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Synopsis: Aktualnie w badaniu rél odgrywanych przez pracownikéw w zespotach dominuja metody
stworzone w oparciu o techniki psychometryczne. Pozwalaja one na okreslenie predyspozycji i poten-
cjatu pracownikoéw do pehienia okreslonych rol w zespotach. Zamiarem autoréw byta weryfikacja tego
stanowiska z perspektywy rzeczywistych rol podejmowanych przez pracownikow. W badaniu wyko-
rzystano technike socjometryczng bgdaca wspotczesnie elementem szerszego podejscia do badania
organizacji Analizy Sieci Spotecznych, ktorej istota jest badanie relacji migdzy réoznymi podmiotami.
W pilotazowych badaniach uczestniczyty trzy zespoty zadaniowe funkcjonujace w instytucjach admini-
stracji publicznej. Ich wyniki wskazuja, ze zastosowanie metody socjometrycznej pozwolito na uchwy-
cenie w oparciu o relacje migdzy pracownikami roéznic pomigdzy rzeczywistymi rolami petnionymi
w zespole a rolami potencjalnymi, zdiagnozowanymi na podstawie metod majacych swoje korzenie
w badaniach psychometrycznych.

Wstep

Przez dhugi czas uwazano, ze kierowanie efektywne zwigzane jest wylacznie z wihasci-
wym kierowaniem zespotem [Gellert, Nowak, 2008]. Wskazywano na pozadane cechy,
kompetencje i styl przywddztwa, ktdre prowadza do sukcesu. Jednak realizowanie skompli-
kowanych zadan, ktére nie moga by¢ wykonane samodzielnie, wymaga wielu, czgsto prze-
ciwstawnych cech. Zwykle jedna osoba nie posiada ich wszystkich, ale mozna je odnalez¢
w dobrze dobranym zespole. Obecnie w literaturze poswigconej pracy zespolowej coraz
czgsciej zwraca si¢ uwage na znaczenie rol odgrywanych przez cztonkéw zespotu. Problem
ten podejmowany jest przede wszystkim z perspektywy psychologicznej — réznic indywidu-
alnych predysponujacych do petnienia w zespole okreslonych rél. Celem artykutu jest wery-
fikacja tego stanowiska z perspektywy rzeczywistych rol odgrywanych przez pracownikow,
w oparciu o wykorzystanie techniki socjometrycznej bedacej wspotczesnie elementem szer-
szego podejscia do badania organizacji Analizy Sieci Spotecznych, ktorej istotg jest badanie
relacji migdzy ré6znymi podmiotami.

Analiza sieci spotecznych w nauce o organizacji i zarzgdzaniu

Analiza sieci spotecznych (Social Network Analysys, SNA) jest metoda pozwalajaca na
badanie ztozonych (wieloelementowych i wielopoziomowych) struktur relacji pomiedzy
réznego rodzaju podmiotami spotecznymi. Na podstawie ilosci literatury dotyczacej analizy
sieci spotecznych w jezyku polskim mozna stwierdzi¢, ze metoda ta czeka na upowszechnie-
nie zaro6wno jako narzedzie wykorzystywane w badaniach naukowych w obszarze organiza-
cji i zarzadzania, jak i badaniach stuzacych diagnozie i rozwojowi réznego typu organizacji.
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Jednym z interesujacych sposobow ujecia i diagnozy aktualnego stanu funkcjonowania
spotecznego powstalego w wyniku dynamicznie zachodzacych zmian spotecznych, ekono-
micznych i technologicznych jest postrzeganie otaczajacej nas rzeczywistosci jako swoistej
sieci powigzan i zalezno$ci pomigdzy réznymi podmiotami [Castells, 2007]. Charakteryzuja
one relacje migdzy r6znymi organizacjami gospodarczymi czy innego typu organizacjami ze
wzgledu na liczbe 1 czgstotliwos¢ wigzi 1 kontaktow tworzonych miedzy nimi oraz ich cel.
Sieciowo$¢ to takze cecha wspolczesnych organizacji. Kazda z nich posiada swoj charakte-
rystyczny wewngtrzny ksztalt sieci spolecznej, uksztattowanej przez relacje miedzy jej pra-
cownikami (komunikacja, wspolpraca, zaufanie, przyjazn, dzielenie si¢ wiedza), na ktora
wplyw ma wiele czynnikéw, m.in. wielko$¢, struktura i kultura organizacji [Stepka, Subda,
2009a, s. 123—137].

