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Wprowadzenie

Tempo i zakres zmian zachodzacych we wspotczesnych przedsigbiorstwach
ro$nie. Sytuacja ta wymaga ponownej oceny i zmiany paradygmatow przywodz-
twa. Dla wielu organizacji stwarza to koniecznos¢ odejscia od tradycyjnego mo-
delu kontroli do modeli alternatywnych, gdzie nacisk ktadzie si¢ na kompetencje
kulturowe, organizacyjne uczenie si¢ oraz umiejgtnosci wspierania komunikacji
1 wspotpracy w grupach. Wspotczesny paradygmat przywodztwa zwany ,,orga-
nicznym” charakteryzuje si¢ dazeniem do wspotpracy, wigksza dobrowolnoscia
cztonkéw organizacji, wspolnym wypracowaniem wizji'.

Pozyskiwanie pracownikoéw do zmian i wiaczenie ich w procesy lepszego
wykorzystania potencjatu intelektualnego i podniesienie jakosci wspolpracy staje
si¢ podstawa nowoczesnego zarzadzania okre§lanego jako zarzadzanie wiedza.
Kluczowym narze¢dziem tego procesu i atrybutem organizacji ,,uczacej si¢” staje
si¢ praca grupowa. Praca grupowa we wspotczesnych przedsigbiorstwach zaczyna
odgrywac rolg strategiczna. Uwalnia pracownikow do wigkszej aktywnosci, in-
wengcji 1 odpowiedzialnosci. Pozwala na przeksztatcenie kultur o charakterze auto-
kratycznym 1 biurokratycznym w kultury zespotowe. Jej wprowadzenie i wlasciwe
realizowanie pozwala na wyzwolenie ogromnego potencjalu pracownikéw oraz
uzyskiwanie wartosci dodanej poprzez tzw. efekt zbiorowego umystu.

' G.C. Avery: Proywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow. PWE, Warszawa 2009.
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W organizacjach ,,uczacych si¢” praca grupowa traktowana jest jako waru-
nek mozliwosci zespotowego uczenia si¢ i rozwoju intelektualnego pracowni-
kéw. Jej wdrozenie i powodzenie wymaga jednak ogromnej prac wszystkich
grup ,interesariuszy” — kadry zarzadzajacej, koordynatoréw grup i pracowni-
kéw. Zakres wdrazania pracy grupowej w przedsigbiorstwach zagranicznych jest
znacznie wigkszy niz w przedsigbiorstwach polskich. Konieczne jest wigc pro-
mowanie jej idei i metodyki oraz popularyzowanie jej efektow”.

Celem pracy jest scharakteryzowanie wspotczesnych form pracy grupowej,
ale przede wszystkim ukazanie dobrych praktyk jej realizacji w kilku przedsig-
biorstwach dziatajacych na terenie Polski. Autorzy mieli bezposredni wptyw na
inicjowanie tych praktyk i wspotuczestniczyli w procesie ich wdrazania. Poza
wprowadzeniem, w pracy zamieszczono dwa rozdziaty merytoryczne. W pierw-
szym wyjasniono istote i specyfikg pracy grupowej, jej formy i uwarunkowania.
Rozdzial drugi zawiera przyktady realizacji pracy grupowej w kilku przedsig-
biorstwach, szczegolnie cenne sa doswiadczenie zebrane w fabrykach naleza-
cych do koncernu Volkswagen A.G.

Artykut kierowany jest do $rodowisk biznesowych, kadr kierowniczych, ale
rowniez $rodowisk akademickich podejmujacych problematyke zarzadzania
przedsigbiorstwami i budowania kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwach.
Intencja jest promowanie réznych form pracy grupowej w Polskich organiza-
cjach. Praca ma charakter gtdwnie opisowy, metodami pozyskiwania danych by-
ty studia literaturowe, analiza dokumentow, obserwacje uczestniczace, analiza
przypadkow. Poza opisem i charakterystyka gtdéwnych poje¢ i procesow, w opra-
cowaniu zbudowano rowniez kilka modeli realizacji dobrych praktyk.

