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Streszczenie: W artykule scharakteryzowano i wskazano metody pracy grupowej jako narze-

na jednej z form pracy grupowej — grupowym rozwiazywaniu probleméw. Wykorzystujac
wieloletnie doswiadczenie we wdrazaniu pracy grupowej w koncernie Volkswagen A.G., au-
torzy opisali specyficzne zalozenia i metodyke dostosowana do wymogéw koncernowych.
Zamierzeniem autoréw byto uzasadnienie celowosci szerszego wprowadzenia pracy grupo-
wej do procesu zarzadzania i wypromowanie korzysci z niej wynikajacych. Odwotano sig do
doswiadczen dziatéw posrednio-produkcyjnych. Aspekty metodyczne pracy grupowej po-
przedzono analiza mechanizméw aktywnych postaw wobec zmian. Na zakonczenie sformu-
towano kilka zalecen praktycznych warunkujacych efektywna pracg grupowa.

Stowa kluczowe: zmiany w organizacji, praca grupowa, moderacja, rozwiazywanie proble-
mow.

1. Wstep

W procesach zarzadzania wspotczesnych organizacji (nazywanych m.in. organiza-
cjami jutra, organizacjami uczacymi si¢ czy inteligentnymi) mocno akcentuje si¢
koniecznos¢ pozyskiwania pracownikow do koniecznych i ciagtych zmian oraz wia-
czania ich w procesy decyzyjne. Stad wielkie znaczenie komunikacji interpersonal-
nej i umiejetnosci wspoltpracy. Jedna z form organizacyjnych umozliwiajacych i uta-
twiajacych efektywna wspolprace (m.in. poprzez zarzadzanie wiedza) jest praca
grupowa. Przejawia si¢ ona w r6znych rodzajach pracy projektowej, procesowej (np.
procedury KVP, kaizen, proces ciagtego doskonalenia, BPI) czy grupowych roz-
strzygnig¢ sytuacyjnych. Jej istota jest uzyskiwanie synergii przez optymalne wyko-
rzystanie efektu organizacyjnego i facylitacyjnego [Senge 2004; Pfeffer, Sutton
2002]. Forma spoteczna szczego6lnie interesujaca z punktu widzenia intelektualnej
(wykorzystanie wiedzy) i spotecznej aktywizacji pracownikow jest grupowe rozwia-
zywanie problemow. Ta forma pracy realizowana we wszystkich wcze$niej wymie-
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nionych rodzajach pracy grupowej, oparta jest na procedurze metodycznej zwanej
moderacja i na technikach heurystycznych [Lasinski, Glowicki 2006; Lasiniski 2007].
Inspiracja do przedstawienia pracy byly z jednej strony wieloletnie do§wiadczenia
autorow w realizacji pracy grupowej w kilku fabrykach koncernu Volkswagen A.G.
w Polsce, z drugiej za$ — niski poziom wiedzy i $wiadomosci w zakresie pracy gru-
powej wsrod przedstawicieli polskich firm. Celem artykutu jest scharakteryzowanie
grupowego rozwiazywania problemoéw jako istotnego instrumentu wspierajacego
zmiany w organizacji na przyktadzie Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. Dodatkowa war-
toscig pracy sa zalecenia praktyczne racjonalnego postgpowania w realizacji pracy
grupowej w organizacjach.

