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Z jednej strony wiele przedsiebiorstw ceni prace zespotowa jako podstawe efektywnej wspotpracy, z drugiej zas
czesto wprowadzana jest tylko pofowicznie | kwitowana hastem: ,wspaniale zrobi to ktos inny”. Nieliczne
przedsiebiorstwa rzeczywiscie konsekwentnie wykorzystuja potencjaty pracy zespotowej. Benchmarking pracy
zespofowej pokazuje, gdzie lezg te potencjaty, nie tylko w obszarze produkcyjnym, ale takze w administracji.
Praktyczne przyktady ze Sprzedazy Czesci Oryginalnych VW AG oraz Zaktadu Holzhausen firmy MHP Mannesmann

Praezisrohr GmbH podpowiadaja, jak moze sie udac petne wykorzystanie tych mozliwosci.

Renesans pracy zespotowej?

W ostatnich latach
przypomnienie pojecia ,pracy
zespotowej” na forum

publicznym nie wywotywato juz
goracych dyskusji, co najwyzej
ukradkowe ziewanie. Spadek
publikacji dotyczacych tego
tematu zadowolit  wszystkich
przeciwnikow i watpigcych,
ktorzy negatywne opinie
uzupetniali jeszcze dodatkowo o
wiasne zte doswiadczenia.
Natomiast zwolennicy i praktycy
nie rozpowszechniali juz swych

przekonan w mediach
poswieconych gospodarce.
Wartosc nowatorska pracy
zespotowej osiagneta  prawie
zerowy poziom i istnieje
wystarczajgco wiele kot
eksperckich, w ktorych

doswiadczeni praktycy moga sie
podzieli¢ swymi uwagami.
Niemcy majg sie¢ powigzan
dotyczacych pracy zespotowej,
ktéra  wspaniale funkcjonuje
takze z dala od szerokiej publiki
(a moze witasnie dlatego).

Faktem jest, ze praca zespotowa
w latach 90-tych byta bardzo en
vogue. Jedng z przyczyn
wyzwolenia tego boomu byto
studium MIT” ,Druga rewolucja
w przemysle motoryzacyjnym” z
1991 roku [3].

W miedzyczasie praca zespotowa
spadta z pozycji ,everybodies
darling” i stata sie niechcianym
dzieckiem. Rzadko ktore
z fachowych czasopism os$miela
sie jeszcze przedstawia¢ prace
zespotowq jako czynnik sukcesu,

ostre  krytyki spowodowatyby
spadek zamowien. Praca
zespotowa pod hastem

"

,wspaniale zrobi to kto$ inny
stata sie zartem dla kadr
kierowniczych i straszakiem dla
pracownikéow. Kto chciatby dzis$
jeszcze jednego konceptu,
o ktérym  prawie  codziennie
mozna przeczytac

rozczarowujace artykuty
w prasie?
Benders, Huijgen, Pekruhl

i O'Kelly pisali w 1999 roku
w swej pracy ,Useful but Unused
- Group Work In Europe”, ze

tylko 4% przedsiebiorstw
wprowadzito i powszechnie
wdrozyto rzeczywistg  forme

pracy grupowej [1]. Wobec tych
informacji w innym S$wietle jawi
sie prawie urazony ton
niektérych  publikacji, jakoby
praca zespotowa nie spetnita
oczekiwan.

Whniosek ptynacy z cytowanej
pracy jest przeciez taki, ze 96%
przedsiebiorstw
wprowadzajacych prace grupowa,
najwyrazniej nie potrafito jej
konsekwentnie wdrozy¢.
Pozostate 4% wydaje sie by¢
tymi ekspertami pracy grupowej
i prawdziwymi praktykami,
ktorzy jednak rzadko wystepujg
publicznie.

Firma PTA GmbH (Praxis fuer
teamorientierte
Arbeitsgestaltung)?
przeprowadzita studia pod katem
pracy zespotowej wsrod roznych

przedsiebiorstw krajow
niemieckojezycznych.
Uczestniczac w tym audycie

przedsiebiorstwa same chciaty
sie  przekona¢, jak dobrze
funkcjonuje u nich praca
zespotowa, i czy jest ona ,nice to
have”, czy tez tworzy podwaliny
sukcesu.