1. Formy pracy grupowej we wspoétczesnych przedsiebiorstwach

Praca grupowa jest czgsto mylnie odnoszona do réznego rodzaju zadan wy-
konywanych przez poszczegdlnych pracownikéw w bardziej lub mniej formal-
nych strukturach (sekcje, dziaty, linie itp.). Przynalezno$¢ do grup/zespotow —
formalnie wyodrebnionych nie odzwierciedla bezposrednio pracy grupowe;.
Proponuje si¢ pracg grupowa rozumie¢ jako celowo zorientowany proces roz-
wiagzywania problemow, wypracowywania i uzgadniania stanowisk (podejmo-
wania decyzji), oparty na mechanizmach dialogu i dyskusji usystematyzowany
i realizowany zgodnie z zasadami heurystycznymi. Praca grupowa jest procesem
tworzenia efektywnych struktur poprzez:

2 G. Lasinski, P. Glowicki: Uwarunkowania metodyczno-organizacyjne pracy grupowej w przed-
sigbiorstwach (w druku).
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— partnerskie relacje interpersonalne,
— rownoprawny udziat czlonkow grupy w jej pracach, uwzgledniajacy rozne
poglady 1 pomysty,
— wypracowanie akceptowanego przez wszystkich, realnego rozwiazania’.
Przyjecie powyzszych zatozen sprawia, ze nie kazda forme¢ aktywnosci re-
alizowana w grupie mozna nazwac praca grupowa. W réznych organizacjach
skala 1 zakres pracy grupowej jest i bedzie r6zna. Wynika to z rodzaju dzialalno-
$ci przedsigbiorstwa i eksponowanej kultury organizacyjnej. Nalezy wskazac, iz
powyzsza interpretacja pracy grupowej wymaga respektowania zasad rowno-
uprawnienia w zglaszanych propozycjach, umozliwia otwarta polemikg z for-
malnym przelozonym i zaklada wspdtodpowiedzialno$¢ za podjete decyzje.
Wisrdd szczegoélnych korzysci wynikajacych z zastosowania metodycznie po-
prawnej i spotecznie akceptowanej pracy grupowej wymieni¢ mozna — w aspek-
cie korzysci merytorycznych:
— potencjalnie lepsze zdiagnozowanie sytuacji problemowej (pozyskiwanie
i budowanie wiedzy),
— minimalizowanie zagrozenia podjecia blednej decyzji,
— potencjalne rozwiazanie problemu (wypracowanie i uzgodnienie akceptowal-
nego i optymalnego rozwiazania),
— nabywanie nowych kompetencji przez uczestnikow pracy,
— decentralizacj¢ kompetencji decyzyjnych,
— ujawnianie potencjatu i weryfikacje kwalifikacji uczestnikow pracy grupowe;.
W aspekecie korzysci psychospotecznych:
— mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby przynaleznos$ci i pracy w grupie,
— mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa,
— mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby wyrdznienia si¢ i przewodzenia grupie,
— motywowanie, aktywizowanie i integrowanie cztonkow grupy do pracy,
— mozliwo$¢ uzyskania efektu otwartosci pracownikow,
— rozwdj wsrdd pracownikéw $wiadomosci i sposobow myS$lenia, w ktorych
zmiany traktowane sa jako proces ciagly,
— przetamywanie rutyny zawodowej poprzez zmiang form pracy”.
Wskazane wyzej korzy$ci sprawiaja, ze praca grupowa nie powinna by¢
traktowana jako moda czy tez dorazne, sytuacyjne rozwiazanie, ale sta¢ si¢ po-
winna kanonem i konieczno$cia w $wietle zmieniajacego si¢ otoczenia i ewolu-

3 .
Ibid.

4 G. Lasinski, E. Grala, A. Stosik, P. Glowicki: Praca grupowa jako instrument wspierajgcy pro-
cesy zmian w organizacji na przyktadzie koncernu Volkswagen A.G. w Polsce. Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2010, s. 410-418.
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ujacych organizacji. Senge’ prace grupowa nazywa kluczowym instrumentem
,.Zespotowego uczenia si¢”. W tabeli 1 opisano podstawowe formy pracy gru-
powej w zakresie celow, czgstotliwos$ci wystgpowania spotkan moderacyjnych,
skali oddziatywania, szacowanej skali inwestycji i osoby moderatora.

