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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Artykul porusza zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem zespotow pracow-
niczych. Zwraca uwage na szerokie zastosowanie w praktyce pracy zespolowej. Wskazuje
na korzysci jej wdrozenia i warunki, w ktoérych moga si¢ one pojawic. Szczegdlny akcent
w artykule polozono na decyzjach podejmowanych na etapie tworzenia (budowy) zespotu
pracowniczego, zwlaszcza na tych, ktérych skutkiem jest utrudnione funkcjonowanie zespo-
tu. Podano przyktady takich decyzji i oméwiono ich skutki.

Stowa kluczowe: decyzje, zespot pracowniczy, organizator pracy.

Summary: The paper raises issues related to the functioning of employees’ teams. It draws
attention to the wide application of teamwork in practice. It shows the benefits of its imple-
mentation and the conditions in which it may appear. Particular emphasis in the article focuses
on the decisions taken at the stage of creating (building) a team of employees especially on
those decisions, the effect of which is hampered operation of the team. The author gives ex-
amples of such decisions and discusses their effects.

Keywords: decisions, employees’ team, job organizer.

1. Wstep

Praca zespotowa stanowi podstawowa forme organizacji pracy. Ma szerokie zasto-
sowanie w praktyce gospodarczej. Mozna ja spotka¢ w réznych firmach: produk-
cyjnych, handlowych, ustugowych, w dziatalnosci strukturalnej, w sporcie itp. Po-
dejmuje si¢ ja w sferze zarowno zarzadczej, jak i wykonawczej firmy, w procesach
koncepcyjnych, w kreowaniu nowych rozwigzan, w sferze wdrozen, jak rowniez
w odniesieniu do pracy powtarzalnej. Realizuje si¢ ja z wyboru albo z koniecznosci.
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Udziat pracujacych w formie pracy zespotowej — uwzgledniajac rozne jej typy
i odmiany — w wielu przedsigbiorstwach przekracza 50% [Kozusznik 2011, s. 103].

Szerokie zastosowanie pracy zespotowej wynika z korzysci, jakie moze ona
przynies¢ firmie. Dzigki niej mozna uzyskac wiecej, niz zyskaja osoby podejmujace
te same prace indywidualnie [Lencioni 2011, s. 14]. Pozwala lepiej wykorzysta¢
srodki trwate, czas pracy, skroci¢ czas wytwarzania produktu, obnizy¢ pracochton-
no$¢ czynnosci planistycznych, kontraktowych, ewidencyjnych, poprawi¢ jakosé
produktu, zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy [Jasinski (red.) 2014, s. 206]. Daje tez szan-
s¢ lepszego zaspokojenia oczekiwan cztonkdéw zespotu — zarowno materialnych,
jak i niematerialnych. Stwarza lepsze warunki dla ich rozwoju [Smolbik-Jeczmien
2014, s. 16]. Jest stosunkowo prosta i jednoczes$nie skuteczng metoda osiggania za-
tozonych celow [Katzenbach, Smith 2001, s. 56-60].

Korzysci, jakie moze da¢ praca zespolowa, wynikaja przede wszystkim z moz-
liwosci lepszego podzialu pracy, wzajemnej pomocy, z grupowego rozwigzywania
problemow, wyzwalajacego u 0sob wiecej energii i kreatywnosci [Kozusznik 2005,
s. 13], wigkszej gotowosci do reagowania na zmiany i do podejmowania ryzyka
[Donnellon 2007, s. 16], latwiejszego przeplywu informacji, z mozliwos$ci dzielenia
si¢ swoimi watpliwosciami [Petersen, Hillkirk 1993, s. 30], uczenia si¢ i czerpa-
nia wzorcow, sSmielszego podejmowania trudniejszych prac, z wzajemnej kontroli
cztonkow zespotu.

Zastosowanie pracy zespotowej w przedsiebiorstwie daje szans¢ uzyskania ko-
rzystnych wynikow pracy. Nie gwarantuje tego jednak automatycznie. Ich osiagnie-
cie jest uzaleznione w duzej mierze od tego, jakie decyzje podejmuje si¢ na etapie
organizacji (tworzenia) zespotu pracowniczego, w trakcie kierowania zespotem oraz
od uwarunkowanych tymi decyzjami postaw i zachowan poszczegolnych cztonkow
zespotu. Decyzje podjete in statu nascendi tworza warunki utatwiajgce lub utrud-
niajgce kierowanie zespotem. Od decyzji podejmowanych na tym etapie zalezy, czy
kierujacemu zespotem bedzie tatwiej czy trudniej stworzy¢ sytuacje, w ktorej wszy-
scy czlonkowie zespotu beda zgodnie podaza¢ w tym samym kierunku [Lencioni
2011, s. 11].

