ROZDZIAL 9

MODEL TWORZENIA ZESPOLU

9.1. DOBOR CZLONKOW ZESPOLU

Podniesienie efektywnosci projektow w kontekscie wykorzystania zespolow
do ich realizacji rozpatrywane jest jako problem doboru cztonkéw zespotu. Polega
on na odnalezieniu sposobu w jaki, sposrod dostepnych kandydatoéw, nalezy dobraé
osoby, ktore wejda w sktad zespotu. Przy tym rozumiejac zespot tak, jak to przed-
stawiono w podrozdziale 5.6, gdzie zdefiniowano, ze ,,Zespdt to niewielka liczba
ludzi posiadajacych komplementarne umiejg¢tnosci, zaangazowanych w realizacje
wspolnego celu ogodlnego oraz celow czastkowych, ktorych podejscie opiera sie
na wspotodpowiedzialno$ci”. Na powyzszy problem zwraca uwage migdzy innymi
Highsmith (Highsmith, 2004), ktory uwaza, ze pozyskanie odpowiednich ludzi do
zespotow realizujgcych projekty bardziej niz jakikolwiek inny czynnik determinuje
sukces projektu. Podobnie, w kontekscie ryzyka obcigzajacego projekty, o doborze
wypowiada si¢ Dzega (Dzega, 2008a), wedtug niej niewtasciwe oszacowanie potrzeb
zwigzanych z czlowiekiem oraz nieprawidtowy dobor ludzi do projektu powoduje
nieefektywno$¢ pracy zespotu, a przez to wplywa na niepowodzenie catego projektu.
Jednoczesnie Zakarian i Kusiak (Zakarian, Kusiak, 1999) wskazuja na brak w lite-
raturze analitycznych rozwigzan tego problemu. Pomimo dostrzegalnosci problemu,
jak podaje Delisle (Delisle, 2007), w dyskusji dotyczacej doboru cztonkéow zespotu
i powstawania zespotu w ostatnich dziesigciu latach niewiele si¢ zmienito. Ten stan
rzeczy Delisle przypisuje migdzy innymi temu, Ze zmieniajgcej si¢ w ostatnich latach
koncepcji zespotow nie towarzyszy ich zrozumienie. Poza tym istnieje bardzo stabe
pojecie o budowaniu zespotow i odnajdywaniu drogi do ich wysokiej efektywnosci.

Zapewnienie odpowiednich pracownikow dla organizacji wchodzi w zakres odpo-
wiedzialnosci zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. Human Resource Management),
aprocesy tu wykorzystywane to przede wszystkim rekrutacjaiselekcja. Rekrutacja jest
procesem polegajacym na wzbudzeniu zainteresowania pewnej grupy potencjalnych
kandydatéw wolnym stanowiskiem pracy oraz naborze najlepszych. Jest ona prowa-
dzona w oparciu o analiz¢ pracy, ktora dostarcza doktadnych charakterystyk odnos$nie
poszukiwanych kandydatow. Selekcja to proces dokonywania wyboru kandydata
najbardziej odpowiedniego sposrod listy dostepnych kandydatéw na wakujace lub
tworzone stanowisko pracy (McKenna, Beech, 1999), (Adamiec, Kozusznik, 2000),
(Kozminski, Piotrowski, 1997). O ile zasady i metody stosowane przy rekrutacji
mozna zastosowaé¢ dokonujac doboru cztonkow zespotu, o tyle selekcja wymaga
zastgpienia jej zupelnie odmiennym podejsciem. Tradycyjny juz proces selekcji po-
zwala wybra¢ pojedyncze osoby, poprzez wybor jednej osoby odpowiedniej na jedno
stanowisko pracy. Przy czym selekcja skupia si¢ na wyborze, czyli wybierany jest
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Model tworzenia zespotu

jeden obiekt sposrod wielu innych dostepnych obiektow, co skutkuje brakiem powia-
zania pomiedzy wybranymi obiektami, dobor za$§ polega na dobieraniu jednego lub
wielu obiektow do innych obiektéw, co skutkuje Scistymi powigzaniami pomigdzy
obiektami. W przypadku doboru 0s6b do zespotu podejscie oparte na selekcji nie jest
wystarczajace rowniez ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z charakteru zespotu
oraz ze specyfiki projektow.

