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Wstep

Podjecie tematyki innowacyjnosci wynika z wyzwan wspotczesnego zarzadzania
oraz stanowi naturalny efekt wczesniejszych prac, ktore dotyczyly mechanizmow
doskonalenia przedsi¢biorstw oraz budowania ich trwatej konkurencyjnosci.

Wyzwanie, jakim jest ksztalttowanie innowacyjnosci organizacji, dobrze wyraza-
ja slowa Linusa Paulinga, dwukrotnego laureata Nagrody Nobla, ktory powiedziat,
ze ,,najlepszym sposobem na to, by wpas¢ na dobry pomyst, jest wpadanie na mno-
stwo pomystow”. Zachgcajac do dyskusji o rozwijaniu innowacyjnosci stuzacej do-
skonaleniu i rozwojowi przedsigbiorstw, oddajemy w Panstwa rece kolejny numer
Prac Naukowych z cyklu ,,Zmiana warunkiem sukcesu”.

Jak zawsze proponowana problematyka jest zréznicowana i zarowno podejmuje
zagadnienia dotyczace zarzadzania w ujgciu teoretycznym, jak i przedstawia wyniki
badan empirycznych.

Innowacyjno$¢ organizacji w dzisiejszym $wiecie ma kluczowe znaczenie dla
rozwoju nie tylko ich samych, ale rowniez gospodarki. Wprowadzanie ,,odpowie-
dzialnych” innowacji moze przyczynia¢ si¢ do doskonalenia przedsicbiorstwa. Dzie-
je sie tak dzieki roli, jaka w procesach doskonalenia przedsiebiorstw odgrywa kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, co przektada si¢ na dostarczanie
zrownowazonej warto$ci, laczacej aspekty: ekonomiczny, spoteczny i srodowisko-
wy. W kolejnych artykutach autorzy stawiajg kolejne pytania. Czy postep innowa-
cyjny wymusza zmiane kultury organizacyjnej przedsiebiorstw? Jaka jest rola mene-
dzera w dostarczaniu innowacji przez zespoly wiedzy? Jakie warunki sprzyjaja
kreatywnosci i tworczosci w firmach o wysokiej tolerancji niepewnosci?

Kolejna grupa artykutow dotyczy wplywu technologii na wdrazanie zmian orga-
nizacyjnych oraz innowacyjnych. Ciekawym przyczynkiem do dyskusji moga by¢
badania, w ktorych autorzy rozpatruja model biznesu jako sit¢ motoryczng aktywno-
$ci innowacyjnej przedsigbiorstw oraz — w sytuacji odwrotnej — przypadek, gdy in-
nowacyjne technologie wptywaja na ksztattowanie modelu biznesu firmy.

Wierzymy, ze tematyka innowacyjnosci jako zrodita doskonalenia i rozwoju
ksztattujacego kierunki zmian w przedsigbiorstwach stanie si¢ dla Panstwa warto-
$ciowym zrodlem inspiracji w pracy naukowe;.

Joanna Kacata, Grzegorz Belz



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 457 « 2016

Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Justyna Trippner-Hrabi

Uniwersytet L.odzki
e-mail: justynahrabi@op.pl

Joanna Luczak

Spoteczna Akademia Nauk
e-mail: joannaluczak@op.pl

WYBRANE DETERMINANTY INNOWACYJNOSCI
ZESPOLOW WIEDZY

SELECTED DETERMINANTS
OF KNOWLEDGE TEAMS INNOVATION

DOI: 10.15611/pn.2016.457.03

Streszczenie: W artykule podjg¢to probe opisania roli menedzera w dostarczaniu innowacji
rynkowych przez zespoty wiedzy. Obecnie w gospodarce zarowno lokalnej, jak i globalnej od
liderébw organizacji oczekuje si¢ nie tylko sprawnego, ale przede wszystkim skutecznego zarza-
dzania. Autorzy publikacji wspominajg réwniez o duzej istotnosci proceséw rekrutacji poszcze-
golnych cztonkoéw grupy i ich znaczeniu przy kreowaniu nowych rozwigzan. Juz na wstepnym
etapie formowania zespotow wiedzy winno si¢ dobiera¢ narzedzia rekrutacyjne tak, by oceniaty
one kompetencje niezbedne do specyfiki prac opisywanych grup. Charakterystyka pracy takich
zespolow jest znaczaco inna niz tradycyjnie zatrudnionych np. w dzialach, wydziatach czy jed-
nostkach organizacyjnych. Bazujg one w duzej mierze na realizacji projektow, ktore cechuja si¢
tymczasowoscig, innowacyjnoscia czy zmiang sktadu osobowego grupy. Istotny jest rowniez
fakt, iz przedmiotem ich pracy sg przede wszystkim informacje i wiedza, czyli zasoby niemate-
rialne, ktore w trakcie realizacji zadan przeksztalcane w dobra pozadane przez klientow.

