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Gabriel Lasinski, Piotr Glowicki
Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

UWARUNKOWANIA METODYCZNO-
-ORGANIZACYJNE PRACY GRUPOWEJ
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: Artykul w sposob syntetyczny odnosi si¢ do praktyki realizacji pracy grupowej
w przedsigbiorstwach. Okresla istote, rodzaj i specyfike pracy grupowej oraz jej znaczenie
we wspotczesnych organizacjach. Wieloletnie studia i do§wiadczenia poswigcone badaniu
dynamiki grup/zespotow, projekty wdrozeniowe w zakresie pracy grupowej pozwolily auto-
rom na sformutowanie opinii dotyczacych ograniczen w przygotowaniu i praktykowaniu pracy
grupowe;j. Skoncentrowano si¢ na aspektach metodycznych oraz organizacyjnych zwigzanych
z ta forma budowania kapitatu intelektualnego organizacji. W zakonczeniu autorzy sformuto-
wali zalecenia praktyczne warunkujace efektywna realizacje pracy grupowej w przedsiebior-
stwach, skierowane zardwno do uczestnikow pracy grupowe;j, jak i do kadry zarzadzajace;.

Slowa kluczowe: praca grupowa, praca zespotowa, metodyka pracy grupowej, kapitat inte-
lektualny.

1. Wstep

Tempo i zakres zmian zachodzacych we wspotczesnych przedsiebiorstwach rosna.
Sytuacja ta wymaga ponownej oceny i zmiany paradygmatow przywodztwa. Dla
wielu organizacji stwarza to konieczno$¢ odejscia od tradycyjnego modelu kontroli
do modeli alternatywnych, gdzie nacisk ktadzie si¢ na kompetencje kulturowe, orga-
nizacyjne uczenie si¢ oraz umiejetnosci wspierania komunikacji i wspotpracy w gru-
pach. Wspotczesny paradygmat przywodztwa zwany ,,organicznym’ charakteryzuje
sie¢ dazeniem do wspodtpracy, wiekszg dobrowolno$cia cztonkow organizacji, wspol-
nym wypracowaniem wizji [Avery 2009]. Pozyskiwanie pracownikow do zmian
i wlaczenie ich w procesy lepszego wykorzystania potencjatu intelektualnego oraz
podniesienie jakosci wspdlpracy staje sie podstawa nowoczesnego zarzadzania
okreslanego jako zarzadzanie wiedzg. Kluczowym narz¢dziem tego procesu i atry-
butem organizacji ,,uczacej si¢” staje si¢ praca grupowa. Jej szersze wdrazanie prze-
biega jednak opornie. Napotyka wiele trudnosci organizacyjnych, metodycznych
i psychologicznych. Rodzi si¢ wiele blednych interpretacji, stereotypoéw i niewtasci-
wych praktyk w jej realizacji. Dotyczy to szczegodlnie przedsiebiorstw polskich. Fak-
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ty te uzasadniaja, w przekonaniu autoréw, podjecie problemu wtasciwego wdrazania
pracy grupowej w przedsigbiorstwie i dalszego jej promowania. Celem artykutu jest
okreslenie istoty pracy grupowej, jej metodycznych i organizacyjnych uwarunko-
wan, oraz sformulowanie zalecen praktycznych pozwalajacych na podniesienie
efektywnosci pracy grup. Podstawg interpretacji procesu pracy grupowej i zalecen
praktycznych staty si¢ 10-letnie obserwacje i doswiadczenia autoréw w przygotowa-
niu i wdrazaniu ré6znych form pracy grupowej w kilkunastu przedsigbiorstwach,
a szczegoblnie zaktadach koncernu Volkswagen AG w Polsce. Przygotowaniu kon-
cepcji szkolen do pracy grupowej, a takze jej wdrazaniu i doskonaleniu towarzyszy-
ly gruntowne studia literatury przedmiotowej zwigzanej z istota grup i zespolow,
mechanizmami myslenia i zespotowego uczenia sig, technik heurystycznych czy
komunikacji grupowe;.

