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Kazdy zespo6t dochodzi w pewnym momencie do punktu,

ktory mozna nazwac stagnacja. Role zespotowe wydaja sie od

dawna opisane, a rozwigzania problemow dokonuje sie poprzez

kopiowanie dotychczasowych praktyk. Jakie dziatania powinien

podjac lider zespotu, aby jego zespot mogt funkcjonowac

adekwatnie do zmieniajacych sie¢ wymagan rynku? Czy

jest to zadanie stojace tylko przed liderem czy moze lepiej

zaangazowac do niego caly zespot?

ezeli przeanalizujemy strukture

szkolen realizowanych dla pra-

cownikéw réznych organizacji,
zauwazymy, ze w wiekszosci szkole-
nia te pogtebiajg lub doskonalg umie-
jetnosci indywidualne: osobiste, me-
nedzerskie, sprzedazowe. Owszem,
wsrdéd tych pozycji znajdziemy szko-
lenie dotyczace wspodtpracy w zespo-
le dla cztonkéw zespotéw lub budo-
wania zespotu dla lideréw. Czy jed-
nak ta wiedza i umiejetnosci s wy-
starczajace, aby nasz zespdt poda-
zat w oczekiwanym przez organiza-
cje kierunku?

Wydaje sie, ze w wielu organizacjach
zespoty pracownicze nie majg mozliwo-
$ci przyjrzenia sie sobie uwazniej. Funk-
cjonujac w zespotach, wszyscy potrze-
bujemy motywacji, poczucia bezpie-
czenstwa, przynaleznosci i solidarnosci

z grupa. Réwniez poczucia, ze dziatajac
razem uzyskujemy efekt synergii i wyz-
szg jako$¢ rozwigzan, bo w innym wy-
padku po co pracowac w zespotach?

Co jest miarg lepszego lub gorszego
funkcjonowania zespotu? Sprébujmy
odpowiedzie¢ sobie na ponizsze pyta-
nia w kontekscie naszej pracy w grupie:
Po co tu jestem? Za jaka prace odpowia-
dam? Czy rzeczywiscie jestem potrzeb-
ny? Jak moja praca wptywa na realiza-
cje celu? Jak praca innych oséb wpty-
wa na realizacje mojego celu? Czy czu-
je sie cztonkiem mojego zespotu? Czy
jestem dobrze odbierany przez czton-
kéw swojego zespotu? Jak oceniana jest
moja praca i podejmowane przeze mnie
dziatania?

Jesli chcemy wyjs¢ w naszg zawodo-
wg przysztos¢ musimy postawié pyta-
nia: Jak bedzie wygladata moja praca
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za 2 lub 5 lat? Ktére kompetencje chce
doskonali¢irozwijac, aby sprostac ocze-
kiwaniom mojej organizacji i rynku go-
spodarczego za 2 lub 5 lat?

| jeszcze kilka pytan w kontekscie ca-
tego zespotu: Jakim jestesmy zespotem?
Co myslimy wzajemnie o swojej pracy?
Ktére kompetencje zespotowe mamy
dobrze rozwiniete, a ktdre s nasza sta-
boscia? Ktére kompetencje beda nam
potrzebne za 2 lub 5 lat i w jaki sposéb
powinnismy je wzmacniac?

Czesto, ani z pozycji lidera, ani czton-
ka zespotu nie jeste$my w stanie odpo-
wiedzied na te wszystkie pytania. Gtow-
nym powodem jest to, Ze nie mamy wy-
starczajacej wiedzy ani dystansu do
wiasnych dziatan i catego zespotu. Nie
udzielamy sobie na biezaco informa-
cji zwrotnej. Nie mamy réwniez szan-
sy i mozliwosci rozmawiania o sobie ja-



ko o zespole. Nieraz nawet nie wiemy
czego mozemy oczekiwa¢ od naszych
wspodtpracownikéw ani od lidera ze-
spotu, jak réwniez czego sie oczeku-
je od nas.

Czy mozliwy jest wiec rozwdj zespo-
tu w oczekiwanym przez organizacje
kierunku, bazujacy tylko na kompeten-
cjach i odczuciach menedzera zespotu
i umiejetnosciach pracy zespotowe;j je-
go cztonkéw?

Jest mozliwy, cho¢ ryzykowny. Po
pierwsze dlatego, ze menedzer posia-
da tylko swoja subiektywna opinie o ze-
spoleijego cztonkach. Po drugie tatwiej
jest rozwijac zespét przy petnym zaan-
gazowaniu wszystkich jego cztonkow.