Audyt dotyczacy pracy
zespotowej jest praktycznym
narzedziem do szacowania pracy
zespotowej i poziomu rozwoju
poszczegdélnych grup w
przedsiebiorstwie. Podczas oceny
bierze sie pod uwage trzy wazne
kryteria wptywajace na prace
zespotowq:

! PTA = Praktyka Zorientowanego na
zespoty Ksztattowania pracy (przyp.
ttumacza)

e czlonkowie zespotu
i wspotpraca miedzy nimi

o kadry kierownicze
i zaktadowe miejsca
przeciecia (interfejsy) oraz

e warunki ramowe (jak np.
system wskaznikdw
i wynagrodzen).

Ocena opiera sie na
przeprowadzeniu standaryzowa-
nych wywiadow, zaréwno
z kadrg  kierownicza, jak i
z cztonkami zespotu, wypetnieniu
przez wszystkich cztonkow
zespotu ankiety dotyczacej
wspotpracy oraz na obchodzie
obszaru pracy zespotu (rysunek
1).  Uwzglednienie  cztonkow
zespotu, réznych szczebli
hierarchii oraz rady zakfadowej
gwarantuje catosciowg
Lnwentaryzacje” oraz spojrzenie
z réznych perspektyw. Wszystko
to zostaje nastepnie zebrane
i poddane ocenie ekspertow.

Dzieki tak wielowarstwowej
metodyce audyt pracy
zespotowej umozliwia precyzyjng
diagnoze zaréwno na
ptaszczyznie poszczegolnych

zespotdw, jak i catego
przedsiebiorstwa. Dzieki temu
odkry¢ mozna silne strony oraz
potencjaty wymagajace
wsparcia, a takze stabe strony
i rzeczy niewtasciwie rozwijane
w zespole i przedsiebiorstwie.

Dzisiejszy obraz pracy
zespotowej
Mianem pracy zespotowej

okresla sie dzi$ czesto wszystkie
formy wspodtpracy zaktadowej
kooperowania. ~Naturalnie
pracujemy w zespofach”, tak
brzmi  klasyczna  wypowiedz.
Niewiele oséb pamieta przy tym
o podstawowych wyznacznikach
modelu skandynawskiego:
samodzielnie pracujacej grupie,
kierujacej sie poczuciem
odpowiedzialnosci wiasnej

i wspdlnym celem.
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e ankieta dotyczaca wspoétpracy
w zespole \

e wywiad z przetozonym grupy

e wywiad z cztonkami grupy /
e obchdd obszaru pracy zespotu /

z lista kontrolng,

Rys. 1 Audyt pracy zespotowej i jego standaryzowane instrumenty do oceny pracy zespotowej oraz gtownych czynnikéw
wptywu

Zainstalowanie kilku narzedzi zespotowych i realizacja paru pojedynczych przedsiewzie¢ w celu rozwoju grupy
nie wystarczg do trwatego wykorzystania potencjatdw pracy zespotowej. Spietrzenie coraz to nowych projektow
oraz krétkofalowe myslenie nie moga sprostaé wymaganiom cztowieka, ktory zmienia sie bardzo powoli. Nic
dziwnego wiec, ze tylko 4% przedsiebiorstw stosuje prace zespotowg w $cistym tego stowa znaczeniu.

Ktére czynniki powoduja, ze praca zespotowa staje sie koncepcjq przedsiebiorstwa prowadzaca je do sukcesu,
a nie modnym, ale krotkotrwatym zjawiskiem? Jakie uwarunkowania mogga przyczynic¢ sie do niepowodzenia
tych organizacji? Czego mozna sie w najlepszym przypadku spodziewaé po tej koncepcji? W czym tkwig
konkretne potencjaty grupy?

