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Streszczenie: Problematyka rozdziatu dotyczy zagadnienia kultury organizacyj-
nej, pracy zespotowej oraz kreatywnosci. Czg$¢ teoretyczna oparta zostala na
zrodlach literaturowych, miata na celu okreslenie cech zespotow zdolnych do ge-
nerowania tworczych pomystéw i opracowywania innowacyjnych rozwigzan po-
przez odniesienie do gtownych elementow kultury organizacyjnej. Czg$¢ prak-
tyczna zostala oparta na wynikach badania wlasnego przeprowadzonego metoda
ankietowsa, w ktorym udziat wzieli pracownicy wybranej firmy rekrutacyjnej. Ce-
lem badania byto okreslenie cech kultury organizacyjnej badanej firmy, praktyk
stosowanych w organizacji, a ponadto opinii grupy badanych pracownikéw na
temat funkcjonowania zespotéw projektowych tworzonych w réznych liniach
biznesowych organizacji.

Stowa kluczowe: kreatywno$¢, kultura organizacyjna, kultura korporacji, krea-
tywne zespoty.

Wstep

Tematyka rozdzialu obejmuje zagadnienia kultury organizacyjne;j,
pracy zespotowej oraz kreatywno$ci. Wspomniane kwestie wydajg si¢
szczegolnie istotne ze wzgledu na koniecznos¢ funkcjonowania organi-
zacji w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu, wymagajacym spraw-
nego opracowywania innowacyjnych rozwigzan i produktow w celu
osiggnigcia lub utrzymania przewagi konkurencyjnej. Kreatywnosc¢ jako
cecha ludzka, staje si¢ obecnie jednym z kryteriow doboru cztonkow
zespolow tworzonych przez mig¢dzynarodowe organizacje. Ponadto,
srodowisko pracy i kultura organizacyjna sprzyjajace tworczemu my-
$leniu coraz czgs$ciej staja si¢ przedmiotem zainteresowania mi¢dzyna-
rodowych organizacji. Korporacje, chcac konkurowac z elastycznie re-
agujgcymi mniejszymi przedsiebiorstwami, muszg sprawnie dziata¢
w warunkach niepewnosci 1 stwarza¢ swoim pracownikom okoliczno$ci
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do generowania nowych pomystow oraz opracowywania innowacyj-
nych rozwigzan.

Celem ponizszego opracowania jest uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, czy i w jaki sposob kultura organizacyjna determinuje funkcjono-
wanie kreatywnych zespotéw w organizacji?

Specyfika dzialania zespolowego

Zespoty, bedace coraz czesciej stosowana forma organizacji pracy
w korporacjach, przy spetnieniu okreslonych warunkow, pozwalaja na
uzyskanie szeregu korzysci oraz wysokiej efektywnosci podejmowa-
nych dziatan. Cechami najbardziej istotnymi z punktu widzenia produk-
tywnosci sg nie tylko wspolne wartosci, ktorymi kieruja si¢ cztonkowie,
ale réwniez komplementarne umiejetnosci zarowno specjalistyczne, jak
i interpersonalne, a takze poczucie wspolnej odpowiedzialnosci za reali-
zacj¢ wyznaczonych, jasno okreslonych celow. Zespot, jako wyodreb-
niona jednostka posiadajaca wlasny, odrebny od pozostatych zespolow
cel, ma szans¢ zbudowac nie tylko wtasne poczucie tozsamosci, ale row-
niez wypracowa¢ charakterystyczne, wspolne podejscie do realizacji
dziatan zmierzajacych do uzyskania zamierzonego rezultatu, a takze do
sposobu podziatlu pracy i przydzielania zadan poszczegoélnym osobom
oraz metody podejmowania decyzji grupowych, konstruktywnego roz-
wigzywania konfliktow i budowania wzajemnego zaufania. Praca zespo-
lowa to doskonata okazja do odkrycia swojego potencjatu, ale rowniez
stabych stron, ktore ograniczajg efektywnos¢ jednostki, a takze calego
zespotu. W takiej sytuacji przynalezaca do zespotu osoba, ze wzgledu
na poczucie wspolnej odpowiedzialnosci, jest zmotywowana do tego,
aby doskonali¢ swoje kompetencje i nie ogranicza¢ swoimi brakami sku-
tecznosci calej grupy. Najbardziej efektywne zespoty rozumiejg wage
konstruktywnego rozwigzywania pojawiajacych si¢ konfliktow, ktore
dzieki wspolnemu dazeniu do celu i poczuciu wzajemnego zaufania
moga okazac si¢ sita napgdowa do dziatania, o ile cztonkowie postrze-
gaja spojnos¢ zespotu jako warunek konieczny do utrzymania jego sku-
tecznosci, a takze gotowi sg pelni¢ potrzebne w danej chwili role spo-
teczne.

Zespot to, wedtug J. Katzenbacha i D. Smitha, przeksztatcona grupa
robocza, ktéra dzigki zdyscyplinowanemu dziataniu jest w stanie osiggac
ponadprzecigtng efektywnosé. Zespoty charakteryzuje réwniez mata
liczba cztonkow, ktorzy posiadajg komplementarne umiejetnosci, sg go-
towi do zaangazowania si¢ we wspotdziatanie oraz ponoszenia odpowie-
dzialno$ci za realizacje¢ zadan [Katzenbach, Smith, 2001: 26].
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Celem tworzenia zespotow jest przede wszystkim osiggnigcie syner-
gii, czyli sytuacji, w ktorej efektywnos¢ zespotu przekracza sume moz-
liwosci jego poszczegdlnych cztonkéw. Wsrdd zalet pracy zespolowej
warto wymieni¢ réwniez wystepowanie komplementarnych umiejetno-
$ci 1 kompetencji, mozliwo$¢ szybszego reagowania na zachodzace
zmiany oraz stosowania technik kreatywnosci, a takze odczuwanie wiek-
szej satysfakcji z pracy, zaspokojenie potrzeby przynaleznosci i wza-
jemne motywowanie oraz wspieranie.

