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1.WPROWADZENIE

Praca zespotowa jest dla Jappykdéw czynd zupetnie naturalnym. Wynika
to z ich wielowiekowej tradycji i kultury uksztati@nej m.in. przez nauki Kon-
fucjusza, ktéry méwitze rodzina jest prototypem organizacji spoteczneagpr
ze chotliwe zachowanie wobec innych polega na twé&tou ich tak, jakby
sie traktowato samego siebie. Nauki Konfucjusza wapnéniu z wartéciami
propagowanymi przez buddyzm Zen spowodowzdyspoleczistwo japaskie
charakteryzuje si jednym z wyszych stopni kolektywizmu na&wiecie.
Potwierdzag to take badania prowadzone przez Hofstedego [Hofstede
iin. 2011, s. 106] oraz Trompenaarsa i Hampdemdnar [2002, s. 70]. Mma
powiedzi€, ze Japaczycyzyja i pracup w kolektywie, w ich odczuciu spotecz-
nos¢ — grupa — ma wksz wartaé¢ niz jednostka, w zwizku z czym praca
zespotowa stata giw Japonii naturalnym elementem systemow gdgania.
Przedsibiorstwo, w ktorym powstato wksza¢ japaiskich rozwhzan z zakresu
organizacji produkcji i pracy — Toyota — wyznajesad, ze to zespoty wignie
stanowi podstaw szczuptej organizacji i z tego wedu mana mowe,
iz Toyota posiada strukigirorganizacyjn opart na zespotach [Liker, Hoseus
2009, s. 299].

Wraz z kolejnymi fazami rozwoju japekich przedsbiorstw, zacely
one tworzy swoje zagraniczne filie, w rezultacie czego jegkie koncepcje
i metody zarzdzania zostaty przeniesione w inne obszary kulterow Polsce
przedsgbiorstwa japéskie zatrudniaj okoto 20 000 os6b [Tanabe 2008, s. 13],
z czego tylko niewielk czs¢ stanowsy Japaczycy, ktdrzy najcgciej zajmup
w organizacjach jedynie najwsze szczeble kierownicze. Sukces jaghich
przedst¢biorstw ma swojezrddio w japaskiej kulturze narodowej determimtij
cej ksztalt systemow zagdzania, ktére uwzgtiniajg znacacs rolg pracy zespo-
lowej. Polska jest krajem, ktory podtkm kultury réni sic od Japonii — polscy
pracownicy § wigkszymi indywidualistami i Japdiczycy, w zwizku z czym
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istnieg pewne ograniczenia w bezpednim przenoszeniu sposobow pracy
z Japonii do Polski.

Gtownym celem niniejszego opracowania jest opisamielucji form pracy
zespotowej w wybranych japekich przedsibiorstwach w Polsce. Aby asi
gna¢ cel gtdwny, nalgy zdefiniowa cele szczegdtowe, z ktorych pierwszym
bedzie odpowiedzenie na pytanie jak obecnie wyah formy pracy zespotowej
w przedsibiorstwach japaskicht w Polsce oraz dlaczego ewolucja przebiega
w okreslony spos6h co kedzie stanowito realizagjdrugiego celu szczegétowe-
go. Opracowanie oparte jest o przggliteraturyswiatowej z zakresu form pra-
cy zespotowej oraz ich znaczenia w jagkich koncepcjach i metodach zarz
dzania, jak réwnie zawiera wnioski ptygce z prowadzonych przez autora ba-
dan empirycznych

