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SKUTECZNE KIEROWANIE ZESPOLAMI

Streszczenie. Celem artykutu jest pokazanie roznic zachodzacych pomiedzy grupa
azespotem. W artykule omowiono proces tworzenia efektywnych zespotéw roboczych oraz
etapy cyklu ich zycia. Ponadto om6wiono problem takiego wychowania graczy zespotowych,
by uzyskac i utrzymac¢ wysoka skutecznos¢ zespotu roboczego.

EFFICCEST MENAGMENT OF STAFF

Summary. The aim of this paper is to shoals differences between the group and the staff.
In this paper | would like to discuss the process of creation some effective work staff and
parts of its cycle. Moreover | want to discuss the problem of development of the members of
this staff and in order to maintain hight effectivness of this staff.

1 Wprowadzenie

Zespot i grupa to nie to samo.

Grupa - dwie lub wiecej os6b wspotdziatajacych i wzajemnie zaleznych, fgczacych sie, by
osigga¢ okreslone cele.

Grupa robocza - to grupa wspoétdziatajgca gtdwnie w celu wymiany informacji
ipodejmowania decyzji dazac do wzajemnego udzielania pomocy w osigganiu wynikow
nalezacych do zakresu obowigzkéw kazdego z cztonkéw. Grupy robocze nie zajmujg sie
pracg zbiorowa wymagajaca wspolnego wysitku. Wyniki przez nie uzyskiwane sg jedynie
sumg indywidualnych wktaddw pracy poszczegdlnych cztonkéw grupy. Brak tutaj dodatniego
efektu synergii powodujacego, ze poziom efektywnosci jest wyzszy od poszczeg6lnych

wktadéw pracy.
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Zespotly robocze Grupy robocze

Zespoty robocze Grupy robocze

Rys.l.  Poréwnanie grup i zespotdw
Fig. 1. (;omparison of groups and staff
Zrodto: Literatura [5]

Zespot roboczy generuje dodatni efekt synergii dzieki koordynacji prac jego poszczeg6lnych
cztonkéw. Wktad pracy jego poszczeg6lnych cztonkdw prowadzi do wyniku wiekszego od
sumy indywidualnych wktadéw pracy. Wykorzystanie zespotow pozwala organizacji
osiggna¢ lepsze wyniki bez wzrostu naktaddéw.
Organizacje w czasie restrukturyzacji majacej na celu sprawniejsze i skuteczniejsze
konkurowanie tworzg zespoty w celu lepszego wykorzystania uzdolnien swych pracownikdw.
Zespoty sa bardziej elastyczne i tatwiej reagujg na zachodzace zmiany niz tradycyjne
wydziaty lub inne zgrupowania. Wazne jest to, ze mozna szybko utworzy¢ zespoty,
przydzieli¢ im zadania, zmienia¢ ich kierunki dziatania i rozwigzywac je.
Zespoty, oprdcz przyczyniania sie do wigekszej sprawnosci i wyzszej efektywnos$ci, moga by¢
zrodtem zadowolenia z wykonywanej pracy. Zespoly przyczyniajg sie rbwniez do

zwiekszania zaangazowania pracownikéw, podnoszg ich morale.



Skuteczne kierowanie zespotami 299

2 Rodzaje zespotow

e Zespoty problemowe

e Zespoty samokierujgce

e Zespoty interfunkcjonalne
e Zespoty wirtualne

e Zespoty funkcjonalne

Problemowe Funkcjonalne Wirtualne

Samokierujgce Interfunkcjonalne

Rys.2. Rodzaje zespotéw roboczych
Fig.2. Sort of staff
Zrodio: Literatura [4]

Zespoly problemowe

Skiadajg sie zazwyczaj z pieciu do dwunastu oséb z tego samego dziatu spotykajacych sie co
tydzien na kilka godzin w celu oméwienia sposobéw podwyzszania jakos$ci oraz zwigkszenia
sprawnosci dziatania i poprawy warunkéw pracy. Bardzo rzadko zespoty takie sg uprawnione
do samodzielnego wdrazania proponowanych przez nie dziatan. Przekazuja zalecenia
kierownictwu, ktére decyduje o tym, czy realizowac¢ proponowane przez nie rozwigzania. W
latach osiemdziesiagtych ub. wieku najczesciej stosowang forma zespotéw problemowych byty
kola jakosci. Sg to zespoty sktadajgce sie z oSmiu do dziesigciu pracownikéw i kierownikow
nizszych szczebli o wspélnym zakresie odpowiedzialno$ci, spotykajace sie systematycznie w
celu omawiania problemow z jakoS$cig, ustalania ich przyczyn, proponowania rozwigzan i
podejmowania dziatah naprawczych.

