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2.2.
Ewolucja form pracy zespolowej

Wprowadzenie

Praca jest zwiazana z dziatalno$cia cztowieka od poczatkdéw jego
aktywnos$ci wytworczej. Stopniowo, gdy aktywnos$¢ ta stawata si¢
procesem coraz bardziej ztozonym, pojawita si¢ koniecznos¢ jej podziatu
1 stworzenia warunkow dla pracy wykonywanej przez wigcej niz jedna
osobe.

Potrzeba ta stata si¢ szczegodlnie naglaca w momencie, gdy zaczgto
wprowadza¢ nowe technologie wytworcze, a fabryki istotnie zwigkszyty
swoje rozmiary. Burzliwe zmiany obserwowane od momentu pierwszej
rewolucji przemystowej w XVIII w. 1 wynalezienia maszyny parowe;j,
przez trzecia rewolucje przemystowa w potowie XX w., ktora przyniosta
mechanizacj¢ oraz automatyzacj¢ procesoOw produkcji masowej,
upowszechnienie elektrycznos$ci, rozwdj motoryzacji 1 przemystu
wysokiej techniki, az po dzisiejsza rewolucj¢ naukowo-techniczna
i usiugowac26 sprawily, ze procesy wytworcze stawaly si¢ coraz bardziej
ztozone 1 zréznicowane, a znaczenie dziatan zespotowych systematycznie
rosto. Skomplikowanie opisanych procesow ostatecznie doprowadzito do
tego, ze obecnie praca zespotowa jest podstawowa forma jej organizacji,
a co za tym idzie, fundamentalna umiej¢tnoscia wymagana od
rekrutowanych nowych cztonkéw organizacji [Cohen, Bailey 1997].

Ogolnie biorac, upowszechnienie pracy zespotowej wiaze sig
z szeregiem korzySci ekonomicznych 1 pozaekonomicznych. KorzysSci
tych mozna upatrywac na trzech poziomach funkcjonowania organizacji,
ktore stanowia fundamentalne plaszczyzny analizy w naukach

% Rewolucja ustugowa oznacza pojawienie si¢ nowej gospodarki, w ktorej wiekszos¢
dziatalnosci ekonomicznej sktada si¢ z ustug. Tradycyjnie ustugi, obok przemystu
i rolnictwa, byly zaliczane do jednego z trzech podstawowych sektorow gospodarki.
Obecnie ich rola uleglta zmianie, gdyz stanowia cze$¢ aktywnos$ci gospodarczej
prowadzonej przez kazde przedsigbiorstwo, bez wzgledu na jego podstawowa
specjalizacje¢. Ushugi wystgpuja w wigkszosci czynnosci gospodarczych, poczawszy od
procesow biznesowych, informacyjnych, telekomunikacyjnych, ktére sa powiazane
zZnowymi technologiami ITC, a skonczywszy na dziatalno$ci przemystowej (zob.
A. Herman, D. Ciesielska, W. Kurowski, Rola wiedzy w tworzeniu wartosci w globalnej
gospodarce uslug, Badania Naukowe Katedry Zarzadzania Wartoscia SGH
w Warszawie).
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0 zarzadzaniu, w tym w zakresie zachowan organizacyjnych, mianowicie:
na poziomie indywidualnym (pracownika), grupowym (zespotu
pracowniczego) i catej organizacji.

Cztowiek jest istota spoteczng i1 zastanawiajac si¢ nad przyczyna
tworzenia grup, mozna wymieni¢ szereg zaspokajanych w ten sposob
jego potrzeb indywidualnych iptynacych stad korzysci. Poprzez
uczestnictwo w grupie realizujemy: potrzebe informacji, kompletujac —
w wyniku poréwnania z innymi — wiedzg o otaczajacym nas $wiecie
ionas samych (naszych predyspozycjach i postawach)?’; potrzebe
afiliacji, czyli przebywania i interakcji z innymi, a takze ich akceptacji,
oraz potrzebe Wladzyzg, czyli mozliwo$ci kontrolowania zachowan
innych. Uczestnictwo w zespotach pracowniczych stanowi jedno
Z podstawowych narzedzi o sile motywujacej do biezacego dziatania
W ogole, a do uczestnictwa w dzialaniach trudnych czy kryzysowych, gdy
przed uczestnikami zespotu pojawiaja si¢ ztozone i ambitne zadania —
w szczegbOlnosci. Obok pozytywnego wplywu na poszczegolnych
cztonkéw zespotu praca kolektywna przynosi takze wiele pozytku grupie
jako catosci, prowadzac przede wszystkim do wzrostu jej efektywnosci,
aw konsekwencji calej organizacji. Dzieje si¢ tak, poniewaz pracy
zespolowej towarzyszy:

o cfekt synergii, poniewaz dzigki réznorodnosci kompetencyjnej
cztonkéw grupy zbiorowy wysitek przynosi wigksza liczbe
rozmaitych rozwigzan;

e efekt kuli $niegowej, bo komentarze jednych zachgcaja innych
uczestnikow do debaty, powodujac pojawianie si¢ coraz to
nowych pomystow;

o efekt stymulacji, gdyz grupa zwigksza motywacj¢ i entuzjazm do
dziatania;

e efekt spontanicznosci, poniewaz dzigki poczuciu bezpieczenstwa
uczestnicy grupy traca samokontrolg i chgtniej ujawniaja swoje
opinie, a ich reakcje sa bardziej naturalne.

%" Stanowi to podstawowe zatozenie teorii porownan spotecznych (social comparison
theory) L. Festingera, ktora zawiera trzy podstawowe tezy: (1) ludzie odczuwaja
potrzebe, aby w trafny sposob ocenia¢ swoje sady i zdolnosci, (2) kiedy nie dysponuja
zadnymi bezposrednimi obiektywnymi wskaznikami, poréwnuja siebie z innymi,
(3) porownuja siebie najchgtniej z tymi, ktorzy sa do nich podobni [Oyster 2002].

%8 Potrzeba afiliacji i wladzy to podstawowe potrzeby indywidualne, ktérych realizacja
wedlug teorii osiagnie¢ D. McClellanda jest kluczowa dla wywotania motywacji do
pracy. Wigcej na temat tego i innych podejs¢ do motywowania m.in. w: Griffin 2002,
S. 468.
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e Poszukujac atutéw pracy zespotowej 1 jej wplywu na wynik
zbiorowego wysitku, nalezy pamigta¢, ze zespoly napotykaja
rowniez na liczne ograniczenia. Wystarczy wymieni¢ wskazane
przez B. Kozusznik [Kozusznik 2001, s. 113—-115]:

o efekt polaryzacji, gdy w trakcie dyskusji jej uczestnicy coraz
bardziej utwierdzaja si¢ w stusznosci wtasnego rozwiazania;

e cfekt ograniczonej racjonalno$ci zwiazany z niepewnos$cia co do
sposobu rozwiazania problemu;

o cfekt myslenia grupowego, gdy podczas rozwiazywania problemu
pragnienie zgody w zespole dominuje nad zdrowym rozsadkiem;

e cfekt zahamowania w trakcie dyskusji wywolany obawa przed
osmieszeniem,;

o cfekt prozniactwa spolecznego (inhibitacji spolecznej) polegajacy
na tym, ze obecno$¢ innych wptywa negatywnie na indywidualny
wysitek wktadany w pracg realizowana przez zespot.

Nalezy = zauwazy¢, ze  udoskonalanie,  utrwalanie i
upowszechnianie form zespolowej wspdlpracy, mimo ze oczekiwane
icenne, niesic ze soba niewyjasnione jak dotad badawczo
niebezpieczenstwo. Okazuje si¢ mianowicie, ze dziatalnos$¢ zespotow
pracowniczych przynoszac istotne korzy$ci organizacji, roOwnoczesnie
moze wywiera¢ negatywny wplyw na jej cztonkoéw. Podnosi na przyktad
satysfakcje¢ z pracy tylko niektorych pracownikow czy tez potgguje
fluktuacje 1 absencj¢ uczestnikéw zespotow samosterujacych [Robbins
2004, s. 201].

Nie zapominajac o tych 1 innych wadach 1 barierach pracy
zespolowej, mozna odpowiedzialnie stwierdzi¢, ze liczne zwiazane z nia
korzys$ci sprawiaja, ze W dzisiejszych czasach ,,zespoly pracownicze sa
nieodtacznym i niezbgdnym elementem dziatalnosci firm” [Robbins
2004, s. 196] i decyduja o rynkowej konkurencyjnosci organizacji, a te,
ktore ,,nie korzystaja z zespotow, wywotuja sensacj¢” [Robbins 2004,
s.196]. Stad niniejszy rozdzial poswigcony jest, z jednej strony,
historycznemu przesledzeniu drogi ewolucji grupowych form organizacji
dzialalnosci wytworczej wraz z ambitng proba projekcji  form
wylaniajacych sig¢, z drugiej za$, analizie wptywu tychze form na
zachowania organizacyjne pracownikow.

Grupa czy zespol: systematyka pojeciowa

Terminy ,,grupa” i ,,zespot” sa aktualnie tak powszechne w zyciu
codziennym 1 praktyce gospodarczej, ze nie zastanawiamy si¢ nad ich
znaczeniem. Dlatego tez, aby zachowac jasnos¢ prowadzonego wywodu
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w zakresie ewolucji form pracy zbiorowej i transformacji zachowan
grupowych, nalezy wprowadzi¢ porzadek pojeciowy. Poniewaz jednak
dyskusja terminologiczna nie jest zasadniczym celem tego opracowania,
przedstawione zostana tylko te charakterystyki, ktore prowadza do
konstatacji istotnych z punktu widzenia prowadzonych rozwazan.