Badanie i obserwacje procesdOw organizowania zespoldw pracowniczych — pro-
wadzone przez autora w réznych firmach i instytucjach — sktaniaja do stwierdze-
nia, ze w tych dziataniach jest jeszcze wiele dowolnosci, niekiedy improwizacji.
Organizatorzy pracy zespotowej podejmujag czgsto decyzje, kierujac si¢ wlasnym
doswiadczeniem, wlasng intuicja, bazujac na wzorcach postepowania — nie zawsze
wlasciwych — innych organizatoréw, popehiajac przy tym wiele btedow. Wérod naj-
czegsciej popelnianych mozna wymieni¢ organizacje zbyt duzych liczebnie zespo-
tow, dobor cztonkow zespotu ukierunkowany tylko na mozliwosci wykonawcze, bez
uwzglednienia cech osobowosciowych kandydata do pracy, uksztattowanie sktadu
zespohu bez uwzglednienia rezerwy kwalifikacyjnej, przyjecie podziatu pracy w ze-
spole uzalezniajacego wykonywanie czesci zadan od wiedzy tylko jednego pracow-
nika, spetniajacego role eksperta (specjalisty) w zespole, posiadajacego ,,monopol”
wiedzy.
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Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na te decyzje organizatora zespotow pra-
cowniczych, ktore podjete na etapie tworzenia zespotu moga zaklocaé pozniejsze
ich funkcjonowanie.

2. Skutki decyzji o utworzeniu duzego zespohu

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ formute pozwalajaca jednoznacznie okre-
$li¢ optymalng wielko$¢ zespotu'. Niemniej jednak wérdd autoréw podejmujacych te
problematyke [Borkowska 1985, s. 162; Kozusznik 2005, s. 20] istnieje przekonanie,
ze w zaleznosci od rodzaju pracy, charakteru realizowanych procesow, przestrzeni,
w ktorej maja dziata¢, stosowanych srodkéw lacznosci, poziomu kwalifikacji pra-
cownikow oraz cech osobowosciowych kierownika zespoty powinny obejmowaé od
6-10 0so6b. Zespoly tej wielkosci majg szanse by¢ najlepiej funkcjonujgcymi.

W praktyce spotyka si¢ zespoty znacznie wigksze. Decyzjg organizatoréw pracy
ich liczebnos¢ siega niekiedy kilkudziesieciu 0sob. Zespoly takie mozna najczesciej
spotka¢ w warunkach produkcyjnych w odniesieniu do liniowych form organizacji
produkcji. Zespoty tej wielkosci autor odnotowat w przemysle migsnym, radiotech-
nicznym, odziezowym. Najliczniejszy z nich sktadat si¢ z 80 0sob.

Tworzenie tak duzych zespotéw pracowniczych utrudnia ich funkcjonowanie.
Duze zespoty pracownicze to wigksze zréznicowanie czlonkoéw pod wzgledem
cech osobowosciowych, przekonan, postaw, zachowan i pogladéw na rdzne sprawy.
Trudniej w nich uksztattowaé¢ zasady wspolpracy oraz poczucie wigzi grupowej po-
miedzy pracownikami. Latwiej w takich zespotach o konflikty i nieporozumienia.
Trudniejsze jest nadzorowanie przebiegu pracy. Zmniejsza si¢ liczba bezposred-
nich kontaktow migdzy kierownikami a pozostatymi cztonkami zespotu [Kozusz-
nik 2005, s. 20]. Ze wzgledu réwniez na ograniczony kontakt wzrokowo-wzrokowy
pomigdzy cztonkami zespotu niemozliwa staje si¢ wzajemna kontrola ich zachowan
i postaw w czasie przebiegu pracy, niezbedna do urzeczywistnienia si¢ jednej z pod-
stawowych cech pracy zespotowej, jaka jest wspolna odpowiedzialnos¢ za rezultaty
pracy. Zbyt duza liczba cztonkow zespotu prowadzi do spadku wydajnosci pracy
[Donellon 2007, s. 34].

