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Wprowadzenie

Zrodiem trwaltego sukcesu wspélczesnych organizacji jest posiadanie
1 umiejetne wykorzystanie mozliwie najwigkszych zasob6éw niematerial-
nych. Ich powigkszenie moze nastgpowac przez pozyskiwanie nowej wiedzy
z otoczenia oraz jej kreowanie wewnatrz organizacji. Procesy globalizacyjne
aktywizuja proces generowania nowej wiedzy, gdyz przeplywowi kapitatu
mig¢dzynarodowego towarzyszy zwykle absorpcja nowej techniki i techno-
logii. W przedsigbiorstwach z kapitalem zagranicznym obserwuje si¢
rowniez nowe podejScie do innowacji, a panujaca w nich kultura or-
ganizacyjna ma proinnowacyjny charakter wyzwalajacy wsr6d pracow-
nikéw inicjatywy 1 umiej¢tno$ci w zakresie kreowania nowej wiedzy. Dzigki
temu w organizacjach tych zwigkszaja si¢ zasoby wiedzy, ktéra przysparza
unikalnych wartosci, jest szczeg6lnie chroniona, a w zwiazku z tym trudna
do skopiowania. Proces kreowania nowej wiedzy w organizacjach moze by¢
realizowany w sposéb bezpoSredni, wymagajacy stworzenia organizacyj-
nych form tworzenia nowej wiedzy przez mozliwie najwi¢ksze gremia
pracownicze, lub tez poSrednio, przez zapewnienie klimatu organizacyjnego
i takiej polityki kadrowej, ktéra umozliwi wzrost potencjatu twérczego
organizacji. Przestaniem tej publikacji jest ujawnienie szczegétowych
rozwigzan w zakresie tworzenia nowej wiedzy w wybranych przedsig¢bior-
stwach globalnych produkujacych samochody marki Toyota i Ford oraz
wyroby elektroniczne marki Philips. By¢ moze przedstawione tu roz-
wigzania stang si¢ Zrédlem inspiracji dla firm krajowych pragnacych
osiagnaé sukces przez zwigkszenie zasobOw unikalnej wiedzy zrodzonej na
gruncie organizacji.
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Kultura organizacyjna jako forma wspierania
kreatywnosci pracownikow

Tworzenie nowych wartosci, rzeczy i metod wymaga szczeg6lnego
klimatu organizacyjnego, wyzwalajacego uSpione mozliwoSci twoércze,
ktére tkwia w ludziach. Panujaca w organizacji kultura organizacyjna moze
by¢ czynnikiem uruchomienia tych mozliwosci. To ona jest narz¢dziem
ksztaltowania zachowar ludzi. Kreowaniu nowej wiedzy w organizacjach
globalnych sprzyjaja proinnowacyjne kultury organizacyjne. Nalezy do nich
kultura innowacyjna’', ktéra akceptuje otwarto$¢ na zmiany i gotowos¢ do
podejmowania ryzyka. Podobne wzorce zachowan wynikajg z zalozen
tworczej kultury? oraz wskazan kultury kapitatu intelektualnego. Ostatnia
z wymienionych ktadzie nacisk na staty rozw6j pracownik6éw inteligentnych
i uzdolnionych, posiadajacych profesjonalng wiedzg, ktéra przekiada si¢ na
konkretne umiejgtnosci decyzyjne i zdolno$ci kreatywnego rozwiazywania
probleméw organizacji. Preferowanie proinnowacyjnych kultur organizacyj-
nych wymaga odrzucenia konserwatywnych strategii przeprowadzania
zmian w organizacjach, ktére sa typowe dla instytucji zarzadzanych zgodnie
z zasadami klasycznego kierunku w zarzadzaniu®. Zgodnie z duchem tej
strategii, kazda zmian¢ w organizacji nalezy traktowa¢ jako no$nik ryzyka
1 potencjalne Zrédto strat lub niepowodzen. Otoczenie traktuje si¢ tu
w sposéb bierny, a nie jako przestrzen pojawiajacych si¢ szans. Ewentualne
zmiany maja ograniczony charakter, a ich tre$¢ jest podporzadkowana
ograniczonej wizji §wiata i organizacji, ktéra maja kierownicy. Sposob
podejmowania przez nich decyzji ma zwykle autokratyczny charakter.
W klimacie organizacyjnym bedacym nastgpstwem przedstawionej strategii
nie ma miejsca na swobod¢ tworzenia nowych idei 1 pomystow przez
podwiladnych, ktérzy przez Kierownikéw sa traktowani instrumentalnie.
W organizacjach globalnych, ktére sa szczeg6lnie otwarte na otoczenie
1 zmiany, odrzuca si¢ zachowawcze podejscie do proceséw kreowania nowej
wiedzy i akcentuje potrzebg uczestnictwa w nich bezposrednich wykonaw-
cow. Potwierdzaja to praktyki zarzadzania w firmie Toyota. Filozofia

' L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm, PWN,
Warszawa 1999, s. 52.

