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1. WPROWADZENIE

Ztozone zadania i projekty, wymagajgce interdyscyplinarnej wiedzy,
zréznicowanych umiejetnoéci i bogatego doswiadczenia, realizowane sg przez
zespoty pracownicze. Gtdwnym powodem tworzenia zespotow jest efekt synergii —
sytuacja w ktérej efekt generowany przez zespoét jest wiekszy niz suma efektéw
wygenerowanych przez jednostki (2+2=5). Uzyskujemy woéwczas pewng ,wartosc
dodang”, wynikajacq z potaczenia wysitkéw, wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
pojedynczych oséb. Warunkiem wystgpienia dodatniej synergii jest wspétdziatanie
jednostek w dazeniu do realizacji ustalonych celéw.

Kolejng istotng przyczyng tworzenia zespotdw sg potrzeby spoteczne jednostek.
Cztowiek jest istotg spoteczng i jego sprawne funkcjonowanie zalezy od kontaktéow z
innymi ludzmi — chcemy by¢é akceptowani i lubiani, a zesp6t stwarza warunki
budowania relacji miedzyludzkich opartych na wzajemnej akceptacji, sympatii i
zaufaniu. Grupa daje wsparcie i tworzy punkt odniesienia w tworzeniu systemu
wartosci.

Ponadto, dziatanie w zespole pozwala unikng¢ negatywnych efektéw zwigzanych
z indywidualnym (subiektywnym) charakterem proceséw percepcji i atrybucji zjawisk.
Skuteczno$¢ zespotu zalezy od wielu czynnikéw, takich jak sktad zespotu, petnione
przez cztonkéw role grupowe, atmosfera, tatwosé komunikacji, wzajemne zaufanie,
itd. Umiejetnos¢ pracy w zespole jest jedng z wazniejszych cech, ktérych poszukuje

sie u cztonkow organizaciji.

2. CZYM JEST ZESPOL?

Zgodnie z definicjami, zespdt to grupa wykonujgca prace kolektywna,
wymagajgcag wspolnych wysitkdw, generujgca pozytywng synergie.
Nie kazda grupa osob jest zespotem. Aby grupa mogta by¢ uznana za zespot

musi spetnia¢ pewne okreslone cechy, takie jak:
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posiadanie wspélnego celu,

wspotpraca,

wspolny system wartoéci i norm,
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Rys. 1. Zespét a grupa — poréwnanie wybranych cech

3. RODZAJE ZESPOLOW

We wspbtczesnych organizacjach wystepuje wiele réznorodnych zespotow

pracowniczych. Oto wybrane kryteria podziatu i rodzaje zespotéw.

Ze wzgledu na trwato$¢ i powtarzalnos¢ powotywania zespotu wyrézniamy:

» Zespoty trwate, utworzone na state i trwale umiejscowione w strukturze
organizacji, np. dziat czy sekcja.

» Zespoty dorazne, powotywane na potrzeby realizacji nieprzewidzianych zadan
lub rozwigzywania niespodziewanych probleméw, np. grupa pracownikow
powotana ad hoc w celu likwidacji wady produktu.

» Zespoty okresowe, powotywane do realizacji zadan powtarzalnych
i przewidywalnych (z géry wiadomo kiedy zespdt rozpoczyna i konczy swojg

dziatalnos¢), np. komisje rekrutacyjne dla kandydatéw do pracy.
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» Zespoty ,uspione”, bedace potgczeniem zespotdéw okresowych i doraznych. Sg
tworzone i przygotowywane do dziatania w przypadku pojawienia sie
okre$lonych sytuacji i rozpoczynajg dziatanie w momencie ich wystgpienia, np.
sztaby antykryzysowe.

Ze wzgledu na petniong role wyrézniamy:

» Zespoty wykonawcze, zorientowane na wykonanie okreslonego projektu lub
zadania, np. zespot inzynierbw powotany w celu uruchomienia nowej linii
technologiczne;j.

» Zespoly zarzadzajace, powotane do sprawowania funkcji regulacyjnych
w ramach okreslonych przedsiewzie¢, np. komitet sterujacy.

» Zespoly wspierajace (doradcze, oceniajagce), petnigce funkcje wspomagajace
i skupiajgce wybitnych specjalistéw, np. rada programowa lub panel ekspertéw.