3. Decyzja dotyczaca zakresu badania przydatnosci kandydatow
do zespolu i jej konsekwencje

Dobdr pracownikow do zespotu to jeden z wazniejszych etapdw organizacji pracy
zespotowej. Ma on na celu pozyskiwanie odpowiednich ludzi i doprowadzenie do
wlasciwej obsady stanowisk pracy w zespole. Szczego6lne znaczenie tego etapu do-

! Niektorzy podejmuja probe ustalania wielkosci zespotu za pomocg formuty matematycznej, ko-
rzystajac z zaproponowanego przez Graicunasa wzoru na rozpigto$¢ kierowania. W praktyce jednak
takie postgpowanie nie przyniosto oczekiwanych rezultatow [Kozusznik 2005, s. 20].
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boru wynika z faktu, ze podjete decyzje w tym procesie skutkujg przez caly okres
funkcjonowania zespotu.

Dokonujac doboru pracownikow do zespotu, w poczatkowej fazie tego proce-
su organizator pracy podejmuje zwykle decyzj¢ dotyczacg zakresu badan majacych
stwierdzi¢ przydatno$¢ kandydatow do pracy w zespole. Badanie to powinno pole-
gac na ustaleniu ich umiejetnosci zawodowych (mozliwosci) wykonania przewidy-
wanych prac w zespole [Stoner, Wankel 1997, s. 236], a takze ich cech osobowoscio-
wych (umiegjetnosci interpersonalnych) [Listwan (red.) 2002, s. 82]. W rezultacie
organizator pracy powinien otrzymaé odpowiedz, jak dany kandydat bedzie wyko-
nywac przyszia prace, czy i w jakim stopniu jest on zainteresowany pracg w zespole,
jakie ma oczekiwania, jak prawdopodobnie bedzie si¢ zachowywac w zespole, jakie
bedzie przyjmowat postawy.

W praktyce niektorzy organizatorzy pracy ten etap doboru kadrowego sprowa-
dzaja tylko do badania umiejetnosci zawodowych (technicznych), pomijajac lub
pobieznie badajgc cechy osobowosciowe kandydatéw do zespotu. Przeprowadza-
ne wywiady i rozmowy z kilkudziesiecioma (35 0sob) kierownikami, uczestnika-
mi studiow podyplomowych na temat doboru kadrowego potwierdzity fakt badania
w trakcie tego procesu zdolnosci do wykonywania przysztej pracy, a takze umiejet-
nosci interpersonalnych. W kilkunastu jednak przypadkach (14 osob) akcentowano
gtéwnie badanie umiejegtnosci wykonawczych (ustalanie zasobow wiedzy technicz-
no-technologicznej oraz przygotowanie teoretyczne kandydatow, mozliwos¢ tacze-
nia zawodow i specjalnosci wchodzacych w zakres prac zespotu, zdolnosci odbioru
i przetwarzania informacji itp.). Natomiast do badania umiej¢tnosci interpersonal-
nych przyktadano mniejsza wage. W czterech przypadkach w ogdle nie uwzglgdnio-
no tego typu badania.

W przypadkach, w ktorych w trakcie badania kandydatow do pracy w zespole
akcentuje si¢ glownie mozliwosci wykonawcze bez podobnego traktowania umiejgt-
nosci interpersonalnych, istnieje duze prawdopodobienstwo wystgpienia utrudnien
w pracy zespolu. W wyniku mniejszego nacisku na umiejetnosci interpersonalne do
zespotu mogg trafi¢ osoby zdolne wykonac przewidziane w zespole zadania, ale nie-
majace cech osobowosciowych istotnych z punktu widzenia zespolowego dziatania.
Moga wiec to by¢ ludzie, ktorzy beda miec trudnosci z pogodzeniem wlasnego celu
z celami zespotu, ktore mogg mie¢ ktopoty z komunikowaniem si¢ z innymi osoba-
mi, wykaza¢ brak zaufania do innych osob, ktore nie potrafig zrezygnowac z czesci
wlasnych ambicji, upodoban, przyzwyczajen, z cze$ci wlasnego ,,ja”, ktorym trudno
zaakceptowac¢ wspdlng odpowiedzialno$¢ za rezultaty pracy, ktore beda przyjmo-
wac strategie nakierowane gtdwnie na siebie, na wlasne cele, a w matym stopniu
na cele zespotu. Takie osoby najczesciej traktuja zespot jako platforme realizacji
tylko wtasnych potrzeb. Chetnie beda podejmowaé prace, ktore daja im osobistg
korzy$¢. Nastawieni na siebie niechetnie bedg udziela¢ pomocy innym cztonkom
zespolu majacym aktualnie problemy w swojej pracy. Niechetnie beda si¢ dzieli¢
wiedzg 1 wlasnym do$wiadczeniem. Ich pobyt w zespole najczgsciej sprowadza si¢
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do wypehnienia tylko formalnych wymagan. Ich zachowania moga by¢ przyczyna
nieporozumien i konfliktow w zespole.

