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Zespół czy grupa robocza?

Zaczynając rozważania od genezy tego, czym jest w  zasadzie zespół, warto powiedzieć, 
że z  perspektywy zarządzania, nie każdą grupę osób można nazwać zespołem – warto to 
zapamiętać. W  obecnych czasach termin „zespół” jest bardzo nadużywany. Nie zmienia to 
jednak faktu, że ludzie nim określani mogą nie mieć z zespołem nic wspólnego. To nie jest firma, 
komisja czy ludzie pracujący razem. Dopóki nie uda nam się nauczyć różnicy między zespołem 
a grupami ludzi, nie uda nam się pojąć istoty zespołu. Zespołem nie nazywa się każdego zbioru 
osób, ponieważ grupa ta musi spełniać pewne kryteria. Przede wszystkim osoby, które znajdują 
się w zespole muszą posiadać uzupełniające się umiejętności, wspólny cel i podobne podejście 
do pracy. Najważniejsze jednak jest, aby wszyscy byli zaangażowani w  to, aby jakąś sprawę 
doprowadzić do końca i osiągnąć cel, przy czym każdy z członków przyjmuje odpowiedzialność 
za wyniki oraz zobowiązania. Praca zespołowa pomaga tworzyć kulturę organizacji, a dokładniej 
uczy osoby, które do niej należą, by działać wspólnie, pomagać sobie i uczyć się nawzajem. Daje 
to dużo lepszy efekt pracy, który później ma przełożenie na zyski. Nie są to profity wyłącznie dla 
organizacji, ale również dla każdego z osobna, należącego do zespołu oraz grupy.

Idealnym przykładem pracy w zespole jest piłka nożna. Piłkarze tworzą zespół, który ma jeden 
wspólny cel – wygrać. Są w stanie to zrobić, jeżeli będą ze sobą odpowiednio współpracować, 
w przeciwnym razie czeka ich porażka. Praca w zespole dla kogoś, kto nigdy w nim nie działał, 
może być wyzwaniem, ponieważ nie można się w nim skupiać na sobie i swoich racjach. Podobno 
działając w  pojedynkę można dużo szybciej osiągnąć postawiony sobie cel, nie skupiamy 
się wówczas na dyskusjach, kompromisach czy podejmowaniu decyzji. Jednakże pracując 
w zespole osiągane cele mogą być dużo bardziej ambitne, a w rezultacie efekty pracy są dużo 
lepsze, gdyż powstaje efekt synergii. Oznacza to, że suma wyników pracy wszystkich osób jest 
większa niż suma ich działania w pojedynkę. Biorąc za przykład koło naukowe, chcąc stworzyć 
projekt w pojedynkę – oczywiście jest to możliwe i z pewnością stworzy się jego plan bardzo 
szybko. Natomiast, działając w zespole projektowym, dużo więcej można zdziałać, wprowadzić 
więcej innowacji, atrakcji i spojrzeć na projekt nie z jednej perspektywy, ale z wielu różnych.
W zespole bardzo swobodnie wyraża się swoje zdanie, podaje tematy do dyskusji i konstruktywnie 
wyraża się opinie. Fundamentami zespołu powinny być: wzajemne zrozumienie, szacunek nie 
tylko dla siebie nawzajem, ale również dla wykonywanej wspólnie pracy, jak i indywidualnych 
osiągnięć oraz wspieranie się członków.

Praca z  innymi ludźmi nigdy nie jest łatwa, trzeba pamiętać o podstawowych zasadach, aby 
praca była efektywna i przyjemna. Warto nauczyć się m.in.:

skutecznie komunikować z innymi – chodzi tu zarówno o fakty, informacje, ale również 
swoje emocje i potrzeby;

przyjmować konstruktywną krytykę – która pomoże nam się rozwijać w  zespole we 
właściwym kierunku;

otworzyć się na to, co mówią inni, na ich pomysły i inną perspektywę;

potrafić skupić się na celu zespołu, a nie na własnym;

mieć poczucie odpowiedzialności za pracę całego zespołu;

wspierać się;

ufać;

tworzyć dobrą atmosferę.
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Jednakże należy pamiętać, że nie wszystko zależy od nas.

Skuteczność działań zespołu zależy również od wielkości, składu grupy oraz cech pozostałych 
członków. Co do wielkości zespołu w literaturze przedmiotu najczęściej podaje się optymalną 
liczbę od 3 do 10 osób. Natomiast zespoły pięcioosobowe są uznawane za najbardziej 
produktywne i kreatywne. W takiej grupie najłatwiej się otworzyć i wygenerować oryginalne 
pomysły. Warto także wspomnieć o tym, że im mniej osób, tym łatwiej podejmuje się decyzje, 
a wszelkie dyskusje i procesy trwają dużo krócej. W małych grupach łatwiej również zbudować 
relacje, kulturę współpracy i wspólnego uczenia się. Należy jednak pamiętać, że liczebność grupy 
dopasowuje się do specyfiki zadania. Skład grupy powinien być połączony z zadaniami, jakie 
są do wykonania, to znaczy tak, by osoby były dobierane zgodnie ze swoimi umiejętnościami 
do poszczególnych zadań i uzupełniały się nawzajem. Jest to kluczowe, aby każdy z członków 
zespołu angażował się we wspólne działania i miał świadomość wspólnej odpowiedzialności. 
W odniesieniu do cech indywidualnych członków, najważniejsze z nich, zapewniające wysoką 
wydajność zespołu, to przede wszystkim: zdolność i chęć uczenia się, kreatywność, zdolność 
przetwarzania informacji, umiejętność konstruktywnej krytyki i  jej przyjmowania, chęć pracy 
w grupie oraz pozytywne nastawienie. W miejscach, gdzie współpracowanie z innymi ludźmi 
nie tylko wewnątrz, ale również z zewnątrz, jest na porządku dziennym warto podkreślać, że jest 
to wartość towarzysząca wszelkim projektom. Umiejętność współpracy powinna być określana 
jako podstawowa rzecz i wymóg w działalności kół naukowych. 

Warto zastanowić się nad tym, jakie są zalety i  wady pracy w  zespole i  czy po zestawieniu 
nadal warto je tworzyć? Praca w zespole może być niesamowitą przyjemnością, ale może być 
także czymś męczącym. Wszystko zależy od tego, jakie nastawienie mają członkowie grupy, 
jak zorganizowana jest praca i na ile, dołączając do zespołu, pracownicy wiedzą o warunkach, 
jakie będą w  nim panować. Oczywistym jest, że nie każde zadanie musi być wykonywane 
przez grupę. Często dużo łatwiej i lepiej będzie zlecić to pojedynczej osobie. Dlatego warto być 
otwartym i nie zamykać się na pomysły członków grupy.