Gtownym ograniczeniem w zastosowaniu metod selekcji do doboru cztonkow
zespotu, wynikajacym ze strony formacji jaka jest zespot jest fakt ze powstaje
on na bazie juz istniejacej grupy oséb (zobacz podrozdziat 9.3), co oznacza, ze nie
mozna go stworzy¢ wprost przez zastosowanie metod doboru. Jednoczesnie zespot
posiada okre$lony ,,czas zycia”, w ktorym mozna wyr6zni¢ poczatek i koniec, stad
osoby wchodzace w sktad zespolu sg wybierane na okreslony czas pracy. Poza tym
zespot wymaga osob, ktore beda potrafily si¢ porozumie¢, wspdtpracowaé ze soba
1 nawzajem sobie zaufac, czyli oséb, pomigdzy ktérymi stworzg si¢ relacje odpowie-
dzialne za rozwoj cech zespotowych. Przy tym zesp6t wymaga réwniez zapewnienia
komplementarno$ci cech.

Ze strony projektu, podobnie jak ze strony zespolu ograniczeniem w zastosowa-
niu selekeji do doboru cztonkow zespotu, jest tymczasowos¢ takich przedsiewzigc.
Stad w projekcie ludzie potrzebni sg na czas okreslony. Z powyzszego wynika brak
czasu na dlugotrwate szkolenie 0sob, dlatego tez istnieje konieczno$¢ zapewnienia
dla projektu niezbednych, kompletnych umiejetnosci jego realizatorOw juz na po-
czatku przedsiewzigcia. Jednoczes$nie, w zwigzku ze ztozonoscig i innowacyjnoscia
typowg dla projektéw, wymagajg one pracy zespotowe;j.

9.2. KOMPONOWANIE ZESPOLU

W przypadku doboru czlonkéw zespolu nalezy zastosowac podej$cie inne niz
selekcja stosowana przy wyborze pojedynczych osob. Ustanowienie sktadu zespotu
wymaga takiego podejscia, ktore uwzgledni ograniczenia wymienione w poprzednim
podrozdziale. Dlatego ponizej zaproponowane zostanie podejscie oparte na dopasowa-
niu dwuwymiarowym. Idea tego dopasowania zostata zobrazowana na rysunku 9.1.

Dopasowanie dwuwymiarowe jest wigc potaczeniem dopasowania do wymagan
jakie stawia projekt, czyli dopasowania poziomego z wzajemnym dopasowaniem
cztonkow reprezentowanym przez dopasowanie pionowe.

W dopasowaniu poziomym kandydaci zostaja sprawdzeni ze wzgledu na dopa-
sowanie do wymagan, jakie stawia zadnie realizowane w projekcie. Dokonuje si¢ tu
okreslenia wartosci dopasowania catkowitego kandydata do wymagan, jednak kan-
dydaci, ktorych warto$¢ dopasowania jest niska nie sa odrzucani, poniewaz moga oni
posiadac pojedyncze cechy, ktore sa istotne dla projektu.

