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* Dlaczego zespotowa praca sie optaca?

* Czym dla Polakdw jest wspotpraca z innymi?

 (Gzego o zespotach nauczyli sie Amerykanie i Europejczycy?

» Czy mozna przeksztatcic dziat firmy w skuteczny zespot?

* Jakie zadania specjalne mozna powierzy¢ zespotowi?

* Jak stworzyé realny zespot z ludzi, ktorzy spotykaja sie tylko wirtualnie?

Praca zespofowa — magiczne pojecie, o ktérym sie czesciej mowi, niz je praktykuje.
Richard Koch, Stownik zarzadzania i finansow

Praca zespotowa jest ciekawym i rozwijajacym do$wiadczeniem, przeplatanym
chwilami przyjemnosci i zniechecenia. Z jednej strony towarzyszy jej poczucie sensu
wspdlnego dziatania, z drugiej cztonkowie zespotu przezywaja frustracje z powodu
trudno$ci w utozeniu wzajemnych relacji. Jednak naprawde efektywne i dobrze
zarzadzane grupy sg w stanie osiagnac rezultaty przekraczajace mozliwosci wynikajace
z pracy jednostek. W psychologii spotecznej zjawisko to nosi nazwe ,.efektu synergii”
— jest to sytuacja, w ktorej efekt zespotowy przekracza prosta sume wktadoéw
indywidualnych.

Dzigki pracy zespotowej 2+2=5 lub wigcej!

Polacy prezentujg zaangazowanie dla wspdlnej sprawy przede wszystkim w sytuacjach
zagrozenia. W codziennym zyciu tendencja do wspdtpracy z innymi bardzo maleje.
Autorzy tej ksigzki podjeli trud odszukania w polskiej rzeczywistosci przyktadow
zespotdw biznesowych, ktore przecza powyzszej tezie. Prezentuja organizacije
dziatajace w Polsce (Skanska, Nestlé, Danone, Intel, At Media), ktérych menedzerowie
z duzym sukcesem praktykuja promowanie w swoich firmach pracy zespotowe.
Pokazuja udane dziatania zespotdw, ale i wskazuja hipotetyczne zagrozenia. Podaja
takze metody tworzenia skutecznych zespotow, sposoby zarzadzania nimi oraz modele
wdrazania pracy zespotowej w organizaciji.
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Rozdziat 1.
Uczymy sie pracy zespotowej

Zimny poczgtek dnia, nad lgkq unosi si¢ poranna mgla, w ktdrej nikng szczegoty
rozleglego krajobrazu. Przechadzajgcy sie wielki, piekny, wlochaty mamut leniwie
spoglada na trawe, szukajgce dla siebie pozywienia. Nie wie jeszcze, jak wielkie nie-
bezpieczenistwo czai sig za pobliskimi pagorkami. Gdyby nie byt tak zajety wysku-
bywaniem najsmaczniejszych kqskow, byc moze dostrzeglhy szybko przemieszczajg-
ce si¢ migdzy wzgdrzami drobne figurki. To przedstawiciele mato mu znanego
gatunku, ktorzy niedawno praywedrowali w te okolice.

Gdy zmne powietrze przeszywa wizask z wielu gardel, mamut zastyga i po
chwili widzi mysliwych pedzgeych w jego kierunku z ostrymi dzidami. Rzuca si¢ do
ucteczki, taranujge przy okazyi killu namolnych natretow. Jednak ostre groty prze-
bity juz skorg w killku miejscach, sprawiajge duzy bol. Droga zostala odcigta, moz-
na uctekac juz tylko w jednym kierunku. Mamut biegnie coraz sxybciej, goniomy
przez wrzeszczgeych zapamigtale ludzi. Co chwilg z boku dolgczajg kolejni mysliwi,
otaczajgc olbrzymie zwierzg i zmuszajge je do biegu miedzy dwoma wzgdrzami.
Uctekayge przed grupg matych i bezbronnych w pojedynke istot, mamut wpada we
wezesnief przygotowang putapke. Grube pale przebijajg ciato zwierzecia, ktdre zdy-
chajgc, styszy radosne wiwaty oprawcow. Gdy do grona cieszgcych sig dotgczajg ci
zranieni przez uciekajgce zwierzg, mamut jest juzi martwy, a ludzie zaczynajg od-
prawiac rytualny taniec zwycigstwa.

By¢ moze wlasnie tak, jak w opisie powyzej wygladalo w zamierzchtej przeszto-
$ci polowanie naszych przodkéw. Intuicja podpowiada, ze nie przetrwaliby$my,
gdybysmy szybko nie nauczyli sie z sobg wspdtpracowaé — trudno wszak wyobra-
zi¢ sobie mysliwego zasadzajacego sie w pojedynke na mamuta. Taka walka byla-
by do¢ jednostronna. Smieré¢ mamuta mozliwa bytaby tylko w jednym przypadku
— gdyby pekt ze smiechu na widok stworzenia, ktore zamierza go upolowad.

Wspdlpracujemy z sobg od poczatku istnienia, co umozliwito nam przetrwa-
nie i reprodukecje. Zyjac w grupach, pierwsi ludzie zdobywali i dzielili zywnos¢,
znajdowali partneréw, opiekowali sie potomstwem. Skuteczniej tez polowali
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i bronili sie przed wrogami. Wedhug socjobiologdw organizowanie si¢ w mate gru-
py stafo si¢ skuteczng strategia przetrwania rozwinietg przez gatunek ludzki. Na-
wet nasze zachowania altruistyczne bywajg ttumaczone egoizmem genéw, ktore
korzystajg na tym, ze pewne jednostki poswiecajg sie dla innych z nimi spo-
krewnionych, poniewaz przez to w populacji pozostaje wieksza pula gendw'.
Dlatego zachowania altruistyczne czesciej wystepujg miedzy jednostkami spo-
krewnionymi. Takie zachowania obserwuje sie réwniez w malych, zwartych spotecz-
nosciach, gdzie dobrze funkcjonujg mechanizmy blisko$ci, znajomosci i podobief-
stwa wplywajace na poczucie lojalnoci i wiezi wobec pozostalych cztonkéw grupy.
O naszych wrodzonych, biologicznych predyspozycjach do nawigzywania
relacji i wspéldziatania z innymi ludzmi przekonujg wspétczesne badania mé-
zgu ujawniajgce, co sie dzieje w umystach, gdy nawigzujemy kontakty spotecz-
ne. Badania te uswiadamiaja, jak olbrzymie znaczenie dla wlasciwego rozwoju
czlowieka i dobrego funkcjonowania w codziennym zyciu majg pozytywne re-
lacje, ktore wigzg nas z innymi ludZzmi. Daniel Goleman w ksigzce Inteligencja
spoleczna definiuje mézg spoleczny jako szerokg sie¢ neuronalnych modutéw,
wspolpracujacych ze sobg, kiedy wchodzimy w relacje z innymi osobami?.
Mozg spoteczny, jako jeden z mechanizméw przetrwania, rozwingt sie u ssa-
kow, ktore zyja w grupach, w szczegdlnosci zas dotyczy to ludzi. Pozwolilo to
nam jako gatunkowi odnie$¢ ewolucyjny sukces. ,Nie sprawnos¢ fizyczna ani
zdolnosci poznawcze — wedlug Golemana — ale zdolnosci do wspotdziatania
(sprawnos¢ spoteczna) pozwolity Homo sapiens usunaé w ciefi inne naczelne™.
Osiggniecia wspodlczesnej psychologii to kolejny dowdd na to, jak bardzo
naturalne dla ludzi jest funkcjonowanie w grupach. Swiadcza o tym liczne teorie
motywacji opisujace, czym sie kierujemy, podejmujgc takie, a nie inne dziatania.
Wszystkie one uwzgledniajg odczuwang przez ludzi potrzebe kontaktu z innymi
osobami. Klasyk rozwazan na ten temat, tworca tzw. piramidy potrzeb, Abraham
H. Maslow, za jedng z podstawowych potrzeb ludzi uznal potrzebe przynalez-
nosci i mitosci, bardzo wyraznie podkreslajac przezywane uczucia i desperac-
kie czasami zachowania osob odczuwajacych niedostatek relacji uczuciowych
z innymi*. Z kolei psychologowie podkreslajg fundamentalne znaczenie kontak-
tow spotecznych dla prawidtowego rozwoju dzieci i mtodych ludzi. W przypadku

' R. Dawkins, Samolubny gen, Warszawa 1996.

