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Wprowadzenie

toczenie stawia przed Wspolczesnyml orga-

nizacjami liczne wyzwania i coraz cze$ciej

wymaga podejmowania nietypowych przed-
siewzieé, zaréwno w ramach dzialalno$ci podstawo-
wej, np. indywidualnych zlecen klientéw, jak réw-
niez w sferze rozwojowej i wdrozeniowej, jak np.
redefiniowania celéw i strategii przedsiebiorstwa,
projektowania nowych produktéw, wdrazania metod
i systeméw Wspomagajqcych zarzadzanie itp. Przed-
s1¢wz1e01a tego typu maja zwykle charakter przekro-
jowy 1 nie mieszczag sie w ramach tradycyjnego
podziatu zadan, dlatego zwykle realizowane sa przez
tymczasowe zespoly zadaniowe (zespoly projektowe,
zadaniowe jednostki organizacyjne). Zmiany te
powoduja, ze trwala struktura organizacyjna
»,dostownie obrasta siecig réznego rodzaju zespotéw
zadaniowych” [Bieniok, Rokita, 1984, s. 108]. Struk-
tury organizacyjne ewoluuja wiec w kierunku sze-
roko rozumianych struktur zadaniowych, bazujacych
na tymeczasowych jednostkach organizacyjnych
[Bielski, 2002, s. 140-153; Stabryta, 2009, s. 50;
Piotrowicz, 2004, s. 8; Bieniok, Rokita, 1984, s.
108]. Problem dostrzegano juz niemal éwieré wieku
temu, a od tego czasu - wraz ze wzrostem burzliwo-
$ci otoczenia - powszechnos§é wystepowania zespo-
16w zadaniowych ciagle sie nasila.

Obecnie w praktyce zarzadzania mozemy ziden-
tyfikowaé wiele rodzajow zespoléw zadaniowych,
rézniacych sie od siebie m.in. specyfika realizowa-
nych zadan (wykonawcze, zarzadzajace lub wspiera-
jace), zakresem specjalizacji (funkcjonalne lub inter-
dyscyplinarne), sktadem uczestnikéw (wewnetrzne
lub miedzyorganizacyjne), wykorzystywanymi §rod-
kami komunikacji (tradycy]ne lub wirtualne) itd.".
Powolywanie do zycia zespoléw zadaniowych 1mp11-
kuje wiele nastepstw, np. w postam zw1kazen1a ela-
stycznosci struktury orgamzacy]neJ, zaburzenia
porzadku hierarchicznego, pojawiania sie wielo$ci
1 przechodnio$ci osrodkéw wiadzy (heterarchii) itd.
W zalezno$ci od sytuacji i warunkow zewnetrznych,
jedne z tych zjawisk maja pozytywny wplyw na funk-
cjonowanie organizacji, podczas gdy inne stanowic
moga zagrozenie.

W numerze 1/2010 ,Przegladu Organizacji” opu-
blikowane zostaly wyniki badan empirycznych,
po$wiecone powszechnosci i intensywnosci zespotow
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zadaniowych, przeprowadzone w 73 przedsiebior-
stwach polskich [Lichtarski 2010, s. 3]. Celem niniej-
szego artykulu jest prezentacja fragmentéw wyni-
kéw badan ankietowych, przeprowadzonych w 68
przedsiebiorstwach zagranicznych. Ze wzgledu na
to, ze sformulowane cele i zastosowana metodyka
badawcza byly w obydwu projektach badawczych
takie same, uzyskane wyniki daja mozliwo$¢ porow-
nania natezenia badanych zjawisk w przedsiebior-
stwach polskich i zagranicznych. Aby uniknaé powté-
rzen, w dalszej cze$ci opracowania przyblizono jedy-
nie og6lny zarys wynikéw badan przeprowadzonych
w przedsiebiorstwach krajowych, w kwestiach szcze-
gélowych odsytajac do tekstu Zrédtowego. Prezento-
wane badania finansowane sa ze S$rodkéw na
nauke w latach 2009-2011 jako projekt badawczy
~Wilasnos$ci i uwarunkowania struktur zadaniowych”
nr 2636/B/H03/2009/36.

