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Doktor inz. Magdalena Zalewska-Turzynska. Ukonczyla studia wyz-
sze International Faculty of Engineering oraz Wydzial Organiza-
cji i Zarzadzania na Politechnice Lodzkiej. Obecnie jest adiunktem
w Katedrze Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Tytul doktora uzy-
skata na podstawie rozprawy pt. Komunikowanie si¢ w organizacji.
studium prakseologiczne. W swojej pracy naukowej koncentruje sie
na komunikowaniu sie¢ w organizacji, metodologii organizacji i za-
rzadzania oraz teorii systeméw i ich praktycznym zastosowaniu, np.

w zarzadzaniu projektami. Jest autorem i wspotautorem 50 publikacji,
w tym trzech pozycji ksigzkowych.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Czym jest zesp6l zadaniowy?

o Dlaczego heterarchia sprawdza si¢ w zespotach zadaniowych?

o Najak dltugo powolywac zespol?

o Gdzie napotkasz trudno$ci w zarzgdzaniu zespolem zadaniowym?



Dynamiczne i wysoce konkurencyjne otoczenie stawia przed wspodtczesny-
mi organizacjami szereg nietatwych wyzwan. Wprowadzanie i zachecanie do
korzystania z kolejnych nowoczesnych i doskonalych metod lub technik za-
rzadzania oraz systemdéw komputerowych wspomagajacych ten proces moze
powodowac zagubienie wspolczesnego menedzera. Czesto wie on, ze cztowiek
powinien by¢ dla organizacji najwazniejszym jej uczestnikiem oraz podsta-
wowym czynnikiem sukcesu. Ale jak spowodowa¢, aby zespdt, ktory tworzy
w burzliwym otoczeniu, funkcjonowatl wlasciwie, skutecznie wspoéldzialat
i rozwigzywal problemy, a wreszcie odnosil sukcesy? Aby zespot przyczyniat
sie do swojego rozwoju, ale takze rozwoju poszczegélnych jednostek go two-
rzacych? Odpowiedzig, nie jedyna, na te pytania i sposobem na rozwiazywa-
nie powstalych probleméw jest wlasciwa komunikacja w zespole. Wlasciwa,
czyli jaka...?

Czym jest zespot zadaniowy?

Zespol zadaniowy (task force, project team) to tymczasowa grupa osob utwo-
rzona w celu rozwigzania konkretnego problemu lub realizacji okreslonego
zadania. Praca wykonywana jest kolektywnie, wymaga wspdlnych wysitkow
i generuje pozytywna synergie. Nie kazda grupa osob jest zespolem. Aby nim
byla, musi posiada¢ wspdlny cel, wspdtpracowaé, mie¢ wspdlny system war-
tosci i norm, respektowaé zbiorowa odpowiedzialno$¢ oraz wzajemnie sie
wspieral. Spotyka sie rozmaite okreslenia zespoléw, np. zespot zadaniowy,
roboczy, pracowniczy, projektowy albo problemowy. Wszystkie te okreélenia
dotycza zespoléw, wskazujg one pochodzenie zespolu, czyli skad sie wywodza
jego czlonkowie, ale dla sposobu komunikacji w utworzonym juz zespole ma
to niewielkie znaczenie. Znaczenie majg za to pewne cechy zespolu, poniewaz
maja one wplyw na sposob komunikacji wewnatrzzespolowej. Sg to heterar-
chia, tymczasowo$¢ trwania zespolu oraz relacji pomiedzy cztonkami zespo-
tu, zréznicowanie zespolu i symetria komunikacji, ptynnos¢ i niescistos¢ po-
dziatu zadan.

Dlaczego heterarchia sprawdza sie w zespotach
zadaniowych?

W zespotach zadaniowych zdecydowanie odchodzi sie od tradycyjnej hierar-
chii organizacyjnej, na rzecz tzw. heterarchii. Jest to réwnoleglos¢ i zmien-
nos$¢ o$rodkéw wiadzy oraz réwnoczesne istnienie wielu osrodkéw decyzyj-
nych, rozmieszczonych w réznych punktach organizacji. Pozornie wydawac
sie moze, ze taka struktura wprowadza chaos, jednak tu chodzi o zamiane
klasycznego i tradycyjnego zarzadzania i kierowania na koordynowanie.
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Decyzje zwigzane z dowolnymi problemami powinny by¢ podejmowane jak
najblizej miejsca ich wystepowania, zainteresowani sa bowiem najbardziej za-
angazowani w ich rozwigzanie i najlepiej poinformowani w sprawie problemu
i mozliwosci jego rozwigzania. Dlatego rolg kierownika zespotu jest przede
wszystkim nieprzeszkadzanie, koordynowanie, stuchanie, zbieranie infor-
macji o problemie i wstuchiwanie si¢ z wielkg starannoscig w komunikaty
o mozliwosciach rozwigzan, nastepnie udzielanie wsparcia we wdrazaniu ta-
kich rozwigzan.