Samokierujgce zespoty robocze

Zespoly problemowe w niewystarczajagcym stopniu wiaczaty pracownikéw do podejmowania

decyzji i do doskonalenia proceséw pracy. Potrzebne byty zespoly, ktére oprécz
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rozwigzywania probleméw mogtyby wdraza¢ opracowane rozwigzania i bra¢ na siebie petng
odpowiedzialno$¢ za ich wyniki. Samokierujgce zespoty robocze sktadajg sie zazwyczaj z
dziesieciu do pietnastu osob, ktére przejmuja zakres odpowiedzialnosci swych dawnych
kierownikéw. Przewaznie zakres ten obejmuje kolektywna kontrole nad tempem pracy,
wyznaczanie zadan robotniczych, organizowanie przerw i zbiorowe dobieranie metod kontroli
jakosci. Calkowicie samokierujagce grupy nawet same przyjmujg nowych cztonkdéw, a ich
cztonkowie wzajemnie oceniaja swojg efektywnos$¢. Takie dziatania doprowadzajg do
ograniczenia znaczenia stanowisk dozoru, a nawet ich likwidacji.

Zespoty interfunkcjonalne

Sktadajg sie z pracownikoéw podobnego szczebla hierarchii przedsiebiorstwa, ale z réznych
jego dziedzin dziatalnosci, taczacych sie w celu wykonania okreslonego zadania.

Zesp6t zadaniowy to powotany na okreslony czas zespdt interfunkcjonalny. Podobnie
komitet sktadajacy sie z cztonkdw pracujgcych w réznych dziatach.

Zespoty interfunkcjonalne sa skutecznym sposobem umozliwiania ludziom z réznych
obszarow w danej organizacji (lub nawet z réznych organizacji) wymiany informacji,
opracowania nowych pomystéw i rozwigzywania probleméw oraz koordynowania ztozonych
zamierzen.

Kierowanie zespotem interfunkcjonalnym nie jest tatwe. We wczesnym stadium rozwoju
trzeba wiele czasu do tego, by poszczegdlni cztonkowie nauczyli sie pracowa¢ w warunkach
réznorodnosci i ztozonosci. Potrzeba czasu, by poszczeg6lni cztonkowie zespotu nabrali do
siebie zaufania i by doszto do pracy zespotowej. Jest to szczegdlnie trudne, gdy cztonkowie
wywodzgsie z réznych srodowisk i maja odmienne doswiadczenia oraz punkty widzenia.
Zespoty wirtualne
Umozliwiaja grupom spotykanie sie bez wzgledu na ograniczenia miejsca i czasu oraz
pozwalajg tworzy¢ wiezi miedzy pracownikami, ktére dawniej byty niemozliwe. Cztonkowie
zespotu do rozwigzywania problemu korzystaja z nowoczesnej techniki, takiej jak
wideokonferencje.

Zespot funkcjonalny

Zesp6t taki tworzy kierownik wraz z pracownikami swojej jednostki. W takim zespole
przywoédztwo, podejmowanie decyzji, autorytet sa domeng kierownika i sg jasno okreslone.
Celem tworzenia takiego zespotu jest usprawnienie czynnosci roboczych lub rozwigzanie

problemu, jaki sie pojawit w danej jednostce funkcjonalne;j.
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3. Przydzielanie rol w zespole

Ludzie r6znig sie pod wzgledem cech osobowosci. Efektywno$¢ pracownikéw wzrasta
jesli powierzone im zadania sg zgodne z ich osobowos$cig. W zespotach o wysokiej
efektywnosci odpowiednio dobiera sie ludzi do poszczegolnych rél.