Istotng rolg w ksztaltowaniu zespotu oraz pobudzaniu kreatywnos$ci
petni menedzer. Dzigki przemys$lanemu przydzielaniu r6l w zespole i po-
zostawianiu jego cztonkom odpowiedniego stopnia autonomii, lider ma
szans¢ stworzy¢ zespot stanowiacy zrodlo pomystow majacych re-
alne przetozenie na realizacje celu, a takze zmiany w calej organizacji.
Wynikajaca ze zwickszajgcych si¢ rozmiaréw organizacji standaryzacja
procesow i tworzenie norm efektywnos$ci sprawiajg, ze proces twor-
Cczy zostaje ograniczany przez ramy wymagan narzucane menedzerom
i pracownikom przez wyzsze szczeble hierarchii organizacyjnej. Ograni-
czenie tego negatywnego zjawiska moze nastepowac poprzez obnizanie
wymagan produktywnosci w fazie generowania pomystow, kiedy prio-
rytetem jest swobodna wymiana pomystéw, a nastepnie wdrozenie mo-
deli efektywnos$ci w dalszych etapach procesu tworzenia innowacji,
gdzie istotne staja si¢ kontrola i mierzalne efekty. Waznym zada-
niem menedzera jest rowniez podjecie decyzji dotyczacej sposobu ko-
mercjalizacji stworzonego rozwigzania, ktorg zaleznie od predyspozycji
1 umigjetnosci tworcow, mozna pozostawi¢ w ich rgkach lub powierzy¢
to zadanie wyspecjalizowanym w tym zakresie osobom. Kluczowym za-
daniem menedzera kreatywnego zespolu wydaje sie¢ takze odpowied-
nie motywowanie pracownikéw. Bodzcami zwigkszajacymi zaangazo-
wanie moga by¢ migdzy innymi stawianie wyzwan intelektualnych,
umozliwianie uzyskania wyzszego wynagrodzenia wraz ze wzrostem
produktywnosci oraz dawanie szansy na rozwijanie indywidualnych pa-
sji. Istotnym czynnikiem okazuje sie otwarta postawa menedzera, jego
zaangazowanie 1 gotowos$¢ do akceptowania bledéw popetianych na
drodze do osiagnigcia zamierzonego efektu [Amabile, Khaire, 2011:
116-127].

Wsréd elementow determinujacych funkcjonowanie zespotu, warto
wymieni¢ klimat organizacyjny, system pomiaru i oceny efektywnosci,
system wynagradzania pracownikow, rozwoj i uczenie si¢, funkcjonu-
jacy system komunikacji, aparaty wsparcia, system przekazywania infor-
macji zwrotnej oraz relacje pomigdzy zespotami. Klimat organizacyjny
powinien opierac si¢ na zaufaniu, wspiera¢ samodzielno$¢ pracownikow,
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umozliwia¢ im samodzielne podejmowanie decyzji oraz ponoszenie od-
powiedzialnosci za swoje dziatania. System pomiaru efektywnosci pracy
zespotu powinien uwzgledniac nie tylko wyniki catego zespotu, ale takze
oceng efektywno$ci pracy indywidualnej poszczegdlnych cztonkow,
na przyktad przy uzyciu oceny 360 stopni. System wynagradzania pra-
cownikdw powinien tak samo, jak system pomiaru efektywnosci,
uwzglednia¢ zarowno nagrody zespolowe, jak i indywidualne, aby za-
checi¢ cztonkow do wzmozonego wysitku oraz rozwoju swoich kompe-
tencji. Organizacja pragngca utrzymac zaangazowanie cztonkdéw zespohu
na wysokim poziomie, powinna zaoferowac im $ciezki rozwoju obejmu-
jace nie tylko szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, ale rowniez coraz bar-
dziej popularne wsparcie coachdéw i trenerow.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na jakos$¢ funkcjonowania ze-
spotu jest komunikacja pomigdzy jego cztonkami. Pracownicy powinni
by¢ otwarci na poglady innych, gotowi do podjecia konstruktywnej dys-
kusji i wspolnego szukania najlepszego rozwiazania, osiggania konsen-
susu. Komunikacja odgrywa ogromna role rowniez w procesie przeka-
zywania celéw, ktére powinny by¢ jednoznaczne oraz zrozumiate dla
wszystkich zainteresowanych. W czasie swojej pracy, zespot napotyka
na rozne przeszkody, w przezwyciezeniu ktorych moze potrzebowac
wsparcia z zewnatrz. Organizacja powinna zapewni¢ mu mozliwos¢
skonsultowania danej sprawy z niezaleznym specjalista lub interesariu-
szami projektu. Istotny wplyw na efektywnos¢ zespotu mogg mie¢ takze
interakcje pomiedzy nim a innymi funkcjonujacymi w ramach organiza-
cji zespotami. Wspotpraca moze sta¢ si¢ zrodtem informacji, a takze in-
spiracji dla kazdego zespotu wchodzacego w interakcje [Puszcz, Da-
browski, Zaborek, 2010: 31].

Podsumowujac, zespoly majace szans¢ osiagga¢ doskonate wyniki,
charakteryzuja si¢ okreslonym zbiorem cech. Posiadaja jasno okre$lone,
rozumiane i akceptowane przez wszystkich cztonkow cele, za realizacje
ktorych wspdlnie odpowiadajg. Cztonkowie takich zespotdéw darza sig
wzajemnym zaufaniem, potrafig komunikowac si¢ ze sobg, wymienia¢
opinie i wspolnie podejmowac decyzje, dzieki czemu ich spotkania sg
efektywne. Najbardziej produktywne zespotly dzialaja w atmosferze
wzajemnej akceptacji i wsparcia, elastycznie dostosowuja si¢ do zmie-
niajgcych si¢ warunkow, umozliwiaja wszystkim cztonkom odnalezienie
przestrzeni dla siebie, a takze samorealizacj¢ 1 tworczo$¢ [Brzezinska,
Paszkowska-Rogacz, 2009: 81].
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Cechy kreatywnych zespoléw