Odchodzi si¢ od klasycznego dystansu wladzy i poczucia wszechwiedzy
0s6b zarzadzajacych. Pracownicy sg osobami kompetentnymi i celowo do-
branymi do zespolu, nalezy ich traktowac jako partneréw przy projektowaniu
rozwigzan, dlatego dominuje typ komunikacji kazdy z kazdym, bez dawnego
wydawania polecen.
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Rys. 1. Typy struktury sieci komunikacyjnych

Zrédto: H. J. Leavitt, Some effects of certain communication patterns on group performance,
»The Journal of Abnormal and Social Psychology” 1951, No 46, s. 38-50

Kierownictwo w zespole jest przechodnie lub tymczasowe. Dlatego na-
lezy unikaé tradycyjnego sposobu wydawania polecen. Nie sprawdza sie on
w przypadku zespoléw - dzisiejszy kierownik zespotu moze jutro by¢ pod-
wladnym i odwrotnie. Menedzer powinien raczej ustala¢ wykonanie zadania
ze wspolpracownikami niz je im nakazaé, wyznacza¢ lub narzucaé. Wspoélne
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ustalanie zakresu i terminu wykonania poszczegélnych zadan utatwia wspol-
prace, doskonale wplywa na atmosfere w zespole i wzajemne relacje. Klu-
czZowy jest tutaj sposdb porozumiewania sig, co jest trudng umiejetnoscia.
Nie wszyscy kierownicy potrafia utrzymaé¢ réwnowage pomiedzy rzadze-
niem a zarzadzaniem. Jednoczes$nie wazne jest, aby to kierownik koordyno-
wal powierzone zespolowi zadania. Decyzje moga by¢ podejmowane przez
czlonkdéw zespotu, ale koordynowane przez kierownika. Inaczej — gdy kazdy
z wspotpracownikow decyduje — powstaje chaos. Chodzi o zapewnienie row-
nowagi pomiedzy wydawaniem polecent a wylacznie przyjmowaniem decyzji
podejmowanych przez wspétpracownikéw bez ich koordynacji. Zadanie kie-
rownika lezy posrodku.

Zespoly zadaniowe pojawiaja sie z rozmaitych powodéw i w réznych kon-
figuracjach. Odnalez¢ je mozna jako samodzielne byty, ale takze jako elemen-
ty wystepujace na roznych szczeblach organizacyjnych, w réznych obszarach
organizacji i na styku organizacji z otoczeniem.

Samodzielnym zespolem jest zespot powotany na potrzeby realizacji kon-
kretnego projektu finansowanego z Unii Europejskiej (np. zespét prowadzg-
cy szkolenia doksztatcajgce w ramach PARP - Kapitat ludzki). Organizacja,
w ktérej podjeto decyzje o wprowadzeniu do produkcji nowego asortymentu
oraz przygotowaniu odpowiedniej kampanii reklamowej, powotuje w tym celu
zespot zlozony z pracownikéw. Ich zadaniem bedzie opracowanie wlasciwych
strategii dziatania w odnosnych zakresach, dostosowanych do potrzeb klientow.
Zespoly takie zostang rozwigzane po osiggnieciu zamierzonych celow.

Relacje pomiedzy zespotami jako calo$ciami takze moga si¢ ksztaltowa¢
rozmaicie. Zespoly moga by¢ niezalezne od innych albo naktadaja si¢ i prze-
nikajg z innymi zespotami, ale réwniez krzyzuja si¢ z trwatymi jednostkami
organizacyjnymi lub ze sobg wzajemnie.

Kazdy z zespotow prowadzgcych szkolenia w ramach PARP realizuje swoje
zadania niezaleznie od innych zespolow, ale mogg tez wspolpracowaé ze sobg
wymieniajgc sie informacjami, zakresem tematycznym szkoler albo mogg ko-
rzystaé wzajemnie z umiejetnosci treneréw. Zespot powolany w organizacji
z poprzedniego przyktadu moze podczas realizacji strategii korzystac z kompe-
tencji i umiejetnosci innego zespotu np. doradczego w zakresie kampanii rekla-
mowych. Innym rozwigzaniem moze by¢ wspotpraca dwoch zespotow powota-
nych w ramach réznych organizacji majgcych opracowad szczegély techniczne
nowego, wspélnie produkowanego asortymentu.

Niezaleznie od wzajemnego stosunku zespoly sa zawsze zalezne od oto-
czenia biznesowego. Zespoly zadaniowe daja mozliwo$¢ dobrania odpo-
wiedniego rozwiazania organizacyjnego do okreslonych potrzeb i wskazanej
sytuacji. Réznorodnos¢ powotywanych do zycia zespotdéw jest konsekwen-
cja rozmaitych warunkéw otoczenia. Dlatego rolg kierownika jest dobranie
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Rys. 2. Zespoty powotane w ramach tej samej organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

i dostosowanie cztonkéw do zespolu z uwagi na rozmaitosci i réznorodno-
$ci ich kompetencji stosownie do potrzeb zwigzanych z osigganiem celow
zadania realizowanego przez zespol, a wynikajacych przeciez z potrzeb oto-
czenia.