Praca w  zespole ma wiele zalet, które wynikają ze współpracy, wspierania się i  wymiany 
doświadczeń. Oto kilka z nich:

zespoły napędza współpraca i  synergia – same założenia zespołów są takie, by ludzie 
w większym stopniu ze sobą współpracowali, komunikowali się i doprowadzali projekty 
do celu z lepszą energią i większą efektywnością; 

zwiększona produktywność – jest efektem współpracy i  wspólnego rozwiązywania 
problemów, co sprawia, że dużo łatwiej się pracuje, a to przekłada się na wyniki;

dużo łatwiejsze rozwiązywanie problemów – gdy większa liczba osób bierze udział w burzy 
mózgów, lepsze są jej efekty, gdyż można zauważyć więcej perspektyw;

wzajemna motywacja – działając w grupie, dużo łatwiej jest odnaleźć chęć do pracy, gdyż 
członkowie wzajemnie motywują się do działania.
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Nie można jednak zapomnieć, że istnieją również wady tworzenia zespołów: 

brak skupienia na rozwoju indywidualnym – nie jest to regułą, jednak często się zdarza, że 
rozwój jednostkowy jest zaniedbywany ze względu na to, że wszelkie wyniki są osiągane 
zespołowo, a cele są wspólne;

nie zawsze są wydajne – gdy nie zostaną wprowadzone prawidłowe procesy może być 
problem z tym, by zespół był wydajny i w określonym czasie realizował swoje zadania; 

potencjalne konflikty – ze względu na to, że ciągle należy znajdywać rozwiązania 
i  kompromisy może się zdarzyć, że nie będzie łatwo dojść do porozumienia ze 
współpracownikami;

ze względu na to, że nie każdy chce wychodzić przed szereg i dzielić się swoimi pomysłami 
na forum, może zaistnieć problem, że takie osoby będą zgadzały się na pomysły, które ich 
zdaniem są niekoniecznie słuszne;

rywalizacja – często w grupach są osoby, które chcą osiągnąć indywidualny sukces i nie 
zwracają uwagi na sukces zespołu.

Podane wady to sytuacje, które mogą zaistnieć w  każdej współpracy. Ciężko jest temu 
zapobiec, gdyż głównie wynikają one z  charakteru członków zespołu, o  czym przekonamy 
się w  trakcie współpracy. Natomiast korzyści mogą być bardzo duże, gdyż pracownicy sami 
się nawzajem napędzają do pracy i  szukają wspólnie rozwiązań. Dużo mniejsze jest również 
prawdopodobieństwo powstawania dużych błędów, gdyż podejmowane decyzje są wynikiem 
dyskusji całego zespołu. 

Często zamiennie z  zespołem stosowany jest termin „grupy robocze”. Nie mają one jednak 
tego samego znaczenia. Grupy robocze różnią się od zespołów głównie tym, że obowiązuje tam 
odpowiedzialność indywidualna. Powstają w wyniku chęci wymiany informacji, doświadczeń, 
a  każdy z  jej członków odpowiada wyłącznie za swoje wyniki. W  zespołach natomiast, poza 
odpowiedzialnością indywidualną, jest również zbiorowa. Dużo więcej uwagi poświęca się na 
debaty, dyskusje i podejmowanie decyzji. W grupach roboczych relacje są tymczasowe. Jest to 
połączenie osób, które wciąż pracują indywidualnie, na potrzebę projektu tworzą krótkookresowo 
grupę, która ma dany projekt zrealizować, po czym wróci do swoich obowiązków. Grupy są 
bardzo wydajne ze względu na to, że koncentrują się na wydajności osobistej. W przypadku 
zespołów wydajność jest zależna od poprawności wprowadzanych procesów. Natomiast zespół 
jest dużo bardziej produktywny dzięki wzajemnemu wsparciu i  rozwiązywaniu problemów. 
Oba rozwiązania są dobrymi, w zależności od projektu i specyfiki organizacji. Warto zastanowić 
się, jakie są nasze potrzeby.
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Jak stworzyć dobry zespół?

Zanim grupa ludzi stanie się zespołem, musi przejść przez kilka niezwykle istotnych etapów. 
Proces powstawania zespołu obrazuje Model Tuckmana, który opisuje fazy cyklu życia zespołu 

Rysunek 1. Proces grupowy na przykładzie modelu Tuckmana 

Źródło: opracowanie własne na podstawie https://agile247.pl/proces-grupowy-model-
tuckmana/ [01.09.2022]

Model składa się z czterech faz:

formowanie – jest to wprowadzenie członków zespołu, zapoznanie się, poinformowanie 
ich o celu, specyfice, procedurach i panujących zasadach. Członkowie zespołu na tym 
etapie są bardzo zagubieni, nie wiedzą, na ile mogą sobie pozwolić, więc wypróbowują 
zachowania na grupie. Szukają akceptacji, próbują się wyróżnić i budować relacje.

docieranie – to faza, w której zespół bądź pojedyncze jednostki zaczynają odczuwać presję, 
która wynika z  nadchodzącego terminu, sprzecznych oczekiwań, czy też ponoszenia 
odpowiedzialności. Jest to moment, w  którym osoby z  zespołu różnie interpretują 
sytuacje, często się nie zgadzają, zaczynają się pytania. Często jest to faza konfliktu, który 
należy rozwiązać. Pojawiają się rozczarowania, frustracje, często również doprowadzające 
do kłótni wewnątrz grupy. Jednak wymiany słowne i nieporozumienia doprowadzają do 
wyklarowania pierwszych zasad w zespole.

https://agile247.pl/proces-grupowy-model-tuckmana/ 
https://agile247.pl/proces-grupowy-model-tuckmana/ 
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normowanie – w  tym momencie zespół opracowuje wspólnie zasady i  rozwiązania, 
które rozwiązują konflikty. Zadania zostają podzielone i każdy ma przypisaną konkretną 
rolę w  zespole wraz z  odpowiedzialnością za konkretny obszar. Członkowie zespołu 
zaczynają pracować jak jedna całość, atmosfera robi się swobodna, pojawia się otwartość, 
bezpośredniość i wzajemny szacunek.

realizacja – jest to czas, w którym wszelkie wcześniejsze problemy stają się drugoplanowe, 
a priorytetem staje się efektywna praca zespołu. Na tym etapie atmosfera jest bardzo 
dobra, zespół dzieli się ze sobą pomysłami, wspólnie rozwiązują problemy i  każdy jest 
świadomy swojej roli.

Często zdarza się tak, że fazy te mają charakter powtarzalny. Nie musi być tak w zespole, że 
po przejściu przez etap docierania, już więcej się do niego nie powróci. Wręcz przeciwnie, 
jest możliwe, że konflikty pojawią się ponownie, jest to nieuniknione. Warto jednak pamiętać 
o sytuacjach z przeszłości i się na nich uczyć.

W  każdym zespole powinien być również decydent, czy to kierownik, czy też koordynator. 
Musi koniecznie być to człowiek, który jest w  stanie współpracować z  całym zespołem, 
posiada autorytet i potrafi wpłynąć na grupę. Kierownik w zespole odpowiada za planowanie 
i organizację pracy oraz rozdzielanie zadań, aby każdy z członków wiedział co i  jak powinien 
zrobić. Powinien również potrafić zmotywować zespół do pracy i  doprowadzić do uzyskania 
zaplanowanego efektu końcowego. Do jego cech powinny należeć: komunikatywność, 
odpowiedzialność, elastyczność, pewność siebie, twórcze rozwiązywanie problemów, 
umiejętność budowania zespołu, planowania, koordynacji, motywowania, podejmowania 
ryzyka, stanowczość, znajomość psychologii i poczucie humoru. Choć nie ma osób idealnych 
i raczej ciężko znaleźć kogoś, kto posiada wszystkie te cechy - to warto próbować w sobie je 
kształtować, by przygotować się do roli kierownika bądź koordynatora.