Kreatywno$¢ jest cechg istot ludzkich, ktéra wyraza sie poprzez zdol-
nos$¢ do tworzenia nowych kombinacji ze znanych elementéw (innowa-
cji) 1 tworczego rozwigzywania probleméw. W swiecie szybko zacho-
dzacych zmian stala si¢ szczeg6lnie istotnym czynnikiem wptywajacym
na rozwdj organizacji oraz budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej
opartej na innowacjach i sprzyjajacej ich powstawaniu kulturze organi-
zacyjnej. Wigkszo$¢ powstajacych obecnie innowacji jest efektem dzia-
fania zespolowego, podejmowanego przez pasjonatow najczesciej nie
tyle dla nagrody finansowej, co dla mozliwoS$ci uczestnictwa w rozwoju
pomystu lub idei, bedacej czesciowo ich inicjatywa. Kreatywnos$ci
sprzyja réznorodnos$¢, dlatego coraz wigksza popularno$¢ zyskuja ze-
spoly sktadajace si¢ z przedstawicieli réznych dyscyplin i obszarow wie-
dzy, a takze szczebli hierarchii organizacyjnej, co pozwala spojrze¢ na
problem z réznych perspektyw, a takze zapewni¢ wzmozony proces
przekazywania wiedzy pomiedzy cztonkami. R6znorodno$¢ moze wyra-
zac si¢ takze w angazowaniu do zespotu 0sob posiadajacych rézne toz-
samosci spoteczne, ktore przy odpowiednich umiejetnosciach integrowa-
nia ich, pozwalaja na tworzenie unikalnych potaczen réznych obszarow
posiadanej wiedzy, a co za tym idzie tworzenia nowych rozwigzan. Co-
raz czestszym zjawiskiem staje si¢ otwarte opracowywanie produktow,
czyli angazowanie do prac kreatywnych zespotéw o0séb spoza firmy,
ktore nie znajac dotychczas omawianych mozliwosci i nie zdajac sobie
sprawy z przyjetych, czgsto niestusznie, ograniczen, wnosza do prac ze-
spolu $wieze spojrzenie oraz przetamuja zastang stagnacje [Amabile,
Khaire, 2011: 116-127].

Organizacje chcace wspiera¢ tworczy potencjat zespotow mogg Swia-
domie kreowa¢ srodowisko pracy. Czynnikami sprzyjajacymi wystepo-
waniu efektywnych, kreatywnych zespotéw sg: atmosfera wzajemnego
wsparcia i otwartosci, zachecanie do dzielenia si¢ pomystami oraz po-
dejmowania niezaleznych inicjatyw, a takze sprawna komunikacja oraz
stawianie przed pracownikami wyzwan, umozliwiajacych rozwijanie
wlasnych kompetencji, przejmowanie odpowiedzialnosci za realizacje
celow oraz osigganie sukcesow indywidualnych i1 zespotowych.

Kreatywne zespoty integruje wspolna wizja pozadanego rezultatu
ich dziatan. Wizja taka musi by¢ zrozumiata dla wszystkich cztonkow
zespolu, powszechnie przez nich akceptowana, a jednoczesnie ela-
styczna i sktaniajaca do tworczego pokonywania, pojawiajacych si¢ na
drodze do osiggni¢cia rozwigzania idealnego, trudnosci. Dodatkowo,
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wizja powinna ewoluowac wraz z rozwojem zespotu, dzigki czemu za-
angazowanie w jej urzeczywistnianie bgdzie utrzymywac si¢ na staltym,
wysokim poziomie. Tak sformutowana i komunikowana wizja pozwala
podejmowac wspdlne wysitki i wykorzystywaé indywidualna kreatyw-
no$¢ poszczegodlnych oséb do realizacji celoéw zespolu. Wysokiemu po-
ziomowi kreatywno$ci sprzyjaja zadania skomplikowane, wymagajace
wykorzystywania roznorodnych umiejgtnosci i wiedzy, a takze koniecz-
nos$¢ zrealizowania zadania od poczatku do konca, w przyjety przez ze-
spot sposob. Dla realizacji takich zadan, niezb¢dna jest pewna autono-
mia zespotu. Dzigki skupieniu si¢ na wizji i ambitnym zadaniu, mozliwe
jest efektywne wspoldziatanie. Aktywnos$¢ cztonkow zespolu zalezy
migdzy innymi od posiadania wptywu na podejmowane decyzje, ktory
sktania do wigkszego zaangazowania oraz wykorzystania komplemen-
tarnej wiedzy i doswiadczen uczestnikow.

Innym czynnikiem istotnym ze wzgledu na wspotuczestnictwo
wszystkich oséb z zespotu jest dostep do informacji, stanowigcych pew-
nego rodzaju budulec przysziego rozwigzania. Czg¢ste, bezposrednie in-
terakcje pozwalaja na stala wymiane pomystow i generowanie nowych
mozliwosci, a dzigki budowanym w ten sposob relacjom w zespole, za-
spokajana jest potrzeba bezpieczenstwa, tak bardzo istotna z punktu wi-
dzenia koniecznosci podejmowania ryzykownych, innowacyjnych decy-
zji. Michael West wskazuje, iz orientacja na zadanie i przeznaczanie
czasu na refleksj¢ prowadzi do wystepowania konstruktywnych kontro-
wersji, omawianych w atmosferze wzajemnej akceptacji i otwartosci,
dzigki czemu mozliwe staje si¢ gruntowne oméwienie wszystkich wat-
pliwosci i osiggnigcie mozliwie najlepszego efektu koncowego [West,
2000: 25-27].

Przyjmuje sig, ze tworczy zespot powinien sktada¢ si¢ z co najmniej
czterech do maksymalnie dziesigciu osob. Mniej liczne zespoty sg zbyt
mato zréznicowane, natomiast bardziej liczny sktad powoduje problemy
ze sprawng komunikacja i koordynacjg dziatan. Kreatywno$¢ w zespole
stymulujg takze indywidualne cechy nalezacych do nich jednostek, takie
jak traktowanie probleméw jako wyzwan, akceptacja niejasnosci, goto-
wo$¢ do podejmowania ryzyka i nieszablonowych decyzji, a takze po-
trzeba poczucia wolnosci oraz tatwo$¢ adaptowania si¢ do zachodzacych
zmian. Tworczy potencjal wspieraja rowniez wytrwato$¢ w dazeniu do
celu oraz satysfakcja z osiggnie¢ na polu zawodowym, cheé zrozumie-
nia skomplikowanych zjawisk oraz znalezienia rozwigzan do pojawiaja-
cych si¢ problemow, a takze autonomiczne podejmowanie decyzji i sa-

modzielne kreowanie wlasnych pogladow przez pracownikow [Ibidem:
62-72].
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Kultura organizacyjna jako determinanta
funkcjonowania kreatywnych zespolow

