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PRZYSTOSOWYWANIE  
ZESPOŁÓW PRACOWNICZYCH  
DO ZMIENIAJĄCYCH SIę WARUNKÓW PRACY

Streszczenie: W artykule zwrócono uwagę na warunki, w jakich przychodzi funkcjonować 
tworzonym w organizacjach zespołom pracowniczym. Wskazano na niestabilność tych wa-
runków i jej źródła. Podkreślono, że zmiany warunków pracy są czymś naturalnym i nie-
uchronnym, wymagającym od zespołów podejmowania działań przystosowawczych. Okre-
ślono też kierunki i metody działań.

Słowa kluczowe: zespół pracowniczy, warunki pracy, metody przystosowania.

1. Wstęp

Podejmowane w organizacjach działania realizowane są w oparciu o indywidualne 
bądź zespołowe wykonawstwo. Wraz z postępem technicznym i rozwojem nowo-
czesnych technologii, zwłaszcza informatycznych, dominującą formą z upływem 
czasu staje się praca zespołowa. Udział w tej formie organizacji pracy w wielu orga-
nizacjach – uwzględniając różne jej formy i odmiany – sięga powyżej 50% [Kożusz-
nik 2011, s. 103].

Coraz szersze zastosowanie pracy zespołowej wynika z korzyści, jakie ona w sto-
sunku do pracy indywidualnej może przynieść zarówno organizacjom, jak i poszcze-
gólnym członkom zespołów [Kożusznik 2005, s. 13-14].

Praca zespołowa wzmaga zaangażowanie pracowników przez zestaw świado-
mych działań dążących do tworzenia i umacniania relacji międzyludzkich i między-
grupowych [Juchnowicz 2012, s. 108; Petersen 1993, s. 21]. Wdrożenie pracy zespo-
łowej daje między innymi szansę lepszego wykorzystania maszyn, urządzeń, czasu 
pracy ludzi, skrócenia czasu realizacji zadań, poprawienia jakości pracy i wydajno-
ści pracy itp. Aby jednak praca zespołowa mogła przynieść te efekty, musi być od-
powiednio zorganizowana, musi się opierać na zaakceptowaniu przez jej członków 
wspólnego celu i wspólnej odpowiedzialności za rezultaty pracy. Uczestnicy pracy 
zespołowej muszą współdziałać, współpracować. Muszą zaakceptować konieczność 
wzajemnej pomocy w czasie pracy [Jasiński 2007, s. 120]. Muszą być odpowiednio 
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zorganizowani, ukształtowani i być zdolni do skutecznego działania w warunkach, 
w jakich przyjdzie im funkcjonować.

Celem artykułu jest ukazanie sposobu przystosowywania się zespołów pracow-
niczych do zmieniających się warunków pracy.

2. Warunki pracy zespołów pracowniczych

Każdy zespół pracowniczy funkcjonuje w określonym środowisku, z którym to 
wchodzi w odpowiednie relacje. Środowisko zespołu jest źródłem jego zasileń. Ze 
środowiska zespoły czerpią przedmioty pracy (materiały, surowce, energię, informa-
cje itp.) będące obiektem transformacji w zespole bądź wspomagające te procesy. 
Środowisko jest także odbiorcą rezultatów działania zespołu (jego produktów). Ze 
środowiska płyną informacje niezbędne do określenia celów bądź zadań zespołu. 
Środowisko jest więc tym czynnikiem, który w istotny sposób kształtuje warunki 
pracy zespołów.

Cechą charakterystyczną współczesnych warunków pracy jest ich duża zmien-
ność. Ciągle zmieniające się warunki mają różne źródła i różny charakter. Istotnym 
źródłem zmieniających się warunków pracy zespołów są zróżnicowane i ciągle 
zmieniające się wymagania odbiorców produktów, dyktowane różnym ich przezna-
czeniem, sposobem eksploatacji, często modą czy też indywidualnymi gustami od-
noszącymi się do ich funkcji, jakości, estetyki, kolorystyki, wzornictwa itp.

Zmienne oczekiwania odbiorców wywołują konieczność ciągłego doskonalenia 
wyrobów już produkowanych (ich konstrukcji, właściwości, walorów użytkowych), 
konieczność wdrażania i uruchamiania nowych wyrobów, nowych technologii, do-
stosowywania wyrobów do indywidualnych wymagań, w partiach o niewielkiej li-
czebności lub wręcz w pojedynczych egzemplarzach. W efekcie pracochłonność 
realizowanych przez zespoły wyrobów znacznie się różni1, co z kolei pociąga za 
sobą trudności w zagwarantowaniu ciągłości pracy członków zespołu i zapewnieniu 
im równomiernego obciążenia pracą.

Źródła zmiennych warunków pracy mogą tkwić także po stronie dostawców ma-
teriałów, surowców czy innych przedmiotów niezbędnych do wykonywania zadań 
zespołów. Trudności w zaopatrzeniu, okresowy brak dostaw, niestabilne parametry 
jakościowe dostarczanych materiałów, nieterminowość dostaw mogą wywołać prze-
rwy w pracy. Mogą też prowadzić do okresowych zwolnień.

