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Tape Resources, Inc. jest czyms, co wielu ludzi uwazaloby za typowe male przedsigbiorstwo. Firma ta,
z siedziba w Virginia Beach w Wirginii, sprzedaje czyste taSmy magnetofonowe i wideo zaktadom pro-
dukcyjnym oraz stacjom telewizyjnym. Najpopularniejsze taSmy — takich producentéw, jak Sony,
BASF i Panasonic — sg sprzedawane po cenach od 10 USD do 25 USD. Firma nie prébuje konkurowac
cenami, a jej strategia polega na zapewnianiu klientom znakomitej obstugi. Dla wielu z nich oznacza to,
z¢ Tape Resources gwarantuje ciggle zapasy tasm i szybka dostawe.

Firma zatrudnia mniej niz 15 pracownikow przy rocznych obrotach okolo 5 milionéw USD, ale
szybko rognie. Sprzedaz w ostatnim roku wzrosia o 70% w poréwnaniu z poprzednim'. Wtasciciel firmy,
Seph Barnard, pragnie utrzymac ten trend. Wprowadzit wigc system, ktéry, jego zdaniem, powinien za-
checié szescioosobowy zespot handlowy do dziatania i sprzyjac pracy zespotowej. Handlowcy Tape Re-
sources realizujg zaméwienia statych klientéw, a takze nowych kontaktujacych si¢ z firma w wyniku
bezposredniej reklamy pocztowej oraz ogloszen w czasopismach branzowych. Zaméwione towary po
ich skompletowaniu przekazuje si¢ do dzialu ekspedycji, ktory je pakuje i wysyla.

Barnard przyznal handlowcom, oprocz statych wynagrodzeri, prowizje od sprzedazy, ale nowy sys-
tem niemal natychmiast spotkat si¢ w firmie z oporami. Barnard méwi: ,,Pojawily si¢ w biurze napigcia,
ktérych nigdy dotad nie bylo”. Handlowcy pracowali gtéwnie za posrednictwem telefonow i korzystali
7 tych samych pomieszczen co wszyscy inni pracownicy. Mogli jednak zarabia¢ znacznie wigcej od po-
zostalych oséb, zwlaszeza od tych, ktére zajmowaly sie wysytka. Pracownicy nie objeci programem za-
chet poczuli sig urazeni.

Co dziwne, nawet handlowcy uzyskujacy dodatkowe dochody zaczeli napotykac trudnosci. Niegdys
wspélpracowali ze soba, ale obecnie niechetnie odrywali si¢ od swoich telefonéw, zeby pomaga¢ wspdl-
pracownikom w wykonywaniu innych zadan lub w razie pojawienia si¢ problemu. Nie podobato im si¢
tez, kiedy inny handlowiec przejmowal klienta, ktérym zajmowali si¢ wcze$niej, tym samym odbierajac
prowizje. W wyniku ,,doskonatego pomystu” Barnarda niemal wszyscy pracownicy firmy zaczeli si¢
troszezyC tylko o siebie. W ciggu 6 miesiecy wlasciciel zdal sobie sprawe, ze popetnit btad. Chciat jedy-
nie zwigkszy¢ obroty, a tymczasem jego plan zachet Zle wplynat na morale pracownikéw i w drastyczny
sposdb zwiekszyl wzajemna niecheé wsrdd czlonkdw organizacji. Czy tak sie istotnie statlo? Jednocze-
$nie z wdroZzeniem nowego programu prowizji wydarzylo si¢ co§, co spowodowato, ze Barnard zaczat
mie¢ watpliwodci, czy problem rzeczywiScie wynika z wprowadzenia zachet. Na okres 3 miesigcy kilku
pracownikéw Tape Resources stworzylo zespdt, zeby wygraé konkurs sprzedazy sponsorowany przez
BASF. Nagrodg byta wycieczka do Cancun w Meksyku. Pracownicy polaczyli si¢ w zwarta grupg, zeby
wygrac t¢ nagrode.

' Now That We're Not a Start-Up, How Do I Promote Teamwork?, Inc.” 1998, 20 pazdziernika.
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Seph Barnard i inni menedzerowie uwazajg dzig, 7e korzystanie z zespoléw umoz-
liwi im zwiekszenie obrotéw lub wytwarzanie lepszych produktéw szybciej i po
nizszym koszcie. Chociaz dazenia do tworzenia zespoléw nie zawsze sg skuteczne,
dobrze zaplanowane takie grupy pracownikéw mogg przywrocié efektywno$é i le-
piej przygotowac¢ organizacj¢ do uporania si¢ z szybko zmieniajgcym si¢ otocze-
niem.

Kiedy przed ponad 20 laty takie firmy, jak Toyota, General Foods i Volvo, wprowa-
dzaly zespoly, informacje o tym trafily na tamy prasy, bo nikt inny tego nie robit.
Dzisiaj jest odwrotnie: przyciagajg uwage te firmy, ktoére nie korzystajy z jakiego$
rodzaju zespoléw. WeZ do reki dowolne czasopisme ekonomiczne, a przeczytasz,
ze zespoly staly sie nieodlaczng czg¢Scia pracy nastepujacych firm: Honeywella,
Boeinga, General Electric, Saaba, Johna Deere’ego, Imperial Oil, Australian Air-
lines, Hondy, Florida Power and Light, Shiseido i Federal Express. Niemal 80%
wszystkich firm wymienianych na liScie 500 czasopisma ,Fortune” korzysta z ze-
spotow w ktorejs czesci swoich organizacji’.

W jaki sposéb mozna wyjasni¢ obecng popularno$¢ zespotéw? Z badan wynika,
7e zespoly z reguty uzyskuja lepsze wyniki niz indywidualne osoby, jezeli do wy-
konywanych zadan potrzeba réznorodnych umiejgtnodei, trafnosci osadéw i do-
$wiadczenia’. Na przyktad w BP Amoco zespoly robocze pomogly w zwickszeniu
efektywnosci tej korporacji naftowej i przyniosly jej w 1998 r. oszczedno$ei prze-
kraczajace 700 milionéw USD*.

Organizacje w trakcie restrukturyzacji majacej na celu sprawniejsze i skutecz-
niejsze konkurowanie tworza zespoly jako lepszy spos6b wykorzystania uzdolnien
swoich pracownikéw. Menedzerowie doszli do wniosku, Ze zespoly sg bardziej ela-
styczne i latwiej reaguja na zachodzjce zmiany niz tradycyjne wydzialy lub inne
trwale zgrupowania®. Mozna tez szybko tworzy¢ zespoly, przydziela¢ im zadania,
zmienia¢ ich kierunki dzialania i rozwiazywac je.

Zespoly nie tylko przyczyniaja sie do wigkszej sprawnosci i wyzszej efektyw-
nosci organizacji, lecz takze mogg by¢ skutecznym Zrédlem zadowolenia z wy-

2 C. Joinson, Teams at Work, ,HRMagazine” 1999, maj.

* Na przyklad zob. A. Edmondson, Psychological Study and Learning Behavior in Work Teams, Ad-
ministrative Science Quarterly” 1999, czerwiec; D.W. Tjosvold, Working Together to Get Things Done:
Managing for Organizational Productivity, Lexington Books, Lexington, MA, 1986; D.W. Tjosvold, Or-
ganization: An Enduring Competititive Advantage, John Wiley & Sons, Nowy Jork 1991; J. Lipnack,
J. Stamps, The TeamNet Factor, Oliver Wright Essex, Junction, VT, 1993; ].R. Katzenbach, D.K. Smith,
The Wisdom of Teams, Harvard Business School Press, Boston 1993, Zob. takze D. Richardson, Teams
Not Always the Best Way to Get Work Done, ,HR News” 1990, sierpieii.

* T.A. Stewart, Telling Tales at Amoco, . JFortune™ 1999, 7 czerwca.

3 Zob. R.D. Banker, I.M. Field, R.G. Schroeder, K.K. Sinha, Impact of Work Teams on Manufacturing
Performance: A Longitudinal Field Study, ,Academy of Management Journal” 1996, sierpie.
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konywanej pracy®. Ze wzgledu na to, ze czlonkowic zespolow czgsto uzyskujg
uprawnienia do zajmowania si¢ rozmaitymi sprawami bezposrednio wplywajacymi
na ich prace, zespoly stuza jako skuteczny sposéb zwigkszania zaangazowania pra-
cownikéw, podnoszenia ich morale i promowania réznorodnosci sity roboczej’.
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Cykl zycia zespohu jest procesem dynamicznym. Wigkszo$¢ zespoléw nieustannie
ulega zmianom i na ogét nigdy nie osiaga stabilizacji. Istnieje jednak ogdlny sche-
mat ich cyklu zycia (rysunek 1), ktéry przebiega w pigciu etapach: formowania, bu-
rzenia sig, normalizacji, efektywnosci i przygotowari do rozwigzania zespolu®,
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6 J, Mariotti, A Company That Plays Together, Stays Together, .Industry Week™ 1999, 19 marca;
M.A. Campion, A.C. Higgs, Design Work Teams to Increase Productivity and Satisfaction, .,HRMaga-
zine” 1995, paZdziernik.

7 B.L. Kirkman, B. Rosen, Beyond Self-Management: Antecedents and Consequences of Team Em-
powerment, ,Academy of Management Journal” 1999, luty; S.P. Robbins, Organizational Behavior:
Concepts, Controversies, Applications, 8 wyd., Prentice-Hall, Upper Saddle River, NI, 1998, s. 347.
Zob. takze G.M. Spreitzer, Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement,
and Validation, ,,Academy of Management Journal” 1995, nr 5.

® R. Taraschi, Cutting the Ties That Bind, ,Training and Development™ 1998, listopad; B.W, Tuckman,
M.A.C. Jensen, Stages of Small-Group Development Revisited, .Group and Organizational Stud-
ies” 1977, nr 3; P. Buhler, Group Membership, ,.Supervision™ 1994, maj.




Formowanie

etap I cyklu zycia
zespolu roboczego,
ktéry cechuje
niepewnos¢ co do
celéw i struktury grupy
oraz jej przywdadztwa,

Burzenie si¢

etap 11 eyklu Zycia
zespolu roboczego,
ktéry cechuja
konflikty wewnatrz
grupy.

Normalizacja

etap IIl cyklu zycia
zespotu roboczego,

w ktorym zawiazujg si¢
bliskie zwiazki, a grupe
zaczyna cechowaé
zwartosé.

Efektywnosé

etap IV cyklu zycia
zespotu roboczego,

w ktérym struktura jest
w pelni funkcjonalna

i akceptowana przez
czlonkow grupy.

Przygotowania do
rozwigzania zespolu
etap V cyklu zycia
doraznych zespolow
roboczych.
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Etap I, formowania, charakteryzuje znaczna niepewnos¢ co do celéw i struktu-
ry grupy oraz jej przywodztwa. Czlonkowie sprawdzaja, jakiego typu zachowania
s dopuszczalne. Etap ten dobiega korca, kiedy czlonkowie zaczynajg uwazaé, ze
wchodza w sklad zespolu.

Etap burzenia si¢ to czas konfliktéw wewngtrz grupy. Czlonkowie uznajg ist-
nienie grupy, ale przeciwstawiaja sie kontroli narzucanej przez nig. Wystepuje tez
konflikt co do tego, kto bedzie sprawowac kontrolg nad grupa. Kiedy zakoriczy si¢
etap II, przywdédztwo w zespole bedzie juz do$é jednoznaczne.

W etapie III zawiazuja si¢ bliskie zwigzki w grupie, ktéra zaczyna cechowad
zwartos¢. Wystepuje teraz silniejsze poczucie tozsamosci zespotu i kolezeristwa.
Ten etap normalizacji ulega zakoriczeniu, kiedy struktura zespolu okrzepnie, a jej
czltonkowie przyswoja sobie wspélny zbiér oczekiwan dotyczacych odpowiednich
zachowan roboczych. Etap IV to efektywnosé. Struktura jest w pelni funkcjonalna
i akceptowana przez cztonkéw zespotu. Ich uwaga z wzajemnego poznawania si¢
i rozumienia przenosi si¢ na wykonywanie potrzebnych zadai. W trwatych zespo-
tach etap efektywnosci jest ostatni w ich cyklu zycia.