Potocznie terminy ,,grupa” i ,,zespot” sa zazwyczaj traktowane
jako rdéwnoznaczne i1stosowane zamiennie. Zdarza sig, jednak ze
W sposob intuicyjny nadajemy range zespotu tej grupie, ktora przejawia
silne poczucie tozsamos$ci zbiorowej. Podobnie w literaturze przedmiotu
z zakresu nauk spolecznych i ekonomicznych, wowczas gdy mowa
0 dziataniach wytworczych zbiorowos$ci pracowniczych, brak jest
zgodnosci wérod badaczy w kwestii znaczeniowej dyskutowanych pojec.
Niektorzy wspolczesni autorzy [Sundstrom, DeMeuse, Futrell 1990;
McShane, von Glinow 2000] stosuja terminy grupa robocza®® (work
group) izespét pracowniczy (work team) zamiennie, odnoszac je do
dwoch lub wigeej 0sdb pozostajacych we wzajemnej relacji powiazan
[McShane, Von Glinow 2000]. Inni z kolei [Robbins 2004; Sikorski
1999; Kozusznik 2002] rozrdézniaja je, uznajac zgodnie, ze zespot jest
pojeciem wezszym od grupy pracowniczej i stanowi jej szczegOlny
rodzaj. Pozostajac w tym nurcie, S. Robbins przyjmuje, ze cztonkowie
grupy roboczej wspolpracuja ze soba gtownie w celu wymiany
informacji 1 podejmowania decyzji. Nie musza ani nie potrafia
uczestniczy¢ w pracy zespotowej, bo ich dziatania skupiaja si¢ na
osiaggnigciu indywidualnych wynikow wyznaczonych przez zakres
przypisanych jednostce obowiazkéw (por. rys. 1) [Robbins 2004, s. 194].
Brak im zatem wspdlnego celu [Katzenbach, Smith 2001], co powoduje,
ze ,,grupy robocze nie maja ani potrzeby, ani okazji do zajmowania sig
zbiorowa praca, wymagajaca wspolnego wysitku, a ich wyniki sa jedynie
sumg indywidualnych wkladéw pracy poszczegdlnych cztonkow grupy”
[Robbins 2004, s. 194-195].

Inaczej jest w przypadku zespolu, gdy dzigki koordynacji pracy
uzyskuje si¢ dodatni efekt synergii, ktory wlasnie stanowi o najwigkszej
jego sile [Cohen i Bailey 1997 za: Kohn, Oconnell 2008, s. 49]. S. Cohen
i D. Bailey za wyrdznik zespotu uznaja kwestig $cistej wspotpracy opartej
na potaczonym wysitku uczestnikow danej zbiorowosci pracowniczej
I wspotzaleznosci poszczegdlnych cztonkow. Wedtug tych autorek zespél
jest grupa osob, ktére podczas wykonywania powierzonych im zadan sa

» W niniejszym opracowaniu przyjeto thumaczenie angielskiego pojecia work group
jako ,.grupa robocza”, niemniej jednak w literaturze polskiej funkcjonuja réwnorzgdnie
terminy: ,,grupa pracownicza” i ,,grupa pracy”.
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od siebie wzajemnie zalezne, wspolnie odpowiadaja za wyniki pracy,
postrzegaja siebie oraz sa przez innych postrzegane jako odrgbna
jednostka spoleczna, osadzona w ramach innego, wigkszego systemu
spotecznego lub kilku takich systeméw (na przyktad przedsigbiorstwa lub
korporacji) oraz ktére tworzac wzajemne relacje, przekraczaja ramy
strukturalne organizacji [Kohn, Oconnell 2008, s. 37—44].

W podejsciu C. Sikorskiego i B. Kozusznik zespot jest
zbiorowos$cia, ktora zostaje powotana dla efektywnej realizacji zadan
wynikajacych zpodzialu pracy, ktorych sformutowanie 1 skuteczne
wykonanie wymaga: zapewnienia dost¢pu do informacji dla wszystkich
cztonkéw zespotu, koordynacji ich dziatania, wykorzystania ich
specjalistycznych umiejetnosci oraz bazowania na wspOlpracy i
wzajemnej pomocy [Sikorski 1999, s. 158]. Ponadto — jak twierdzi
Sikorski — przygladajac si¢ funkcjonowaniu zespotéw, mozna stwierdzié,
ze to, co odroznia je od grup, kryje si¢ we wspotwystgpowaniu celow
zbiorowych  iindywidualnych  oraz = wspoélzaleznosci  sukcesu
indywidualnego od sukcesu zespotowego w taki sposob, ze cztonkowie
zespotu musza polega¢ na kooperacji 1 wspotpracy dla osiagnigcia celow
wiasnych [Sikorski 1999, s. 159].

Kwestia wzajemnej wspolzalezno$ci, rozroznienia celow
indywidualnych 1 grupowych oraz wynikajace z nich poczucie
przynaleznosci ksztattujace tozsamos$¢ zbiorowa wydaje si¢ zasadnicza
z punktu widzenia prowadzonych rozwazan i najpetniej oddaje rdznice
migdzy grupa robocza a zespotem pracowniczym, ktore schematycznie
przedstawiono narys. 1.

Rysunek 1. Poréwnanie grup i zespoléw roboczych

@)
@) O
@) @)
Dziela si¢ —— Cel —— 4 fi %
informacjami iorowa efektywnos$¢
Neutralny <«—— Efektsynergii ———» Dodatni
(niekiedy ujemny)

|ndyWidua|na «— Odpowiedzialnos’é _ Indywidualnaiwsp(')lna
Przypadkowe i

zrznicowane Umiejgtnosci >
Zrodto: Robbins 2004, s. 194.

Uzupehiajace si¢
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Powyzsze rozwazania definicyjne ukazuja wyrazna roznice
migdzy zespotem pracowniczym a grupa robocza. I tak, ogdlnie biorac,
organizacje, w ktorych wladza jest scentralizowana, powiazania migdzy
pracownikami jasno wynikaja z podzialéw strukturalnych, stwarzaja
warunki sprzyjajace pracy w grupach roboczych, w ktorych wspotpraca
cztonkéw grupy ograniczala si¢ do dzielenia si¢ informacjami
i podejmowania decyzji w ramach tychze granic, a pelnione przez nich
role polegaja gldwnie na petieniu funkcji pomocniczych. Z kolei
organizacje, w ktorych odpowiedzialno$¢ 1 wladza podzielona jest migdzy
pracownikéw [Belbin 2010, s. 37], aszeroka sie¢ kooperacji
przedsigbiorstwa sprawia, Zze pracownicy uczestnicza w realizacji
wspolnych przedsigwzig¢, przekraczajac nie tylko granice wewngtrznych
struktur  organizacji, ale takze granice migdzy organizacjami
niejednokrotnie nawet w skali globalnej, modeluja przestrzen dogodna dla
funkcjonowania wspotczesnie rozumianych zespoldw pracowniczych.

Tak wyznaczony podziat na grupy robocze i zespoty pracownicze
jest uproszczony i bipolarny. Pozwala jednak sformutowaé zalozenie
0 swoistej adekwatnosci okre$lonych form wspotpracy wzgledem
konkretnych organizacji, mianowicie form grupowych do organizacji
tradycyjnych, a form zespolowych do wspotczesnych. Wyznacza w ten
sposob dogodna 1 optymalng ptaszczyzne dla eksploracji kierunkéw
I zdefiniowania etapéw ewolucji tychze form. Przejdzmy zatem do ich
szczegbtowego omodwienia w perspektywie historyczne;.

Ewolucja form zbiorowej organizacji pracy

Przyktady dziatan zespolowych siggaja tysiecy lat wstecz. Dzigki
zbiorowemu wysitkowi powstawaly piramidy w starozytnym Egipcie,
Aleksander Wielki wygrywal swoje kampanie wojenne30, aw XIX w.
narodzito si¢ imperium wldkiennicze 1o0dzkiego fabrykanta Izraela
Poznanskiego. Mimo tak dlugiej historii przedsigwzig¢ zespotowych
przez lata, az do czasé6w wspotczesnych, ludzi realizujacych prace
wytworcza postrzegano jako odizolowane jednostki, a kwestiom
grupowej organizacji pracy nie poswigcano wigkszej uwagi. Zadecydowat
o tym chociazby fakt, ze jeszcze w XVIII w. typowe obiekty realizujace
dzialania ustugowe Ilub wytworcze byly jedno- lub maksymalnie
kilkuosobowe. Sytuacja ta zaczg¢la ulega¢ zmianie dopiero na przetomie
XVII i XIX w., gdy na niespotykana skal¢ rozpoczat si¢ proces

% Dla uzyskania odpowiedniej skutecznosci postugiwal si¢ sztabowa organizacja
W koordynacji dziatan.
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koncentracji kapitalu 1 rozwoju duzych podmiotow gospodarczych.
W takich warunkach nieefektywne okazaly si¢ tradycyjne metody
organizacji pracy zapozyczone z zakladow rzemieslniczych 1 manufaktur.
Niezbgdne okazalo si¢ wypracowanie nowych metod organizowania
produkcji przemystowej, angazujacych indywidualnych pracownikéw we
wspolne zadania, co mialo pozwoli¢ na usunigcie barier pracy
jednostkowej 1 osiagnigcie dodatkowych korzysci wynikajacych ze
sprawniejszej realizacji tych zadan.