Skompletowanie sktadu przyszilego zespolu wymaga by podczas doboru zostat
uwzgledniony dodatkowy element, ktory nie jest uwzgledniany w tradycyjnym pro-
cesie selekcji. Tym dodatkowym elementem, wynikajacym z samej istoty zespotu,
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Rysunek 9.1. Dwuwymiarowe dopasowanie
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begdacym jednoczesnie warunkiem stworzenia zespotu, jest komplementarno$¢ umie-
jetnosci czlonkow tworzacych zespot, a takze wynikajaca z niego $cisla wspotpraca
cztonkow zespolu. Osoby wybrane do zespotu muszg chcie¢ ze sobg wspotdziatac,
poniewaz w przeciwnym razie album o drzewach (z przyktadu w podrozdziale 5.5)
nie powstanie. Wspoéldziatanie wyksztalca relacje, ktore powoduja powstanie cech
zespotowych. Odpowiedni poziom wystepowania cech zespotowych zapewnia
wysoka efektywno$¢ zespotu. Warunek komplementarnosci w zespole oznacza, ze
wybierajac osoby do zespotu, oprocz procesu, w ktorym wybiera si¢ kandydatow
speliajacych okreslone, podstawowe wymagania, nalezy réwniez przeprowadzié
proces dodatkowy, w ktorym dopasowuje si¢ kandydatow wzgledem siebie nawza-
jem. Dopasowanie takie zostato zdefiniowane jako dopasowanie pionowe, w odroz-
nieniu od dopasowania poziomego, w ktérym nastgpuje sprawdzenie pojedynczej
osoby ze wzgledu na wymagania pojedynczego stanowiska.

Dobierajgc cztonkéw zespotu, nie mozna najpierw dokona¢ selekcji kandyda-
tow, a nastgpnie z tego wybranego zbioru dokona¢ selekcji kandydatow, ktorzy beda
cztonkami zespotu, poniewaz mogtoby to spowodowac odrzucenie osob, ktore nada-
watyby si¢ do zespotu. Inne cechy wymagane sa od 0s6b majacych pracowac jako
grupa lub jednostka, a inne, ktorych przeznaczeniem jest praca w zespole. Nawigzujac
do przyktadu opisanego w podrozdziale 5.5, pierwsza wymieniona w nim sytuacja
dotyczy pracy w grupie i poszukuje si¢ tu osob, ktore posiadaja wszystkie trzy umie-
jetnosci, a odrzuca takie, ktore majg niepelny ich zestaw — niezaleznie od tego na
jakim poziomie zaawansowania kazda z tych umiejetnosci by byta. Ten pierwszy
przyktad prezentuje typowa selekcje osob do pracy w grupie. W przypadku doboru
cztonkéw zespotu wymagane jest, aby sprawdzac¢ pojedyncze umiej¢tnosci kandy-
datow, ktore w potaczeniu z umiejetnosciami innych czlonkéw zespotu zapewnig
niezbedny zestaw umiejetnosci. Dlatego tez dopasowanie poziome i pionowe musi
by¢ przeprowadzane rownoczesnie.

Odmienno$¢ podejscia do doboru cztonkow zespotu od wyboru pojedynczych
pracownikéw wymaga terminologicznego podkreslenia tej roznicy. W literaturze dla
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okres$lenia procesu, w ktorym ustanawiany jest sktadu zespotlu, mozna spotkac ter-
min formowanie zespotu (ang. forming teams) na przyktad u Zakariana i Kusiaka
(Zakarian, Kusiak, 1999), Chroscickiego (Chroscicki, 1989) czy Rosenberga
(Rosenberg, 2001). Jednakze ze wzgledu na to, ze formowaniem okre$lona jest
pierwsza faza budowy zespotu (zobacz podrozdzial 9.3), stosowanie tego terminu
w odniesieniu do doboru moze doprowadzi¢ do nieporozumien. W zwiazku z tym,
by rozwia¢ ewentualne watpliwo$ci wprowadzone zostaje pojecie komponowanie
zespotu, ktore oznaczaé begdzie dobdr cztonkow zespotu. Jednoczesnie termin kom-
ponowanie zespotu ma shuzy¢ unikaniu bledow i nieporozumien zwigzanych z my-
leniem poje¢ ,,dobor zespotdw” a ,,dobor cztonkéw zespotu™. Nalezy bowiem zazna-
czy¢ odmienno$¢ tych dwoch problemow. W przypadku problemu doboru zespotow
uwaga skupiona jest na wyborze jednego lub kilku zespoldw sposrod, wiecej niz
jednego, zespolow kandydujacych do wyboru. Czyli dobor zespotdow dotyczy catego
zespolu, ktory posiada juz ustalony sktad ze wzgledu na cztonkéw. Z kolei problem
doboru cztonkéw zespotu polega na ustanowieniu sktadu osobowego jednego zespo-
hu. Kandydatami sg tu pojedyncze osoby i spos$rod nich dokonuje si¢ doboru, tak by
w rezultacie utworzy¢ jeden zespot o sktadzie okreslonym wzorem 5.3.