W zespotach wystepuje symetria komunikacji. Pojawienie si¢ wielowladz-
twa, zmniejszenie znaczenia powigzan stuzbowych i wedrowanie uprawnien
decyzyjnych odwzorowuje sie w komunikowaniu. W zespotach wspétpracow-
nicy powinni posiada¢ informacje potrzebne nie tylko do wykonania okreslo-
nego, jednego zadania, ale takze szerszg perspektywe celu - realizacji cale-
go, kompletnego zadania. Nalezy unika¢ sytuacji, kiedy tylko kierownik wie
o wszystkim, a wspétpracownikom ,wydziela” si¢ informacje. W zespotach
pracownik inicjuje proces komunikacji, gdy tylko ma watpliwoéci dowolne-
go rodzaju. Jeéli pracownik nie wie, od kogo powinien odebra¢ kluczyki od
stuzbowego samochodu nie musi kontaktowac sie z przefozonym. Wystarczy
spojrze¢ w rozktad (pisemny komunikat potwierdzajacy wypozyczenie pojaz-
du) albo zapyta¢ odpowiedniego pracownika. Jednocze$nie nalezy mie¢ na
uwadze, ze pracownicy zespotu, aby wspoétpracowaé i wykonywacé z powodze-
niem swoje zadania, niekoniecznie muszg si¢ zna¢ osobiscie, a jednak komu-
nikuja si¢ ze soba i ustalajg konieczne elementy. W tym celu uzywaja rozmai-
tych usprawnien technicznych w postaci chociazby telefonu (rozmowy, smsy)
lub komputera (maile, komunikatory).
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Menedzer powinien zwrdci¢ uwage na jasne i przejrzyste ustalenie upraw-
nien i odpowiedzialno$ci na poczatku pracy zespolu oraz na kazdorazowe in-
formowanie zespotu o zaistnialych zmianach kadrowych i kompetencyjnych.
Moze to zrobi¢ podczas spotkania (np. zebrania) albo przesta¢ takg informa-
cje mailem. Dobdr sposobu komunikacji jest dowolny i zalezy od upodoban
zespotu oraz od kierownika zespotu. W trakcie prac zespolu moze si¢ oka-
zaé, ze pracownik przyporzadkowany do pewnych zadan zdecydowanie lepiej
sprawdza si¢ w innym obszarze. Wéwczas nalezy dokona¢ zmiany przydziatu
zadan w zespole, aby maksymalnie wykorzysta¢ jego potencjal. Wszelkie ta-
kie zmiany powinny by¢ ogloszone wszystkim czlonkom zespotu, by tym sa-
mym ulatwi¢ rozpoznanie zrédta informacji dla wspdtpracownikow.

Przyktadem moze byc rozestanie e-maila z informacjg ,,Szanowni Paristwo
od nastepnego miesigca za kontakty z klientami odpowiedzialna bedzie Pani
Kowalska, pokoj 12B. W zwigzku z tym rozliczaniem faktur zajmie si¢ Pani
Iksiriska, pokéj 10A. W razie pytat prosze o kontakt, Janina Wisniewska - ko-
ordynator projektu”.

Na jak dtugo powotywac zespot?

Zespoly sa tymczasowe, bo cztonkéw zespolu powoluje si¢ ,,na krétko”, czyli
na rzeczywiécie krotki czas albo jest to czas okre$lony, niekoniecznie krotki,
ale z géry wyznaczony lub tez jest to rozwigzanie prowizoryczne. Zatem ze-
spoly powotywane sa na rozmaite okresy - od kilku dni do nawet kilku lat.
Czas ten zalezy od specyfiki i zlozonosci zadan, do wykonania ktérych zespo-
ty sa powotywane. Tymczasowo$¢ zespoldow rodzi¢ moze okreslone problemy.

Komunikacja w zespole powotanym na krotki czas moze by¢ utrudniona
z powodu nieznajomosci lub niepelnej znajomosci potrzeb informacyjnych
i komunikacyjnych czlonkéw zespotu. Nie wiadomo, jaki zaséb informacji
posiada kazdy z cztonkéw zespotu oraz na ile jest on poinformowany o wa-
runkach i zdaniach realizowanego projektu. Czlonkowie zespolu reprezentu-
ja rézne style komunikacji, klada nacisk na inne jej aspekty (na relacje mie-
dzyludzkie albo na realizacje zadan). Jest to sytuacja niekomfortowa, krotki
czas, na jaki powotano zesp6t utrudnia bowiem szczegdtowe poznanie umie-
jetnosci komunikacyjnych czlonkéw grupy, potrzeby te rozpoznawane sg
przeciez w trakcie pracy w zespole i czesto, kiedy juz cztonkowie rozpoznali
je i sprawnie korzystajg z tej wiedzy konczy si¢ dzialanie zespolu. Propono-
wanym rozwigzaniem jest jednoczesne wprowadzenie dwdch rodzajéw nad-
miarowo$ci: zawarto$ci informacyjnej komunikatéw (tzw. redundanc;ji) i ko-
rzystania z informacji zwrotnej zaréwno w komunikatach zadaniowych, jak
i miedzyludzkich. Jest to sposdb, w ktorym nadawca przygotowany jest, aby
przekazaé znaczny pakiet informacji, ale jednoczesnie nieustannie upewnia
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sie, czy odbiorca o nich juz wie i je rozumie. Je$li informacje sg juz znane,
o czym dowiaduje si¢ za pomocg informacji zwrotnej, moze poming¢ ten ob-
szar informacyjny i przej$¢ do nastepnego zagadnienia — dzieki temu zyskuje
pewnos¢, ze odbiorca zna zagadnienie. W praktyce oznacza to powtorzenie
przez menedzera kluczowych informacji.

