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Tutoring zespolowy
— omowienie spotkan 1 efektow pracy nad projektem
metodg Problem Based Learning
w Miedzywydzialowym Semestrze Projektowym
Centrum Tutorow Uniwersytetu Gdanskiego

Tutorzy:
dr Agnieszka Kowalkowska - Uniwersytet Gdanski, Wydziat Biologii

dr hab. Lucyna Przybylska — Uniwersytet Gdanski, Wydzial Oceanografii i Geografii
agnieszka.kowalkowska@biol.ug.edu.pl, lucyna.przybylska@ug.edu.pl

Studenci:

Szwarc Bartosz- Uniwersytet Gdanski, Wydzial Oceanografii i Geografii
Wisniewska Kinga— Uniwersytet Gdanski, Wydziat Oceanografii i Geografii
Plewniak Martyna- Uniwersytet Gdanski, Wydziat Oceanografii i Geografii

Nowakowska Patrycja- Uniwersytet Gdanski, Wydzial Oceanografii i Geografii

Budzynska Iga— Uniwersytet Gdanski, Wydziat Oceanografii i Geografii

Kwiatkowska Aurelia— Uniwersytet Gdanski, Wydzial Zarzadzania

Stowa Kkluczowe — tutoring zespotowy, Problem Based Learning, Miedzywydzialowy Semestr Projektowy,
SMART, teorie motywacji, struktura orvganizacyjna firmy

Od 9 stycznia do 5 czerwca 2017 r. braliSmy udzial w Miedzywydziatowym Semestrze
Projektowym, pierwszym tego typu projekcie, realizowanym przez Centrum Tutoréw Uniwersytetu
Gdanskiego w ramach projektu finansowanego z Funduszu Inicjatyw Dydaktycznych. Nasz zespot
sktadat si¢ z szostki studentéw z dwoch wydziatow i kierunkow studiow o réznych specjalnosciach
oraz dwoch tutorow.

Spotkanie organizacyjne (9.01) - rekrutacja do projektu

Na spotkaniu organizacyjnym zapoznaliSmy si¢ z uczestnikami projektu oraz naszym tematem
»System motywacyjny — premiowanie pracownikow firmy Navitest”. Projekt byl realizowany metoda
Problem Based Learning. Poszukiwalismy rozwigzania problemu zglaszanego przez firm¢ zewngtrzna.

Aurelia Kwiatkowska: Na spotkaniu otrzymalismy kartki (Ryc. 1), na ktérych mieliSmy wypisa¢:
temat, problem, cel, korzysci. Zanim otrzymaliSmy szczegétowy opis projektu, wykorzystujac
otrzymany schemat, mogliSmy zrobi¢ burze mézgéw jak rozumiemy temat, przejrze¢ to, co
znalezliSmy w Internecie. Skupili$my sie¢ na tym jakie mozemy napotkac problemy i co mogloby by¢
rozwigzaniem. Zadaniami na nastepne spotkanie bylo przeszukanie Internetu i znalezienie informacji
na temat firmy, informacji o branzy, konkurencji, opinii ws$réd pracownikow oraz wstgpne
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poszukiwania literatury dotyczacej systemow motywacyjnych w tej branzy. UstaliliSmy miejsca
spotkan i sposéb komunikacji miedzy nami. Wyzwaniem okazalo si¢ znalezienie wspdlnego dla
wszystkich uczestnikéw terminu na spotkania.
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Ryc. 1. Wstepna praca podczas spotkania organizacyjnego

I spotkanie (2.03) - plan pracy

Na pierwszym spotkaniu naszego zespotu opracowali$my plan pracy (Tab. 1).

Tab. 1. Plan pracy opracowany podczas pierwszego spotkania

I. Zapoznanie si¢ z problemem zgloszonym doktadne omowienie opisu przypadku
przez firme stworzenie listy pytan i potrzebnych informacji

I1. Dyskusja - uzyskanie doktadniejszych informacji na temat
Whiosek: konieczno$¢ rozmowy funkcjonowania firmy

Z wiceprezesem i pracownikami firmy - poznanie opinii pracownikow

Pomyst na ankiete - Dbardziej precyzyjne okreslenie problemu

I11. Poruszenie tematu poufnosci danych dane dotyczace spraw wewnegtrznych firmy nie zostana

ujawnione na forum, zostaty zawarte w raporcie
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Patrycja Nowakowska: Po dokladnej analizie opisu przypadku, doszliSmy do wniosku, iz w celu
precyzyjniejszego zdiagnozowania problemu oraz uzyskania szerszego spojrzenia, musimy udac¢ si¢ do
siedziby firmy w celu przeprowadzenia rozmowy z wiceprezesem. Uznalismy takze, Zze cenna
informacja bedzie dla nas opinia pracownikéw na temat funkcjonowania firmy. Aby ja poznaé
stworzyliSmy ankiete (Zat. 1), ktora zawierala pytania dotyczace: czynnikow stanowiacych motywacje
do pracy, warunkéw pracy w firmie, atmosfery w miejscu pracy, mozliwosci awansu, sugerowanych
zmian w firmie oraz poziomu zadowolenia z wynagrodzenia. Dzi¢ki tak szerokiemu zakresowi ankiety
lepiej poznalismy strukture firmy i byliSmy w stanie zaproponowa¢ lepiej dopasowane rozwigzania.