2. Zmiany jako czynnik funkcjonowania organizacji
— mechanizmy aktywnych postaw wobec zmian

Procesy przeobrazen wspotczesnych przedsigbiorstw wynikaja z konieczno$ci przy-
stosowania si¢ do zmian, jakie zachodza w ich otoczeniu. Zmiany te zdaja si¢ by¢
najbardziej trwatym elementem towarzyszacym organizacji w konkurowaniu o po-
zycje na rynku. Sa nieprzewidywalne, wielowymiarowe, naruszajace dotychczaso-
wa rownowagg gospodarcza i oddzialuja na wiele aspektow funkcjonowania organi-
zacji jednocze$nie. Dokonuja si¢ wspolczesnie na duza skale i nastgpuja po sobie
niezwykle szybko. W globalnym procesie przemian gospodarczych, wzrostu wyma-
gan klienta, technologizacji i informatyzacji oraz przemian w otoczeniu prawno-po-
litycznym organizacje, aby sprosta¢ tym wyzwaniom, musza plynnie dostosowywac
si¢ poprzez wzrost elastycznosci dziatania i adaptacji do zmian. Powszechnos$¢ i
konieczno$¢ ich wdrazania uznano za niezbgdne czynniki rozwoju kazdej uczacej
si¢ i inteligentnej organizacji. Nalezy rowniez zatozy¢, iz warunkiem przetrwania i
rozwoju kazdej organizacji jest umiejg¢tno$¢ wprowadzania zmian o charakterze rze-
czywistym, racjonalnym i sprawnym. Zmiany, oprocz wielu oczekiwanych skutkow
pozytywnych, maja tez skutki negatywne, zwlaszcza w sferze spoteczno-kulturowe;j
organizacji. Budza spory opor, gtdéwnie wsrod pracownikow organizacji, od ktérych
osobiscie oczekuje si¢ zmian. Przyczyn oporu nalezy szuka¢ w przyzwyczajeniach
do rutynowych dziatan, lgku przed nieprzewidywanym i nieznanym, w zachwianiu
poczucia bezpieczenstwa. W swietle wyrdznionych czynnikow wymaga si¢ koniecz-
no$ci opracowania systemu wspierania zmian w organizacji, co pozwoli zmniejszy¢
ryzyko wystgpowania dynamicznych procesOw interpersonalnych oraz stwarza
szanse do rozwoju, a nie zagrozenie. System ten wymaga $cislej wspolpracy, inicja-
tywy oraz elastycznosci dziatania i postaw w sferze zarowno intelektualnej, jak i
emocjonalnej. Wymaga rowniez stosowania odpowiednich technik wspierajacych.
Procedury skutecznego procesu wprowadzania zmian dotyczy¢ powinny: tworzenia
koalicji sterujacej procesem zmian, likwidowania oporu wobec zmian (zwlaszcza w
sferze psychologicznej), tworzenia mechanizméw akceptowania zmian (np. odpo-
wiednie systemy motywacji i premiowania), wyznaczania celdw organizacyjnych,
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tworzenia mechanizméw sterowania konfliktami oraz uswiadamiania oczekiwanych
korzysci, jak rowniez utrwalania kultury organizacyjnej akceptujacej zmiany,
zwlaszcza w kategorii postaw wobec niej [Tarczydto 2009].

Nalezy skoncentrowac si¢ na odpowiednim ksztatceniu pracownikdéw celem
podniesienia ich umiejgtnosci pracy w zespotach i wykorzystywania efektu grupo-
wego uczenia sig¢ oraz synergii [Senge 2004]. Nalezy rowniez podnosi¢ poziom par-
tycypacji pracowniczej i tworzy¢ systemy wspierajace samodzielno$¢ pracownikow,
a takze dokonywac¢ zmian organizacyjnych w kontekscie uelastyczniania struktur
organizacyjnych. Podstawowa wartos$cia stylu kierowania powinna by¢ kultura za-
dan opierajaca sig¢ na kompetencjach zamiast kultury roli i sztywnych podziatach obo-
wiazkow, skostniatych hierarchii i bezosobowosci. Wigkszos$¢ autorow koncentruje
swoja uwage na czynnikach wywolujacych zmiany w organizacjach, lokalizujac ich
wystepowanie gtdéwnie w otoczeniu organizacji. Inni natomiast wskazuja na wyste-
powanie sit wewngtrznych wywotujacych zmiany w organizacji i traktuja je jako
najwazniejsze przyczyny zmian, a nie jako sktadnik potencjatu do ich urzeczywist-
nienia [Skalik 2009].