Ze wzgledu na dominujacag forme komunikacji wyrézniamy:

» Zespoty tradycyjne, w ktérych wymiana informacji odbywa sie poprzez
bezposrednie kontakty (w formie spotkan, narad, rozméw, itp.) np. zespot
powotany w celu doskonalenia jakosci.

» Zespoty wirtualne, w ktérych uczestnicy nie majg bezposredniego kontaktu
i komunikujg sie za posrednictwem ICT, np. zespot wybitnych lekarzy
i farmaceutéw pracujacy nad nowym lekiem.

Ze wzgledu na sktad uczestnikdw zespotu wyrézniamy:

» Zespoly wewnetrzne, ztozone wytgcznie z pracownikoéw na state zatrudnionych
w organizacji, np. ,kota jakosci” lub komisje ds. oceny pracownikow.

» Zespoly miedzyorganizacyjne, ziozone z czionkdéw réznych organizacji, tj.
pracownikéw danej organizacji, firm wspotpracujgcych, przedstawicieli firm
doradczych Iub Srodowisk akademickich, itd. np. zespdét zadaniowy ds.
wdrozenia systemu zarzadzania jakoécia.

Ze wzgledu na zakres specjalizacji wyrézniamy:

» Zespoly o jednorodnej specjalizacji (funkcjonalne), realizujgce zadania
w ramach okres$lonego obszaru funkcjonalnego lub dziedziny, np. zespdét ds.
promocji ztozony z pracownikdéw pionu marketingu lub specjalistéw z tej
dziedziny.

» Zespoty o réznorodnej specjalizacji (interdyscyplinarne), realizujgce ztozone,

ponadfunkcjonalne zadania i skupiajgce specjalistow z réznych obszaréw
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funkcjonalnych i réznych, niekiedy bardzo odlegtych dziedzin - np. zespdt ds.

rozwoju produktu skupiajgcy wielu réznych specjalistow.

4. CECHY SKUTECZNEGO ZESPOLU

Efektywne wykonywanie powierzonych zadan wymaga, aby zespot posiadat
pewne okreslone cechy. Najczesciej akcentuje sie cechy nastepujace:
e wspdlny cel/zadanie (i jego poczucie) oraz wskazniki realizacji celu,
e zaangazowanie w realizacje zadania (sam cel musi by¢ motywujacy),
e atmosfera zaufania i otwartosci,
e otwarta i szczera wymiana informacji, mysli i idei,
e poczucie przynaleznosci do zespotu,
o fachowo$¢ (wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci potrzebne do rozwigzania

problemu lub zadania).

Liste powyzszg mozna rozszerza¢ lub zawezac¢, w zaleznosci od ksztattowania sie
warunkow wewnetrznych i zewnetrznych, w jakich dziata zespo6t lub w zaleznos$ci od
skali trudnosci i skomplikowania probleméw, ktére rozwigzuje. Nieco inne podejscie

prezentuje rysunek nr 2., jednak oba warianty mozna z powodzeniem potaczy¢.
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Rys. 2. Cechy efektywnego zespotu

5. CYKL ZYCIA ZESPOLU (DYNAMIKA ZESPOLU)

Podobnie jak produkt czy organizacja, zespdt rowniez przechodzi przez
okreslony cykl zycia. W ramach cyklu zycia zespotu mozemy wyodrebni¢ pewne
charakterystyczne etapy. W kazdym etapie wystepujg odmienne problemy i r6zna jest

efektywnosc¢ zespotu. Grupy przechodzg przez proces rozwoju w 5 fazach.
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+ksztattowanie sie (forming)

*rozpoznawanie zadania, zasad i metod

*zbieranie informacji

*cztonkowie grupy sg wobec siebie grzeczni, oniesmieleni

Fazal. ; : : : s .
swyrazany jest spory entuzjazm, ale nie wykonuje sie zbyt wiele pracy

*burza, awantura (storming)

*powstajg wewnetrzne konflikty

*Ujawniajq sie cele osobiste poszczegdlnych czionkéw zespotu
Faza Il - najwazniejsza rzecz - konstruktywne zarzadzanie konfliktem

*nastepuje wymiana pogladéw i powstajg nowe normy
+zaciesniajg sie relacje pomiedzy cztonkami grupy

el *okreslone zostajq role grupowe i struktura komunikacji

*wykonanie (performing)

*zespot istnigje, role sg elastyczne, znajduje sie i wdraza rozwigzania
+konkretne wykonywanie pracy