Iga Budzynska: Na naszym spotkaniu poruszyli$my temat poufnosci danych. Informacje wewnetrzne
firmy uznaliSmy za poufne i podczas finalnej prezentacji oraz na potrzeby tego artykutu
przedstawiliSmy nasz sposob pracy do zadanego problemu, pomijajac informacje poufne.

Kinga Wisniewska: Firma Navitest zajmuje si¢ prowadzeniem badan nieniszczacych, posiada liczne
certyfikaty oraz uprawnienia, zatrudnia w sumie okoto 40 pracownikow (operatoréw oraz
pracownikéw biurowych). Podczas dwdoch wizyt w firmie: 14 marca w Gdansku oraz 20 marca
w Gdyni zebralismy 15 ankiet, ktore wypeknili pracownicy biurowi oraz operatorzy.

II spotkanie (23.03) - analiza ankiet, cele pracy (technika SMART)

Bartosz Szwarc: Na drugim spotkaniu analizowaliSmy wyniki z ankiet. By zebraé to co juz mamy
1 co jeszcze potrzebujemy, uzylismy techniki SMART (Tab. 2).

Tab. 2. Praca zespolu podczas drugiego spotkania

S - specific, Co konkretnie mamy opracowac system motywacyjny dla pracownikow
konkretny osiagnac? firmy Navitest: dla operatoréw
i pracownikow biurowych

M - measurable, Jakie narzgdzia pozwola 1) mamy: ankiety wsrod 15 pracownikéw
mierzalny zmierzy¢ w liczbach cel? biurowych i operatoréw oraz informacje jak
wyglada sytuacja w firmie uzyskane

w rozmowach z wiceprezesem

A - achievable, Czego potrzebujesz by 1) do zrobienia: studia literaturowe -

osiggalny osiagnac cel? poszukiwanie literatury odnoszacej si¢ do firm
ustugowych $redniej wielkosci

2) do zrobienia: studia przypadkow (przyktady
wdrozen w firmach z literatury
i wywiady wsréd osob pracujacych w firmach

ushugowych)
R - real, realny Czy cel jest odniesiony do 1) poszukiwanie wiedzy teoretycznej
rzeczywistosci? i praktycznej w odniesieniu do aktualnej

sytuacji firmy, mozliwej do wdrozenia

T - time-bound, Jaki bedzie pierwszy krok? 1) wyznaczenie daty kolejnego spotkania oraz
okreslony w Etapy pracy? przypisanie osob do zadan
czasie Daty zakonczenia etapow?
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Naszym zadaniem bylo opracowanie systemu motywacyjnego dla pracownikow firmy Navitest: dla
operatorow i pracownikéw biurowych. Mamy: ankiety ws$réd 15 pracownikéw biurowych
1 operatoréw oraz informacje jak wyglada sytuacja w firmie uzyskane w rozmowach z wiceprezesem.
Na kolejne spotkanie kazdy z nas przeszukal literature odnoszaca si¢ do motywacji, systemow
motywacyjnych, studiéw przypadkéw firm ustugowych sredniej wielkosci. Niektorzy mieli mozliwosé
zrobi¢ wywiady jak w innych, podobnych firmach wygladajg systemy motywacyjne. Szukajac
rozwigzan pamietaliSmy by teoria odnosilta si¢ do tej konkretnej firmy, gdyz wiedzy z tego zakresu jest
duzo.

Nad tekstem raportu pracowali$my online na dokumencie Word na dysku google.

III spotkanie (6.04) — dyskusja nad zagadnieniami teoretycznymi i studiami przypadkow
w odniesieniu do sytuacji w firmie

Martyna Plewniak: Na naszym kolejnym spotkaniu kazdy z nas przyniost wybrang literature
teoretyczna oraz studia przypadkoéw. Po dyskusji nad tym co znalezli$my, przykladach rozwiazan
zdecydowalismy sie, ze efektem naszej pracy bedzie raport (Ryc. 3), w ktorym przedstawimy wybrane
zagadnienia teoretyczne o motywacji, strukturach organizacyjnych firm, przykltadach z firm
ustugowych, a w drugiej czesci propozycje rozwigzan dotyczace systemu motywowania pracownikow
biurowych i operatoréw.

Ze wzgledu na poufnosé¢ danych firmy w niniejszej publikacji przedstawiamy czes$é raportu (Zal. 2)
zawierajacg zagadnienia teoretyczne opracowane na podstawie literatury.

