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SYSTEMY POMIARU
EFEKTYWNOSCI ZESPOLOWEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono charakterystyke systemow pomiaru efektywno-
sci zespotowej (SPEZ) oraz ukazano etapy projektowania takich systemow. Gtownym
celem artykutu byto opisanie systemoéw pomiaru efektywnos$ci zespotowej oraz wskaza-
nie zalet 1 wad projektowania takich rozwiazan. Ponadto artykut pokazuje wktad SPEZ
w teorig i praktyke zarzadzania.

Stowa kluczowe: pomiar efektywnosci zespotdw pracowniczych, Systemy Pomiaru
Efektywnosci Zespotowej, SPEZ.

Wprowadzenie

Literatura poswigcona teorii pomiaru efektywnosci zespotowej wskazuje na
nikte wykorzystanie projektowanych w tym celu systemow (ang. Team Performan-
ce Measurement Systems — TPMS) [Pina et al., 2008, s. 7-21]. By¢ moze wynika to
z faktu, iz zarzadzanie — jako relatywnie mtoda nauka [Krzyzanowski, 1999; Sul-
kowski, 2006] — nie wypracowalo dotad spojnych paradygmatow, w tym takze
jednolitej koncepcji efektywnosci (zarowno na poziomie organizacyjnym, ze-
spotowym, jak i jednostkowym)' i jej pomiaru. Mimo ze systemy pomiaru efek-
tywnos$ci sa stosowane w organizacjach [Dyduch, Koztowska, 2011], a ich ce-
lem jest zwigkszenie szans na sukces catego zespotlu [MacBryde, Mendibil,

! Niezgoda w $rodowisku naukowym zwiazana z definiowaniem kluczowych poje¢ moze byé
przyczyna niedostatecznego zajmowania si¢ wazkimi problemami. O efektywnosci organiza-
cyjnej w polskiej literaturze, np. w: [Zieleniewski, 1975; Kotarbinski 1958; Pszczotowski,
1977]. O braku zgody co do tego, czym jest efektywnos¢ i jak powinno si¢ ja mierzy¢ (w litera-
turze anglojezycznej) np. w: [O’Donnell, Duffy, 2002].
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2003], to wykorzystanie tego typu narzedzi do diagnozowania efektywnosci zespo-
lowej jest weiaz symptomatyczne’. Mozna w tym miejscu zadaé pytanie o przyczy-
ne¢ takiego stanu rzeczy, jednakze przed przystapieniem do udzielania nan odpo-
wiedzi, nalezatoby najpierw zastanowicC si¢, w jaki sposob organizacje rozwiazuja
problem efektywnosci zespotowej, jakiego uzywaja do tego narzedzia i w jaki
sposob to narzedzie konstruuja. Dlatego tez celem artykutu bedzie charakterystyka
systemow pomiaru efektywnosci zespotowej oraz ich wktad w teori¢ i praktyke
zarzadzania.

1. Pomiar efektywnosci zespolowej w literaturze przedmiotu

Literatura z zakresu funkcjonowania zespotéw pracowniczych obfituje w arty-
kuly po$wigcone budowaniu efektywnych zespotow: autorzy skupiaja sig na kiero-
waniu zespotem i jego rozwijaniu, problemach zwiazanych z wtadza, atmosfera,
wzajemna wspotpraca oraz wymiana wiedzy czy petnionymi rolami i stylami
kierowania [Yang, 2013; Hongwei et al., 2014; Ning et al., 2014]. Mimo to wciaz
zbyt malq wage przyktada si¢ do pomiaru zespolowe] efektywnosci, zwlaszcza
konstruowania odpowiednich do tego celu miernikow i1 wskaznikow, a takze
systemow pomiaru [MacBryde, Mendibil, 2003]. Mozna odnalez¢ przyklady
zastosowania modeli pomiaru efektywnosci w grupach pracowniczych, lecz sa
one czesto mato konkretne i nieprecyzyjne, lub dotycza réznych pozioméw. Na
przyktad Kiesler [1969, s. 5] ukazuje trzy obszary efektywnos$ci grupy: produkt,
strukture i proces, ale mimo identyfikacji nie operacjonalizuje wspomnianych
miernikow [Cicek et al., 2005]. Z kolei Zigon [1994, 1999], wskazujac na ko-
nieczno$¢ wzigcia pod uwage w pomiarze efektywnosci zarowno czynnikoéw
zespolowych, jak i indywidualnych, wyrdznia nastgpujace mierniki: koncowy wy-
nik, gléwne etapy procesu oraz kluczowe etapy posrednie. Niestety, zaden z powyz-
szych modeli nie bierze pod uwage m.in. systematyczno$ci w pomiarze efektyw-
nosci zespotowej. Pomimo iz badacze maja §wiadomos¢ tego, ze efektywnos¢
jest pojeciem ztozonym, wieloaspektowym i rdznie przez roznych autoréw defi-
niowanym [Pifia, Martinez, Martinez, 2008], to trudno dostrzec w literaturze
przedmiotu konsekwencje tych konstatacji. Autorzy tworza coraz to nowe mier-
niki oraz kryteria efektywnos$ci, mnoza zmienne i wskazniki, co wptywa nie
tylko na dalsze analizy, ale utrudnia poréwnywanie wynikow badan empirycz-