W zespolach doraznych, ktére majg do wykonania zadanie ograniczone w cza-
sie, nastgpuje etap przygotowan do rozwigzania zespolu. Wysoka efektywnoscé
w wykonywaniu zadan przestaje by¢ dla czlonkow sprawg najwazniejszg. Swoja
uwage skupiaja oni teraz na czynno$ciach zwigzanych z zakonczeniem dziatalnosci
zespotu,

Zdajac sobie sprawe z tego, ze zespoly przechodzy przez te etapy, mozemy po-
stawic¢ oczywiste pytanie: czy w kazdym z nich stajg si¢ efektywniejsze? Niektorzy
badacze twierdza, Ze istotnie efektywnos$¢ zespoléw wzrasta w kolejnych etapach,
ale nie jest to takie proste’. Chociaz zalozenie takie, ogélnie biorgc, moze by¢
prawdziwe, to, od czego zalezy efektywnos¢ zespolu, jest sprawg zloZzong. W pew-
nych warunkach wysoki poziom konfliktéw przyczynia si¢ do wysokiego poziomu
efektywnosci grupowej'’. Mozemy zatem oczekiwaé, ze natrafimy na sytuacje,
w ktorych efektywnos$c na etapie I bedzie wyzsza niz na etapach III lub IV. Podob-
nie przejScie z jednego etapu na nastepny nie zawsze nastgpuje w Sposob wyrazny.
W istocie nieraz kilka etapéw zachodzi jednoczeSnie, na przyktad jezeli zespoly
w jednym czasie burzg si¢ i dzialaja efektywnie. Nie powinni§my zatem zakladad,
ze wszystkie zespoly zawsze maja dokladnie taki sam cykl zycia albo Ze najbar-
dziej pozadany jest etap IV. Lepiej zamiast tego traktowac te etapy jako ogdlne ra-
my, ktére powinny Ci przypominal, ze zespoly sa jednostkami dynamicznymi,
i ktére mogg utatwié¢ zrozumienie zagadnieri pojawiajacych sie w zyciu zespotu.

T Bragg, Turn Around an Ineffective Team, IIE Solutions” 1999, maj; L.N. Jewell, H.1. Reitz, Group
Effectiveness in Organizations, Scott, Foresman, Glenview, 111, 1981; M. Kaeter, Reporting Mature
Work Teams, Training™ 1994, kwiecier.

" Na przykiad zob. V. Sessa, Using Perspective Taking to Manage Conflict and Affect in Teams, ,Jour-
nal of Applied Behavioral Science” 1996, marzec.
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Grupa robocza

grupa, w ktérej
interakcje shuzg gléwnie
dzieleniu si¢
informacjami

i podejmowaniu By¢ moze zastanawiasz si¢ teraz, dokad zmierzajy te rozwazania. Czy zespoly to
decyzji pomagajacych 10 s4 po prostu grupy ludzi? Czy ludzie nie laczg si¢ w nich w taki sam sposéb jak

kazdemu czlonkowi s N . oy bk, . .
wywi']?'iéLQi:: I we wszelkich zgrupowaniach poszczegélnych os6b? Jezeli zadajesz te pytania, po-

2 obowigzk6w. stepujesz logicznie, ale grupy i zespofy to nie to samo. W tym podrozdziale definiu-
jemy i wyjasniamy réznice miedzy grupa roboczg a zespolem roboczym!!
Zespol roboczy W poprzednim rozdziale zdefiniowali§my grupe jako dwie lub wiecej oséb, kté-

E:;‘:Sli'l‘y‘;iiﬁ’“u-i‘lc‘"‘ PTace e 1acza sig, zeby osiaggnaé pewne cele. Interakcje w grupie roboczej stuzg gtéwnie

wymgajq;; dzie!eniu sie informacjami i podejmowaniu decyzji, ktére pomogg kazdemu czlon-

wspolnych wysitkw, ~ KOWI Wywigzac si¢ z obowigzkéw. Grupy robocze nie maja ani potrzeby, ani moz-

generujyca pozytywny  liwodci wykonywania kolektywnej pracy, wymagajacej wspolnych wysitkow, zatem

synergizm, ich efektywnos¢ jest jedynie sumg wkladéw pracy poszczegdlnych czlonkdw. Nie
wystepuje pozytywny synergizm, w wyniku ktérego taczny poziom efektywnosci
bylby wigkszy niz suma indywidualnych naktadéw.

Natomiast zespot roboczy generuje pozytywny synergizm w wyniku koordyna-
cji wysitkéw cztonkéw zespotu, prowadzacy do poziomu efektywnosci przewyz-
szajgcego sume indywidualnych wkladéw pracy'’. Na rysunku 2 przedstawiono
glowne réznice migdzy grupami roboczymi a zespotami roboczymi. Opisy te po-
winny utatwi¢ zrozumienie, dlaczego tak wiele organizacji zrestrukturyzowato pro-
cesy pracy wokd! zespotéw. Menedzerowie poszukujg takiego pozytywnego syner-
gizmu, umozliwiajacego podwyzszanie efektywnosdci. Szerokie stosowanie zespo-
16w potencjalnie wptywa na uzyskanie przez organizacje wiekszych wynikéw bez

rysunek 2 il / il
Poréwnanie zeqpoh)w mhoczych grupami roboczymi
Zespoly robocze Grupy robocze
Kolektywne = Cel i Wymiana | .
dzialania i inforr_:j‘acii- .
. .  Neutralny
Dodatni Synergizm ' (niekiedy ujemny)
dwiduditaiii, | ognowiedzialnosel—— st indydliaing
iwspolna i
Przypadkowe

Komplementarne «———  Umiejetnosci ——p

iréznorodne

""" Informacje w tym podrozdziale zaczerpnigto z: J.R. Katzenbach, D.K. Smith, The Wisdom of Teams,
jw., s. 21, 45, 85; D.C. Kinlaw, Developing Superior Work Teams, Lexington Books, Lexington,
MA, 1991,

"> M.B. Nelson, Learning What ‘Team’ Really Means, .Newsweek” 1999, 19 lipca.
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zwickszania naktadéw, a nawet przy ich obnizaniu. W Monarch Marking Systems,
firmie produkujacej nalepki i materialy identyfikujace, zlokalizowanej w Dayton
w Ohio, zespoly doprowadzily do ograniczenia spéZnionych dostaw o 90% oraz
wykrycia 1400 niesprawnych obszaréw operacji. W efekcie firma mogta zmniej-
szy¢ powierzchnig, na ktérej kompletowano dostawy, o niemal 70% 2.

Zauwazmy jednak, ze taki wzrost jest jedynie mozliwoscia. Nie ma niczego ma-
gicznego, co gwarantowaloby, Ze utworzenie zespoléw roboczych doprowadzi do
pozytywnego synergizmu i towarzyszacego mu wzrostu efektywnosci. Podobnie
przemianowanie grupy na zespol nie zwigkszy automatycznie jej efektywnosci'.
Jak przedstawimy w tym rozdziale, zespoty skuteczne, czyli o wysokiej efekty-
wno$ci, majg pewne cechy wspdlne. Jezeli kierownictwo pragnie zwickszy¢ efek-
tywnos¢ organizacji — jak w Monarch Marking — powinno doprowadzié do tego,
zeby zespoly odznaczaty si¢ takimi cechami.

Zespoly robocze mozna podzieli¢ wedlug ich celéw. Cztery rodzaje zespoléw, z ja-
kimi najczedciej mozna si¢ spotkaé w organizacji, to zespoly: funkcjonalne, proble-
mowe, samokierujgce i1 interfunkcjonalne (zob. rysunek 3). Oméwimy tez nowy ro-
dzaj zespolu, a mianowicie zespét wirtualny.

Rodza:ie zespolow roboczych

0 \I/® B ageLs

o t.o T O+ Teemia J+-0

7 IR Jd b

Problemowe Funkcjonalne Wirtualne

I RN
2«?
=i,

Samokierujace Interfunkcjonalne

'3 C. Joinson, Teams ar Work, jw.
" D. Richardson, Teams Not Always..., jw., s. 11; Where Teams Trip Up, ,Inc.” 1993, listopad.



Zespdl funkcjonalny
zespol skladajacy sig
z kierownika

i pracownikéw jego
jednostki, podejmujacy
dziatania zmierzajace
do usprawnienia
czynnosei roboczych
lub rozwiazania
okreslonych
problemdw
wystepujacych

w danej jednostce
funkcjonalnej.

Zespoly problemowe
zespoly robocze
skladajyce sig
ZAZWYCZAj

7 5-12 pracownikow
tego samego dziatu,
spotykajgeych sig co
tydzien na kilka godzin,
zeby omawiaé sposoby
podwyZzszania jakosci
oraz zwiekszania
sprawnosci dziatania

i poprawy warunkéw
pracy.

Kola jakosci
skladajace si¢

z 8—10 pracownikow

i kierownikow
nizszych szczebli

o wspdlnym zakresie
odpowiedzialnodcei,

nie majace jednak
uprawnien decyzyjnych,
systematycznie si¢
spotykajace,

aby omawia¢ problemy
z jakoscig, ustalac

ich przyczyny,
proponowac
rozwigzania

i podejmowac dziatania
naprawcze.
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Zesp6l funkejonalny (functional team) sklada si¢ z kierownika i pracownikow
jego jednostki. W takim zespole zagadnienia autorytetu, podejmowania decyzji,
przywoédztwa, interakcji itp. sg proste i jasne. Zespoty funkcjonalne angazujg si¢
w dziatania zmierzajace do usprawnienia czynnosci roboczych lub rozwigzania
okreslonych probleméw wystepujacych w danej jednostce funkcjonalnej. Na przy-
klad, w kalifornijskiej centrali firmy Birkenstock Footprint Sandals pracownicy zaj-
mujacy sie sprzedaza, udzielaniem kredytéw, produkcja, magazynowaniem i inny-
mi dziedzinami funkcjonalnymi obecnie pracujg w niezaleznych zespotach, wyko-
nujacych zadania oraz rozwiazujacych problemy klientéw przedsigbiorstwa'’.

Niemal 20 lat temu zespoly dopiero zaczynaly zdobywacé popularnos¢ i byty do sie-
bic uderzajaco podobne. W typowym wypadku sktadaly si¢ z 5-12 pracownikow
tego samego dziatu, spotykajacych si¢ co tydzief na kilka godzin, Zeby omawiac
sposoby podwyzszania jakosci oraz zwigkszania sprawnosci dziatania i poprawy
warunkéw pracy'®, Nazywamy je zespolami problemowymi (problem-solving
teams).

W zespotach problemowych cztonkowic dzielg si¢ pomystami lub zglaszajg
propozycje, w jaki sposéb mozna ulepszy¢ procesy i metody pracy. W latach
osiemdziesigtych XX w. do najpowszechniej stosowanych zespotéw problemowych
zaliczano kola jakosci (quality circles), czyli zespoly robocze skladajace si¢ z 8-10
pracownikéw i kierownikéw nizszych szczebli o wspdlnym zakresie odpowiedzial-
nosci. Zespoly takie systematycznie si¢ spotykaja, aby omawiac problemy z jako-
icig, ustalad ich przyczyny, proponowaé rozwigzania i podejmowac dzialania na-
prawcze. Przejmujy one odpowiedzialnos¢ za rozwigzywanie probleméw zwigza-
nych z jakoscia i same generujg oraz oceniajg informacje zwrotne. Jednakze rzadko
kiedy otrzymujg uprawnienia do samodzielnego wdrazania swoich pomystéw. Za-
miast tego przekazuja zalecenia kierownictwu, ktére zazwyczaj decyduje o tym,
czy realizowaé proponowane rozwigzania. Kierownictwo Honda Motor Company
zdalo sobie sprawe, ze rosng koszty produkcji modelu Honda Civic, i zorganizowa-
1o kolo jakosci z zadaniem zbadania przyczyn wzrostu kosztow i zalecenia sposo-

15 H. Rothman, The Power of Empowerment, Nation's Business™ 1993, czerwiec.

16 P.W. Mulvey, L.F. Veiga, PM. Elsass, When Teammates Raise a White Flag, WAcademy of Manage-
ment Executive” 1996, nr 1; J.H. Shonk, Team-Based Organizations, Business One Irwin, Homewood,
[l., 1992; M.A. Verespej, When Workers Get New Roles, LIndustry Week™ 1992, 3 lutego.
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béw taiiszego produkowania tego samochodu'’. Po 18 miesigcach pracy zespol
przedstawil wnioski, ktére po wdrozeniu obnizyly koszt wytworzenia hondy civic
o ponad 3%.