Odpowiedzia na potrzebe nowych rozwiazan w obszarze
organizacji pracy statlo si¢ zainicjowanie badan naukowych w tym
zakresie. Dazac do ustalenia najlepszej metody wykonania dowolnego
zadania, R. Oven (1771-1858) i Ch. Babbage (1792—-1871) stworzyli
podwaliny dla naukowej organizacji pracy, rozwinigtej pozniej przez
F.W. Taylora (1856-1915) w nurt naukowego (przemystowego)
zarzadzania (scientific management).

Badania prowadzone w nurcie naukowego zarzadzania, inaczej
nazywanego fizjologiczna teoria organizacji, ktorego czasy rozkwitu
przypadaja na okres rewolucji przemystowej przetomu XIX i XX w.,
koncentrowaly si¢ na technologii i fizjologii pracy [Kurnal 2006, s. 6].
Uczeni poszukiwali kazualnych relacji w zakresie wydajnosci pracy™.
Ograniczali si¢ przy tym do poszukiwan na poziomie indywidualnego
pracownika (bezposrednio produkcyjnego), obserwujac go w izolacji
w stosunku do pozostatych uczestnikdw grupy zaangazowanej w proces
wytworczy. Wlasnie niska wydajnos$¢ indywidualna zostalta bowiem
uznana przez klasykéw organizacji za glowny hamulec rozwoju
gospodarczego [Kozminski, Piotrowski 2002, s. 621] 1 dlatego skupiata
uwage kontynuatorow 1 zwolennikow tayloryzmu32: H. Gantta,
F.i L. Gilbrethow, a takze H. Emersona®. Przyczyn niskiej wydajnosci
indywidualnej szukano zwlaszcza w osobniczych sktonnos$ciach
(np. lenistwie) poszczegdlnych pracownikéw czy zanizonych normach
pracy w odniesieniu do jednostki. Mozliwo$ci wzrostu upatrywano
natomiast w podwyzszaniu racjonalnosci dzialan na poszczegodlnych
stanowiskach pracowniczych, podniesieniu poziomu koordynacji,
wzmocnieniu kontroli i eliminacji najstabszych pracownikow.

¥ Wydajno$é to ekonomiczna miara efektywnosci odnoszaca wielkosé produkeji do
wielkosci zasobow uzytych do jej wytworzenia.

%2 0 ich pracach pisze szerzej Martyniak 1989, s. 49; Kozmifiski, Piotrowski 2002, s. 629.

% Warto w tym miejscu wspomnieé, ze Emerson jest propagatorem nowego spojrzenia
na koncepcjg efektywnosci — centralnego pojgcia we wspotczesnych rozwazaniach nad
funkcjonowaniem zespotéw pracowniczych — rozumianej jako ilosciowy stosunek tego,
co jest, do tego, co by¢ powinno [por. Kozminski, Piotrowski 2002, s. 632].
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Dynamicznemu wzrostowi przedsigbiorstw w okresie rewolucji
przemystowej towarzyszyla obsesja efektywnosci, ktora wywotata
poszukiwania nowych praktycznych rozwiazan w zakresie podziatu pracy
I specjalizacji. W ich efekcie narodzita si¢ m.in. produkcja wieloseryjna
oparta na systemie produkcji potokowej. Jego tworca — H. Ford, wybitny
praktyk i propagator klasycznej szkoty zarzadzania, wynalazca tasmy
produkcyjnej, postrzegat szanse zwigkszenia wydajnosci w zastosowaniu
wobec pracownikow taylorowskiego systemu organizacji, niegdy$
przeznaczonego dla maszyn.

Liczne nowatorskie rozwigzania w zakresie organizacji pracy, jak
wprowadzenie akordu czy produkcji potokowej, dzigki temu, ze
zapewniaty ciagto$¢ obrobki i eliminowaty lub minimalizowaly przestoje,
faktycznie przyczynity si¢ do wielokrotnego zwigkszenia wydajnosci oraz
obnizenia kosztoéw wytwarzania. Jednak réwnocze$nie przez rozbicie
operacji produkcyjnych na bardzo drobne, proste, powtarzalne czynnos$ci
czy wprowadzenie niezwykle surowej dyscypliny pracy doprowadzity do
poglebienia dehumanizacji srodowiska pracy i procesow wytworczych.
Zaangazowany w nie cztowiek czutl si¢ biernym wykonawca zadan
realizowanych w $cisle okreslony sposob [Kurnal 2006, s. 19],
,dodatkiem do maszyny” [Kozminski, Piotrowski 2002, s. 639], jej
,irybem” i potencjalnie najstabszym elementem procesu produkcyjnego.
Stad reakcje na nowe rozwiazania organizacyjne byly burzliwe
i nieprzychylne. Wystarczy wspomnie¢ protest robotnikow w fabrykach
Forda w1913 r., gdy na wies¢ o zrownaniu stawek wynagrodzen
pracownikow tasmowych wyrazili oni swoje niezadowolenie masowym
odejsciem z zakladow.

W uzupetnieniu trzeba takze zauwazy¢, ze omowione zmiany
W organizacji pracy oraz wylaniajace si¢ w tym zakresie teorie naukowe
odnosza si¢ do pracy wykonawczej zatrudnionych bezposrednio
W procesie produkcyjnym, czyli nisko kwalifikowanych pracownikow
fizycznych, co wynikalo z roli i dominujacej pozycji pracy wytworczej
W organizacjach przemystowych tamtych czaséw. Dopiero w przypadku
koncepcji M. Webera (1864-1920), stworzonej na  potrzeby
biurokratycznej struktury organizacyjnej, opartej na doswiadczeniach
instytucji politycznych, militarnych, administracyjnych i gospodarczych
panstwa pruskiego XIX w., uwaga badawcza skoncentrowana zostata na
osobach pracujacych umystowo. Model Webera jest niewatpliwie wazny
dla nurtu badan nad kierowaniem ludZzmi 1 warto poswigci¢ mu wiele
uwagi, jednak majac na wzgledzie perspektywe niniejszego opracowania,
nalezy poprzesta¢ na spostrzezeniu, ze jego tworca — podobnie jak inni
wspomniani badacze — w swoich naukowych dociekaniach, ogranicza si¢
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wylacznie do analizy dziatan indywidualnych, ktére pracownik realizuje,
pozostajac w relacji z innymi z racji funkcjonowania w pewnej strukturze,
pomijajac szerszy kontekst interakcji grupowych.

Rosnace od poczatku XX w. zainteresowanie wydajnoscia
spowodowato, ze zaczgto upatrywal szans jej wzrostu w organizacji
pracy opartej na skoordynowanych dziataniach grupowych. Ostatecznie
punktem przelomowym w badaniach nad organizacja pracy, ktory
przyniost redefinicje podejscia do grup roboczych — przestano je
traktowac jako zbidr autonomicznych jednostek, ale ludzi zwiazanych ze
soba w taki sposéb, ze ,,kazda osoba potrzebuje innej, by realizowaé
swoje zadania” [Kozminski, Piotrowski 2002, s. 672] — stato sig przyj¢cie
zatozenia o istnieniu zaleznosci miegdzy efektywnoscia indywidualng
a efektywnos$cia zespolu, rozumiana jako skuteczna i1 ekonomiczna
realizacja zadania, czyli podstawowego celu, dla ktorego zespot zostat
powolany. Orgdownikiem tej koncepcji w naukowej analizie procesow
pracy byl K. Adamiecki (1866—1933) — co warto podkresli¢c — polski
przedstawiciel — przemystowego zarzadzania, ktory jako jeden
z pierwszych zajat si¢ grupami pracowniczymi, tworzac podwaliny do
naukowego opracowania metod organizacji pracy zbiorowej. Adamiecki,
formutujac wnioski badawcze, propagowat jak najdoktadniejszy dobor
jednostek wytworczych wspotdziatajacych ze soba. Twierdzil ponadto, iz
,»przyczyna zbyt niskiej wydajnos$ci nie jest zla praca robotnikow, lecz
nierOwnomierny podziat czynno$ci, skutkiem czego niektdrzy pracownicy
byli przeciazeni, inni za$ mieli za mato pracy” [Kozminski, Piotrowski
2002, s. 635]. Wskazywal tym samym na znaczaca rolg podziatu pracy
w ksztattowaniu kompleksowego wyniku procesu wytworczego.

Z kolei za poczatek badawczego zainteresowania praca zespolowa
na gruncie amerykanskim mozna przyja¢ eksperymenty przeprowadzone
w latach 1923-1932 wsrdd robotnikow firmy Western Electric, zaktadow
w Hawthorne przez socjologa amerykanskiego E. Mayo (1880—1949),
uznawanego za inicjatora kierunku human relations [Griffin, s. 79-80].
W wyniku postgpowania badawczego, ktoére miato na celu oceng wahan
wydajnosci na skutek zmian warunkoéw pracy, Mayo zaobserwowalt, Ze do
wzrostu wydajnosci przyczynia si¢ samo poswigcenie uwagi robotnikom,
a zatem pracownicy begda intensywniej pracowal, jeSli uznaja, ze
przetozeni troszcza si¢ o nich. Jednak szczegdlna warto$¢ eksperymentu
Mayo wynika z rozpoznania roli zwiazkow interpersonalnych w grupie
robotniczej. Okazato sig¢, ze ludzie cenia przynalezno$¢ do grup
nieformalnych tworzacych si¢ w organizacjach na zasadzie przyjazni
I wspolpracy i zabiegaja o ich akceptacje. Tym samym uznal wplyw
grupy spotecznej na zachowania jednostkowe, konkretnie indywidualna
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efektywnos¢ robotnikow [Sundstrom, Mclntyre, Halthill, Richards 2000,
s. 2], wynikajacy z potrzeby afiliacji. Okazalo si¢ zatem, ze wigzi
spoleczne scalajace grupy nieformalne stanowia istotny czynnik
efektywnosci 1 wydajnosci pracy i moga tworzy¢ cenne podwaliny do
uformowania wigzi 1 grup formalnych.

