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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 429 « 2016

Sukces w zarzadzaniu kadrami. Dylematy zarzadzania kadrami w organizacjach ~ ISSN 1899-3192
krajowych i miedzynarodowych. Problemy zarzadczo-ekonomiczne e-ISSN 2392-0041

Ewa Stanczyk-Hugiet
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: ewa.stanczyk@ue.wroc.pl
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PERSPEKTYWA EFEKTYWNOSCI ZESPOLU

ROUTINENESS AND INTERDEPENDENCE.
TEAM PERFORMANCE PERSPECTIVE

DOI: 10.15611/pn.2016.429.20

Streszczenie: Celem artykutu jest konceptualizacja relacji migdzy poziomem wspoltzaleznosci
zadan a poziomem rutynizacji zadan z perspektywy efektywnosci zespotu i rutyn. W wyniku
przeprowadzonych badan sformutowano przypuszczenie, ze migdzy tymi konstruktami wyste-
puje zaleznos$¢ opisywana przez odwrocong krzywa U. Przeprowadzone badania pozwolily na
skonstruowanie praktycznych zalecen odnoszacych si¢ do poziomu rutynizacji zadan oraz wspot-
zaleznosci zadan. Zmiana rutyn mozliwa staje si¢: w drodze zwigkszenia wspotzaleznosci zadan
realizowanych przez cztonkéw zespotu; poprzez wprowadzanie wigkszej liczby zadan nierutyno-
wych; w drodze zwigkszania stopnia wspotpracy cztonkdéw zespotu w procesie realizacji zadan
i ksztattowania rutyn organizacyjnych. Kolejnym wnioskiem jest stwierdzenie, ze efektywnos¢
zespotu pozostaje pod wptywem wspodtzalezno$ci zadan oraz rutynizacji zadan; na efektywnosé
zespohu wplywa takze umiarkowana wspotzalezno$¢ zadan oraz umiarkowana rutynizacja zadan.

Stowa kluczowe: rutynizacja, wspotzaleznos¢ zadan, rutyny, efektywnosc.

Summary: The purpose of this article is to conceptualize the relationship between the lev-
el of tasks interdependence and the level of tasks routineness as the variables affecting the
effectiveness of the team/routines. The result of presented discussion is the proposition stating
that relationship between the analyzed constructs and team efficiency is well described by
an inverted U curve which would mean that a moderate level of tasks interdependence and
amoderate level of tasks routineness is beneficial for the team effectiveness. The study allows
to construct a practical recommendations addressed to managers in the area of influencing the
effectiveness of the team/routines concerning the level of tasks routineness and task inter-
dependencies. Firstly, the change in organizational routines becomes possible by increasing
tasks interdependence performed by team members. Secondly, the change of organizational
routines is possible by introducing more non-routine tasks. Thirdly, changing organizational
routines become possible by increasing the degree of cooperation between team members in
the process of tasks completion and shaping organizational routines. Fourth, team effective-
ness is influenced by the tasks interdependence and tasks routineness. Fifth, team effective-
ness is influenced by moderate level of tasks interdependence and moderate level of tasks
routineness.

Keywords: routineness, tasks interdependence, routines, effectiveness.
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1. Wstep

Dla podjetego w artykule zagadnienia szczegdlne znaczenie majg osiagnigcia ba-
dawcze R.R. Nelsona i S.G. Wintera [1982], szczego6lnie te odnoszace si¢ do ustale-
nia, czym sg rutyny organizacyjne i jak ich ewolucja zapewnia przezycie organiza-
cji. Dla tych badaczy, i wielu innych, to wlasnie rutyny stanowig ten obiekt, dzigki
ktoremu mozliwa jest zmiana organizacyjna i w konsekwencji adaptacja do otocze-
nia. Podazajac tropem tych ustalen, rutyny determinujg funkcjonowanie organizacji,
poniewaz sg zachowaniami, ktére pomagaja jej przetrwac i sie rozwija¢ [Karpacz
2013, s. 190].