Zmiany sa zatem nieodlgcznym elementem funkcjonowania wspotczesnej orga-
nizacji. Umozliwiaja im ciagly rozwoj i wspomagaja budowanie przewagi konku-
rencyjnej jedynie wowczas, kiedy sa swiadome dynamiki proceséw rynkowych,
kiedy podejmuja zmiany z wyprzedzeniem i kiedy akceptuja ich nieuchronnos¢,
zwigkszajac postawe ofensywnego dziatania zamiast przyjmowania wobec nich
biernej postawy.

3. Analiza procesu pracy grupowej w aspekcie realizacji zmian
na przykladzie Volkswagen Poznan Sp. z o.o.

Wychodzac naprzeciw potrzebom inicjowania, antycypowania i dostosowywania
organizacji do zmian, kierownictwo firm i menedzerowie stosuja rdézne metody
i techniki zarzadcze. W punkcie tym na przyktadzie firmy Volkswagen Poznan
Sp. z 0.0. wykazano, jak wazne i skuteczne jest wykorzystywanie pracy grupowej
przy wprowadzaniu zmian. Na wstepie nalezy zdefiniowac samo pojecie pracy gru-
powej — czgsto mylnie odnoszone do pracy w grupie. Prace grupowa nalezy rozu-
mie¢ jako zorientowany celowo proces rozwiazywania problemow, wypracowywa-
niaiuzgadniania stanowisk (podejmowania decyzji), opierajacy si¢ namechanizmach
dialogu i dyskusji, usystematyzowany i realizowany zgodnie z zasadami heurystycz-
nymi. Praca grupowa jest procesem tworzenia si¢ efektywnych struktur poprzez [La-
sinski 2007]:
e partnerskie relacje interpersonalne,
e réwnoprawny udziat cztonkoéw grupy w jej pracach uwzgledniajacy rozne pogla-
dy i pomysty,
* wypracowanie akceptowanego przez wszystkich, realnego rozwiazania.
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Przyjecie zaprezentowanych zatozen sprawia, ze nie kazda formeg aktywnosci
realizowang w grupie mozna nazwac praca grupowa. W réznych organizacjach ska-
la i zakres pracy grupowe;j sa i beda r6zne. Wynika to z rodzaju dziatalnosci organi-
zacji i eksponowanej kultury organizacyjnej. Nalezy wskazac, iz powyzsza interpre-
tacja pracy grupowej wymagarespektowania zasad rOwnouprawnienia w zgtaszanych
propozycjach, umozliwia otwarta polemik¢ z formalnym przetozonym i zaktada
wspotodpowiedzialno$¢ za podjete decyzje. Mimo tych ograniczen uzyskiwane i
uswiadamiane korzysci z pracy grupowej powoduja, iz staje si¢ ona coraz bardziej
popularng forma zarzadzania zmiana w organizacji. Wsrod szczegolnych korzysci
wynikajacych z zastosowania metodycznie poprawnej i spotecznie akceptowanej
pracy grupowej wymieni¢ mozna:

1. W aspekcie korzysci merytorycznych:

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

* minimalizowanie zagrozenia podjgcia blednej decyzji,

* potencjalne rozwigzanie problemu (wypracowanie i uzgodnienie akceptowalne-
go 1 optymalnego rozwiazania),

* decentralizacj¢ kompetencji decyzyjnych,

* nabywanie nowych kompetencji przez uczestnikow pracy grupowe;j,

* decentralizacj¢ kompetencji decyzyjnych,

e ujawnianie potencjatu i weryfikacje kwalifikacji uczestnikow pracy grupowe;.
2. W aspekcie korzysci psychospotecznych:

*  mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby przynaleznosci i pracy w grupie,

* mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa,

*  mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby wyrdznienia si¢ i przewodzenia grupie,

* motywowanie, aktywizowanie i integrowanie cztonkoéw grupy do pracy,

* mozliwo$¢ uzyskania efektu otwartosci pracownikow,

* rozwd6j wsrod pracownikow swiadomosci i sposobdw myslenia, w ktérych zmia-
ny traktowane sa jako proces ciagty,

e przetamywanie rutyny zawodowej poprzez zmiang form pracy.