Pozyskana w ten sposob wiedza byta publikowana sukcesywnie w opracowa-
niach zwartych i artykulach. Niniejsza praca jest ich syntetycznym uzupetnieniem.
Stanowi¢ moze cenne zrodlo wiedzy dla kadry kierowniczej przedsigbiorstw i koor-
dynatoréw przygotowujacych i realizujacych rézne formy pracy grupowej w przed-
sigbiorstwach. Artykul sktada si¢ z trzech cze$ci. W pierwszej scharakteryzowano
specyfike pracy grupowej. W czesci drugiej opisano stabosci i ograniczenia pracy
grupowej w aspekcie metodycznym i organizacyjnym. Czes$¢ trzecia przedstawia
zalecenia praktyczne skierowanie na podniesienie efektywnosci pracy grupowe;.

2. Praca grupowa we wspolczesnych przedsiebiorstwach

Praca grupowa jest czgsto mylnie odnoszona do r6znego rodzaju zadan wykonywa-
nych przez poszczegdlnych pracownikow w bardziej lub mniej formalnych struktu-
rach (sekcje, dziaty, linie itp.). Przynalezno$¢ do grupy/zespotu nie jest decydujaca,
lecz jej charakter i poziom wspotdziatania (interakcji) zachodzacy pomiedzy czton-
kami grupy. Proponujemy prace grupowa rozumie¢ jako celowo zorientowany pro-
ces rozwigzywania problemow, wypracowywania i uzgadniania stanowisk (podej-
mowania decyzji) oparty na mechanizmach dialogu i dyskusji, usystematyzowany
i realizowany zgodnie z zasadami heurystycznymi. Praca grupowa jest procesem
tworzenia efektywnych struktur poprzez:

e partnerskie relacje interpersonalne,

e roéwnoprawny udzial cztonkow grupy w jej pracach, uwzgledniajgcy rdézne po-

glady i pomysty,

* wypracowanie akceptowanego przez wszystkich, realnego rozwiazania [Lasin-

ski 2007].

Przyjecie powyzszych zatozen sprawia, ze nie kazdg forme aktywnosci realizo-
wang w grupie mozna nazwac pracg grupowa. W roznych organizacjach skala i zakres
pracy grupowej sg i bedg rozne. Wynika to z rodzaju dziatalnosci przedsigbiorstwa
i eksponowanej kultury organizacyjnej. Nalezy wskaza¢, ze powyzsza interpretacja
pracy grupowej wymaga respektowania zasad rownouprawnienia w zglaszanych
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propozycjach, umozliwia otwartg polemike z formalnym przetozonym i zaklada

wspotodpowiedzialno$¢ za podjete decyzje. Wsrdd szczegolnych korzysci wynika-

jacych z zastosowania metodycznie poprawne;j i spotecznie akceptowanej pracy gru-
powej wymieni¢ mozna:

W aspekcie korzysci merytorycznych:

e potencjalnie lepsze zdiagnozowanie sytuacji problemowej (pozyskiwanie i bu-
dowanie wiedzy),

* minimalizowanie zagrozenia podjeciem btednej decyzji,

e potencjalne rozwigzanie problemu (wypracowanie i uzgodnienie akceptowalne-
go 1 optymalnego rozwigzania),

¢ nabywanie nowych kompetencji przez uczestnikow pracy grupowej,

e decentralizacj¢ kompetencji decyzyjnych,

* ujawnianie potencjatu i weryfikacje kwalifikacji uczestnikow pracy grupowe;.
W aspekecie korzysci psychospotecznych:

* mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby przynaleznos$ci i pracy w grupie,

¢ mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa,

¢ mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby wyrdznienia si¢ 1 przewodzenia grupie,

* motywowanie, aktywizowanie i integrowanie cztonkdéw grupy do pracy,

*  mozliwo$¢ uzyskania efektu otwartosci pracownikow,

*  rozw0j wsrdd pracownikow §wiadomosci i sposobow myslenia, w ktorych zmia-
ny traktowane sg jako proces ciagty,

e przelamywanie rutyny zawodowej poprzez zmiang form pracy [Lasinski, Grala,
Stosik, Gtowicki 2010].