Analiza sieci spotecznych jako metoda badawcza ma swoje korzenie w wielu dyscypli-
nach naukowych takich jak socjologia, matematyka, antropologia czy statystyka. Podejscie
do badania organizacji oparte na Analizie Sieci Spotecznych (SAN) jako jeden z gldwnych
aspektow akcentuje koncentrowanie si¢ na analizie sieci relacji pomigdzy pracownikami
lub/i grupami [Wasserman, Faust, 1994]. Przyjmuje ona specyficzng perspektywe badawcza
i analityczng, ktora osadzona jest na zatozeniu, ze zjawiska spoleczne mozna lepiej wyjasnié,
odwolujac si¢ do relacji migdzy podmiotami niz do whasciwosci badanych podmiotow (ce-
chy, postawy, warto$ci). Sprzyja to umieszczaniu w centrum zainteresowania poznawczego
sieci relacji taczacych réznego rodzaju elementy [O metodzie...].

W zaleznosci od przedmiotu prowadzonych badan lub analiz elementami (weztami) sieci
moga by¢ pojedyncze osoby, grupy spoteczne, zespoty, organizacje o charakterze lokalnym
lub migdzynarodowym.

Poszczegoblne elementy tworza sie¢ powigzan ze wzglgdu na pewien specyficzny charak-
ter relacji zachodzacych migdzy nimi, nadajacy im okre$long strukture. Podstawg tworzenia
struktury sieci, w zaleznos$ci od celow badania, moga by¢ m.in. proste relacje interpersonalne
miedzy pracownikami (np. zaufanie, wspotpraca, przyjazn), formalne i nieformalne kanaty
komunikacji, przeptyw wiedzy w organizacji [Stepka, Subda, 2009b], ale tez relacje zacho-
dzace migdzy organizacjami gospodarczymi (np. przeplyw kapitatu, alianse) i publicznymi.
Relacje spoteczne w swej naturze sg bardzo ztozone, dlatego w jednej organizacji (czy tez
miedzy organizacjami) mozemy moéwi¢ o wspotwystepowaniu wielu przenikajacych si¢ na-
wzajem struktur sieciowych, ktére nie pozostaja bez wptywu na funkcjonowanie organizacji.
Moga one znacznie r6zni¢ si¢ od siebie, na co wplyw ma przyjety przez badacza rodzaj rela-
cji, jaki ja buduje [Stgpka, Subda 2009a, s. 123—-137].

Badanie sieci moze dostarczac¢ takze informacji o roznych aspektach charakteryzujacych
relacje spoleczne takich jak ich symetryczno$¢, cechujaca si¢ odwzajemnieniem wigzi (np.
zaufanie, wspotpraca) lub jednokierunkowosé, tj. relacje asymetryczne (np. przekazywanie
wiedzy, komunikacja w organizacji) [Wasserman, Faust, 1994]. Relacje mogg tez r6zni¢ si¢
sita wzajemnych powigzan [Dekker, 2005], poczawszy od wymiaru czestotliwosci wspol-
nych relacji (kilka razy dziennie, kontakty epizodyczne), po ich emocjonalne zabarwienie
(znajomos$¢, przyjazn).

Do prezentacji i1 analizy danych mozna wykorzysta¢ tablice macierzowe lub grafy.
Wspolczesnie waznym wsparciem dla przedstawiania i dokonywania analiz sieci jest mozli-
wo$¢ wykorzystania technologii informatycznej do tworzenia wizualizacji sieci spotecznych
[Bender-deMoll, McFarland, 2006]. Technologia rozwinigta w oparciu o teori¢ grafow
[Krackhardt, 1994] pozwala na wizualizacj¢ i analiz¢ danych, ktore maja charakter relacyjny.

Wykorzystanie SNA do badania rél spotecznych w zespotach

Analiza sieci spolecznych zaklada, Ze istotne informacje o funkcjonowaniu organizacji
mozna zyskac¢ poprzez obserwacj¢ zaleznosci zachodzacych migdzy jednostkami wspotist-
niejacymi w strukturach. Korelacje te najsilniej przejawiaja si¢ w sformalizowanych zbioro-
wosciach funkcjonujacych jako zespoly. Ich istotnymi cechami sa aktywne wspotdzialanie,
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wzajemne warunkowanie i zbiorowa realizacja zadan. Procesy te funkcjonuja w oparciu
o baz¢ wzajemnych relacji, uznawanych w teorii SNA za fundament organizacji sieciowych.

Istotne jest pojmowanie zespolow pracowniczych jako zbudowanych z podmiotow nie-
jednolitych, posiadajacych rézne cechy i sprawnosci. Na efektywnos¢ funkcjonowania catej
zbiorowos$ci wptywa efektywny doboér podmiotéw posiadajacych sprecyzowane zdolnosci,
ktére determinujg funkcjonowanie w organizacji w kontekscie okreslone;j roli.