Zespoły mogą mieć różną strukturę – jednorodną lub niejednorodną. Może to dotyczyć różnych 
cech, jak na przykład wykształcenie, kompetencje, doświadczenie, staż pracy, wiek czy płeć. Przy 
zespołach niejednorodnych osiągane efekty są dużo lepsze, gdy zadania posiadają obiektywne 
kryteria rozwiązań. Natomiast zespoły jednorodne dużo lepiej radzą sobie przy zadaniach oceny. 
Nie ma więc reguły dla kompletowania zespołów, w dużym stopniu zależy to od okoliczności.

Kolejnym podziałem zespołów na grupy mogą być dwa typy opisane przez J. Fazlagica1 – 
tradycyjne i  sztafetowe. Zespoły tradycyjne funkcjonują dzięki pracy wszystkich członków 
grupy, a  ich głównym zadaniem są projekty długookresowe. Każdy z  członków grupy jest 
ukierunkowany na osiągnięcie wspólnego celu, przy czym należy pomagać sobie nawzajem, 
wspierać i dzielić się wiedzą. Natomiast w zespołach sztafetowych, czyli inaczej zadaniowych, 
każde zadanie dzielone jest na fragmenty. Każdy fragment otrzymuje jeden członek zespołu. 
Tego typu zespoły opierają się głównie na indywidualnej wiedzy każdego z członków. Zespoły 
zajmują się głównie projektami krótkoterminowymi, a decyzje są podejmowane indywidualnie. 
Oba zespoły mają lepsze i  gorsze cechy. Pierwsze są dużo bardziej wydajne, gdy praca jest 
procesem jest stabilniejsza i  mniej zaskakująca. Celem takiego zespołu jest utrzymanie 
spójności organizacji i zaangażowania pracowników. Warto wspomnieć, że zespoły tego typu 
nie są zależne od zmian organizacyjnych. Natomiast zespoły sztafetowe dużo lepiej działają 
w zadaniach jednorazowych, unikatowych. Cała grupa chce jak najszybciej zakończyć zadanie, 
po jego ukończeniu zespół również przestaje istnieć.

1	 M. Kamińska, Praca w zespole jako współpraca przy realizacji zadań/projektów, Płock, 2021, s. 19.
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Organizacja pracy w zespole 

Bardzo ważne przy pracy w zespole jest, aby zadbać o organizację pracy. Organizacja pracy polega 
na ustaleniu zasad, podzieleniu zespołu oraz procesów, aby jak najszybciej i  najefektywniej 
realizować projekty. Koordynator danego projektu ma za zadanie dopilnować, by wszystko było 
na czas, a wszelkie zobowiązania zostały spełnione. Jednakże, aby zarządzać pracą w zespole 
należy zapoznać się z tajnikami efektywnego zarządzania zasobami ludzkimi.2

Podstawą i dobrym początkiem jest zainteresowanie się tym, kto będzie należał do zespołu. Jest 
to podstawa dobrej koordynacji i organizacji pracy. Należy skupić się na doborze odpowiednich 
członków zespołu, gdyż każda osoba jest inna, ma swój charakter, cechy, kwalifikacje, które mogą 
okazać się kluczowe na danym stanowisku. Zanim jednak rozpocznie się poszukiwania warto 
określić kryteria wyboru, na jakie stanowisko poszukiwana jest osoba, jakie kwalifikacje powinna 
posiadać, czego będziemy od niej oczekiwać. Należy pamiętać, że jedna nieodpowiednia 
osoba w zespole może być bardzo uciążliwa i może utrudniać pracę. Po określeniu oczekiwań 
śmiało można rozpoczynać poszukiwania i  tworzenie zespołu. Jest to podstawa, aby zespół 
funkcjonował poprawnie, był zmotywowany i poszczególne jednostki wspierały się nawzajem. 
Gdy zespół zostanie skompletowany należy przekazać jego członkom wszelkie informacje 
i  wiedzę, której będą potrzebowali na swoich stanowiskach. Kluczem jest konkretny podział 
obowiązków, by nie było problemu ze zrozumieniem granic swoich kompetencji. Warto zadbać 
również o komunikację wewnętrzną zespołu, aby wszyscy byli na bieżąco z tym, co dzieje się 
w projekcie i aby panowała miła atmosfera. Nie da się tworzyć zespołu, kiedy nie ma wewnątrz 
dobrej komunikacji. Przepływ informacji jest podstawą udanych projektów i dobrych relacji, nie 
tylko w zespole, ale również na zewnątrz.

Zarządzając zespołem warto nauczyć się konstruktywnej krytyki. Jest to bardzo dobre narzędzie 
w  przypadku zbyt małego zaangażowania, braku chęci, czasu itd. Konstruktywna krytyka 
naprowadza pracownika na to, co jest nie tak, określa odpowiedni kierunek, jak rozwiązać 
problem jednocześnie motywując go do działania. Nie można jednak przesadzać i  trzeba 
znać złoty środek tego typu działań. Kluczem jest tu bowiem słowo – konstruktywna, oznacza 
zwracanie uwagi w sposób kulturalny, uprzejmy, lecz stanowczy. Sama krytyka natomiast nie jest 
wskazana w tego typu zespołach, gdyż może mieć ona zupełnie odwrotny skutek. Pracownicy 
mogą być jeszcze mniej zaangażowani i chętni to pracy. 

Kolejnym krokiem, który wymaga już znacznie więcej zaufania w  zespole, jest pozwolenie 
pracownikom na własne inicjatywy, które mają na celu rozwiązywanie problemów, realizację 
zadań, bądź usprawnienia procesów. Danie przestrzeni do samodzielności sprawia, że pracownik 
czuje dużo większą motywację do pracy i jego samoocena jest dużo wyższa, co przekłada się 
na lepsze efekty pracy. Gdy członek zespołu wychodzi z inicjatywą warto go wynagrodzić, aby 
wiedział, że jest on doceniany za swoje zaangażowanie. Jest ono na tyle istotne, że pracownik 
czuje się jeszcze bardziej zmotywowany do pracy, rozwoju i  wykonywania kolejnych zadań. 
W taki sposób, niskim kosztem, można podnosić umiejętności zespołu.

Praca zespołu powinna być dobrze ukierunkowana i rozplanowana. Warto zatem tworzyć plany 
pracy wraz z czasowym rozplanowaniem, mogą to być np. zadania dla konkretnych pracowników, 
po spełnieniu wszystkich pracownik otrzymuje nagrodę. Jest to sposób na bardziej efektywną 
i zdyscyplinowaną pracę członków zespołu. Nie warto natomiast tworzyć planów rozłożonych 
w zbyt długim czasie, gdyż mogą przynieść odwrotny efekt. 

2       https://hotlead.pl/pozyskiwanie-klientow/organizacja-pracy-w-zespole-6-najwazniejszych-wskazowek/ 
[17.09.2022]	

https://hotlead.pl/pozyskiwanie-klientow/organizacja-pracy-w-zespole-6-najwazniejszych-wskazowek/
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Jednym z najważniejszych elementów to zarządzanie i kontrolowanie pracy w taki sposób, by 
zespół czuł swobodę, co do czasu i formy pracy. W praktyce mogą to być regularne kontrole np. 
cotygodniowe, jak prezentują się postępy w danych obszarach. Tego typu poczucie wolności 
sprawia, że członkowie zespołu wraz z zarządzającymi czują do siebie wzajemny szacunek oraz 
zaufanie. 