Innym rodzajem zespotu roboczego powszechnie stosowanym w organizacjach jest
zespot samokierujacy. Zespot samokierujacy (self-managed team) jest formalng
grupg pracownikdéw, funkcjonujacg bez kierownika, odpowiedzialng za caly proces
pracy albo za jego etap Korczacy si¢ dostawa produktu lub ustugi klientowi ze-
wnetrznemu badZ wewnetrznemu'®, W typowym wypadku zesp6t taki sam sprawu-
je kontrole nad tempem pracy, wyznacza zadania do wykonania, ustala, kiedy robi
sie przerwy, oraz kontroluje jakos¢ swojej pracy. Catkowicie samokierujgce zespoty
same przyjmuja nowych pracownikéw, a ich czlonkowie wzajemnie oceniajg efek-
tywnos$¢'”. W rezultacie stanowiska dozoru tracg na znaczeniu, a nawet mogg ulec
likwidacji. Na przyklad, w firmie L-S Electrogalvanizing Co. w Cleveland w Ohio
zespoly samokierujace zarzadzaja calym zaktadem — same programujy pracg,
przeprowadzaja rotacj¢ zadan, opracowuja plany produkcji, ustalaja siatki ptac po-
wigzane z kwalifikacjami, w razie potrzeby zwalniajg pracownikéw i przyjmuja do
pracy nowych®’. Xerox, General Motors, Coors Brewing, Tokyo String Quartet,
U.S. Navy Seals (Sily Specjalne Marynarki Wojennej USA), Stanadyne Automo-
tive Corporation, Massachusetts General Hospital, Hewlett-Packard i Textron — to
tylko niektore z wielu organizacji, ktére wprowadzity u siebie zespoty samokie-
rujace?’.

""" E. Hill Updike, D. Woodruff, L. Armstrong, Honda's Civic Lesson, Business Week™ 1995, 18 wrze-
$nia.

18 Na przyklad zob. C.J. Fausnaugh, High-Performing Self-Managed Work Teams: A Comparison of
Theory to Practice, ,Management Learning” 1999, czerwiec; R.C. Ford, M.D. Fottler, Empowerment:
A Matter of Degree, Academy of Management Executive™ 1995, nr 3; D. Barry, Managing the Bossless
Team, ,,Organizational Dynamics” 1991, lato; I.R. Barker, Tightening the Iron Cage: Concertive Control
in Self-Managing Teams, ,,Administrative Science Quarterly” 1993, wrzesien.

' Interesujgcy przeglad zachowan zespoléw samokierujacych przy wzajemnej ocenie w: C.P. Neck,
M.L. Connerly, C.A. Zuniga, S. Goel, family Therapy Meets Self-Managing Teams: Explaining Self-
-Managing Team Performance Through Team Member Perception, . Journal of Applied Behavioral
Science” 1999, czerwiec; G.A. Neuman, S.H. Wagner, N.D. Christiansen, The Relationship between
Work-Team Personality Composition and the Job Performance of Teams, ,,Group & Organization Man-
agement” 1999, marzec; V.U. Druskat, S.B. Wolif, Effects and Timing of Development Peer Appraisals
in Self-Managing Work Groups, ,Journal of Applied Psychology™ 1999, luty.

M Zob. R.C. Liden, S.J. Wayne, L. Bradway, Connections Make the Difference, ,HRMagazine” 1996,
luty; R. McGarvey, More Power to Them, .Entreprencur” 1995, luty; J. Hillkirk, Self-Directed Work
Teams Give TI a Ride, ,USA Today” 1993, 20 grudnia; M.A. Verespej, Worker-Managers, Industry
Week™ 1994, 16 maja.

2 Na przyklad zob. K, Labich, Elite Teams Get the Job Done, ,Fortune” 1996, 19 lutego; S. Sherman,
Secrets of HP's 'Muddled' Team, B. Dumaine, The Trouble with Teams, ,Fortune” 1994, 5 wrzesnia.
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dzm’fa]q zespoiy interfunkcjonalne 2

Ostatnim rodzajem zespotu roboczego, ktéry omdwimy, jest zespél interfunkcjo-
nalny (cross-functional team), sktadajacy si¢ z pracownikéw na podobnym szcze-
blu hierarchii przedsigbiorstwa, ale z réznych obszaréw jego dziatalnodci. Pracow-
nikéw tych grupuje si¢ w celu wykonania okre§lonego zadania?.

W wielu organizacjach od lat korzystano z zespoléw interfunkcjonalnych. Na
przyklad, w latach sze§édziesiatych XX w. utworzono w IBM duzy zespét sktada-
jacy si¢ z pracownikéw rdéznych wydzialow korporacji do opracowania Sys-
temu 360, ktéry zdobyt duze powodzenie. Popularno$é zespotéow interfunkcjonal-
nych gwaltownie wzrosta w latach osicmdziesiatych ubieglego wieku. Wszystkie
wielkie koncerny samochodowe — w tym Toyota, DaimlerChrysler, Nissan, Gene-
ral Motors, Ford, Honda i BMW — korzystajg z takich zespotéw do koordynowa-
nia zlozonych przedsiewzigé. Na przyklad, DaimlerChrysler utworzyt zespoty inter-
funkcjonalne w celu opracowania i wprowadzenia na rynek takich popularnych mo-
deli samochodéw, jak maty Neon, dostawczy Ram i sportowy Viper. Dzigki tym ze-
spolom przedsigbiorstwo zblizylo sie do producenta przodujacego w przemysle
samochodowym (Toyoty) pod wzgledem zaréwno czasu montazu samochodu, jak
i jakosci®.

Zespoly interfunkcjonalne sg tez skutecznym sposobem umozliwienia pracow-
nikom z réznych dziedzin dzialalnodci w organizacji wymiany informacji, opraco-
wania nowych pomystéw i koordynowania ztozonych zadai*'. Jednakze pokiero-
wanie takim zespotem moze sprawiaé trudnosci®. Wezesne etapy cyklu Zycia (na
przyktad, burzenia sig) czesto sg czasochlonne, kiedy czlonkowie uczg si¢ praco-
waé w warunkach réznorodnosci i ztozonoSci. Trudnosci zwigzane z réznorodnos-
cig mozna jednak przeksztalci¢ w zalete. Przypomnij sobie nasze oméwienie grupo-
wego podejmowania decyzji w rozdziale 4. Jedng z przestanek tego procesu byto
to, ze grupy dostarczajg wiecej informacji i sq bardziej twércze niz poszczegdlne
osoby. Réznorodnosé zespotu roboczego moze si¢ przyczyni¢ do wyszukania twoér-
czych lub wyjatkowych rozwigzaii. Ponadto rézne punkty widzenia wynikajace
z réznorodnodci zazwyczaj oznaczaja, ze czlonkowie zespolu poswigca wigcej cza-
su na przedyskutowanie istotnych zagadniei, co zmniejsza prawdopodobieristwo
wybrania kiepskiego rozwigzania. Jednakze nalezy pamietaé, ze korzysci z réino-
rodnodci zapewne z czasem zmalejg. W miare lepszego poznawania sie czlonkow

2 G. Taninecz, Team Players, JIndustry Week™ 1996, 15 lipca; S.S. Brooks, Managing Horizontal -
Revolution, \HRMagazine” 1995, czerwiec; J. Lipnack, J. Stamps, The TeamNer Factor, jw., 5. 14-17.

¥ M. Loeb, Empowerment That Pays Off, ,JFortune” 1995, 20 marca.

* D.R. Denison, S.L. Hart, J.A. Kahn, From Chimneys to Cross-Functional Teams: Developing and
Validating a Diagnostic Medel, ,,Academy of Management Journal™ 1996, sierpied; J.R. Katzenbach,
LA, Santamaria, Firing Up the Front Line, Harvard Business Review” 1999, maj-czerwiec.

¥ T.B. Kinni, Boundary-Busting Teamwork, . Industry Week™ 1994, 21 marca.
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zespotu zwigkszy si¢ zwartos¢ grupy. Potrzeba czasu, zeby doszio do wzajemnego
zaufania i pracy zespolowej. W dalszej czesci tego rozdziatu przedstawimy, w jaki
sposob kierownik moze si¢ do tego przyczyniaé,

Czy zespoly wirtualne
- sgjuz rzeczymstoscrq'?

Zespol wirtualny (virfual team) jest rozwinigciem elektronicznych narad, ktére
omawialiSmy w rozdziale 4. Umozliwia on grupom spotykanie si¢ bez wzgledu na
ograniczenia miejsca i czasu oraz pozwala organizacjom na tworzenie wi¢zi miedzy
pracownikami, ktére byty niemozliwe w przesztosci*®. Czlonkowie zespotu do roz-
wigzywania problem6w Kkorzystaja z nowoczesnej techniki, takiej jak telekonferen-
cje, wideokonferencje i poczta elektroniczna, chociaz sg geograficzne rozproszeni
lub dzieli ich kilka stref czasu. Mozemy dostrzec zarys mozliwosci zespoléw wir-
tualnych na przykiadzie VeriFone, producenta sklepowych terminali do weryfikacji
kart platniczych, z siedzibg w Kalifornii*’. VeriFone korzysta z zespoléw wirtual-
nych we wszystkich sprawach dotyczacych prowadzonych przez nig operacji — od
grup kierownikéw administracyjnych, okreslajacych, w jaki sposob ograniczyé ste-
zenia substancji toksycznych w biurach., do grup produkcyjnych i zaopatrzenio-
wych wyszukujacych trudne do zakupienia pétprzewodniki oraz grup marketingo-
wych i rozwojowych stosujacych burze mézgéw do obmys$lania nowych wyrobow.
Tworzy si¢ tez zespoly wirtualne do rozwigzywania probleméw i zwigkszania
sprzedazy. Popatrzmy, jak mogg dziata¢ takie grupy.

Przedstawiciel handlowy VeriFone w Grecji, wychodzac o 16.30 z biura pewne-
go ateriskiego banku, zdawat sobie sprawe, ze ma do czynienia z powaznym proble-
mem. Jeden z konkurentéw wzbudzit u klienta watpliwosci dotyczace zdolno$ci
VeriFone do dostarczenia nowej technologii obstugiwania platnosci. Przedstawiciel
ten wiedzial, ze jego firma jest gléwnym dostawcy tej technologii w USA i za gra-
nica, ale w Grecji jeszcze si¢ nic sprawdzita. Musial przekonaé menedzeréw banku,
ze jest skuteczna, ale nie miat zadnych danych o jej efektywnosci u uzytkownikow
w innych krajach. C6z zatem zrobit? Utworzyl zesp6t wirtualny. Wyszukat najbliz-
szy telefon i podigczyt do niego swéj przenosny komputer. Nastepnie wystal poczty
elektroniczng alarmowg wiadomos¢ do personelu sprzedazy, marketingu i obshugi
technicznej VeriFone na calym $wiecie.

W San Francisco pracownik marketingu miedzynarodowego, petnigcy dyzur
z zadaniem monitorowania takich sygnaléw alarmowych, odebral wiadomosc¢
w domu, kiedy o 6.30 sprawdzal swoja poczte elektroniczng. Zorganizowat telekon-
ferencj¢ z dwoma innymi marketingowcami, znajdujgcymi sie w Atlancie
i Hongkongu, gdzie byly odpowiednio godziny 9.30 i 22.30. Po kilku godzinach

%6 S.B. Eom, C.K. Lee, Virtual Teams: An Information Age Opportunity for Mobilizing Hidden Man-
power, ,SAM Advanced Management Journal™ 1999, wiosna; A.M. Townsend, S.M. DeMarie, A.R.
Hendrickson, Are You Ready for Virtual Teams?. HRMagazine™ 1996, wrzesier.

