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MAREK PAWLAK

FAZY TWORZENIA ZESPOtU PROJEKTOWEGO

1. KONIECZNOSC PRACY ZESPOLOWEJ

Projekty sa przedsiewzieciami, ktore z zasady nie s&omywane przez
pojedyncza osobe, ale przez grupe os6b. Realizacj®kojpolega na roz-
wiazaniu problemu. Dzigki temu, ze sa wykonywane prgegy osob, kazda
Z nich wnosi do procesu rozwiazania swoje indywidualnescgficzne do-
Swiadczenia, umiejetnosci, wiedze, osobowoscéertal Duze znaczenie ma
przy tym zintegrowanie tych os6b w odpowiedniej formie i oteenie
zespotu (na ten temat poréwnaj takze (2, s. 70).

Mozna wskaza¢ wiele przyczyn przejscia od indywidualmydo zespoto-
wych metod zarzadzania i realizacji zadan:

1. Skupienie sie na jakosci i satysfakcji klienta. Pradayzarzadzania
jakoscia podkresla wage wktadu kazdego pracownikaeadizacje projektu
i wykonanie kohcowego produktu;

2. Przekonanie, ze ludzie akceptuja to, w czego tworzemizestniczyli.
Autokratyczne i paternalistyczne metody organizacji izzaizania, jakie
dominowaty w przesztosci, nie sprawdzaja sie przy tvemin nowoczesnych
produktow;

3. Powszechnie obecne nowoczesne technologie, ktére wajgagangazo-
wania réznych specjalistow, ktérzy musza pracowac wspdv wydajny spo-
s6b przy ograniczonych zasobach;
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4. Nowe sposoby organizacji pracy. Wyspecjalizowane dpii@ we wspot-
czesnych ,oszczednych” strukturach wymaga w coraz wighs stopniu
wspotpracy i rotacji na stanowiskach pracy;

5. Rosnace przekonanie, ze kierownik projektu (KP) nieesam decydo-
wac, planowac i Sledzi¢ realizacje projektu. Z punttigdzenia wspoétczesnych
skomplikowanych produktow i systemow KP nie miatby prawddpbnie od-
powiedniej wiedzy, czasu i zasobow, aby w pojedynke znoggzar realizacji
catego projektu (2, s. 70).

W podobny sposéb Lientz i Rea (6, s. 115-116) uzasadniafjgekanos¢
realizacji projektu przez zespo6t ludzi i ich wspolna pratad osiagnieciem
celu. Jest to spowodowane zakresem dziatah, wymaganiampczicymi ter-
minoéw i kwalifikacji. Wspétpraca ludzi przy realizacji pjktu moze ich
zdaniem wynika¢ z nastepujacych kwestii:

1. Projekt z zasady wymaga wykonania zadah angazujagyiebej niz
jedna osobe;

2. Zadania jednych ludzi beda wykorzystywaty rezultamaqy innych
ludzi lub zespotéw;

3. W ramach zespotu beda wykorzystywane te same metodyziedaia;

4. Zespot bedzie musiat wspélnie identyfikowac i rozayvaC problemy,
a takze wspolnie wykorzystywac rezultaty pracy innych;

5. Projekt zakonczy sie sukcesem lub porazka w zaléginod osiagnie-
tego rezultatu. Jesli zawiedzie jedna osoba, ucierpi zalgpot.

To, ze praca zespotowa jest jedna z najlepszych form vpspoy, aby
wykonywac¢ zadania i rozwiazywaé problemy naszych craste budzi wat-
pliwosci. Nie nalezy jednak przyjmowa¢ btednego praeénia, ze praca
zespolowa jest jedynym lekarstwem, stuzacym podniégiafektywnosci
przedsiebiorstwa (7, s. 184). Zalezy to raczej od potreepanizacyjnych
w konkretnej sytuacji. Czasem jasny podziat pracy i indywabha odpo-
wiedzialnos¢ moga by¢ sensowniejsze niz prowadzenaey zespotowej (7,
s. 184).

Trudno$ci zwiazane z budowa zespotu i koordynowanienatdinoscia
efektywnego zespotu sa zastraszajace i niezwrécenieimaiwagi spowo-
dowalo, ze wiele prob w tym zakresie zakonczyto sie nigpdzeniem (8,
s. 225). Obowiazki te sa czesto bardzo frustrujace diallwmenedzerow
projektu, poniewaz z zasady otrzymuja oni jedynie obseewyksztatcenie
w zakresie aspektow technicznych wykonywanej pracy i tz@saja bardzo
mata wiedze na temat ,ludzkiej’ strony swoich obowiarkéSzczegdlnie
wysitki zwiazane z budowaniem i utrzymaniem wspotpracymgch osob
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w ramach zespotu byty i pozostaja powaznym wyzwaniem. lWiaenedze-
réw nie umiejacych rozwiazywac tych problemoéw prébuje grostu ich nie
dostrzegac, by¢ moze z btednym zalozeniem, ze rezespotu to profesjo-
nalisci, chcacy pracowac¢, nie pamietajacy dawnychfkktéw i animozji.

2. POJECIE ZESPOLU

W literaturze pojecia ,zespot” i ,grupa” uzywane sa zamnie bez
uwzgledniania istotnych réznic, jakie miedzy nimi zadza. Tutaj te dwa
pojecia zostana rozpatrzone bardziej szczeg6towo, aeggdnie pojecie
.Zespot’, jako pozadana, cho¢ nie zawsze mozliwa dwagniecia forme
wspotpracy ludzi przy realizacji wspdélnych zadan. Przyrdzéej szcze-
gbétowym rozpatrywaniu tej kwestii mozemy wyrdzni¢ aztery pojecia:
grupa, grupa projektowa, zesp6t, zesp6t projektowy.

W jezyku potocznym przez pojecie ,grupa” rozumie sie kleyzbiér lu-
dzi. Z punktu widzenia psychologii spotecznej — jak twidréieeg — grupa
charakteryzuje sie nastepujacymi cechami: ,Sktad e@ebbowy, bezposred-
nie interakcje w obrebie dluzszego czasu, przestrzenhe iczasowe
oderwanie od innych os6b, akceptowanie wspélnych normada®stepowa-
nia, komplementarny podziat rél, tacznosS¢ poprzez peooz wspoélnoty” (2,
s. 70).

Z grupa mamy do czynienia wtedy, gdy dwie lub wiecej osoeete sie
w spos6b oznaczajacy wzajemna zaleznos$c¢, po to abjewazae wptywac na
swoje zachowania lub wspoélnie co$ dzieli¢ (1, s. 110).

Grupa projektowa jest specyficzna grupa pracownikéwngaaowanych
w realizacje projektu. Jej cechy wymienia przyktadowo IKel, ale na ich
podstawie nie mozna stwierdzi€¢, ze mamy tu juz do czyide zespotem (3,
s. 132):

— sktad wykraczajacy poza ramy jednego dziatu organizaajgzem pra-
cuja ze soba nie tylko pracownicy jednego pionu, dziatly zakresu zada-
niowego;

— rdzni specjalisci — w grupie spotykaja sie ze sobacflesci o réznych
kwalifikacjach zawodowych;

— rdzne szczeble hierarchii — wewnatrz grupy wszyscy rizdavie (z wy-
jatkiem jej oficjalnego kierownika) sa uwazani za osatiyvnorzedne, nie-
zaleznie od tego, na jakich szczeblach w hierarchii lirdpwvczesniej
pracowaly;



252 MAREK PAWLAK

— rézne do$wiadczenie — prace sa wykonywane wspélniezposoby po-
czatkujace i doSwiadczone zawodowo; teoretykow i pré&tv; osoby z wnet-
rza przedsiebiorstwa i spoza niego wnosza do grupy swgglze fachowa
i doSwiadczenie.

Wedtug Hegga (2, s. 71) charakterystycznymi cechami grlkpdre maja
wptyw na jej wydajnos€, sa: wielkos¢ grupy, indywidna cechy cztonkéw
i sktad grupy.