Stowa kluczowe: innowacje, zespot wiedzy, menadzer.

Summary: Currently in the economy both local and global leaders of the organization are
expected to not only efficient, but above all, efficient management. It is essential to build and
managed business entities properly, so there is balance between experience, knowledge and
skills of employees, thus increasing the creativity and potential of not only individual but also
collectivity. The authors want to address the problems lying at the organizational level, the
contents of which consist of the selection of employees for teams of knowledge and the role of
the manager in providing innovative solutions. Characteristics of such units is significantly
different than traditionally employed in e.g. departments, divisions or business units. They are
based largely on the projects, which are characterized by temporariness, innovation and change
in the composition of the group. It is also important that the subject of their work are primarily
information and knowledge, resources or assets that during the execution of tasks transformed
into good desired by customers. This article is based on an analysis of literature studies.

Keywords: innovations, knowledge team, manager.
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1. Wstep

W wielu ujeciach definicyjnych opisuje si¢ i poddaje analizie podstawowe cechy i
zadania wykonywane przez cztonkéw zespoldw pracowniczych (zob. w: [Brzezin-
ski 2009; Donnellon 2007; Garton, Wegryn 2006; Szyczak 2012]). Jak wiadomo, sa
one powotywane doraznie, dla planowania i realizacji okreslonych projektow. Po ich
zamknigciu zespoty te ulegaja rozwigzaniu, chyba ze nast¢pne zadanie tworzone
w umystach projektodawcow stanowi bezposrednig kontynuacje poprzednich, co
niezbyt czesto si¢ zdarza.

Osoby odpowiedzialne za realizacj¢ projektéw— menadzerowie, winny wskazac
na syntetyczny cel, ktory ma zosta¢ osiggniety, opowiedzie¢, jaka jest struktura
1 istotnos¢ innych partykularnych celow, ktore w sposob znaczacy przyczyniajg si¢
do kreowania innowacji. Trzeba zatem zbudowac ich hierarchiczng drabing i zwigz-
ki przyczynowo-skutkowe, taczace poszczegolne jej szczeble. Do takich przedsie-
wzigC potrzebne sg materialne i niematerialne $rodki dziatania i ustalony uprzednio
sposob zorganizowania prac. Tego typu procedury znajduja gtebokie uzasadnienie w
bogatej literaturze, gtdwnie z zabarwieniem prakseologicznym [Cox, Hoover 2005;
Borkowska, Szpitter 2010].

W ujeciach wywodzacych si¢ z problematyki zespotéw wiedzy' problem zasad
dziatania zorganizowanego i jego aplikacje na grunt zespotéw nie wydaje si¢ tak pro-
sty. Chodzi o to, ze publikacje T. Kotarbinskiego, J. Zieleniewskiego i innych lumina-
rzy pojawity si¢ w pismiennictwie na przestrzeni lat 50. i 60. ubiegltego wieku. Od tej
pory problem ekonomicznosci, skuteczno$ci, innowacyjnosci i korzystnosci dziatania
w odniesieniu do zespotow wiedzy nie doczekat si¢ w pelni rozwinig¢ teoretycznych.

Celem publikacji jest proba okreslenia znaczenia roli menedzera oraz doboru
pracownikoéw do zespotow wiedzy w dostarczaniu rozwigzan innowacyjnych. Prze-
analizowano problemy lezace na plaszczyznie organizacyjnej dziatania, na ktérych
tres¢ sktadajg si¢: dobor pracownikow do zespoldw wiedzy oraz rola menedzera w
dostarczaniu rozwigzan innowacyjnych. Artykut powstat na podstawie analizy stu-
diow literaturowych.