Kluczowym momentem w okresleniu typdw rdl zespotowych i rozumieniu ich znaczenia
w pracy zespotowej byly wyniki badan prowadzonych przez M. Belbina i wspdtpracowni-
koéw w Management College w Henley [Belbin, 1994, 2003]. Termin ,,rola petniona w zespo-
le” opisuje okreslone zachowania, osobisty wktad i relacje z innymi osobami w pracy odrdz-
niajac ja od ,,funkcji pelnionej w zespole” rozumianej jako zbioru umiej¢tnosci technicznych
i operacyjnych, ktore musi posiada¢ osoba na danym stanowisku [Balbin, 2003 s. 41]. Pre-
dyktoréow 16l zespotowych Belbin poszukiwal w podstawowych roznicach osobowos$cio-
wych, zdolno$ciach umystowych oraz wartos$ciach i motywacji (okreslajac je jako konstrukty
zawierajace ,,zespo6t idei i koncepcji dotyczacych $wiata zewnetrznego”, ktorymi ludzie roz-
nig si¢ od siebie, a ktdre sa stosunkowo trwale i oddziatujace na ich zachowanie [Belbin,
2003, s. 43]). Ponadto w toku prowadzonych badan i obserwacji zwrécono uwage na trzy
inne czynniki majace znaczenie w wyjasnianiu podejmowanych przez cztonkéw zespohu rol,
wsrod ktorych znalazly si¢ doswiadcezenie, ograniczenia zewnetrzne i uczenie si¢ rol.

Sposob badania oparty na testach psychometrycznych pozwala na okreslenie potencjal-
nych rél zespotowych, do podejmowania ktérych respondent moze by¢ predysponowany.
Ten aspekt jest wazny dla badaczy m.in. ze wzgledu na mozliwos¢ okreslania osobowoscio-
wych i spolecznych czynnikéw wptywajacych na skuteczno$¢ pracy zespotu [Senior, 1997,
s. 70, 241-258]. Nie oznacza to jednak, ze w rzeczywistych warunkach pracy zespotowe;j
mozliwe lub oczekiwane begdzie podejmowanie przez cztonkow zespotu wihasnie tych rol. Do
okreslenia rzeczywistych rol przyblizy¢ nas moze badanie socjometryczne, ktore pozwala na
odtworzenie obrazu odgrywanych rol dzieki odwzorowaniu relacji migdzy poszczegdlnymi
cztonkami zespotu.

Zgodnos¢ miedzy wynikami badan socjometrycznych i psychometrycznych swiadczyé
moze o dopasowaniu rdl, do ktérych predysponowani sa pracownicy, do tych faktycznie
petnionych w zespole. Rozbieznos$ci w wynikach badan wskazywa¢ moga brak swiadomosci
istnienia pewnego rodzaju potencjatu lub sttumienie go. Taka sytuacja moze by¢ spowodo-
wana nieodpowiednim podzialem obowiazkéw w grupie (niezgodnym z naturalnymi predys-
pozycjami pracownikow do pelnienia danych rdl), brakiem jasnego ustalonej hierarchii
i podziatu zadan lub problemami komunikacyjnymi. W efekcie dysproporcje migdzy charak-
terystyka z perspektywy socjologicznej a psychologicznej §wiadczy¢é moga o istnieniu nie-
wykorzystanych zasobow wsrdd pracownikow.

Tab. 1. Role zespotowe wraz z ich charakterystykami (Team roles and their characteristics)
Rola Charakterystyka roli
Wykonawca wdraza w zycie koncepcje i plany, pracuje wytrwale, systematycznie i efektyw-
(W) nie
Typowe cechy: konserwatywny, obowiazkowy, jego postepowanie mozna prze-
widzie¢, stanowczy, opanowany
Mocne strony: zdolnosci organizacyjne, praktycyzm, zdroworozsadkowe podej-
Scie, pracowito$¢, zdyscyplinowanie
Kierownik (K) czuwa nad wlasciwym kierunkiem pracy w trakcie realizacji celow zespotu,
wlasciwie wykorzystuje czas, zna mocne i stabe strony zespotu, dba o to, by
kazdy cztonek zespotu zostat odpowiednio wykorzystany
Typowe cechy: stanowczy, dominujacy, ekstrawertyk, spokojny, pewny siebie,
opanowany
Mocne strony: zdolno$¢ do pozyskiwania ludzi i wykorzystywania ich uzdol-
nien, nie ma uprzedzen, mocno skoncentrowany na osigganiu zatozonych celow
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Przewodnik (P) nadaje ton pracy zespotu, ukierunkowuje go na osiagniecie celu, wskazuje prio-

rytety, pilnuje porzadku dyskusji

Typowe cechy: niespokojny, dominujacy, ekstrawertyk, dynamiczny, nerwowy,
przyjazny w stosunku do ludzi