Wielkos$¢ grupy nie moze by¢ okreslona z gory, bowiertezg ona od za-
dania, jakich pracownikéw od tego mamy do dyspozycji i nneabkci interak-
cji. Chociaz w literaturze liczba cztonkéw okres$lanatjéardzo réznie, dla
zapewnienia efektywnej wspotpracy powinna ona wynosiédodo 10 oséb.
Jest rzecza oczywista, ze mozliwosci grupy rosnazwre wzrostem jej
liczebnosci, ale jednoczes$nie powoduje to negatywnyywptatego szeregu
innych czynnikow.

Z punktu widzenia indywidualnych cech cztonk6éw znaczeniajan
w szczegoblnosci:

— zdolnos¢ do uczenia sie i gotowos€ do nauki innych,

— sprawnosc¢ intelektualna i tworcza fantazja,

— zdolno$¢ przetwarzania informacji i otwartos¢ w sholsu do nowych
idei;

— zdolnos$¢ do krytykowania innych i przyjmowania od inhykrytyki,
wzglednie rzeczowej dyskusji;

— pozytywne wewnetrzne nastawienie i gotowos¢ do prawpgwej (2,
s. 72).

Odnosnie do sktadu grupy projektowej mozna stwierdze& zalezy on od
rodzaju wykonywanych zadan. Obok wymienionych wyzejlcemaczenie
moga tu mie¢ ewentualnie takie elementy, jak: pte¢, wigbchodzenie
spoteczne. Heeg uwaza, ze grupy heterogeniczne majksngewydajnosc
w przypadku probleméw z obiektywnymi kryteriami rozwigaa, natomiast
grupy homogeniczne pracuja lepiej przy zadaniach oceny(Z2).

Aby grupa stata sie zespotem, musza byC spetnione licaagunki.
Przyktadowo Litke (7, s. 183) podaje pie¢ podstawowycharhodnos$nie do
sktadu zespotu i skutecznej jego pracy:

— mata liczba ludzi,

— uzupetniajace sie umiejetnosci poszczegoblnych psob

— zobowiazanie do wspo6lnego dziatania i osiagania wsgdincelow,

— zaangazowanie we wspoélne wykonywanie pracy,

— wzajemna odpowiedzialnos¢.
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Znacznie bardziej szczeg6towo pojecie zespotu chargktga Kezsbom
i Edward (4, s. 455). Wedtug nich zespde@n) jest czyms wiecej niz tylko
grupa ludzi dostrzegajacych, ze maja wspdlny cel. Begpst zbiorem ludzi,
ktérzy musza polega¢ na skumulowanej wiedzy, umiejgtiach i talentach
kazdego z wzajemnie zaleznych cztonkéw zespotu. Kazkpat jest grupa,
ale nie kazda grupa jest zespotem.

Zespot jest specjalnym okreSleniem przyznanym grupiebpddodre sa
Swiadome istotnego charakteru ich zaleznych r6l i tegk @ymiejetnosci
i talenty, jakie kazdy z nich posiada, uzupetniaja ich ikisi gwarantuja
osiagniecie celow. Efekt pracy zespotu mozna najlepigjasni¢, wykorzy-
stujac pojecie synergii. Dzieki efektywnej pracy zekweej grupa moze
wygenerowact znacznie lepsze rozwiazania problemow ol fipkie mogtyby
by¢ stworzone przez kazdego z cztonkéw zespotu indywitea4, s. 455).

Praca zespotowa nie jest zjawiskiem nierealnym. Na podstéadan dy-
namiki grup i procesu tworzenia zespotu wiadomo duzo o tjaRk, dzialaja
zespoly. Ponadto mozna doktadnie okres$li€ zasadniclementy, jakie
odrdzniaja zespoty od grup i mozna pomagac¢ w ksztatrowaespotu tak,
aby osiagnat optymalna wydajnos¢. Te zasady zawgepagede wszystkim
nastepujace elementy:

1) statut, misja, przyczyna wspolnej pracy;

2) poczucie zaleznosci;

3) udziat w korzysSciach grupowego rozwiazywania prohlerpodejmowa-
nia decyzji;

4) odpowiedzialnos¢ zespotu jako funkcjonalnej jedko$d, s. 455-456).

Musi by¢ uwzglednionych wiele waznych czynnikéw, abyeksztatci¢ do-
wolna grupe w zesp6t. Po pierwsze, grupa musi natgtut (akt powotania)
lub przyczyneaby pracowacé wspdlnie. Cztonkowie grupy musza dostizeg
ze potrzebuja wzajemnie swoich do$wiadczehn i mozéieip aby wspolnie
osiagnac¢ cele. Musza by¢ przekonani do idei, ze iclpdisa praca jako
zespotu prowadzi do lepszej analizy ryzyka i podejmowaneydji, niz
gdyby kazdy z nich pracowal samodzielnie.

Partycypacja w planowaniu i podejmowaniu decyzji pomadardamm ze-
spotu stworzy¢ poczucie wspdlnoty i zaangazowania vaganje celow i wy-
konywanie zadah. W pracy zespotowej powinno sie uwzgigt specjalne
talenty i zdolnosci, jakie wnosza do zespotu jego cztomieo Powinni byé
oni zachecani do aktywnej wspotpracy. Cztonkowie zespoipomoca kie-
rownika powinni rozpoznawa¢ swoje specyficzne role i fojekw obrebie
struktury zespotu i uSwiadamia¢ sobie, ze poprzez iraejg tych rél moga
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by¢é osiagniete cele projektu. Komunikacja charaktajgzsie szczeroscia
i zaufaniem. Powstaja takze sprzezenia zwrotne, diatge dziatah w zespole,
a nie cech charakterow, ktére nie moga by¢ z zasady fatwiersione. Celem
stuchania jest zrozumienie, a nie przygotowanie obronydtdku. W kohcu
to cztonkowie grupy sa odpowiedzialni za swoje wspélneatimia i jako
tacy demonstruja dume z ich wykonania (4, s. 456).

Wedlug Westa (9, s. 240) stworzenie zespotu wymaga zrozuimiggo
elementéw, ktérymi sa w szczegdlnosci:

— mata liczba cztonkéw,

— uzupetniajace sie umiejetnosci,

— zaangazowanie w osiaganie wspoélnego celu,

— wspdlne cele dziatania,

— akceptacja takiego samego (wspoélnego) sposobu podejsci

— wzajemna odpowiedzialnos¢.

3. ETAPY TWORZENIA ZESPOLU

Badania dotyczace rozwoju matych grup pozwolity zideitgfvat r6zne
typowe fazy, jakie mozna wyrézni¢ w rozwoju kazdej gyuiszczegoblnie
popularny i czesto cytowany jest model Tuckmana (9, s. 284)s. 12.1),
(3, s. 141-152). Pinto i Kharbanda (8, s. 230-235) opiswya.tmodel
Tuchmana. Nalezy jednak sadzi¢, ze jest to ten sam mdgido btednie
nazwany. Jedynie Kezsbom i Edward (4, s. 457-460) pro@omigco inne,
aczkolwiek bardzo podobne podejscie. Model Tuckmanaqgbsazowy i po-
zwala dobrze zrozumie€ procesy, jakie zachodza w trakemzenia grupy.
Ten sam model jest zazwyczaj wykorzystywany do opisu prodesrzenia
zespotu, przy uwzglednieniu zasygnalizowanych rézroengdzy pojeciami
.grupa” i ,zespot’.

Wedlug wspomnianego modelu w rozwoju grupy zawsze mozud s -
wowac pewne charakterystyczne fazy wystepujace w yGennasileniu
i w réznej postaci (zob. tab. 1). Zazwyczaj méwi sie o cetdr fazach:
formowania, burz, normowania i pracy. Niekiedy wymienigest dodatkowo
faza reform.