FrOETS Licdeywydavadensy Spis tresci

Przeglad wybranych zagadnien teoretycanych
Pojecie motywacji
Teoria dwuczynnikowa
Teoria motywaeji (3 kategorii)
Motywacja materialna i niematerialna
Struktura organizacyjna firmy
Zasada Pareta
Turkusowa struktura organizacyjna

o5 oo O e e L3 L

System motywacyjny

Propozycje rozwigzan 13

- premiowanie Struktura organizacyjna 13
P Schematy komunikaciji 14
pracownikéw Zedania Brygadzisty 14
Zadama Wiceprezesa 1 Prezesa 14

firmy Navitest Anldeta satysfakeji klienta 15
rm Fozliczanie i premicwanie pracownikéw 15

Operatorzy 15

Ankieta pracownika na stanowisku operatora 16

Pracownicy biurowi 20

Specjalisci 20

Podsumowanie 21

Bibliografia 22

Ryec. 3. Raport (strona tytutowa i spis tresci)

Kinga Wisniewska: Przygotowalismy réwniez ankiete satysfakcji klienta i pracownika na stanowisku
operatora. Wynik ankiety, w ktorej pracownik dokonuje samooceny, a nastgpnie jest oceniany przez
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brygadziste i prezesa, przeklada si¢ na premig¢ pracownika. Metody tego typu stosowane sg w réznego
rodzaju firmach. Ocenie podlegajg przykladowe parametry: przestrzeganie przepisow BHP, dbanie
0 jakos¢, wspolpraca w zespole.

Aurelia Kwiatkowska: Sugerujemy pewne zmiany w strukturze organizacyjnej firmy. Zmiany
nalezaloby wprowadzaé stopniowo i najlepiej pod okiem mentora.

IV spotkanie (18.05) — podsumowanie projektu: praca nad ostateczna wersjg raportu,
praca nad prezentacja

Iga Budzynska: Na ostatnim spotkaniu (Ryc. 4) przedyskutowaliSmy ostatnie kwestie zwigzane
zraportem oraz rozpoczeliSmy prace nad przygotowaniem prezentacji. Szlify rowniez byly
opracowywane online na dysku google.

Ryc. 4. Nasz zespot

gorny rzad od lewej: tutorki: dr hab. Lucyna Przybylska, dr Agnieszka Kowalkowska,
studenci: Bartosz Szwarc, Kinga Wisniewska, Martyna Plewniak;
dolny rzad od lewej: Patrycja Nowakowska, Iga Budzynska, Aurelia Kwiatkowska

Mamy nadzieje, ze opis realizacji projektu tutorskiego bedzie inspiracja dla innych tutorow.

Zyczymy udanych projektow.
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Zalacznik 1

ANKIETA DLA PRACOWNIKOW FIRMY
Szanowni Panstwo,

Jestesmy studentami Uniwersytetu Gdanskiego i bierzemy udzial w projekcie Problem Based
Learning. Naszym zadaniem jest znalezienie rozwigzania polepszajacego funkcjonowanie
firmy. Prosimy o szczere odpowiedzi. Ankieta jest anonimowa. Dzigkujemy za pomoc.

1. Co Pania/Pana najbardziej motywuje w obecnej pracy? Mozna zaznaczy¢ maksymalnie trzy odpowiedzi.

LI wynagrodzenie

LI premia

LI pochwata i uznanie zwierzchnika

LI pakiet socjalny

LI mozliwos¢ nadgodzin

LI mozliwos¢ rozwoju zawodowego

I 11T PP

2. Jak ocenia Pani/Pan warunki pracy w firmie?

LI bardzo L dobrze Ll przecietnie LI Zle Ll bardzo zle

dobrze

3. Jak Pani/Pan ocenia atmosfere panujaca w pracy?

LI bardzo LI dobrze Ll przecietnie LI zle L! bardzo Zle
dobrze

4. Jak ocenia Pani/Pan mozliwos¢ awansu w firmie?

Ll bardzo LI dobrze LI przecigtnie LI zle LI bardzo Zle
dobrze

5. Co zmienitaby/zmienitby Pani/Pan w firmie?

6. W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/y ze swojego podstawowego wynagrodzenia?
(5 —bardzo zadowolona/y, 1 — bardzo niezadowolona/y)

L5 Ll 4 L3 L2 LI 1
Metryczka:
Ple¢: Wiek: Wyksztalcenie: Stanowisko pracy: Staz pracy w
firmie:
Ll kobieta Ll <25 LI podstawowe LI operator LI <1 roku
LI mezczyzna Ll 26-30 LI zasadnicze Ll pracownik L] 1-21lata
Ll 31-40 zawodowe biurowy LI 3-51at
LI 41-50 Ll $rednie zawodowe L! inne: LI 5-101at
LI >50 LI ¢rednie ogolne ... L] >101at
LI wyzsze L

37



Zalacznik 2
Czes¢ teoretyczna raportu

Pojecie motywacji

Przy rozpatrywaniu zagadnienia ,system motywacyjny” nalezatloby przede wszystkim
wyjasni¢ pojecie motywacji. Wedlug Stronera (1998) motywacje definiuje sie jako proces
ukierunkowujacy zachowania ludzi prowadzacych do podjecia pewnego zadania. Przedstawia si¢ ja
rowniez jako jeden z czynnikow skladajacych sie na efektywnos¢ danej osoby, gdyz réwniez wazng
podstawa sa uzdolnienia, zasoby oraz warunki pracy. Motywacj¢ nalezy podtrzymywac, gdyz znika
badz zmienia si¢ zaleznie od r6znych czynnikdw.