2 Zdaniem badanych pracownikéw — mimo uznania wagi systeméw w pomiarze efektywnosci zespo-
fowej — organizacje, w ktorych pracuja, nie wdrozyly poki co takiego systemu. W: [MacBryde,
Mendibil, 2003].
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nych autoréw stosujacych odmienne metodologie pomiaru. Oceny i interpretacji
wynikow badan nie utatwia rowniez ré6zny poziom pomiaru oraz analizy, odmien-
ny charakter zespotu pracowniczego czy subiektywizm wykorzystywanych mier-
nikow.

W zwiazku z powyzszymi problemami istnieje konieczno$¢ zaprojektowania
narzedzia umozliwiajacego bardziej zobiektywizowany proces pomiaru efektywno-
$ci zespotow pracowniczych. Takim narzedziem wydaje si¢ system pomiaru efek-
tywnosci zespotowej (SPEZ), ktorego zadaniem jest realizacja celow strategicznych,
administracyjnych, rozwojowych, zwigzanych z komunikacja, obiegiem dokumen-
tow oraz nakierowanych na trwanie organizacji [Aguinis, 2009].

2. Wdrazanie systemu pomiaru efektywnosci zespolowej

Typologia projektowania systemow pomiaru efektywnosci zespotowej zostala
zaproponowana w 2001 r. przez Hudsona i in. Okresla ona wymagania w zakresie
procesu rozwoju, miernikow oraz wymiardw efektywnosci [Hudson et al., 2001].
Typologig te prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Typologia projektowania systemow pomiaru efektywnosci zespotowej

Wymogi zwiazane Cechy miernikow Wymiary efektywnosci
Z rozwijaniem procesu efektywnoSci zespolowej zespolowej
1 2 3
- przeglad i ocena istniejacego - pochodzace od interesariuszy majacych - skutecznos$¢ zespotu
systemu pomiaru efektywnos$ci reprezentantow w zespole, (wyniki procesow),
zespotowej, - jasno zdefiniowany/wyrazny cel, - efektywnos¢ zespotu
- identyfikacja strategicznych - istotne i fatwe do utrzymania, (dziatania wewnatrz
celow przedsiqbiorstwa, - zrozumiale, tatwe do uZycia’ ZCSpOh.l),
- identyfikacja wymagan zespotu | - dostarczajace szybkiej, doktadnej in- - zespolowe uczenie si¢
interesariuszy, formacji zwrotne;j, irozwdj zespotu,
- rozwijanie miernikow efektyw- - stymulujace ciagly wzrost, - satysfakcja cztonkow
nosci, - niewielki zestaw znaczacych miar, zespolu
- nacisk na obszary, za ktore - jasno okreslone metody zbierania danych
zespot jest odpowiedzialny, oraz pomiaru poziomu efektywnosci,
- ustalenie celow priorytetowych, | - jasno okreslona czestotliwosé pomiaru,
- zaangazowanie kluczowych - mozliwe do zastosowania zarOwno na
uzytkownikow systemu pomia- poziomie indywidualnym, jak i zespo-
ru efektywnosci zespotowej, fowym,
- identyfikacja celu zespotu - powiazane z czynnikami stymulujacymi
1 jego strategii, efektywno$¢ zespotowa,

utrzymywanie struktury,

wsparcie top management,

- wsparcie wszystkich cztonkow
zespolu,

- jasne i wyrazne cele,

- ustalenie terminéw na zaprojek-

towanie i wdrozenie systemu,
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cd. tabeli 1

1 2 3
- identyfikacja i zdefiniowanie
miernikéw wplywajacych na
efektywnos¢ zespotowa,
przypisanie indywidualnej
odpowiedzialnosci za pomiar,
komunikacjg oraz ulepszanie
zadan zwiazanych z kazdym
ustalonym celem,
podziat lub zmiana zakresu
odpowiedzialnosci poszczegol-
nych jednostek za pomiar
wsrod wielu cztonkow zespotu

Zrodio: [MacBryde, Mendibil, 2003, s. 279].