Faza IV. +panuje swobodny klimat, sprzyjajacy osigganiu celéw

*zamkniecie (adjourning)

*koncowy etap rozwoju zespotu

*zespot rozwigzuje sie, gdyz zostaty osiggniete cele, albo odeszli jego
cztonkowie

Faza V. srozluznienie wiezi, planowanie dalszej przysztosci

*normalizacja (norming)
+konflikt jest zazegnany, rozwija sie wspétpraca

Rys. 3. Fazy rozwoju zespotu

Inng koncepcjg jest tzw. czterofazowy model rozwoju zespotu:

1. Zespoét rozwiniety, nie uksztattowany - unikanie urazania uczué; cele

niepewne; przede wszystkim kierownik podejmuje decyzje.
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2. Zespét eksperymentujacy, doswiadczajacy, prébujacy — bardziej uwazne

podchodzenie do problemdéw, uwazniejsze stuchanie.

3. Zespot konsolidujacy sie — relacje sg ustalane na podstawie wspoétpracy,

zadania sg jasne,

i rozwigzywania problemow

cele uzgadniane,

wdrazane sg procedury dyskus;ji

4. Zespét dojrzaly — otwarte wyrazanie odczué, wiele opcji rozwigzan jest

uwzglednianych, cztonkowie zespotu sg elastyczni, a grupa szanuje kazdego

indywidualnie.

6. WADY | ZALETY PRACY ZESPOLOWEJ

Tab. 1. Korzysci i zagrozenia w pracy zespotowej

KORZYSCI

ZAGROZENIA

e wieksza wiedza, doswiadczenie
i umiejetnosci

e wieksza ilos¢ informacji

e uwolnienie sie od negatywnych efektow
indywidualnej percepcji i atrybucji

e wieksza motywacja (facylitacja
spoteczna)

e wyzszy stopieh akceptacji (zrozumienia)
ostatecznej decyzji i tatwiejsze jej
wdrozenie;

e mniejszy stres co uwalnia kreatywnos¢

e cztowiek to istota spoteczna, wiec
dziatanie w grupie daje jednostkg
przynaleznos¢, identyfikacje, wsparcie
emocjonalne, pomoc, opieke

e zespot jako zrédto doskonalenia jednostki

oraz organizacji jako catos¢

e dluzszy czas podejmowania decyzji —
wieksze koszty

e rozmycie odpowiedzialnosci za decyzje

e potencjalne konflikty majgce charakter
destrukcyjny

o wieksza sktonnosc¢ do ryzyka

e dominacja przez jednostke

e przez niezdecydowanie grupy mogqg
pojawi¢ sie decyzje kompromisowe

e dgzenie do zachowania wtasnej
odrebnosci

¢ zjawisko ttumienia mniejszosci

e moze pojawi¢ sie ,syndrom grupowego

myslenia”
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7. WYBRANE NEGATYWNE EFEKTY TOWARZYSZACE PRACY ZESPOLOWEJ

Syndrom myslenia grupowego — zespot znieksztatcen, ktory moze wystgpic
w trakcie podejmowania decyzji przez grupe, woéwczas gdy dagzeniem grupy do
konsensusu i spojnosci przewaza nad dazeniem do podjecia mozliwie najlepszej
decyzji. Syndrom grupowego myslenia pojawia sie najczesciej w sytuacji duzej
spéjnosci grupy oraz gdy grupa dziata pod presja czasu, w sytuacji niepewnoéci,
silnego stresu, itd. Przeciwdziata¢ syndromowi myslenia grupowego mozna poprzez

np.:

umiejetne dobieranie cztonkéw zespotu,

o tworzenie klimatu dla otwartej dyskusiji,

o zachecanie cztonkéw zespotu, aby rozwazali problem zanim przejdg do etapu
rozwigzania,

e podczas rozwigzywania problemu kazdy czionek zespotu powinien krytycznie
oceniac wszelkie mozliwe warianty,

o ustalenie normy dotyczacej oceny krytycznej (zachecanie do wyrazania
rozbieznych pogladéw, krytycznego myslenia, wyznaczenie ,adwokata diabfa”,
atmosfera akceptacji krytyki),

¢ lider nie powinien wyrazac¢ swoich preferencji na poczatku sesji grupowej,

o demokratyczny styl kierowania,

e zapobieganie wyizolowaniu grupy (wrazliwos¢ na sygnaty dochodzace

z zewnatrz grupy, konfrontacja rozwazan na zewnatrz, konsultacje ekspertéw).