Rutyny organizacyjne nalezy odroznia¢ od rutyn, albo raczej zachowan ruty-
nowych, jednostki. Rutyny organizacyjne ksztattuja si¢ w interakcji, te za§ opisu-
jace zachowania jednostki odnosza si¢ do powtarzalnych czynnosci 1 bezrefleksyj-
nosci dziatania. Interakcja wymaga wiecej niz jednego podmiotu zaangazowanego
w dziatanie. Jesli rutyna powstaje w interakcji, to wazne staje si¢ rozpoznanie wa-
runkow, ktore wptywaja na ksztaltowanie rutyn organizacyjnych. Bazujgc na teorii
spotecznej wspotzaleznosci, nalezy przyjac, ze wspotzaleznos¢ miedzy jednostkami
powoduje, ze zespot staje si¢ dynamiczng catoscia, w ktorej zmiana stanu jakiej$ jed-
nostki ma wpltyw na stan kazdej innej jednostki. Cztonkowie zespotu sg wzajemnie
od siebie zalezni, nie tylko ze wzgledéw formalnych, ale poprzez wspolnie podzie-
lane cele. Wspotzalezno$¢ spoteczna istnieje w rezultacie wowczas, gdy na wyni-
ki uzyskiwane przez jednostki wptywaja dziatania innych [Johnson, Johnson 2002,
s. 119—-129]. Przytoczona teoria daje podstawy do zrozumienia, jak ludzie postrze-
gaja wspoélzaleznos¢ i jak ta percepcja jest powigzana z celami.

Zrozumienie natury wspotzaleznosci zespotu jest wazne, poniewaz poziom
wspotzaleznosci zespotu implikuje efektywne dziatania i jest wskazywana jako
czynnik moderujacy efektywnos¢ [Aubé, Rousseau 2005, s. 189-204].

Przedstawiony powyzej zarys zagadnienia pozwala stwierdzi¢ luke poznaw-
czg w badaniach efektywnosci zespotow, ale i w badaniach rutyn organizacyjnych.
Wigkszo$¢ wypracowanych modeli koncentruje si¢ wytgcznie na bezposrednich re-
lacjach migdzy konfiguracja zespotu, procesami grupowymi i zmiennymi kontekstu-
alnymi a efektywnoscia zespotu. W badaniach wtasciwie ignoruje si¢ fakt, ze pewne
zmienne pozostajg ze soba w interakcjach 1 moga posrednio wplywaé na efektyw-
no$¢ zespolu. Z tego powodu gtéwne zainteresowania prezentowanego artykutu idg
w kierunku interakcji ujmujacej: a) rodzaj zadan; b) wspotzaleznosé¢ zadan; i ¢) efek-
tywno$¢ zespotu postrzegang przez pryzmat rutyn organizacyjnych.

Celem artykulu jest w efekcie konceptualizacja relacji migdzy poziomem wspot-
zaleznosci zadan a rutynizacja zadan z punktu widzenia ksztaltowania sie efektyw-
nych rutyn.

Struktura prezentowanego tekstu jest nastgpujaca: w czgsci pierwszej (pkt 2) za-
rysowano syntetycznie podstawowe zagadnienia dotyczace rutyn organizacyjnych;
cze$¢ druga (pkt 3) wyjasnia rutynizacje zadan; w czesci trzeciej (pkt 4) przepro-
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wadzono analize wspotzaleznosci zadan; w czesci czwartej (pkt 5) dokonano syn-
tezy wspolzaleznosci oraz zidentyfikowano zachowania wptywajace na efektyw-
nos¢ rutyn.

Publikacja jest realizowana w ramach projektu, ktory zostat sfinansowany ze
srodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer
DEC-2013/11/B/HS4/00647.