Bardzo dobrym rozwiązaniem dla uporządkowania pracy w grupie jest stworzenie kontraktu 
zespołu. Jest to nic innego, jak spisanie zasad funkcjonowania zespołu. To, jakie ustalenia się tam 
znajdą, zależą wyłącznie od potrzeby, mogą być one bardziej rozbudowane lub podstawowe. 
Wszystko zależy od specyfiki zespołu i celu, w  jakim jest spisywany kontrakt. Gdy jest to np. 
kontrakt na potrzebę warsztatu, można przygotować go wcześniej i przedstawić grupie. Należy 
jednak pamiętać, że każdy z członków musi wyrazić opinie, czy zgadza się na proponowane 
zasady oraz czy chce coś dodać. Najważniejsze jest więc, aby ustalić wszystkie zasady na 
początku i otrzymać zgodę od uczestników. Założeniem kontraktu jest uporządkowanie praw 
i  obowiązków członków grupy. Bardzo ułatwia on współpracę, komunikację i  rozwiązywanie 
konfliktów. W sytuacjach problematycznych wystarczy odwołać się do zapisu w kontakcie, co 
pomoże ustalić, co należy zrobić lub w jaki sposób. Oczywiście, należy pamiętać, że kontrakt nie 
jest odpowiedzią na wszystkie problemy zespołu, lecz na pewno ułatwia jego funkcjonowanie. 
W  sytuacji, gdy zespół ma pracować ze sobą dłużej, w  perspektywie nawet kilku lat, 
warto na pracę nad kontraktem przeznaczyć więcej czasu i  stworzyć go wraz ze swoimi 
współpracownikami.3 Łatwiej opracować zasady, gdy spotkają się wszystkie osoby i wymieniając 
się swoimi doświadczeniami oraz pomysłami stworzą wszystkim odpowiadające zasady. Nie 
można zapomnieć o tym, że jeżeli ustala się już zasady trzeba ich konsekwentnie przestrzegać, 
by kontrakt spełniał swoją funkcję. 

Współpraca

Współpraca to działanie zorganizowane, które zmierza do realizacji celu wspólnego dla całej 
grupy oraz pełnienie obowiązków w zależności od zdolności, umiejętności i kwalifikacji danej 
osoby. Współpracując, wspólnie podejmuje się decyzje, które wymagają czasu, dyskusji, zaufania 
i komunikacji. 

Dzięki współpracy zespoły są zgrane i potrafią działać bardzo produktywnie. Jest to element, 
który wspomaga rozwój synergii w zespole, wraz z komunikacją i wyznaczaniem norm grupy. 
Współpraca jest wręcz podstawą, by skutecznie pracować w  zespole, opracowywać nowe 
pomysły, realizować kreatywne projekty i osiągać postawione sobie wspólne cele. Współpraca 
może mieć różne formy:

w  przypadku liderów zespołu, przydzielanie zadań w  sposób niezwykle precyzyjny, 
pomaganie w poszerzaniu umiejętności bezpośrednim podwładnym; 

skuteczna komunikacja z zespołem oraz wspólna praca nad realizacją dużych inicjatyw 
w przypadku indywidualnych współpracowników;

natomiast w  przypadku współpracowników międzyfunkcyjnych (osoby o  innych 
umiejętnościach, działach, którzy łączą siły, aby wykonać projekt) współpraca w zespole 
jest kluczowa, aby przebieg pracy był płynny.

3	 https: //strefapmi.pl/strefa-praktyki/kontrakt-zespolu-budowanie-zwinnego-zespolu-
rozproszonego-project-managera-skrzynka-z-narzedziami-cz-xiv/ [19.09.2022]

https://strefapmi.pl/strefa-praktyki/kontrakt-zespolu-budowanie-zwinnego-zespolu-rozproszonego-project-managera-skrzynka-z-narzedziami-cz-xiv/
https://strefapmi.pl/strefa-praktyki/kontrakt-zespolu-budowanie-zwinnego-zespolu-rozproszonego-project-managera-skrzynka-z-narzedziami-cz-xiv/
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Współpraca jest kluczem do sukcesu zespołu, a w codzienności, aby ją budować wykorzystuje się:

burze mózgów4 – umożliwiają całemu zespołowi powiedzenie swoich pomysłów, 
wyrażenie opinii i stworzenie innowacyjnych rozwiązań;

różnorodne zespoły – każda osoba ma inne predyspozycje i  wnosi do zespołu coś 
innego. Czasami warto podzielić się na zespoły o  różnorodnych talentach, poziomach 
doświadczenia, wiedzy i umiejętności;

otwarta komunikacja – szczerość buduje skuteczną współpracę, a skuteczna współpraca 
wymaga zadawania pytań i szukania odpowiedzi. Otwarta, szczera dyskusja, choć nie jest 
łatwa, przynosi najwięcej pozytywnych skutków. 

Gdy zespoły współpracują ze sobą skutecznie oznacza to, że mają dobrą strategię na to, aby 
tworzyć zespół. Budują ją najczęściej na konkretnych wartościach. W  literaturze przedmiotu 
najczęściej wymieniane są:

przejrzystość – czyli czytelna komunikacja, aby uniknąć niepotrzebnych nieporozumień 
i konfliktów; 

wydajność – skupianie się na wykorzystaniu czasu, skrótowość, konkretne spotkania, 
raporty; 

pozytywne nastawienie – nie zawsze projekty są łatwe, lecz istotne, by potrafić się podnieść 
po porażce i z pozytywnym nastawieniem pracować nad długofalowym sukcesem; 

zaufanie – członkowie zespołu muszą czuć bezpieczeństwo, by dzielić się swoimi 
pomysłami i umiejętnościami, warto dać do zrozumienia członkom zespołu, że się w nich 
wierzy i ich docenia; 

odpowiedzialność – warto zwrócić uwagę, czy każdy z  członków zespołu czuje się 
odpowiedzialny za swoją pracę, jeżeli ktoś nie daje z siebie wszystkiego lub nie pilnuje 
terminów warto spróbować dowiedzieć się, jaki jest problem. 

Udana współpraca jest możliwa tylko wtedy, gdy każdy z członków zespołu będzie przestrzegał 
powyższych reguł. Warto pamiętać przy tworzeniu zespołu, że różnorodność jest bardzo dobra, 
wnosi do niego mnóstwo nowych perspektyw, umiejętności i charakteru. 