Przedstawione wyniki prowadzonych przez lata licznych badan na
gruncie europejskim i amerykanskim postuzyly opracowaniu racjonalne;j
organizacji pracy najpierw indywidualnej, nastgpnie zespotowej
i rozwinigciu nowych form pracy zbiorowej uczestnikow organizacji. Do
zespotowej organizacji pracy zachgcali — poczatkowo z ograniczonym
skutkiem — w latach 60. poprzedniego stulecia R. Likert i D. McGregor,
ostro  krytykujac = rozpowszechnione = wowczas  mechanistyczne
i autorytarne organizacje i nawotujac do rozwoju partycypacyjnych form
zarzadzania. Z kolei F. Herzberg postulowal odwrét od dotychczasowego
podziatu pracy w strong jej dostosowania do kompetencji pracownikow
I przejmowania przez nich odpowiedzialno$ci za przypisane im dziatania
wytworcze, promujac koncepcje ,,wzbogacania pracy” (job enrichment)
[Sundstrom, Mclntyre, Halfhill, Richards 2000, s. 2].

Rozbudowane,  sformalizowane  struktury  typowe dla
zbiurokratyzowanych organizacji tradycyjnych — ktore gdzieniegdzie
funkcjonuja 1 dzi§ — o sktonno$ciach do utrzymywania stosowanych od
lat, wyprébowanych metod organizacji pracy zaczgly ostatecznie ulegaé
presji konkurencyjnej potowy ubiegtego stulecia. Presja ta, ale tez skala
I tempo wzrostu ztozono$ci srodowiska gospodarczego wymusita kolejny
krok na drodze do rozwoju iupowszechnienia wspotczesnych teorii
I koncepcji  zarzadzania ludzmi oraz uksztaltowania dzisiejszych
kierunkow badawczych 1 dyscyplin naukowych, ktore przypisuja
szczegblne znaczenie zbiorowym formom organizacji pracy.

Wspolczesne zespoly pracownicze

Obecnie zespoty pracownicze to podstawowa forma organizacji
pracy, zarowno w strukturach wewngtrznych firm, jak 1 w relacjach
migdzy przedsigbiorstwami. Wynika to z kilku zasadniczych powoddow.

Po pierwsze, model pracy w grupach roboczych, dziatajacych na
podstawie podziatu funkcjonalnego, sktadajacych si¢ z pracownikoéw
wykonujacych w izolacji poszczegdlne operacje produkcyjne lub
ustugowe byt skuteczny w  przypadku  malych, najwyzej
kilkunastoosobowych jednostek wytwoérczych lub administracyjnych,
realizujacych proste procesy pracy w warunkach wzglednej stabilno$ci
otoczenia. W dzisiejszych czasach warunki otoczenia zmieniaja si¢
gwaltownie 1 czgsto 1 tylko nieliczne z przedsigbiorstw ciesza sig
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komfortem funkcjonowania w $§rodowisku stabilnym. Wigkszos$¢
organizacji dzialta w otoczeniu krotkookresowo nieliniowym, ktore
charakteryzuje si¢ zmienno$cia trudna do przewidzenia 1 ktorej
konsekwencji nie mozna okresli¢ z jakimkolwiek skonczonym
prawdopodobienstwem [Aniszewska 2007, s. 109]. W turbulentnych
warunkach srodowiska biznesowego, przy wysokiej dynamice stosunkow
miedzy organizacjami model pracy w stabilnych i statych grupach
roboczych ulegl dezaktualizacji i nieodwotalnie musial ustapi¢ miejsca
strukturom elastycznym i krotkotrwatym. Po drugie, globalny wyscig
konkurencyjny naszej ery sprzyjal rozwojowi obiektow o strukturach
korporacyjnych, ktoére powoli zaczgly zajmowaé dominujaca pozycje
rynkowa. Skuteczne funkcjonowanie takich organizacji okazuje sig
mozliwe po dokonaniu podziatu czynnosci wytworczych 1 ich realizacji
przez niewielkie, czgsto dorazne, elastyczne struktury, czyli wilasnie
roznorodne zespoty zadaniowe. PO trzecie, nasilajace si¢ przemiany
W gospodarce §wiatowej sprawiaja, ze coraz wigcej firm wchodzi na rynki
zagraniczne 1 rozpoczyna dziatalno§¢ w skali globalnej, co wywotuje
potrzeb¢ wypracowania form wspolpracy 1 tworzenia zespolow
migdzynarodowych funkcjonujacych poza i czgsto ponad strukturami
przedsigbiorstw. P0 czwarte, zespolowa organizacja dziatan jest
szczegolnie potrzebna w sytuacji, gdy pojawiaja si¢ wieloaspektowe
problemy, do rozwiazania ktorych niezbgdne sa zroznicowane,
komplementarne do$wiadczenia 1 kompetencje. Wlasnie ztozonosé
wspotczesnie  realizowanych zadan oraz zewngtrznych — relacji
organizacyjnych sprawia, ze nie moga by¢ one powierzane jednostkom.
A wspodlczesne zespoty staly si¢ dla organizacji swoistymi ,,memami
wiedzy”, taczacymi réznorodne idee z rozwiazaniami [Trompenaars,
Hampden-Turner 2005, s. 131].

Zaskakujace moze by¢ zatem, ze jeszcze w latach 70.
poprzedniego stulecia, mimo naukowych dowodow na korzysci
organizacji pracy w formie zespoldw, nie cieszyly si¢ one powszechna
estyma [Sundstrom, MclIntyre, Halfhill, Richards 2000, s. 2], a tylko
nieliczni decydowali si¢ na tak ,,innowacyjne” rozwiazanie w swoich
zakladach produkcyjnych. W grupie pionierow znalazto si¢ wowczas
Volvo, Saab czy General Motors. Ich menedzerowie doszli do wniosku,
ze zespoly sa bardziej elastyczne i szybciej reaguja na zmiany
W otoczeniu niz tradycyjne wydzialy [Robbins 2004, s. 197].

Globalne trendy ekonomiczne lat 80., postulujace ucieczke od
dyktatur i1 autokratyzmu w stron¢ demokracji, wzmocnity tendencj¢ do
przejmowania odpowiedzialnosci przez jednostki i angazowania si¢
w zbiorowe procesy decyzyjne. Mimo to czasy szerokiego
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upowszechnienia pracy zespotowej nastapity dopiero po roku 80. pod
wplywem dwoch zasadniczych czynnikow.

Pierwszym czynnikiem byla nasilajaca si¢ internacjonalizacja,
zwlaszcza ekspansja na rynki Standw Zjednoczonych oraz Europy,
japonskich przedsigbiorstw mig¢dzynarodowych (przyktadowo Toyoty),
ktére szczycity si¢ wysoka wydajnoscia pracy oraz systematycznie
unowoczes$nianymi metodami produkcyjnymi opartymi wtasnie na pracy
zespolowej. Niezawodno$¢ i niskie ceny japonskich produktow oraz
wynikajaca stad presja konkurencyjna na rynkach amerykanskich
I europejskich sprawity, ze obok wydajno$ci zaczeta nabiera¢ znaczenia
jako$¢ wytwarzania, stajac si¢ wazna 1 do dzi§ niezwykle liczaca sig
determinanta sukcesu organizacji. W konsekwencji doszlo do
upowszechnienia, pierwotnie stosowanych witasnie w Japonii, koncepcji
i metod podnoszenia jakosci, jak TQM (Total Quality Management)** czy
Six Sigma, ktére zamiast wykrywania wad na etapie kontroli koncowe;j
promuja zasadg zapobiegania defektom i przenoszeniu ich na kolejny etap
w procesie wytworczym. Nowe standardy jakos$ci 1 zmiana samego jej
postrzegania wyznaczyly nowe wymagania wobec pracownikow
wspotczesnych or%anizacji, z jednej strony, uznania indywidualnej
odpowiedzialnosci®®> za produkt, a =z drugiej, zaangazowania
w skoordynowany wysitek zespotowy na rzecz wspdlnego celu.

Drugim czynnikiem upowszechnienia pracy zespotowej byla
kolejna fala presji efektywnosci. Rownolegle z koncepcja wysokiej
jakosci lata 80. ubiegtego stulecia wypromowaty profil efektywnej
organizacji, ktorej najwazniejsze cechy zawieraly si¢ w triadzie:
odchudzanie — elastycznos$¢ produkciji — szybka odpowiedz na potrzeby
klienta, co wywotalo nowe problemy organizacyjne i potrzebg ich
naukowego rozwiazania. W konsekwencji rozwinigto 1 rozpowszechniano
nowe koncepcje zarzadzania: Just in Time, lean organization, lean
management i BPR (Business Process Reengineering), ktore zaktadaty
wzrost efektywnosci organizacji osiagany przy efektywnej 1 S$cistej
zespotowej wspotpracy pracownikow.

Jak wida¢, wspolczesne organizacje wymagaja skoncentrowania
procesOw pracy wokol zespoldw. Rosnaca ztozono$¢, zasigg 1 czas
realizacji dziatan wytworczych i skladajacych si¢ na nie zadan, a takze

¥ TQM thumaczy si¢ na jezyk polski jako: kompleksowe zarzadzanie przez jako$é,
kompleksowe zarzadzanie jakoscia lub totalne zarzadzanie jakoscia.

