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TWORZENIE ZESPOLOW W WARUNKACH
POSTEPUJACYCH ZMIAN W ORGANIZACJI

1. Wstep

Zy]'emy w erze zespoléw. To one stanowia kluczowa czes¢ kazdego przedsie-

wzigcia i s podstawowa jednostka pozwalajaca osiggna¢ zamierzone cele. Wsrod
przestanek tworzenia zespolowych form organizacji pracy wymieni¢ nalezy gtéw-
nie [Borkowska 2001, s. 312; Juchnowicz 2003, s. 118]:

1.

Funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach ostrej konkurencji wymaga
kreatywnosci pracownika i grupowej wspolpracy podczas opracowywania i
wdrazania nowych przedsiewzie¢ wzmacniajacych pozycje konkurencyjng
firm, a co najmniej zapobiegajacych jej pogorszeniu.

Zwigkszanie identyfikacji zespolu, ktérego praca przynosi lepsze wyni-
ki/efekty, co tym samym prowadzi do wzrostu ekonomicznych, jakosciowych
efektéw, jak tez terminowosci realizacji zadan.

Efekty pracy zespoléw sa widoczne i dajg si¢ zmierzy¢ w sposéb dokladniejszy
i bardziej wiarygodny niz dla poszczegdlnych pracownikéw.

Sprzyjanie integracji pracownikéw i wspoéipracy interpersonalnej, ich wiek-
szemu zaangazowaniu w osigganie celéw firmy, wiekszej elastycznosci za-
chowan, a takze racjonalizacji zatrudnienia.

Wzgledy motywacyjne — pracownicy zainteresowani wzrostem swoich wyna-
grodzen poszukujg najlepszych drég osiggniecia dobrych efektéw grupy czy
wyodrebnionego podmiotu.

W praktyce spotykamy sie z réznymi typami zespoléw. W ostatnich latach

szczegdlna rola przypada zespolom zajmujacym sie wspdlnymi projektami lub
problemami, dlatego powstaja zespoly zwane projektowymi badz zadaniowymi. Ich
powstanie jest efektem zmian, ktére maja miejsce w organizacjach. Tworzenie takich
zespoléw prowadzi do wielu korzysci. Pracownik pracujacy w zespole ma $wiado-
mos¢, ze zostala mu przekazana pewna odpowiedzialnosé, ma wsparcie w zespole, a
takze wie, zZe jest ,wladcicielem swojej pracy”. Wszystko to sprawia, ze pracownik
wie, ze jest cenionym partnerem, waznym ogniwem w calej hierarchii firmy. Ponad-
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to czlonkowie zespolu poszukuja mozliwosci podnoszenia jakosci, wydajnosci oraz
angazuja si¢ we wszystkie kluczowe aspekty pracy, co w konsekwengji przynosi
wymierne korzysci dla firmy. Zespoly maja duzy zapat do pracy dzigki ustaleniu dla
zespotu kluczowego obszaru dzialan, ktéry ma zosta¢ poddany pomiarom, wyzna-
czeniu miernikéw, a takze celéw, do ktérych zespét ma dazyé.

Problematyka tych wiasnie zespoléw jest przedmiotem niniejszego artykutu, w
ktérym starano si¢ skupi¢ na najwazniejszych zagadnieniach zwigzanych z ich
tworzeniem i funkcjonowaniem. Zawarte rozwazania oparto na studiach literatury
przedmiotu, ale tez wlasnych doswiadczeniach badawczych pochodzacych gléw-
nie z firm miedzynarodowych.

2. Aktualne podejscie do zespotéw

J.R. Katzenbach, D.K. Smith definiuja zespdl jako ,niewielka grupe ludzi
uzupelniajacych si¢ wzajemnie, ktorzy zaangazowani sa w realizacje celu i zadan
do wykonania, reprezentuja podobne podejécie do pracy i ktérzy sa odpowie-
dzialni za wyniki dzialania wobec samych siebie” [Katzenbach, Smith 1999]. Tylko
zespol, a nie grupa ludzi wystepujacych pod jedng nazwa, jest w stanie dokona¢
znacznie wigcej niz ta sama liczba oséb dzialajacych na wilasna reke. Zespét to cos
wiecej niz prosta suma tworzgcych je oséb. Jest to grupa ludzi wspdlnie osiagaja-
cych takie efekty, ktérych nie byliby w stanie osiagna¢ osobno. Jest to zjawisko
nazywane synergia pojawiajaca sie dzieki wspoélpracy i uzupelnianiu sie talentéw
poszczegdlnych oséb. Skutecznie dzialajacy zespdt to taki, ktéry osiaga jak najlep-
sze efekty jak najmniejszym wysilkiem, w jak najkrétszym czasie. Mozliwe to jest
w warunkach:

