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Zarys tresci: Efektywno$¢ 1 sprawno$¢ pracy zespolu zalezy od warunkdéw jego
funkcjonowania. Istotne jest przywodztwo, wiedza iumiejetnosci pracownikow,
warunki rozwoju, typ osobowoséci oraz oczekiwania zatrudnionych oséb. Praca w
zespole wiaze si¢ z podziatem zadan i petnieniem okreslonych rél przez jego cztonkow.
Role te powinny by¢ zgodzie z indywidualnymi predyspozycjami pracownikdw, co
przyczynia si¢ do dobrego wspoétdziatania i wigkszej sprawnoséci funkcjonowania
zespotu jako catosci.

Stowa kluczowe: pracownicy, organizacja, role, efektywno$¢, praca.

Wprowadzenie

Mowigc o pracownikach organizacji myslimy o zespole realizujagcym
wspolny cel. Czy rzeczywiscie zawsze jest to zespotl, czy tylko grupa
wspolpracujacych, czesto mato efektywnych ludzi w organizacji. Jakie warunki
musi spetni¢ grupa, aby mozna bylo powiedzie¢, ze jest efektywnym zespotem?

Grupa i1 zespol to nie to samo. Grupy s3 podstawowymi jednostkami
wykonawczymi w wiekszosci przedsigbiorstw, posiadaja doswiadczenie i
intuicje. Grupa to dwie lub wigcej osdb, wspotdziatajacych i wzajemnie
zaleznych, taczacych si¢ aby osiggnaé okreslone cele'. Wspotdziata gtownie,
aby wymieni¢ informacje, podejmowaé decyzje, dazac do wzajemnego
udzielania pomocy w osigganiu wynikow nalezacych do zakresu obowiazkow
kazdego z czlonkow. W grupie cztonkowie skupiajg si¢ na wlasnym rozwoju i
sukcesie. Ich wyniki sa jedynie suma indywidualnych wktadéw pracy
poszczegdlnych cztonkow.

W opracowaniu przedstawiono znaczenie rél pracowniczych w tworzeniu
sprawnego i efektywnego zespotu. W celu identyfikacji 1ol poszczegdlnych
0sob oraz innych czynnikow wptywajacych na sprawno$¢ pracy w organizacji

* Katedra Zarzadzania, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Politechnika Koszalifiska
** Pracownik Biblioteki Naukowej
1S, P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 194.
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przeprowadzono badanie w Bibliotece Naukowej stosujac test M. Belbina,
kwestionariusz ankiety oraz obserwacj¢ pracy pracownikow.

Dysfunkcje pracy zespolowej

Gdy ludzie zaczynaja dziata¢ razem, odsuwaja na bok wilasne potrzeby
i pracujg dla dobra catego zespotu, mogg osiagna¢ to, co na etapie planowania
wydaje si¢ niemozliwe. WOwczas grupa staje si¢ zespolem. Zespotem
(ang. team) okreslamy dwie lub wiecej os6b wspotdziatajacych i wzajemnie
oddzialujacych na siebie w dazeniu do wspolnego celu®. Zespoty przywiazuja
duza role do dyskusji dotyczacych wszystkich aspektow jego funkcjonowania.
To nie tylko, jak w przypadku grupy dzielenie si¢ informacjami, przestrzeganie
standardow, ale takze wspolne uzgadnianie celow zaréwno indywidualnych
i grupowych. Charakterystyczne jest wspolne podejécie do pracy, solidarne
poczucie wspotodpowiedzialnosci wszystkich za wykonanie zadania. Réznica
miedzy zespotem i grupa polega przede wszystkim na tym, ze czlonkowie
zespotu w swoich dziataniach opieraja si¢ nie tylko na indywidualnej, ale takze
na zbiorowej odpowiedzialnosci wszystkich cztonkOw. Oznacza to, ze nie kazda
grupa jest zespotem.

Dziatanie grupowe jest potencjalnie skuteczniejsze niz indywidualne,
poniewaz grupa jest zbiorowos$cia 0sob wspotoddziatujacych na siebie®. Juz
sama obecnos¢ innych ludzi wzmaga skuteczno$¢ wykonywania dobrze
opanowanych, prostych czynnosci. Wystepuje efekt synergii. Pracownicy
pracujac razem przekazujg sobie wzajemnie entuzjazm, wiedze, umiejgtnosci,
stosunek do pracy i do przestrzegania obowigzujgcych norm postepowania.
Efektywno$§¢ wzrasta, gdy wiedza, umiejetnosci cztonkow grupy sie¢
uzupetniajg, sa skutecznie komunikowane oraz gdy s3 one dopasowane do
danego zadania. Jesli jaka$ prace wykonuje w grupie wigksza liczba oséb, to
mogag dzieli¢ si¢ obowigzkami. Podzial pracy daje mozliwos¢ specjalizacji
wykonywanych zadan przez cztonkow zespolu, przyczyniajac si¢ do
zwickszenia jakosci i efektywnosci dzialan, co wynika z efektu dziatania
zorganizowanego.