Przy rozpatrywaniu zjawisk, jakie zachodza w kolejnychkaeh rozwoju
grupy, mozna rozwazy¢ dwie kwestie: po pierwsze, czymdiarakteryzuja
zachowania cztonkéw grupy, po drugie, jak powinien sietmagywact jej
kierownik.
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Tab. 1. Etapy rozwoju grupy
Faza Kwestie , . . Kwestie
. . Schematy zachowah Kwestie zwiazane .
rozwoju | interper- rupowveh 2 zadaniami aru zwiazane
grupy sonalne grupowy grupy- 1, przywodztwem
Atmosfera niepewnosci,Jasne granice czton- | Oparcie na in-
Faza . | testowanie granic, kowstwa; skupienie sie nych w celu zro-
.| Whaczenie . ‘s . Lo .
formowania powierzchownosg, na cechach wspdlnych,zumienia roli
przezornos¢ orientacji i introdukcji | przywddztwa
Ustalanie regut dzia- |Proces podejmowania | Tworzenie so-
tania; proby wprowa- |decyzji jest wyjasnio- |juszy, pojawianie
Faza burz | Kontrola d;an_la p_orzadkl_J, [’)Oj.a- ny, pojawiaja si¢ pro- | sie podgrup
wianie sie konfliktow; | blemy wiadzy i wpty-
dazenie do statusu, wu
prestizu, wiadzy
SpojnosE; negocjowa- | Stworzenie funkcjonal-| Wzajemna zalezt
nie; ograniczenie wro- | nych relacji pracy nos¢ cztonkéw
Faza nor- |Uczest- |gosci; otwarta komuni- zespotu
mowania | nictwo kacja; rosnaca harmonija
odnos$nie postaw, war-
tosci i oczekiwan
Rozwdj, zrozumienie, | Wykonywanie zadan i | Wzajemna zalezt
wspolpraca, swoboda |kreatywnos$¢, poczucie nos¢ cztonkéw
komunikowania sie, wspolnej wtasnosci zespotu
Uczest- . o
Faza pracy| . wspolna odpowiedzial-
nictwo o .
nos¢, osobista odpo-
wiedzialno$¢, wiecej
nieformalnosci
Klimat niepewnosci, Orientowanie sie Sojusze, tworze-
Wiacze- . ) ; .
nie. kon- | UPrzeima dwuznacz- |i wprowadzenie, nie podgrup,
Faza troI’a nos¢, zmieszanie, po- | tworzenie funkcjonal- |wzajemna zalez-
reform ucze'st- jawianie sie konfliktéw, nych relacji pracy nos¢ cztonkéw
ICtWO Zrozumienie stanu rze- zespotu

czy

Zrédto: 9, s. 242.
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3.1. FAZA FORMOWANIA (CHAOSU, FAZA USTALENIA TOZSAMOSCI)
Cechy zachowanh cztonkéw grupy

Grupa wyprébowuje wzorce zachowah. Ma miejsce wzajematmweanie
sie uczestnikbéw. W fazie tej szuka sie czesto bliskdgmivarzystwa) innego
cztonka grupy, aby zaspokoi¢ potrzebe bezpieczensbyas.(12.1). W fazie
tej cztonkowie zespotu probuja znalez€¢ dla siebie spedliwe miejsce
w grupie (4, s. 458).

Kellner okresla te faze faza chaosu, w ktérej cztonkegirupy:

— poznaja inne osoby i ich zamiary;

— nie znaja jeszcze swoich zadah i nie wiedza, co bedalezato do ich
obowiazkow;

— nie znaja sie jeszcze kodeksu pozadanych zachowathupa sie od-
nalez¢ w grupie (3, s. 141).

Ta pierwsza faza jest ksztaltowana przez strach, pomytkdzieje. Sa juz
robione proby wykonywania zadanh. Jednoczes$nie cztomkgnupy obserwuja
sie wzajemnie i staraja sie zorientowac:

— kto sie na czym zna?

— kto ma jakie wplywy?

— kto jest mity, a kto nie? (3, s. 141).

Wedlug Westa w fazie formowania zachowania cztonkéw grupglebsie
odznaczaly nastepujacymi cechami:

— obawa niektorych cztonkéw zespotu przed wzajemnymi akejami,

— niepewnos$¢ odnosnie do pozadanych zachowan i typbweech,

— podejmowanie przez niektérych cztonkéw préb budowaniaaziwow
i przymierzy,

— powierzchowna konwersacja i niepewno$¢ odnosnie dehegizenia
z informacja lub ujawniania pogladéw,

— zazenowanie odno$nie do przyczyn bycia razem i odeo€éoi zarza-
dzania projektem (9, s. 244).

Na poczatku, podczas wspélnie spedzanego czasu, czakekpvespotu
musza poznac sie wzajemnie, poznac kierownika prajektadania, jakie
beda wykonywali. Mozna to okres$li¢ mianem fachowejidikiej orientacji.
Osoby prébuja sie wzajemnie ocenia¢. Podejmowane sawpize proby
testowania stanowczosci kierownika projektu. Moze s$ie na przykiad
dokonywat poprzez sprzeciw wobec proponowanej pracy lidez obsta-
wanie przy swoim odno$nie do niewaznych detali. Poszélregosoby szu-
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kaja swoich osobistych rél w ,hierarchii”. Juz po krétkiozasie budowane
sa rézne role. Niektérzy staraja sie zwrdci€¢ na siabiege, inni opowiadaja
dowcipy, jeszcze inni staraja sie dziata¢ perfekcyjge tez i tacy, ktorzy sie
wszystkiemu sprzeciwiaja (3, s. 144).

Wedtug Kellnera zachowania cztonkéw grupy charaktersizsig:

Powsciagliwoscia ,Najpierw trzeba poczeka¢ na to, co przyjdzie. Kie-
rownik projektu powinien powiedzie€, jak widzi poszczégp rzeczy. Naj-
pierw kto§ musi wyttumaczy¢ zadania”;

Ciekawoscia Kto i co powinien tutaj robi¢? Co nastapi? Jakie zadania
i kompetencje otrzymamy?”;

Euforia. ,Na szczescie znalezliSmy sie w projekcie. Teraz wido beda
wykonywane od dawna oczekiwane rzeczy”;

Odrzuceniem,To bedzie przypuszczalnie znowu daremna préba zrohieni
czego$ nowego. To wszystko i tak nic nie da. Kolejny raz mpowono zada-
nia nieodpowiednim ludziom”;

Strachem ,Mam nadzieje zrozumie¢ fachowe rzeczy. Mam nadzigje,
inni mnie zaakceptuja. Nie chce by¢ outsiderem i skomptowac sie swoja
nieudolnoscia” (3, s. 144).

Odczucia te sa czeSciowo otwarcie wypowiadane, dagécjednak tylko
niewyraznie sygnalizowane. Zachowanie cztonkéw jeszeaciprzejme i po-
wsciagliwe, pomijajac pierwsze mate préby walki o wiad2Dbserwuje sie
wycofywanie sie pracownikéw na swoéj wiasny spoteczny raiiehiczny i fa-
chowy poziom statusu. Ludzie przywiazuja wage do teduy by¢ dobrze
postrzeganym przez innych. Pracownicy zakladaja ,masl&dnoczesnie
oceniane jest bardzo krytycznie, jesli kto$ juz teraz puxzatku prébuje
odgrywac pierwszoplanowa role (3, s. 144).