Prézniactwo spoteczne - wynika z przekonania, ze przebywanie w grupie utrudnia
ocene indywidualnego dziatania. Ostabia to wykonanie dziatan prostych ale utatwia
wykonanie zadan trudnych.

Polaryzacja grupowa - jej przejawem jest przesuniecie punktu ryzyka w kierunku
podejmowania bardziej lub mniej ryzykownych decyzji przez osoby dziatajgce
w grupie. Decyzje mogg by¢ ryzykowne lub asekuracyjne w zaleznosci od postawy

preferowanej w grupie.
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8. ROLE ZESPOLOWE

Zgodnie z teorig R.M. Belbina, efektywny zespdét charakteryzuje sie tym, ze
reprezentowane sg w nim wszystkie wytypowane przez niego role, czyli kazdy cztonek
zespotu reprezentuje inny zestaw cech i zachowan. Niektore role moga by¢ taczone —

reprezentowane przez jedng osobe w zespole — np. cztowiek kontaktéw i cztowiek

grupy.

Tab. 2. Role zespotowe wg R.M. Belbina

ROLA  TYPOWE CECHY POZYTYWNE STRONY cerandel
Konserwatywny Zdolnosci organizacyjne BTl cpleseanacer
Praktyczny . ’ ’ moze powatpiewaé
. obowigzkowy, zdrowy rozsadek,
Organizator w nowe pomysty
praktyczny samokontrola i zmiany
Spokoin Zdolny do dostrzegania Przecietny jesli chodzi
Naturalny evfn sJie%ie potencjatu tkwigcego w 0 zdolnosci
Lider de sc ylinowaﬁ ludziach, silnie skupiony intelektualne
yscyp y na celach i twércze
Bardzo napiety, Pragnienie i gotowos¢ .
Czlowiek dynamiczny, przezwyciezenia inercji, Slgonno.sc qot .
Akcji stawiajac braku efektywno$ci prowokowania, irytacji
jacy y )
: ; i niepokoju
wyzwania samozadowolenia
Indvwidualista Bujanie w obtokach,
Siewca yowazn ’ Geniusz, wyobraznia, mozliwe pomijanie
Idei P Y, intelekt, wiedza praktycznych
niekonwencjonalny szczegotow
Zdolno$¢ do .
_ Ekstrawertyk, kontaktowania sie Szybko traC|.
Czlowiek entuzjasta, 2 ludzmi i odkrvwania teqo zainteresowanie
Kontaktow ciekawy swiata, cO nowe um};e' tnoéc’:g sprawa, gdy mija
komunikatywny ’ 1€ . pierwsza fascynacja
reagowania na wyzwania
Umieietnose Brak mu umiejetnosci,
. Trzezwy, bez MI€jginosc oceny, inspiracji i zdolnosci
SILH emocji os1tr02ny ChETEEe, PReTE, 10 do motywowania
’ bawi sie w sentymenty ;
innych
Zorientowany na - » : ;
. Umiejetno$é wczuwania Brak zdecydowania
Céiz;/vmk sp;)aiicz?aq (S)er(])ne sie w ludzi i w sytuacje, w sytuacjach
Py pracy, 1ag Y, wzbudza "ducha" grupy kryzysowych
wrazliwy
T, Zdolnosé do Skionnosé do
Perfekcjonista P sur?;ienn Y, doprowadzenia do skutku, martwienia sie
. Y, perfekcjonizm drobiazgami, napiecie
niespokojny

10
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W pozniejszych pracach M. Belbin dodat jeszcze jedng role, ktéra nazwat
Specjalista. To osoba samodzielna, z inicjatywa, o duzej wiedzy i umiejetno$ciach,
osoba, ktdéra potrafi hierarchizowa¢ cele i konsekwentnie je realizowaé, sktonna do
poswiecen. Ta koncentracja na szczegotach i dziataniu w waskim zakresie prowadzi
czesto do niedostrzegania catego obrazu, ignorowania czynnikow spoza wtasnego
obszaru specjalizacji.

Zgodnie z teorig Belbina, efektywny zespdt charakteryzuje sie tym, ze
reprezentowane sg w nim wszystkie wytypowane przez niego role. Niektore role mogg
by¢ tgczone — reprezentowane przez jedng osobe w zespole — np. cztowiek kontaktow

i cztowiek grupy.

