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Wespo6tl w zespol, aby moc tworcza maoc
wzmac, czyli o nielatwej sztuce budowania
efektywnych zespotow

Band together to step up our creative power - the difficult task
of effective teams building

Potqgczenie sit to poczqtek,
pozostanie razem to postep,
wspdlna praca to sukces
Henry Ford

Streszczenie:

Generowanie pomystow, tworzenie innowacyjnych rozwigzan, sprawne
dziatanie oraz elastyczno$¢ to sita pracy zespotowej. Skuteczny i twdrczy
zespot jest mieszanka $wiezoSci i doSwiadczenia, swobody i dyscypliny, za-
bawy i profesjonalizmu, improwizacji i zadaniowosci. Tworza go ludzie, kt6-
rzy widza sens swoich dziatan, ufajg sobie i swoim kompetencjom, w petni
angazujg sie, $wiadomi swoich rél. Zgrany i nakierowany na realizacje celow
zespot to dobra inwestycja firmy i klucz do sukcesu.

Stowa Kkluczowe: budowanie zespotu, kreatywno$¢, rola grupowa, komuni-
kacja, praca zespotowa, efektywno$¢, zachowania zespotowe, proces gru-
powy, twérczy potencjat

Abstract:

Generating ideas, create innovative solutions, proficient operation and
flexibility is the power of teamwork. Efficient and creative team is a blend of



freshness and experience the freedom and discipline, fun and professional-
ism, improvisation and task-oriented. It is composed of people who see the
meaning of their actions, trust themselves and their competence, they fully
engaged, being aware of their roles. Well-coordinated and targeted to
achieve the objectives team is a good investment of the company and the
key to success.

Keywords: team building, creativity, team role, communication, teamwork,
efficiency team behavior, group process, the creative potential

Wstep

Zaréwno w Zyciu prywatnym jak i zawodowym komunikowanie sie
jest fundamentem wszelkich relacji. Sztuka skutecznego porozumie-
wania sie oparta jest przede wszystkim na otwarciu sie na drugiego
cztowieka. To w jaki sposdb jednostki komunikujg sie ze soba ma
wptyw nie tylko na jako$¢ ich zZycia, ale takze tworzenie poprawnych
relacji na gruncie osobistym, zawodowym czy spotecznym. Akt ko-
munikowania sie jest narzedziem wspotpracy, wywierania wptywu,
ksztalttowania spoteczenstwa czy postrzegania otaczajacej rzeczywi-
stosci, takze tej organizacyjnej. Efektywne porozumiewanie sie wpro-
wadza ,tad organizacyjny strukturyzujac dziatania, budujac hierarchie
wladzy, wyznaczajac cele i zadania, akceptujac je lub nie, oceniajac
skutek, sposéb i czas ich realizacji”’t. W zwigzku z tym faktem, kluczo-
wym zadaniem staje sie budowanie porozumienia pomiedzy uczest-
nikami. Chodzi o to, aby tworzy¢ pomiedzy ludZzmi mosty, a nie wznosi¢
dzielgce ich mury. Uwazne stuchanie i interpretowanie tre$ci komu-
nikatow staje sie punktem wyjs$cia dla wspoétpracy. To, co w literaturze
przedmiotu i praktyce okres$la sie mianem pracy zespotowej, czyli
efektywna wymiana informacji, Swiadomo$¢ wtasnej roli i wyni-
kajacych z niej praw i obowigzkoéw, poczucie zbiorowego wspoétdzia-

1 H. Czubasiewicz, Istota i rodzaje komunikacji w ksztattowaniu zachowarn odbior-
cow, [w:] Organizacja zachowan zespotowych, R. Rutka, P. Wrébel (red.), Warszawa
2012,s.117.



tania opartego na wzajemnym szacunku i wspétodpowiedzialnosci za
proces decyzyjny, w efekcie staje sie istomym czynnikiem warunkujg-
cym rozwdj kazdej organizacji. Zespotowe wspotdziatanie daje efekt
synergii (wzajemne uzupetnianie sie jednostek), uwalnia potencjat in-
telektualny jednostek, umozliwia innowacyjne podejscie do problemuy,
motywuje do dalszego dziatania, budujac atmosfere zaufania w zespole.
Jednak aby komunikowanie przebiegato sprawnie, a wyznaczone cele
zostaty osiagniete, niezbedne jest wyeliminowanie wszelkiego rodzaju
zaktécenn i trudno$ci (barier i szumdéw komunikacyjnych), ktére
ograniczajg przeptyw informacji.

