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Wprowadzenie

Ludzko$¢ od bardzo dawna wykorzystuje site wspotpracy i dziatania
w grupie. Na przestrzeni wiekow powstaly niezliczone zespoty, formacje
1 przedsiewzigcia wykorzystujace synergie wynikajaca z pracy grupowej. Para-
doksalnie, jak ukazuje praktyka organizacyjna, wiedza na temat dynamiki grup
1 zespotdw, metodyka pracy grupowej nie jest jeszcze w pelni uksztaltowana.
Ogrom literatury przedmiotowej nie utatwia ostatecznego okreslenia form, me-
tod 1 metodyki pracy grupowej. Standardy pracy oraz mozliwosci w zakresie
oceny skuteczno$ci dziatan w ramach pracy grupowej nie daja decydentom or-
ganizacyjnym komfortu oceny ekonomicznosci tego rodzaju przedsigwzigc. Po-
nizszy artykul jest proba wskazania na kluczowe aspekty oceny wybranych form
pracy grupowej poprzez wykorzystanie uniwersalnego modelu oceny tej waznej
dziedziny zycia organizacyjnego.

Praca w grupach (zespotach) stata si¢ czgscia codziennych zaje¢ na kazdym
etapie naszego zycia. Pojawila si¢ dzi$ wielka potrzeba zespotowego uczenia si¢
w organizacjach. Dzieje si¢ tak dlatego, ze prawie wszystkie wazne decyzje sa
dzi§ podejmowane albo w zespotach, albo tez zespoty przektadaja na dzialania
decyzje podjete indywidualnie'. Proces tworzenia grupy, doskonalenia wspot-
pracy, rozwijania umiejgtnosci wspolnego i skutecznego podejmowania decyzji
tak, aby mogl zaistnie¢ efekt synergiczny, jest bardzo trudny, dtugotrwaly oraz
kosztowny. Listwan® podkresla, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim jest procesem
bardzo skomplikowanym, poniewaz ludzie sa mniej przewidywalni od maszyn.

' P. Senge: Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie. Oficyna Ekonomiczna
Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakow 2004, s. 45.
2 T. Listwan: Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy. Mimex, Wroctaw 1993.
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Praca grupowa jest traktowana jako naturalny, podstawowy element budowa-
nia kapitalu intelektualnego kazdej organizacji’. Jej konstruowanie, wspieranie
1 rozwijanie powinno by¢ wpisane w obszar dziatan strategicznych, a pracownicy
potrafiacy inicjowac i prowadzi¢ taka prace powinni stanowi¢ szczegolnie istotna
grupe dla organizacji. Na podstawie badan Lewina Hartley* wskazuje, ze waznym
aspektem pracy grupowej jest wspolne dochodzenie do decyzji wszystkich czton-
kéw grupy, w przeciwienstwie do samej dyskusji. Gdy czlonkowie angazuja si¢
w decyzje grupowa, czuja si¢ w obowiazku ja zrealizowac’.

Korzysci wynikajace z grupowego rozwigzywania problemow (poznawczych
i praktycznych) stanowia wigc nie tylko wartosci materialne, ale rowniez przybie-
raja posta¢ waznych wartosci pozamaterialnych (ktérych nie sposob prosto przeli-
czy¢ na wymiar finansowy). Praca grupowa jest narzgdziem rozwiazywania bieza-
cych problemoéw w organizacji, przez co staje si¢ forma wspierajaca budowanie
relacji, stymulujaca formutowanie zespotéw, umozliwia zwigkszanie spojnosci or-
ganizacji®. Pojawia si¢ wigc pytanie, czym kierowaé sig przy ocenie efektywnosci
procesow pracy grupowej i jak szacowac korzysci z niej wynikajace?