2. Znaczenie innowacji w rozwoju nowoczesnych podmiotow

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznorodnych definicji pojecia innowacji.
Obecnie znaczenie innowacji zmienia si¢ i termin jest rozumiany jako zespol zja-
wisk, procesow i mechanizmoéw, obejmujacych dziatania inkubacji i dyfuzji innowa-

' Zespoly wiedzy — grupy sktadajace sie co najmniej z dwoch osdb, bazujace w swojej pracy na
posiadanej wiedzy oraz koncentrujace si¢ na kreowaniu rozwigzan innowacyjnych, realizacji wspol-
nych celow, ktore pozniej mogag by¢ aplikowane przez rézne podmioty gospodarcze. Cztonkowie ich
moga pracowa¢ w formie zdalnej i mobilnej. Osoby tworzace takie zwiazki sg przede wszystkim ludz-
mi nauki, ale w ich sktad wchodzi¢ moga rowniez przedstawiciele $wiata biznesu oraz wladz lokal-
nych. Zespoty te maja wobec tego w znacznej mierze tez hybrydowy charakter pod wzgledem liczby
0sob tworzacych grupe, ich kwalifikacji, stopnia zaangazowania w realizowane etapy projektu.
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cji. W Europie i Stanach Zjednoczonych dominuje przekonanie, ze tylko innowacje

radykalne mogg by¢ zrédtem rozwoju przedsigbiorstwa [Szpitter 2010, s. 355-356].

Organizacje i zespoty, ktére obecnie funkcjonujg w bardzo konkurencyjnym otocze-

niu, s3 zmuszone do podejmowania dziatan innowacyjnych, aby utrzyma¢ zdolnos¢

istnienia i rozwoju. Szybkos¢ podejmowanych dziatan, elastycznos¢ dostosowania
si¢ do wcigz zmieniajacych si¢ potrzeb rynkowych, umiejetnos¢ wdrazania postepu
technicznego stanowig sprzyjajace warunki do dziatan podejmowanych przez mene-

dzerow, ktore skierowane sa na sukces organizacji [Piekarz 2002, s. 23].
Wprowadzanie przemian w sposobie dziatalnosci przedsigbiorstwa i zespolow

wiedzy we wspotczesnym §wiecie staje si¢ koniecznoscig. Firmy, grupy, ktére odno-

sza sukces, dokonuja zmian i wprowadzajg innowacje. Dotyczy to wszystkich sfer
ich dziatania. Poczawszy od kreowania nowych produktéw przez doskonalenie or-
ganizacji do strategii i taktyki dzialania [Peters, Waterman 1982, s. 12]. Innowacja
warto$ci jest posunigciem, ktore pozwala firmie kreowac bigkitny ocean, czyli nowy
rynek, na ktorym nie musi walczy¢ z konkurencja, bo ta nie istnieje. Stworzy¢ nowa

przestrzen dla produktéw mozna przez [Cham Kim, Mauborgne 2005, s. 30-32].

* skupianie si¢ na grupach tych klientow, ktorzy jeszcze nie korzystali z oferty
firmy;

* niestosowanie benchmarkingu w przedsigbiorstwie, ktory tak naprawde ogranicza;

* nieskupianie si¢ na liczbach, bo wowczas traci si¢ cickawe pomysty.

Zmiany radykalne okre$lane sg jako innowacje przelomowe, ktore przeobrazaja
tok rozwoju danej organizacji czy zespotu. Natomiast zmiany przyrostowe majg cha-
rakter kontynuacyjny [Christensen 2010, s. 75]. Dlatego tez wprowadzanie innowa-
cji zwigzane jest z odpowiednim kreowaniem potrzeb i oczekiwan klientow. Dobra,
ktore sa oferowane, beda nazywane innowacyjnymi, gdy:

* dostarczaja klientowi rzeczywistych i istotnych korzysci i jednoczesnie, gdy
klient bedzie uwazat je za unikatowe,

* sg wprowadzane w czasie, w ktorym oczekuje tego klient,

* unikatowe dobra sa dostgpne dla odbiorcoéw, co ma swoje przetozenie w akceptacji
kosztow, jakie musza ponies¢ za te wartosci [ Dobiegata-Korona 2010, s. 230].
Proces innowacji polega na zdolno$ci danego zespotu, organizacji czy przedsie-

biorstwa do cigglego poszukiwania i odpowiedniego wykorzystywania nowych kon-
cepcji, wynalazkow, pomystow czy tez wynikow badan naukowych. Celem podej-
mowanych dziatan staje si¢ opracowanie, a nastepnie wdrozenie unikatowych dla
danego przedsigbiorstwa produktéw czy procesow. Proces innowacji ma charakter
ztozony, na ktory sktadajg si¢ cechy zmian technologicznych:

* koncepcja teoretyczna (inkubacja),

* wynalazek techniczny,

* dyfuzja (upowszechnienie).