Relacje interpersonalne i umiejetnosci komunikacyjne bezposred-
nio przektadajg sie na jako$¢ i skutecznos¢ dziatania zespotu. O jego
sile decyduje sprawna wspélpraca rozumiana jako ,tworzenie we-
wnetrznych relacji, ktére utatwiajg odnalezienie pracownikom swojego
miejsca w zespole zgodnie z obowigzkami, jakie do nich nalezg”2. Kazda
jednostka zaproszona do wspdétpracy w ramach zespotu wnosi do
niego indywidualny bagaz do$wiadczen, potencjal, wiedze i umiejet-
nosci, ale rowniez wtasne potrzeby, interesy i emocje. To co warunkuje
dynamike i skuteczno$¢ dziatania to przyjecie okreslonych zachowan.
E. Markowska w konteks$cie dynamiki wymienia trzy rodzaje zacho-
wan: zachowania zadaniowe (pomagajg ustali¢ i realizowa¢ wspolny
cel i zadania), zachowania zespotowe (spajaja cztonkéw, wptywaja na
poczucie przynaleznosSci do zespotu) oraz zachowania indywidualne
(niezaspokojone potrzeby indywidualne, ktore przeszkadzaja w osia-
ganiu celdw)3. Kontrolowanie stopnia nasilenia ww. zachowan
przektada sie bezposrednio na poziom wspotpracy lub rywalizacji.
Utrzymanie optymalnych proporcji zachowan zadaniowych i zespoto-
wych, przy jednoczesnej minimalizacji niepozgdanych zachowan indy-
widualnych, zwieksza wydajnosc¢ i efektywno$¢ zespotu.

2 E. Markowska, Budowanie zespotu, [w:] Organizacja zachowan zespotowych,
R. Rutka, P. Wrébel (red.), Warszawa 2012, s. 95.
3 Por. ibid.



Razem znaczy skuteczniej

Budowanie zespotéw w miejscach pracy staje sie coraz bardziej
popularnym zjawiskiem. Pojecie pracy zespotowej stosowane jest jako
niezwykle no$ne hasto, dobrze dobrany zesp6t staje sie podstawa efek-
tywnej wspotpracy i dzielenia sie doswiadczeniem przy dazeniu do
realizacji celéw. Réznice pomiedzy grupg a zespotem wynikajg z ich
liczebnosci, spoéjnosci, typu przywodztwa oraz poziomu zaangazo-
wania. W literaturze przedmiotu zespét traktowany jest jako zbidr
ograniczonej ilosci oséb, systematycznie spotykajacych sie, potaczo-
nych wspdlnym celem, z jasno okre$lonymi rolami i obowigzkami, przy
czym cechuje je silna potrzeba wspoétpracy oraz poczucie wiezi
pomiedzy cztonkami. To co staje sie kluczowym elementem pracy ze-
spotowej to realna wspétzaleznos¢ zadan i kompetencji, zbiorowa de-
cyzyjnos$¢ oraz ciggla, niezaktécona komunikacja. B. Kozusznik okresla
mianem zespotu specyficzng, niewielka grupe spoteczng, wewnetrz-
nie spéjna cho¢ réznorodng pod wzgledem sktadu osobowego, kie-
rujgcy sie okreslonymi normami, ktére okreslajg standardy zachowan i
reguluja relacje pomiedzy jej cztonkami. Podsumowujac powyzsze de-
finicje mozna przyja¢, iz zespot jest typem grupy oséb, $cisle wspot-
pracujacych ze sobga, Swiadomych odpowiedzialno$ci za podejmowane
decyzje i dziatania (tak indywidualne jak i zbiorowe), wspdlnie poszu-
kujacych drég rozwigzan, ktérej miernikiem efektywnosci staje sie
ocena wypracowanych osiggnie¢. Charakterystyczng cecha zréwnowa-
zonego zespotu jest fakt dzielenia sie przywodztwem, co w praktyce
oznacza dzielenie sie obowigzkami lidera w zaleznosci od etapu pracy
zespotu. Potencjal (indywidualne cechy, wiedza i umiejetnosci)
kazdego z cztonkéw zespotu moze zosta¢ wykorzystany w trakcie
pracy, dlatego tez niezwykle istotna staje sie $wiadomos¢ i glebokie
przekonanie, iz zesp6t wiecej zyska dzieki wspotpracy anizeli pracy
indywidualnej*.

41Ibid,, s. 75.