Wskazowki dla kierownika

Aby przezwyciezy¢ niektore z poczatkowych obaw i zashen cztonkow
grupy w fazie formowania, menedzer projektu musi zrohiékkw kierunku
okres$lenia granic, kierunkéw i celéw. Mozna to osiaghazywajac wielu
sposobdéw. Jedno z podej$¢ polega na udokumentowaniusikiego, co do-
tyczy projektu i opublikowaniu tzw. podrecznika projektlnne podejscie
polega na spowodowaniu, aby to zespo6t projektowy rozwigdaaestie
uczestnictwa. W szczegdlnosci menedzer projektu mguevedowac, aby
zespot okreslit nastepujace sprawy:

— nazwe zespotu, aby stworzy¢ poczucie unikalnosci,
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— zbiér podstawowych regut, ktére zakresla oczekiwanehmwania, jak
np. o traktowanie kazdego z szacunkiem, o bycie punktuaJng pro-
wadzenie otwartej komunikacji,

— ,Spoiwo” projektu, ktére zawiera statut grupy, podstaveowasady,
podjete decyzje i procedury ich wdrazania (9, s. 244).

Faza formowania jest krytyczna z punktu widzenia spowodoajaaby
zespot rozpoczat dziatania w kierunku osiagniecia pasbnych mu celow.
Podstawowa kwestia dla cztonkéw grupy jest ,wtaczenMénedzer projektu
powinien dostarczy¢ im sposobnosci, aby szczerze, kigerca dotaczyli do
zespotu. Dodatkowe sposoby zrealizowania tego zadani@astepujace:

— wstepne spotkania majace na celu podanie informacjeneat projektu;

— Ewiczenia w matych grupach, ktére umozliwia cztonkoasgotu mniej
formalne kontakty;

— tworzenie par cztonkéw zespotu i spowodowanie, aby prawpdzili
z soba wywiady; nastepnie kazdy powinien przedstawidjego partnera na
forum wiekszej grupy; uzywajac informacji zebranych wasie wywiadu;

— praca w matych grupach w celu wyjasnienia poszczegélngmbom
celéw projektu;

— stworzenie wewnetrznej struktury organizacyjnej z nakami cztonkéw
zespotu w odpowiednich miejscach (9, s. 244-245).

W czasie tej fazy KP powinien stworzy¢ dla cztonkéw grupy:

— wiele mozliwosci obcowania ze soba i wzajemnego pomian

— potwierdzac¢ i uznawac rézne zdolnosci i mocne stroaydego z czton-
kow;

— wyjasnia¢ oczekiwania zwiazane z praca i reguly, &tbeda rzadzity
dziataniami zespotu;

— uzgodni¢ podstawowa misje zespotu oraz ustali¢ cefpatu i priorytety
(4, s. 458).

Jesli nie uda sie tych zadan zrealizowac, to moze tovsglowac ,fiksa-
cje” cztonkdéw zespotu lub ugrzezniecie w tej fazie ragw. W takim przy-
padku grupa przestanie sie dalej rozwija¢ i nigdy nieageie maksymalnej
wydajnosci (4, s. 458).

Kierownik projektu jest w tej fazie szczegdlnie obserwowadespoét wie,
ze powinien uzna¢ kierownika za osobe kierujaca, iasmlza teraz, czy
rzeczywiscie kierownik zastuguje na petnienie swojejKcijin Kierownik nie
powinien sie wdawac¢ w intelektualne rozgrywki; powinikierowac grupa.
Nie powinien stara¢ sie by¢ najlepszym referentem, @hista odhardware
lub softwareczy najlepszym rzemiesinikiem (3, s. 145).
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Pierwszym zadaniem kierownika jest przeforsowanie wiasvai. Naj-
lepsza okazja sa pierwsze spotkania. Kierownik powirpestawi¢ na swoim.
Nie powinien wdawac sie w stowne przepychanki w rodzajlaka jest roz-
nica miedzy uzywajacym a konhcowym uzytkownikiem?blyCo jest kamie-
niem milowym, a co jest efektem czastkowym?” (3, s. 145).

Takie uporczywe dyskusje o pojeciach wprowadzaja bataga zaplano-
wanym w okre$lonym czasie zebraniu i demonstruja obe¢markierownik
projektu nie jest w stanie zrealizowa¢ porzadku dziemnegrad. Prowadza
réwniez do pytah typu: ,Czy nasz ,szef” zapanuje kiedygdmrojektem?”
(3, s. 145).

Na poczatku projektu polecenia kierownika powinny byézgadlnie jasne.
Musi on wymagac, aby wszyscy sie do nich stosowali. Cago bedzie to
czysta walka o wiladze lub testowanie sity kierownika. liJ@éacownicy,
ktérzy dostali polecenia, zareaguja troche niedbale hdowet probuja
argumentowac, ze wiasciwie teraz nalezatoby zrolmé mmnego, to ma tu
miejsce testowanie, jak powaznie trzeba kierownika et (3, s. 145).

Kierownik powinien sie zachowywa¢ na poczatku projelgpokojnie
i bardziej autorytarnie, niz robi to zazwyczaj. Jesli racpatku bedzie ,zbyt
mity”, cztonkowie grupy moga uznact, ze jest cztowiekiesttmabym. Taka po-
stawe grupa moze wziac instynktownie kierownikowi za.z

Jak juz wczesniej wspomniano, kierownik powinien pomdapje rozwi-
na¢ mozliwie szybko poczucie wspélnoty. Mozna do tegtuauzy¢ pewnych
symboli. Nie trzeba wprowadzi¢, tak jak w klubie pitkarski druzynowego
proporczyka. Ale logo lub poreczna nazwa projektu mozeldz jako wspol-
ny symbol. To jest ,flaga”, pod ktéra zespo6t od teraz ,aggl (3, s. 145).

Innym sposobem jest zatroszczenie sie o to, aby grupaiwieztzybko
wypracowata pierwsze konkretne wyniki. Mozliwie szybkadba sformuto-
wac jasna koncepcje postepowania. Mozliwie szybkavipoo powstac cos,
co mozna bedzie pokaza¢ na zewnatrz. Im dtuzej zespgysla nad pyta-
niem, jak najlepiej mozna wykona¢ zadanie i jakie zalath Wwady moga
mie¢ poszczegdlne sposoby podejscia, tym diuzej éeagie proces dopa-
sowania rél, tym bardziej stanie sie jasne dla poszczeghlioséb, ze projekt
nie jest ani pilny, ani wazny, tym bardziej wszyscy straxdote do pracy,
tym wieksze beda sktonnosci do zrzedzenia i kwestwantia kompetenciji KP
(3, s. 146).

Chociaz w fazie zapoznawczej kierowac trzeba szczegoémergicznie
i konsekwentnie, jednak aby nie wprowadzac juz teraz hefinego zatatwia-
nia spraw, KP powinien zaplanowac (nie mowiac o tym gtd¥mrawie 60%
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Cczasu ha sprawy organizacyjne, rozwiazywanie wewngtiznprobleméw
w zespole i fachowe wyjasnienia (3, s. 146).

Pierwsza faza — formowania zespotu — nie jest wprawdzie yazaj bar-
dzo owocha w sensie rzeczowym, jednak kladzie podwalingeséw dalszej

pracy.
3.2. FAZA BURZ (KWESTIONOWANIA WEADZY, KONFLIKTOW, FRUSTRACJI)

Cechy zachowah cztonkéw grupy

W fazie burz pojawiaja sie konflikty miedzy cztonkamiugy i podgru-
pami, bunty przeciwko przywdédcy grupy, wzajemne oskaiaespory. Kon-
flikty prowadza do okreslenia norm grupowych, ktére majyze znaczenie
dla dalszej wspoétpracy (5, s. 12.1).

Faza ta czesto charakteryzuje sie awanturami, zmagasigm zadaniami,
brakiem porozumienia. Grupy o0so6b podobnie myslacychrraokoalicje
i frakcje, ktére kwestionuja pozycje przywddcy zespohjego wiadze (4,
S. 458).

