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W artykule przedstawiamy sposob, w jaki mozna tworzy¢ zespoty pro-
jektowe tak, aby realizacja ich zadan byla jak najefektywniejsza. Korzy-
stamy z opisu typow psychologicznych za pomoca kwestionariusza MBTI
(Myers-Briggs Type Indicator), pracy Shi-Jie Chen’a i Li Lin’a (2004) do-
tyczacej mozliwosci wspotpracy ludzi traktowanych jako rézne typy oso-
bowosci oraz z teorii bliskosci zaproponowanej przez Walukiewicza
(2012). Kiedy dysponujemy juz istniejagcym zespotem projektowym, czgsto
potrzebne jest jego rozszerzenie o kolejne osoby. W tym celu, za pomocg
kwestionariusza MBTI, okreslamy typy psychologiczne wszystkich czton-
koéw istniejacego zespotu oraz wszystkich kandydatow. Nastgpnie szacu-
jemy potencjalny poziom ich wspétpracy dla kazdego kandydata z osobna i
poréwnujemy wyniki z szacowanym poziomem wspolpracy dotychczaso-
wego zespolu.

Stowa kluczowe: blisko$¢ emocjonalna, tworzenie zespotow, typy psycho-
logiczne MBTI

1. Wprowadzenie

Powszechnie wiadomo, ze nie wystarczy zatrudni¢ kilku wybitnych eksper-
tow, aby stworzy¢ idealny zespot. Okazuje si¢ bowiem, ze efektywnos$¢ takiego ze-
spotu nie musi by¢ wcale wigksza niz zespotu ludzi o mniejszym potencjale czy
zdolnosciach, lecz posiadajacych umiejetnosé wspolpracy. Wspotpraca, czyli zdol-
nos¢ tworzenia wigzi i wspolnego rozwigzywania problemow jest $cisle zwigzana
z bliskoscia emocjonalng i typami osobowosci konkretnych cztonkéw zespotu.

Artykut jest probg przedstawienia, w jaki sposob mozna wykorzystac teori¢
bliskosci zaproponowana przez Walukiewicza (2012), typy psychologiczne MBTI

* Pierwotna wersja tej pracy zostata przedstawiona jako referat na konferencji BOS 2012 (Ba-
dania Operacyjne i Systemowe), Warszawa, wrzesien 2012, Palac Staszica.
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(Myers-Briggs Type Indicator) oraz szacowane wyniki wspotpracy pomigdzy po-
szczegblnymi typami osobowosciowymi, opisane przez Shi-Jie Chen’a i Li Lin’a
(2004), aby stworzy¢ zespot, w ktorym wspotpraca bedzie najefektywniejsza.

W pierwszej czg¢sci zostang omoéwione podstawowe typy psychologiczne,
ktére pomoga nam ustali¢, jakim typem osobowosciowym jest dany pracownik
w danym zespole. Do okre$lenia i opisu typow psychologicznych uzywamy metodo-
logii MBTI.

Potem opisujemy wyniki badan, dotyczacych mozliwosci wspodtpracy po-
szczegblnych typow psychologicznych MBTI, zawartych w artykule pt.: ,,Modeling
Team Member Characteristics for the Formation of a Multifunctional Team in Con-
current Engineering” autorstwa Shi-Jie Chen’a oraz Li Lin’a. W czg¢sci trzeciej
oméwimy teori¢ bliskosci emocjonalnej, zaproponowana przez Walukiewicza,
a nastgpnie pokazemy na konkretnym przyktadzie, w jaki sposoéb korzystajac z po-
wyzszych narzedzi mozna dobra¢ lidera do istniejgcego juz trzyosobowego zespotu.

2. Typy psychologiczne MBTI

Proby opisu ludzi i ludzkiej natury podejmowane sg od poczatkéw istnienia
cztowieka. Ztozono$¢ i wielowymiarowos¢ tego zagadnienia, sprawity, ze na prze-
strzeni wiekow powstato wiele systemow pozwalajacych lepiej lub gorzej sklasyfi-
kowa¢ poszczegodlnych ludzi poprzez przypisanie ich do okreslonych kategorii.
W tym celu stosowano réznego rodzaju podziaty, na przyktad ze wzgledu na rodzaje
temperamentow (sangwinik, flegmatyk, melancholik, choleryk) czy sposoby odbie-
rania §wiata zewnetrznego (ekstrawertyk, introwertyk). Z tych i podobnych podzia-
16w na poszczeg6lne kategorie wyksztalcily si¢ wspotczesnie wykorzystywane opisy
typow osobowosciowych. Znajomos$¢ typéw osobowosciowych pomaga w duzej
mierze zrozumie¢ wystgpowanie naturalnych réznic w sposobach myslenia, komu-
nikowania si¢ czy wchodzenia w interakcje z innymi ludzmi. A to z kolei jest bardzo
pomocne w tworzeniu zespotow pracownikow, ktdrzy odpowiednio dobrani, beda
efektywnie ze sobg wspotpracowac.