Mocne strony: energia, gotowos¢ do przezwycigzania inercji i nieefektywnosci,
samozadowolenie, fatwowierno$¢é

Pomystodawca

(PD) podaje i rozwija pomysly oraz strategie, zwracajac uwage na sprawy najwazniej-

sze, wskazuje roznorodne mozliwe sposoby podejscia do tego samego problemu
Typowe cechy: dominujacy, inteligentny, introwertyk, indywidualista, elastycz-
ny w mysleniu, nieortodoksyjny

Mocne strony: duze uzdolnienia intelektualne, wyobraznia, wiedza

Poszukiwacz poszukuje nowych pomystow i idei, inicjuje kontakty zewngtrzne prowadzi

(PS) negocjacje w imieniu zespolu

Typowe cechy: stanowczy, dominujacy, ekstrawertyk, entuzjasta, ciekawy, tatwo
nawiazujacy kontakty

Mocne strony: zdolnos$¢ nawigzywania kontaktow, otwarto$¢ na wszelkie nowo-
$ci, moznos¢ sprostania nowym wyzwaniom, inicjatywa

Analityk (A) analizuje problemy, ocenia pomysty i sugestie, pomaga w podejmowaniu roz-

sadnych decyzji, czuwa nad realizacja zadan

Typowe cechy: inteligentny, stanowczy, introwertyk, rzeczowy, dyskretny,
starannie planujacy dziatania

Mocne strony: rozsadek, dyskrecja, trzezwos¢ myslenia

Dusza zespolu wspiera cztonkow zespotu, eksponuje ich mocne strony (np. popierajac ich po-
(D2) mysty), tuszuje stabsze, dba o dobrg atmosfer¢ w zespole i zyczliwe kontakty
Typowe cechy: zrownowazony, ekstrawertyk, nie dominujacy, pozytywnie na-
stawiony do ludzi, wrazliwy

Mocne strony: zdolnos¢ odpowiedniego reagowania w kazdej sytuacji, stymu-
lowanie dobrej atmosfery w zespole

Kontroler (KR) | dba o to, by zesp6t popetniat jak najmniej btedéw, pos§wigca mu jak najwiecej
uwagi i potrafi przynagla¢ do realizacji zadan

Typowe cechy: niespokojny, introwertyk, staranny, uporzadkowany, sumienny,
skrupulatny

Mocne strony: perfekcjonizm, zdolno$¢ do prowadzenia spraw do konca
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Ekiert-Grabowska, 1997].

Narzedzia badawcze

Tradycyjnym sposobem badania rol spotecznych jest stosowanie kwestionariuszy psy-
chometrycznych pozwalajacych na stworzenie indywidualnych i zespolowych profili rél
petnionych w zespotach [Belbin, 2003, s. 81; Kozusznik, 2003; Ekiert-Grabowska, 1996].
Podejscie to zaktada badanie indywidualnych cech (wlasciwosci) poszczegdlnych cztonkow
zespotu poprzez okreslenie osobistego stosunku badanych do kwestii zaangazowania w po-
szczegdlne zadania stuzbowe, umiejetnosci, stabych stron i preferowanych zadan oraz typo-
wych zachowan. W wyniku przedstawienia przez pracownika witasnego stanowiska wobec
tych kwestii powstaje profil wlasny w postaci roli zespotowe;j. Jest to swoista forma autopre-
zentacji opierajaca si¢ na subiektywnej samoocenie. W badaniu wykorzystano kwestiona-
riusz 16l zespotowych Belbina [1981] w adaptacji B. Kozusznik [1996]. Polega on na przed-
stawieniu badanemu szeregu stwierdzen, pomigdzy ktorymi respondent rozdziela okreslona
ilo$¢ punktow. Suma punktow przyznanych stwierdzeniom odpowiadajagcym rolom zespoto-
wym wskazuje na potencjat osoby badanej do petienia okreslonej roli w zespole (im wigcej
punktow, tym wigkszy potencjat do petienia tej roli).
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Przyjeto, ze do badania rol spotecznych wykorzystana zostanie jedna z najstarszych me-
tod analizy sformalizowanych relacji spotecznych — socjometria. Zatozono, iz dyscyplina ta
moze mie¢ zasoby do tworzenia funkcjonalnych, miarodajnych i generujacych istotne infor-
macje narzedzi.