Wyrdéznia sie dziewie€ rol w zespole:

Twoérca- innowator

Obdarzeni wyobraznig potrafig inicjowaé pomysty. Przewaznie sa to osoby bardzo
samodzielne pracujace we wtasnym tempie i na wiasny sposob.

Poszukiwacze - promotorzy

Urzeczywistniajg pomysty twdrcéw - innowatoréw przejmujac te pomysty iwyszukujac
zasoby potrzebne do ich realizacji. Zdarza sie jednak, ze czasami brakuje im umiejetnosci
sprawowania kontroli nad petnym wdrozeniem pomystu wraz z wszystkimi szczeg6tami.
Oceniajacy - rozwijajacy

Posiadaja duze umiejetnosci analityczne. Ich rolg jest analiza i ocena Kkilku rdznych
mozliwosci w celu trafnego podjecia decyzji.

Organizatorzy

Wprowadzajg procedury operacyjne przeksztatcajgce pomyst w rzeczywisto$é. Wyznaczaja
cele, okreslaja plany, organizuja ludzi i wprowadzaja systemy zapewniajgce dotrzymanie
termin6w.

Realizatorzy

Skupiaja uwage na przestrzeganiu termindéw i zapewnianiu dotrzymania wszystkich
zobowigzan. Troszczg sie 0 wyniki.

Kontrolerzy

Troszczg sie 0 przestrzeganie regut i przepisbw. Zwracajg uwage na szczeg6ty ipilnuja
unikania niedoktadnos$ci. Zawsze chcg doktadnie wszystko sprawdzié.

Obroncy

Chronig zespét i toczg walki w jego obronie z jednostkami z zewnatrz. Silnie wspieraja
cztonkow zespotu. Odgrywajg wazng role w utrzymaniu stabilnosci zespotu.

Reporterzy - doradcy

Umiejg stuchaé i nie narzuca¢ swojego zdania innym. Zachecajg zesp6t do zbierania wigkszej

ilos¢ informacji w celu uchronienia sie przed podjeciem pochopnej decyzji.
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tacznicy
Rola ta naktada sie na pozostate. tacznikiem moze by¢ osoba peilnigca inng wyzej

wymieniong role. Sg to koordynatorzy i integratorzy. Dostrzegajg r6znorodny wkiad pracy

cztonkéw zespotu i daza do integrowania ludzi i do koordynacji dziatan.

4. Etapy w zyciu zespotu

Cykl zycia zespotu to proces dynamiczny. Wiekszo$¢ zespotdw nieustannie ulega
zmianom ina ogo6t nigdy nie osiaga stabilizacji. Mozna jednak przedstawi¢ ogo6lny schemat

cyklu zycia zespotu.
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Rys.3. Cykl zycia zespotu
Fig.3. The cycle of staff function
Zrédto: Literatura [4]

Cykl ten sktada sie z pieciu etapow:

Etap 1. Formowania - znaczna niepewno$¢ co do celéw, struktury i przywodztwa.
Cztonkowie sprawdzajg, jakiego typu zachowania sg dopuszczalne. Etap ten dobiega korica,
gdy cztonkowie zespotu zaczynajg uwazaé, ze wchodzg w sktad zespotu.

Etap 2. Burzenia sie. Jest to czas konfliktdw wewnatrz grupy. Czlonkowie uznajg juz

istnienie grupy, ale przeciwstawiajg sie narzuconej przez nig kontroli. Wystepuje réwniez
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konflikt co do wytonienia przywodcy. Kiedy etap ten sie konczy, przywoédztwo jest juz
ustalone.

Etap 3. Normalizacji. Zawigzujg sie bliskie zwigzki w grupie, ktdrg zaczyna cechowac
zwarto$¢. Wystepuje silniejsze poczucie tozsamosci zespotu i kolezefAstwa. Etap ten dobiega
konca, gdy ustabilizuje sie jego struktura.