Wskazane powyzej korzy$ci sprawiaja, ze praca grupowa nie powinna by¢ trak-
towana jako moda czy tez dorazne, sytuacyjne rozwigzanie, ale powinna sta¢ si¢
kanonem i koniecznos$cia w $wietle zmieniajacego si¢ otoczenia i ewoluujacych or-
ganizacji. Senge [2004] prace grupowa nazywa kluczowym instrumentem ,,zespoto-
wego uczenia si¢”. Jako przyklad koncernu wykorzystujacego na duza skale prace
grupowa, bedacego wreez liderem w niektorych aspektach tego procesu, mozna
wskaza¢ koncern Volkswagen AG. W Polsce, gtownie w fabrykach Volkswagen
Motor Polska Sp. z 0.0. w Polkowicach i Volkswagen Poznan Sp. z o.0., praca gru-
powa zostata wdrozona na kilku poziomach zarzadzania. Jest ona wykorzystywana
w nastepujacych wariantach jako:

e praca grupowa procesowa (realizowana planowo na podstawie procedur Procesu
Ciaglego Doskonalenia, Kazein, KVP (z niem. Kontinuierlicher Verbesserung-
sprozess), 5S, TPM (Total Productive Maintenance), zarzadzanie pomystami
1 inne [Lasinski, Musielak, Gtowicki 2010],

e praca grupowa projektowa (realizowana w réznych zespotach projektowych),

e praca grupowa moderacyjna zwigzana z rozwigzywaniem biezacych problemow
na poziomie dziatu i na poziomie mi¢dzydzialowym [Lasinski, Medrek 2007;
Lasinski, Grala, Stosik, Gtowicki 2010].
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Rysunek 1 przedstawia model koncepcji pracy grupowej w Volkswagen Poznan
Sp. z 0.0. uwzgledniajacy cztery strategiczne wymiary: wytyczne strategiczne kon-
cernowe 1 wlasne, formy pracy, zakres pracy oraz kontrola i ewaluacja.

Formy pracy Wytyczne strategiczne

® praca grupowa procesowa e standardy VW AG

e praca grupowa projektowa (zespoly e strategia MACH18
projektowe) o strategia firmy

e praca moderacyjna e kryteria ekonomiczne

e wspotpraca na liniach produkcyjnych

e komunikacja w oparciu o standardy

/ Koncepcja pracy grupowej \

Kontrola i ewaluacja Integracja procesowa
e procedury wewngtrzne e potrzeby jednostek organizacyjnych
e audyty wewngtrzne i zewngtrzne e zarzadzanie pomystami
e ocena efektywnosci e KVP
e 5S, TPM, FMEA
e barometr nastrojow
e zlecenia specjalne

Rys. 1. Model koncepcji pracy grupowej na przyktadzie Volkswagen Poznan Sp. z o.0.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedstawiona charakterystyka wskazuje na jej ciagly (praca grupowa proceso-
wa) 1 sytuacyjny (praca grupowa, projektowa i moderacyjna) charakter. Poszczegol-
ne formy majg swoja specyfike wynikajaca z charakteru i skali problemoéw oraz sfor-
mutowanych celéw. Podstawowg i bezposrednia (operacyjng) forma pracy grupowej
sg moderacje, czyli grupowe dyskusje nad konkretnymi problemami — prowadzone
przez moderatora przy zastosowaniu metod heurystycznych. Umiejetnosci modera-
cyjne sa dla grup/zespotow podstawowe i decydujace. Brak przygotowania z zakre-
su metodyki moderacyjnej utrudnia czy wrecz uniemozliwia efektywne prowadze-
nie pracy grupowej procesowej i projektowej. I dzieje si¢ tak mimo dostatecznych
kwalifikacji fachowych cztonkéw grup/zespotdéw. Stad tez pracy grupowej modera-
cyjnej poswigcona bedzie dalsza czg$¢ opracowania.
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3. Aspekty metodyczne i organizacyjne
w realizacji pracy grupowej