Tym pytaniom poswiecony byt benchmarking firmy PTA. Celem byto zdefiniowanie najlepszych przyktadow
praktycznych. Audyt pracy zespotowej stuzy przy tym za narzedzie oceniajgce, pomocne przy poréwnywaniu z
innymi przedsiebiorstwami. W audycie uczestniczyto ogétem 55 zespotdw roboczych z osmiu przedsiebiorstw,
nie tylko z tradycyjnego dla pracy zespotowej obszaru produkcji, ale tez z administracji i ustug (zespoty
ustugowe, bezposrednio odpowiedzialne za produkcje, jak np. przygotowanie produkcji) (rys. 2).

Zespoty Zespoly z obszaru administracji

ustugowe 904
16%

75%
Zespoly produkcyjne

Rys. 2 Procentowy udziat réznych rodzajéow zespotow w benchmarkingu w 2005r.

Otrzymano bardzo rézne wyniki zespotowa wprowadzana byta u nas W innym przedsiebiorstwie praca
empiryczne w przedsiebiorstwach. z wielka pompa, ale to przeciez zespotowa stata sie normalng
W jednej z firm zamierzano stara bajka opowiedziana na nowo. rzeczywistoécia a pracownicy na
wkrotce zupetnie zlikwidowaé prace W zespotach wilasciwie zawsze pytania, czy wolno im samodzielnie

zespotowa. pracowalismy. Wspdtpraca jakos planowac ich urlopy, zmiany albo
sie uktadata. Poza tym i tak sie nic sprawy personalne, reagowali
Podczas wywiaddw cztonkowie u nas nie zmieni.” prawie z oburzeniem.

zespotdw oraz kadra kierownicza
powtarzali z rezygnacjq: ,Praca
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ilustruje wyniki, jakie uzyskano w ocen od 1 do 5. Uwage zwracaja
poszczegolnych kategoriach. natomiast szerokie przedziaty
Wartoéci $rednie pomiedzy 2,9 i wartosci poszczegéinych zespotow.
3,8 lezg w $rednim zakresie skali

Przeglad benchmarkingu
Audyt pracy zespotowej dzieli sie
na rozne kategorie. Rysunek 3
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Rys. 3 Przeglad wynikéw zespotéw produkcyjnych w benchmarkingowym audycie pracy zespotowej w 2005r. Srodek diagramu
wyznaczajq najnizsze mozliwe do osiggniecia wartosci (1), linie zewnetrzng wartosci maksymalne (5). Wartos¢ Srednig
wszystkich badanych zespotéw produkcyjnych /przedsiebiorstw przedstawia czarna linia. Niebieskie pole odwzorowuje
szerokos¢ przedziatu pomiedzy osiggnietymi wartosciami: od najwyzszej do najnizszej otrzymanej wartosci.

Wyraznie stwierdzi¢ mozna, ze brakuje profesjonalnego podejsécia do pracy zespotowej oraz rozwoju zespotow.
Chodzi tu o systematyczne budowanie i wykorzystywanie zespotéw jako form organizacyjnych. Troszke pracy
zespotowej, spoczecie na laurach pojedynczych sukceséw oraz prostackie podejécie - bez standardéw, bez
nadzoru przy wdrazaniu i bez konkretnych celow - uwypukla raczej poszczegoélne wyniki. Profesjonalna praca
zespotowa stosowana w niektorych przedsiebiorstwach, spetnia takze zwiekszone oczekiwania. Jedynie w ten
sposob istnieje mozliwo$¢ stworzenia w naszych zglobalizowanych i pedzacych czasach takiej formy
organizacji, ktéra gwarantowataby trwatg stabilno$¢ oraz elastycznos¢ dla pracownikow i wyrobow.

Chodzi tez o takg stabilno$¢, ktéra oznacza mozliwo$¢ terminowego dostarczenia klientom wyrobdw o
niezmiennym, wysokim standardzie. Z punktu widzenia pracownikéw przektada sie to na stabilno$¢ stosunku
pracy, pomimo zmian typu: nowe standardy jakosciowe, elastyczny czas pracy czy tez nowe wymagania
odnosénie wiasnego know-how. Elastyczno$¢ postrzegana na takim tle nie jawi sie wiecej jako czynnik
zaktdcajacy albo zagrazajacy. Lecz aby zlikwidowac te sprzecznosci trzeba zapewni¢ pracy zespotowej takie
standardy jakosciowe, jak pozostatym procesom w przedsiebiorstwie.