W powyzszym ujeciu zdefiniowane zostatlo komponowanie zespotu jako proces
doboru czlonkéw zespotu polegajacy na dwuwymiarowym dopasowaniu osob, tak
aby zespo6l poprzez to utworzony posiadal gotowos¢ do efektywnej pracy. Proces
komponowania zespolu oparty jest na dwuwymiarowym dopasowaniu, ktére jest
polaczeniem dopasowania w poziomie z dopasowaniem w pionie. Dopasowanie
poziome umozliwia dobdr kandydata ze wzgledu na projekt. Dopasowanie pionowe
natomiast to dopasowanie, ktore wprowadzono ze wzgledu na to, by zapewni¢ wa-
runek komplementarnosci zespotu i polega ono na wzajemnym dopasowaniu 0so6b
uwzgledniajacym cechy poszczegoblnych osdb. Proces dwuwymiarowego dopasowa-
nia zobrazowano na rysunku 9.1. W celu zapewnienia jak najlepszej efektywnosci
zespotu, dopasowanie poziome i dopasowanie pionowe przeprowadzane sg rowno-
legle. Powyzej zdefiniowane komponowanie zespotu polega na takim doborze osob,
ktore jest przeprowadzane ze wzgledu na wystgpienie cech zespotowych. Oznacza to,
ze sprawdzajac przydatnos¢ kandydatéw nie mozna ich traktowac osobno, ale nalezy
zbada¢ ich wspdlnie oraz nalezy zbadac¢ ich pod katem prawdopodobienstwa pojawie-
nia si¢ cech zespotowych w odpowiednim nat¢zeniu. Komponowanie zespotu musi od-
bywac¢ si¢ tak, by w toku funkcjonowania zespotu powstaly takie cechy zespotowe, jak:
cel, komplementarno$¢, rozmiar, wspotdziatanie, wspotodpowiedzialnosé. W wyniku
skutecznego procesu komponowania powstaje zespot odznaczajacy sie efektywnoscia
sktadu. Wigcej o efektywnosci sktadu znajduje si¢ w podrozdziale 9.5.

9.3. BUDOWANIE ZESPOLU

Komponowanie zespotu jest procesem, po ktérym rozpoczyna si¢ zasadnicze
powstawanie zespolu. Wedlug badaczy zespoldw Tuckmana (Tuckman, 1965),
Opyster (Oyster, 1999) Katzenbacha i Smitha (Katzenbach, Smith, 2001) oraz Adaira
(Adair, 2001) budowanie zespotu jest procesem zlozonym i dlugotrwatym. W ze-

123



Agnieszka Dziurzanska

spole zachodza nieuchronne zmiany w stosunkach migdzyludzkich, ktére powstaja
w wyniku przebywania cztonkéw zespohu migdzy soba. Oyster (Oyster, 1999) zwraca
uwage, ze inaczej zachowuje si¢ grupa na poczatku swej znajomosci, a inaczej w mo-
mencie jej rozpadu. Zmiana relacji migdzyludzkich wywoluje zmiany w funkcjono-
waniu catego zespotu. Zmiany te przebiegaja etapowo wedtug okreslonego schema-
tu. Przejscie przez kolejne etapy zostalo okreslane w literaturze mianem budowania
zespolu (ang. team building). Istnieje kilka modeli tego procesu, jednak najbardziej
rozpowszechniony z nich, miedzy innymi ze wzglgdu na ilo$¢ badan przeprowadzo-
nych w celu jego weryfikacji, jest model faz rozwoju zespotu wedtug Tuckmana.

