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Streszczenie: Celem referatu jest przedstawienie roli procesu formowania zespotu
w dzialalno$ci innowacyjnej oraz szeregu praktycznych uwag i sugestii, ktére moga
przyczyni¢ si¢ do poprawy funkcjonowania zespoldéw w zakresie tworzenia rozwigzan
innowacyjnych. Praca ma charakter rozwazan teoretycznych, ktore nawigzujg do wynikow
badan pochodzacych z wybranych publikacji naukowych 1 raportow badawczych.
Dominujacg czeg$¢ referatu stanowig rekomendacje w zakresie formowania zespotdéw, ktorych
celem jest dziatalno$¢ kreatywna na rzecz rozwoju innowacji. Analizie poddano takie
zagadnienia, jak: liczebno$¢ zespotu, dobor kadry, podziat rol i ksztalttowanie kultury zespotu.
Referat konczy podsumowanie zawierajace syntez¢ prowadzonych rozwazan.

Stowa kluczowe: zespo6l, innowacje, zarzadzanie, kreatywnos¢.

TEAM FORMATION AND ITS INNOVATIVENESS

Abstract: The aim of the paper is to present the role of the process of team formation in the
innovative activity and show a number of practical remarks and suggestions that can
contribute to the improvement of teams’ functioning in the area of creating innovative
solutions. The paper has the character of theoretical considerations which refer to the results
of the secondary research coming from selected scientific publications and research reports.
The main part of the paper constitute recommendations regarding team formation whose
purpose is creative activity in favour of development of innovations. The analysis covered the
following issues: team size, staff selection, division of roles and shaping team’s culture. The
paper finishes with a summary containing the synthesis of the conducted considerations.
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1. Wprowadzanie

Wspotczesne trendy w zarzadzaniu przedsigbiorstwami w coraz wigkszym stopniu
opierajg si¢ na wykorzystaniu pracy zespotowej, a nie na aktywnosci jednostek. Jest to
szczegoblnie istotne w kontekscie dziatalnosci innowacyjnej, poniewaz zespoty dajag wigksze
mozliwo$ci generowania nowych pomystow i rozwijania kreatywnos$ci (Sundstrom, 1999).
Zbiorowe rozwigzywanie problemow poprawia tez skuteczno$¢ biezacych dziatan, zwicksza
intensywno$¢ przeplywu informacji, stymuluje wymiane wiedzy 1 do$§wiadczen miedzy
pracownikami oraz pozwala na lepsze wykorzystanie ich potencjatu.

Przedsigbiorcy i menedzerowie muszg mie¢ jednak swiadomos$¢ tego, ze samo powotanie
zespolu nie jest gwarancja sukcesu. Zebranie grupy pracownikow i okreslenie ich mianem
zespotu nie prowadzi jeszcze do wzrostu efektywnosci 1 jakosci pracy (Hackman, 2002).

W $wietle do§wiadczen praktykéw biznesu i wynikdw licznych badan empirycznych
mozna stwierdzi¢, ze zasadno$¢ tworzenia zespotéw pracowniczych nie budzi watpliwosci.
Swoistym wyzwaniem jest jednak odpowiedZ na pytanie, co sprawia, ze zespoty sa mniej lub
bardziej kreatywne i w jaki sposob t¢ kreatywno$¢ pobudzac?

Maksymalne wykorzystanie mozliwosci, jakie daje praca zespotowa wymaga
niejednokrotnie zmiany stylu zarzadzania przedsigbiorstwem, jak réwniez przygotowania
pracownikow do takiej formy wspotdziatania. W tym zakresie wazne jest zatem odpowiednie
formowanie zespotu, czyli dobor wlasciwych ludzi, ich liczebnos¢, odpowiedni podziat rol
1 zadan, jak réwniez uksztaltowanie kultury zespotu, poniewaz to wszystko decyduje
o efektach pracy.

W zwiazku z powyzszym celem referatu jest ukazanie roli procesu formowania zespotu
w dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw oraz szeregu praktycznych uwag, ktore moga
przyczyni¢ si¢ do poprawy funkcjonowania zespoldw w zakresie tworzenia rozwigzan
innowacyjnych. Praca ma charakter rozwazan teoretycznych, ktére nawigzuja do wynikoéw
badan wtornych pochodzacych z wybranych publikacji naukowych i raportow badawczych.