Tradycyjnie okresla sie, ze w organizacjach wystepujg zespoty formalne
i nieformalne, jednak wspotczesnie w organizacjach sg zespoty majace cechy
charakterystyczne dla jednych i drugich. Zespo6t jest grupa osob zorganizowang
w sposob formalny w celu realizacji ustalonych wczes$niej zadan ze stosowang

2J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001,
s. 633.

®D. T. Kenrick, S. L. Neuberg, R. B. Cialdini, Psychologia spoteczna, \Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 600.
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motywacja finansowa oraz niefinansowa’. Cztonkowie zespotu odkladaja
na bok indywidualne interesy i dziatajg przede wszystkim dla dobra ogotu.
Efektywno$¢ pracy zespotu zalezy od uwarunkowan zewngtrznych i
wewnetrznych. Istotne jest przywodztwo, cechy indywidualne, warunki rozwoju
zarbwno  poszczegolnych cztonkéw jak i zespotu jako catosci. Wyrdzniono
pie¢ podstawowych cech dotyczacych sktadu zespolu oraz jego efektywnej
pracy, tj.. mata liczba o0sob, zaangazowanie w wykonywanie pracy,
uzupehlniajgce  sie  umiegjgtnosci, akceptacja sposobu realizacji zadania,
wzajemna odpowiedzialno$é®. Skuteczno$é kierowania zespolami wigze si¢ z
uswiadomieniem sobie przez zarzadzajacego rol przywodcezych, powstania
norm grupowych oraz dochodzenia do zwarto$ci. Menedzerowie muszg znaé
stabe i mocne strony swoich — pracownikow, rozwija¢ ich umiej¢tnosci, umie¢
ich motywowa¢ oraz dostosowywac si¢ do réznego rodzaju zachowan swoich
podwtadnych. Dotyczy¢ to powinno przydzielanych poszczeg6lnym osobom
zadan, wielko$ci 1 rodzaju wsparcia jakie moga otrzymaé, korzysci
oferowanych przez pracodawce, sposobu komunikacji, stosowanej strategii
zarzadzania. W spoteczenstwach Europy Zachodniej budowanie oraz
kierowanie zespotem, rozpoczyna si¢ od zdiagnozowania preferowanego stylu
pracy®. Otrzymana wowczas doglebna wiedza pozwala opracowaé System
motywacyjny, przewidzie¢ reakcje¢ pracownika na poszczegélne sytuacje
kryzysowe.

Efektywno$¢ zespotu rownoznaczna jest z uzyskaniem zaktadanych celow.
Istotnym warunkiem jest przezwycig¢zenie pieciu dysfunkcji pracy zespotowej,
tj. braku zaufania, strachu przed konfliktem, braku zaangazowania, unikanie
odpowiedzialnosci, brak przywigzywania wagi do rezultatow. Zostaty ujete one
przez P. Lencioniego w model (rysunek 1).

Dysfunkcje uzaleznione sa od siebie nawzajem i budujg proces narastajaco.
Nie mozna wejs¢ w konstruktywny konflikt, jesli w zespole nie ma zaufania.
Nie zbuduje si¢ zaangazowania, jesli nie ma zaufania i konstruktywnej dyskusji
w zespole, tj. konstruktywnego konfliktu. Jesli nie ma zaangazowania to nie ma
ducha wspoélpracy i brania na siebie odpowiedzialno$ci za zadania, a to
prowadzi do dbania tylko o swoje interesy i braku dbatosci o wyniki zespotu, a
wigc calej organizacji. Praca zespotowa jest mniej skuteczna nawet wtedy, gdy
pozwolimy, by rozwingta si¢ tylko jedna dysfunkcja.

Wedlug Lencioniego fundamentem dobrego zespotu jest zaufanie, ktore
wplywa na dobra atmosfer¢ wspotpracy wsérdd czlonkow zespotu. W efekcie

* P. Lencioni, Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy zespolowej, Praktyczny
przewodnik dla lideréw, menedzerow, moderatoréw, MT Biznes 2012, s. 19.

