PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1130 2006
Sukces w zarzadzaniu kadrami

Jan Skalik

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu

FORMY WSPIERANIA KREATYWNOSCI PRACOWNIKOW
W FIRMACH GLOBALNYCH

1. Wstep

Zrédtem trwalego sukcesu wspélczesnych organizacji jest posiadanie i umiejgtne
wykorzystanie mozliwie najwigkszych zasobéw niematerialnych. Ich powigkszenie
moze nastgpowac przez pozyskiwanie nowej wiedzy z otoczenia i jej kreowanie we-
wnatrz organizacji. Procesy globalizacyjne aktywizuja proces generowania nowej wie-
dzy, gdyz przeptywowi kapitalu migdzynarodowego towarzyszy zwykle absorpcja
nowej techniki i technologii. W przedsigbiorstwach z kapitalem zagranicznym obser-
wuje si¢ réwniez nowe podejécie do innowacji, a panujaca w nich kultura organizacyj-
na ma proinnowacyjny charakter wyzwalajacy wsréd pracownikéw inicjatywy i umie-
jetnosci w zakresie kreowania nowej wiedzy. Dzigki temu w organizacjach tych zwigk-
szaja si¢ zasoby wiedzy, ktéra przysparza unikatowych wartosci, jest szczegdlnie chro-
niona, a w zwigzku z tym trudna do skopiowania. Proces kreowania nowej wiedzy w or-
ganizacjach moze by¢ realizowany w sposdb bezposredni, wymagajacy stworzenia orga-
nizacyjnych form tworzenia nowej wiedzy przez jak najwigksze gremia pracownicze, lub
tez posrednio przez zapewnienie klimatu organizacyjnego i takiej polityki kadrowej, kt6-
ra umozliwi wzrost potencjalu twérczego organizacji. Przestaniem tej publikacji jest
przedstawienie szczegétowych rozwiazan w zakresie tworzenia nowej wiedzy w wybra-
nych przedsigbiorstwach globalnych produkujacych samochody marki , Toyota” i
,Jford” oraz wyroby elektroniczne marki ,,Philips”. By¢ moze przedstawione tu roz-
wigzania stana si¢ zrédtem inspiracji dla firm krajowych pragnacych osiagnaé sukces
przez zwigkszenie zasoboéw unikatowej wiedzy zrodzonej na gruncie organizacji.

