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WPROWADZENIE. Dynamizm
sytuacji  spotecznej,  gospodarczej,
politycznej bezposrednio wpltywa na
funkcjonowanie organizacji, a wigc
takze kreuje nowe wyzwania dla
menedzerow zwigzane z zarzadzaniem
zespotami zdalnymi. Celem pracy jest
prezentacja aktualnych wyzwan dla
menedzeréow zarzadzajacych zespotami
w warunkach kryzysowych.

METODY. W ramach naszych badan
wykorzystali§my takie warianty
klasycznej metody  opisowej jak
opisowo-analityczna i Opisowo-
historyczna, analiza typologiczna oraz
metoda badan empirycznych.

WYNIKI. Kryzysy, ktorych do§wiadcza
dzi§ ludzko$¢, stwarzaja niezwykle
trudnos$ci w podejmowaniu skutecznych
decyzji dotyczacych zarzadzania
zespotem. Zespoly musza szybko
integrowac dostepne informacje, aby na
miejscu podejmowac §wiadome decyzje
1 aktualizowa¢ swoje decyzje w miare

2 Lwowskiego Panstwowego Uniwersytetu Kultury
Fizycznej im. Iwana Boberskiego, Lwow, Ukraina

wreszcie realizacja podjetych decyzji nie
jest  latwa, poniewaz  wymaga
wytrwatosci w obliczu silnej presji
spoleczne;j.

WNIOSKI. Przedstawione wnioski i
pomysly moga stanowi¢ pewng
inspiracje dla menedzerow, w jaki
sposob $wiadomie budowac skuteczne

zespoly w oparciu nie tylko o
powszechnie znane koncepcje, ale
przede wszystkim z duzym

wyczuleniem na kwestie zwigzane z
komunikacja w zespole. Jestesmy
przekonany, ze tematyka bedzie si¢
dynamicznie = rozwijac. W  jakim
kierunku - bedzie zaleze¢ od
menedzeréw. W tym miejscu warto
zacytowa¢ klasyka zarzadzania Petera

Druckera: «najlepsza metoda
przewidywania przysztosci jest jej
tworzenie». Tak wiec skutecznos¢

dziatah menedzerow bedzie w duzej
mierze zalezata od nich samych.
Stowa kluczowe: kompetencje;

pojawiania si¢ nowych informacji. budowanie 1 zarzadzanie zespotem;
Ponadto podejmowanie wlasciwych zarzadzanie zespotem rozproszonym;
decyzji jest trudne, poniewaz wymaga komunikacja w zespole;  warunki
poswiecen dla dobra wspdlnego, Kkryzysowe.
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WPROWADZENIE. Dynamizm sytuacji spotecznej, gospodarczej,
politycznej bezposrednio wptywa na funkcjonowanie organizacji, a wigc takze
kreuje nowe wyzwania dla menedzeréw zwigzane z zarzadzaniem zespotami
zdalnymi. Globalna sytuacja kryzysowa, taka jak pandemia, i teraz dzisiejsza
wojna rosji z Ukraing, majg bezposredni wplyw na zmiang zasad zarzadzania nie
tylko w krajach o trudnej sytuacji gospodarczej, ale takze w ogolnoswiatowe;j
spotecznosci.

Problematyke zarzadzania sytuacjami kryzysowymi rozwazali w swoich
pracach naukowcy V.V. Gobela, Z.B. Zhivko, G.Z. Leskiv, S.I. Melnyk (2022),
teoretyczne 1 stosowane zasady wspotczesnego antykryzysowego zarzadzania
przedsiebiorstwem zostaty uwzglednione w opracowaniach [.V. Kryvyovyazyuk
(2020), A.O. Kasyanova (2015), antykryzysowe zarzadzanie korporacyjne w
pracach S.S. Hasanova, A.M. Shtangret i Ya.V. Kotlyarevskyi (2012). Jednak
dzis problematyka efektywnego zarzadzania zespotem w czasie kryzysu
pozostaje niedostatecznie zbadana.

METODY BADANIA. W ramach naszych badan wykorzystaliSmy takie
warianty klasycznej metody opisowej jak opisowo-analityczna i opisowo-
historyczna, analiza typologiczna oraz metoda badan empirycznych. W artykule
podejmujemy prezentacj¢ aktualnych wyzwan dla menedzeréow zarzadzajacych
zespotami w warunkach kryzysowych.