9. CzY WSZYSTKIE ZADANIA POWINNY BYC REALIZOWANE PRZEZ ZESPOLY?

Tab. 3. Poréownanie warunkéw skutecznosci pracy zespotowej i indywidualnej

*Problemy ztozone: potrzeba
szczegoblnych umiejetnosci i wiedzy

*Brak standardowych procedur przy
rozwigzywaniu zadania

*Potrzeba uzyskania duzej ilosci
informacji

*Warunki duzej niepewnosci

*Kluczowa jest akceptacja rozwigzania
przez tych ktérych dotyczy

*Wystarczajgca ilos¢ czasu

*Istnienie eksperta

W warunkach kryzysu (pozar, wypadek
przy pracy itp.)

*Mata ilos¢ czasu, decyzja musi zapasc
szybko

*Cztonkowie grupy przejawiajg cechy,
zachowania, ktére uniemozliwiajg

uzyskanie efektywnej pracy zespotowej

11
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10. KONFLIKTY W ZESPOLE

Konflikt mozna zdefiniowac jako zderzenie, starcie. Czesto konflikt okresla sie jako
sprzecznosé dazen, niezgodno$é, intereséw, pogladéw, antagonizm, kolizje, spor,

zatarg. W przypadku konfliktu wazna jest swiadomos¢ dwéch faktéw:

1. Konflikt jest naturalnym elementem kontaktow miedzyludzkich, zatem sam
w sobie nie moze by¢ oceniany negatywnie. Czasami konflikt miewa pozytywny
charakter (z punktu widzenia jego efektéw).

2. Konflikt czesto zwigzany jest z dwoma sposobami oceny tego samego
zagadnienia; konfrontacja tych ocen pozwala czesto na budowe nowych
sposobdéw rozwigzania problemu. W takim ujeciu konflikt moze mieé

konstruktywny charakter.

Tab. 4. Tradycyjne i wspoétczesne podejscie do konfliktu

Tradycyjne podejscie do konfliktu l ’ Wspotczesne podejscie do konfliktu
o Konflikty sg zdecydowanie niepozgdane, » Konflikty sg czasem pozyteczne,
e Konfliktéw mozna i trzeba unikac, » Konflikty sg nieuniknione,
e Zrédtem konfliktdw sa czesto btedy ludzi, e Zrédta konfliktéw sg réznorodne
o Konflikt jest przeciwiedstwem i niekiedy btgdem byto by ich
harmonijnego, efektywnego powstrzymywanie,
wspotdziatania, o Konflikty w réznym stopniu przyczyniajg
e Postepowanie 0sdb odpowiedzialnych sig do efektywnego wspdtdziatania,
(przede wszystkim chodzi » Konfliktem nalezy pokierowac tak, by
o odpowiedzialnos¢ formalng) powinno 0siggnac z niego pozytywne efekty

prowadzi¢ do eliminowania konfliktow.

12
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Lustrzane odbicie:

Obie strony uwazajg, ze maja racje
i sg niestusznie atakowane przez przeciwnika

Mechanizm zdzbta i belki:

Kazda ze stron wyolbrzymia btedy oponenta,
ttumi Swiadomos¢ swoich potknieé

( Utrudnienia ‘
t w rozwiazaniu konfliktu ‘

Podwadjne normy:

Strony naruszajg zasady, jednak uwazaja, ze
w przeciwienstwie do oponenta majg prawo

\ tak postepowac

Biegunowe myslenie:

Tworzenie tzw. biato-czarnych wizji Swiata,
w ktérych brak jest ,,ztotego sSrodka”

Rys. 5. Znieksztalcenia utrudniajace rozwigzanie konfliktu

Sposoby rozwiazywania konfliktow:

Rywalizacja (walka)

To styl negocjacyjny reprezentowany przez osoby silnie nastawione na realizacje

wiasnych celéw, a minimalnie lub wcale nie dazgcy do zaspokojenia potrzeb drugiej

strony. Zalety tej strategii

negocjacyjnych,

polegaja na skutecznosci

nastawienie na zwyciestwo,

w osigganiu zatozeh

swobode w stawianiu twardych

warunkéw partnerowi i wywieraniu presji. Wady tej strategii to: brak umiejetnosci

stuchania, staba empatia, brak umiejetnosci czynienia ustepstw. Na dtuzszg mete styl

ten moze zniechecac drugq strone.