Tabela 1
Formy pracy grupowej
Rodzaj pracy Czgstotliwosé Skala Przewidywana
. Cele i K . skala Moderator
grupowej spotkan oddziatywania | . .
nwestycji
Praca grupowa | Rozwiazywanie glownie Wysoka Organizacja | Bardzo duza | Moderator
procesowa problemdéw optymaliza- wewngtrzny
cyjnych, na poziomie — lider grupy
kompetencji decyzyj-
nych grup/zespotow
Praca grupowa | Rozwiazywanie glownie | Przecigtna Grupa Przecigtna Moderator
projektowa probleméw tworczych projektowa wewngtrzny
zwigzanych z realizacja — czgsto
celow projektu kierownik
projektu
Praca grupowa |Rozwiazywanie nagtych| Ograniczona | Dzial, sekcja Niska Moderator
moderacyjna problemow dewiacyj- wewngtrzny
— sytuacyjna nych (wymagajacych — czgsto
wprowadzenia dziatan kierownik
korygujacych) jednostki
Praca grupowa | Rozwiazanie trudnych, Trudna do Dowolna, Trudna do Moderator
moderacyjna — interdyscyplinarnych | okreslenia— |zalezna od skali| oszacowania | najczgsciej
planowana problemow duzej skali | uzalezniona od |zdefiniowanego| (zalezna od | zewngtrzny
(np. formutowanie organizacyjnej decyzji lidera, problemu liczebnosci
strategii, rozwig- menedzera — |i oczekiwanych |grupy i liczby
zywanie proble- zleceniodawcy wynikow koniecznych
mow miedzydzia- spotkar)
towych)

Przedstawiona charakterystyka wskazuje na jej ciagly (praca grupowa pro-
cesowa) i sytuacyjny (praca grupowa projektowa, praca grupowa moderacyjna)
charakter. Poszczegdlne formy maja swoja specyfike wynikajaca z charakteru
i skali probleméw oraz sformutowanych celéw. Podstawa i bezposrednia (opera-
cyjna) forma pracy grupowej sa moderacje, czyli grupowe dyskusje nad kon-
kretnymi problemami — prowadzone przez moderatora przy zastosowaniu metod
heurystycznych.

5 P. Senge: Pigta dyscyplina. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004
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Umigjetnosci moderacyjne sa dla grup/zespoldow podstawowe i decydujace.
Brak przygotowania z zakresu metodyki moderacyjnej utrudnia czy wrgcz uniemoz-
liwia efektywne prowadzenie pracy grupowej procesowej i projektowej. Dzieje si¢
tak, mimo dostatecznych kwalifikacji fachowych cztonkéw grup/zespotow®.

2. Przyktady dobrych praktyk w realizacji pracy grupowej
w przedsiebiorstwach

Pomimo znacznego dorobku literaturowego, nielatwo odnalez¢ zestawienia
wskazan dotyczacych realizacji form pracy grupowej w przedsigbiorstwach. Na
podstawie wlasnych doswiadczen mozliwe byto opracowanie zalecen praktycz-
nych dla poszczegoélnych wariantow. W odniesieniu do scharakteryzowanych
w tabeli 1 form pracy grupowej przedstawiono ponizej przyktady dziatan podje-
tych w kilku przedsigbiorstwach (tabela 2).

Tabela 2

Przyktady podejmowanych dziatan w odniesieniu do réznych form pracy grupowe;j

Rodzaj pracy Przyk*adf)we przedsicbiorstwo Zakres wdrozenia Rodzaj podejmowanych
grupowej realizujace wybrana f orme — przyktady dzialan
pracy grupowej
Praca grupowa | Volkswagen Motor Polska Sp. z 0.0. | Cata linia produkcyjna Optymalizacja procesow
procesowa (w podziale na grupy produkeyjnych
robocze na liniach
produkeyjnych)
Praca grupowa Seco/Warwick S.A. Dzialy, sekcje Projekt integracji dziatow
projektowa Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. (m.in. Dzial Zakupow,
Dziat konstrukcyjny)
Praca grupowa Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. Dzialy sekcje Gléwnie problemy dewiacyjne
moderacyjna — Akademia VWP — produkcyjne
sytuacyjna
Praca grupowa Fresh Logistics Sp. z 0.0. Cata organizacja Opracowanie koncepcji
moderacyjna — (Grupa Raben) audytu menedzerskiego
planowana Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. Dziat Restrukturyzacja Dziatu
Finansowego
Dziat Restrukturyzacja dzialu
Personalnego
Dziat Uzgadnianie zalozen strategii
osiagania najwyzszej jakosci
pracy w Dziale Personalnym
(warto$cli, cele, wspdlpraca)