¥ W.R. Pape, Group Insurance, JInc, Technology” 1997, lipiec.
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czlonkowie zespotu w USA, korzystajac z rozleglej sieci firmy, znowu rozmawiali
telefonicznie, aby usciSlic¢ tre$¢ prezentacji handlowej. Przed koricem dnia szef ze-
spolu przekazal prezentacje cztonkowi w Hongkongu, zeby po przyjsciu do pracy
mogh uzupetic zawarty w niej szczegdlowy opis do§wiadczen i opinii uzytkowni-
kéw o informacje z Azji.

Przedstawiciel handlowy w Grecji obudzit si¢ kilka godzin pé7niej. Przejat pre-
zentacje z Sieci, poszedt do banku przed 8.00 i przedstawil dane klientowi. Watpli-
wosci klienta co do technologii VeriFone rozwialy si¢ dzigki wrazeniu, jakic wy-
warla na nim szybka i wyczerpujaca odpowiedz. W efekcie przedstawiciel handlo-
wy otrzymal zamdéwienie.

Utworzenie zespolu nie zwigksza automatycznie efektywnosci, a na podstawie
przykfadu Tape Resources wiemy, ze moze tez przynies¢ kierownictwu rozczarowa-
nie. Jakie sg zatem wspdlne cechy skutecznych zespolow? Z przeprowadzonych ba-
dan wynikaja pewne wnioski dotyczace podstawowych cech zespoléw o wysokiej
efektywnosci®®, Spéjrzmy na cechy przedstawione na rysunku 4.

Zespoly o wysokiej efektywnos$ci majg jasne cele, a jednoczesnie sg przekona-
ne, ze ich osiggnigcie stanowi cenny lub wazny wynik*’. Ponadto znaczenie takich
celow sktania poszczegdlne osoby do skupiania energii na celach zespotowych za-
miast na osobistych. W zespotach roboczych o wysokiej efektywnosci cztonkowie
angazuja si¢ w cele zespotu, wiedza, czego majg dokonad, i rozumieja, w jaki spo-
sob bedg wspélpracowad, zeby osiggnaé te cele. Skuteczne zespoly skladajg sie
z 0s0b kompetentnych, ktére maja istotne umiejetnosci techniczne i kompetencje do
realizacji zadan oraz cechy osobiste potrzebne do uzyskania doskonatosci przy do-
brej wspolpracy z innymi. Potrafig one tez dostosowac swoje umiejetno$ci zawodo-
we odpowiednio do potrzeb zespotu™. Jest wazne, zeby nie pomija¢ tych cech oso-
bistych. Nie kazdy, kto ma kompetencje techniczne, umie dobrze wspélpracowaé
w zespole. Czlonkowie zespolow o wysokiej efektywnosci majg umiejetnosci za-
rowno techniczne, jak i interpersonalne.

** Zob. M.A. Husclid, B.E. Becker, The Impact of High Performance Work Systems, Implementation Ef-
Jectiveness, and Alignment of Strategy on Shareholder Wealth, ,.Academy of Management Best Paper
Proceedings™ 1997, 813 sierpnia; M.R. Manning, P.J. Schmidt, Building Effective Work Teams: A Quick
Excercise Based on a Scavenger Hunt, ,Journal of Management Education™ 1995, sierpieri; D. Vinokur-
-Kaplan, Treatment Teams That Work (And Those That Don't): An Application of Hackman's Group
Effectiveness Model to Interdisciplinary Teams in Psychiatric Hospitals, , Journal of Applied Behavioral
Science” 1995, wrzesien; B. Nelson, Ways fo Foster Team Spirit, \HRMagazine” 1995, listopad;
E. Sundstrom, K.P. DeMeuse, D. Futrell, Work Teams, ..American Psychologist” 1990, luty; C.E. Lar-
son, EM.). LaFasto, Teamwork, Sage Publications, Newbury Park, CA, 1992; Groups That Work (And
Those That Don't), 1.R. Hackman (red.), Jossey-Bass, San Francisco 1990; D.W. Tjosvold, M.M. Bass,
Leading the Team Organization, Lexington Books, Lexington, MA, 1991,

* ML.A. Verespej, Lessons from the Best, ,Industry Week” 1998, 16 lutego.

W Job Morphing, ,,Wall Street Journal” 1995, 29 czerwca.



rozdziat 9 Zespoly robocze 409

Cechy zespoléw roboczych o wysokiej efektywnosci
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Skuteczne zespoly cechuje wzajemne zaufanie cztonkéw, tzn. ze sa oni przeko-
nani o prawosci, charakterze i umiejgtnosciach swoich kolegéw?'. Jednak jak za-
pewne wiesz na podstawie wlasnych stosunkéw osobistych, zaufanie jest czyms
kruchym. Blizej zajmiemy si¢ zagadnieniem zaufania w rozdziale 11. Cztonkowie
skutecznego zespolu wykazuja si¢ ogromng lojalnoscig i oddaniem wobec grupy.
Sq sklonni zrobi¢ wszystko, co jest konieczne do zapewnienia jej powodzenia. Te
lojalno$¢ i oddanie nazywamy jednolitym zaangazowaniem. Badania nad skutecz-
nymi zespolami wykazaly, ze czlonkowie identyfikujg si¢ ze swoim zespolem®.
Osoby te redefiniujg si¢ w taki sposéb, zeby czlonkostwo stato si¢ waznym aspek-
tem ich osobowosci. Jednolite zaangazowanie cechujg zatem oddanie celowi zespo-
tu i chg¢ poswigcania niezwykle duzych ilosci energii na jego osiggniecie.

Nie dziwi to, ze skuteczne zespoly charakteryzuje dobra komunikacja. Czton-
kowie szybko przekazujg w zrozumialej postaci wiadomosci zaréwno werbalne, jak
1 niewerbalne. Dobrg komunikacj¢ cechuje spora dawka sprzezen zwrotnych mie-
dzy czlonkami zespotu a kierownictwem™, co pomaga w pokierowaniu tymi czton-
kami i wyjasnianiu nieporozumien. Podobnie jak dwie osoby od lat pozostajace

W K.T. Dirks, The Effects of Interpersonal Trust on Work Group Performance, . Journal of Applied Psy-
chology™ 1999, czerwiec.

% Larson, LaFasto, Teamwork, jw., s. 75.

* Na przyktad zob. Effects of Distribution of Feedback in Work Groups, ,Academy of Management
Journal™ 1994, nr 3.
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w zwiazku, cztonkowie zespoléw o wysokiej efektywnosci potrafig szybko i spraw-
nie dzieli¢ si¢ my$lami i uczuciami.

Kiedy projektuje si¢ stanowiska pracy wokét poszezegblnych oséb, w opisach
stanowisk, przepisach i instrukcjach postgpowania oraz innych rodzajach sformali-
zowanej dokumentacji wyjasnia si¢ role pracownikéw. Natomiast skuteczne zespo-
ly sa na ogodl elastyczne i weigz sie dostosowuja, a zatem ich czlonkowie musza
mie¢ odpowiednie umiejetnosci negocjacyjne. Ze wzgledu na to, ze w zespolach
problemy i wzajemne stosunki wciaz ulegajg zmianom, cztonkowie muszg umiec
dostrzega¢ wystepujace migdzy nimi réznice zdari i rozstrzygac je.

Skuteczni przywddcy potrafig motywowaé grupe do pdjscia za nimi w najtrud-
niejszych nawet sytuacjach. W jaki sposéb? Pomagajg oni w wyjasnianiu celow,
pokazuja, ze mozna doprowadzi¢ do zmian przez przezwycigzenie sity bezwladno-
$ci i zwiekszajg tez u cztonkéw zespotu ich wiarg w siebie, utatwiajac im pelniejsze
dostrzezenie potencjatu, jakim dysponujg. Najlepsi przywdédcy niekoniecznie sg dy-
rektywni lub sprawuja kontrole nad czlonkami zespolow — w coraz wigkszym
stopniu pelnig role trener6w i negocjatorow (zob. ,,Rozwijanie Twoich umiejetnosci
trenerskich™). Wskazujg oni kierunki i wspomagaja zespol, ale nie sprawuja nad
nim kontroli. Taki opis w oczywisty sposéb odnosi si¢ zaréwno do zespolow samo-
kierujacych, jak i w coraz wiekszym stopniu do zespoléw problemowych i inter-
funkcjonalnych, ktérych czionkowie sa upelnomocnieni. Niektorym tradycyjnym
kierownikom zmiana roli z szefa na negocjatora — z wydawania poleceri na wspol-
prace z zespolem — sprawia trudnosci. Chociaz wigkszosci tych oséb podoba sig
nowo odkryte dzielenie si¢ wladzg lub z czasem poznaja jego dobre strony w wy-
niku szkolenia na temat przywodztwa, niektérzy menedzerowie o dyktatorskim na-
stawieniu po prostu nie nadajg si¢ do zespotu i musi si¢ ich przenies¢ albo zastgpic.

Ostatnim warunkiem istnienia efektywnego zespotu jest przychyilny klimat. Ze-
spolowi nalezy zapewnié¢ zdrows infrastrukture wewnetrzng, ktéra obejmuje: odpo-
wiednie szkolenie; zrozumialy system pomiaréw, dzieki ktéremu cztonkowie moga
ocenic¢ swoja ogo6lng efektywnos$¢; program zachet zapewniajacy uznanie i nagrody
za dzialania zespoltowe oraz przyjazny system zasobéw ludzkich. Infrastruktura po-
winna wspomagac cztonkéw zespotu i wzmacniac¢ zachowania prowadzace do wy-
sokich pozioméw efektywnosci. Kierownictwo powinno zapewni¢ zespolowi
réwniez zasoby z zewngtrz, potrzebne do wykonania zadan.

James Fripp — menedzer ds. obsad terenowych
Taco Bell Corp.

Co sklada si¢ na dobry zesp6l? Wedtlug Jamesa  kilka takich cech. Powiada on: ,,Po pierwsze i naj-
Frippa, menedzera ds. obsad terenowych firmy wazniejsze, zapewnienie, zeby wszyscy wchodzgy-
Taco Bell z siedzibg w Omaha w Nebrasce, jest cy w sklad zespolu znali i rozumieli cele oraz
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oczekiwania. Po drugie, zeby kazdy znal i rozu-
mial swojg konkretna role w zespole. Po trzecie,
umozliwienie czlonkom zespolu, kiedy to tylko
jest mozliwe, wypowiadania sie, jak osiggnac cel”.
Ta trzecia cecha w przekonaniu Frippa sprzyja po-
czuciu ,wihasnodci” — innemu zasadniczemu
skladnikowi skutecznego zespolu. Na koniec
moéwi on: ,Ostatnie wreszcie, ale nie najmniej
wazne, to zapewnienie, zeby wszyscy czlonkowie
rozumieli, ze bedzie si¢ ich rozliczaé z wynikdéw
osiggnigtych przez zespot”.

Fripp na swoim stanowisku w Taco Bell oce-
nia potrzeby kadrowe 178 jednostek, analizuje
fluktuacje pracownikéw i zajmuje si¢ organizacja

rekrutacji. Prowadzi tez rekrutacje 1 przeprowadza
rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami na pra-
cownikéw. Dzieki specjalistycznym umiejetno-
§ciom interpersonalnym wie, jak rozwigzywac
konflikty w zespotach roboczych.

Najwazniejszym poleceniem, ktére wczesnie
i czesto przekazuje swoim zespolom, jest to, ze
cokolwieck dzialoby si¢, wszyscy czlonkowie ze-
spolu powinni si¢ traktowac z godnoscia 1 szacun-
kiem. Kiedy powstaje konflikt, Fripp zbiera zain-
teresowane osoby, zeby przedstawily swoje stano-
wisko, a nastgpnie prosi je o pomoc w roz-
strzygnieciu konfliktu.