W momencie gdy grupa przejdzie do fazy burz, menedzer gtojpo-
winien to uznac za naturalny etap w rozwoju zespotu. Nalpamietac, ze
problem wiaczenia jest juz rozwiazany i w grupie zaczysia pojawiac
problem kontroli (sterowania). Kwestia kontroli dotyczgrdwno struktury,
jak i wkadzy/odpowiedzialnosci. Oznaki, ze grupa wchiodZaze konfliktow,
sa nastepujace:

— zaczynaja sie pojawiat reguty na zasadzie regut dimygs lub wy-
nikajacych z praktyki;

— ludzie bardziej asertywni rozpoczynaja préby wprowatdagporzadku;

— pojawiaja sie konflikty, niektdre skupiajace sie nadstia personalnych,
ale w wiekszosci przypadkdéw na procesach i pozycji w Irieha,;

— jednostki rozpoczynaja dazenia do wtadzy, statusastimu (9, s. 245).

Jesli cztonkowie zespotu w swoim nowym zestawieniu zbualowrzynaj-
mniej cze$ciowo wzajemne zaufanie, to zaczynaja rompeaé w coraz
wiekszym stopniu, kto o jaka role w tym projekcie sie retaZaczynaja
dostrzega¢ rzecznika. Zaczynaja dostrzega¢, kto &twiz inni potrafi
zasugerowac kierownikowi projektu swoja wole. Zauwaijaz ze niektorzy jako
typy neurotyczne prébuja wysunac sie na czoto. Dogfare ze kierownik
projektu moze by¢ otwarty na manipulacje, pochlebstwanriei tego typu
oddziatywania (3, s. 146).
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Jednoczes$nie czionkowie zespotu beda juz obeznani dardami lub
stwierdza, ze to nie takie proste, jak wydawato sie nazptlau. Stwierdzaja
brak bardzo potrzebnych zasobdéw, uznaja opis zadah zaaziemiaty lub
btedny, zaczna dostrzegat, ze cele sa niejasne (#46. 1

Dochodzi do rozczarowan z ludzkiego i z fachowego punktaasnia.
Pracownicy stwierdza niezgodno$ci pomiedzy tym, co iaja za whasciwe,
a tym, czego sami w rzeczywistosci doswiadczyli. Mnid) lbardziej otwar-
cie zarzucaja kierownikowi, ze znowu wszystko zostatapaczete zle (3,
s. 146-147).

W fazie frustracji pojawiaja sie rozczarowania z powodadan projektu
i ludzi, z ktérymi teraz trzeba pracowac (3, s. 147).

Zachowanie cztonkéw grupy jest ksztaltowane przez:

Gwattowne dyskusje ze sporantpiera sie o pojecia, sformutowania
i uzgodnienia, o definicje i 0 jedynie poprawne postepowaw realizaciji
prac;

Ataki personalne Koledzy, ktérzy sa postrzegani jako konkurenci,
i kierownik projektu beda obiektami bardziej lub mniepatrtych atakéw;

Walka o wiadzeMoze przy tym chodzi¢ o sprawy banalne, jak palarnia,
strefa niepalenia, zakres protokotu, porzadek dziennyzebpieg spotkania.
Zazwyczaj chodzi nie tyle w sama sprawe, ile o przeforsuwavtasnego
zdania;

Nostalgia ,Wczesniejsze projekty byly duzo lepiej zorganizowane
Poprzedni kierownik projektu znat sie na rzeczy duzoégpiVtedy po prostu
wszystko bylo duzo piekniejsze”;

Fluktuacja Niektérzy cztonkowie zespotu uznaja, ze w tym projekcie
dziataja niewtasciwi ludzie, ze nie mozna sie tu spedm¢ sukcesu. Naj-
lepiej byloby odsunac niektérych z projektu tak szyblak {o tylko mozliwe;

Budowanie klik Przynajmniej jeden cztonek zespotu bedzie prébowat
udowodni¢ innym, ze kierownik jest nieudolny. Bedzieiestat grupe wokét
siebie, by w czasie wielu godzin przeznaczonych na prac@wiat ten
problem. Zespét szybko sie podzieli na zwolennikéw rebiefiopierajacych
kierownika;

Biurokratyzm i formalizmLudzie chca, zeby im wyraznie powiedzie€, co
i jak ma by¢ zrobione. Upieraja sie przy wczesniejszyegutach i przy
oficjalnych zawiadomieniach. Dochodzi takze do uwag wstyJa nie po-
zwole innym sobie czego$ narzuci¢”. W czasie spotkayle zgtaszane sa
nowe wnioski do porzadku dziennego;



262 MAREK PAWLAK

Sabotaz.Rozmyslnie lub omytkowo zdarzaja sie niepowodzeniacZez
goélnie mile widziane sa niepowodzenia, ktére zdarzag wtedy, gdy kto$
doktadnie przestrzega zalecen kierownika. Na sabotdadak sie takze
zjawisko ,zapominalstwa”, twierdzenie ,nic o tym nie wigdlem” i nie-
moznosS¢ zrozumienia (3, s. 147-148).

Prawie zawsze pracownicy prébuja przy uzyciu pozornigidenej i pro-
wadzonej rzeczowo dyskusji zmniejsza¢ swoja frustraojgygrywac walke
o wiadze. Kierownik projektu czesto nie rozumie, jak nmglojs¢ do takiej
atmosfery drazliwosci, charakteryzujacej sie atakagmizmu, niedomowie-
niami i utarczkami stownymi. Zazwyczaj nie wie, co rzeczgwie rozgrywa
sie miedzy pracownikami oraz pomiedzy nim samym i praciami. Tylko
jedna rzecz jest pewna: To nie sprawia przyjemnosSci i praesposuwa sie
naprzod (3, s. 148-149).

Zachowania kierownika

Aby poradzi¢ sobie z problemami pojawiajacymi sie w t&fie, menedzer
projektu musi zaakceptowac fakt, ze konflikty sa nidumidbne i ze trzeba
nimi zarzadza¢. Konflikty nie moga by¢ traktowane japrzeszkoda w roz-
woju zespotu. KP musi umie¢ wykorzystywac techniki efgkbego ich roz-
wiazywania.

Faza ta jest idealnym okresem delegowania uprawnien gaoyzh na
odpowiednie szczeble. Dziatania takie zachecaja cdwonkespotu do par-
tycypacji i powoduja wzrost poczucia posiadania (9, s.)245

W tej fazie wzajemnego ,warczenia” na siebie czionkow zésparzy-
wddca powinien przede wszystkim stuchac i odpowiadaksjpuoe na sprze-
ciwy cztonkéw oraz prowadzi¢ mediacje miedzy frakcjamirzywddca musi
by€ pewny, ze zadania projektowe zostaty odpowiednigygzizlone, zgodnie
z mozliwos$ciami wykonawcow i wymaganiami zadan. Jerettamy miedzy
cztonkami zespotu nie zostana odpowiednio zatagodzoasp@ nigdy nie
stanie sie dojrzaty i w kohcu zacznie zamieraC (4, s. 458)

Kierownik projektu staje w tej fazie frustracji pod catkierzczegodlna
presja. Nierzadko kierowane sa przeciwko niemu ztoghiew. W naturze
ludzi lezy to, ze w krytycznej sytuacji oczekuja, zehyzywddca” troszczyt
sie o to, by wszystko znowu powrdcito do stanu normalnegos(3L49).

Podczas fazy frustracji KP jest bardzo pochtoniety swoja kierownicza.
Moze mu sie wydawac, ze usuniecie jednej osoby z grupwsduje popra-
we. Jesli jednak tak sie uczyni, to wkrétce moze siezaia ze sytuacja nie
ulegta zmianie. Niektérzy kierownicy projektu podczasyfdrustracji robia
sobie wyrzuty. Wiedza, ze jako sita kierownicza maja ywadwac pracowni-
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kéw, ze maja sie troszczy€ o dobra atmosfere pracgrdz pytaja siebie ,Co
zrobitem Zzle?” Inni kierownicy projektéw zadaja sobie vadbtne pytanie
.Dlaczego akurat mnie w projekcie trafili sie tacy neurgy®” (3, s. 149).

