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PRZYSTOSOWYWANIE
ZESPOLOW PRACOWNICZYCH
DO ZMIENIAJACYCH SIE WARUNKOW PRACY

Streszczenie: W artykule zwrocono uwage na warunki, w jakich przychodzi funkcjonowaé
tworzonym w organizacjach zespotom pracowniczym. Wskazano na niestabilno$¢ tych wa-
runkéw 1 jej zrodta. Podkreslono, ze zmiany warunkow pracy sa czym$ naturalnym i nie-
uchronnym, wymagajacym od zespotow podejmowania dzialan przystosowawczych. Okre-
$lono tez kierunki i metody dziatan.

Stowa kluczowe: zespot pracowniczy, warunki pracy, metody przystosowania.

1. Wstep

Podejmowane w organizacjach dzialania realizowane sa w oparciu o indywidualne
badz zespotowe wykonawstwo. Wraz z postepem technicznym i rozwojem nowo-
czesnych technologii, zwlaszcza informatycznych, dominujaca forma z uptywem
czasu staje sig praca zespolowa. Udzial w tej formie organizacji pracy w wielu orga-
nizacjach —uwzgledniajac rozne jej formy i odmiany — sigga powyzej 50% [Kozusz-
nik 2011, s. 103].

Coraz szersze zastosowanie pracy zespotowej wynika z korzysci, jakie ona w sto-
sunku do pracy indywidualnej moze przynie$¢ zar6wno organizacjom, jak i poszcze-
gblnym cztonkom zespotdéw [Kozusznik 2005, s. 13-14].

Praca zespotowa wzmaga zaangazowanie pracownikow przez zestaw $wiado-
mych dziatan dazacych do tworzenia i umacniania relacji migdzyludzkich i migdzy-
grupowych [Juchnowicz 2012, s. 108; Petersen 1993, s. 21]. Wdrozenie pracy zespo-
lowej daje migdzy innymi szanse¢ lepszego wykorzystania maszyn, urzadzen, czasu
pracy ludzi, skrocenia czasu realizacji zadan, poprawienia jakosci pracy i wydajno-
$ci pracy itp. Aby jednak praca zespotowa mogta przynies¢ te efekty, musi by¢ od-
powiednio zorganizowana, musi si¢ opiera¢ na zaakceptowaniu przez jej cztonkow
wspolnego celu i wspolnej odpowiedzialnosci za rezultaty pracy. Uczestnicy pracy
zespolowej musza wspotdziataé, wspotpracowac. Musza zaakceptowaé koniecznosé
wzajemnej pomocy w czasie pracy [Jasinski 2007, s. 120]. Musza by¢ odpowiednio
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zorganizowani, uksztattowani i by¢ zdolni do skutecznego dzialania w warunkach,
w jakich przyjdzie im funkcjonowac.

Celem artykutu jest ukazanie sposobu przystosowywania si¢ zespotow pracow-
niczych do zmieniajacych si¢ warunkoéw pracy.

2. Warunki pracy zespolow pracowniczych

Kazdy zespot pracowniczy funkcjonuje w okreslonym $rodowisku, z ktorym to
wchodzi w odpowiednie relacje. Srodowisko zespohu jest zrodtem jego zasilen. Ze
srodowiska zespoly czerpia przedmioty pracy (materiaty, surowce, energig, informa-
cje itp.) bedace obiektem transformacji w zespole badz wspomagajace te procesy.
Srodowisko jest takze odbiorca rezultatow dziatania zespotu (jego produktow). Ze
srodowiska ptyna informacje niezbedne do okreslenia celow badz zadan zespotu.
Srodowisko jest wiec tym czynnikiem, ktory w istotny sposob ksztattuje warunki
pracy zespotow.

Cecha charakterystyczna wspotczesnych warunkéw pracy jest ich duza zmien-
no$¢. Ciagle zmieniajace si¢ warunki maja rézne zrodta i rozny charakter. Istotnym
zroédlem zmieniajacych si¢ warunkdéw pracy zespotow sa zréznicowane i ciagle
zmieniajace sig¢ wymagania odbiorcéw produktow, dyktowane réoznym ich przezna-
czeniem, sposobem eksploatacji, czgsto moda czy tez indywidualnymi gustami od-
noszacymi si¢ do ich funkcji, jakosci, estetyki, kolorystyki, wzornictwa itp.