Taki komunikat moze na przyktad wyglgdaé nastepujgco: Do kotica miesig-
ca musimy przygotowac zestawienie dotyczgce zuzycia materiatéw biurowych
i kosztéw z nim zwigzanych za okres..., aha wiesz juz o tym, masz to prawie
gotowe, wspaniale, to przekaz dane do Ani — Ona... tak zbiorczo. Ok., to po-
mowmy teraz o finansach.

Tymczasowos¢ powolywania zespoléw pociaga za sobg rowniez tymczaso-
wos¢ relacji zachodzacych pomiedzy czlonkami zespotu. Jest to znak czasow,
naukowcy przewiduja, Ze tempo zmian zachodzacych w otoczeniu bedzie przy-
spiesza¢, az wszystko stanie sie tymczasowe. Sygnalizowane zmiany dotycza
wspolczesnych organizacji, nalezy zatem przygotowa¢ firme do nich, bo wal-
czy¢ z takim zjawiskiem nie sposob. Dziatania przystosowawcze mozna obser-
wowacé w postaci coraz szybszych i wydajniejszych kanaléw komunikacyjnych.

W komunikacji zespotowej dominowa¢ powinna otwartos¢, komunikaty
nalezy formutowaé¢ w sposéb mozliwie pelny, zawierajac mozliwie szerokie
uzasadnienia powodéw, dla ktérych okreslone dzialania sg podejmowane lub
zaniechane. W takich komunikatach trzeba tez zawiera¢ warunki brzegowe
do zaistnienia okreslonych sytuacji i ewentualnych rozwigzan alternatyw-
nych, jesli wczesniej wskazane warunki nie zaistniejg.

Przyktadem takiego komunikatu moze by¢: Aniu, celem serii szkolen, kto-
re masz przeprowadzié, jest zapoznanie uczestnikow z procedurg certyfikacji
IPMA. Jesli okaze sig, Ze poszczegolne osoby wiedzq juz cos lub nawet sporo na
ten temat, bedziesz musiata przygotowaé dla nich program poszerzony, zeby sig
nie nudzili. Bardzo nam zalezy na dobrej opinii klienta, bo chcielibysmy jeszcze
wspotpracowal z tg firmg w kolejnym roku.

Jest tu jasne okreslenie celu i warunkdéw jego zaistnienia — celem jest prze-
prowadzenie szkolenia, ale takze, co wazniejsze, zapewnienie dalszej wspo6l-
pracy w przypadku satysfakcji klienta. Jest takze sugestia w sprawie przygoto-
wania rozwigzania alternatywnego — poszerzonego programu szkolenia.

Kiedy kierownik zespotu ustala terminy wykonania poszczegolnych za-
dan wskazuje, co i kiedy powinno by¢ wykonane. Dodatkowo powinien takze
powiedzie¢ i uprzedzi¢ wspotpracownikéw, co moze si¢ wydarzy¢ w przypad-
ku niedotrzymania terminéw i jakie beda konsekwencje takich dziatan za-
réwno dla cztonkéw zespotu, jak i dla catego zespotu.

Dla przyktadu, jesli zamdowiony towar nie zostanie wystany do klienta pod
koniec miesigca, tak aby dotart do niego na pierwszego nastepnego miesigca,
wowczas zespol bedzie postrzegany jako niesumienny i nierzetelny, by¢ moze
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nie otrzyma juz nastepnego zlecenia od tego kontrahenta. A koszty tego opoz-
nienia poniosq wszyscy cztonkowie zespotu, solidarnie, z wltasnej kieszeni.

Taki bezposrednio i wprost sformutowany komunikat, chociaz w pierw-
szym momencie moze powodowa¢ frustracje czlonkéw zespotu, porzadkuje
zalezno$ci wewnatrzzespotowe i wptywa na poprawe wzajemnych relacji. Po-
kazuje moc wspdlnej pracy.

Gdzie napotkasz trudnosci w zarzadzaniu zespotem
zadaniowym?