To, co wyrdznia system pomiaru efektywnos$ci zespotowej, to typologia zesta-
wu kluczowych obszarow i sktadnikow (tab. 1). Dzigki taczeniu wielu wskaznikow
(strategii organizacji, punktu widzenia interesariuszy, miernikow i wymiarow efek-
tywnosci zespotowej) mozliwe jest osiagnigcie jak najbardziej miarodajnego wyniku
pomiaru efektywnosci zespotowej. Wdrozenie nastgpuje poprzez pokonywanie
przez zespot serii krokow, majacych na celu osiagnigcie jak najwyzszego stopnia
spojnosci w trzech kluczowych obszarach. Zadania te obejmuja:

a) identyfikacje celow,

b) zdefiniowanie czynnikéw wptywajacych na osiaganie celow,

¢) analizg obecnej sytuacji (analiza ,tak, jak jest”, as — is analysis),

d) ulepszenie planu dziatania,

e) zdefiniowanie miernikow efektywnosci [MacBryde, Mendibil, 2003].

Innymi stowy, nalezy odpowiedzie¢ sobie na zestaw zaprezentowanych na
rys. 1 pytan, ktore zgrupowane sg wokot dwoch glownych obszarow: miernikow
efektywnosci procesow i zadan (,,proces biznesowy/zadanie”, pytania 1-5) oraz
miernikéw scalajacych zespdt (,,cechy zespotu/proces”, pytania 6-10). Okreslenie
miernikéw procesu/zadan oraz cech zespotu pozwola na wyznaczenie wskaznikow
efektywnosci zespotowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem takich zmiennych,
jak: efektywnos$¢, wydajnos¢, uczenie si¢ i wzrost (rozwdj) oraz satysfakcja
cztonkéw zespotu. Aby sformutowac te mierniki, nalezy udzieli¢ odpowiedzi na
pytania 11-20.
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Podobny sposob projektowania systemoéw pomiaru efektywnosci zespotowej
zaleca J. Zigon [1995], ktory postuluje postgpowanie oparte na siedmiu krokach:
1. Przeglad dotychczasowych miernikow organizacyjnych.
2. Zdefiniowanie tego, co zespot chce zmierzyc¢.
3. Wskazanie osiagnie¢ cztonka zespotu, ktore wspieraja zespol — wskazanie
takich czynnikéw, ktore kazdy cztonek grupy musi osiagnac (benchmarking).
Wazenie osiagnig¢ — wskazanie waznos$ci kazdego osiagnigcia.
Opracowanie zespotowych i indywidualnych miernikow efektywnosci.
Opracowanie zespotowych i indywidualnych standardow efektywnosci.

N oWk

Decyzja, w jaki sposdb monitorowaé wydajnosc.

Propozycje metodyki oceny efektywnosci organizacyjnej, majaca swe zasto-
sowanie rowniez w badaniu efektywnosci zespotow, mozna znalez¢ takze w literatu-
rze krajowej. Stworzona przez B. Zigbickiego [2012] metodyka jest wypadkowa
koncepcji A. H. van de Vena i D. L. Ferry’ego oraz H. Piekarz i A. Stabryly. Sktada
sig¢ z nastgpujacych etapow:

Okreslenia warunkow wstepnych oceny.
Klasyfikacji systemu.

Parametryzacji systemu.

Kwantyfikacji systemu.

Projektowania przebiegu oceny.

Przeprowadzenia oceny.

Analizy wynikow, oceny systemu [Zigbicki, 2012].

Zastosowanie powyzszych zalecen zwigksza prawdopodobienstwo poprawne-
go wdrozenia SPEZ, niemniej nie sa to jedyne wyznaczniki gwarantujace efektywne
wdrozenie systemu. Wedlug W. Dyducha i I. Koztowskiej [2011] prawidtowos¢
1 efektywno$¢ systemu jest oparta na zwigkszaniu precyzji pomiaru w zakresie:

a) miar indywidualnych, mierzacych efektywno$¢ dziatan,
b) miar majacych na celu oceng efektywnosci catej organizacji,
c¢) infrastruktury pozwalajacej na zbieranie i analiz¢ danych.