°>S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE , Warszawa 2002, s. 383.
® N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2003, s. 361.
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moga oni skoncentrowaé si¢ na zadaniach i realizacji celéw zamiast
przeznaczaé energi¢ na radzenie sobie z dysfunkcyjnymi relacjami w zespole.
Pracownicy efektywnych zespotdéw ufajacy sobie, nie obawiajg si¢ dyskutowac
na temat wlasnych slabo$ci, bledow, obaw i zachowan. Nie wahaja sie

poddawac

BRAK
DBALOSCI O
WYNIKI

UNIKANIE
ODPOWIEDZIALNOSCI

BRAK ZAANGAZOWANIA

SRACH PRZED KONFLIKTEM

/ BRAK ZAUFANIA

Rysunek 1. Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej- Model Patricka Lencioniego
Zrédlo: P. Lencioni, Przezwycigzanie pigciu dysfunkcji pracy zespoltowej, Praktyczny
przewodnik dla liderow, menedzeréw, moderatorow, MT Biznes 2012, s. 10.

w watpliwo$¢ punkt widzenia innych. A wszystko tylko po to by znalezé
najlepsze rozwigzanie i podja¢ najlepsza decyzje. Angazuja si¢ w proces
podejmowania decyzji i postgpowanie zgodne z ustalonymi standardami
oraz wymagaja od innych, by cechowali si¢ taka sama postawa.
Komponentami zaufania sa":
e informacje o podjetych decyzjach i wyjasnianie stusznosci decyzji i
polityki,
e popieranie pomystow czlonkow, dostepno$¢ i przystepnos¢ zarzadu
przedsigbiorstwa,
e przejawianie szacunku, przekazywanie faktycznych uprawnien
cztonkom i wshuchiwanie si¢ w ich potrzeby,
e postepowanie sprawiedliwe, zaufanie i traktowanie obiektywne
cztonkow, bezstronna ocena dziatania i szczodro$¢ w wynagradzaniu,

" E. Michalski, Zarzgdzanie, Politechnika Koszalifniska, Koszalin 2008, s. 179.
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o przewidywanie 1 konsekwentne rozwigzywanie codziennych spraw,

dotrzymywanie obietnic,

e kompetencje techniczne i profesjonalne zdolnosci oraz dostrzeganie

dobrego interesu.

Wzajemne zaufanie nie rodzi obaw przed angazowaniem si¢ w konflikt
oraz unikaniem przyjmowania odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
Odktadane sa na bok indywidualne priorytety, interesy wiasnych dziatow,
rozwoj indywidualnej kariery. Natomiast wystepuje koncentracja si¢ na tym,
od czego uzaleznione jest osiggni¢cie sukcesu przez zespot. Pracownicy
uwazaja, ze odpowiedzialno$¢ za wyniki dotyczy nie tylko lidera, lecz
wszystkich. Taka  postawa wymagana jest wzajemnie od kazdego cztonka
zespotu.

Waznym wskaznikiem mozliwosci wywierania wplywu przez grup¢ na
poszczegblnych czlonkow jest zwartos¢ zespotu, ktorej poziom decyduje o
Zwigzaniu z zespolem, a tym samym o znaczeniu dla pracownikow
przynalezno$ci do niego. Zwarto$¢ zwana tez spoistoscig zespoltu, to zakres w
jakim cztonkowie sa lojalni w stosunku do siebie i grupy oraz zaangazowani w
jej sprawy®. Spojnosé powstaje, gdy wszyscy uczestnicy zespotu sa angazowani
i majg poczucie wplywu na realizowane zadania. Kierownicy moga zwicksza¢
zwartos¢ zespohu, szczegélnie jesli wspoldzialanie ma duze znaczenie. Do
instrumentéw oddzialywania w tym zakresie nalezy wprowadzenie zdrowej
rywalizacji, zach¢canie do wzajemnej sympatii miedzy ludzmi, zwigkszanie
czestotliwosci wzajemnych oddziatywan, doprowadzenie do wspolnoty celow 1
sytuacji (losow) pracownikéw’. Tworzenie Scistych zwiazkow w  grupie
prowadzi do osiggni¢cia spojno$ci. Powstaje silne poczucie grupowej
tozsamosci, kolezenskosci, przyjmowany jest zbidr oczekiwan stawianych
cztonkom, ktére okreslaja poprawne ich zachowania. Korzys$ciami
wynikajacymi z wysokiej spojnosci grupy sa'’:

e dobra komunikacja wewnetrzna,

e przyjazne relacje cztonkoéw grupy i wigksza gotowos¢ do wspotpracy,

o wickszy zakres wplywu czlonkow grupy na podejmowane przez nich

dzialania,

e skuteczne osiaganie celow,

e poczucie satysfakcji z bycia cztonkiem grupy.