Osoby pozyskiwane sa do zespolu z réznych powoddéw. Podstawowym i naj-
wazniejszym powinny by¢ ich umiejetnosci i kompetencje, cze¢sto nietuzinko-
we i specjalistyczne. W praktyce jednak bywa roznie, zwlaszcza w przypadku
zespolow tworzonych prowizorycznie. Zakladajac jednak, ze kazdy cztonek
zespolu jest jego prawomocnym uczestnikiem, widzimy jak szerokimi mozli-
wosciami realizacji zadan nietypowych dysponuje taki zespét. Kazdorazowo
zadanie takie bezwzglednie wymaga sprawnej komunikacji - czyli ustalania,
co wlasciwie ma by¢ efektem pracy, jak efekt bedzie oceniany, kto odpowiada
za wyszczego6lnione zadania i z kim powinien ustala¢ wszelkie niejasnosci,
a takze kto jest gtéwnym zrédlem informacji w okre§lonym zakresie.
Przyjmijmy, ze do zadania zespotu nalezy zainstalowanie rzezby znanego
artysty przed gléwng siedzibq firmy. Zadanie takie jest oceniane jako nietypo-
we i jednorazowe. Dlatego kierownik zespotu powinien dopytal zlecajgcego co
oznacza okreslenie ,,zainstalowal” - czy jest to np. zawieszenie, wmurowanie
czy postawienie na betonowym cokole oraz jak rzezba ma by¢ zorientowana
wedlug stron Swiata (np. twarzg na potudnie) lub topografii otoczenia (np. ple-
cami do budynku, twarzg do nadchodzgcych). Nastgpnie nalezy przydzielic za-
dania konkretnym osobom - korzystajgc z trybu ustalania, a nie narzucania.
Rozmowa z cztonkami zespotu ujawni ich zdolnosci w rozmaitych zakre-
sach (czesto takie, o ktorych kierownik nie miat pojecia). Jesli takie ustalenia
zapadajg podczas zebrania, wowczas kazdy z cztonkéw zespotu jest swiadomy,
czym zajmujg si¢ wspolpracownicy i do kogo mozna sie¢ zglaszaé po potrzebne
informacje. Jesli prace przydzielono w inny sposob, wowczas nalezy zapoznaé
cztonkdéw zespotu z przydzielonymi odpowiedzialno$ciami. Taki zespot moze
dziata¢ zdecydowanie elastyczniej niz organizacja o orientacji funkcjonalne;j.
Zarzadzanie takim tymczasowym zespolem moze nastrecza¢ pewnych
trudnos$ci w postaci np. ograniczonych mozliwosci wykorzystania czasowych
form zatrudnienia albo utrudnien w doborze pracownikéw o okreslonych
kompetencjach oraz zwiekszonych kosztéw rekrutacji badz zmniejszonej lo-
jalnosci tymczasowego personelu. Swiadomo$éé tymczasowosci realizowane-
go zadania i zwigzanej z tym tymczasowosci zatrudnienia moze wplywa¢ na
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jakos¢ pracy wspolpracownikow. Dlatego bardzo wazne sg rozmowy z nimi.
Prawdopodobnie nie zmienig one sytuacji formalnoprawnej zatrudnionych,
ale moga poprawi¢ ich samopoczucie i polepszy¢ relacje w zespole, co moze
przetozyc¢ sie na jako$¢ i terminowos$¢ wykonywanej pracy oraz che¢ wspiera-
nia zespotu i ewentualnie deklaracje dalszej wspotpracy zespotu z pracowni-
kiem, co jest otwarciem do dalszej kooperacji, by¢ moze w zespole o podob-
nym skladzie.

Dla przyktadu w zespole powotanym do zainstalowania nowoczesnej de-
signerskiej konstrukcji dekoracyjnej na gtownej ulicy miasta jest zatrudniona
ksiggowa. Zespot powolano na rok, w tym czasie majg byé wykonane wszystkie
prace przygotowawcze, budowlane, dostosowawcze i wykoriczeniowe. Ksiggowa
wie, Ze po uptywie dwunastu miesiecy bedzie znowu poszukiwata pracy. Istnie-
je obawa, ze w polowie roku zacznie poswiecac czas na poszukiwanie kolejnej
pracy. Rozmowy prowadzone w ramach zespotu na temat zaawansowania prac
i zaangazowania w obecny projekt pomagajg skoncentrowac si¢ na nim. Jesli
realizacja biezgcego projektu przebiega bez zaktocen i wspotpracownicy chwa-
lg, okazad sie moze, ze bedzie ona w niedtugim czasie potrzebna do rozliczania
projektu wdrozenia systemu informatycznego w przedsigbiorstwie farmaceu-
tycznym.

Zespoly zadaniowe zrywaja ze $cistym i trwalym podzialem pracy
w uktladzie funkcjonalnym. Kiedy w ubieglym wieku podnoszono poziom
specjalizacji pracy, to rozdrobniony podziat pracy traktowano jako atut. Uwa-
zano, ze pracownik obejmujacy waski zakres zadan jest specjalista w swojej
dziedzinie. Jednak rozmiary specjalizacji przekroczylty szczegélowosé uza-
sadniong potrzebami wykonywanych zadan i osiggnely poziom przesady —
wowczas drastycznie ja zdeprecjonowano. Skierowano zainteresowania na
potrzebe elastycznosci w pracy i podczas wykonywania zadan. W $lad za tym
zmienif si¢ sposéb komunikowania.

