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Streszczenie: Artykul zawiera analiz¢ uwarunkowan tworzenia i funk-
cjonowania zespotow we wspoélczesnych organizacjach. Szczegdlna
uwaga zwrocona zostata na zagadnienia roli zespotéw w organizacjach,
sposobu formutowania celow, kontekstu kulturowego, skuteczno$ci
pracy zespotdw. Rozwazania uzupeinione zostaly ponadto omowie-
niem znaczenia przywodztwa w tworzeniu i zarzadzaniu zespotami
oraz roli, jaka odgrywaja zespoty w budowaniu zaangazowania. Przed-
miotem zainteresowania bylo rowniez zaprezentowanie mozliwych
dysfunkcji pracy zespotowej i sposoboéw ich przezwycigzania.

Stowa kluczowe: praca zespotowa, role zespotowe, uwarunkowania
kulturowe, przywodztwo w budowaniu zespohu, role zespotowe, zaan-
gazowanie, dysfunkcje pracy zespotowe;.

1. Wprowadzenie

W warunkach coraz wigkszej konkurencji, nasycenia rynku i wynikajacych
z tego trudno$ci w poszukiwaniu przewag konkurencyjnych w wielu organizacjach
zwigksza si¢ nacisk na optymalizacj¢ wewnetrznych proceséw oraz udoskonalanie
metod zarzadzania. Nie wystarczajg juz proste reguty budowania przewag konkuren-
cyjnych. Srodowisko funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw staje sie coraz
bardziej ztozone i wymagajace. Problemy, ktore pojawiajg si¢ w procesach zarzadza-
nia przekraczajg czg¢stokro¢ mozliwos$ci ich samodzielnego rozwiagzywania przez po-
jedyncze osoby. Wynika to z potrzeby wykorzystywania zréoznicowanej i rozproszo-
nej w roznych czgsciach organizacji wiedzy. Potrzeba budowania przewag konkuren-
cyjnych i wyréznienia si¢ na rynku wymaga coraz wigkszej reaktywnosci i zaangazo-
wania ze strony pracownikow, ktorych czesto okresla si¢ w kategoriach kapitatu inte-
lektualnego lub pracownikoéw wiedzy. Kapital intelektualny to pracownicy ze swoimi
umiejetnosciami, wyksztatceniem, do§wiadczeniem czy postawami. Jest on suma roz-
norodnej wiedzy posiadanej przez ludzi i tworzacych spotecznos¢ przedsigbiorstwa
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oraz praktycznym jej przeksztalceniem w sktadniki jego wartosci. Obecnie twierdzi
si¢, ze o powodzeniu przedsigbiorstwa w tworzeniu wartosci ekonomicznej decyduja
zachodzace relacje migdzy réznorodnymi zasobami.

Dlatego wzmacnia si¢ posiadane zasoby, inwestuje w nie, by podnie$¢ ich stra-
tegiczng warto$¢, prowadzi do taczenia lub przeksztatcania, aby petnity odmienne
funkcje i lepiej pomagaty adaptowac organizacje do zachodzacych zmian, por. Ant-
czak (2004). Nic jednak samo si¢ nie dzieje — i, aby stymulowac pracownikow do
okres$lonych zachowan i doprowadzaé¢ do odpowiedniego poziomu zaangazowania,
potrzebne jest przyjecie takiej logiki i filozofii zarzadzania, ktéra bedzie tworzyc
sprzyjajace warunki do tego, aby potencjat ludzki, zatrudniony w organizacji miat
zarowno wole oraz cheé, jak i motywacje do wykraczania poza schematy tradycyjnie
przypisanych rél, czy wnoszenia nowej warto$ci dodanej w postaci propozycji metod
usprawnien, nowych pomystow, a takze rozwigzan. Mozna w zwigzku z tym postawic¢
tezg, ze w warunkach wspotczesnych organizacji istnieje coraz szersza przestrzen do
wprowadzania nowych metod zarzadzania w postaci animowania warunkéw do pracy
zespotowej oraz zwigkszania poziomu partycypacji. Wynika to w duzej mierze z wy-
magan, przed jakimi stawiane sg organizacje w kontekscie zmian otoczenia, procesow
konkurowania, globalizacji i utowarowienia. Jakkolwiek kwestia ta dotyczy przede
wszystkim podmiotow komercyjnych, nie da si¢ ukry¢, ze zalezno$ci te dostrzegane
sa rowniez w Srodowisku organizacji spotecznych, ktoére muszg rywalizowaé, przede
wszystkim innowacyjnoscia, w podejsciu do wielu kwestii, ktore stanowia przedmiot
ich dzialalnosci statutowej. Dotyczy to rowniez instytucji publicznych, ktorych
sprawnos¢ dzialania jest przeciez podobnie wypadkowa stopnia przygotowania per-
sonelu do zmieniajacych si¢ wymagan, czego wyrazem s3 nowe koncepcje w zarza-
dzaniu publicznym, takie jak np. new public management. Warto wiec zastanowi¢ si¢
jakie sa wytyczne skutecznej pracy zespolowej w zarzadzaniu organizacjami. Pytanie
to znajduje legitymizacj¢ tym bardziej, ze wiele badan, do cz¢sci ktorych dokonane
zostang odniesienia rOwniez w ponizszym artykule, wyraznie pokazuje, ze organiza-
cja pracy w zespotach zwigksza ich wydajnos¢ i tworzy warunki lepszej adaptacyjno-
Sci, por. Pfeffer (2003).

2. Praca zespotowa: cele oraz kulturowy kontekst?

2.1. Zespot i jego cele

Na temat pracy zespotowej, jej zalet i uwarunkowan napisano juz bardzo wiele
publikacji i przeprowadzono szereg badan. Trudno zatem bytoby wnioski wynikajace
z tych opracowan zebra¢ w ograniczonym co do objgtosci artykule. Czym jest zespol,
co definiuje jego skutecznosc¢ i efektywnos¢ dziatania? Odpowiedz na te pytania nie
moze by¢ jednoznaczna, co wynika z faktu, ze zespoty funkcjonuja w réznych orga-
nizacjach, czgsto nawet w strukturach nieformalnych, stad proste generalizacje i uo-
goblnienia nie maja sensu. Przyjmujac najprostsza definicje, zespof to niewielka grupa
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ludzi, obdarzonych uzupetniajqcymi sie umiejetnosciami, zaangazowanych w realiza-
¢je wspolnego celu, przy pomocy ustalonych wspolnie standardow dziatania, za kto-
rych utrzymanie odpowiadajg wzajemnie przed sobg, Brzezinska, Paszkowska-
Rogacz (2009). Jest to rozumienie zespotu podobne do tego, jaki reprezentuja
J. R. Katzenbach i D. K. Smith, ktorzy zwracajg wyraznie uwage na konieczno$¢ od-
r6zniania zespotu od grupy roboczej. Twierdza oni, ze dopoki nie bedzie jasnego roz-
réznienia mi¢dzy zespotami a innymi grupami ludzi, pracujacych razem, dopoty nie
bedzie zrozumienia istoty pracy zespotowej. Wielko$¢ wktadow, wnoszonych przez
poszczegdlnych czlonkdéw, warunkuje efektywno$¢ grupy roboczej, natomiast na
efektywnos$¢ zespotu skladaja si¢ zardwno indywidualne wyniki, jak i to, co nazy-
wamy produktem pracy zbiorowej (Katzenbach i Smith, 2012). Mimo rdznic, jakie
zachodza migdzy zespotami i stawianymi przed nimi zadaniami, wynikajacymi z uwa-
runkowan ich funkcjonowania, istniejg pewne wytyczne, dotyczace pozadanych cech
skutecznych zespotow, do ktérych zalicza si¢ przede wszystkim wspolny, najlepiej
trudny do osiagnigcia i dzialajacy na wyobraznig, oraz przekladajacy si¢ na konkretne
zadania, cel. Nastgpnym elementem jest przyjecie akceptowanego przez wszystkich
sposobu pracy oraz posiadanie przez cztonkow zespolu wzajemnych uzupetniajacych
si¢ umiejetnosci specjalistycznych i interpersonalnych. Do grupy czynnikow maja-
cych definiowa¢ skutecznos$¢ zespoldw dodaje si¢ rowniez stworzenie warunkoéw, w
ktorych kazdy z cztonkdow powinien pracowac na rzecz zespotu i przed nim by¢ od-
powiedzialny, a takze warunek, ze wszyscy powinni by¢ zaangazowani w to, co robig
i odpowiedzialni za to, co robig (Brzezinska, Paszkowska- Rogacz, 2009; Organ,
Hammer, 1982).

Juz z tego krotkiego zestawienia widac, ze praca zespotowa nie jest zadaniem
fatwym i na jej skuteczno$¢ wptywac bedzie szereg zréznicowanych czynnikow. Nie-
mniej trudno bytoby sobie wyobrazi¢ skuteczng organizacje dnia dzisiejszego, bez
wbudowanych mechanizméw pracy zespotowej. Juz M. Crozier, autor monumental-
nej ksiazki Przedsigbiorstwo na podstuchu stwierdzal, ze zespot to zorganizowana
sie¢ stosunkow, interakcji i aktow wzajemnej wymiany, bez ktorej cztowiek nie moze
istnie¢ ani jako istota emocjonalna, ani jako chtodno kalkulujacy, racjonalny decy-
dent. Twierdzit jednoczesnie, ze wspotczesnie mozna mowic jedynie o nowym rozu-
mieniu zespotu, nowym w stosunku do wcze$niejszego pojmowania tego pojecia,
zgodnie z ktérym zespot traktowany byt w kategoriach egalitarystycznych, faczacych
go z zjawiskami stratyfikacji 1 hierarchii. Takie rozumienie zespotowosci traktowato
to zjawisko jako skuteczne w sytuacjach, gdy przychodzito ludziom broni¢ si¢ przed
zwierzchnikami, panstwem, $wiatem zewngtrznym. Bylo to jednocze$nie postrzega-
nie zespotowosci z punktu widzenia ré6znych kolektywistycznych ideologii, w ktorych
kolektyw byl wspolnotg obronng, sktadajaca si¢ z abstrakcyjnych aktoréw, oparta na
wasko rozumianym mechanizmie wtadzy i podziatu zasobéw, z logika gry o sumie
zerowej. Konieczno$¢ nowego spojrzenia na zespot to traktowanie go jako otwartego
uktadu spotecznego, w ktorym wplywy, wtadza i zréznicowanie sg zjawiskami w
pei akceptowalnymi. W przypadku takiego zespotu nie mowi si¢ o grze spotecznej
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jako grze o sumie zerowej, natomiast mowi si¢ o zespole, w ktorym liczy si¢ innowa-
cyjnosé. Uczenie si¢, innowacja i zespot to pojecia, ktore definiuje wspotzaleznose,
Crozier (1993). Cytowany autor wyraznie stwierdza, ze zasady i reguly nowej gry
uczestnicy systemow organizacyjnych musza odkrywa¢ sami, co ewidentnie odnosi
si¢ do zagadnienia budowania zespotu i rol zespotowych, ktore sa bardzo istotnym
elementem jego konstytuowania si¢. Bardziej liczy si¢ w tej nowej ,,grze” droga, ktora
si¢ podaza, anizeli sam cel. Wiele racji ma Crozier twierdzac, ze zafascynowanie za-
letami jednoosobowych decyzji, rozumianych jako akty woli najwyzszej wiadzy,
uniemozliwia widzenie spotecznej rzeczywisto$ci w catej jej ztozono$ci (Crozier,
1993). Cho¢ od opublikowania cytowanej ksigzki mineto juz wiele lat, nalezy zgodzi¢
si¢ z autorem i z jego sposobem rozumowania, wiele z tych prawd zachowuje nadal
aktualno$¢.

2.2. Kulturowe uwarunkowania powstawania i funkcjonowania zespotow

Zdaniem Cz. Sikorskiego, globalizacja dziatalnosci i sieciowe struktury orga-
nizacyjne sktaniaja do nowego spojrzenia na problem indywidualizmu i kolektywi-
zmu w organizacji. Cho¢ z jednej strony wskazuje si¢ na triumf koncepcji indywidu-
alistycznej, z ktora wigze si¢ dodatkowo rozpowszechniony model elastycznego za-
trudniania, w ktérym pracownicy rywalizujg ze sobg o miejsce pracy i mozliwos¢ jej
wykonywania, z drugiej strony koncepcja pracy w zespotach robi niestychang kariere.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze stopien zlozonosci zadan i warunkow ich realizacji we
wspotczesnych organizacjach nie pozostawia zadnych watpliwosci, ze moga by¢ one
wykonywane jedynie zespolowo, a nie indywidualnie (Sikorski, 1999). Wspomniany
autor zaznacza, podobnie jak cytowany wczesniej Crozier, ze podejscie do zespoto-
wosci ewoluowato, przy czym zwraca on uwage na zmian¢ w podejsciu do kwestii
integracji celow osobistych z organizacyjnymi. Klasyczne koncepcje, reprezentowane
przez tak znane nazwiska jak F. Taylor, H. Ford, czy H. Fayol, zwracaly uwage na
prace zespotowa, ale wyraznie postulowaty podporzadkowywanie interesu osobistego
interesowi organizacji. Zmiana w mys$leniu polega na rownoprawnym traktowaniu
celéw indywidualnych i organizacyjnych — w nowoczesnej organizacji zarOwno po-
trzeba integracji organizacyjnej, jak i potrzeba autonomii pracownikoéw mogg by¢ za-
spokojone. Wzmacnia to rowniez poczucie partycypacji, bowiem dopuszczenie ini-
cjatywy indywidualnej i przyznawanie pola dziatania kreuje dwustronny proces ucze-
nia si¢, w ktorym przedsigbiorstwo czerpie korzysci z pomystow pracowniczych, zas
kazdy pracownik moze liczy¢ na pomoc ze strony calego przedsigbiorstwa, Sikorski
(1999).

Kontynuatorem badan, ktore daty podwaliny nowoczesnej wiedzy o zespotach,
a doktadniej — o relacjach interpersonalnych w organizacji, relacjach migdzy przeto-
zonymi a podwiladnymi, relacjach nieformalnych zachodzacych migdzy pracowni-
kami oraz innymi aspektami zachowan ludzi w organizacjach, byl znany badacz
E. Mayo. Cho¢ dzisiaj wnioski z tych analiz wydawac si¢ mogg oczywiste, stanowily
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one jednak punkt wyjscia do poglebionych analiz zwigzanych z zespotami. Gtéwne
wnioski dotyczyty, oprocz znaczenia podmiotowego traktowania pracownikow, zna-
czenia grup pracowniczych w organizacjach, w tym grup nieformalnych, ich wptywu
na jako$¢ pracy, znaczenia wspotzaleznosci w organizacji jako systemie spotecznym
czy znaczenia norm grupowych, por. Szaban (2007). Wracajac do zagadnienia wspo-
mnianego wczesniej indywidualizmu i kolektywizmu w kontekscie kulturowych uwa-
runkowan funkcjonowania zespotdéw, nalezy zaznaczy¢, ze pojecia te moga by¢ rozu-
miane w roéznych kontekstach. Przyktadem jest klasyfikacja opracowana na podstawie
wieloletnich badan G. Hofstede, zgodnie z ktora, jako jeden z wymiarow okreslaja-
cych wplyw kultur narodowych na organizacj¢ autor wymienia podzial na kultury in-
dywidualistyczne i kolektywistyczne. Sam fakt zaklasyfikowania danego kraju jako
posiadajacego znamiona indywidualistyczne, wcale nie musi oznaczaé, ze w organi-
zacjach funkcjonujacych w tej kulturze nie upowszechniaja si¢ praktyki pracy zespo-
lowej. Wiele dobrych praktyk wspotpracy zespotowej i zalecen w tym temacie pocho-
dzi z krajow takich jak Wielka Brytania czy Stany Zjednoczone. Réwniez trudno by-
loby uzna¢ przyktadowo Holandi¢ za kraj, w ktorym nie upowszechniaja si¢ wzorce
pracy zespotowej, gdyz na te wlasnie aspekty zwraca si¢ uwage juz w systemie edu-
kacji. Tymczasem wskazniki indywidualizmu, m.in. dla tych krajow, przyjmuja we-
dtug badan grupy G. Hofstede duze wartosci (Hofstede i in., 2011). Zgodnie z kon-
cepcja tego autora bardziej chodzi o pewne zaprogramowanie umystu. Model ten jest
wykorzystywany do zrozumienia réznic mi¢dzykulturowych oraz ich wpltywu na
funkcjonowanie ludzi w spoteczno$ciach i relacjach miedzynarodowych. Wychodzi
si¢ z zatozenia, ze menadzerowie i przywodcy, podobnie jak ludzie, z ktérymi oni
pracuja, sa czescia spotecznosci narodowych, stad, aby zrozumie¢ ich zachowania,
nalezy pozna¢ specyfike danego spoteczenstwa, patrz Hofstede i in. (2011). Chodzi
tu jednak o pewne dominujace wzorce, dotyczace modelu funkcjonowania rodziny,
wychowywania dzieci, dziatania systemu edukacji, sposobu organizacji systemu po-
litycznego, wczesniejszych doswiadczen historycznych. Cata ta wiedza umozliwia
petniejsze zrozumienie metod zarzadzania stosowanych w danym kraju. Dlatego wia-
$nie réznice migdzy krajami, oparte na wymiarach indywidualizm — kolektywizm nie
sa jednak bez wptywu na sposoby podejscia i traktowania pracownikow i przekonania
co do ich roli w organizacji. W spoleczenstwach kolektywistycznych (np. Japonia,
Korea, Chiny) miejsce pracy jest zazwyczaj dla pracownika miejscem silnej identyfi-
kacji grupowej, w spoteczenstwach indywidualistycznych relacje te sa postrzegane w
kategoriach transakcji handlowej. Roznice dotycza ponadto traktowania pracowni-
kow - w kulturach kolektywistycznych pracodawcy traktuja pracownikow jako czton-
kow grupy, za§ w indywidualistycznych wychodzi si¢ z zatozenia, ze pracownik be-
dzie dziatal zarowno we wlasnym interesie, jak i interesie pracodawcy. Inne zalozenia
dotycza tez zasad rekrutacji, rozwigzywania konfliktéw, motywowania.