Metodyka badan i opis proby badawczej

adania w przedsiebiorstwach zagranicznych

mialy charakter ankietowy i zostaly prze-

prowadzone w roku 2010. Kwestionariusz
badawczy opracowany zostal na podstawie ankiety
wykorzystane] wczeéniej w badaniach przedsie-
biorstw krajowych. Po wprowadzeniu niewielkich
modyfikacji i przettumaczeniu ankiet, zostaly one
rozestane do przedsiebiorstw zagranicznych poczta
tradycyjna (ok. 600 szt.), poczta elektroniczna
(ok. 500 szt.) i kanalami bezposrednimi, tj. przez
studentéw i pracownikéw naukowych przebywaja-
cych na stazach zagranicznych oraz studentow
zagranicznych (ok. 100 szt.).

Ostatecznie préba badawcza liczy 68 przedsie-
biorstw (co oznacza zwrotno$é ankiet na poziomie
ok. 5,7%), majacych siedzibe na terenie pieciu krajow
Unii Europejskiej (Niemcy, Francja, Hiszpania,
Wiochy, Wielka Brytania). Udzial badanych przed-
siebiorstwa ze wzgledu na kraj pochodzenia przed-
stawia rysunek 1.

Badane przedsiebiorstwa roéznily sie nie tylko
pod wzgledem kraju pochodzenia, ale takze pod
wzgledem wielkosci, profilu dziatalnosci i typu
branzy, w jakiej operuja (tabela 1).

Struktura proby badawcze] podmiotéw zagranicz-
nych jest do§¢ mocno zréznicowana wewnetrznie
(wedtug kraju pochodzenia) i odbiega od struktury
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Tab. 1. Struktura préby badawczej

EC 7

Ze wzgledu na wielkosé:
duze 33,8% 30,0% 41,7% 62,5% 28,6% 21,4%
$rednie 25,0% 35,0% 25,0% 12,5% 28,6% 14,3%
mate 41,2% 35,0% 33,3% 25,0% 42,9% 64,3%
Ze wzgledu na profil dzialalnosci:
produkcja 32,4% 45,0% 16,7% 50,0% 21,4% 28,6%
ushugi 52,9% 50,0% 75,0% 37,5% 50,0% 50,0%
handel 14,7% 5,0% 8,3% 12,5% 28,6% 21,4%
Ze wzgledu na typ branzy:
branze schytkowe 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
branze tradycyjne 52,9% 65,0% 33,3% 62,5% 50,0% 50,0%
branze nowoczesne 47,1% 35,0% 66,7% 37,5% 50,0% 50,0%
Zrédlo: opracowanie wlasne.
populacji, co nalezy braé
pod uwage przy interpre-
tacji wynikéw 1 prébach
niemieckie rozszerzania wynik6w na
29.4% inne podmioty?.
wioskie Zespoty zadaniowe
20,6% w Swietle wynikow
francuskie badan
11,8%
dsetek badanych
przedsiebiorstw
zagranicznych,
w ktérych zadeklarowano
tworzenie zespoléw zada-
Rys. 1. Badane przedsiebiorstwa wedlug kraju pochodzenia nlOWyldll{,_ }VIVYIHOS1 94,1%
Zrédto: opracowanie wlasne. (w polskic pI‘Z.edSlle(gl‘-
stwach wynosil 93,2%)
1, podobnie jak w firmach
krajowych, gléwnymi
czynnikami wplywajacymi
na ten fakt byly wielko$é
1 profil dziatalnosci bada-
hiszpariskie nych przedsiebiorstw
(brak wystepowania
whoskie zespoléw zadaniowych
deklarowaly mate przed-
francuskie siebiorstwa handlowe lub
produkcyjne).
brytyjskie Jesli sam fakt wyste-
powania zespoléow zada-
niemieckie niowych wskazywany byt
réwnie czesto w przed-
ogétem siebiorstwach krajowych
T 1 1 1 1 f 1 zagranicznych, to juz
0% 20% 40% 60% 80% 100% CZQStOtliWOéé tworzenia
zadaniowych jednostek
W Stale wystepuja zespoty zadaniowe organizacyj nych byla
m Zespoty zadaniowe s3 powotywane czesto, tj. kilka razy w roku wieksza w firmach zagra-
B Zespoty zadaniowe sg powotywane rzadko, tj. raz na rok/kilka lat nicznych (rysunek 2).
W ponad 56% wszyst-