4	 Jest to metoda rozwiązywania problemów. Polega na działaniu w  grupie, a  jej celem jest 
generowanie i  zgromadzenie, jak najwięcej pomysłów na znalezienie przyczyny danego problemu 
i wyborze najlepszych rozwiązań. Charakterystyczne dla burzy mózgów jest „luźne” podejście do problemu.
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Podział obowiązków – role zespołowe

W  każdej grupie potrzeba ludzi z  różnymi predyspozycjami osobowościowymi, pomaga to 
poszerzyć perspektywę. W literaturze przedmiotu wyróżnia się trzy grupy, a mianowicie: osoby 
nastawione na realizację zadań – lokomotywa, realizator oraz perfekcjonista; zorientowani na 
ludzi – koordynator, łącznik i dusza zespołu oraz stricte intelektualne role – specjalista, myśliciel 
i krytyk wartościujący. Poniżej przedstawiono krótką charakterystykę poszczególnych ról: 5

myśliciel – osoba, która jest najbardziej kreatywna, szuka innowacji, jest pozytywna, 
przejmuje inicjatywę, lecz ma tendencje do dominacji i  ciężko znosi krytykę. Należy 
zwracać uwagę, aby kreatywne pomysły były możliwe do realizacji;

łącznik – bardzo łatwo przychodzi mu komunikacja zarówno wewnętrzna, jak i zewnętrzna. 
Ma bardzo rozwinięte zdolności interpersonalne. Bardzo optymistyczny, dobry negocjator, 
lecz niestety często zdarza mu się mieć słomiany zapał i brak samokrytyki;

koordynator – dobrze radzi sobie w  zarządzaniu zasobami ludzkimi, określaniu 
i  porządkowaniu celów i  planów działania. Bierze pod uwagę opinie innych i  potrafi 
dobrze motywować, choć czasami można go postrzegać, jako zdolnego manipulatora;

lokomotywa – dobrze działa pod presją czasu. Lubi być w  centrum akcji, pokonywać 
problemy i osiągać wysokie wyniki. Może sprawiać trudności poprzez swoją niecierpliwość 
i impulsywne zachowania;

krytyk wartościujący – podchodzi z  dystansem do nowych pomysłów, analizuje je 
dogłębnie i często krytykuje. Bardzo ostrożny, jak również inteligentny, często kalkuluje. 
Nie należy do najmilszych osób, co może być spowodowane brakiem empatii. Często 
może sprawiać wrażenie niezaangażowanego w projekt;

dusza zespołu – osoba, która odpowiada za dobrą atmosferę w zespole, bardzo uprzejma, 
pomocna i  lojalna. Wadą jest problem z  podejmowaniem decyzji i  łatwe uleganie 
wpływom pozostałych członków zespołu; 

realizator – bardzo dobrze organizuje wszelkie działania, ale by działał potrzebuje 
wytycznych i  pomysłów stworzonych przez innych członków. Jednak tylko on potrafi 
zrealizować wszystko na tak wysokim poziomie. Ma bardzo praktyczne podejście, 
natomiast jego problemem jest radzenie sobie w nowych sytuacjach i odnalezienie się 
pośród zmian, bardzo rzadko zmienia swoje poglądy;

perfekcjonista – dokładny i  terminowy, dba o  szczegóły, przestrzega procedur i  jest 
ekspertem w prawnych aspektach. Ma w głowie efekt, jaki chce uzyskać i do niego dąży. 
Jedynym problemem jest to, że czasami zbytnio przejmuje się drobiazgami i ciężko mu 
dzielić się pracą; 

specjalista – jest mózgiem projektu, jedynie on ma taką wiedzę zarówno teoretyczną, jak 
i praktyczną. Bardzo profesjonalny, aktywny i samodzielny. Niestety dużo bardziej zwraca 
uwagę na projekt niż na ludzi, którzy przy nim pracują. Ciężko mu czasami spojrzeć na 
sytuację w szerszej perspektywie.

5	 https://szkolenia.avenhansen.pl/artykuly/role-zespolowe.html [14.09.2022]

https://szkolenia.avenhansen.pl/artykuly/role-zespolowe.html
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Wiedząc, jakie typy ról znajdują się w  zespole, warto dać im dostosowane do nich zadania. 
Dużo łatwiej jest pracować i osiągnąć dobry schemat realizacji zadań na wysokim poziomie, 
gdy każdy ma rolę odpowiednią dla jego predyspozycji. Na stanowisko lidera zespołu najlepiej 
wybrać koordynatora lub lokomotywę.

 

Konflikty – jak sobie z nimi radzić?

Konflikty tworzą się zarówno w  życiu prywatnym, jak i  w  organizacjach. Pracodawcy, liderzy 
grup i każdy przywódca chcą je wyeliminować. Zwłaszcza te, które wynikają z lekkomyślności, 
ignorancji czy braku kompetencji. Skutkują nieprzyjemną atmosferą, niezadowoleniem, 
obniżoną motywacją, a  w  konsekwencji doprowadzają do pogorszenia wizerunku danej 
organizacji. Konfliktem nazywa się walkę pomiędzy, co najmniej dwiema, wzajemnie zależnymi 
stronami, w sytuacji, gdy dochodzi do niezgodności celów, braku wspólnych korzyści i  jedna 
strona przeszkadza drugiej w osiąganiu celów. 

Najczęstszym powodem konfliktów są emocje, zwłaszcza te, które są dla nas samych trudne; 
różnice wartości, przekonań czy światopoglądów oraz brak uczciwości jednej ze stron. Odnosząc 
to do zespołów, niezależnie od przyczyny, konflikt wywołuje napięcie w całym zespole i wzrasta 
ono wraz z nasilaniem się kłótni. Jak w swoim artykule pisze S. Puppel i M. Krawczyk konflikt 
posiada swoje fazy. W przedstawionym przez nich układzie Jakubiaka-Mirończuka jest ich pięć 
(w zależności od rozwoju sytuacji, kończy się fazą V lub VI):6

faza I – wystąpienie sprzeczności;

faza II – wystąpienie emocji z nim związanych, zmiana komunikacji na konflikt; 

faza III – racjonalna analiza sprzeczności i określenie barier psychologicznych; 

faza IV – podjęcie próby rozwiązania konfliktu przez jedną ze stron;

faza V – zakończenie konfliktu i normalizacja relacji; 

faza VI – utrzymanie konfliktu.

Ciężko w  momencie, gdy emocje biorą górę nad rozsądkiem dojść do jakiegokolwiek 
porozumienia. Dlatego warto wtedy oddychać głęboko, wyjść na chwilę lub poprosić o kilka 
minut. Gdy emocje opadną i  obie strony będą w  stanie logicznie myśleć warto spróbować 
rozwiązać konflikt. Zdarza się, że członkowie konfliktu liczą na to, że sytuacja rozwiąże się sama, 
a  druga strona o  tym zapomni, jednak taka postawa pozostawia jedynie złe wspomnienia 
i ciężką atmosferę. Chcąc rozwiązać konflikt warto sięgnąć do teorii Thomasa Killmanna, która 
ukazuje style rozwiązywania konfliktów:

styl zarządzający – jest nazywany stylem zwycięzca-pokonany oraz rywalizacyjnym. 
W tym przypadku strategia skupia się głównie na zadaniu, w bardzo niewielkim stopniu 
na relacjach. Jest charakterystyczny dla osób dążących do realizacji swoich celów 
i  wykonania zadania za wszelką cenę, skoncentrowanych na sobie i  niechętnych do 
współpracy. W zespole taki człowiek bardziej koncentruje się na pracy niż na budowaniu 
relacji. Mimo tego, że jest bardzo wytrwały w  dążeniu do celu, to niestety powinien 
nauczyć się brać pod uwagę również pozostałych członków grupy; 

