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1. WSTEP

Zmiany wywolane rozwojem cywilizacyjnym, postepujaca globalizacja
irewolucja informatyczng przetransformowaty przestrzen, w ktorej dotychczas
funkcjonowaty przedsigbiorstwa, wptynely na charakter i struktur¢ kontaktow
migdzy nimi a takze wymusity modyfikacj¢ ich wewnetrznego zorganizowania.
W konsekwencji pojawily si¢ nowoczesne formy organizacji pracy, takie jak
dorazne zespoty zadaniowe, ktore staly si¢ istotnym orgzem w rywalizacji

rynkowej', szczegolnie istotnym w warunkach ,,hiperkonkurencji’.

2. EWOLUCJA SYSTEMU GOSPODARCZEGO WEDLUG J. SCHUMPETERA

Praca zespolowa towarzyszy ludziom od zawsze. Jednak staje si¢
nieodzowna w przypadku ztozonych zadan wymagajacych zroéznicowanych,
uzupetniajacych si¢ doswiadczen i kompetencji. Dlatego, wraz z ewolucja
systemu  gospodarczego i  upowszechnieniem  kolejnych  innowacji
technologicznych pojawialy si¢ coraz wigksze potrzeby opracowania
i rozwijania nowych metod organizacji pracy.

Ewolucja ta, opisana przez J. Schumpetera’, przebiega w pieciu
nastgpujacych po sobie fazach, okreslonych przez autora mianem ,.fal”, ktére
charakteryzujq si¢ skracajacym sie w stosunku do poprzedniej czasem trwania
(co w uproszczony sposob przedstawiono na rysunku 1)

* Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.

" H. Erkutlu, The Impact of Organizational Culture on the Relationship between Shared
Leadership and Team Proactivity, Team Performance Management, Vol. 18 Iss: 1/2, 2012, s. 102-
119.

2 D'Aveni R., Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering, The
Free Press, New York 1994.

> A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku,
Wydawnictwo Rewasz, Warszawa 2001, s. 14.
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Rysunek 1. Narastanie fal rozwojowych wg J. Schumpetera
Zrodto: A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku,
Wydawnictwo Rewasz, Warszawa 2001, s. 14.

Proces ewolucji systemu gospodarczego w ujeciu  Schumpetera,
zapoczatkowany jest w umownie przyjetym momencie (w 1785 roku)
wprowadzenia energii wodnej 1 pojawienia si¢ innowacji w przemysle tkackim
iciezkim, konkretnie zastosowania piecoOw hutniczych. Nastepne ,,fale”
rozpoczyna kolejno: ,,druga” (od 1845 roku) - zastosowanie energii parowej
rewolucjonizujace 6wczesna komunikacje i transport; ,,trzecia” (od 1900 roku) -
wynalezienie energii elektrycznej oraz pojawienie si¢ silnika spalinowego, co
doprowadzito do dalszego rozwoju transportu (tramwajow, pociagow, statkow)
i nowych gate¢zi przemystu, w tym - juz w trakcie ,,czwartej fali” (od 1950 roku)
- przemystu lotniczego, kiedy to rownocze$nie dochodzi do rozwoju branzy
elektronicznej i powstania komputera. Ostatnia, ,,piata fala” w ewolucji systemu
gospodarczego, rozpoczyna si¢ w 1990 roku. Zwigzana jest z wykorzystaniem
szeroko rozumianej wiedzy i informacji a prowadzi do rozwoju nowych
technologii: komputerowych sieci cyfrowych i Internetu. Utozsamiana jest
z gospodarka opartag na wiedzy, ktorej dominujaca cecha jest globalny charakter
kontaktow.

