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3 Wespot w zespot

Niezaleznos¢, nonkonformizm, egocentryzm, sklonnos¢
do ryzykowania, powszechnie uwazane za destrukcyjne dla
pracy zespotu, moga korzystnie wplywa¢ na skutecznos¢
i rezultaty osiagane w dzialaniu grupowym. Praca w duzym
zespole nie musi oznacza¢ dla projektanta anonimowosci,
kompromiséw, wyrzeczen i rezygnacji z wlasnych ambicji.

Jesli cheesz zarzqdzac zespolem, najpierw musisz si¢ upewnic, Ze znasz jego
czlonkow.
Richard Hackman

Wstep

Kilka miesigcy temu napisalem krotki tekst do niniejszego pisma

o przewidywaniu przyszlosci, a wlasciwie nie o jej przewidywaniu,

a tworzeniu, i to z dnia na dzien'. Wigkszo$¢ przewidywan co do naszej
$wietlanej przyszloéci runela w gruzach. Swiat stanal przed zagrozeniem

ze strony wirusa, ktérego nadejscie wszyscy przewidywali, ale nikt si¢ na jego
przyjscie nie przygotowal. Obecna sytuacja skraca nam perspektywe
przewidywan i kaze wazy¢ slowa, stawia¢ zasadnicze pytania i analizowa¢
bardziej niz kiedykolwiek skutki obecnych dzialan dla przyszlosci. Sklania tez
do pisania tekstu o charakterze otwartym, w ktérym wiecej pytan

i watpliwosci niz tez i odpowiedzi.

Artykul ten dotyczy wplywu wybranych cech i zachowan, przypisywanych
projektantom ksztalconym na uczelniach plastycznych w paradygmacie
artysty, na umiejetnos¢ pracy zespolowej. Takie cechy jak niezaleznos¢,
nonkonformizm, egocentryzm, sklonno$¢ do ryzykowania, powszechnie
uwazane za destrukcyjne dla pracy zespolu, zdaniem autora wplywaja
korzystnie na skutecznos$¢ dzialan grupy i osiggane rezultaty. Praca w duzym
zespole dla projektanta nie musi oznacza¢ anonimowosci, kompromiséw,
wyrzeczen i rezygnacji z wlasnych ambicji. Moze stanowi¢ do$wiadczenie
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pelne pozytywnych emocji i satysfakcji z realizacji najtrudniejszych wyzwan
projektowych, ktore trudno jest podejmowac indywidualnie.

Rozwazania opieraja si¢ na 25-letnim do$wiadczeniu autora w zarzadzaniu
zespolami projektowymi, rozmowach z kierujacymi pracowniami i analizie
publikacji dotyczacych tej problematyki. Nie jest mozliwe w tak krétkim
teks$cie pelne ujgcie tego zagadnienia. W artykule poruszono zaledwie
wybrane aspekty zwigzane z t3 problematyka. Wydaje si¢, ze podjecie
dyskursu na ten temat jest wazne, gdyz jego brak prowadzi do nadmiernej
polaryzacji wewnatrz Srodowiska i utrudnia wspolprace projektantow —
zaréwno w ramach wlasnej formacji, jak i z przedstawicielami innych
dyscyplin, a w $wietle wspdlczesnych wyzwan, ktére stawia przed nami
rzeczywisto$¢, wspoldzialanie wydaje si¢ koniecznoscia.