Model faz rozwoju zespotu Tuckmana (Tuckman, 1965) dotyczy matych zespo-
16w (czyli takich, ktorych ta ksigzka dotyczy). W literaturze model ten okres§lany jest
rowniez jako Four Stage Team Performance Model lub po prostu Team Performance
Model. Na podstawie badan zespotéw Tuckman wyodrebnit fazy zycia i opisat cha-
rakterystyczne procesy zachodzace w nich w zakresie zadaniowym i spotecznym.
Pierwotny model sktadat si¢ z czterech faz, w toku dalszej pracy Tuckman (Tuckman,
Jensen, 1977) dodat jeszcze faze piagtg — zawieszenie (ang. adjourning). Ostateczny
ksztalt modelu budowy zespolu wyglada nastepujaco:

— formowanie (ang. forming),
docieranie (ang. storming),
normowanie (ang. norming),

— realizacja (ang. performing),

— zawieszenie (ang. adjourning).

W fazie formowania, w zakresie struktury zespotu, nastepuje wzajemne testo-
wanie si¢ cztonkow zespotu i ustalenie relacji zaleznosci pomigdzy podmiotami
w zespole; natomiast w zakresie aktywnosci zadaniowej nastepuje wprowadzenie
do zadan. W fazie docierania wystgpuje wzajemna wrogo$¢ pomigdzy cztonkami
zespohlu wynikajaca z checi pokazania swojej indywidualnosci 1 swojej wagi, a przez
to opor w stosunku do struktury pracy. W kolejnej fazie, fazie normowania, nastgpu-
je otwieranie si¢ na innych czlonkow zespolu, pojawia si¢ spojnos¢ oraz nastepuje
wypracowanie metod pracy i przyjecie rol. W fazie tej, w zakresie zadan nastepuje
otwarta wymiana istotnych wynikéw oraz wymiana osobistych pogladoéw. Faza re-
alizacji jest faza efektywnej pracy — role stajg si¢ elastyczne i funkcjonalne, kwestia
struktury zostala juz rozwigzana i wspiera ona wykonanie zadan. W strefie zadan
nastepuje czerpanie mocy z interpersonalnych zaleznosci, ktore aktywizuja zadania,
a energia zespotu kierowana jest na zadania i pojawiajg si¢ rozwigzania problemow.
W fazie ostatniej, fazie zawieszenia, pojawia si¢ niepokoj i smutek zwigzany z nad-
chodzacym zakonczeniem prac, a przez to rozdzieleniem cztonkow zespolu. W ra-
mach zadan nastepuje samoocena i zbieranie wnioskow.

Bardzo zblizong koncepcje procesu budowy zespotu przedstawili Cohen i inni
(Coheniin., 1980). W swoim modelu rozwoju zespotéw wyodrebnili pieé¢ faz: dekla-
racja czlonkostwa, wytanianie subgrup, konfrontacja, zaznaczanie réznic indywidu-
alnych oraz wspotpraca. Obydwa prezentowane tu modele sg w wigkszosci zbiezne.
W stosunku do modelu Tuckmana, model Cohena i innych zostat rozszerzony o faze
wylaniania subgrup, ktdrg autorzy umiescili jako fazg druga. Przektadajac ten model
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na model Tuckmana, faza ta wystgpitaby po fazie formowania, a przed fazg dociera-
nia. W fazie wylaniania subgrup nastepuje wchodzenie cztonkéw zespotu w relacje
z osobami w jakikolwiek sposob podobnymi do siebie. Dzigki temu zaczyna rosngé
wzajemne zaufanie i nastepuje zawigzywanie koalicji. Jednocze$nie w tej fazie brak
jest otwartych konfliktow, ale wystepuja proby tagodnego przejecia wladzy przez
jednostke. Na tym etapie efektywnos$¢ pracy jest jeszcze niska oraz moze wystapic¢
narastanie wzajemnych pretensji i niezadowolenia. W tym modelu nie jest uwzgled-
niona faza konczaca dziatanie zespotu, ktorg Tuckman w swoim modelu okreslit jako
faze rozpadu.

