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WSTEP

Adaptacja do warunkow spolecznej gospodarki rynkowej niesie ze soba wy-
magania kierowane pod adresem wszystkich organizacji chcacych utrzymaé swoja
dotychczasowa pozycj¢ na rynku, badz tez chcacych zmienié ja na bardziej kon-
kurencyjna wzgledem pozostalych. Zmiany te dotycza kazdej plaszczyzny dziala-
nia, tak wigc 1 polityki personalnej firmy. Jednym z powszechnie znanych sposo-
bow reorganizacji kadr jest taki dobor pracownikow, aby ich umiej¢tnosci tworzenia
zespolu stanowily jedna z silniejszych stron organizacji. Niniejszy artykul poswie-
cony bedzie problematyce zespolow pracowniczych jako odpowiedzi na postepu-
jace przeobrazenia gospodarki rynkowej, wyrazajace si¢ min. w zapotrzebowaniu
na grupy pracownicze. Charakter wspdtczesnych organizacji zmienia strukturg na
bardziej kooperatywna (zespoly powoduja eliminacj¢ hierarchii 1 biurokracji na
rzecz struktur poziomych — horyzontalnych), zespoty powigkszaja mozliwosci
poszczegblnych jednostek poprzez efekt synergii, a nowe technologie wymagaja
coraz czgsciej wspolpracy wlasnie w ramach zespotu.

DLACZEGO ZESPOL?

Dla lepszego rozumienia pojecia ,,zespél pracowniczy”, ,.grupa pracownicza”
przyjrzyjmy si¢ przykladowym definicjom: ,,Grupa pracownicza to podstawowa
jednostka pracy powstala w wyniku projektowania organizacyjnego [...], czlon-
kami jej sa poszczegdlni pracownicy wchodzacy ze sobg w interakcje i wspolnie
przyczyniajacy si¢ do osiagnigcia celu na rzecz organizacji. Stosunki spoleczne,
mozliwos¢ tatwego ich nawiazywania wynikaja ze wspdlnego miejsca pracy,
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wspolnego czasu pracy, wzajemnego uzaleznienia w procesie produkcyjnym (wiez
technologiczna), wspolnego celu, zadania. Pei ona dwie funkcje: produkcyjng
1 spoleczna (zaspokajanie potrzeb spolecznych)” (Kozdroj, 1988). Wedlug Jezier-
skiego 1 Kozusznik (1984) zespo! pracowniczy ,,to podsystem organizacji majacy
zdolnos¢ pelnienia funkcji zaréwno grupy formalne;j jak 1 nieformalnej, urzeczy-
wistniajacy wspolny cel w postaci zadan organizacyjnych”. Kozusznik (1996) do-
daje do tej definicji dodatkowy cel dziatania, jakim jest uzyskanie materialnej
1 niematerialnej gratyfikacji.

Wspdlny cel, jakim z zatoZenia sa zadania organizacyjne, powinien wywoly-
wa¢ zaangazowanie pracownikow i zwigkszona odpowiedzialnos¢, powodujaca
wytworzenie sytuacji, w ktorej pracownik ma poczucie wptywu na sukces zespolu
w mniejsze] sali, natomiast w skali szerszej na sukces firmy. Wedlug P. Druckera
(1994) zasadniczym celem organizacji powinno by¢ takie organizowanie pracy,
aby kompetencje pracownikow, ich kreatywnos¢, inicjatywa stanowily zrodto wy-
dajnosci 1 sity calej grupy.

Wszelkie elementy technik racjonalizacji organizacji pracy, takie jak wzbo-
gacanie i rotacja pracy, zwickszanie zakresu samodzielnosci pracownikow na ich
stanowiskach pracy, wigksze wzajemne polaczenie ich i zintegrowanie w procesie
pracy sg czynnikami motywujacymi pracownikow do efektywnego dziatania. Par-
tycypacja pracownikéw w zarzadzaniu wlasnym odcinkiem pracy stwarza warun-
ki rozwoju pracownikom, podnosi ich kwalifikacje, zwigksza zaangazowanie
1 ptynaca z tego satysfakcje.