2. Kultura organizacyjna jako forma wspierania
kreatywnosci pracownikow

Tworzenie nowych warto$ci, rzeczy 1 metod wymaga szczegdlnego klimatu or-
ganizacyjnego, wyzwalajacego uspione mozliwosci tworcze, ktére tkwig w lu-
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dziach. Panujaca w organizacji kultura organizacyjna moze by¢ czynnikiem uru-
chomienia tych mozliwosci. To ona jest narzedziem ksztaltowania zachowan ludzi.
Kreowaniu nowej wiedzy w organizacjach globalnych sprzyjaja proinnowacyjne
kultury organizacyjne. Nalezy do nich kultura innowacyjna [Zbiegien-Maciag
1999, s. 52}, ktdra akceptuje otwarto$¢ na zmiany i gotowos$¢ do podejmowania ry-
zyka. Podobne wzorce zachowan wynikaja z zatozei twérczej kultury [Pierzchaw-
ka 2004, s. 469] oraz wskazan kultury kapitatu intelektualnego. Ostatnia z wymie-
nionych ktadzie nacisk na staly rozwdj pracownikéw inteligentnych i uzdolnio-
nych, majacych profesjonalng wiedzg, ktéra przektada si¢ na konkretne umiejetno-
$ci decyzyjne i zdolnosci kreatywnegoe rozwiazywania probleméw organizacji. Pre-
ferowanie proinnowacyjnych kultur organizacyjnych wymaga odrzucenia konser-
watywnych strategii przeprowadzania zmian w organizacjach, ktére sa typowe dla
instytucji zarzadzanych zgodnie z zasadami klasycznego kierunku w zarzadzaniu
[Mikotajczyk 2003, s. 21]. Zgodnie z duchem tej strategii kazda zmian¢ w organi-
zacji nalezy traktowac jako nosnik ryzyka i potencjalne zrédto strat lub niepowo-
dzen. Otoczenie traktuje si¢ w sposéb bierny, a nie jako przestrzen pojawiajacych
si¢ szans. Ewentualne zmiany maja ograniczony charakter, a ich tres¢ jest podpo-
rzadkowana ograniczonej wizji §wiata i organizacji, ktéra maja kierownicy. Sposéb
podejmowania przez nich decyzji ma zwykle autokratyczny charakter. W klimacie
organizacyjnym bedacym nast¢pstwem przedstawionej strategii nie ma miejsca na
swobode tworzenia nowych idei i pomysiow przez podwladnych, ktérzy przez kie-
rownikéw sa traktowani instrumentalnie. W organizacjach globalnych, ktére sa
szczegdlnie otwarte na otoczenie i zmiany, odrzuca si¢ zachowawcze podejscie do
proceséw kreowania nowej wiedzy i akcentuje potrzebg uczestnictwa w nich bez-
posrednich wykonawcéw. Potwierdzaja to praktyki zarzadzania w firmie Toyota.
Filozofia zarzadzania tym globalnym przedsigbiorstwem zostata sformulowana w
opracowaniu The Toyota Way 2001 [2003]. Dokument ten nie tylko okresla misjg,
idealy i najwazniejsze wartosci tej globalnej firmy, ale takze zawiera wskazania
dotyczace postulowanych zachowan pracownikdw, ktére zdaniem zarzadu tego
przedsigbiorstwa sa niezbednym warunkiem realizacji wspomnianych wartosci. Fi-
lozofia zarzadzania Toyots opiera si¢ na dwdch gléwnych filarach, ktdrymi sg
»ciagle doskonalenie” i ,,szacunek dla ludzi”. Ciagle doskonalenie jest rezultatem
przyjgtego zatozenia o braku satysfakcji z biezacej sytuacji i osiagnigtych wynikéw
oraz koniecznosci wykorzystania najlepszych pomystéw. Szacunek dla ludzi jest
nastepstwem przyjgtego zalozenia, ze kazdy ma sily tworcze stuzace osiaganiu in-
dywidualnych celow. Nalezy to uszanowa¢, lecz takze stara¢ sie¢ wykorzystaé¢ dla
dobra organizacji. Filarowi szacunku przyswieca przestanie: ,,zycie cztowieka jest
kumulacjg 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 zespalaja-
cym przedstawione filary jest kreatywno$¢ uczestnikdw organizacji, ktérej klu-
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czowgq rol¢ podkreslaja hasta przewodnie wspomnianej filozofii. Warto przytoczy¢
w tym miejscu niektdre z nich:

— nie rozumujcie mechanicznie. Nawet z suchego recznika da si¢ wycisnaé
wode, gdy ma si¢ na to pomyst (Eiji Toyoda);

— aktywnie angazujcie si¢ w myslenie kreatywne (Sakici Toyoda);

— poprzez nieograniczona kreatywnos¢, inwencje i pogon za doskonaleniem,
wyprzedzajcie swoje czasy.

Tres¢ tych haset znajduje potwierdzenie w codziennej praktyce funkcjonowa-
nia i1 zarzadzania zaktadami Toyoty, ktérej przedstawiciel Alex Warren stwierdza:
mupatrujemy najwyzszych wartosci w naszych pracownikach, a najlepsze, co mo-
zemy zrobié, to stuchac ich i wplatac ich pomysly w nasz proces planowania”.
Rozwéj indywidualnej kreatywnosci w firmach globalnych jest wspierany przez
wykorzystanie metod zarzadzania aktywizujacych zdolno$¢ do tworzenia nowych
wartosci, rzeczy 1 metod. Do najczg¢sciej wykorzystywanych nalezy zaliczy¢: em-
powerment, partycypacj¢ w zarzadzaniu czy tez wspétuczestnictwo w projektowa-
niu zmian organizacyjnych. Kierownictwo Toyoty, formutujac zobowiazania doty-
czace edukacji 1 rozwoju, stwierdza: ,,ufamy naszym pracownikom i wierzymy w
ich mozliwosci w zakresie tworzenia idei, kreowania mozliwosci znajdowania
rozwiazan. Doceniamy mozliwosci oszczgdzania czasu i wysitkéw uzyskane dzigki
przekazywaniu odpowiedzialnosdci 1 uprawnien innym osobom”.