2. Rutyny. Kwestie zasadnicze

Organizacje dziataja w rzeczywistym Swiecie poprzez swoje rutyny, ktére, poda-
zajac za badaniami R.R. Nelsona i S.G. Wintera, uznawane sa za obiekt adaptacji
1 w konsekwencji zmiany organizacyjnej prowadzacej do przetrwania. Wsrdd eko-
nomistow ewolucyjnych, ale takze w grupie teoretykéw zarzadzania, ktorzy swoje
badania lokuja w epistemologii ewolucyjnej, od wielu lat trwa dyskusja, na jakich
poziomach operuja rutyny i tym samym — czy sa elementem sprawczym ewolucji.
Przyjmuje sie, ze jest to poziom indywidualny, poziom grupy i poziom organizacji.
D. Breslin [Breslin 2010] wskazuje, Zze na poziomie indywidualnym obiektem od-
dziatywania sg nawyki, na poziomie grup sg to rutyny, a na poziomie organizacji sg
to rutyny organizacyjne. Ewolucja na poziomie indywidualnym odnosi si¢ zatem do
zbioru dzialan indywidualnych. Z kolei na poziomie grupy rutyny manifestujg si¢
dziataniami grupowymi. W ostatnim przypadku sg to rutyny organizacyjne [Stan-
czyk-Hugiet 2015, s. 53-63].

Organizacje oceniajg wybor rutyn wzgledem dostgpnych alternatyw i wzgledem
osigganych wynikow swojej dziatalno$ci w poréwnaniu do konkurentow. Jak wczes-
niej wskazano, gtbwnym argumentem w badaniach mieszczacych si¢ w nurcie ewo-
lucji organizacyjnej jest ten podkreslajacy, ze to wtasnie rutyny albo zdolnosci sg
podstawowg jednostka analizy i w konsekwencji organizacja moze by¢ konceptuali-
zowana jako repozytorium rutyn i zdolnosci [Nelson, Winter 1982]. Nalezy zada¢
jednak pytanie o zrodla tych rutyn i zdolnos$ci oraz o ich mikropodstawy, a odpowie-
dzi nie sg proste, czego dowodem sa nieustannie prowadzone liczne badania teore-
tyczne oraz empiryczne. Rutyny organizacyjne sa zbiorowymi powtarzalnymi wzor-
cami zachowania [Becker 2004, s. 645] 1 z tego powodu sa gtdownie przedmiotem
badan regularnosci zachowan jednostek w organizacjach na poziomie kolektywnym,
czyli zespotowym [Salvato, Rerup 2011, s. 468—490]. Rutyny sg waznym elemen-
tem procesOw organizacyjnych rozumianych jako logiczne sekwencje wymaganych
dziatan [Becker, Kahn 2011, s. 6], a jednoczes$nie te procesy opisuja rozne obiekty
organizacji. Takimi obiektami sg rowniez rutyny organizacyjne.

Istotnym elementem dyskusji dotyczacej rutyn i ich roli w organizacji jest ten,
ktory odnosi si¢ do zmian rutyn. Wyjasnieniem tego zagadnienia moze by¢ tenden-
cja rutyn do zmiany/ewolucji w czasie, okreslana endogeniczng ewolucyjnoscia
(evolutivity) [Mickaél, Rowe 2013]. W tym wzgledzie warto przytoczy¢ badania,
w ktorych Becker wskazat pewne antecedencje stabilnosci rutyn i jednocze$nie ten-
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dencje rutyn do zmiany, w$rod ktorych znajduja sie ztozonos¢ i niepewnos¢ postrze-
gana przez jednostki, wzajemna zalezno$¢ oraz presja czasu. Postrzeganie przez jed-
nostki ztozonoS$ci 1 niepewno$ci oznacza poziom ich refleksji i uwagi niezbegdne;j
do wykonania zadan rutynowych [Becker 2004, s. 643—677]. Do zrozumienia pro-
cesu zmian rutyn i zrozumienia rutyn per se konieczne staje si¢ skierowanie uwagi
na jednostke. Dodatkowo potwierdzajg to T. Felin i N.J. Foss [2005, s. 441], wska-
zujac, ze wiekszos$¢ badan w tym obszarze jest wynikiem koncentrowania uwagi na
konstruktach kolektywnych, zbiorowych czy zespotowych, takich jak wtasnie ruty-
ny czy zdolno$ci z pomijaniem poziomu jednostki. I dalej argumentuja, ze bez zro-
zumienia podstaw dziatania jednostki analiza rutyn organizacyjnych nie moze miec¢
miejsca, gdyz nie bedzie zakotwiczona w antecedencjach z poziomu mikro, czy-
li jednostki. Nie oznacza to utrzymywania opinii, Ze rutyny wystepuja na poziomie
jednostki, lecz kieruje uwagg na zrozumienie antecedencji poziomu mikro w bada-
niach rutyn organizacyjnych.

