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ZESPOLY JAKO WAZNY ELEMENT ORGANIZACJI
SPRZYJAJACY JEJ ROZWOJOWI

Streszczenie: W artykule ukazano specyfike zespotow, ktore przyczyniaja si¢ do wspierania
rozwoju przedsigbiorstw. Zaprezentowano znaczenie orientacji zespotdw na wspotprace we-
wnatrz i na zewnatrz oraz uwarunkowan zespotowego uczenia dla pozadanych zmian w or-
ganizacji.

Stowa kluczowe: zespot, specytika zespotu sprzyjajacego rozwojowi przedsigbiorstwa, po-
zadana orientacja zespotow, wspolne uczenie si¢ w zespole.

1. Wstep

We wspotczesnych przedsiebiorstwach dziatania zespotow sa uznawane za glowny
element zarzadzania. Natomiast zmniejsza si¢ znaczenie struktur i formalnych pro-
cedur, coraz szybciej bowiem zmieniajg si¢ wymagania konkurencji. W zwigzku
z nimi konieczne jest sprostanie im poprzez odpowiednio szybkie dostosowywanie
si¢. Jest ono mozliwe na najnizszym poziomie organizacyjnym — zespotow, ktorych
rezultaty dziatan sg istotne dla organizacji jako catosci. Wtasnie poprzez zespoty
pracownicze budujemy kapitat spoteczny.

Zespoty w organizacji funkcjonuja w wielu krajach i kulturach i nie sg niczym
nowym. Chodzi o zespoly, a nie tylko formalnie powotane grupy pracownicze. Ze-
spoty odgrywaja wazng rolg w biznesie, edukacji, w organizacjach rzadowych czy
pozarzadowych. Powinny one stac¢ si¢ podstawg kazdej organizacji.

Wielu teoretykow i praktykdéw stusznie uwaza, ze to wlasnie zespo6l, a nie jed-
nostka, winien stawac si¢ podstawowym elementem strukturalnym przedsigbiorstw
poszukujacych szybszych i lepszych sposobdéw dostosowania posiadanego potencja-
hu do potrzeb klienta, do nasilajacej si¢ konkurencji. Roéwniez analiza modeli orga-
nizacji przysztosci, takich jak: sieciowe (networked), grupowe (clastered), nichie-
rarchiczne (nonhierarchical) czy horyzontalne (horizontal), wykazuje, ze zespoty
sa uznawane w nich za podstawowe elementy organizacji, ich wyniki bowiem prze-
wyzszajg efekty pracy indywidualne;.
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Wyniki badan dowodza, ze oddziatywania zespotow sa wigksze niz oddzialywa-
nia duzych jednostek organizacyjnych czy poszczegdlnych pracownikow wykonuja-
cych powierzone zadania indywidualnie. Rosnie i bgdzie rosta ich rola w tworzeniu
efektywnosci organizacji, ksztattowaniu czy utrzymaniu jej sukcesu. Rowniez wy-
niki osiggane przez jednostke beda odgrywaé coraz wigksza role w zespotach, a nie
w hierarchicznych strukturach organizacyjnych.

Celem artykulu jest zdefiniowanie zespotu i ukazanie specyfiki takich zespotow,
ktore beda przyczynia¢ sie do wspierania rozwoju przedsiebiorstwa, a takze wyka-
zanie znaczenia uczestnictwa w formulowaniu misji i celow przez cztonkow zespo-
tu, ich orientacji na wspotprace wewnatrz i na zewnatrz oraz uwarunkowan skutecz-
nosci zespotowego uczenia si¢ dla dynamizowania wzrostu organizacji.

2. Zdefiniowanie zespolu

Termin ,,zespot” bywa stosowany nieprecyzyjnie; niektorzy nie znajg cech charakte-
ryzujacych zespoty, inni uwazaja, ze to pojecie nalezy do jezyka potocznego. Nato-
miast grupa pracownikow nie staje si¢ zespotem tylko dlatego, ze kto$ ja tak na-
zwat.