Teoria dwuczynnikowa

Teorii motywacji jest wiele. Jedng z przystepnie wyjasnionych znajdujemy u Griffin’a (2002):
»teoria dwuczynnikowa to teoria motywacji sugerujaca, ze zadowolenie i niezadowolenie ludzi z pracy
ksztaltuja si¢ pod wpltywem dwoch niezaleznych zestawdw czynnikéw — czynnikoéw motywacji
i czynnikdéw higieny psychicznej.” Brak lub niewystarczajacy poziom jednego z czynnikow wplynie
na niezadowolenie pracownika, natomiast wystapienie czynnikow nie gwarantuje zadowolenia
pracownika w pracy.

Tab. 1. Teoria dwuczynnikowa Herzberga, za Gritfin (2002)

Czynniki motywacji (motywatory) Czynniki higieny (demotywatory)
Osiagnigcia Relacje z przetozonymi
Uznanie Warunki pracy
Sama praca Stosunki interpersonalne
Odpowiedzialnosé Placa i bezpieczenstwo
Awanse Polityka firmy
Rozwoj Administracja firmy

Teoria dwuczynnikowa oparta jest na ,czynnikach motywacji”, ktére zwiazane sg
bezposrednio z trescia wykonywanej pracy oraz ,,czynnikach higieny” stanowiacych odniesienie do
srodowiska pracy. Z takiego podzialu wynika, ze aby skutecznie motywowaé, nalezy podejs¢ do
problemu dwuetapowo i zapewni¢ pracownikowi zaréwno komfort i higiene psychiczng (co zapewni
mu poczucie niezaleznosci), jak i stymulowa¢ go do rozwoju.

Motywowanie z wykorzystaniem jedynie czynnikow higieny, takich jak ptaca i dobre warunki
pracy, nie przyniesie prawdopodobnie pozadanych efektéw. Aby podnies¢ poziom zadowolenia
1 motywacji pracownika nalezy wykorzysta¢ rowniez takie narz¢dzia jak powierzanie pracownikowi
odpowiedzialnosci za zadania, czy mozliwos¢ awansu. Dopiero takie kompleksowe podejscie do
zagadnienia moze zapewni¢ sukces - szef ma zmotywowanego do pracy pracownika.
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Teoria motywacji (5 kategorii)

Inna teoria motywacji (za Stroner, 1998) zaklada podzial na pie¢ kategorii: teorie potrzeb,
teori¢ sprawiedliwosci, teori¢ oczekiwan, teoric wzmocnienia oraz teori¢ wyznaczania celow.
Pierwsza kategoria odnosi sie¢ do potrzeb czlowieka, z ktérych 5 potrzeb jest umieszczonych jako
gléwne w piramidzie Maslowa. Potrzeba samorealizacji znajduje si¢ na samym szczycie. Jednakze
zanim osoba poczuje pragnienie zaspokojenia takiej potrzeby, kazda potrzeba mieszczaca si¢ na
nizszych szczeblach musi zosta¢ zaspokojona. W pierwszej kolejnosci musi zosta¢ zaspokojona:
potrzeba fizjologiczna, bezpieczenstwa, a nastepnie przynaleznosci. Na wyzszych stopniach piramidy
znalazly si¢: potrzeba uznania, czyli odpowiedniego wynagrodzenia, a dopiero na koncu potrzeba
rozwoju swojej osoby. Badania McClellanda (1961, za Stroner, 1998) pozwolily stwierdzi¢, ze silna
potrzeba osiggni¢¢ jest uwarunkowana motywacja do wykonywania swoich zadan zawodowych oraz
wystepuje zaréwno u kierownikow, jaki i pracownikow. Ponadto przeprowadzone badania przez
Herzberga (1959) pozwolily na sformutowanie teorii odnoszacej sie¢ do zadowolenia i niezadowolenia
z pracy wynikajacych z dwdch odmiennych grup czynnikéw. BodZcami motywujacymi do pracy sa
osiggniecia, uznanie, odpowiedzialno$¢ oraz awanse, natomiast czynnikami wywolujacymi
niezadowolenie sg nieodpowiednie warunki pracy, zbyt niskie wynagrodzenie, a takze polityka firmy.

Teoria sprawiedliwosci opiera si¢ na zalozeniu, ze za wniesiony wklad pracy pracownik
otrzymuje adekwatna nagrode (np. wynagrodzenie). Odczuwane zadowolenie pracownika powoduje
wzrost jego motywacji do pracy. Waznym jest, aby kierownik indywidualnie rozpatrywal wykonane
zadania swoich pracownikéw pod katem stopnia trudnosci, tempa oraz jakosci pracy (zwlaszcza przy
ocenie catego zespotu).