Uwarunkowania metodyczne obejmuja wiedzg z zakresu mechanizmow pracy gru-
powej, umiejetnosci identyfikowania problemdw, formutowania celow, znajomosci
metod heurystycznych oraz umiej¢tnosci kierowania pracami grup. Do aspektéw
organizacyjnych zaliczamy $rodowisko pracy grupowej, tj. kulture firmy, postrzega-
nie 1 wspieranie pracy grupowej przez kierownictwo firmy, warunki materialne i lo-
gistyczne niezbedne do wiasciwej pracy grupowej, usytuowanie sprawcze grup/ze-
spotow w procesach podejmowania decyzji i procesach wykonawczych w firmie.
Obydwa wskazane obszary generujg potencjalne i realne stabosci i ograniczenia,
ktore wypaczaja i1 utrudniaja prace grupowa w przedsigbiorstwach. W przedstawio-
nej ponizej interpretacji odwotano si¢ do najczesciej spotykanych sytuacji doswiad-
czonych przez autorow. Wieloletnie obserwacje i badania wzbogacone sa refleksja-
mi 1 wskazaniami innych autorow.

3.1. Ograniczenia metodyczne w pracy grupowej

a) Brak sprecyzowanej koncepcji pracy grupowe;j

Grupy (koordynatorzy) nie potrafig okresli¢ wtasciwie i precyzyjnie celu(éw)
pracy, jej rodzaju i sposobu oceny efektow. Do stabosci zaliczy¢ nalezy takze nie-
wlasciwg oceng kwalifikacji cztonkdéw grup i sposobow ich rozwijania oraz brak
pomystu na doskonalenie komunikacji grupowej (otwartej).

b) Uproszczone przygotowanie metodyczne cztonkdéw grup

Preferencja w koncentrowaniu si¢ na pytaniach ,,co?” i ,,jak?”” zamiast odpowie-
dzi na pytanie ,,dlaczego?”, czyli poszukiwaniu gtebokiego uzasadnienia sensu i ko-
rzys$ci pracy grupowej. Takie praktyki rodzg sktonnosci do zachowan nawykowych
(uproszczonych), a takze skutkuja niska motywacja i determinacja do wypracowania
najlepszego wyniku (jak nie wiemy dostatecznie, dlaczego?, kazdy wynik moze by¢
dobry). Zatem budowanie $wiadomosci sensu pracy grupowej jest kluczowe dla
tworzenia wlasciwych wobec pracy grupowej postaw i motywacji. Warto w tym
miejscu odnies¢ si¢ do Senge’a [2004], ktory podkreslat niezwykla rolg fundamen-
talnych teorii (teoretycznych podstaw) narz¢dzi stworzonych do powigkszania si¢
dajacej si¢ uogdlni¢ wiedzy. W przeciwnym razie stosowane narzedzie zaleze¢ be-
dzie od niepowtarzalnych umiejgtnosci np. konkretnego moderatora.

¢) Nieumiejetnos¢ poprawnego klasyfikowania rodzaju i1 specyfiki problemu
i w konsekwencji przypisania mu niewlasciwej metody heurystycznej

Czlonkowie grup cze¢sto mylg problemy poznawcze i praktyczne, problemy de-
wiacyjne (korygujace) z problemami optymalizujagcymi i tworczymi. To powoduje,
ze niewlasciwie dobiera si¢ tez metode pracy. Grupa w takiej sytuacji nie rozwigzu-
je problemu w ogole lub robi to btednie. Rodzi to stres, nieche¢ do podejmowania
pracy grupowej w przyszlosci.
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d) Brak realnych odniesien rozwigzywanych probleméw do rzeczywistosci,
w ktorej grupy funkcjonuja

Czesto praktyka dyskusji grupowych odwoluje si¢ do probleméw drugorzed-
nych, tatwiejszych do rozstrzygnigcia lub odzwierciedlajacych rzeczywisto$¢ w spo-
sob uproszczony. Brak ¢wiczen sytuacji rzeczywistych, tak jak w sporcie czy teatrze
(trening/proby — widowisko), powoduje, Ze uczenie si¢ poprzez prace grupowsg jest
w kontekscie realnych warunkow silnego stresu, presji czasu, koniecznos$ci szybkie-
go podejmowania decyzji i ryzyka — pozorne.

e) Rozbieznos$¢ pomigdzy stowami a dziataniami/wdrozeniami

Obserwuje si¢ dysproporcje pomigdzy ustaleniami wynikajacymi z pracy grupo-
wej moderacyjnej a ich zastosowaniem. Nawet w poprawnie realizowanej metodyce
pracy najstabszym ogniwem staje si¢ feedback — czyli konsekwentne podjecie dzia-
fan (co?, kto?, kiedy?, jak?, gdzie?) i wdrozenie ustalen do praktyki.