Zmiany sytuacji zespołów w procesie pracy mogą wynikać z samych zespołów. 
Mogą je wywoływać absencje pracowników, ich urlopy, uczestnictwo części człon-
ków w szkoleniach itp. Mogą się również do tego przyczynić pozostające do dyspo-
zycji zespołów środki techniczne (awarie maszyn i urządzeń, postoje z powodu re-
montów). Mogą one wynikać także z okresowej zmiany warunków fizycznego 
środowiska pracy (temperatury, ruchu powietrza, warunków świetlnych itp.).

1 Różnice między najbardziej i najmniej pracochłonnym wyrobem realizowanym przez zespoły  
w przemyśle odzieżowym sięgają do 40%, a w przemyśle maszyn budowlanych − do 50%.

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   47 2012-09-21   12:03:43



48 Zdzisław Jasiński

Zmiany warunków pracy zespołów mogą być przewidywalne, częściowo prze-
widywalne (warunki zimowe dla zespołów pracujących w otwartej przestrzeni), czę-
ściej jednak mają charakter nieprzewidywalny [Rokita 2011, s. 103].

3. Metody przystosowania zespołów pracowniczych do zmian

Każda zmiana warunków pracy bez względu na jej rodzaj i charakter zakłóca bieg 
pracy zespołu. Narusza jego dotychczasową wewnętrzną równowagę. Ingeruje we 
wzorce dotychczasowego działania. W rezultacie utrudnia zespołowi osiąganie usta-
lonych wcześniej celów bądź realizację wyznaczonych mu zadań. Aby to jednak 
było możliwe, zespoły muszą być zdolne do eliminowania, łagodzenia lub osłabie-
nia skutków powstałych po zmianie warunków ich funkcjonowania. Muszą być za-
tem podatne na zmiany. Muszą podejmować działanie przystosowawcze.

Działaniem wyjściowym zespołu w procesie przystosowawczym do zmian po-
winno być identyfikowanie źródła, rodzaju charakteru zmiany oraz siły i skutków jej 
oddziaływania na zespół. Wyniki tych ustaleń powinny dać odpowiedź na pytanie, 
gdzie należy skierować oddziaływanie przystosowawcze. Adresatem oddziaływań 
może być sam zespół bądź związane z zespołem obiekty jego otoczenia lub kanały, 
w których biegną strumienie impulsów oddziaływujących na zespół.

Zestawiając możliwe źródła zmian i miejsca oddziaływań adaptacyjnych, można 
wyróżnić sześć sytuacji. W przypadku źródła zmiany umiejscowionego wewnątrz 
zespołu oddziaływanie adaptacyjne może być zaadresowane do samego zespołu, do 
obiektu otoczenia lub skierowane na strumień impulsów oddziaływujących na ze-
spół2. Podobne sytuacje mogą wystąpić, gdy źródło zmian występuje w otoczeniu. 
Poszczególne warianty sytuacji adaptacyjnych przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Warianty sytuacji adaptacyjnych uwzględniające miejsca zmiany i miejsca oddziaływania 
adaptacyjnego

 Miejsce  
oddziaływania
 adaptacyjnego

Miejsce zmiany  
generującej
nowe warunki pracy

Zespół  
pracowniczy

Obiekt 
otoczenia

Strumień impulsów 
oddziaływujących  

na zespół

Zespół pracowniczy
Obiekt otoczenia

X
X

X
X

X
X

Źródło: opracowanie własne.

2 Oddziaływanie adaptacyjne skierowane na strumień impulsów oddziaływujących na zespół 
może wystąpić wówczas, gdy obiekt w zespole lub w jego otoczeniu zaczyna generować warunki szko-
dliwe dla zdrowia pracowników.

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   48 2012-09-21   12:03:43



Przystosowywanie zespołów pracowniczych... 49

O miejscu oddziaływania adaptacyjnego może decydować wiele czynników, 
często o zupełnie różnym charakterze. Może ono być wybrane w zależności od lo-
kalizacji źródła wywołującego zmiany warunków pracy w zależności od tego, jaka 
to jest zmiana, od sposobu jej oddziaływania na zespół, od nastawienia członków 
zespołu do zmian, od tego, czy wśród członków istnieje nastawienie na zachowanie 
zespołu w stanie niezmienionym, czy na jego modyfikację i rozwój. O tym decyduje 
też elastyczność zespołu, tj. realne możliwości modyfikacji jego składu czy też po-
zycja zespołu wobec działań obiektu generującego zmiany.

W praktyce zespołów działania adaptacyjne kierują one najczęściej w pierwszej 
kolejności tam, gdzie tkwi źródło zmian warunków pracy (do wnętrza zespołu lub  
do obiektu otoczenia wywołującego zmianę). Jeśli jednak okaże się, że kierunek 
oddziaływania nie ma szans powodzenia, to podejmuje się inne działania. I tak np. 
w przypadku absencji pracownika w zespole najpierw zwykle dąży się do rozwiązania 
problemu w samym zespole, a dopiero wówczas, gdy to jest niemożliwe, szuka się 
rozwiązania w kontaktach z otoczeniem; i odwrotnie: jeśli źródło zmian tkwi w oto-
czeniu zespołu, to zwykle najpierw podejmuje działania mające zmienić otoczenie.