2 D. Goleman, Inteligencia spoteczna, Poznan 2007.

? Jak wyzej, s. 393.

4 A.H. Maslow, Motywacja i osobowos¢, Warszawa 1990.
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0s6b dorostych brak bliskich relacji i kontaktéw z innymi moze doprowadzi¢
do powaznych konsekwencji, wplywajac negatywnie zaréwno na zdrowie psy-
chiczne, jak i fizyczne.

Jesli zatem rzeczywiscie dla ludzi stanem naturalnym jest utrzymywanie re-
lacji spolecznych i dobre wspétdziatanie z innymi (szczegdlnie w malych gru-
pach), to zadziwiajace jest, ze nowozytni teoretycy i praktycy zarzadzania do-
piero w drugiej potowie XX wieku zaczeli zwracac na to wiekszg uwage. Wszak
ideg przewodnig zarzadzania jest maksymalne wykorzystanie dostepnych zasobow
i dgzenie do coraz lepszej efektywnosci. Biorac pod uwage to, jak wazne dla
pracownikdw sg relacje z innymi, mozna ze stuprocentows pewnoscig przewi-
dywad, ze dobrze zorganizowana wspotpraca wplywa na skuteczno$¢ dziatania.
I mimo Ze mamuty juz dawno wyginely, a czas wspdlnych polowan sie skonczyl, to
pojawito sie mndstwo nowych wyzwan, ktore mozemy zrealizowaé tylko wtedy,
gdy bedziemy potrafili sie tak zorganizowaé, zeby wykorzysta¢ wsp6lny, zespotowy
potencjat. O tym, czy rzeczywiscie tak sie dzieje i jak to wyglada dzisiaj w polskich
przedsiebiorstwach, jest wlasnie nasza ksigzka.

Krotka historia zespotow w $wiecie biznesu

Idea wspodldziatania ludzi w przedsiebiorstwach jest zapewne tak stara jak inicjo-
wanie przedsiewzie¢ biznesowych. Na pewno elementy pracy zespolowej zna-
lezlibysmy juz w pierwszych manufakturach widkienniczych, ktére powstawaly
w XIIT wieku wokét Florencji i innych miast wloskich. Byly to mate grupy ludzi
mocno zwigzanych z sobg, zatem musialy w nich wystepowa¢ silne relacje spo-
leczne ksztattujgce charakter pracy. Whasnie takie mate zaktady rzemieslnicze,
ktére same zdobywaly potrzebne materialy, wytwarzaly produkty, a nastepnie
je sprzedawaly, stanowily do kofica XVIII wieku dominujacy wzor produkeii,
czyli czegos, co w dzisiejszym jezyku mozemy nazwaé dzialalnoscig biznesows.

Ten system, oparty na malych zakladach rzemieslniczych, nie zaspokajat
jednak rosngcego zapotrzebowania, ktére zwiekszalo sie wraz ze wzrastajacy stale
liczbg mieszkancow. Przetom XVIII i XIX wieku to poczatek rewolucji przemy-
stowej, ktora zdecydowanie zmienita sposob organizacji biznesu. Pojawili sie pierw-
si przedsiebiorcy, niezaangazowani bezposrednio w produkcje, ale dostarczajacy
materialy, zlecajacy wykonanie produktu przez zaktad rzemieslniczy, a nastepnie
zajmujacy sie sprzedaza. Taki przedsiebiorca, w zaleznosci od rosngcego lub
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malejacego zapotrzebowania rynkowego, wspotpracowal z wieloma zaktadami
rzemieslniczymi, negocjujac jakos¢ i cene. Kolejnym krokiem w rozwoju systemu
produkgji bylo powstanie pierwszych fabryk, ktore skupialy w jednym miejscu
calos¢ procesu produkeyjnego. Jak pisze Jeffrey Pleffer’; pierwsze fabryki byly
jedynie miejscami, w ktorych swoje zaktady prowadzili niezalezni rzemieSlnicy,
jednak szybko ta sytuacja ulegta zmianie. Wyksztalcit sie system, w ktérym wha-
Sciciel przedsiebiorstwa zaczgl zatrudniaé¢ pracownikéw. Taka forma organizacyj-
na, zeby udowodni¢ swojg uzytecznos¢, musiata poradzic¢ sobie z licznymi proble-
mami, w tym takze spotecznymi. Jednym z nich byly olbrzymie napiecia, czasami
przeradzajace sie w krwawe walki, miedzy pracodawcami a pracownikami. Takie
relacje skutkowaly olbrzymig nieufnoscig i wrogoscig. Przyktadem braku po-
zytywnej relacji miedzy pracodawcg i pracownikami moze by¢ charaktery-
styczna dla tego okresu rotacja personelu w zakladach Forda w Highland
Park, osiggajaca w roku 1913 poziom 380%°. Pracownicy, ktorzy byli trakto-
wani przez wlascicieli jak tatwo wymienialne czesci maszyn, szybko zaczeli or-
ganizowa¢ sie w zwigzki zawodowe, ktorych zadaniem byla obrona intereséw
pracowniczych. Dynamika relacji miedzy przedsiebiorcami, kierujacymi sie zasadg
maksymalnego wykorzystania dostepnych zasob6éw, a bronigcymi swoich intere-
sOw pracownikami, miata wielki wplyw na to, jak w XX wieku rozwijaly sie
nauka i praktyka zarzadzania.

W matych firmach, kierowanych bezposrednio przez wiascicieli, kontrola
kierownicza miala charakter osobisty. Prowadzit jg pracujacy wlasciciel, a pod-
wiadni uwazali j3 za uzasadniong. Zazwyczaj w takich zespolach tworzyly sie
silne relacje spoleczne, na ktorych oparta byta wzajemna lojalnos¢. Wraz z po-
jawieniem sie duzych przedsiebiorstw nastapito zerwanie wiezi i wzajemnej odpo-
wiedzialnosci miedzy wlascicielami a pracownikami, pojawita sie natomiast
liczna rzesza kierownikow, majstrow, brygadzistow. Mieli oni zagwarantowaé
realizacje intereséw wlascicieli. Na przetomie wieku XIX i XX , metody stoso-
wane przez kadre kierowniczg mozna bylo uznaé za system sitowy — $cisly nad-
zOr, naduzycia, zastraszanie. Pracownicy byli nieustannie zmuszani do ciezszej
pracy, a system oparty byt na leku przed bezrobociem, co zapewniato postu-
szefistwo wobec kierownika”’.

> . Pfeffer, Competitive Advantage Through People, Boston 1994.

6 Jak wyzej.

7 S.M. Jacoby, Employing Bureaucracy: Managers, Unions, and the Transformation of
Work in American Industry, 1900-1945, New York 1985; za: J. Pfeffer, Competitive
Advantage Through People, Boston 1994, s. 125.
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Probg rozwigzania tych probleméw byto wprowadzenie tasmy produkcyjnej
w fabryce Henry’ego Forda oraz tzw. naukowa teoria zarzgdzania Frederica
Taylora. Taka forma organizacji pracy stanowita odpowiedZ na wyzwanie, ja-
kim bylo przeniesienie odpowiedzialnosci za wydajnos¢ (i jako$¢) z poziomu
wykonawcy na poziom zarzadczy. Nastepowalo to w wyniku procesu specjali-
zacji, ktory dobrze opisujg podstawowe zasady tzw. naukowego zarzadzania
sformulowane przez Fredericka Taylora:

m Zarzadzajacy muszg zebra¢ calg rozproszong wiedze o procesie produkciji,
ktéra wezesniej byta w posiadaniu pracownikéw, uporzadkowac jg
oraz uprosci¢ do jasnych zasad, praw i regut.

m Cala praca umystowa powinna by¢ przeniesiona z poziomu linii produkcyjnej
na poziom centrum planowania.

m DPraca kazdego pracownika jest w pelni zaplanowana i kazdy otrzymuje
kompletng instrukcje, opisujacg w szczegotach zadanie, ktére ma by¢
wykonane, cele, jakie nalezy osiggnad, i srodki, jakich nalezy uzy¢
do wykonania pracy.