Wisrod wielu testow psychologicznych, pomagajacych okresli¢ typ osobowo-
sciowy konkretnego czlowieka, na szczegdlng uwage zastuguje kwestionariusz
MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) opracowany przez Katherin Briggs oraz jej
corke Isabel Myers w 1942 roku, w ktéorym praktyczne zastosowanie znalazta kon-
cepcja typow psychologicznych Junga.
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Tabela 1. Szesnascie typéw osobowosci wedtug Myers-Briggs (MBTI)

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Zrédio: The Myers&Briggs Foundation, http://myersbriggs.org

Do zaproponowanych juz uprzednio trzech wymiar6w osobowosci, opisa-
nych przez Junga (introwertyk [I] — ekstrawertyk [E], uczucie [F] — myslenie [T],
percepcja [S] — intuicja [N]) Myers i Briggs dodaty czwarty wymiar, dotyczacy osa-
dzania [J] i obserwacji [P], co pozwolitlo na doktadniejsza i bardziej szczegdtowa
ocen¢ osobowos$ci danego czlowieka. Uzyte tutaj jako symbole litery pochodza od
angielskich termindw: 1 — Introversion, E — Extraversion, F — Feeling, T — Thinking,
S — Sensing, N — Intuition, ] — Judging, P — Perceiving. Te cztery wymiary zawiera-
jace w sobie osiem preferencji (I lub E, F lub T, S lub N, J lub P) skfadaja si¢ na
czteroliterowy kod MBTI, ktory opisuje dany typ psychologiczny cztowicka. Kiedy
polaczymy poszczegolne preferencje ze sobg to otrzymamy szesnascie odrebnych
typow psychologicznych (Tabela 1).

Biorac pod uwage ztozono$¢ natury ludzkiej nalezy przyjac, ze te 16 typow
jest duzym uogdlnieniem i stanowi niewatpliwie jedynie probe sklasyfikowania
osobowosci danego czlowicka wedtug czterech parametrow (8 preferencji). Szcze-
gotowy opis poszczegolnych typow psychologicznych MBTI, ktore moga okazacé si¢
pomocne przy wyborze konkretnego kandydata do pracy w danym zespole, zawiera
Tabela 2.

Dla lepszego zrozumienia przyjrzyjmy si¢ blizej jednemu z typow osobowo-
Sciowych, np. INFP (Introwertyk, Intuicyjny, Uczuciowiec, Obserwator). Osoby
o tym typie cechuje introwersja, empatia i cickawo$¢ $wiata. Sg to ludzie zdolni do
adaptacji, oddani, rozumiejacy innych, a dzieki intuicji i zmystowi obserwatora nie-
zwykle kreatywni i twoérczy. Typ INFP zazwyczaj unika wszelkich konfliktow
i konfrontacji, skupiajac si¢ na uczuciach oraz na motywowaniu innych. Ludzie
o tym typie gromadza dane, wazne s3 dla nich detale, cho¢ potrafia rowniez spojrzeé
na realizowany projekt cato$§ciowo. Lubig pracowaé samodzielnie, nie daza do pel-
nienia funkcji lidera w zespole.
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Tabela 2. Opis preferencji osobowosciowych wedtug Myers-Briggs