2 S. Pierzchawka, Innowacyjna kultura organizacyjna, w: Zmiana warunkiem sukcesu.
Zmiana a innowacyjno$¢ organizacji, red. J. Skalik, Prace Naukowe AE we Wroclawiu,
nr 1045, s. 469.

3 Z. Mikolajezyk, Zarzadzanie procesem zmian w organizacjach, Gorno§laska Wyzsza
Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 21.
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zarzadzania tym globalnym przedsi¢biorstwem zostala sformutowana
w opracowaniu Toyota way 2001*. Dokument ten okre§la nie tylko misje,
idealy i najwazniejsze wartosci tej globalnej firmy, ale réwniez zawiera
wskazania dotyczace postulowanych zachowan pracownikéw, ktére zda-
niem zarzadu tego przedsigbiorstwa sa niezb¢dnym warunkiem realizacji
wspomnianych warto$ci. Filozofia zarzadzania Toyotq opiera si¢ na dwdch
gtéwnych filarach, ktérymi sq ,,ciagle doskonalenie” i ,,szacunek dla ludzi”.
Ciagle doskonalenie jest rezultatem przyjetego zatozenia o braku satysfakcji
z biezacej sytuacji 1 osiagnigtych wynikOw oraz koniecznoSci wykorzystania
najlepszych pomystow.

Szacunek dla ludzi jest nastgpstwem przyjetego zatozenia, ze kazdy
posiada sity tworcze stuzace realizacji indywidualnych celéw. Nalezy to
uszanowaé, ale réwniez stara¢ si¢ wykorzysta¢ dla dobra organizacji.
Filarowi szacunku przySwieca przestanie ,,zycie cztowieka jest kumulacja
czasu-kazda godzina jest czastka jego zycia. Pracownicy poSwigcaja firmie
cenne godziny swego zycia, powinniSmy zatem efektywnie je wykorzystac,
w przeciwnym razie marnujemy ich zycie” (Eiji Toyoda). Czynnikiem
zespalajacym przedstawione filary jest kreatywno$¢ uczestnikow organiza-
cji, ktérej kluczowa role podkreslaja hasta przewodnie wspomnianej filozo-
fii. Warto przytoczy¢ w tym miejscu niektére z nich:

— nie rozumujcie mechanicznie; nawet z suchego r¢cznika da si¢ wycisnaé
wode, gdy ma si¢ na to pomyst (Eiji Toyoda);

— aktywnie angazujcie si¢ w myS$lenie kreatywne (Sakici Toyoda);

— poprzez nieograniczong kreatywno$¢, inwencj¢ i pogon za doskonale-
niem; wyprzedzajcie swoje czasy.

Tre$¢ tych haset znajduje potwierdzenie w codziennej praktyce funk-
cjonowania 1 zarzadzania zakltadami Toyoty, ktérej przedstawiciel Alex
Warren stwierdza: ,,upatrujemy najwyzszych warto$ci w naszych pracow-
nikach, a najlepsze, co mozemy zrobi¢, to stucha¢ ich i wplata¢ ich pomysty
w nasz proces planowania”. Rozwdj indywidualnej kreatywnoSci w firmach
globalnych wspierany jest przez wykorzystanie metod zarzadzania ak-
tywizujacych zdolno$¢ do tworzenia nowych wartodci, rzeczy i metod. Do
najcze¢sciej wykorzystywanych nalezy zaliczy¢; empowerment, partycypa-
cje w zarzadzaniu czy tez wspoéluczestnictwo w projektowaniu zmian
organizacyjnych. Kierownictwo Toyoty, formutujac zobowiazania dotycza-
ce edukacji i rozwoju, stwierdza: ,,ufamy naszym pracownikom i wierzymy

* The Toyota Way 2001-wersja polska, Copyright by Toyota Institute, Toyota Motor
Corporation 2003.
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w ich mozliwoéci w zakresie tworzenia idei, kreowania mozliwosci znaj-
dowania rozwiazaf. Doceniamy mozliwoSci oszczedzania czasu i wysitkow
uzyskane dzigki przekazywaniu odpowiedzialnoSci i uprawnieii innym
osobom”.