Wskazane korzysci sprawiaja, ze praca grupowa traktowana jest nie jako moda
czy tez dorazne, sytuacyjne rozwiazanie, ale staje si¢ kanonem i koniecznoscia wo-
bec zmieniajacego si¢ otoczenia i ewoluujacych organizacji. Mozna wigc przyjaé, ze
praca grupowa staje si¢ jednym z narzedzi osiagania synergii w organizacji poprzez
uzyskiwanie efektu organizacyjnego i facylitacyjnego (spotecznego). Wsrod przy-
ktadow koncernow wykorzystujacych na duza skalg pracg grupowa, bedacego wregcz
liderem w niektorych aspektach tego procesu, mozna wskaza¢ koncern Volkswagen
A.G. [Eberwein 2001; Troll, Eberwein 2001; Lasinski 2007]. W Polsce, gtéwnie w
fabrykach Volkswagen Motor Polska Sp. z 0.0. w Polkowicach i Volkswagen Poznan
Sp. z o0.0., praca grupowa zostata wdrozona na kilku poziomach zarzadzania. Jest
ona wykorzystywana w nastgpujacych wariantach jako:
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praca grupowa procesowa (realizowana planowo w oparciu na procedurach pro-
cesu ciagtego doskonalenia (ulepszania),

praca grupowa projektowa (realizowana w zespotach projektowych),

praca grupowa zwigzana z rozwiazywaniem biezacych problemow na poziomie
dziatu i na poziomie migdzydziatowym [Lasinski, Medrek 2007; Lasinski, Gto-
wicki 2005-2010].

Na potrzeby niniejszego opracowania przedstawione zostana zatozenia i synte-

tyczne wnioski dotyczace wybranych sesji prac grupowych zrealizowanych przez
Dzial Finansowy i1 Dziat Personalny w latach 2005-2010 w Volkswagen Poznan
Sp. z 0.0. Obejmowaty one formy pracy grupowej prowadzone przez moderatoréw
zewngtrznych i wewngtrznych (wczesniej odpowiednio przeszkolonych). Praca
skoncentrowana byta na rozwiazywaniu biezacych problemoéow wynikajacych z ko-
niecznosci wdrazania strategii firmy i strategii MACH 18 koncernu Volkswagen A.G.
Praca grupowa realizowana byta w nastgpujacych fazach:

Faza I. Uzgodnienie zalozen. W tej fazie uzgadniano cele pracy grupowej, sktad
poszczegdlnych grup, formy realizacji, scenariusze przebiegu pracy i zaktadane
wyniki. Ze wzgledu na wielo$¢ procesoéw 1 specyfike poszczegolnych sytuacji
problemowych nalezato uwzgledni¢ rézne warianty dotyczace metodyki postg-
powania, jak i sktadu/liczebnos$ci grup.

Faza II. Realizacja pracy grupowej. Zasadnicza cz¢$¢ pracy wykonano w trakcie
warsztatow z wykorzystaniem technik moderacyjnych [Lenzen 2000; Seifert
2003; Lasinski, Glowicki 2006; Lasinski 2007]. Celem tej fazy bylo wybranie
najlepszych rozwiazan problemow praktycznych lub — w przypadku probleméw
poznawczych — doglgbne rozpoznanie sytuacji pod wzglgdem ich objawow
1 przyczyn ich powstawania.

Faza III. Uzgodnienie stanowisk i formutowanie zalecen. Po wyborze najlep-
szych rozwiazan w kolejnej fazie przeprowadzono dziatania majace na celu:
ostateczne przyjecie katalogu dziatan/zalecen z przypisaniem parametrow cza-
sowych, okreslenie wykonawcow, sposobow i warunkoéw organizacyjnych (z
wykorzystaniem matrycy srodkow zaradczych).