Sukces wspotczesnych organizacji w duzej mierze zalezy od pracy
zespotowej. O skuteczno$ci wspotpracy zespotu decyduje szereg czyn-
nikéw, przy czym kluczowy okazuje sie system zarzgdzania. Stanowi
on $rodowisko, przestrzen codzienno$ci, w ktérej kazdego dnia pra-
cownicy majg za zadanie odnaleZ¢ sie w przypisanych rolach. Ten sam
system moze by¢ zaréwno Zrédtem synergii w zespole, jak i daleko
posunietego indywidualizmu (w negatywnym znaczeniu tego stowa).
Skutecznie dziatajacy system zarzgdzania wyzwala w pracownikach
che¢ wspébtdziatania, mobilizuje do dalszej aktywnosci, poszukiwania
rozwigzan, wyznaczania sobie celow i pokonywania napotkanych ba-
rier. Zalezno$¢ pomiedzy osobami zarzadzajacymi systemem, a funk-
cjonujacymi w nim pracownikami, dziata na zasadzie sprzezenia
zwrotnego. Zaréwno lider jak i cztonkowie zespotu wzajemnie oddzia-
tuja (w sposéb $wiadomy, jak i nieSwiadomy) na swoje zachowania.
Osobowo$ciowe komponenty, motywacje, potrzeby czy system
wartosci determinujg funkcjonowanie systemu. Wspotczesny mena-
dzer kierujacy zespotem pracownikoéw, chcgc zrozumiec procesy za-
chodzace wewnatrz struktury, musi posiada¢ wiedze na temat relacji
interpersonalnych cztonkéw zespoty, ich indywidualnych predyspozy-
cjach, zachowaniach, postawach i petnionych rolach. Zespoly projek-
towe lub zadaniowe mozna znalez¢ w prawie kazdej instytucji, chociaz
sami menadzerowie majg problem z okresleniem czy maja do czynie-
nia z zespotem czy raczej wspoétpracujaca ze sobg grupe ludzi. Nie
kazda bowiem grupa jest zespotem i nie kazdy zespoét jest grupa.

Zespol, jako zbiorowy autor osiggniec, jest organizacjg oparta na
poczuciu jednosci, spdjnosci celu i misji. Praca zespotowa jest synoni-
mem wspoétpracy i zaangazowania, partmerstwa, wsparcia i zaufania,
wzajemnego uzupetniania swoich umiejetnosci, eksperymentowania
i nieszablonowego podejscia do zadania. Jest ciggtym poszukiwaniem
ztotego $rodka, kompromiséw miedzy indywidualnymi dziataniami,
a oczekiwaniami grupy. Ken Blanchard okre$la proces budowania ze-
spotu jako ,podrdz - mozliwy do przewidzenia proces przeksztatcania



sie zbioru indywidualno$ci w dobrze funkcjonujacy system”s. Posiada-
nie w organizacji zespotu jest Zrédtem twoérczych rozwiazan, elemen-
tem zacie$niajgcym wiezi, integrujacym i mobilizujagcym do dziatania.
Praca zespotowa dodaje energii, pozwala na uruchomienie potencjatu
drzemigcego w kazdym cztowieku, dajac mu mozliwo$¢ rozwiniecia
skrzydet, sprawdzenia sie w nowych rolach, stawienia czota nowym
wyzwaniom. Efektywny zespdét widzi sens tego co robi, wierzy, ze
warto cos$ robi¢ razem, ze potrafi i chce dziata¢, ze zalezy co$ od niego,
elastycznie podchodzi do wyznaczonych zadan, uczy sie na btedach,
stale sie rozwija. Jest przekuciem indywidualnego ,Ja” w efektywne
»,My”, w oparciu o wartosci takie jak jedno$¢, spdjnos¢, tolerancja,
partnerstwo, otwarto$¢, zaufanie czy zaangazowanie. W ten sposob
wspdlnie budowany jest wizerunek firmy - organizacji opartej na
przyjazni. Cztonkowie zespotu nie tylko ucza sie patrze¢ w jednym
kierunku i w jednej przestrzeni, taczy ich wiez i poczucie, Ze tworzg
co$ nowego. Wraz z dojrzewaniem zespotu ksztattuje sie jego zbiorowa
tozsamos$¢. Wyraza sie ona w sktonnosci do dziatania, dzielenia sie
informacjami, podejmowanie wspoélnie decyzji, przedktadanie interesu
grupy ponad wtasne ambicje.