Zmienne oczekiwania odbiorcéw wywotuja koniecznos¢ ciagltego doskonalenia
wyrobow juz produkowanych (ich konstrukcji, wtasciwosci, waloréw uzytkowych),
konieczno$¢ wdrazania i uruchamiania nowych wyroboéw, nowych technologii, do-
stosowywania wyroboéw do indywidualnych wymagan, w partiach o niewielkiej li-
czebnosci lub wrecz w pojedynczych egzemplarzach. W efekcie pracochtonnos¢
realizowanych przez zespoty wyroboéw znacznie sig¢ rozni', co z kolei pociaga za
soba trudno$ci w zagwarantowaniu ciagtosci pracy cztonkoéw zespotu i zapewnieniu
im rownomiernego obcigzenia praca.

Zrédta zmiennych warunkéw pracy moga tkwié takze po stronie dostawcow ma-
terialow, surowcow czy innych przedmiotéw niezbgdnych do wykonywania zadan
zespolow. Trudnosci w zaopatrzeniu, okresowy brak dostaw, niestabilne parametry
jakosciowe dostarczanych materialow, nieterminowo$¢ dostaw moga wywotac prze-
rwy w pracy. Moga tez prowadzi¢ do okresowych zwolnien.

Zmiany sytuacji zespoldéw w procesie pracy moga wynika¢ z samych zespotow.
Moga je wywotywac absencje pracownikéw, ich urlopy, uczestnictwo czgsci czton-
kéw w szkoleniach itp. Moga si¢ rowniez do tego przyczynic pozostajace do dyspo-
zycji zespotow srodki techniczne (awarie maszyn i urzadzen, postoje z powodu re-
montéw). Moga one wynika¢ takze z okresowej zmiany warunkow fizycznego
srodowiska pracy (temperatury, ruchu powietrza, warunkow swietlnych itp.).

! Réznice migdzy najbardziej i najmniej pracochtonnym wyrobem realizowanym przez zespoty
w przemysle odziezowym siggaja do 40%, a w przemysle maszyn budowlanych — do 50%.



48 Zdzistaw Jasinski

Zmiany warunkow pracy zespotow moga by¢ przewidywalne, czgsciowo prze-
widywalne (warunki zimowe dla zespotow pracujacych w otwartej przestrzeni), cz¢-
$ciej jednak maja charakter nieprzewidywalny [Rokita 2011, s. 103].

3. Metody przystosowania zespolow pracowniczych do zmian

Kazda zmiana warunkéw pracy bez wzgledu na jej rodzaj i charakter zaktoca bieg
pracy zespohu. Narusza jego dotychczasowa wewnetrzng rOwnowage. Ingeruje we
wzorce dotychczasowego dziatania. W rezultacie utrudnia zespotowi osiaganie usta-
lonych wczesniej celow badz realizacje wyznaczonych mu zadan. Aby to jednak
byto mozliwe, zespoty musza by¢ zdolne do eliminowania, tagodzenia lub ostabie-
nia skutkéw powstatych po zmianie warunkéw ich funkcjonowania. Musza by¢ za-
tem podatne na zmiany. Musza podejmowac dziatanie przystosowawcze.

Dziataniem wyjsciowym zespotu w procesie przystosowawczym do zmian po-
winno by¢ identyfikowanie zrodta, rodzaju charakteru zmiany oraz sity i skutkow jej
oddziatywania na zespot. Wyniki tych ustalen powinny da¢ odpowiedz na pytanie,
gdzie nalezy skierowac oddzialywanie przystosowawcze. Adresatem oddziatywan
moze by¢ sam zespot badz zwiazane z zespotem obiekty jego otoczenia lub kanaty,
w ktorych biegna strumienie impulséw oddzialywujacych na zespot.