Organizacyjne formy zwigkszenia kreatywnosci
pracownikéw w firmach globalnych

Ksztaltowanie kreatywnych postaw i zachowan ludzi moze odbywac si¢
przez stworzenie organizacyjnych warunkéw pobudzajacych do realizacji
tworczych dzialan. Organizacja bowiem tworzy przestrzefi, w ktérej do-
chodzi do wystapienia zjawiska ,,0l§nienia”, bedacego elementem kazdego
tworczego procesu. Jest ona rGwniez miejscem uzewnetrznienia i spoteczne;j
akceptacji indywidualnych pomystéw oraz realizacji wewnetrznych relacji
wystepujacych migdzy uczestnikami organizacji w czasie rozwiazywania
probleméw. Tworzenie nowych wartosci jest rezultatem szczegdlnego
procesu psychicznego, w ktorym wskazane jest kojarzenie indywidualnych
inicjatyw z praca zespolow. Stad tez w przedsigbiorstwach o globalnym
zasiegu dzialania duza wage przywiazuje si¢ do zapewnienia takiej or-
ganizacji, ktéra umozliwia nie tylko pomys$lng realizacj¢ nowatorskich
przedsigwzigé naczelnego kierownictwa, ale daje rowniez szanse kreowania
nowej wiedzy pozostatym pracownikom. W zwiazku z tym w organizacjach
globalnych upowszechnia si¢ stosowanie doraznych form organizacyjnych,
takich jak: kota jakoSci, grupy autonomiczne, grupy robocze zwigzane
z wykorzystaniem metody ,,badania w dziataniu” czy tez ,zespoly twor-
czego zaangazowania”. W koncernie Forda zastosowano tréjszczeblowa
strukture organizacyjna, w ramach ktoérej obok zarzadu koncernu roz-
wigzywaniem probleméw i kreowaniem nowej wiedzy zajmuja si¢ grupy
sterowania i zespoly tworczego zaangazowania. Zarzad koncernu jest sifa
inspirujaca kreatywnoS§¢ pracownikéw i poprzez troskliwe przywo6dztwo
mobilizuje ich nie tylko do realizacji wlasnych nowatorskich koncepc;ji
zwiazanych z posiadang wizja funkcjonowania calej organizacji, ale rowniez
tworzenia nowych oryginalnych rozwiazan wzbogacajacych koncepcje
zmian naczelnego kierownictwa. Grupy sterowania to dziesigcioosobowe
zespoly zlozone z pigciu menedzeréw i pigciu szeregowych pracownikow
zatrudnionych w poszczegélnych oddziatach koncernu, ktorych skiad jest
doraznie uzupetniany o kierownikéw oddziatéw i przedstawiciela zwiazkow
zawodowych. Zadaniem tych grup jest nadzorowanie i udzielanie pomocy
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zespolom twérczego zaangazowania, ktére sa podstawowym elementem tej
proinnowacyjnej struktury. Zespoly te liczace 6-12 osob dzialaja w realnej
sferze funkcjonowania tej duzej organizacji. Zajmuja si¢ rozwigzywaniem
probleméw wystepujacych w obszarze ich dzialania. Maja one réwniez
mozliwo$¢ zglaszania swoich pomystéw i propozycji doskonalenia innych
obszar6w tego duzego przedsigbiorstwa. Przy tworzeniu zespolow twor-
czego zaangazowania zwraca si¢ szczegélng uwage na ich liczebnoS¢. Musi
siec ona mieSci¢ w podanym wczesniej przedziale. Zbyt liczne zespoty
utrudniaja rzetelng oceng i skuteczne wdrozenie duzej liczby pomystow,
a zbyt male nie zapewniaja wystarczajacego forum do ich rzetelnej
i wieloaspektowej oceny. Wedlug ocen kierownictwa koncernu Forda
zespoly tworczego zaangazowania przyczyniaja si¢ nie tylko do stworzenia
atmosfery motywacji i intelektualnego niepokoju, ale przynosza réwniez
wymierne korzy$ci finansowe. W skali roku ocenia si¢ ich wielkoS¢ na
kwote 700 000 dolaréw?. W koncernie elektronicznym Philipsa przywiazuje
sie rowniez duza wage do grupowych form kreowania nowych pomystow.
Dzialaja tam zespoly ztoZone z pracownikéw zaplecza naukowo-badaw-
czego, kierownikéw operacyjnych oraz robotnikéw. Ich zadaniem jest nie
tylko inicjowanie zmian w przebiegu produkcji, ale rowniez prowadzenie
dyskusji nad doskonaleniem wytwarzanych wyrob6w i mozliwoScia wpro-
wadzenia nowych, bedacych czgsto rezultatem pomystéw uczestnikow tych
zespotow. Wigkszo§é pomystow nowych produktéw oferowanych przez ten
koncern byla wprawdzie autorstwa jednego cztowieka, ale ostateczna forma
wyrob6w oferowanych nabywcom bylta rezultatem pracy zespotu. Tworca
tej firmy, Fredrik Philips, wyznawat bowiem zasadg, ze wynalazki rzadko
wychodza gotowe z jednego ludzkiego umystu, a uzyskanie ich ostateczne;
formy uzytkowej wymaga zaangazowania zespotéw®. Jako przykiad podaje
on odkrycie kasety. W przypadku tego wyrobu pomyst pochodzit od jednego
cztowieka, ale zanim powstat produkt, caty zesp6t pracownikéw prowadzit
do$wiadczenia na wielu modelach, az wreszcie uzyskano wiasciwy wyréb.
Potwierdzeniem idei zespotowego podejscia do kreatywnoSci pracowniczej
w zakladach Toyoty jest znana od dawna forma kot jakoSci wynikajaca
z deklaracji naczelnego kierownictwa firmy: ,,dajmy wszystkim cztonkom
zal6g udzial w warto§ciach wytworzonych przez caly zesp6t, ktére znacznie
przekraczaja sumaryczne osiagnigcia indywidualne. Dzigki koordynacji