Niemniej, praktyka pokazuje, ze zard6wno w jednych, jak i w drugich kulturach
w relacjach miedzy pracodawcg a pracownikiem dajg si¢ zauwazy¢ odstepstwa od
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tych zalozen. Wiele kultur organizacyjnych odbiega niejednokrotnie od ogdlnie obo-
wiazujacych norm, za$ ta swoista oryginalnosc¢ jest dla nich zrédtem przewag konku-
rencyjnych (Hofstede i in., 2011; Kostera, Sliwa, 2012). Jak juz zaznaczono, rozrdz-
nienie na indywidualizm — kolektywizm jest jedynie jednym z zaprezentowanych
przez Hofstede i jego zesp6l wymiaréw definiujacych kulturowe roznice narodowe,
jako tta dla kultur organizacyjnych, a tym samym $rodowiska budowania zespotow.
Pozostate, ktore zdefiniowal w wyniku badan to dystans wtadzy (maty-duzy), me-
skosc¢-kobiecosc¢, unikanie niepewnosci, orientacja diugo i krotkoterminowa, a takze
przyzwolenie-restrykcyjnos¢. Z pewno$cig uwzglednienie rowniez pozostatych wy-
miar6w pozwalatoby na jeszcze bardziej poglebiong analiz¢ w zakresie determinant
kulturowych jako $rodowiska organizacji, budowania i funkcjonowania zespotow,
Hofstede i in. (2011).

Osobna, ale rownie godng uwagi kwestia jest sytuacja — coraz czgséciej majaca
miejsce w organizacjach dzialajacych w skali migdzynarodowej — zarzadzania zespo-
tami wielokulturowymi. Watek ten nie bedzie dalej rozwijany, niemniej nalezy za-
znaczy¢, ze odmiennosci kulturowe mogg prowadzi¢ do powstawania istotnych barier
efektywnej wspolpracy, poczatkowo niezauwazalnych i przeksztatcajacych si¢ w
miar¢ uptywu czasu w duze problemy. W gronie przyczyn tej sytuacji mogg znajdo-
wac si¢ np. problemy komunikacyjne, problemy z akcentem i1 ptynnym méwieniem w
obcym jezyku, rozne postawy wzgledem hierarchii i autorytetu, czy odmienny tryb
podejmowania decyzji, Brett i in. (2010). Do§wiadczenia wielu firm i innego typu
organizacji pokazuja jednak, ze to wlasnie wspolpraca i wspotdziatanie w wielu prze-
krojach dziatania tych podmiotéw byta zrédlem budowania wyr6zniajacych si¢ pozy-
cji. Na ten wlasnie argument powotuja si¢ rowniez autorzy ksigzki Zespoly po pol-
sku.., wskazujac na wybrane publikacje zagraniczne zawierajace wyniki badan po-
twierdzajace pewien wzrostowy trend polegajacy na upowszechnianiu si¢ modeli
pracy zespotowej i wynikajacy z tego wzrost produktywnosci i innowacyjnosci za-
rowno w firmach komercyjnych, takich jak np. Procter & Gamble, Caterpillar, Ho-
neywell, Boeing, Xerox, jak i instytucji publicznych — NASA, armia amerykanska,
por. Puszcz, Dabrowski, Zaborek (2011). O sile zespotow i kultur organizacyjnych
nastawionych na wspotprace i ich pozytywnym wplywie na sukcesy organizacji
wspominaja rowniez inni autorzy, uzywajac okreslenia ”spotecznosci nastawione na
wspotprace” (collaborative community). W organizacjach tych zachgca si¢ ludzi do
ciaglego wykorzystywania swoich unikatowych uzdolnien na potrzeby przedsigwzigc
grupowych. Jednoczesnie zacheca si¢ takze do czerpania motywacji ze wspdlnej mi-
sji, a nie tylko osobistej korzysci lub z przyjemnosci, jaka daje nieskrgpowana krea-
tywnos$¢. Mariaz poczucia wspolnego celu wraz z odpowiednio dobranymi struktu-
rami organizacyjnymi sprawia, ze przedsigbiorstwa, ktére maja w swoja filozofig
dziatania wpisane nastawienie na wspotprace, sa w stanie efektywnie wykorzystywac
talenty pracownikdéw oraz ich fachowos$¢, zwlaszcza na potrzeby elastycznych, ta-
twych do zarzadzania przedsiewzie¢ opartych na pracy zespotowej. Efektem sa wyz-
sze marze z przedsiewzie¢ wymagajacych duzego naktadu wiedzy, patrz Adler i in.
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(2014). Dziesiatki badan empirycznych potwierdza, ze systemy bazujace na wspot-
pracy cechuje wicksza stabilnos¢ i skuteczno$é¢ od tych, ktére wykorzystujg indywi-
dualne zachety, Benkler (2016).

Na znaczenie zespotow, zwlaszcza w kontekscie proces6w monitorowania wy-
nikoéw dziatalnosci i stopnia realizacji zaktadanych celow, zwraca uwage rowniez au-
tor znanego opracowania o przyczynach sukcesu niemieckich firm matej i $redniej
wielkosci, tzw. ,tajemniczych mistrzow”, H. Simon. U ,tajemniczych mistrzow”,
spoteczna kontrola sprawowana przez grupe, ale i indywidualna kontrola zakorze-
niona w systemie wspolnych wartosci, odgrywaja zdecydowanie wigksza role niz w
bardziej anonimowych wielkich korporacjach. Kontrola sprawowana przez grupe
obejmuje zazwyczaj wiele obszaréw, wsrdd ktorych wyliczy¢ mozna dobor w okresie
probnym, kulture wysokiej efektywnos$ci i lojalno$¢ pracownikow. Cho¢ autor nie
rozwija watku pracy zespotowej szczegolnie szeroko, logiczne jest, ze sprawnosc
funkcji kontrolnej, o ktorej pisze, musi by¢ wypadkowa sprawnie dziatajacych i zor-
ganizowanych zespotdw, majgcg rowniez swojg genezg w czesto stosowanych przez
»tajemniczych mistrzow” procesach decentralizacji, patrz Simon, Dietl (2009).

Ch. Hampden-Turner i A.Trompenaars, w znanej i przettumaczonej na wiele
jezykow ksiazce pt. Siedem kultur kapitalizmu prezentujg warte uwagi stanowisko od-
no$nie indywidualizmu i kolektywizmu jako organizacyjnego tta kulturowego. Uwa-
zajg oni, ze indywidualizm, bedacy charakterystyka spoteczenstwa amerykanskiego,
tak naprawde gardzi swoimi korzeniami, tkwigcymi w przychylnej mu zbiorowosci.
W skrajnej postaci, jest on lepiej przystosowany do konsumpcji niz do produkcji. Lu-
dzie konsumujg jako jednostki, a narastajaca z roku na rok réznorodno$¢ towardéw i
ustug sktania do przybierania indywidualnych postaw i ksztattowania indywidualnych
stylow. Natomiast wytwarzanie towarow jest zdyscyplinowanym wysitkiem zbioro-
wym. Cytowani autorzy przedstawiaja ciekawy punkt widzenia, twierdzac, ze cala
dotychczasowa wiedza o rozwoju osobowosci i jej niezaleznosci prowadzi do konsta-
tacji, ze gtdwna rolg w tych procesach odgrywaty rodziny, przyjaciela, szkoty, rowie-
$nicy i organizacje. Ludzie nie umacniajg swoich poglgdow i niezaleznosci dzigki od-
trgcaniu ich przez zbiorowos¢, lecz dzigki mitosSci, akceptacji i wsparciu.(...) To pa-
radoks, Ze zawdzigczajq te postawe wszystkim sytuacjom, w ktorych otoczenia wsparto
ich inicjatywy, oraz jakosci grup, ktorych byli czlonkami (Hampden-Turner, Trompe-
naars, 1998). Autorzy celnie zauwazaja, ze przyjmujac tez¢ o opiekunczej zbiorowo-
sci jako o kolebce indywidualizmu, w przedsigbiorstwach mozna wprowadzi¢ wiele
zmian, ksztattujac je na wzor zbiorowosci, ktora jednoczesnie tworzy¢ bedzie warunki
potegujace indywidualnos¢ kazdego z jej czlonkow, zamiast ja umniejszac, por.
Hampden-Turner, Tompenaars (1998). Wynikajace z tego przestanie oznacza, ze sku-
teczna i efektywna praca i zarzadzanie nawet bardzo zgranymi zespotami, nie po-
winno oznacza¢ lekcewazenia poszczegolnych czlonkéw. Kazdy chce by¢ ceniony
jako cztonek grupy i potrzebuje uznania jako jednostka. Logicznym nastepstwem jest
wiec obdarzanie podwtadnych potrzebng im uwaga, ale zawsze w kontekscie zespotu
(Hill, Lineback,2012; Batt,1996).
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Na gruncie polskim, znanym propagatorem pracy zespotowej, jako klucza do
budowania efektywnosci organizacji jest od wielu lat A. Blikle. Swoje podejscie w tej
materii wyrazil w znanej, wielokrotnie wznawianej publikacji Doktryna jakosci, w
ktérej wyraznie nawotuje do odejécia od rywalizacyjnych form organizacji pracy,
ktére powoduja wiele negatywnych konsekwencji i straconych szans. Zdaniem A. Bli-
kle podstawowym zagrozeniem dla wspotpracy jest wspotzawodnictwo. Prowadzi
ono — jako przeciwienstwo wspolpracy — to ustawiania ludzi przeciwko sobie. W
swojej istocie bowiem wspolzawodnictwo polega nie na tym, aby by¢ dobrym, bardzo
dobrym lub coraz lepszym, ale na tym, aby by¢ lepszym od innych. A aby by¢ lepszym
od innych, nie trzeba by¢ nawet dobrym. Wystarczy, aby inni byli gorsi! Jakze czesto
wspolzawodnictwo prowadzi do wyboru takiej wiasnie strategii (Blikle, 2014).

Wspotpraca zespotowa, szczegdlnie praca w matych grupach, jest rowniez
sktadowa popularyzowanej od wielu lat filozofii kaizen w zarzadzaniu. W tym przy-
padku chodzi o nieformalne, dobrowolne, wewnatrzfirmowe grupy, ktore realizuja
okreslone zadania w srodowisku pracy, nazywane kotami jakosci. Odgrywaja one
wiele znaczacych rol nie tylko w odniesieniu do jakosci, ale takze w zakresie kosztow,
bezpieczenstwa i produktywnosci, patrz Imai (2012). Ciekawy sposob podejscia do
pracy zespotowej wyrazony zostat w podsumowaniu opracowania A. Lipki — Wspol-
dzialanie. Zmierzch rywalizacji pracownikoéw. Nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem,
ze rywalizacja, w obecnym obrazie rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej, wpisuje
si¢ na rowni z kulturg zespotdw, bedac dostarczycielem niezbe¢dnej dawki ,,adrena-
liny” dla wielu pracownikéw. Ludzie zar6wno wspoétdziataja, jak i rywalizuja, a jedno
nie musi, w opinii cytowanej autorki, wyklucza¢ drugiego, gdyz ,,podzbiory obszarow
dzialan uczestnikow organizacji sq wprawdzie skonczone, ale dostatecznie duze i nie
wszystkie majg ze sobg czesci wspolne”, Lipka (2004). Lepiej jest przyjac¢ zatozenie,
ze poszczegolne formy wspoldziatania i rywalizacji dajg okreslone mozliwosci, ale
tez i majg okreslone granice. Istotne zatem staje si¢ wypracowywanie swoistej intuicji
organizacyjnej i wspieranie jej dodatkowo odpowiednimi analizami stanu i potencjatu
do stosowania zar6wno narze¢dzi rywalizacji jak i zachecania do wspdtpracy. Warto
wreszcie kazde stosowane narzedzie personalne ocenia¢ pod katem jego wptywu na
ksztattowanie si¢ zachowan rywalizacji i wspotdziatania.

Z obszaru dyskusji na temat znaczenia i roli pracy zespotowej nie moze po-
nadto znikna¢ fakt, Ze jej upowszechnianiu raczej nie sprzyja postgpujacy wzrost roz-
norodnosci modeli zatrudnienia i organizacji czasu pracy, a takze akcentowanie wagi
inwestowania w ,,0sobisty kapitat ludzki”, Lipka (2004). W tym samym, niestety nie-
zbyt optymistycznym dla pracy zespolowej tonie wypowiada si¢ rowniez R. Sennet,
twierdzac, ze nowe formy kapitalizmu ktada nacisk na krotkoterminowa prace i frag-
mentacje instytucjonalng, co w rezultacie sprawia, ze pracownicy nie potrafig wspie-
ra¢ si¢ nawzajem, Sennet (2013).
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W duzym stopniu powigzane jest z tym obserwowane juz od wielu lat zjawisko
prekariatu. Od prekariuszy, oséb o niepewnym statusie i perspektywie dalszego za-
trudnienia, trudno oczekiwa¢ pelnego otwarcia na innych i dazenia do wspotpracy.
Prekariat do§wiadcza zdaniem G. Standinga, ograniczen co do relacji zaufania, szcze-
golnie w pracy. Mimo gloszonych przez psychologi¢ spoteczng prawd o naturalnych
predyspozycjach cztowieka do zaufania i wspolpracy, prekariusze, czujacy zagubie-
nie z powodu trudnosci w odczytaniu swojej pozycji i etapu zycia, na jakim aktualnie
si¢ znajduja, nie sag w stanie tworzy¢ wystarczajacych podstaw tegoz zaufania. Staje
si¢ ono kruche i przypadkowe, a wcigz zmieniajace si¢ i nie zapewniajace bezpieczen-
stwa otoczenie zagraza wszelkiej checi wspotpracy czy moralnego konsensu. Preka-
riusze i prekariuszki sg bardziej sktonni do zachowania psychologicznego dystansu
wzgledem pracy zarobkowej, angazuja si¢ w nig jedynie tymczasowo i traktuja instru-
mentalnie, por. Standing (2015). Ludzie zaczynaja woéwczas dziata¢ oportunistycznie,
na krawedzi moralno$ci. Elastyczne rynki pracy budza obawy zamykania si¢ na dtu-
goterminowe zwigzki emocjonalne, z powodu mozliwego nicodwzajemnienia. Wcigz
odczuwana konkurencja i rywalizacja prowadzg do tego, ze ukrywa si¢ przed innymi
swoja wiedze, informacje, kontakty i zasoby, w obawie, Ze ich ujawnienie spowoduje
utratg przewagi. Jest to, podazajac dalej mysSla cytowanego autora, zagrozenie dla
»profesjonalizmu”, ktory wiaze si¢ z przynaleznosciag do wspolnoty, standardow, ko-
dow etycznych i wzajemnego szacunku, opartego na kompetencjach i respektowaniu
dlugo istniejgcych norm zachowan. Jezeli wiesz, ze to co robisz, moze sig zmieni¢ w
kazdej chwili — Ze mozna od reki wymienic pracownika, kolegow, a przede wszystkim
to, kim jestes- to etyka pracy zanika na korzysc¢ doraznych korzysci (Standing, 2014);
por. takze Bauman (2013), Standing (2015), Urbanski (2014).