WYNIKI BADANIA. Czlowiek jako istota spoteczna zawsze musiat
funkcjonowa¢ w ramach grup, ktoére pozwalaly mu przetrwac i rozwijac si¢ w
kazdych warunkach. Takze dzi§ sprawnie dziatajace zespoty w ramach struktur
organizacji stanowig podstawg skutecznego osiggania celow taktycznych,
operacyjnych czy strategicznych dla organizacji. Wedlug Michata Jezuseka — w
dobie organizacji bazujacych na rozwoju wiedzy, kompetencji i szeroko
pojetego kapitatu intelektualnego pracownikow, umiejetno$¢ stworzenia grupy
specjalistow dazacych do osiggni¢cia wspdlnego celu organizacji jest niemalze
fundamentem jej funkcjonowania (Jezusek, 2021).

To rosngce dzi§ zainteresowanie zespotami wynika z potrzeby skutecznej
reakcji na zjawiska zachodzace aktualnie w spoteczenstwach oraz
organizacjach, a ich odzwierciedleniem w biznesie moze by¢ okreslenie VUCA
czy dzi$ jeszcze bardziej aktualne — BANI.

Innym powodem wzrostu zainteresowania zespotami jest poglebiajacy sie
kryzys wiezi 1 relacji w spoteczenstwach., czego pochodng jest kryzys wiezi w
organizacjach. Amerykanski socjolog Richard Sennett (2010) opisujac przed
ponad dekada zjawiska zachodzace w gospodarce kapitalistycznej podkreslit
znaczenie trzech deficytow, ktére coraz mocniej odciskaja swoje pi¢tno na
relacjach migdzyludzkich. Deficyty te powstaly wskutek strukturalnej
przemiany w spoteczenstwach, a dotycza kolejno:
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e obnizenia lojalnosci wobec instytucji, szczegoOlnie ostabienia
nieformalnych wigzi zaufania miedzy pracownikami. W tym konteks$cie istotne
jest pojecie kapitalu spotecznego okreslanego jako zespot nieformalnych
warto$ci 1 norm, ktdre uznaja czlonkowie danej grupy i ktére umozliwiajg im
wspotprace (Fukuyama, 2000). Jego podstawowe wartosci w przypadku
organizacji opieraja si¢ na takich cechach jak zdolno$¢ do wspotpracy pomiedzy
ludZzmi 1 pracownikami, do kompromisu 1 dialogu, spotecznej wiarygodnosci
(Marek, 2000).

e pogorszenia si¢ stanu wiedzy instytucjonalne;.

Mowiac dalej o otaczajacej nas dynamicznej rzeczywistosci organizacyjnej
warto odnies¢ si¢ do francuskiego socjologa — Michela Crozier, ktory te
zjawiska dezindustrializacji scharakteryzowat jako sytuacje, w ktorej tradycyjny
przemyst pozostanie, ale zniknie logika dotychczasowego spoleczenstwa
przemystowego, a wiec: zmienia si¢ struktura zatrudnienia, wzrasta rola
nowoczesne] technologii 1 ustug, procesy globalizacji gospodarki, zagrozenie
stabilnosci duzych firm. To z kolei bedzie determinowa¢ nowa logike dziatania,
ktora bedzie opiera¢ si¢ na: zdolnosci do tworzenia innowacji w sferze
produktow, techniki ale i relacji migdzyludzkich, wzrastajacej roli kapitatu
ludzkiego oraz zmiany doboru ludzi w organizacjach- bedzie liczy¢ sig
umiejetnos¢ dziatania, a nie dyplomy (Crozier, 1993).