Rozdzielenie planowania od wykonywania przyniosto $wietne rezultaty biz-
nesowe i doprowadzilo nie tylko do wyprodukowania olbrzymiej liczby samo-
chod6éw Ford T, ale takze rozprzestrzenito sie na caly swiat produkcji przemy-
stowej, przyczyniajac sie do tzw. zlotego wieku inzynierii. Na przyklad w latach
1880 — 1920 liczba inzynieréw w Stanach Zjednoczonych wzrosta z 7 tysiecy
do 135 tysiecy®. Wiekszo$¢ z nich byla odpowiedzialna wtasnie za rozwdj no-
wych metod organizacji, planowania procesu produkgji i zarzadzania. Taki system
mozna spotkaé w niektorych przedsiebiorstwach do dnia dzisiejszego, jednak
najwieksze sukcesy swiecit on przed II wojng $wiatows. Proces produkcyjny rozpi-
sywano na najprostsze mozliwe czynno$ci wykonywane przez pojedynczego
pracownika przy linii produkcyjnej, zatem w systemie tym nie bylo miejsca na
prace zespolows. A poniewaz problemy byly rozwigzywane na poziomie cen-
trum planowania, nie bylo tez potrzeby kooperacji przy poszukiwaniu najlep-
szych rozwigzan — kazdy miat po prostu wykonaé dobrze swoje zadanie.

Gwaltowny rozwdj technologiczny po I wojnie Swiatowej, nieustanny wzrost
oczekiwan klientéw, poprawa wyksztalcenia i coraz wieksze aspiracje pracownikéw,
jak rowniez silna konkurencja miedzynarodowa wymusily na przedsiebiorstwach

8 J. Pfeffer, Competitive Advantage Through People, Boston 1994.
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doskonalenie i rozwoj systeméw organizacji pracy, w ktorych praca zespolowa
zajmuje zdecydowanie wazniejsze miejsce niz w modelu naukowego zarzadzania
Fredericka Taylora.

Praca zespotowa w organizacjach amerykanskich
i europejskich po Il wojnie swiatowej

W 2003 roku dwie amerykanskie uczone, Sandra Black i Lisa Lynch, opubliko-
waly prace What’s Driving the New Economry? The Benefits of Workplace Innova-
tion, w ktorej analizujg czynniki wplywajace na znaczny wzrost wydajnosci ob-
serwowany w przedsiebiorstwach amerykanskich w latach 90. XX wieku. Ten
okres to czas kolejnego przetomu w gospodarce amerykanskiej dokonujacego
sie z racji upowszechnienia technologii informatycznej. Skok produktywnosci
i zwigzanej z nig innowacyjnosci byt mozliwy zaréwno dzieki powszechnemu
uzywaniu komputeréw, jak i dzieki zmianom w sposobie organizacji pracy. Zmia-
ny te taczyly sie ze zdecydowanie wiekszym niz w przeszlosci zaangazowaniem
pracownikéw w cato$é procesu biznesowego. W 1996 roku ponad polowa wszyst-
kich przedsiebiorstw amerykanskich wykazywata, ze % lub nawet wiecej ich
pracownikdw jest zaangazowana w regularne spotkania poswiecone omawia-
niu kluczowych spraw dotyczacych prowadzonego biznesu. Dodatkowo ponad
40% zatrudnionych uczestniczylo w jakiej$ formie podziatu zyskéw (lub opcji
whascicielskich dla pracownikéw), a 17% przedsiebiorcéw donosito, ze ¥4 lub
wiecej ich pracownikéw pracuje w samozarzadzajacych zespotach (ang. self-
managed team)’.

Znaczenie zaangazowania ludzi w operacje biznesowe zaczeto dostrzegad
juz wezesniej. Niektdrzy specjalisci zajmujacy sie tematem zarzadzania wigzg
to z powojenng rewolucja, jakg byla obsesja na punkcie jakosci. Ruch ten zwigzany
jest z nazwiskiem amerykanskiego statystyka W. Edwardsa Deminga, ktéry w la-
tach 50. ubieglego wieku pomagatl Japoficzykom odbudowaé ich gospodarke
zgodnie z ideg ciagglego udoskonalania (ang. continuous improvement, jap. karzen).
Po wielu latach sukceséw i powrocie do Stanéw Zjednoczonych, Deming na
pytanie, czego nauczyl sie od Japonczykdw, mial odpowiedzie¢ tylko jednym, ale

? S.E. Black, L.M. Lynch, What’s Driving the New Econonzy? The Benefits of Workplace
Innovation, Los Angeles 2003.
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bardzo znamiennym zdaniem: ,Ludzie sg wazni”*

. Taki spos6b myslenia to
oczywista rewolucja w stosunku do modelu naukowego zarzadzania Fredericka
Taylora.

Zmiany sposobu prowadzenia dzialalnosci przedsiebiorstw, polegajace na
wiekszym uczestnictwie i silnym zaangazowaniu pracownikow, nie dotyczyly
tylko Stanéw Zjednoczonych. Liczne dane zbierane przez instytucje europej-
skie, opisane m.in. w Fourth European Working Conditions Survey z 2005 roku,
ujawniajg, w jaki sposéb nowe formy organizacji pracy przektadajg sie na uzy-
skiwane efekty biznesowe (zaréwno w tzw. sferze twardej — wyniki finanso-
we, jak i miekkiej — satysfakcja pracownikow). Pozytywne efekty dotyczg reduk-
cji kosztow, skrdcenia czasu realizacji zadan, poprawy wskaznikéw jakosciowych,
wzrostu wielkosci produkcji czy tez wzrostu satysfakcji pracownikéw i obnize-
nia absencji'’.

Wieksze uczestnictwo pracownikéw w ksztaltowaniu i realizacji procesu
biznesowego bylo widoczne m.in. w szybko rosngcej liczbie firm decydujacych sie
na systemowe wykorzystanie pracy zespolowej w swojej dziatalnosci. W Stanach
Zjednoczonych pionierem w tej dziedzinie byta na poczatku lat 60. ubieglego
wieku firma Procter & Gamble. Traktowata ona te wysitki jako budowanie
waznego zrodla przewagi konkurencyjnej i dlatego proces uznawany byt za scisle
strzezong tajemnice handlowg'?. Minelo kilka lat, zanim inne firmy zaczely na
tej podstawie eksperymentowad z nowym sposobem organizacji przedsiebior-
stwa. Stopniowo do tego grona dolgczali najwieksi, tacy jak General Motors,
Digital Equipment, Ford, Motorola, General Electric, Honeywell, Caterpillar,
Boeing, Monsanto, AT&T, Federal Express, Texas Instruments, Xerox i wielu
innych. Cze$¢ z tych wysitkéw znalazlo odbicie w entuzjastycznych relacjach
o wynikach, jakie te dzialania przyniosly. Przykladem moze by¢ przettumaczona
na jezyk polski ksigzka Donalda Petersena, prezesa Ford Motor Co., o wdra-
zaniu metod pracy zespolowej w kolebce teorii naukowego zarzadzania i linii
produkcyjnej” lub artykul Briana Dumaine’a z maja 1994 roku', opisujacy

" H. Robbins, M. Finley, The New Why Tearms Don't Work, San Francisco 2000.