Decyzja o pominigciu lub pobieznej ocenie cech osobowosciowych kandyda-
tow do zespotu, zwlaszcza gdy dotyczy to obsady stanowiska pracy wymagajacego
tzw. wiedzy eksperckiej, specjalistycznej (np. w warunkach produkcyjnych doty-
czy¢ moze stanowisk ustawiaczy, remontowcow, analitykow, informatykow [Mat-
czewski 1990, s. 110], moze stworzy¢ zagrozenie dla dobrej atmosfery w zespole.
Sytuacja taka moze powstaé¢, gdy osoba bedaca $wiadoma znaczenia swojej wiedzy
dla zespotu begdzie demonstracyjnie podkreslata swoja role albo bedzie usitlowata
wykorzystac t¢ sytuacje jako zrédto wladzy w zespole. Sytuacja taka grozi mozli-
woscig powstania nieformalnego osrodka decyzyjnego w zespole prowadzacego do
nieporozumien migdzy wspolpracownikami czy konfliktu migdzy taka osobg a kie-
rownikiem zespotu.

4. Skutki decyzji zwiazanych z dopasowaniem kwalifikacji
czlonkow zespolu do wymagan pracy

Organizator pracy zespotowej, pozyskujac pracownika do zespotu, moze podjac de-
cyzje o przyjeciu takiej osoby, ktorej kwalifikacje w relacji do wymagan wynikaja-
cych z charakteru pracy sa nizsze, rowne lub wyzsze.

Powszechnie obowigzuje przekonanie o koniecznosci zapewnienia pelnej zgod-
no$ci pomigdzy kwalifikacjami pracownika a wymaganiami wynikajacymi z cha-
rakteru pracy [Sajkiewicz (red.) 2000, s. 147; Pocztowski 2007, s. 140]. Sytuacje
takg uwaza si¢ za wzorzec w postepowaniu rekrutacyjnym. Przyjmuje sie, ze wow-
czas praca w zespole bedzie przebiega¢ zgodnie z wczesniejszymi zatozeniami.
Twierdzi si¢, ze dzigki temu z jednej strony eliminuje si¢ zagrozenia wynikajace
z zatrudnienia osoby z niedoborem kwalifikacji (ktopoty z terminowym, ilo§ciowym
i jako$ciowym wykonywaniem zadan), z drugiej strony, unika si¢ — gdy przyjmie
si¢ zbyt dobra osobe¢ — marnotrawstwa kwalifikacji, prowadzgcego do zniechgcenia,
spadku motywacji itp. [Listwan (red.) 2002, s. 77].

Zapewnienie pelnej zgodnosci wymagan pracy 1 kwalifikacji pracownika gwa-
rantuje prawidtowe funkcjonowanie zespotu, ale do czasu, gdy praca zespotowa
bedzie przebiega¢ w normalnych warunkach, gdy nie wystepuja zadne zaktocenia.
W przypadku pojawienia si¢ przeszkod, ktorych pokonanie bedzie wymagato wigk-
szych umiejetnosci pracownika, stanie si¢ on bezwtadny, skazany na bierne przysto-
sowanie si¢ do zaistnialej sytuacji. Z tego tez wzgledu korzystne jest przyjecie do
zespotu ludzi z pewna niewielkg — istotng z punktu widzenia zespotu — nadwyzka
kwalifikacyjna.

Kiedy przyjmuje si¢ do zespotu pracownika z wigksza, niz wymaga wykonywa-
na przez niego praca, wiedzg fachowa, moze on tatwiej zrozumie¢ istot¢ pojawia-
jacego si¢ nietypowego problemu, szybciej pokonac¢ trudnosci, zastgpi¢ innego pra-
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cownika, opanowa¢ nowe rozwigzania zapewniajgce zespotowi wickszg zdolnosé
adaptacyjna (odpornos¢ na zaktocenia).

5. Zakonczenie

Praca zespotowa stanowi w praktyce dominujaca forme organizacji pracy. Szerokie
zastosowanie wynika z korzysci, jakie dzigki niej mozna uzyskac. Korzysci te jednak
nie pojawiajg si¢ automatycznie. Ich osiggnigcie zalezy w duzej mierze od decyzji
podejmowanych juz na etapie tworzenia zespotu pracowniczego. Decyzje podejmo-
wane na tym etapie moga utatwia¢ lub utrudnia¢ kierowanie zespotem, a takze maja
wplyw na postawg i zachowania pracownicze. Moga utatwia¢ skuteczne dzialanie
zespotu badz generowaé dodatkowe problemy, utrudniajac funkcjonowanie zespotu.
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