Przedstawiony proces ewolucji systemu gospodarczego i towarzyszace mu
innowacje ukazuje stopniowo rosngce skomplikowanie procesow wytworczych.
W efekcie, wspolczesnie stopient ztozonosci i wieloaspektowos¢ realizowanych
zadan sprawia, ze nie mogg one by¢ powierzone jednostkom a zastosowanie
pracy grupowej realizowanej przez zespoly pracownicze’ jest konieczne

* Por. S. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 194-195; J. Katzenbach, D. Smith, Sita zespotow. Wplyw pracy zespotowej na
efektywnos¢ organizacji, Wyd. Oficyna Wydawnicza, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001;
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zaréwno w strukturach wewnetrznych przedsigbiorstw jak i w relacjach miedzy
przedsigbiorstwami.

3. EWOLUCJA METOD ORGANIZACJI PRACY
W NURCIE ,,FAL ROZWOJOWYCH” J. SCHUMPETERA

Jeszcze na poczatku XVIII wieku typowe dziatania uslugowe 1 wytworcze
byly realizowane najczesciej jedno- lub kilkuosobowo. Dopiero uruchomienie na
przetomie XVIII i XIX wieku, procesu koncentracji kapitatu doprowadzito do
rozwoju  duzych podmiotdow gospodarczych, realizujacych produkcje
przemystowa. Stad, sledzac przebieg transformacji w zakresie organizacji pracy
daje si¢ zauwazy¢, ze dopiero zmiany i innowacje (zwlaszcza w zakresie
technologii wytwarzania), ktore miaty miejsce w okresie ujetym w analizach
Schumpetera, a zatem po 1785 roku, w zasadniczy sposob zmienity ksztalt
relacji migdzy pracownikami powigzanymi w procesie wytworczym.

W takich warunkach tradycyjne metody organizacji pracy, odpowiednie dla
zaktadow rzemieslniczych i manufaktur okazaly si¢ niedopasowane i wymagaty
zastapienia nowymi metodami, angazujacymi indywidualnych pracownikow we
wspolne zadania. Takie podejscie miato pozwoli¢ na usunigcie barier pracy
jednostkowej i osiagni¢cie dodatkowych korzysci wynikajacych z sprawniejsze;j
realizacji tych zadan. Nadal jednak niska wydajnos¢ indywidualna byta uznana
za gtéwny hamulec rozwoju gospodarczego’.

Wiasnie dynamiczny wzrost przedsigbiorstw w okresie rewolucji
przemystowej 1 towarzyszaca mu obsesja efektywnosci, doprowadzity do
poszukiwania nowych praktycznych rozwigzan w zakresie podziatu pracy i
specjalizacji. Mozliwosci w tym wzgledzie upatrywano zwlaszcza w drodze
organizacji pracy opartej na skoordynowanych dziataniach grupowych.
Zmieniono wowczas podejscie do pracownikoéw i realizowanych przez nich
dziataf wytworczych w taki sposob, ze przestano traktowa¢ ich jako zbidr
autonomicznych jednostek (czyli we wspodtczesnym rozumieniu grupe robocza®)
a zaczgto dostrzegaé relacje wzajemnych powigzan, w ktorych ,.kazda osoba

potrzebuje innej by realizowa¢ swoje zadania™’.

S. Kohn, V. Oconnell, 6 nawykéw wydajnego zespotu, Wyd. ONE Press 04/2008, s. 37-44;
C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 158.

5 A. KoZzminiski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2002, s. 621.

6 W literaturze tematu prowadzone sq liczne dyskusje nad réznicami mi¢dzy grupa robocza i
zespotem pracowniczym. Zob. S. Robbins, Zachowania..., op. cit., s. 194-195; J. Katzenbach,
D. Smith, Sita zespofow..., op. cit., S. Kohn, V. Oconnell, 6 nawykow..., op. cit., s 37-44,
C. Sikorski, Zachowania ludzi..., op. cit., s. 158.