"' A. Parent-Thirion, E. Fernandez Macias, J. Hurley, G. Vermeylen, Fourth European
Working Conditions Survey, Dublin 2005.

2H. P. Sims Jr., Ch. C. Manz, Company of Heroes: Unleashing the Power of Self-
Leadership, New York 1996.

P D. Petersen, J. Hillkirk, Praca zespolowa: nowe pomysty zarzgdzania na lata 90., War-
szawa 1993.
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m.in. sukces Boeinga przy zaprojektowaniu i przygotowaniu modelu samolotu
Boeing 777. W projekt ten zaangazowanych bylo 10 tysiecy pracownikéw
Boeinga oraz pieciuset dostawcdw. Klasyczna piramida organizacyjna zostala
zastgpiona dobrze zorganizowang strukturg zespotows, w ktdrej sprawnie dziatato
ponad 200 zespoléw miedzyfunkcyjnych, grupujacych ludzi z ré6znych depar-
tamentow (projektowanie, produkcja, finanse, inne). W sprawnym podejmo-
waniu decyzji w takiej strukturze bardzo pomagata zasada ,nie jeste$ postaficem”
(ang. no-messenger rule), zgodnie z ktdra ,,czlonkowie zespotu musieli podejmowad
decyzje na miejscu, nie mogli wraca¢ do swoich funkcji z prosbg o zezwole-
nie”?. Prezydent Boeinga Philip Condit tak podsumowal te doswiadczenia:
,Iwoja przewaga konkurencyjna to twoja zdolno§¢ uzycia umiejetnosci i wie-
dzy ludzi w sposdb najbardziej efektywny i zespoly sg najlepszym sposobem,
zeby to zrobid™*.

Model pracy zespolowej upowszechnit sie réwniez w duzych firmach Euro-
py. Arnaldo Camuffo i Stefano Micelli'” prezentuja, w jaki sposob zostal on z suk-
cesem wdrozony w trzech zaktadach przemystu samochodowego, w trzech
réznych europejskich krajach (Seat w Hiszpanii, Fiat we Wloszech, Renault
we Frangji). To jeden z licznych przyktadéw literatury przedmiotu na temat
wdrazania w europejskich przedsiebiorstwach zasad pracy zespolowej. Zgodnie
z danymi zawartymi w Fourth European Working Conditions Survey z 2005 roku,
ponad 60% obywateli Unii Europejskiej pracuje w zespotach, z czego polowa
z tych 60% sama w ramach zespoléw decyduje o podziale pracy, a 28,8% czlon-
kéw zespotéw samodzielnie wybiera swojego lidera. Dane amerykanskie pokazujg
podobny stopien zaangazowania pracownikéw w mechanizmy pracy zespolowe;j'.

Usprawnianie pracy zespolowej przynosi rezultaty nie tylko w organizacjach
biznesowych. Dobrym przyktadem jest sposob, w jaki linie lotnicze postanowity
zapobiega¢ wypadkom lotniczym. Badania prowadzone przez NASA (National

" B. Dumaine, The Trouble with Teams, ,Fortune”, 9 maja 1994, s. 86-92.

B Jak wyzej.

1 Tak wyzej.

7 A. Camuffo, S. Micelli, Mediterranean Lean Production. Supervisors: Teamwork and
New Forms of Work Organization in Three European Car Makers, ,The Journal of
Management and Governance”, 1997 nr 1, s. 103-122.

D.J. Devine, L. D. Clayton, J. L. Philips, B. B. Dunford, S. B. Melner, Teaznzs in Or-
ganizations: Prevalence, Characteristics, and Effectiveness, ,Small Group Research”,
grudzien 1999, s. 678-711.
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Aeronautics and Space Administration) na temat przyczyn wypadkow lotniczych
w 1979 roku pozwolily zidentyfikowad tzw. czynnik ludzki jako gléwng przy-
czyne katastrof. Pod tym intrygujacym terminem, jakim jest ,,czynnik ludzki”,
kryja sie komunikacja interpersonalna miedzy czlonkami zalogi, proces po-
dejmowania decyzji oraz przywodztwo®. Jedng z cech kultury amerykanskiej
jest olbrzymi pragmatyzm, nic zatem dziwnego, ze podjeto natychmiastowe dzia-
tania w celu znalezienia srodkéw zaradczych. Szybko opracowano zespotowy
program szkoleniowy dla zalég lotniczych, ktéry w 1981 roku zostal wprowa-
dzony przez United Airlines, a nastepnie stal sie standardem w catej branzy
lotniczej. Program ten funkcjonuje do dnia dzisiejszego i znany jest pod nazwg
Crew Resource Management Training — CRM. Przez lata ewoluowal, przy
czym zawsze jego podstawowym celem byl rozwdj umiejetnosci wspotpracy
miedzy czlonkami zalogi samolotu, tak aby zminimalizowa¢ prawdopodobiefistwo
wystgpienia bledow. Co prawda, sg one nieuniknione, poniewaz stanowig na-
turalne ograniczenie ludzkiej efektywnosci i zlozonosci systemu technologicz-
nego, jednak lepsza praca zespolowa, osiggana m.in. dzieki programom rozwojo-
wym, jest narzedziem, ktérego mozemy uzy¢, zeby panowaé nad konsekwencjami
tych bledéw, zanim doprowadza one do nieodwracalnych katastrof. Zasady
programu CRM staly sie na dlugie lata wzorcem, na jakim oparto programy
szkoleniowe dla zespoléw, réwniez w innych dziedzinach niZ lotnictwo. Niektore
konkretne ¢éwiczenia, jak na przyklad grupowe podejmowanie decyzji w sytu-
acji kryzysowej, pierwotnie opracowane na potrzeby CRM, stanowig obecnie
element programéw rozwojowych, realizowanych w firmach na calym $wiecie.
Kolejnym obszarem ludzkiej aktywnosci, ktéry w drugiej potowie XX wieku
zmienit swoje oblicze pod wplywem zasad i kultury pracy zespotowej, a ktore-
go wzorce sg czesto, z mniejszym lub wiekszym powodzeniem, wykorzystywane
przez organizacje biznesowe, szczegdlnie amerykanskie, jest wojsko. W ksigzce
o funkcjonowaniu armii amerykanskiej znakomicie opisujg to Frances Hesselbein,
Eric K. Shinseki i Richard E. Cavanagh. Wedtug tych autordéw ,armia uczy, ze
przywodztwo to nie wystepy solowe, ale zespotowy wysitek. Zadaniem lidera [...]
jest wykorzystaé fakt, ze wszyscy sg inni, i zbudowaé spdjny zespét. W armii
bycie czescig zespotu jest codziennoscig dla kazdego Zolierza. Armia nie moze

 RL. Helmreich, A.C. Merritt, J.A. Wilhelm, The Evolution of Crew Resource Management
Training in Commercial Aviation, ,International Journal of Aviation Psychology”, 1999
nr9,s. 19-32.
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funkcjonowac inaczej niz zespdt. Przy czym nalezy zauwazy<, ze nie mowimy:
armia funkcjonuje najlepiej jako zespdt, ale stwierdzamy, ze armia funkcjonuje
tylko jako zespot”™®.

Czego warto sie nauczy¢ od Amerykanéw i Europejczykow
w dziedzinie pracy zespotowej?

Dokonany wyzej przeglad literatury dotyczacej pracy zespolowej w organiza-
cjach biznesowych pozwala na wyodrebnienie pieciu kluczowych zasad, ktére
mogg by¢ wskazdéwkg dla osob chegeych poprawi¢ lub wprowadzié w swojej
organizacji mechanizmy pracy zespotowej. Oto one:

1. Nie istnieje uniwersalny model pracy zespolowej, ktéry mozna
wykorzystywaé w biznesie w kazdej sytuacji — charakter
rozwigzywanego problemu decyduje o formie pracy zespolowe;j.