Rutyny powstaja w interakcji jednostek, zatem jesli interakcja jest niezbg¢dna,
aby rutyna powstata, zmieniata si¢ i dziatata, konieczne jest analizowanie zagadnie-
nia na poziomie zespotu, co najmniej. Dlatego podj¢cie analizy wspotzaleznos$ci jed-
nostek/zadan i rutynizacji zadan ma znaczenie dla zrozumienia rutyn organizacyj-
nych i ich zwiazku z efektywnoscia zespotu.

3. Rutynizacja zadan

Rutynizacja zadan oznacza czgstotliwosé, z jaka nieoczekiwane zdarzenia pojawiaja
si¢ w trakcie realizacji zadan, oraz zakres, w jakim muszg by¢ przetworzone infor-
macje i musi nastgpi¢ adaptacja roli wymaganej przy danym zadaniu [Van de Ven,
Delbecq, Koenig 1976, s. 322-338]. Takie rozumienie rutynizacji odroznia ten kon-
strukt od standaryzacji, ktora w zamierzeniu koncentruje si¢ na narzuceniu okreslo-
nego sposobu postepowania (chociaz te konstrukty sa wspoétzalezne).

Przyjete tu rozumienie rutynizacji umozliwia wyrdznienie zadan rutynowych
1 nierutynowych. Zadania nierutynowe wymagaja od realizator6w wymiany po-
gladow 1 pomystow oraz konfrontowania roznych perspektyw w celu kreatywne-
go rozwigzywania problemow i krytycznego mys$lenia. Konfrontacja z nowymi, nie-
przewidzianymi sytuacjami stymuluje zachowania ukierunkowane na poszukiwanie
rozwigzan/wiedzy wykraczajacych poza granice zespotu. Oznacza to takze poszuki-
wanie zewnetrznych zroédet wiedzy eksperckiej [Chung, Jackson 2013, s. 442—468].
W zwiazku z tym rozwigzywanie problemow i wspolpraca niezbedna do zrealizo-
wania nierutynowych zadan z duzym prawdopodobienstwem prowadza do uksztal-
towania specyficznego, zwigzanego z zadaniem know-how, a takze do wzrostu ro-
zumienia przez cztonkéw zespotu ich zadan i powiazania rezultatow z zadaniami
w zespole 1 w organizacji.

Ponadto zadania nierutynowe czesto oznaczaja wykonywanie zadan bedacych
wyzwaniem, co moze motywowac cztonkow zespotu do sprawdzania nowych strate-
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giiizachowan w celu osiggniecia nowego poziomu kompetencji, wtaczajac w to inter-
akcje interpersonalne. Z czasem te uksztattowane spotecznie kompetencje i wiedza
z duzym prawdopodobienstwem beda rozwijaty si¢ w sytuacji, gdy cztonkowie ze-
spotu ponownie napotkaja nowe informacje, ktore sktonig do wydatkowania wysit-
kéw na rzecz lepszego zrozumienia §rodowiska, w ktorym funkcjonujg, i w kierun-
ku rozwijania niezbednych umiejetnosci spotecznych. Argumentem wspierajagcym
te przypuszczenia s3 badania podkreslajace pozytywne zwiazki migdzy nierutyno-
wymi zadaniami a nieformalnym, spotecznie zakorzenionym procesem uczenia sig.