Pfeffer i Sutton, badajacy relacje pomiedzy posiadanymi informacjami, wiedza
a podjetymi dzialaniami, wskazuja na szczeg6lng stabos¢ do wypowiadania stow, ze
ludzie wierza, ze skoro co$ zostato powiedziane, to tym samym zostaje wdrozone
[Pfeffer, Sutton 2002]. Nasze doswiadczenia wskazuja, ze brak wdrozen podjetych
ustalen jest niezwykle destrukcyjny dla pracy grupowej i zespotowego uczenia si¢
— gdyz demotywuje pracownikow, podwaza sens i wiarygodno$¢ wspdlnej pracy.

f) Brak otwartej komunikacji

Mimo niewatpliwych osiggni¢¢ zwiazanych z rozwojem kapitatu intelektualnego
i generalnie zarzadzania wiedza problemem firm pozostaje nieefektywna komunika-
cja grupowa. Wigkszos¢ problemoéw zespotow projektowych i grup moderacyjnych
wynika z tzw. miekkich problemow, tj. braku zrozumienia, tolerancji, akceptacji, sta-
bej identyfikacji z grupa, nieustannych konfliktéw [Lasinski, Gtowacki, Jankowski
2011]. Wiele wskazuje na dwie gtowne przyczyny tego stanu: brak otwartosci pra-
cownikow i brak umiejgtnosci metodycznych moderatoréw i koordynatoréw grup —
zle kierunkujacych pracg. Wiele miejsca otwartosci poswigcal Welch [Welch, Welch
2005], nazywajac ja ,.korporacyjng pieta achillesowa”, a jej brak w firmie — ,,najwyz-
sza forma alienacji”. Jej istotng rolg¢ w ,,organizacji uczacej si¢” podkreslat takze
Senge [2004]. Oczywiscie skala problemu jest tez zwigzana ze specyfikg firmy
i w rezultacie jej kulturg. Przyjmujac koncepcje K.S. Camerona i R.E. Quinna — naj-
bardziej brak otwartosci doskwiera w kulturach hierarchicznych, m.in. przedsigbior-
stwach produkcyjnych [2003]. Wedlug Welcha brak otwartosci blokuje kreatywnos$¢,
szybkie dziatanie i potencjat zdolnych ludzi [Welch, Welch 2005]. Pracownicy nie
wyrazajg wlasnych opinii, pomystow czgsto z pobudek konformistycznych — nie ma
zwyczaju i praktyk prowadzenia dialogu i dyskusji, komunikacja ma charakter na-
zbyt jednostronny ,,géra — dot”, a polecenia (odpowiedz na pytanie ,,co?”’) zastepuja
argumenty (uzasadnienie propozycji ,,dlaczego?”).

g) Niewlasciwa ocena efektywnos$ci pracy grupowej

Menedzerowie sktonni sg ocenia¢ efektywno$¢ pracy poprzez sume dziatan in-
dywidualnych, a nie warto$¢ wspolng (efekt wspotpracy). To ogranicza cheé dziele-
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nia si¢ wiedzg i wspdlprace pracownikow. Jest to problem globalny — opisywany
m.in. przez Robbinsa [2005] i Pffefera, Suttona [2002]. Autorzy ci wskazuja na ko-
nieczno$¢ budowania kultury, ktora definiuje sukces indywidualny takze poprzez
sukces grupowy.