Zrédlo: Na podstawie: G. Lasinski, S. Medrek: Praktyczne wykorzystanie wiedzy w przedsiebiorstwie na przy-
ktadzie Volkswagen Motor Polska. W: Spoleczne aspekty przeobrazen organizacyjnych. Red. A. Po-
tocki. Centrum Doradztwa i Informacji Difin sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 388-398; G. Lasinski,
J. Musielak, P. Glowicki: Koncepcja lidera w zmieniajqcej si¢ organizacji na przyktadzie Volkswagen
Poznan Sp. o.0. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2010, s. 419-428.

® @. Lasinski, P. Glowicki: Op. cit.
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We wskazanych przedsigbiorstwach wdrozenie pracy grupowej poprzedzo-
no gruntownymi szkoleniami metodycznymi dedykowanymi przede wszystkim
kadrze kierowniczej i koordynatorom/liderom grup.

Szczegodlng wartoscia dla inicjatorow i realizatoréw pracy grupowej powin-
ny mie¢ zalecenia praktyczne, tzw. dobre praktyki. Sformutowane i zamieszczo-
ne w tabelach 3-6 zalecenia praktyczne wynikaja z dwunastoletniego do$wiad-
czenia autorow Ww inicjowaniu 1 realizacji pracy grupowej w kilku
przedsigbiorstwach, ze szczegdlnym uwzglednieniem koncernu Volkswagen
A.G. Wskazania uwzgledniaja poszczegolne fazy pracy grupowej, tj. fazg pro-
jektowania koncepcji, faze realizacji i kontroli.

Tabela 3

Przyktady dobrych praktyk (zalecen praktycznych) w odniesieniu pracy grupowej procesowej

Rodzaj pracy grupowej Zalecenia
Praca grupowa Na etapie projektowania koncepcji
procesowa — standaryzacja wizualizacji

— wybor moderatoréw przez pracownikow

— precyzyjne okreslenie harmonogramu spotkan moderacyjnych
— opracowanie procedur koniecznych do realizacji

— ustalenie poziomu decyzyjnosci grup roboczych

— zabezpieczenie budzetu na wdrozenie srodkéw zaradczych

Na etapie realizacji

— poprawne zdefiniowanie problemu i dobér wlasciwej metody moderacyjnej
(heurystycznej)

— koniecznos¢ sformutowania zatozen procesu rozwoju moderatorow i grupy roboczej

Na etapie kontroli

— konieczno$¢ hospitacji

— konieczno$¢ monitorowania postgpow

— wprowadzanie straznikow zasad dla rozwigzan na poziomie grup roboczych

sposrod pracownikow (zwigkszenie partycypacji)

Tabela 4
Przyktady dobrych praktyk (zalecen praktycznych) w odniesieniu pracy grupowej projektowe;j

Rodzaj pracy grupowej Dobre praktyki
1 2
Praca grupowa Na etapie projektowania koncepcji
projektowa — wilasciwe, jednoznaczne okreslenie zatozen pracy

— wiasciwy dobor uczestnikow (nie wszyscy cztonkowie grupy projektowe;j
musza bra¢ udziat w poszczegdlnych moderacjach)
— dostrzeganie i uwzglednianie koniecznosci poglebienia istoty i uwarunkowan

problemu (faza poznawcza) rowniez poprzez formy moderacyjne
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cd. tabeli 4

Na etapie realizacji

— przestrzeganie zasady jednoosobowej, ostatecznej odpowiedzialnosci
za realizacj¢ zadan wynikajacych z ustalen grupy

— szacowanie realnych terminoéw realizacji zadan

— precyzyjne szacowanie kosztow wdrozenia (zwrdcenie szczegolnej uwagi
na koszty posrednie)

Na etapie kontroli
— precyzyjne okreslenie informacji zwrotnej o zakonczonych zadaniach

Tabela 5

Przyktady dobrych praktyk (zalecen praktycznych) w odniesieniu do pracy grupowe;j

moderowanej — sytuacyjnej

Rodzaj pracy grupowej

Dobre praktyki

Praca grupowa
moderowana
— sytuacyjna

Na etapie realizacji

— konieczno$¢ doprecyzowania problemu

— konieczno$¢ ustalenia oczekiwanych wynikow pracy

— konieczno$¢ uzgodnienia metod pracy

— wlaczenie ekspertOw w proces pracy grupowej

— uwzglednienie istniejacych ograniczen (np. finansowych, technologicznych itd.)