Rys. 2. Czestotliwosé powolywania zespoléw zadaniowych w firmach

zagranicznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar.

kich firm zagranicznych
ogélem wskazano, ze
w strukturze organiza-
cyjnej stale wystepuja
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jakie§ zespoly zadaniowe.
W blisko 36% wskazano,
ze zespoly pojawiaja sie
czesto 1 w niespelna 8%, ze
tworzone sa rzadko. Wiel-
kosci te sa zblizone do
wynikow przedsiebiorstw
polskich, z nieznaczna
przewaga przedsiebiorstw
zagranicznych.
Wyréznikami $wiad-

czacymi o powszechnosci
1 intensywnosci zespoléw
zadaniowych, obok czesto-
tliwosci ich tworzenia, jest
waznos¢ 1 rodzaj realizowa-
nych przez nie zadan. Wska-
zania respondentéw przed-
stawiono na rysunku 3.
Wsrod przedsiewzieé
realizowanych przez
zespoly zadaniowe najcze-
§ciej] wskazywano zada-

0,0% 10,0%

H|nne

20,0%

30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

B Zadania w ramach dziatalnosci podstawowej, np. indywidualne zlecenia klientéw
Zadania stuzgce rozwigzaniu konkretnego problemu, np. eliminacja wady produktu
B Przedsiewziecia naprawcze, np. restrukturyzacja pewnego obszaru lub catosci przedsigbiorstwa
B Projekty rozwojowe, np. przygotowanie strategii firmy lub wprowadzenie nowego produktu
B Przedsiewziecia wdrozeniowe, np. wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig
B Projekty inwestycyjne lub szkoleniowe wspétfinansowane ze srodkéw unijnych

nia w ramach podstawo-
wej dziatalnosci (75%)
i przedsiewziecia rozwo-
jowe (65,6%). Rzadziej
byly to projekty wdro-
zeniowe (53,1%) i zada-

zagranicznych

Rys. 3. Zadania realizowane przez zespoly zadaniowe w firmach

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

nia stuzace rozwiazaniu

konkretnego problemu ]
(46,9%). W pordéwnaniu hiszpariskie i
z przedsiebiorstwami pol- wihoskie
skimi, zespoly zadaniowe i
w firmach zagranicznych francuskie
znacznie czes$ciej realizo- .
waly zadania w ramach brytyjskie
dziatalno$ci podstawowej .
(szczegélnie dotyczy to niemieckie
przedsiebiorstw niemiec- T
kich i hiszpanskich), co ogodtem
moze S$wiadczyé o bar-

dziej zindywidualizowa- 0%

nych i cze$ciej zmienia-
jacych sie wymaganiach
klientéw firm zagra-
nicznych, a tym samym
o koniecznosci wiekszego
dostosowywania zlecen

20% 40% 60% 80% 100%

W Tak, zespoty zadaniowe wystepuija, ale kazdy dziata w innym obszarze, wiec nie nachodza na siebie

W Tak, zdarza sie, ze jest kilka zespotdéw zadaniowych i nachodza na siebie, np. poszczegdlne osoby
uczestniczg w kilku zespotach zadaniowych jednocze$nie

B Nie, nie zdarza sie réwnoczesne wystepowanie zespotéw zadaniowych; nowy zespét zadaniowy
pojawia sie dopiero po rozwigzaniu poprzedniego

do nietypowych potrzeb
odbiorcéow i tzw. szycia
na miare. Rzadziej, niz
w firmach krajowych,
wskazywano natomiast
realizacje przedsiewzie¢ wdrozeniowych. To z kolei
moze wynikac¢ z faktu, ze przedsiewziecia tego
rodzaju cze$ciej prowadzone sa w ramach obowiaz-
kéow statych komorek organizacyjnych, np. dzialu
organizacji, dzialu zarzadzania itp. lub przez
zewnetrzne firmy doradcze.