Aby zespot mogt skutecznie dziata¢ w jego sktadzie powinny znajdowac
si¢ osoby o umiej¢tnosciach technicznych, spotecznych, umiejgtnosciach

8 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 548.
% J. A F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, op. cit., s. 492.
19C. K. Oyster, Grupy,Zysk i s-ka, Poznan 2002, s. 44.
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rozwigzywania probleméw, podejmowania decyzji. Wazne, aby kompetencje
ludzi odpowiednie byly do zadan, ktore majg wykonywac.
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Role pelnione przez czlonkow zespotu

Realizacja zadan zwigzana jest z konieczno$cia zatrudnienia wystarczajacej
liczby ludzi, o kompetencjach umozliwiajacych efektywne dzialanie i
posiadania odpowiednich warunkdéw pracy, wyposazenia. Przy doborze kadr
nalezy bra¢ pod uwagg réwniez osobowosci oraz preferencje osob, ktore chca
pracowa¢ w zespole. Ma to takze istotne znaczenie z punktu widzenia rol jakie
petnia poszczegblni pracownicy danej organizacji. Bowiem osoby wyznaczone
do okreslonych zadan mimo, ze w zespole maja takie same funkcje, to czesto
roznig si¢ migdzy sobg pod wzgledem pelnionych w nim r6l. Role w zespole
zwigzane sg z indywidualnymi predyspozycjami do podejmowania okreslonych
zachowan w grupie. To typy zachowan w pracy zespotowej wynikajace z cech
osobowosci cztonkow zespotu, istotne z punktu widzenia funkcjonowania
zespotu jako caloéci. Rola zespotowa oznacza tendencj¢ do zachowania
jednostki w zespole oraz spos6b, w jaki ona pracuje i wchodzi w relacje z
innymi cztonkami zespotu'. Obejmuje zaréwno okreslone kompetencje w
zakresie realizacji zadania, jak i wymiar spoteczny funkcjonowania osoby w
zespole. Kazda rola niesie ze sobg mocne i stabe strony. Moze przyczynia¢ si¢
do rozwoju, satysfakcji bycia w grupie, a takze do frustracji lub konfliktow w
zespole.

K. Benne i P. Sheats zdefiniowali role ze wzgledu na to, jak w sytuacji
spotecznej zachowuja si¢ osoby na'%:

1. role zadaniowe — zachowania shuzgce realizacji zadan powierzonych

grupie,

2. role osobiste i spoleczne (interpersonalne) — zachowania tworzace

wlasciwa atmosfere w grupie,

3. role dysfunkcyjne lub indywidualistyczne (skoncentrowane na ego)

— zachowania wyrazajace potrzeby jednostki, ostabiajace spdjnosé
zespotu, dzialajace destrukcyjnie na grupe, zaburzajace zdolno$¢
realizacji zadania.

Teze o powtarzalnosci i schematycznos$ci zachowan wszystkich cztonkow
zespolow sformutowal M. Belbin. Zwraca uwage, ze zespol nie jest
zbiorowiskiem ludzi z nazwami stanowisk. To zgromadzenie jednostek, z
ktérych kazda posiada role akceptowane przez innych®®. Cztonkowie zespotu
poszukujg odpowiednich rdl i wypelniaja najefektywniej te, ktére sg dla nich
najbardziej naturalne. Co oznacza, ze ludzie maja pewne preferowane role,

' R. M. Belbin, Twoja rola w zespole, GPW, Gdansk 2008, s. 41.

2'3. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy lud?mi, PWN,
Warszawa 2007, s. 468.

3 R. M. Belbin, op. cit., s. 76.
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ktore sg dla nich naturalne i w ktorych osiagaja wysoka sprawnos$¢. Przewaznie
kazdy cztonek zespotu peini jedna role dominujacg oraz dwie wspierajace.
Stworzona przez Belbina teoria rdl zespolowych wskazuje, ze na jako$¢ i
efektywno$¢ pracy zespotowej maja wplyw role pelnione przez pracownikow,
ktore zostaty przedstawione w tabeli 1.
M. Belbin okreslit dziewie¢ rol zespotowych, ktéore wystepuja w
pracujacych w organizacjach zespotach i podzielit je na grupy™*:
e role ukierunkowane na zadania: Lokomotywa / Realizator /
Perfekcjonista,
e role ukierunkowane na ludzi: Koordynator / Dusza Zespotu /
Poszukiwacz Zrédet,

¢ role intelektualne: Kreator / Krytyk Wartosciujacy/ Specjalista.