Opisane powyze] zjawiska stanowig wyzwania dla liderow zespotow 1
determinujg wiele konsekwencji dla codziennego funkcjonowania zycia
biznesowego zespotow w postaci chociazby:

- swoiste] mode na zainteresowanie zespotami jako uzytecznymi
narzedziami w osigganiu celow firmy. W efekcie mozna dzi§ zauwazy¢ swoistg
,mod¢ na zespot” w wielu firmach- zespoty czgsto sa tworzone odgornie,
liderzy takich zespotdéw maja narzucony sktad uczestnikdéw i okreslone rezultaty
do osiagnigcia. Wobec powszechnej ,,mody na zespoly” menedzerom nie
wypada powiedzie¢, ze nie lubig lub nie chcg pracowa¢ w danym zespole, w
rezultacie deklarujg, ze im taka sytuacja odpowiada, ale czy na pewno tak jest w
rzeczywistosci czy to tylko deklaracja? Taka sytuacj¢ deklaracji opisuje w case
study Ed Carpenter z Intela, kiedy to rozpoczat sesje ze swoimi zespotem nad
poprawg efektywno$ci wspotpracy: czlonkowie Scistego kierownictwa
optymalizowali funkcjonowanie swoich dzialow, lecz nie orientowali si¢ na
dobro catej organizacji. Prawie nie rozmawiali ze sobg i1 rzadko starali si¢
wyobrazi¢ sobie, jak mogliby sobie nawzajem pomagac. Jak powiedziat pdznie;j
ktory$ z moich menadzerow, nie troszczyli si¢ w gruncie rzeczy o sukcesy
innych” (Senge, 2013);

- wzrostem zainteresowania zjawiskami zachodzqcymi w zespolach W
kontekscie ich skutecznosci (np. synergia, zjawiska psychologiczne typu
rozproszenie odpowiedzialnosci, dziatania w zespotach miedzygeneracyjnych),
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badaniami nad mozliwosciami wzrostu skutecznosci zespotow i przyczynami ich
porazek badz niezadowalajacej efektywnosci, ale takze znaczacym w ostatnich
dwoch latach zainteresowaniem zespotami rozproszonym, pracq zdalng W
ramach zespoléw (co nalezy pojmowaé¢ w duzej mierze jako rezultat pandemii i
przymusowego przej$cia na tryb pracy zdalnej wielu pracownikow, uczniow,
studentow). W tym wypadku mozemy mowic¢ o tzw. zespotach 4D. Skrét ten
oznacza zespoty: zrdznicowane (diverse), rozproszone (dispersed), dynamiczne
(dynamic) i zdigitalizowane (digital) (Haas, Mortensen, 2016);

- rosngce zainteresowanie kluczowymi kompetencjami menedzerskimi
koniecznymi do budowania i zarzqdzania zespotami. J0zef Penc uwaza, ze od
skutecznych menedzerow wymaga si¢ przede wszystkim predyspozycji do
kierowania ludZzmi — ta najwazniejsza dziedzina zarzadzania nigdy bowiem nie
byla tak trudna, jak obecnie” (Penc, 2005).

Kluczowymi kompetencjami zwigzanymi z zespotami przedstawiono na
rysunku (rysunek 1).

- wzrostem zainteresowania roznego rodzaju szkoleniami, kursami,
webinarami omawiajacymi zasady budowania zespotow 1 liderstwem. Warto
jednak zwroci¢ uwage, ze uczenie wspolpracy zespotowej moze przebiegad
niejako ,,przy okazji” stworzonej przez wilasciwy klimat zwany organizacja
uczacy si¢. Wtedy menedzerowie maja okazje nabywa¢ nowe umiejetnosci, bo
pole do tego tworzy organizacja. Zdaniem Etienne Wengera, procesy uczenia si¢
(takze wspotpracy zespotowej) w nowoczesnych organizacjach nie moga by¢
rozumiane jako proces indywidualny jednostki, ale powinny zaktada¢: uczenie
si¢ jest dla cztowieka czym$§ rdéwnie naturalnym co jedzenie czy spanie;
cztowiek uczy si¢ bezwiednie poprzez aktywne uczestnictwo w zyciu réznych
grup spotecznych (Evans, 2005).

Teoretyczne badania i praktyczne doswiadczenie pozwalaja
zasugerowa¢ kluczowy parametry przewagi dzisiejszych zespolow -
wybrane wskazowki dla menedzerow.

a. Jasne wyznaczenie celOw (ale takze elastyczna nieustgpliwosé).

Wyznaczanie klarownych celow (krétko 1 dlugoterminowych) ma
szczegblne znaczenie w sytuacji pracy zdalnej, zaréwno dla zespolu (cele
zespotowe) jak 1 dla pojedynczych pracownikéw — cztonkow teamu.