% Przykladem takiego podejécia moze byé System Toyoty, ktory zaklada ,jakosé
wbudowana w stanowisko pracy”, a jego celem jest niedopuszczenie do przejscia
defektu na kolejne stanowiska w ciagu produkcyjnym.
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struktura 1 dynamika wewngtrznych 1 zewngtrznych sieci powiazan
organizacji powoduje, ze potrzebuja one do realizacji swoich celow
rozmaitych kategorii zespotow, niejednokrotnie funkcjonujacych w tym
samym czasie. Oznacza to dalsze, czgsto dorazne, rozbudowywanie sieci
relacji w obrebie struktur jednego lub kilku przedsigbiorstw i wymusza
wzmozong skoordynowana aktywno$¢ 1 ,zespolowa mobilnos¢”
pracownikow. W efekcie w dzisiejszych organizacjach upowszechniaja

si¢ bardziej rozwinigte i wyrafinowane formy zespotow (por. tab. 1).

Tabela 1 Systematyzacja zespoléw pracowniczych

Kryterium .

Klasyfikacji Rodzaj zespotu Charakterystyka zespotu
<5 DORAZNE Funkcjonujace krocej niz organizacja

@ <E( S (TYMCZASOWE)

N 5 Z; STALE Trwajace przez caly czas trwania organizacji
~ N

POZIOM UPRAWNIEN
ZESPOLU

KOMISJE | GRUPY

Maja charakter tymczasowy, ich kierownik

ZADANIOWE rozliczany jest z wynikow, zadania $cisle
okreslone i ograniczone w czasie, po
zrealizowaniu zadania grupa moze zostaé
rozwiazana

INTER- Pracownicy tego samego poziomu hierarchii, lecz

DYSCYPLINARNE

z innych zakresow pracy podejmujg si¢
rozwiazywania innych probleméw, wymieniaja si¢
informacjami, kompleksowo koordynuja projekty

CEL,
DLA KTOREGO ZESPOL ZOSTAL
POWOLANY

SAMO- Zazwyczaj ztozone z 10—15 o0sob, ktore przejmuja
ZARZADZAJACE kierownictwo kolektywne — wspo6lng odpowie-
(AUTONOMICZNE/ | dzialno$¢ za swoich poprzednich kierownikow, w
SAMOSTERUJACE/ | zakresie kontroli nad tempem pracy i okre$lenia
SAMOKIERUJACE) | zadan oraz zbiorowego dobierania metod kontroli
jakosci. Pracownicy takiego zespotu wzajemnie
oceniaja swoja skuteczno$é, co ma doprowadzic¢
do zminimalizowania roli formalnego dozoru
PROBLEMOWY Sktada si¢ na ogot z kilku pracownikoéw
0 znaczacym statusie w danej organizacji. Jego
uczestnicy spotykaja si¢ kilka razy w miesiacu,
aby przedyskutowac sposoby poprawy jakosci
pracy oraz doskonalenia warunkow pracy
INTER- Sktada si¢ z pracownikow o podobnym statusie
FUNKCJONALNY w organizacji, ale z r6znych dziedzin dziatalnosci.

(zADANIOWY)

Celem takiego zespotu jest umozliwienie ludziom
z r6znych organizacji wymiany informacji,
opracowania nowych projektow, rozwiazywania
ztozonych problemdéw oraz koordynowania
skomplikowanych zamierzen
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KOLA JAKOSCI Mate, 5—8-osobowe zespoty pracownikow, bez
uprawnien decyzyjnych, odbywajace regularne
spotkania w celu analizy metod i organizacji
swojej pracy oraz ustalenia mozliwosci i sposobow
ich poprawy, w szczegolnosci w zakresie
udoskonalen jako$ciowych, ale takze opracowania
dobrych propozycji dotyczacych racjonalizacji. W
przedsigbiorstwach do kot jakosci naleza przede
wszystkim pracownicy pionu produkcji nizszych
szczebli. Posrednio w dziatalno$¢ zespotow
zaangazowani sg jednak wszyscy cztonkowie
organizacji. Pelnia oni funkcjg¢ doradcza,
uczestniczac w spotkaniach kot jakosci w
zaleznos$ci od poruszanego problemu lub biora
udziat w ocenie proponowanych rozwiazan
(zespoty decyzyjne), lub koncentrujg dziatalnosc¢
na wykonaniu zadan wynikajacych z ustalonego
rozwiazania przy mozliwie najmniejszych
naktadach (zespoly wykonawcze)

PROCESOWE Powolywane do opracowania istotnych dla firmy
proceséw. Podlegaja wlascicielowi procesu,
ktérym jest zazwyczaj przedstawiciel wyzszej
kadry zarzadzajacej. Zespoly te opracowuja
zadane procesy w sposob ,.interdyscyplinarny”, a
wiec przy uczestnictwie 0sob reprezentujacych
rozne obszary dziatan organizacji

PRODUKCYJINE Sktadaja si¢ z pracownikdéw bezposrednio
(DOZOROWANE produkcyjnych. Ich dziatalnos¢ koordynuje jeden,
LUB staty kierownik, bedacy pracownikiem wyzszym

AUTONOMICZNE) ranga (zespoty dozorowane) lub wybieranym
sposrod cztonkow zespotu (zespoty
autonomiczne). Dbaja o optymalne roztozenie
obowiazkow i zadan, wykonuja pracg $cisle
produkcyjna oraz biezacy serwis maszyn

WIRTUALNE Dziataja podobnie jak pozostale rodzaje zespotow,
lecz cztonkowie sa fizycznie rozproszeni i nie sa
przypisani do konkretnego miejsca, znajduja si¢
przewaznie w réznych strefach czasowych, a
kontakt odbywa si¢ dzigki wykorzystywaniu
technologii komunikacji, takich jak: telefon, faks,
poczta elektroniczna, komunikatory. Zespot jest
rozwigzywany po wykonaniu zadania

TECHNOLOGIA
KOMUNIKACYJNA

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Robbins 2004, s. 199—-204; Szatkowski,
Bukowska 2005, s. 27-34; Karaszewski 1999, s. 109; Vollmuth 1995, s. 155,
Sundstrom, Mclntyre, Halfhill, Richards 2000.
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Poszukujac sposobdéw obnizenia kosztow na drodze podnoszenia
jako$ci, eliminowania odpadéw czy przyspieszenia dostaw, wiele
przedsicbiorstw korzysta z zespotow problemowych (por. rys. 2). Wsrod
nich na szczegdlna uwage zashuguja kola jakosci®®, wykorzystywane przy
realizacji koncepcji TQM i lean management. Ich idea zaktada realizacje
w praktyce zasady ciaglego doskonalenia. Jej rezultatem ma by¢
uzyskiwanie dzigki usystematyzowanemu postgpowaniu  wysokiej
produktywnosci 1 jakosci efektow prowadzonej dziatalno$ci poprzez
wykorzystanie istniejacej (ale czesto w praktyce ukrytej) inicjatywy
pracownikow, checi doskonalenia organizacji, warunkow i1 wynikow
realizowanych procesOw oraz posiadane;j przez nich
teoretyczno-praktycznej wiedzy na temat wykonywanej pracy. Metoda ta
oparta jest nie tyle na umiejgtnosciach pojedynczego pracownika, lecz na
efekcie synergii wynikéw dziatan [Bednarz, Gola]. Od cztonkoéw takich
zespoldow oczekuje si¢ zatem silnego osobistego zaangazowania
W dziatania zespotowe. Dzigki temu pracownik przestaje by¢ jedynie
zrodtem wiedzy czy sity fizycznej, ale dostarcza tworzywo do
rozwiazania problemu i staje si¢ wspotautorem wilasnego i zespotowego
sukcesu utozsamianego z wytworzeniem produktéw o wrecz doskonatej
jakosci.

Jak wida¢, w dazeniach do wzrostu efektywnos$ci dominujaca
i wcigz rosnaca role odgrywa indywidualna odpowiedzialno$é
pracownikow. Jak zostalo wykazane, na przestrzeni lat od jednostki
oczekiwano coraz sSzerzej rozumianej partycypacji, przenoszac cigzar
odpowiedzialnos$ci za efekty z poziomu indywidualnego do poziomu
zespolu [Marks, Panzer 2004], az wreszcie poziomu organizacji.
Ostatecznie sukces wspolczesnych zespolow zalezy od zaangazowania
ludzi w to, co robia, ktore musi by¢ silnie zwigzane z poczuciem
odpowiedzialno$ci wynikajacej ze wspoltworzenia, a nie obowiazku
[Kozusznik 2002, s. 118 za: Katzenbach]. Stad koniecznos$¢ stworzenia
coraz bardziej wyrafinowanych mechanizméw rozwijajacych ten rodzaj
indywidualnych potrzeb.