Podobny wydzwick maja stowa M. Castellsa, ktory zauwaza, ze w dobie zmie-
niajacych si¢ konfiguracji firm komercyjnych, organizacji i instytucji w kierunku sieci
0 zmiennej geometrii, wzajemnie przecinajacych sig¢ sektorach rozprzestrzeniajacych
si¢ wzdhuiz geograficznych skupisk jednostek gospodarczych, zmienia si¢ proces
pracy. Staje si¢ on coraz bardziej zindywidualizowany, sita robocza podlega dezagre-
gacji, jesli chodzi o wykonywanie pracy, i reintegracji, jesli chodzi o jej produkt.
Dzieje si¢ to na skutek mnogosci wzajemnie powigzanych zadan realizowanych w
réznych miejscach, wprowadzajac tym samym nowy podzial pracy, oparty raczej na
wiasnos$ciach i zdolnosciach kazdego pracownika niz na organizacji zadania, Castells
(2008). Strategie takie, wedtug Castellsa, w rzeczywistosci kloca si¢ zdecydowanie z
mozliwosciami ulepszania pracy i osiagnigcia trwatej wysokiej produktywnosci, ktore
otwiera transformacja procesu pracy w warunkach informacyjnego paradygmatu, Ca-
stells (2008).

We wspoélczesnych realiach gospodarki opartej na informacji, upowszechnia-
jacy si¢ model pracy opiera si¢ coraz czesciej na rdzeniu sity roboczej, tworzonym
przez operujacych informacjami menadzeré6w oraz na symbolicznych analitykach.
Trzecia grupa to rozporzadzalna sila robocza, ktéra moze podlegaé automatyzacji
i/lub najmowi/zwalnianiu/ przenoszeniu za granice, w zaleznos$ci od popytu i kosztow
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pracy, Castells (2008). To wlasnie tacy pracownicy tworza trzon wspomnianego juz
prekariatu. Zwazywszy na wymienione uwarunkowania, w okoliczno$ciach postepu-
jacej dezintegracji pracy i ostabiania wig¢zi z organizacja, trudno uznaé, aby zacho-
dzily szczegolnie sprzyjajace warunki dla pracy zespotowej. Dodatkowo, postepujace
procesy eksternalizacji pracy w gospodarkach rozwinigtych poprzez coraz powszech-
niejsze zlecanie na zewnatrz i podwykonawstwo, mozliwosci te rowniez ostabiaja.

Trzeba jednak pamigtac, jak zauwaza réwniez autor Spofeczenstwa sieci, ze
$wiat, i zachodzace w nim procesy nie s3 w petni jednoznaczne i trudno méwic¢ o
jednym ewolucyjnym nurcie proceséw zmian, jakiemu podlegaja wszystkie organiza-
cje. Procesy te sa bowiem bardzo rézne, aczkolwiek wzajemnie powigzane. Z jednej
wigc strony mamy do czynienia z dezintegracja pracy, z drugiej, jak trafnie zauwaza
Castells, jednym z kluczowych trendow rozwojowych, dotyczacych zarzadzania jest
toyotyzm, powigzany ze wspomniang wczesniej koncepcja kaizen. Toyotyzm, oprocz
szeregu zatozen zwigzanych z eliminacja strat, optymalizacja zarzadzania zapasami,
minimalizacja wad itp., zaktada, ze gldownym czynnikiem sukcesu jest zaangazowanie
pracownikow w proces produkcyjny dzigki pracy zespotowej, decentralizacji inicja-
tywy, zwigkszeniu autonomii decyzji na hali produkcyjnej, nagradzaniu osiagnig¢ ze-
spotowych i splaszczanie hierarchii kierowniczej z niewielka liczba rozréznien sta-
tusu w codziennym zyciu firmy. Tak wigc rdzne konteksty, uwarunkowania kultu-
rowe, historyczne, zdolno$¢ do adaptacji nowych rozwiagzan, umiejetnos¢ ich mody-
fikacji, wezesniejsze do§wiadczenia i wiele innych czynnikéw definiujag mniej lub
bardziej przychylne podtoze pod wdrazanie zatozen pracy zespotowe;.

3. Warunki skutecznosci pracy zespotowej

O zespotach i pracy zespotowej tatwo si¢ méwi, trudniej natomiast wprowa-
dzaé proste prawdy w zycie. Wyszczeg6lnienie wszystkich zasad i zalecen, jakie kie-
ruje si¢ do 0sdb organizujacych prace zespotowa przekraczatoby mozliwosci poje-
dynczego artykutu. W dalszej czgséci niniejszego tekstu uwaga skupiona zostanie na
wybranych, najbardziej istotnych wedtug autora aspektach pracy zespotowej, popar-
tych wynikami dostgpnych badan i publikacji. Warto zgodzi¢ si¢ z cytowanymi juz
wczesniej autorami opracowania Zespoty po polsku, iz nie ma tak naprawde uniwer-
salnego modelu pracy zespotowej, ktéry mozna wykorzysta¢ w biznesie w kazdej sy-
tuacji, gdyz to charakter rozwigzywanego problemu decyduje o formie pracy zespo-
lowej. Trafna wydaje si¢ rowniez teza mowiaca, ze zespoly zawsze funkcjonuja w
szerszym kontekscie i wymagaja odpowiedniego umocowania oraz wsparcia ze strony
zarzadzajacych organizacja oraz ta, ktora stwierdza, ze dobra praca zespolowa przy-
nosi niezwykte rezultaty zar6wno w wymiarze ekonomicznym jak i interpersonalnym,
za$ sam zespot, jesli jest dobrze skonstruowany, zawsze walczy z okreslonym proble-
mem. Jest to rowniez, zdaniem autoréw wspomnianego opracowania, zawsze po-
wazna inwestycja (Puszcz i in., 2011).
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Czesto wystepujacym zaleceniem efektywnej pracy zespotowej jest wspélza-
lezno$¢. Bez niej mozna mowi¢ co najwyzej o grupie roboczej, wspotpracownikach,
ale nie o teamie. Wiele zaleze¢ bedzie, jak juz wspomniano, od rodzaju zadan i kon-
tekstu srodowiskowego. Przyktadowo, zespoly jednorodne dobrze sprawdzaja si¢ w
stabilnych, przewidywalnych warunkach, wypracowujac wzorce rutyny. Natomiast
zespoty réznorodne, ktore bywajg miotane czestszymi konfliktami, sporami, krytycz-
nymi spojrzeniami, mimo wszystko lepiej radza sobie z sytuacjami kryzysowymi, por.
Srokowski (2012). Wspotzalezno$¢ pojawi si¢ wowczas, gdy cztonkowie zespotu
maja poczucie bycia elementem wspolnoty. To za$§ nie pojawia si¢ samoistnie i po-
trzeba niejednokrotnie duzego wyczucia, zwlaszcza w grupach ludzi, ktérzy dotad nie
praktykowali pracy zespolowej, aby przekonac ich, ze powinni razem pracowac, cho-
ciaz nie musza. Opierajac si¢ na wlasnych doswiadczeniach, J. Abele, autor wielu
przetomowych innowacji, zalozyciel Boston Scientific, proponuje, aby probowac za-
inspirowac¢ ludzi wizjg zmiany, ktérej zaden z nich nie zdota spowodowaé w poje-
dynke. Waznym jest doprowadzenie do przekonania, ze pozostali wspotpracownicy
sa konieczni dla powodzenia projektu i rownie wazni, jesli grupa ma sprosta¢ wyzwa-
niu. Dla powstania prawdziwej wspélnoty istotne jest rOwniez sprawdzanie, zeby
zadna ze stron nie czerpala z inicjatywy korzysci, ktore wprawilyby innych w poczu-
cie, ze s3 wykorzystywani, Abele (2014).

Y. Morieux, w temacie zwigkszania wspotzaleznosci cztonkow zespotu i wy-
rabiania w nich wigcej samodzielno$ci, proponuje szes¢ metod, obejmujacych akty-
wizowanie pracownikéw oraz ich mobilizowanie. W obszarze aktywizowania chodzi
o udostepnianie informacji potrzebnych, by wspotpracownicy zrozumieli sedno pro-
blemu i byli upowaznieni do dokonywania wtasciwych wyboréw. W drugim obszarze
— mobilizowania, chodzi o motywowanie, aby wykorzystywa¢ swoje zdolnosci i po-
dejmowac wspolprace. W pracy zespotowej nie chodzi jedynie o to by zy¢ ze soba w
zgodzie, tylko o to, by bra¢ pod uwage ograniczenia i cele innych. Konkretne zalece-
nia badacza obejmujg poglebianie wiedzy podwtadnych o pracy kolegdw, wzmacnia-
nie pozycji integratoréw, rozszerzanie zakresu dostgpnej wladzy, rOwniez w obsza-
rach odpowiedzialnos$ci zadziatania, ktore wpltywaja na prace innych oséb i wydaj-
no$¢ firmy. Zaleca rowniez podsycanie potrzeby wzajemnych powigzan, pozwalanie
odczuwania ,,cienia przysztosci” oraz obarczanie wing tych, ktérzy odmawiajg wspot-
pracy. Wszystkie te mechanizmy tworza ,,petle” przyczynowo-skutkowe (feedback
loops), pozwalajace firmie pozbywa¢ si¢ uciazliwych mechanizméw koordynacyj-
nych, za$ pracownikom odczuwac¢ konsekwencje wlasnych dziatan, Morieux (2012).
Jednym stowem, budowanie zespotu polega w duzej mierze na pomocy ludziom w
zidentyfikowaniu si¢ z nim, przekroczeniu egocentrycznych ograniczen i skoncentro-
waniu si¢ na stuzbie w imi¢ dlugoterminowego celu grupy (por. Santorski, 2012a).
Doswiadczenia wielu organizacji potwierdzajg istnienie kilku kluczowych posunieé
organizacyjnych, przyczyniajacych si¢ do efektywnosci zespotow:

e zdefiniowanie wspdlnego celu i wypracowania go,
e  przestrzegania etyki kontrybucji,

67



K. Rokoszewski

e stworzenia procesow, ktore pozwalaja ludziom wspoélnie realizowaé ela-
styczne, ale uporzadkowane projekty,

e zbudowanie systemu, w ktérym wspotpraca jest ceniona i nagradzana
(Adleriin., 2012, 2014).

Wspolny cel powinien ukierunkowywaé dziatania pracownikéw na wszystkich
poziomach organizacji, by¢ wielowymiarowy, praktyczny i ciagle wzbogacany w
trakcie debat nad konkretnymi problemami. Etyka kontrybucji to sztuka wychodzenia
poza wiasne, formalne obowiazki i role w celu rozwigzywania szerszych probleméw,
osiggania wspolnego celu. Jesli chodzi o procesy, powinny by¢ one tak projektowane,
aby maksymalizowac korzys$ci wynikajace z relacji poziomych, tak, aby istniata moz-
liwo$¢ dostrajania do wspdlnego celu zar6wno dziatan realizowanych w ramach po-
szczegblnych projektow, jak i dziatan realizowanych w ramach wszystkich projektow,
jako catosci. Nazywa si¢ to zarzgdzaniem procesami wspolzaleznymi (interdependent
process management). Wreszcie zbudowanie systemu, w ktorym wspotpraca jest ce-
niona i nagradzana, to stworzenie takiego systemu, ktory mozna nazwac partycypa-
cyjng centralizacjg, w ktorym dazy si¢ do wykorzystywania wiedzy kazdego pracow-
nika, ale ma si¢ rowniez na uwadze, ze przeplyw ten powinien by¢ odpowiednio ko-
ordynowany, aby wiedza byta uzyteczna dla wszystkich.

W dobie zachodzacych zmian w zakresie firm i rodzajow struktur organizacyj-
nych zmieniajg si¢ takze role menadzerow. Mimo, iz nastepuje rozszerzanie granic
organizacji, pojawiaja si¢ organizacje rozproszone i samoorganizujace si¢, nastgpuje
sptaszczanie struktur hierarchicznych, prowadzace do spadku znaczenia formalnych
atrybutéw wiladzy i wzrostu znaczenia nieformalnych metod oddzialywania i wywie-
rania wptywu, wielu specjalistow od zarzadzania, w tym A. McAfee czy G. Hamel
nie zaktadaja sytuacji, w ktorej zabraknie zajg¢ dla menadzerow, jako istotnych ele-
mentow zespolow. Jak twierdzi A.McAfee — nawet w dobie zawansowanych techno-
logii menadzerowie beda nadal potrzebni, cho¢by po to, aby wypracowywac strategie
dla organizacji, zakomunikowac ja, zorganizowac pracg zespotdéw, odpowiednio na-
prowadzi¢ je na osiagnigcie okreslonego celu, czy tez rozwigzywac pojawiajace si¢
problemy w pracy zespotow, por. Prokurat, Swierzewski (2013). Autorzy ci wyraznie
zwracaja uwage takze na inna ciekawa kwesti¢, a mianowicie inng niz powszechnie
przyjeta role wynagrodzen. W firmach nastawionych na wspotprace, systemy wyna-
grodzen nie sa najsilniejszym bodzcem do pracy. Jeszcze dalej w tym sposobie rozu-
mowania podaza cytowany wczesniej A. Blikle, twierdzac, ze bodzce ekonomiczne
przyczyniaja si¢ do zniszczenia poczucia obowiazku moralnego i spotecznego, Blikle
(2014). Systemy oparte na ludzkiej dbatosci o wlasne interesy — czyli stosujace kary
i nagrody materialne — czesto odnotowujg gorszg produktywnos¢ niz te, w ktorych
preferowane jest podejécie oparte na motywacji spotecznej (por. Benkler 2016).

Znamienne sg wyniki badan w tym zakresie, przeprowadzonych przez Massa-
chusetts Institute of Technology oraz London School of Economics, ktore przedstawit
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w swojej ksigzce D. Pink. Obserwujac aktywno$¢ moézgow pracownikow, naukowcey
dostrzegli, ze aktywnos¢ prawej potkuli, odpowiedzialnej za kreatywne mys$lenie i
rozwigzywanie probleméw, zmniejszata si¢ wraz ze zwigkszaniem bodzcow finanso-
wych. Jeden z wnioskow, jaki nasuwa si¢ z tych badan méwi, ze w firmach, gdzie
konieczne jest kreatywne podejscie do rozwigzywania problemow, lepiej motywowaé
pojedynczych pracownikow, ale rownolegle i zespoty, dajac im autonomi¢ i pozwa-
lajac pracowaé w taki sposob, jaki najbardziej im odpowiada, (Kowalczyk, Grubizna,
2014; por. Cialdini, 2016).

Nie jest zapewne tak, ze czynnik finansowy nie odgrywa zadnej roli, niemniej
sam w sobie moze juz nie wystarcza¢. Jednak stusznie zauwazaja niektorzy autorzy,
ze ludzie w wigkszoS$ci akceptuja place, ktorg uwazaja za uczciwe wynagrodzenie za
dang prace, i poprzestaja na niej, poszukujac innych form satysfakcji oraz samoreali-
zacji. Istotnego znaczenia nabieraja elementy zwiazane z istota wykonywanej pracy,
a nie czynniki zewnetrzne. Najbardziej zadowoleni z pracy sa zazwyczaj ci ludzie,
ktorzy funkcjonuja zgodnie z wlasciwymi dla nich rolami zespotowymi i rolami pracy
w dziedzinie pozwalajacej im rozwija¢ zainteresowania i wykorzystywac¢ swoje
uzdolnienia lub umiejetnosci (Balbin, 2010). W zwigzku z powyzszym postuluje si¢
tworzenie systemow opartych na zaangazowaniu, komunikacji oraz poczuciu wspol-
nego celu i tozsamosci. Wigkszos¢ firm odniostaby wiele korzysci, odrzucajac zato-
zenie, ze ludzie kierujg si¢ wylacznie egoizmem, rownolegle utatwiajac angazowanie
si¢, demonstrowanie wspotdziatania i wielkodusznosci.