2.ROLA | ZNACZENIE PRACY ZESPOLOWEJ
WE WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Praca zespotowa jest obok pracy indywidualnej gedmwoch maliwosci
realizowania zadaw przedsibiorstwie. W literaturze przedmiotu mma zna-
lez¢ opinie, i tworzenie zespotdéw jest najugz forma wzbogacania téei
pracy [Jasiski 1992, s. 142], a rezultaty dziatdobrze zorganizowanych zespo-
tow wykraczaj poza optymals realizacg wiasciwego zadania [Gellert, Nowak
2008, s. 25]. Praca indywidualna i zespotowa niklugzap sic wzajemnie,
poniewa czlonkowie jednego zespotu mpg ramach gzenia do ogigniecia
wspoblnego (zespotowego) celu realizéweze$¢ zada takze indywidualnie.
W celu precyzyjnego postugiwania $erminem pracy zespotowej, warto péda
przyjeta w niniejszym opracowaniu definicjpracy zespotowej, w kontedie
ktérej prowadzone dula dalsze rozwzania. Praca zespotowa jest to praca
w formalnej i statej grupie stworzonej w celu rozeania wspolnego zadania,
ktorego efekt giga poza granice zespotu. Definicja ta wynika wprmodefinicji
zespotu zaproponowanej przez Gellerta i Nowaka§26024].

Praca zespotowa w przeelsiorstwach odgrywa istognrole, poniewa po-
zwala w szczegolrdai na osigniccie efektu synergicznego, tj. uzyskania lep-
szego rezultatu dziatania zespohd miynikatoby to z prostej sumy rezultatow
dziatania jego cztonkow. Nie jest jednak pozbawiorsal, o czym take naley
pamkta¢ podczas podejmowania decyzji w zakresie jej stasiav Zestawienie
zalet i wad pracy zespotowej zaprezentowano w itdbel

! Cel ten wpisuije siw funkci deskrypcyja nauki o zargdzaniu.

2 Jest to realizacja eksplikatywnej funkcji naukiaszdzaniu.

® Badania prowadzone byly w 2012 roku w przelisirstwach japsskich funkcjonujcych
w Polsce.
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Tabela 1. Zalety oraz wady i ograniczenia pracy zesfowej

Zalety pracy zespotowej Wady i ograniczenia pracy spotowej
Zréznicowana i bogata wiedza, umgjosci | Niejednoznaczna odpowiedziakdo
i doswiadczenia czlonkéw zespotu. za podejmowane decyzje i dziatania.

Mniejszy stres i frustracja zazana
z odpowiedzialnécia za podejmowane
decyzje i dziatania.

Dluzszy niz w przypadku pracy indywidualnej
proces podejmowania decyzji.

Vl\v/Ioinwoéc’ pojawienia si symptomow
tzw. myélenia grupowego oraz pitiactwa
spotecznego.

Zaspokajanie potrzeb spotecznych cztonkp
zespotu.

Zwigkszenie kreatywniei cztonkéw zespo-

u poprzez wzajemne pobudzanie 8 Mozliwo$¢ tworzenia s nieformalnych pod-

grup, ktérych procesy pracysivydtuzajg.

myslenia.

Wyzszy poziom akceptowaldo podgtych | Mozliwo$¢ wystapienia sytuacji, w ktorej
decyzji, poniewa s3 to wspolne decyzje jednostka bdzie wykorzystywata zesp6t do
catego zespotu. wiasnych celow.

Koniecznad¢ przemylanego i odpowiedniego

Uczenie s} wspotpracy. doboru cztonkéw do zespotu.

Zrédto: opracowano na podstawie [Gellert, Nowak 2080824 i n.; Jasski 1992, s. 142 i n;
Kozusznik 2011, s. 102 i n.; Przybyta 2003, s. 103].

Zaprezentowane w tabeli 1. zalety oraz wady praspatowej odnogzsie
zaroéwno do cztonkoéw zespotu, jak i do organizagjktorych zespoty funkcjo-
nuja. Uczenie si wspotpracy z jednej strony rozwija kompetencjezoasgol-
nych jednostek, a z drugiej stanowizakvarté¢ dodamn dla przedsibiorstwa,
poniewa z czasem dana osobazaa@miené swop role w zespole lub stworzy
nowy zespot i wykorzystywaw nim zdobyte i rozwinrite wczéniej umiegtno-
sci. Podczas tworzenia i kierowania zespoftami igtatile odgrywa kierownik
zespotu, poniewa swoimi dziataniami powinien ady¢ do zminimalizowania
negatywnych skutkéw, jakie me nie¢ za sob praca zespotowa oraz do zmak-
symalizowania korzici wynikajacych z takiej organizacji pracy.