Faza IV. Realizacja zalecen. Kolejnym etapem procesu pracy grupowej jest re-
alizacja zalecen sformutowanych w trakcie wczesniejszych sesji moderacyjnych.
Faza ta wymaga konsekwencji i determinacji w dziataniu, gdyz ostatecznie wa-
runkuje osiagnigcie formutowanych celow.

Faza V. Kontrola procesu zmian i sterowanie nim. Funkcj¢ kontrolng nad proce-
sem zmian i sterujaca nim w ostatniej fazie realizacji pracy grupowej przejmo-
wali menedzerowie. Konieczne byto elastyczne reagowanie na podejmowane
dziatania w ramach zaplanowanych zalecen. W niektorych przypadkach bowiem
dynamika zachodzacych zmian wyprzedza zatozenia formutowanych $rodkow
zaradczych [Lasinski 2010].

Wskazane zatozenia metodyczne dotyczace wprowadzania i realizacji pracy

grupowej od wielu lat stanowia wyznacznik proceséw optymalizacji dziatan i roz-
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wiazywania probleméw tworczych w Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. Wdrozenie na
duza skalg pracy grupowej poprzedzone zostato kilkuletnimi procedurami szkole-
niowymi, ktore objety kilkuset pracownikoéw bezposrednio i posrednio produkcyj-
nych. Szkolenia sa kontynuowane i maja charakter staty. Praca grupowa w ostatnich
latach dotyczyta réznych aspektow. W dalszej czgsci tekstu zamieszezono przykta-
dowe zalozenia dotyczace celow pracy grupowej [Lasinski, Glowicki 2005-2010].

* Przyktadowe cele prac grupowych o charakterze merytorycznym realizowanych

w Volkswagen Poznan Sp. z 0.0.:

opracowanie planu poprawy wspolpracy i efektywnosci w dziale,
wyeliminowanie prac (dziatan, zachowan) niedajacych wartosci dodanej,
okreslenie form i zakresu wspotpracy wewnatrz dziatu,

okreslenie odpowiedzialno$ci i zadan (posrednich i priorytetowych) w ra-
mach realizacji celow dziatu na dany rok,

doprecyzowanie zasad wspolpracy po reorganizacji dziatu.

* Przykladowe cele prac grupowych o charakterze spotecznym realizowanych w
Volkswagen Poznan Sp. z 0.0.:

wyjasnienie koncepcji rozwoju koncernu i firmy w $wietle dokonywanych
przemian (m.in. MACHI18),

wskazanie na miejsce i rol¢ dzialu w procesie budowania przewagi konku-
rencyjnej firmy,

wzmocnienie zaufania i motywacji pracownikow wobec przetozonego i wo-
bec siebie,

wypracowanie optymalnych z punktu widzenia klientow procesow obstugi.

Wskazane cele gtowne doprecyzowane byty poprzez formutowanie celow szcze-
gotowych, rozpisywanie i klasyfikowanie sytuacji problemowych (problemy poznaw-
cze i praktyczne) oraz wskazywanie zadan. Na rysunku 1 przedstawiono przyktado-
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wieksza elastycznos¢ . A .
Melsia eastycanost. udziat w formulowaniu celéw VW Poznan
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iie mechanizméw Job Rotation | PO (poszcaeg de)

funkcja rachunkowa (pomiar zdarzer i ewidencja)

uwolnienie kompetencji decyzyjnych \;k
przejrzystosC struktur dla pracownikéw i Klientow //
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Cele uzgodnione z pracownikami
_Cele precyzyjne SMART
Wynikajace ze strategii PF1
Segmentowanie (priorytety, wainos¢, piinosc)

Co uwzgledni¢ przy wprowadzaniu zmian?
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p
uwzglednienie kwalifikacji pracownikdw
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Rys. 1. Wynik pracy grupowej — identyfikacja determinant wprowadzanych zmian

Zrédto: [Lasinski, Glowicki 2005-2010].
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wy zapis stanowiacy wynik jednej z prac grupowych realizowanych w Volkswagen
Poznan.