7 A. Kozminiski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie..., op. cit., 8. 672.
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W ten sposob, w poszukiwaniach kazualnych relacji w odniesieniu do
wydajnosci pracy, przestano ogranicza¢ si¢ do poziomu indywidualnego
pracownika, na rzecz obserwacji relacji dzialan indywidualnych w stosunku do
pozostalych uczestnikow grupy zaangazowanej w proces wytworczy. Za zmiang
tego podejscia stalo przyjecie zalozenia o istnieniu zaleznoSci miedzy
efektywnoscia indywidualng a efektywnoscia zespolu, stad zaczeto szukal
rozwigzan, ktore shuzylyby ich wzajemnemu wzmocnieniu.

Jednym z takich rozwiazan, ktore pojawito si¢ w dyskutowanym okresie,
byta wprowadzona przez Henry’ego Forda ekonomiczna produkcja wieloseryjna
oparta na wykorzystaniu tasmy produkcyjnej®. Pojawiajace si¢ liczne, wowczas
nowatorskie rozwigzania w zakresie metod organizacji pracy, chociazby
wprowadzenie akordu czy wilasnie produkcji potokowej, zapewnialy ciaglos¢
obrobki, eliminowaly lub minimalizowaty przestoje i w efekcie przyczynity si¢
do wielokrotnego zwigkszenia wydajnosci oraz obnizenia kosztow
wytwarzania’.

Sledzac przelomowe wydarzenia w ewolucji systemu gospodarczego
opisanej przez Schumpetera, szczegdlna uwage zwraca ostatnie, uznane w
dyskutowanym modelu za poczatek ,piatej fali”’, mianowicie rozpoczgcie
rewolucji technik informatycznych i komunikacyjnych, ktéra doprowadzita do
cyfryzacji dziatalnosci biznesowej 1 przyspieszyla proces globalizacji. Wtasnie
dzigki innowacyjnym rozwigzaniom telekomunikacyjnym pojawity si¢ warunki
dla tworzenia nowych form kontaktow wspoipracy wewnatrz —struktur
poszczegdlnych organizacji oraz powigzan kooperacyjnych migdzy jednostkami
gospodarczymi.

W efekcie, wobec wzrostu dynamiki stosunkow migdzy organizacjami
model pracy w stabilnych i statych konfiguracjach relacji ulegt dezaktualizacji
1 musial ustapi¢ miejsca strukturom doraznym, elastycznym i krotkotrwatym, jak
struktury sieciowe, zazwyczaj o charakterze globalnym, w ktérych dzialaja
wirtualne zespoty zadaniowe. Stopien zlozonosci i skomplikowanie takich
powiazan sugeruje potrzebe zrewidowanie dotychczasowego podejscia do oceny
i porownywania efektywnosci realizowanych zadan przez zespoty pracownicze.

¥ Ibidem, s. 638-639.

° W tym miejscu koniecznie jednak trzeba wspomnie¢ o istotnych, ubocznych
i niekorzystnych konsekwencjach dyskutowanych rozwigzan. Rozbicie operacji produkcyjnych na
drobne, proste i powtarzalne czynnosci oraz wprowadzenie surowej dyscypliny pracy
spowodowaty, ze czlowiek czut si¢ ,,dodatkiem do maszyny” [ibidem, s. 639] i potencjalnie
najstabszym elementem procesu produkcyjnego, co w efekcie doprowadzito do poglebienia
dehumanizacji $rodowiska pracy i proceséw wytworczych.
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4. WYZNACZNIKI EFEKTYWNOSCI ZESPOLOW PRACOWNICZYCH

Prowadzenie rozwazan nad funkcjonowaniem zespoléw pracowniczych
wymaga okres$lenia kilku podstawowych miar stuzacych ocenie wynikow
(powodzenia) ich pracy. Kryteria, najczesciej stosowane w badaniach
wydajnoéci'® pracy zespolowej to: spelnienie, czy wrecz przewyzszenie
wymagan jakosciowych wyrobow lub ustug bedacych efektem procesu
wytworczego, satysfakcja klientow i osiagnigcie postawionego przed zespotem
celu''.