Tabela 1. Role zespotowe wg R. M. Belbina

Rola Gléwne cechy Stabosci
Dominujacy, inteligentny, Ma problemy z
Mysliciel kreatywny, szuka komunikowaniem si¢ z
zw. Siewca/ Kreator niestandardowych rozwiazan, cztonkami zespotu, a takze
(The Plant) potrafi zarazi¢ innych swoim akceptacja krytyki, czgsto nie
entuzjazmem liczy si¢ z realiami
Eacznik/ Ekstrawertyk o zdolnosciach Zbyt optymistyczny, czesto

Poszukiwacz zrodet
(The Resouce
Invastigator)

interpersonalnych, dobry
negocjator i ambasador zespotu
na zewnatrz

traci zainteresowanie
problemem, gdy pierwszy
entuzjazm opadt.

Koordynator/
Naturalny Lider
(The Coordinator)

Dominujacy, porzadkuje cele,
potrafi efektywnie wykorzystac¢
zasoby zespotu, uwaznie
stuchaé¢ i motywowac do pracy
innych

Moze by¢ postrzegany jako
manipulator

Cztowiek akcji, strateg, ambitny
z wysoka potrzeba osiagni¢t,

Latwo zraza innych do siebie,
jest postrzegany jako osoba

Lo(l;%n;g;)r/;/va dynamiczny, lubi pracowaé pod | zbyt dominujaca, bywa
presja, ma odwagg pokonywac impulsywny i niecierpliwy
przeszkody
Krytyczny i obiektywny, Ma niski poziom empatii, brak

Krytyk

Wartosciujacy/Analityk
(Monitor elewator)

whnikliwy, o wysokiej
inteligencji, potrafi ostroznie

kalkulowa¢ rozwigzania

emocjonalnego zaangazowania

¥ Tamze. s. 77.
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cd. Tabela 1. Role zespotowe wg R. M. Belbina

Rola Glowne cechy Stabosci
Buduje atmosfer¢ w zespole, Nie potrafi podjac decyzji
Dusza zespotu . . .
wrazliwy na potrzeby innych, w trudnych sytuacjach,
(Teamworker) . .
lojalny wobec grupy podatny na wptywy innych
Jest doskonatym wykonawca Sztywny w pogladach, wolno
Realizator projektow wymyslonych przez reaguje na nowe mozliwosci i

(Implementator)

innych, praktyczny, operatywny,
dobry organizator pracy

sytuacje, moze mie¢ problemy
z akceptowaniem zmian

Perfekcjonista/

Nastawiony jest na konkretny
efekt, skrupulatny, pilnujacy

Niechgtnie deleguje prace
innym, przejmuje si¢ detalami

Skrupulatny Realizator
(Completer)

termindw, dba o szczegoty,
przestrzega przepisow i
procedur

Profesjonalny, samodzielny, z
inicjatywa, duza wiedzg i

Brakuje mu szerszego

Specjalista L
Spojrzenia na sprawy, mato

(Specjalist)

umieje¢tnosciami zajmuja go inni ludzie

Zrédlo: R. M. Belbin, Twoja rola w zespole, GWP, Gdansk 2008, s. 38.

Role zespotowe wg Belbina okre$laja tendencje ludzi do zachowania
W organizacji, wspotpracy i kontaktéw z innymi. Odnosza si¢ takze do
wewnetrznych postaw i przekonan kazdego z pracownikow. Istotne jest wiec,
aby menedzerowie posiadali informacje o swoich pracownikach, co pomoze im
rozwijaé umiejetnosci zatrudnionych oséb oraz ich motywowaé™. Dotyczyé to
powinno rodzaju zadan zlecanych pracownikom, udzielania im wsparcia,
tworzenia dobrej atmosfery w pracy. Podstawa jest diagnozowanie
pracownikOw w zakresie pelnionych przez nich rol zespotowych. Dzigki czemu
uzyska¢ mozna informacje o specyfice funkcjonowania w zespole
poszczegdlnych oséb, ich kompetencjach i naturalnych predyspozycjach.
Wiedza ta moze by¢ wykorzystana w celu budowania nowego zespolu lub
restrukturyzacji istniejgcego, zmian organizacji pracy, sktadu osobowego, jak
rowniez kierowania kariera poszczegélnych pracownikow zgodnie 2z
indywidualnymi talentami i akceptowalnymi stabo$ciami. W zaleznosci od
specyfiki pracy, potrzebne sa w zespole rézne role. Kazde zaburzenie,
niedopasowanie lub niezapelnienie rél prowadzi do tar¢ i probleméw w pracy