Kiedy przez dluzszy czas pracujemy samodzielnie we wtlasnej przestrzeni,
nie majac bezposredniego kontaktu fizycznego z innymi cztonkami zespotu,
rosnie ryzyko nie tylko ostabienia tych wiezi zespotowych, ale takze pewne;j
demotywacji czy rozproszenia uwagi. Dlatego jasny cel zakomunikowany i
regularnie przypominany przez lidera daje poczucie stabilizacji czlonkom
zespohlu. Cel staje si¢ swoistg latarnia morskg — punktem odniesienia dla
pracownikéw wptywajacych do wspdlnego portu.
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Tworzenie, integrowanie i organizowanie dzialan zespotu.
Budowanie wskazniki: dobor pracownikow, okreslanie i przestrzeganie
zasad wspolpracy, organizowanie dzialan zespotu,
docenianie pracy =zespolu 1 poszczegdlnych 0séb,
wykorzystanie potencjatu cztonkow zespotu

zespotow

/Zadania realizowane przez zespot, ktore majg wspolny cel\
strategiczny i zadania. Budowanie rozwigzan
Praca »' usprawniajacych praceg i zapewniajace osiggniecie celow.
zespolowa wskazniki: stopien efektywnosci kazdego cztonka zespotu;
stopien ogodlnej efektywnosci zespotu w osigganiu
wyznaczonych celow; stopien efektywnej interakcji
K zespotu z czynnikami otoczenia zewnetrznego /

Zarzgdzanie, biezacych poprzez zapewnianie 1 wykorzystanie zasobow
kierowanie oraz koordynacje pracy ludzi w podlegtym obszarze.
zespolem wskazniki: przeksztatcanie planow na dzialania operacyjne
dla zespotu, rozdzielanie i przydziat zadan, koordynacja
pracy ludzi, monitoring realizacji zadan, zapewnianie i
wykorzystanie zasobow

Kluczowy kompetencji zwigzany z zespolami

: / Organizacja pracy zespotu. Realizacja planow i spraw \

Zrédlo: opracowane przez autorow.
Rysunek 1. Kluczowymi kompetencjami zwigzanymi z zespolami

Moéwigc o celach, nie sposob nie odnies¢ si¢ do akronimu SMART. Warto
wspomnie¢, ze oprocz wielu kombinacji tego akronimu w oryginale opisanym
przez Georga T. Dorana w 1981r. SMART oznaczat kolejno:

« Specific: specyfika — ogolne cele nie wystarcza, dlatego trzeba konkretnie
1 jednoznacznie okresli¢, co si¢ chce osiggnac.

« Measurable: mierzalno$¢ — konieczne jest zastosowanie okreslonych
kryteriow, aby oceni¢ postep w osigganiu wyznaczonego celu.

« Assignable: wykonalno$¢ — analiza realnosci osiggnigcia zatozonego celu,
poréwnanie czasu, wysitku 1 kosztow z oczekiwanymi korzySciami i innymi
priorytetowymi zadaniami przedsi¢biorstwa.

« Realistic: trafnos¢ — istotnos$¢ celu w szerszej organizacji.

« Time-related: ograniczenia czasowe: czas — okreslenie docelowej daty i
zadanie konkretnych pytan o to, co mozna zrobi¢ w tym okresie.

Wtasnie w kontekscie celow ten trzeci element SMART — «assignable» jest
szczegolnie istotny w analizie efektywnos$ci zespotu. Warto podkresli¢, ze jako

34



ISSN 2415-3206 Journal
MANAGEMENT Issue 1 (37), 2023

lider zespotu zdalnego powiniene$S wyznaczy¢ jasny cel dla zespotu, ale
jednoczesnie w ramach tego celu ogdlnego wyznaczy¢ konkretne podzadania
(podcele) dla poszczegolnych osob. Dzigki temu unikniesz ryzyka tzw.
rozproszenia odpowiedzialnosci.