Komunikacja nie dotyczy juz ciagle tego samego zakresu zadan, ktd-
ry znacznie poszerzyl sie w zespole zadaniowym, tre$¢ rozmoéw jest zmien-
na, niemal kazdorazowo dotyczy innego zagadnienia. Problemy wynikajg-
ce z nadmiernej specjalizacji, jakimi s3 monotonia wykonywanych dziatan,
spadek motywacji do pracy i obnizenie bezpieczenstwa pracy (w wyniku wy-
konywania powtarzalnych czynnosci) oraz konsekwencji tych czynnikow
w postaci absencji i fluktuacji pracownikéw, nie dotyczg juz zespotéw zada-
niowych. Mozna chyba zaryzykowa¢ stwierdzenie, Ze w zespotach zadanio-
wych state jest to, Ze zadania si¢ zmieniaja.

W zespotach zadaniowych korzystanie z reguly podzialu pracy podle-
ga nieustannej redefinicji. Poniewaz jest on dokonywany ad hoc, ma zatem
plynny charakter, jest na biezaco dostosowywany, podlega negocjacjom do-
tyczacym zadan wykonywanych w zespole. Podczas procesu komunikowania
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trzeba si¢ zatem zmierzy¢ z ptynnoscig zadan (nietrwaloscig podziatu pracy)
i kompleksowoscia zadan (ich ogélnym charakterem). Nietrwalo$¢ podziatlu
zadan wynika bezpo$rednio z ograniczonego czasu, na jaki powolywane sg
zespoly. Potrzebna jest nieustanna i uporczywa komunikacja oraz ciagle usta-
lanie badz sprawdzanie stabilnosci przydzielonych zadan. Koniecznie trzeba
sie upewni¢, ze wszystkie zadania sa nadal przydzielone do wykonawcow, ze
osoby, ktérym wyznaczono zadania sie¢ nie zmienily, a jesli cokolwiek uleglo
zmianom, to nalezy ustawicznie uaktualnia¢ dane, a takze dopytac sie, czy
zmienione zadania sg rozdzielone miedzy osoby je wykonujace. Potrzebne jest
zatem stale monitorowanie zadan do wykonania i przydziatu oséb majacych
je wykona¢, tak aby Zadne zadanie nie pozostato bez obsady. Pomocne w tym
zakresie s3 obecnie szeroko dostepne programy komputerowe, wspomagaja-
ce planowanie dzialan i aplikacje na urzadzenia przeno$ne, wspierajace prze-
chowywanie i analize informacji. Jest ich wiele — poczawszy od prostych e-
-kalendarzy do programéw o wysokim stopniu specjalizacji i dostosowania
do potrzeb zarzadzania zespolem.

Niestety czesto zdarza si¢, ze uczestnicy zespoldw zadaniowych nie
maja sprecyzowanych zakreséw wykonywanych czynnos$ci. Zaleta w takiej
sytuacji jest elastyczno$¢ pracownikéw, caloéciowy oglad realizowanego
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przedsiewziecia, wigksze zadowolenie z wykonywanej pracy oraz che¢ wlas-
nego rozwoju. Ale do realizacji zlecenn wykonywanych w taki sposdb potrze-
ba stosunkowo szerokiego zakresu wiedzy i umiejetnosci. Problemem moze
takze sta¢ si¢ niejasne okreslenie odpowiedzialnosci za wykonywane zada-
nia. Dlatego niezbedne jest komunikowanie i jasne ustalenie uprawnien
i odpowiedzialnosci za wykonywane zadania, poprzedzone uprzednim wy-
znaczeniem okreslonych dyspozycji zadan. Komunikowanie ma takze stu-
zy¢ wyeliminowaniu niebezpiecznego dla powodzenia projektu dublowania
tych samych prac, nieprawidlowosci w ich wykonywaniu, zaniechania i po-
miniecia w realizowaniu pewnych czynnosci. Trzeba nieodmiennie uwazaé
w przypadku zlecen zlozonych, wraz ze wzrostem zlozonosci zadania zwykle
bowiem ro$nie liczebnos¢ zespolu. Wiaze sie to z pojawiajacymi sie utrudnie-
niami w sprawnym komunikowaniu sie ze wspotpracownikami, a co za tym
idzie, w kierowaniu licznym zespotem. Dlatego tak wazna jest komunikacja
ibiezgca ingerencja oraz koordynacja poszczegdlnych zadan i czynnosci przez
kierownika zespotu.

Charakterystyczng cechg zespotéw zadaniowych jest ich elastycznosé,
ale takze nieodlgczne kumulowanie si¢ zadan w pewnych przedziatach cza-
sowych - spietrzenie zadan na danym ,,stanowisku” lub zadan okreslonego
typu. Jesli zadania nie s3 wasko specjalizacyjne i moga wykonywac¢ je inni
pracownicy (bezposrednio lub po stosunkowo krétkim przeszkoleniu), poro-
zumiewanie si¢ ze wspotpracownikami pozwala ustali¢, czy i w jakim zakre-
sie mozliwe jest wlaczenie si¢ i pomoc wspdtpracownikéw.