Uskrzydlony pracownik i jego bezcenny bagaz osobowosci

Kazdy jednostka wnosi do zespotu co$ niepowtarzalnego i twércze-
go - bezcenny bagaz swojej osobowosci (kompetencje, do$wiadczenie,
temperament, postawy, mentalno$¢, potrzeby). Paradoks polega na
tym, ze mozaika osobowos$ci moze by¢ rownie kreatywna, jak i de-
strukcyjna. R6znorodnos$¢ temperamentdw, generowanie nieszablono-
wych pomystéw, odmienne perspektywy i indywidualne predyspozy-
cje umiejetnie polaczone moga przynies¢ innowacyjne rozwigzania,
nieskoordynowane mogg prowadzi¢ do konfliktéw i stereotypowego
my$lenia (mys$lenia grupowego). Praca w grupie jest wspottworzeniem
nowej rzeczywistos$ci, uczy ludzi odpowiedzialnos$ci, profesjonalizmu,

5 http://przywodztwo.home.pl/przywodztwo-w-biznesie/inspiracje/cytaty/



stawiania sobie nowych wyzwan. Jest szansg na zdobycie nowych
doswiadczen, uruchomienie nowych form aktywnosci, odchodzenie od
schematycznego sposobu myslenia. Proces grupowy zaczyna sie w
momencie, gdy kilkoro ludzi spotyka sie w tym samym miejscu, bo
taczy ich wspolny cel (etap formowania grupy). Gra zespotowa opiera
sie na zasadzie synergii - uzupetnianiu sie. Wraz z uptywem czasu
buduje sie zadowolenie, atmosfere, zaufanie i wzajemny szacunek.

Razem mozna stworzy¢ wielkie rzeczy. Wazne, by dopasowac role
do predyspozycji osobistych cztonka grupy, aby odpowiedni czlowiek
znalazt sie na wiasciwym miejscu. O wydajnym zespole mozna moéwic
w momencie, gdy zachowana zostaje r6wnowaga wszystkich rol. War-
to mie¢ w nim zaréwno praktycznego organizatora, naturalnego lidera,
jak i cztowieka akcji, siewce pomystéw, cztowieka kontaktéw, se-
dziego, cztowieka grupy, perfekcjoniste czy specjalisteé. Interakcje sg
sposobem uczenia sie nowych rél, przyswajania umiejetmosci grupo-
wych, dlatego istotng cechg jest elastyczno$¢, aby w sytuacjach trud-
nych przyjac¢ na siebie pewien zakres obowigzkéw. Wtasciwy dobor
cztonkow zespotu sprawia, ze ludzie podchodza z entuzjazmem do za-
dan. Znajomo$¢ swoich mocnych i stabych stron pozwala na skoordy-
nowanie dziatan, skuteczne porozumienie i rozwigzanie problemow.
Zespo6t to mikroorganizm i aby dobrze dziatat wszystkie elementy
muszg wspotgrac ze soba.

Praca zespotowa wymaga poszukiwania kompromiséw miedzy
indywidualnymi dziataniami a wymaganiami gry zespotowej. Nie wy-
starczy stworzy¢ warunkéw wspétpracy, aby pracownicy potrafili
efektywnie dziata¢, trzeba ich takze odpowiednio zmotywowacé. Zaréw-
no motywowanie do dziatania, jak i sama motywacja, jest istotma tak
dla pracownika jak i przetozonego’. Odpowiednie bodzce mogg

6 Por.: R. M. Belbin, Twoja rola w zespole, Gdansk 2008; B. Rzepka, Efektywna
komunikacja w zespole, Warszawa 2012; A. Kozak, Proces grupowy. Poradnik dla
treneréw, nauczycieli i wyktadowcéw, Gliwice 2010; K. Blanchard, Jednominutowy
menadzer buduje wydajne zespoly, Warszawa 2010.

7 Aby skutecznie motywowa¢ pracownika, nalezy zna¢ réznice miedzy motywo-
waniem a motywacja. O ile motywacja to gotowos$¢ pracownika do realizacji celow



zwiekszy¢ wydajnos$¢ pracy i sprawi¢, ze pracownik z ochotg bedzie
realizowat zadania oraz bedzie identyfikowat sie z miejscem pracy. Nie
wystarczy juz podniesienie wynagrodzenia, trzeba znaé¢ potrzeby
pracownika i w miare mozliwo$ci wychodzi¢ im naprzeciw. Wsrod
bodzcéw motywujacych znajduja sie: srodki zachety (ptace, nagrody,
pochwaty, bonusy), srodki przymusu (kary, $ciste przestrzeganie pro-
cedur, system monitoringu pracy) oraz Srodki perswazji (informacje
o celach, misji, wymaganiach przetozonego, uczestmictwo w ustalaniu
celow czy w zarzadzaniu)8. Proces motywowania w zaleznosci od
zaleznosci od zmieniajacej sie sytuacji przechodzi kolejne etapy, od
okreslenia celu pracy, zadan, kryteriéw oceny realizacji zadan, przez
poznanie celéw i oczekiwan pracownikdw, dobranie wtasciwych bodz-
céw motywujgcych, zastosowania elementéw motywowania do pracy,
obserwacje i analize postepdéw oraz zachowan pracownikéw, az po
sporzadzenie oceny okresowej skuteczno$ci systemu motywacyjnego.
Zmotywowanie pracownika jest tozsame z ,uskrzydleniem” go,
wyzwolenie w nim checi zmiany, zaangazowania, pozytywnego mysle-
nia, checi dzielenia sie swoimi pomystami oraz do$wiadczeniem z in-
nymi. Chcac stworzy¢ tworczy zespoét trzeba pamietac, ze jego czton-
kowie musza mie¢ wilasciwa atmosfere, czu¢ wsparcie i akceptacje
przetozonego, mie¢ satysfakcje z tego, co robia i czu¢ sie czescig ze-
spotu oraz organizacji.