Etap 4. Efektywnos$¢. Struktura w petni funkcjonalna i akceptowana przez cztonkdw.
Ichuwaga z wzajemnego poznawania si¢ i rozumienia przenosi sie na wykonywanie zadan.
W trwatych zespotach etap efektywnos$ci jest ostatnim w ich cyklu zycia. W zespotach
doraznych, ktére majag do wykonania zadania ograniczone w czasie, jest jeszcze etap
zwigzany z rozwigzaniem zespotu.

Etap 5. Przygotowanie do rozwigzania zespotu. Wysoka efektywno$¢ w wykonywaniu
zadan przestaje by¢ dla cztonkéw zespotu sprawg najwazniejszg. Swag uwage skupiaja

naczynnosciach zwigzanych z zakoriczeniem dziatalno$ci zespotu.

5. Cechy zespotéw o wysokiej efektywnosci

Rys.4. Cechy zespotéw roboczych o wysokiej efektywnosci
Fig.4. Feutres of work - staffof the hight effectivness
Zrédio: Literatura [4]

Powyzszy rysunek pokazuje cechy zespotéw roboczych o wysokiej efektywnosci.
Zespoty o wysokiej efektywnos$ci majg jasne cele i sg przekonane o ich istotnosci.
Poszczego6lni cztonkowie zespotu powinni by¢ skupieni na celach zespotu, a nie na wiasnych

osobistych celach. W zespotach o wysokiej efektywnosci cztonkowie angazujg sie w cele
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zespotu, wiedza, czego majg dokonac i rozumieja, w jaki sposob beda wspdtpracowac, by
0siggnaC te cele. Skuteczne zespoty cechuje wzajemne zaufanie cztonkdw. Czlonkowie 3
wobec siebie lojalni, oddani grupie. Sg sktonni zrobi¢ wszystko, by zapewni¢ powodzenie
grupie. Te lojalno$¢ izaangazowanie nazywamy jednolitym zaangazowaniem. Jednolite
zaangazowanie cechujg oddanie celowi zespotu i che¢ poswiecenia duzych ilosci energii w
celu jego osiggniecia. Skuteczne zespoty cechuje dobra komunikacja.

Cztonkowie szybko przekazujg w zrozumiatej postaci wiadomos$ci zaréwno werbalnie,
jak iniewerbalnie. Dobrg komunikacje cechuje spora dawka sprzezen zwrotnych pomiedzy
cztonkami zespotu a kierownictwem, co pomaga kierowac¢ zespotem i umozliwia wyjasnianie
nieporozumien. Cztonkowie muszag mie¢ odpowiednie umiejetnosSci negocjacyjne,
by rozstrzyga¢ powstajace réznice zdan.

Skuteczni przywodcy

Potrafia oni motywowac grupe do dziatania. Pomagajg w wyjasnianiu celéw, zwiekszaja
w cztonkach zespotu wiare w ich wiasne sily, utatwiajg dostrzezenie potencjatu, jakim
dysponuja. Najlepsi przywddcy niekoniecznie muszg by¢ dyrektywni i sprawowa¢ kontrole
nad cztonkami zespotu. Coraz czeSciej petnig role trenerow i negocjatordw. Wskazujg
kierunki i wspomagajg zespo6t, ale nie sprawujg nad nim kontroli. Niektorzy kierownicy majg
problem z przystosowaniem sie do nowej roli negocjatora, gdyz przyzwyczaili sie do roli
szefa wydajgcego polecenia. Niektdrzy kierownicy o dyktatorskim nastawieniu nie nadaja sie
do pracy w zespole i nalezy ich przenies¢ lub zastapic.

Ostatnim warunkiem istnienia efektywnego zespotu jest przychylny klimat. Zespotowi
trzeba zapewni¢ zdrowga infrastrukture wewnetrzng (odpowiednie szkolenia, zrozumiaty
system pomiardéw, dzieki ktdremu cztonkowie majg mozliwo$¢ oceny swojej efektywnosci,
program zachet). Kierownictwo powinno tez zapewni¢ zasoby z zewnatrz niezbedne do

wykonania zadan.