Biorac pod uwagg sktadniki kultury organizacyjnej, takie jak: zato-
Zenia, wartos$ci i normy spoteczne [Sikorski, 1999: 235] oraz cechy kre-
atywnych zespoléw mozna zauwazy¢ silng zalezno$¢ pomiedzy ce-
chami wystepujacej w organizacji kultury organizacyjnej a potencjatem
tworczym pracownikow. Proinnowacyjne srodowisko pracy ma szanse
rozwing¢ si¢ w organizacjach o wartosciach oraz normach zachowania
sprzyjajacych wspolpracy, otwartosci oraz wspotdziataniu w warun-
kach niepewnosci. Wsrod wspotzaleznych od siebie czynnikow ksztat-
tujacych kulture organizacyjna sprzyjajaca dynamicznemu rozwojowi
organizacji i innowacji J. Bienkowska wyrdznia: relacje oparte na wza-
jemnym zaufaniu, pojmowanie btgdow jako czesci procesu tworczego
i nauki, wysoka tolerancje niepewnosci oraz uznawanie kreatywnosci za
glowny wskaznik efektywnos$ci pracownikow [Bienkowska, 2013: 44].
Relacje pracownikow oparte na zaufaniu umozliwiaja swobodny przeptyw
pomystéw, wplywaja na gotowos¢ do dzielenia si¢ niedoskonatymi ide-
ami, a takze udzielanie konstruktywnej informacji zwrotnej, stanowigcej
istotne zrédlo wiedzy 1 punkt wyjscia dla dalszych rozwazan prowadza-
cych do coraz lepszego rozwigzania koncowego. Zaufanie, jako realizo-
wana warto$¢ w organizacji, przektada si¢ rowniez na podejscie menedze-
réw do btedow popetianych przez pracownikow. Realizacji warto$ci,
jaka jest zaufanie sprzyja partycypacyjny styl zarzadzania, ktéry pozwala
pracownikom angazowa¢ si¢ w podejmowanie decyzji dotyczacych spo-
sobow dzialania, a takze ostatecznego ksztaltu innowacyjnego rozwigza-
nia, za stworzenie ktorego sa odpowiedzialni jako zespot.

Zespoly tworzace innowacje muszg mie¢ do tego przestrzen,
W zwigzku z czym w organizacji powinny funkcjonowac wzory myslenia
i zachowania sprzyjajace poddawaniu wszystkich propozycji anali-
zie i konstruktywnej krytyce. Kierownictwo powinno upatrywa¢ w nie-
doskonatosciach i btedach szansy na wyciggnigcie konstruktywnych
wnioskow oraz wykorzystanie ich w przysztosci, a takze zwigkszenie za-
angazowania pracownikow wynikajace z checi zniwelowania negatyw-
nych skutkow. Wzory zachowan sprzyjajace kreatywnosci to niewatpliwie
otwartos¢ na inne punkty widzenia i poglady, gotowo$¢ do wymiany wie-
dzy i pogladow, a takze che¢ wspotdziatania w celu osiaggniecia jak najlep-
szego rezultatu koncowego. Normy zachowan obowigzujace w organiza-
cji nastawionej na rozwoj nowatorskich pomystéw powinny umozliwia¢
pracownikom poswigcenie czasu i uwagi na rozwijanie pojawiajacych si¢
idei, poddawanie ich analizie oraz udoskonalenie, a wigc pozwala¢ im
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W tym czasie funkcjonowa¢ poza ramami codziennych wymogow efek-
tywnosci i wyznaczonych celow, ktore w przypadku generowania i roz-
wijania pomysiow nie maja praktycznego zastosowania, a proba ich
wprowadzenia moze skutkowaé niepowodzeniem i prowadzi¢ do akcep-
towania mocno niedoskonatych pomystow tylko i wylacznie ze wzgledu
na postawione cele ilosciowe. W odniesieniu do cztonkow kreatywnych
zespotow, stusznymi wskaznikami wydaja si¢ te jakosciowe, nastawione
na pomiar efektywnosci procesu z punktu widzenia jakos$ci rozwigzania
koncowego, decydujacej o mozliwosci wdrozenia i czerpania z niego ko-
rzy$ci w przysztosci.

W parze ze wzorami zachowania, musza wystgpowac korzystne dla
kreatywnosci wzory myslenia. Tworczosci nie sprzyjaja wszelkiego ro-
dzaju stereotypy oraz uprzedzenia, ograniczajace pole widzenia i unie-
mozliwiajace zrozumienie innych punktéw widzenia, klasyfikowanych
z gbry jako nieprawidlowe. Sposobem myslenia sprzyjajacym tworzeniu
nowych rozwiazan sa miedzy innymi szukanie analogii i skojarzen, po-
zwalajace tworzy¢ nowe potaczenia znanych zjawisk lub idei oraz roz-
wigzywac pojawiajace si¢ problemy. Ze wzgledu na konieczno$¢ wspot-
pracy z osobami o réznorodnych cechach i pogladach, istotng kwestig
staje si¢ dobor cztonkow zespotu. Osoby podejmujgce proby tworzenia
innowacyjnych rozwigzan, musza tolerowac towarzyszace procesowi
tworczemu niepewnos¢ i ryzyko, a takze wykazywaé gotowos¢ do kon-
struktywnego rozpatrywania pojawiajacych sie¢ trudno$ci w celu ich
przezwyciezenia. Niezaleznie od sktadu osobowego zespotu, istotnym
elementem wspierania kreatywnosci pracownikow jest odpowiednie mo-
tywowanie ich do dziatania [Bienkowska, 2013: 37-46]. Konieczno$¢
wspotdziatania w obrebie zespotu, a takze calej organizacji sprawia, ze
rola menedzera wydaje si¢ wazniejsza niz kiedykolwiek. Jako lider za-
checajacy do angazowania si¢ w proces tworczy 1 dzielenia pomystami,
powinien stanowi¢ wzor realizowanych warto$ci w postaci zaufania
i wspolpracy oraz wlasna postawa utwierdza¢ pracownikéw w przeko-
naniu, ze bledy i towarzyszacy im stres stanowia nieodtgczne elementy
procesu tworczego [Bienkowska, 2012: 333-341].