Mozna sadzié, ze nierutynowe zadania w sposob naturalny beda prowadzity do
sytuacji napi¢¢ 1 konfliktow, ale o charakterze konstruktywnym, nakierowanym na
znalezienie rozwigzania. W sytuacji wykonywania zadan rutynowych konflikt ma
jednoznacznie negatywne skutki dla funkcjonowania grupy; a gdy zadania maja cha-
rakter nierutynowy, konflikt albo nie ma zadnego wptywu, albo jest wrecz korzystny
dla funkcjonowania grupy, prowadzac do dyskusji i poszukiwania rozwigzan i bar-
dziej kreatywnych pomystow. K. Jehn [1995, s. 256-282] na bazie badan empirycz-
nych ustalit krzywoliniowy zwigzek migdzy konfliktem dotyczacym zadan a efek-
tywnoscig zespotu w przypadku zadan nierutynowych. Pozwala to przypuszczac, ze
ma to takze wplyw na poziom kreatywnosci zespotu w realizacji zadan; ustalony zo-
stal negatywny wptyw konfliktu na kreatywnos$¢ grupy [Kratzer, Leenders, van En-
gelen 2006, s. 63-71].

4. Wspolzaleznos¢ zadan

Wspoltzaleznosé oznacza, ze rezultaty poszczegolnych cztonkéw zespohlu/organiza-
cji uzaleznione sg od rezultatow osigganych przez innych. Wspoétzaleznos¢ zadan
wymaga zespotowych form pracy, interakcji cztonkéw zespotu i zalezno$ci czton-
kow zespotu od siebie w procesie realizacji zadan.

Wspotzaleznos¢ zadan, okreslana jako teamness of tasks [Arthur i in. 2005,
s. 654-669], traktowana jest jako zasadniczy element wptywajacy na efektywno$é
zespotu z uwagi na to, ze jest po prostu charakterystyka strukturalng efektywno-
$ci zespotu [Langfred 2005, s. 513-529]. Ponadto znaczenie wspotzaleznosci zadan
jest podkreslane, gdyz moderuje relacj¢ migdzy zaangazowaniem w realizacj¢ zadan
a efektywnoscig zespotu [Aubé, Rousseau 2005, s. 189-204].

Wspotzaleznos¢ zadan jako charakterystyka strukturalna powinna by¢ ana-
lizowana z perspektywy wspodtzaleznosci miedzy zadaniem a innymi zadaniami
wchodzacymi w sklad tej samej rutyny [Becker 2004, s. 643—-677], ale wspotzalez-
no$¢ moze takze wystepowac migdzy zadaniem a innymi zadaniami wchodzacymi
w sktad innych rutyn [Novak iin. 2012, s. 1-32]. Dla przypomnienia: rutyna powsta-
je w interakcji migdzy jednostkami, co uzasadnia analize¢ z perspektywy wspotzalez-
nosci zadan, ktéra w sposob naturalny ‘wymusza’ interakcje.

Wspolzaleznos¢ moze mie¢ wptyw na podnoszenie poziomu motywacji do pra-
cy wowczas, gdy wspotzalezno$¢ jest raczej niewielka. Ma takze wptyw na poziom
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wykonywanych zadan. Gdy wspoélzaleznos¢ jest wysoka, cztonkowie zespotu mu-
szg pozostawa¢ w interakcjach w celu zrealizowania zadan. Gdy wspotzalezno$¢ jest
niewielka, cztonkowie zespotu pracuja niezaleznie. W sytuacji, gdy wspotzaleznosé
zadan jest wysoka, zadania sg trudniejsze, a cztlonkowie zespotu musza polegac¢ na
rezultatach osigganych przez innych [Lee i in. 2014, s. 415-432].