Budowanie tworczego zespotu wymaga peinej mobilizacji i zaan-
gazowania pracownikOw oraz menadzeréw. Warto pamietac zatem, iz
s3 to dziatania dtugofalowe, do ktérych potrzebny jest czas, energia
i inwestowanie w rozwo6j pracownikéw. W perspektywie czasu praca
zespotowa podnosi wydajno$¢ pracownikéw, usprawnia przeptyw in-
formacji, uelastycznia metode podziatu obowigzkéw, uczy jednostke
odpowiedzialnos$ci za powierzone zadania i zacheca do dzielenia sie

i zadan, o tyle motywowanie jest procesem aktywizacji pracownika, obudzenie w nim
tworczego potencjatu i checi do dziatania.

8 Szerzej na temat motywacji w publikacji: ]. Adair, Anatomia biznesu. Motywacja,
Warszawa 2010.



pomystami. Efektywny podzial pracy w ramach kooperacji dodatko-
wo redukuje schematyczny sposéb myslenia w kategoriach ,nasze-
wasze”. O zasadnosci i korzysciach posiadania w swojej organizacji
zespotow $Swiadczy fakt, iZ w miejscach, gdzie funkcjonujg one z po-
wodzeniem, panuje przekonanie (zar6wno ws$réd pracodawcéw, jak
i pracownikoéw), iz polaczenie umiejetnosci pozwala przeanalizowaé
wiecej informacji, wypracowac skuteczniejsze rozwigzania, a decyzje
podejmowane zbiorowo s3 tatwiejsze do zaakceptowania przez jed-
nostke. Zespotowe wspétdziatanie daje cztonkom poczucie identyfi-
kacji z firma i projektami, przyczyniajac sie do wspolnego budowania
wizerunku firmy.

Niekiedy praca w zespole moze sprawia¢ wrazenie chaotycznej
i wymykajacej sie spod kontroli, dlatego wymaga elastycznego i krea-
tywnego podejscia do zadan, modyfikowania przyjmowanych roél ze-
spotowych w zalezno$ci od etapu prac. Niedopasowanie cztonkéw
zespotu moze rodzi¢ konflikty i napiecia, dlatego tak waznym elemen-
tem jest wzajemne zaufanie i wsparcie. Pozytywne myslenie i atmos-
fera w miejscu pracy, porozumienie i gotowo$¢ do zmian, zaré6wno
pracownikéw jak i menadzer6éw, podnosi nie tylko wydajnos¢ organi-
zacji, ale sprawia, ze zespot pracuje z wieksza ochota i silniej angazuje
sie w wykonywane zadania. Zespét jest mikroorganizmem, w ktérym
sprawne dzialanie wszystkich oséb gwarantuje sukces. Znajomos$¢
mozliwosci i stabo$ci zespotu oraz metod tworzenia wydajnego ze-
spolu pozwala na koordynowanie dziatan, skuteczng komunikacje
i rozwigzywanie probleméw na biezaco. Zgrany i nakierowany na rea-
lizacje wyznaczonych celéw zespo6t to dobra inwestycja firmy.

Budowanie, rozwijanie i zarzadzanie kreatywnymi, efektywnymi
zespotami to nie lada wyzwanie dla menadzeréw. W wielu miejscach
pracy funkcjonujg raczej grupy pracownicze anizeli zespoly, jednak
wida¢ realng potrzebe tworzenia form bardziej dojrzatych, opartych na
pracy zespotowej. Podejmowanie trudu stworzenia dojrzatego i sku-
tecznie dziatajacego zespotu wiaze sie ze zmianami jakie zachodza w
przedsiebiorstwach. Pomimo, iZ w praktyce czesto proby tworzenia