> H. Steinmann, G. Schreyogq, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem,
Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1995, s. 362.
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zespotu, a zatem i do pogorszenia wynikow'™. Nie ma dobrych, ani ztych rél
zespotowych. To cele i zadania zespotu warunkujg ich wartos¢. Efektywna
praca zespotu zalezy takze miedzy innymi od $wiadomosci pracownikow
petnionych przez nich oraz przez wspolpracownikdw 1ol zespotowych,
akceptacji dla rol wszystkich cztonkow zespotu oraz checi wspotpracy i
dostosowania si¢ do specyfiki dziatania innych os6b w zespole.

Efektywnos$¢ pracy zespolu pracownikow biblioteki
akademickiej

O zaliczenie do bibliotek naukowych moga ubiega¢ si¢ biblioteki
prowadzace i koordynujace prace badawcze, badawczo-rozwojowe w zakresie
bibliotekoznawstwa, informacji naukowej i dziedzin pokrewnych, a takze
obstugiwanych przez te biblioteki dziedzin gospodarki narodowej i zycia
spotecznego. Biblioteka zaliczona do naukowej musi spetnia¢ okreslone
warunki organizacyjno-kadrowe w zakresie: zatrudnienia pracownikow o
odpowiednim przygotowaniu zawodowym i kwalifikacjach naukowych, a takze
wykazania si¢ infrastruktura techniczna, informacyjna oraz warunkami
materialnymi zapewniajacymi mozliwo$¢ kontynuowania prac naukowych.

Cele i zadania bibliotek naukowych okresla Ustawa o bibliotekach
oraz rozporzadzenie ministra kultury i sztuki. Zgodnie z tymi przepisami
prawa'’:

o biblioteki naukowe stuza potrzebom nauki i ksztalcenia, zapewniajac
dostep do materialow bibliotecznych, do prowadzenia prac naukowo-
badawczych oraz zawierajacych wyniki badan naukowych;

e prowadza dziatalnos¢ naukowo-badawcza w zakresie
bibliotekoznawstwa i dziedzin pokrewnych, a takze w =zakresie
obstugiwanych przez nie dziedzin nauki.

W bibliotece akademickiej, ktora zostata poddana badaniu realizacja tych
zadan zajmuja si¢ zatrudnieni pracownicy dzialalno$ci podstawowej, tj. obstugi
uzytkownika, oraz pracownicy administracyjni odpowiedzialni za dziatalnos¢
dodatkows, tj. sprawy finansowe i informatyczne. Sg to osoby zatrudnione
gléwnie na umowe o prace na czas niecokreslony.

Specyfika pracy w bibliotece naukowej powoduje, ze zatrudnione osoby w 79%
legitymuja si¢ wyksztalceniem wyzszym, glownie bibliotecznym. Dynamiczne

%P Lencioni, op. cit., s. 17.

" Rozporzadzenie Ministra Kultury i Sztuki z dn. 19 marca 1998r. W sprawie zasad
i trybu zaliczania bibliotek do bibliotek naukowych oraz ustalania ich wykazu, Dz. U.
Nr 44 poz. 269.
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zmiany technologiczne wprowadzane w bibliotekach naukowych, wymuszajg
koniecznos$¢ posiadania umiejetnosci wykorzystania narzedzi informatycznych.
Poniewaz 58% czlonow zespotu pracownikow stanowi grupa w wieku 50+,
istnieje potrzeba szkolen specjalistycznych. W zwiazku z tym bardzo duze
Znaczenie ma stworzenie przez pracodawce mozliwosci podnoszenia
kwalifikacji pracownikow, poprzez ich uczestnictwo w programach ksztatcenia
i rozwoju kadr w ramach szkolen i kursow. Uczestnictwo to daje dodatkowy
efekt wynikajacy z nawigzywania kontaktow z pracownikami innych bibliotek.
Oznacza mozliwos$¢ porownania i oceny wtasnych dziatan z tym, w jaki sposob
realizujg zadania inni. Co przyczynia si¢ do wprowadzania nowych rozwigzan
organizacyjnych i technicznych. Uczestnictwo pracownikow w branzowych
konferencjach, seminariach naukowych jest rowniez zrodtem prestizu biblioteki
naukowej w jej srodowisku. Przynosi korzysci nie tylko pracownikom, ale takze
instytucji, ktora ich zatrudnia.