Ciekawe s3 tez ustalenia neuronauki, wskazujace, ze gdy wspolpracujemy, w
modzgu aktywuje si¢ uktad nagrody, co — jak twierdza naukowcy — sktania do stwier-
dzenia, ze cze$¢ ludzi, majac mozliwos$¢ wyboru, woli wspotdziatac, poniewaz dzigki
temu dobrze si¢ czuja, Benkler (2016). Na czynniki te zwraca uwage réwniez D. Go-
leman, wymieniajac jako jedne z elementéw definiujacych najlepsze zespoty — prace,
ktdra jest sama w sobie przyjemnoscia i nagroda: Czlfonkowie zespotu pracujq nie tyle
dla ,,zewnetrznych” bodzZcow, takich jak pienigdze, awans czy prestiz, ile dla we-
wnetrznego zadowolenia, jakie daje sama praca. Bez wzgledu na to, czy ten dreszczyk
rozkoszy jest wynikiem dqzenia do osiggniec, potrzeby wywarcia na cos wphwu, prze-
Scignigcia czy przewyzszenia innych, bycie cztonkiem takiego zespotu daje ogromng
satysfakcje emocjonalng, Goleman (1999). Uzywa on pojecia ,uskrzydlenie grupowe”
opisujace, oprocz wspomnianego czynnika rowniez inne, ktore tacznie sktadaja si¢ na
odczuwanie tej specyficznej emocji. W duzym stopniu pokrywaja si¢ one z wezesniej
przedstawionymi wnioskami Adlera, Heckschera i Prusaka. Autor /nteligencji emo-
cjonalnej zaliczyt do tego dodatkowo nastgpujace czynniki, Goleman (1999):

trudne zadanie albo szlachetny cel,
silng lojalno$¢ grupows,

duzy wachlarz ré6znorodnych talentéw,
zaufanie i bezinteresowng wspotprace,
skupienie i pasj¢.
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W spojnym zespole istnieje potrzeba uwzgledniania potrzeb kazdego z jego
cztonkéw po to, aby kazdy doswiadczat: poczucia przynaleznosci, kontroli i uznania.
To pierwsze to $wiadomos¢, ze stanowi si¢ czes$¢ grupy, czyli wigkszej catosci. Po-
czucie kontroli to $wiadomo$é, ze ma si¢ wplyw na decyzje i dziatania zespotu, a
wige, ze bedzie si¢ wysluchanym i potraktowanym powaznie. Poczucie uznania to
swiadomo$¢, ze jest si¢ akceptowanym i lubianym, por. McKay i in. (2006). W takim
samym stopniu jak wymienione prawidtowosci odnosza si¢ do cztonkow zespotu, po-
stuluje si¢ takze odpowiednie ,,upetnomocnienie” (empowerment) zespolow w orga-
nizacjach. Im wyzszy poziom upelnomocnienia, tym wigksze poczucie wlasnosci wy-
nikéw pracy, duma, poczucie przynaleznos$ci i zaangazowanie. Brak empowerment
powoduje, ze nawet zrbwnowazone zespoly maja mate szanse rozwijaé si¢ w ich doj-
rzate formy, Belbin (2003). Dobre rady tatwo formutowa¢, jednak ich wdrazanie nie
zawsze jest w praktyce tatwe, zwlaszcza w organizacjach, w ktorych dopuszcza sig¢
duzy zakres autonomii w obrebie funkcjonowania grup i zespotéw. Elementem w naj-
wigkszym stopniu spajajacym zespoty jest, wedtug niektorych podej$é, wspomniane
juz umiejetne postawienie celu, w tym powigzanie celu gtownego z celami szczegd-
lowymi. Jasno sformutowane cele szczegdtowe pozwalajg zespotowi sledzi¢ postgpy
prac, sprzyjaja rozwijaniu odpowiedzialnosci, za$ cel gtdéwny, szerszy od nich, z na-
tury rzeczy bardziej ambitny i szlachetny, ma nadawaé dziataniom zespotu szczego6l-
nego znaczenia i pobudzaé energi¢ emocjonalna, patrz Katzenbach, Smith (2012).

Na ten sam aspekt relacji miedzy celem gtownym a celami szczegdtowymi
zwraca uwage H. G. Halvorson, ktéra jako pomoc w ustalaniu celéw, proponuje me-
tode nazywang przez naukowcow planowaniem warunkowym (if-then planning). Za-
ktada ona, ze miedzy zamierzeniami koncepcyjnymi pracy zespotow a ich zrozumie-
niem istnieje czgsto wyrazna luka, co po czesci wynika z tego, ze czesto zespoty lub
firmy uzywaja ogdlnikowego, abstrakcyjnego jezyka. Cho¢ badania, na ktére powo-
luje si¢ autorka, a ktore zapoczatkowat psycholog P. Gollwitzer, dotyczace planowa-
nia warunkowego, prowadzone byly dotychczas na jednostkach, w ostatnich latach
znajdujg one coraz wigksze zastosowanie w grupach. Metoda ta, zgodnie z wynikami
badan eksperymentalnych, podnosi wydajnos¢ zespoldow przez wzmocnienie koncen-
tracji grupy i mobilizowanie czlonkéw do punktualnego wykonywania najwazniej-
szych zadan, Halvorson (2014-2015). W duzym skrocie polega ona na formutowaniu
plandw w postaci schematu zachowania, przy czym najistotniejsze jest wczesniejsze
rozbicie go na mniejsze, bardziej szczegdtowe cele podrzedne, a nastgpnie okreslenie
dziatan koniecznych, aby kazdy z tych celow osiagnaé. Tworzy si¢ w ten sposob swo-
isty pomost mi¢dzy intencjami a rzeczywisto$cia, wzmacniajac jednoczes$nie poczu-
cie odpowiedzialnosci wsrdd cztonkow zespotdéw i programowanie ich od nowa do
dziatania. Planowane warunkowe, jako konkretna metoda usprawniajgca dziatanie ze-
spotow pozwala takze unikaé kilku powszechnych problemow, takich jak myslenie
stadne czy fiksacja na kosztach utopionych, szerzej opisanych m.in. przez D. Kahne-
mana i A. Tverskiego.
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Uzupetnieniem sztuki stawiania i formutowania celéw, przekladajacych si¢ na
ambitne zadania, wyznaczajace kierunek, sa ponadto kryteria doboru cztonkow ze-
spotu, oparte na posiadanych i potencjalnych umiejetnosciach, a nie osobowosci,
zwracanie uwagi na pierwsze wrazenie w budowaniu zespotow, czy ustalenie regula-
minu zespohu. Zaleca si¢ rowniez, dla utrzymania odpowiedniej dynamiki i motywacji
do dziatania, wyznacza¢ kilka zadan, ktére mozna szybko wykona¢, i gdzie wystapi
szybki feedback, co pozwoli na zjednoczenie zespotu wokodt pierwszych wspdlnych
dokonan. Biezacy feedback jest konieczny i powinien opierac si¢ na dostarczaniu ze-
spotowi nowych faktow i informacji, gdy konieczna jest modyfikacja zadan i zwia-
zana z tym koniecznos$¢ przedefiniowania celow metod dziatania. Dobry efekt przy-
nosi powiazanie informacji zwrotnej nie tylko jako potencjalnego wskaznika modyfi-
kacji dziatan, ale takze jako elementu uznania i nagrody, zgodnie z wczesniej posta-
wiong teza o duzej wartosci satysfakcji z pracy jako czynnika motywujacego.

Efektywny zespot spedza ze soba duzo czasu, nawet jesli nie fizycznie, to za
pomocg dostepnych $rodkow komunikacji elektronicznej, co jest zrozumiate w
zwigzku ze skalg dziatania wielu organizacji i charakterem wspotczesnej pracy (Kat-
zenbach, Smith, 2012; Grzebielec, 2012). Uzyskiwanie przez zespot reakcji zwrotnej
prowadzi do tworzenia klimatu ,,matych zwycigstw” (small wins), ktorych efekty sa
bardziej elastyczne, anizeli efekty duzej skali, poniewaz prowadza do stopniowych,
zauwazalnych i podbudowujacych, zaréwno na poziomie jednostkowym jak i grupo-
wym, dziatan. (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 2003; Gibson, Blackwell, 1999).

Wymienione wyzej podejscia nie wyczerpuja katalogu zalecen w kwestii efek-
tywnosci zespotow, jednak w wielu przypadkach czynniki wchodzace w ich sktad w
duzej mierze powtarzaja si¢. Mozna to zauwazy¢ chociazby w podej$ciu reprezento-
wanym przez innych badaczy, w tym np. R. Hackmana, zwracajacego rowniez uwagg
— tak jak we wczesniej zaprezentowanych podejsciach — na wyznaczanie przekonuja-
cego kierunku (celow). Wskazuje on takze wage struktury, rozumianej jako dostep do
odpowiedniej liczby wzajemnie uzupetniajacych si¢ cztonkdéw zespotow. Kluczowe
jest rowniez budowanie odpowiedzialnosci, ustanawianie jasnych regut zachowania i
dysponowanie odpowiednimi zasobami, rozumianymi jako adekwatne systemy wy-
nagradzania. Znaczgce jest ponadto w opinii tego badacza, istnienie systemu informa-
cyjnego co do wystarczajacych zasobéw materialnych potrzebnych do efektywne;j
pracy, jak i zwiazane z tym technologiczne wsparcie. Wérdd czynnikow o wielkiej
wadze w efektywnej pracy zespolowej R. Hackman wskazuje takze wspolne nasta-
wienie, rozumiane jako mocna identyfikacja grupowa oraz zdolno$¢ do wymiany in-
formacji, polaczona ze wzajemna znajomoscia swoich warunkéw pracy (Haas, Mor-
tensen, 2016; Hackman, 2011).

Nie ulega watpliwosci, ze bez wzgledu na rodzaje klasyfikacji czynnikow, ma-
jacych decydowac o efektywnosci zespotow, trudno méwié o prawdziwym zespole,
gdy nie istniejg w nim odpowiednie wzorce komunikacji. W kazdej definicji zespotu
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znajduje si¢ wymog wspolpracy, ktora, aby byta efektywna, wymaga przeciez odpo-
wiedniej komunikacji. Ciekawe i inspirujace, z punktu widzenia praktyki, badania w
tym temacie przeprowadzit ze swoim zespotem A. Pentland, badajac prognostyki
zgranych zespotow. Wynikiem tych badan bylo odkrycie, ze kluczem wysokiej efek-
tywnosci sa stosowane wzorce komunikacji. Nie bytoby w tym nic odkrywczego, jed-
nak, jak trafnie zwraca uwagg sam autor badania, wczesniej stosunkowo rzadko zwra-
cano uwagg¢ na ten aspekt budowania zespotu. Poza tym, aby dojs¢ do wynikow ba-
dan, zespot badawczy wykorzystat innowacyjne narzedzia socjometryczne, wyposa-
zajac badanych w specjalne plakietki rejestrujace rozne aspekty indywidualnych za-
chowan komunikacyjnych, takich jak ton glosu, jezyk ciata, to, z kim badani rozma-
wiali i jak dlugo mowili. Badania prowadzono na zespotach pracujacych nad innowa-
cjami, personelu szpitalnych oddziatéw pooperacyjnych, pracownikéw bankowych
odpowiedzialnych za obsluge klientow, zespotach peinigcych operacyjne funkcje
wsparcia, czy ekipach call center, Pentland (2012). Badania wykazaty, ze zespoty od-
noszace sukcesy maja kilka istotnych cech wspolnych:

1. Wszyscy cztonkowie zespotlu poswigcaja mniej wigeej tyle samo czasu na
mowienie i stuchanie innych, a ich wypowiedzi sa krotkie i uprzejme.

2. Cztonkowie zwracaja si¢ do siebie twarzg, a ich rozmowy i gesty sg bardzo
energiczne.

3. Cztonkowie komunikujg si¢ bezposrednio miedzy soba, nie tylko z lide-
rem zespotu.

4. Czlonkowie okresowo rozstaja si¢, aby kontaktowac si¢ z osobami spoza
zespohu (Pentland, 2012; por. Buchanan, Huczynski, 1997).

W wyniku przeprowadzonych badan wyodrebniono trzy aspekty komunikacji,
ktore wptywaé maja na wydajnos¢ zespotdw. Pierwszy z nich to energia, tj. liczba i
charakter zdan wymienianych migdzy czlonkami zespolu. Drugi — zaangazowanie,
ktére odzwierciedla rozktad energii migdzy cztonkami zespohu. Trzeci za$ to eksplo-
racja, czyli komunikacja migdzy cztonkami a osobami spoza zespotu lub inaczej —
poziom energii w relacjach migdzy zespotem a innymi zespotami, z ktérymi utrzy-
muje on kontaktu, Pentland (2012). W procesach budowania zespotu zaleca si¢, aby
dane zbierane w wyniku badan socjometrycznych, przektada¢ na trzy kroki — wizua-
lizacje, aby dane z badan nie byty ,,surowe” i mogty by¢ odpowiednio zinterpretowane
przez zespodt, szkolenie, majace na celu poprawienie wydajnosci przez regularne prze-
kazywanie graficznych informacji zwrotnych oraz podnoszenie wydajnosci polega-
jace na zestawianiu map energii i zaangazowania z parametrami wydajnosci. Wpraw-
dzie przedstawione narzgdzie jest do$§¢ zawansowane metodologicznie i wiele orga-
nizacji nie byloby po prostu sta¢ na jego implementacje, wyraznie wida¢, jak daleko
podazaja dzi$ badania w przedmiocie poszukiwania efektywnych mechanizméw po-
budzania efektywnosci zespotow.
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W praktyce, rowniez na gruncie polskim spotka¢ mozna podobnego rodzaju
propozycje w zakresie wykorzystywania socjometrii, np. badajace relacje wzajemno-
$ci w ramach zespotéw w organizacjach, a doktadniej relacje interpersonalne, sympa-
tie, antypatie w zespole na tle formalnej struktury. Takie, trwajace okoto 15 minut
badania w matych grupach, pozwalaja okresli¢ m.in. status socjometryczny danej
osoby i przydatne sa, np. w konteks$cie planow poprawienia wzajemnych relacji w
zespole czy przegrupowania ludzi w zespole celem obnizenia niechg¢ci migdzy jego
cztonkami. Niemniej, badania takie maja rowniez pewne ograniczenia i trudno uzna¢
je za ostateczng metode rozwigzywania problemow wewnatrzgrupowych czy tez dia-
gnozy siatki emocjonalnej w zespole (Boleska, 2012). Nalezy réwniez pamigtac, ze
kwestie komunikacji w funkcjonowaniu zespotow nie dotycza jedynie wewnetrznych
uwarunkowan ich funkcjonowania, ale rowniez tego, jak firma komunikuje si¢ z pra-
cownikami. Watek ten nie bedzie w dalszej czesci rozwijany, warto jednak zauwazy¢,
Ze coraz czgsciej zwraca si¢ uwage na problemy w tym obszarze, ktore nie polegaja,
jak mogloby si¢ wydawac, na deficytach ilosci informacji docierajacej do pracowni-
koéw, ale ich nadmiarze i konieczno$ci zarzadzania jej przeptywem. Wielo$¢ kanatow
przeptywu informacji, w potaczeniu z trudnosciami w ich uporzadkowaniu, sprawiaja,
ze zardwno pojedynczy pracownicy, jak i zespoty sg czesto przecigzeni nimi. Zaleca
si¢ zasade ,,mniej jest wigcej”, w tym rozszerzony dialog mi¢dzy poziomami zarza-
dzania i wigksza sktonnos¢ do stuchania tego, co mowia pracownicy, por. Sonntag
(2008).

4. Role w zespole

Metody, ktore scharakteryzowano powyzej, sa z pewnoscig pomocne, jednak
wiele tego typu dzialan moze okaza¢ nieskutecznych, gdy nie uwzglednia si¢ zrozni-
cowania cztonkoéw zespotow, w powigzaniu z rolami, jakie mieliby w zespotach pet-
ni¢. Jest to bardzo obszerny temat, zatem w dalszej czgsci artykutu uwaga zostanie
skupiona jedynie na wybranych zagadnieniach z jego obszaru. Role w zespole zwia-
zane s3 z indywidualnymi predyspozycjami do podejmowania okre§lonych zachowan
w grupie. To typy zachowan w pracy zespolowej, wynikajace z cech osobowosci
cztonkdéw zespotu, istotne z punktu widzenia funkcjonowania zespotu jako calosci.
Rola zespotowa oznacza tendencje do zachowania jednostki w zespole oraz sposob,
w jaki ona pracuje i wchodzi w relacje z innymi cztonkami zespotu, Belbin (2008). W
zakres roli zespotowej wchodza zaréwno okreslone kompetencje w zakresie realizacji
zadania, jak i wymiar spoteczny funkcjonowania osoby w zespole. Kazda rola niesie
ze sobg mocne i stabe strony. Latwo si¢ domysli¢, Ze rola moze przyczyniac¢ si¢ do
rozwoju i satysfakcji bycia w grupie, a gdy dana osoba funkcjonuje w niewtasciwie
przypisanej jej roli — do frustracji lub konfliktow w zespole, por. Kromer, Jackiewicz
(2015).