Kod Pelna nazwa Opis
.. | systematyczni, solidni, praktyczni, dotrzymujacy
ISTJ Introwe’rt'ylf, Perce]? gont obietnic, szanujacy obowiazki, cenigcy fakty, dobrze
sta, Mysliciel, Sedzia . . ) .
zorganizowani, ofiarni, realisci
Introwertvk. Percencioni- staranni, cierpliwi, praktyczni, dobrze zorganizowani,
ISFJ i, Fercepcjo oddani, opiekunczy, odpowiedzialni, konsekwentni,
sta, Uczuciowiec, Sedzia L. h . L.
skupieni na szczegotach, tradycjonalisci
Introwertyk, Percepcjoni- | praktyczni, pozyteczni, cenigcy fakty, analityczni,
ISTP |sta, Mysliciel, Obserwa- | niezalezni, spontaniczni, stanowczy, lubiacy przygody,
tor zdolni do przystosowania si¢
Inrovers, Prcepiont |k sevmni sl o proptoenanis, s
ISFP | sta, Uczuciowiec, Obser- p. P Ja(.y,. . ) [ p. . )V
pelni zrozumienia dla innych, opiekujacy si¢ innymi,
wator .o o . R
posiadaja zdolno$¢ obserwacji, harmonijni
Ekstrawertyk, Percepcjo- | weseli, energiczni, elastyczni, cenigcy dziatanie, bty-
ESTP | nista, Mysliciel, Obser- | skotliwi, beztroscy, elokwentni, zreczni, otwarci,
wator zdolni do akceptacji, pragmatyczni
Ekstrawertyk, Percepcjo- | otwarci, sympatyczni, elokwentni, entuzjastyczni,
ESFP | nista, Uczuciowiec, Ob- | wspolpracujacy, tolerancyjni, lubigcy zabawe, witalni,
serwator zdolni do adaptacji, beztroscy
zdecydowani, systematyczni, bezposredni, praktyczni,
ESTJ Ekstrawertyk, Percepcjo- | bezosobowi, odpowiedzialni, konsekwentni, szczego-
nista, Mysliciel, Sedzia towi, uporzadkowani, logiczni, wydajni, dobrze zor-
ganizowani, obiektywni
Bhsirawertvk, Percepcio-| (e T O apttenuiney, pecyonin.
ESFKJ | nista, Uczuciowiec, Se- L ya . ’. P )4 .}./’ .p Yy }./J >
deia z osobistym zaangazowaniem, harmonijni, zdolni do
wspotpracy
L lojalni, tworczy, zdecydowani, wrazliwi, zaangazowa-
INFJ Introweriyk, - Intuicyjny, ni, empatyczni, majacy koncepcje, z rezerwa, myslacy

Uczuciowiec, Sedzia

globalnie, idealisci
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C.d. Tabeli 2:

Kod

Pelna nazwa

Opis

Introwertyk, Intuicyjny,

oryginalni, stali w pogladach, myslacy kontekstowo,

INTJ Mysliciel, Sedzia wizjonerscy, teor.etyzuja}cy,. cenigey prywatnosc, nie-
zalezni, krytyczni, wymagajacy, logiczni
. tworczy, rozumiejacy innych, empatyczni, lojalni,
INFP ]ntrow.e rly.k, [nwicyjny, zdolni do adaptacji, delikatni, etyczni, oddani, ciekawi
Uczuciowiec, Obserwator |, . . . NPT
$wiata, zaangazowani, wstrzemi¢zliwi
Introwertyk, Intuicyjny, 01_*yg1na.ln_1, stanowczy, logiczni, preferujacy w1_edz§,
INTP e niezalezni, teoretyzujacy, z rezerwa, autonomiczni,
Mysliciel, Obserwator L )
precyzyjni, sceptyczni
Ekstrawertyl, Intuicyjny, ellcspres'y\ym,. energiczni, aktywni, tworezy, ,w.raz11w1,
ENFP C niezalezni, ciekawi §wiata, elastyczni, przyjazni, spon-
Uczuciowiec, Obserwator L. . .
taniczni, entuzjastyczni
. tworczy, madrzy, przedsigbiorczy, analityczni, teore-
ENTP Eks’tr.av.vertyk, Intuicyjny, tyzujacy, zdolni, elokwentni, poddajacy w watpliwos¢,
Mysliciel, Obserwator ¢ . ok
zdolni do adaptacji, niezalezni
Ekstrawertyl, Intuicyjny, dyplo.matyczn.l, odpowledzmlnl, lojalni, eks.pr.esywnll,
ENFJ S . entuzjastyczni, ch¢tni do pomocy, serdeczni, indywi-
Uczuciowiec, Sedzia S Dt . L . A
dualisci, idealisci, interesujacy si¢ innymi, energiczni
. obiektywni, logiczni, teoretyzujacy, opanowani, bez-
ENTJ Ekstrawertyk, Intuicyjny, posredni, zdecydowani, sprawiedliwi, planujacy, kry-

Mysliciel, Sedzia

tyczni, rozumujacy strategicznie

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie The Myers&Briggs Foundation

http://myersbriggs.org/my-mbti-personality-type/mbti-basics/the-16-mbti-types.asp

Po krotkiej charakterystyce INFP mozna wywnioskowac, ze ludzie nalezacy

do tego typu najlepiej bedg si¢ realizowaé w projektach, w ktorych: bedg mieli za
zadanie tworzenie czego$ nowego oraz innowacyjnego, beda raczej ,,szeregowymi”
pracownikami niz liderami, wspotpraca, zaufanie i harmonia to dla nich kluczowe
aspekty efektywnej pracy (patrz Grabowska, 2011).