% Autorem i propagatorem koncepcji kot jakosci byt K. Ishikawa. Pierwsze 20 zespolow
tego typu, ktorych czlonkowie poszukiwali nowych rozwiazan w zakresie jakosci,
zatozono w 1961 r. [Gustafson, Kleiner 1994] iz powodzeniem funkcjonuja one
W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych, ustugowych, a takze wszelkiej dziatalno$ci
administracyjno-biurowej do dnia dzisiejszego. Pod koniec lat 80. ubieglego stulecia
w Japonii funkcjonowato milion kot zrzeszajacych ponad 10 milionow cztonkow. Gdy
w samych zaktadach Toyoty w roku 2000 dziatalo 6800 kot jakosci, ktore zglosity ponad
700 tys. wnioskow racjonalizatorskich ($rednio przypada 10 wnioskéw na pracownika),
sposrod ktorych zrealizowano 98%, www.toyota.de.
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Dynamiczny rozwoj cyfrowej infrastruktury komunikacyjnej
umozliwil nieograniczone czasem 1 fizycznymi granicami panstw
rozszerzanie sieci wspoOlpracy w  powiazaniach  migdzy
przedsigbiorstwami i wywotat rozwoj innowacyjnych metod organizacji
pracy37. Odpowiedzia na zaawansowane mozliwosci technologiczne
Z jednej strony, i potrzeby organizacji wynikajace z internacjonalizacji
przedsigbiorstw z drugiej, staly si¢ zespoty wirtualne, ktore stanowia
raczej rodzaj formy prowadzenia biznesu niz istniejaca fizycznie
i sformalizowana strukture. Ich wyjatkowos$¢ wynika z przekroczenia
barier czasu i przestrzeni, co czyni mozliwa wspotprace ludzi, ktorzy
inaczej nie mogliby ze soba wspotdziata¢ [Robbins 2004, s. 203], gdyz
fizycznie znajduja si¢ w réznych budynkach, r6znych miastach, r6znych
krajach czy nawet na réznych kontynentach. Warto jednak zauwazy¢, ze
mimo intensywnego rozwoju technologii teleinformatycznych czyste
formy zespotow wirtualnych, ktorych praca zaktada catkowita eliminacje
pracy w relacji osobistej (face-to-face), nadal naleza do rzadkos$ci
[Kimble 2011, s. 7].

Rysunek 2. Cztery rodzaje zespolow

Oa , Pp¥e) %
I % d
L—1

Problemowe  Samokierujace Interfunkcjonalne Wirtualne

Zrodto: Robbins 2004, s. 196.

Zastosowanie nowoczesnych rozwiazan telekomunikacyjnych
I informatycznych telefonu, Internetu, technologii komputerowych, ktore
przeklada si¢ na ,nowa jako$¢” prowadzenia biznesu, umozliwito
realizacj¢ pracy zdalnej bez ograniczen czasowych i geograficznych oraz
przyspiesza komunikacj¢ i pozwala na efektywniejsze przeprowadzenie
procesdOw wytworczych. Niesie jednak ze soba liczne ograniczenia
i trudne do zlekcewazenia (a czgsto ukryte) niebezpieczenstwa, istotne
zaroOwno dla samej organizacji, jak 1 tworzacych ja ludzi. Wystarczy
wspomnie¢ o sukcesywnym zaniku kontaktow spotecznych oraz ich
zubozeniu przez brak relacji twarza w twarz, a tym samym wykluczenie
komunikatéw  parawerbalnych i niewerbalnych w  procesach

¥ Przyktadowo telepracy czy pracy zdalnej, o ktorych mowa w rozdziatach 1.3.12.3.
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komunikacyjnych, co moze prowadzi¢ do wyksztalcania postaw
aspotecznych. Uczestnictwo pracownikow w dzialaniach funkcjonujacych
rownolegle wielu zespotow wytonionych z cztonkéw jednej organizacii,
jak roéwniez ‘taczacych czlonkéw kilku jednostek w  struktury
transorganizacyjne oznacza wzmozony stres 1 dodatkowy wysitek.
Wymaga bowiem legitymowania si¢ zaréwno licznymi kompetencjami
i umiejetnosciami  technicznymi (wiedza ekspercka, kompetencjami
biznesowymi, znajomoscia jezykow obcych, technologii
informatycznych, umiejetnoscia koordynacji pracy przy ograniczonym
kontakcie werbalnym i pozawerbalnym, koordynacji pracy wlasnej
w kilku zespotach symultanicznie), jak 1 specyficznymi zdolno$ciami
interpersonalnymi (umiej¢tnoscia pracy bez kontaktu twarza w twarz),
a takze elastycznoscia 1 adaptacyjno$cia. Jako ze wirtualizacja zycia
gospodarczego wyraznie nabiera tempa iznaczenia, liczne zauwazalne
i dopiero wylaniajace si¢ konsekwencje dla pracownikow i calej
organizacji (por. tab. 2) wymagaja powszechnego us$wiadomienia
i pilnych rozstrzygni¢g¢ przez kadry zarzadzajace wspotczesnych
przedsigbiorstw.

Potencjal tkwiacy w wydajnosci 1 konkurencyjnosci jakosciowe;j
stopniowo staje si¢ niewystarczajacy dla sukcesu rynkowego
wspotczesnych organizacji. Aktualnie ich przetrwanie jest silnie
uwarunkowane innowacyjnoscia, ktora stanowi sitle napedowa
strategicznych zmian. Oczekiwania odnosnie do innowacyjnosci
wymagaja takich zachowanh organizacyjnych, ktore zapewnia
uczestnictwo pracownikow w rozwigzywaniu probleméw
przedsigbiorstwa [Potocki 2006, s. 7]. Dzisiejsze organizacje coraz
powszechniej zauwazajaq zalety pracy zespolowej, dlatego $wiadomie
angazuja pracownikow w zespoty 0 rozmaitym charakterze (por. tab. 3).
Takze coraz czesciej 1 chetniej wykorzystuja potencjat tkwiacy
W roznorodnosci, komponujac zespoty z ludzi wywodzacych si¢ nie tylko
z odmiennych krggoéw spotecznych, ale takze kulturowych, co stato sig
szczegolnie tatwe po latach 80. ubieglego stulecia, gdy przyspieszyly
procesy globalizacji i internacjonalizaciji.
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Tabela 2. Wybrane konsekwencje tworzenia zespoléw wirtualnych

e brak relacji mistrz—uczen (zagrozenie dla ciagtosci przekazywania
wiedzy)

e wiedza organizacyjna gromadzona jest w postaci gotowych rozwiazan, a
nie sposobu dochodzenia do nich (brak mozliwosci wykorzystania
wnioskowania przez analogi¢ dla podobnych probleméw w przysztosci)

e ryzyko tworzenia ,,nowych” zespolow ze ,,starymi” wspotpracownikami
(dobor naturalny w procesie selekcji, jednostki introwertyczne, stabe
emocjonalnie, mlode, o nieugruntowanej pozycji zawodowej maja
utrudniony start na drodze kariery)

e nowy wymiar procesOw adaptacji i integracji pracownikow

e  zarzadzanie zasobami ludzkimi w wymiarze strategicznym przestaje
dotyczy¢ pracownikow zatrudnianych czasowo, w konwencji wirtualnej

e zroznicowanie kulturowe pracownikow

Organizacyjne

e ograniczenie mozliwosci tworzenia sieci wsparcia spotecznego
(w wymiarze instrumentalnym, spotecznym i emocjonalnym)

e ograniczenia w regularnym rozwoju zawodowym oraz dlugookresowym
planowaniu kariery

e zagrozenie dla rownowagi praca—dom (pracownik mentalnie jest caly
czas w pracy lub caty czas w domu, co powoduje stres i dezintegracje w
zakresie realizacji rol spotecznych (pracownik — maz/zona —
ojciec/matka)

e  koniecznos¢ rozwoju nowych kompetencji w zakresie umiejetnosci
spotecznych (szybkie zawieranie znajomosci, odnajdywanie si¢
w nowym zespole, przechodzenie z roli kierownika zespotu do
pracownika wykonawczego i odwrotnie)

Jednostkowe

zmiana relacji pracownik—grupa

ograniczenie lub brak osobistego kontaktu

wzrost liczby powiazan komunikacyjnych az do skali ,.kazdy z kazdym”
wzrost roli partycypacyjnych form wspolpracy

wzrost roli odpowiedzialnosci i zaufania

zespot stanowi podstawowe narzedzie realizacji dziatan zawodowych
zespOt stanowi nowe, nieograniczone zrédto do§wiadczen i wiedzy
eksperckiej

e  koniecznos¢ rozwoju nowych umiejetnosci wspotpracy na odlegto$é

Konsekwencje wykorzystywania zespotow wirtualnych

Grupowe
e 6 o o o o o

Zrédlo: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem Januszkiewicz K., Wspotczesne
konsekwencje relacji pracownik — organizacja (w druku); J. M. Ivancevich,
R. Konopaske, M. T. Matteson, Organizational Behavior and Management, (SIE), 9th
Edition, McGraw-Hill Higher Education Inc. 2008, s. 503—-506, N. A. Ebrahim,
A. Shamsuddin, Z. Taha, Virtual Teams: a Literature Review, “Australian Journal of
Basic and Applied Science” 2009/3(3), s. 2658.
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Migdzy zréznicowaniem a kreatywnoscia zachodzi wazna relacja:
kreatywno$¢ wynika z laczenia idei odleglych od siebie. Stad wlasnie
odmienne spojrzenie na §wiat poszczegdlnych cztonkow zespotu sprawia,
ze sa one bardziej tworcze, a w rezultacie ich pracy, czgéciej niz
W zespotach jednolitych kulturowo, pojawia si¢ kilka wariantow
rozwigzan dla opracowywanego projektu [Miller, Fields, Kumar, Ortiz
2000, s. 19-20], dlatego dla zapewnienia wigkszej kreatywnos$ci zrodia
tych idei powinny by¢ zrdéznicowane [Trompenaars, Hampden-Turner
2005, s. 131].