Zarzadzanie uwzglgdniajace w duzej mierze wagg zespolu zgodne jest z zasa-
da wyznawana przez P. Druckera (1994), iz czlowiek pracuje w grupie (i tworzy
grupy do pracy), w ktorej stosunki interpersonalne dzialaja na zasadzie sprzgze-
nia zwrotnego (zadanie ma wplyw na osobiste stosunki wewnatrz grupy). Wynika
stad konieczno$¢ doprowadzenia do harmonii pomi¢dzy grupa a jednostka, ko-
nieczno$¢ koncentracji na sitach tkwigcych w ludziach, na tym co oni potrafia,
a nie na tym czego zrobi¢ nie moga. O sukcesie funkcjonowania firmy o takiej
polityce kadrowej o jakiej uprzednio byla mowa, mozna méwic, gdy zdolnosci
1 osiagni¢cia jednego czlowicka bgda mialy odbicie w korzysciach dla niego sa-
mego 1 dla calej grupy, w satysfakcji obu stron i w konsekwencji dalszej dla powo-
dzenia w przeprowadzaniu strategii calej firmy.

Waga funkcjonowania w firmie zespotéw pracowniczych jest niezaprzeczal-
nie duza, ich wklad w prace organizacji przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywno-
$ci podejmowanych przedsigwziec, wzrasta elastyczno$¢ dziatania, dochodzi do
redukcji szczebli w hierarchii organizacyjnej, dominuja struktury plaskie. Nowo-
czesne firmy podejmuja coraz cz¢$ciej wysitki dazace do przeksztalcania struktur
na takie, w ktorych wiodaca rolg graja zespoly pracownicze, zainteresowanie nimi
wzrasta w bardzo szybkim tempie. Jednoczesnie wielu europejskich przedsigbior-
cow zdaje sobie sprawe, ze dotychczas wspolpraca grupowa nie byta mocna stro-
na organizacji (w przeciwienstwie np. do USA, gdzie praca zespolowa jest ele-
mentem tradycji, wpajanym tamtejszym pracownikom od najmlodszych lat), wielu
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przyznaje, ze spora liczba pracownikéw nie potrafi pracowaé w zespole. Trudno
w takiej sytuacji moéwié o synergii czy zjawisku integracji gospodarcze;j ,, co wig-
cej trzeba te jednostki zorganizowa¢ w prawdziwa grup¢ do pracy razem, a nie
przeciw sobie wzajem, wynagradzajac zarowno za wspolny jak 1 wlasny wysilek
1 kreujac ich zaréwno we wlasnym odczuciu jak i w oczach otoczenia na zwarta
komoérke spoleczng ludzi dumnych z siebie samych, z kolegdw, ze wspdlnych osia-
gnie¢” (Drucker, 1994).

Warto zwrocié uwage na tworzenie w organizacjach zespoléw pracowniczych
w takich sytuacjach w cyklu zycia organizacji, gdy praca zespolowa okazuje sie
jednym z lepszych rozwigzan problemu (poprzez gromadzenie zasobéw mozliwe
jest szybkie rozpoznanie mozliwosci i zagrozen). Przykladem moze by¢ okres
ostrego kryzysu organizacji, czy moment przeprowadzania szybko nastgpujacych,
gwaltownych zmian (Armstrong, 1998). Coraz czg$ciej w organizacjach mowi sig
tez o zespolach projektowych (charakterystycznych dla struktur macierzowych),
gdy struktura zadania wymaga podzialu na komorki (np. firmy konsultingowe —
— obecnie mozemy zaobserwowac ich rozkwit na rynku, co wiaze si¢
z przewidywaniami iz to wlasnie do rynku ustug naleze¢ bedzie przysztosé orga-
nizacji).

ZESPOLY SIECIOWE

Jednym z trenddw, ktory mozemy zaobserwowaé w praktyce zarzadzania jest
rozwoj tzw. zespoldw sieciowych (ang. reamnet). Dwie idee organizacyjne daly
podstawy tworzeniu si¢ sieci (Mastyk-Musiat, 2001):

— zespol, gdzie male grupy koncentrujg swa energic i motywacj¢ na realizacji po-
dzielanych celow;

— siatka, gdzie osobne grupy lacza si¢ ze soba aby pracowac razem dla wspdlnego
celu.

Zespoly sieciowe moga przybiera¢ rozne formy np. ekonomicznych mega-
grup, tzw. grup stowarzyszonych regionalnie (np. Sillicon Valley), przedsigbiorstw
partnerskich jednoczesnie kooperujacych i rywalizujacych ze soba (np. wspolne
przedsigwzigcia IBM i1 Hewlett-Packard), wickszych jednostek wewnatrzorgani-
zacyjnych (majacych charakter wielofunkcyjny, przecinajacy szczeble). Jak moz-
na krotko scharakteryzowac zalety sieci zespolow? Ponizsza tabela przedstawia
réznice pomigdzy strukturg hierarchiczng a struktura sieciowa (za: Mastyk-Mu-
sial, 2001).
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STRUKTURA HIERARCHICZNA