Stawianie sobie takich pytan nie jest wiasciwe. Kierokvfa takze caty
zespot) powinien pamietaé, ze faza frustracji jest matk naturalnym proce-
sem nalezacym do formowania zespotu.

Kierownik projektu musi wiedzie¢, ze w fazie frustraciji:

— zespo6t powinien pozosta¢ mozliwie stabilny i nie nglexprowadzac
dodatkowych zaktécen przez zmiany personalne;

— kierownik projektu nie powinien stawac sie terapeutid domowym
psychologiem, ktéry biega obciazony problemami wspagownikéw i chce
wciaz na nowo omawia¢ z nimi ich zmartwienia;

— trzeba mozliwie szybko zatroszczy¢ sie o namacalneltay pracy
catego zespotu;

— nie nalezy ujawnia¢ poza zespotem, ze w jego wnetrzatgpuja jakie$
tarcia;

— kierownik projektu nie powinien sie sam miesza¢ do wallacownikéw
o0 wtadze i o ich pozycje w hierarchii nieformalnej (3, s.91250).

W czasie fazy frustracji mozna straci¢ do 80% czasu praayroewia-
zywanie wewnetrznych probleméw zespotu. Kiétnie, platgadaniny zzeraja
duzo czasu i angazuja sity zespotu. Nie mozna jednakiwyeowac tej fazy,
mozna ja tylko ztagodzi¢. W zadnym przypadku KP nie pown teraz per-
traktowa¢ z pojedynczymi pracownikami, bo moze przez eevpdowac, ze
podziaty stana sie jeszcze wyrazniejsze (3, s. 150).

Faza frustracji bedzie przebiegata tagodniej, jesli jma poczatku
pracownicy licza sie z jej wystapieniem. Jak wspomniavazesniej, juz na
poczatku spotkania wstepnegkidk offf powinno sie przedstawi¢ fazy
rozwoju zespotu. Jesli nie zostato to uczynione wéwczasyibm istniata
nadzieja, ze nie dojdzie do rozdzwiekéw w danym projekdb w zadnym
wypadku nie nalezy o tym méwic teraz w Srodku fazy frusjraWiele oséb
ma bardzo krytyczne podejscie do technik psychologichn{®; s. 150).

Kiedy wtasciwie wchodzi sie w faze frustracji? Nie da g&go jedno-
znacznie okreslic. Przy bardzo dtugich projektach pezev tarcia i nie-
porozumienia moga sie rozpoczac po dwdch, trzech moesih. Jesli projekt
ma trwac¢ okoto 6 tygodni, frustracja moze sie pojawi& jw pierwszym
tygodniu (3, s. 150).
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3.3. FAZA NORMOWANIA

Zachowania cztonkoéw zespotu

W tej fazie tworzy sie zwiazek grupowy. Opory zostajagaayciezone,
konflikty sa zazegnane. Nastepuje wzajemna akceptagaet do tego stop-
nia, ze zostaje zagwarantowanie istnienie grupy w progit (5, s. 12.1).

W fazie normowania podstawowym problemem interpersomaljgst przy-
wiazanie (uczucia poszczegoélnych os6b). W duzym stopwoistaty juz roz-
wiazane problemy wiaczenia i kontroli i grupa zaczyna skupiaé na
zaspokajaniu potrzeb spotecznych bycia akceptowanym émiaoym. Jest to
faza, w ktorej pojawiaja sie pierwsze oznaki produktyypeacy. Istotnym
celem menedzera projektu jest utrzymanie i wspieraniesz#go rozwoju
zespotu. Mozna podac¢ nastepujace oznaki, ze grupayjéazie normowania:

— wiecej spéjnosci (zwartosci) wéréd cztonkéw grupy;

— bardziej otwarta komunikacja, tak ze ludzie maja ochatekutowac
odrebne opinie, sugerowac alternatywy i wypowiadaétyecygne zdania;

— zredukowana jest wrogos$¢, tak ze konflikty sa w wigks stopniu
skupione na kwestiach merytorycznych, a w mniejszym na lprobch oso-
bistych;

— wyrazne pojawianie sie wspoélnych postaw, wartosci reddwahn (9,
S. 246).

Wspotpracownicy nie sa wprawdzie euforyczni czy zachwycale takze
nie sa nieprzychylni czy rozczarowani. W wiekszym lub gjazym stopniu
czuja sie zadowoleni z zadan projektu i otaczajacejriodczywistosci. Jest
jak jest, uzalanie sie nic nie przyniesie. Jednoczekrdeie przyzwyczaili sie
do siebie. Kazdy wie teraz, jak inni reaguja, kto ma jakoglady, kto z kim
.dobrze zyje” i z kim raczej trudno jest sie porozumieC.y§tepuje takze
pewne zmeczenie sporami. Ludzie chca w koncu zajapisiea, a nie tylko
eksponowac swoje poglady w debatach i sporach, ktére inlewwnosza.
Ogolny nastr6j w zespole nie jest jeszcze zdecydowanieydatie lepszy niz
przedtem. Mozna teraz powiedzie¢: ,Zesp6t sie poroadh(3, s. 150-151;.

Zachowanie cztonkéw grupy jest ksztaltowane przez:

— pogodzenie sie ze stanem faktycznym; rezygnuje sie wrmugztopniu
dyskusji o tym, jak by¢é powinno, na rzecz koncentrowani@ sa tym, jak
mozna zrealizowa¢ zadania projektu przy uzyciu pogigdh zasobdw;

— poszczegllne osoby w wiekszym stopniu sobie ufaja; adadl
w zespole jest w znacznym stopniu zakohczona. Wiadompkt jaka od-
grywa role. Kto jest ,rzecznikiem”, kto ,klaunem”, a kto jfrokrata” itd.
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Wiadomo, jak ludzie sie wzajemnie traktuja i jak nalebgumieé ewentualne
uwagi koleg6w. Ironia lub cynizm nie sa juz traktowane awie i nie pro-
wadza, jak to bylo w fazie frustracji, do osobistych uraazdy zna wtasna
pozycje w zespole i pozycje innych. Mozna teraz powieézjélierarchia sie
wyklarowata”.

— kierownictwo jest stabilne; takze rola kierownika piktje jest jasna.
Wiadomo teraz, jak ,bezwzgledne” lub ,tagodne” jest jegachowanie we-
wnatrz zespotu i na zewnatrz. Mozna teraz oceniac, jaktatinie trzeba
stuchac jego polecen i gdzie jest jego ,granica bdélu”. Wimo teraz takze,
czy kierownik projektu ma by¢ traktowany powaznie w senisidzkim i fa-
chowym. By¢ moze jeden z cztonkdéw zespotu stat sie juiefarimalnym przy-
waddca i traktowany jest jako osoba wazniejsza i silniajsiz kierownik
formalny. W duchu kazdy cztonek zespotu podjat juz dgeyzChce pra-
cowac z tym kierownikiem projektu czy nie?” Kto nie chce amnpracowac,
ale nie ma mozliwo$ci opuszczenia zespotu, rozpoczyreztey¢ moze ciche
machinacje. Moze teraz takze doj$¢ do powstania klibr& beda wywoty-
waty wewnetrzne tarcia;

— tworzy sie poczucie wspaolnoty; grupa staje sie przezctaas jednolitym
organizmem wewnatrz przedsiebiorstwa. Nastepuje angarozgraniczenie:
my z projektu i inni, ktérzy do nas nie naleza. Przy okazatomkowie
zespotu otrzymuja przezwiska, ktdre ewentualnie zwigzaa ze swymi nie-
formalnym rolami. W niektorych projektach mozna nawet wamny€, ze
w tym czasie ksztattuje sie jeden wzorzec zachowan. Pagwstspdlne reguty
gry, a nawet, szczeg6lnie w przypadku dtugich projektéwdgmy styl
ubierania sie;

— zesp6t moze w coraz wiekszym stopniu pracowaé sambudeierosnie
rola kierownika projektu jako punktu orientacyjnego. Zékwie sam, co jest
do robienia i jak trzeba postepowac (3, s. 151-152).