Wskaznik typow psychologicznych MBTI jest stosowany od ponad 50 lat,

przettumaczono go na ponad 21 réznych jezykow i wykorzystuje si¢ go na catym
swiecie. Dzi$ metodologic MBTI stosuja przedsigbiorstwa (wickszo$¢ firm z listy
Fortune 500), organizacje rzadowe, m.in. NASA (tworzenie zespotow lotow ko-
smicznych), policja, wojsko oraz organizacje pozarzadowe (Komitety Olimpijskie).
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3. Wspélpraca typoéw psychologicznych MBTI

Ukazalo si¢ wiele publikacji, w ktorych kwestionariusz MBTI zostat szcze-
gotowo opisany i wykorzystany do badan naukowych. Jedng z takich prac jest
artykut pt.: ,,Modeling Team Member Characteristics for the Formation of a Multi-
functional Team in Concurrent Engineering”, opublikowany w 2004. W artykule
przedstawione zostaty relacje zachodzace pomigdzy poszczegolnymi typami psycho-
logicznymi MBTI. Wedtug autoréw (Shi-Jie Chen i Li Lin) kazdg relacj¢ pomigdzy
16 typami psychologicznymi mozna opisa¢ jako pozytywna, neutralng lub negatyw-
na. Do kazdej z tych relacji przypisali oni skale +9 (relacja pozytywna), +3 (relacja
neutralna) oraz -9 (relacja negatywna). Na Rys. 1 wida¢ jak te relacje wygladaja dla
poszczegodlnych par preferencji. Dla pary preferencji ekstrawertyk i introwertyk
wspolpraca pomigdzy dwoma ekstrawertykami jest bardzo pozytywna, pomiedzy
dwoma introwertykami bardzo zta, natomiast przy wspotpracy ekstrawertyka z in-
trowertykiem te relacje sg neutralne. Kolejna para preferencji to percepcja oraz intu-
icja. Wspblpraca zarowno pomigedzy dwoma percepcjonistami jak i intuicjonistami
jest neutralna, natomiast bardzo pozytywna wydaje si¢ by¢ wspotpraca pomigdzy
percepcjonistg i intuicjonistg. Podobnie jak przy percepcji i intuicji sytuacja wyglada
przy mysleniu i uczuciu. Najlepsza wspotpraca jest pomi¢dzy osobami z przewagg
myslenia i uczu¢. Ostatnia para preferencji to osqgdzanie i obserwacja. Tutaj widac,
ze bardzo zle uktada si¢ wspotpraca pomiedzy ludzmi z preferencja osadzania i ob-
serwacji, natomiast bardzo dobrze pomigdzy dwoma s¢dziami i dwoma obserwato-
rami.

Gdy znamy juz poszczegdlne relacje w konkretnych parach preferencji mo-
zemy oszacowac jak wspolpracuja ze sobg poszczegdlne typy osobowosSciowe.
Wezmy dla przyktadu ESTJ oraz ENTJ i przyjrzyjmy si¢ im doktadniej. Wedtug
autoréw Chen’a i Lin’a ocena wspotpracy powinna wyglada¢ nastepujaco: bierzemy
pierwsza pare preferencji z kazdego z dwoch typow psychologicznych i zestawiamy
ze soba, czyli E z E — jest to relacja pozytywna, zatem oceniamy ja jako +9. Kolejna
para preferencji to S z N — relacja pozytywna (+9). Trzecia para relacjito T z T —
relacja neutralna (+3). Czwarta para relacji to J z J — relacja pozytywna (+9). Gdy
zsumujemy poszczegolne relacje, otrzymamy wynik 30 z 36 mozliwych (36 gdyz
wszystkie cztery relacje moga by¢ pozytywne, czyli moga mie¢ wartos¢ 9x4=36).
Po normalizacji otrzymujemy wynik wspotpracy jako 0,83 (Tabela 3), czyli bardzo
wysoki. Gdy si¢ poréwnuje t¢ liczbg z liczbami z Tabeli 3, to mozna powiedziec, ze
wspoltpraca migdzy tymi dwojgiem ludzi jest jak najbardziej pozadana.
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E I S N

E|[+ [0 S| 0|+

I 0 — N + 0
Ekstrawersja (E) — Percepcja (S) — Intuicja (N)

Introwersja (I)

T F J P
T 0 + ] _
F|+10 Pl - | +
Myslenie (T) — Uczucie (F) Osadzanie (J) — Obserwacja (P)
+ = relacja pozytywna
= relacja neutralna

0
— = relacja negatywna

Rys 1. Relacje pomigdzy roznymi typami psychologicznymi MBTI
Zrédto: Shi-Jie Chen, Li Lin (2004).