Polaryzacja

Poczatki transformacji ustrojowej i gospodarczej lat 9o. ubieglego stulecia
postawily projektantow w sytuacji resetu. Z jednej strony pojawila si¢
perspektywa projektowania, w ktorym sukces zaréwno zlecajgcych, jak

i realizujacych projekt zalezy od ich dobrej wspdlpracy, z drugiej strony
okazalo sig, ze szczytne idee projektowania wyniesione z uczelni
niekoniecznie przystawaly do éwczesnej rzeczywistosci. Celem wszelkich
dzialan projektowych stalo si¢ przetrwanie i ochrona przed ekonomicznym
bankructwem panstwa i spoleczenstwa. Po wielu latach wyrzeczen

i intensywnej pracy polska gospodarka zaczela si¢ rozwija¢, centra handlu

z nieSmiertelnymi straganami typu ,,szcze¢ki” ustapily miejsca centrom
handlowym i niepostrzeZenie osiagneliSmy wymarzony stan, w ktorym podaz
przewyzszyla popyt, a w ktorym, jak pisal Yuval Noah Harari, ,,najwyzszym
nakazem bogatych stalo si¢ inwestowanie, a najwyzszym nakazem calej reszty
kupowanie””.

Po latach w wielu obszarach projektanci, chcac by¢ bardziej profesjonalnymi
i wiarygodnymi, zaczeli specjalizowac si¢ w waskich dziedzinach. Pojawily si¢
niezliczone odmiany i metody projektowania oraz zarzadzania. Nastapila
takze widoczna polaryzacja Srodowiska na dizajnerow projektujacych

na zlecenie dla przemystu i tych, ktérych celem nie byl produkt czy ustuga,

a raczej obiekt krétkoseryjny, manifest, wystawa organizowana

przez instytucje publiczne’. Za tym naturalnym podzialem w specjalizacji
poszed! podzial ,ideologiczny” na tych, dla ktorych projektowanie jest misja,
pracg na rzecz czlowieka, sSrodowiska i kultury, oraz tych, dla ktérych jest
usluga, bezrefleksyjnym projektowaniem produktéw, nastawionych

na sprzedaz i zysk4. Przedstawiciele obu formacji nauczyli si¢ Zy¢ obok siebie
z zyczliwg obojetnoscia, prezentujac swoje dokonania na srodowiskowych
wystawach, targach i konferencjach. Jedni z poblazaniem przygladaja si¢
dizajnerskim festiwalom, a ich organizatorom zarzucaja brak znajomosci
podstaw funkcjonowania biznesu’, drudzy obwiniaja tych pierwszych



o zdrade idealéw, napedzanie spirali konsumpcji i brak refleksji nad skutkami
utrwalania modelu gospodarki liniowej. Liczne proby pogodzenia jednych

i drugich cho¢by formulami wspdlnych wystaw, takimi jak te z lédzkiego
festiwalu dizajnu - ,,make me!”, ,must have”, nie przynosza na razie
zadowalajacych rezultatéw.

Stan niepokoju towarzyszacy duzej grupie projektantéw dobrze oddaja slowa
Bartosza Piotrowskiego: ,,Dzialajac aktywnie w trzech obszarach: przemyslu,
nauki, projektowania, cierpi¢ na schizofrenie, narzekam na arogancje
przemystu, naiwnos¢ projektantow, niekonkretno$¢ nauki. Posiadam
najdiuzsza liste slusznych pretensji i jeszcze dluzsza list¢ rzetelnych
usprawiedliwien””. Ten wewnetrzny konflikt uwarunkowany jest kulturowo
i przypomina opisywana przez Ewe Jarosz sytuacj¢ artysty w Polsce,

ktora wiaze si¢ z konieczno$cia dokonywania wyboréw. Zdaniem autorki: ,,W
prawie wszystkich wywiadach uwypukla si¢ jej dychotomia. Na wzor
Sredniowiecznego dualizmu pomiedzy dusza i cialem w wypowiedziach
badanych zarysowuje si¢ podzial na sztuke i rynek - ktdre sa sobie zwykle
przeciwstawne”’.