NNk =

Przeksztalcajac te zalecenia na zespoty pracownicze, mozna zatozy¢, ze
efektywny system pomiaru efektywnosci zespotowej bedzie musiat spetniaé
podobne zatozenia, czyli mie¢:

a) poprawnie zoperacjonalizowane mierniki efektywnosci indywidualne;j,
b) poprawnie zoperacjonalizowane mierniki efektywnosci zespotowe;,
c) dostgp do systemow teleinformatycznych gwarantujacych pomiar i analizg danych.

Systemy pomiaru efektywnosci zespotowej powinny by¢ tak zaprojektowa-
ne, by uzyskiwac rezultaty w postaci obnizania ryzyka i niepewnosci, zdefinio-
wania zakresu petnionych rol i zwiazanej z nimi odpowiedzialnosci, wysokiej
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produktywnosci oraz przede wszystkim, usprawnienia procedur i proceséw or-
ganizacyjnych [Dyduch, Koztowska, 2011].

3. Zalety i wady systeméw pomiaru efektywnosci zespolowej

System pomiaru efektywnos$ci zespolowej nie tylko umozliwia doktadna
analize efektywnosci zespoldw w organizacji, ale takze pozwala na pomiar wy-
dajnosci (efektywnosci) catego przedsigbiorstwa, poszczegodlnych oddziatow,
komorek itp. oraz procesoOw biznesowych [MacBryde, Mendibil, 2003, s. 722].
Inna jego zaleta jest zespolenie pomiaru efektywnosci zespotdéw z realizowana
strategia organizacji, co wczesniej byto uwazane za barier¢ we wdrazaniu sys-
temow pomiaru [Bourne et al., 2002].

Ponadto badania pokazuja, ze organizacje stosujace system pomiaru efek-
tywnosci lepiej radza sobie w otoczeniu konkurencyjnym [Dyduch, Koztowska,
2011, s. 285]. Mozna zatem zatozy¢, ze stosowanie takiego systemu do pomiaru
efektywnosci zespotowej réwniez zapewni organizacji przewage — pod warun-
kiem zagwarantowania systematyczno$ci pomiaru.

Literatura przedmiotu wskazuje tez pewne negatywne implikacje zastoso-
wania systeméw pomiaru efektywnosci zespotowej. Do gléwnych wad zalicza
si¢ obnizenie motywacji i twdrczosci pracownikow na skutek zwigkszenia biu-
rokracji i usztywnienia norm. Systemy pomiaru sg proste w fazie poczatkowe;,
jednak wraz z rozwojem organizacji ewoluuja, co przekltada si¢ na wzrost liczby
miernikow, a tym samym zwigkszaniem kontroli, spowolnieniem w podejmo-
waniu decyzji, nizsza motywacja czy wigkszym oporem wobec zmian [Dyduch,
Koztowska, 2011, s. 285-286].

4. Bariery przy wdrazaniu systemu pomiaru efektywnosci zespolowej

Mimo deklaracji, iz system pomiaru efektywno$ci zespotowej jest wazny,
niewiele firm dysponuje takim systemem®. Wsrod tych, ktére go wdrozyly, pod-
kresla si¢ wystgpowanie takich problemow, jak: niedopasowanie procesow za-
rzadczych do struktury zorientowanej na proces; brak systematycznego rozwija-
nia systemu pomiaru efektywnosci zespotowej; monitorowanie tylko wydajnosci
zwiazanej z procesem (np. wydajnosci liniowej); niepelne wyjasnianie cztonkom
zespotu, czym jest efektywno$¢ zespotowa, jakie jest jej znaczenie oraz tego,

* Por. przypis 2.
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w jaki sposob te efektywnos$¢ mierzy¢, a takze brak monitorowania efektywnosci
na poziomie indywidualnym [MacBryde, Mendibil, 2003, s. 724]. Ponadto wsroéd
innych barier wymienia si¢ rowniez problemy z identyfikacja kluczowych czyn-
nikow wplywajacych na efektywno$¢, zbyt maty wysilek wkladany w imple-
mentacj¢ systemu, trudno$ci z dostgpem do systemow informatycznych, nie-
okreslenie konsekwencji zwiazanych zpomiarem efektywnosci zespolu oraz
przejgcie systemu przez firmg-matke (i narzucanie przez niag wlasnych rozwia-
zan) [Bourne et al., 2002, s. 1307-1308]. W zwiazku z tym rodzi si¢ potrzeba
prawidlowego wdrazania systeméw pomiaru efektywnosci zespotowej, co nie
tylko umozliwi prawidtowy pomiar efektywnosci, ale takze zmniejszy ryzyko
pojawienia si¢ wyzej wymienionych nieprawidlowosci i barier.