Obecnie, w dobie masowych przedsigwzig¢ globalnych
wewngtrzna kulturowa réznorodno$é organizacji staje si¢ powszechna,
nieunikniona i cenna. Oferuje bowiem liczne korzys$ci, prowadzac do
wzrostu efektywnosci dziatania organizacji i poprawy uzyskiwanych
rezultatow [Higgs 1996, s. 36; Miller, Fields, Kumar, Ortiz 2000, s. 18].
Wynika to z faktu, ze podczas gdy zespoly heterogeniczne kulturowo
moga korzysta¢ z rdéznorodnej wiedzy, do$wiadczen i umiejetnosci
swoich uczestnikow, zespoty monokulturowe skladaja si¢ zazwyczaj
z 0s0b wyksztalconych w ramach tego samego systemu edukacji
i posiadajacych podobne doswiadczenia. Dodajmy, ze rdéznorodno$é
kulturowa moze przynie$¢ korzysci z punktu widzenia efektywnos$ci
zespolu, jednak wydobycie tej przewagi nie jest tatwe. Trompenaars
i Hampden-Turner traktuja zréznicowanie jako jeszcze jeden rodzaj
ryzyka, ktére jest podejmowane w trakcie tworzenie rentownego
przedsigbiorstwa [ Trompenaars, Hampden-Turner 2005, s. 131]. Badania
N. Adler dowodza bowiem, ze grupy zréznicowane maja duze szanse
zarOwno na porazke, jak 1 spektakularny sukces, a zalezy to zwlaszcza od
jakosci procesu grupowego [Trompenaars, Hampden-Turner 2005,
S. 131], ktéry wymaga umiejgtnosci wspOlpracy z osobami z rdéznych
kultur. Wspotpraca ta jest mozliwa pod warunkiem stworzenia atmosfery
akceptacji pozwalajacej doceni¢ 1 wykorzysta¢ potencjat tkwiacy
W kulturowej réznorodno$ci oraz wypracowania narzedzi zarzadzania
kulturowa heterogeniczno$cia wystepujaca w danej organizacji. Warunki
te tworza zestaw kardynalnych wyzwan pojawiajacych si¢ przed kadrami
zarzadzajacymi wspolczesnych firm, o ktorych mowa w rozdziale 2.3.
Oile jednak istnieja skuteczne metody zarzadzania wspomniang
réznorodnoscia w ramach stabilnych i statych struktur, o tyle jest to
zadanie trudniejsze w przypadku coraz bardziej powszechnych wigzi
wykraczajacych poza ramy danej organizacji, charakteryzujacych si¢
nietrwalo$cia 1tymczasowos$cia, ktore stanowia immanentne cechy
zespolow wirtualnych. Zarzadzanie takim Srodowiskiem wymaga bowiem
nie tylko typowych, sprawdzonych kompetencji przydatnych w pracy
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Z kazdym zespotem, ale zespolenia umiejgtnosci specyficznych dla
przewodzenia zespotom heterogenicznym kulturowo 1 zespotom
wirtualnym, a zatem wykazania si¢ jednocze$nie uwrazliwionym
kulturowo stylem przywodztwa i umiejetnoscia zarzadzania wirtualng
siecig relacji. Problemy z tym zwigzane powinny zosta¢ jak najszybciej
rozwigzane.

Wylaniajace si¢ pojecie zespolu pracowniczego

Warunki kréotkookresowych nieciagtosci powodowanych przez
nowe, radykalne technologie [Ploszajski 2005, s. 6] wymagaja nowych
organizacji. ldea organizacji elastycznych z lat 80. ubieglego wicku
ewoluowata w strong natychmiast reagujacych na dynamiczne
i kompleksowe zmiany otoczenia organizacji adhokracji [Cameron,
Quinn 2003]. Termin utworzony w latach 80. ubieglego stulecia od
wyrazenia ad hoc [Mintzberg, McHugh 1985] wskazuje na tymczasowos¢
i ulotno$¢ tworzonych w ten sposob powiazan. Zespoty powotywane sa w
zalezno$ci od potrzeb do realizacji jednorazowych zadan o charakterze
projektowym i rozwiazywane, gdy tylko zadanie zostanie wykonane.
Brak w nich ustrukturyzowanych wigzi shluzbowych czy jednego
scentralizowanego osrodka wiladzy, a uprawnienia z nia zwiazane sa
przydzielane na czas realizacji zadania i rozdzielane niesymetrycznie
jednostkom lub zespolom w zalezno$ci od posiadanych informacji czy
kompetencji (szczegdlnie wiedzy eksperckiej) potrzebnych na danym
etapie prac. Kultura adhokracji promuje profil przywodcy wizjonera
i innowatora, a od pracownikow oczekuje zachowan przedsigbiorczych
i sktonnosci do podejmowania ryzyka — maja one doprowadzi¢ do
stworzenia unikalnych, wrgcz rewolucyjnych produktéw (nowych
prototypow). Takie okolicznosci wymagaja zaangazowania w dziatania
zespolowe wysokiej klasy specjalistow [Mintzberg 1985, s. 160—161]
tworzacych zespot o specyficznym profilu, od ktérego oczekuje sig
wigcej niz poprawnego wykonania zadania, traktowanego jako oczywista
I podstawowa  umiejgtnosé.  Wsrod — pozadanych  charakterystyk
kompetencyjnych kardynalnego znaczenia nabieraja: spontaniczna
I nieograniczona adaptacyjnos$¢ i elastycznosé, kreatywno$¢ oparta na
eksperymentowaniu oraz umiejgtno$¢ antycypowania przysziosci.

Umiejetnos¢ adaptacji wynika nie tylko z koniecznos$ci
przystosowania si¢ do nowych warunkoéw, ktore cechuje nadmiar
informacji, niepewnos¢ 1 niejednoznacznos$¢, ale z czgstych zmian zadan
I zespolow. Wymusza ja takze nieciaglos¢ stosunkoéw spolecznych
zwigzana z polityka elastycznego zatrudnienia 1 wysokie zroznicowanie
grup pracowniczych. W takich warunkach adaptacyjno$¢ zaczyna
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wyraza¢ si¢ w ,,poszukiwaniu przez pracownikOw wlasnego miejsca
W systemie dziatan organizacyjnych” [Sikorski 1999, s. 166], ktory coraz
rzadziej dotyczy jednej organizacji.

Juz dzi$ korporacje doceniaja i Szeroko wykorzystuja przewage
tkwiaca w roznorodno$ci, zwtlaszcza kulturowej, prowadzac selekcje
cztonkdéw zespotu bez ograniczen geograficznych, oparta glownie na
kryteriach: kompetencji i umiejq‘tnoéci38 oraz dostgpnosci 1 tymczasowe]
przydatnosci. Komponowanie zespotéw bez ograniczen przestrzennych
i czasowych oznacza, ze pracownik nieustannie zmienia swoja
przynaleznos$¢ do zespotu, co utrudnia ustabilizowanie wigzi spotecznych,
ktore odgrywaly istotna rol¢ w organizacjach tradycyjnych, oraz
uniemozliwia rozwinigcie tozsamosci zespolowej, istotnej z punktu
widzenia efektywnosci zespotu. W efekcie okazuje sig, ze wirtualizacja
pracy ogranicza lub wrecz pozbawia cztowicka mozliwosci realizacji,
dotad spetnianych wlasnie poprzez zaangazowanie w dziatania zespotu,
trzech omawianych wczesniej fundamentalnych potrzeb: potrzeby
informacji o otaczajqcym nas $§wiecie i 0 nas samych w wyniku
poréwnania z innymi (skoro do minimum ograniczamy kontakt z innymi
i dociera¢ moga do nas informacje przektamane); potrzeby afiliacji, czyli
przebywania i interakcji z innymi (skoro eliminuje si¢ tego typu kontakt
fizyczny) oraz potrzeby wiadzy, czyli mozliwosci kontrolowania
zachowan innych (skoro oddziela nas od innych przestrzen i ,,bezduszna”
technologia) przy jednoczesnej mozliwosci jej naduzywania. Wobec
takich uwarunkowan pojawia si¢ szczera obawa o ,,losy” pracownikow
przysztosci.

Wzmozona wirtualizacja 1 zrdznicowanie zespolow stwarzaja
zagrozenie dla ich efektywnos$ci, stanowiacej jeden z naczelnych celéw
organizacji. Efektywnos¢ ta jest bowiem wuzalezniona od wielu
réznorodnych czynnikéw wynikajacych przede wszystkim z dwodch
zrode1 (1) samego dzialania, a konkretnie: jego stopnia trudnogci®®

i sposobu (jasnosci) okreslenia [Kozusznik 2002, s. 105] oraz
(2) whasciwosci zespotu, konkretnie:
e charakterystyki poszczegdlnych cztonkow zespotu [Robbins
2004, s. 200—201; Sundstrom, DeMeuse, Futrell 1990, s. 57-59],
e spojnosci  zespotu  odzwierciedlone; w  sile  wigzi
interpersonalnych opartych na zaufaniu i sympatii [Oyster 2002,
s. 44; Kohn, Oconnell 2008, s. 49],

%8 0 czym réwniez w rozdziale 1.2 2.1.
¥ Nalezy zauwazy¢ niekorzystny fakt, ze na skutek wplywu grupy zespoly czesto
stawiaja sobie trudne, a czasem nierealistyczne cele.
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e dopasowania cztonkoéw zespotu wynikajacego z umiejetnosci
dzielenia tych samych pogladéw i oczekiwan wobec dziatania, w
ktoére sa zaangazowani [Kohn, Oconnell 2008, s. 49],

e umiejetnosci cztonkow grupy w zakresie: podejmowania decyzji,
umiejgtnosci  interpersonalnych  oraz  specjalistycznych
umiejetnosci technicznych [Robbins 2004, s. 204—201],

e dostosowania stylu wspoldziatania przywddey z podwladnymi
oraz stopnia, w jakim sytuacja umozliwia przywodcy wywieranie
wplywu® [Robbins 2004, s. 209],

e umigjetnosci samodzielnego wyznaczenia kierunku dziatania®*
[Kohn, Oconnell 2008, s. 49].