Zespot

Kiedy w pracowni projektowej liczba projektantéw zbliza si¢ do dziesiatki, jej
zalozyciel przestaje by¢ projektantem, a staje si¢ — czy tego chce, czy nie chce
- przedsigbiorca. Poza problemami, ktére sa udzialem kazdego wiasciciela
firmy (ciaglo$¢ finansowa, podatki, ubezpieczenia, wynagrodzenia),
prowadzacy pracowni¢ mierzy si¢ z najwiekszym wyzwaniem, jakim jest
budowanie i utrzymanie silnego zespolu. Z punktu widzenia zarzadzania

nie jest to latwe zadanie, gdy wigkszo$¢ zespolu stanowig projektanci
wyksztalceni w paradygmacie artysty, ktérego - jak pisze Maria Anna Potocka
- najcenniejsza wlasciwoscig jest ,,calkowita niezaleznos¢ od czegokolwiek”".

Mozna przyjaé, ze zarzadzanie zespolem projektantéw niczym nie rézni si¢
od zarzadzania innymi zespolami, bowiem odnosi si¢ do ludzi, ich pasji,
emocji, obaw, przyzwyczajen, a te u wszystkich sg takie same.

Z mojego doswiadczenia, przeprowadzonych na przestrzeni wielu lat rozméw,
a takze publikowanych wywiadéw z menadzerami, wlascicielami duzych
pracowni projektowych wynika, Ze kierowanie takimi pracowniami rzadzi sig
nieco innymi prawami. Dyrektor generalny marki Moooi, Robin Bevers,
prowadzenie firmy projektowej sprowadza do ,,znalezienia réwnowagi mi¢dzy
porzadkiem a chaosem””. Jeden z wlascicieli duzej polskiej firmy, obecnej

na WIG 20 i zatrudniajacej duza grupe projektantéw, uwaza, ze ,kierowanie
dwustuosobowym zespolem handlowcow jest niczym w porownaniu

z kierowaniem dziesi¢cioosobowym zespolem projektantéw-absolwentow
uczelni artystycznych”



Niechetni jakimkolwiek standardom, procedurom, rezimom projektanci
probuja stawia¢ opér managerom, tlumaczac im, ze projektowanie nie zawsze
jest procesem liniowym i nie zawsze przed godzing 16 udaje si¢ zamkna¢ etap
koncepcji, a jezeli nawet, to nie mamy zadnej gwarancji, iz zostanie

on pozytywnie przyjety przez inwestora, bowiem w powszechnym
przekonaniu wzornictwo to dyscyplina, w ktorej de gustibus non est
disputandum, a zalozenia projektowe pomimo usilnych préb ich
sprecyzowania oraz udzialu manageréw w ich budowaniu sg dalej
niejednoznaczne.

Wypracowanie modelu wspélpracy zespoléw, w ktorych rami¢ w ramie
dzialaja absolwenci réznych typéw uczelni - od artystycznych po techniczne
- zajmuje managerom kilka miesig¢cy, a czasami nawet lat. Gdy uda si¢
wreszcie zbudowac taki system wspolpracy, dostroi¢ sposoby komunikacji,
wszyscy czujg ulge i satysfakcje. Zespol, w ktérym wysokie kompetencje
poszczegolnych czlonkow nie nakladajq sie, a raczej komplementarnie si¢
uzupelniaja, moze realizowac¢ najtrudniejsze zadania. Thomas Heatherwick
w jednym z wywiadéw stwierdzil: ,,Uwielbiam poczatki projektéw, gléwnie
dlatego, ze nie czuje¢ si¢ juz samotny. Kiedy zakladalem studio, bylem sam

i to bylo najbardziej przerazajace. ale teraz, gdy mam studio od ponad dwdéch
dekad, mam wielkie szcze$cie, ze mam zespol wspodlpracownikow,

tak wigc strach, ktory uderzal we mnie na poczatku, minal [...]”".