3.2. Ograniczenia organizacyjne w pracy grupowej

a) Instrumentalne traktowanie pracy grupowej

Wiele przedsigbiorstw tkwi w klasycznych kulturach hierarchicznych, w ktorych
decyzje podejmowane sg indywidualnie zgodnie z wielopoziomowym podporzad-
kowaniem. Prace grupowg traktuje si¢ instrumentalnie, jako zto konieczne — bo
modne, wypada, inni robig to dobrze itp. Praca grupowa jest obcigzeniem — gdyz to
kosztuje, wymaga czasu, odbiera czgs$¢ uprawnien decyzyjnych.

b) Brak rzeczywistego wsparcia pracy grupowej

Czgsto zainteresowanie procesami pracy grupowej ze strony kierownictwa
przedsigbiorstwa konczy si¢ z chwila przeszkolenia grup i formalnego wdrozenia
procedur. P6zniej brakuje cierpliwosci i determinacji w przebudowywaniu kultury
firmy. Konczy si¢ wsparcie finansowe, logistyczne i szkoleniowe. Grup si¢ nie roz-
wija i nie ksztalci. Praca grupowa traci swoj charakter, staje si¢ incydentalna lub/i
pozorowana.

¢) Opor przed przekazywaniem uprawnien decyzyjnych na grupy

Kierownictwo chetnie traktuje dyskusje grupowe (pracg moderacyjne) jako na-
rzedzie opiniotworcze, a ogranicza grupom kompetencje decyzyjne. Grupy w takim
przypadku traca zainteresowanie rzeczywistym rozwigzywaniem problemow prak-
tycznych, moderacje przyjmujg charakter fasadowy (,,po co si¢ wysila¢, oni i tak
zrobig to po swojemu”).

d) Szkodliwe wspotzawodnictwo

Zdaniem Pfeffera i Suttona [2002] dominujace w wielu przedsiebiorstwach
wspotzawodnictwo pomiedzy pracownikami i grupami — niszczy podstawe pracy
grupowej, ktorej istotg jest doskonalenie wspotpracy. Preferowanie wspotzawodnic-
twa wytwarza strach przed przegrang, ogranicza komunikacj¢ otwarta, che¢ dziele-
nia si¢ wiedza i pomocg. Dlatego tez koncepcja pracy grupowej powinna by¢ przed-
stawiona i wypromowana przez zarzad przedsi¢biorstwa na spotkaniach i warsztatach
obejmujacych cale kierownictwo firmy. W ten sposob przekazuje si¢ stosowna wie-
dze i decyzje, ale przede wszystkim pozyskuje si¢ kadre menedzerska dla idei i prak-
tyki pracy grupowej. Brak spdjnosci w rozumieniu i akceptacji pracy grupowej
w przedsigbiorstwach wsroéd poszczegoélnych segmentdéw kierowniczych — moze
ogranicza¢ 1 wypaczaC prace grupowa.
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4. Zalecenia praktyczne warunkujace podnoszenie efektywnosci
pracy grupowej

Wychodzac z analizy kluczowych ograniczen metodycznych i organizacyjnych sfor-

mulowanych w poprzednim rozdziale, chcieliby$my sformutowaé kilka zalecen

praktycznych warunkujacych prawidtowe i efektywne realizowanie pracy grupowe;j

w przedsigbiorstwie.
a) Obszar stosowania i kompetencje grup/zespotu w pracy moderacyjne;j

e procedurom grupowego rozwigzywania problemow podlega¢ powinny wytacz-
nie sytuacje problemowe, a nie zadaniowe, szczeg6lnie o charakterze optymali-
zacyjnym i tworczym

e grupa, przystepujac do pracy, powinna posiada¢ sprecyzowane kompetencje me-
todyczne i decyzyjne, ktore beda respektowane przez gremia kierownicze przed-
sigbiorstwa
b) Przygotowanie uczestnikow do pracy grupowej

e Wdrozenie pracy grupowej nalezy poprzedzi¢ szkoleniami z zakresu komunika-
cji interpersonalnej, metodyki moderacyjnej, technik heurystycznych i umiejet-
nosci perswazyjnych. Warunkuje to — poprzez pozyskanie wiedzy — ksztaltowa-
nie $wiadomosci pracownikow co do istoty i celowosci pracy grupowej
(dlaczego?) oraz motywacji do aktywnego osobistego uczestnictwa. Szkolenia te
wyposazajg uczestnikow takze w konkretne umiejetnosci pozwalajace na prace
efektywna.
¢) Realizacja sesji moderacyjnych uczestnikow