3 D. Petersen Hillkirk, Nowe pomysty zarzadzania na lata 90. Doswiadczenia i koncep-
cje zarzadzania koncernem Ford, WNT, Warszawa 1993, s. 43.

S F. Philips, 45 lat z Philipsem. Zycie przemystowca, Polska Oficyna Wydawnicza
.BGW?” przy wspoblpracy Philips Industries Limited, Warszawa 1992, s. 20.
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i wspélpracy, osiagnigcia zespolu sa wigksze niz suma osiagni¢é jego
cztonkéw™”. Tajemnica sukcesu zespotowego podejécia do kreatywnosci
pracowniczej w tym globalnym przedsigbiorstwie tkwi w mechanizmie
rywalizacji mi¢dzyzespolowej. Pracownicy poszczegélnych zespotéw, ry-
walizujac ze soba, maja mozliwo$ci wygenerowania wigkszej liczby pomys-
tow i uwzgledniania w procesie rozwigzywania ujawnionych probleméw
roznych punktéw widzenia. Dzigki temu uzyskuje si¢ wieksze szanse
optymalnego wyboru. Sprzyja temu réwniez ciagla rotacja pracownikéw,
utatwiajaca systemowe podejScie do rozwigzywania nowych probleméw
1 patrzenie na nie z r6znych punktéw widzenia.

W przedsigbiorstwach globalnych zauwaza si¢ réwniez bardziej nasilony
przebieg proceséw zmian prowadzacych do sptaszczenia i uprocesowienia
struktur organizacyjnych. Rezultaty tych modyfikacji sprzyjaja rozwojowi
indywidualnej i zespotowej kreatywnosci.

Partnerskie przywoédztwo i proinnowacyjne zarzadzanie
personelem w firmach globalnych