2. Dobra praca zespolowa przynosi niezwykle rezultaty zaréwno
w wymiarze ekonomicznym, jak i interpersonalnym (biznes i ludzie).

3. Zespoly zawsze funkcjonujg w szerszym kontekscie i wymagaja
odpowiedniego umocowania oraz wsparcia ze strony zarzadzajacych
organizacjg.

4. Dobry zesp6t walczy z problemem (a nie ze soba), czyli od rywalizacji
do wspélpracy.

5. Stworzenie dobrego zespolu to powazna inwestycja.

Doceniajgc role wymienionych zaleznosci, kazde z zagadnien przedstawimy
szerzej.

Nie istnieje uniwersalny model pracy zespotowej,
ktory mozna wykorzystywac w biznesie w kazdej sytuacji

Nie ma jednego wzorca dobrego zespotu. Na dodatek metody pracy zespolowej,
sprawdzajgce sie w jednej firmie lub w konkretnej sytuacji, mogg okaza¢ sie
zupelnie nieprzydatne w innej organizacji albo w przypadku innego problemu,

2 F, Hesselbein, E.K. Shinseki, RE. Cavanagh, Be, Know, Do: Leadership The Arnzy
Way, San Francisco 2004, s. 87.



Uczymy sie pracy zespotowej

23

z jakim mierzy sie zespél. W bolesny sposéb doswiadczajg tego firmy, ktére
mechanicznie, nie uwzgledniajac specyfiki swojej kultury organizacyjnej, pro-
bujg wdrozy¢ systemy i rozwigzania dobrze funkcjonujgce w innych organiza-
cjach. Ich zte do$wiadczenia sg wykorzystywane potem jako dowody na to, ze
zespoly nie dziatajg prawidlowo, co na ogél nie jest wlasciwym rozpoznaniem
problemu — zwykle to tylko zarzadzajacy zle wykonali swoje zadania. Dlatego
zanim zaczniemy tworzy¢ zespoly, zadajmy sobie pytanie, jaki zespot bedzie
w tej konkretnej sytuacji najbardziej odpowiedni.

Wielos¢ form wspolpracy zespotowej jest powaznym problemem réwniez dla
badaczy, ktérzy probujg zrozumied i opisa¢ mechanizmy decydujace o jej efek-
tywnosci. Chantal Savelsbergh i Anne Delarue?, na podstawie analizy literatu-
ry dotyczacej pracy zespolowej, proponujg typologie zespoléw opartg na czterech
kryteriach:

m  Misja zespolu — co grupa ma robi¢? Z uwagi na to kryterium mozna
zespoly podzieli¢ na operacyjne (funkcjonalne), projektowe, zarzadzajace,
koordynujgce i specjalistyczne.

m Struktura zespolu — w jaki sposob zorganizowana jest praca grupy?
To kryterium odnosi sie do roztozenia odpowiedzialnosci miedzy
cztonkow zespolow, ich wspotzaleznosci w pracy oraz réznorodnosci
zadan, ktére maja do wykonania.

m  Dojrzalos¢ zespolu — na jakim etapie rozwoju jest grupa? Zespoly roznia
sie miedzy sobg stopniem dojrzatosci, ktorg mozna okresli¢ poprzez ocene
kompetencji zespotu do osiggania celow. Dojrzalos¢ jest wynikiem procesu
rozwojowego zachodzgcego w zespole dzieki wspdlnym doswiadczeniom
W pracy.

m Réznorodnosé zespolu — czym charakteryzujg sie czlonkowie grupy?
Cztonkowie zespotéw w mniejszym lub wiekszym stopniu r6znig sie
od siebie (zespoly homogeniczne i heterogoniczne). Te r6znice moga
dotyczy¢ roznych cech (wieku, plci, rasy, wyksztalcenia, doswiadczenia,
cech osobowosciowych, itd.) i wplywajg na to, na ile zespdt jest zorientowany
na efektywne wykonywanie zadan i tworzenie wewngtrzgrupowych wiezi.

2 Ch. Savelsbergh, A. Delarue, TeansTypology: What Is the Direction, https://lirias.
kuleuven.be/bandle/123456789/201870.
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Istnieje wiele mozliwych kombinacji wymienionych kryteriow, za pomoca
ktérych mozemy opisywaé funkcjonujace zespoly. Takie spojrzenie ma warto$é
teoretyczng dla badaczy starajacych sie zglebi¢ mechanizmy efektywnosci ze-
spotowej — mozliwos¢ wydzielenia poszczegdlnych zmiennych pozwala pod-
daé zespoly badaniu. Natomiast z praktycznego punktu widzenia warto pamie-
taé, ze w przypadku kazdego zespolu uzyteczne jest zadanie czterech pytan
odnoszacych sie do kazdego z powyzszych wymiardw:

Co zesp6t ma zrobié?
Jak zorganizowaé jego prace?
Czy zespol jest wystarczajaco dojrzaly, by poradzit sobie z zadaniem?

Jaki powinien by¢ sklad zespotu?

Tym z nas, ktérzy wolg prostsze rozwigzania niz typologia przedstawiona
powyzej, mozna zaproponowac czesto spotykany w literaturze amerykanskiej
podziat oparty na identyfikowaniu form pracy najczesciej stosowanych w codzien-
nej praktyce firm. Punktem wyjscia jest ogdlna definicja, wedlug ktérej zespot
to ,grupa osob, ktora robi cos wspolnie”. Na tej podstawie najczesciej wyodrebnia
sie takie zespoly, jak:
podstawowy (naturalny) zesp6t roboczy,

zespot projektowy,
zespOl wirtualny,

/a0 o e

. zespdl zarzadzajacy.

Podstawowy zespdt roboczy zazwyczaj sktada sie z pracownikéw, ktorzy wy-
konujg wspotzalezne od siebie zadania, ponoszac wspolng odpowiedzialnosc
za efekt pracy. Zazwyczaj taki zesp6l pracuje z sobg przez dhuzszy czas. Korzysci
z dziatalnoéci zespotu to przede wszystkim wspdlne rozumienie zadania, jakie
stoi przed zespolem, wieksza elastycznos¢ i wzbogacenie pracy poszczegdlnych
0s6b (ang. job enrichment) oraz poczucie przynaleznosci do grupy. Aby jednak taki
zespOl osiggngt odpowiednig funkcjonalno$¢, musi poradzi¢ sobie z wieloma
wyzwaniami, z ktorych kluczowe to: posiadanie i mozliwosé rozwoju potrzebnych
kompetencji, ustalenie zakresu odpowiedzialnosci lidera i innych cztonkéw ze-
spolu, utrzymanie dobrych relacji miedzy cztonkami grupy, rozwdj zespotu, roz-
wigzywanie problemdw stabej jakosci pracy poszczegdlnych cztonkéw zespotu.

Zespdt projektowy to zazwyczaj grupa pracownikow reprezentujgcych rézne
funkcje zebrana po to, by rozwigzac ztozony problem. Czesto dziala w okreslone;j
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perspektywie czasowej, po czym ulega rozwigzaniu. W praktyce firm praca
w takich zespotach jest zazwyczaj tylko czescig obowigzkdéw danego pracowni-
ka, ktory ponadto wykonuje zadania w ramach swojej funkcji (praca w dziale,
departamencie lub pionie). Podstawowe wartosci zwigzane z dobrze pracujgcymi
zespotami projektowymi to koncentracja na problemie, ktry ma by¢ rozwigzany,
oraz innowacyjnos¢ tworzonych rozwigzan. Kluczowe wyzwania, z jakimi musi
sie zmierzy¢ zespol, to zaangazowanie jego czlonkdéw w prace zespotu, szybkie
nabycie umiejetnosci wspdlnej pracy nad rozwigzywanym zagadnieniem, Scieranie
sie osobowosci, wdrozenie rozwigzan wypracowanych przez zespdt (w tym réw-
niez wykorzystanie efektow pracy zespolu przez reszte organizacji).