zespolu nie przynosza oczekiwanych efektéow, jest to forma inten-
sywnie rozwijajaca sie. Wiele sposréd organizacji stara sie podkresla¢
wage wspolpracy i potrzebe wykorzystania indywidualnego
potencjalu pracownikéw, aby uzyska¢ zamierzone cele. Uzasadnie-
niem tezy o potrzebie posiadania w swojej organizacji zespotu jest
fakt, iz dzieki niemu czlonkowie aktywniej partycypuja w dziataniach.
Funkcjonowanie w strukturze zespotu stwarza czlonkom mozliwos¢
uczenia sie. O efektywnosci i sukcesie zespotu decydujg czynniki ze-
wnetrzne (miejsce zespotu w strukturze, dostep do zasobow, doszka-
lanie pracownikéw, obowigzujgce normy i przepisy) oraz wewnetrzne
(dobrze dobrany sktad zespotu, jasny podziat obowigzkéw, rodzaj
przywodztwa czy zakres odpowiedzialnosci). Reasumujgc, spoteczne,
psychologiczne oraz moralne czynniki korzystmie wplywaja na genero-
wanie nowych, oddolnych inicjatyw, dajac pracownikom poczucie
satysfakgji.

W procesie tworzenia zespotu bierze sie pod uwage trzy aspekty:
potrzebe zrealizowania okreSlonego zadania, potrzebe satysfakcji
z pracy jego cztonkéw oraz stworzenia atmosfery i warunkéw dla pra-
cy zespotowej. Skiad zespotu dobiera sie pod katem okreslonych
zadan, z uwzglednieniem nie tylko kompetencji zawodowych czy indy-
widualnych predyspozycji przysztych cztonkdw, ale takze umiejetnosci
wspotdziatania. Efektywny zesp6t to taki, ktéory w swoich szeregach
ma osoby, posiadajace wiedze i umiejetnosci techniczne, potrafig
racjonalnie analizowac problemy, ponadto sg kreatywne, zdetermino-
wane do dziatania, zdolne do generowania innowacyjnych rozwigzan.
Réwnoczesnie potrafig budowac relacje wewnatrzgrupowe, wychodzi¢
naprzeciw oczekiwaniom 1 motywowac¢ innych do aktywnego
angazowania sie w prace zespotowa.



W swiadomym zespole tworczy duch

Kreatywno$¢ to zdolno$¢ ludzi do generowania pomystéw, tworze-
nia innowacyjnych rozwigzan. To aktywna postawa wobec probleméw
zycia prywatnego i zawodowego, gotowos$¢ do zmian, elastyczno$¢
i ciekawo$¢ Swiata oraz ludzi. Budowanie i posiadanie kreatywnego
zespotu jest niezbednym warunkiem adaptacji do zmieniajace;j sie rze-
czywisto$ci, potrafi on elastycznie dopasowac¢ sie do potrzeb rynku i
otoczenia, przez co odnosi lepsze wyniki. Innowacyjno$¢ zespotu to
gwarant bycia atrakcyjnym i nowoczesnym na rynku. Sztuka jest po-
taczenie eksperymentowania przy jednoczesnym utrzymaniu najwyz-
szych standardéw i procedur. Kreatywny zespoét jest w stanie wykonaé
te samg prace szybciej, lepiej, wykorzystujac kazda sytuacje dla po-
trzeb zadania. R6znorodno$¢ mysli i punktéw widzenia chroni przed
schematycznym myS$leniem, daje mozliwo$¢ rozwiniecia dobrych po-
mystow.

Tworzenie efektywnego i tworczego zespotu (kierujgcego sie jedna
spbjng wizja i jasno wyznaczonymi celami) z os6b o odmiennych po-
stawach, przekonaniach, przyzwyczajeniach i charakterach, z indywi-
dualnym bagazem doswiadczen jest zadaniem bardzo trudnym i wy-
magajacym od kreatora (menadzera) niezwyktej elastyczno$ci i znajo-
mosci specyfiki zadania. Musi on zdawac¢ sobie sprawe z faktu, iz sita
zespotu nie jest silag indywidualng jednostek, to synergia, ktéra wa-
runkuje sukces, tworzac nowg jakos¢ pracy. Uzupetnianie sie predys-
pozycji i umiejetnosci poszczegoélnych cztonkéw zespotu, odnalezie-
nie sie we wlasnej roli w grupie, pozwala na rozwoj zespotu jako
catosci, jak rowniez indywidualny kazdego jej cztonka z osobna. Do-
pasowanie ro6l stanowi nie tylko site i atut zespotu, ale takze jest zré-
dtem samozadowolenia i satysfakcji jednostek ze wspotpracy. Klu-



czowym wyzwaniem kazdego zespotu jest wypracowanie zlotego
$rodka pomiedzy indywidualng satysfakcja a osigganymi sukcesami®.