Zestawiajac mozliwe zrodta zmian i miejsca oddziatywan adaptacyjnych, mozna
wyrozni¢ sze$¢ sytuacji. W przypadku zrédta zmiany umiejscowionego wewnatrz
zespotu oddziatywanie adaptacyjne moze by¢ zaadresowane do samego zespotu, do
obiektu otoczenia lub skierowane na strumien impulsow oddziatywujacych na ze-
spoF:. Podobne sytuacje moga wystapi¢, gdy zrodto zmian wystgpuje w otoczeniu.
Poszczegolne warianty sytuacji adaptacyjnych przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Warianty sytuacji adaptacyjnych uwzgledniajace miejsca zmiany i miejsca oddzialywania
adaptacyjnego

Miejsce
oddziatywania
adaptacyjnego Zespol Obickt Stru@len 1mpulsow
. . oddziatywujacych
.. . pracowniczy otoczenia .
Migjsce zmiany na zespot
generujacej
nowe warunki pracy
Zespot pracowniczy X X X
Obiekt otoczenia X X X

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 Oddziatywanie adaptacyjne skierowane na strumien impulsow oddziatywujacych na zespot
moze wystapi¢ wowczas, gdy obiekt w zespole lub w jego otoczeniu zaczyna generowaé warunki szko-
dliwe dla zdrowia pracownikow.
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O miejscu oddziatywania adaptacyjnego moze decydowacé wiele czynnikow,
czgsto o zupelnie roznym charakterze. Moze ono by¢ wybrane w zaleznos$ci od lo-
kalizacji zrodta wywolujacego zmiany warunkow pracy w zaleznosci od tego, jaka
to jest zmiana, od sposobu jej oddzialywania na zespdt, od nastawienia cztonkow
zespolu do zmian, od tego, czy wsrod cztonkow istnieje nastawienie na zachowanie
zespotu w stanie niezmienionym, czy na jego modyfikacj¢ i rozwo6j. O tym decyduje
tez elastycznos$¢ zespotuy, tj. realne mozliwosci modyfikacji jego sktadu czy tez po-
zycja zespotu wobec dziatan obiektu generujacego zmiany.

W praktyce zespotow dziatania adaptacyjne kieruja one najczesciej w pierwszej
kolejnosci tam, gdzie tkwi zrodlo zmian warunkéw pracy (do wnetrza zespotu lub
do obiektu otoczenia wywotujacego zmiang). Jesli jednak okaze sig, ze kierunek
oddziatywania nie ma szans powodzenia, to podejmuje si¢ inne dziatania. I tak np.
w przypadku absencji pracownika w zespole najpierw zwykle dazy si¢ do rozwiazania
problemu w samym zespole, a dopiero wowczas, gdy to jest niemozliwe, szuka si¢
rozwiazania w kontaktach z otoczeniem; i odwrotnie: jesli zrodto zmian tkwi w oto-
czeniu zespotu, to zwykle najpierw podejmuje dzialania majace zmieni¢ otoczenie.

Kolejnym etapem po ustaleniu miejsca oddzialywania adaptacyjnego jest wybor
metody i sposobu oddzialywania. Na tym etapie mozliwe sa dwa podejscia: mozna
dokona¢ zmiany w sferze funkcjonalnej Iub podja¢ dziatania o charakterze struktu-
ralnym?®. Dziatania o charakterze funkcjonalnym sprowadzaja si¢ do zmiany — odpo-
wiednio do zmienionych warunkow pracy — postaw, przyzwyczajen, nawykow, spo-
sobow zachowania sig cztonkow zespotu lub wspotdziatajacych z nimi pracownikow
spoza zespotu. Wyrazi¢ si¢ to moze zmiana lub wymiana zadan, rozszerzeniem lub
zawgzeniem przydzielonych do wykonania zadan badz tez wzbogacania czy zuboza-
nia tresci zadan.

Zmiana lub wymiana zadan polega na przyjeciu na pewien czas lub na state
przez cztonka zespotu innych zadan niz dotychczasowych wykonywane. W zespole
pracowniczym zmiana moze dotyczy¢ jednego pracownika, kilku pracownikéw lub
wszystkich pracownikow. Rozszerzanie lub zwezanie zadan oznacza zmiang tresci
pracy przez dodanie danemu pracownikowi dodatkowych elementow pracy lub ich
odjecie. Metoda ta stosowana jest najczgsciej w zespotach pracowniczych wykonu-
jacych prace rgczne lub reczno-maszynowe. Wzbogacanie lub zubozanie zadan
oznacza rozszerzanie lub zawegzanie jakoSciowe tresci pracy cztonkdéw zespotu.
Moze to dotyczy¢ przyjmowania lub rezygnacji z wykonywania funkcji o charakte-
rze kierowniczym przez cztonkow zespotu zwykle realizujacych funkcje wykonaw-
cze (np. planowanie zdan, kontrola jakosci itp.).