— zaleceniem jest korzystanie ze zrodet (obiektywne informacje, dokumenty,
literatura, pomiar)

— formutowanie alternatywnych dziatan (stosowanych na wypadek braku uzyskania
zaktadanych rezultatow)

— wprowadzenie rozwiazan prewencyjnych, ograniczajacym mozliwo$¢ pojawie-
nia si¢ ponowne pojawienie si¢ problemow w przysztosci

Na etapie kontroli

— precyzyjne okreslenie informacji zwrotnej o zakonczonych zadaniach
— okreslenie konsekwencji wynikajacych z nie zrealizowania poszczego6lnych zadan

Tabela 6

Przyktady dobrych praktyk (zalecen praktycznych) w odniesieniu pracy grupowej

moderowanej — planowanej

Rodzaj pracy grupowe;j

Dobre praktyki

1

2

Praca grupowa
moderowana
— planowana

Na etapie projektowania koncepcji

— wprowadzenie moderatorow zewngtrznych

— konieczno$¢ przygotowania merytorycznego

— przygotowanie infrastruktury pracy grupowe;j

— przekazanie informacji przed moderacja (konieczne przygotowanie uczestnikow)
— dookreslenie kompetencji decyzyjnych grupy

Na etapie realizacji
— doktadne okreslenie celu i zatozen pracy
— wyjasnienie i uzasadnienie doboru metody moderacyjnej
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cd. tabeli 6

1 2
— uzasadnienie wagi pracy moderacyjnej przez formalnego kierownika / menedzera

— elastyczne reagowanie na pojawiajace si¢ potrzeby grupy

— koniecznos$¢ wyboru ostatecznych propozycji rozwiazan poprzez uwzglednienie
ograniczen i wprowadzenie kryteriow warto$ciujacych pomysty

— precyzyjne formutowanie srodkéw zaradczych uwzgledniajacych rodzaj zadan,
wykonawcow, czas realizacji, sposob i szacowany koszt (wraz ze zrédtem
finansowania)

Na etapie kontroli
— konieczno$¢ opracowania raportu i harmonogramu dziatan
— uswiadomienie kluczowej roli kierownika w procesie realizacji zadan

— konieczno$¢ realizacji spotkania podsumowujacego wprowadzone rozwiazania

Podsumowanie

Praca grupowa we wspotczesnych przedsigbiorstwach staje si¢ konieczno-
$cig. Trudno wyobrazi¢ sobie mozliwos¢ konkurowania w $wiecie gwattownych
zmian spotecznych i ekonomicznych, coraz wigkszej ich ztozonosci bez istotne-
go zaangazowania intelektualnego i emocjonalnego pracownikdéw oraz wyzsze-
go poziomu wspolpracy. Przy$pieszenie proceséw funkcjonowania przedsig-
biorstw wymaga takze uproszczenia struktur i decentralizacji kompetencji
decyzyjnych. Podmiotami wielu istotnych dla rozwoju firm decyzji powinny
stawac si¢ silnie motywowani pracownicy. Wykorzystanie ich potencjalu mozli-
we jest poprzez opisane w artykule formy pracy grupowej. Pozytywne doswiad-
czenia firm migdzynarodowych powinny stanowi¢ dobry przykiad dla upo-
wszechniania pracy grupowej w Polsce.

THE GROUP WORK AS THE EFFECTIVE TOOL OF DEVELOPING
THE INTELLECTUAL CAPITAL IN ORGANIZATIONS

Summary

The article contains characteristics of contemporary forms of the group work i.e.
the process group work, project group work, group work as the moderation — situational
and planned — group problem solving. Targets and character of the realization were also
assigned to this diversification. Applying examples of the group work in a few organiza-
tions were also given, pointing at their specificity and the field of application. Examples
of best practices were indicated in the next part of the article (practical recommenda-
tions) as a result of long-term authors experiences in initiating and supporting the reali-
zation of the group work. Promoting the group work as the important tool in the build
process of intellectual capital of enterprises and for stimulating internal integration pro-
cesses is significant idea of the publication.