Podstawowym problemem w firmach globalnych jest zdobycie i utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej. Uwaza sig, Ze czynniki wewnetrzne,
a wigc zasoby, mozliwoSci i kompetencje, sa najwazniejsze w tym
procesie®. Szczegdlng rolg odgrywaja tu zasoby ludzkie, ktére sa Zrodlem
kluczowych kompetencji, takich jak: umiej¢tno$ci wyrdzniajace i wiedza,
ktére sa szczeg6lnie trudne do skopiowania. Stad tez wzmocnienie tych
kompetencji staje si¢ obiektem szczegélnej troski tych, ktérzy w firmach
globalnych odpowiadaja za rozwdéj i zarzadzanie personelem. Organizacje
globalne, podporzadkowujac si¢ wiedzy, ktada szczegblny nacisk na:
samodzielno$¢, operatywno$¢, tworzenie personalnych podstaw do gro-
madzenia wiedzy oraz partnerskie przywédztwo. W firmach globalnych,
ktére byly obiektem zainteresowania autora, wystgpowanie tych cech
bylo powszechne. Zapewniona byla samodzielno$¢ tak zespotéw, jak
i jednostek, zabezpieczona dodatkowo sprawnie funkcjonujacym systemem
informacji wewnetrznej oraz posiadaniem prawa do bledéw. Wérdd ze-
spoléw pracowniczych panowala atmosfera operatywno$ci potwierdzona

’ The Toyota way, s. 13.
% G. Hamel, C.K. Prahald, Competing for the future, Harward Business School Press,
Boston 1994, s. 24,
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umiejetnoscia dostrzegania i wykorzystywania sposobno$ci do zmiany lub
wzrostu. Personalne podstawy do zapewnienia warunkéw umozliwiajacych
pozyskiwanie i tworzenie nowej wiedzy przez mozliwie najszersze grono
pracownikéw byly zapewnione przez ukierunkowany proces naboru i selek-
cji kandydatéw do pracy. W procesie tym zwraca si¢ uwage na spetnienie
takich warunkéw, jak: poziom kwalifikacji formalnych, otwarto$¢ na
zmiany, sktonno$¢ do ryzyka i generowania pomystow. Preferencje w za-
kresie kwalifikacji formalnych wynikaja w tym przypadku ze Scislej
zaleznoSci wystepujacej migdzy ich poziomem a zdolno$cig do innowaciji.
Szczegblne miejsce w zbiorze prezentowanych czynnikéw rozwoju kreaty-
wnosci pracownikéw firm globalnych ma partnerskie przywdédztwo, ktore
jest baza dla organizacji podporzadkowanej wiedzy. Kierownicy bowiem
w firmach globalnych sa odpowiedzialni za wyzwalanie klimatu innowacyj-
noSci. To dzigki ich kompetencjom, zdolnoSci do propagowania wsréd
pracownikéw postaw elastycznego mys$lenia, wytrwatosci, gotowosci do
podejmowania ryzyka mozna uruchomic u$pione poktady wiedzy. W przed-
sigbiorstwach globalnych mozna spotka¢ kierownikéw przedsigbiorstw
przysztoSci, ktérzy potrafia elastycznie ksztaltowaé struktury i kreowaé
rozw0j potencjatu intelektualnego swoich podwtadnych. Twércy filozofii
zarzadzania Toyota uwazaja, ze ,kierownicy tej globalnej firmy posiadaja
zdolno$¢ przekazywania energii i mobilizowania innych, wskazujac realis-
tyczne cele, tworzac mozliwosSci 1 budujac u pracownikéw uczucie spet-
nienia. Potrafia oni monitorowa¢ indywidualne i zespolowe osiagnigcia,
czyniac ludzi odpowiedzialnymi za ich dzialania oraz biorac odpowiedzial-
no$¢ za ich prace”’. Role bezpoSrednie kierownikéw tej firmy sa wiegc
wyraznie zorientowane na osiagni¢cia i potrafia w sposob skuteczny
budowaé duzy potencjal kreatywnoS§ci pracownikow.

Podsumowanie

Jak wynika z zaprezentowanych rozwazan, potgga globalnych firm jest
wynikiem maksymalizacji zasobOw niematerialnych, a zwlaszcza nowej
wiedzy wykreowanej wewnatrz tych organizacji przez wigkszoS§¢ ich
uczestnikéw. Proces jej generowania i kumulowania w tych organizacjach
ma ztozony charakter i wymaga:

— respektowania proinnowacyjnych kultur organizacyjnych;

% The Toyota way, s. 12.
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|

wprowadzenia struktur organizacyjnych sprzyjajacych kreatywnosci
pracownikow, a zwlaszcza zespolowych form generowania i oceny
pomystow;

— propagowania wsréd pracownikéw samodzielno$ci, operatywnosci, ot-
wartoSci na zmiany i sktonnoSci do ryzyka;

przestrzegania idei partnerskiego przywddztwa oraz

zarzadzania personelem ukierunkowanym na pozyskanie kreatywnych
pracownikow.