Wyniki badan

Przyktad Firmy X

Celem badania byto znalezienie odpowiedzi na pytanie: czy i w jaki
sposob kultura organizacyjna badanej firmy przyczynia si¢ do powsta-
wania i funkcjonowania kreatywnych zespotow?
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W badaniu tacznie wzigto udziat 57 oséb dobranych losowo do préby,
bedacych wewnetrznymi pracownikami jednej z wiodacych firm rekruta-
cyjnych. Ankietowani byli reprezentantami wszystkich linii biznesowych
organizacji: Payroll Solutions — 18 badanych, Staffing — 18, Professionals
—12, Inhouse Services — 8 badanych. Wsrod badanych dominowaty osoby
w wieku 25-40 lat (41 badanych), pozostatg czes¢ stanowili pracownicy
ponizej 25 roku zycia (10 badanych) oraz powyzej 40 roku zycia (6 bada-
nych). Prawie potowa badanych pracownikow (27) okreslita swoj staz
pracy w badanej firmie jako wynoszacy od 2 do 5 lat. Najmniej liczna
grupa (14 badanych) pracowata w organizacji mniej niz 2 lata, natomiast
16 badanych mogto pochwali¢ si¢ stazem pracy w korporacji wynosza-
cym powyzej 5 lat.

Ankietowani zostali poproszeni o wskazanie tych z deklarowanych
warto$ci badanej firmy (wiedza, wspotpraca, zaufanie, dgzenie do do-
skonatosci i faczenie interesow wszystkich stron), ktore uwazaja za rze-
czywiscie realizowane (tabela 1). Az 50 badanych uznato wspotprace za
realizowang warto$¢. Niewiele mniej, czyli 47 ankietowanych, wskazato
na dazenie do doskonalo$ci. Wiedze wybrato natomiast 38 oséb, a zau-
fanie i taczenie intereséw wszystkich stron otrzymaty po 32 wskazania
przez badanych.
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Tabela 1. Deklarowane warto$ci firmy X wedtug uczestnikow badania

Wartosé Tlo$¢ wskazan
Wspotpraca 50
Dazenie do doskonatosci 47
Wiedza 38
Zaufanie 32
Laczenie interesow wszystkich stron 32

Zrodlo: wyniki badan wiasnych.

Drugim zadaniem ankietowanych bylo wskazanie, w jakim stopniu
zgadzajg si¢ z poszczegolnymi stwierdzeniami dotyczacymi funkcjono-
wania organizacji i oczekiwan stawianych pracownikom (tabela 2).

Ponad potowa badanych pracownikéw (31) uwaza, ze posiada wplyw
na decyzje podejmowane w organizacji, 12 badanych uznato natomiast,
ze ich zdanie nie jest brane pod uwagg, a kolejnych 12 nie miato zda-
nia na ten temat. Lacznie az 53 ankietowanych stwierdzilo, ze samo-
dzielnie decyduje o sposobie realizacji powierzonych im zadan, 3 bada-
nych nie potwierdzito, ani nie zaprzeczylo tej tezie. Niemal rownie liczna
grupa (52) zadeklarowata, ze przetozony jest osobg, do ktérej moga
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zwroci¢ sie w razie trudnoSci, przeciwnego zdania byto tylko 2 bada-
nych. Nastepne stwierdzenie dotyczyto opinii pracownikow na temat
wykonywanych przez nich dziatan: 42 uznato je za warto§ciows, prze-
ciwnego zdania byto jednak az 4 ankietowanych, a 9 nie miato zdania na
wspomniany temat.

Tabela 2. Ocena stwierdzen dotyczacych organizacji
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Uwazam, ze pods:nnowane przeze mnie 0 4 9 o5 17
dziatania sg warto$ciowe
Moj przetozony jest osoba, do ktdrej moge 1 1 2 12 40
zwrécic sie¢ w razie trudnosci
Sﬁmodz.lelnle decyd.u]q 0 §p0s0ble realiza- 0 0 3 8 45
cji powierzonych mi zadan
Mam vs{ply\_y na decyzje podejmowane 4 8 12 15 16
W organizacji

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

W drugiej czgséci pytania (tabela 3) 51 badanych pracownikow uznato,
ze rozumie w jaki sposob ich praca przyczynia si¢ do realizacji celow ze-
spotu lub calej organizacji, odmiennego zdania byta zaledwie 1 osoba.
Wyniki badania wskazuja, iz kierownictwo zachgca pracownikow do zgta-
szania pomystow i uwzglednia je przy podejmowaniu decyzji — potwier-
dzito to az 53 badanych pracownikow, innego zdania bylo zaledwie 2 an-
kietowanych. Podobnie ksztaltowaly si¢ opinie dotyczace oczekiwan
wzgledem pracownikow: 50 badanych stwierdzilo, Ze kierownictwo ocze-
kuje od nich nieszablonowego myslenia i proponowania nowych rozwia-
zan, zaprzeczyto temu jedynie 4 ankietowanych. Ponadto, az 54 badanych
uznato, ze oczekuje si¢ od nich réwniez umiejetnosci pracy w zespole
i przyjmowania w nim r6znych rol — zaprzeczyty temu jedynie 2 osoby.

Wisréd najbardziej docenianych u badanych pracownikéw dziatan, az
49 badanych wskazato na nastawienie na wspolprace i zaufanie, a nie-
wiele mniej ankietowanych wymienito poszukiwanie nowych rozwigzan
(48) oraz dzielenie si¢ wiedzg i do§wiadczeniem (47). Ponad potowa (36)
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uznala za istotne udzielanie konstruktywnej informacji zwrotnej. Znacz-
nie mniej 0sdb uznato skupianie si¢ wylacznie na wynikach (20) oraz
bezkrytyczne podporzadkowywanie si¢ obowigzujagcym schematom
dziatan (11).

Tabela 3. Ocena stwierdzen dotyczacych oczekiwan wzgledem pracownikdéw
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Od pracownikéw oczekuje si¢ nieszablono-
wego myslenia i proponowania nowych roz- 1 3 3 10 40
wigzan
Kierownictwo zach¢ca pracownikow do zgta-
szania pomystow i uwzglednia je w procesie 1 1 2 9 44
podejmowania decyzji
Od pracownikéw oczekuje si¢ umiejetnosci
pracy w zespole i przyjmowania w nim roz- 1 1 1 8 46
nych rol
Rozumiem, w jaki sposdb moja praca przy-
czynia si¢ do realizacji celow zespolu i calej 0 1 4 19 32
organizacji

Zrédlo: wyniki badan whasnych.