Przygotowujac cele dla zespolu warto przypomnie¢, ze «w krotkim okresie
liderzy mogg by¢ efektywni, nawet jesli skupig si¢ tylko na osigganiu celow.
prawdopodobnym rezultatem takiego podejscia bedzie jednak pogorszenie si¢
poziomu czynnika ludzkiego w organizacji. Koncentracja tylko na wynikach
sprawia, ze zapomina si¢ o morale 1 zadowoleniu z pracy swoich pracownikoéw
(Blanchard, 2007).

Waznym elementem przy planowaniu celow zespotowych jest takze
clastyczna nieustgpliwosé. Dziatanie to najczesciej jest opisywane jako jedna ze
strategii dzialania w sytuacji konfliktowej, a polega na obnizaniu napig¢cia 1
podejmowaniu dialogu z przeciwnikiem po to, by okresli¢ zadowalajace obie
strony sposoby rozwigzania sporu. Jednoczesnie zaklada si¢, ze z pewnych
celéw i interesdéw nie mozna zrezygnowac. Elastyczno$¢ polega na tym, ze
jedna ze stron odmawia prowadzenia ogdlnych dyskusji moralnych na temat
przeciwnika. W zwigzku z tym oczekuje si¢, ze druga strona przyjmie taka sama
reakcje, co doprowadzi do pewnych zasad pojednania. Takie dziatania mogag
zmniejszy¢ konflikt, ktéry moze przybra¢ wiekszg skale.

Mowigc o elastycznej nieustepliwosci chodzi o sytuacje, gdy wazne jest
osiggniecie okreslonego celu (i tutaj jestes nieustepliwy), ale jako lider
pozwalasz na znajdywanie roéznych drég dojscia do tego celu (tutaj jeste$
elastyczny, pozwalasz cztonkom zespotu na poszukiwanie wlasnych rozwigzan-
oczywiscie zgodnie z obowigzujacym prawem zasadami wspolzycia
spotecznego, obowigzujagcymi zasadami w firmie czy wyznacznikami kultury
organizacyjnej). Zasada ta $§wietnie sprawdza si¢ w momencie, gdy masz w
zespole samodzielnych, doswiadczonych pracownikéw, ktorych motywuje
tworzenie nowych rzeczy, lubig si¢ motywowac, inspirowac, rozwija¢ i1 uczy¢
si¢, a nie satysfakcjonuje ich powtarzalno$¢ zadan. Warto w tym miejscu
przypomnie¢ sobie nieco juz chyba przez praktykdéw zapomniang koncepcije
zarzadzania sytuacyjnego Paula Herseya 1 Kennetha Blancharda. Zaktada ona
dostosowanie sposobu zarzadzania w zaleznosci od stopnia rozwoju i
samodzielnosci pracownika. Model elastyczniej nieustepliwosci doskonale
sprawdza si¢ z pracownikami na poziomie S1 i S4 (okreslani w terminologii
Blancharda jako Praktyk i Ekspert).

b. Jasne zasady komunikacji (indywidualnej i w grupie) i otwartosé¢ w
komunikacji.

Skuteczna komunikacja w zespole stanowi kregostup jego funkcjonowania.
Jak pokazuje praktyka oraz badania prowadzone nad zespotami, wtasnie forma
komunikowania, opracowane jasne zasady wymiany pogladéw 1 otwartos¢ w
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prezentowaniu swojego zdania stanowi podstawe sukcesow zespotow. Wiasciwg
form¢ komunikowania tatwiej utrzyma¢ w zespotach pracujacych ze sobg
bezposrednio, dlatego faktycznym wyzwaniem dla teamleaderéw zespotow
pracujacych zdalnie jest wypracowanie takiej kultury komunikowania z
zastosowaniem  odpowiednich  narzedzi (np. komunikatoréw), ktore
przynajmniej przybliza (bo na pewno nie zastapig) w jaki§ stopniu osoby z
zespolow do siebie w sprawach wzajemnego zaufania, odczytywania
komunikatow nie tylko werbalnych ale i pozawerbalnych- w przypadku
komunikacji za posrednictwem narzedzi jesteSmy tych mozliwo$ci po prostu
pozbawieni. Zyskujemy szybko$¢ 1 wygode kontaktéw kosztem ich
prawdziwosci, faktycznego zrozumienia gtebi, motywdw czy intencji
rozméwcey. Tym bardziej wazna staje si¢ forma wypowiedzi — jak podkreslajg
autorzy badan zrealizowanych na MIT «wydaje si¢ niemal absurdalne, ze
sposob komunikowania si¢ jest o wiele wazniejszy dla sukcesu grupy niz tresci,
ktore przekazujemy» (Pentland, 2012).

c. Planowanie pracy dla siebie i innych (do tego wspolne narzedzia,
organizacja dnia pracy).