5. Implikacje dla praktyKi i teorii zarzadzania

Systemy pomiaru efektywnos$ci zespotowej, bedac SciSle powiazanymi ze
strukturg organizacyjna, wpltywaja na procesy planowania, ustalania celow organi-
zacyjnych, system wynagrodzen. Na poziomie indywidualnym bedzie si¢ to wyraza-
o np. w decyzjach ptacowych, awansach czy szkoleniach, a takze w stopniu kontro-
lowania wynikow pracy pracownikéw. Stale monitorowanie efektywnosci zespotu
poprzez odpowiednio wdrozony system pomiaru efektywnos$ci zespolowej nie
moze ogranicza¢ przedsigbiorczos$ci pracownikéw — sprawowana kontrola po-
winna dotyczy¢ raczej samego systemu czy procesu zwiazanego z jego wdraza-
niem, anizeli poszczegdlnych jednostek. Analiza literatury przedmiotu pokazuje,
ze tworzenie systemu poprzez operacjonalizacje pewnych zmiennych i tworze-
nie miernikow nie jest czym$ skomplikowanym, ale glgbszym problemem okazuje
si¢ zarzadzanie catlym systemem oraz jego udoskonalanie. Jest to $cisle zwiazane
z mnogoscia 1 arbitralnos$cia miernikdw oraz — na poziomie teoretycznym — niezde-
finiowaniem pojecia efektywnosci (zarowno organizacyjnej, jak i zespolowe;j).
Wielowymiarowos$¢ tej zmiennej oraz wielorakos¢ miernikow stuzacych do jej
pomiaru implikuje przyjecie pewnych przestanek, ktorych celem jest zminimali-
zowanie efektéw ubocznych wdrozonego systemu pomiaru efektywnosci zespo-
towej. Wsrod takich zalecen mozna wymieni¢ ograniczanie liczby miernikéw, ich
ujednolicenie (co zagwarantuje porownywalnos¢ wynikow migdzy firmami) czy
stata ewolucje [Meyer, 2005; cyt. za: Dyduch, Kozlowska, 2011]. Ponadto SPEZ
musza opiera¢ si¢ na przestankach teoretycznych, co w praktyce oznacza wymog
statlego $ledzenia literatury poswigconej zespotom oraz modelom efektywnosci
[Hersen, 2004]. Ze wzgledu na fakt, ze modele udzielaja odpowiedzi na pytania, co
i jak mierzy¢, analiza literatury z tego zakresu wydaje si¢ niezbgdna.
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Podsumowanie

Celem artykutu bylo ukazanie specyfiki systemoéw pomiaru efektywnosci
zespotow pracowniczych. Badania literaturowe wskazuja, ze wdrozenie takiego
systemu ma wiele zalet: moze przyczynia¢ si¢ zaréwno do zwigkszenia efektyw-
no$ci samego zespotu, jak i organizacji oraz jednostek. Dzigki systematycznemu
pomiarowi efektywnosci zespotéw pracowniczych mozliwe jest szybkie reagowanie
na zmiany zachodzace w otoczeniu. Staly monitoring kluczowych miernikow efek-
tywno$ci 1 skutecznosci zespotu, a takze poziomu satysfakcji cztonkow grupy,
umozliwia nie tylko blyskawiczne reagowanie na zmiany, ale réwniez state dopa-
sowywanie miernikow do strategii organizacji czy oczekiwan interesariuszy.

Mimo niewatpliwie pozytywnych aspektow nalezy podkresli¢, ze systemy
pomiaru efektywnosci zespolowej nie sa w pelni wykorzystywane w organiza-
cjach [MacBryde, Mendibil, 2003]. Wrecz przeciwnie: organizacje rzadko (cho¢
trzeba przyzna¢, ze coraz czg¢sciej) korzystaja z dobrodziejstw aplikacji takiego
systemu, a czesto rowniez nie sa zgodne co do tego, czym jest efektywnos¢ ze-
spotéw pracowniczych oraz w jakim celu i w jaki sposob ja mierzy¢.
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TEAM PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS

Summary: The paper presents some characteristics of Team Performance Measurement
Systems (TPMS) and shows the steps to design such systems. Challenges in designing
TPMS are identified. The main of the article is to describe TPMS and indicate advanta-
ges and disadvantages of designed solutions. Additionally, this paper shows some indi-
cators for theory and practice.
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