Zespotl wirtualny to grupa ludzi, ktorzy wykonujg wspolzalezne od siebie
zadania, pracujgc w réznych lokalizacjach. Dzieki pracy takich zespoléw firmy
mogg zajmowac sie zagadnieniami wymagajacymi zaangazowania sie pracowni-
kéw niemajgcych mozliwosci kontaktu osobistego na co dzien. Ponadto w pra-
ce nad problemem mogg by¢ zaangazowane rozne osrodki, co buduje wieksza
spojnos¢ organizacji i pomaga wdrazaé programy ogdlnofirmowe (w tym réw-
niez wdraza¢ efekty pracy zespotu wirtualnego). Dodatkowg korzyscia, a zarazem
wyzwaniem, jest szersze wykorzystywanie nowoczesnych technologii komuni-
kacyjnych. Ponadto zespoly wirtualne mierzg sie z takimi zagadnieniami jak,
budowanie tozsamosci zespotu i zaangazowanie w osiggniecie wspdlnego celu,
koniecznos¢ obecnosci silnego lidera, rozwigzywanie probleméw zwigzanych
z jakoscig pracy wykonywanej na rzecz zespolu, a przede wszystkim konstruk-
tywne komunikowanie sie z sobg w sytuacji braku kontaktu osobistego.

Zespoty zarzgdzajgce sktadajg sie z menedzeréw odpowiadajgcych indywidu-
alnie za prace dzialow funkcyjnych w organizacji, jednoczes$nie raportujacych
do jednego szefa — lidera calego przedsiebiorstwa. Dobre funkcjonowanie ta-
kich zespotéw ulatwia wypracowywanie wspdlnych koncepcji strategicznych
dla firmy, buduje i promuje uniwersalng kulture organizacji, pozwala zajaé sie
trudnymi problemami nurtujagcymi wiecej niz jeden departament, utatwia po-
dejmowanie decyzji miedzyfunkcjonalnych (miedzy poszczegdlnymi dziatami).
Mimo ze trudno zliczy¢ korzysci z dobrze funkcjonujacego zespotu zarzadzajace-
go w duzej organizacji, to zle funkcjonowanie takiego zespotu natychmiast odbija
sie na efektywnosci firmy. Podstawowe wyzwanie, przed jakim stajg czlonkowie
tego typu zespolu, to konflikt miedzy koniecznoscig patrzenia strategicznego
(dobro firmy) i operacyjnego (sprawne funkcjonowanie dzialu). Czesto trud-
nosci wynikajg z faktu, ze zespdt tworzg osoby o silnych osobowosciach dazace
do realizacji osobistych intereséw zwigzanych z rozwojem wiasnej kariery.
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Podsumowujac, trzeba wyraznie podkreslic, ze za kazdym razem, gdy chcemy
powolac zespdl, musimy sie dobrze zastanowi¢, jaka forma pracy bedzie naj-
bardziej odpowiednia, aby grupa nalezycie wykonata zadanie, ktore przed nig
postawimy. Niektore firmy decydujg sie na prace zespolowg jako na gtéwng
metode dziatania, inne odwolujg sie do pracy zespolowej okazjonalnie, powo-
tujgc zespoly projektowe do wykonania konkretnych zadan. To drugie rozwig-
zanie wybierane jest czesciej, cho¢ wymaga duzej dyscypliny w dziataniach za-
rzadczych oraz bardzo dobrej komunikacji wewnetrznej dotyczacej zakresow
odpowiedzialnosci, tak by naktadanie sie struktury organizacyjnej na dziatania
projektowe nie generowato konfliktéw.

Dobra praca zespotowa przynosi niezwykte rezultaty zaréwno
w wymiarze ekonomicznym, jak i interpersonalnym (biznes i ludzie)

Zespoly nie zyskalyby takiej popularnosci we wspotczesnym $wiecie biznesu,
gdyby nie przynosily korzysci firmom, ktore wykorzystujg je w codziennych
dziataniach. Wedtug The Oxford Handbook of Work and Organization, w wymiarze
organizacyjnym przejawia sie to wdrazaniem systeméw planowania pracy zna-
nymi jako High Performance Work Systems (HPWS)?. W przeciwienstwie do
systemu masowej produkcji, wymagajg one relatywnie duzych umiejetnosci
pracownikéw, praca jest zorganizowana w sposob promujacy swobode i dziatania
zespolowe, pracownikéw motywujg relatywnie wysokie ptace, premie zalezg od
efektywnosci, stosowane sg dodatkowe zachety, jak na przyklad mozliwosé¢
rozwoju kompetengji. Dzieki takiemu systemowi pracy firmy znacznie efektywniej
konkurujg na rynku, kuszac klientéw lepsza jakoscig i dostosowujac sie do ich
potrzeb. Praca w systemie HPWS umozliwia pracownikom skuteczne rozwig-
zywanie problemdw, ktére oni znajg najlepiej. Badania wskazuja®, ze taki sys-
tem — poza tym, ze przynosi wymierne korzysci biznesowe organizacji — jest
atrakcyjny réwniez dla pracownikdw, umozliwiajac im wypracowanie wyzszych
dochodéw i przynoszac wieksza wewnetrzng satysfakcje z wykonywanej pracy.

R, Batt, V. Doellgast, Groups, Teams, and the Division of Labor: Interdisciplinary Perspec-
tives on the Organtzation of Work, [w:] The Oxford Handbook of Work and Organization,
New York 2005, s. 138-161.

2 Jak wyzes.
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Badania dotyczace wplywu zespotowych form organizacji pracy na efektyw-
nos$¢ dzialania przedsiebiorstw pokazujg lepsza, w poréwnaniu z poprzednimi
systemami organizacji pracy, efektywno$¢ zaréwno w branzach produkcyjnych
(motoryzacja, przemyst komputerowy, medyczny, stalowy), jak i ustugowych (linie
lotnicze, szpitale, call center)*. Szczegdlowe analizy czynnikéw decydujacych
o poprawie efektywnosci wskazujg, ze nie chodzi o elementy pracy zespolowej
same w sobie jako panaceum na problemy biznesowe, ale o fakt, ze ludzie lepiej
i Scislej ze sobg wspotpracujac, skuteczniej rozwigzujg problemy charakterystyczne
dla danej branzy, a nawet dla konkretnego przedsiebiorstwa. Efektywnos¢ ze-
spolowych form organizacji pracy, dzieki wiekszej produktywnosci i obnizce
kosztow, szacowana jest na poziomie o 30 — 70% wyzszym w poréwnaniu z trady-
cyjnymi systemami zarzgdczymi®.

Charles Eberle, pelnigcy swego czasu stanowisko wiceprezesa Procter &
Gamble, tak podsumowat lata doswiadczen: ,W Procter & Gamble mamy do
czynienia z ponad dwoma dziesiecioleciami doswiadczen w poréwnywaniu re-
zultatéw pomiedzy nowoczesnymi systemami organizacji pracy i tymi, ktore nazy-
wam tradycyjnymi. Jest absolutnie pewne, ze nowe sposoby przynosza lepsze
— znacznie lepsze — rezultaty, jak na przyklad obnizenie kosztéw produkeji
z 30 do 50 procent. Nie tylko konkretne, mozliwe do zmierzenia podstawowe
czynniki, takie jak koszty, jakos¢, obstuga klienta i niezawodnosé sg lepsze, ale
takze cechy trudne do zmierzenia, takie jak szybkos¢, umiejetnosé¢ podejmowania
decyzji, wytrzymatos¢ i przedsiebiorczos¢ tych organizacji”*.