Celami artykuhu jest charakterystyka poszczego6lnych faz wdrozenia pracy
grupowej do organizacji oraz proba wskazania na najwazniejsze aspekty oceny
efektywnosci tej formy pracy. Poruszana problematyka wynika z potrzeby zde-
rzenia licznych zalozen teoretycznych z praktyka organizacyjng oraz wychodzi
naprzeciw oczekiwaniom menedzerow chcacych oceni¢ wprowadzane procesy
i oszacowac koszty realizacji pracy grupowej na etapie projektowym. W opra-
cowaniu postuzono si¢ analiza literatury przedmiotowej, analiza opracowan we-
wnetrznych wybranych organizacji oraz wykorzystano metod¢ modelowa.
W praktyce organizacyjnej powstaje ogromna luka teoretyczna pomigdzy sfor-
mulowanymi tezami dotyczacymi korzysci wynikajacych z pracy grupowej
a podstawa metodologiczna operacyjnej realizacji zadan wynikajacych z opra-
cowanych procesow. W wigkszosci organizacji brak jest szczegdtowych proce-
dur dotyczacych kluczowych zatozen pracy. Nizej przedstawiono autorska kon-
cepcje procesu realizacji sesji pracy grupowej w ujeciu uniwersalnym,
koncepcja ta powinna stanowi¢ podstawe realizacji form pracy grupowe;.

C. Oyster: Grupy. Zysk i S-ka, Poznan 2002, s. 62.

H. Hartley: Komunikacja w grupie. Zysk i S-ka, Poznan 2000.

G. Lasinski: Rozwiqzywanie problemow w organizacji. Moderacje w praktyce. Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

D. Mackin: Budowanie zespolu. Zestaw narzedzi. Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2011,
s. 191-195.
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01. Problem i zatozenia
Rys. 1. Proces realizacji sesji pracy grupowej

Nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage na kolejnos¢ przedstawionych krokow
w ramach procesu. Pierwszym krokiem w pracy grupowej powinno by¢ okresle-
nie problemu (jego geneza, sformutowanie w postaci pytania problemowego),
nastgpnie dobor cztonkow grupy i odpowiedniej metody. Na etapie doboru me-
tod moderacyjnych obserwowane sa czgsto powstajace bledy metodyczne. Ni-
skie kompetencje w grupie powoduja stosowanie nieadekwatnych metod do
sformutowanych problemow badz niewlasciwe i czgsto niepeine wykorzystanie
mechanizméw powszechnie rozpoznawanej metody burzy mozgow.

1. Proces wdrozenia pracy grupowej — fazy

Wiele organizacji probujac wdrozy¢ prace grupowa popetnia istotne bledy,
przektadajace sig na istotny wzrost kosztow wdrozenia, jak i ograniczong sku-
teczno$¢ ostatecznie wprowadzonych rozwiazan. Wage aspektow efektywno-
$ciowych w tym zakresie wskazuja m.in. Katzenbach i Smith’. Autorzy podkre-
slaja powody ograniczonej efektywnosci rozwiazan tkwiacych w mocno
zakorzenionych, niewlasciwych zatozeniach poczatkowych, jak i powszechnos$ci
stosowania rozwiazan niedostosowanych do realidéw organizacyjnych. Wdroze-
nie pracy grupowej w organizacji wymaga bardzo duzych naktadoéw logistycz-
nych i finansowych. Przedstawione nizej zadania w poszczeg6lnych fazach daja
obraz zakresu koniecznych prac, jak i porzadkuja wiedz¢ zwiazang z ta dziedzi-
na funkcjonowania wspotczesnych organizacji. Nizej zostaly przedstawione
1 opisane fazy wdrozenia pracy grupowej, procesowej w organizacji.

7 JR. Katzenbach, D.K. Smith: Sifa zespoléw. Wplyw pracy zespolowej na efektywnos¢ organiza-
¢ji. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 179-180.
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I. Faza projektowania zalozen pracy grupowej

1. Powotanie grupy projektowe;j.

Okreslenie celow pracy, zalozen, zasad funkcjonowania, budzetu oraz har-
monogramu realizacji zadan.

2. Benchmark — analiza stosowanych rozwiazan.

Wstepna analiza otoczenia, poparta analiza literaturowa, ktorej celem jest
okreslenie dobrych praktyk, lideréw w realizacji pracy grupowej $rod organiza-
cji funkcjonujacych na tym samym rynku. Zadanie powinno zakonczy¢ si¢ opra-
cowaniem krotkiego raportu przedstawionego decydentom.

3. Standardy koncernowe — organizacyjne — analiza dokumentacji.

1. Badanie mozliwosci, potrzeb i oczekiwan kadry menedzerskiej w zakre-
sie pracy grupowej — metoda sondazu diagnostycznego.