Definiujgc zespol, wskazuje si¢, ze jest to niewielka liczba 0s6b o wzajemnie
uzupehiajacych si¢ umiejetnosciach fachowych, decyzyjnych i miedzyludzkich,
zaangazowanych w organizacje wspolnych celéow i zadan. Cechuje je wspdlne za-
angazowanie w realizacj¢ zadan i wzajemna odpowiedzialnos¢ [Katzenbach, Smith
1993, s. 46-60].

Zespot winien sktadac¢ sie z 0sob posiadajacych komplementarne umiejgtnosci,
ktorego cztonkowie prezentuja wspolne podejscie do firmy, prawdziwie zaangazo-
wanych w dzialania zmierzajace do osiggnigcia wspolnego celu ogdlnego i celow
szczegotowych, za ktore wszyscy czuja si¢ odpowiedzialni. Owe komplementarne
umiejetnos$ci mozna ujac¢ w trzy kategorie, takie jak:

1) wiedza specjalistyczna, np. dotyczaca marketingu, finansow, zasobow ludz-
kich, i taczne umiejetnosci tych profes;ji;

2) rozwigzywanie problemow ipodejmowanie decyzji, co wigze si¢ z tym,
ze zespoly winny dostrzegaé stojace przed nimi problemy i otwierajace si¢ mozli-
wosci, ocenia¢ rézne warianty postgpowania i podejmowania niezbgdnych decyzji
dotyczacych dalszego dziatania;

3) interpersonalne, a w szczego6lnosci: sktonno$¢ do podejmowania ryzyka,
zdolno$¢ do konstruktywnej krytyki, zdolno$¢ do aktywnego stuchania, obiekty-
wizm, wyrazanie uzasadnionych watpliwosci, udzielanie wsparcia, uznawanie inte-
resu i osiggni¢¢ innych, dbanie o dobro innych; pozadana jest r6znorodnos¢ tych
umiejetnosci.

Jaka powinna by¢ wielkos$¢ zespotu, ktory ma sta¢ si¢ zespolem sprzyjajacym
rozwojowi organizacji? Ot6z nie mozna jednoznacznie zadekretowac liczby czton-
koéw takiego zespotu. Trzeba przy jej ustalaniu bra¢ pod uwage to, ze wraz ze wzro-
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stem liczby pracownikow w zespole wzrasta mozliwos¢ popetniania bledow w my-
$leniu i postgpowaniu, co zaprezentowano na rysunku 1.

A
Niebezpie-
czenstwo
btedow

w mysleniu

i postgpowaniu

ror T ! ! ! Wielkos¢
1 2 3 4 5 10 20 zespolu

Rys. 1. Niebezpieczenstwo popetniania btedow
Zrédlo: [Litke 1995, s. 17].

3. Specyfika zespolu sprzyjajacego rozwojowi przedsi¢biorstwa

Zespoty majace sprzyjaé, wspotprzyczyniac sie do rozwoju przedsigbiorstwa to ta-
kie, ktore wytwarzaja i utrzymuja ,,ducha pracy zespolowej”, czyli takie, ktoérych
cztonkowie podporzadkowuja swoje potrzeby zespotowi, w ktorych znika ekspresja
»ja”, aksztaltuje si¢ myslenie ,,my”. Wytworzenie ducha pracy zespotowej daje
efekt mnoznikowy entuzjazmu, optymizmu i inspiracji oraz zmniejsza wplyw narze-
kania i obwiniania wszystkich o wszystko.

Zespoty moga wydatnie wspiera¢ wprowadzanie do organizacji niezbednych
zmian behawioralnych (nowe umiejetnosci, wartosci, zachowania). W zespole tacza
si¢ indywidualne do$wiadczenia i r6zne komplementarne umiejetnosci i w efekcie
przewyzszaja te posiadane przez poszczegdlnych cztonkow. Ta roznorodno$¢ umoz-
liwia skuteczne reagowanie na wielowymiarowe wyzwania, np. dotyczace obstugi
klienta (interesanta), jakosci czy innowacji.