Tabela 3 zawiera kompletna macierz ze wszystkimi typami psychologiczny-
mi MBTI. Wyliczone zostaly wszelkie mozliwe relacje, oczywiscie im wyzsza war-
to$¢ tym te relacje sa lepsze. W tabeli zaznaczyliSmy pogrubieniem najlepsze z moz-
liwych par odno$nie wspoélpracy (1) oraz najgorsze z mozliwych (0), czyli takie,
ktérych nalezaloby unika¢. Wymienmy zatem te pary, ktore najlepiej ze soba
wspolpracuja, te ktore osiggnely wedlug wyliczen warto$¢ relacji réwna 1. Sa to
ENFJ oraz ESTJ, ENFP oraz ESTP, ENTJ oraz ESFJ i na koniec ENTP oraz ESFP.
Jak wida¢ najlepsza wspolpraca odbywa si¢ wsrod ekstrawertykow. Natomiast pary,
ktérych wspodtpraca wedlug wyliczen wynosi 0 to ISTP oraz ISTJ, ISFP oraz ISFJ,
INTP oraz INTJ, INFP oraz INFJ. Wynika z tego, ze najgorzej ze sobg wspotpracuja
introwertycy.

Bazujac na powyzszej wiedzy, mozemy wykorzystaé ja do tworzenia zespo-
16w projektowych. Oczywiscie dobor pracownikow zalezy od konkretnego projektu
i celu jaki ma by¢ realizowany. Na przyktad, jezeli dana praca nie wymaga statego
kontaktu z klientem, a jako$¢ wykonywania zadan nie zalezy zbyt silnie od pracy
zespotowej, to wowczas lepiej zatrudnia¢ introwertykow, natomiast w zadaniach
wymagajacych kontaktéw migdzyludzkich mozna oczekiwaé wyzszej efektywnosci
u ekstrawertykow (patrz Grabowska, 2011).
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Tabela 3. Znormalizowana tabela relacji pomigdzy poszczegdlnymi typami osobowosciowymi

INFP 0,33
INFJ 0,33 0
INTP 033 0,17 0,5
INTJ 0,33 0 03 0,17
ISFP 0,33 0,33 067 017 0,5
ISFJ 033 0 067 033 05 0,17
ISTP 0,33 0,17 0,5 0,17 053 033 0,67
ISTJ 033 0 05 017 05 017 067 033
ENFP 0,67 053 0,83 033 067 033 067 0,17 0,5
ENFJ 0,67 033 083 0,5 0,67 033 067 033 03 0,17
ENTP 067 05 083 033 067 05 083 0,17 05 033 0,67
ENTJ 067 033 083 053] 067 033 083 05 05 0,17 0,67 033
ESFP 0,67 0,67 11 05 083 033 067 017 05 05 083 033 067
ESFJ 0,67 0,33 11 067 08} 05| 067 033 03 0,17 083 053 067 033
ESTP 0,67 053 083 0,5 083} 067 1 0,17 0,5 033 0,67 033 067 05 0,83
ESTJ| 067 033 083 05 083 0,5 1 067 03 017 067 033 067 033 083 0,5

ESTJ | ESTP | ESFJ | ESFP | ENTI | ENTP | ENFJ | ENFP || ISTJ | ISTP | ISFJ | ISFP | INTJ | INTP | INFJ | INFP

Zrodlo: Shi-Jie Chen, Li Lin (2004).
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4. Blisko$¢ emocjonalna

Pojecie bliskosci (ang. proximity) w naukach ekonomicznych funkcjonuje juz
od dosy¢ dawna, zostato ono opisane przez Torre i Gilly’ego (2000), Torre i Ralleta
(2005), Ralleta i Torre (1999), a takze przez Menzela (2006) i Walukiewicza (2012).
Samo stowo ,,blisko§¢” oznacza pokrewienstwo, sasiedztwo, bezposrednios¢, zazy-
10$¢ 1 jest wykorzystywane w opisach relacji migdzyludzkich. I tak, wedtug Menzela
(2006) mozemy rozrozni¢ cztery wymiary bliskosci: bliskos¢ twodrcza/techno-
logiczna, blisko$¢ emocjonalna, przestrzenng oraz organizacyjng. W swoich bada-
niach Walukiewicz wykazal, ze te cztery formy bliskosci sa rozlaczne, a wige ich
wartos$ci (uzytecznosci) mozemy ze sobg sumowac. Daje nam to mozliwos¢ zaob-
serwowania, w jaki sposob bliskos¢ poszczegodlnych pracownikéw (ekspertow pra-
cujacych w jednym zespole) wptywa na catoksztalt realizowanego projektu czy za-
dania.