Teoria oczekiwan skupia sie na wyjasnieniu, dlaczego ludzie wybieraja okreslone zachowanie
sposrod réznych mozliwosci. Opiera sie na 4 zatozeniach (za Stroner, 1998):

1. zachowanie pracownika spowodowane jest zaréwno czynnikami wewngtrznymi, jak
i zewnetrznymi, np. srodowiskiem pracy;

2. zachowania ludzi sg swiadomie podjeta decyzja;

cechg roznicujaca ludzi sa ich odmienne potrzeby, pragnienia i cele;

4. czlowiek wybiera konkretne zachowania, aby uzyska¢ pozadany wynik;

W

Przestanki te zmuszaja kierownika do zwrocenia uwagi na rézne czynniki tj:

1. indywidualne podejscie do kazdego pracownika pod wzgledem nagrod jakie go
satysfakcjonuja;

okreslenie poziomu efektywnosci jaki musi zosta¢ zdobyty, aby otrzyma¢ docelowa nagrode;
wyznaczenia zadan mozliwych do osiagniecia;

spdjnos¢ nagrody z wykonanym zadaniem;

analiza skutecznosci nagrody wzgledem wydajnosci pracownikow;

odpowiedni poziom nagrod jako czynnik motywujacy.

AN I

Teoria wzmocnienia jest to koncepcja zwigzana z procesem nauki wyciggania wnioskow
z poprzednich zachowan, ktére pomoga w przyszlosci dokonywaé wyboru zachowan, przynoszacych
jedynie korzysci. Przedstawia podejscie do motywacji oparte na powtarzaniu dziatan przynoszacych
pozytywne skutki oraz unikaniu zachowan o skutkach negatywnych. Pracownik jesli zastosuje si¢ do
polecen kierownika bedzie mial szanse na uzyskanie stosownej nagrody, lecz jesli wykaze
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niepostuszenstwo wzgledem przetozonego moze spotkacé si¢ z krytyka swojego postgpowania. Dlatego
znajac skutki obu tych sytuacji pracownik bedzie kierowal swoje dzialanie w strone pierwszego
scenariusza.

Natomiast teoria wyznaczania celow to koncepcja skupiajaca uwage na systemie ustalania
wiasnych celow. Wedlug tej teorii czlowiek ma motywacje, kiedy wszystkie jego dziatania prowadza
do osiagniecia wyznaczonego przez niego samego celu, ktory zostal przez niego zaakceptowany
i uznany za mozliwy do zrealizowania. Dlaczego cele, ktére jednostka sama sobie wyznacza silniej ja
motywuja niz te, ktore zostaly jej narzucone? Dzieje si¢ tak dlatego, iz ,.(...) sami lepiej potrafimy
wyznaczy¢ optymalny cel, poniewaz najlepiej znamy swoje mozliwosci” oraz ,,bardziej przyktadamy
si¢ do dziatan, ktére podjeliSmy z wilasnej inicjatywy” (Franken, 2013). Co wigcej, badania wykazaly,
ze jesli cele stanowia wyzwanie to stuzg jako motywatory w dzialaniu na korzys$¢ osobista, ale
réwniez zespolowa (Stroner, 1998).

Motywacja materialna i niematerialna

Z interesujacym podzialem motywacji spotykamy si¢ w podreczniku Serafin (2014). Motywacja jest
podzielona tam na materialng i niematerialng. Ta pierwsza obejmuje cztery czynniki:

wynagrodzenie i place zasadnicza,

premie,

dodatkowe $§wiadczenia oraz

dochody odroczone (np. udziaty w zysku, akcje, obligacje).

sl S s

Jednym z najwazniejszych warunkéw sprawnego funkcjonowania systemu motywacyjnego
jest jego przejrzystos¢ i zrozumialo$¢ dla wszystkich zatrudnionych, np. ,,pracownicy powinni
wiedzie¢, co jest podstawa premiowania i w jakich warunkach pracownik moze otrzymaé premig”
(Kopertynska, 2007 za: Serafin, 2014).

Oprécz motywacji materialnej, wazng role w motywowaniu pracownikow odgrywaja bodzce
niematerialne. Wsrod nich Serafin (2014) wyréznia:

1. Szkolenia - sg istotne z uwagi na ich wktad w rozwoj potencjatu pracownikow, a w dluzszej
perspektywie - calej organizacji,

2. Awans - pozwala pracownikowi poczu¢ si¢ zauwazonym i docenionym, a ponadto jest
sposobem na zatrzymanie w firmie najlepszych pracownikow, dzieki czemu nie trzeba
poswiecaé pienigdzy i czasu na szukanie nowych pracownikdéw na zewnatrz,

3. Warunki i atmosfera pracy - nie ulega watpliwosci, ze zardwno warunki, jak i ,klimat”
zakladu pracy przektadaja si¢ na wydajnos¢ jego pracownikow,

4. Partycypacja oraz delegowanie uprawnien - oznaczaja swego rodzaju danie pracownikom
odpowiedzialnosci za konkretne zadania,

5. Wyrazanie uznania - cho¢ nie ma takiej rangi jak awans, to jednak potrafi wyzwoli¢
u pracownikéw mite uczucia, a zarazem motywacje do pracy.