Badani zostali poproszeni o wskazanie cech bohatera organizacyj-
nego funkcjonujgcego w ich miejscu pracy. Pracownicy najczesciej
wskazywali na nastgpujace cechy wzorca osobowego: kreatywny
(7 wskazan), nastawiony na wspotprace (5), otwarty (4), posiadajacy
wiedze (4), komunikatywny (4), proaktywny (4), efektywny (3), zaanga-
zowany (3), elastyczny (2), pracowity (2), cierpliwy (2), pomocny (2),
skuteczny (2). Ponadto, zdaniem badanych o0sob wzorowy pracownik ba-
danej firmy jest rowniez inteligentny, wdzigczny, do§wiadczony, typem
lidera, odporny na stres, przebojowy, zyczliwy, innowacyjny, odwazny,
ekstrawertyczny, sumienny, systematyczny, zorganizowany, niezawodny,
nastawiony na cel i prokliencki.
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Nastegpne pytanie z kwestionariusza dotyczylo elastycznosci reago-
wania badanej firmy na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji (ta-
bela 4) — az 41 badanych uznato, ze organizacja elastycznie reaguje na
zmiany, przeciwnego zdania byly zaledwie 3 osoby, natomiast pozostate
13 os6b nie miato zdania na ten temat.

Tabela 4. Elastyczno$¢ firmy X jako organizacji

Czy firma elastycznie reaguje na Tak Nie wiem Nie
zmiany zachodzgce w otoczeniu? 41 13 3

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Pierwsza cz¢$¢ kwestionariusza, dotyczaca badanej firmy jako orga-
nizacji, zamykalo pytanie otwarte dotyczace rytualow wystepuja-
cych w korporacji. Najczesciej wskazywanymi przez biorgcych udziat
W badaniu pracownikéw rytuatami byly: obchodzenie urodzin kazdego
pracownika oddziatu (12 wskazan), wspélne jedzenie positkow (9),
swietowanie rocznic pracy w badanej firmie (4), cotygodniowe spotkania
zespotu (3). Ponadto, ankietowani wymienili: branie udziatu w charyta-
tywnych akcjach sportowych, zegnanie odchodzacych pracownikow,
wyjscia integracyjne, Swigtowanie realizacji celow zespolu, wza-
jemne wspieranie sie, a takze wigczanie muzyki i zaktadanie codzien-
nego stroju w piatki.

Druga czes$¢ kwestionariusza dotyczyta funkcjonowania zespotow.
Celem pierwszego pytania byto okreslenie, czy wymienione przez pra-
cownikow rytuaty, maja ich zdaniem pozytywny wplyw na funkcjono-
wanie zespotow. Ponad potowa badanych (19) stwierdzita, ze ich wptyw
jest pozytywny, przeciwnego zdanie byta 1 osoba, natomiast az 14 an-
kietowanych nie miato zdania na ten temat.

Ankietowani mieli okazje wskaza¢ symbole, ktore dostrzegaja
W miejscu pracy. Najczesciej wskazywali na logotyp (12 wskazan), kolor
niebieski (9), a takze slogan good to know you (4) oraz rower (3) — to
wlasnie na tym pojezdzie zatozyciel firmy dowiozt do pracodawcy uzyt-
kownika pierwszych pracownikow tymczasowych 1 wspoétpraca (2). Po-
zostate odpowiedzi wskazywaty, iz symbolami sg rowniez linie bizne-
sowe, otwarto$¢, postawa prokliencka, zaglowiec Stad Amsterdam oraz
Formuta 1.

Pracownicy w poszczegolnych oddziatach pracuja w zespotach utwo-
rzonych w oparciu o reprezentowang przez nich lini¢ biznesowa. Biorgca
udzial w badaniu grupa zostata poproszona o podziclenie si¢ opinig na
temat efektywnos$ci pracy zespolowej (tabela 5). Az 55 ankietowanych
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wskazato, ze uwaza prace zespotowa za efektywny sposob realizacji po-
stawionych celow, 2 osoby nie mialy zdania na wskazany temat.
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Tabela 5. Praca zespotowa jako sposob realizacji celow

Czy uwazasz pracg zespotowa za efektywny Tak Nie Nie wiem

sposob realizacji celow? 55 0

2

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Bioracy udziat w badaniu pracownicy wskazali, ze relacje w ich ze-
spole budowane sg juz na etapie wdrazania nowych osob przez przydzie-
lonych im Buddych (opiekunow). Zespoty integruja si¢ nie tylko na co-
tygodniowych spotkaniach i podczas wspdlnego pozyskiwania klientow
lub realizacji projektow, lecz takze na nieformalnych wyjsciach po go-
dzinach pracy. Za podstawe wiezi uznali wzajemne zaufanie i wspieranie
si¢ w trudnych chwilach, a takze przewodzenie poprzez przyktad (lead
by example). Wsrdd czynnosci sprzyjajacych budowaniu relacji w ze-
spole ankietowani wymienili wspdlne spozywanie positkow, obchodze-
nie urodzin kazdego z pracownikow, a takze zwracanie si¢ do wszystkich
w firmie po imieniu.