W niniejszym artykule bedziemy korzystali z definicji oraz terminologii bli-
skosci opracowanych przez Walukiewicza. W swojej ksigzce pt. ,,Kapitat spotecz-
ny” Walukiewicz przedstawia, w jaki sposdéb mozna poshuzy¢ si¢ roznymi rodzajami
bliskosci do budowania zespotu projektowego, wykorzystujac do tego koncepcje
wirtualnej tasmy produkcyjnej (patrz Walukiewicz, 2006a). Wirtualna tasma pro-
dukcyjna (WTP) to rozszerzenie klasycznej tasmy produkcyjnej Forda. Na wirtual-
nej tasmie produkcyjnej pracuja eksperci, specjalisci itp., ktoérzy rozwiazuja proble-
my tworcze, czyli nierutynowe. Nie musza znajdowac si¢ blisko siebie, mogg pra-
cowaé w roznych zakatkach §wiata, przekazujac dane np. przez Internet. Pracujac na
WTP 1acza oni swoja wiedze spersonalizowana z wiedza skodyfikowang, czyli swoj
kapitat ludzki po to, by rozwiaza¢ konkretny problem.

Blisko$¢, wedlug Walukiewicza to, w rozpatrywanym tutaj kontekscie,
wszystkie relacje formalne/nieformalne miedzy ekspertami pracujacymi na danej
WTP.

Bliskos¢ tworcza to jedna z relacji miedzy ekspertami, pracujacymi na WTP,
tj. rozwigzujacymi dany problem tworczy. Blisko$¢ tworcza obejmuje znajomos$é
problematyki projektu (celu danej WTP) tacznie z dziedzing wiedzy, ktorej projekt
dotyczy, jak rowniez korzystanie ze specjalistycznej terminologii, metod, technik
itp. Bliskos¢ emocjonalna to otoczka emocjonalna wspotpracy pomigdzy ekspertami.
Bliskos¢ przestrzenna opisuje jej geograficzny aspekt, natomiast bliskos¢ organiza-
cyjna to organizacyjny (strukturalny) wymiar wspotpracy pomigdzy ekspertami.
W bliskosci tej chodzi o to, czy organizacje, do ktérych naleza dani eksperci, moga
wspotpracowac.

W niniejszej pracy skupimy si¢ jedynie na bliskosci emocjonalnej, gdyz
chcemy wykazac¢, ze odpowiednie dopasowanie typow osobowosciowych, ktore sa
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SciSle zwigzane z bliskoscig emocjonalng pracownikow, wplywa na pracg calego
zespotu.

4.1. Sekwencyjne powiekszanie zespolu

Zaktadamy, ze mamy n-osobowy zesp6t projektowy, ktory od dtuzszego cza-
su ze sobg wspoélpracuje. Naszym zadaniem jest dotaczy¢ do niego kolejng osobg —
w taki sposob, aby zwickszy¢ efektywnos¢ tego zespotu.

Pierwszym krokiem jest analiza blisko$ci emocjonalnej dotychczasowego ze-
spotu. W tym celu okreslamy typy osobowosciowe kazdego z pracownikoéw za po-
moca kwestionariusza MBTI. Dysponujac juz konkretnymi typami psychologicz-
nymi (w postaci czteroliterowego kodu MBTI), szacujemy sumg potencjalnej warto-
$ci wszystkich relacji zachodzacych pomigdzy cztonkami zespotu na podstawie Ta-
beli 3, zaproponowanej przez Shi-Jie Chena oraz Li Lina. Wynik ten otrzymamy
sumujgc warto$¢ relacji dla kazdej pary pracownikow. Uzyskang warto$¢ normalizu-
jemy do jednosci, aby nasz wynik uniezalezni¢ od liczby cztonkow zespotu.

Kolejnym krokiem jest analiza kandydatow na wakujace stanowisko. Okre-
slamy typ psychologiczny kazdego z kandydatow, ponownie korzystajac z kwestio-
nariusza MBTI, a nastgpnie wytaniamy tych kandydatow, ktorzy posiadaja pozadane
na danym stanowisku cechy. Nastgpnie szacujemy potencjalny poziom relacji bli-
skosci emocjonalnej pomiedzy pierwszym tak wybranym kandydatem a wszystkimi
cztonkami istniejacego juz zespolu. Uzyskane wyniki normujemy do jedno$ci. Tak
otrzymane dane dla kazdego kandydata z osobna poréwnujemy z unormowang suma
wartos$ci relacji dotychczasowego zespotu. Dzigki temu jesteSmy w stanie stwier-
dzi¢, czy dany kandydat ma szanse na zwigkszenie blisko$ci emocjonalnej zespotu,
a w efekcie — podniesienie jego poziomu wspotpracy. Obliczone wyniki przedsta-
wiamy na wykresach uzytecznosci bliskosci emocjonalnej zaproponowanej przez
Walukiewicza (Rys. 2).