STUKTURA SIECIOWA

Narzucona kontrola

Specjalizacja

Zaleznod¢

Formalne kanaly informacyjne
Rozkazy

Wskazany lider

Formalnie zdefiniowane obowigzki
Wertykalno$c¢

Sztywnosé

Samokontrola

Generalizacja

Niezaleznos¢

Kierunki relacji dowolne
Konsultacje

Naturalny lider

LuZno zdefiniowane obowigzki
Poziomowos¢

Elastycznosc¢

Struktury sieciowe ulatwiajaca sukces poprzez nastawienie na wspoltprace
1 synergie, satysfakcje klientow (orientacja na produkt a nie na proces), koalicyj-
nos¢, dobor wlasciwych pracownikow, elastycznosé przywodcza. W sieciach moz-
na latwiej zaobserwowaé dynamike grupy i upowszechniac wiedze o stadiach wzrostu
zespohu 1 organizacji. Wzajemna zalezno$¢ dzialan i koniecznosc¢ stalych interakeji
(kontakty z roznymi poziomami w hierarchii), wypracowanie wspolnej misji 1 wyni-
kajace z niej jasno zdefiniowane cele moga powodowac, iz zespoly sieciowe funk-
cjonuja lepiej niz inne formy organizacji.

Zdaniem Sikorskiego (2001) istotna przyczyna sukcesu tak funkcjonujacych
struktur moze by¢ réwniez jawne zakwestionowanie taylorowskiej zasady jedno-
$ci rozkazodawstwa, na rzecz kontroli i koordynacji migdzy jednostkami wcho-
dzacymi w sklad sieci. Rowniez inaczej pojmowana jest specjalizacja w struktu-
rach sieciowych. Jest ona konieczna, ale wymaga umiejscowienia w szerszym
kontekscie pracy (zanika specjalizacja funkcjonalna tworzaca piony), co oznacza
jednoczesnie potrzebe ustawicznego ksztalcenia sie. W zespolach dominuje orien-
tacja zadaniowa, a realizacji zadania shizy¢ ma zréznicowana wiedza i umiejgtno-
sci czlonkow zespolu. W strukturach sieciowych kladzie si¢ nacisk na jak najszyb-
sze zdobywanie, przetwarzanie i przekazywanie wiedzy.

Tworzenie grup zadaniowych majace na celu usprawnienie organizacji jest
odpowiedzig na wymogi rynku i wzmozona konkurencj¢. J. Lucewicz (1997) pi-
sze: ,,Wlasciwe reagowanie na zlozonos¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje orga-
nizacja zalezy od umiej¢tnosci upraszczania struktur organizacyjnych oraz zarza-
dzania organizacja, aby zwigkszy¢ skutecznos¢ i efektywnosé wspoélpracy
zatrudnionych w niej ludzi, a w konsekwencji uzyskac¢ lepsze wyniki od konku-
rencji. Jedna z takich metod sa zespoty zadaniowe” .
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CHARAKTERYSTYKA ZESPOLOW ZADANIOWYCH

Przyjmuje si¢ iz, zesp6t zadaniowy to grupa 3-12 osob o okreslonym celu
dzialania, charakteryzujaca si¢ wewnetrzna struktura i podziatem rol, kladaca szcze-
golny nacisk na efektywna komunikacje, motywowana przez wlasne zadania, pra-
gnaca osiagnac wspolny sukces. Jednostka taka jest wydzielona z rzeczywistosci
organizacyjnej a jednoczesnie w niag wkomponowana funkcjonalnie, istnieje czg-
sto jedynie przez dzialania, ktore wykonuje.

Charakterystyczne jest, ze w zespole projektowym uczestnicza osoby o roz-
nych specjalnosciach i z réznych pozioméw struktury organizacyjnej (grupa we-
wnetrznie niesformalizowana tworzy najbardziej efektywny zespot, kreatywnosé
takiego zespolu przekracza sumg indywidualnych mozliwosci cztonkow grupy).
Grupa sama dokonuje precyzyjnego podziatu zadan czastkowych, okresla czas ich
wykonania. Praca w takim zespole jest optymalna metoda regulacji niezaspokojo-
nych potrzeb informacyjnych, umozliwia bezposrednia komunikacje i tatwiejsza
koordynacje zespolu. Zesp6t bierze odpowiedzialnosé za realizacjg konkretnego
zadania — grupie zostaja przekazane $rodki i kompetencje potrzebne do realizacji
danego przedsigwzigcia.