e jasno okreslonego celu,
zaangazowania i kreatywnosci czlonkéw zespoluy,
lojalnosci i identyfikacji z zespolem i z firma,
wzajemnego zaufania w ramach zespotu i miedzy zespotem a kierownictwem,
ustawicznego doskonalenia i ksztalcenia,
pelnej wymiany informacji i sprawnej komunikacji.
W zwigzku z tym wszyscy pracownicy wiedza dokladnie, dzieki pelnej infor-
madji i doskonatej komunikagji (pkt 6), do czego nalezy zmierzad, jakie cele strate-
giczne ma firma (pkt 1), i dokladaja najwyzszych staran poprzez zaangazowanie,
kreatywnos¢, lojalnos¢ i identyfikacje z firmg oraz ustawiczne doskonalenie i
ksztalcenie, jak tez wzajemne zaufanie w ramach zespotu i migdzy zespolem a
kierownictwem (pkt 2, 3, 4, 5) w dgzeniu do osiggnigcia celu. Wszyscy pracownicy
wiedzg dokladnie, do czego nalezy zmierzad, i dokladaja najwyzszych staran w
dazeniu do osiggniecia celu. Hierarchia celéw jest nastepujgca:

. Zadowolony klient,

II. Sukces firmy,
III. Indywidualny sukces pracownika.

Tworzy to logiczng sekwencje. Sukces pracownika jest pochodna sukcesu
firmy, a firma osiaga sukces jedynie wtedy, kiedy klient jest zadowolony. Wspét-
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czesna koncepcja jakosci okresla jakos¢ jako stopieri spelnienia wymagan i oczeki-
wari klienta. Nie jest przy tym wazne, kto wykona pewng czeé¢ pracy — wazne jest
jedynie to, zeby dana czes¢ byla wykonana, i to najlepiej jak tylko mozna w danych
warunkach.

3. Warunki skutecznego funkcjonowania zespotéw

Kreowanie skutecznego zespolu wymaga uwzglednienia wplywajgcych na

siebie i zaleznych od siebie czynnikéw. Do najwazniejszych zaliczy¢ nalezy:

e cel,

dobér czlonkéw zespolu iich rél w zespole,

osobe lidera,

dobdr systeméw oceny i nagradzania,

wzorce komunikacji.

Cel, w jakim zespét zostal stworzony, musi by¢ jawny i akceptowany przez
wszystkie tworzace go osoby. Tylko wéwczas moga sie oni w pelni zmotywowac¢ i
zaangazowac w jego osiagnigcie.

Jednym z wazniejszych elementéw w procesie budowania zespotu jest znale-
zienie i dopasowanie do siebie odpowiednich ludzi tak, aby zespdt dziatal sku-
tecznie i sprawnie. Kazda jednostka, znajdujagc w nim swoje miejsce, odda zespo-
lowi maksimum mozliwosci i zaangazowania. Taki zespé6t poradzi sobie z wigksza
iloscig pracy, ale charakteryzowac sie bedzie réwniez duzo wiekszymi mozliwo-
$ciami i do$wiadczeniami. Aby zespét mégt skutecznie dziataé, potrzebne mu sa
trzy rodzaje umiejetnosci: techniczne, umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw i
podejmowania decyzji, umiejetnosci interpersonalne. [Robbins 2004, s. 205-206].
C.F. Gray i EW. Larson [Gray, Larson 2000] wskazuja, ze czlonkowie zespolu
powinni mie¢ umiejetnosci specjalistyczne (technologiczne, np. w realizacji projek-
téw informatycznych), umiejetnosci biznesowe/organizacyjne, np. umiejetnosé
kalkulowania ryzyka, rozpoznawania probleméw, opracowywania wariantdw
rozwiazan, oceny ich i dokonywania trafnych wyboréw. Zespolom potrzeba ludzi
umiejacych stuchaé, przekazywa¢ informacje zwrotne i rozwigzywad konflikty
oraz dysponujacych umiejetnosciami, do ktérych zalicza si¢ gléwnie: zyczliwosé
wobec innych, komunikatywnos¢ i sugestywnosé, uczciwos¢ i lojalnosé, ambicje,
wole walki i pokonywania trudnosci, aktywnoé¢ i dynamizm, kreatywno$é, spra-
wiedliwoéé. W zwigzku z tym przy doborze pracownikéw gléwna uwage koncen-
truje si¢ na do$wiadczeniu zawodowym, umiejetnosciach interdyscyplinarnych i
kompetencjach spotecznych. Sa tego dwie przyczyny. Nie podlega dyskus;ji to, ze
przyszly pracownik powinien posiada¢ odpowiednie umiejetnosci, aby podota¢
stawianym przed nim zadaniom, kompetencje spoleczne sa za$ wyrazem inteli-
gencji emocjonalnej pracownikéw i to ona decyduje, czy czlowiek radzi sobie ze
sobg i z innymi.