Socjometria (metoda socjometryczna, techniki socjometryczne) zostata zapoczatkowana
przez J. Levy’ego Moreno. W roku 1934 amerykanski lekarza i psychiatra opublikowat prace
pt. Who shall survive? W ktorej przedstawit sposoéb badania grup polegajacy na zadaniu po-
szczegblnym jej cztonkom specjalnie przygotowanych pytan dotyczacych pewnej sytuacji.
Odpowiedzig na zapytanie mialo by¢ wskazanie osoby w grupie (nazwisko i ewentualnie
imi¢), ktora najbardziej odpowiada przedstawionej kwestii. W efekcie powstawata mapa
wzajemnych relacji wszystkich cztonkow grupy. Narzedzie to okazato si¢ przydatne i zaczgto
by¢ wykorzystywane w pedagogice i psychologii.

Zaletami metody socjometrycznej sa bez watpienia prostota kwestionariusza, dosy¢ duza
fatwo$¢ jego skonstruowania oraz szereg metodycznych grafow pozwalajacych uzyskaé wie-
le informacji na temat struktur i relacji wystgpujacych w grupie. Klasyczna technika socjo-
metryczna zostala bardzo szczegblowo opisana w wielu publikacjach i zyskata szerokie za-
stosowanie, zwlaszcza w obszarze pedagogiki [Lobocki, 2011, s. 175-212]. Z czasem do-
strzezono jednak mozliwos$¢ rozbudowywania i modyfikowania tej koncepcji analizy socjo-
logicznej. W ten sposob powstaty tzw. nieckonwencjonalne techniki socjometryczne takie jak:
plebiscyt zyczliwosci i niecheci, technika szeregowania rangowego oraz ,,Zgadnij kto?”.

Bardzo warto$ciowa wydaje si¢ by¢ ta ostatnia. Stosuje si¢ ja w celu rozpoznania roli, ja-
kie osoby pelnia w grupie. Wazne jest to, ze bada si¢ wylacznie subiektywne opinie przed-
stawicieli zbiorowosci, czyli ukazuje, jak poszczegdlne osoby interpretuja predyspozycje
swoich kolegow. Technika ,,Zgadnij kto?” polega na dopisaniu do przedstawionego opisu
zachowania nazwiska osoby, do ktorej ten opis najbardziej pasuje.

Podstawowsa wiasciwoscia roznigeg t¢ technike od klasycznej jest koniecznos¢ wyzna-
czania 0sOb nie na podstawie sympatii i antypatii, lecz w wyniku ogdlnego jej rozeznania
w sytuacji spolecznej calej grupy [Lobocki, 2011, s. 205], czyli swego rodzaju grupowe;j
opinii spotecznej. Przyktadami ,,zagadek” w technice ,,Zgadnij kto?” sa: To jest ktos, kogo
wszyscy bardzo lubig w zespole; To jest ktos, kto wszystkich rozwesela; To jest ktos, kto staje
w obronie pokrzywdzonego [za: Lobocki, 2011, s. 205-206]. Respondenci zwykle moga do
kazdego stwierdzenia przyporzadkowywaé wigcej niz jedno nazwisko Iub, jesli nie sa
w stanie wskaza¢ zadnego, pozostawi¢ puste pole.

Ostatnim elementem badania, pozwalajacym na weryfikacje uzyskanych w badaniach
kwestionariuszowych danych, byt zogniskowany wywiad grupowy (FGI) przeprowadzony w
zespotach uczestniczacych w badaniu. Kwestie, wokot ktérych koncentrowat si¢ wywiad, to:

— stopien, w jakim respondenci zgadzaja si¢ z wynikami badan kwestionariuszowych

(indywidualnych/ osobistych predyspozycji do pekienia okreslonej roli w zespole
oraz socjometrycznym obrazem zespotu),

—  okreslenie czynnikow, ktore mogly wplyna¢ na uzyskane wyniki.

Procedura badania

Procedura przeprowadzenia badania zaktadata przeprowadzenie go w dwodch etapach. Na
pierwszy sktadato si¢ przeprowadzenie dwoch badan kwestionariuszowych indywidualnie
wypehianych przez cztonkow zespolu: Kwestionariusza rdl zespotowych autorstwa Belbina
[1981] w adaptacji Kozusznik [1996] oraz przygotowanego specjalnie do potrzeb badania
kwestionariusza socjometrycznego, sktadajacego si¢ z 26 twierdzen, do ktorych nalezato
dopasowac osobg sposrod cztonkow zespotu najlepiej spetniaja kryterium zawarte w stwier-
dzeniu/ pytaniu (socjometryczna technika ,,Zgadnij kto?”). Sformutowania w kwestionariu-
szu socjometrycznym skonstruowane byty w taki sposob, aby na podstawie odpowiedzi moz-
liwe byto okreslenie roli zespotowych pelnionych przez pozostaltych cztonkow zespotu.
Przyktadowo: Prosze¢ o wskazanie jednej osoby sposrod zespotu pracowniczego, ktora najle-
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piej pasuje do ponizszego opisu: organizuje prace w naszym zespole;, ma duzy wplyw na
decyzje innych; rozwigzuje konflikty.