2. Konsultacje z partnerem spotecznym z udziatlem przedstawiciela Zarzadu.

3. Sprawozdanie wstepne grupy projektowej dla kierownictwa.

Sprawozdanie wstgpne powinno zawiera¢ propozycje/zatozenia/wnioski, al-
ternatywy dotyczace wdrozenia pracy zespotowej, rozwiazania dotyczace spo-
sobu wdrazania rozwigzan proponowanych w trakcie sesji prac grupowych.

4. Warsztaty strategiczne z udzialem grupy projektowej i cztonkami kie-
rownictwa.

5. Zbudowanie zalozen pracy grupowej (cele, zalozenia realizacyjne i bu-
dzetowe, wdrazanie rozwiazan, komunikacja, kontrola, szacowanie kosztow)

Nizej przedstawiono model umozliwiajacy ostateczne opracowanie koncep-
Cji pracy grupowej w organizacji.

@ Integracja procesowa @

- potrzeby jednostek

organizacyjnych Okreslenie formuty pracy
Wytyczne strategiczne - zarzgdzanie pomystami Kontrola i ewaluacja

- BPI, Kaizen, KVP - praca grupowa procesowa
- strategia koncernu - 58, TPM, FMEA - praca grupowa projektowa - procedury wewnetrzne
- standardy koncernowe - procesy hr - praca grupowa sytuacyjna (monitorowanie)
- strategia organizacji - zalecenia specjalne - praca grupowa problemowa - audyty
- kryteria ekonomiczne - wdroZenie procedur - hospitacje

@ - ocena efektywnosci

Y

Praca grupowa -koncepcja i wdrozenie

Rys. 2. Proces formutowania koncepcji pracy grupowej w przedsigbiorstwie
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6. Czynno$ci organizacyjne.

Opracowanie dokumentacji sprawozdawczej, przygotowanie niezbednej
dokumentacji i bazy do pracy grupowe;j).

7. Procedura realizacji pracy grupowej — opracowanie (w tym mechanizmy
pozyskiwania tematdéw-pytan problemowych, podejmowania decyzji, finanso-
wania rozwiazan, wdrazania rozwigzan i kontroli).

8. Zasady wizualizacji — opracowanie.

9. Informator dotyczacy pracy grupowe;.

10. Szkolenia moderatoréw pracy grupowej — zaplanowanie rozwoju.
11. Moderacje treningowe — z udzialem obserwatorow.

I1. Faza wdrozenia

1. Sformutowanie zatozen dziatan pilotazowych.

Wdrozenie pracy grupowe;j jest czgsto duza inwestycja, warto na poczatku
fazy wdrozeniowej przeprowadzi¢ pilotaz tak, aby ostateczne rozwiazanie bylo
,»SZyte na miar¢” potrzeb i strategii organizacji.

2. Harmonogram sesji pracy grupowej — zbudowanie.

Dziatania informacyjne dotyczace pilotazu pracy grupowe;.
Dziatania organizacyjne zwiazane z pilotazem.

Realizacja pilotazu formuty pracy grupowe;.

Ocena efektywnosci dziatan pilotazowych.

Opracowanie raportu z projektu pilotazowego (wraz z wnioskami).

8. Wdrozenie pracy grupowej — spotkanie z pracownikami i rozpoczecie
procesu.

N kW

I1I. Faza realizacji i kontroli

1. Realizacja sesji pracy zespotowe;.

2. Hospitacje sesji pracy zespolowej przez wyznaczonych menedze-
row/przetozonych.

3. Wdrazanie rozwiazan opracowanych w trakcie sesji moderacyjnych.

4. Rozpowszechnianie wynikow prac.

5. Kontrola efektywnosci proceséw pracy zespotowej (raz na kwartat).

6. Wprowadzanie dziatan korygujacych.

Na podstawie analizy literatury przedmiotowej, §wiadomo$ci procesu
wdrazania pracy grupowej i na podstawie wielu doswiadczen korporacyjnych
zostanie zarysowany model oceny form pracy grupowe;.
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2. Model oceny pracy grupowe;j

Jak wskazuje Staniszewski®, projektowanie stanowi 70-75% naszego dzia-
tania, dlatego tak duza wagg przywiazuje si¢ do spraw tworzenia koncepcji oraz
zasad budowy. Kazde projektowanie sktada si¢ z syntezy, czyli sprecyzowania
teoretycznych zatozen, konstruowania oraz testowania. Jest ono realizowane
w obiekcie zwanym systemem projektowania (modelowania).