3.ZNACZENIE PRACY ZESPOLOWEJ W JAPO NSKICH KONCEPCJACH
| METODACH ZARZ ADZANIA

Kotfa jakdci (quality circle9 s3 najbardzie] wyranym przejawem pracy
zespotowej w japskich przedsbiorstwach. Fakt, zi stanowy one wraz
Z systemem sugestii jeden z trzech — obokacego s¢ przedsgbiorstwa
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oraz budowania samodyscypliny — fundament@omu gemba kaizén
[Imai 2006, s. 131pwiadczy o ich daej roli w japaiskim podejciu do zarz-
dzania. W przedsbiorstwach charakteryzagych sé japaiska kulturg organiza-
cyjna funkcjonuje wiele rodzajéw zespotéw, ktére ina podziek ze wzgédu
na wielkae¢ (liczne i matoliczne), trwakg (state lub tymczasowe), zakres zada
(skupione na jednym zadaniu lub wielozadaniowe) ax@zaj uczestnictwa
(dobrowolne lub obowizkowe) [Cooney, Sohal 2004, s. 1131].z2Bu&norod-
nos¢ zespotbw w rozumieniu jagekim nie jest przy tym sprzeczna
Z przytoczon w niniejszym opracowaniu definicjpracy zespotowej, co zdaje
si¢ potwierdz& opink, iz japaiskie przedsibiorstwa mag struktug organiza-
cyjna opart na zespotach.

Koncepcjekaizenorazlean managemersy fundamentami japcskiego stylu
zaradzania.Kaizenpostuluje cigte doskonalenie, natomiastan management
mozna zdefiniowa jako dizenie do eliminowania wszelkiego marnotrawstwa
(mudg w przedsibiorstwie. Praca zespotowa pozwala na lepsze oeedinie
postulatbw obu koncepcji, zwlaszcza w sytuacji, téréj pracownicy maj
bardzo silg, wewrgtrzng motywacg do poszukiwania lepszych rozmen orga-
nizacji produkcji i pracy. W takim przypadku ¢kisze ledg zalety ptynce
Z pracy zespotowej, a prawdopodatsgvo pojawienia siskutkow jej ograni-
czen bedzie mniejsze.

Pracy zespotowej w japekich przedsibiorstwach sprzyja take japaski
model zarzdzania ludmi. W jego centrum znajdajsic praktyki zaradcze,
wsréd ktorych wyr@ni¢ mozna grupowy organizagj pracy oraz kolektywne
podejmowanie decyzji [Mingski 2008, s. 37]. Bardzo istotna jesttakdeolo-
gia japaskich przedsibiorstw, ktéra przedstawia przeesiorstwo jako wspél-
note wszystkich zwizanych z nim ludzi [Miraski 2008, s. 39]. Wynika
to z nauk Konfucjusza, ktory méwite rodzina jest prototypem organizacji spo-
lecznej i z tego wzghu japaiskie przedsibiorstwa, ksztattujc kulture organi-
zacyjm, hza do stworzenia w oczach pracownikow obrazu firmkojee, czyli
dom, rodzina, wykorzystag je jako szablon [Konecki 1994, s. 28].

Praca zespotowa stanowi awi staty element funkcjonowania jajskich
przedstbiorstw, jest wpisana w ich Kkultrorganizacyjgy oraz decyduje
0 powodzeniu stosowania jajskich koncepcji i metod zagdzania. Przedsi
biorstwa stosuce japaskie rozwizania w zakresie zagdzania powotyj rézne
zespoly w celu oggniccia r&nych rezultatéw [Cooney, Sohal 2004, s. 1140],
jednak zawsze — niejalarzy okazji— udaje si dzieki pracy zespotowej osi
gmg¢ efekt wickszego zaangawania pracownikow w funkcjonowanie przegdsi
biorstwa.