Celem innowacji organizacyjnych moze by¢ osiagniecie lepszych wynikéw. Jest
to mozliwe poprzez migdzy innymi: redukcje kosztoéw administracyjnych czy pod-
niesienie poziomu zadowolenia z pracy, co z kolei ma wptyw na wydajnos¢. Lepsze
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wyniki mozna takze osiggnac poprzez uzyskanie dostepu do aktywow, ktore nie sg
przedmiotem wymiany handlowej, takich jak nieskodyfikowana wiedza zewngtrzna
oraz obnizenie kosztow dostaw. Wyrdznikiem innowacji organizacyjnej w zestawie-
niu z innymi zmianami organizacyjnymi w podmiocie jest zastosowanie takiej me-
tody zarzadzania, ktéra dotad nie byla stosowana i ktdra wynika ze strategicznych
decyzji podjetych przez jej kierownictwo [OESC 2005, s. 54].

Aby wdraza¢ innowacje, nalezy zacza¢ od zmiany sposobu myslenia i zaangazo-
wac pojedynczych pracownikow oraz caty zespot w procesy ciaglego doskonalenia,
a pozniej mozna oczekiwac efektow tych zmian. Taka postawa zakorzeniona jest w
mentalnosci japonskiej. Filozofia kaizen stanowi tego przyktad. To pewien sposob
myslenia i styl Zycia nastawiony na ciagle doskonalenie procesow — przyktad wdra-
zania usprawnien w sposob stopniowy i ciagly [Imai 2007, s. 235-241].

Innowacyjno$¢ zespotow wiedzy ma zwigzek z ich rozwojem w warunkach zto-
zonego, zmiennego otoczenia. Uwarunkowania rynkowe powoduja koniecznos¢ po-
dejmowania przez grupe decyzji w zakresie optymalizacji dziatan majacych zwiazek
z przebiegiem prowadzonych przez nig procesdOw innowacji. Zdarza si¢ nierzadko,
ze procesy te ukierunkowujg dziatania zespotu poza jego obszar. Jednoczes$nie czton-
kowie grupy koncentrujg poszukiwania rozwigzan w zakresie innowacji nie tylko
w $rodowisku naukowo-badawczym, ale takze wsrod innych podmiotoéw, ktore
moga stanowi¢ dla nich naturalne srodowisko wspotpracy.

3. Menedzer — motor wdrazania innowacji

Obecnie w tak burzliwym otoczeniu od menedzera wymaga si¢ nie tylko sprawnego,
ale przede wszystkim skutecznego dziatania. Efektywnos$¢ organizacji zalezy przede
wszystkim od umiej¢tnosci gospodarowania zasobami podmiotu oraz od odpowied-
niego zintegrowania spotecznego i skoordynowania zasobow tejze organizacji” [Ja-
siakiewicz, Oczachowski, Soroka 2007, s. 67]. Menedzer musi znajdowa¢ wlasciwy
kierunek funkcjonowania firmy w ramach opracowane;j strategii i na nim koncentro-
wac swoje zasoby 1 wysitki, by udolnie wprowadza¢ innowacje. Dlatego tez skutecz-
ny menedzer winien wybiera¢ priorytety i dzialania, ktorych realizacja zapewni or-
ganizacji egzystencje i perspektywy rozwojowe [Drucker 1994, s. 35]. Nie od dzis$
wiadomo, ze myslac o wprowadzaniu jakichkolwiek innowacji w organizacji, nalezy
przewidywac, kalkulowa¢ i dokonywa¢ wyboru optymalnych rozwigzan oraz okre-
$la¢ warunki i $rodki niezbedne do ich skutecznej realizacji. A na tym polega plano-
wanie — jako jedna z funkcji kierowania. Jest to analityczny i1 decyzyjny proces,
ktory prowadzi do wypracowania konkretnych planow dziatania organizacji. Plany
te sg nastgpnie wdrazane dla osiggnigcia ustalonych celow”[Wajda 2003, s. 45].
Kompetentnym menedzerem bedzie okre§lona osoba, ktora dzigki wlasciwej posta-
wie chce i potrafi pozytywnie wykorzystywa¢ nabyta wiedze¢ i umiejetnosci” [Ra-
kowska, Sitko-Lutek 2000, s. 17].
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Menedzerowie, ktorzy chca odnosi¢ sukcesy i je odnosza, w podejmowanych
dziataniach stosuja si¢ do zasad:

e ,,badz bezkompromisowy — to podstawa w relacjach z klientami zaréwno we-
wnetrznymi, jak i zewngtrznymi;

* nie badz matostkowy — matostkowo$¢ niepotrzebnie pochtania mnostwo energii;

e ustalaj priorytety zadan — utatwia to prace pod presja i rozwigzywanie proble-
mow;

* badz odwazny — liderzy nie moga by¢ potulni;

* badz zaangazowany — liderzy wiedza, ze nie grozi im wypalenie, jesli lubig to,
co robig;

* realizuj swoje cele — antidotum na bol sg cele usytuowane wysoko na gwiezd-
nym firmamencie;

* badz kreatywny — liderzy to tworcy, innowatorzy, ludzie myslacy nie schema-
tycznie. Uczg si¢, analizujac swoje sukcesy i porazki. Sa nietuzinkowi i nikogo
nie nasladuja;

e zarazaj entuzjazmem — liderzy czerpig entuzjazm z codziennej realizacji czast-
kowych celow przyblizajacych ich do koncowego wielkiego osiagnigcia. Dla
nich to nie sg rutynowe zadania. Sg §wiadomi, ze ludziom udziela si¢ ich nastrdj,
dlatego musza przejawia¢ entuzjazm,;

* badz opanowany w sytuacjach kryzysowych — liderzy nie zalamuja rak ani nie
rozpaczaja, gdy cos idzie nie tak. Zachowujac spokoj, szybko znajduja wlasciwe
rozwigzania. Wiedza, ze przezwyciezenie przeszkody dodaje wszystkim sit;

* pomagaj innym w rozwoju — liderzy rozumieja, ze nabywanie nowych umiejet-
nosci jest procesem ustawicznym, a przekazywanie wiedzy i doswiadczen budu-
je wigzi i kolezenstwo” [Cox, Hoover 2005, s. 18-19].

W obliczu zmian, aby firma mogla funkcjonowaé w sposéb stabilny i osiggata
sprawno$¢ organizacyjnag wyrazong we wprowadzaniu innowacji, niezbedna jest
umiejetnos$¢ elastycznego dostosowania si¢ do uwarunkowan zewngtrznych. Aby
cztonkowie organizacji, podwtadni dziatali efektywnie, przetozony — menedzer po-
winien potrafi¢ jednoczesnie rozwigzywaé problemy zwigzane z realizacja celow
oraz podtrzymywac wig¢zi wewnatrz tej organizacji [Luczak 2015, s. 174].

Dobry kierownik/menedzer, oprécz wizji, energii, autorytetu i zdolnosci wyta-
czania strategii, musi takze odznaczac si¢ nastgpujacymi cechami:

e nie ukrywaé przed otoczeniem niektorych swoich wad,

e opiera¢ si¢ na intuicji przy wyborze momentu i kierunku swoich dziatan,

e przejawia¢ w stosunku do pracownikéw tzw. twardg empatie,

e podkresla¢ swoja odrebnos¢, wyostrzajac swoj wizerunek
Podkresla si¢ jednak, ze mozna rowniez zajmowacé wysokie stanowiska kierow-

nicze bez powyzszych cech. Takie osoby odnosza sukcesy, jednak nie sa one lubiane

przez swoich podwladnych. W przypadku menedzerow, ktorzy cieszg si¢ sympatig
wspotpracownikow, kierownicy winni mie¢ wszystkie wymienione wyzej cechy.