Szukajac odpowiedzi na pytanie o sprawno$¢ pracy zespotowe] w
bibliotece przeprowadzono test M. Belbina, ktory pozwolil na identyfikacje rol
pelionych w zespole. W badaniu zastosowano podzial na dwa rodzaje rol
wystepujacych u poszczegdlnych oséb, tj. dominujaca i drugorzgdna.

Aby okresli¢ inne czynniki wptywajace na dziatania zespotu pracownikow
biblioteki akademickiej, zastosowano metode obserwacji oraz przeprowadzono
badanie kwestionariuszem ankiety. Pozwolilo to na zdiagnozowac relacje
zawodowe w zespole, tj. stosunki zawodowe na linii pracownik — pracodawca
oraz pracownik — pracownik. Pytania dotyczyly: atmosfery panujacej w
organizacji, fizycznych warunkéw pracy, formy zatrudnienia, relacji z
bezposrednim przetozonym, przeptywu informacji w miejscu pracy, poziomu
wynagrodzenia, oceny motywowania pracownika przez przetozonego,
zalezno$ci miedzy placa a osigganymi wynikami pracy, wykorzystania
posiadanych kwalifikacji w realizowanych zadaniach.

Test Mereditha Belbina wykazat, jakie role peinig konkretne 0soby
wchodzace w sktad zespotu pracownikow (tabela 2).

Tabela 2. Role petnione przez pracownikow badanej biblioteki akademickiej

Rodzaje rol Rola pierwszorzedna Rola drugorzedna
pelnionych przez pracownikdéw (liczba os6b) (liczba os6b)
KREATOR/SIEWCA 1 -
KOORDYNATOR 5 1
LOKOMOTYWA 2 2
DUSZA ZESPOLU 3 2
PERFEKCJONISTA 5 -
REALIZATOR 4 2
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Z badan wynika, ze w zespole pracownikow biblioteki akademickiej
dominuja osoby z cechami perfekcjonisty, koordynatora oraz realizatora. W
sktad zespolu wchodza rowniez osoby posiadajace cechy duszy zespotu,
wrazliwe na potrzeby innych, lojalne wobec grupy, ktére staraja si¢ budowac
dobra atmosfere. Takze sa lokomotywy majace cechy osdb ambitnych z duza
potrzeba osiagnie¢, umiejace pracowa¢ pod presja, ktore maja odwagg
pokonywac bariery. Brakuje natomiast tacznika, czyli osoby ktéra bylaby
dobrym negocjatorem oraz ambasadorem zespotlu na zewnatrz. Jest to rola
gtéwnie lidera, cho¢ nie tylko. Rola tacznika wg H. Mintzberga wypelniana jest
przez Kkierownikow jesli koordynujg lub inicjuja wigzi miedzyludzkie,
mi¢dzygrupowe, mi¢dzyorganizacyjne.

Osoby wchodzace w sktad badanego zespotu maja cechy najistotniejszych
rol, potrzebnych do sprawnego dziatania grupy. Jednak czy naturalne cechy
okreslajace mozliwo$¢ wypetiania zdiagnozowanych rol wystarcza do tego,
aby zespot w pelni wykorzystywal swoje mozliwosci w dziataniu? Okazuje sie,
ze wiele innych czynnikéw moze w znaczny sposob wpltywaé na uspienie
naturalnych cech lub na ich pobudzenie. Analizujac wyniki kwestionariusza
ankietowego stwierdzono, ze predyspozycje pracownikow (role zespotowe), nie
sg jedynymi czynnikami wplywajacymi na realizacje celow.