6. Sposoby ksztattowania zachowan w zespole

Kierownik chcacy przeksztatci¢ poszczegdlne osoby w graczy zespotowych powinien to
zrobi¢ poprzez dziatanie w trzech etapach:
« dob6r,
* szkolenie,

e nagradzanie za odpowiednie zachowania zespotowe.
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7. Przywracanie zespotowi zywotnosci

To, ze zespOt jest skuteczny w danej chwili, nie oznacza, ze juz zawsze tak bedzie.
Skuteczny zesp6t moze popas¢ w stagnacje. Poczatkowy entuzjazm moze powoli przygasac
az do momentu, gdy zastagpi go apatia i zniechecenie. Nie ma gwarancji, ze wedtug
omoéwionego wczesniej piecioetapowego cyklu zycia zespdt pozostanie na etapie
efektywnosci. Zblizenie cztonkéw zespotu i powodzenie moga prowadzi¢ do zadowolenia
i samouspokojenia. Kiedy to nastapi, zesp6t moze sie sta¢ mniej otwarty na nowe pomysty
i innowacyjne rozwigzania. Dojrzate zespoty sg tez szczeg6lnie podatne na wpltyw myslenia
grupowego, cztonkom zespotu wydaje sie, ze wiedzg, co myslg inni cztonkowie. Sytuacja
taka doprowadza do tego, ze osoby te niechetnie wypowiadajg swoje wtasne zdanie
izmniejsza sie prawdopodobienstwo zakwestionowania przez nich tego, co méwig inni.
Problemem dojrzatego zespotu moze byé to, ze poczatkowe sukcesy, jakie odnosi zespot,
wynikaja z podejmowania sie tatwych zadan, a z uplywem czasu fatwe zadania sie
wyczerpuja i zesp6t musi podejmowac zadania trudniejsze i bardziej skomplikowane. Czesto
okazuje sie, ze zesp6t popada w rutyne i dziata wg ustalonych proceséw, ajego cztonkowie sg
niechetni do zmiany opracowanego systemu, ktory okazat sie skuteczny.

Kiedy tak sie stanie, pojawiajg sie problemy. Wewnetrzne procesy w zespole przestaja
przebiega¢ sktadnie. Nastepuja zahamowania w komunikacji i powstajg konflikty, ktore
narastaja, bo istnieje mniejsze prawdopodobiefstwo znalezienia oczywistych rozwigzan
problemu. W wyniku tego efektywno$¢ zespotu moze drastycznie spasc.

Kierownik moze zrobi¢ kilka rzeczy, by przywrdci¢ zywotno$¢ dojrzatemu zespotowi
ogarnietemu wyzej wymienionymi problemami:

e Przygotowa¢ cztonk6éw zespotu do zajecia sie problemami dojrzatosci grupy. Wszystkie
skuteczne zespoly sa narazone na pojawienie sie w nich wyzej wymienionych
probleméw. Cztonkowie zespotu nie powinni odczuwaé¢ zawodu ani traci¢ wiary, gdy
zaniknie poczatkowe podniecenie i zaczng ujawniac sie konflikty.

» Ponowne przeszkolenie - gdy zespoly popadajg w rutyne. Szkolenie moze przywrdcic¢
cztonkom zespotu wiare w siebie i wzajemne zaufanie. Szkolenie to powinno by¢ na
zaawansowanym poziomie. Umiejetnosci, ktore byty wystarczajagce do rozwigzywania
tatwych problemoéw, mogg sie okaza¢ niewystarczajagce do rozwigzywania niektdrych

trudniejszych zadan, najakie zespdt natrafia.
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*  Zacheca¢ zesp6t do traktowania ich rozwoju jako ciggtego procesu uczenia sie. Zespoty

powinny traktowa¢ swoéj rozwdj jako dazenie do ciagglego doskonalenia, wciaz

poszukujac sposobow ksztatcenia.
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Abstract

In this paper I tried to show differences between the group and staff. | discuss the process
of giving individual members of the staff some tasks which they should fulfil if this staffin
order to be the most effective. The next stage is to show the cycle of staff’s function. The cast

element content in this paper is the problem of giving the stimulus to this staff which came to

stagnation.