My

Dazac do harmonijnej wspdlpracy grupy, staramy si¢ podkresla¢ na kazdym
kroku warto$¢ pracy zespolowej. My odniesliSmy sukces, sukces jest naszym
wspélnym dzielem, z porazki wyciggniemy wspolnie wnioski na przyszlosc.
Myslenie w kategoriach my jest normalnym zjawiskiem w duzych zespolach
projektantéw, architektow, inzynieréw realizujacych zlozone projekty.
Czlonkowie takich grup maja swiadomos¢, ze w pojedynke niewiele moga
zrobi¢. Bartosz Piotrowski w swojej pracy habilitacyjnej wyznaje: ,W
przemysle zrozumialem, ze nie funkcjonuje tu pojecie: moj dobrze zrobiony
projekt, jest tylko wspolny projekt”"”. Wiedza o tym doskonale takze muzycy
- odseparowane dzwigki bebna z utworu granego przez orkiestre
symfoniczng s3 niezrozumiale i niekiedy niezno$ne. Wiedza o tym filmowcy
- aktorzy, operatorzy, montazysci, ktorzy zadziwieni ogladaja premiere
kompletnego filmu wspéltworzonego przez nich.

Nadmierna ,,demokratyzacja” redukujaca indywidualng role danego
projektanta jest szczegolnie trudna do zaakceptowania przez dizajneréw

o rozbudowanym ego i w dluzszej perspektywie prowadzi do nieuniknionych
konfliktéw. Nie godza si¢ na ,,dyktatur¢ my”, zdecydowanie lepiej realizujg si¢
w zadaniach indywidualnych, za ktére biora pelng odpowiedzialnos¢.

W kazdym przedsiewzieciu projektowym istnieja obszary wymagajace
roznych predyspozycji i kwalifikacji: negocjowanie kontraktu, analiza, projekt



koncepcyjny, projekt wykonawczy. Istnieja takze takie obszary, ktére
pozornie wydaja si¢ czysto mechaniczne. Zadaniem prowadzacego projekt
jest dostrzeganie wkladu kazdego uczestnika procesu i nieustanne
podkreslanie ich znaczenia dla sukcesu calego zespolu. T¢ oczywista, cho¢
niedoceniang prawde opisal juz w 1968 roku Frederick Herzberg w artykule
zatytulowanym Raz jeszcze 0 motywowaniu pracownikéw: ,,Ludzie

sa najbardziej zadowoleni z pracy [...], kiedy czuja, Ze maja dokonania”".
Dobrze rozumial to Steve Jobs, gdy zdecydowal o umieszczeniu wszystkich
nazwisk wspoltworcow projektu na wewnetrznej stronie obudowy pierwszego
komputera Apple, mimo Ze uzytkownik nigdy nie mial ich oglada¢ z racji
niemoznosci otworzenia komputera bez specjalistycznych narzedzi.

Odmiency

Kazdy szef zespolu stara si¢ do niego pozyskiwa¢ mozliwie najlepszych,
wedlug starej zasady: pracuj z lepszymi od siebie. Dobry nie zawsze bywa
»grzeczny”. W przeprowadzonym przez Diane Coutu wywiadzie z J.
Richardem Hackmanem amerykanski psycholog organizacji méwi

o badaniach orkiestr symfonicznych, z ktérych wyniklo, ze ,,muzycy,

ktorzy si¢ spierali, grali razem lepiej niz ci, mi¢dzy ktérymi nie bylo Zadnych
spie¢”. Dzialo si¢ tak, poniewaz, jak pisza badacze, ,,odczuwamy satysfakcje,
kiedy jesteSmy wydajni i razem robimy co$ dobrego, [...] a nie odwrotnie. [...]
Innymi slowy, nastréj czlonkéw orkiestry po wystepie mowi wigcej o tym, jak
si¢ spisali, niz ich nastréj przed wystgpem”. Cho¢ zdecydowanie latwiej
zarzadza si¢ ,,grzecznym zespolem”, Bill Fischer i Andy Boynton twierdza,

ze ,,Zwyczajne zespoly sa grzeczne we wspolpracy, lecz generuja rownie
»grzeczny« rezultat”"”.

