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Wprowadzenie

Podstawowym warunkiem konkurencyjno$ci organizacji jest innowacyjno$é
rozumiana jako proces ciagltych zmian przyczyniajacych si¢ do zdecydowanie lep-
szego funkcjonowania catej organizacji Iub jej jednostki zarowno w jej wnetrzu, jak
w relacjach z otoczeniem. Przy czym chodzi tu o szeroko rozumiane innowacje. Sa
one ,produktem” zasobow wiedzy w organizacji, kreatywnosci pracownikoéw
i przetozenia wiedzy na praktyczne zastosowanie pomystow w praktyce dziatania.
Mowiac o kreatywnosci, mamy na mysli zdolno$¢ pracownikoéw do tworzenia cze-
g0$ nowego, wezesniej niestosowanego. Kreatywnos¢ polega na kojarzeniu wiedzy
z réznych dziedzin do tworzenia nowych mysli'. Efektem kreatywnosci jest innowa-
cyjnos¢ wedhug schumpeterowskiego ujecia, to wprowadzenie nowych produktow,
nowych metod produkcji, znalezienie nowych rynkow, zdobycie nowych surowcow
oraz wprowadzenie nowej organizacjiz.

Stad paradygmatem wspotczesnego zarzadzania jest generowanie i maksy-
malne wykorzystanie wiedzy. Przy czym z jednej strony chodzi o zasoby wiedzy
juz istniejacej, z drugiej za§ wykorzystanie jej do wygenerowania nowej wiedzy.
Jednak nasuwa si¢ pytanie: czy najwazniejsza jest wiedza indywidualnego pracow-
nika i jej przetozenie na pomysly usprawnien lub innowacje, czy tez wiedza grupy

' M.A.West: Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2000, s. 12.

2 M. Dworczak, R. Szlasa: Zarzgdzanie innowacjami: wplyw innowacji na wzrost konku-

rencyjnosci przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001,
s. 74.
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0sOb rozwigzujacych okreslone problemy zarzadzania. Tu nalezy nawigza¢ do in-
nego wspoélczesnego paradygmatu zarzadzania, tj. do pracy zespolowej. Mozna
przyja¢ za pewnik, ze praca grupowa i zespolowa jest o wiele efektywniejsza od
pracy pojedynczych, nawet wysokiej klasy specjalistow. Jak podkreslaja J.R. Kat-
zenbach i D.K. Smith: w kazdej sytuacji, w ktorej niezbedne jest polgczenie rozno-
rodnych umiejetnosci, doswiadczen i poglgdow, zespotl osigga lepsze wyniki niz
zbior jednostek, ktorych dzialanie jest ogramiczone obowigzkami zawodowymi
przypisanymi do poszczegolnych stanowisk’ . Dowodza tego takze klasyczne juz
wyniki badan A. Dreveta, M. Fustiera i A. Kauffmana.

Przyjmujac, ze istnieje logiczna relacja: wiedza — kreatywnos$¢ (pomysty
usprawnien) — innowacje (zmiany organizacyjne), mozna wskaza¢ przynajmniej
na dwie rodziny metod organizacji i zarzadzania wyraznie wspomagajace rozwoj
1 wykorzystanie wiedzy w organizacji. Sg nimi metody komunikacji nakierowane
na generowanie i dzielenie si¢ wiedzg i metody heurystyczne (inwentyczne). Nalezy
przy tym zgodzi¢ si¢ z pogladem M. Brzezinskiego (2009), ze: kreatywnosé i inno-
wacje to nakladajgce si¢ na siebie struktury pomiedzy dwoma etapami procesu
twérczego: fazq generowania idei i fazq ich wdrazania’.

1. Pi¢ciofazowy model nakierowany na generowanie i dzielenie si¢ wiedza
I. Nonaki i H. Takeuchiego

Jest to zdaniem jego tworcow model idealny, uwzgledniajacy czynnik czasu’.

Metoda obejmuje nastepujace fazy:
— dzielenie si¢ wiedzg ukryta,

— szukanie pomystow,

— potwierdzanie pomystow,

— budowanie wzorca,

— wyréwnywanie poziomow wiedzy®.