2. Zespol — charakterystyka pojecia

W stowniku jezyka polskiego mozna znalez¢ jedynie bardzo ogoélng charakterystyke
terminu zespdl. Zgodnie z powyzszym zrddlem zespotem jest ,,grupa ludzi wspolnie
pracujacych lub robigcych co$§ w jakiej$ dziedzinie” (Anonim, 21.06.2018).

Bardziej szczegdtowo opisuje zespot B. Kozusznik podajac, Ze jest to specyficzna grupa
spoteczna, bedaca elementem organizacji, powigzanej formalnymi 1 nieformalnymi

,wiezami”, wykonujgca okreslone zadania w celu uzyskania okre§lonej gratyfikacji
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materialnej 1 pozamaterialnej” (Kozusznik, 2002, s. 12). Autorka zwraca wigc uwage na
aspekt szczegolnych relacji miedzyludzkich, ktére zachodzg w zespole oraz zadaniowos$¢
zespolu, co rzutuje z kolei na proces realizacji zatozonych celow. W podobnym znaczeniu
definiuje zespot J. Adair, wedlug ktorego zespot jest grupa, w ktorej jednostki majg wspolny
cel, a zadania oraz umiejetnosci kazdego cztonka pasujg do pozostatych (Adair, 2001).

W nieco innym kontek$cie charakteryzujg zespot D. Kezsbom i K. Edward, wedtug
ktorych zespolem jest ,,zbior ludzi, ktérzy musza polega¢ na skumulowanej wiedzy,
umiejetnosciach i talentach kazdego z wzajemnie zaleznych cztonkéw zespotu” (Kezsbom,
Edward, 2001, p. 12). Autorki akcentujg tym samym znaczenie uzupeiniajacych si¢
kompetencji poszczegdlnych 0osob wechodzacych w sktad zespotu dla osigganych efektow.

Zespot jest takze definiowany jako ,mata liczba os6b o uzupehiajacych si¢
umiejetnosciach, majacych wspolny cel, system wartosci i podejscie, za ktore wszyscy czuja
si¢ odpowiedzialni” (KPRM, 21.06.2018). Analizowany punkt widzenia uwzglednia zatem
takie dodatkowe kwestie, jak liczebno$¢ oraz wspolna odpowiedzialnos$¢ cztonkow za wyniki
catego zespotu.

Za najpopularniejsza definicj¢ pojecia zespof nalezy jednak uznaé charakterystyke
opracowang przez duet J. Katzenbach i D. Smith, ktorzy okres$laja zespot jako ,,mala grupe
ludzi, posiadajacych komplementarne umiej¢tnosci, prezentujacych wspolne podejscie do
pracy, prawdziwie zaangazowanych w dzialania zmierzajace do osiggnigcia wspolnego celu
ogolnego 1 celow szczegotowych, za ktore wszyscy czujg si¢ wspolnie odpowiedzialni”
(Katzenbach, Smith, 2006, p. 55). Przytoczona sentencja uwzglednia wszystkie najistotniejsze

cechy szczegolne zespotu i, tym samym, wydaje si¢ kompleksowo opisywac te pojecie.

3. Kluczowe aspekty formowania zespolu w kontekscie stymulowania
dzialalnoS$ci innowacyjnej

Ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z objetosci niniejszego opracowania zakres
przedmiotowy rozwazan zostat zawe¢zony do kwestii formowania zespotu, a nie poézniejszych
faz jego funkcjonowania, jak burzliwo$¢ czy normalizacja. Nalezy bowiem zauwazy¢, ze
kazdy zespot pracownikow wykazuje zwykle kilka etapow rozwoju. W tym zakresie
najbardziej znane 1 spopularyzowane jest ujecie B. Tuckmana z 1965 roku, ktory dowodzit, ze
zespot przechodzi cztery fazy rozwoju: formowanie (forming), burzliwos$¢ (storming),
normowanie (norming) i osiagganie wynikow (performing) (Tuckman, 1965).