Zalecenia, dotyczace rol zespotowych nie warto$ciuja poszczegdlnych rol,
mozna wi¢c uznac, ze nie ma dobrych, ani ztych rél zespolowych. To cele, zadania
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zespotu, a czgsto okolicznosci, w jakich zespodt pracuje warunkujg ich warto$¢. Efek-
tywna praca zespotu uzalezniona jest takze, migdzy innymi, od §wiadomosci pracow-
nikow, dotyczacej petnionych przez nich oraz przez wspoétpracownikdéw rdl zespoto-
wych, akceptacji dla rol wszystkich cztonkoéw zespotu oraz checi wspolpracy i dosto-
sowania si¢ do specyfiki dziatania innych osob w zespole. Praktycy, zajmujacy si¢ na
co dzien doradztwem i badaniami zwigzanymi z budowaniem zespoloéw podkreslaja,
ze w zaleznosci od zespotu, dziedziny i etapu pracy, uktad rdl nalezy zawsze analizo-
wac na nowo i z ré6znego punktu widzenia. Twierdza rowniez, ze nie istnieje tak na-
prawde optymalny sktad zespolu, ktdry zachowany na wszystkich etapach pracy,
przynosi jednakowo dobre wyniki, a dzieje si¢ tak z kilku przyczyn, ktoérych §wiado-
mo$¢ istnienia pozwala zrozumie¢ ideg wlasciwego doboru cztonkow zespotu (patrz
Gellert, Nowak, 2008):

e kompetencje i struktury osobowosciowe w znaczacej wigkszosci przypad-
kéw musza by¢ rozpatrywane jako zalezne od danego etapu pracy i dhu-
gosci wspotpracy,

e  zespolow nie da si¢ prowadzi¢ bezkonfliktowo, bo tak zwanego czynnika
ludzkiego nie mozna wczesniej zaplanowac dla wszystkich sytuacji,

e skiad zespolu zawsze trzeba rozpatrywac z systemowego punktu widze-
nia, co oznacza, ze zmiana jednego z elementéw zespotu (np. wymiana
jednego z cztonkdéw zespotu) na nowo wprawia w ruch caty uktad rol i
sortuje” caty system.

Zastrzezenia poczynione przez cytowanych autoréw sg z pewnoscia trafne i
wynikaja z samej istoty budowania zespotéw, zwigzanych z tym czgstych ograniczen
w dostegpie do odpowiednich o0s6b, ograniczen czasowych, organizacyjnych i wielu
innych. Niemniej w literaturze przedmiotu, a takze w ramach réznego rodzaju progra-
moéw szkoleniowych, mozna znalez¢ liczne klasyfikacje zalecanych rdl zespotowych.
Klasyfikacje te sg do siebie bardzo podobne, cho¢ rézne sg ich punkty wyjscia i pod-
stawowe zatozenia. Przyktadowo K. Benne i P. Sheats zdefiniowali role ze wzgledu
na to, jak w sytuacji spolecznej zachowujg si¢ poszczegdlne osoby. Wyroznili role
zadaniowe, ktore stuza realizacji zadan powierzonych grupie, role osobiste i spo-
feczne (interpersonalne), dotyczace zachowan tworzacych wtasciwa atmosfer¢ w gru-
pie oraz role dysfunkcyjne lub indywidualistyczne (skoncentrowane na ego), za kto-
rymi kryja si¢ zachowania wyrazajace potrzeby jednostki, ostabiajace spojnosc¢ ze-
spotu, dziatajace destrukcyjnie na grupg, zaburzajace zdolno$¢ realizacji zadania, por.
Morreale, Spitzberg, Barge (2007).

Jedna z najbardziej znanych i czgsto cytowanych klasyfikacji jest propozycja
cytowanego juz M. Belbina. Okreslit on dziewie¢ 16l zespotowych, ktore wystepuja
w pracujgcych w organizacjach zespotach i podzielit je na trzy nastepujace grupy
(Belbin, 2008):
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e role ukierunkowane na zadania: Lokomotywa / Realizator / Perfekcjoni-
sta,

¢ role ukierunkowane na ludzi: Koordynator / Dusza Zespotu / Poszukiwacz
Zrodet,

e role intelektualne: Kreator / Krytyk Wartosciujacy / Specjalista.

Wedlug Belbina, w kreatywnych zespotach istnieje rownowaga wszystkich
tych rol. Rozni ludzie wypeniaja role na zasadzie komplementarno$ci. Nie oznacza
to, ze zespot musi posiada¢ minimum dziewie¢ osob, gdyz pojedyncza osoba moze
petni¢ rézne role, por. Buelens i in. (2011) W dalszej czgéci artykutu nie bedg oma-
wiane poszczego6lne wymienione role, warto jedynie zwroci¢ uwage na wspomniane
juz roéznice w przyjmowanych zatozeniach. Wida¢ to dobrze w $§wietle pordwnania
modelu M. Belbina z propozycja cytowanych rowniez wczesniej autorow ksigzki Ze-
spof. W modelu Belbina widoczna jest koncentracja na konkretnych osobach, z ich
rzeczywistymi pozytywnymi i problematycznymi cechami. Szuka si¢ w zwigzku z
tym w konkretnym zespole ,,tego jedynego” Realizatora czy Duszy Zespotu. Autorzy
Zespotu koncentrujg si¢ natomiast — co nalezy uzna¢ za stuszne — na indywidualnych
produktywnych aspektach rol, ktére w dobrze funkcjonujacym zespole, powinny by¢
obecne — niewazne czy u jednego, czy u kilku cztonkow zespolu. Wymieniaja oni,
przyktadowo, nastepujace szes$¢ rol zespotowych, z ktdrych duza cze$é pokrywa si¢ z
podzialem M. Belbina: Kierownik/Moderator, Realizatorzy/Koordynator, Kreatywny
Pomystodawca, Lacznik, Dusza Zespohu, Szczegétowy Wykonawca (patrz Gellert,
Nowak, 2008).

Pewne jest, ze kazdy zespot to zbior osobowosci i kompetencji, odpowiednie
nim kierowanie to doprowadzenie do wlasciwego zrownowazenia cech osobowoscio-
wych, kompetencji merytorycznych i wlasciwosci rdl, wynikajacych z kolei ze spe-
cyfiki zadan, relacji wewnatrzorganizacyjnych, oczekiwan czy zasobow czasu. Nawet
najlepsze zatozenia i metody pracy nie zapewnia, ze w dziataniu zespotu nie pojawia
si¢ problemy. Moga mie¢ one zréznicowang naturg. Dobra klasyfikacj¢ czesto wyste-
pujacych dysfunkcji zwigzanych z praca zespotowa oraz metod ich minimalizacji za-
proponowat P. Leoncini w dwdch znanych ksigzkach Pieé dysfunkcji pracy zespoto-
wej oraz Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy zespotowej. Sg to: brak zaufania,
strach przed konfliktem, brak zaangazowania, unikanie odpowiedzialnosci, brak przy-
wigzywania wagi do rezultatow (Leoncini, 2011, 2012). W przedstawionej przez sie-
bie propozycji autor zaznacza, ze praca zespotowa psuje si¢ nawet wtedy, gdy pozwo-
limy by rozwingta si¢ tylko jedna dysfunkcja. Wniosek jest wige taki, ze tworza one
model, zawierajacy wzajemne powigzania, co implikuje koniecznos¢ profilaktyki w
kazdym z wymienionych obszarow, Leoncini (2011).

Ten sposob argumentacji wydaje si¢ w petni logiczny i zrozumiaty. Brak zau-
fania, wynikajacy z niecheci do uzaleznienia si¢ od grupy, braku otwarto$ci w spra-
wach wilasnych btedow i stabosci, prowadzi do obawy przed konstruktywnym i wno-
szacym nowego ducha i pomysty konfliktem. Z kolei brak konstruktywnego konfliktu
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w potaczeniu z brakiem zaufania pociaga za sobg brak zaangazowania. Naturalng kon-
sekwencja tego stanu rzeczy bedzie w nastgpnej kolejnosci budowanie atmosfery uni-
kania odpowiedzialno$ci i niech¢¢ do interwencji w przypadku nawet niewtasciwego
postgpowania innych cztonkow zespotu. Stad juz tylko krok do ostatniej z dysfunkcji
»zabijajacej” zespot, czyli braku dbatosci o wyniki i zwigzanego z tym przedktadania
swoich wlasnych, partykularnych potrzeb ponad cele zespotu (Leoncini, 2011, 2012).
Kazdy z wymienionych czynnikow wymaga uwagi i samoistnie si¢ nie rozwigze. Za-
ufanie nie powstaje automatycznie, podobnie jak i zaangazowanie, o ktorym wigce;j
w dalszej czesci artykutu. Oczywiscie nie jest to zamkniety katalog mozliwych dys-
funkcji, do ktérych mozna zaliczy¢ wiele innych, uzaleznionych od kontekstu dziata-
nia zespolu, atmosfery w nim panujacej, stopnia zrozumienia celdw przez cztonkow
zespotu, swobody wyrazania opinii, stopnia elastycznoS$ci dziatan, roli lidera, obowia-
zujacych standardow i norm, sposobu podejmowania decyzji, wystepowania roéznic
osobowos$ciowych i innych (patrz Armstrong, 2005).

W odniesieniu do konfliktu, dtugi czas istniato przekonanie, ze generalnie kon-
fliktow w zespotach nalezy unikaé. Tymczasem to wlasnie umiejgtne zarzadzanie nim
jest ,,paliwem” kreatywnosci. K. M. Eisenhardt, J. L. Kahwajy i L. J. Bourgeois, opie-
rajac si¢ na dostgpnych wynikach badan, stawiajg teze, ze ,,gdy nie dochodzi do kon-
fliktow merytorycznych, rosnie prawdopodobienstwo, ze proces decyzyjny bedzie
nieskuteczny”, Eisenhardt, Kahwajy, Bourgeois (2005). Badacze ci odkryli ponadto,
ze zespoly, ktore angazowaty si¢ w zdrowe konflikty merytoryczne, nie tylko podej-
mowaly lepsze decyzje, ale szybciej posuwaty si¢ naprzdd. Inne ciekawe odkrycie
mozna przedstawi¢ w postaci konkluzji, ze alternatywa dla konfliktu, nie jest — jak
mogloby si¢ wydawaé — zgoda, ale apatia i wycofanie si¢. Badane zespoty o niskich
wskaznikach konfliktowos$ci czesto zapominaly o rozwazaniu kluczowych proble-
mow, czesto byly tez nie§wiadome pewnych waznych aspektow swojej sytuacji stra-
tegicznej, przepuszczajac okazje do zakwestionowania falszywych, ograniczajacych
zatozen lub sformutowania zupetnie nowych.

Na dynamicznych rynkach, jednym z warunkow skutecznego dziatania staje
sig otwarto$¢ zespotdw na czesto burzliwe i obejmujace szereg zmiennych decyzyj-
nych konflikty, pozwalajace przeciwdziata¢ stagnacji, konformizmowi i utartym, nie
zawsze skutecznym, aczkolwiek utrwalonym schematom i metodom postgpowania.
Kluczem do sukcesu jest tez tagodzenie konfliktow osobistych. Zréznicowany kom-
petencyjnie zespot, regularne i czgste spotkania, zachgcanie cztonkoéw zespotu do
przejmowania 1ol przekraczajacych ich rzeczywisty zakres odpowiedzialnosci geo-
graficznej, funkcjonalnej czy produktowej, stosowanie odmiennego podejscia do kaz-
dego zagadnienia oraz aktywne zarzadzanie konfliktem to w opinii wspomnianych
badaczy drogi do konstruktywnego zarzadzania konfliktem, por. Eisenhardt, Kahwajy
i Bourgeois (2005).

Mimo wielu zalecen i sugestii trudno byloby wskaza¢ jedng uniwersalng re-
cepte na skuteczne rozwigzywanie i zarzadzanie konfliktami. Pewne jest natomiast to,
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ze konflikty, ktérymi si¢ nie zarzadza, tatwo moga zniszczy¢ wspodtprace, prowadzié
do destrukcji i chaosu, obniza¢ skuteczno$¢ dziatania zespotu, a nawet prowadzi¢ do
jego rozpadu. Powstaje wowczas poczucie bezradnosci, apatia oraz wycofanie si¢
(Bonk, 2013). Czgsto obniza to ch¢¢ wykazywania inicjatywy, wkracza koncentracja
na problemach a nie rozwigzaniach, pojawia si¢ narzekanie, zwigkszona absencja i
rotacja pracownikow, Markert (2014). Podobne opinie na temat znaczenia konfliktow
i umiejetnego kierowania nimi wyrazaja inni badacze, wedtug ktorych funkcjonowa-
nie poznawcze ludzi staje si¢ sztywne i ograniczone, jesli oczekuja konfliktow rywa-
lizacyjnych lub angazuja si¢ w nie, lecz nie w przypadku konfliktéw kooperacyjnych.
W trakcie tych drugich, potrafig lepiej taczy¢ kategorie, dostrzegaé¢ wspodlne aspekty
swych stanowisk i lepiej wynajdywac rozwigzania integracyjne, anizeli ma to miejsce
w konfliktach rywalizacyjnych. Przestanki, jakie ptyng z tych ustalen dla zespotow sa
takie, ze sprawnie zarzadzany konflikt, definiowany jako problem wspdlny do roz-
wigzania przez wszystkie strony w kooperacji ze sobg, otwiera uczestnikdw na umie-
jetnos¢ tworczego myslenia o problemie i jego rozwigzaniu (Coleman, Deutsch 2005;
por. takze Isaacson 2011, 2012).

Niektorzy wysnuwajg jeszcze dalej idace wnioski i przemyslenia w tej materii,
twierdzac, ze dopoki nie skupi si¢ uwagi na kwestii konfliktow, dopoty nie moze by¢
mowy o poprawie wspotdziatania. Biedne jest rozumowanie, ze dobra kooperacja
zmniejsza prawdopodobienstwo wystapienia konfliktu. Starcie migdzy stronami
sporu jest kuznig, w ktorej wykuwaja si¢ tworcze rozwigzania i madre wybory migdzy
konkurencyjnymi celami. Eliminacja konfliktu powinna by¢ zastepowana akceptacja
jego istnienia i stworzeniem formalnych mechanizméw zarzadzania nim, por. Weiss,
Hughes (2014). Konflikt funkcjonalny daje ludziom w ramach zespotu i w relacjach
miedzyzespotowych szanse do przedyskutowania spraw z r6znych punktéw widzenia,
lepszego zrozumienia sytuacji, przemyslenia mozliwych rozwigzan i interwencji. Do-
datkowo, prowadzi do wzmocnienia relacji, uczciwej i sprawiedliwej ugody, wigkszej
samo$wiadomosci i kreatywnosci w rozwigzywaniu problemow (Gilley, 2010; Ama-
son, 1996). Niezbedne jest jednak do tego tworzenie klimatu akceptacji bycia sobg i
podejmowania ryzyka.

W miejscach pracy, w ktorych ludzie powstrzymujg si¢ od pewnych zachowan
z obawy przed byciem postrzeganym jako nastawionym negatywnie, niekompetent-
nym, czy niech¢tnym pracy zespotowej, wspotpraca nie pojawi si¢ w naturalny spo-
sob, de Rond (2012). Waga i znaczenie zarzadzania konfliktem ro$nie dodatkowo w
sytuacjach gdy zarzewiem konfliktow jest rywalizacja zespotéw o ograniczone za-
soby, np. w sytuacji kryzysu ekonomicznego i konieczno$ci dokonywania wyboru
miedzy rozwijaniem dziatalno$ci innowacyjnej a dziatalno$cia podstawowa. Wedhug
stanowisk niektorych badaczy, w takich sytuacjach firma dobrze prosperuje, gdy ze-
sp6l menadzerdw wyzszego szczebla akceptuje napigcia miedzy starym a nowym oraz
podtrzymuje stan nieustannego kreatywnego konfliktu na szczycie firmowej hierar-
chii, Tushman, Smith, Binns (2016). Tworzy to pole do otwartej, ciaglej, $miatej dys-
kusji na temat konfliktéw w tonie organizacji i zapobiega ,,feudalnym” rozgrywkom
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opartym na wzajemnym sitowaniu si¢. Konflikty moga by¢ wiec wykorzystywane
przez tworzenie algorytmoéw wyboru rozwigzan na styku obszaréw konfliktowych,
por. Koperska, Kukietka-Pucher (2014).