Metody przystosowan o charakterze funkcjonalnym tatwiej stosowac, gdy czton-
kowie zespotu posiadaja pewna rezerwe kwalifikacyjna. Gdy pracownicy zespotu
obok kwalifikacji elementarnych, wykorzystywanych do wykonywania przydzielo-

3 Podziat metod przystosowawczych w odniesieniu do organizacji na funkcjonalne i strukturalne
przedstawit W. Gabara w: [Gabara 1969, s. 23].
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nej na state pracy, maja niewielka — istotna z punktu widzenia realizowanych w ze-
spole prac — nadwyzke kwalifikacji wykorzystywang sporadycznie (np. gdy zacho-
dzi potrzeba wykonania pracy nietypowej lub zastgpienia i podjgcia pracy innego
cztonka zespotu). Rezerwe kwalifikacyjna moga stanowi¢ umiejetnosci zwiazane ze
sprawowaniem zaroéwno funkcji wykonawczych, jak i1 koncepcyjnych (decyzyj-
nych).

Podejmowane dziatania w procesie przystosowawczym o charakterze struktu-
ralnym polegaja na zmianach w strukturze zespotu lub w strukturach jednostek or-
ganizacyjnych (jednostki organizacyjnej), jego otoczenia, odpowiednio do zmie-
nionych warunkow pracy. Oznaczaja one dodanie (wyodrgbnienie), usunigcie lub
wymiang jednego lub kilku elementow w strukturze zespotu lub w jego otoczeniu,
ewentualnie zmiang ich powigzan. Dziatania stanowiace istote strukturalnych me-
tod przystosowania moga dotyczy¢ czynnika ludzkiego, jak i elementow rzeczo-
wych (maszyny, urzadzenia, sprzet), ktorymi postuguja si¢ cztonkowie zespotu.
Przyktadem moze by¢ konieczno$¢ dodatkowego zatrudnienia osob w przypadku
nieoczekiwanego wzrostu pracochlonnosci zadan przy zalozonym terminie ich re-
alizacji lub konieczno$¢ wzbogacenia struktury rzeczowej zespotu w momencie
pojawienia si¢ warunkow szkodliwych dla zdrowia o takie elementy, jak wentyla-
tory, klimatyzatory, $cianki, przegrody, parawany, zastony chroniace przed pytami,
maski, okulary, ochronniki stuchu itp.

Podane metody przystosowan zespotu — zardwno funkcjonalne, jak i strukturalne
— moga by¢ stosowane w roéznych sytuacjach. Moga by¢ uzyte oddzielnie (w pro-
stym procesie przystosowawczym) lub lacznie, tworzac bardziej skomplikowany
proces. Moga by¢ uzyte alternatywnie. Zawsze jednak powinny by¢ dobrane tak, aby
mozliwe byto usunigcie niekorzystnych dla zespotu skutkéw zmian.

4. Podsumowanie

Zespoty pracownicze funkcjonuja w ciagle zmieniajacych si¢ warunkach pracy.
Zmienno$¢, chociaz zaklocajaca bieg pracy zespotoéw, nalezy uznac za zjawisko nor-
malne i nieuchronne. Prawidtowe funkcjonowanie zespotow, ich skuteczne dziatanie
ze wzgledu na zaktocenia wynikajace ze zmian warunkdéw pracy wymaga dziatan
przystosowawczych. Moga one mie¢ charakter funkcjonalny lub strukturalny.
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STAFF TEAMS ADAPTATION TO A CHANGING WORK
ENVIRONMENT

Summary: This paper presents conditions of operation of staff teams that are created in
organizations. It emphasizes that changes in a working environment are natural and inevitable
so adaptation actions are required from the staff. It also shows the directions and methods of
this adaptation.

Keywords: employee team, work conditions, adaptation methods.