W ponad potowie badanych przedsiebiorstw
zagranicznych zespoly zadaniowe wystepowaty jedno-
czes$nie 1 wzajemnie sie krzyzowaly (54,7%), tj. wyko-
rzystywaly tych samych pracownikéw, a w blisko co
trzecim przedsiebiorstwie wystepowaly jednoczesnie
bez wzajemnego nakladania sie na siebie (31,3%).
W pozostatych przypadkach zespoly nie byly powolywane

Rys. 4. Wspolwystepowanie i nakladanie sie zespoléw zadaniowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

réwnoczesnie i nowa grupa powstawala dopiero po
rozwigzaniu poprzedniej. W przedsiebiorstwach pol-
skich wyniki byly zblizone: wskazane wielkosci osiag-
nely odpowiednio 55,9 i 30,9%.

Zapytano rowniez, czy tworzenie i dziatalnosé
zespolow zadaniowych sa ujete w dokumentacji organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa, a jezeli tak, to czy dotyczy
to wszystkich czy niektérych zespoléw zadaniowych?
Odsetek uzyskanych odpowiedzi w zestawieniu z wyni-
kami polskich przedsiebiorstw przedstawia rysunek 5.

W blisko dwéch trzecich przedsiebiorstw dziatal-
nos¢ zespoléw zadaniowych w ogodle nie byla okre-
§lona w dokumentacji organizacyjnej i w tej kwestii

)



wskazania przedstawicieli przedsiebiorstw krajowych
i zagranicznych byly zblizone. W firmach zagranicz-
nych cze$ciej] wskazywano istnienie dokumentacji
stworzonej dla niektérych zespoléw (28,1%) i nieco
rzadziej dla wszystkich zespotéow (12,5%). Interesu-
jace sa spostrzezenia potwierdzajace powszechne
opinie o przywigzaniu duzej wagi do istnienia formal-
nych regul dzialania w przedsiebiorstwach niemiec-
kich. Odsetek odpowiedzi wskazujacych na istnienie
dokumentéw dotyczacych powolywania i dzialalnosci
zespoléow zadaniowych byt w tej grupie przedsie-
biorstw zdecydowanie najwiekszy (rysunek 6). Z kolei
w przedsiebiorstwach hiszpanskich i1 wtoskich dzia-
lalnosé zespoléw zadaniowych sformalizowana byta
natomiast w najmniejszym stopniu, co réwniez
potwierdza panujace stereotypy.

22 7 P

Ukazane wyniki potwierdzaja, ze kultura naro-
dowa i charakterystyczne cechy spoleczenstwa wptly-
waja nie tylko na ksztalt trwalych sktadnikéw struktur
organizacyjnych, ale réwniez na sposéb organizacji
i funkcjonowanie zespoléw zadaniowych.

Uwagi konncowe

odsumowujac przedstawione wyniki badan,

nalezy zaakcentowad, ze jesli zaawansowane

formy zadaniowe (zblizone do czystych
struktur zadaniowych) wystepowaly stosunkowo
rzadko, to ich skladniki w postaci zespoléw zadanio-
wych funkcjonowaly w strukturach organizacyjnych
wiekszosci badanych przedsiebiorstw. Intensywnosé
zespolow zadaniowych w obydwu grupach uzalez-
niona byta przede wszyst-

kim od takich czynnikéw,

jak wielko§é organizacji,
kraj pochodzenia, profil
dziatalnosci i typ branzy.
Ze wzgledu na inten-
sywnos$é zespoléw zada-
niowych, dokonano kate-
goryzacji badanych przed-
siebiorstw. Podstawa byl
system punktowania odpo-
wiedzi na pytania dotyczace:
samego faktu wystepowania
zespolow zadaniowych, cze-
stotliwosci ich tworzenia,