Kreatywny i wydajny zespo6t jest zbiorem twdrczych oséb, kompe-
tentnych, wierzacych we wtasne mozliwosci, pozbawionych uprze-
dzen, zdolnych do szerszego spojrzenia na problem i wypracowania
alternatywnych rozwigzan. Istotng kwestia w funkcjonowaniu ze-
spotu jest jego wewnetrzna spojnos¢, ,stan, gdy wystepuja silne wiezi
spoteczne miedzy cztonkami zespotu, maja poczucie bycia zespotem
i realizuja cele zgodnie z akceptowanymi w grupie wzorami, standar-
dami, normami”10. Czynnikami integrujgcymi zespot jest jego sktad
(wielkos¢, predyspozycje i dopasowanie cztonkéw), Srodowisko pracy
(warunki fizyczne, charakter zadan, komunikacja, technologie), czyn-
niki organizacyjne (styl zarzadzania, typ przywdédztwa, polityka orga-
nizacji) oraz etap rozwoju i stopien dojrzatosci zespotu. Przyczyn bra-
ku sukces6w w zespole mozna dopatrywac sie w: ograniczonej auto-
nomii zespotu (niedopasowanie struktur organizacyjnych do nowych
wyzwan generuje sytuacje konfliktogenne we wzajemnych relacjach
pomiedzy komdrkami w strukturze instytucji), negatywnej rywalizacji
pomiedzy zespotami (przeptyw informacji celowo jest zbyt wolny,
a bariery komunikacyjne s3 tak duze, ze realizacja zadan jest odktada-
na lub opé6Zniana), mysleniu grupowym (wiaze sie z wyizolowaniem
zespotu, che¢ przytaczenia sie do niego podyktowana jest checig zy-
sku, prestizem, cztonkowie czujg sie zagrozeni, nie potrafig podja¢ de-
cyzji), podejmowaniu ryzykownych decyzji czy spotecznym prézniac-
twie (zmniejszenie indywidualnej efektywnosci ze wzgledu na fakt, iz
rozliczany jest zesp6t jako catos¢)tl.

Madrze i odpowiedzialnie kierowany zespo6t z czasem dojrzewa,
podobnie jak normujg sie wzajemne relacje jego cztonkéw. Podsta-
wowym zadaniem, jakiemu musi sprosta¢ menadzer, jest pogodzenie

9 Wiecej informacji na temat budowania zespotu w publikacji: B. Kowalczyk,
P. Jordan, Budowanie zespotu, Warszawa 2001.

10 E. Markowska, Budowanie zespotu..., op. cit., s. 102.

11 Ibid.



(czasem rozbieznych) oczekiwan, potrzeb i doswiadczen cztonkow
zespotu, dookreslenie nie tylko r6l grupowych, ale takze struktury,
wzajemnych relacji i obowigzujacych wszystkich cztonkéw zasad.
Scierajace sie ze odmienne poglady i osobowosci, na etapie tworzenia
zespotu, generuja niejednokrotnie sytuacje konfliktogenne. Niekon-
trolowane konflikty stajg sie w perspektywie czasu Zrodtem stabosci
organizacji. Aby im przeciwdziata¢ i roztadowywa¢ narastajgce we-
wnatrzzespotowe napiecia kluczowe staje sie wypracowanie systemu
skutecznego rozwigzywania problemoéw. Jednym z rozwigzan jest in-
formacja zwrotna (z ang. feedback), ktéra ,,umozliwia wykorzystanie
reakcji innych osoéb jako lustra, w ktérym mozemy sie blizej przyjrzec
naszym dziataniom (...) zwieksza ona $wiadomo$¢ poszczegdlnych
cztonkéw zespotu co do tego, jak ich dziatania s3 odbierane przez
innych”12. Wzajemny szacunek i zaufanie, zdrowe relacje i otwarto$¢
na dialog stajg sie punktem wyjscia dla konstruktywnych rozwiazan,
a nie zarzewiem kolejnych konfliktéw. Odzew musi by¢ rzeczowa, rze-
telng oceng sytuacji, a nie odzwierciedleniem indywidualnych sym-
patii czy antypatii cztonkdéw zespotu. Tam, gdzie brakuje otwartosci,
chowane urazy s3 jak otwierajgce sie rany. Utrudniaja normalne
funkcjonowanie i dziatanie zespotu, co wiecej negatywne emocje przy-
bieraja na sile, aby wybuchna¢ w najmniej oczekiwanym memencie.
W rzeczywistosci konflikt nie musi oznacza¢ destabilizacji i walki.
Wiasciwie skanalizowany moze sta¢ sie zyciodajnym Zrédtem kon-
struktywnej krytyki. Wyjasnienie nieporozumien, dogtebna analiza
problemu, wprowadzenie zmian w efekcie moze okaza¢ sie zbawien-
ny dla realizacji celéw. Wyeliminowanie probleméw komunikacyj-
nych (takich jak chaos informacyjny, brak przejrzystych kryteriow
podziatu obowigzkow, niesp6jnos¢ celéw, niekonsekwencja, niedopa-
sowanie osobowosciowe w zespole czy pewne deficyty komunikacyj-
ne) pozwala na sprawne funkcjonowanie zespotu i zapewnia zdrowe
relacje pomiedzy jego cztonkami. Twércze grupy posiadaja paradok-
salne cechy tj.: Swiezo$¢ i doswiadczenie, swobode i dyscypline, zaba-