Przedstawiliémy mocne argumenty, uzasadniajgce warto$¢ 1 rosnacg popularnosc
zespotéw. Jednakze nie kazdy pracownik jest z natury graczem zespotowym™. Nie-
ktére osoby wola zdobywa¢ uznanie za swoje indywidualne osiagnigcia.
W pewnych organizacjach istnieje tez Srodowisko pracy, w ktéorym moga przezyc
tylko najsilniejsi. Tworzenie zespoléw w takim otoczeniu moze byé trudne. Wresz-
cie, jak wspomnielismy w rozdziale 2, kraje réznig sie pod wzgledem stopnia, w ja-
kim sprzyjaja indywidualizmowi albo kolektywizmowi. Zespoly odpowiadaja kra-
jom cechujacym sie wysokim stopniem kolektywizmu. Co si¢ jednak dzieje, kiedy
organizacja stara si¢ wprowadzi¢ zespoly do spoleczeristwa w duzym stopniu zin-
dywidualizowanym, takim jak amerykanskie? Jak to stwierdzil pewien autor w od-
niesieniu do USA: ,Amerykanie, dorastajgc, nie uczg sie, jak dziata¢ w zespotach.
W szkolach nie otrzymujemy Swiadectw grupowych ani nie uczymy si¢ nazwisk
zeglarzy bedacych czlonkami zespotu, z ktérym Kolumb doplynat do Ameryki™*,
Ograniczenie to dotyczy takze Kanadyjezykdw, Brytyjczykoéw, Australijezykow
i cztonkéw innych wysoce indywidualistycznych spoleczeristw.

* B. Dumaine, The Trouble with Teams, jw.
¥ D. Harrington-Mackin, The Team Building Tool Kit, AMACOM 1994, Nowy Jork 1994, s, 53.
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| przy wychowywaniu graczy zespotowych?

Oméwione wezesniej sprawy maja podkresli€ to, ze powazng bariera w tworzeniu
zespotéw moga by¢ pojawiajace sic opory indywidualne. Sukcesow pracownikow
wechodzacych w sktad zespolow nie okresla si¢ juz w kategoriach indywidualnych
osiggnigé — staja si¢ one funkcjg efektywnosei catego zespolu. Aby skutecznie
dziata¢ jako czlonkowie zespotu, poszczegdlne osoby musza umiec otwarcie
i szczerze sie komunikowaé, dostrzegac réznice i rozstrzygaé konflikty, wyzej sta-
wia¢ dobro grupy niz cele osobiste. Dla wielu pracownikéw sg to zadania trudne,
a niekiedy niemozliwe do zrealizowania.

Wyzwania zwigzane z wychowaniem graczy zespolowych sa najwigksze tam,
gdzie kultura narodowa ma charakter silnie indywidualistyczny i gdzie wprowadza
sig zespoly do istniejgcej od dawna organizacji, tradycyjnie cenigcej indywidualne
osiagniecia®®. Z takimi sytuacjami mieli na przyktad do czynienia menedzerowie
AT&T, Forda, Motoroli i innych wielkich korporacji amerykariskich. Firmy te osia-
galy powodzenie dzigki zatrudnianiu i nagradzaniu gwiazd; stworzyly klimat rywa-
lizacji w pracy, zachecajac do indywidualnych osiagnig¢ i dazenia do indywidual-
nego uznania — podobny do tego, ktéry odkryt Seph Barnard w Tape Resources.
Pracownicy w tego rodzaju firmach moga przezy¢ wstrzas Kulturowy, wywotany
naglym przywigzywaniem znaczenia do pracy zespotowej*’. Pewien doSwiadczony
pracownik duzej korporacji, ktérego nagradzano za samodzielng prace przez ponad
20 lat, napotkal powazne trudnosci w pracy zespotowej. Problemy te znalazly odbi-
cie w okresowej ocenie jego efektywnosci — pierwszej negatywnej ocenie w ciagu
calej jego kariery zawodowej™.

Natomiast wyzwanie, z jakim spotyka si¢ kierownictwo, jest mniejsze, jezeli
wprowadza si¢ zespoly tam, gdzie wystepuja silne wartosci kolektywistyczne, na
przyktad w Japonii i Meksyku. Wyzwanie zwigzane z tworzeniem zespolow jest tez
mniejsze w nowych jednostkach, od poczatku organizujacych dziatalnosc wokot ze-
spotéw. Na przyklad, korporacja Saturn jest amerykariskg firmg stanowigca wia-
snosé General Motors. Od poczatku zostata zaprojektowana jako zespotowa. Kazdy
nowo zatrudniany pracownik Saturna wiedzial, ze bedzie pracowaé w zespole.
Umiejetno§é gry w zespole byla jednym z podstawowych warunkéw wstepnych
przy zatrudnianiu kandydatow.

36 Na przykiad zob. B.L. Kikman, D.L. Shapiro, The Impact of Cultural Values on Employee Resistance
10 Teams: Toward a Model of Globalized Self-Managing Work Team Effectiveness, .Academy of Man-
agement Review” 1997, lipicc.

7 T.D. Shellhardt, To Be a Star among Equals, Be a Team Player, Wall Street ] ournal” 1994,
20 kwietnia.

3 T, D. Shellhardt, To Be..., jw.
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zespotu

Zespoty robocze o wysokiej efektywnosci starannie dobierajg ludzi do rozmaitych
r6l. W jednym z nurtéw badari wyrézniono 9 rél, czesto odgrywanych przez czton-
kow zespolow: tworcow-innowatoréw, poszukiwaczy-promotoréw, oceniajgcych-
-rozwijajacych, organizatoréw, realizatoréw, kontroleréw, obroncéw, reporterow-
-doradcéw i facznikéw? (zob. rysunek 5). Pokrétce oméwimy kazdg z nich.
Twdrcy-innowatorzy maja wyobraznie i potrafig inicjowa¢ pomysty oraz kon-
cepcje. Sg oni zazwyczaj bardzo samodzielni i wolg pracowaé we wlasnym tempie
oraz na swoj wlasny sposob, a bardzo czesto w czasie wolnym. Poszukiwacze-pro-
motorzy lubig popicra¢ nowe pomysty — skutecznie przejmuja pomysty twércow-
-inicjator6w i promujg je, wyszukujac zasoby potrzebne do ich zastosowania. Jed-
nakze czgsto brakuje im cierpliwosci i umiejetnosei sprawowania kontroli, aby do-
prowadzi¢ do ich wdrozenia ze wszystkimi szczegélami. Oceniajgcy-rozwijajgcy
majg duze umiejgtnosci analityczne, sa najskuteczniejsi, kiedy przed podjeciem de-
cyzji otrzymujg do oceny i analizy kilka réznych mozliwosci. Organizatorzy lubia
zar6wno wprowadza¢ procedury operacyjne, stuzace do realizacji pomystow, jak

i
Role czlonkéw zespotu

Tworca-innowator

Poszukiwacz™>
-promotor
Wysuwa il
; tworcze .
Koordynuje sy Promuje’pomysly
i integruje po ich wysunieciu
Reporter- Zacheca i Oceniajatiy_'.t':
-doradca do poszukiwania ¥ Pr_ze‘prowadlzla
dalszych i whnikliwg analize
informagl Zespét | “T mozliwoscl
Stacza walki X '\Zapewnia
zewnetrzne  Bada Wyznacza gy yre

szczegoly kierunek

i wymusza i doprowadza
przestrzeganie dzialania
regul do konca

" Kontroler

Zradto: Opracowano na podstawie: C. Margerison, D. McCann, Team Management: Practical New
Approaches, Mercury Books, Londyn 1990.

¥ Na podstawie: C. Margerison, D. McCann, Team Management: Practical New Approaches, Mercury
Books, Londyn 1990.
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i doprowadzac rzeczy do korica. Wyznaczaja oni cele, opracowujg plany, organizujg
ludzi i wprowadzajg systemy zapewniajace dotrzymanie termindéw. Realizatorzy,
podobnie jak organizatorzy, troszcza si¢ o wyniki, jednakze skupiajg uwage na
przestrzeganiu terminéw i dotrzymaniu wszystkich zobowigzan. Ponadto sa dumni
z utrzymywania jednolitego poziomu wynikéw, zgodnego z normami.

Kontrolerzy troszcza sie o wprowadzanie oraz przestrzeganie regul i przepisow,
zwracaja uwage na szczegély i skutecznie zapobiegajg niedokladnoSciom. Chey
sprawdzaé wszystkie fakty i wszystkie liczby oraz upewniac si¢, ze sg kompletne.
Obroricy maja zdecydowane zdanie co do tego, w jaki sposob powinno si¢ dziatac,
chronig wiec zespdt i tocza walki w jego obronie z jednostkami z zewnatrz, jedno-
czesdnie silnie wspierajgc czlonkéw grupy. Dzigki temu przyczyniaja si¢ do stabil-
nosci zespotu. Reporterzy-doradcy umieja stuchac i nie maja sktonnosci do narzu-
cania swojego zdania innym. Na ogét sa zwolennikami uzyskania wigcej informacji
przed podjeciem decyzji. Dzigki temu peinia oni wazng rolg, sklaniajac zesp6t do
wyszukania dodatkowych informacji przed podjeciem decyzji 1 zniechecajac go do
decyzji pochopnych. Ostatnia rola — #gcznika — naklada si¢ na pozostate. Moze ja
ogrywad ktog, kto pelni ktérakolwiek z poprzednich o$miu. Lacznicy starajg sig ro-
zumie¢ wszystkie poglady, s koordynatorami i integratorami. Nie lubig skrajnosci
i starajg si¢ doprowadzi¢ do wspéipracy wszystkich czlonkéw zespotu. Dostrzegajy
tez rozmaite wklady pracy pozostalych os6b oraz staraja si¢ integrowac ludzi
i czynno$ci mimo ewentualnych réznic.

W przymusowej sytuacji wiekszo$¢ ludzi potrafi pelnié kazda z tych rél, jed-
nakze wielu zdecydowanie woli dwie lub trzy z nich. Kierownicy powinni wie-
dzie¢, jakie mocne strony kazdy cztowiek moze wnie§¢ do zespotu, dobierac czton-
kéw na podstawie odpowiedniego sktadu tych mocnych stron i przydziela¢ zadania
dostosowane do stylu preferowanego przez kazdg z oséb. Dzigki dostosowaniu in-
dywidualnych preferencji do wymagan roli kiecrownik zwigcksza szanse na dobra
wspotprace w zespole. Niezrownowazony portfel indywidualnych uzdolnien i po-
§wigcanie zbyt wiele energii na niektére dziedziny, a zbyt mato na inne, mogg pro-
wadzi¢ do nieskutecznosci zespolu.

Kierownik, ktéry stara si¢ przeksztalci¢ poszczegdlne osoby w graczy zespolo-
wych, ma kilka mozliwoscei (zob. ,Dylemat etyczny w zarzadzaniu”). Trzy najpo-
pularniejsze z nich to odpowiedni dobér, szkolenie pracownikéw oraz nagradzanie
za odpowiednie zachowania zespolowe.

Jaka jest rola doboru? Niektore osoby majg juz umiejetnosci interpersonalne,
umozliwiajace im skuteczny udzial w grze zespolowej. Przy zatrudnianiu ludzi
przewidzianych do zespotéw kierownicy powinni si¢ upewniaé, czy oprécz posia-
dania potrzebnych w danej pracy umiejetnosci technicznych kandydat potrafi tez
pelni¢ swoja role w zespole.
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Jak wspomnielismy, wielu kandydatéw wychowano w warunkach, w ktérych
wazny byl indywidualny wkiad, w wyniku czego brakuje im umiejetnosci pracy
w grupie, podobnie jak niektérym juz zatrudnionym pracownikom, wiaczanym do
zespotow. W stosunku do takich kandydatéw kierownik ma kilka mozliwosci. Po
pierwsze i oczywiste, jezeli kandydatowi zdecydowanie brakuje umiejetnosci ze-
spotowych, nie powinno si¢ go przyjmowac. Jezeli warunkiem efektywnosci sa in-
terakcje zespolowe, odrzucenie takiej osoby jest rzeczq stuszng. Natomiast kandy-
data majacego tylko pewne podstawowe umiejetnosci zespolowe mozna zatrudnié
na probe i zazadac od niego poddania si¢ szkoleniu, dzigki ktéremu bedzie graczem
zespolowym. Jezeli nie nauczy si¢ albo nie nabedzie tych umiejetnosci, moze zo-
sta¢ zwolniony z firmy za to, ze nie zdobyt kwalifikacji potrzebnych do skuteczne-

go wykonywania pracy.