100%
80%
60%
40% P47 9,4%
20%
0%
przedsiebiorstwa krajowe przedsiebiorstwa zagraniczne
M Nie [ Tak, dla niektdrych zespotéw

M Tak, dla wszystkich zespotéw

rodzaju realizowanych
zadan oraz ich wplywu
na trwaty uklad hierar-
chiczny®. Opis czterech
wyroéznionych kategorii

Rys. 5. Okreslenie dzialalnosci zespoléw zadaniowych w dokumentacji

organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

1 ich liczebno$é w podziale
na przedsiebiorstwa kra-
jowe i zagraniczne przed-
stawia tabela 2.

niemieckie
francuskie
brytyjskie
. .
hiszpariskie | 69,2% D ‘
(;’A 1(;% 2(;% 3(;% 4(;% 5(;% 6(;% 7(;% 8(;% 9(;% I
H Nie [ Tak, dla niektorych zespotow W Tak, dla wszystkich zespotéw

100%

Rys. 6. Okreslenie dzialalnosci zespoléw zadaniowych w dokumentacji organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tab. 2. Kategorie przedsiebiorstw wedlug intensywnosci zespoléw zadaniowych

Przedsiebior- | Przedsiebiorstwa
Grupa Charakterystyka stwa polskie zagraniczne
liczba (%) liczba (%)

Przedsiebiorstwa, w ktorych zespoly zadaniowe wystepuja stale,
realizuja wiele réznorodnych, zlozonych i waznych do przetrwania

A i rozwoju przedsiebiorstwa zadan, a ich wystepowanie w duzym 25 (34%) 27 (40%)
stopniu wplywa na trwaly uklad komérek organizacyjnych, istniejacy
podzial pracy, rozmieszczenie kompetencji decyzyjnych itd.
Przedsiebiorstwa, w ktérych intensywnos$¢ wystepowania i zakres

B realizowanych przez nie projektéw oraz ich wplyw na trwalg 18 (25%) 28 (41%)
strukture organizacyjna jest umiarkowany
Przedsiebiorstwa, w ktérych powszechno$c¢ i udzial zespotow

C zadamovyych w reahzagl 'zadz?n prze}ismbl.orstwg jest merel.kl: 25 (34%) 9 (13%)
wystepuja rzadko, realizujg niewielkie projekty i nie powoduja
znacznych zaburzen uktadu hierarchicznego

D Przedsiebiorstwa, w ktérych w ogéle nie wystepuja zespoly zadaniowe 5 (7%) 4 (6%)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Poréwnujac struktury organizacyjne w dwoéch
grupach badanych przedsiebiorstw, mozemy ogdlnie
stwierdzié, ze rozwigzania stosowane w przedsie-
biorstwach zagranicznych byly blizsze rozwigzaniom
organicznym niz struktury organizacyjne przedsie-
biorstw krajowych. Zadaniowe jednostki organiza-
cyjne tworzone byly tam z wieksza czestotliwoscia,
wykorzystywane byly nie tylko w dzialalnosci rozwo-
jowej i wdrozeniowej, ale czeSciej takze w dziatalno-
$ci podstawowej, a ich funkcjonowanie czesciej okres-
lone bylo w dokumentacji organizacyjne;.

Mozna postawié teze, ze bardziej zaawansowane
rozwigzania strukturalne beda w najblizszej przyszto-
$ci stopniowo przenikaé z przedsiebiorstw zagranicz-
nych do krajowych. Przejawem tych zmian bedzie
wzrost powszechno$ci i intensywnosci wykorzysta-
nia zespoléw zadaniowych, lepsza ich organizacja
1 wzajemne dopasowanie z pozostalymi sktadnikami
organizacji. Pewnym symptomem dyfuzji struktur
zadaniowych jest fakt, ze w grupie przedsiebiorstw
krajowych zidentyfikowano wyzszy poziom zaawan-
sowania pod wzgledem wykorzystania zespolow
zadaniowych niz w grupie przedsiebiorstw z udzia-
tem kapitalu zagranicznego (ma zatem miejsce trans-
fer rozwigzan strukturalnych o wyzszym poziomie
organicznos$ci do jednostek zaleznych).