Wspolzaleznosé zadan postrzegana z poziomu wymaganej wspotpracy moze po-
wodowac efekty zwigzane z uczeniem si¢ z uwagi na to, ze cztonkowie zespotu po-
zostaja ze sobg w interakcjach, co czasami prowadzi do tego, ze realizujg zadania
w niestandardowy sposob. Wiaze si¢ to z warunkami do korzystania z efektu rozno-
rodnosci posiadanej wiedzy, doswiadczen i perspektyw postrzegania zadania [Rico
iin. 2008, s. 163—184].

Idac dalej, wspolzaleznos¢ zadan wigze cztonkdéw zespolu ze wzgledu na to, ze
staja si¢ oni dla siebie zrodlem informacji i wiedzy o zadaniach i procesach, o nor-
mach i relacjach w organizacji, w ktorej funkcjonujg. Szerokie dzielenie si¢ infor-
macjami wspiera indywidualne uczenie si¢ zespotu ze wzgledu na posiadany uni-
katowy zasob relacji zawodowych i spotecznych, a tym samym dostep do réznych
informacji z roznych obszaréw organizacji. W rezultacie cztonkowie zespolu rozu-
mieja znaczenie wspotzaleznosci zadan i funkcji wychodzacej takze poza granice
formalne zespotu.

Wspolzalezno$¢ zadan ma znaczenie takze z tego wzgledu, ze odgrywa mode-
rujaca role w osigganiu efektywnosci zespotu, ksztattujac poziom zaangazowania
w osigganie celow. Im wigksza jest wspotzalezno$¢ zadan, w tym wigkszym stopniu
jednostki sg zaangazowane w osiggniecie celow, co w rezultacie ma wplyw na efek-
tywnos¢ zespotu. Zatem wysilek zbiorowy (wysoka wspotzaleznos¢ zadan) przyno-
si lepsze efekty niz dzialania indywidualne (niska wspotzaleznos¢ zadan). Dodatko-
wo wspotzalezno$¢ zadan wpltywa na roznorodno$¢ doswiadczen cztonkow zespotu
oraz aktywno$¢ zespotlu [Aubé, Rousseau 2005, s. 189—204; Kirkman i in. 2011,
s. 1234-1245; Jiang, Jackson, Colakoglu 2015, s. 189-204].

Dokonany przeglad dotychczasowych badan pozwala stwierdzi¢, ze wspodiza-
lezno$¢ zadan ma wielokierunkowy, a takze moderujacy wplyw na efektywno$¢ ze-
spotu i rutyn.

5. Rutynizacja i wspolzaleznos¢ zadan. Synteza

Przedstawione we wczesniejszych czgsciach opracowania zagadnienia pozwalajg na
dokonanie syntetycznego zestawienia stopnia wspotzalezno$ci zadan i poziomu ru-
tynizacji zadan wraz ze wskazaniem charakterystyk zachowan na poziomie zespo-
hu przektadajacych si¢ na efektywno$¢ rutyn. Zestawienie to przedstawia tab. 1. Na
potrzeby zestawienia dokonano ekstrakcji, na podstawie wczesniej przedstawionych
rozwazan, kilku znaczacych perspektyw analizy problemu. Wsrdd nich znajduje si¢
perspektywa procesOw uczenia si¢, nastawienie na realizacj¢ zadania, motywacja,
myslenie krytyczne oraz poziom osiggnie¢ i czas wykonania zadania.
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Tabela 1. Wspotzaleznos¢ zadan oraz rutynizacja zadan. Podstawowe charakterystyki

poziom zespotu
jest ograniczony

i odwrotnie

W SposOb
umiarkowany.
Poszukiwanie
wiedzy poza
granicami zespotu
na bazie formalnych
i nieformalnych