Doktadniejsze zbadanie opinii na temat funkcjonowania zespotow od-
bylo si¢ poprzez wskazywanie stwierdzen, ktore zdaniem ankietowa-
nych byty zgodne ze stanem rzeczywistym (tabela 6). Az 54 bioracych
udziat w badaniu zgodzito si¢, ze cztonkowie ich zespotéw posiadajg uzu-
petniajace sie umiejetnosei oraz wiedze, a 53 badanych wskazato, iz dys-
kusje w zespole sa otwarte dla wszystkich jego cztonkow. Ponadto,
50 o0s6b z grupy badanych pracownikéw uwazato, ze zespot caty czas po-
szukuje nowych, innowacyjnych rozwigzan. Niewiele mniej — 48 0sob
— potwierdzito, ze cztonkowie zespotu dbaja o siebie nawzajem. Ze
stwierdzeniem, iz cele sg zrozumiate dla wszystkich cztonkoéw zespotu
zgodzito si¢ 45 ankietowanych, natomiast 41 wskazato, iz wszyscy czton-
kowie zespotu potrafig si¢ ze sobg porozumiewacé, a tylko 37, ze wszyscy
czlonkowie zespotu sg zaangazowani we wspolne dziatania. Niewiele
mniej (33) ankietowanych wskazalo, ze kazdy z czlonkéw zespotu doce-
nia wiedz¢ i umiejetnosci pozostatych oraz ze czlonkow zespotu taczy
poczucie odpowiedzialnoéci za podejmowane dziatania. Najmniejsza
ilo$¢ wskazan (32) dotyczyta stwierdzenia, iz pojawiajace si¢ konflikty sg
mniej istotne niz jedno$¢ zespotu.
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Tabela 6. Ocena stwierdzen dotyczacych zespotéw w firmie X

Ilos¢ ankietowanych
Stwierdzenie zgadzajacych sie¢ ze
stwierdzeniem
Wszyscy cztonkowie zespolu potrafig si¢ ze soba porozumie- M
waé
Dyskusje w zespole sg otwarte dla wszystkich cztonkow 53
Kazdy z czlonkoéw zespolu docenia wiedz¢ i umiejetnosci 33
pozostatych
Czlonkowie zespolu posiadajg uzupetniajace si¢ umiejetno- 54
$ci oraz wiedze
Zespot jest w stanie samodzielnie rozwigzywac pojawiajace 47
si¢ problemy
Cele sa zrozumiate dla wszystkich cztonkow zespotu 45
Wszyscy czlonkowie zespotu sa zaangazowani we wspdlne 37
dziatania
Zespot caty czas poszukuje nowych, innowacyjnych rozwig- 50
zan
Cztonkow zespotu taczy poczucie odpowiedzialnos$ci za po- 33
dejmowane decyzje i dziatania
Cztonkowie zespotu dbaja o siebie nawzajem 48
Pojawiajace si¢ konflikty s3 mniej wazne niz jedno$¢ zespotu 32

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

W ramach badania, pracownicy zostali poproszeni o wskazanie
stwierdzen, ktore ich zdaniem opisujg kadre menedzerska w badane;j fir-
mie (tabela 7). Liczna grupa — 50 badanych — wskazata, ze menedzerowie
traktuja kazdego pracownika jako potencjalne zrodio innowacyjnych
rozwigzan i wiedzy. Ponadto 46 ankietowanych uwaza, ze menedzero-
wie zachecajg pracownikow do dzielenia si¢ pomystami i udzielania kon-
struktywnej krytyki oraz oczekuja nieszablonowego myslenia i poszuki-
wania nowych rozwigzan, a niewiele mniej, bo 45 osob, jest zdania, iz
traktujg oni btedy jako punkt wyjscia do odkrywania coraz lepszych roz-
wigzan. Mniej liczna grupa badanych (36) wskazala, ze postawa mene-
dzerow jest zgodna z wartosciami firmy i stanowi wzor dla pozostatych
pracownikow, a takze iz rozumiejg oni role refleksji i informacji zwrot-
nej (35). Najmniej ankietowanych wskazato na umiej¢tnosé sprawnego
dziatania w warunkach niepewnosci (22), a dodatkowo jedynie 20 bada-
nych zgodzito si¢ ze stwierdzeniem, iz dominujgcym stylem zarzgdzania

jest styl partycypacyjny.
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Tabela 7. Ocena stwierdzen dotyczacych kadry menedzerskiej firmy X

Ilos¢ ankietowanych
Stwierdzenie zgadzajacych si¢ ze
stwierdzeniem

Menedzerowie sprawnie dziataja w warunkach niepewno$ci 22
Dominujacym stylem zarzadzania jest styl partycypacyjny 20
Menedzerowie traktuja bledy jako punkt wyjscia do odkry- 45
wania coraz lepszych rozwigzan
Menedzerowie zachgcajg do dzielenia si¢ pomystami i kon- 46
struktywnej krytyki
Postawa menedzerow jest zgodna z warto$ciami firmy i Sta- 36
nowi wzor dla pozostalych pracownikow
Menedzerowie rozumieja wage refleksji i role informacji 35
zwrotnej
Menedzerowie oczekuja nieszablonowego my$lenia i propo- 46
nowania nowych rozwigzan
Menedzerowie traktuja kazdego pracownika jako poten- 50
cjalne Zrodto innowacyjnych rozwigzan i wiedzy

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Ostatnie pytania kwestionariusza dotyczyty rozwigzan funkcjonuja-
cych w badanej firmie, ktdre sprzyjaja kreatywnosci lub stanowia jej
ograniczenie (tabela 8). Wérod rozwiazan pozytywnie wplywajacych na
tworczy potencjat organizacji, ankietowani wymieniali gldéwnie og6lno-
polskie projekty doskonalace i rozwojowe realizowane w badanej firmie
(11 wskazan), programy zbierania propozycji usprawnien zgtaszanych
przez pracownikow (6), wymienianie si¢ opiniami (3), szkolenia dosko-
nalace (2), organizacje spotkan zespotow (2) oraz tworzenie zespo-
tow sktadajacych si¢ z przedstawicieli réznych linii biznesowych (2)
i koncepcje lean (2). Ponadto, badani pracownicy wskazali na realizacjg
programu 5 krokéw, mozliwos$¢ samodzielnego zarzadzania wlasnym
czasem, role process managera motywujacego do generowania nowych
rozwigzan, dzielenie si¢ pomystami, przeprowadzania oceny 360 stopni,
wspolne rozwigzywanie problemdéw, prowadzenie otwartego dialogu,
wdrazanie koncepcji kaizen, a takze tworzenie zespotow testujgcych
nowe rozwigzania i organizowanie spotkan regionow w celu wymiany
doswiadczen. Wsrod ograniczen kreatywnosci wystepujacych w badanej
firmie, zdecydowanie dominowaty wysokie cele efektywnoS$ci stawiane
pracownikom (wskazato na nie az 13 osdb), a takze procedury korpora-
cyjne (11 wskazan). Wedlug ankietowanych, pozostatymi barierami sg
ograniczenia budzetowe (3), brak czasu (3) i nadmiar obowigzkéow (3),
Sciezka decyzyjna (2) oraz brak elastycznos$ci (2), a ponadto brak szkolen
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zewnetrznych, nadmiar odpowiedzialnosci spoczywajacej na pracowni-
kach i stres towarzyszacy pracy, nadgodziny, a takze dziat prawny.