3. Organizacyjne formy zwig¢kszenia kreatywnosci pracownikéw
w firmach globalnych

Ksztaltowanie kreatywnych postaw i zachowan ludzi moze odbywac si¢ przez
stworzenie organizacyjnych warunkéw pobudzajacych do realizacji twérczych
dziatan. Organizacja bowiem tworzy przestrzen, w ktérej dochodzi do wystapienia
zjawiska ,,0l$nienia”, bedacego elementem kazdego twdrczego procesu. Jest ona
réwniez miejscem uzewngtrznienia i spotecznej akceptacji indywidualnych pomy-
stéw oraz realizacji wewnetrznych relacji wystgpujacych migedzy uczestnikami or-
ganizacji w czasie rozwiazywania probleméw. Tworzenie nowych wartosci jest re-
zultatem szczegdlnego procesu psychicznego, w ktérym wskazane jest kojarzenie
indywidualnych inicjatyw z pracg zespotéw. Dlatego w przedsigbiorstwach o glo-
balnym zasiggu dziatania duza wage przywiazuje si¢ do zapewnienia takiej organi-
zacji, ktéra nie tylko umozliwia pomyslng realizacj¢ nowatorskich przedsigwzigc
naczelnego kierownictwa, lecz takze daje szanse kreowania nowej wiedzy pozosta-
tym pracownikom. W zwiazku z tym w organizacjach globalnych upowszechnia
si¢ stosowanie doraznych form organizacyjnych, takich jak: kota jakosci, grupy au-
tonomiczne, grupy robocze zwiazane z wykorzystaniem metody ,,badania w dzia-
laniu” czy tez ,,zespoty twérczego zaangazowania”.
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W koncernie Forda zastosowano tréjszczeblowq strukture organizacyjng, w ra-
mach ktérej oprécz zarzadu koncernu rozwiazywaniem problemdow i kreowaniem
nowej wiedzy zajmuja si¢ grupy sterowania i zespoly twérczego zaangazowania. Za-
rzad koncernu jest sita inspirujaca kreatywnosé pracownikéw i dzigki troskliwemu
przywdédztwu mobilizuje ich nie tylko do realizacji wlasnych nowatorskich koncepcji
zwiazanych z posiadana wizja funkcjonowania calej organizacji, ale takze do two-
rzenia nowych, oryginalnych rozwiazan wzbogacajacych koncepcje zmian naczelne-
go kierownictwa. Grupy sterowania to 10-osobowe zespotly ztozone z 5 menedzeréw
i 5 szeregowych pracownikéw zatrudnionych w poszczegdlnych oddziatach koncer-
nu. Skfad grup jest doraznie uzupetniany o kierownikéw oddzialéw i przedstawiciela
zwiazkéw zawodowych. Zadaniem grup jest nadzorowanie zespotéw twdrczego za-
angazowania i udzielanie im pomocy. Zespotly te, liczace 6-12 oséb, sa podstawo-
wym elementem tej proinnowacyjnej struktury. Dzialaja w realnej sferze funkcjono-
wania tej duzej organizacji i zajmuja si¢ rozwiazywaniem probleméw wystepujacych
w obszarze ich dziatania. Maja réwniez mozliwos¢ zgtaszania swoich pomysiéw 1
propozycji doskonalenia innych obszaréw tego duzego przedsigbiorstwa. W tworze-
niu zespoléw twdrczego zaangazowania zwraca si¢ szczegdlng uwagg na ich liczeb-
nos¢. Musi si¢ ona miesci¢ w podanym wczesniej przedziale. Zbyt liczne zespoty
utrudniaja rzetelna oceng i skuteczne wdrozenie duzej liczby pomystéw, a zbyt male
nie zapewniajg wystarczajacego forum do ich rzetelnej i wieloaspektowej oceny.
Wedlug ocen kierownictwa koncernu Forda zespoly twérczego zaangazowania nie
tylko przyczyniaja si¢ do stworzenia atmosfery motywacji i intelektualnego niepoko-
ju, ale takze przynosza wymieme korzysci finansowe. W skali roku ocenia si¢ ich
wielko$é na kwote 700 tys. USD [Nowe pomysty... 1993, s. 43].