Znaczenie dialogu i dyskusji nad problemem jest nie do przecenienia. Menedze-
rowie w trakcie pracy grupowej maja okazj¢ nie tylko pozna¢ opinie pracownikow
na temat wprowadzanych zmian, ale takze propozycje ich realizacji. By¢ moze naj-
wigksza wartoscia stosowanych form jest pozyskiwanie akceptacji zmian poprzez
ksztaltowanie Swiadomosci i postaw. Kolejnym walorem jest zwigkszanie poczucia
wspotuczestnictwa w procesie i wspotodpowiedzialnosci za ten proces. Wprowadza-
ne szeroko formy pracy grupowej wplywaja rowniez na nieformalne sptaszczenie
struktur organizacyjnych, mozliwo$¢ wspolnej, partnerskiej pracy podwtadnych i
przetozonych. W dalszej czgsci tekstu podano przyktad zawierajacy wyniki pracy
grupowej zrealizowanej w Volkswagen Poznan. W tabeli 1 zamieszczono wyniki
jednej sesji pracy grupowej jednego z dziatéw realizowanej w Volkswagen Poznan
Sp. z 0.0. Sa to wyniki wypracowane przy zastosowaniu formy moderacyjnej. Dys-
kusja grupowa dotyczyta uzgadniania stanowisk i planowania dzialan w réznych
obszarach aktywnosci.

Tabela 1. Wyniki pracy grupowej — uzgadnianie stanowisk

Jakie dziatania podja¢ w zakresie:

A. Formutowania — wcezesniejsze wspdlne formutowanie 1 uzgadnianie celow,

i uzgadniania celow — przyjecie zasady kaskadowego mechanizmu uzgadniania
(wyjasniania celow),

— dokonywanie korekt (redefinicji celow) w samych zespotach,

— monitorowanie stopnia osiagnigcia celow

B. Okreslenia funkcji/ rol — autorskie okreslenie funkcji/ rél, ich zespotowe omawianie
1 uzasadnianie,
— stosowanie zasady wielu oczu

C. Okreslenia wzajemnych — systematyczny dialog i dyskusje,
relacji (kadry kierowniczej) — feedback po szczegodlnie waznych spotkaniach,
— wspolne dbanie o dobry wizerunek dziatu
D. Wyeksponowania — uczestnictwo (,,wchodzenie””) we wspolne projekty i formalne,
pracy zespotowej systematyczne prezentowanie ich wynikow,
— wypracowywanie standardow w realizacji wspolnych
projektow,

— eksponowanie probleméw optymalizacyjnych i tworczych
w pracach projektowych

Zrodto: [Lasinski, Glowicki 2005-2010].

Praca grupowa w Volkswagen Poznan obejmowata réwniez obszary specjali-
styczne (problemy klasy eksperckiej). Powyzej zaprezentowano, ze wzglgedu na wy-
mogi formalne artykutu, jedynie niewielki fragment realizowanych prac.



Praca grupowa jako instrument wspierajacy procesy zmian w organizacji... 417

4. Zalecenia dotyczace realizacji procesOw pracy grupowej

W podsumowaniu artykutu cheieliby$my podzieli¢ si¢ refleksjami nad efektywno-

$cig pracy grupowej w zakresie rozwiazywania probleméw w organizacji, formutu-

jac kilka zalecen. Sa one wynikiem dziesigcioletnich do§wiadczen w prowadzeniu i

ocenie sesji prac grupowych oraz opinii pracownikow realizujacych i wdrazajacych

rezultaty pracy grupowe;j.

1. Obszar zastosowania i kompetencje grupy w aspekcie grupowego rozwiazy-
wania problemow:

*  Procedurom grupowego rozwiazywania problemow podlega¢ powinny wytacz-
nie sytuacje problemowe, a nie zadaniowe, szczegolnie o charakterze tworczym
i optymalizacyjnym.