Jennifer Singleton®’, po zdobyciu licencjatu z za-

rzgdzania na University of South Florida, podjcta
prace w paryskim biurze CNN (Cable News Net-
work). Po kilku latach pracy postanowila powrécié
do USA i ukoficzy¢ studia magisterskie. Ztozyta
podanie i zostata przyjeta do szkoly zarzadzania
University of South Carolina. Po 2 latach uzyskata
dyplom magistra, zaliczajac si¢ do gérnych 10%
absolwentow, i podjeta pracg w PSINet, polegaja-
cg na badaniach rynku.

Po okoto 4 miesiacach powiedziano Jennifer,
ze zostala przydzielona do zespotu interfunkcjo-
nalnego z zadaniem poszukiwania sposobéw
zmniejszenia kosztéw zapaséw w firmic. Ten ze-
spot mial byC jednostka staly, obejmujacy ludzi
z dzialéw ksiegowosci, stosunkéw z dostawcami
i marketingu. Jennifer nie byla zadowolona z no-

wego przydzialu, gdyz uwazata, ze nie jest gra-
czem zespotowym. W istocie niekiedy chwalila si¢
tym, ze jest indywidualistka. Chociaz zdawata so-
bie sprawg, ze umie wspétpracowaé z innymi, iry-
towal jg dodatkowy czas potrzebny na wykonywa-
nie zadan. Wolata si¢ brac za robote i wykonywaé
Ja bez wczesniejszych dyskusji. Jennifer, dumnej
ze swojej wysokiej efektywnosci, nie podobala si¢
my¢l, ze jej efektywnosé bedzie zalezna od dzialaii
innych 0s6b. Jak powiedziata: ,Wiem, ze nie bede
si¢ uchyla¢ od moich obowigzkéw, ale nie jestem
tego taka pewna, jezeli chodzi o innych™.

Czy uwazasz, Ze szef Jennifer powinien byl
pozostawic jej decyzje, czy wejdzie w sktad ze-
spotu? Czy wobec trendéw pojawiajacych sie na
poczgtku XXI w. uwazasz za uzasadnione oczeki-
wanie, ze kazdy bedzie graczem zespolowym?

Czy mozna tak wyszkoli¢ poszczegdlne osoby, zeby staly sie graczami zespoto-
wymi? Wysoka efektywnos¢ w zespole zalezy od zbioru zachowan. Jak to oméwi-
lismy w poprzednim rozdziale, mozna si¢ nauczyé nowych zachowar. Nawet
znaczng ¢z¢S¢ ludzi, wychowanych w poczuciu znaczenia indywidualnych osig-
gnig¢, mozna wyszkoli¢ tak, zeby stali si¢ graczami zespotowymi. Specjalisci- !

' Na przyktad zob. T.A. Stewart, The Great Conundrum — You vs. the Team, ,Fortune” 1996, 25 listo-
pada.
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-instruktorzy przeprowadzaja ¢wiczenia, dzigki ktérym pracownicy odczuwaja za-
dowolenic mozliwe do osiagniecia dzigki pracy zespotowej. Tematami takich
warsztatow sa zazwyczaj: zespolowe rozwigzywanie problemow, komunikowanie
sie, negocjacje, rozstrzyganie konfliktéw i umiejetnosci trenerskie. Nierzadko tez
poddaje si¢ poszczeg6lne osoby pigciu oméwionym etapom cyklu zycia zespotu.
Na przyklad, w Bell Atlantic instruktorzy skupiaja uwage na tym, w jaki sposdéb ze-
sp6t przechodzi przez poszczeg6lne etapy, zanim okrzepnie. Wszystkim pracowni-
kom przypomina si¢ o znaczeniu cierpliwosci, gdyz wykonywanie niektérych za-
daii — na przykiad podjecie decyzji — zabiera zespolom wigcej czasu niz pracow-
nikom dzialajacym w pojedynke*'. Zaktady w Missouri korporacji Emerson
Electric, wytwarzajace specjalne silniki, osiagnely godne uwagi sukcesy w dopro-
wadzeniu do tego, ze ich 650-osobowa zaloga nie tylko zaakceptowata, lecz takze
chetnie brata udzial w szkoleniu zespolowym*?. Konsultanci zewnetrzni tworza Sro-
dowisko sprzyjajace uczeniu si¢, w ktérym pracownicy mogg zdobyc praktyczne
umiejetnodci pracy w zespotach. Po niecatym roku pracownicy entuzjastycznie oce-
nili warto$¢ pracy zespolowej.

Jaka jest rola nagréd w ksztaltowaniu graczy zespolowych? System nagréd
w organizacji powinien zachgcac raczej do wysitkéw zbiorowych niz indywidual-
nych. Na przyktad, filia korporacji Lokheed-Martin, Space Launch Systems Com-
pany, zorganizowata ponad tysigc pracownikow w zespoty. Nagradzanie polegalo
na przyznawaniu czlonkom zespoléw okreslonej czgsci przyrostu zyskow za osia-
ganie celow zwiazanych z efektywnoscig.

Nalezy przyznawaé pracownikom bedacym skutecznymi, wsp6lpracujacymi
czlonkami zespoléw awanse, podwyzki ptac i wyraza¢ im uznanie w innych posta-
ciach. Nie oznacza to, 7e pomija si¢ indywidualny wktad pracy — réwnowazy si¢
go z bezinteresownym dziataniem na rzecz zespohu. Do przyktadéw zachowan za-
stugujacych na nagrodg zalicza sig: szkolenie nowych kolegéw, dzielenie si¢ infor-
macjami z czlonkami zespolu, pomaganie w rozstrzyganiu konflikt6w i opanowanie
nowych umiejetnosci, ktérych brakuje w zespole. Na koniec kierownik nie powi-
nien zapomina¢ o nagrodach z samej swojej istoty wynikajacych z pracy zespolo-
wej. Zespoly zapewniajg poczucie kolezeristwa, co sprawia zadowolenie, 7e jest si¢
integralng czescig efektywnej grupy. Mozliwos¢ osobistego doskonalenia si¢ i po-
magania kolegom w ich rozwoju moze by¢ dla pracownika dogwiadczeniem przy-
noszacym duzg satysfakcje®.

4 Zob. C. Margerison, D. McCann, Team Management..., jw.

2 Teaming for Success, . Training” 1994, styczen.

3 Na przykiad zob. M. Cianni, D. Wnuck, Individual Growth and Team Enhancement: Moving Toward
a New Model of Career Development, Academy of Management Executive” 1997, 2 lutego.
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To, ze zespot skutecznie dziala, nie gwarantuje, iz nadal tak bedzie*, Skuteczne ze-
spoly moga popasé w stagnacje. Poczatkowy entuzjazm moze ustapi¢ miejsca apa-
til. Z czasem, w miare narastania zwartoSci, moze ulec zmniejszeniu przydatnosc
rozmaitych punktéw widzenia. W kategoriach pig¢cioetapowego cyklu zycia nie ma
gwarancji, Zze zespoly automatycznie pozostang na etapie efektywnosci. Zblizenie
czlonkow zespolu i powodzenie mogg prowadzi¢ do zadowolenia i samouspokoje-
nia. Kiedy tak bedzie, zespdl moze si¢ sta¢ mniej otwarty na nowe pomysly i1 inno-
wacyjne rozwigzania. Dojrzale zespoly sa tez szczegdlnie podatne na myslenie gru-
powe (zob. rozdziat 4), gdyz ich czlonkowie zaczynajg wierzy¢, ze potrafig czytaé
w umystach pozostatych i ze wiedza, co tamci my§la. W efekcie osoby te niechet-
nie wypowiadajg swoje zdanie i zmniejsza si¢ prawdopodobienistwo zakwestiono-
wania przez nich tego, co méwia inni.

Innym Zrédlem probleméw, z ktérymi maja do czynienia dojrzale zespoty, jest
to, Ze ich poczatkowe sukcesy czesto wynikaja z podejmowania sie tatwych zadan.
Jest rzeczg naturalng, Zze nowe zespoly zaczynaja od zagadnien i problemoéw, ktore
najlatwiej mozna rozwiazac. Z uptywem czasu latwe problemy zostaja rozwigzane,
a zesp6l musi si¢ zajaé trudniejszymi sprawami. W takim momencie czgsto ma on
juz ustalone procesy i rutyny postepowania, a jego czlonkowie niech¢tnie odnoszy
si¢ do zmiany opracowanego systemu, ktéry okazat si¢ skuteczny. Kiedy tak si¢ sta-
nie, powstajg problemy. Wewnetrzne procesy w zespole juz nie przebiegajg sklad-
nie. Nastepujg zahamowania w komunikacji i narastajg konflikty, bo istnicje mniej-
sze prawdopodobienistwo znalezienia oczywistych rozwigzan probleméw. W wyni-
ku tego wszystkiego efektywno$¢ zespotu moze drastycznie spasé.

Co moze zrobié kierownik, zeby przywr6ci¢ zywotno$¢ dojrzatym zespolom,
zwlaszcza takim, ktére majg do czynienia z opisanymi problemami? Proponujemy
nastepujgce wskazowki. Przygotuj cztonkéw zespotu do zajecia sig problemami doj-
rzatosci grupy. Przypomnij im, Ze nie jest ona czym$ wyjatkowym. Wszystkie sku-
teczne zespoly z czasem majg do czynienia z takimi problemami. Osoby te nie po-
winny odczuwaé zawodu ani tracié wiary w koncepcje, kiedy zanika poczatkowe
podniecenie 1 zaczynajg sie ujawniac konflikty. Kiedy zespoly popadaja w rutyne,
moze by¢ pomocne ponowne ich przeszkolenie w zagadnieniach komunikacji, roz-
strzygania konfliktéw, proceséw grupowych itp. Szkolenie moze przywréceié czlon-
kom zespolu wiar¢ w siebie 1 wzajemne zaufanie. Stwérz im mozliwodci udzialu
w szkoleniu na zaawansowanym poziomie. Umiejetnodci, ktdore byly skuteczne przy
fatwych problemach, mogg si¢ okazaé niewystarczajace do rozwigzywania niekto-
rych trudniejszych zagadnien, na jakie zespdl natrafia. Dojrzate zespoly czgsto ko-
rzystajy z zaawansowanego szkolenia, pomagajacego ich czlonkom w zdobyciu
wigkszych umiejetnosci rozwigzywania probleméw zaréwno interpersonalnych, jak

4 Informacje w tym podrozdziale zaczerpnigto z M. Kaeter, Reporting Mature Work Teams, jw. Zob.
takze K. Dow Scott, A. Townsend, Teams: Why Some Succeed and Others Fail, ,HRMagazine™ 1994,
sierpier.
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i technicznych. Zachecaj zespoly do traktowania ich rozwoju jako cigglego procesu
uczenia si¢. Podobnie jak przy programach cigglego doskonalenia w organizacjach,
zespoly powinny traktowac¢ swéj rozwéj jako czes$é dazenia do cigglego doskonale-
nia, wcigz poszukiwaé sposobéw ksztatcenia, zajmowac si¢ lgkami i frustracja
u cztonkéw i traktowaé konflikt jako okazje do uczenia sie.

Na zakorczenie tego rozdzialu zajmiemy si¢ dwoma zagadnieniami zwigzanymi
z kierowaniem zespotami — programami cigglego doskonalenia proceséw i rézno-
radnoscig sity roboczej wplywajaca na zespoly.

Jedng z podstawowych cech programéw cigglego doskonalenia proceséw jest ko-
rzystanie z zespoléw. Dlaczego? Istotg ciaglego rozwoju i uczestnictwa pracowni-
kéw jest doskonalenie proceséw. Innymi stowy, do cigglego doskonalenia potrzeba,
zeby kierownictwo zachecalo pracownikéw do dzielenia si¢ pomystami i zeby dzia-
fato na podstawie tego, co oni proponuja. Jak to sformutowat jeden z autoréw: ,,Za-
den z rozmaitych proceséw i zadna z technik nie przyjma sie i nie znajdg zastoso-
wania poza zespolami roboczymi. Wszystkie takie techniki i procesy wymagaja
w wysokim stopniu: komunikacji i kontaktéw, reakcji, adaptacji, koordynacji
i okreslania kolejnosci dziatan. Krétko mowiac, potrzeba srodowiska zespolow ro-
boczych o wysokiej jakosci™. '

Zespoly sa naturalnym instrumentem do wymiany pomystéw wsréd pracowni-
koéw i wdrazania udoskonalen. Jak powiedzial pewien specjalista ciaglego doskona-
lenia w korporacji McDonnell-Douglas, ,,Kiedy dowiadujesz si¢ z systemu pomia-
réw, Ze proces wymknat si¢ spod kontroli, potrzeba pracy zespolowej do ustruktu-
ryzowanego rozwigzania tego problemu. Nie kazdy musi wiedzie¢, jak opracowac
wszystkie wymy§lne rodzaje wykresow kontrolnych do §ledzenia efektywnosci, ale
wszyscy powinni mie¢ §wiadomos¢, jaki jest stan procesu, zeby méc ocenic, czy
nastgpuje poprawa’*®. ZaczerpneliSmy przyktady z Ford Motor Company i Alle-

giance HealthCare Corporation, aby pokazac, jak korzysta si¢ z zespoléw w progra-

mach cigglego doskonalenia®’.