W zespole tatwiej modyfikuje si¢ zachowania poszczegélnych pracownikow,
a ze wzgledu na wspolne zaangazowanie wdrazane zmiany nie sg takim zagroze-
niem jak dla jednostek. Zespoly, dzigki elastycznos$ci i otwarto$ci na nowe rozwig-
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zania, oferujg swoim czlonkom wigksze mozliwosci osobistego rozwoju i modyfi-
kacji zachowan. Dynamizuja takze procesy, ktore przetamuja bariery organizacyjne,
sprzyjaja pehiejszemu wykorzystaniu réznorodnych zdolno$ci swoich cztonkow
w rozwigzywaniu problemow, wydatnie usprawniajg funkcjonowanie skostniatych
struktur hierarchicznych, nie ostabiajac firmy.

Zespoly beda zdaza¢ w pozadanym kierunku, nabiera¢ wlasciwego tempa,
aich cztonkowie pracowaé z zaangazowaniem, jezeli okre$la wspolny iwazny
cel ogdlny oraz cele szczegotowe. Przed takim zespotem trzeba postawic cele za-
daniowe i dotyczace pozadanych zachowan w organizacji. Cele zadaniowe zwykle
sa znane, obejmuja bowiem na ogot wydajnosé, jakosé, koszty. Cele dotyczace za-
chowan to przede wszystkim okre§lone ksztattowanie si¢ wspotpracy i potrzebne-
go w niej komunikowania si¢, rozwigzywanie konfliktow, m.in. poprzez feedback,
czyli informacje¢ zwrotng, stosowanie stylow kierowania adekwatnych do sytuacji
w zespole. Wymienione cele kierownik wypracowuje i formutuje wspoélnie z czlon-
kami zespolu. Moze im pomoc w ustalaniu celow poprzez ogélne zarysowanie
wymogow dotyczacych wynikow, jakie organizacja zamierza osiggnaé. T. Peters
i R.H. Waterman [1982] nazywaja to ustaleniem uprawnien zespotu, czyli zdefinio-
waniem granic i zakresu odpowiedzialno$ci na tyle jednoznacznie, by wskaza¢ kie-
runek, ale i na tyle elastycznie, by pozwoli¢ na modyfikacje niezbedne do rozwijania
zaangazowania i kreatywno$ci cztonkéw zespotu. Wspodlne formutowanie celow oraz
sposobow postepowania w zespole rozwija komunikowanie si¢ wewnatrz zespotu,
pomaga w biezacym rozstrzyganiu problemow, sprzyja podejmowaniu inicjatyw.

Formutowane w zespole cele wspdlne sg istotne, bowiem: (1) stanowig wspolng
aspiracj¢ wszystkich cztonkéw zespotu, (2) napawajg ich duma, budzac zarazem
poczucie odpowiedzialno$ci, (3) buduja niezachwiane poczucie tozsamosci zespotu,
dzieki ktorej konflikt — zjawisko z jednej strony nieuniknione, z drugiej — grozne
dla zespotu — ma konstruktywny charakter, (4) pobudzaja do wspolnego dazenia,
do potaczenia interesoOw jednostek z interesami calego zespotu, (5) kazdy cztonek
zespolu rozpoznaje sytuacjg, w ktorej nie moze dobrowolnie wyltaczy¢ si¢ z przy-
jetego sposobu dziatania zespotu, gdyz jest swiadomy, ze jesli nie postawi zespotu
na pierwszym miejscu, to moze przyczynic si¢ do jego rozpadu.