Czego inni moga sie nauczy¢ od najlepszych?

Benchmarking pracy zespotowej dostarcza nie tylko interesujacych informacji o status quo tej formy pracy, lecz
takze punktéw wyjsciowych i przyktadow najlepszych praktyk, wykorzystywanych w celu utrzymania
sprawnosci przedsiebiorstwa w przysztosci.

1. Wspieranie odpowiedzialnosci wiasnej

Zdefiniowanie obszaru dziatania zespotu i tym samym ustalenie kompetencji decyzyjnych (komu wolno o czym
decydowacd?) jest waznym znakiem charakterystycznym profesjonalnej pracy zespotowej. Przenoszac
kompetencje na zespdt pokonac trzeba dwie trudnosci: kadra kierownicza musi umie¢ odda¢ odpowiedzialnos¢,
a zespot musi nauczy¢ sie postepowac odpowiedzialnie. A jak nalezy wspiera¢ odpowiedzialno$¢ wiasng?
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W tym punkcie Raport benchmarkingowy zawiera nastepujaca konkluzje: ,Decydujacy dla kazdego
przedsiebiorstwa bedzie rozwdj wilasnego modelu, w ktérym panowac bedzie rownowaga pomiedzy stopniem
przekazania odpowiedzialnosci, a stopniem przekazania kompetencji” [2].

Dziat Sprzedazy Czesci Oryginalnych VW AG dotozyt staran, aby osiggnac te rownowage.

2. Precyzowanie systemoéw naprawczych i sterujacych

Systematyki ulepszania dawno juz oddality sie od czystej idei bottom-up, tak charakterystycznej dla
pierwotnego KVP?. Coraz wiecej celowych systematyk pojawia sie (ponownie) na rynku. Jednak nadal zbyt
rzadko dochodzi do systematycznego tgczenia mozliwosci poprawy pracy zespotowej, zebranego know-how
pracownikow dotyczacego ulepszen oraz nowoprzyjetej w przedsiebiorstwie systematyki. O wiele czesciej tylko
pojedynczy pracownicy biorg udziat w dziataniach podejmowanych na rzecz ulepszen. Rzadko tez udaje sie
osiagnac to, aby ci pracownicy petnili funkcje multiplikatoréow dla zespotow.

Zaktad Holzhausen firmy MHP Mannesmann Praezisrohr GmbH dotozyt staran, aby w systematyczny sposéb
podchodzi¢ do projektow naprawczych i jednoczesnie omingé¢ te putapke. Rdwnoczesnie stworzono tam
wskazniki na ptaszczyznie zespotu oraz dokonano ich systematycznej i zrozumiatej wizualizacji.

3. Bardziej profesjonalny rozwdj zespotu, a zwlaszcza komunikacji

Punktem zapalnym wspotpracy jest ciggle otwarta komunikacja pomiedzy cztonkami zespotu. Najwiecej osob
ma problemy ze szczerym i konstruktywnym omawianiem konfliktéw, dawaniem sygnatdw potwierdzajacych
zrozumienie informacji oraz zmierzajacym do celu prowadzeniem rozmoéw. W codziennej komunikacji nie
wspiera sie tez tego typu wysokich wymagan. Cztonkowie zespotéw i kadry kierownicze muszg wiec najczesciej
od nowa nauczy¢ sie komunikacji i znacznie rozszerzy¢ swe umiejetnosci w tej dziedzinie. Skuteczna
komunikacja jest przeciez podstawg dobrego, wspdlnego rozwigzywania probleméw, przebiegajacej bez
zaktdcen wspdtpracy czy tez wspdlnej pracy nad osiggnieciem celow.