Struktura organizacyjna firmy

System motywacyjny to jedna ze skfadowych calej organizacji, jaka jest firma. Elementarna
czescia organizacji jest stanowisko pracy. Powiazane ze soba stanowiska pracy i ich aglomeraty
tworza strukture organizacyjng firmy.

Wyrézniamy kilka podstawowych typdw struktur organizacyjnych (Kozuch, 2013):
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— struktura liniowa (prosta) - w tej strukturze kazdy podwladny moze mie¢ tylko jednego
przetozonego, stanowigcego pierwszy element drogi stuzbowej. Podwladny wykonuje tylko te
zadania, ktére wyznaczyl mu jego przetozony, a przelozony odpowiada za swoich
podwiladnych przed kierownikami wyzszego szczebla.

— struktura sztabowo-liniowa wystepuje tu rowniez zasada jednosci rozkazodawstwa
wzbogacona o specjalistyczne komorki sztabowe dla zarzadzania.

— struktura funkcjonalna - zrywa zasade jednosci rozkazodawstwa. Pracownik liniowy podlega
jednoczesnie kilku przelozonym.

— struktura macierzowa - zbudowana z kolumn i wierszy. Kolumny przedstawiajg wiezi
funkcjonalno-sztabowe, a wiersze wiezi techniczno-sztabowe. Pracownik ma dwdch szefow.

— struktura dywizjonalna - w ktorej liczne samodzielne jednostki w powigzanych ze soba
dziedzinach dzialaja w ramach szerszego kontekstu organizacyjnego.

Struktury organizacyjne ze wzgledu na rozpietosé kierowania dzielg si¢ na ptaskie, wowczas
rozpigtos¢ kierowania jest duza, niewiele szczebli zarzadzania, a komérki organizacyjne bardziej
liczne niz w strukturze smuklej. W strukturze smuklej rozpietosé kierowania jest mata, istnieje wiele
szczebli zarzadzania, komorki sg niewielkie, za to duza ilo$§¢ menedzerdw réznego stopnia. Zaleta
struktury smuklej jest ciagla kontrola pracy podwladnego nad pracownikiem oraz duza mozliwosé
awansu pionowego, natomiast w strukturze ptaskiej duza samodzielnos¢ pracownikdéw. W zaleznosci
od przyjetego typu, mozna wyrozni¢ struktury mechanistyczne, charakteryzujace sie¢ malg
elastycznoscia oraz elastyczne struktury organiczne, ktore tatwo ulegaja transformacji pod wptywem
zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji. Aby poszczegdlne komodrki mogly sprawnie ze soba
wspotpracowaé, tworzy sie statut badz regulamin, zasady postepowania i procedury (Kozuch, 2013).

Zasada Pareto

Przy tworzeniu dokumentéw firmowych, planowaniu strategii rozwoju firmy warto pamigtac
o Zasadzie Pareto badz inaczej zasadzie 80/20. Technika ta jest uzywana w zarzadzaniu czasem,
jednak warto o niej wspomnie¢ jezeli mowa o terminowej realizacji pracy. Vilfredo Pareto odkryt, ze
prawie kazda dzialalno$¢ gospodarcza podlega tej zasadzie. Najprosciej mowiac Pareto zauwazyl, ze
na 80% rezultatdéw przypada 20% naktadéw. Np. 20% produktéw lub ustug daje 80% dochodow.
Wazne, by okresli¢ 20% kluczowych ustug, 20% kluczowych pracownikéw w firmie.

Turkusowa struktura organizacyjna

Problemem pozostaje przekucie teorii na praktyczne rozwigzania. Cennych inspiracji
dostarcza profesor nauk scistych i wiasciciel cukierni, Andrzej Blikle. W ,,Doktrynie jakosci” Blikle
(2016) rozwija koncepcje turkusowej struktury organizacyjnej. Zespdt zadaniowy wykonuje
przydzielone zadanie, przy czym zadania czgstkowe rozdziela si¢ na poszczegolne osoby w zespole
ikto komu przekazuje wykonana czgs¢. W ten sposdb tworzy sie struktura sieciowa, w ktorej
pracownik uzyskuje wsparcie przy wykonywanej pracy. Nie ma natomiast lidera, ktory nadzorowat by
prace tak, jak to jest w systemie hierarchicznym. Funkcje kierownika czy brygadzisty sa nadal obecne
w firmie, ale role ulegaja zmianie. Liderzy staja si¢ mentorami, dbajacymi o budowanie przestrzeni
wspolpracy i dialogu. Odpowiedzialno$¢ za zadania spoczywa na kazdym pracowniku.