Wielu autoréw shlusznie zauwaza, ze kluczowym czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw
1 innowacyjnosci jest praca zespolowa (Gadomska-Lila, 2011; Piskorz, 2013). Trzeba mie¢
jednak $swiadomos$¢, ze samo powotanie zespotu nie gwarantuje w tym zakresie sukcesu.

Jezeli okreslona zbiorowos$¢ pracownikow ma skutecznie przyczyniaé si¢ do postepu
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1 kreowania nowych rozwigzan, juz na etapie formowania zespotu pracujacego na rzecz
innowacyjnosci nalezy uwzgledni¢ kilka istotnych kwestii, ktore przedstawiono ponize;.
Liczebnos¢ zespotu

W  wielu publikacjach naukowych mozna spotka¢ si¢ z do$¢ enigmatycznym
stwierdzeniem, ze zespot powinien si¢ sktada¢ z ,,malej” liczby cztonkow (Pawlak, 2015;
KPRM, 21.06.2018). Analizowane zagadnienie konkretyzuja M. Gellert i C. Nowak, ktorzy
twierdza, ze praca zespotowa powinna obejmowacé wspotprace od 3 do 8 osob (Gellert,
Nowak, 2008). Ich zdaniem komunikacja w takich zespotach przebiega duzo sprawniej, a gdy
przekroczy si¢ wskazang liczbe¢ cztonkow, wspotpraca staje si¢ coraz trudniejsza 1 przynosi
gorsze efekty. Nieco innego zdania jest S. Robbins, ktory uwaza, ze najbardziej skuteczne sa
zespotly, ktore liczg od 5 do 12 oséb (Robbins, 2003). Z kolei praktyka ekspertow z dziedziny
KAIZEN wskazuje, ze optymalna liczba czlonkow zespotéw pracowniczych powinna
wynosi¢ od 6 do 9 osob (Fulczyk, 21.06.2018).

Watpliwosci budzi rowniez maksymalna zalecana liczba 0s6b w zespole. Zdaniem
M.A. Westa zespodt nie powinien liczy¢ wigcej niz 10-12 oséb (West, 2000). B. Zych opiera
si¢ na wynikach badan, z ktorych wynika, ze naturalna sktonno$¢ do wspdtpracy zmniejsza
si¢ dopiero w zespotach liczacych powyzej 20 cztonkdéw (Zych, 21.06.2018). Jeszcze innego
zdania jest A. Pyszka, ktory podaje graniczng liczbg 25 0s6b w zespole (Pyszka, 2015).

Zagadnienie optymalnej liczebnosci zespotu jest zatem dyskusyjne tym bardziej, ze zalezy
rowniez od charakteru stawianych zadan 1 celow oraz specyficznych warunkow
funkcjonowania zespolu. Nie ulega jednak watpliwosci, Zze niekorzystna jest zardOwno zbyt
mata, jak 1 zbyt duza liczebno$¢ zespotu. Zbyt male zespoly cechuja si¢ ograniczonym
zakresem: wiedzy, kompetencji, wspotpracy 1 pomystéw. Trudno jest w nich skutecznie
wdrozy¢ metody grupowego rozwigzywania probleméw, jak burza mozgow czy design
thinking. Z kolei zbyt liczne zespoty wykazuja problemy z komunikacja oraz podziatem
obowigzkow 1 odpowiedzialno$ci. Im liczniejszy jest zespot tym diuzej trwa wzajemne
poznawanie si¢ czlonkow 1 uksztaltowanie optymalnego stylu pracy. Trudniej o kompromis
1 wysoka spojnos¢ grupy.

Dobor cztonkow do zespotu

Pomimo intensywnego rozwoju sieci neuronowych i technologii opartych na sztucznej
inteligencji to nadal cztowiek jest czynnikiem sprawczym nowych rozwigzan. Wplyw kadry
na poziom zaawansowania dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw jest wiec znaczacy.
Trudno jest zakladaé, Ze organizacja bgdzie wdrazata nowe produkty, metody pracy czy
przedsigwziecia marketingowe, jezeli bedzie dysponowac kadra skladajaca si¢ z malo
kreatywnych, niezaangazowanych 1 ,,zamknigtych” poznawczo pracownikéw. W tym
aspekcie nalezy wiec zwroci¢ szczegolng uwage na wilasciwe przeprowadzenie procedury
doboru pracownikow.