Zarzadzanie zespolem pracujagcym zdalnie to duze wyzwanie jesli chodzi o
organizacj¢ pracy. Kluczowymi sprawami s3:

- ustalenie wspolnych dla wszystkich metod organizacji pracy zdalnej.
Celem jest zapewnienie np. wspolnych godzin, gdy wszyscy sa dostepni,
ustalenie statych godzin telekonferencji czy zasad prezentacji postepow pracy,
przygotowania do zebran online. Efektem ma by¢ wytworzenie pewnych
rytuatow pracy zdalnej dla zespotu;

-dobranie  wlasciwych, optymalnych narzedzi (oprogramowania)
wspierajacych realizacj¢ dzialan zespotowych w ramach pracy rozproszonej;

- zapewnienie uczestnikom odpowiednich kompetencji w zakresie
samodzielnej organizacji czasu pracy (kompetencje z zakresu zarzadzania sobg
W czasie wraz ze znajomos$¢ technik typy: ustalanie priorytetow, matryca
Eisenhowera). Jest to bardzo wazne, bowiem praca zdalna wigze si¢ z
koniecznoscig wysokiego poziomu automotywacji. Czesto praca zdalna wigze
si¢ z wysokim poczuciem zadaniowos$ci 1 pojawia si¢ mozliwos¢, ze pracownik
oplacany wynagrodzeniem za godziny realizuje swoje zadania poza
standardowymi godzinami (z racji np. tego ze wygodniej mu si¢ pracuje w nocy
lub w ciggu dnia nie ma mozliwo$ci swobodnej pracy z domu) i nie jest wtedy w
pelni dostepny dla pozostatych cztonkow zespotu lub pracuje krécej. Czesto
bowiem elastyczny czas pracy (jesli taki wlagczymy w prace zespolu zdalnego)
jest traktowany jako mozliwos$¢ krotszego czasu pracy.

Powyzsze dziatania zwigzane z organizacja metod pracy i narzedzi majg
szczegOlne znaczenie, gdy: zespot rozpoczyna prace w trybie catkowicie
zdalnym badz hybrydowym (i nie ma wczesniejszych doswiadczen w tym
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zakresie); w zespole sg mlodzi stazem pracownicy (wg koncepcji Blancharda na
poziomie S1 i S2), niezintegrowani z innymi cztonkami zespotu.

WNIOSKI. Kryzysy, ktérych doswiadcza dzi§ ludzko$¢, stwarzajg
niezwykte trudnosci w podejmowaniu skutecznych decyzji dotyczacych
zarzadzania zespotem. Zespoly musza szybko integrowac dost¢pne informacije,
aby na miejscu podejmowac¢ swiadome decyzje 1 aktualizowaé swoje decyzje w
miar¢ pojawiania si¢ nowych informacji. Ponadto podejmowanie wtasciwych
decyzji jest trudne, poniewaz wymaga poswigcen dla dobra wspdlnego, wreszcie
realizacja podjetych decyzji nie jest latwa, poniewaz wymaga wytrwatosci w
obliczu silnej presji spoteczne;.

Przedstawione wnioski 1 pomysty moga stanowi¢ pewng inspiracje dla
menedzerow, w jaki sposob §wiadomie budowac skuteczne zespoty w oparciu
nie tylko o powszechnie znane koncepcje, ale przede wszystkim z duzym
wyczuleniem na kwestie zwigzane z komunikacja w zespole. Jestesmy
przekonany, ze tematyka bedzie si¢ dynamicznie rozwija¢. W jakim kierunku —
bedzie zaleze¢ od menedzerow. W tym miejscu warto zacytowaé klasyka
zarzadzania Petera Druckera: «najlepsza metoda przewidywania przysztosci jest
jej tworzenie». Tak wiec skuteczno$¢ dzialan menedzerow bedzie w duzej
mierze zalezata od nich samych.
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