Nalezy zaznaczy¢, ze nie decyduja one jeszcze o sukcesach, ale odgrywaja wazng

rolg w kierowaniu ludzmi [Graffee, Jones 2000, ss. 7-42].



Wybrane determinanty innowacyjnosci zespotow wiedzy 37

4. Specyfika doboru kadr do zespolu wiedzy

Procedury doboru kadr opisywane sg szeroko w literaturze polskiej i zagranicznej
[Aemstrong 2010; Daniecki 2014; Sickles 2008; Witkowski 2007]. Szczegdlnie w tej
pierwszej nie zauwaza si¢ takich publikacji, ktore kwestie rekrutacji i selekcji sprowa-
dzaty do zespolow wiedzy. Nie bierze si¢ zatem pod uwag faktu, iz grupy wiedzy po-
wotywane sg doraznie. Nastawione sg one w pierwszym rzedzie na zadaniowos$¢ roz-
pisang w czasie, gtéwnie dlatego, ze w poréwnaniu z innymi organizacjami, takich jak
firma, dzial, oddziat itd., czas trwania zespotow jest relatywnie krotki.

Zanim menedzer zespotu opartego na wiedzy podejmie decyzj¢ o organizowaniu
zaangazowania pracownikow, powinien w sposob precyzyjny odpowiedzie¢ na py-
tanie, jakie mozliwosci finansowe pozostaja do jego dyspozycji. Jest to o tyle wazne,
ze przyszli zatrudnieni zapewne oczekiwac beda odpowiedzi co do poziomu satys-
fakcji finansowej, a to dlatego, ze na szali swoich aktywow stawia¢ beda najczesciej
wysokie kwalifikacje.

Oczywiscie wyrazony powyzej poglad nie oznacza, ze inne elementy, ktére sa
przez kandydatow oczekiwane w momencie podjecia pracy i jej trwania, majg mar-
ginalne znaczenie. Kompetentne osoby rownie wysoko przedkladaja potrzeby wyz-
szego rzedu okreslone w hierarchii Maslowa [Jones 2008, s. 90]. W rezultacie
uczestnictwa w realizacji znaczacego projektu lub/i kolejnych projektow pracujacy
zyskuja renome i rozgtos, mogac sta¢ si¢ migdzynarodowymi poszukiwanymi spe-
cjalistami w okreslonej dziedzinie. Mozna wowczas moéwi¢ o rozwoju ich karier
zawodowych, ktorych §ciezki roznig sie od tradycyjnie spotykanych drog w organi-
zacjach (np. od stanowisk operacyjnych w nizszych szczeblach struktury firm do
wyzszych stanowisk kierowniczych). Dokonujac doboru 0s6b do zespotu wiedzy,
menedzer powinien ustali¢, czy oferowane przez niego zachgty stanowi¢ beda dla
kandydatow istotne prerogatywy motywacyjne. OdpowiedZ na te pytania w procesie
rekrutacji (gtownie w jej pierwszym etapie) wymagaja uruchomienia dalszych czyn-
nosci poznawczych. Nalezy wigc zbudowac kryteria, ktorym dany kandydat powi-
nien sprostac i zestawi¢ je z preferencjami wynikajacymi ze specyfiki konkretnego
stanowiska pracy i za pomocg réznych narzedzi poznawczych zbadac, czy zbior
obustronnych oczekiwan (stanowisko — pracownik) jest kompatybilny.

W zespotach opartych na wiedzy oczekuje si¢ na ogot dyspozycyjnosci do pracy
0 wysokiej elastycznos$ci 1 réznorodnosci. Dotyczy to zwlaszcza zespotdéw matych.
Dlatego wymagania stawiane kandydatom nie powinny by¢ formutowane w zbyt
waskim ,,wyspecjalizowanym” zakresie. Tak rozumiane podejscie do elastycznosci
pozwala na wypunktowanie w sposob precyzyjny wymagan wynikajacych ze stano-
wiska pracy. Wskazujg one na spektrum oczekiwan, ktore winny spetnia¢ kandydaci
1 po zakonczeniu projektu sg uzyteczne w formutowaniu ocen kandydatow.