Praca nad innowacjami wymaga od kadry fachowosci, szerokiej wiedzy i umiejetnosci,

czyli odpowiednio rozwinigtych kompetencji w dziedzinie, ktéra stanowi obszar prac nad
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innowacja. Sg to tzw. zagadnienia ,,twarde”, ktore dos¢ tatwo mozna poznac i zweryfikowac
podczas selekcji kandydatow. W tym celu nalezy dokona¢ szczegdtowej analizy
dostarczonych dokumentéw aplikacyjnych 1 wystawionych referencji oraz przeprowadzi¢
testy wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych, do czego stuza tzw. probki pracy czy pogtebione
wywiady podczas rozmowy kwalifikacyjne;.

Nie negujac znaczenia kompetencji technicznych w procesie doboru cztonkéw do zespotu
wielu ekspertéw zwraca jednak uwagg, ze jezeli przed pracownikami stawia si¢ wymagania
w zakresie rozwijania dziatalno$ci innowacyjnej, to kluczowa role w tym zakresie odgrywa
ich osobowo$¢, cechy mentalne 1 wolicjonalne, a nie wiedza czy umiejegtnosci. Co wiecej,
wyniki badan wskazuja, ze poznanie typu osobowosci cztowieka umozliwia zrozumienie,
w jaki sposob pozyskuje on i przetwarza informacje, a nastepnie wyciaga z nich wnioski oraz
jaki jest poziom jego kreatywnosci (Gadomska-Lila, 2011).

Szczegotowe podejscie do analizowanej tematyki proponuje zespol pod kierunkiem
R. Drozdowskiego, ktory wskazuje na nastgpujace cechy charakteryzujace jednostki
kreatywne (Drozdowski, et al., 2010):

— otwarto$¢ umystu, czyli tolerancja na informacje niepewne, sprzeczne, dziwne, ktora nie
polega na ich bezkrytycznej akceptacji lecz na uwaznym rozpatrywaniu;

— silna motywacja wewngtrzna charakteryzujaca si¢ wytrwatoscia w rozwigzywaniu
problemow;

— ciekawos$¢ poznawcza i zadowolenie zwigzane z rozwigzywaniem problemow;

— niezalezno$¢ w mySleniu 1 dzialaniu, poniewaz ludzie tworczy postepuja zgodnie

z wlasnymi przekonaniami 1 nie ulegaja fatwo naciskom innych osob;

— pozytywny stosunek do siebie oraz poczucie wtasnej wartosci 1 godnosci;

— preferencja i akceptacja umiarkowanego ryzyka;

— poczucie sensu 1 warto$ci swojej pracy;

— umiarkowany krytycyzm, czyli umiejetno$¢ dokonania obiektywnej oceny stanu swojej
wiedzy oraz duza ostrozno$¢ w przyjmowaniu nowych hipotez i teorii;

— szerokie zainteresowania dziedzinami wiedzy wykraczajagcymi poza sprawy zawodowe.

Innowatora mozna wigc poznaé¢ po wyjatkowych cechach 1 predyspozycjach. Jest to
osoba, ktéra odznacza si¢ niekonwencjonalnym podej$ciem do rozwigzywania probleméw
zawodowych, wnikliwg obserwacja oraz umiej¢tnoscig stawiania nieszablonowych pytan
(Gorski, Mikotajezyk, Tataj, 2016). Do analizowanych zespotow nalezy dobiera¢ ludzi,
ktorzy lubig zadania wymagajace kreatywnosci 1 rozwigzywania probleméw, dla ktorych jest
to pasja i przyjemnos¢. Badania S. Parnesa 1 R. Nollera pozwolity z kolei wywnioskowac¢, ze
osoby kreatywne cechujg si¢ wysokim stopniem intuicji, ekstrawersji, sg sklonne do
podejmowania ryzyka i maja zdolno$¢ myslenia lateralnego (Trompenaars, 2010).