Teraz, gdy cztonkowie zespotu czuja sie wzglednie kaofwo w swoim
towarzystwie oraz mechanizmy realizacji zadan i pokonywaar6znic sa
uksztaltowane, zespét skupia sie na osiaganiu swojegistparowego celu.
Normy i reguty okre$lajace zachowania sa dobrze rozumiazespdt roz-
poczyna realizacje tego, co musi by€ zrealizowane. d2ado osiagniecia
ostatecznego celu, cztonkowie grupy wytwarzaja atmeasfeyczliwosci.
Zarzadzanie staje sie bardziej partycypacyjne, w mjakeprzywddca uczest-
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niczy w rozstrzyganiu nieporozumien i wprowadza atmaosfeesotosci i roz-
norodnosci w pracy (4, s. 458)

Zachowania kierownika

Menedzer projektu powinien podtrzymywaé atmosferesig@dlnosci. Moze
to osiagnac¢ przez nastepujace dziatania:

— wspieranie procesow grupowych poprzez dziatanie jakd@smik grupy
w stosunku do ludzi spoza zespotu projektowego (np. kiefowmwyzszego
szczebla, kierownicy funkcjonalni i kierownicy innych di#w przedsie-
biorstwa);

— tworzenie matych grup roboczych, sktadajacych sie zc@nmikow
réznych obszaréw funkcjonalnych, ktére maja sie zafgadnymi problemami;
— skupianie energii zespotu na osiaganiu celow, ktére skmmatowat;

— tworzenie dla zespotu i jego cztonkéw mozliwosci zdoilayaznania za
poniesiony wktad pracy. Mozliwosci te moga przyktadowbejmowac prze-
prowadzenie prezentacji dla klienta, dla kierownictwa sa&go szczebla i dla
innych cztonkéw zespotu; przeprowadzenie prezentacjdpkéu lub uczest-
niczenia w konferencjach i dokonywania prezentacji (9, 46)2

Kierownik projektu powinien w fazie normowania zrezygn@wze spoz-
nionej analizy i psychologicznego opracowania tar¢ farysfracji. Roz-
patrywanie tych kwestii na forum grupy mogtoby spowodoyedtynie wycia-
gniecie na Swiatto dzienne starych konfliktéw. Zespotehteraz pracowac
rzeczowo nad zadaniami projektu i osiagna¢ w koncu withy sukces. Caly
.psychologiczny kram” fazy frustracji powinien by¢ w mermozliwosci
zostawiony na boku. Kierownik projektu musi jednak w tejitagzczegodlnie
zwréci€¢ uwage na to, aby rosnace poczucie wspoélnoty degenerowato sie
do postaci zbunkrowania: ,My dobrzy ludzie od projektu mmixeko nie-
przyjacielskiej reszcie Swiata” (3, s. 152).

Zamiast tego trzeba popiera¢ kontakty zewnetrzne. Moday¢ rozmowy
z przysztymi uzytkownikami systemu, z kierownictwem zadkh itp. Moga to
by¢ takze prezentacje pierwszych wynikéw (3, s. 152).

Kierownik projektu, ktéry teraz zauwazy, ze jeszczegbégpracuje przeciw
zespotowi, powinien postawi¢ sobie pytanie: ,Czy mam wlegészcze szan-
se zostac tutaj uznany za przywodce grupy?”. Jesli @estanowi zamknieta
jednostke, ktéra pozostawi kierownika na zewnatrz jakismera, to jego
szanse sa bardzo marne. Niekt6rzy kierownicy, szczegdimjektow zorien-

1 Kezsbom i Edward faze trzecia nazywaja faza produkiy$ai, a faze czwarta faza
jednosci (wspdlnoty) — (29, s. 458).
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towanych bardzo technicznie, nie dostrzegaja tego pmbleJuz dawno
wycofali sie do intensywnej pracy rzeczowej i tam prowadaoje zycie. Jak
diugo jednak bedzie trwat ich spokoj? (3, s. 152).

3.4. FAZA PRACY (JEDNOSEI, DOJRZALOXI)

W tej fazie energia grupy moze by¢ skierowana na wlasaiwykonywanie
zadan. Problemy interpersonalne sa rozwiazane, ralelastyczne i funk-
cjonalne (5, s. 12.1). Méwi sie tu takze o fazie rutyny, gukcji lub
dojrzatosci (3, s. 142).

Zachowania cztonkéw grupy

Jest to faza najbardziej produktywna. Aby dotrze¢ do tetap@ grupa
musi poswiecic troche czasu na kazda poprzednia.f@zas spedzony w kaz-
dej z faz moze by¢€ rézny, za$ menedzer projektu mozgieva¢ rozwoj gru-
py poprzez obserwowanie i interweniowanie, jesli jest tmieczne. W fazie
pracy w grupie panuje atmosfera sprzyjajaca duzej wyakgn Podstawowa
rola menedzera projektu jest utrzymanie tego poziomurpegp aktywne
wspieranie zespotu. Grupa w tej fazie w zasadzie nie wymageowania,
raczej potrzebuje wsparcia. Menedzer projektu moze estizi¢, ze zespol
znajduje sie w tej fazie, jesli widoczne sa nastepejaachowania:

— mozna zaobserwowac wiecej wspotpracy pomiedzy daaom zespotu
i ewentualnie miedzy podzespotami;

— komunikacja jest bardziej swobodna i nie ma zazwyczajzmity, aby
menedzer projektu zwracat sie do cztonkéw zespotu ,nanes;

— w miejsce mentalnosci ,ja" zaczyna dominowa¢ mentaingay”;

— wiecej] méwi sie o wydajnosci zespotu i odpowiedzidiciogespotu,
a mniej o wymaganiach dotyczacych jakosci pracy oknegttn osob;

— ma miejsce wspolna odpowiedzialnos¢ w odniesieniu d@asOw i po-
razek zespotu;

— tytuly (obowiazki) pracy staja sie przejrzyste i upraenia decyzyjne
sa delegowane na odpowiedni poziom (9, s. 246-247).

Rosnie poczucie wspdlnoty jako wynik skutecznego wykoaaprzez
zespot zadan. Cztonkowie zespotu ciesza sie zwiazkamnymi i czesto sie
spotykaja, aby uczci¢ zakonczenie waznych etapow pradnnych efektéw
swoich dziatah. Menedzer powinien wykorzystywac rézakazje, aby zesp6t
wspoélnie Swietowat zakonczenie waznych etapéw pracs(459).
Zachowanie cztonkdéw grupy jest ksztattowane przez:
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— samodzielnos$¢; sposbéb postepowania jest teraz bézienga klarowny.
Kazdy cztonek grupy zna wilasne zadania i zadania innyclidavie, gdzie
moze otrzymac pomoc i kto od niego potrzebuje pomocy. #ligrik projektu
jest juz mniej wazny w swojej podstawowej roli kierown&zGrupa kieruje
sie teraz w znacznym stopniu sama,;

—kolegialnos¢; wspotpracownicy rozwineli mimo wszkish przeciwienstw
wzajemne sympatie. Ludzie sie znaja i sa gotowi do znoiszstabych stron
i dziwactw innych. W zespole rozwineto sie uczucie sofid#ci. W przy-
padku problemoéw fachowych ludzie nie zostawiaja sie wmajie na lodzie
i radza sie wzajemnie takze w odniesieniu do spraw rauzh;

— samouswiadomienie jako zesp6t; Na zewnatrz grupa wigywa pewna
dume z wihasnych osiagnie€. Powstaty juz pierwsze Wympiracy i zostaty
zademonstrowane w przedsiebiorstwie oraz przysziemytkownikowi.
Zespot domaga sie teraz pewnych praw dla siebie. Chce hy.,n& obo-
wiazywaty go oficjalne uregulowania dotyczace czaswcprahce decydowac,
jaki bedzie budzet wspdlnie spedzanych wieczoréw, karjdorum beda pre-
zentowane wyniki jego pracy. Moze chodzi¢ o bardzo roeeczy, ktérych
zespot bedzie dla siebie zadat. W kazdym razie bedemekiwat od kierow-
nictwa przedsiebiorstwa ,nagrody” za swoje dotychczas®wkcesy. Od kie-
rownika projektu oczekuje sie, ze postara sie o nia déajego zespotu;

— nadzieja sukcesu; tymczasem zespo6t rzeczywiscie jestiprprzeswiad-
czony o tym, ze projekt bedzie uwienczony sukcesem. €gksli jest juz
jasne, ze termin nie moze zosta¢ dotrzymany lub ze tiektele nie beda
osiagniete, wychodzi sie z zatozenia, ze powstajedmd®ego i pozytecznego.
Teraz poszczegllne osoby nie solidaryzuja sie juz ty@kanymi cztonkami
zespolu, lecz identyfikuja sie takze z wspdlnie wypnaaoym wynikiem (3,
s. 153-154).