Czlonkowie zespolu podejmuja szereg rozmaitych dzialan zmierzajacych
do osiagniecia celu, moga one przybieraé rdzng postaé. Niezaleznie od tego,
czy te poczynania nalezg do grupy ,formalnych”, czy ,nieformalnych”, po-
winny by¢ zglaszane do kierownika zespotu w trybie ,,do wiadomosci”, osoba
sprawujaca funkcje kierownika zespotu powinna bowiem by¢ poinformowa-
na o inicjatywach podejmowanych przez swoich wspoétpracownikéw i czlon-
kéw zespotu.

Istnienie duzej liczby formalnie obowiazujacych, drobiazgowych i wy-
czerpujacych regul, szczegdtowych i dokladnych zasad oraz precyzyjnych
i rygorystycznych wzorcéw zachowania zmniejsza mozliwosci dostosowaw-
cze i adaptacyjne pracownikow oraz wydltuza czas reakeji organizacji. Zespo-
ty zadaniowe charakteryzuja sie wigec zwykle niskim poziomem formaliza-
cji zadan. Powodem jest gtéwnie ich tymczasowos¢ i wynikajacy z niej brak
czasu na czasochtonne wdrozenie okreslonych regut i procedur oraz unika-
towy i niepowtarzalny charakter realizowanych zadan. Struktura zespotéw
zadaniowych i ujecie dzialan zespoldéw rzadko bywa takze okreslone w do-
kumentacji organizacyjnej. Taki niski poziom formalizacji dziatan ma zasad-
niczy wplyw na komunikacje¢ w zespole zadaniowym. Przebiega ona latwiej
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i szybciej niz w tradycyjnych firmach, nie ma bowiem przymusu korzystania
z tzw. drogi stuzbowej, potrzebne informacje uzyskuje sie bezposrednio od
osoby zidentyfikowanej jako zrddlo informacji. Pewnym klopotem moze by¢
jednak trudno$¢ w ustaleniu, kto z czlonkdw zespotu jest takg wlasnie osoba.

Jesli w zespole pozostaly jeszcze Srodki finansowe na wydatkowanie w okre-
slonym terminie, zainteresowany udaje si¢ bezposrednio do osoby odpowie-
dzialnej za finanse, by zapytal, ile jeszcze pienigdzy zostalo i czy mozna je
wydacé w sposob zaplanowany przez pytajgcego. Pomijana jest w tym przypad-
ku hierarchia stuzbowa w postaci pytania kierowanego do przetozonego, kté-
ry z kolei kieruje zapytanie do odpowiedniej jednostki, i uzyskang odpowiedz
przekazuje pracownikowi.

W zespole czas na uzyskanie potrzebnej informacji jest krétszy i mini-
malizuje si¢ ryzyko ,,przektaman” w komunikatach - kto$ Zle zrozumial, nie-
wlasciwie zinterpretowat i niedoktadnie przekazal. W rezultacie informacja,
ktéra dociera do zainteresowanego jest nieprawdziwa.

Problem moze si¢ pojawi¢ w zespole, jesli wlasnie z powodu niskiej for-
malizacji dzialan nie dokonano ustalen lub nie wyznaczono, cho¢by ramowo,
zakresu zadan. Wowczas brak jest informacji, kto powinien si¢ zaja¢ — w tym
wypadku rozliczaniem $rodkéw finansowych, a zatem nie wiadomo, do kogo
sie zwrdci¢ o uzyskanie potrzebnych informacji. Osoby ktérym bezposred-
nio zadaje si¢ pytanie, odsytaja do kogo$ innego, a ten znéw do kogo$ innego.
W rezultacie, po wielu — mniej lub bardziej nieudanych - prébach uzyskania
informacji oraz czasie spedzonym na bezowocnym i bezskutecznym komu-
nikowaniu si¢ z czlonkami zespotu pytanie trafia do jego kierownika. Jest to
wla$ciwa osoba, ktorej zadaniem jest uzupelnienie braku danych w zakresie
$rodkéw finansowych mozliwych do wykorzystania. Taki sposéb komuniko-
wania zabiera znacznie wigcej czasu i wysitku niz w pierwszym przypadku.

Informacje dotyczace podziatu zadan moga znajdowac si¢ w dokumentach
powotujacych zespdt lub tez w zarzadzeniach i komunikatach wydawanych
przez naczelne kierownictwo organizacji, okreslajacych np. lokalizacje zespo-
téw w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, organizacje wewnetrzng
zespolu i relacje z innymi komoérkami organizacyjnymi. Podzial zadan w ze-
spole mozna odnalez¢ takze np. we wniosku projektowym o finansowanie ze
$rodkow zewnetrznych (np. Unii Europejskiej) albo w dokumentacji systemu
zarzadzania jakoscig ISO.