Szczegdlna funkga przypada tez kierownikowi/liderowi zespotu, ktéry musi
odgrywac silng role przywoédcza. Dobry przywoédca sprawia, ze zespot dziala sam,
wszystkie osoby czuja sie wazne, lider interweniuje tylko wtedy, gdy jest to ko-
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nieczne. Rola kierownicza sprowadza si¢ do planowania, organizowania i kontro-

lowania, rola przywddcza skupia sig¢ gléwnie na motywowaniu czlonkéw zespotu

i skierowaniu ich na wlasciwy tor zmierzajgcy ku wspdlnemu celowi. Do podsta-

wowych atrybutéw kierownika powinna naleze¢:

1. Umiejetnos¢ komunikagji z ludZmi - kierownik musi mie¢ wzorowe umiejetno-
$ci komunikacyjne. Nie musi by¢ wytrawnym méwca stymulujagcym motywa-
e, ale powinien potrafi¢ dotrze¢ do pracownikéw, zarysowad wspélng wizje
oraz zmobilizowa¢ kazdego do reakgji i podazania we wlasciwym kierunku.

2. Umiejetnos¢ obcowania z ludZmi - obok bycia komunikatywnym, kierownik
powinien takze mie¢ umiejetnoé¢ przyjaznego obchodzenia sie z ludZmi,
uwzglednia¢ ich cechy indywidualne i stawiane przed nimi zadania. Powinien
by¢ zatem dobrym stuchaczem: musi slucha¢ i rozumieé, co méwia inni, znac
talenty poszczegdlnych czlonkéw zespotu i w odpowiedni sposéb je wykorzy-
sta¢. Musi potrafi¢ wydoby¢ potengjat poszczegélnych jednostek.

3. Umiejetnos¢ nawiazywania i podtrzymywania znajomosci — dobry kierownik
powinien budowad¢ mosty, a nie mury. Niezbedne moze sie okaza¢ przyjecie
roli rozjemcy i negocjatora pomiedzy gléwnym klientem, kierownictwem, ze-
spolem itp.

4. Umiejemos¢ organizacji — kierownik projektu musi by¢ sprawnym organizato-
rem, wypracowac¢ plan projektu, pozyskac srodki oraz stworzy¢ tworcze i efek-
tywne srodowisko projektu i w odpowiednim czasie je wykorzystac.

5. Umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza — kierownik powinien by¢ chetny do dziele-
nia si¢ wiedza i umiejetnosciami; organizacje, w ktérych ludzie zatrzymuja
swoja wiedze dla siebie samych, nie jest w pelni efektywna, a najbardziej efek-
tywny kierownik to taki, ktéry jest dobrym graczem zespolowym.

Bardzo istotnym zagadnieniem, z punktu widzenia tworzenia zespoldéw,
przesadzajacym o skutecznoéci ich funkcjonowania jest dobér sposobu motywo-
wania. Chodzi tutaj, jak wskazuje S.P. Robbins, o doprowadzenie do takiej sytuacji,
zeby czlonkowie zespolu ponosili réwnoczesnie odpowiedzialnosé indywidualng i
zbiorowa. Mozna powigza¢ wyniki zespoléw z celami organizacji, mierzy¢ zaréw-
no efektywnos¢ zespolows, jak i indywidualng z oceng wymagan klienta, ktory jest
odbiorcg produktu zespolu [Robbins 2004, s. 209, 420]. W zwiazku z tym rozwia-
zania w zakresie nagradzania moga by¢ zréznicowane. Potwierdzaja to doswiad-
czenia praktyczne. Zespoly moga by¢ nagradzane premia, placa zasadniczg, jak tez
zestawem skomponowanych motywatoréw.