6	 S. Puppel, M. Krawczak, Filtrowanie konfliktogenności w  przestrzeni publicznej na przykładzie 
diady „nauczyciel – uczeń”, 2015, s. 149.
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styl unikający – jest nazywany strategią pokonany/pokonany. W tym przypadku uwaga 
nie skupia się ani na zadaniu, ani na relacjach. Występuje u  ludzi, którym brakuje 
asertywności, którzy w trudnych sytuacjach nie chcą budować relacji i realizować zadań. 
Są skłonni do wycofania się, odwracają uwagę od konfliktu. Taka osoba jest w  stanie 
pomóc zespołowi, gdy będzie miała odpowiednio dużo czasu, by przyjrzeć się konfliktowi 
i zobaczyć go z innej perspektywy;

styl dostosowujący się – skupia uwagę na relacjach, a na bok odstawia realizację zadań. 
Jest to bardzo typowe zachowanie, dla kogoś, kto jest mało asertywny i boi się, że grupa go 
odrzuci i nie będzie przez nią akceptowany. Jest w stanie poświęcać siebie, aby zadowolić 
innych swoim kosztem; 

styl kompromisowy – jest to „złoty środek” wśród stylów. Skupia się zarówno na relacjach, 
jak i  na zadaniach. Jest to odpowiedni styl, którym posługuje się człowiek, który chce 
zadowolić zarówno siebie, jak i  innych. W  przypadku konfliktu również pozostaje mu 
poczucie niedosytu, gdyż obie strony muszą poświęcić ważne dla siebie cele;

styl współpracujący – strategia zwycięzca/zwycięzca. Występuje u osób skoncentrowanych, 
w wysokim stopniu, na budowanie relacji oraz na osiąganiu celów. Taka osoba w sytuacji 
konfliktowej zachowuje asertywność, szuka rozwiązania, aby zadowolić obie strony. 

Często, gdy konflikt odchodzi w  niepamięć, pozostają jego konsekwencje - bywają 
pozytywne, ale również negatywne. W literaturze przedmiotu istnieje podział na dwie grupy 
– konflikty funkcjonalne i dysfunkcjonalne. Konflikty dysfunkcjonalne nie kończą się zazwyczaj 
w zadowalający sposób dla obu stron. Dzieje się tak dlatego, że osoby skonfliktowane postrzegają 
siebie nawzajem jako przeciwników, którzy są uniemożliwiają realizację celu. Co idzie za tym, 
gdy jedna strona wygra, druga odczuwa własną przegraną. Kolejnym rezultatem tego rodzaju 
konfliktów jest pogłębienie trudności w relacjach oraz ryzyko ponownego atakowania drugiej 
strony. W  konfliktach dysfunkcjonalnych strony nie dbają o  swoją relację po zakończeniu 
konfliktu. Co więcej, napięcie, które się w  nich rodzi, eskaluje do jeszcze większego stopnia. 
Drugi rodzaj konfliktu – funkcjonalny jest dużo bardziej pozytywny. Osoby, które biorą udział 
w konflikcie, bardziej skupiają się na tym, aby obie strony coś na tym zyskały. Jest to stosowanie 
stylu kompromisowego lub współpracującego. W  tym przypadku strony okazują sobie 
zrozumienie, patrzą w przyszłość i chcą podtrzymać dobre relacje po zakończeniu konfliktu. 

W podejściu tradycyjnym istnieje przekonanie, że konflikt zazwyczaj kończy się zwycięstwem 
jednej ze stron. Wyróżnia się wtedy sześć najbardziej popularnych technik rozwiązywania 
konfliktów: 

unikanie – to rezygnacja z konfliktu, udawanie, że już go nie ma. Wtedy pojawia się pojęcie 
konfliktu ukrytego. Unikanie jest wynikiem chęci realizacji własnych potrzeb i pozwolenie 
na dalszą pracę drugiej osobie. Jest to postawa, którą przyjmują osoby mające problem 
ze znoszeniem napięcia emocjonalnego. Takie osoby pozostają neutralne bądź ignorują 
sytuację, mając nadzieję, że sama się rozwiąże. Gdy sprawy są mało ważne bądź osoby 
nie chcą się porozumieć, ta technika może przynieść dobry rezultat, natomiast nie jest 
ona metodą, którą można by było stosować w organizacji;

odwlekanie – bardzo często stosowana technika, niestety niezbyt skuteczna. Założenie 
jest takie, że czas pomoże w rozwiązaniu konfliktu i jest to po części prawda, gdy emocje 
opadną, obie strony będą w stanie myśleć bardziej racjonalnie. Natomiast nie oznacza 
to, że konflikt w  wyniku tego się szybciej i  łatwiej zakończy, gdyż może być zupełnie 
odwrotnie: może się zaognić. Jest to jednak dobre rozwiązanie w przypadku, gdy w kole 
naukowym mają nastąpić zmiany w  zespole, np. ktoś kończy studia. Nie ma wówczas 
potrzeby, by stosować specjalne strategie rozwiązywania konfliktu, gdyż niedługo dane 
osoby nie będą miały ze sobą styczności;

łagodzenie – występuje, gdy strona konfliktu rezygnuje ze swoich potrzeb i interesów na 
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rzecz drugiej, przy równoczesnym zaspokajaniu jej potrzeb. Osoby w tym podejściu są 
w stanie poświęcić swoje cele dla dobrych relacji z drugą osobą. Należy jednak pamiętać, 
że odkładanie na bok swoich celów nie jest odpowiednie oraz uniemożliwia tworzenie 
więzi społecznych i integrację w zespole;

wymuszanie – jest wyrazem tego, że jedna ze stron bardzo silnie dąży do zaspokojenia 
własnych potrzeb i  osiągnięcia indywidualnych celów, przy czym lekceważy interesy 
drugiej strony. W tej strategii nie ma działań, które mają spajać członków grupy, a więc 
nie ma też nic, co mogłoby przeważyć o integracji pracowniczej. Metoda ta jest używana 
w  sytuacjach, gdy konflikt często się powtarza i  nie da się rozwiązać go polubownie 
i po prostu wygrywa osoba silniejsza. Warto wziąć to pod uwagę będąc koordynatorem 
zespołu w kole naukowym. Gdy taka sytuacja ma miejsce i jesteście tego świadomi lepiej 
powstrzymać zaognianie konfliktu, zainterweniować i przenieść jedną ze stron sporu do 
innego działu;

zasada większości – w tej zasadzie podstawą jest założenie, że są osoby o takich samych 
celach i potrzebach. Jest to więc szansa na to, że wszystkie te osoby chcą takiego samego 
rozwiązania konfliktu – co zostaje rozstrzygnięte w  drodze głosowania. Jednakże ta 
technika jest skuteczna wyłącznie, gdy każda ze stron konfliktu akceptuje tę strategię 
i uważa ją za słuszną. Warto pamiętać, że gdy jedna ze stron będzie ciągle przegrywać 
może się to przyczynić do ponownego zaognienia konfliktu;

ingerencja osoby trzeciej – jest to rozwiązanie, gdy strony są w  konflikcie, a  rozmowy 
między nimi nie przynoszą już żadnych rezultatów. Właśnie w takiej sytuacji warto sprawę 
oddać w ręce osoby trzeciej, wtedy werdykt jest zazwyczaj nieodwołalny. 