Wszystko to sprzyja elastyczno$ci zespotow, ich szybszemu reagowaniu na zmie-
niajace si¢ okolicznosci i wymagania, dostosowaniu swoich dziatan do nowych wa-
runkow 1 powierzonych zadan. Zespoly szybciej, doktadniej i skuteczniej wptywaja
na przeobrazenia niz jednostki ograniczone siecig powigzan w ramach struktury or-
ganizacyjnej. Charakteryzuje je niepowtarzalny wymiar spoteczny, ktory przyczynia
si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci pracy w jej aspekcie ekonomicznym i administra-
cyjnym. Ulatwia tez przezwyciezanie przeszkod uniemozliwiajacych wspolna prace,
zmaganie si¢ z barierami, budowanie wzajemnego zaufania i uczenie si¢ polegania
na zdolno$ciach innych pracownikéw uczestniczacych we wspdlnej pracy.

Nalezy rozwija¢ w zespole dwa rodzaje odpowiedzialnosci: ,,jestem za to od-
powiedzialny”, ,,wszyscy poczuwamy si¢ do odpowiedzialno$ci”, czyli wspolnej
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odpowiedzialnosci, ale jej nie mozna wymusi¢. Ona zalezy takze od wzajemnego
zaufania. Mimo to wspolna odpowiedzialnos¢ czesto pojawia si¢ samoistnie w na-
stepstwie wspolnej pracy nad okre$leniem celu ogolnego, celow szczegdlowych
i podejsécia zespotu do dziatania. Miernikiem tej odpowiedzialno$ci moze by¢ sto-
pien realizacji zatozonych zadan czy osiagniecia celow szczegdtowych. Wiasnie
takie zespoly sprzyjaja rozwojowi przedsigbiorstwa, buduja podstawy konkurencyj-
nosci. Sukces przedsiebiorstwa zalezy od sukcesu funkcjonujagcych w nim zespotow.
Poprzez nie szybciej przechodzi si¢ do zdecentralizowanych struktur, do uwolnienia
kreatywnosci pracownikow, a w nastgpstwie do wzrostu ich innowacyjnosci. Jest
ona waznym wyznacznikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

4. Pozadana orientacja zespolow majacych sprzyjac¢ wzrostowi
przedsi¢biorstwa

Sprobujmy odpowiedzie¢ na pytanie: Jak zaprezentowany zespol moze przyczynic
sie¢ do przeobrazen w duzym przedsiebiorstwie? W tym wzgledzie trzeba rozwazy¢
koncentracj¢ dziatan izachowan jego cztonkéw do wewnatrz zespotu ina ze-
wnatrz.

Zespoty moga wydatnie sprzyjaé rozwojowi przedsigbiorstwa, gdy jego cztonko-
wie wspolpracujag wewnatrz i na zewnatrz swego zespolu, przestrzegajac podstawo-
wych zasad. Taki zespot rdzni si¢ od tradycyjnego [Ancona, Bresman 2009, s. 19]:

1. Wysokim poziomem dziatalnos$ci zewnetrznej, dzigki czemu cztonkowie
zespolu poszukuja zasobow wiedzy w catym przedsigbiorstwie, bezposrednio po-
zyskuja informacje o kierunku dziatania kierownictwa, pracuja najego zmiang,
koordynujg swoje dziatania z innymi jednostkami, zabiegaja o poparcie wyzszych
szczebli, nawigzuja konstruktywny dialog z pracownikami spoza zespotu.

2. Wyjatkowa skutecznoscia wewnatrzzespotowg dzigki opracowanym we-
wnatrz procedurom, ktére umozliwiaja cztonkom koordynowanie i efektywne wy-
konywanie zadan przy przejawianiu réwnoczesnie aktywnosci na zewnatrz oraz
uczenie si¢ poprzez pozyskiwanie do§wiadczen w wyniku kontaktow zewngtrznych
i dokonywanie dzicki nim zmian bez zmniejszania tempa pracy.