RZETELNA ANALIZA,
RZETELNA DECYZJA

W przypadku gdy lider chce rozwija¢
swdj zesp6t i siebie, proponujemy by
w pierwszej kolejnosci dokonat kom-
pletnej i profesjonalnej analizy. Ze-
spot to ludzie, wiec cenna bytaby ana-
liza dotyczaca poszczegdlnych czton-

>>> Zespoli¢ zespot

Gtownym celem badania TDA jest ustalenie
kierunkow rozwoju zespotu i jego cztonkow
dzieki okresleniu zespotowych oraz
indywidualnych obszarow doskonalenia.

kow zespotu w kontekscie pracy gru-
powej (Ramka 1).

Jednym z narzedzi pomocnych
w takiej analizie jest Team Develop-
ment Analysis (TDA). Opiera sie ono
na bogatym doswiadczeniu ré6znorod-
nych zespotéw i organizacji, ale row-

niez na istniejacych teoriach budowa-
nie zespotu.

Sytuacja wyjsciowa, w ktorej znajdu-
je sie zespot, okreslana jest za pomoca
badania opartego o feedback 360 stop-
ni. Polega ono na tym, ze cztonkowie ze-
spotu dokonujg samooceny swojej pra-

KIEDY WARTO PRZYJRZEC SIE SWOJEMU ZESPOEOWI?

Sytuacje, w ktérych menedzer ma najczesciej potrzebe zdiagnozowania kondycji swojego zespotu

i/lub zespotdw strategicznych:

Koniecznos¢ zmiany dotychczasowego sposobu dziatania zespotu ze wzgledu na duze zmiany na

rynku tj. wzrost konkurencji, utrata pozydji lidera.

Zmiana sktadu zespotu poprzez dotqczenie kolejnych oséb lub zmiany organizacyjne budujgce

nowe struktury w firmie.

Ugruntowany od bardzo dawna status zespotu, ktdry broni swojej pozycji poprzez kopiowanie do-
tychczasowych praktyk — brak innowacyjnosci w grupie.

Zte nastroje w zespole, konflikty, napiecia.

1 Sytuacja wyjsciowa, w ktorej znajduje sie zespdt, okreslana moze by¢ za pomoca badania
opartego o feedback 360 stopni.

2 Gtoéwnym celem badania jest ustalenie kierunkéw rozwoju zespotu i jego cztonkow,
dzieki okresleniu zespotowych oraz indywidualnych obszaréw doskonalenia.

3. Pracownikom zalezy na spetnianiu oczekiwan. W zwiazku z tym lider zespotu powinien
zaproponowac im odpowiedni sposdb oceny.

4 Przy opisanym podejsciu, czesto po raz pierwszy, zespoét jest zaangazowany w rozwoj
i tworzenie nowej wizji swojej grupy.

B Bierzemy pod uwage odczucia lidera zespotu oraz wszystkich jego cztonkow. Sa one
przeciez waznym barometrem funkcjonowania zespotu.
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Rysunek 1. Obszary kompetencji podlegajace badaniu TDA

Toa= facpmermms drgy g

Team fegdback profile: Current and Desired Situation

l

|

!

|

|
|
|
|

|

|

‘

HI

Rysunek 2. Jedna ze stron raportu badania Team Development Analysis
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cy oraz pracy zespotu, a takze prosza
kilka 0séb w zespole, tzw. obserwato-
réw o ocene ich pracy. Gtéwnym celem
badania TDA jest ustalenie kierunkéw
rozwoju zespotu i jego cztonkéw dzieki
okresleniu zespotowych oraz indywidu-
alnych obszaréw doskonalenia.

W pierwszej kolejnosci cztonkowie
zespotu (wraz z menedzerem czy lide-
rem zespotu) wypetniaja kwestiona-
riusze TDA, odpowiadajac na pytania
umozliwiajace ocene:

« Zespotu jako catosci.

+ Siebie samego.

« Wybranych cztonkéw zespotu — oso-
by wskazane jako obserwatorzy do-
konuja oceny osoby, ktéra ich wska-
zata do udzielenia anonimowo feed-
backu na ich temat.

Powyzszej ocenie podlegaja nastepujace
obszary kompetencyjne (Rysunek 1).
Efektem tego badania jest:

« Raport indywidualny dla kazdego
cztonka zespotu, czylizestawienie wia-
snej samooceny z percepcjg postrze-
gania danej osoby przez wskazanych
cztonkéw zespotu/obserwatoréw.

« Raport zespotu diagnozujacy obec-
na efektywnos$¢ zespotu jako catosci
oraz stan pozadany w przysztosci.

Ponizej jedna ze stron raportu bada-
nia Team Development Analysis (Rysu-
nek 2).