W procesie ksztaltowania postaw innowacyjnych wazna jest takze dobrze wyksztalcona
inteligencja emocjonalna. Tego samego nie mozna jednak stwierdzi¢ w odniesieniu do

ogolnego poziomu inteligencji. Okazuje si¢ bowiem, ze iloraz inteligencji (IQ) nie wykazuje
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znaczacego zwiagzku z poziomem kreatywnosci jednostki (Drozdowski, et al., 2010; Gorski,
Mikotajczyk, Tataj, 2016).

Powyzsze rozwazania prowadza do wniosku, ze podczas selekcji kandydatow do zespotu
pracujacego nad innowacjami nalezy skupi¢ uwagg na ocenie cech osobowo$ciowych
1 mentalnych. Jest to jednak zadanie duzo bardziej zlozone niz weryfikacja wiedzy
1 umiej¢tnosci, poniewaz dotyczy zmiennych jako$ciowych, czyli trudnomierzalnych
i wymaga zwykle przeprowadzenia formalnych testow psychologicznych, ktorych
przygotowane i analiza lezy w gestii specjalistow z zakresu psychologii.

Warto jednak doda¢, ze w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ szereg gotowych testow
stuzagcych badaniu kreatywnosci i osobowos$ci pod katem predyspozycji twoérczych. Dla
przyktadu mozna wskaza¢ na: kwestionariusz tworczego zachowania KANH, ktory
przeznaczony jest do badania uzdolnien tworczych (Popek, 2010); rysunkowy test tworczego
myslenia TCT-DP, ktory pozwala prognozowaé sukcesy w dzialaniach wymagajacych
tworczego myslenia (Urban, Jellen, 2000); test MasterMIND, ktéry diagnozuje zdolno$¢
rozwigzywania problemow (Anonim, 26.06.2018); inwentarz motywacji osiggnie¢ LMI, ktory
mierzy motywacj¢ osiggnie¢ z uwzglednieniem takich komponentdéw, jak: preferowanie
trudnych zadan, wiara w sukces, ukierunkowanie na cel, nastawienie na rywalizacj¢ oraz
wytrwalo$¢ (Klinkosz, Sekowski, 2018). Nalezy takze pamigtaé, ze rolg¢ swoistych mikro-
testow moga spetnia¢ odpowiednie pytania, badz specjalnie zaaranzowane sytuacje podczas
rozmowy kwalifikacyjne;.

Bardzo istotnym zagadnieniem na etapie formowania zespotu i doboru cztonkow jest
kwestia zarzadzania roznorodnosciag. Osoby decydujace o skladzie zespolu powinny
uwzglednia¢ fakt, ze zbiorowosci heterogeniczne sg skuteczniejsze od grup jednorodnych,
a zwlaszcza w odniesieniu do zadan tworczych 1 wymagajacych pomystowosci. Dowodza
temu chociazby badania M. Gellerta i C. Nowaka, ktorzy w opisie pracy zespotowej
wskazuja, ze zaleta zespotu jest sktad osobowy, ktory rdznicuje cztonkoéw pod wzgledem
posiadanej wiedzy i1 umiejetnosci (Gellert, Nowak, 2008). Oprocz tych dwdoch zmiennych
nalezy réwniez uwzgledni¢ réznorodnos¢, ktora wynika z: osobowosci, pogladow, uzdolnien,
doswiadczen czy roznic kulturowych.

Réznorodnos¢ stanowi o sile 1 skutecznosci dziatania zespotow, a w szczegolnosci takich,
od ktorych wymaga si¢ efektow w zakresie prac tworczych i1 innowacyjnych. Jest to czynnik,
ktory stymuluje: kreatywnos¢, nieszablonowos$¢ 1 elastyczno$¢ w dziataniu, wymiang wiedzy
i doswiadczen, konstruktywny krytycyzm oraz otwarto$¢ na nowe poglady i rozwigzania
(Moczydtowska, Kowalewski, 2014; Pyszka 2015). Dlatego tez bardzo wazne jest, aby
ksztattowa¢ zespdt z uwzglednieniem wuzupelniania si¢ kompetencji poszczegdlnych
cztonkow.