W koncernie elektronicznym Philipsa réwniez przywiazuje si¢ duzg wage do
grupowych form kreowania nowych pomystéw. Dziataja tam zespoly zlozone z
pracownikéw zaplecza naukowo-badawczego, kierownikéw operacyjnych oraz ro-
botnikéw. Ich zadaniem jest nie tylko inicjowanie zmian w przebiegu produkcji,
lecz takze prowadzenie dyskusji nad doskonaleniem wytwarzanych wyrobdw i
mozliwoscia wprowadzenia nowych, bedacych czgsto rezultatem pomysiéw
uczestnikéw tych zespoldw. Wigkszos¢ pomystéw nowych produktéw oferowa-
nych przez ten koncern byta wprawdzie autorstwa jednego cztowieka, ale ostatecz-
na forma wyrobéw oferowanych nabywcom byla rezultatem pracy zespotu. Twérca
tej firmy Fredrik Philips wyznawat bowiem zasadg, ze wynalazki rzadko wychodza
gotowe z jednego ludzkiego umystu, a uzyskanie ich ostatecznej formy uzytkowe;j
wymaga zaangazowania zespoléw [Philips 1992, s. 20]. Jako przyklad podaje on
odkrycie kasety. W przypadku tego wyrobu pomyst pochodzit od jednego czlowie-
ka, ale zanim powstal produkt, caty zespét pracownikéw prowadzit doswiadczenia
na wielu modelach, az wreszcie uzyskano wtasciwy wyrdb.

Potwierdzeniem idei zespolowego podejscia do kreatywnosci pracowniczej w
zakladach Toyoty jest znana od dawna forma k&t jakosci wynikajaca z deklaracji
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naczelnego kierownictwa firmy: ,,dajmy wszystkim cztonkom zalég udzial w war-
to$ciach wytworzonych przez caly zespdl, ktére znacznie przekraczaja sumaryczne
osiagnigcia indywidualne. Dzigki koordynacji i wspétpracy, osiagnigcia zespolu sa
wigksze niz suma osiagnig¢ jego czltonkéw” [The Toyota Way... 2003, s. 13]. Ta-
jemnica sukcesu zespolowego podejscia do kreatywnosci pracowniczej w tym glo-
balnym przedsigbiorstwie tkwi w mechanizmie rywalizacji migdzyzespotowe;.
Pracownicy poszczegélnych zespoldw, rywalizujac ze soba, maja mozliwosci wy-
generowania wigkszej ilosci pomystéw i uwzgledniania w procesie rozwigzywania
ujawnionych probleméw réznych punktéw widzenia. Dzigki temu uzyskuje si¢
wieksze szanse optymalnego wyboru. Sprzyja temu réwniez ciagla rotacja pracow-
nikéw, ulatwiajaca systemowe podejscie do rozwiazywania nowych probleméw i
patrzenie na nie z réznych punktéw widzenia.

W przedsigbiorstwach globalnych zauwaza si¢ réwniez bardziej nasilony prze-
bieg proceséw zmian prowadzacych do splaszczenia i uprocesowienia struktur or-
ganizacyjnych. Rezultaty tych modyfikacji sprzyjaja rozwojowi indywidualnej i
zespotowej kreatywnosci.