Przejscie przez wszystkie fazy budowy zespotu wymaga nieustannego motywo-
wania i rozwijania zespotu. W tym procesie uczestniczg wszyscy jego cztonkowie.
Faza realizacji, w przypadku modelu Tuckmana, oraz faza wspolpracy, w przypadku
modelu Cohena i innych, jest ta, w ktorej pojawia si¢ wysoka efektywnos¢. Dopiero na
tym etapie mozna powiedzie¢, ze zespot jest zespolem, ktory przynosi efektywnosc.
W rozdziale 5 podkreslono, ze aby istnial zespot, to musza pojawi¢ si¢ okreslone ce-
chy zespotowe powstale w wyniku zaistnienia okreslonych relacji miedzy cztonkami
zespohu. Biorac pod uwage fazy budowy zespolu, oczywistym jest, ze cechy zespo-
towe w pelnym nasileniu wystepuja dopiero w fazie realizacji. Proces budowania
zespotu jest wigc w rzeczywistosci procesem rozwoju juz istniejgcej grupy. Poniewaz
jednak w tym procesie rozwoju grupa w toku przeobrazen przeksztalca si¢ w zespot,
dlatego w literaturze oraz praktyce proces ten okresla si¢ wiasnie mianem budowania
zespotu. Z powyzszego wynika, ze zespol powstaje w wyniku przeobrazen zachodza-
cych w grupie niezaleznie od 0so6b, ktore dokonujg doboru cztonkéw zespotu i nie
mozna stworzy¢ zespotu wprost jedynie przez dobdr cztonkdéw. W zwigzku z tym,
nalezy zaplanowaé zbudowanie zespotu, czyli stworzy¢ dla niego odpowiednig pod-
stawe, na ktorej, w toku przeobrazen, zostanie zbudowany zesp6t. Stad kluczowe
w wykorzystaniu zespotow do realizacji projektow jest zapewnienie ,,materialu”,
czyli dobor odpowiednich ludzi, ktorzy zapewnig wystapienie niezbednych relacji
w rezultacie powodujacych pojawienie si¢ cech zespotowych.

9.4. MODEL TWORZENIA ZESPOLU

Z powyzszych podrozdziatow wynika, ze komponowanie zespotu pozwala za-
pewni¢ odpowiedni sktad zespotu, ktorego zasadniczy rozwoj zaczyna si¢ w fazie
formowania, a jego rozpad nast¢puje w fazie zawieszenia. Jednak fazy dopasowa-
nia cztonkdéw zespotu musza zostaé poprzedzone odpowiednim przygotowaniem.
Dlatego wyrozniono proces zaplanowania zespotu, ktoéry pozwoli na okreslenie wy-
magan oraz zebranie kandydatow, ktorzy pozniej ustanowig sktad zespotu. Proces
zaplanowania zostal podzielony na dwie fazy: faze analizy i okreslenia wymagan
oraz faz¢ rekrutacji. W fazie analizy i okreslenia wymagan wyréznione zostaty na-
stepujace etapy:

— rozpoznanie potrzeb,

— wybor formy wspotpracy,

— okreslenie wymagan.
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Etap pierwszy, czyli rozpoznanie potrzeb — dotyczy analizy zadania postawio-
nego do realizacji w projekcie pod katem, miedzy innymi takich elementow, jak:
wielko$¢, stopien skomplikowania, ryzyko jakie ze sobg niesie, wymagane umiejgt-
no$ci, wyznaczony czas na realizacje, wymagane $rodki, otoczenie w jakim bedzie
realizowane oraz jaka swobodg¢ beda posiadali jego wykonawcy. Jednoczesnie anali-
za dotyczy rozpoznania potrzeb wynikajacych z formy wspotpracy jaka jest zespot.
Wymagania te zwigzane s z warunkami jakie nalezy spelni¢, by w zespole pojawity
si¢ cechy zespotowe.