Projektanci z natury nie sg ,,grzeczni”. Ich bunt wobec rzeczywistosci, ale tez
nonkonformistyczna postawa sa wpisane w DNA profesji i zasluguja

na dowartosciowanie. Taka postawa sprzyja otwartosci, szukaniu
niekonwencjonalnych rozwiazan i kreatywnosci. W dobrym zespole powinno
si¢ znalez¢ miejsce dla ,,odmienca”, ktéry podwaza istniejacy porzadek
rzeczy, a zeby udowodni¢, ze ma racjg, jest sklonny do wielu poswigcen

i bezgranicznego zaangazowania. Tacy projektanci spelniaja takZe inng wazna
funkcje. Richard Foster i Sarah Kaplan ujmujg to tak: ,Wielu twérczych ludzi
potrzebuje muzy - kogo$, na kim moga si¢ odegra¢, z kim rozmawiaja albo si¢
klécg”. Antidotum na potencjalne konflikty jest inteligencja emocjonalna
zespoly, a ta nie jest wynikiem prostego sumowania inteligencji
poszczegdlnych oséb w zespole i mozna nad nig pracowac i ja rozwijac.

Kreatywnosé

Tym, co zadziwia wiele 0sob, jest nierzadkie w srodowisku animatorow
i kuratoréw wystaw przekonanie o szczegdlnych predyspozycjach
projektantéw do rozwigzywania probleméw i o ich niezwyklej kreatywnosci.



Doswiadczenie projektowania i kontaktéw z ludZzmi z réznych dyscyplin
potwierdza, skadinad oczywista, konstatacje, ze kreatywnosc¢ to cecha
przynalezna ludziom, a nie danej formacji zawodowej. Kreatywno$¢ drzemie
w kazdym z nas. Zdaniem Kena Robinsona: ,,Wielu niezwykle
utalentowanych, genialnych, kreatywnych ludzi nie uwaza siebie za takich,
poniewaz to, w czym byli dobrzy, nie bylo w szkole doceniane albo bylo wrecz
napi¢tnowane” . Kreatywnos¢ jest czyms$, nad czym trzeba nieustannie
pracowac i co nalezy w sobie rozwija¢. Dla Jamesa Dysona kreatywnos$¢ jest
dialogiem: ,,Musisz mie¢ problem, zanim znajdziesz przelomowa riposte”"’.
W przypadku opracowania rewolucyjnego rozwiazania, czyli odkurzacza
bezworkowego, ktore przynioslo mu slawe i majatek, jego zle doswiadczenia
podczas pracy tradycyjnym odkurzaczem nazywal nie ,,faza problemows”,

a ,faza nienawisci”. Nie bylo w tym, jak stwierdzil, ,momentu ol$nienia”'",
ale kilka lat obserwacji, studiéw i wytezonej pracy. Dopiero skojarzenie dwéch
elementow - zle dzialajacego odkurzacza z odciagiem cyklonowym w tartaku
- dalo zaskakujacy efekt, ale tez nie od razu, a po wykonaniu kilku tysiecy
prob.

Zrédlem kreatywnosci zespolu nie sa odgérne plany, metody projektowe,

a otwarto$¢ na rozne punkty widzenia, metody pracy i doswiadczenia. Nowe
rozwigzania znajdujemy zazwyczaj poza pierwotnym obszarem poszukiwan,
na styku réznych dyscyplin, idei i kultur.

Bledy

Ksztalceni w modelu edukacji, w ktérym nagradza si¢ za dobre wyniki, gani
zas$ za zle, czujemy si¢ zniecheceni do podejmowania jakiegokolwiek ryzyka,
wychodzenia poza utarty szlak. Kultura pracy, w ktorej projektanci nie boja
si¢ podejmowania ryzyka bedacego naturalng konsekwencja nieszablonowych
dzialan, jest niezbednym elementem w kazdej dobrze funkcjonujace;
pracowni. Rola prowadzacego zespol jest eliminowanie leku

przed podejmowaniem ryzyka i popelnianiem bledéw”. To nierozerwalnie
wiaze si¢ ze zwigkszaniem kosztéw projektu, przekraczaniem jego budzetu.
Niezaleznie jednak od jego wielko$ci warto uwzglednia¢ w budzecie margines
na bledy juz na etapie wyceny projektu i budowania jego harmonogramu.