Przyktadem wdrazania turkusowej organizacji jest firma ustugowa Buurtzorg - stowarzyszenie
pielegniarek, pracujacych indywidualnie po domach. Z 10 oséb firma rozrosta si¢ do 8 000,
skupionych w kilku lub kilkunastoosobowych zespotach. Zespoly pracuja samodzielnie albo
wspoldzialaja ze sobg. Decyzje podejmuje caly zespot na debatach prowadzonych przez moderatora.
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Efekty sa ogromne: blisko 40% mniej godzin opieki przypadajacej na jednego pacjenta. Przy czym,
przede wszystkim, satysfakcja z pracy pielegniarek jest wicksza, a takze zadowolenie pacjentow.

Kolejny przyklad to firma Egon Zehnder International, ktéra zajmuje si¢ pozyskiwaniem
menedzeréow najwyzszego szczebla dla organizacji. Firma opiera si¢ na wzajemnej wspotpracy 380
konsultantow. Ich wynagrodzenie sklada si¢ z pensji podstawowej (stala wartos¢) i udzialu w zyskach
firmy (uwaga: udziat nie zalezy od pozyskanego przez konsultanta przychodu, ale od stopnia jego
wktadu pracy w dany projekt i od stazu pracy). Wkiad pracy jest oceniany przez samego konsultanta,
nie przez kierownika firmy.

Ciekawym przykladem piramidy mentoringowej jest firma Mary Kay Cosmetics. Gradacja
mentoréw powoduje, ze osoba zatrudniona na najnizszym szczeblu otrzymuje szkolenie i wsparcie od
starszych stazem (gradacja wiedzy, nie wladzy). Kazdy z mentoréw przeszedt droge od najnizszego
szczebla, wigc szanuje tych, co dopiero zaczynajg oraz jest autorytetem dla poczatkujacych. Mentorzy
nie sg szefami, nie decyduja o dzialaniach podopiecznych, a wspieraja je w rozwoju. Misja firmy jest
to, by pracownice byly zaangazowane w swoja prace i mialy poczucie satysfakc;ji.

Innym aspektem takiej struktury jest rozwigzywanie konfliktow. Np. w firmie W. L. Gore

& Associates rozwigzywanie konfliktow odbywa si¢ bez posrednikow, bez udziatu kierownictwa.
Mediatorem moze by¢ inny pracownik, badz kto$ z zewnatrz, ale nie bezposredni przetozony.

Brazylijska firma Semco z branzy elektromechanicznej zatrudnia obecnie ok. 3 000
pracownikéw i jest wzorem dla menedzerow z calego swiata. Zalozyciel firmy Ricardo Semler przyjat
zasade, ze celem jego pracy jest to, by pracownicy byli zadowoleni z zycia (z ang. feel good about
life), a nie samo zarabianie pieniedzy (cho¢ firma odnotowuje niemal co roku dwucyfrowy wzrost).
Jego zasady organizacji pracy to:

By¢ firma rzetelng i godng zaufania.

Ceni¢ szczerosé i otwartos¢ wyzej niz dorazny interes.

Dazy¢ do uzyskania rownowagi pomigdzy zyskami krétko- i dlugoterminowymi.
Sprzedawac¢ produkty i ustugi po uczciwych cenach.

Prowadzi¢ zindywidualizowany serwis klientow.

Zacheca¢ pracownikow do kreatywnosci.

Zachecaé wszystkich do podejmowania decyzji i do kwestionowania decyzji pochodzacych
Z gory.

Utrzymywac¢ mita i nieformalng atmosfere.

. Utrzymywa¢ bezpieczne warunki pracy, poddawac kontroli procesy przemystowe.
10. Mie¢ pokore, aby przyznawac si¢ do btedow.

NNk W=

W skrécie sg one przedstawiane nastepujaco: 1. Zapomnij o kierownictwie. 2. Nigdy nie zatrzymuj si¢
w rozwoju. 3. Nie badz nianka. 4. Pozwol odnajdywa¢ sie talentom. 5. Decyzje podejmuj szybko
i otwarcie. 6. Buduj zréznicowane partnerstwo (za Blikle, 2016).

Na polskim rynku firmg opierajacg si¢ na takiej strukturze organizacji jest firma drukarska
Marco, zalozona w 2000 r. przez Marka Slibode. Na poczatku byto ich 4, dzi§ jest zatrudnionych
ponad 80 o0sob.

Fundament strategiczny firmy to:

Misja — projektowac i dostarcza¢ unikatowe, wysokojakosciowe produkty, ktdre pozytywnie wplyna
na zycie ludzi i rozwoj przedsiebiorstw.
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Wizja — sta¢ sie jedna z najbardziej innowacyjnych i wplywowych firm na $wiecie z punktu widzenia
globalnego postepu.

Wartosci — szeroko rozumiany szacunek dla ludzi. Rozwiazywanie problemdéw spolecznych
i poszanowanie dla srodowiska naturalnego.

Metody — niekonczacy sie proces doskonalenia i eliminowania zbednych strat. Ciagly proces
inspirowania i motywowania ludzi do dalszego rozwoju.

Ten fundament realizuja poprzez 14 zasad, ktore okreslili jako Kultura Organizacji Marco:

1. Dostarczanie wyjatkowych produktéow pod katem jakosci i funkcjonalnosci w celu rozwoju
globalnej gospodarki i postepu.