Jak mozna sadzi¢, tak oOpisane uwarunkowania efektywnosSci
zespoldw wobec intensyfikacji roznicowania wspodtczesnego Srodowiska
pracy oraz przestrzennego rozproszenia zadah realizowanych przez
nieznajacych si¢ twarza w twarz, zwykle wspdlpracujacych doraznie
,»specjalistow-wilascicieli dziatania”, staja si¢ coraz trudniejsze do
osiagnigcia. Wymagaja ponadto rozwinigcia specyficznych kompetencji
kadr kierowniczych, co zostato szerzej wyjasnione w rozdziale 2.3.

Popularna dzi$ teoria glosi, ze globalizacja gospodarki doprowadzi
do wyksztalcenia si¢ jednej kultury, wspolnej dla catego $wiata.
Trompenaars i Hampden-Turner nie zgadzaja si¢ z ta teoria. Wedtug nich
globalizacja nie jest niczym wigcej jak czgsciowym ujednoliceniem
pewnych zewngtrznych przejawoéw kultury — zroéznicowanie wartoSci,
norm i postaw wcale nie zanika, a ,,organizacja idealna”, sprawdzajaca si¢
w kazdych warunkach kulturowych, jest tylko ,teoretyczna uluda”
[Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 15].

Ch. Handy twierdzi, ze ,,zycie w wieku nieciagtosci oznacza
konieczno$¢ przewidywania tego, co niemozliwe”, a zatem trudno
0 pewne scenariusze przyszlosci*’. Systematyczne scalanie gospodarek
narodowych jest jednak faktem i niesie ze soba szereg problemoéw,
ktorych konfrontacja wydaje si¢ nieunikniona. Przykladem moze by¢
utrata regionalnej specyfiki zespotow na rzecz charakterystyk globalnych.
Uznaje si¢ bowiem, ze szeroko traktowane zroznicowanie, 0bok
swobodnego przeplywu wiedzy i1 do$wiadczen migdzy cztonkami,

%0 Wynika to z zalozen teoria sytuacyjnej L. Fiedlera, o ktorej byla mowa nieco
wczesniej.

! Wyrazonej koncepcja zespotéw samosterujacych.

42 Wystarczy przytoczy¢ zaskakujaco nietrafng prognoze Thomasa Watsona, zatozyciela
i prezesa firmy IBM, ktory w 1950 r. szacowal, ze ,,Swiat potrzebuje nie wigcej niz
5 komputerdéw rocznie”.

110



przyczynia si¢ do innowacyjnosci zespotow [Trompenaars 2010, s. 88],
a zatem stopniowy zanik przewagi tkwiacej w tej roznorodnosci, ktorej
zasadniczym zrddtem jest kultura narodowa, na rzecz powstania kultury
uniwersalnej moze okazac si¢ krytyczny dla wspomnianej innowacyjnosci
1 efektywnosci zespotow.

Podejmujac si¢ ekstrapolacji®® proceséw zwiazanych z rozwojem
grupowych form wspoétpracy, mozna zaobserwowaé kilka podstawowych
tendencji. Po pierwsze, dalsze upowszechnianie zespotdw pracowniczych,
zwlaszcza powotywanych w celu projektowania irozwoju nowych
produktow oraz $wiadczenia nowych ustug. Po drugie, wykorzystywanie
zespotow (zwlaszcza projektowych) jako narzedzia wspotpracy migdzy
organizacjami, ktore tymczasowo oddelegowuja swoich specjalistow do
realizacji wspolnych projektow. Po trzecie, upowszechnianie zespotow
wirtualnych. Po czwarte, wzrost roli systemow wsparcia w stymulowaniu
efektywnosci zespotow, oczekiwanych w zwiazku z przejmowaniem
przez zespol odpowiedzialno$ci za realizowane zadania. Systemy te
powinny obejmowac polityke zatrudnienia, systemy oceny efektow,
informowania i motywowania oraz technologie komunikacyjne
[Sundstrom, MclIntyre, Halthill, Richards 2000, s. 60]. Po piate, szerokie
wykorzystanie §rodkéw elektronicznego przekazu, dzigki ktorym
mozliwe jest tworzenie i1 kierowanie zespotami opartymi na sieci
,samokierujacych si¢” ekspertow pochodzacych z glownych dziedzin
funkcjonalnych, koordynowanych przez ,»posrednikow”,
skoncentrowanych na wykrywaniu i przekazywaniu stabych sygnatow
komunikacyjnych, na wzér ,orkiestry symfonicznej”, ktorej kazdy
uczestnik bedacy swiatowej klasy specjalista pozostaje w bezposredniej
relacji z osoba koordynatora i potrzebuje pozostatych, by stworzy¢ dzieto
muzyczne [Drucker 1988, s. 47—48].

Podsumowanie

Dokonany powyzej przeglad form pracy zbiorowej, ktore na
przestrzeni lat pojawialy si¢ 1 przeksztalcaty w zwiazku ze zmianami
otoczenia i potrzebami organizacji, pozwolil ukaza¢ ztozono$¢ procesow
zachodzacych na ptaszczyznie grupowych zachowan pracowniczych oraz
w relacji pracownik — grupa — organizacja. Transformacja tych form trwa
nadal, poniewaz dazenie do ograniczenia czy wrgcz wyeliminowania

“ Metoda ekstrapolacji jest pomocna metoda prognozowania, jednak opiera si¢ na
zatozeniu wystgpowania zmian ciaglych (ewolucyjnych) w otoczeniu przedsigbiorstwa,
a zatem eliminuje z analizy coraz czgSciej notowane w obecnych czasach zmiany
rewolucyjne.
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wysitku przy jednoczesnej potrzebie podwyzszania efektywnos$ci pracy
od zawsze sprawialo 1 nadal sprawia, ze ludzie tacza si¢ w rozmaite grupy
1 udoskonalaja sposoby ich wspoétpracy. Stad mozna oczekiwac, ze mimo
rewolucyjnych zmian w zakresie technologii wytworczych ludzie nadal
beda mieli potrzebe tworzenia grup, cho¢ forma organizacji ich pracy,
srodki realizacji zadan i metody komunikacji*® beda ulega¢ dalszym
modyfikacjom (por. tab. 3).

Tabela 3. Wybrane aspekty organizacji pracy w organizacjach tradycyjnych,

wspolczesnych i przyszlosci

Organizacja

Organizacja

Charakterystyka tradycyjna wspolczesna Organizacja przysztosci
sposob praca praca zbiorowa | praca zbiorowa w sieci
zorganizowania indywidualna wiedzy — opartej na
pracy splocie kontaktow
forma grupa robocza zespot sie¢ niezaleznych agentow
zorganizowania pracowniczy — wilascicieli dziatania
pracownikow /problemu

czas trwania

grupa stata

zespoly state lub

dorazne sieci tworzone

tymczasowe wokot dziatania/problemu
podziat funkcji jeden silny funkcja lidera funkcja lidera przypisana
lidera wskazany lider rozproszona do dziatania w tancuchu
miedzy dziatalnos$ci wytworczej
cztonkow (jeden naturalny
zespotu »zadaniowy” lider), ktory
— kontrola petni funkcje
kolektywna reprezentanta
(ambasadora)
dziatania/problemu,
odpowiedzialnego za
powiazanie specjalistow
(stworzenie
sieci/konstelacji) dla
realizacji danego dzialania
przebieg kanatow | wertykalny wertykalny »kazdy z kazdym”
komunikacji i horyzontalny
odpowiedzialno$¢ | osobista osobista osobista specjalisty za
(jednostkowa) i zespotowa dziatanie/problem,
ktorego jest whascicielem
kontrola narzucona samokontrola samokontrola

kolektywna

indywidualna

* Na ten temat szerzej w rozdziale 2.4.
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zadania

sformalizowane

Scisle
zdefiniowane

luzno zdefiniowane

rywalizacja brak silna rywalizacja przy silnej
miedzy kooperacji w ramach sieci
cztonkami grupy
usytuowanie struktura symbioza dominacja struktur
struktury grupy wewngtrzna struktur zewngtrznych —
wzgledem wewngtrznych korzystanie z ushug
organizacji i zewngtrznych | ,,wolnych” specjalistow
— korzystanie z
ushug
specjalistow ,,na
etacie” z jednej
lub Kkilku
organizacji oraz
ewentualnie
z ,,wolnych”
specjalistow
zbiezno$¢ celu ten sam roézny, ro6zny, sformutowany
organizacji i sformutowany indywidualnie przez
grupy samodzielnie poszczegdlnych
przez grupg uczestnikdw grupy
W zwiazku z celami
realizowanymi
W réwnolegle
funkcjonujacych
zespotach
stopien zwiazania | pracownicy pracownicy samodzielni specjalisci —
Z grupa najemni najemni pracownicy wiedzy,
i samodzielni petniacy wzgledem siebie
funkcje wspierajace
stopief bardzo niski lub wysoki bardzo wysoki —
partycypacji w brak — konsultacje
podejmowanie rozkazodawstwo
decyzji
formy posiedzenia otwarte (tele)konferencje globalne
partycypacji spotkania
pracownikow
zaangazowanie realizacja zadan zespot poszczegolni cztonkowie
W wyznaczanie wyznaczonych wyznacza sieci wyznaczaja zadania

i realizacje zadan

przez innych

zadania sam dla
siebie

sami dla siebie

Zrédto: opracowanie wilasne przy wykorzystaniu: J. R. Katzenbach, D. K. Smith, Sifa
zespolow. Wplyw pracy zespotowej na efektywnosé, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2001, s. 98-99; M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 116—126.
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