Wtlasnie sprawnos¢ i efektywnos¢ wykonania zadania rozumiana, jako
skuteczna'’> i ekonomiczna” realizacja celu, dla ktérego zespot zostal
powolany' - jak kiedy$, tak i wspolczesnie - skupia uwage badaczy zajmujacych
sic kwestia efektywnosci w organizacji'". Nalezy w tym miejscu wyjasnié, ze
efektywno$¢ organizacji mozna rozpatrywaé¢ na kilku uzupemiajacych si¢
poziomach: calej organizacji, komorki organizacyjnej, indywidualnym, i wlasnie
zespohu, ktore sa ze soba $cisle powiazane i moga ze soba kolidowa¢'®. Stad,
istotne jest, by w trakcie oceny zapewni¢ jasnos¢ co do przyjetych miar
efektywnosci, jak 1 przyjetej perspektywy (organizacyjnej, grupowej,
indywidualnej) "’.

Liczne studia nad efektywno$cia zespotow pracowniczych przynosza
zaskakujaco zbiezne wyniki. Przyktadowo, Cohen i Bailey w swoich badaniach
proponuja trzy kategorie wskaznikow tejze efektywnosci, ktére odnosza do'®:

- wynikéw zespotu (performance effectiveness), tj. produktywnosé,
wydajno$¢, innowacyjnos¢ produktowa, satysfakcja  klienta, jakos¢
produktow/ustug;

- postaw (attitudinal outcomes), tj. satysfakcja, zaangazowanie i zaufanie;

- rezultatbw zachowan (behavioural outcomes), tj. absencja, rotacja
personelu, poczucie bezpieczefistwa.

1% Wydajnos¢ jest to ekonomiczna miara efektywno$ci odnoszaca wielkos¢ produkcji do
wielkosci zasobow uzytych do jej wytworzenia.

"' C. Savelsbergh, B. van der Heijden, Attitudes towards factors influencing team
performance, Team Performance Management, Vol. 16 No. 7/8, 2010, s. 464.

12 Czyli czy jest realizowany zaktadany wynik.

13 Czyli jaki jest koszt procesu w odniesieniu do uzyskiwanych rezultatow.

14 S, Kohn, V. Oconnell, 6 nawykow..., op. cit., s. 44.

5 Por. S. Cohen, G. Ledford, The effectiveness of self-managing teams: a quasi-experiment,
Human Relations, Vol. 47 No. 1, 1994, s. 13-43; M. Campion, G. Medsker, A. Higgs, Relations
between work group characteristics and effectiveness: implications for designing effective work
groups, Personnel Psychology, Vol. 46, 1993, s. 823-50.

'6'S. Cohen, D. Bailey, What makes teams work? Group effectiveness research from the shop
floor to the executive suite, Journal of Management, Vol. 23 No. 3, 1997, s. 243.

7 Ibidem.

18 Ibidem.
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Podobne wskazniki - zestawione i objasnione w tabeli 1 - wykorzystuja
w swoich badaniach takze Kohn i Oconnell"”.

Tabela 1. Skuteczno$¢ zespotu

Wyniki, wydajnosé Rezultaty zachowania Postawy czlonkéw zespolu
Wigksza ilo$¢ Wigksza satysfakcja klienta | Poczucie spéjnosci
lepsze efekty spelnienie/ przewyzszenie wspolnoty
jego oczekiwan
Wysoka wydajno$é Lepsza komunikacja Poczucie zaangazowania
wiecej zrobione korzystny wptyw interakcji poczucie wlasnego wktadu w
w krotszym czasie oraz wymiany informacji prace wykonang przez zespot i
wplywu na uzyskanie
wyzszych wynikow
Wigksza produktywnosé¢ Wigksza kreatywno$¢ Poczucie dumy
wigcej zrobione przy uzyciu i innowacyjno$é poczucie, ze zespot
mniejszej ilosci generowanie nowych, dziatal efektywnie
przeznaczonych cennych pomystow
do tego celu zasoboéw
Lepsza jakos¢ Wigksza frekwencja, Poczucie wspolnej
lepsze produkty lub ustugi zaangazowanie tozsamosci
cztonkowie zespotu w pelni cztonkowie mocno
zaangazowani w dziatanie zwigzani z zespolem

Zrédlo: S. Kohn, V. Oconnell, 6 nawykéw wydajnego zespolu, Wydawnictwo ONE Press
04/2008, s. 46.