Zadania menedzera projektu

Zadaniem menedzera projektu jest teraz utrzymanie tepsfeny. Moze
to osiagnact, stosujac nastepujace zasady:

— utrzymanie morale grupy poprzez stosowanie nagrod Mistbnania, aby
w ten sposéb doceni¢ wktad pracy;

—umozliwienie zespotowi samodzielne generowanie r@zain problemow;

— dostarczenie wiecej mozliwosci udzialu w podejmowadecyzji;

— tworzenie i wykorzystanie zespotow, ktére same sie adraja;

— formutowanie bardziej ambitnych celéw dziatania;

— stosowanie wspétdziatania w rozwiazywaniu kompleksolvgrobleméw
(9, s. 247).
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Kierownik jest juz teraz w duzym stopniu odciazony od keypywania
typowych zadan kierowniczych. Moze sie znowu bardzagrgazowac w wy-
konywanie prac merytorycznych. W zadnym przypadku jednigkpowinien
catkiem sie ograniczy¢ do wykonywania prac merytoryazmyMa dalej pro-
wadzi¢ projekt, kontrolowa¢ postep pracy i jakosétemveniowaé w przy-
padku zaburzehn i probleméw oraz dba¢ o akceptacje efekpbojektu.
W przedsiebiorstwie musi broni€¢ intereséw zespotu i zoxy¢ sie 0 uznanie
jego osiagnie¢. Cztonkowie grupy bardzo mocno reagigao, gdy odnosza
wrazenie, ze ich zaangazowanie nie jest zauwazanee§binie fatalne dla
przysztosci projektu bytoby to, gdyby kierownik projekprébowat sie sam
przechwala¢ osiagnieciami catego zespotu (3, s. 154).

Do zespotu moze by¢ ewentualnie przyjety nowy cztoneldwhizas kie-
rownik projektu powinien zatroszczy¢ sie o to, zeby aisie dziecko”
znalazto mozliwie szybko swoje miejsce w grupie. Zasadnitrzeba miec
na wzgledzie, ze kazda zmiana personalna w zespole rpoaeadzi¢c do
pewnej irytacji. Dochodzi znowu do pewnej fazy zapoznave¢ssventualnie
do lekkiej fazy frustracji. Nowy cztonek musi znalez¢ gaaole i pozycje
w hierarchii. Jesli np. do zespotu zostat pozyskany spist@ai oczekuje sie
od niego, ze wniesie on do zespotu swoja wiedze i dosedadie, ktérego
grupa wczeséniej nie miata, to moze dojs¢ do mniej lubda&j wyraznego
odrzucenia. ,Starzy” czionkowie zespotu moga by¢ zasdrowzgledem
nowego cztonka. Jezeli na przyktad z powodu trudnosci magonaniem
terminu zakohczenia zespot zostanie rozszerzony o dodetlosoby, to nie
musi to wcale oznacza¢, ze starzy cztonkowie zespotiabgdzieczni tym
nowym za pomoc. Wiele pytah nowicjuszy denerwuje i przesiza innym.
Uwaza sie réwniez na to, aby nie ,zlapali” oni dla siebiajbardziej
atrakcyjnych zadanh (3, s. 154).

Jesli to mozliwe, zespo6t powinien pozostat stabilny vasie realizacji
projektu. Jesli zmiany personalne sa konieczne, kieikwgrojektu musi
pamietac o tym, ze procesy wewnatrz grupy wymagaja jegagi jako przy-
wabdcy (3, s. 155).

Na zakohczenie omawiania faz rozwoju zespotu nalezy doda nie sa
one jasno rozgraniczone. PrzejScia pomiedzy poszcmggilfazami moga
by¢ plynne. Moze sie takze zdarzy€, ze czeSC zkspmst jeszcze w fazie
frustracji, podczas gdy inni weszli juz w faze rutynowegwykonywania
zadah (3, s. 143).

Z zasady przy kazdej zmianie personalnej i kazdej dubejanie zadan
czy warunkoéw ograniczajacych projektu zespo6t cofa sigvan do faz zapo-
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znawczej, chaosu lub normowania. Przy kazdej zmianie gmalmej moze
nastepowac nowy podziat r6l. MOwi sie o nowej hierardiupy (3, s. 143).

Nalezy dotozy¢ staran, zeby zesp6t w miare mozliwigsozostat stabilny
w swoim sktadzie. JeSsli nie jest to mozliwe, trzeba praymaej utrzymac
stabilny trzon zespotu. Mozna tu przytoczy¢ zasade:giNi nie zmieniaj
wygrywajacej druzyny” (3, s. 143).

Wedtlug Kummera i innych faza formowania grupy moze by¢lmsmowo-
wana jedynie na poczatku jej rozwoju. Jest ona ograniczen&zasie.
Pozostate fazy natomiast moga trwa¢ znacznie dluzej stggowac wiele
razy. Faza konfliktdbw moze by¢ przezwyciezona jedypaprzez osiagniecie
porozumienia w fazie normowania. Faza pracy trwa do momeatunastapi
jakies zaktdcenie, przy czym musi byé ono mozliwe do podoia. Wtedy
grupa powraca ponownie do fazy konfliktéw i w fazie normoweamusi na
nowo osiagna¢ porozumienie, aby by¢ w petni gotowa dacpr(5, s. 12.1).

PODSUMOWANIE

Swiadomo$¢ istnienia opisanych tu faz rozwoju zespotu j@azna za-
réwno dla jego kierownika, jak i dla cztonkéw. W przypadkiekdwnika nie
chodzi o sztywne stosowanie opisanych wczes$niej reget,ratzej o Swia-
domos¢ tego, jak mozna postepowac i reagowac w rélzrigizach. Dla czton-
kow zespotu jest to o tyle wazne, ze lepiej pozwala zroa@riachowania
wiasne i zachowania wspotpracownikéw.

Chociaz fazy tworzenia grupy przedstawiono w kontek&cagzadzania
zespolem projektowym, realizujacym ograniczone czaspwaedsiewziecie,
to wiekszos$€ przedstawionych tu uwag zachowuje swazstas¢ takze w kon-
tekScie zarzadzania grupa pracownikbw w ramach dziakdi rutynowej.
Dotyczy to w szczegélnosci sytuacji, gdy grupa dopiero pmje i jej
poczatkowe wewnetrzne uksztattowanie bedzie miatatlskw pbézniejszym
okresie stabilnej pracy.
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THE STAGES OF THE MAKING OF A PROJECT TEAM

Summary

The paper discusses typical stages in the development o&ra, tespecially the specific
character of making a project team. These consideratiomp@aceded by an explanation how
necessary group work is, together with a definition of thBedences between a group and a
team. Then four stages of the making of a team have been dbassd, with particular
emphasis on their characteristic traits, including himts the preferred behaviour of the head
in particular stages.
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