Skutkiem tego stanu rzeczy jest najczesciej postrzeganie rozmow w zespole jako nieskutecznych, a nawet
meczacych. Wspélne omawianie spraw staje sie farsg, a tarcia sg raczej tuszowane niz rozwigzywane. Jesli
dojdzie do otwartego konfliktu wprowadzane sa ,przedsiewziecia uspokajajace”. Na skutek tego typu akcji
zespot nie moze sie rzeczywiscie dalej rozwijaé, a po interwencji kryzysowej popada najczesciej ponownie w
stare nawyki komunikowania sie. Potrzebny jest pilnie profesjonalny trening w zakresie komunikacji.

2 KVP = CPU (ciagty proces uIepszania)
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WYWIAD

Integrowanie odpowiedzialnosci w zespotach

-rozmowa z Karstenem Pfeffermannem, kierownikiem projektu ,Praca zespotowa
i zarzadzanie pomystami”, Sprzedaz Czesci Oryginalnych Volkswagen AG

Panie Pfeffermann, w Raporcie benchmarkingowym 2005 opisano wspieranie wfasnej inicjatywy jako wazny punkt
wyjscia do pracy zespotowej. Opracowat Pan model stuzacy systematycznemu wspieraniu przekazywania
odpowiedzialnosci i kompetencji, a co za tym idzie inicjatywy wtasnej. Jak doszto do stworzenia tego modelu?

Punktem wyjscia byt fakt, ze wielu rzecznikdw zespotéw zrezygnowato ze swoich funkcji. Aby zbada¢ doktadnie ten
problem, staraliSmy sie uzyskac¢ obraz nastrojow panujacych w zespotach, przeprowadzajac z nimi wywiady. Padaty
wowczas stwierdzenia typu: ,Rzecznik zespotu musi wszystko sam zatatwiac”, ,Rzecznik zespotu czuje sie jego
przywddcg” albo ,Brak jasnego podziatu zadan w obrebie zespotu”. Na podstawie tego obrazu nastrojéow oraz
wskazéwek uzyskanych podczas spotkan benchmarkingowych cztonkéw grupy audytujacej prace zespotowq
opracowaliSmy nasz model ,kota pracy zespotowej”.

Rzecznik
Zarzadza- zespotu
nie pomystami
cele
Kwali-
fikacje
SOS
Personel

Kofto pracy zespotowej w VW
Czy zechciatby Pan krétko wyjasni¢ model ,kota pracy zespotowej”?

Zatozeniem byto, aby celowo przekazac zespotom odpowiedzialnos$¢ i kompetencje i to itp. nie tylko za posrednictwem
rzecznika zespotu. WybraliSmy model kota, aby pokazac, ze zespot jest okragtym, zamknietym w sobie systemem. Jesli
wypadnie ktory$ z segmentdéw, brakuje fragmentu i ksztatt ulega zmianie. ZdefiniowaliSmy siedem obszaréw
odpowiedzialnoéci, przy czym kazdy zawiera inne zadania. Wszystkie obszary przejmowane sg przez poszczegélnych
cztonkdw zespotu i odpowiadaja oni za zapewnienie wykonania zadan. W rezultacie nie ma klasycznego rzecznika
grupy. Jest natomiast cztonek zespotu, odpowiedzialny za obszar celdéw, tzn. kontroluje stan osiagniecia celdw,
przekazuje dalej informacje oraz wskazniki nt. celéw a takze wspiera zespét podczas opracowywania przedsiewzieé
stuzacych osiagnieciu celdw.

WYWIAD

Systematyczne dziatania naprawcze oraz wizualizacja wskaznikow

-rozmowa z Friedemannem Heinrichem, szefem produkcji w zaktadzie Holzhausen firmy MHP Mannesmann Praezisrohr
GmbH

Panie Heinrich, przed kilkoma miesigcami rozpoczat Pan systematyczng realizacje projektéw dotyczacych ulepszer. Co
byto tego przyczyng?