W tym miejscu nalezy doda¢, ze nie wszystkie cechy réznicujace pracownikow wykazuja
zwigzek z kreatywnoscig zespotow. Wyniki badan wskazuja, ze takie zmienne, jak: pte¢, wiek

1 narodowos$¢ nie sg skorelowane z poziomem innowacyjnosci zespotéw (Piskorz, 2013).
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Proces doboru pracownikoéw powinien by¢ wolny od przejawdéw nepotyzmu. Praktyka
dziatalnosci polskich przedsi¢biorstw dowodzi jednak, ze jest to do$¢ czgste zjawisko
(Kowalewski, 2016). O wynikach selekcji kandydatow powinny decydowaé jedynie kwestie
merytoryczne, a nie wi¢zi rodzinne czy towarzyskie.

Podziat rol w zespole

Role w zespole powinny by¢ tak okreslone, aby pozwalaty na maksymalne wykorzystanie
potencjatu wszystkich cztonkow zespotu oraz wywotanie tzw. efektu synergii. Z wyrdznienia
16l zespotowych wynika rowniez podzial zadan i odpowiedzialnosci.

W tym zakresie kluczowe znaczenie ma wybor osoby zarzadzajacej pracg zespotu, czyli
lidera. Do jego obowiazkoéw nalezy bowiem skuteczna realizacja wszystkich funkcji
kierowniczych, a w szczego6lnosci sposdb okreslania celéw i metod pracy (Pyszka, 2015).
Lider powinien zapewnia¢ wspdtpracownikom bezpieczenstwo psychiczne (Satell,
28.06.2018), czyli mozliwos¢ nieskrgpowanego przedstawiania wlasnych pomystow,
a ponadto troszczy¢ si¢ o wymiane doswiadczen i wiedzy oraz podkreslaé znaczenie
odpowiedzialnosci kazdej osoby w koncowym efekcie prac calej grupy.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele szczegétowych klasyfikacji pozadanych
cech lidera. Bioragc pod uwage kontekst dziatalnos$ci twoérczej 1 innowacyjnej zespotu
szczegolng uwage nalezy za$ zwrdci¢ na takie charakterystyki lidera, jak: charyzma, pewnos¢
siebie, otwarto$¢ poznawcza 1 komunikacyjna, a takze wizjonerstwo.

Liderem powinna by¢ osoba niekonfliktowa, o zdolno$ci nawigzywania przyjaznych
relacji interpersonalnych, ktéra ma do$wiadczenie w pracy zespotowej. Zaleta lidera beda
cechy mentora oraz umiejetno$¢ zarzadzania konfliktem. Nalezy bowiem pamigtac, ze wraz
ze wzrostem stopnia zroznicowania cztonkoéw zespotu rosnie ryzyko konfliktow miedzy nimi.
Roéznice w opiniach 1 sposobach dzialania prowadza do spordéw, ktore sa nieoditgcznym
elementem procesu pracy i komunikacji. Konflikt moze mie¢ jednak charakter tworczy
1 dawa¢ skutki pozytywne. Osiagnigcie takiego efektu zalezy od wspomnianej umiejetnosci
zarzadzania konfliktem 1 podej$cia wspdipracownikow do tego zagadnienia, poniewaz kazdy
cztonek zespotu moze inaczej reagowac na te zjawisko.

W zakresie podziatu rol w zespole bardzo przydatne moze by¢ narzgdzie badawcze, jakim
jest kwestionariusz rol zespotowych opracowany przez R. Meredith Belbina (Belbin, 2003).
Jest to test sluzacy analizie sposobu funkcjonowania ludzi w grupie 1 pomiarowi ich
preferencji wzgledem realizowanych zadan. W efekcie, osoba poddana testowi jest
kwalifikowana do jednej z od§miu wyodrgbnionych rol zespotowych. W ramach opisywanego
narzedzia kazdej roli przypisana jest charakterystyka wraz z wyroznieniem pozytywnych
1 negatywnych cech danego czlonka zespotu.

Kultura zespotu
Juz od pierwszych dni funkcjonowania wyodrebnionej zbiorowosci pracowniczej tworzy

si¢ specyficzna, czesto wrecz niepowtarzalna kultura tego zespotu. Nalezy przez to rozumiec
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nieformalne normy zachowania i pracy, ktore majg znaczgcy wptyw na efekty osiggane przez
dang grupg.