Drugim etapem badania byt wywiad fokusowy, ktérego celem byta weryfikacja danych
uzyskanych w badaniach socjo- i psychometrycznych. Uczestnikami wywiadu byli wcze-
$niejsi respondenci kwestionariusza 1ol zespotowych i kwestionariusza socjometrycznego.
Spotkanie grupy odbyto si¢ w ciagu miesiaca od przeprowadzenia badan kwestionariuszo-
wych (po opracowaniu wynikow).

Pilotazowym badaniem objete zostaly trzy zespoty zadaniowe funkcjonujace w instytu-
cjach administracji publicznej w Krakowie, w ktorych tacznie pracowato 18 pracownikow.

Wyniki badania

Dla kazdego z badanych opracowany zostal histogram przedstawiajacy indywidualny
profil rdl zespotowych. Analiza indywidualnych profili wskazuje, ze najwigcej sposrod oso6b
badanych predysponowanych jest do pehienia roli Przewodnika (najwigksze nasilenie tej
roli wystapito u 8 oso6b badanych) i Duszy zespolu (4 badanych). Rola Pomystodawcy nie
wystapita u zadnego z badanych jako ta, ktora ma najwicksze nasilenie. Rys. 1 zawiera przy-
ktad histogramu nasilenia r6l zespotowych dla calej grupy badanej (w ten sposob tworzone
byty indywidualne profile rél zespotowych).
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Legenda: W — Wykonawca, K — Kierownik, P — Przewodnik, PD — Pomystodawca, PS — Poszukiwacz, A — Analityk,
DZ — Dusza zespotu, KR — Krytyk); dla wszystkich badanych n = 18.

Rys. 1. Profil natgzenia r6l zespotowych (Intensity profile of team roles)
Zrédlo: opracowanie whasne.

Analiza danych uzyskanych w wyniku badania przeprowadzonego za pomocg kwestiona-
riusza socjometrycznego pozwolita na stworzenie wizualizacji dla poszczegoélnych rol
w zespotach (oddzielnie dla kazdego zespolu uczestniczacego w badaniu). W wyniku tego
zabiegu okreslono tzw. wezly — ,,gwiazdy socjometryczne” (w tym wypadku ich rolg peknili
pracownicy), czyli osoby, ktore w oczach wspdtpracownikow w najwigkszym stopniu spet-
niaja wymagania, realizuja zadania lub posiadaja cechy badanych rol zespotowych. Przyktad
wizualizacji na podstawie badan socjometrycznych dla roli Kierownika w jednym z bada-
nych zespotéw znajduje si¢ na rys. 2, analogiczne dane dla wszystkich rél zespotowych
znajduja si¢ tez w tabl. — matrycy rél zespotowych.
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Numery 1, 2,..., 6 symbolizuja poszczegolnych pracownikow.

Rys. 2. Przyktad wizualizacji sieci dla zespotu sktadajgcego si¢ z szesciu pracownikow
(Example of the visualisation of the network for the team of six employees)
Zrodto: opracowanie whasne.

Analiza 16l zespotowych przeprowadzona na podstawie badania socjometrycznego wska-
zuje, ze potowa uczestniczacych w badaniu 0séb przez swoich wspotpracownikdéw postrze-
gana jest jako petnigca role Wykonawcy (5 0sob) oraz Duszy zespotu (4 osoby). Po trzy oso-
by wskazane przez wspotpracownikow zostaty jako petniace rolg Kierownika, Pomystodaw-
cy i Krytyka. Zaden z badanych nie zostal wskazany jako petnigcy role Poszukiwacza
i Przewodnika. Niektorzy pracownicy lacza dwie role spoteczne (np. pracownik 6 przez
wspolpracownikow wskazany zostal jako Kierownik — rola wyraznie dominujaca nad innymi
oraz Przewodnik — rola uzupetniajaca, czyli osoba ta taczyta w sobie obydwie role zwigzane
z technicznym i spoleczno-emocjonalnym aspektami kierowania zespotem), co jest zgodne
z przewidywaniami i wynikami badan Belbina [2003]. Przyktad matrycy rol zespotowych
dla jednego z uczestniczacych w badaniu zespotow znajduje si¢ w tab. 2.