Dostosowanie

Dostosowanie jest stylem komplementarnym do konfrontacji - nastawienie negocjatora

jest catkowicie odmienne. Nie znaczy to, ze pragnie przegrywac, ale bardziej niz na

osigganiu celdéw negocjacyjnych zalezy mu na utrzymaniu dobrych relacji z drugg

strong. Zalety tego stylu to znaczna empatia, umiejetno$¢ czynienia ustepstw,

okazywanie zrozumienia dla trudnosci drugiej strony. Wady tej strategii to zbyt tatwe

13
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uleganie presji, frustracje z powodu braku odwagi i umiejetnosci wyartykutowania

wiasnych potrzeb i celéw, a takze dgzenie do porozumienia za wszelkg cene.

Unikanie

Unikanie charakteryzuje negocjatoréw o niskiej orientacji zarébwno na wtasne cele jak
i drugiej strony. Zalety tego stylu to brak zaangazowania w niepotrzebne dyskusije,
oszczednosc¢ energii, dyplomacja. Wadami tej strategii bedg niezadowolenie obu stron
z powodu braku ustalen, staba umiejetnos¢ komunikowania wtasnych potrzeb, staba

umiejetno$¢ reagowania na potrzeby drugiej strony.

Wspétpraca

Wspotpraca to w dtuzszej perspektywie czasowej strategia o najwiekszej skutecznosci
sposréd wszystkich pieciu strategii dlatego, ze negocjator zorientowany jest na
realizacje celow wiasnych w réwnym stopniu co i drugiej strony. O ile poprzez
kompromis osiggniete sg rozwigzania tylko czesciowo zadowalajgce strony, o tyle
w tym przypadku wazna jest dla negocjatora percepcja obustronnego zadowolenia.
Zaletami tej strategii bedg kreatywnos¢ w poszukiwaniu rozwigzan najlepszych dla
obu stron, dobra komunikacja i wspotpraca, zrozumienie dla ludzi i nieugieto$¢ wobec

probleméw. Wady to czasochtonnosc¢ i podatno$¢é na manipulacje drugiej strony.

Kompromis

Kompromis to strategia posrednia pomiedzy konfrontacjg, wspotpraca,
dostosowaniem i unikaniem. Negocjator podejmuje dziatania w kierunku znalezienia
rozwigzan satysfakcjonujgcych przynajmniej czesciowo obie strony. Zalety tej strategii
to dazenie do znalezienia wspdlnego rozwigzania, umiejetno$¢ wymiany ustepstw,
umiejetnos¢ czynienia czasowo satysfakcjonujgcych ustalen. Wadami kompromisu
bedzie tylko czesciowe zaspokojenie potrzeb dwdch stron, niedostateczna
konsekwencja w dazeniu do wilasnych celdéw, niewystarczajgce umiejetnosci

komunikacyjne.

14
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Specyficzne narzedzia zarzadzania konfliktem:

spotkania konfrontacyjne,

negocjacje,

sesje wymiany wizerunkow,

mediacje,

symulacja zamiany miejsc (walking in my shoes),
wrég zewnetrzny,

arbitraz (odwotanie sie do autorytetu).

11. PODzIAL PRACY | SPECJALIZACJA W ZESPOLE

Zalety specjalizaciji:

tatwos¢ ,przyuczenia” nowego cztonka zespotu do wykonywania powierzanych
mu zadan,

mozliwos¢ wigczania do zespotu oséb o relatywnie mniejszych kompetencjach,
stosunkowo fatwa mozliwos¢ znajdowania zastepstw za cztonkéw zespotu (np.
na czas choroby lub urlopu),

wieksza wydajnos¢ poszczegolnych cztonkéw zespotu, dzieki szybkiemu

nabieraniu wprawy w dziataniu.

Wady specjalizacji:

znuzenie  poszczegolnych  cztonkéw  zespotu  relatywng  monotonig
wykonywanych dziatan,
spadek motywacji w wyniku poczucia ,bezcelowosci” wykonywanych dziatah

i braku nowych wyzwan, pozwalajgcych na samorealizacje.
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Machinalizacja

| Znuzenie

Wydajnos¢

\ Rutyna |

Frustracja

‘\( Nabieranie wprawy

Zaburzenia

Czas

Rys. 6. Skutki specjalizacji
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