5. WSPOLCZESNE UWARUNKOWANIA EFEKTYWNOSCI ZESPOLOW
PRACOWNICZYCH

W epoce ,nowej gospodarki”®® efektywnosé pracy zespolow jest
traktowana, jako charakterystyka oczywista i podstawowa. Jednak, wobec
nasilajacej si¢ turbulencji i zréznicowania otoczenia organizacji, a tym samym
réznorodnosci, mnogosci i niestabilnosci tworzonych relacji, w rozwazaniach
nad skutecznos$cia zespotéw na znaczeniu nabiera og6l uwarunkowan, ktore
zdaja si¢ mie¢ na nig istotny wptyw.

Ogolnie biorgc, sprawnos¢ i efektywnos¢ wykonywania zadania — czyli
podstawowego celu stojacego przed kazdym zespotem® - zalezy od szerokiego
spektrum zréznicowanych czynnikow, a zwlaszcza:

19 Por. S. Kohn, V. Oconnell, 6 nawykéw..., op. cit.
2% Mowa tu o gospodarce opartej na wiedzy (informacyjnej, sieciowej, cyfrowej).
21 B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 104.
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- sposobu (jasnosci) okreslenia zadania®;

- charakterystyki cztonkow zespotu

- stopnia trudnosci zadania - warto zauwazyc¢, ze wptyw grupy powoduje,
7e zespoly czesto stawiaja sobie trudne, nierealistyczne cele™.

Z kolei, Savelsbergh i Heijden prowadzac badania w zakresie czynnikéw
efektywnosci dodatkowo wyrézniaja**:

- wiedze i umiejetnosci poszezegdlnych cztonkow zespotu;

- zroznicowanie  zespolu = w  zakresie  wiedzy, umiejetnosci
1 doswiadczenia;

- wielkos¢ zespotu (im wiekszy zespot tym trudniejsza koordynacja);

- afiliacja cztonkow zespotu do jednego, wielu zespotow;

- jasnos$¢ co do rol zespotowych (wynikajaca z stosowanych procedur);

- stopien zaleznosci wyniku i nagrod zespotowych od wyniku i nagrod
indywidualnych;

- wazno$¢ 1 zréznicowanie zadania;

- podziat pracy (obciazenie pracg) w ramach zespotu;

- wzajemne wsparcie czlonkow zespotu przy realizacji zdania.

Na uwage zastuguje jednak fakt, ze wickszos¢ dotychczasowych badan
koncentruje si¢ na zespotach stalych pod wzgledem wielkosci i sktadu®, stad
potrzeba podjecia badan i ewentualnej rewizji dotychczas stosowanego
podejscia przy ocenie efektywnosci zespotow pracowniczych, uwzgledniajac
istotne nasilenie niestabilnosci, tymczasowos$¢ 1 zrdznicowanie obecnych
warunkow ich funkcjonowania, ktore determinuja dyskutowana efektywnosc¢.

A zatem, skoro obecnie, w dobie masowych przedsiewzi¢¢ globalnych
realizowanych przy wsparciu nowoczesnych technologii telekomunikacyjnych,
doraznos¢ 1 nietrwato$¢ zespolow - tym samym zmienno$¢ powyzszych
uwarunkowan - jest powszechna i nieunikniona, to mozna si¢ spodziewal, ze
pozadana efektywnos¢ zespotow moze by¢ trudna do osiagniecia.