W przedstawionym studium poréwnawczym
zestawiono jedynie fragmenty badan, dotyczace
powszechnosci i nasilenia zjawiska, jakim sa zespoty
zadaniowe. Pozostale wyniki badan, zwiazane z two-
rzeniem, biezacym funkcjonowaniem i nastep-
stwami wykorzystania zespoléw zadaniowych, uka-
zuja ciekawe rdéznice pomiedzy przedsiebiorstwami
krajowymi i zagranicznymi. Dotycza one m.in.:
umiejscowienia zespoléw zadaniowych w trwalej
strukturze organizacyjnej, stosowanych kryteriow
doboru kierownikéw i cztonkéw zespotéw zadanio-
wych, wykorzystywanych bodZcéw motywacyjnych,
wykorzystywanych narzedzi komunikacyjnych,
dostrzeganych korzysci i probleméw wynikajacych
z istnienia zespoléw zadaniowych itd. Jezeli przed-
stawiony scenariusz, prognozujacy wzrost powszech-
noéci struktur zadaniowych w polskich przedsiebior-
stwach, jest prawdopodobny, to wyniki badan prze-
prowadzonych w firmach zagranicznych mogg

stanowi¢ dla wspdtczesnych menedzeréw ciekawe
zrodlo informacji o zespolach zadaniowych i towa-
rzyszacych im zjawiskach.

dr Janusz Marek Lichtarski
Katedra Strategii i Metod Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

PRZYPISY

W praktyce mozna wyréznié¢ réwniez inne kryteria i rodzaje
zespolow zadaniowych. Szerzej na temat typologii zespoléw
zadaniowych zob. J.M. LICHTARSKI, Typologia jednostek
organizacyjnych w strukturach zadaniowych, ,Przeglad Orga-
nizacji” nr 5/2010, s. 11.

2 Ze wzgledu na to, Ze opisanag prébe badawcza trudno uznaé
za reprezentatywna w ujeciu statystycznym, uzyskane wyniki
odnoszone sa bezposrednio wyltacznie do grupy badanych
przedsiebiorstw.

3 Przy kategoryzacji badanych przedsiebiorstw wzorowano
sie na metodzie przedstawionej przez zespdt badawczy pod
kierownictwem A. Stabryly, stosujac inne i mniej rozbudo-
wane kryteria oceny oraz uproszczony system punktowy
oceny [STABRYLA (red.), 2009, s. 241-262].

BIBLIOGRAFIA

[1] BIELSKI M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002.

[2] BIENIOK H., ROKITA J., Struktura organizacyjna przed-
siebiorstwa, PWN, Warszawa 1984.

[3] LICHTARSKI J.M., Struktury zadaniowe - istota, bada-
nie, wystepowanie, ,Przeglad Organizacji” nr 1/2010.

[4] LICHTARSKI J.M., Typologia jednostek organizacyjnych
w strukturach zadaniowych, ,Przeglad Organizacji” nr 5/2010.
[6] PIOTROWICZ A., Klasyczne koncepcje struktur organiza-
cyjnych, ,Przeglad Organizacji” nr 11/2004.

[6] STABRYLA A. (red.), Doskonalenie struktur organizacyj-
nych przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

Summary

Task forces and project teams are more and more popular in
organizational structures of contemporary enterprises. They
influence traditional hierarchies, increase organizational fle-
xibility, and implicate various changes in management pro-
cess. The comparative study shows basic differences between
polish and foreign enterprises in terms of presence of tem-
porary teams, tasks they perform, documents they exist in,
etc. The text is based on results of questionnaire research
conducted in 68 foreign enterprises.