Kolejny etap to badanie okreslajace, czy do realizacji zadania bardziej adekwatna
jest grupa, czy zespo6t. Badanie to determinuje rodzaj wymaganego doboru, ponie-
waz w kazdym z tych przypadkéw nalezy zastosowaé inne procedury doboru, co
zwigzane jest z tym, ze inne osoby begda potrzebne do zespotu, a inne do grupy.
Tym samym bedg potrzebne inne zestawy umiejetnosci, zdolnosci i do§wiadczenia,
postaw, a takze inne podejscie do pracy. Mozliwos¢ i zasadno$¢ wyboru pomigdzy
formami wspotpracy opisana zostata przez Dziurzanska (Dziurzanska, 2006b), ktora,
poza wyeksponowaniem réznic pomiedzy tymi formami wspotpracy, okresla liste
elementéw wymagajacych uwagi przy dokonywaniu wyboru pomiedzy nimi.

W momencie, gdy rozpoznane zostaly warunki jakie stawia zespdt oraz spre-
cyzowane zostaly potrzeby ze wzgledu na zadanie i potwierdzony zostal zespot
jako pozadana i mozliwa do zastosowania forma wspotpracy, mozna przystapi¢ do
ostatniego z etapow w tej fazie, czyli okreslenia wymagan projektu. Na tym etapie,
w oparciu o analizy przeprowadzone w poprzednich etapach, sporzadzana jest lista
cech niezbe¢dnych dla cztonkéw zespotu zawarta w formie modelu kompetencji.

W dalszej kolejnosci mozna przejs¢ do fazy rekrutacji. Na tym etapie tworzenia
zespolow mozna wykorzysta¢ metody standardowo wykorzystywane przy rekrutacji
kandydatow.

W wyniku syntezy wyszczegdlnionych w tym rozdziale etapow, przez ktore prze-
chodzi zespot, powstaje model tworzenia zespotu, przedstawiony na rysunku 9.2.
Model ten odzwierciedla proces powstawania zespotu od momentu jego zaplanowa-
nia do chwili rozpadu, uwzgledniajac kolejne fazy, przez ktore nalezy przejsé, aby
mogl zaistnie¢ efektywny zespot do realizacji projektow. Model tworzenia zespotu
sktada si¢ z trzech gléwnych podproceséw: zaplanowania, komponowania oraz bu-
dowania, w ramach ktorych wyroznione zostaty szczegotowe fazy.

Model tworzenia zespotu do realizacji projektow wpisuje si¢ w caty cykl zycia
projektéw. Zaplanowanie oraz komponowanie zespotu odbywa si¢ na etapie inicjo-
wania projektu, odpowiednio w fazie ustalania potrzeb kadrowych oraz w fazie po-
zyskiwania zasobow ludzkich. Proces budowania zespotu odbywa si¢ w momencie,
kiedy projekt przechodzi do fazy formowania i osoby zaczynaja nad nim pracowac.
O ile efektywnos$¢ komponowania zespotu zalezy od sposobu jego przeprowadzenia,
o tyle efektywnos¢ budowania zespotu zalezy glownie od samych cztonkoéw zespo-
hu. Na tym etapie efektywnos$¢ zalezy od tego, czy podejma wyzwanie oraz ryzyko
pojawienia si¢ konfliktow, budowania zaufania, wzajemnej zaleznosci i czy wykaza
si¢ zaangazowaniem na odpowiednim poziomie.
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Rysunek 9.2. Model tworzenia zespotu
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9.5. KONTROLOWANIE ZESPOLU

