czynnikéw zewgtrznych nalea: wynagrodzenie materialowe, sytuacje kryzy-
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sowe, pochwaty stowne, rozwoj zawodowy, przyktadwvddcy, decyzje kadrowe.
Czynnikami wewgrtrznymi mog by¢: kontakt z innymi ludmi, uznanie wspotpracow-
nikdw, dobra atmosfera pracy,echwspoétpracy, ustalenie rygoréw i zasad.

Przeprowadzono badania ankietowe, ktére miatoodpowied na stawiane py-
tania®. Wzigto w nich udziat 36 oficeréw biacych udziat w ksztatceniu kursowym
w WSOWL we Wroctawiu w dniach od 4 — 8 czerwca 2007

Uzyskane wyniki g bardzo interesage. Na poniszym rysunku (rys. 1) przed-
stawiono wyniki bad& przy podziale czynnikbw motywagych na wewstrzne i ze-
wnetrzne. W wykresie wfo tylko czynniki zachcajace do wspotpracy w zespole.

100,00%
80,00%
60,00%-
40,00%
20,00%

0,00%-

wewnetrzne czynniki zewnetrzne czynniki

Rys. 1.Srednie wyniki bada poszczegélinych czynnikow
Zrédho: Praca licencjacka W. Zielskiego

Z wykresu wynikaze czynniki wewgtrzne w 93% zacitaja do dziatania ze-
spotowego. Czynniki zewttrzne mag motywupce znaczenie tylko dla 67% responden-
tow. Wyniki ukazug, iz decydujcymi czynnikami g czynniki wewrtrzne. To one
w przewaajacej wickszasci decyduj o checiach do wspétpracy w pododdziatach.

Na poniszym rysunku zostaly przedstawiofrednie wyniki bada poszczegol-
nych pyta ankiety. Wielkdci wyrazone w procentach ukazane na rys. 2 przedstawiaj
zgodnd¢ do zawartych twierdZe rowniez negatywnych.

10" Badania zostaly przeprowadzone przez W. @S&iego. Peta prezentagj wynikéw bada zawiera
praca dyplomowa autora.
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Rys. 2.Srednie wyniki bada poszczegéinych pytia
Zrodto: Praca licencjacka W. Zielskiego

Najwicksza zgodnadé uzyskato twierdzenie 17 — dobra atmosfera praajid
prac w zespole (100%), a na drugim miejscu cztery wenia dotyczce odpowied-
nio: sytuacji kryzysowej, uznanie wspotpracownikogheci wspoétpracy. Natomiast
najnizsza zgodnag¢ uzyskato twierdzenie 1- twoj dowddca wynagradziatdmie kole-
zenskie (28%) i na przedostatnim miejscu twierdzenidd@yczce ptacowego czynnika
motywujacego. W badaniu wysgpity takze twierdzenia zawiergge czynniki demoty-
wujace. Decyzje kadrowe zaakceptowato odpowiednio 67/0% respondentow, na-
tomiast rygory i zasady 55% badanych.

Poszczegolne stwierdzenia zawarte w ankiecie odajii poszczegdlnym
czynnikom motywujcym do pracy zespotowej. Rysunek 3 przedstawiayki@zynni-
kow ma najwgkszy wptyw motywacyjny.

100% -
90%-
80%-
70%-
60%-
50%-
40% -
30%-
20%-
10%-

0%

O1. sytuacja kryzysowa

B 2. pochwaty stowne

0 3. rozwéj zawodowy

O4. kontakt z innymi ludzmi

B 5. uznanie wspotpracownikow
O 6. dobra atmosfera pracy

B 7. che¢ wspotpracy

Rys. 3. Procentowy wspotczynnik odpowiedzi czynmikdiotywacyjnych
Zrodto: Praca licencjacka W. Zielskiego
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Respondenci najwgj cena 5 czynnikow: dobra atmosfera pracy (96%), uzna-
nie wspotpracownikéw (94%), et wspotpracy (94%), kontakt z innymi lzahi (87%),
sytuacje kryzysowe (80%). Najmniej motyweymi czynnikami wg ankietowanych
byto: nagradzanie materialne (31%), przykiad dowo@6%). Werdd czynnikdéw de-
motywujacych mniej korzystne okazatyesdecyzje kadrowe (59%), a rygory i zasady
uzyskaty (55%).