Efektywnos¢ Niska wspotzaleznos¢ zadan Wysoka wspotzaleznos¢ zadan
zespotu/rutyny.
Kryteria niski poziom wysoki poziom niski poziom wysoki poziom
analizy rutynizacji zadan | rutynizacji zadan rutynizacji zadan | rutynizacji zadan
1 2 3 4 5
Uczenie si¢ Sprzyja Efekty uczenia si¢ | Sprzyja transferowi | Zdecydowany
uczeniu si¢ indywidualnego nie |uczenia si¢ wplyw na transfer
indywidualnemu, |sa transferowane na |z poziomu uczenia sig,
transfer efektow | poziom zespotu indywidualnego ze wzgledu na
uczenia na na poziom zespotu | to, ze biegtos§é

w wykonywaniu
zadan sprzyja
stosowaniu

jej w innych
kontekstach.
Poszukiwanie
wiedzy poza
granicami zespotu,

uczeniem si¢

relacji. czgsto oparte na
Generowanie formalnych rela
niestandardowych | cjach.
rozwigzan Wzrost
kreatywnoSci
Nastawienie Cztonkowie Nastawienie Wysokie Cel pozytywnej
na osiggnigcie | zespotu sg na wykonanie nastawienie wspotzaleznosci
celow zorientowani na | wyznaczonych i zaangazowanie; spolecznej
realizacje zadan | zadan gotowo$¢ do przyczynia si¢
indywidualnych, |indywidualnych, podejmowania do wyzszych
anie bez kierowania trudnych zadan osiagniec
zespotowych, uwagi na zespotowy | nawet pomimo i wickszej
w rezultacie poziom realizacji trudnosci w pracy | wydajnosci
moze to mie¢ zadan; efektywno$¢ | nad osiaganiem jednostek niz
wplyw na nizsza |uzyskiwana z tytutu | celu wynika to z puli
efektywnosé wykonywania zasobow bedacych
zespotu powtarzalnych zadan w ich dyspozycji
Motywacja Brak motywacji | Motywacja Rozwijana Interakcje
wynikajacy ksztaltowana motywacja wplywaja na
z braku poprzez wewngtrzna wzajemne
zespotowego wykonanie zadan z powodu motywowanie si¢
odniesienia. indywidualnych wzajemnych do aktywnosci
Zadanie i osiagnigcie celu korzysci, wigkszej
motywuje do ciekawosci
ksztaltowania poznawczej
kompetencji 1 utrzymywania
indywidualnych zainteresowania
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4 5
Myslenie Sredni poziom Niski poziom Wysoki poziom Umiarkowanie
krytyczne rozumowania myslenia rozumowania, wysoki poziom

krytycznego krytycznego, myslenia rozumowania
i kreatywnego bezrefleksyjnosé krytycznego krytycznego
podejscia do w wykonywaniu 1 poznawczego i poznawczego
rozwigzywania czynnos$ci/zadan zdeterminowany zdeterminowany
problemow znalezieniem nastawieniem na
rozwiazania realizacj¢ zadania
problemu
Poziom Osiagnigcia moga | Ograniczony poziom | Pozytywne postawy | Wyzsze
osiagnie¢ wykracza¢ poza | osiagnie¢ do z gory | wobec realizacji oczekiwania
ustalone kryteria | zadanych kryteriow | zadan prowadza wobec sukcesu
realizacji zadan | realizacji/osiggnie¢ | do wymiernych oraz pozytywne
osiggnig¢ postawy wobec
realizacji zadan
Czas Wigcej czasu Mniej czasu na Wiecej czasu na Mniej czasu na
wykonania na wykonanie wykonanie zadania | wykonanie zadania |wykonanie zadania
zadania zadania

Zrodto: opracowanie wilasne.

Wyniki zestawienia przedstawione w tab. 1 w ujeciu ogdlnym dajg mozliwosé
wyciagnigcia pewnych ogdlnych przypuszczen co do wptywu wspodtzaleznosci zadan
1 poziomu rutynizacji zadan na efektywno$¢ zespotu i rutyn. Przypuszczenia te za-
wierarys. 1 stanowiacy schemat klasyfikacyjny wyabstrahowanych sytuacji bedacych
kombinacjg wspoltzaleznosci zadan 1 poziomu rutynizacji zadan. Zestawienie stanow
tych dwoch konstruktéw pozwolito na skonstruowanie przypuszczen w obszarze efek-
tywnosci zespotu i rutyn.