Przyjete 1 utrwalone standardy postepowania wskazuja, co jest wazne i do czego nalezy
dazy¢, a czego unika¢. Informuja o tym, co jest korzystne, a co niepozadane. Zdaniem
M.A. Westa normy zespolu, ktore stanowig filary innowacyjnosci to: wspdlna wizja,
partycypacja 1 orientacja zadaniowa (West, 1990). Czesto wymienia si¢ rowniez:
podejmowanie ryzyka, tolerancj¢ dla btedow, otwarty dialog oraz szybkos¢ w dziataniu
(Marquardt, 2011).

Bardzo istotne znaczenie w tym zakresie ma wspolne ustalanie zasad postepowania, ktore
beda akceptowane przez wszystkich czlonkow zespolu, w czym ponownie ujawnia si¢ rola
lidera (Gellert, Nowak, 2008; Pawlak, 2015; Katzenbach, Smith, 2006). W trosce o wysoka
kreatywnos$¢ zespotu lider powinien stwarza¢ pracownikom mozliwos$¢ eksperymentowania
1 nieskrepowanego wyrazania wlasnych opinii i pogladow oraz kolektywnego ksztaltowania
1 uzgadniania decyzji. Powinien prowokowa¢ do tworczej dyskusji, budowac atmosferg
wzajemnego zaufania i przetamywac¢ nawyki myslowe, a z drugiej strony, zwalcza¢ postawy
egoistyczne 1 autorytarne.

Zespol, ktory ma skutecznie dziala¢ w obszarze innowacji musi cechowaé si¢ wysokim
poziomem zaangazowania (Mastrangelo, 2009). Oczywiscie czynnik ten moze by¢ rozwijany
poprzez dobor whasciwych bodzcéw motywacyjnych. Nalezy jednak pamigtaé, ze rzeczowe
1 finansowe narzedzia motywowania majg krotkotrwatyg site oddzialywania. Poza tym,
zgodnie z poznawczg teorig oceny E. Deci i R. Ryana (Deci, Ryan, 2000), cztowiek uzaleznia
si¢ od motywatorow zewnetrznych 1 za swoje dzialania, ktore wcze$niej wykonywatby
z pobudek pozamaterialnych, teraz bedzie oczekiwat nagrody i od nich uzalezniat swoja
aktywnos$¢. Lepiej jest wiec wspiera¢ 1 pobudza¢ motywacje wewnetrzng, niz stosowac
narzgdzia motywacji rzeczowej i finansowej. Warto zatem inwestowa¢ w kapital emocjonalny
pracownikow 1 ich zaangazowanie stosujac bardziej wyrafinowanie sposoby oddziatywania.

Celem dzialania w tym obszarze powinno by¢ osiggniecie wysokiej spojnosci grupy, czyli
sytuacji, w ktorej cztonkdéw zespotu cechuja silne pozytywne wigzi interpersonalne. Jest to
bowiem warunek konieczny osiagania przez zespot ponadprzecigtnych efektow pracy (Bruhn,
2011). Co istotne, wypracowany styl pracy nie musi mie¢ w tej kwestii najwigkszego
znaczenia. Na spojnos¢ grupy pozytywnie wplywa wiele dziatan, ktore nie dotycza
bezposrednio spraw zawodowych. W kazdej zbiorowos$ci pracowniczej powinien by¢ czas na
relaks, rozmowe¢ na tematy niezwigzane z pracg, spotkania integracyjne, §wigtowanie
sukcesoOw, wycigganie wnioskOw z niepowodzen 1 wzajemne wsparcie emocjonalne,
poniewaz podnosi to morale kadry i taczy cztonkdéw zespotu (Hawkins, 2017).

Nikt nie moze si¢ czu¢ dyskryminowany i wyobcowany, pomijany w przeplywie
informacji czy dzialaniach rozwojowych. Wypracowany styl wspolpracy i1 komunikacji musi
by¢ oparty na tym samym systemie wartosci, co zalezy z kolei od dobrej znajomosci

1 aprobaty strategii dziatania przedsigbiorstwa oraz celéw, ktore zespdt ma realizowac.
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Wspotpracownicy muszg widzie¢ sens w tym, nad czym obecnie pracujg, a realizowane
(ambitne) zadania powinny zaspokaja¢ u nich potrzebe osiggnie¢ 1 stuzy¢ samorealizacii,
podnoszac tym samym poziom satysfakcji z pracy tworczej. Nalezy przy tym uwzgledniaé
fakt, ze na spojnos¢ zespotu niekorzystnie wptywa zbyt duza rotacja cztonkow.