Przedstawione wyniki badadla catej skali badawczej dajuz istotrga wiedz
o czynnikach ksztaltagych zespoty na mszych szczeblach wojska. Warto jednak
przyjrz& si¢ najciekawszym wynikom dla poszczegoélnych pozy&glisbadawczej,
ktore £ wiedz catasciowa pogkbiaja.

Na przykiad za wane mana uzné wyniki bada dla pierwszej pozycji skali —
nagradzania;Twoéj dowddca wynagradza dziatania keéaskie” (rys. 4).

60,00%-
50,00%+
40,00%-+
30,00%+

20,00%-+

10,00%-

0,00%+
tak nie nie wiem

Rys. 4.Srednie wyniki bada [%] do pytania dotycego nagradzania
Zrédto: Praca licencjacka W. Zielskiego

Zdecydowana wksza¢ ankietowanych odpowiedziatae ich dowddca nie
wynagradza dziatania kolenskiego. Zaledwie 27% procent respondentoéw zgodsto
Z postawion tez potwierdzay, ze s nagradzani za katenskie dziatanie. Dowodzi to,
ze do ksztattowania zespotu nie jest wykorzystywaagradzanie za dziatalftozespo-
lowa. Wazne jest,ze do budowania zespotdw w wojsku nie stosugpsemii i nagrod
(pozycja 2 ankiety). Tu réwnieuzyskano zblione wartéci ocen respondentéw Aa
66% respondentow nie zgodzite; sie stawianym twierdzeniem, a 33% potwierdzito
jego stuszngx).

Interesujce jest,ze sytuacje kryzysowe, ktére mma byloby uwaaé za istog
dziatsa w wojsku, ¢ bardzo wanym czynnikiem budowania zespolWspélne roz-
wigzywanie problemow (presja czasu, kontrola) wptywsdalepsz wspoétprag w ze-
spole”.
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Rys. 5.Srednie wyniki bada [%] do pytania dotycego sytuacji kryzysowej
Zrédio: Praca licencjacka W. Zielskiego

Zgodnie z wynikami sytuacja kryzysowa w pracy pgmyiie wptywa na
wspoiprae przy realizacji zada Badani a w 80% potwierdzili badane twierdzenie,
a tylko 16 % ankietowanych odrzucito ten czynnikgavtasciwy. Wynik ten obrazuje
jak znaczacy dla zotnierzy zawodowych jest czynnik niepevgnd W takiej sytuacji
w pododdziale praktycznie nie ma alivosci pracy samodzielnej. Wynik tego badania
potwierdzony jest wynikami innych batlaLudzie darz si¢ wigkszym zaufaniem iss
w blizszych stosunkach, kiedy pezga wspolnie sytuagj kryzysows. Takie déwiad-
czenia sprawiaj ze maj wicksz che¢ do dziata zespotowych.

Istotnym czynnikiem, ktory sprzyja budowaniu zegpolw wojsku, okazaly gi
moazliwosci rozwoju oficerow (rys. 6),Mo zliwos¢ rozwoju, doskonalenia zawodowego
motywowato Ciebie do dziatania w grupie”.
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Rys. 6.Srednie wyniki bada [%] do pozycji rozwoj zawodowy

Zrédto: Praca licencjacka W. Zielskiego
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Mozliwos¢ rozwoju zawodowego zaeta do dziatania w grupach (tak — 86%,
nie 11%). Dobre rezultaty uzyskiwane w dziatdbi@espotowej dajdowdédcom meg-
liwos¢ rozwoju i awansu w hierarchii. Jest to zrgyzczynnik do pracy zespotowe;.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule dane wskazug w pododdziatach zespoty ksztadtuj
zréznicowane bogce zewntrzne i wewnrtrzne pobudzage ich do dziatania. Najwa
niejszymi czynnikami wewgirznymi s: dobra atmosfera pracy, uznanie wspotpracow-
nikdw i che¢ wspotpracy. Natomiast gtownym bomem zewrtrznym jest sytuacja kry-
zysowa. Do czynnikow demotywagych do dziatania zespotowego naledecyzje ka-
drowe i ustalenie rygoréw i zasad w grupie. Do4wdav znieclcajpcych do wspodtpra-
cy naleza czynniki: nagradzanie materialowe i przyktad doexadUksztattowanie ze-
spotéw zdolnych do realizacji ztonych i trudnych zadatrwa jednak dtugo, niezate
nie od organizacji. Dowodcy pododdziatow musmidowa zespoty, a wiedzy, jak to
czynk, nigdy za wiele.
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