Po pieciu latach pracy zespotowej chcieliSmy wiedzie¢, jakie potencjaty dotyczace ulepszen oraz obszary dziatan moga
by¢ punktem wyjscia do dalszej pracy. Opierajac sie na wynikach analizy stanu rzeczywistego oraz na audytu pracy
zespotowej zebraliSmy podczas warsztatéw tematy ulepszen. Przy pomocy réznych kryteridw, takich jak istotnos¢ dla
celéw przedsiebiorstwa, waznos¢ utozyliSmy z tych tematéw liste priorytetowg. Na koniec rozmawialiSmy z
pracownikami wybranymi do trzech najwazniejszych tematow i utworzyliSmy zespoty ds. ulepszen.

Ktére z czynnikow majq wg Pana najwiekszy wptyw na sukces tych projektéw naprawczych?
Systematyczna organizacja projektéw jest alfg i omega projektéw naprawczych. Przy czym znaczaca dla sukcesu role
odgrywa wiaczenie operatorow urzadzen oraz pracownikow z zaangazowanych obszaréw. W wiekszosci udziat biorg

pracownicy wszystkich trzech zmian, ktdérzy przekazujq kolegom informacje o aktualnym stanie projektu. Kadry
kierownicze petnig role tzw. odpowiedzialnych za tematy oraz przyspieszaczy projektow. W projekty dotyczace wzrostu
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4. Rozbudowa

stopnia dostepnosci maszyn zaangazowani sg dodatkowo pracownicy utrzymania ruchu. To wywotywato na poczatku
prawdziwy efekt - aha u pracownikéw produkcyjnych i utrzymania ruchu. Wyksztatcito sie wzajemne zrozumienie dla
spraw innych osob. Stuzby utrzymania ruchu nauczyty sie patrze¢ na sprawy z punktu widzenia produkcji i na odwrot.
Poprawita sie wspoétpraca operatoréw urzadzen oraz stuzb utrzymania ruchu.

Kolejnymi czynnikami sukcesu sa przejrzyste ramy czasowe dla projektdw oraz instancja kontrolna w formie grupy
projektowej. Czas trwania projektow ograniczony jest do 13 tygodni. Po siedmiu tygodniach grupie projektowej
prezentowane jest sprawozdanie okresowe, po 13 tygodniach sprawozdanie koricowe. Jezeli tematy nie zostaty jeszcze
zakonczone ze wzgledu na ich ztozonos¢, moga by¢ przedtuzone o kolejne 13 tygodni.

Taka celowa, systematyczna i rzeczowa wspotpraca w zespotach ds. ulepszen nie bytaby mozliwa bez pracy zespotowej.
Praca zespotowa jest dla mnie platforma wyjséciowq dla tego typu prac.

Wskazniki oraz stopien osiggniecia celow prezentowane sq w MHP w sposob bardzo przejrzysty dla pracownikéw. Czy
byto tak od samego poczatku?

Temat wskaznikow oraz ich wizualizacji dla produkcji stanowit dla nas spory problem, réwniez ze wzgledu na prace
zespotowa. Do tej pory nie mieliSmy nic konkretnego dla ptaszczyzny produkcyjnej. Pomyst na nasz obecny sposéb
prezentacji wskaznikéw narodzit sie w innym zaktadzie MHP. Sygnalizacja pokazuje, czy cel w ubiegtym miesiqcu
osiagnieto, czy tez nie. Kciuk jest tu wskaznikiem tendencji rozwojowych dotyczacych celdw rocznych. W miedzyczasie
rozdzielamy wskazniki na poszczegdlne urzadzenia po to, aby mozna byto w sposob celowy podjaé przedsiewziecia
naprawcze.i

Najlepsze praktyki do tematu wizualizacji:
Obok comiesiecznej prezentacji
najwazniejszych wskaznikéw za pomocq liczb i
diagramow uzywa sie jednoznacznych symboli
w postaci sygnalizacji Swietlnej lub kciuka w
celu przedstawienia osiagniecia celéw.

Tendencja do
ubiegiego
miesiaca

Celu nie
osiagnieto

Jak pracownicy oceniajq te wizualizacje?