Scenarzysta studia filmowego Pixar Animation Andrew Stanton uwaza,
ze ,,bledy trzeba popelnia¢ wezesnie i szybko””". Im szybciej je popelnimy,
tym szybciej wyciagniemy wnioski. Strach przed ich popelnianiem paralizuje

inwencje.

Duzym bledem jest niewycigganie wnioskéw z bledéw juz popelnionych.

W ksiazce Metoda czarnej skrzynki Matthew Syed przywoluje drastyczne
przyklady statystyk bedacych konsekwencja niewyciaggania wnioskéw

z porazek. Wedlug przywolanych przez autora danych: ,W 2013 roku odbylo
si¢ 36,4 miliona lotéw komercyjnych, z ktérych skorzystaly ponad 3 miliardy



pasazeréw. Zginelo w nich tylko 210 os6b”. Zdaniem Syeda ,,w samych
Stanach Zjednoczonych w wyniku mozliwych do unikniecia bledow lekarze
codziennie rozbijaja dwa jumbo jety pelne pacjentéw”*'. Cho¢ mozna uznaé
to za uproszczenie, bowiem organizm czlowieka to nie zaprojektowana
maszyna ze skatalogowanymi cz¢sciami, ktére latwo zidentyfikowad,
wymienic¢ i naprawi¢, nie mozna odmdwic racji autorowi twierdzacemu,

iz kultura, w ktérej mielibySmy odwage méwic o popelnianych bledach

czy wrecz uprzedzajaco je eliminowaé, pozwolilaby unikna¢ wielu porazek,
takze projektowych.

Komunikacja

Projektanci uchodzg za introwertykéw, majacych problemy z komunikacja

i werbalnym wyrazaniem wlasnych mysli. Dysponujg jednak potezng bronig,
tyle nierozumiana, ile niedoceniang. Potrafig za pomocga oléwka
»wizualizowac” mysli, idee i rozwigzania. Powszechnie edukacje plastyczna
postrzega si¢ jako nauke umiejetnosci rysowania, malowania czy rzezbienia,
polegajaca na odwzorowywaniu, zapominajac o tym, ze nie chodzi

tu o odwzorowywanie, a 0 umiej¢tnos¢ innego - selektywnego widzenia

i przez to umiejetno$¢ innego myslenia, odrzucajacego uproszczone modele
mentalne podpowiadane nam przez nasze doswiadczenie. Ta umiej¢tnosé
projektantéw — po czesci wrodzona, po cz¢sci rozwijana — objawia sig
zdolnoscig syntetyzowania.

Richard Foster i Sarah Kaplan wizualizowanie okreslaja jako ,,tworzenie

w »glowie« wyobrazenia, ktére stymuluje dokonywanie rozwigzan. [...]
Zdaniem badaczy wizualizacja ulatwia dyskusj¢ nad sprzeczno$ciami, rysuje
si¢ zalezno$ci, zamiast polega¢ jedynie na przeslankach werbalnych”

Dobrej komunikacji w pracowni sprzyja atmosfera i oczywiscie dobre wzorce
komunikacji. Wedlug Alexa Petlanda: ,,Sposéb komunikowania si¢ jest o wiele
wazniejszy dla sukcesu grupy niz tresci, ktére przekazujemy”, thumaczy

to ewolucyjng historig czlowieka i tym, ze ,,jezyk jest stosunkowo niedawnym
osiagnieciem ludzkosci i najprawdopodobniej zostal naloZony na starsze
sygnaly, ktérych ludzie uzywali do wyrazania dominacji, zainteresowania
iuczu¢””’. W atmosferze empatii i zrozumienia, dysponujac umiejetnoscia
»Wwizualizowania i syntetyzowania” idei, zespoly projektowe dysponuja
poteznym atutem w dyskusjach z przedstawicielami innych dyscyplin.