Krytycznie nastawieni badacze nie podajg w watpliwo$¢ skutecznosci bizneso-
wej systemOw pracy opartych na zespolowych formach dziatania, jednak podkre-
Slaja, Ze wraz ze wzrostem zaangazowania pracownikow zdecydowanie zwicksza
sie tez intensywno$¢ pracy i zwigzany z tym stres. Jest to wedlug nich kolejny,
bardziej rozwiniety system zarzadzania ludZzmi w przedsiebiorstwach, w efek-
tywniejszy sposob wykorzystujacy dostepne zasoby, w tym przypadku zasoby
ludzkie. Wprowadzeniu zespolowych form organizacji pracy towarzyszy zazwyczaj
splaszczenie organizacji, czyli likwidacja posrednich szczebli zarzadzania. W ten
sposéb funkcje nadzorcze, poprzednio wykonywane przez srednig kadre

2 Jak wyzes.

®H.P. Sims Jr., Ch.C. Manz, Company of Heroes: Unleashing the Power of Self-
Leadership, New York 1996.

% Jak wyzej, s. 167.
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menedzerska, sg przenoszone na poziom zespotéw, ktére same wymuszajg na
swoich czlonkach przestrzeganie zasad i utrzymywanie jakosci. O skutecznosci
takich form organizacji pracy moze $wiadczy¢ to, ze ,nawet krytycy podkre-
slaja, iz problem z zespotami jako substytutem dla hierarchii nie wynika z tego,
ze to nie dziala, ale z tego, ze dziala zbyt dobrze”?.

Literatura po$wiecona pracy zespolowej zawiera wiele opiséw szczegdtowo
przedstawiajacych ludzi, ktorzy pracujac w zespole, osiggneli niezwykle rezul-
taty. To kolejny dowdd na to, ze dzieki pracy zespolowej mozemy osiggac feno-
menalne efekty, zapewniajgc przy tym sobie zadowolenie ludzi bedacych czlon-
kami takich zespotéw. Takie opisy znajdziemy miedzy innymi w klasycznej,
przettumaczonej na jezyk polski ksiazce Sifa zespolow: wplyw pracy zespotowes
na efektywnos¢ organizacsi autorstwa Jona R. Katzenbacha i Douglasa K. Smitha.
Autorzy, analizujac prace wielu zespoléw, ktére odniosty sukces w réznych or-
ganizacjach, sformulowali cenne sugestie na temat tego, czym jest praca zespoto-
wa i od czego zalezy jej skutecznos¢. Przytaczane przez nich przyktady pokazujs,
jak efektywne moga by¢ zespoly, jesli czlonkowie je tworzacy majg komple-
mentarne umiejetnosci i s prawdziwie zaangazowani w dzialania zmierzajace
do osiggniecia wspolnego celu, za ktory czujg sie wspétodpowiedzialni®,

Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, ze dobrze wdrozone mechanizmy pracy
zespolowej mogg zaréwno generowac dodatkowe przychody dla firmy (z powodu
lepszej jakosci, wydajnosci i innowacyjnosci), jak i by¢ zrodlem oszczednosci
(lepsze wykorzystanie dostepnych zasobow, mniejsze straty, wicksza samo-
dzielnos¢ zespoléw, czyli mniejsze koszty nadzoru, splaszczenie struktury organi-
zacyjnej zwigzane z mniejszg liczbg szczebli zarzadczych). Poza korzy$ciami
,2twardymi” organizacje mogg pochwali¢ sie réwniez tzw. korzy$ciami miekkimi,
czyli wiekszym zwigzaniem pracownikéw z firmg, mocniejszym ich zaangazo-
waniem w procesy zachodzace w przedsiebiorstwie, przejawianiem wiekszej
samodzielnosci i odczuwaniem satysfakcji z wykonywanej pracy.

11, Pfeffer, Competitive Advantage Through People, Boston 1994, s. 45.
#J.R. Katzenbach, D.K. Smith, Sia zespolow: wplyw pracy zespotowej na efeketywnos¢
organizacyi, Krakéw 2001.
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Zespoty zawsze funkcjonuja w szerszym kontekscie
i wymagaja odpowiedniego umocowania oraz wsparcia
ze strony zarzadzajacych organizacja

Wprowadzenie systemu organizacyjnego opartego na elementach pracy zespo-
towej nie zawsze sie udaje. Szukajac odpowiedzi na pytanie, dlaczego tak sie
dzieje, wielu znawcow tematu wskazuje na bledy we wdrozeniu tej koncepcji ze
szczegdlnym podkresleniem braku wystarczajacego wsparcia ze strony organi-
zacji dla powolywanych zespol6w.

Ciekawe wnioski na temat przyczyn porazek zespoléw projektowych wycia-
gaja autorzy badania przeprowadzonego przez firmy VitalSmarts i The Concours
Group. Raport z tego badania oparty jest na analizie danych z ponad 2200 projek-
tow o roznych budzetach i skali®. Wedlug autoréw obszarami krytycznymi
w realizacji projektow, ktore zazwyczaj decydujg o niepowodzeniu zespotu re-
alizujagcego dany projekt, s3:

m wstepne planowanie projektu — zbyt szczegélowe ustalanie
harmonogramu, z datami i zasobami, ktére nie przystajg do rzeczywistosci,
co skazuje projekt na niepowodzenie;

m brak zaangazowania sponsora projektu — sponsorzy projektow nie
zapewniajg odpowiedniego wsparcia grupie realizujacej projekt, poswiecajg
za malo czasu i energii, aby doprowadzi¢ projekt do kofca;

m ignorowanie priorytetéw — czlonkowie zespolu ignorujg priorytety;

m ukrywanie faktycznego stanu projektu — lider projektu i cztonkowie
zespolu nie sygnalizujg wystepujacych w projekcie probleméw, czekaja,
az kto$ inny to powie lub o to zapyta;

m porazka zespotu — cztonkowie zespolu nie majg odpowiedniej wiedzy,
ktéra wymagana jest do realizacji projektu — nie chcg lub nie potrafig sie
zaangazowac w efektywng realizacje projektu®.

Niepowodzenia w pracy zespolowej, rozumianej jako mechanizm zwiekszania
biznesowej efektywnosci, nie s ograniczone jedynie do zespotéw projektowych.
Liczne firmy, ktore kierujac sie checig zmniejszenia zatrudnienia, zdecydowaly
sie na wprowadzenie zespolowych form organizacji pracy, rowniez nie uzyskaly
oczekiwanych rezultatéw. Zlikwidowanie posredniego poziomu zarzadzania