Nagradzanie premig wystepuje z reguly wéwczas, gdy ocena lacznych efek-
téw pracy w zakresie realizacji wyznaczonego projektu czy procesu koncentruje
si¢ na wykonaniu zadan z uwzglednieniem jakosci, kosztéw i terminowoéci ich
realizacji. Pozytywna ocena efektéw pracy jest podstawa przyznania premii.
Nagradzanie premia stosuje si¢ takze w przypadku osiggnigcia wyznaczonych
celéw. Jest szczegdlnie istotne ze wzgledu na to, zZe:

1) pozwala skoncentrowa¢ wysilki pracownikéw na kluczowych celach ich pracy,

2) wiaze zadania pracownika z najistotniejszymi celami firmy,
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3) rozwija kompetencje pracownikéw w powigzaniu z osigganiem celéw przed-
siebiorstwa,

4) promuje przedsigbiorczos¢ i podejmowanie decyzji,

5) zapewnia wigksze uznanie dla pracownikéw osiagajacych najlepsze wyniki,

6) motywuje pracownikéw do utoZsamiania sie z celami firmy,

7) pozwala oceni¢ wykorzystanie potencjatu kadrowego.

Cele, wedlug zasady ,KOMPAS”, powinny by¢:

¢ konkretne, jasno okreslajace, co nalezy osiagnac,

osiaggalne,

mierzalne pod wzgledem iloéci, czasu, jakosci, kosztéw,

planowe — ustalone sg terminy osiagniecia celéw,

ambilne, czyli stanowiace wyzwanie,

spdjne z biznesem firmy.

Ustalenie celéw jest istonym elementem stanowiagcym o wzajemnym zrozu-

mieniu miedzy pracownikami. Musza one by¢ motywujace, stanowi¢ wyzwanie

oraz mobilizowa¢ do dzialania.

Inng forma nagradzania zespolu za osiagniecie celéw bywa przyznawanie
pakietu korzyéci pozamaterialnych. Pakiet ten otrzymujg pracownicy z zespotéw
wysoko ocenionych, ktérzy wykazuja si¢ osiggnigciami w realizagi celéw. Osia-
gnigcie tych celéw stanowi podstawe wynagradzania kafeteryjnego, ktére polega
na stworzeniu pracownikowi mozliwosci dopasowania $wiadczen i przywilejow
do jego biezacych potrzeb i indywidualnych oczekiwan. Polega ono na wyborze w
ramach okreslonej z géry kwoty, rzeczowej formy zaplaty. Nadaje to wynagrodze-
niu charakter partycypacyjny. Pelne osiggnigcie wyznaczonych celéw na poziomie
wyrézniajgcym pozwala na wybér okreslonych korzysci z przedstawionego ze-
stawu w ramach ustalonej kwoty.

Gdy zespét tworzg pracownicy o bardzo wysokich kompetencjach i jest w nim
miejsce na konkurencje, ale tylko konstruktywna i motywujaca, rozwigzanie w
zakresie wynagradzania przyjmowac moze specyficzng postaé. Przykladowo w
firmie nalezacej do sektora paliwowego uznawano, ze zespél jest systemem, w
zwiazku z czym podlega zasadom myslenia systemowego. Tylko taki zbidr oséb,
ktére potrafig si¢ uczy¢ i wykorzystywaé informacje zwrotne, ma szans¢ by¢
zespolem efektywnym. Wszyscy czionkowie zespotu ucza sig¢ dla siebie i od siebie.
Aby wiedza bedaca efektem procesu uczenia sig nie zostala utracona, musi sta¢ sig
jawna dla pozostatych czlonkéw zespolu po to, by pozostali mogli uczy¢ sie na
sukcesach swoich kolegéw. Dlatego w firmie przyjeto, ze podstawe premiowania
zespotu pracownikéw stanowi ich wplyw na rozwdj zespotu, pionu, firmy. Wy-
rézniono cztery poziomy wplywu (im wyzszy poziom, tym wyzsza premia):