3. Elastycznymi etapami pracy przejawiajacymi si¢ w zmienianiu dziatan pod-
czas funkcjonowania zespotu. Wazne wsrdd nich sa: eksploracja — pozyskiwanie
informacji (wiedzy) o potrzebach klientow, oczekiwaniach kierownictwa i wtasnych
pasjach dotyczacych produktu, eksploatacja — opracowanie produktu, ktérego ocze-
kuja klienci, a ktorego nie ma konkurencja, oraz eksportowanie — przenoszenie pro-
duktu do innych komérek przedsigbiorstwa.

Powodzenie realizacji wymienionych zasad warunkuja, zdaniem wspomnianych
autorow, takie czynniki, jak: rozleglte powigzania czlonkdéw zespotéw z osobami
z zewnatrz potrzebnymi do pozyskania wiedzy i informacji, rozszerzalne poziomy
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(elastyczno$¢) umozliwiajace budowanie struktury oraz wymienialnos$¢ cztonkow
zespotu i rotacyjne przywodztwo.

Koncentracja tylko do wewnatrz zespotu nie jest pozadana w zmieniajacych si¢
organizacjach, bo nasilajgca si¢ konkurencja oparta na innowacyjnosci cz¢sto wymu-
sza kolejne zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa w réznych jego obszarach.
W sytuacjach, gdy w organizacji nasilaja si¢ problemy, a zasoby sg rozproszone,
to zespoly nie powinny koncentrowaé si¢ do wewnatrz, lecz wspotpracowac z in-
nymi. Potrzebne jest zatem rozproszone przywodztwo w catym przedsiebiorstwie,
jako pierwszy zwrocit na to uwage T. Malone [2004], w pracy The Future of Work,
i ono powinno by¢ dzielone na zespoly. Przekroczenie granicy zespotow jest wazne
podczas wprowadzania zmian i wtedy tez potrzebne jest rozproszone przywodztwo.
Jednak nie powinno si¢ marginalizowa¢ koncentracji do wewnatrz, ale dba¢ o ukie-
runkowywanie na zewnatrz, ktoére umozliwia szybsza reakcje niz w tradycyjnych
zespotach na dynamicznie zmieniajacy si¢ charakter pracy, technologii i wymagan
klienta!.

Aby zespot sprzyjat rozwojowi przedsigbiorstwa, powinien budowac jego wizje,
a praca nad nig pomaga w emocjonalnym wyzwalaniu zachowan do zespotowego
uczenia si¢. Umozliwia ono skoncentrowanie si¢ na najwazniejszych problemach
1 ktopotach organizacji. Wazne dla zespotowego uczenia si¢ s3: samowiedza, samo-
opanowanie, spojrzenie na zewnatrz celem: pozyskiwania wiedzy o cztonkach ze-
spotu i ustalania wspdlnego kierunku dziatania, cierpliwo$¢ wobec siebie i cztonkow
zespotu, znalezienie osoby znajacej metody rozbudzania refleksji, ukierunkowywa-
nia na poszukiwanie uwarunkowan, opcji rozwigzan, rozwijania dialogu, ustalenie
zasad komunikowania si¢ podczas prowadzonych rozmow, a wsrod nich, takich
jak: ,,wypracowanie metody wspdlnego projektowania”, czyli jak pisze Ch. Roberts
[2002, s. 413], ,,szerszej infrastruktury, ktora okreslitaby sposob identyfikacji zespo-
16w 1 wspierania ich pracy”. Dla skutecznego uczenia si¢ wazne s3, co wiemy z nauk
kognitywnych: emocje i zaangazowanie.