Każde z  tych rozwiązań może być stosowane, jednak jedynie w  przypadku tzw. problemów 
przyziemnych. Ze względu na to, że nie skupia się wtedy na przyczynach powstania 
nieporozumienia i  każda z  tych technik prowadzi, w  większym lub mniejszym stopniu, do 
dezintegracji w  zespole. Chcąc rozwiązywać problemy od samej przyczyny, warto skupić się 
na wariantach nowoczesnych metod rozwiązywania konfliktu. Zwłaszcza, gdy sprawa dotyczy 
wielu osób nie można czekać. Należy uświadomić zespołowi problem i jego istotę, a następnie 
doprowadzić do pozytywnego myślenia o tym, by go rozwiązać. 

Najczęściej stosowanymi nowoczesnymi metodami rozwiązywania konfliktu są: 

kompromis – w tej technice kluczem jest założenie, że każda ze stron częściowo zaspokaja 
swoje interesy, przy czym częściowo również zaspokaja interesy drugiej strony. Jest więc 
remis, każdy korzysta i traci. Kompromis jest stosowany bardzo często i bardzo pozytywnie 
przyczynia się do integracji zespołu;

uzgadnianie – strony konfliktu wspólnie znajdują najlepsze rozwiązanie. W tym przypadku 
obie strony nie zabiegają o zaspokojenie własnych potrzeb, lecz chcą, aby obie strony były 
zadowolone. Ta technika wpływa bardzo pozytywnie na atmosferę i relacje w grupie oraz 
jest dobrą metodą rozwiązywania problemów zespołu. Warto pamiętać, by faktycznie 
celem tej techniki było znalezienie najlepszego rozwiązania, nie szybkie zakończenie 
konfliktu; 

konfrontacja – obie strony spotykają się ze sobą i przedstawiają swoje poglądy, by znaleźć 
wyjście z  konfliktu, które będzie korzystne dla obu stron. Poruszane są tam przyczyny 
konfliktu, strony skupiają się na istotnych aspektach, nie na sprawach drugorzędnych. 
W  tej dyskusji strony nie mogą być wrogo nastawione do siebie nawzajem, ponieważ 
zamyka to drogę do porozumienia;

negocjacje – jest to proces, w  którym porozumiewają się co najmniej dwie strony 
w celu znalezienia rozwiązania konfliktu. Istotne są w nim ustępstwa i świadomość, że 
porozumienie zapewni większe korzyści niż dalszy konflikt; 



16

mediacja – gdy w  procesie negocjacji strony nie są w  stanie dojść do porozumienia 
i konflikt się zaostrza, dobrym rozwiązaniem jest pomoc mediatora – osoby trzeciej, która 
jest bezstronna w danej sytuacji i zostaje wybrana przez obie strony konfliktu. Taka osoba 
ma za zadanie ułatwić komunikację między stronami, uspokoić emocje i pomóc znaleźć  
rozwiązanie;

arbitraż – reguluje konflikt, podobnie jak mediacje, jednakże istnieje tu duża różnica, gdyż 
arbiter ma prawo narzucić stronom konfliktu swoje ustalenia. Skuteczność arbitrażu jest 
zależna od tego, czy arbiter przygotował dobre rozwiązanie. 

Warto w szukaniu rozwiązania konfliktu wziąć pod uwagę te nowoczesne metody głównie ze 
względu na to, że za ich pośrednictwem zachowuje się dobrą atmosferę i nie tworzy się tak 
dużych rozłamów wewnątrz zespołu.

Komunikacja w zespole

Komunikacja międzyludzka jest procesem, która ma na celu wymianę informacji pomiędzy 
dwiema lub więcej osobami. Informacje dotyczą faktów, myśli oraz emocji, które odczuwamy 
w  danym momencie. Komunikować się można nie tylko za pomocą słów, ale również za 
pomocą gestów, wzroku czy poprzez działanie. To właśnie postawa ciała, gesty, wyraz twarzy 
itd. przekazują dziennie najwięcej komunikatów. 

Komunikacja jest podstawą silnego zespołu. Jest to szczególnie ważny aspekt ze względu na 
istotę przepływu informacji w zespole. Powoduje poprawę jakości procesu decyzyjnego, większe 
zaufanie wśród współpracowników, motywację do działania oraz lepszą atmosferę w zespole. 
Komunikacja jest kluczem do sukcesu, pomaga być krok przed konkurencją i - w przypadku kół 
naukowych - tworzyć coś razem tak, by osiągnąć wspólny cel bez niespodzianek. 

Komunikacja posiada kilka podziałów: może być bezpośrednia (rozmowa, wywiad, dyskusja) 
oraz pośrednia (za pośrednictwem np. telefonu, Internetu). Dzieli się również na komunikację 
werbalną (przekazywanie informacji za pomocą mówienia, słuchania, pisania, czytania) oraz 
niewerbalną (ton głosu, mimika, gestykulacja, postawa ciała). Za pośrednictwem każdego 
z  tych rodzajów można pokazywać emocje. Należy zatem uważać, by nie wysyłać mylnych 
komunikatów. W tabeli 1 przedstawiono, na jakie werbalne znaki należy zwrócić uwagę. 
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Tabela 1. Pozytywne i negatywne zachowania werbalne 

Źródło: I. Szczęsna, Komunikacja w zespole, s. 35.

Komunikacja pełni wiele funkcji w życiu codziennym człowieka, a ich świadomość sprawia, że 
dużo łatwiej jest się zrozumieć i interpretować komunikaty. Do podstawowych funkcji należą: 

funkcja informacyjna – podczas komunikacji człowiek gromadzi informacje, które są istotne 
w podejmowaniu decyzji i trafnej diagnozy sytuacji; 

funkcja motywacyjna – za pomocą komunikacji istnieje możliwość motywowania do działania, 
zachęcania innych, aby dążyli docelu;

funkcja regulacyjna – komunikacja pozwala przekazywać oczekiwania, normy, obowiązki 
i  wzorce zachowań. Jest więc pewnego rodzaju regulatorem zachowań człowieka i  to ona 
pozwala egzekwować wartości i upowszechniać pożądane zachowania;

funkcja emotywna – pozwala wyrażać emocje i uczucia, a co za tym idzie pozwala zrozumieć 
czyjeś intencje, co jest kluczowe w interpretowaniu zachowań;

funkcja społeczna – komunikacja poprzez tę funkcję daje możliwość nawiązywania relacji 
i zaspokajania potrzeb społecznych.