2 bttp:/fwww.silencefails.com/solutions. html >utm_content=>body.
0P, Szmidt, Przyczyny porazek projektéw, bttp:/fwww.nf pl/Artykul/8627/.
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w postaci kierownictwa Sredniego szczebla, a nastepnie stwierdzenie, ze teraz
grupy zadaniowe bedg zespotami, oznaczato jedynie powierzenie zespotom wiek-
szej odpowiedzialnosci bez zapewnienia odpowiedniego przygotowania i zaso-
béw. To sie nie moze udaé, dlatego myslac o pracy zespotowej, zawsze musimy
bra¢ pod uwage szerszy kontekst organizacyjny, w jakim przeprowadzamy takie
zmiany. Dotyczy to réwniez sytuacji, gdy w naszej firmie chcemy tradycyjng
strukture zarzadzania uzupehié o zespoly miedzyfunkcyjne, powolywane w celu
rozwigzania specyficznych problemdéw przekraczajacych granice pojedynczych
departamentéw. Whasciwe okreslenie celu i odpowiednie umocowanie takiego
zespotu w strukturze organizacji usprawnia zarzadzanie czasem czlonkéw zespotu,
wspomaga prace na rzecz zespotu, ulatwia uzyskanie niezbednych zasobdéw,
a przede wszystkim umozliwia wdrozenie wypracowanych przez zespot rozwigzan.
Wedlug Michaela A. Westa, Lynn Markiewicz i Helen Shipton, ,skuteczne
wdrozenie pracy zespolowej wewngtrz organizacji wymaga dramatycznej, gle-
bokiej i szeroko zakrojonej zmiany w organizacyjnej strukturze i kulturze dziata-
nia. W tradycyjnych organizacjach struktura wladzy i wplywu odpowiada pozio-
mom zajmowanym w hierarchii — kierownicy, menedzerowie, top menedzerowie
itd. W organizacjach nastawionych zespolowo struktura jest bardziej kolek-
tywna. Zespoly krazg wokot zespotu zarzadzajacego oraz innych zespoléw,
wplywajac oraz ulegajac wplywom raczej niz kierujgc lub bedac kierowanymi.
[...] Tradycyjna struktura organizacyjna zawiera linie raportowania i poziomy
hierarchii, organizacja zespolowa wyglada raczej jak system planetarny, gdzie
planety obracajg sie wokot siebie oraz poddane sg wplywowi glownej planety
(zespot zarzadzajacy). [...] W tradycyjnych organizacjach menedzerowie zarza-
dzajg i kontrolujg, natomiast rolg lidera zespolu w organizacjach zbudowanych
wokol pracy zespotowej jest zachecanie zespoléw do samozarzadzania. Chodzi
o to, by wziely one odpowiedzialno$¢ za nadzorowanie wlasnej skutecznosci™".
Zbudowanie i dobre funkcjonowanie takiej organizacji jest mozliwe tylko przy
odpowiednim wsparciu systemowym, procesowym i kulturowym. Wspomniani
autorzy wyodrebnili dziewie¢ kluczowych elementow, ktdre firmy decydujgce sie
na wprowadzenie zespolowych form organizacji pracy muszg uwzglednié. Sg to:

' M. A. West, L. Markiewicz, H. Shipton, HRM for Teans-Based Working, [w:] The
Human Resources Revolution: Research and Practice, red. R.J. Burke, C.L. Cooper,
Oxford 2006, s. 175.
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. Klimat organizacyjny sprzyjajacy pracy zespolowej — wspierajacy
rozwigzywanie probleméw na najnizszym z mozliwych pozioméw w drodze
pracy zespolowej, oparty na zaufaniu miedzy pracownikami, otwartej
komunikacji i jasnosci celow.

. System oceny i mierzenia wydajno$ci — mierzacy efektywnos¢ pracy
zespotu (wyniki, sp6jnosé, rozwoj, innowacje, relacje z innymi zespotami),
uwzgledniajacy wplyw zespolu na okreslanie jego celéw i oceniajgcy
efektywnos¢ pracy indywidualnej w ramach zespotu (np. ocena 360°,
informacja zwrotna wewnatrz zespotu).

. System nagradzania — promujgcy nagrody indywidualne, zespotowe

1 organizacyjne.

. Rekrutacja, selekcja i planowanie sukcesji — uwzglednianie
charakterystyki kandydatow do pracy z uwagi na ich predyspozycje
kompetencyjne i osobowosciowe do efektywnej pracy zespotowej
(niektore organizacje angazujg czlonkéw zespotu do rekrutowania
nowych pracownikéw do tych zespoléw).

. Edukacja i rozwdj (w tym system szkolefi) — podkreslenie znaczenia
rozwoju i cigglego uczenia sie zaréwno w codziennej pracy (cztonkowie
zespolu uczg sie od siebie nawzajem — ang. work shadowing, action learning,
mentoring), jak i zaplanowanych interwencji rozwojowych (szkolenia
dla lideréw, dla czlonkéw zespotéw, dla osdb pozostajacych poza systemem
pracy zespolowej, interwencje zespolowe w kluczowych momentach

dla grupy).

. System komunikacji — ktadacy nacisk na klarownosc celéw i sposoby
ich osiggania poprzez prace zespolowg oraz umozliwiajacy na biezaco
sprawdzanie wspdlnego zrozumienia.

. System wsparcia — umozliwiajacy uzyskanie przez zespdt pomocy

w sytuacji kluczowej dla rozwoju lub w momencie, gdy mierzy sie on

z problemami. Kazdy zesp6t powinien mie¢ sponsora, najlepiej kogos sposrod
wplywowych seniordéw firmy, kto bylby zainteresowany sukcesem zespotu.

. System informacji zwrotnej — umozliwiajacy kazdemu pracownikowi

i kazdemu zespolowi ocene efektywnosci w stosunku do zaktadanych
celéw oraz pokazujacy wplyw na innych cztonkéw organizacji.

. Procesy miedzyzespolowe — zapewniajace dobrg wspotprace i wymiane
informacji miedzy zespotami, minimalizujgce tendencje do rywalizacji
miedzy nimi.
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Praca zespotowa — magiczne pojecie, o ktorym sig czgsciej mowi, niz je praktykuje.
RICHARD KOCH

Praca zespolowa jest ciekawym i rozwijajacym doswiadczeniem, przeplatanym chwilami przyjemnosci

i zniechecenia. Z jednej strony towarzyszy jej poczucie sensu wsp6lnego dziatania, z drugiej cztonkowie
zespolu przezywaja frustracje z powodu trudnosci w ulozeniu wzajemnych relacji. Jednak naprawde
efektywne i dobrze zarzadzane grupy sa w stanie osiagng¢ rezultaty przekraczajace mozliwosci wynikajace
z pracy jednostek. W psychologii spolecznej zjawisko to nosi nazwe ,efektu synergii” — jest to sytuacja,
w ktérej efeke zespotowy przekracza prosta sume wkladow indywidualnych.

Polacy prezentuja zaangazowanie we wspolna sprawe przede wszystkim w sytuacjach zagrozenia.

W codziennym zyciu tendencja do wspoltpracy z innymi bardzo maleje. Autorzy tej ksiazki podjeli trud
odszukania w polskiej rzeczywistosci przykladéw zespoléw biznesowych, ktére przecza powyiszej tezie.
Prezentuja organizacje dzialajace w Polsce (Skanska, Nestlé, Danone, Intel, At Media), ktérych
menedzerowie z duzym sukcesem praktykuja promowanie w swoich firmach pracy zespotowej.

Pokazujg udane dzialania zespoléw, ale i wskazujg hipotetyczne zagrozenia. Podajg takie metody tworzenia
skutecznych zespoléw, sposoby zarzadzania nimi oraz modele wdrazania pracy zespolowej w organizacji.

HENRYK PUSZCZ LUKASZ DABROWSKI MICHAL ZABOREK
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kapitatu ludzkiego dziala od 1995 strategicznych konferencji oraz szkolert z obszaru rozwoju kapitatu ludzkiego.
roku. Absolwent Wydziatu Psychologii z zakresu kreatywnosci, wystapien Jest absolwentem SGH w Warszawie.
UW. Prywatnie zakochany w swojej publicznych, efektywnosci osobistej, Unwielbia pitke nozng, czarno-bialy
rodzinie — zonie i dwoch cérkach. zarzadzania. Absolwent SGH/SGPIS, fotografi¢ i jogg. Autor bloga
Czas wolny uwielbia spedza¢ w domu ukoriczyl wydziat handlu zagranicznego.  www.HRmaznaczenie.pl.
na Warmii, Pasjonujg go podréze. W innych krajach

lubi obserwowaé zycie codzienne

i utrwalaé je na cyfrowej ,kliszy” aparatu.

house of sk@
PARTNER WYDAWNICTWA

ksiazkiklasybusiness
one

('Nr katalogowy: 5739 )

Ksiegarnia internetowa:
http:/lonepress.pl

Zamowienia telefoniczne:

0 801 339900
0 601 339900

ul. Kosciuszki 1c, 44-100 Gliwice
44-100 Gliwice, skr. poczt. 462
tel.: 32 230 98 63

e-mail: onepress@onepress.pl
http://onepress.pl

788

3241623327

lz Raiffeisen

BANK
Raiffeisen Bank Polska S.A.

ISBN 978-83-246-2332-7

1z 00°LE BUD)D