4. Podsumowanie

Najwazniejsza czg$¢ procesu tworzenia wiedzy w przedsiebiorstwie zachodzi na poziomie
pracy zespotowej (Nonaki, Tekuchi, 2000). Nabiera ona dodatkowego 1 szczegdlnego
znaczenia w takich dziedzinach dziatalnos$ci, ktéore wymagaja ciaglego rozwoju, czego
przejawem powinny by¢ innowacje. Za M. Pawlakiem warto jednak zaznaczy¢, ze kazdy
zespol jest grupa, jednak nie kazda grupa jest zespolem (Pawlak, 2015). Oznacza to, ze
powotanie dowolnej zbiorowo$ci pracowniczej nie gwarantuje w tym zakresie sukcesu.
Na efekty pracy zespotowej w zakresie tworzenia innowacji rzutuje wiele czynnikow.
O powodzeniu tego procesu moze decydowac juz pierwsza faza funkcjonowania zespotu,
czyli jego formowanie.

Osoby decydujace o powotaniu zespotu powinny na tym etapie uwzglednia¢ ponizsze
kwestie:

— optymalna liczebno$¢ zespotu to od 4 do 9 cztonkow;

— w procesie doboru pracownikéw nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na osobowosé
kandydatow oraz ich cechy mentalne i wolicjonalne;

— do zespolu, od ktéorego wymaga si¢ pracy tworczej nalezy dobiera¢ osoby o rozwinigte]
inteligencji emocjonalnej, ktore lubig zadania wymagajace kreatywnosci 1 cechujg si¢
niekonwencjonalnym podej$ciem do rozwigzywania problemow, a takze akceptuja ryzyko
towarzyszace wdrazaniu nowych rozwigzan;

— nalezy tak ksztattowac sklad zespotu, aby znalazly si¢ w nim osoby o uzupetniajacych si¢
kompetencjach, czyli postepowac zgodnie z ideg zarzadzania r6znorodnoscia;

— podziat ro6l i zadan w zespole powinien by¢ tak przeprowadzony, aby umozliwiat
maksymalne wykorzystanie potencjatu wszystkich cztonkéw;

— liderem powinna by¢ osoba, ktéra ma doswiadczenie w pracy zespotowej, a przy tym
nawigzuje przyjazne relacje interpersonalne, potrafi zarzadza¢ konfliktem, ma autorytet
wsrdd pozostatych czlonkdéw zespotu i stwarza wszystkim warunki do nieskrepowanego
przedstawiania wtasnych pomystow;

— od poczatku funkcjonowania danej zbiorowo$ci nalezy zabiega¢ o uksztaltowanie
korzystnej kultury zespotu, ze szczegdlnym uwzglednieniem troski o spojnos¢ zespotu

1 wysokie zaangazowanie pracownikow;
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— nie nalezy naduzywa¢ motywatoréw zewnetrznych — lepiej jest pobudza¢ motywacje
wewnetrzng cztonkoéw zespotu poprzez dziatania stuzace ich samorealizacji 1 zaspokajaniu
innych potrzeb wyzszego rzedu.

Formowanie zespoldw z uwzglednieniem powyzszych uwag utatwi prace w zakresie
rozwoju innowacji 1 kreatywnos$ci przedsigbiorstwa. Przedstawione sugestie powinny
w szczegolnosci zainteresowac wiascicieli 1 cztonkow startupdéw, poniewaz w zdecydowane;j
wigkszosci sg to wlasnie podmioty kilkuosobowe, ktore zajmuja si¢ tworzeniem

1 komercjalizacja nowych produktow i ustug.

Praca powstata w ramach badan statutowych prowadzonych na Wydziale Zarzadzania, sfinansowanych z dotacji
podmiotowej MNiSW na utrzymanie potencjatu badawczego (informacja nr 25065/E-561/S/2017).
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