W opracowaniu przyjgto paradygmat systemowy, tak wigc uprawnione jest
stosowanie specyficznych metod badawczych, charakterystycznych dla tego pa-
radygmatu. Znamienne dla badan w systemologii (nauki o systemach) sa naste-
pujace rodzaje dziatan poznawczych:

obserwacja danego systemu rzeczywistego,

— konceptualizacja, czyli tworzenie przestrzeni istotnych cech systemu,

— 1idealizacja, czyli okreslanie zwiazkdw pomigdzy gtownymi z istotnych cech
systemu,

— konkretyzacja, czyli uwzglednienie podczas okre$lania zwiazkow pomigdzy
istotnymi cechami systemu kolejnych cech ubocznych,

— weryfikacja, czyli logiczne i empiryczne sprawdzenie systemowych praw
(zwiazkow pomigdzy istotnymi cechami systemu, formul pozwalajacych
okresla¢ cechy systemowe itp.),

— preparacja, czyli podjgcie dziatan praktycznych (na bazie przyjetego repertu-
aru zasad metodologicznych) prowadzacych do zaspokojenia konkretnych
potrzeb spotecznych.

W dziataniach tych mamy na ogdt do czynienia z podstawowym wspotcze-
snym narzedziem badawczym, jakim jest modelowanie, czyli odwzorowanie
w okre§lonym jezyku badanego fragmentu rzeczywisto$ci. Model jest zatem
przedmiotem ztozonym (takze abstrakcyjnym) odwzorowujacym do celow po-
znawczych lub praktycznych bardziej od niego zlozony istniejacy (lub projekto-
wany) obiekt rzeczywisty’.

Cempel'® w niezwykle obrazowy sposob przedstawit relacje pomiedzy teo-
ria, eksperymentem oraz modelowaniem i symulacja (rys. 3).

8 R. Staniszewski: Teoria systeméw. Polska Akademia Nauk, Wroclaw-Warszawa-Krakow-
-Gdansk-£6dz 1988.

° P. Sienkiewicz: Inzynieria systeméw. Wydawnictwo Ministerstwa Obrony Narodowej, Warsza-
wa 1983.

10°C. Cempel: Teoria i inzynieria systeméw — zasady i zastosowania myslenia systemowego. Insty-
tut Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2008.
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sugeruje i uwiarygodnia teorie

<

»

sugeruije i interpretuje doéwiadczenia'

sugeruje
teorie

modeluje
rzeczywiste procesy

dostarcza réwnania

wykonuje doktadne
obliczenia

sugeruje
doswiadczenia

generuje dane

interpretuje wyniki

wykonuje obliczenia analizuje

w duzej skali dane
kompresja / ekspansja steruje
czasoprzestrzeni aparaturg

Modelowanie
i symulacja

Rys. 3. Trojkat ,.eksperyment — teoria — symulacja”

Zrodto: C. Cempel: Teoria i inzynieria systeméw — zasady i zastosowania mySlenia systemowego. Instytut
Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2008.

Celmpel wskazuje roéwniez na korzysci wynikajace z modelowania. Nowe
wyrafinowane techniki modelowania i symulacji dadza redukcje kosztow i czasu
w projektowaniu nowych proceséw i wyrobow. W pewnych dziatach rozwoju
i projektowania nowych technologii o duzym stopniu zagrozenia srodowiska po-
zwoli omina¢ pewne zbedne kroki.

1. Modele moga przewidywac¢ wilasnosci nowych i uzywanych juz materia-
tow, co w efekcie da lepsze wykorzystanie nosnosci w nowym projekcie oraz
lepsze przewidywanie czasu do koniecznej naprawy w eksploatacji.

2. Coraz szersze begdzie zastosowanie wirtualnej rzeczywistosci (VR)
w projektowaniu, uzytkowaniu (treningi jazdy, pilotazu itd.), w przemysle, woj-
nie, jak i w spedzaniu czasu wolnego.

3. Modele symulacyjne potaczone bgda coraz czgsciej ze swymi odpowied-
nikami w rzeczywisto$ci (systemami), co pozwoli na uczenie si¢ modelu i bieza-
ca adaptacje zmian w systemie (diagnostyka), a takze pozwoli reagowac na bie-
73aco na zmienng sytuacje logistyczna.