45 D.C. Kilaw, Developing Superior Work Teams, Lexington Books, Lexington, MA, 1991, 5. 43,

4B, Krone, Total Quality Management: An American Odyssey, , Bureaucrat” 1990, jesieri.

T M.A. Verespej, Allegiance HealthCare Corporation, ,Industry Week™ 1998, 19 paZdziernika; Profiles
in Quality; Blueprints for Action from 50 Leading Companies. Allyn & Bacon, Boston 1991, s. 37.
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Ford przystapit do dziatai na rzecz cigglego doskonalenia na poczgtku lat dzie-
wigdédziesigtych XX w., wprowadzajac zespoly jako podstawowy mechanizm orga-
nizacyjny. Jeden z menedzeréw Forda zauwazyt: , Ta dziatalnos¢ jest tak skompli-
kowana, ze nie mozna na nig wywiera¢ wplywu bez podej$cia zespolowego™.
W projektowaniu zespotéw do rozwigzywania probleméw jakodci kierownictwo
Forda okreslito pieé celéw: (1) grupy powinny byé na tyle male, zeby dzialaly
sprawnie i skutecznie; (2) powinno si¢ je odpowiednio przeszkoli¢, aby zapewnié
ich cztonkom potrzebne umiejetnosci; (3) nalezy im daé dostatecznie duzo czasu na
prace nad problemami, ktérymi majg si¢ zajaé; (4) trzeba nadac im uprawnienia do
rozwigzywania probleméw i podejmowania dziatai naprawczych; (5) powinny one
mie¢ wyznaczonego ,mistrza”, ktérego zadaniem bedzie pomaganie zespolom
w pokonywaniu napotykanych przeszkod.

W Allegiance HealthCare zespoly skladajace sie z ludzi z réznych szczebli hie-
rarchii firmy opracowuja cele powiazane z jej strategicznymi inicjatywami i zajmu-
ja sie problemami jakoSci, obejmujgcymi rézne dziedziny funkcjonalne. Wedtug
Allegiance te zespoly na wiele sposobéw udoskonality firme. Na przyktad obroty
wzrosly o 61% w ciggu 5 lat od chwili wprowadzenia zespolow, cykle skrécono
0 91%, niebezpieczne odpady zmniejszono o 92%, a liczba wypadkéw wsrdd pra-
cownikow spadta o 88%*,

Pokierowanie réznorodnoscia w zespolach to kwestia doprowadzania do réwnowa-
gi, a w typowym wypadku prowadzi do §wiezego spojrzenia na zagadnienia, ale
utrudnia jednoczenie grupy i osigganie zgodnosci.

Najsilniejsze argumenty na rzecz réznorodnodci zespolu pojawiajg sie wtedy,
kiedy jego zadaniem jest rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji. Nie-
jednorodne zespoly wnosza do dyskusji rozmaite punkty widzenia, co zwigksza
prawdopodobieristwo, ze grupa odkryje rozwiazania tworcze lub wyjatkowe*. Po-
nadto brak wspdlnego punktu widzenia zazwyczaj oznacza, ze zespoly poswiecaja
wigcej czasu na omawianie poszczegélnych zagadnieri, co zmniejsza prawdopodo-
bienistwo wybrania gorszej mozliwo$ci. Jednakze nalezy pamietad, ze korzysci ply-
ngce z réznorodnosci zespoléw podejmujacych decyzje niewatpliwie z czasem ma-
leja. Jak wskazaliSmy w poprzednim rozdziale, réznorodne grupy moga napotykac
wigksze trudnosci we wspdlpracy i w rozwigzywaniu probleméw, ale to zanika™.
Mozna oczekiwac, ze warto$¢ dodawana przez réznorodne zespoly wzrasta w miare
wzajemnego poznawania si¢ ich cztonkéw i zwigkszania sie zwartosci grupy.

% MLA. Verespej, Allegiance..., jw., s. 36.

W Zob. przeglad literatury w: S.E. Jackson, V.K. Stone, E.B. Alvarez, Socialization Amidst Diversity:
The Impact of Demographics on Work Team Oldtimers and Newcomers, ,Research in Organizational
Behavior”, L.L. Cummings, B.M. Staw (red.), JAI Press, Greenwich, CT, 1993,

# J.N. Choi, M.U. Kim, The Organizational Application of Groupthink and Iis Limitations in Organi-
zations, JJournal of Applied Psychology” 1999, kwiecien.
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7 badani wynika, Zze czlonkowie zwartych grup odczuwajg wigksza satysfakcje
i 7e w zespolach takich wystepuja nizsze wskazniki nieobecnosci oraz mniejsza
fluktuacja®’. Jednakze zwarto§¢ w grupach réznorodnych zazwyczaj jest stabsza™.
Potencjalng ztg strong réznorodnosci jest wiec to, ze ujemnie wplywa na zwartosc
grupy”?. Jednakze znowu, wracajac do poprzedniego rozdzialu, na zaleznosé mie-
dzy zwartoscia a efektywnoscig zespotu oddziatujg normy dotyczace wydajnosci.
Stawiamy zatem teze, Ze jezeli normy grupy zachecajg do réznorodnosci, to zespol
ten moze maksymalizowaé warto§¢ niejednorodnosci przy jednoczesnym odnosze-
niu korzysci z duzej zwartosci’®. Jest to mocny argument na rzecz szkolenia czton-
kéw zespolow na temat réznorodnodci.

W jakim stopniu osiggnates wyniki przedstawione na poczatku rozdziatu? Uzyska-
tes je, jezeli potrafisz:

1 Wyjasnic rosngcq popularnosc zespotow roboczych w organizacjach.
Zespoty zdobywaja coraz wigkszg popularno$¢ w organizacjach, bo z reguly
osiggaja lepsze wyniki niz indywidualne osoby, jezeli do wykonania zadan po-
trzeba wielu umiejetnosci, osadéw i doswiadczen. Zespoly sg tez bardziej ela-
styczne, latwiej reaguja na zmiany w otoczeniu, moga by¢ dla kierownictwa
skutecznym sposobem na zwigkszanie zaangazowania pracownikéw, podwyz-
szanie ich morale i promowanie réznorodnosci sily robocze;j.

2 Opisac piec etapow cyklu Zycia zespolu.
Pigcioma etapami cyklu zycia zespotu sa: formowanie, burzenie si¢, normaliza-
cja, efektywnos¢ i przygotowania do rozwiazania. Na etapie formowania ludzie
przylaczajg sig¢ do grupy i definiujg cel, strukture i przywddztwo w zespole, Na
etapie burzenia si¢ wystepuja konflikty wewnatrz zespotu dotyczace sprawowa-
nia nad nim kontroli. Na etapie normalizacji zawigzuja si¢ bliskie stosunki,
a zespot wykazuje si¢ zwartodcig. Na etapie efektywnosci zespot wykonuje sto-
jace przed nim zadania. Wreszcie zesp6t przygotowuje si¢ do rozwigzania, kie-
dy koriczy wykonanie zadania, do ktérego zostal powolany.

3 Rozréinic grupy i zespoly robocze.
Interakcje w grupie roboczej polegaja gtéwnie na wymianie informacji i podej-
mowaniu decyzji utatwiajacych poszczegélnym czlonkom wywigzanie si¢ z ich
zakresu odpowiedzialnosci. Grupy robocze nie majg potrzeby ani mozliwosci
kolektywnego wykonywania pracy wymagajacej wspélnych wysitkéw. W efek-

31 1.W. Bishop, K.D. Scott, How Commitment Affects Team Performance, ,HRMagazine” 1997, luty;
M. Mayo, J.C. Pastor, J.R. Meindl, The Effects of Group Heterogeneity on the Self-Perceived Efficacy of
Group Leaders, ,Leadership Quarterly” 1996, lato.

32 J.E. McGrath, Interaction and Performance, Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ, 1984,

3 L.H. Pelled, K.M. Eisenhardt, K.R. Xin, Exploring the Black Box: An Analysis of Work Group Diver-
sity, Conflict, and Performance, ,,Administrative Science Quarterly” 1999, marzec.

% Pomyst ten wysunieto w: S.E. Jackson, V.K. Stone, E.B. Alvarez, Socialization Amidst Diversity, jw.,
s. 68, Zob. takze A.B. Drexler, R. Forrester, Interdependence: The Crux of Teamwork, ,HRMagazine”
1998, wrzesien.
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cie wyniki uzyskiwane przez grupe sg sumgy indywidualnego wkiadu pracy
wszystkich jej czlonkéw, Nie ma pozytywnego synergizmu, ktéry prowadzitby
do tacznego wyniku wigkszego od sumy indywidualnych wktadéw pracy. Nato-
miast w zespole roboczym wystepuje pozytywny synergizm w wyniku skoordy-
nowanych wysitkow. Indywidualne wysitki prowadzg do efektywnosci przekra-
czajacej sume indywidualnych wktadéw pracy.

4  Wymienic cztery najczesciej spotykane rodzaje zespotdéw roboczych.

Cztery najpopularniejsze rodzaje zespolow to: zespoly funkcjonalne (kierownik
1 pracownicy danej jednostki), zespoly problemowe (zazwyczaj 5-12 pracowni-
kéw z tego samego dziahu, spotykajgcych sie co tydzien na kilka godzin, zeby
omawiaé sposoby polepszania jakosci, sprawnoS$ci i warunkéw pracy), zespoly
samokierujace (formalna grupa pracownikéw, pracujjca bez kierownika, pono-
szgca odpowiedzialnos¢ za petny proces pracy lub za jego segment, ktérego wy-
nikiem jest produkt lub ustuga, dostarczany klientowi zewnetrznemu lub we-
wnetrznemu), zespoly interfunkcjonalne (pracownicy z podobnego szczebla
hierarchii, ale réznych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa, zebrani w celu
wykonania okres§lonego zadania).

5  Wymienic cechy zespotow o wysokiej efektywnosci.

Zespoty o wysokiej efektywnosci charakteryzuja sig: jasnymi celami, jednorod-
nym zaangazowaniem, dobra komunikacja, wzajemnym zaufaniem, skutecznym
przywdédztwem, wspomaganiem z zewnatrz i z wewnatrz, umiejetnoSciami ne-
gocjacyjnymi i istotnymi umiejetno$ciami technicznymi.

6 Omowic, w jaki sposcb organizacje mogg wychowywac graczy zespofowych,
Organizacje moga wychowywaé graczy zespotowych poprzez dobieranie oséb
o odpowiednich umiejetnosciach interpersonalnych, szkolenie, w ktérym rozwi-
ja si¢ umiejetnoscei pracy zespolowej, i nagradzanie za wspétprace w zespole.

7 Wyjasnic, w jaki sposcb kierownicy mogq zapobiec stagnacji zespolow.
Zespoly w miarg dojrzewania popadaja w samozadowolenie. Kierownicy po-
winni pomagaé dojrzalym zespolom, udzielajac im porad, wskazujac kierunki
dziatania i zapewniajgc szkolenie, jezeli nadal majq si¢ doskonalic.

8 Scharakteryzowac role zespotow w programach cigglego doskonalenia procesow.
Programy ciaglego doskonalenia proceséw sg naturalnym instrumentem do
dzielenia si¢ przez pracownikow pomystami i wdrazania przez nich ulepszen
jako czesci tego procesu. Zespoly sg szczegdlnie skuteczne w rozwigzywaniu
ztoZzonych problemow.