Rysunek 2 nalezy rozumie¢ nastgpujaco: jezeli eksperci E 1 F (pracownicy)
sa sobie emocjonalnie bliscy, a wigc, gdy odleglo$¢ emocjonalna miedzy nimi
dE(E,F) = 0, to wspotpraca emocjonalna migdzy nimi jest najbardziej efektywna,
i w konsekwencji jej uzyteczno$¢ u(BE,E,F)=1. Natomiast jesli eksperci ,,orga-
nicznie si¢ nie znosza”, to mozemy przyjac, ze odlegtos¢ emocjonalna miedzy nimi
jest najwicksza, tj. rowna 1 1 w konsekwencji wspotpraca emocjonalna miedzy nimi
nie jest mozliwa, co oznacza, ze u(BE,E,F) = 0. Walukiewicz postuluje aproksyma-
cje¢ funkcji uzytecznosci blisko$ci emocjonalnej za pomoca trapezu. W naszym
przypadku jest to trapez ABCD, o podstawach réwnych odcinkowi | AB | oraz od-
cinkowi |CD| i wysokosci 1. Natomiast jego pole jest rowne polu pod krzywa

Jd1):
J, fdT)ddT =

|AB|+|CD|
2 .
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Na potrzeby tej pracy — ze wzgledu na zbyt matg ilos¢ danych — stosujemy
bardziej zgrubna aproksymacje¢ za pomoca funkcji schodkowej. Wykresy te stano-
wig wizualizacje otrzymanych wynikéw pozwalajaca na szybkie i tatwe ich porow-
nywanie. Dzigki nim w prosty sposéb mozemy okresli¢, w jaki sposob dany kandy-
dat wplynie na dotychczasowy zespot.

A, u (BE.EF)

[
o

D
0 1 0EEEH

dE(E,F) — odlegto$¢ emocjonalna (napiecie) miedzy ekspertami E i F
U(BE,E,F) — uzytecznos¢ bliskosci emocjonalnej

Rys. 2. Uzytecznos¢ bliskosci emocjonalnej jako funkcja odleglosci emocjonalnej
Zrédto: Walukiewicz (2012)

4.2. Przyktad 1

Dla lepszego zilustrowania rozpatrywanego problemu przeanalizujmy przy-
ktad trzyosobowego zespotu, do ktérego chcemy dodaé brakujacego lidera. Zatoz-
my, ze w wyniku przeprowadzonego testu MBTI stwierdzamy, ze czlonkowie ze-
spotu maja nastepujace typy psychologiczne: INFJ, ISFJ i INTJ (patrz dane w Tabeli
4). W przypadku trzech pracownikéw mamy do czynienia z trzema relacjami (INFJ
—ISFJ, INFJ — INTJ oraz ISFJ — INTJ), ktorych suma warto$ci wynosi 1,67 (Rys. 3).
Po unormowaniu otrzymujemy wynik 0,56, ktory okresla blisko$¢ emocjonalng
w tym zespole.

Do wstepnej analizy i selekcji kandydatow na lidera wykorzystamy badanie
przeprowadzone przez Ashridge Business School. Badania te przeprowadzone
w latach 2000-2010 na grupie 22 783 manageréw pochodzacych ze 116 krajow
wskazuja, ze najlepszymi typami psychologicznymi do petienia funkcji lidera sa
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ESTJ, ENT]J, ISTJ oraz ENTP. Zatézmy, ze sposrdd kandydatow na wakujace sta-
nowisko wylonili$my cztery osoby, reprezentujace wszystkie wymienione typy psy-
chologiczne.

Rys. 3. Blisko$¢ emocjonalna migdzy trzema pracownikami zespotu
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Tabela 4. Dane do przyktadu 1

dotychczasowy pracow- | pracow- | pracow- .

zespoll nik1 | nik2 | nik3 suma | normowanie
suma | calego

INFJ | ISFJ | INTJ zespotu | 1 rela- | normo-

cji wane
nowy zespot 1,67 3 0,56

kandydat

) ESTJ 0,83 0,67 0,67 | 2,17 3,84 6 0,64
kangydat ENTJ 0,67 0,83 0,50 2,00 3,67 61 0,61
kangydat ISTJ 0,67 0,50 0,50| 1,67 3,34 6 0,56
kaniydat ENTP 0,33 0,50 0,17| 1,00 2,67 6 0,45

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Teraz, dla kazdego z kandydatow z osobna, liczymy warto$¢ jego relacji
z kazdym z poszczegdlnych pracownikow. Na przyktad dla kandydata 1 (ESTJ)
wartosci relacji z kolejnymi pracownikami wyniosa: 0,83 dla INFJ, 0,67 dla ISFJ
oraz 0,67 dla INTJ. Ich suma to 2,17, a suma relacji zachodzacych w zespole rozbu-
dowanym o potencjalnego lidera to 3,84 (2,17+1,67). Po unormowaniu otrzymuje-
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my wynik 0,64 (3,84/6). Wynik ten jest wyzszy niz unormowana wartos¢ dla do-
tychczasowego zespotu, co wskazuje na wyzsza blisko$¢ emocjonalng w ten sposob
powigkszonego zespotu. Tabela 4 zawiera analogiczne wyliczenia dla wszystkich
kandydatow, a Wykres 1 przedstawia wizualizacj¢ wynikow za pomocg aproksyma-
cji funkeji uzytecznosci bliskosci emocjonalne;.