Zaréwno liczby jak i wartosci sq rozumiane i akceptowane. W miedzyczasie nie ma juz nerwowej
dyskusji, a jedynie rzeczowa rozmowa o tym w jakim punkcie znajdujemy sie i co mozemy zrobi¢, aby
osiggnac¢ cele. Wprowadzilismy premie wydajnosciowg dla zespotéw, tzn. wynagrodzenie jest czesciowo
zwigzane z poziomem osiggniecia celédw. W zwigzku z tym zainteresowanie osiggnieciem wynikéw
liczbowych jest naturalnie bardzo duze. Dzieki wizualizacji zespoty na pierwszy rzut oka rozpoznaja,
w ktérym miejscu znajdujg sie aktualnie. Oprécz tego cele omawiane sg w zespotach a w intranecie
mozna tez Sledzi¢ aktualny poziom osiggniecia celdw.

kontaktéw =z idzie ustawiania maszyn. Dzieki Dlaczego w wielu
klientami i dostawcami wigczeniu w projekt pracownikéw przedsiebiorstwach nie udato sie
prowadzacym do produkcyjnych, utrzymania ruchu pracy zespotowe]j przekroczy¢

Czynnikiem
sukcesu w stosunkach z klientami i
dostawcami sg regularne dziatania
wspierajace wspdtprace.

Projekty dotyczace ulepszania oraz

tzw.  workshop’y sa dobrymi
pretekstami poprawienia
wewnetrznych stosunkow z
klientami i dostawcami. Jednakze
jednorazowe akcje nie sg w stanie
osiagnac trwale stabilnego
procesu.

Przykladem na to jest projekt,
majacy na celu poprawe kolejnosci
przebiegu programoéw, a co za tym

oraz z przygotowania produkcji
przynajmniej krétkoterminowo
osiggnieto lepsze zrozumienie dla
dziatania innych. Diugoterminowo

konieczne s jednak rozmowy
uzgadniajace i  potwierdzajace
zrozumienie przekazanych
informacji, aby doszto do
stabilizacji ulepszonych
przebiegow.
5. Wykorzystanie potencjatu
pracy zespotowej w

administracji

progu biura? - Zbyt czesto probuje
sie stosowal te samg miarke dla
wszystkich dziatow. A przeciez
dziat personalny, dziat konstrukcji
czy tez firma serwisowa nie moze
nauczy¢ sie i wprowadzi¢ pracy
zespotowej, stosujac te same
metody co zespdt produkcyjny.
Wprawdzie obowigzujq wszystkich
podobne podstawowe zasady
dotyczace pracy zespotowej, ale
wiasciwy rozwdj zespotu musi by¢
dostosowany do sytuacji.
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Sukcesy przedsiebiorstw, ktore
odwazyty sie wprowadzi¢ prace
zespotowq w administracji
potwierdzaja te mys$l. To wilasnie
na tzw. stanowiskach samotnych
wojownikéw, jak np. w dziale
badania i rozwoju juz dawno
osiagano trwate sukcesy dzieki
wprowadzeniu w zespotach
odpowiedzialnosci osobistej,
wymiany informacji na forum czy
regularnych workshop’éw.

Podsumowanie

Literatura:

Praca zespotowa nie jest
statycznym tworem, ktory - raz
wprowadzony w przedsiebiorstwie
- pozostaje catkowicie
niezmieniong koncepcja. Wymaga
pielegnowania, dyskusji i zmian,
niezaleznie od rodzaju zespotu.

Szczegolnie optaca sie regularne
Sledzenie tendengji dalszego
rozwoju, wzgl. problemdéw pracy
zespotowej. Poprzez
poréwnywanie, uczenie sie od
najlepszych oraz kreatywne
mierzenie sie z tematem wnosi sie

coraz to nowe mysli do tej starej
formy pracy. Jedli nawet czesciej
dochodzi do falowania i pojawiajq
sie glosiciele nagradzania

indywidualnych wynikow -
ostateczna droga nie moze
prowadzi¢ obok dobrej pracy
zespotowej.

Poszczegdlne wyniki zawarte sg w
Raporcie benchmarkingowym
pracy zespotowej 2005 [2], ktory
mozna nieodptatnie zamoéwié¢ pod
adresem www.pta-koeln.de.
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