Komunikacja jest kluczowa w pracy w grupie, udrażnia przepływ informacji tak istotny w zespole. 
Usprawnia również codzienne działania: tworzenie miłej atmosfery, budowanie zaufania u ludzi 
oraz tworzenie relacji.
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W  tym momencie pojawia się pytanie: jak zbudować skuteczną komunikację w  zespole, 
zwłaszcza w grupie kompletnie obcych sobie ludzi? Przede wszystkim:

nie można zbagatelizować tej sfery i otwarcie o niej rozmawiać. Należy określić narzędzia 
i  zakres komunikacji w  zespole, w  jaki sposób członkowie powinni się komunikować. 
Sprawi to, że bariery komunikacyjne zostaną wyeliminowane;

komunikacja dwustronna – powinno się nie tylko mówić o swoich pomysłach i planach, 
ale również trzeba słuchać, co inni mają do powiedzenia;

„fakty kontra historia” – jest to technika świadomego przywództwa. Fakty są szczegółami, 
które można zobaczyć np. kto nie pojawił się na spotkaniu koła naukowego. Natomiast 
historia to subiektywna interpretacja danej sytuacji np. gdy ktoś nie pojawi się na spotkaniu 
zakładasz, że pewnie specjalnie nie przyszedł i bagatelizuje sprawy kół naukowych, jest 
to jednakże nadal tylko Twoja subiektywna interpretacja. Trzeba ćwiczyć rozgraniczanie 
faktów od historii, unikania działań związanych z historiami, dopóki sytuacja nie zostanie 
zweryfikowana;

przejrzystość – nieważne, w  jaki sposób się komunikujesz, czy bezpośrednio, czy za 
pośrednictwem Internetu, pamiętaj, żeby informacje, które przekazujesz byłyprzejrzyste;
komunikacja ma na celu rozwiązanie problemu, przekazanie informacji, współpracę 
w realizacji zadania bądź projektu. Warto pamiętać o tym, formułując komunikat, by za 
jego pośrednictwem nie tworzyć konfliktów, tylko polepszać sytuację;

najprostszym sposobem na unikanie nieporozumień jest osobista rozmowa. Należy jak 
najczęściej ją wykorzystywać w komunikacji. Jest najbardziej przydatna w przekazywaniu 
trudnych informacji, ton głosu, mimika i język ciała dużo wnoszą do rozmowy.

W komunikacji niezwykle ważne jest udzielanie informacji zwrotnej (feedback) – czyli ujawnianie 
opinii na temat zachowania czy też wypowiedzi drugiej osoby. Może być cenną wiedzą dla 
członka zespołu, jeżeli będzie przekazany w odpowiedni sposób. Feedback ma za zadanie pomóc 
lepiej poznać własne kompetencje i wyeliminować nieodpowiednie zachowania. W przypadku 
wspólnej pracy w kole naukowym, bardzo cenne jest mówienie sobie nawzajem, co jest nie tak, 
bo jest to idealne pole do popełniania błędów i nauki. Należy pamiętać, by mimo wszystko były 
to uwagi konstruktywne, a komunikat był przekazywany w sposób odpowiedni, do czego warto 
wykorzystać poniższe narzędzia.
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Komunikat typu „Ja” – nie zawiera oceny drugiej osoby. Zwraca on jedynie uwagę 
na uczucia, które nam towarzyszą (co może okazać się dla wielu osób trudne). Warto 
następnie odnieść się do konkretnej sytuacji i opowiedzieć, jaką to w nas wywołało reakcję 
i co naszym zdaniem ta osoba powinna zrobić. Komunikat ten sprawia, że cała uwaga 
skupia się na sytuacji i naszej reakcji, nie na krytyce osoby, z którą rozmawiamy. Zachowuje 
więc kulturalny charakter i rzeczową komunikację. Podsumowując w komunikacie „Ja” 
możemy wyróżnić cztery części przedstawione na rysunku 1: uczucie, sytuacja, skutek 
i oczekiwanie.

Rysunek 1. Schemat komunikatu typu „Ja”

Źródło: opracowanie własne.

Model kanapki informacyjnej – jest to informacja zwrotna, w  której przekazujemy 
rozmówcy w  jednym komunikacie zarówno pochwałę, jak i  krytykę. Zaczynając od 
pozytywnego aspektu, przekazujemy krytykę i kończymy pozytywnym akcentem. 

Model FUO – jest to typ komunikatu, który najczęściej wykorzystują osoby, które nie chcą 
ukazywać swoich uczuć. Składa się z trzech części: fakty – określenie danego zachowania, 
ustosunkowanie – określenie emocji i  reakcji na dane zachowanie, oczekiwanie – 
poinformowanie o preferowanym zachowaniu.

Model Pandletona – jeden z bardziej skomplikowanych, składający się z siedmiu kroków. 
Rozpoczyna się od sprawdzenia, czy osoba chce i jest gotowa na otrzymanie feedbacku; 
wypowiada się ona jako pierwsza - co myśli o danej sytuacji; wskazuje co zrobiła dobrze; 
natomiast nadawca przedstawia, co jego zdaniem było zrobione dobrze; odbiorca określa 
obszary, które mógłby poprawić; nadawca feedbacku sugeruje, w jaki sposób mogłyby 
zostać poprawione; by na koniec wspólnie stworzyć plan i  doprowadzić do poprawy 
sytuacji. W  tym modelu dużo zaangażowania leży po stronie osoby, która otrzymuje 
feedback. To ona sama określa obszary, które wymagają poprawy.

Każda z metod przedstawionych powyżej jest prawidłowa, jednak nie są to jedyne metody, które 
można stosować. Wiele osób z  pewnością modyfikuje je zgodnie z  zapotrzebowaniem. Bez 
względu na to, jaka metoda zostanie wybrana, trzeba zwrócić uwagę na zakończenie rozmowy, 
aby miała ona pozytywny wydźwięk.
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Poza pozytywnymi aspektami, jest również druga strona, czyli problemy pojawiające się podczas 
komunikacji. Zazwyczaj źródłem są nieporozumienia spowodowane różnymi czynnikami. Są to 
między innymi: 

zakłócenia zewnętrzne;

ludzie, którzy nie potrafią przekazać informacji;

odbiorca nie jest zainteresowany informacją lub ma zbyt małą wiedzą w danym obszarze;

nadawca nie wierzy w treść informacji, którą przekazuje; 

bariery kulturowe, językowe; 

presja czasu.

Wiele z nich można bez problemu wyeliminować. Należy jedynie poświęcić temu uwagę, starać 
się naprawiać błędy i uczyć zespół przezwyciężać te bariery. 

Podsumowanie	

Praca w  zespole jest wymagająca, ponieważ opiera się na tworzeniu projektów wspólnie. 
Nie nadaje się ona zdecydowanie dla indywidualistów. Podstawą działania w  zespole jest 
komunikacja i chęć tworzenia czegoś razem, ale również zaufanie i lojalność. Tworzenie dobrego 
zespołu to proces, w którym należy przejść przez adaptacje, ale także docieranie się, by dojść 
do normowania i  realizacji zadań na wysokim poziomie. Przy tworzeniu zespołu nie można 
zapomnieć o odpowiednim podziale obowiązków, do czego warto wykorzystać podział ról. 

Konflikty w  zespole są dość częste, można je minimalizować, ale nie da się ich kompletnie 
wyeliminować. Do ich rozwiązywania warto wykorzystać nowoczesne metody rozwiązywania 
konfliktów, które – w odróżnieniu od tradycyjnych – pozwalają na poradzenie sobie z nimi, nie 
psując relacji oraz atmosfery w zespole. 

Natomiast największym filarem działania zespołów w sposób efektywny jest komunikacja. Bez 
niej nie da się zbudować dobrego zespołu. Należy pamiętać, by zwracać uwagę nie tylko na 
komunikaty słowne, ale również pozostałe elementy komunikacji, jak np. gesty, mimika czy 
postawa ciała. Bez poświęcania szczególnej uwagi komunikacji, choćby byli to najzdolniejsi 
ludzie, nie stworzą zespołu.
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