1
0 . : . : — : >
0 0,2 0,4 10,6 0,8 1
a) :
:
1 Ae :
l
0 ; : i : — , : . %
0 0.2 0.4 10,6 0.8 1
b) :
1 :
:
0 + : - : : - i >
0 0,2 0.4 1 0,6 0,8 1
c) \
|
1 l
\
0 . : ; : —— : ; : >
0 0,2 0,4 '0,6 0,8 1
d) |
i
L l
0 -+ : ; : ; — : >
0 0,2 0,4 10,6 0.8 1
e) :

Wykres 1. Unormowana blisko$¢ emocjonalna zespotu

a) przed dodaniem lidera; b) po dodaniu kandydata 1; c¢) po dodaniu kandydata 2;
d) po dodaniu kandydata 3; ¢) po dodaniu kandydata 4.

Zrédlo: Opracowanie wiasne
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Na Wykresie 1 wyraznie widaé, ze kandydat 1 w najwigkszym stopniu po-
prawi poziom bliskosci emocjonalnej w zespole, kandydat 2 rdwniez przyczyni si¢
do poprawy, kandydat 3 prawdopodobnie nie zmienitby nic w ,,jako$ci” wspotpracy,
natomiast kandydat 4 znacznie pogorszylby poziom blisko$ci emocjonalnej w tym
zespole. Zatem, majac za zadanie wybor najlepszego kandydata na lidera, mozemy
stwierdzi¢, ze kandydat 1 bedzie najbardziej odpowiedni na to stanowisko w danym
zespole. W podobny spos6b mozemy przeanalizowa¢ dowolng liczbe kandydatow
na wakujace stanowisko, a takze zbudowac zespét ,,0od podstaw”, korzystajac z po-
wyzszego schematu.

5. Podsumowanie

Przydzial odpowiedniego kandydata/kandydatow do zespotu jest zagadnie-
niem bardzo popularnym w literaturze naukowej (por. Capretz, 2003; Hlaoittinun,
2007; Baykasoglu, 2007; Hyeongon, 2009; Baruch, 2012). Najczgsciej poddawane
sg analizie i optymalizacji takie czynniki jak wiedza, do§wiadczenie na podobnym
stanowisku, umiejetnosci techniczne, produktywnos$¢, wiek oraz, coraz czgiciej,
umiejetnos¢ pracy w zespole i osobowo$¢ danego kandydata. Dostrzezono, ze
,»otoczka emocjonalna” jest tak samo waznym czynnikiem jak wiedza czy doswiad-
czenie, poniewaz atmosfera pracy w zespole, moze wazy¢ o sukcesie lub porazce
realizowanego przez zespot projektu. W naszej pracy skupiliSmy si¢ na ukazaniu jak
ocena osobowosci danego kandydata moze wplynac na ocene przyszlej pracy catego
zespohu. PokazaliSmy, jak zgrubnie wytania¢ tych kandydatow, ktorzy beda mieli
pozytywny wptyw na innych, oraz jak przedstawia¢ to na wykresach uzytecznosci
bliskosci emocjonalnej w celu szybkiej wizualizacji. W nastepnych pracach przybli-
zymy bardziej szczegbdtowo sposoby dobierania kryteriow wyboru, optymalizowania
tych kryteridéw oraz na co nalezy zwrdci¢ uwage, korzystajac z kwestionariuszy oce-
ny typoéw osobowosciowych.
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EMOTIONAL PROXIMITY IN CREATION OF PROJECT TEAMS

Abstract: In the paper we discuss the methods to create project teams in
such a way that the execution of their tasks is the most effective. We de-
scribe psychological types using the MBTI questionnaire (Myers-Briggs
Type Indicator), the study of Shi-Jie Chen and Li Lin (2004) on the possi-
bility of cooperation of people considered as different types of personality,
and the theory of proximity, proposed by Walukiewicz (2012). When
a project team is already created it is often necessary to extend it with some
new person. For this purpose we define psychological types of all the
members of the existing team as well as all the candidates, using the MBTI
questionnaire. Then we estimate the potential level of cooperation with the
team for each candidate separately and we compare results with the esti-
mated level of cooperation of the current team.

Keywords: emotional proximity, team creation, MBTI personality types
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