Analiza wynikéw i wypracowanie dal-
szych dziatan kontynuowane jest pod
okiem konsultanta podczas warsztatow.
Dzieki wynikom badania i ich analizie
warsztaty staja sie kamieniem milowym
w funkcjonowaniu zespotu. Dlaczego? Po-
niewaz czesto po raz pierwszy zespét
jest zaangazowany w rozwaj i tworze-
nie nowej wizji swojej grupy. Uczest-
nicy analizujg mocne strony funkcjo-
nowania zespotu, jak rowniez zasta-



nawiajq sie nad obszarami, ktore mu-
szg zosta¢ wzmocnione, aby efektyw-
niej realizowac cele biznesowe. Wazne
jest, aby wyniki zespotu przetozone zosta-
ty na codzienne zachowania uczestnikéw
w pracy zawodowej. Na tej podstawie do-
piero konstruowany jest plan dziatan roz-
wojowych catego zespotu.

Drugim elementem analizowanym
podczas warsztatow sq wyniki indywi-

>>> Zespoli¢ zespot

Efekty pracy zespotu w wielu organizacjach
majq znaczqcy wptyw na realizacje celow

catej firmy.

dualne, czyli poréwnanie wlasnej oce-
ny z percepcja wlasnej osoby przezin-
nych cztonkéw zespotu. Jest to jeden
z trudniejszych elementéw warsztatéw,
podczas ktérych konsultant moderuje

proces uswiadamiania przyczyn wyste-
powania réznic w samoocenie i postrze-
ganiu danej osoby przez pozostatych
cztonkéw zespotu. Rezultatem tej cze-
$ci warsztatow jest Indywidualny Plan

Hame
Group [nternakional
Rate 14-07-2008

FPersonal Feedback Profile

Rysunek 3. Jedna ze stron raportu badania Team Development Analysis

BUSINESS COACHING 2/2010

67



68

HUSINESS
CI?OACHING

» ZESPOL

OPrINIE

Wg Matgorzaty Jarockiej National Sales Manager Poland & Baltics Cargill Sweetness - Najwaz-
niejszq korzysciq z tego projektu jest uswiadomienie swoich kompetencji oraz opracowanie pla-
nu dziatania, zaréwno indywidualnego, jak i zespotowego, celem podniesienia efektywnosci pra-
cy w zespole. Badanie i warsztaty staty sie pretekstem do wdrazania potrzebnych zmian oczekiwa-

nych przez organizacje.

Na poczqtku warsztatéw, po wypetnieniu kwestionariusza, bardzo wqtpitam w sensownos¢ tego
dziatania i rzetelnos¢ wynikéw badan. Wyniki raportu indywidualnego byty troche dla mnie zaska-
kujqgce, ale najwiekszym zdumieniem byt dla mnie méj indywidualny plan dziatan. Na podstawie
wynikéw opracowatam takie kroki dziatania, o ktérych juz dawno myslatam. Dzieki tym warszta-
tom otrzymatam pewnos¢, ze wyznaczony przeze mnie kierunek rozwoju jest zgodny z moim wy-
obrazeniem swojej roli w organizacji ale réwniez zgodny z kierunkiem, ktére przyjqt caty zespot

- jedna z uczestniczek warsztatow.

Rozwoju, w ktérym dana osoba okresla
dziatania jakie podejmie oraz terminich
realizacji, aby nie tylko zwiekszy¢ swoja
efektywnosg, ale rowniez umozliwic re-
alizacje Planu Zespotowego. Plan Zespo-
tu oraz Indywidualne Plany Dziatania sg
scisle ze sobg skorelowane.

Proces TDA
(Rysunek 3.) Dlaczego warto przepro-
wadzi¢ badanie TDA?

Podczas warsztatéw TDA, lider ze-
spotu dzieki obserwacjom i podjetym
rozmowom, otrzyma wiele cennych
informacji i planéw dziatan do konse-
kwentnej realizacji w przysztosci.

Przeprowadzenia takiego badania
moze mie¢ bardzo istotne znaczenie
dla lidera réwniez z innych powodoéw.

Po pierwsze dziatania i podjete p6z-
niej decyzje beda oparte na rzetelnej
diagnozie zespotu, a nie na intuicji.

Po drugie, ludzie nie chca zawodzié.
W zwiagzku z tym lider zespotu powi-
nien zaproponowac¢ im odpowiedni
sposéb oceny. Dzieki temu badaniu
pracownicy beda wiedzieli jak wywia-

Zuja sie z powierzonych im zadan, re-
alizowanych indywidualnie i w zespo-
le. Jezeli wyniki nie bedg zadowalajace,
cztonkowie zespotu beda mogli skory-
gowac swe dziatanie.