5. Przywoddztwo i budowanie zaangazowania poprzez prace zespolowa

Truizmem jest stwierdzenie, ze zespoty nie funkcjonuja w oderwaniu od struk-
tury zarzadczej. W organizacjach moze istnie¢ mniej lub bardziej przychylne srodo-
wisko dla pracy zespotowej, a wiele zaleze¢ bedzie od petniacych funkcje przywod-
cze. Uprawnione bedzie w zwiazku z tym sformutowanie pytania — jakie cechy okre-
$laja przywddztwo zorientowane na prace zespotows i wykorzystujace korzysci z tej
pracy wynikajace. Nie ulega watpliwosci, ze w dzisiejszych warunkach organizacyj-
nych nie ma juz akceptacji dla przywddztwa w rodzaju ,,rozkazuj i rozdzielaj”. Co
cickawe, zauwaza si¢ to juz nawet w takich instytucjach jak armia, ktéra jest typowa
hierarchiczng struktura, ktdrej jadrem celu istnienia jest zawsze w ostateczno$ci udziat
w walce. Sami wojskowi, na co wskazuje przyktad Bundeswehry czgsto twierdza, ze
owszem — w warunkach walki nie ma za duzo przestrzeni dla demokratycznych form
zarzadzania, ale poza polem walki powinno si¢ dopuszczaé tak wiele partycypacji, jak
to mozliwe. Czasy, w ktorych zarzadzato si¢ i dowodzito w oparciu o strach, juz mi-
nety. W warunkach funkcjonowania armii podstawa jest wzajemny respekt i uwzgled-
nianie opinii, Laudenbach (2011).

W codziennych warunkach funkcjonowania organizacji, gdy wzrasta ogolny
poziom wyksztalcenia, coraz czesciej ludzie przejawiaja potrzebe, aby dowiedziec¢
si¢, dlaczego maja wykona¢ okreslone zlecane im czynnosci, jaki jest ich sens. Obo-
wiagzkiem lidera / przywddcy w kontekscie pracy zespolowej jest wyjasnienie kontek-
stu dziatan, tak aby wyzwania stawiane przed zespoltem, byly zrozumiale dla wszyst-
kich wspotpracownikow (patrz Ridderstrale, Wilcom, 2009). Bardziej zaczyna sig¢ li-
czy¢ dialog, jako narzedzie szczerego i otwartego przeptyw informacji. Bardzo duze
znaczenie ma to w komunikowaniu zasad strategicznych firmy — przywddca nie po-
winien ograniczac¢ si¢ do ich obwieszczania, tylko stara¢ si¢ je thumaczyé, nie zabie-
ga¢ o wymuszong aprobatg, a bardziej o ich akceptacj¢. Znamienne s stowa J. Wel-
cha, stynnego, wieloletniego szefa General Electric: ,,samemu czesto zdarzato mi si¢
w ciggu dnia tyle razy mowic¢ o kierunku firmy, ze robito mi si¢ wrecz niedobrze od
stuchania samego siebie” (Welch, 2005). Welch zwraca przy tym uwagg na fakt, ze
jednym z najczgstszych problemow w firmach jest to, ze liderzy przedstawiaja wizje
jedynie swoim najblizszym wspolpracownikom, ale rzadko dociera ona do pracowni-
kow ,,na linii ognia”. B. Groysberg i M. Slind, na podstawie prowadzonych przez
siebie badan, wyodrebnili cztery elementy dialogu organizacyjnego: zazylosc, inte-
raktywno$¢, poczucie przynaleznosci i celowos¢, ktore odpowiadaja cechom roz-
mowy miedzy ludzmi. Choé¢, zgodnie z tym modelem liderzy pobudzajacy do dziata-
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nia przy uzyciu praktyk opartych na dialogu nie musza stawia¢ na wszystkie wymie-
nione elementy, to jednak wzmacniajg si¢ one nawzajem i ostatecznie zlewaja w jeden
zintegrowany proces, por. Groysberg, Slind (2012).

Jesli przyjac¢ za prawdziwg tezg¢ postawiong w tym artykule, moéwigca o wzra-
stajacej roli zespotdow we wspolczesnych organizacjach, i to, ze zespoly stajg si¢ trwa-
tym elementem krajobrazu organizacyjnego, to wspotczesny lider powinien wykorzy-
stywa¢ metody tworzenia wspdlnoty w celu wykreowania warunkéw umozliwiaja-
cych funkcjonowanie wielu liderow, dazac do ukierunkowania catej energii i inspiro-
wania do dziatania przez opis wspdlnej wizji przysztosci. Kluczowe staja si¢ umiejet-
nosci stuchania i rozwazania réznych koncepcji. Umiejetnos¢ kreowania wielu lide-
row to jednoczesnie zaakceptowanie organizacji jako wspolnot ,, przedsiebiorcow”
kierujgcych wieloma mniejszymi i wspoldzialajqgcymi ze sobq firmami, przypomina-
Jjacq bardziej strukture rynkowq demokratycznego panstwa niz system totalitarny.(...)
Wiadza do podejmowania zasadniczych decyzji dotyczqcych dziatan, takich, jak, co
nalezy robi¢ i z kim, bedzie stopniowo powierzana mniejszym, samokierujgcym sig
grupom, ktore wspolnie podejmg stosowne decyzje, Pinchot (1997). To nic innego jak
zwrdcenie uwagi na wzrastajgce znaczenie zespotow. Zespotow, ktore sa odpowiedzia
na zmiany w systemie dystrybucji wladzy. Zespotdw, jako wspolnot samodzielnie
okreslajacych swoje cele i sposoby ich realizacji i dokonujacych pelnej integracji za-
dan z ich wykonaniem, ktorych wzrastajaca autonomi¢ i koordynacj¢ wspiera coraz
bardziej zaawansowana technologia informacyjna, por. Helgesen (1997).

Dla przywodztwa wazna jest percepcja otoczenia. Przywddca, swoje decyzje
musi uzupetnia¢ okre§lonymi zachowaniami i postawa, dzigki ktorej to wlasnie oto-
czenie (czlonkowie zespotow) stwierdzi, ze warto za nim i§¢. Dziatania, aby mozna
je bylo nazwa¢ przywodczymi, muszg skutkowac podjgciem przez innych decyzji, ze
z wlasnej, nieprzymuszonej woli akceptuja czyje§ przywodztwo, przy czym przy-
wodztwo nie jest przypisane do okreslonej funkcji. Mozna by¢ sprawnym menadze-
rem, nie bedac jednoczes$nie przywodca, patrz Kamienski (2012). Rola menadzerow
jest bardziej stabilizacyjna, strukturalizujaca, a zajmowana pozycja jest przez nich
wykorzystywana do uzyskania wladzy. W przeciwienstwie do tego, prawdziwi przy-
wodcy / liderzy kreuja zmiany, tworza kulture organizacyjng opartg na wartosciach i
zasadach etycznych, potrafiag budowa¢ emocjonalne relacje i zwiazki z pracownikami,
wykorzystywa¢ wiedze¢, doswiadczenie i cechy osobowe, aby budowac autorytet (Na-
havandi, 2006). Zestaw tych cech pokrywa si¢ z koncepcja przywodztwa autentycz-
nego, w duzej mierze pokrywajaca si¢ z przywodztwem transformacyjnym. U pod-
staw tej koncepcji leza: zwickszona samo§wiadomos¢ przywodcow, samokontrola i
dawanie dobrego przyktadu innym. Przywodcy skuteczni wspieraja rowniez auten-
tycznos¢ u swoich podwtadnych, co poprawia ich samopoczucie i utatwia osigganie
dobrych wynikow.
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Poza tym, zwigkszona autorefleksja u podwladnych przektada si¢ na ich $wia-
domos¢ wlasnych wartosci, celow i odczué. Miesci si¢ tym takze zachecanie do otwar-
tosci i przetamywania schematéw, co F. Gino nazywa konstruktywnym nonkonfor-
mizmem, oznaczajacym podejmowane z korzyscia dla przedsigbiorstwa zachowania
odbiegajace od norm, dziatan innych ludzi, lub od powszechnych oczekiwan. Wspo-
mniana badaczka wskazuje na szereg przyczyn konformizmu, wérod ktorych wymie-
nia presj¢ otoczenia, akceptacje status quo oraz stronnicze interpretowanie informacji.
Proponuje ona jednocze$nie sze$¢ strategii wdrazania tego rozwigzania, sprowadza-
jacych si¢ do uzyskania odpowiedniej rownowagi miedzy konformizmem, ktéry w
wielu sytuacjach rowniez moze przynie$¢ pewne korzysci a nonkonformizmem. W
gruncie rzeczy jest to wyznaczanie granic, w obrebie ktorych pracownicy moga swo-
bodnie narusza¢ status quo, Gino (2017).

Przywodca autentyczny, zarzadzajacy w zgodzie z samym soba, wzbudza w
swych nasladowcach wicksze zaufanie zarowno do siebie, jak i organizacji. Przy-
wodca czy lider musi by¢ spdjny w tym co mowi i co robi, i dziataé¢ zgodnie z gloszo-
nymi warto$ciami. Inaczej rozdzwick wywotuje frustracje i fatalng atmosfer¢ w
przedsigbiorstwie, Smolinski, Zakrzewska (2017). Dzigki spdjnosci i autentycznosci
wytwarza si¢ pozytywny klimat w organizacji, Ciuk (2012). Btedem jest zabijanie
indywidualnosci cztonkow zespotu i dgzenie do organizowania zespotow klonow, lu-
dzi, ktorzy reaguja w kazdej sytuacji tak samo, jak zrobiliby to przywodcy. Kazdy
bowiem z cztonkéw zespotu posiada wyjatkowe zdolnosci i pewne zasoby kreatyw-
nosci, ktore trzeba w odpowiedni sposob zdiagnozowaé. Popierajac kreatywnos¢ i
wyjatkowos¢ cztonkdw swojego zespotu, mozna stworzy¢ pewna dynamiczng struk-
ture, charakteryzujaca sie synergia. Kreatywnos¢ kazdego z cztonkoéw zespotu zwigk-
sza kreatywnos¢ calej grupy, zyskujac znacznie wigkszy wymiar. To prawda potwier-
dzajaca warto$¢ roznorodnosci cztonkéw zespohu, por. Holliday (2006). Przywddca
rozumiejacy te zaleznosci i umiejacy je wykorzysta¢ nazywany jest przywodcg ,,in-
spiratorem” (multipliers), ktdry zarzadza pi¢cioma obszarami — talentéw, kultury,
strategii, podejmowania decyzji i realizacji zadan w catkiem inny sposob niz stojacy
na przeciwleglym biegunie — marnotrawcy (diminishers). Inspiratorzy wychodzg z
zatozenia, ze zadanie lidera w pracy zespotowej polega na Iaczeniu ze sobg wiasci-
wych ludzi w sprzyjajacym srodowisku, dzigki ktoremu osiagna szczytowa forme in-
telektualng. Sam za$ — jako lider — powinien wyczuwac, kiedy usuna¢ si¢ w cien. Dla
tego typu lidera intelekt ewoluuje i mozna go rozwijaé, za§ podstawowe pytanie brzmi
— ,Jjak przejawia si¢ madro$¢ danego pracownika”, a nie ,,czy ten cztowiek jest ma-
dry?”, por. Wiseman, McKeown (2010). Lider taki posiada osobowo$¢ kierownicza,
dla ktorej nie ma oporow przed dzieleniem si¢ wtadza, jest za to zdolnos¢ do odkry-
wania nieprzecietnego potencjatu wsrod ,,przecietnych” ludzi oraz zdolno$¢ podejmo-
wania decyzji w rownowadze mig¢dzy ideami a pragmatyka. Profesor Linda A. Hill
nazywa to “kierowaniem z tylu” (leading from behind), Hill (2008). Tak wiec, rola
lidera to umiejetno$¢ stuchania opinii innych z otwartym umystem oraz budowanie
klimatu uczenia si¢ od siebie, pobudzania entuzjazmu i naktanianie do wspodlipracy,
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Kozielski (2012). Jest to takze odpowiednie zarzadzanie energia — swoja i innych wo-
kot siebie, Clawson (2006).

Nie nalezy natomiast przesadzac z gloryfikowaniem zalet cechy, jaka jest cha-
ryzma, bowiem charyzma sama w sobie nigdy nie wystarcza, zwlaszcza gdy przyjeto
btedne zalozenia strategiczne. Poza tym prowadzone na temat charyzmy badania w
zakresie neuronauk, metodami skanowania z wykorzystaniem rezonansu magnetycz-
nego dowodza, ze w mozgu osoby, ktora spotyka si¢ z charyzmatycznym liderem,
zmniejsza si¢ aktywnos$¢ obszaréw odpowiedzialnych za sceptycyzm i czujno$é. Do-
datkowo zauwaza si¢, ze podkorowe struktury moézgu nie rozpatruja tresci odbiera-
nego przekazu, lecz samg forme. Sprawia to, ze do grona charyzmatycznych przy-
wodcow naleza postacie skrajnie od siebie rozne, jesli chodzi o ich dokonania i inten-
cje. Odwotywanie si¢ charyzmatycznego lidera do warto$ci dziala niezaleznie od
tego, jakie to sa wartosci. Wniosek jest taki, ze czesto potrzebny bedzie klucz do od-
roznienia charyzmy niebezpiecznej od potrzebnej, dajacy si¢ zastosowaé w rozwoju
biznesowego przywodztwa. J. Santorski, znany coach biznesu i psycholog spoteczny,
pozytywna charyzme okresla jako jej trzeci przez siebie wymieniony rodzaj — rzeczy-
wisty autorytet, w odréznieniu od charyzmy pierwszego typu — nawiedzonych i dru-
giego typu — komiwojazerow. Rzeczywisty autorytet odwotuje si¢ do uczciwej inte-
lektualnie i moralnie misji i wartosci. Jest to ten typ przywoddcy, ktory osigga czgsto
dhugoterminowe rezultaty mimo charyzmy, a nie dzigki niej. Budzi zaufanie, inspi-
ruje, posiada autorytet, jednocze$nie wywazajac narzedzia retoryki i perswazji bez
zbednej przesady (Santorski, 2012c¢).

Skuteczny przywodca, tworzacy sprzyjajacy klimat pracy zespotowej to row-
niez osoba, ktéra ma realny wptyw na zmiany oraz poprawe¢ funkcjonowania organi-
zacji, majaca odwage wyjs¢ przed szereg i gtosno zakwestionowac , konwencjonalng”
madro$¢ ogéhu. Przywoddca musi umie¢ zadawaé pytania, celem lepszego naprowa-
dzenia zespotu na whasciwg droge, w sytuacji, gdy ten zbtadzit, krytykowania, pod-
wazania status quo oraz — gdy wymaga tego sytuacja — pojscia pod prad, por. Fita
(2012). To cztowiek potrafiacy ,,wykroi¢” mentalng przestrzen, w ktorej zespot moze
realizowaé i wykazywac si¢ innowacyjnosciag (por. Furr, Dyer, 2015). Przywodca
umiejetnie rownowazy proporcje miedzy serdecznoscig a wykazywaniem si¢ kompe-
tencjami. Demonstrowanie tych cech rownoczes$nie jest trudne, jednakze wzmacniaja
si¢ one nawzajem, przynoszac ogromne korzysci. Zdobywanie zaufania i uznania ota-
czajacych lidera osob, zapewnia dobre samopoczucie. Panowanie nad sytuacja — row-
niez. Oba te czynniki pozwalaja skutecznie oddziatywa¢ na innych, przy czym sam
lider, aby by¢ pewnym siebie i mie¢ poczucie, ze panuje nad sytuacja, musi by¢ w
kontakcie z samym soba. Kiedy ta wi¢Z zostanie zawiazana, tatwiej jest zblizy¢ si¢ do
innych. Potrzebne jest rowniez respektowanie podstawowych potrzeb wspdipracow-
nikoéw w relacjach grupowych, jakimi sa potrzeba przynaleznosci i pragnienie bycia
zrozumianym, por. Cuddy, Kohut, Neffinger (2015).
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Odpowiednie podejscie jest potrzebne rowniez szczegdlnie mocno w trudnych,
problemowych sytuacjach, jakie pociagga¢ moga za sobg zmiany, zar6wno w odnie-
sieniu do pojedynczych pracownikow, jak i calych zespotéw. W takich sytuacjach
ludzie pragna, aby zadbac¢ o ich potrzeby w czterech obszarach: przewidywalnosci,
rozumienia sytuacji, kontroli nad wydarzeniami, ale takze wspotczucia, cho¢ moze
lepszym okresleniem bylaby w tym przypadku empatia, por. Sutton (2009). Jest to
zgodne z zaleceniem, mowiacym, ze gdy ludzie rozumieja istot¢ problemu, w istotny
sposob i szczerze uczestnicza w poszukiwaniu jego rozwigzania, Covey (2004). Praw-
dziwych liderow ludzie szanuja, nigdy si¢ ich nie bojg. Prawdziwi liderzy przejawiaja
empati¢ i wspolczucie, nigdy nie sa okrutni, i nie sg jak wojskowi despoci, chowajacy
si¢ za swoim stopniem, zeby rzadzi¢. Jasno wyrazaja przekonania, jesli trzeba, robia
to stanowczo, ale nigdy w sposob uwtaczajacy komus czy obrazliwy (por. Palmer,
2010).