4. Partnerskie przywodztwo
i proinnowacyjne zarzgdzanie personelem w firmach globalnych

Podstawowym problemem w firmach globalnych jest zdobycie 1 utrzymanie
przewagi konkurencyjnej. Uwaza si¢, ze czynniki wewngtrzne, a wigc zasoby, moz-
liwosci 1 kompetencje sa najwazniejsze w tym procesie [Hamel, Prahalad 1994,
s. 24]. Szczegdlna role odgrywaja zasoby ludzkie, ktére sg zrédiem kluczowych
kompetencji, takich jak umiejetnosci wyrdzniajace i wiedza, ktére sa szczegdlnie
trudne do skopiowania. Dlatego wzmocnienie tych kompetencji staje si¢ obiektem
szczegdlnej troski tych, ktérzy w firmach globalnych odpowiadaja za rozwéj 1 zarza-
dzanie personelem. Organizacje globalne, podporzadkowujac si¢ wiedzy, kiada
szczegblny nacisk na: samodzielnosé, operatywnosé, tworzenie personalnych pod-
staw gromadzenia wiedzy oraz partnerskie przywédztwo. W firmach globalnych,
ktére byly obiektem zainteresowania autora, wystgpowanie tych cech bylo po-
wszechne. Zapewniona byta samodzielno$¢ zaréwno zespoléw, jak i jednostek, za-
bezpieczona dodatkowo sprawnie funkcjonujacym systemem informacji wewngtrz-
nej oraz posiadaniem prawa do btedéw. Wsrdd zespoléw pracowniczych panowata
atmosfera operatywnos$ci potwierdzona umiejgtnoscia dostrzegania i wykorzystywa-
nia sposobnosci do zmiany lub wzrostu. Personalne podstawy zapewnienia warun-
kéw umozliwiajacych pozyskiwanie i tworzenie nowej wiedzy przez jak najwigksze
grono pracownikéw byly zapewnione przez ukierunkowany proces naboru i selekcji
kandydatéw do pracy. W procesie tym zwraca si¢ uwage na spelnienie takich warun-
kéw, jak: poziom kwalifikacji formalnych, otwarto$¢ na zmiany, sklonnos¢ do ryzy-
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ka i generowania pomystéw. Preferencje w zakresie kwalifikacji formalnych wynika-
ja w tym przypadku ze Scistej zaleznosci migdzy ich poziomem a zdolnoscig do in-
nowacji. Szczegdlne miejsce w zbiorze prezentowanych czynnikéw rozwoju kre-
atywnosci pracownikéw firm globalnych ma partnerskie przywddztwo, ktére jest
podstawa organizacji podporzadkowanej wiedzy. W firmach globalnych bowiem
kierownicy sg odpowiedzialni za wyzwalanie klimatu innowacyjnosci. To dzigki ich
kompetencjom, zdolnosci do propagowania wéréd pracownikéw postaw elastyczne-
go myslenia, wytrwatosci, gotowosci do podejmowania ryzyka mozna uruchomi¢
uspione poklady wiedzy. W przedsigbiorstwach globalnych mozna spotkaé kierow-
nikéw przedsigbiorstw przysziosci, ktérzy potrafia elastycznie ksztaltowaé struktury
i kreowaé rozwdj potencjatu intelektualnego swoich podwtadnych. Twércy filozofii
zarzadzania Toyota uwazaja, ze ,kierownicy tej globalnej firmy posiadaja zdolno$¢
przekazywania energii i mobilizowania innych, wskazujac realistyczne cele, tworzac
mozliwosci i budujac u pracownikéw uczucie spetnienia. Potrafia oni monitorowac in-
dywidualne i1 zespotowe osiagnigcia, czyniac ludzi odpowiedzialnymi za ich dzialania
oraz biorac odpowiedzialno$¢ za ich prace” [The Toyota Way... 2003, s. 12]. Role bez-
posrednie kierownikéw tej firmy sa wigc wyraznie zorientowane na osiagnigcia, umoz-
liwiajac skuteczne budowanie duzego potencjatu kreatywnosci pracownikéw.

5. Podsumowanie

Jak wynika z zaprezentowanych rozwazafi, potega globalnych firm jest wyni-
kiem maksymalizacji zasobéw niematerialnych, a zwltaszcza nowej wiedzy wykre-
owanej wewnatrz tych organizacji przez wigkszos¢ ich uczestnikéw. Proces jej ge-
nerowania i kumulowania w tych organizacjach ma ztozony charakter 1 wymaga:

— respektowania proinnowacyjnych kultur organizacyjnych,

— wprowadzenia struktur organizacyjnych sprzyjajacych kreatywnosci pra-
cownikéw, a zwlaszcza zespolowych form generowania i oceny pomystéw,

— propagowania wsréd pracownikéw samodzielnos$ci, operatywnosci, otwarto-
$ci na zmiany i sktonnosci do ryzyka,

— przestrzegania idei partnerskiego przywdédztwa,

— zarzadzania personelem ukierunkowanym na pozyskanie kreatywnych pra-
cownikéw.
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FORMS OF EMPLOYEES’ CREATIVITY SUPPORT
IN GLOBAL COMPANIES

Summary

The patterns that enable companies to get stable competitive advantage through creative initiative
of employees are still searched by Polish managers. Such a solution can be found in global compa-
nies. The content of this article describes most frequently used methods of employees’ creativity elici-
tation used by famous global companies like Toyota, Ford or Philips.
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