4 Dom gemba kaizelub dom zargdzania gembgest wizualnym przedstawieniem dziala
odbywajcych sé w rzeczywistym miejscu wykonywania pracy w japkich przedsbiorstwach
[szerzej zob. Imai 2006, s. 51 i n.].
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4.PRACA ZESPOLOWA W JAPONSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH W POLSCE

Wydaw& by sk moglo, ze japaiskie przedsbiorstwa funkcjonujce
w Polsce bda — wzorem swych japwskich centrali — stosowaty jafiskie kon-
cepcje i metody zagrlzania, a take bpdg sic charakteryzowaly japska kulturg
organizacyjg oparf na pracy zespotowej. Prowadzone przez autora adan
pokazaly,ze japaiska kadra menedrska zdaje sobie spraw istotndci pracy
zespotowej take w polskich filiach, jednak dostrzega takpewne jej ograni-
czenia wynikajce z polskich uwarunkouigkulturowych.

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wnioskinpo z bada pro-
wadzonych w 2012 roku w czterech japkich przedsibiorstwach dziatacych
na terenie DolnegdSlaska. Badania prowadzone byly w ramach projektu
pt. Kulturowe uwarunkowania stosowania jags@tich koncepcji zagglzania
w przedsibiorstwach japdskich w Polsceé wykorzystano w nich kwestiona-
riusz ankietowy rozdystrybuowany swd pracownikow badanych przeglsi
biorstw, jak rownie przeprowadzono wywiady pagfione z przedstawicielami
najwyzszego kierownictwa tycie przedsibiorstw. Uzupetnienie wynikéw sta-
nowity obserwacje uczestnigze oraz nieformalne rozmowy z pracownikami
réznych szczebli kierowania badanych podmiotéw.

Glowng roznica pomiedzy japaskimi przedsibiorstwami funkcjonujcymi
w Polsce, a ich japgskimi centralami jest zakres, do jakiego odnositermin
zespat Japaskich pracownikdw nie trzeba uczyracy zespotowej, poniewa
sa do niej przyzwyczajeni od pogiku swojegozycia — w pierwszej kolejrigi
postawy dziatania zespotowego ksztajtigdziny, a nagpnie szkoly. W przed-
siebiorstwach japaskich w Japonii wszyscy pracownicy czugic cztonkami
wielu zespotow — pogavszy od zespotdéw produkcyjnych, tj. grup wspotdziat
jacych ze sobp oséb w celu uzyskania zatmych norm produkcji, poprzez
zespoty kaizenowe(niewielkie zespoty, ktére wspdlnie zastanawigje nad
mozliwoscia wdrazenia drobnego usprawnienia), do kot jédiomacznie. Kota
jakaosci ztozone g z wielu pracownikow o rtnym zakresie uprawnie posiada-
jacych r&ng wiedz i doswiadczenie, a ich celem jest identyfikacja i rogayr
wanie najbardziej zimnych, interdyscyplinarnych probleméw. W polskich
filiach japaskich przedsbiorstw kadra kierownicza definiuje trzy uliove
sposoby wykonywania pracy — indywidualny, grupowsespotowy. Menegk-
rowie dokonali takiego rozidienia ze wzgidu na potwierdzenie giw praktyce
réznic kulturowych pomidzy Polsly i Japony okreslonych w badaniach zw
zanych z wymiarami kultur narodowych [szerzej zoHofstede iin. 2011,
Trompenaars, Hampden-Turner 2002, Hall 1984].

Gtéwnym celem kierownictwa badanych przebgirstw jest osigniccie
akceptacji przez pracownikow struktury organizaeyjopartej na zespotach,
ktora jest bardzo waa dla prawidtowego funkcjonowania japiich koncepcji
i metod zarzdzania, a take dla przestrzegania ideiggtego doskonalenia.
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Jedry z podstaw @glego doskonalenia jest samodyscyplina, ktérej kimls
pracownikom brakuje z tego wzgjdu kadra kierownicza jagskich przedsi-
biorstw w Polsce przyja okrelone etapy ksztattowania w pracownikachzgo
danych postaw.