Takie podejscie jest czym$ zupelnie innym w stosunku do tego, co prof. J.
Hryniewicz nazywa, opierajac si¢ na wilasnych badaniach, folwarczng kulturg zarza-
dzania, majac na mysli pewien archetyp dziatan zbiorowych, ksztattujacy si¢ od XVI
wieku na wschdd od Laby, a z ktdrymi, jakze czgsto mamy do czynienia w we wspol-
czesnych polskich realiach organizacyjnych. Zdaniem tego uznanego, posiadajacego
bardzo obszerny dorobek socjologa, nadal mamy do czynienia z przenikaniem si¢ w
polskiej kulturze organizacyjnej wzoréw folwarcznych i whasciwych dla kultury ryn-
kowej. Defekty zarzadzania, zwiazane z folwarkiem polegaty na zmienno$ci, nieprze-
widywalnosci 1 braku oddzielenia relacji osobistych od stuzbowych. Po stronie kie-
rownikow / wiascicieli folwarku mielismy nieskrepowanag wladze i swiadomos¢ de-
cyzyjno$ci nieograniczonej przepisami, za$ po stronie chlopow wyksztalcit si¢ etos
wymuszonego lub zinternalizowanego postuszenstwa, w polaczeniu z brakiem poczu-
cia odpowiedzialno$ci i zapotrzebowaniem na szczegdtowe instrukcje w pracy i
opieke kierownika poza praca (Hryniewicz, 2007; por. Lewandowski, 2008).

Wedtug badan J. Hryniewicza, najmniej rozpowszechnionym stylem kierowa-
nia w polskich organizacjach jest styl demokratyczny, angazujacy pracownikow w
analiz¢ problemow i podejmowanie decyzji. Mamy z tym do czynienia jedynie w
przypadku co pigtego pracownika. Dominujg postawy wodzowskie, autorytarne, biu-
rokratyczne. Zarzadzanie jest mato przewidywalne, dyskrecjonalne. Najgorsze jest to,
ze pracownikom na ogoét odpowiada taki styl kierowania. Jest to obraz rodem z fol-
warkow, gdzie pan lub ekonom byt despota, czgsto nieprzewidywalnym, ale mozna
go bylo udobruchaé, podejmujac pod kolana (Polityka, 2009, Santorski, 2011c)'. Ta-
kie warunki trudno byloby nazwac optymalnymi dla rozwoju efektywnej pracy ze-
spotowej. Niestety, jak stusznie zauwazaja autorzy cytowanej juz ksiazki Zespoly po

! Podejscie Prof. Hryniewicza mozna odnie$é¢ do teorii wdrukowanych zasad gloszacej, ze w
spoteczenstwie trwajg uksztaltowane postawy mimo zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
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polsku, duza cze$¢ polskich kierownikow nie wyobraza sobie skutecznego pelnienia
swojej funkcji, jesli nie beda wykazywac si¢ odpowiednia ,,twardoscia” wobec swoich
podwladnych. Kultura ma wplyw zaréwno na sposéb myslenia i zachowania kieruja-
cych, jak i podwladnych. Efektem tego jest sytuacja, w ktorej przekonania menadze-
réw co do koniecznosci autokratycznego sposobu zarzadzania sa pochodng oczekiwan
podwladnych, ktorzy szanuja i respektujg twardos¢ oraz sprawiedliwosé szefa. Wyra-
zana w zachowaniu migkkos¢, otwarto$¢ i mniejszy dystans budza nieufnosc¢ i niepo-
kéj co do ewentualnych nieczystych intencji szefa, albo sg wreez odbierane jako sta-
bos¢, ktorg trzeba wykorzysta¢. Rodzi to formalizm stosunkdéw, hierarchiczny dy-
stans, niskie zaufanie oraz brak otwartej komunikacji, jakze niezbednej do poszuki-
wania innowacyjnosci i wykorzystywania potencjatu tak pracownikow, jak catych ze-
spotow (Puszcz, Dabrowski, Zaborek, 2011; Santorski, 2012b). Eksperci wskazuja
jeszcze na cechujace nas: wysoki dystans do wladzy i silne unikanie niepewnosci.
Wiaze si¢ to z wysoka akceptacja dla nierownosci przywilejow i praw. W takich oko-
licznosciach podwtadni oczekujg instrukcji od przetozonego, gdzie nie ma przestrzeni
dla innowacji, kreatywnosci czy podejmowania samodzielnych decyzji, zgodnie z
maksyma, ze ,,gora wie lepiej”. Dla pracy zespolow wazny jest tez czynnik unikania
niepewnosci. Zbyt stresujacy jest niepokdj zwigzany z sytuacjami nowymi i niejed-
noznacznymi, ktére uznawane sg za niebezpieczne.

Dla polskiego spoteczenstwa charakterystyczny jest takze wysoki stopien ak-
ceptacji gry o sumie zerowej. Uwaza si¢, ze sukces zyciowy, czy to w pracy, czy w
finansach, czy nawet w sprawach osobistych, jest mozliwy jedynie dzicki odebraniu
korzysci innym. Na gruncie pracy zespolowej jest to podejscie — nasza wygrana —
przegrana rywali. Zeby$my mogli wygra¢, kto$ inny musi przegraé. Kompromis uwa-
zany jest nadal za kompromitacje. Jest to swoisty zakodowany wzorzec przezywania
tozsamos$ci, w ktorym si¢ nie poszukuje wspdlnoty opartej na interesach, tylko na
wartosciach (Drzewiecki, 2016).

Oczywiscie generalizowanie, iz jest to model dominujacy w polskich warun-
kach bytoby zbyt daleko idace, ale nie jest tajemnicg, ze ten sposob zarzadzania nie-
stety wystepuje dos¢ czesto. Nie jest to zjawisko pozytywne, ale nie trzeba zbytniej
dociekliwo$ci 1 szczegdlnie zaawansowanych badan, aby stwierdzié, ze taki fol-
warczny model zarzadzania moze wystgpowac w wielu organizacjach, niezaleznie od
ich umiejscowienia w przestrzeni historycznej danego kraju. Wowczas bedzie to okre-
$lane np. jako autorytarny styl zarzadzania. Docelowo nie jest to model efektywny.
Ciekawe i sklaniajace do refleksji wnioski na temat przywodztwa, a doktadniej jednej
z jego cech — wizjonerstwa, przedstawia debata przeprowadzona na tamach Gazety
Prawnej. Uczestniczacy w niej doswiadczeni naukowcy i szefowie duzych firm pod-
kreslali, ze czesto zbyt szybko postugujemy si¢ w okreslaniu ludzi mianem przy-
wodcy 1 wizjonera. Zgodnie stwierdzajg takze, ze nie kazdy pracownik i nie kazdy
przywodca odnajdzie si¢ okreslonych warunkach. Wiele zalezy od srodowiska i inte-
rakcji miedzy stylem zarzadzania i mentalnoscig. Profesor Kozminski — uczestnik
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wspomnianej debaty, uwaza, ze lider, efektywnie zarzadzajacy zespotem, musi spraw-
nie dysponowac trzema ,,maskami” — menadzera, ktora przetozy si¢ na jego skutecz-
nos¢, artysty — bowiem dobry przywodca musi sobie wyobrazad rzeczy, ktorych inni
nie beda w stanie oraz kaptana — przywodca musi by¢ tworca i straznikiem wartoSci
(Gazeta Prawna, 2016).

I. Nonaka i H. Takeuchi rozszerzaja ten katalog rél przywodcow. Twierdzac,
ze podstawowym atutem przywodcy, sprawnie kierujacymi zespotami ludzkimi jest
posiadanie i postugiwanie si¢ wiedza praktyczna, wskazuja jednoczesnie, ze nowy
przywodca musi przywdziewac role filozofa, rzemie$lnika, idealisty, polityka, powie-
$ciopisarza i nauczyciela. W mysleniu tym, co zrozumiate, zwazywszy na pochodze-
nie autorow, przebija filozofia japonskiego modelu zarzadzania, zwracajaca szczegol-
nie uwagg na postulowanie koniecznosci dostarczania przez firmy zar6wno wartosci
ekonomicznej, jak i spolecznej. Filozof rozumie istote problemu i wyciaga ogolne
wnioski z luznych obserwacji. Rzemiesinik rozumie najwazniejsze problemy chwili i
natychmiast je rozwigzuje. Idealista, postgpuje zgodnie z wlasnym poczuciem tego,
co jest dobre zardwno dla przedsigbiorstwa, jak i spoteczenstwa. Polityk potrafi mo-
bilizowa¢ i motywowac¢ ludzi do dziatania. Powiesciopisarz biegle postuguje si¢ me-
taforami, opowie§ciami i zasadami retoryki. Nauczyciel wyznaje wartosci i wpaja za-
sady, za$ inni cheg si¢ od niego uczy¢ (Nonaka, Takeuchi, 2015).

Z kolei J. Santorski, opierajac si¢ na wlasnych do$wiadczeniach praktycznych
w prowadzonej przez siebie i partneréw firmy Values, wymienia az 16 cech natural-
nego lidera, pogrupowanych w cztery kategorie zwigzane z nastawieniem, zarzadza-
niem sobg i relacjami, kompetencjami szefowskimi oraz sp6jnoscia (Santorski, 201 1a,
por. takze Santorski, 2011b, 2013a). Sa to ztozone role, ale i coraz bardziej ztozone
staja si¢ sSrodowiska zarzadzania organizacjami. W duzej mierze trafne jest stwierdze-
nie, ze przywddztwo to sztuka improwizacji. Mozna kierowac si¢ wizjg, jasnymi war-
tosciami i planem strategicznym, ale trudno jest napisa¢ scenariusz tego, co rzeczy-
wiscie bedzie trzeba wykona¢ minuta po minucie. Przywddca musi reagowac na to,
co dzieje si¢, na biezaco, por. Heifetz, Linsky (2013). Cenna staje si¢ umiejetnosé
prowadzenia zespotdw przez zmiany w sposdb angazujacy i otwarty, a zarazem wy-
magajacy. Dowodem tego sg liczne programy trenerskie i szkoleniowe nastawione na
tg wlasnie umiejetnosé, (Santorski, 2011d, 2013Db).

Reasumujac dotychczasowe rozwazania mozna $miato postawic tezg, ze za-
rowno efektywnie dziatajace zespoty, jak i dobrany do uwarunkowan organizacyj-
nych model przywodztwa, sprzyjajacy wspolpracy, nastawiony dialogowo i koopera-
cyjnie, sprzyjac¢ beda temu, co czgsto okresla si¢ mianem zaangazowania organiza-
cyjnego, a zwlaszcza tego komponentu, ktéry nazywany jest zaangazowaniem afek-
tywnym (affective commitment). Oznacza ono emocjonalne przywigzanie pracownika
do organizacji, odzwierciedlajace to, w jakim stopniu jednostka chce by¢ w organiza-
cji. Dwa pozostate — zaangazowanie trwania (continuance commitment) 1 zaangazo-
wanie normatywne (normative commitment), odzwierciedlaja konieczno$¢ i poczucie
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obowiagzku (por. Spik, Klincewicz, 2012). Pracownicy docenieni, czujacy wsparcie
emocjonalne, traktowani podmiotowo i w sposob zindywidualizowany, z pewnoscia
silnie odczuwaé beda to, co charakteryzuje zaangazowanego pracownika, czyli pra-
gnienie, aby pozosta¢ cztonkiem organizacji, sktonno$¢ do wysokiego poziomu wy-
sitku na jej rzecz oraz wiary w cele i wartosci swojej organizacji (Cohen, 2007; Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2012). Wprawdzie wigkszo§¢ modeli zaangazowania
organizacyjnego skupia uwage bardziej na indywidualnych relacjach pracownik-
firma, niemniej, zwazywszy na coraz szerszy kontekst uwarunkowan organizacyj-
nych, tworzacych pole do wspotpracy we wspotczesnych organizacjach, uprawnio-
nym jest odnoszenie tego zagadnienia rowniez do gtéwnego watku niniejszego arty-
kutu, jakim jest wlasnie praca zespolowa. W temacie zaangazowania, specjalisci od
zarzadzania personelem zwracaja jednak uwagg na to, aby nie skupia¢ si¢ jedynie na
satysfakcji z pracy, gdyz zaangazowanie to co$ zdecydowanie wigcej. Prawdziwe za-
angazowanie przejawia si¢ w przekonaniu o tym, co si¢ robi i dlaczego, czyli budo-
waniu $rodowiska, w ktorym pracownicy majg poczucie wpltywu na to, co dzieje si¢
w ich najblizszym otoczeniu, i wiedzg, po co robia, to co robia, czyli poczucie spraw-
stwa (por. Borejza, 2012).

System budowania zaangazowania wsrdd pracownikéw powinien by¢ dopaso-
wany nie tylko do potrzeb danej firmy, do jej strategii czy kultury, ale takze do istnie-
jacych zespotdéw, ktoére moga si¢ przeciez bardzo migdzy sobg r6zni¢ pod wicloma
wzgledami. Zaangazowany pracownicy zespotowi wykonuja swoje obowiazki na naj-
wyzszym poziomie i jednoczes$nie poszukuja nowych rozwigzan, mogacych uspraw-
ni¢ 1 rozwija¢ biznes, a tym samym podnosi¢ konkurencyjno$¢ firmy (Augustyniak,
2015; Wilczynska, 2015; Kujawska-Krakowiak, 2015).

Jest o co walczy¢, bowiem badania Instytutu Gallupa dowodza, ze firmy z naj-
wyzszymi wskaznikami pracownikow zaangazowanych osiagaja najwyzsze zyski i sa
najodporniejsze na recesj¢ gospodarczg (State of the Global Workplace, 2013). Po-
dobne wnioski potwierdzaja wykonywane etapami badania brytyjskie — gorny kwartyl
badanych firm z czotowki rankingu osiaggnat podwojone zyski w poréwnaniu z fir-
mami, w ktorych poziom zaangazowania ksztattowal si¢ na poziomie nizszym niz
srednia, znajdujacych si¢ na koncu notowania. Firmy te sg rowniez 12 % czeSciej po-
lecane przez konsumentow, MacLeod, Clarke (2012). W cytowanym raporcie badaw-
czym odniesiono si¢ rowniez do innych badan, prowadzonych w r6znych odstgpach
czasu przez inne osrodki badawcze, w zakresie takich parametrow jak wskaznik ab-
sencji z powodu choroby, innowacyjnosc¢, zysk operacyjny, wypadki przy pracy, ro-
tacja, produktywnos¢, czy rentownosc (por. Huselid, 1995; Payne, Weber, 2006; Hart-
ner, Schmidt, Hades, 2002; Fulmer, Gerhart, Scott, 2003). Wyniki badan wyraznie
pokazuja, ze w kazdym w zasadzie aspekcie z wyzej wymienionych, firmy odznacza-
jace sie wyzszymi wskaznikami zaangazowania odnotowuja lepsze wyniki. Zasygna-
lizowane zaleznos$ci potwierdzajg rowniez prowadzone globalnie analizy firmy ba-
dawczej Aon Hewitt, ktorej metodologia badan nad zaangazowaniem pracownikow
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w regionach Europy Srodkowo-Wschodniej, podobnie jak w przypadku Gallupa przy-
porzadkowuje firmy do jednej z trzech kategorii: strefy niepewnosci i braku zaufania?,
strefy neutralnej oraz strefy wysokich wynikéw2. Wskaznik Total Shareholder Return
(TSR), oznaczajacy catkowitg stope zwrotu dla akcjonariuszy wskazuje, ze wyniki fi-
nansowe w firmach znajdujacych si¢ w strefie wysokich wynikow przekraczajg prze-
cigtne rezultaty finansowe o potowe, por. Aon Hewitt (2014). Sa to wiarygodne argu-
menty za sensem budowania zaangazowania organizacyjnego. A praca zespotowa z
pewnoscia moze do tego prowadzic.