2. Szeroko rozumiany szacunek dla ludzi.

3. Konsekwentny i niekonczacy si¢ proces szkolenia wszystkich przez wszystkich.

4. Konsekwentny i niekoficzacy si¢ proces usprawniania i ulepszania.

5. Konsekwentny i niekonczacy si¢ proces uczenia, podnoszenia kwalifikacji i rozwoju
umiejetnosci.

6. Niekonczacy si¢ proces podejmowania nowych wyzwan oraz brania coraz wigkszej
odpowiedzialnosci w strukturach organizacji.

7. Niekonczacy sie proces podnoszenia swiadomosci wszystkich w skali mikro i makro.

8. Niekonczacy sie proces rozwoju i poprawy komunikacji na kazdym szczeblu organizacji.

9. Szeroko rozumiane zaangazowanie wszystkich we wszystkie obszary dziatalnosci Marco.

10. Rozwijanie organizacji przy jednoczesnym poszanowaniu dla srodowiska naturalnego oraz
czynne dzialanie na rzecz promowania ,,zielonego sposobu myslenia”.

11. Wyjatkowe podejscie do kwestii dzialalnosci charytatywnej i pracy na rzecz lokalnej
spotecznosci.

12. Wyjatkowe wsparcie i szacunek dla rodziny oraz najblizszego srodowiska w celu osiagniecia
dlugofalowej symbiozy pomiedzy zyciem prywatnym i karierg zawodowa.

13. Bezpieczenstwo i stabilnos¢ zatrudnienia oraz wyjatkowe wsparcie dla cztonkow organizacji
w przypadku probleméw rodzinnych czy zdrowotnych.

14. Budowanie wspdlnego, dlugofalowego dobrobytu poprzez wyjatkowe wysitki, najlepsze
pomysty i dziatania we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.

W firmie Marco podstawowym zalozeniem jest to, ze kompetencje zawodowe mozna zawsze
uzupelni¢, ale nie zmieni si¢ kogo$ systemu wartosci. Wazne jest by przy przyjmowaniu do pracy
rozpozna¢ wartosci, jakimi zyje kandydat. To podejscie sprawdza si¢ potem w praktyce. Na nowym
stanowisku pracy nowy pracownik otrzymuje wsparcie w rozwoju talentéw. W firmie nie ma
hierarchii wladzy (kierowniczych stanowisk), ale jest hierarchia wiedzy i doswiadczenia (pracownicy
petnig okreslone funkcje). Np. lider w hali produkcyjnej ma bialg koszulke, co oznacza, ze jest osoba
wyznaczona do rozwigzywania naglych probleméw technicznych i organizacyjnych nie kontroluje,
a wspiera innych swoja wiedzg i do§wiadczeniem.

Aby mozliwe bylo przyzwyczajanie pracownikow do funkcjonowania w takiej kulturze
organizacyjnej, nalezy zastanowi¢ si¢ nad wdrazaniem sposobéw komunikacji. Wedlug Blikle (2016)
pie¢ podstawowych zasad, jesli chcemy spowodowa¢ zmiang¢ zachowania niewlasciwego u innej
osoby na wilasciwe to:

1. Nie wyrazaj opinii — opisuj fakty. Zamiast mowié: ,,Twoj raport jest nie do zaakceptowania.
Wykazale$ si¢ brakiem poczucia odpowiedzialnosci”, powiedz: ,,W twoim raporcie nie
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uwzgledniles zadnych badan rynku ani preferencji konsumenta. Zabraklo w nim tez wnioskéw
koncowych”.

2. Nie postugyj sie aluzja — moéw wprost. Zamiast méwic: ,,Niektorym wydaje sie, ze w naszej
firmie mozna sobie pozwoli¢ na lekcewazenie pracy”, powiedz: ,,Odnosz¢ wrazenie, ze nie
poswieciles temu raportowi dostatecznie duzo pracy i uwagi”.

3. Nie moéw o winie — méw o konsekwencjach. Zamiast mowié: ,.Z twojej winy firma zostala
narazona na powazne straty”, powiedz: ,,Skutkiem takiego stanu rzeczy bylo niepodpisanie
bardzo waznego dla nas kontraktu. To moze spowodowa¢ utrate naszej ptynnosci finansowej”.

4. Nie zmuszaj do utraty twarzy — pomdz w jej zachowaniu. Zamiast méwic: ,,Musisz przyznaé,
ze zachowales sie nieodpowiedzialnie. Jak smarkacz!”, powiedz: ,,Zrobile§ powazny blad, ale
kt6z ich nie popelnia. Nie mozesz jednak przej$¢ nad tym do porzadku dziennego”.

5. Nie méw o karze — mdéw o zmianie. Zamiast méwic: ,,Musisz si¢ liczy¢ z catkowita utratg
premii w tym miesigcu”, powiedz: ,Zastandbwmy si¢ razem, jakie byly przyczyny
nieprzygotowania przez ciebie prawidlowego raportu i co mozna zrobié, aby nie pojawily sie
juz w przysztosci”.
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