Podczas zespolowego uczenia si¢ trudno jest uniknaé zjawiska nazwanego przez
W. Isaaca [za: Ross 2002, s. 291] ,,petla refleksji”. Przejawia si¢ ona tym, ze nasze
przekonania wptywaja na to, ktore informacje czy doswiadczenia selekcjonujemy
w analogicznych sytuacjach w przysztosci. Przekonania danej osoby i przyjmowa-
ne przez nig zatozenia sa trudne do ustalenia, a kazdy cztonek zespotu opiera si¢
na swoich, co prowadzi czgsto do zaktdcenia komunikowania si¢, nieporozumien.
Ot6z bywa tak, ze kierownik — pracownik ma negatywne przekonanie o innych pra-
cownikach, Ze nie chcg oni zaakceptowaé proponowanej zmiany, sam natomiast
mowi: spotkajmy si¢, chce porozmawiaé o tym, jak was przekona¢ do tej propo-
zycji. Nie pyta ich, jaki maja stosunek do tej propozycji, co ona ,,wniesie”, ale zakla-

! Przyktadem niech bedzie pozytywne ladowanie Boeinga 767 (1 listopada 2011). Byto to rezulta-
tem wspolpracy wewnatrzzespotowej w samolocie z zespotami funkcjonujgcymi na ziemi.
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da niejako z gory, ze moze pracownicy zaakceptuja jego propozycje, bo poprzednio
odrzucili inng.

W wielu sytuacjach to zespoty, anie kierownicy, winny wyznacza¢ zadania
poszczegolnym pracownikom i ocenia¢ rezultaty ich pracy. Zadania stojace zatem
przed kierownictwem winny polega¢ na skutecznym potaczeniu 1ol jednostki i ze-
spotu, a nie na usuwaniu badz faworyzowaniu jednego elementu.

Poprawne komunikowanie si¢ podczas zespolowego uczenia si¢ wymaga reflek-
sji 1 wykorzystania na trzy sposoby wnioskowania [Ross 2002, s. 293]: (1) zwiek-
szenia $wiadomosci wlasnego myslenia i rozumowania (refleksja), (2) ujawniania
innym cztonkom zespolu swojego toku myslenia i rozumowania (twierdzenie), (3)
wnikanie w sposdb myslenia i rozumowania innych cztonkow grupy (dociekanie).

Do skutecznego zespotowego uczenia si¢ potrzebne jest takze wytworzenie ta-
kich procesé6w wewnatrz zespotu, ktore sprzyjatyby jego funkcjonowaniu jako spo-
lecznej catosci czy przyblizaniu si¢ do takowego rezultatu (ukierunkowanie wedtug
Ch. Roberts [2002, s. 410]). Rozwijanie owej spotecznej calosci zespotu to nie tylko
uksztattowanie pozytywnych wigzi miedzy jego cztonkami, ktorzy potrafig rozpo-
znaé, co inni czujg i mysla, ale takze wyrabianie i wzmacnianie umiejetnosci syner-
gicznego myslenia, poszukiwania nowych sposobow dziatania i stosowanie ich.

Wazne jest przedstawianie cztonkom zespotu nie tylko jednej wizji, okreslanie
pozadanych zachowan w organizacji, ktére winny by¢ przyktadem dla pracownikow,
ale takze dbanie o to, by nie tracili z oczu celu, do ktorego zmierzaja, a to wymaga
od menedzeréw wsparcia i pomocy. P. Drucker twierdzil, ze ,,celem biznesu ma by¢
kultywowane podazanie za klientami”. Uwzgledniajac to, warto podczas omawiania
zachowan, ktore chcemy, by przejawiali pracownicy, przedstawia¢ w relacji do wy-
nikdéw — co chcemy osiggna¢ dla klientow, jak ich utrzymac, co zrobié, by wracali.

Kierownik takiego zespotu, ktory ma przyczynia¢ si¢ do rozwoju przedsiebior-
stwa, nie powinien ograniczac si¢ tylko do mowienia pracownikom, co maja wyko-
na¢, ale takze uwzglednia¢ tlumaczenie im réznych problemow, a jeszcze lepiej —
pokazywac, a najkorzystniej — inspirowa¢. Pozadane jest ciagle rozpoznawanie, jak
przedstawia si¢ zasada Pareto 80/20, tzn. czy wigcej jest skarg i pytan niz zamowien,
czy wiekszos¢ cztonkéw zespotu identyfikuje problemy i pomaga w ich rozwigzy-
waniu, czy tylko biernie odbiera i akceptuje przedktadane propozycje rozwigzan.