Tabela 8. Rozwiazania sprzyjajace kreatywnosci i jej ograniczenia w firmie X

Rozwiazania sprzyjajace Rozwiazania ograniczajace
kreatywnosci kreatywnos$¢
® ogdlnopolskie projekty doskonalace ® wysokie cele efektywnosci,
i rozwojowe, ¢ procedury korporacyjne,
® programy zbierania usprawnien ® ograniczenia budzetowe,
proponowanych przez pracownikow, ® brak czasu,
® wymienianie si¢ opiniami, ® nadmiar obowigzkow,
® szkolenia doskonalace, e $ciezka decyzyjna,
® organizowanie spotkan zespotow, ® brak elastycznosci.
® tworzenie zespotow sktadajacych sig
z przedstawicieli r6znych linii
biznesowych,
e koncepcja lean.

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Whioski

Przeprowadzona wérdd pracownikow badanej firmy ankieta pozwo-
lita na zbadanie cech kultury organizacyjnej, a takze ich wptywu na co-
dzienng dziatalno$¢ zespolow reprezentujacych rézne linie biznesowe.
Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych wskazata, iz uwaza prace ze-
spotowa za efektywny sposob realizacji celow. Potwierdza to fakt, ze
dzigki traktowaniu pracownikow jako potencjalne zrodto innowacyjnych
pomystow, zachecaniu ich do dzielenia si¢ pomystami oraz traktowaniu
btedow jako punktu wyjscia do odkrywania nowych mozliwosci, istnieje
perspektywa stworzenia zespotow osiggajacych efekt synergii i opraco-
wujacych innowacyjne rozwigzania. Nie bez znaczenia pozostajg roéw-
niez realizowane warto$ci, wsrod ktorych ankietowani wskazywali naj-
czesciej wspolprace i dazenie do doskonatosci. Ponadto, wskazywano na
docenianie pracownikéw za dzielenie si¢ wiedzg oraz doswiadczeniem
w zespotach sktadajacych si¢ z cztonkéw posiadajacych komplemen-
tarne umiejetnosci i wiedzg, a takze fakt, iz najczesciej wskazywanymi
cechami bohatera organizacyjnego byly kreatywnos$¢ oraz nastawienie
na wspotpraceg.

Wyniki badania wykazaly, iz kultura organizacyjna i cechy poszcze-
gblnych jej elementdéw determinujg mozliwo$¢ formowania kreatywnych
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zespotow w organizacji. Ponadto, pokazuja one, iz pomimo dynamicz-
nego rozwoju organizacji i wzrostu liczby pracownikdéw, mozliwe jest
ksztattowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci i wy-
korzystywanie potencjatu zespotéw. Badana firma tworzy liczne zespoty
projektowe sktadajace si¢ z przedstawicieli wszystkich linii biznesowych
i szczebli organizacyjnych, aby uwzgledniajac zgltaszane przez pracow-
nikow, wszystkich szczebli, pomysty, opracowywaé innowacyjne roz-
wigzania wptywajace na efektywno$¢ wykonywania codziennych czyn-
nosci, a co za tym idzie takze konkurencyjno$¢ badanej korporacji.

Zakonczenie

Istnienie kreatywnych zespotéw w organizacji wymaga zastosowania
specjalnych warunkow, zwiazanych zar6wno z elementami wystgpujacej
w korporacji kultury organizacyjnej, jak i cechami samych zespotow.
Tworczo$ci sprzyjaja skomplikowane, wymagajace od zespolu zaanga-
zowania i wykorzystywania r6znorodnych umiej¢tnosci zadania, a takze
mozliwos¢ realizowania celu w samodzielnie okreslony sposdb. Zaanga-
zowanie zespohu jest tym wieksze, im wiekszy wptyw na decyzje podej-
mowane w organizacji maja poszczegolni jej uczestnicy. Nastawie-
nie na wspolprace oraz skupienie na ambitnym zadaniu, a takze chec
przezwyciezania konfliktow w sposob konstruktywny i umozliwiajacy
zachowanie spojno$ci zespotu, pozwala na wykorzystanie komplemen-
tarnych umiejetnos$ci oraz wiedzy cztonkéw zespotu w celu opracowy-
wania innowacyjnych rozwigzan [West, 2000: 62—72].

Wptyw kultury organizacyjnej na funkcjonowanie kreatywnych ze-
spotow potwierdzily takze badania wlasne przeprowadzone na grupie
pracownikoéw firmy X reprezentujgcych rdzne linie biznesowe. Dzigki
realizacji wartosci takich jak wspodlpraca i dgzenie do doskonatosci,
a takze oczekiwaniu od pracownikow nieszablonowego mys$lenia i umie-
jetnosci pracy w zespole, badana organizacja jest w stanie czerpa¢ ko-
rzysci z efektow dziatan tworczych zespotow funkcjonujacych w jej
strukturze. Niemal wszyscy badani wskazali, iz uznajg pracg zespotowa
za efektywny sposob realizacji celow. Ponadto, pracownicy wskazywali
na mozliwo$¢ samodzielnego decydowania o sposobie realizacji celow
oraz funkcjonowaniu w zespotach sktadajacych si¢ z przedstawicieli roz-
nych linii biznesowych, posiadajacych komplementarne umiejetnosci
i wiedzg.
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CORPORATE CULTURE'S INFLUENCE
ON CREATIVE TEAMS

SUMMARY

The subject of the chapter covers the issues of organizational culture, team-
work and creativity. The theoretical part of the work, based on literary sources,
aimed at defining the elements and types of organizational culture as well as the
characteristics of teams capable of generating creative ideas and developing in-
novative solutions. The practical part of the work was based on the results of the
survey conducted using the questionnaire method, in which the employees of
a selected recruitment company took part. The study aimed to determine the
characteristics of organizational culture of the company under study, the prac-
tices used in the organization and, moreover, the opinion of a group of surveyed
employees on the functioning of project teams created in various business lines
of the organization.

Keywords: creativity, organizational culture, corporate culture, creative teams.