1) gdy wyniki i postawa zespotu przyczyniaja si¢ do rozwoju najblizszego oto-
czenia,

2) gdy wyniki i postawa zespolu przyczyniaja sie do rozwoju calego zespotu,

3) gdy wynikii postawa zespolu przyczyniaja si¢ do rozwoju pionu,

4) gdy wyniki i postawa zespotu przyczyniaja sie do rozwoju zakladu jako calosci.
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Czesto tez w zespolach wynagrodzenia indywidualne s3 negocjowane odrgb-
nie dla poszczegélnych czlonkéw zespolu, stosownie do ich kompetencji. W fir-
mach rozproszonych terytorialnie wynagrodzenia te zréznicowane s3 stosownie
do rynkowych przegladéw plac.

Bardzo istotnym elementem zwigzanym ze skutecznoscig funkcjonowania
zespolow jest komunikacja, ktéra odgrywa pierwszoplanowg role w kazdej firmie.
Pozwala ona zrozumie¢ cele firmy, zapewnia identyfikacje pracownikéw z organi-
zacja oraz prowadzi do lepszego zrozumienia pracownikéw.

Dobrze rozwinigta komunikacja zaklada dialog pomiedzy szefem a pracowni-
kami, ktérzy nie powinni by¢ pomijani w procesie wymiany informacji. Informo-
wanie o tym, co si¢ dzieje w firmie, przynosi wiele nastepujacych korzysci:

1. Pozwala na lepsza identyfikacje pracownikéw z firmg — pracownikowi dobrze
poinformowanemu o sprawach firmy zalezy na tym, by w firmie , dobrze si¢
dzialo” — pracownik wie, ze od jego pracy w duzym stopniu zalezy dobro firmy.

2. Umozliwia lepsze kierowanie zespolem - pracownicy zaznajomieni z ogélna
sytuacja w firmie lepiej pracuja jako zesp6l, nie tracg czasu na poszukiwanie
informacji.

3. Podnosi motywacje pracownikéw — pracownicy, z ktérymi rozmawia si¢ o
waznych sprawach firmy, nie stoja z boku, potrafia sie bardziej angazowac w
dzialalnos¢ firmy jako organizm, zalezy im na dobrym wykonywaniu swoich
obowiazkéw.

4. Integruje pracownikéw — pracownicy informowani o waznych dla firmy
problemach czuja odpowiedzialnos¢ za siebie i zesp6l, pomagaja sobie w trak-
cie wykonywania obowigzkéw stuzbowych.

W przedsigbiorstwach zaklada sig, ze aktywne wspétuczestnictwo i wkiad
pracownikéw w wykonywang prace jest bardzo wazny dla przedsigbiorstwa.
Kierownictwo jest zgodne, ze prawidlowy przeplyw informacji w przedsigbior-
stwie jest niezbednym warunkiem jego poprawnego funkcjonowania. Nie od dzi$
wiadomo, ze niedoinformowani pracownicy raczej nie beda sie¢ mocno angazowac
w prace. Pracownicy firmy, przed ktérymi ukrywane sg informacje, moga stracic¢
zaufanie do kierownictwa (sposéb rozumowania w tym przypadku jest mato
skomplikowany — gdy jakas informacja jest ukrywana, znaczy to, ze co$ si¢ za tym
kryje). Drugie zalozenie jest bardzo rozsgdne: uwaza sie, ze brak informacji o
dzialaniach firmy to pozywka dla rozmaitych poglosek i plotek oraz poméwien i
konfliktéw. Pracownicy, przed ktérymi nie bedzie si¢ ukrywa¢ informacji, beda
rozmawiaé szczerze.
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FORMATION OF TEAMS IN FACE OF PROGRESSIVE CHANGES
IN AN ORGANIZATION

Summary

Changes in internal and external environment are forcing many changes in companies. These
changes require constant modifications as well as seeking new areas of improvements throughout all
departments of a company. As a result, in recent years there has been a drastic decline in the number of
organizations relying solely on individuals carrying out specific tasks, and an increase of importance of
team’s based work. The article shows ideas related to creating and functioning of teams in practice.
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