Po trzecie, dzieki takiemu sposobo-
wi badania, bierzemy pod uwage od-
czucia lidera zespotu oraz wszystkich
jego cztonkdéw. Sa one przeciez waz-
nym barometrem funkcjonowania ze-
spotu (Ramka 2).

Efekty pracy zespotu w wielu organi-
zacjach maja znaczacy wptyw na reali-
zacje celéw catej firmy. W zwigzku z tym

dziatania skierowane na rozwdj zespo-
téw powinny i$¢ w parze z dziataniami
skierowanymi do jednostek pracuja-
cych w tych zespotach (lideréw i czton-
kéw zespotu). Praktyka pokazuje jednak,
ze wiecej uwagi koncentruje sie na po-
jedynczych osobach i doskonaleniu ich
umiejetnosci. Wynika to z zatozenia, ze
cztonkowie zespotu posiadajacy wyso-
kie kompetencje stworzg zesp6t o row-
nie wysokich kompetencjach. Rzeczywi-
sto$¢ moze jednak wyglada¢ nieco od-
miennie. Dodatkowym argumentem do
podjecia pracy z zespotami, chocby tyl-
ko wybranymi, strategicznymi sg duze
zmiany organizacyjne, ktére dokonaty
sie na przestrzeni ostatnich dwéch lat
i, ktére sa zwigzane $ciéle z kryzysem
Swiatowym. W przypadku gdy po du-
zych restrukturyzacjach panuja nastro-
je niepokoju, strachu czy niezadowole-
nia, nawet wsrod menedzerdw, szkole-
nia z zakresu zarzadzania zmiang moga
by¢ niewystarczajace. Wzmocnienie sity
i efektywnosci zespotéw, a takze whasci-
we ukierunkowanie ich dziatan wydaje
sie tutaj kluczowe.

(0 (011743

dazowych.

Sylwia Michalska - Menedzer Projektu PROFES®
Specjalizuje sie w zarzadzaniu projektami doradczo-szkoleniowymi,
ktorych celem jest rozwéj umiejetnosci menedzerskich oraz sprze-

Swoje umiejetnosci zarzadzania rozwijata poprzez realizacje projek-
téw dla sektora prywatnego oraz administracji samorzadowej. W ra-
mach wspotpracy z klientami, ktérzy znajduja sie w czotéwce swoich
branz, prowadzita projekty doradcze, oparte miedzy innymi o audyty
organizacyjne czy licencjonowane narzedzia rozwoju, takie jak Team
Development Analysis.
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>>> Zespoli¢ zespot

PLAN DZIALANIA

Co mozesz zrobi¢ dla siebie i dla catego swojego zespotu.

1.

Pomysl o swoim zespole i zastanow sie czy warto jest zaplanowac jego rozwoj
w kontekscie catej grupy oraz poszczegolnych jego cztonkow.

Porozmawiaj z wszystkimi lub wybranymi cztonkami zespotu (jesli to mozliwe)
i przedyskutuj cheé i otwartos¢ na otrzymanie feedbacku pracy zespotu
i wytyczenia nowych kierunkow rozwoju dla zespotu.

Poszukaj na rynku programu, dzieki ktoremu bedzie mozliwe profesjonalne
przeprowadzenie takiego badania i otrzymania spojnych i jasnych wynikow.

Zapisz sie i ustal harmonogram dziatania. Moze on wyglgdac¢ nastepujgco:

Kazdy z cztonkow zespotu wskazuje osoby z zespotu, od ktorych oczekuje
feedbacku.

W terminie okoto 2 tygodni wypetniane sg arkusze samooceny, oceny zespotu
oraz oceny cztonkow zespotu, ktorzy poprosili o feedback.

Udziat w warsztatach i omowienie wynikow oceny.

Rezultaty takiej oceny sg dwupoziomowe. Pierwszy poziom to obraz catego zespotu
w danej chwili i oczekiwanych kierunkéw zmian - sg to dane otrzymane od
wszystkich cztonkow zespotu. Drugi poziom to wyniki feedbackow indywidualnych
otrzymanych przez wskazane wczesniej przez kazdego cztonka zespotu 3-4 osoby.
Po natozeniu na siebie tych dwoch poziomow kazda osoba wypracowuje dla siebie
Indywidualny Plan Dziatania. Zastanow sie czy w Twojej organizac;ji jest osoba, ktora
moglaby wspierac¢ Ciebie oraz poszczegolinych cztonkow zespotu we wdrozeniu
Indywidualnego Planu Dziatania oraz planow dla zespotu. Moze wsparcie we
wdrozeniu powinno by¢ wzmochnione pracg coacha lub sesjg follow up.
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