Dziurzanska i Olejniczak (Dziurzanska, Olejniczak, 2007) proponujg zarzadzanie
projektami przez zespoty jako narzedzie stuzace poprawie efektywnosci realizowa-
nych projektéw. Wydobycie i wykorzystanie sity z jaka zespoty oddziatujg na pro-
jekt wymaga poznania ich charakterystyki oraz procesu w jaki one powstaja. Dzigki
temu mozliwe jest wskazanie punktéw newralgicznych w procesie ich tworzenia.
Komponowanie zespotu jest takim wtasnie kluczowym etapem w procesie tworzenia
zespotu, ktory oddziatuje na wyniki uzyskiwane przez projekt.
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Efektywno$¢ projektu jest wynikiem jaki przynosi jego realizacja w stosunku
do poniesionych naktadow (Dudycz, Dyczkowski, 2006). Potrzeba zapewnienia wy-
sokiej efektywno$ci projektow zwraca uwage na komponowanie zespotu. Ta faza
procesu tworzenia zespolu jest takim punktem, ktorego efekty w duzym stopniu
moga przesadzi¢ o wysitkach ponoszonych na dalszych etapach tworzenia zespotu.
Zalezno$¢ migdzy wynikami procesu komponowania a efektywnoscig projektu zo-
stata przedstawiona na rysunku 9.3.

Rysunek 9.3. Wplyw skutecznos$ci komponowania na efektywnos$¢ projektu
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Pod pojeciem skutecznosci w odniesieniu do projektow rozumie si¢ zgodnos¢
wyniku dziatania z okre$lonymi celami dziatania (Dudycz, Dyczkowski, 2006). Stad
skutecznos¢ procesu komponowania jest miarg osiggniecia celu, ktérym jest utwo-
rzenie zespotu odznaczajacego si¢ wysoka efektywnoscig. Wedtug niektorych zrodet
skutecznos¢ jest stopniowalna (ISO 9000:2005), wedlug innych, Kotarbinskiego
(Kotarbinski, 2000) oraz Dudycza i Dyczkowskiego (Dudycz, Dyczkowski, 2006),
stopniowanie skutecznosci zalezy od celu oraz sposobu w jaki ten cel zostat sfor-
mulowany, do ktérego skuteczno$¢ si¢ odnosi. Poniewaz celem komponowania jest
stworzenie efektywnego zespolu, czyli takiego, ktory odznacza si¢ efektywnos$cia
pracy zespotu, przy czym efektywnosc¢ ta jest stopniowalna, stad skutecznos¢ kom-
ponowania rowniez bedzie stopniowalna.

Efektywno$¢é pracy zespolu to ocena wynikéw uzyskanych wspdlnie przez
cztonkow zespohu, przy czym jak powiedziano wczesniej (zobacz podrozdziat
5.4), efektywno$¢ ta jest wieksza niz suma efektywnosci pojedynczych cztonkow.
Poniewaz efektywnos¢ pracy zespolu mozna mierzy¢ dopiero od fazy formowania,
gdy podejmowane zostaja wspolne dziatania, dlatego efektywnos¢ pracy zespotu nie
wystepuje jeszcze w procesie komponowania. Stad do chwili rozpoczgcia etapu for-
mowania w procesie tworzenia zespotu mozna mierzy¢ efektywnos¢ skladu zespotu,
ktora stanowi potencjalng efektywno$¢ pracy zespotu, czyli takg, ktora bedzie mozli-
wa do uzyskania, biorac pod uwage kompozycje powstatego zespotu, co oznacza ten
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a nie inny uktad os6b w zespole. Stad skutecznos$¢ procesu komponowania zespotu
rzutuje na efektywnos$¢ sktadu zespotu, a ta wplywa bezposrednio na efektywno$¢
pracy zespotu, co przeklada si¢ na efekty calego realizowanego projektu.

Jak wynika z modelu tworzenia zespotu, zespoty znajduja si¢ w cigglym ruchu
przez co ich wydajnos¢ zmienia si¢, dlatego efektywnos$¢ zespotow mozna badaé
na dany moment ich istnienia. Stad kontrolowanie zespotu polega na sprawdzaniu
jego stanu biezacego i moze by¢ wykonywane w kazdym momencie jego funkcjono-
wania. Oznacza to, ze mozna kontrolowa¢ parametry zespotu oraz bada¢ odchylenie
od stanu pozadanego. Rozpoznanie aktualnego stanu w jakim znajduje si¢ zespot po-
zwala na okreslenie wskazdwek, ktore po zaimplementowaniu pozwolg na uzyskanie
przez zespdt pozadanej efektywnosci.
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