12 B. Kowalczyk, P. Jordan, Budowanie zespotu, op. cit,, s. 10.



we i profesjonalizm, improwizacje i planowanie. Swoboda w realizacji
zadan musi by¢ przyznawana z rozwaga, w granicach zdrowego roz-
sadku, zmiany powinny by¢ wprowadzane w okres$lonych obszarach,
monitorowane, analizowane w kontekscie calego systemu, tak by
przewidywac i przeciwdziata¢ negatywnym konsekwencjom dziatan.
Zespot dziata jak jeden mechanizm, zatem efekty dziatan jednostki
przektadaja sie na rezultaty pracy catego zespotu, dlatego tak waz-
nym elementem jest atmosfera, oparta na wzajemnej akceptacji, tole-
rancji i zaangazowaniu.

Sukces zespotu zalezy w duzej mierze od lidera, ktéry posiada
umiejetnos$¢ skupienia uwagi i skanalizowania entuzjazmu cztonkéw
zespotu, w taki sposodb, aby kazdy z nich potrafit odnaleZ¢ swoje miej-
sce, identyfikowat sie z grupg, wspétdziatat wraz z innymi, a nie kon-
kurowat. Poczucie odpowiedzialno$ci, wspolnej misji zespotu, jasno
okreslone cele i przejrzyste oczekiwania wzgledem wtasnej roli
w grupie, staja sie niezwykle istotnymi elementami budowania nie
tylko poprawnych relacji, ale w dalszej perspektywie efektywnego ze-
spotu. Wydajne zespoty znacznie lepiej pracuja anizeli samodzielne
jednostki. ZaangaZzowanie w dziatania wiekszej liczby uczestnikéw,
pod czujnym okiem lidera, pozwala dostrzec szersze spektrum pro-
blemu i wypracowa¢ optymalne rozwigzania. Efektywnie pracujace
zespoly potrafiag dokonywac trafniejszych decyzji, chetniej podejmujg
ryzyko, stawiajg sobie bardziej ambitne cele, dzielg sie spostrzeze-
niami. Wzajemne wsparcie cztonkéw zespotu wyzwala w jednostkach
kreatywnos¢, mobilizuje do dalszego dziatania, przyczyniajac sie jed-
nocze$nie do rozwijania ich indywidualnych umiejetnosci. Bycie cze-
Scig zespotu to niezwykta przygoda, dzieki ktorej ludzie majg szanse
rozwing¢ sie i odkry¢ swoj potencjat. Otwarta komunikacja wraz
z konstruktywna krytyka scala zespot, daje jego cztonkom poczucie
dumy z bycia jego czescia.

Zakonczenie



Budowanie twérczego zespotu wymaga petnej mobilizacji i zaanga-
Zowania pracownikéw oraz menadzeréw. Warto pamieta¢ zatem, iz sg
to dziatania dtugofalowe, do ktérych potrzebny jest czas, energia i in-
westowanie w rozwoj pracownikéw. Generowania pomystow, tworze-
nia innowacyjnych rozwigzan, sprawniejsze i wydajniejsze dziatania,
elastyczno$¢ i nieszablonowo$¢ to niekwestionowana sita pracy zespo-
towej. Skuteczny i twdrczy zespdt jest mieszanka Swiezosci i doswiad
czenia, swobody i dyscypliny, zabawy i profesjonalizmu, improwizacji i
zadaniowos$ci. Tworzg go ludzie, ktérzy widza sens swoich dziatan,
ufajg sobie i swoim kompetencjom, w pelni angazuja sie, wzajemnie
motywuja, $wiadomi swoich rél i powierzonych im obowigzkéw,
osoby otwarte na nowe pomysty, ktéore w konstruktywnej krytyce i
Scieraniu sie opinii nie widza zagrozenia, ale szanse na nowe
spojrzenie i wyjScie poza utarte schematy. Zgrany i nakierowany na
realizacje celéw zespdt to dobra inwestycja firmy i klucz do sukcesu.
Twdrczy potencjat ukryty jest w kazdym z nas, wystarczy tylko da¢ mu
szanse, aby sie uaktywnit.
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