W pierwszej fazie funkcjonowania przeglsiorstwa, pracownikom przed-
stawiano ich indywidualne cele oraz zadania i tylkanich byli rozliczani.
Jednoczénie podejmowane byly dziatania zgchjgce pracownikoéw do zgta-
szania indywidualnych pomystéw na usprawnienia (f@izendy. Z czasem
zaczto wprowadza do czasu pracy spotkania oséb wykaoygch podoba
prag; lub pracugcych w ramach jednego procesu. Rpkawo spotkania odby-
waly sk raz w tygodniu, a naginie ich czstotliwos¢ byta zwkkszana,
aby docelowo organizowazw. daily stand-up meetingszyli krotkie, codzien-
ne spotkania, podczas ktérych omawig r&jwazniejsze kwestie zwezane
Z biezgcymi zadaniami. Wraz z coraz estszymi spotkaniami zagbano take
pracownikéw do grupowego zgtaszania usprawnidotywujace w tym wzgs-
dzie byly systemy nagrod, jakie tma bylo otrzymé za najlepsze pomysty.
Dziatania takie doprowadzity do naturalnego utwaraest grup pracownikow,
zaangaowanych w prag na rzecz doskonalenia, co zbudowato fundamenty pod
proces tworzenia i ewolucji form pracy zespotowe;.

Na podstawie przeprowadzonych badampirycznych zdefiniowano ¢i
faz ewolucji pracy zespotowej w jafgkich przedsibiorstwach w Polsce.
W kazdej fazie tworzone i utrzymywane byly zespoly zm@owane
pod wzgtdem rodzaju uczestnictwa, wiella), zakresu zadaoraz trwatgci.
Szczegoblowe zestawienie zostato zaprezentowanbed fa

W pierwszej fazie ewolucji pracy zespotowej tworaohyly niewielkie
i tymczasowe zespoly, skupione na jednym zadaniktéwch partycypacja
byta dobrowolna. Dziatanie takie miato na cekwiadomienie pracownikom
korzysci ptynacych z pracy zespotowej oraz przyzwyczajenie ichtakiej for-
my realizowania zada Z czasem e&¢ tymczasowych zespotow przerodzita si
w zespoly state, ktére nadal zajmowaty pbjedynczymi zadaniami i pomimo,
iz uczestnictwo w nich bylo dobrowolne, sktad zespohde zmieniat si.

Trzecia faza ewolucji form pracy zespotowej rozptezsi w chwili, kiedy
dotychczasowe zespoly statye siespotami dojrzatymi i mogly zg sic wieloma
zadaniami jednocZaie. Naturalnym procesem zachadym w zespotach wieloza-
daniowych bylo take zwikszenie si ich liczebndci, w zwiazku z czym w fazie
trzeciej funkcjonowaly j& takze duze zespoty. Naley przy tym podkréi¢, ze roz-
wijajac wigksze zespoly, nie rezygnowano z tworzenia zespaléminupcych

® Opinia taka pojawita sipodczas rozméw z kagkierownicz badanych przedsiiorstw.
Brak samodyscypliny u polskich pracownikdw nie bykzyp tym okrglany w kategorii
wad, a raczej jako pewne uwarunkowanie kulturoweektdrego trzeba sidostosowé
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w fazie pierwszej. Pracownicy, ktérzy pracowali ymddualnie, obserwaf
rezultaty pracy zespotéw, przekonywale sio takiej formy wykonywania zada
i sami zaczynali tworzyniewielkie, tymczasowe i jednozadaniowe zespoty.