Przeprowadzone analizy i postgpowanie badawcze oraz wyniki wielu badan re-
ferencyjnych pozwalaja hipotetyzowaé, ze migdzy analizowanymi konstruktami

Wspotzaleznosc zadan

Niska wspétzaleznos¢ | Wysoka wspoétzaleznos¢
zadan zadan
N|sl'(| pc'J‘zwm ) Niewielki wptyw Wplyw pozytywny
L. . | rutynizacji zadan |pozytywny/negatywny
Rutynizacja zadan - - ——
Wysoki poziom Wplyw negatywn Niewielki wptyw
rutynizacji zadan P gatywny pozytywny/negatywny

Rys. 1. Konsekwencje dla efektywnosci — przypuszczalne zwiagzki

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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a efektywnoscia zespotu wystepuje zaleznos¢ dobrze opisywana przez odwrocona
krzywa U, co oznaczatoby jednoczesnie, ze umiarkowany poziom wspodtzalezno-
$ci zadan oraz umiarkowany stopien rutynizacji zadan sg korzystne z punktu widze-
nia efektywnos$ci zespotu. W praktyce jest to bardziej ztozone i uwarunkowane sy-
tuacyjnie. Ponadto nalezy bra¢ pod uwagg takze wiele innych czynnikow majacych
wplyw na efektywnos¢ zespotu, poza tymi analizowanymi.

6. Zakonczenie

Powigzanie zagadnien dotyczacych rutynizacji zadan i wspotzaleznosci zadan
z ksztaltowaniem efektywnych rutyn wpisuje si¢ w nurt badania rutyn w ogole. Tym
samym pozwala zrozumie¢ znaczenie uwarunkowan strukturalnych i konteksto-
wych dla ksztattowania efektywnosci zespotu.

Na podstawie przeprowadzonych ustalen mozliwe jest skonstruowanie praktycz-
nych zalecen adresowanych do ksztattowania efektywnosci zespotu i rutyn odnosza-
cych si¢ do poziomu rutynizacji zadan oraz wspotzalezno$ci zadan.

Po pierwsze, zmiana rutyn organizacyjnych staje si¢ mozliwa w drodze zwigk-
szenia wspotzaleznosci zadan realizowanych przez cztonkéw zespolu. Po drugie,
zmiana rutyn organizacyjnych jest mozliwa poprzez wprowadzanie wigkszej licz-
by zadan nierutynowych. Po trzecie, zmiana rutyn organizacyjnych staje si¢ mozli-
wa w drodze zwigkszania stopnia wspotpracy cztonkow zespotu w procesie realiza-
cji zadan 1 ksztattowania rutyn organizacyjnych. Po czwarte, efektywno$¢ zespotu
pozostaje pod wplywem wspolzaleznosci zadan oraz rutynizacji zadan. Po piate, na
efektywnos¢ zespotu najbardziej wptywa umiarkowana wspotzaleznos¢ zadan oraz
umiarkowana rutynizacja zadan. Ogolnie rzecz biorgc, poczynione ustalenia stoja
w opozycji do jednoznacznych stwierdzen dotyczacych inercji organizacyjnej, kto-
rej zrodlem sg rutyny organizacyjne (zob. [Feldman, Pentland 2003, s. 94-118]).

Przedstawione wskazania i zalezno$ci wymagajg podjecia dalszych badan,
szczegblnie empirycznych. Wiaze si¢ to z odpowiednim podejsciem metodycznym
umozliwiajagcym dokonanie pomiaru poszczego6lnych zmiennych. Dodatkowym pro-
blemem metodycznym jest takze wyznaczenie tego umiarkowanego poziomu oma-
wianych zmiennych albo, bardziej ogdlnie, pozadanego poziomu, ktory w rzeczywi-
stosci moze by¢ warunkowany sytuacyjnie.
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