Kolejnym etapem po ustaleniu miejsca oddziaływania adaptacyjnego jest wybór 
metody i sposobu oddziaływania. Na tym etapie możliwe są dwa podejścia: można 
dokonać zmiany w sferze funkcjonalnej lub podjąć działania o charakterze struktu-
ralnym3. Działania o charakterze funkcjonalnym sprowadzają się do zmiany – odpo-
wiednio do zmienionych warunków pracy – postaw, przyzwyczajeń, nawyków, spo-
sobów zachowania się członków zespołu lub współdziałających z nimi pracowników 
spoza zespołu. Wyrazić się to może zmianą lub wymianą zadań, rozszerzeniem lub 
zawężeniem przydzielonych do wykonania zadań bądź też wzbogacania czy zuboża-
nia treści zadań.

Zmiana lub wymiana zadań polega na przyjęciu na pewien czas lub na stałe 
przez członka zespołu innych zadań niż dotychczasowych wykonywane. W zespole 
pracowniczym zmiana może dotyczyć jednego pracownika, kilku pracowników lub 
wszystkich pracowników. Rozszerzanie lub zwężanie zadań oznacza zmianę treści 
pracy przez dodanie danemu pracownikowi dodatkowych elementów pracy lub ich 
odjęcie. Metoda ta stosowana jest najczęściej w zespołach pracowniczych wykonu-
jących prace ręczne lub ręczno-maszynowe. Wzbogacanie lub zubożanie zadań 
oznacza rozszerzanie lub zawężanie jakościowe treści pracy członków zespołu. 
Może to dotyczyć przyjmowania lub rezygnacji z wykonywania funkcji o charakte-
rze kierowniczym przez członków zespołu zwykle realizujących funkcje wykonaw-
cze (np. planowanie zdań, kontrola jakości itp.).

Metody przystosowań o charakterze funkcjonalnym łatwiej stosować, gdy człon-
kowie zespołu posiadają pewną rezerwę kwalifikacyjną. Gdy pracownicy zespołu 
obok kwalifikacji elementarnych, wykorzystywanych do wykonywania przydzielo-

3 Podział metod przystosowawczych w odniesieniu do organizacji na funkcjonalne i strukturalne 
przedstawił W. Gabara w: [Gabara 1969, s. 23].
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nej na stałe pracy, mają niewielką – istotną z punktu widzenia realizowanych w ze-
spole prac – nadwyżkę kwalifikacji wykorzystywaną sporadycznie (np. gdy zacho-
dzi potrzeba wykonania pracy nietypowej lub zastąpienia i podjęcia pracy innego 
członka zespołu). Rezerwę kwalifikacyjną mogą stanowić umiejętności związane ze 
sprawowaniem zarówno funkcji wykonawczych, jak i koncepcyjnych (decyzyj-
nych).

Podejmowane działania w procesie przystosowawczym o charakterze struktu-
ralnym polegają na zmianach w strukturze zespołu lub w strukturach jednostek or-
ganizacyjnych (jednostki organizacyjnej), jego otoczenia, odpowiednio do zmie-
nionych warunków pracy. Oznaczają one dodanie (wyodrębnienie), usunięcie lub 
wymianę jednego lub kilku elementów w strukturze zespołu lub w jego otoczeniu, 
ewentualnie zmianę ich powiązań. Działania stanowiące istotę strukturalnych me-
tod przystosowania mogą dotyczyć czynnika ludzkiego, jak i elementów rzeczo-
wych (maszyny, urządzenia, sprzęt), którymi posługują się członkowie zespołu. 
Przykładem może być konieczność dodatkowego zatrudnienia osób w przypadku 
nieoczekiwanego wzrostu pracochłonności zadań przy założonym terminie ich re-
alizacji lub konieczność wzbogacenia struktury rzeczowej zespołu w momencie 
pojawienia się warunków szkodliwych dla zdrowia o takie elementy, jak wentyla-
tory, klimatyzatory, ścianki, przegrody, parawany, zasłony chroniące przed pyłami, 
maski, okulary, ochronniki słuchu itp.

Podane metody przystosowań zespołu – zarówno funkcjonalne, jak i strukturalne 
– mogą być stosowane w różnych sytuacjach. Mogą być użyte oddzielnie (w pro-
stym procesie przystosowawczym) lub łącznie, tworząc bardziej skomplikowany 
proces. Mogą być użyte alternatywnie. Zawsze jednak powinny być dobrane tak, aby 
możliwe było usunięcie niekorzystnych dla zespołu skutków zmian.

4. Podsumowanie

Zespoły pracownicze funkcjonują w ciągle zmieniających się warunkach pracy. 
Zmienność, chociaż zakłócająca bieg pracy zespołów, należy uznać za zjawisko nor-
malne i nieuchronne. Prawidłowe funkcjonowanie zespołów, ich skuteczne działanie 
ze względu na zakłócenia wynikające ze zmian warunków pracy wymaga działań 
przystosowawczych. Mogą one mieć 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.
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