Podstawa budowania dobrego zespolu jest atmosfera zaufania i dobrych
stosunkéw miedzyludzkich. Pracownicy biblioteki realizuja swoje zadania
pracujac w nienajlepszych warunkach, ocenianych negatywnie przez 40%
zatrudnionych. Zdaniem wiekszo$ci ankietowanych (57%) atmosfera panujaca
W miejscu pracy nie jest satysfakcjonujgca. Tylko 61% pracownikow ocenia
pozytywnie relacje z bezposrednim przetozonym. Przeptyw informacji jest na
wysokim poziomie. A jednak mimo tego, ze pracownicy w 86% uznajg, ze cele
zdefiniowane sg w sposob klarowny i jasny, to prawie potowa odczuwa zbyt
niska znajomosc¢ przez przetozonego wykonywanej pracy przez poszczeg6lnych
pracownikow, a 79% os6b widzi brak docenienia ich wysitku i zaangazowania
przez przetozonego. Ma to odzwierciedlenie w motywowaniu pracownikow.
Badania wykazaty niski poziom motywacji w$rod pracownikow biblioteki. Jest
to zwiazane z wysoko niesatysfakcjonujacym (93%) poziomem wynagrodzenia
pracownikow, co znacznie wplywa na ich stosunek do wykonywanej pracy.
Jesli mozliwo$¢ zwigkszenia finansowego motywowania pracownikéw przez
pracodawce jest ograniczona, nalezy pamieta¢ o mozliwosci Sstosowania
instrumentéw pozafinansowych. Do tych nalezy sposob awansowania.
Pracownicy sg zdania, ze element motywacji jakim jest awans nie dziata
Sprawnie.
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Poprawa stosunkéw miedzyludzkich powodujaca wzrost zaufania i lepsza
atmosfer¢ powinna nastgpi¢ przez wprowadzenie w bibliotece zmian
organizacyjnych i przywodztwa. Wazne jest wywotanie w czlonkach zespotu
uczucia wspotodpowiedzialnosci za przeprowadzane zmiany, aby pracownicy
zostali zacheceni do wspottworzenia zmian, wprowadzania zasad i budowy
nowej kultury organizacyjnej. Pomocne moze by¢ okreslenie norm opisujacych
standardy zachowan i intelektualne. Musza by¢ one tak opracowane, aby
usprawnialy dziatanie zespotu, a nie tworzyly barier. Nalezy pamigtaé, ze
sukces kazdej organizacji zalezy od jednostki. Stosunki pracy, ktore zostana
oparte na zaufaniu, wspolpracy i zaangazowaniu oznaczaja podmiotowe
postrzeganie pracownikdéw. Takie zarzadzanie zasobami ludzkimi przyczynia
si¢ takze do lepszego wypelniania rdl jakie naturalnie posiadaja pracownicy. W
takiej sytuacji powinni oni nie tylko wykonywa¢ jasno okre$lone zadania, ale
rowniez wnosi¢ do organizacji warto$¢ dodang. W efekcie nalezy spodziewaé
si¢ podniesienia jako$ci realizowanych zadan.

Zakonczenie

Cztonkowie badanego zespotu posiadajg cechy potrzebne do sprawnego
dziatania. Sg $wiadomi swoich rél jakie pelnia w obrebie zespotu. Bardzo
istotnym elementem jest wsparcie oraz wzajemny szacunek w zespole
pracownikow. Wysokie wyniki osiggaja tylko ludzie odpowiednio dobrze
Zmotywowani oraz zaangazowani w swoja prace. Jak zwraca uwage H.
Mintzberg swoja rolg przywddca spetnia wowczas, gdy w sposob formalny i
nieformalny pokazuje podwiladnym jak majg pracowaé, jak osiggac
odpowiednie wyniki angazujac, szkolgc, motywujac pracownikOw. To od niego
gtéwnie zalezy atmosfera panujaca w zespole pracowniczym.

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, ktora stwarza
odpowiednie organizacyjne i spoleczne warunki pracy oraz  umozliwia
korzystanie z wiedzy i umiejetno$ci pracownikéw przyczyniajac sie w ten
sposéb do wzrostu ich zaangazowania jest empowerment. Zadaniem
przetozonego staje si¢ zgodnie z tym podej$ciem zachgcanie podwladnych do
wiekszego zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz dzialah majacych
wplyw na wykonywang przez nich prace'®. Empowerment przyczynia si¢ do
wzrostu motywacji pracownikow, jest jedng z koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi, prowadzacg do wzmocnienia i usamodzielnienia pracownikow.

18], Smith, Empowerment. Jak zwigksza¢ zaangazowanie pracownikow. Helion, Gli-
wice 2007, s. 7.
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ROLES OF THE EMPLOYEES IN CREATING

AN EFFICIENT TEAM

Team's work efficiency depends on inner and outer factors. The importance lies in
leadership, individual features, expectations of the employees as well as in the devel-
opment process of both single members and the entire team. Moreover, what matters at
the team's work efficiency is not only education and working skills but also character
type of each employee. Roles in team are created in accordance with individual charac-
teristics of the employees and are important in terms of the team functioning as a whole.

Keywords: staff, organization, roles, work, efficiency.
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