W dokumentach wewnetrznych projektu przedstawiane sg takze inne ele-
menty istotne dla procesu komunikowania si¢ w zespole, np. wykorzystywa-
nie kanatéw komunikacji, forma i czestotliwo$¢ raportowania. Jesli zespo6t
wykonal zadanie, z ktérego powinien si¢ rozliczy¢ lub zda¢ raport, powi-
nien korzysta¢ ze wskazanej formy komunikacji. Podstawowa dokumenta-
cja projektowa w przypadku zespoléw projektowych to wniosek i regulamin
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projektu. Posiadanie takich dokumentoéw jest obligatoryjne, ale czesto tworzy
sie je dla instytucji monitorujacych realizacje projektu, dokumenty te podle-
gaja bowiem kontroli. Zwykle jednak w zespolach nie jest to narzedzie uzy-
wane w praktyce - jest, bo ,musi by¢”, poniewaz istnienie dokumentéw jest
narzucone odgoérnie prawem — niestety czesto nie sa one traktowane jako uzy-
teczne. Zdarza sie, ze kierownicy majg zasady w glowie i traktuja je jako zna-
ne wszystkim. Jest to ich wlasne, wewnetrzne zalozenie, rzeczywistos¢ jednak
odbiega od takich zalozen, co powoduje trudnosci w pracy i nieporozumienia.
Ponadto tak zwana elastycznos¢, objawiajaca si¢ swoboda w wyznaczaniu za-
dan biezacych, utatwia co prawda prace kierownikom, ale jest utrudnieniem
dla pracownikéw, gdyz trudniej jest im zaplanowac prace.

Jednoczesna pomocy i przeszkoda w funkcjonowaniu zespoléw moga by¢
technologia oraz formalizacja, tatwiej jest bowiem wspdtpracownikom zbie-
ra¢ i przechowywac dane dotyczace elementéw formalnych. Wszelkie regu-
laminy, zasady i wzorce dzialania sg tatwiejsze do przeszukiwania i do uzy-
skania odpowiedniej informacji. Latwiej takze wykorzysta¢ gotowy wzorzec.
Jednak czas po$wiecony na przeszukiwanie baz danych przeklada si¢ na re-
alne koszty.

W zespotach zadaniowych cenione sg rozwigzania charakteryzujace si¢
wysoka sprawnoscia i zapewniajace elastycznos¢ w warunkach dynamiki oto-
czenia. Mozna przyja¢ zatozenie dotyczace zespotéw zadaniowych, ze kaz-
dorazowo tworzy sie je w taki sposdb, aby byly najlepiej dostosowane do po-
trzeb okreslonej sytuacji pod wzgledem wielko$ci zespolu, specjalizacji jego
cztonkéw (mono- albo interdyscyplinarne), sktadu (wewnetrzne, miedzyor-
ganizacyjne), umiejscowienia w strukturze organizacyjnej (jesli sg to zespoty
wewnatrzorganizacyjne). Dostosowanie to obejmuje takze elementy komuni-
kacyjne w postaci wykorzystywanych przez zespot form komunikacji - do
wyboru pozostaja sposoby tradycyjne albo wirtualne. Zatem, jesli w zespole
kazdorazowo okreéla sie podzial pracy i uprawnien decyzyjnych, a takze in-
dywidualny sposéb wykonywania czynnosci, to pozwala si¢ na rzeczywiste
osigganie wysokiej elastycznosci i sprawnosci w warunkach duzej dynamiki
otoczenia. Tymczasem zespoly majg tendencje do powielania struktury zada-
niowej na podstawie jej wczesniejszej postaci, znanej i wykorzystywanej w in-
nym przypadku. Jesli wczesniej istniejacy zesp6l wykonat z powodzeniem
powierzone mu zadanie i nie towarzyszyly temu spektakularne problemy, to
istnieje tendencja do powielania sprawdzonego rozwiazania przy realizacji
podobnych zadan. Komunikowanie si¢ w tym przypadku z cztonkami zespo-
tu pozwala wyrwac¢ sie z konformistycznego podejécia i umozliwia wprowa-
dzenie zmian i unowocze$nien w rozwigzaniach struktury i pracy zespotu.
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Podsumowanie

Zespoly zadaniowe s3 odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu, ich
gltéwna cechg powinna by¢ mozliwo$é¢ elastycznego reagowania na te zmiany.
Stad nalezy porzuci¢ tradycyjny sposéb komunikowania w organizacji, kie-
dy kierownik wyznacza pracownikowi zadania do realizacji, komunikuje sie
z podwladnym tylko w zakresie powierzonego zadania. W zespole wspdtpra-
cownik powinien otrzyma¢ informacje wskazujace kompletny obraz wyko-
nywanego zadania. Powinien tez w drodze negocjacji ustala¢ zakres, termin
i odpowiedzialno$¢ wykonywanych zadan, kierownik za$ pelni funkcje koor-
dynatora, a nie zarzadcy. Wszystkie te elementy koordynowania i kierowania
uzyskiwane sg w drodze wzajemnego komunikowania i porozumienia.
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