Kierownik powinien systematycznie informowaé otym, czego oczekuje
od cztonkow zespotu, a zwlaszcza w zakresie: szczerosci, etyki pracy, prawosci,
pracy zespotowej, produktywnosci i prawosci. Powinien przekazywaé zespolowi
wszystkie otrzymywane informacje, wigzace si¢ z funkcjonowaniem firmy. Uzyska-
nie przez pracownikow tych informacji zobowigzuje do odpowiedzialnosci za orga-
nizacje. Warto pamigtaé, ze zmniejszenie zakresu przekazywania informacji bywa
utozsamiane z nasileniem wtadzy kierownictwa oraz z tym, ze tylko méwigc do pra-
cownikow, nie dowiadujemy si¢ niczego nowego, ale aktywnie stuchajac (m.in. po-
przez zadawanie pytan) — tak.
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Pracownicy chcg zna¢ przyczyny danej strategii firmy oraz kierunek swojej pra-
cy — to inspiruje. Jednak podczas komunikowania si¢ warto unikac stow ,,ja chce”,
lepiej wykorzysta¢ takie stowa-komunikaty, poprzez ktore nawiagze si¢ intelektualne
polaczenie, reakcje na poziomie osobistym, a nie tylko formalnym. Mozna w tym
celu odwotac¢ sig, m.in. do pozytywnych doswiadczen wynikajacych z dotychczaso-
wych relacji z pracownikami, klientami. Poprzez przekazywanie informacji o boha-
terach firmy — ich dokonaniach — mozna inspirowa¢ cztonkoéw zespotu. Wazne jest
takze rozmawianie o wizerunku firmy, co ja odréznia od konkurencji, czego oczeku-
ja klienci i jakie maja korzys$ci z produktow/ustug firmy.

5. Zamiast podsumowania

Aby zaprezentowane procesy upowszechniaty si¢ i utrzymywaty w zespotach, po-
trzebne jest zmienianie ich cztonkow z reaktywnych na kreatywnych, wytwarzanie
w nich tworczego napigcia — wewngtrznej dynamiki sprzyjajacej rozwigzywaniu
probleméw. Realne znaczenie ma uksztaltowanie wigzi osobistej miedzy cztonkami
1 wspolnej wizji zespohu, a poprzez sesje z innymi zespotami — utworzenie wizji or-
ganizacji. Zachodzenie tych procesOw wzmacniamy stosowaniem swobody wypo-
wiadania si¢ pracownikoOw w sprawie wizji i celow. Ponadto pozadane jest wytwo-
rzenie w organizacji nieformalnych sieci komunikowania si¢. Wtasnie dzieki nim
mozemy dokonywac przemian w kulturze organizacyjnej, co byloby trudne (te prze-
miany) za pomocg poczty elektronicznej czy telekomunikacji. Cheac, by cztonko-
wie zespotu dbali o kolegow i klientow, warto dba¢ o nich. Uwzglednianie w rela-
cjach prawidlowosci przeniesienia, czyli odpowiadania na pytanie: jakie chca
wyzwoli¢ emocje, ktore powinny si¢ utrwalac, i czy chca okazywac je wspolpra-
cownikom i klientom? Natomiast w kontaktach z pracownikami menedzerowie maja
umiejetnie taczy¢ role przyjaciela z rolg kierownika, nie wyznaczajac proporcji: cze-
go ma by¢ wigcej, ale powinni obserwowac sytuacje i okolicznosci, w jakich sig¢
dziata, funkcjonuje.
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TEAMS AS AN IMPORTANT ELEMENT OF THE ORGANIZATION
WHICH CONTRIBUTES TO ITS DEVELOPMENT

Summary: The article presents the specificity of the teams which contribute to supporting
the development of enterprises. It shows the importance of the orientation of the teams to
collaborate inside and outside, and the conditions of team learning for eligible changes in the
organization.
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