*  Grupa, przystgpujac do pracy, powinna mie¢ jasno okreslone kompetencje mery-
toryczne i decyzyjne, ktore beda respektowane przez gremia kierownicze.

2. Przygotowanie uczestnikow do pracy grupowe;j:

* Pracg grupowa nad rzeczywistymi problemami organizacji nalezy poprzedzic¢
szkoleniami z zakresu metodyki moderacyjnej, technik heurystycznych i umie-
jetnosci perswazyjnych. Warunkuje to, poprzez pozyskanie wiedzy, ksztattowa-
nie §wiadomosci pracownikow na temat istoty i celowosci pracy grupowej oraz
motywacji do aktywnego osobistego uczestnictwa.

3. Realizacja sesji moderacyjnych:

* Konieczno$¢ konsekwentnego przestrzegania zasad i metodyki moderacyjnej,
pokusa upraszczania dyskusji, wymuszania rozwigzan, ograniczanie réznorodno-
$ci opinii powoduja rozczarowanie, alienacj¢ pracownikow i pozorowanie przez
nich wykonywania pracy. Tam, gdzie jest to mozliwe, nalezy korzysta¢ z mode-
ratorow niezaleznych — specjalistow metodyki moderacyjnej, niekoniecznie eks-
pertow od poruszanych zagadnien (wlasciwa realizacja pracy grupowej ksztattuje
pozytywne postawy i zachowania pracownikdw wobec przedmiotu pracy).

4. Wspieranie pracy grupowej przez kierownictwo organizacji:

* Utwierdzanie pracownikow w przekonaniu o autentyczno$ci pracy grupowe;j i
jej znaczeniu w procesie zarzadzania organizacja.

5. Ocenianie efektywnosci pracy grupowej:

*  Wypracowanie kryteriow i norm oceny skutecznos$ci pracy grupowej (stopien
osiagnigcia celow i warto§¢ wspotpracy). Koniecznos$¢ réoznicowania oceny in-
dywidualnej i grupowe;.

6. Ciagte ksztatcenie pracownikow:

*  Wprowadzanie r6znych form doskonalacych umiejgtno$ci pracy grupowej, m.in.
seminariéw ,,odnawiajacych”, treningdw, coachingu grupowego.

Wydaje sig, iz kluczowe dla efektywnosci pracy grupowej jest mobilizowanie
pracownikéw do myslenia w kategoriach konieczno$ci zmian. Uwaza si¢ bowiem,
Ze pracownicy nie tyle opieraja si¢ zmianom, ile przeciwstawiaja si¢ probom wymu-
szania zmian na nich samych. Spetienie tego oczekiwania mozliwe jest poprzez
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zmiang percepcji pracownikow wobec zmian, tj. odejscia od mys$lenia wertykalnego,
typowego dla wykonawcy, na rzecz myslenia lateralnego, charakterystycznego dla
wspoétautora zmian.
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GROUP WORK AS AN INSTRUMENT SUPPORTING PROCESSES
OF CHANGES IN AN ORGANIZATION ON THE EXAMPLE
OF VOLKSWAGEN A.G. CONCERN IN POLAND

Summary: The article contains the characteristics and methodological recommendations of
group work as the initiating and facilitating tool implementing changes in organizations. The
authors concentrate on one form of group work - ”group problems solving”. Based on long-
standing experience in implementing group work in the concern Volkswagen A.G., the authors
describe specific assumptions and methodology adapted for concern requirements. The au-
thors” aim is to justify the implementation of group work into management processes as well
as to promote the benefits resulting from the group work. They appeal particularly to experi-
ence in the area of indirect-producing departments. The methodological aspects of group
work are preceded by the mechanisms analysis of positive attitudes towards changes. In con-
clusions the authors formulate a few practical recommendations conditioning effective group
work.
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