Tab. 2. Matryca nasilenia rol zespotowych opracowana na podstawie badania socjometrycz-
nego zespolu (Matrix of increasing team roles drawn up on the basis of sociometric exami-
nation of the team)

W K P PD PS A DZ KR
Pracownik 1 4 2 4 6 5 2 3 0
Pracownik 2 2 0 2 1 0 0 4 3
Pracownik 3 2 0 2 2 2 4 2 5
Pracownik 4 5 0 1 1 4 1 5 1
Pracownik 5 1 3 2 4 1 5 0 5
Pracownik 6 2 11 5 4 3 4 3 2

Legenda: W — Wykonawca, K — Kierownik, P — Przewodnik, PD — Pomystodawca, PS — Poszukiwacz, A — Analityk,
DZ — Dusza zespotu, KR — Krytyk).
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Na rys. 3 przedstawiony jest przyktad indywidualnych (Pracownik 6) rol zespotowych
stworzony w wyniku zestawienia danych uzyskanych z kwestionariusza psychometrycznego
(stupki) i socjometrycznego (punkty). Wyniki badan psychometrycznych wskazujg na poten-
cjat pracownika do petnienia roli Duszy zespotu i Kierownika, a w dalszej kolejnosci Wyko-
nawcy. Z kolei wyniki badania socjometrycznego pokazuja, ze osoba badana postrzegana jest
przez wspotpracownikoéw przede wszystkim jako Kierownik (w rzeczywistosci nie sprawuje
on funkcji kierujacego zespotem). Nie jest tez postrzegana jako Dusza zespotu i Wykonawca,
do ktorych to rol posiada znaczace predyspozycje (na podstawie badania psychometryczne-
20). Na przyktadzie tym wida¢ spdjnos¢ w odniesieniu do roli Kierownika — potencjalnej
i rzeczywistej roli spotecznej (co jest wyjatkiem w $wietle przeprowadzonych analiz staty-
stycznych). Dominujacym zjawiskiem zaréwno w analizowanym indywidualnym przypadku,
jak 1 w pozostalej czesci proby jest rozbiezno$¢ miedzy potencjatem do pelnienia rél zespo-
towych a rolami podejmowanymi w rzeczywistosci (okreslonymi na podstawie badania so-
cjometrycznego).
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Legenda: W — Wykonawca, K — Kierownik, P — Przewodnik, PD — Pomystodawca, PS — Poszukiwacz, A — Analityk,
DZ — Dusza zespotu, KR — Krytyk).

Rys. 3. Nasilenie cech rol zespotowych (dla Pracownika 6) na podstawie badania socjome-
trycznego i psychometrycznego (Increasing of features of team roles (for Employee 6) on the
basis of sociometric and psychometricexamination)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wyniki poréwnania rol zespolowych uzyskanych na podstawie kwestionariusza socjome-
trycznego 1 psychometrycznego wskazuja, ze istotna statystycznie korelacja wystepuje
w przypadku jednej roli zespotowej, tj. Kierownika (0,657 przy p < 0,01). W przypadku
pozostatych rol zespotowych nie stwierdzono zwigzku istotnego statystycznie migdzy rolami
w badaniu psycho- i socjometrycznym.

Sposobem weryfikacji uzyskanych wynikow w badaniach kwestionariuszowych,
w szczegdlnosci obrazu natezenia rol zespolowych stworzonego na podstawie badania so-
cjometrycznego, byly zogniskowane wywiady grupowe (FGI) przeprowadzone z zespotami
uczestniczacymi w badaniu pilotazowym. Na ich podstawie mozna wnioskowaé, ze respon-
denci zgadzaja si¢ z przedstawionymi im wynikami (grafami) powstaltymi na bazie badan
kwestionariuszowych. Nieco wyzszy poziom zgodnosci wystepuje w odniesieniu do badania
psychometrycznego rol zespotowych ($rednia 7,67 przy skali od 1 — zupelnie si¢ nie zga-
dzam do 10 — w pelni si¢ zgadzam) niz badania socjometrycznego ($rednia 6,78), jednak
roznica ta nie jest istotna statystycznie.
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Jednym z probleméw poruszanych w trakcie zogniskowanego wywiadu grupowego byty
czynniki mogace zaburza¢ wyniki badan i sprawiac, ze beda one mniej miarodajne. Najczg-
Sciej podawane przez pracownikow odpowiedzi to:

— badanie socjometryczne polaryzuje role zespotowe. Oczekiwane jest wskazanie jed-
nej osoby najlepiej pasujacej do poszukiwanych cech, co nie pozwala na wskazanie
innych osob, ktére potencjalnie cechy te moga posiadac;