Procedura tworzenia grup zadaniowych (za: Lucewicz, 1997) zlozona jest
z siedmiu etapow, podczas ktorych nastepuje:

1) okreslenie 1 sprecyzowanie celu zadania,

2) okreslenie co mozna, a nie co chce si¢ osiagnac,

3) sporzadzenie wst¢pnej listy kandydatoéw na czlonkow grupy (okreslenie
potrzebnych kwalifikacji i terminu wlaczenia do projektu),

4) sformutowanie koncepcji pracy grupy,

5) zapewnienie grupie srodkow, warunkow i miejsca realizacji zadania

6) ustalenie kosztow, terminu rozpoczecia i zakornczenia prac,

7) okreslenie przewidywalnych wynikow.

Uczestnictwo w projekcie musi byé dobrowolne. Warto w skiad grupy wia-
czy¢ osoby cieszace si¢ nieformalnym autorytetem rekrutowane z réznych szcze-
bli struktury organizacyjnej. Osoby pelniace formalne funkcje kierownicze nie
wlacza si¢ zazwyczaj w projekt w celu uniknig¢cia sytuacji konfliktowych. Pra-
cownicy rekrutowani do zespoléw zadaniowych maja poczucie waznosci przez
moznos¢ wplywania na bieg zdarzen w organizacji, poczucie przynaleznosci do
zespohu (uznanie jego celow za wlasne), zmniejszone poczucie zagrozenia w przy-
padku zglaszania ryzykownych przedsigwzigé etc.

Dos¢ czgsto podkreslana jest rola kierownika grupy zadaniowej, ktdrego
zadaniem jest m. in. okreslenie celow grupy, podzial celow na zadania czastkowe
1 ich rozdziatl pomiedzy czlonkéw zespolu, akceptowanie indywidualnych pla-
now pracy w zespole, zapewnienie informacji zwrotnych, analizowanie potrzeb
szkoleniowych i informacyjnych pracownikow, okresowa ocena postgpu prac,
nagradzanie wynikow, a nie dzialan. Rola kierownika jest szczegolnie wazna w
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momencie przedstawiania zespolowi celu przedsigwzigeia: im jasniejszy cel, tym
jest on bardziej dla zespohu atrakcyjny, wystepuje mniej sytuacji konfliktowych
1 stresowych, cztonkowie grupy czuja si¢ bardziej zwigzani ze soba i w wigkszym
stopniu wykonuja polecenia kierownika i grupy.

Normy w grupie zadaniowej maja charakter oczekiwan adresowanych do czlon-
kow grupy, umozliwiaja przewidywanie ich zachowan oraz potencjalnej produk-
tywnoscl, a takze wprowadzanie niezbgdnych zmian” (Lucewicz, 1997). Sa istot-
ne ze wzgledu na to, iz wplywaja na zachowania czlonkéw zespolu, a nie na ich
poglady, w tej sferze zachowan, ktora jest uwazana za szczegélnie wazna. Normy
mogg jednak blokowaé pozadana zmiang zachowan i powoduja opor przed wpro-
wadzaniem jakichkolwiek zmian (przestrzeganie norm czgsto jest uzaleznione od
zajmowanej pozycji w grupie). Zatem pozytywny aspekt norm w grupie zadanio-
wej to ochrona interesoéw grupowych i osobistych czlonkéw grupy sprzyjajaca
realizacji zadan, aspekt negatywny, to ograniczenie nowych zachowan, koncepcji
pracy, wplywajace min. na syndrom grupowego myslenia .

PODSUMOWANIE

W artykule zostaly przedstawione dominujace obecnie trendy w funkcjono-
waniu organizacji. Zgodnie z tytulem mowigcym, iz efektywnos¢ organizacji moze
by¢ uwarunkowana sposobem organizacji pracy, skoncentrowano si¢ na pozytyw-
nych aspektach tak funkcjonujacych struktur, pomijajac aspekty negatywne. Te
natomiast zwigzane sq przede wszystkim jako bariery funkcjonowania grup
w ogole — niezaleznie od tego czy grupy te sa umiejscowione w kontekscie pracy,
czy poza nim — dlatego tez nie zostaly w niniejszej pracy ujete. Niemniej pozycja
takich korporacji jak wyzej wymienione (Sillicon Valley, IBM, czy nie ujgte
w artykule ABB, Toyota czy szwedzkie Volvo), funkcjonujacych w strukturach
sieci, wydaje si¢ by¢ potwierdzeniem tezy, ze nie tylko technologia lezy u pod-
staw sukcesu ekonomicznego.
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