Podsumowanie

Wracajac do mysli Richarda Hackmana zacytowanej na poczatku tego
artykulu, uswiadamiamy sobie, Ze pierwszym warunkiem sukcesu zespolu jest
poznanie ludzi, ich charakterow, potencjalu, ograniczen, pozornych lgkéw

i wreszcie pasji. Drugim - otwarto$¢ na rézne punkty widzenia, predyspozycje
oraz rozwijane w czasie edukacji umiejetnosci. Trzecim warunkiem jest
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stworzenie srodowiska pracy, w ktérym ludzie ci beda ze soba chcieli
wspolpracowac, akceptowac swoja odmiennosc¢ i podejmowac ryzyko, ktére
jest nieodlaczng cze$cia rozwoju.

Uczac si¢ siebie nawzajem, zrozumiemy, ze wazniejsza od przyswajania
wiedzy i zwigkszania kwalifikacji w waskich dyscyplinach jest zdolnos¢
rozumienia zaleznosci pomigdzy nimi i umiejetnos$¢ wspdlpracy. Gdy jako
formacja zawodowa bedziemy moéwili jednym glosem, z zachowaniem swojej
indywidualnosci, réznych perspektyw i pogladéw na to, czym jest i powinno
by¢ projektowanie, latwiej nam bedzie podja¢ dyskusje z innymi
Srodowiskami. Wspolpracujac ponad podzialami, zrozumiemy, Ze mamy sobie
wiele do zaoferowania, zrozumiemy tez, ze mamy wspolny cel,

do ktérego dochodzimy réznymi drogami.

Wymagac to bedzie od nas niezwyklej elastycznosci, otwartosci i ogromnego
wysitku, bo jak powiedzial Yuval Noah Harari: ,,Budowanie nowych polaczen
neuronowych to dla mézgu cholernie cigzka praca!”**.
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Artykul dotyczy wplywu wybranych cech i zachowan przypisywanych
projektantom ksztalconym na uczelniach plastycznych w paradygmacie
artysty na umiejetnosc¢ pracy zespolowej. Takie cechy jak niezaleznos$¢,
nonkonformizm, egocentryzm, sklonnos¢ do ryzykowania, powszechnie
uwazane za destrukcyjne dla pracy zespolu, zdaniem autora wplywaja
korzystnie na skutecznosc i osiagane rezultaty w dzialaniu grupowym. Praca
w duzym zespole nie musi oznacza¢ dla projektanta anonimowosci,
kompromiséw, wyrzeczen i rezygnacji z wlasnych ambicji. Moze stanowié¢
doswiadczenie pelne pozytywnych emocji i satysfakeji z realizacji
najtrudniejszych wyzwan projektowych, ktére trudno jest podjac
indywidualnie. Rozwazania opieraja si¢ na 25-letnim do$wiadczeniu autora
w zarzadzaniu zespolami projektowymi, rozmowach z kierujacymi
pracowniami i analizie publikacji dotyczacych tej problematyki.

dostep: 09.04.2026
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3 Teamwork makes the dreamwork

The article refers to the influence certain characteristics and behaviours
attributed to designers educated at artistic academies in the artist paradigm
have on their teamwork skills. Such traits as independence, nonconformity,
egocentrism, risk-taking, commonly considered as destructive in relation

to teamwork, are presented as beneficial to the efficiency and results achieved
in the group operations. Working in a large team does not need to mean
anonymity, compromises, sacrifice and giving up one’s own ambition. It can
be an experience filled with positive emotions and satisfaction of executing
most challenging designs, difficult to tackle individually. These considerations
are based on the author’s 25 years of experience in managing design teams,
his conversations with studio leaders and the analysis of publications on the
subject.

Keywords: teamwork, creativity, making mistakes, team communication