6. Dysfunkcje pracy zespolowej

Wszystkie wymienione zalety, zwigzane z sama pracg zespotowa i wplywem
czynnikow ksztaltujacych jej efektywno$¢, nie powinny powodowac tracenia z pola
widzenia réwniez tego faktu, ze czesto mozna spotkaé krytyczne opinie na temat
pracy zespotowej i zespotow, lub mozliwych wypaczen zwigzanych z przewartoscio-
wywaniem tego rodzaju pracy. Najczesciej spotka¢ mozna opinie zwigzane ze zjawi-
skiem prozniactwa spotecznego (efektu Ringelmanna), konfliktem silnych osobowo-
sci (syndrom Apollo), dezorganizujacym wplywem presji czasu na wspolng prace
grupy, napi¢ciem emocjonalnym zwigzanym z réznicami charaktero6w i osobowosci,
polaryzacja grupowa, facylitacjg spoleczng, syndromem stadnego myslenia, przeko-
naniem o wylacznej stuszno$ci moralnej grupy, czy tez koncentracjg na tym ,,co wie-
dza wszyscy cztonkowie grupy” i ignorowaniem faktow znanych tylko nielicznym.
Wszystkie te zagadnienia zostaly szeroko opisane w literaturze przedmiotu. (zob.
Kenrick, Neuberg, Cialdini, 2002; Karau, Wiliams, 1993; Flippen, 1999; Harkins,
Szymanski, 1989).

Myslac o pracy zespolowej, czgsto zapomina si¢ o tym, ze nie zawsze musi
by¢ ona najlepszym rozwiazaniem. Eksperci zastrzegaja, ze nawet z pozoru iden-
tyczne zadanie w kazdej z firm bgdzie si¢ charakteryzowa¢ inng naturg. Dlatego tak
trudno z gory zalozy¢, czy lepiej, by problem rozwigzywata grupa zadaniowa, czy tez
pojedynczy pracownicy. Zaleca si¢, aby doktadnie przeanalizowaé strukturg pro-
blemu pod katem decyzji, czy to whasnie zespodt jest najlepszym rozwigzaniem. De-
cydowac o tym moze m.in. kwestia wagi czy wysokiej jako$ci merytorycznej decyzji,
dostepu do informacji do podjecia decyzji o wysokim stopniu jako$ci merytoryczne;j,
poziom ustrukturalizowania problemu, roli akceptacji decyzji przez podwladnych w
kontekscie jakosci jej wdrozenia, prze§wiadczenie pracownikow o roli rozwigzania

2 Strefa niepewno$ci oznacza, ze wskaznik zaangazowania nie przekracza 39 %, strefa neutralna
oznacza, ze wskaznik ten miesci si¢ w przedziale od 39 do 56 %, za$ strefa wysokich wynikow,
ze wskaznik przekracza 65%, zob. Aon Hewitt (2014).
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problemu w osiggnieciu celow organizacji, czy tez mozliwy konflikt pomiedzy pod-
wladnymi w preferowanym rozwigzaniu (por. Makin i in., 2000).

Wisrdd innych, czesto wystepujacych uproszezen dotyczacych tworzenia i bu-
dowania efektywnych zespotow, przyjmuje sig, ze liderzy / menadzerowie maja moz-
liwo$¢ budowania ich od podstaw. Tymczasem jest to dos¢ rzadko wystepujacy ,,luk-
sus”. Najczesciej stawiani sg oni bowiem w sytuacji koniecznos$ci przejecia juz funk-
cjonujacych zespotdw z wszystkimi tego zaletami i wadami. W takich przypadkach
potrzebne jest zupetnie inne podejscie. Wedtug jednej ze szkot, powinno si¢ klasé
nacisk na odpowiednia ocen¢ dotychczasowej pracy zespotu, jego dynamiki i po-
szczegblnych czltonkow, jego restrukturyzacje / transformacje poprzez okre$lenie
wspolnie podzielanej wizji, budowanie spdjnosci, regul zachowania w kontekscie
wspolnych wyzwan oraz przyspieszenie rozwoju zespolu poprzez system odpowied-
nio sformutowanych celow, pozwalajacych na uzyskanie widocznych i odczuwalnych
sukcesow, Watkins (2016).

Twierdzi si¢ rowniez, ze zanim zarzadzajacy przedsigbiorstwem zdecyduje, w
jaki sposdb sprobowac dojs¢ do rozwigzania problemu, powinien najpierw zdefinio-
wac jego charakter i dobrze poznaé¢ predyspozycje zalogi, ktéra ma si¢ z nim zmie-
rzy¢. O tym wlasnie zapominajg szefowie wielu firm, idac z duchem czasu i bezre-
fleksyjnie narzucajgc pracownikom kulture pracy zespotowej jako recepty na wszyst-
kie biznesowe wyzwania, co jest btedem, por. Drzewiecki (2014). W przypadku pol-
skich pracownikow, wsrod ktorych, co potwierdzaja rowniez cykliczne badania Dia-
gnoza spoleczna, wobec niewielkich zasobow kapitatu spotecznego, szczegdlnie
istotne jest doprowadzenie do sytuacji, w ktdrej osoby, majace rozwigza¢ dany pro-
blem, zaczynaja sobie ufac. Jesli przywodcy uda si¢ znalez¢ wsrdd zatogi osobe, ktora
doprowadzi do wzrostu zaufania, czy wregcz w ogole do powstania w grupie ufnosci,
nawet w jej podstawowym stopniu, to pojawi si¢ szansa na sukces. W przeciwnym
razie cztonkowie grupy si¢ wycofaja, bo ich zasztosci mentalne, obawy i uprzedzenia
wezma gore.

Przyktadowo, rozwijajac jedno z wyzej wymienionych ograniczen pracy ze-
spotowej, mozna wskaza¢ problem, jaki dotyczy grup, szczegdlnie istotny w dobie
gospodarki opartej na wiedzy, ktory zwigzany jest z niewykorzystaniem w peini swo-
ich mozliwosci w sensie podmiotow decyzyjnych. Zamiast gromadzi¢ wiedz¢ i ko-
rzysta¢ z madrosci wszystkich cztonkéw, grupy niejednokrotnie popetniaja wigksze
btedy niz pojedynczy cztonkowie. Bierze si¢ to z wyczulenia na sygnaty informacyjne
ptynace z wypowiedzi innych, nawet, jesli informacje te sg bledne czy mylace. Czgsto
wystepuje tez presja wizerunkowa, powodujaca, ze cztonkowie zespotu milcza lub
zmieniajg poglady, aby dopasowac si¢ do reszty, nawet, gdy wiedza, ze pozostali po-
petniaja blad. Efektem jest to, ze grupy czesto poteguja btedy jednostek, §lepo zmie-
rzajg ku nietrafionym decyzjom, skupiaja si¢ na skrajnych opcjach, a takze — jak juz
wczesniej wspomniano — ignorujg informacje, ktore nie s powszechnie dostgpne, por.
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Sunstein, Hastie (2015). Zjawisko to moze si¢ uwidaczniaé szczego6lnie silnie w kra-
jach o kulturach kolektywistycznych, gdzie grupa ,,przewaza” nad jednostka. Organi-
zacje w tego typu kulturach mogg ,,produkowac” niejednokrotnie wyzszy poziom po-
staw konformistycznych niz w organizacjach z kultur indywidualistycznych, por.
Bond, Smith (1996). Nazywane jest to efektem Ascha od nazwiska psychologa, ktory
prowadzit badania nad zjawiskiem konformizmu. Mimo, Ze trudno byloby oszacowac
w sposob mierzalny ten wptyw, profesjonalisci od pracy zespotowej zalecaja
uwzglednia¢ mozliwos¢ wystgpowania tego efektu.

Inne mozliwe dysfunkcje moga polega¢ na tym, ze w grupie czesto dochodzi
do lekcewazenia 0sob, ktore mniej si¢ licza, czy nie potrafia si¢ dobrze sprzedac. Cze-
stym zjawiskiem zwigzanym z powyzszym problemem, wcze$niej juz wzmiankowa-
nym, jest zdominowanie zespotéw przez charyzmatycznych czy aroganckich liderow
0 mocnej osobowosci, ktorzy owladnigci misjg 1 wiarg we wlasne umiejetnosci, odry-
waja si¢ czgsto od rzeczywistosci i podejmuja fatalne decyzje.

Jeszcze inna perspektywa, reprezentowana przez wybitnych psychologdéw,
zwracajaca uwage na mozliwe problemy w pracy zespoldw, zaprezentowana przez
takich badaczy jak H. Eysenck, wprost mowi, ze umyst jest najbardziej tworczy i wni-
kliwy, gdy jest skoncentrowany na zadaniu i nie rozpraszajg go relacje spoleczne.
Oczywiscie takie uproszczenie jest zbyt daleko idace, gdyz wiele zalezy od tego czy
zespot ma do rozwigzania problemy o charakterze analitycznym czy otwartym. W tym
pierwszym przypadku nie zaleca si¢ pracy zespotowej, gdyz wymagana jest praca we
wlasnym tempie, a nadmiar os6b i rézne tempa pracy moga w takim przypadku wy-
wotaé chaos. Z kolei M. Csikszentmihalyi i G. Fest wykazali, ze najbardziej kreatywni
ludzie s3 czgsto zamknigei w sobie i nie lubig pracy zespotowe;j, ktora ich wykancza,
por. Hendler (2015).

Nadmiar pracy zespotowej moze by¢ dla organizacji szkodliwy. Kiedy zapo-
trzebowane na wspoélprace jest zbyt wysokie lub nie rozktada si¢ rowno migdzy
wszystkich pracownikdéw, w procesach moga pojawiaé si¢ waskie gardla, a czes¢ pra-
cownikéw — tych najbardziej zaangazowanych we wspotprace i pomoc innym — od-
czuwa skutki wypalenia zawodowego. Badania R. Coss oraz A. Granta, przeprowa-
dzone w ponad 300 organizacjach pokazuja, ze podziat obowigzkéw wymagajacych
wspotpracy jest zdecydowanie nierowny. W wigkszosci przypadkow az 20-35%
wspolnie realizowanych zadan dostarczajacych wartosci dodanej wykonuje zaledwie
3-5% pracownikow, Cross, Grant (2017). Osoby, znane w organizacji z chgci poma-
gania innym i otwarto$ci na wspolprace, czgsto sg obsadzane w liczacych sig¢ rolach,
przyczyniajac si¢ do podnoszenia jakosci pracy i wynikow zespotowych. W miarg
jednak uptywu czasu osoby takie staja si¢ swoistymi ,,waskimi gardtami”, bez ktorych
zaden projekt nie moze si¢ udac¢. Prowadzi to do przeciazenia i utraty indywidualne;j
wydajnosci. Niejednokrotnie ilo§¢ oraz réznorodno$¢ pracy, jaka wykonuja dla in-
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nych, przestaje po pewnym okresie czasu by¢ zauwazana, z racji szerokiego zaanga-
zZowania w pomoc ré6znym innym osobom, zespotom z organizacji, a nierzadko spoza
niej.

W tym tez kontekscie istotne jest, aby przywodcy tworzyli lepsze mechanizmy
zarzadzania wspolpraca, na przyktad w postaci proponowanych przez wspomnianych
badaczy map zapotrzebowania na pomoc i mozliwosci jej udzielania, eliminujac tym
samym czg¢$¢ zadan i przydzielajac je innym osobom oraz motywujac ludzi do sku-
teczniejszego wspotdziatania. Aby tego jednak dokonac zalecajg oni u§wiadomienie
sobie i zdefiniowanie trzech rodzajow tzw. ,,zasobow kooperacyjnych”, do ktoérych
zalicza si¢ zasoby informacyjne, spoleczne i osobiste. Maja one rézny poziom efek-
tywnosci, co sprawia, ze zarzadzanie nimi musi uwzglgdnia¢ kontekst sytuacyjny, or-
ganizacyjny czy osobisty. Zasoby informacyjne obejmuja poktady wiedzy oraz umie-
jetnosci, ktoére mozna utrwalié i przekazywac dalej. Zasoby spoteczne to usytuowanie
konkretnej osoby w sieci kontaktow, jej dostepnosé, koneksje i pozycja, jaka zajmuje.
Sa to czynniki, ktére mozna wykorzystywaé, aby umozliwia¢ wspotpracownikom lep-
szg wspotprace. W zakresie zasobow osobistych mieszcza si¢ natomiast czas, jakim
dysponuje pracownik i posiadana przez niego energia, por. Cross, Grant (2017).

Wybor dziatania poprzez zespét wymaga wige rozwazenia wielu kwestii, po-
czawszy od rodzaju probleméw do rozwiazania, stawianych celow, kontekstu sytua-
cyjnego, umiejetnosci cztonkdw zespotu, ich wezesniejszych doswiadczen i wielu in-
nych jeszcze zagadnien. Wreszcie — jak stusznie zauwaza R. K. Sprenger, autor zna-
nych ksigzek z zakresu zarzadzania, termin zespof i praca zespotowa bywa czesto
naduzywany w praktyce, jako modne okreslenie czego$, co w istocie praca zespotowa
wecale nie jest (Sprenger 2001, 2002). Tym samym nie zawsze zespot oznacza wspolng
prace i kooperacje, a w tradycyjnym, naduzywanym pojeciu wrgcz moze prowadzic
do braku odpowiedzialnosci, braku skutecznego planowania i trudnosci w kierowaniu,
por. Lotter (2002). Nalezy wi¢c by¢ ostroznym w uzywaniu tego okreslenia i nie po-
daza¢ bezrefleksyjnie za modami i radami modnych w ostatnim czasie doradcow w
tym zakresie, ktorzy nie zawsze trafnie diagnozujg potrzeby organizacji, i pamigtac o
tym, ze rynek ustug doradczych w tym zakresie, obejmujacy broszury, publikacje,
seminaria, szkolenia to wielki interes i nie mniejsza cheé zarobku ze strony ,,dorad-

Lxr??

cow.

7. Zakonczenie

Od zespotow we wspodtczesnych organizacjach nie ma odwrotu. Powotanie ze-
spotow nie mozna traktowac jako leku na wszystkie problemy w organizacji. Jednak
poznawanie niuansow tworzenia i funkcjonowania zespolow bedzie niewatpliwie
wchodzi¢ w standardowe wyposazenie kompetencyjne wspolczesnych przywodcow,
liderow, menadzeréw, bez wzgledu na przyjeta nomenklature okreslajacg osoby kie-
rujgce. Coraz wigksze zréznicowanie zadan do rozwigzania, ich stopien ztozonosci,
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coraz wicksza liczba powigzan organizacji z otoczeniem, jego czgste zmiany, ko-
nieczno$¢ adaptacji do nich z jednej strony, a potrzeba wyprzedzania z drugiej, spra-
wia¢ beda, ze po zespoly siegac si¢ bedzie czesto. Nie tylko od samych lideréw wy-
maga si¢ wspotczesnie wiedzy o zespotach i umiejetnosci kierowania nimi. Nie dzi-
wig juz bowiem podczas prowadzonych rekrutacji rozmowy i testy badajace predys-
pozycje przysztego pracownika wilasnie do pracy zespotowej. Nierzadko w czasie
swojej kariery, wielu pracownikow, ktorzy poczatkowo nie przypuszczali, ze kiedy-
kolwiek tak sie¢ stanie, bedzie zmuszonych do przyjmowania rol kierowniczych w ze-
spotach, mimo braku formalnego odwzorowania ich funkcji kierowniczych w formal-
nych strukturach organizacyjnych.

Rzeczywistos¢ organizacyjna ulega zmianie, za$ jej trwatym elementem beda
zespoly. Zawarta w tezie artykulu teza znajduje pelne potwierdzenie. W artykule nie
poruszono wielu innych, réwnie istotnych kwestii dotyczacych zespotow, chociazby
zwigzanych z jego dynamika, budowaniem, czy narzedziami pracy w zespole. Zostaly
on jedynie wzmiankowane, niemniej przedstawiona analiza wybranych zagadnien
wyraznie wskazuje na ztozono$¢ tematu jakim sg zespoty, ich rola i znaczenie we
wspotczesnych organizacjach, poszukiwanie przestrzeni dla ich funkcjonowania, za-
sad dzialania ale i ograniczen i mozliwych dysfunkcji.
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THE TEAMWORK AS A FACTOR OF INCREASE IN THE
EFFECTIVENESS OF MANAGEMENT IN MODERN
ORGANISATIONS.

THE CAUSES, CONDITIONING AND METHODS OF ENHANCING
THE EFFECTIVENESS OF TEAMWORK

Summary

The article contains the analysis of conditions for the creation and func-
tioning of teams in the contemporary organizations. Attention is partic-
ularly paid to the issues related to the role of teams in organizations, the
ways of formulating objectives and goals, the cultural con-text, and the
effectiveness of teamwork. The considerations presented are also com-
plemented with the analysis of the significance of leader-ship in the es-
tablishment and management of teams, as well as the role that the teams
play in the build-up of engagement. In addition, definite emphasis was
placed on the potential dysfunctions in the teamwork and on the ways
to overcome them.

Keywords: teamwork, team roles, cultural conditioning, leadership in
team building, team roles, involvement, teamwork dysfunctions
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