Jezeli ponadto przyjmiemy, ze kazdy zespot posiada zestaw nastgpujacych
cech’:

- okreslany przez histori¢ charakter grupy;

- sposob uczestnictwa i podejmowania decyzji;

- metody komunikacji;

- spdjnos¢ (np. zawodowa, osobista, kulturowa);

- klimat zespotu;

2 por. ibidem, s. 105.

2 Por. ibidem.

4 C. Savelsbergh, B. van der Heijden, Attitudes towards..., op. cit., str. 456.

3 B. Paletz, C. Schunn, Assessing group-level participation in fluid teams: Testing a new
metric, Behavior Research Methods. Vol.43 (2), Jun 2011, s. 522.

26 J. Adair, Zespoly — anatomia biznesu, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2001, s. 28.
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- wzorce postaw i zachowan migdzyludzkich;

- metody pracy oraz strukture organizacyjna;

- strukture organizacyjna;

- wspolne wartosci,
a cechy te determinuja specyfike 1 wyjatkowos¢ zespolu, a jednoczesnie
stanowia podstawe tworzenia wigzi®’ - zrédia stabilizacji wewnetrznych
stosunkow, ktora determinuje efektywnos¢ zespotu - a wi¢z ta nie moze byc
wykreowana w krotkiej perspektywie czasu, to mozna si¢ spodziewaé, ze wobec
nietrwatosci i zmiennosci wspolczesnych relacji biznesowych, a tym samym
tymczasowos$ci tworzonych doraznie zespolow zadaniowych, wyniki ich pracy
sq trudne do oszacowania, a efektywnos¢ niepewna. Stan taki wydaje si¢
niekorzystny i nalezy uzna¢, ze wymaga podjg¢cia dalszych badan empirycznych,
ktore pozwola oceni¢ ryzyka z tym zwiagzane i wypracowaé srodki zaradcze.

6. ZAKONCZENIE

Obecnie, w zwiazku z wysokim stopniem skomplikowania realizowanych
procesow wytworczych oraz powszechnie oczekiwang innowacyjnoscia,
dziatania zespolowe stajq si¢ nieuniknione ale tez niezastgpione. Jednoczesnie,
skuteczno$¢ tych przedsigwzig¢ stanowi imperatyw dziatalnosci kadr
zarzadzajacych przedsigbiorstw, a przy tym jest zagrozona w warunkach ,,nowej
gospodarki”.

Stopien ztozonosci i specyfika wspolczesnych warunkow funkcjonowania
organizacji, zwigzane zwlaszcza z upowszechnieniem relacji biznesowych, w
ktorych dominuja kontakty zdalne, ignorujace podzial czasu i przestrzeni,
realizowane przez zespoly wirtualne w ramach globalnych sieci kooperacji,
tworzy potrzebe zrewidowania dotychczasowego podejscia do oceny
i porownywania efektywnosci pracy zespotow ale takze uwzglednienia
wskazanych ograniczen przy ich tworzeniu.

2" Wedlug teorii interakcjonizmu, fenomenologii i teorii dziatania wieZ spoleczna tworzy si¢
glownie wokot wspolnych wartosci. Por. J. Turowski, Socjologia. Mate struktury spoleczne,
TNKUL Lublin 1993, s. 85.
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Joanna Matgorzata Michalak

WORK TEAM EFECTIVNESS: INDICATORS AND DETERMINANTS

The use of teams increased dramatically over the last years and teamwork currently, become
important part of getting work done in every organization. The teams identified today are various
(parallel, project, management, virtual etc) but they all face numerous problems during work
process, such as: dispersion in time and space, heterogeneity (cultural, expertise, experience etc.),
limited control and coordination. Apart from that, the use of work teams today, especially virtual
teams, adds supplementary complexity to organizational functioning as they are usually temporal
and cannot create solid relations, which creates an essential obstacle for their effectiveness. Those
issues should be faced and facilitated while creating the teams today.