—  brak mozliwo$ci stopniowania cechy w socjometrycznym badaniu r6l — wskazanie
konkretnej osoby moze sugerowac uznanie jej za maksymalnie odpowiadajacg danej
cesze, a taka sytuacja, zdaniem respondentow, rzadko ma miejsce;

—  konieczno$¢ wskazania jednej osoby w pytaniach dotyczacych relacji w grupie
(sympatii i kontaktow nieformalnych) — z jednej strony takie ograniczenie zabezpie-
cza przed wskazaniem wszystkich 0os6b w zespole (co uniemozliwitoby stworzenie
wyrazistej sieci kontaktow), z drugiej jednak moze przyczynié si¢ do przypadkowe-
g0 wyizolowania na sieci socjometrycznej osob, ktoére w rzeczywistosci nie sg wy-
kluczone z relacji;

— rozmieszczenie stanowisk — z oczywistych wzgledow w znacznym stopniu warunku-
je ono natgzenie kontaktow miedzy poszczegdlnymi pracownikami w zespole. Za-
réwno kontakty stuzbowe, jak i komunikowanie si¢ nieformalne najczesciej wyste-
puje miedzy osobami, ktdre przebywaja najblizej siebie. Z tego wzgledu osoby, ktore
maja bardziej wyizolowane stanowisko pracy, moga zosta¢ pominigte we wskaza-
niach socjometrycznych.

Uwagi korhcowe

Zgodnie z przewidywaniami badanie socjometryczne rol zespotowych (postrzeganie pet-
nionej roli w zespole przez wspolpracownikow) wykazato istniejaca réznice w stosunku do
predyspozycji i potencjalnych rol, jakie moga oni podejmowaé okreslanych za pomoca te-
stow psychometrycznych. Postrzeganie danego pracownika przez wspotpracownikdéw nie
zawsze jest zgodne z jego wewngtrznym poczuciem wiasnych zdolnosci i predyspozycji.
Wyniki badan otrzymane dzieki polaczeniu tradycyjnie wykorzystywanego badania psycho-
metrycznego z socjometrycznym sg w stanie zdiagnozowac t¢ dysharmoni¢. Na tej podsta-
wie mozna sadzi¢, ze badanie rél zespotowych w oparciu o badania socjometryczne pozwala
na opisanie rzeczywistych rdl pelnionych w zespotach, okreslanych na podstawie relacji
miedzy cztonkami zespotu. Badanie tego rodzaju moze okazaé si¢ pomocne zarbwno w ba-
daniach naukowych dotyczacych wptywu rél pelionych przez pracownikéw na funkcjono-
wanie zespotow, jak i mie¢ praktyczne zastosowanie w diagnozie i doskonaleniu organizacji.

Przeprowadzone badania dostarczaja tez ciekawych refleksji dotyczacych funkcjonowa-
nia badanych zespotow w administracji publicznej. Na przyktad dominowanie takich roél jak
Wykonawca i Dusza zespotu moze wskazywac na specyfike ich pracy, obciazenie lub wrecz
przeciazenie praca, ktore powoduje koniecznos¢ podejmowania roli Wykonawcoéw przez
wielu pracownikow, ale tez i napigcia powstajacego w trakcie realizacji zadan, w ktorego
redukcji znaczaca role odgrywaja pracownicy petnigcy rolg Duszy zespotu.

Potwierdzenie przedstawionych wyzej wnioskow wymaga przeprowadzenia dalszych ba-
dan ze wzgledu na niewielkg liczbg zespotow uczestniczacych w badaniu i jego pilotazowy
charakter. Niemniej zastosowanie metod opartych na Analizie Sieci Spotecznych w tym
technik socjometrycznych wydaje sie by¢ pomocnym narzedziem w prowadzonych wspot-
czesnie badaniach zespolow i organizacji.
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Application of sociometry as a tool for the study of group roles
Summary

In current research on the team roles played by staff, prevailing methods have been de-
veloped on the basis of psychometric techniques. These techniques allow us to define per-
sonnel’s predispositions and their potential to play specific roles in teams. The authors’ con-
cern was to verify this attitude from the point of view of the staff taking effective roles. In
the research a sociometrical technique was applied, that presently forms part of a more wide
approach to the study of organizing Social Relations Analysis which consisted in studying
relations between different subjects. In the pilot research 3 task teams operating in public
administration participated. The results indicate that application of the sociometrical method
allowed us to capture differences between the effective roles played in a team and the poten-
tial defined with the use of methods based on psychometric research.