4. Modele makro- i mikroekonomiczne bgda miaty wyzszy szczebel hierar-
chizacji i integracji, co pozwoli wlaczy¢ w symulacje gospodarki firmy trendy
makroekonomiczne, a takze zachowanie si¢ glownych aktorow rynku, gieldy,
konkurencji itp.
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Jak wskazuja m.in. Pfeffer i Sutton'', nadal w praktyce zarzadczej stosuje
si¢ wiele wadliwych modeli i procedur. Autorzy wskazuja nastgpujace przyczy-
ny takiego stanu rzeczy:

1) wiele firm przyjmuje w swych dziataniach zbyt uproszczony lub niewta-
$ciwy model,

2) model zachowan jest powszechnie stosowany, zostat ujety w roznych ty-
pach wskaznikéw i systemach pomiaru wynikow, uznanych z gory za warto-
sciowe, ktore staly si¢ symbolem kompetentnego zarzadzania, a ich powszech-
no$¢ w stosowaniu powoduje, iz trudno podja¢ decyzje o ich wycofaniu,

3) paradygmat rynkow kapitalowych i interesow udzialowcoéw wytwarza
presje na tworzenie procedur pomiaru wynikow, ktore sa zgodne z interesami
udzialowcow, ale dla firmy moga by¢ szkodliwe.

Opierajac sig¢ na powyzszych zatozeniach nizej przedstawiony zostat sche-
mat modelu oceny efektywnosci pracy grupowej w organizacji.

Korzysci posrednie
+ podniesienie motywacji
+ podniesienie $wiadomosci
+ zwiekszenie identyfikacji
H D + przyszla skutecznos¢ decyzyjna
: Koszty organizacyjne
- sale/pomieszczenia Korzysci bezposrednie z wdrozenia rozwiazan
B me:ﬁla_ " " . + zwigkszenie sprzedazy (rozwigzania innowacyjne)
- Lna etna y mot elracyjne + zwigkszenie produktywnosci
(-c oassz Vogefsigf] ne + poprawa jakosci produktéw/ustug
- z wigcony + ograniczenie marnotrastw réznego typu . N -
na moderacje) Wskaznik zwrotu z inwestycji
H D l::> Wplyw na realizacje strategii

Koszty wdrozenia

rozwigzan Wplyw na realizacje celow

- bezposrednie .
- podrednie Koszty kontroli

- sale/pomieszczenia

Korzysci dodatkowe

- media
- materialy moderacyjne

Rys. 4. Schemat modelu oceny pracy grupowej w przedsigbiorstwie

Dalsza praca metodyczna nad zaprezentowanym modelem umozliwi precy-
zyjne planowanie, oceng i kontrolg efektow pracy grupowe;.

Podsumowanie

W opracowaniu wskazano na znaczenie oceny efektywnosci wdrozen pracy
grupowej. Przedstawiony model umozliwia szacowanie niezb¢dnych inwestycji
i podejmowanie decyzji w zakresie optymalizacji procesow pracy grupowe;.

7. Pfeffer, R.I. Sutton: Wiedza a dzialanie. Przeszkody w wykorzystaniu zasobéw wiedzy w or-
ganizacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 141.
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W dalszym ciagu prowadzone powinny by¢ dziatania umozliwiajace lepsza kon-
trole kosztow i skuteczniejsze wykazywanie korzysci, paralelnie z rozwijaniem
metodyki pracy grupowej. Takie dziatania umozliwia decydentom/menedzerom
racjonalne zarzadzanie procesami i tatwiejsze wdrazanie nowych rozwiazan
w ramach pracy grupowe;j.

THE GROUP WORK FORMS EVALUATION MODEL OF ORGANIZATIONS
Summary

Authors presented in the publication original conceptual assumptions of group
work forms effectivenesses evaluation of chosen organizations. Presented model consi-
dering the system paradigm can be useful, universal solution on different phases of gro-
up work implementation process. Conditions taken as a result from the presented model
can be the inspiration in the solution planning process of group work variants and im-
plementation process, as well as can be useful in optimalisations research work. More-
over in the study practical recommendations concerning the implementation process of
the group work in organizations were included. Practical recommendations are results of
authors development experience. Original concept of forms of the group work effective-
ness evaluation model was drawn up based on long-term experiences in implementing
and the completion of the group work at international organizations.