*  Obowigzywa¢ powinno konsekwentne przestrzeganie zasad pracy grupowej i
metodyki moderacyjnej [Lasinski 2007]. Grupy, ale takze niedo$wiadczeni mo-
deratorzy upraszczaja czesto prace. Szczegdlnie brakuje cierpliwosci w fazie
porzadkowania i warto$ciowania pomystow. Pospiesznie przygotowuje si¢ row-
niez matryce (plan) srodkéw zaradczych bez poglebiania (poznania specyfiki)
problemu.
d) Ocenianie efektywnosci pracy grupowej

e Nalezy wypracowac kryteria i normy oceny efektywnosci pracy grupowej
w przedziale warto$¢ celow — uzyskane efekty — poniesione koszty. Formulowa-
ne cele obejmowaé powinny oczekiwania zwigzane z efektami wspotpracy, czy-
li z pozyskiwaniem warto$ci dodanej. Stad tez oceny indywidualne pracowni-
kéw muszg by¢ wzbogacone o syntetyczng oceng grupowa, ktora powinna by¢
nadrzedna w stosunku do ocen indywidualnych i ostateczne oceny indywidualne
weryfikowac. Sadzimy, ze praktyki oceny zawodnikoéw w sportowych grach ze-
spotowych poprzez wptyw graczy na ostateczny wynik zespotu — moga by¢ cie-
kawym przyktadem mozliwosci doskonalenia systemu ocen pracy grupowe;j
w przedsicbiorstwach.
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e) Wspieranie pracy grupowej przez kierownictwo przedsi¢gbiorstwa

* Ciagle zainteresowanie i wspieranie pracy grupowej dotyczy wszystkich szcze-
bli kierowniczych. Praca grupowa jest elementem strategicznym calego przed-
sigbiorstwa. To z kolei wymaga systematycznego realizowania roznych form
uzupetniajacych wiedzg 1 umiejetnosci z zakresu pracy grupowej. Stosowac na-
lezy warsztaty i seminaria ,,odnawiajace”, treningi i coaching grupowy.

5. Zakonczenie

Praca grupowa we wspodtczesnych przedsigbiorstwach zaczyna odgrywac role stra-
tegiczng. Uwalnia pracownikoéw do wigkszej aktywnosci, inwencji i odpowiedzial-
nos$ci. Pozwala na przeksztatcenie kultur o charakterze autokratycznym i biurokra-
tycznym w kultury zespotowe. Jej wprowadzenie 1 wlasciwe realizowanie pozwala
na wyzwolenie ogromnego potencjatu pracownikow oraz uzyskiwanie wartosci do-
danej poprzez tzw. efekt zbiorowego umystu. W organizacjach ,,uczacych si¢” — pra-
ca grupowa traktowana jest jako warunek mozliwosci zespotowego uczenia si¢. Jej
wdrozenie i powodzenie wymaga jednak ogromnej pracy wszystkich grup ,,interesa-
riuszy” — kadry zarzadzajacej, koordynatorow grup i pracownikow. Zakres wdraza-
nia pracy grupowej w przedsiebiorstwach zagranicznych jest znacznie wigkszy niz
w przedsigbiorstwach polskich. Konieczne jest zatem dalsze promowanie idei i me-
todyki pracy grupowej oraz popularyzowanie jej efektow.
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METHODOLOGICAL AND ORGANIZATIONAL ASPECTS
OF GROUP WORK IN ORGANIZATIONS

Summary: The article in the synthetic way refers to the practice of group work in organizations.
It determines the idea, kind and specificity of group work, as well as its meaning in
contemporary organizations. Long-term studies and experience devoted to the research of
groups/teams dynamics, group work projects development let the authors express opinions
concerning restrictions in the preparation and practising of group work system modeling
process. The publication concentrates on organizational and methodological aspects,
connected with this form of building intellectual capital. In the end of the publication the
authors formulate practical recommendations conditioning the effective completion of group
work in the organization, directed both to participants in the group work, and to the managing
staff.

Keywords: work, team work, methodology of the group work, intellectual capital.