Kolejna grupe spraw w procesie doboru wyznaczaja zagadnienia wyksztatce-
nia specjalistycznego, stazu, liczby zrealizowanych projektow, miejsca kandydata
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w strukturach organizacyjnych zwigzanych z ich ewentualna pracg w dotychczaso-
wych projektach, relacje z innymi pracownikami, umiej¢tnosci do przystosowania
sie do etosu grupy i jego poszczegolnych cztonkoéw, elementy motywacyjne, cechy
osobowosciowe. Skala i natezenie oczekiwan ze strony przyszlego pracodawcy
moga si¢ zmienia¢ lub by¢ uzupetianie w zaleznosci od specyfiki projektu, to jest
jego zakresu, konkretnego ukierunkowania, ztozonosci wymogow itd. Niewlasciwie
dobrane cechy potencjalnego cztonka zespotu stajg si¢ wowczas zauwazalnym zro-
dtem spadku efektywnos$ci procesu realizacji zadan. Kierujacy grupa winni rowniez
analizowac potencjat rozwojowy danego kandydata, mozliwosc¢ i che¢ jego uczenia
i doskonalenia si¢ [Wirkus 2013, s. 221].

5. Zrédla rekrutacji czlonkéw do zespolow wiedzy

Jesli zostang podjete decyzje co do wymagan wobec kandydatow, niezbedne staje
si¢ okreslenie drogi pozyskiwania o nich informacji. Wysokie miejsce zajmuja
anonse prasowe w wersji zarowno tradycyjnej, jak i online. Winny one by¢ za-
mieszczane cze$ciej w tygodnikach i miesigcznikach specjalistycznych anizeli
w prasie codziennej. Internet jako narzedzie informacji spelnia¢ moze swoje zada-
nie pod warunkiem, iz stanie si¢ miejscem informacji o kandydatach i o ich wyspe-
cjalizowanych kompetencjach. Zdarza si¢ bowiem rzadko, ze dotychczasowy prze-
tozony zespolu zbyt mocno wychwala pracownika i przez to dla siebie tworzy
klimat, nazwijmy to, autokonkurencyjnosci.

Duza efektywno$cig winien cieszy¢ si¢ proces doboru 0séb przez réznego rodza-
ju agencje konsultingowe, wyspecjalizowane od strony technik poszukiwania i na-
rzgdzi doboru. Kryterium, ktore odgrywa nadrzedna role w wyborze agencji, jest jej
wysoki profesjonalizm. Nadmiar zbieranych opinii o pozytywnych cechach firmy
jest zaleta w dzialaniach poszukiwawczych szefa zespolu anizeli dodatkowsa strata
czasu. Autonomiczna agencja, wskazujac na kandydata, zapewne odrzuci osoby zna-
jome menadzerowi zespotu, jego krewnych i protegowanych w negatywnym zna-
czeniu tego stowa, ktorzy niekoniecznie bedg dobrymi pracownikami.

Wyrazi¢ trzeba takze opini¢, ze wykorzystanie panstwowych podmiotéw zajmu-
jacych si¢ posrednictwem pracy trzeba zredukowaé do minimum. Urzedy te w swo-
jej ofercie na ogo6t od strony popytu na pracownikow i ich podazy w orbicie swoich
zainteresowan lokujg te stanowiska pracy lub te osoby, ktorych oczekiwania nie
obejmuja specjalnie wysokich predyspozycji wynikajacych ze specyfiki pracy ze-
spotu opartego na wiedzy i relatywnej jego krotkotrwatosci.

Jak zauwazono wyzej, agencje konsultingowo-rekrutacyjne powinny dyspono-
wac jak najbardziej efektywnymi narzgdziami poszukiwawczymi. W przypadku re-
krutacji do zespolow wiedzy sadzi¢ trzeba, iz najlepiej wypekiaja te zadanie reko-
mendacje [Stownik jezyka polskiego 2008, s. 466]. Z badan Social Recruting Survey
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z 2014 roku wynika, ze okoto 90% respondentdow opowiedziato si¢ za tym zroédiem
rekrutacji.