_ Zrozumienie lektury

1 Rozréznij (1) zespoly samokierujgce i interfunkcjonalne oraz (2) wirtualne i te,
w ktorych cztonkowie stykajg sig bezposrednio.

2 Jakie problemy moga si¢ ujawni¢ w zespotach w trakcie kazdego z pigciu eta-
péw ich cyklu zycia?
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W jaki sposdb zespoly wirtualne zwigkszaja efektywnosc?

Jak kierownictwo moze ozywi¢ zespoly popadajgce w stagnacje?

5 Dlaczego wzajemny szacunek jest wazny w rozwoju zespoléw roboczych o wy-
sokiej efektywnosci?

e

Kojarzenie koncepcii z praktyka

1 Czym wytlumaczysz szybko rosnaca popularno$é zespotéw roboczych w takich
krajach, jak USA i Kanada, w kt6rych w narodowej kulturze wysoko ceni si¢
indywidualizm?

2, Wszystkie zespoty robocze sg grupami, ale nie wszystkie grupy robocze sg ze-
spolami”. Czy zgadzasz si¢ z tym stwierdzeniem, czy nie?

3 Czy wolatby§ pracowac samotnie, czy w zespole? Dlaczego?

4 Opisz sytuacje, w ktorej poszczeg6lne osoby, dzialajac niezaleznie od siebie,
uzyskujg w organizacji wyniki lepsze niz zespoly.

5 Przedstaw argumenty za i przeciw réznorodnym zespolom.

Rozwijanie Twoich umiejetnosci trenerskich

Trenowanie innych. Coraz czgciej skutecznych kierownikéw opisuje si¢ raczej
jako treneréw niz szeféw. Podobnie jak od treneréw, oczekuje si¢ od nich udziela-
nia instrukcji, wskazéwek i rad oraz zachet, aby pomagali czlonkom zespotu
w uzyskiwaniu lepszych wynikow pracy. Oto etapy w trenowaniu.

®  Analizuj sposoby zwigkszenia efektywnosci i zdolnosci zespotu. Trener szuka
okazji do rozwijania przez czlonkow zespolu swoich zdolnosci i uzyskiwania
przez nich lepszych wynikow. Jak? Mozesz postepowac w nastgpujacy sposob.
Obserwuj na biezaco zachowania cztonkow Twojego zespolu. Pytaj ich: ,,Dla-
czego wykonujecie zadanie w taki wlasnie spos6b?”, ,,Czy mozna to ulep-
szy¢?”, Jak inaczej mozna do tego podejsc?”. Wykazuj rzeczywiste zaintereso-
wanie czlonkami zespotu jako osobami, a nie jedynie jako pracownikami. Sza-
nuj i wystuchaj kazdego z nich.

®  Stworz klimat wspomagania. To trener ponosi odpowiedzialno$¢ za ogranicza-
nie barier na drodze do rozwoju i przyczynienie si¢ do stworzenia klimatu za-
checajacego do doskonalenia osobiste] efektywnosci. Jak? Mozesz postgpowac
w nastepujacy sposéb. Stwérz klimat sprzyjajacy swobodnej i otwartej wymia-
nie my$li. Stuz pomoca. Na zyczenie udzielaj wskazéwek i rad. Zachgcaj Twoj
zespot. BadZz pozytywny i optymistyczny. Nie stosuj grézb. Pytaj: ,Jaka z tego
plynie dla nas nauka na przysziosc¢?”. Usuwaj przeszkody. Zapewniaj czionkow,
7e cenisz ich wklad w osiagnigcie jego celow. Bierz osobistg odpowiedzialnos¢
za wynik, ale nie pozbawiaj cztonkow zespohu ich pelnej odpowiedzialnosci.
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Wyrazaj uznanie za wysilki, kiedy przynosza sukces, i wskaz, czego zabraklo,
kiedy zawioda. Nigdy nie wifi cztonkéw zespotu za stabe wyniki.

B Wywieraj wplyw na czlonkow zespotu, zeby zmienili swoje zachowania. Osta-
tecznym sprawdzianem skutecznosci trenowania jest to, czy zwigksza si¢ efek-
tywnos¢ pracownika. Musisz zachgcaé do ciaglego wzrostu i rozwoju. Jak? Wy-
probuj nastgpujgce dziatania. Dostrzegaj mate ulepszenia i nagradzaj za nie.
Traktuj trenowanie jako sposéb pomagania pracownikom w ciaglym dazeniu do
doskonalenia. Stosuj styl wspotpracujacy, umozliwiajgc czlonkom zespotu
uczestniczenie w wyszukiwaniu pomystéw na doskonalenic i ich wyborze.
Dziel trudne zadania na prostsze elementy. Staraj si¢ by¢ wzorem cech, ktérych
oczekujesz od zespotu. Jezeli cheesz od czlonkéw zespotu otwartosci, oddania,
zaangaZowania i poczucia odpowiedzialnosci, musisz sam by¢ taki.

_ Cwiczenie umiejetnosci

Umiejetnosci trenerskie. Wspélne wysitki przynosza wigksze wyniki, jezeli kazdy
z czlonkow grupy lub zespotu petni okreslong rolg badZ wykonuje zadania zmierza-
Jace do osiggnigcia celu. Aby nabraé wigkszych umiejgtnodei w pielegnowaniu wy-
sitkow zespotowych, wybierz dwie z wymienionych czynnosci i podziel kazda
z nich na co najmniej 8 odrebnych zadan lub etapéw. Wskaz, ktére z nich musza
nastepowac kolejno, a ktére mozna wykonywac jednoczesnie. Jaka, Twoim zda-
niem, bylaby idealna wielko§¢ zespotu do wykonania kazdej z wybranych przez
Ciebie czynnosci?

Zrobienie omletu,

Umycie samochodu.

Opracowanie bazy danych w komputerze.

Zaprojektowanie plakatu reklamowego.,

Zaplanowanie wycieczki narciarskiej.

Odnowienie zapaséw dzialu zywnosciowego w supermarkecie.

S B W -

Rozwijanie Twoich umiej¢tnosci diagnostycznych i analitycznych (dystrybucja
u Hewlett-Packarda). Nawet dobrze zarzadzane organizacje nie zawsze pracujg
tak sprawnie i skutecznie, jak zyczyloby tego sobie ich kierownictwo. U Hewlett-
-Packarda (HP) co roku wysyla si¢ do klientéw wyroby wartosci miliardéw dola-
row — od komputerdw i urzadzen diagnostycznych do kaset z tonerem do druka-
rek. Zaméwienia Klientéw naptywaja przez 24 godziny na dobe i przez 365 dni
w roku®®. Codziennie zamawia si¢ niemal 16 000 réznych produktéw, ktére musi
si¢ wystac z 6 réznych magazynéw — niektorych odleglych od siebie o 50 km lub

% Opis oparto na T. Feare, Speeding HP Orders ‘Out The Door in Four’, ,Modern Materials Manage-
ment” 1999, maj.
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wigeej. Czgsto dostarczenie wyrobow klientowi trwa tygodniami. Jest to powazny
problem, jezeli klienci zawarli z HP kontrakty, wedlug ktérych dostawa powinna
by¢ dokonana w ciggu najwyzej 4 godzin. Oznacza to, ze od chwili, kiedy klient za-
telefonuje do dziatu obstugi klientéw HP, w ciggu 4 godzin ma otrzyma¢é potrzebna
mu cz¢s¢ zapasowa 1 wznowic operacje, bez wzgledu na to, w jakiej odleglosci sie
znajduje.

Jedng z cech wyrdzniajgcych wybitng organizacje jest to, ze wie, kiedy trzeba
si¢ zaja¢ problemem, a nastgpnie zaczyna dziata¢. Zadanie doprowadzenia do pel-
nej terminowosci dostaw przypadlo menedzerowi dystrybucji HP, Loretcie Wilson.

Wilson szybko zebrata zespdt ekspertéw sposréd pracownikéw organizacii
1z zewngtrz. W jego sktad wchodzili eksperci w sprawach logistyki, systeméw
1 operacji. Szybko ocenili sytuacje i okreslili cele. W zasadzie zespét cheiat ,,wy-
szukaC sprytniejsze, prostsze sposoby, aby rzadziej przemieszczaé czesei do réz-
nych miejsc w kanale dystrybucji”. Jego cztonkowie doszli do wniosku, ze jest po-
trzebny nowy obiekt wyposazony w nowoczesne urzadzenia techniczne, taki,
w ktorym dystrybucja moglaby przebiega¢ z maksymalng sprawnoscia. Zesp6l za-
projektowal obiekt o powierzchni okoto 405 000 stép kwadratowych, tj. 38 000 m?,
oraz okreslil szczegélowo wyposazenie i jego rozmieszczenie. Na przyktad
w obiekcie tym jest obecnie okoto 2 km tasm przenosnikowych w ciaglym ruchu.
Nowe maszyny sortujgce moga sortowaé ponad 45 sztuk wyrobéw na minute,
umozliwiajac firmie wysytke ponad 60 000 wyrobéw kazdego dnia. Zapasy skladu-
Je si¢ w ciggu kilku minut od chwili ich przyjecia do magazynu zamiast niemal
8 dni dawnicej do tego potrzebnych. Pakowanie i tadowanie do skrzyii odbywaja si¢
za pomocyg robotow. Stanowiska robocze pracownikéw zostaly przeprojektowane,
zeby ograniczy¢ przemieszczanie wyrob6w. Specjalng rampe wyekwipowano
w taki sposcb, zeby moZna bylo przechowywaé na niej przesylki i okresli¢ ich
wage do chwili podstawienia ciezaréwki Federal Express. Nastepnie tadunek bez-
zwlocznie umieszceza si¢ w cigzaréwee, a kierowcy jada na lotnisko. Po drodze
przez telefon komérkowy zglaszaja wage tadunku i podjezdzaja pod oczekujacy sa-
molot, ktérym wysylaja tadunek do klienta.

Czy Wilson odniosta sukces? Tak. Nowy obiekt dystrybucji umozliwit realiza-
cj¢ zamOwien w ciggu 4 godzin, tj. zgodnie z ustaleniami kontraktowymi. Ponadto
dzigki konsolidacji 6 dotychczas niezaleznych magazynéw w jeden obiekt wydaj-
no$¢ pracy wzrosta o ponad 33%.

Pytania

I Dlaczego do zaprojektowania zlozonego obiektu, takiego jak centrum dystrybu-
cji HP, byt potrzebny zesp6t? Jakiego rodzaju jest ten zespo1?

2 Czy uwazasz, ze traci si¢ lub ogranicza korzysci wynikajace ze specjalizaciji
(zob. rozdzial 5), kiedy taczy si¢ w zesp6t ludzi o rozmaitych specjalnosciach?

3 Czy uwazasz, ze zespot Loretty Wilson osiagnal swéj cel? Wyjasnij.

4 Postugujgc sie 9 cechami zespotu roboczego o duzej efektywnosci (rysunek 4),
przedstaw, jak kazda z nich odnosi si¢ do tego opisu. Postuz sie odpowiednimi
przykladami. Jezeli w opisie nic wymieniono okreslonej cechy, oméw, w jaki
sposob mogta wystapi¢ w tym przedsiewzigciu.
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Rozwijanie Twoich umiejetnosci autorskich

1, Zespoly wywoluja konflikty miedzy swoimi cztonkami, a konflikt moze powo-
dowac obnizenie wydajnosci. Kierownictwo nie powinno zatem popieraé kon-
cepeji zespoléw™. Przedstaw argumenty na potwierdzenie tego stwierdzenia
i argumenty wykazujace jego falszywos¢. Nastgpnie zajmij stanowisko po jed-
nej stronie tego sporu i uzasadnij swojq opinie.

2 Opisz, dlaczego zespoly robocze sg ltatwiejsze do stosowania w Japonii niz
w USA lub Kanadzie. Wyjasnij, w jaki sposéb japoriskie firmy w USA moga
nadal korzysta¢ z zespoléw, chociaz kultury sa odmienne.

3 Na 2-3 stronach napisz, dlaczego wolalby$ pracowaé samodzielnie albo w ze-
spole. Na co wskazuje Twoja reakcja w kategoriach kultury organizacji, w kt6-
rej moglbys pracowac¢? Wyjasnij.