Tabela 2. Charakterystyka zespotéw w kolejnych fazdrewolucji form pracy zespotowej

Fazy ewolucji pracy zespotowej
Kryteria r6 znicujace zespoty Fazall Fazall Fazallll FazalV| Faza\
Rodzaj Dobrowolne X X X X
uczestnictwa | Opowigzkowe X X
Mate X X X X
Wielkos¢
Duze X X
Jednozadaniowe X X X X
Zakres zad@a - -
Wielozadaniowe X X
Tymczasowe X X X
Trwatosé
State X X X

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Faza czwarta okazaladiy¢ bardzo trudna do wprowadzenia, poniewaczto
w niej czsciowo wymusza na pracownikach udziat w pracach zespotow. Dotyczy
lo to przede wszystkich niewielkich zespotéw posgaych drobnych usprawnie
w ktérych uczestnictwo stato esiobowipzkowe. Jedynie partycypacja w pracach
dwzych, interdyscyplinarnych zespotéw — dziatajch na wzor két jakéei — pozo-
stata dobrowolna. Przgje do fazy czwartej zrodzito op6r i niechwsréd pracow-
nikdw, jednak dotychczasowe @dadczenia i dobre przyklady pracy zespotowej
pozwolity skutki tej nieckci zminimalizow#, w efekcie czego pracownicy z zaan-
gazowaniem brali udziat w obowikowych spotkaniach zespotéw.

Likwidacja zespotow tymczasowych oraz obligatoryjrezestnictwo w pracach
zespotow g charakterystyczne dla fazyapej. Zadne z badanych przeelsiorstw
nie znajdowato siw fazie patej, natomiast we wszystkich faza ta byta zaplamava
do wdraenia. Zbyt szybkie prz&ie do ostatniej fazy mogloby spowodawa
wystgpienie wielu negatywnych skutkow pracy zespotovpar( tab. 1), zwlaszcza
w przypadku kot jakéci, czyli duzych i wielozadaniowych zespotow pracowni-
czych, poniewa ich czionkowie musz wykazywd& si¢ silng samodyscyplig
i poczuciem odpowiedzialdoi za powodzenie wspoélnie podejmowanych dziata
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5.PODSUMOWANIE

Ewolucja form pracy zespotowej w przeglsibrstwach japaskich w Polsce na-
stepuje w peciu, czsciowo naktadajcych sk na siebie, gtéwnych fazach. Stopnio-
we przechodzenie od pracy indywidualnej poprzezgogaupovy do pracy zespo-
lowej ma na celu zminimalizowanie negatywnych skutkjakie mog z niej wy-
nikng¢. Stosowane w jamskich przedsibiorstwach koncepcje i metody zatiza-
nia wymagaj struktury oraz kultury organizacyjnej opartej respotach, dlatego
tez prowadzi s} dziatania zmierzage do przekonania pracownikéw do takiej formy
pracy. Odpowiednio przeprowadzony proces sukcesgwmalraania pracy zespo-
lowej do organizacji zgodny jest z idestopniowej i cigtej zmiany postulowan
przede wszystkim przez koncepcjkaizen Rezultatem takiego podeja
jest uzyskanie przez japskie przedsibiorstwa dziatajce w Polsce przewagi kon-
kurencyjnej wynikajcej ze stosowania japskich rozwizan z zakresu zaszizania,
pomimo dziatania w obszarze odmiennym kulturowo.
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STRESZCZENIE

Celem niniejszego opracowania jest opisanie ewofocjn pracy zespotowej w wybranych
japaaskich przedsbiorstwach w Polsce. Na podstawie studiow litetych oraz badaempi-
rycznych zostato zdefiniowanychepifaz ewolucji form pracy zespotowej, przez ktérequhodz
japoaskie przedsibiorstwa w Polsce, aby uksztaltofva istotry z punktu widzenia japskich
koncepcji zarzdzania — struktyrorganizacyja opart na zespotach.

THE EVOLUTION OF THE TEAMWORK FORMS
IN THE SELECTED JAPANESE COMPANIES
OPERATING IN POLAND

ABSTRACT

The purpose of this paper is to describe the elluif the teamwork forms in the selected
Japanese companies operating in Poland. Based evatiite studies and empirical research
the author has defined five stages of the evolutibrihe teamwork formsThe evolutionary
approach helps in the creation of an organizatistraicture based on teams, which is important
for the effective use of the Japanese managemenepts.