Menedzerowie przysztych zespolow opartych na wiedzy, ktorzy od poszukiwa-
nych kandydatow wymagaja ukierunkowanych umiejetnosci, wyuczonych i naby-
tych, oczekuja od kandydatow takze szerokich predyspozycji socjo- i psychogen-
nych. Winni oni tworzy¢ na wlasny uzytek jak najszersze kanaty promocyjne, dzigki
ktérym informacja o potrzebach kandydatéw jest wysylana, ale sptywa i w odwrot-
nym kierunku — z otoczenia blizszego i dalszego zespotu . Wysytane informacje
0 potrzebach personalnych winny by¢ monitorowane przez nadawcoéw. Nie mogg
trafia¢ do blizej nieokreslonego otoczenia zespohu, odpowiedz na nie moze mieé
bowiem charakter zbyt og6lny, pozbawiony tak potrzebnego uszczegotowienia.

Nie sa to procedury tatwe do wypelienia, poniewaz zespoly nie zapewniajg
dtugoterminowych $ciezek rozwoju, bedac powolywane do realizacji konkretnych
celéw i rozwigzywane po ich osiagnigciu. Jednym z gldéwnych motywow do stania
si¢ cztonkiem zespotu, obok prestizu z uczestnictwa w elitarnej grupie osob, jest
wlasna satysfakcja bycia wysoko kwalifikowanym specjalista, poszukiwanym na
rynku pracy, i to nie tylko krajowym.

Rekomendacje sa najpewniej jednym z najlepszych punktow do robienia tzw.
kariery zawodowej. Jesli zakoncza si¢ one sukcesem, to rekrutowany wnosi do ze-
spotu od razu pozadany zasdb kompetencji. Do minimum zostanie skrocony proces
jego adaptacji do pozostatych uczestnikow grupy i sposobéw wykonywania prac.

6. Podsumowanie

Istotne jest wiasciwe budowanie i zarzadzanie podmiotami gospodarczymi, gdzie
winna wystgpowac rownowaga miedzy doswiadczeniem, wiedzg i umiejetno$ciami
zatrudnionych, dzigki czemu zwigksza si¢ kreatywnosc i potencjat nie tylko indywi-
dualny, ale i zbiorowy. Z obserwacji wynika, iz podmioty gospodarcze nadal nie
zdaja sobie sprawy, iz sukces rynkowy zalezy w znacznej mierze od wprowadzanych
przez nie innowacji. Firmy te (szczegdlnie mowa o przedsi¢gbiorstwach polskich)
biernie nasladujag pomysty innych, nie umiejac wykorzystywaé nadarzajacych sig
sytuacji rynkowych. W matym stopniu korzystajg one z ustug zespotow wiedzy ze
wzgledu na brak informacji o mozliwosci wspolpracy czy z obawy przed duzymi
kosztami. Podkres§lana krotkotrwatos$¢ istnienia zespotow wiedzy po wykonaniu
projektu sktania menadzera do pozostawienia ich w stanie dyspozycyjnosci (przy
roéznej glebi roszad personalnych) na wypadek startu do przysztych zlecen, wygrania
konkursow i realizacji zadan. Takim instrumentem dalszej dyspozycyjnosci jest two-
rzenie w sposob permanentny kadry rezerwowej. Tworzg ja osoby lub ich grupy
chetne do zagospodarowania ich na przewidzianych etatach funkcyjnych. W pierw-

2 https://www.jobvite.com/wp-content/uploads/2014/10/Jobvite_SocialRecruiting_Survey2014.
pdf z dnia 20.04.2015.
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szym rze¢dzie nalezy dokona¢ wyboru pracownikow na kierowniczych stanowiskach,
by zakonczy¢ obsada stanowisk operacyjnych. Ci pierwsi w razie ujawnienia po-
trzeb mogg najbardziej sprawnie wybiera¢ osoby do objgcia posad na nizszych
szczeblach. Proces tworzenia kadry rezerwowej sktania do uprzedniej identyfikacji
kluczowych stanowisk i ptynacych z nich wymogoéw kompetencyjnych. Dla osob
przechodzacych sito selekcji 1 pozostajacych caly czas w orbicie zainteresowan me-
nadzerow jest czynnikiem je dowarto$ciowujgcym i moze by¢ podstawa do tworze-
nia pozytywnych relacji interpersonalnych. W rezultacie tego, zanim zespot wystar-
tuje do wykonania zadan, juz w czasie poprzedzajacym owa inicjacje ma sposobnos¢
do tworzenia zrgbow dobrej atmosfery migdzy pracownikami, a takze poznania ich
przyzwyczajen, nawykow, upodoban, ambicji tworczych itd.
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