Autorzy metody za punkt wyj$cia przyjmuja, ze wiedza w organizacji nie
tworzy si¢ sama. Tworzy si¢ w umystach pracownikéw przez doswiadczenie i rzad-
ko jest przekazywana, czesto trudna do wyrazenia stowami. Upowszechnienie wie-
dzy ukrytej u wielu specjalistow zatrudnionych w organizacji jest podstawowym
dziataniem na drodze generowania dzielenia si¢ i wykorzystania wiedzy. Lecz pra-

3 JR. Katzenbach, D.K. Smith: Sifa zespotow. Wplyw pracy zespotowej na efektywnosé

organizacji, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 26.
* M. Brzeziski: Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 36.
5

s. 110.

I. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000,

Ibidem, s. 110-111.
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cownicy jako nosnicy wiedzy ukrytej maja rozne przygotowanie zawodowe, rozne
perspektywy pracy i motywy dziatania. Dlatego nalezy stworzy¢ klimat pozwalaja-
cy na powstawanie wzajemnego zaufania. Ono doprowadzi do wspdlnoty emocji
1 podobne patrzenie na organizacje, w konsekwencji uksztaltuje wspdlne sposoby
myslenia. Aby upowszechnianie moglo mie¢ miejsce 1 byto skuteczne, niezbedna
jest tzw. strefa kontaktu. Taka idealng strefa sg wspolnoty praktykow i samodzielnie
organizujace si¢ zespoty, zlozone zwlaszcza z pracownikow z réznych komorek
organizacyjnych, wspdlnie rozwigzujacych okreslony problem organizacyjny (ze-
spoty interdyscyplinarne).

Drugi etap to szukanie pomystéw. Wystepuje tu intensywna reakcja pomigdzy
wiedza dostgpng a ukrytg. Cztonkowie zespotow zadaniowych dyskutujg, dedukuja
i w drodze dialogu tworza zespotowo pomysty. Kazdy z cztonkéw zespotu ma wia-
sny sposob myslenia o problemie, a to pozwala spojrze¢ na niego z réznych per-
spektyw.

Kolejna faza to potwierdzanie pomyshu. Nowy pomyst jest przez pojedyn-
czych pracownikow, jak i caly zespot sprawdzony pod wzgledem prawdziwosci.
Sprawdzanie to obejmuje ocenianie, czy nowy pomyst jest korzystny dla organiza-
cji. Typowymi kryteriami potwierdzania sa koszty, skala zysku i stopien, w jakim
produkt wynikajacy z tego pomystu przyczyni si¢ rozwoju przedsigbiorstwa.

W czwartym etapie potwierdzona koncepcja zostaje rozszerzona na co$ bar-
dziej konkretnego, czyli wzorzec. W sytuacji projektowania nowego produktu ta-
kim wzorcem moze by¢ prototyp. W innych przypadkach wzorzec jest czyms co
jest potaczeniem nowej wiedzy z wiedzg juz istniejacg. Wsparciem tego procesu
jest komunikowanie si¢, ktore w niektorych przypadkach winno doprowadzi¢ do
redundancji wiedzy na temat okreslonego problemu.

Metod¢ (model) zamyka faza wyrownywania wiedzy. Pomyst, ktory zostat
potwierdzony i odwzorowany: przenoszony jest nastgpnie w strong nowego cyklu
tworzenia wiedzy, na innym juz pietrze ontologicznym. Ten integracyjny i spiralny
proces, ktory nazywamy wyrownywaniem wiedzy miedzy poziomami, ma miejsce
w wymiarze zarowno wewngtrz organizacyjnym, jak i migdzyorganizacyjnym7.

W ramach organizacji nowa wiedza rozpowszechnia si¢ horyzontalnie i wer-
tykalnie. W wymiarze mi¢dzyorganizacyjnym nowa wiedza poprzez dynamiczne
interakcje przenika do organizacji zewngtrznych, takich jak dostawcy, odbiorcy,
konkurenci. Jak podkreslaja autorzy, dla powodzenia tej fazy niezbedna jest taka
autonomia kazdej jednostki, ktora pozwala jej swobodnie czerpa¢ wiedzg¢ powstaja-
cg gdzies$ indziej 1 wykorzystywaé jg na swoim obszarze dziatania.

Ibidem, s. 115.



552 Arkadiusz Potocki

2. Dwie metody heurystyczne wspomagajace generowanie pomysléw uspraw-
nien organizacyjnych

2.1. Metoda Gordona—Litle’a

Jest ona odmiang burzy moézgoéw i zostala opracowana przez W. Gordona
podczas konsultingu na rzecz firmy A.D. Litle. W trakcie wielokrotnych zastoso-
wan klasycznej burzy mézgdéw w praktyce gospodarczej W. Gordon zauwazyt, ze
cztonkowie zespotow usprawniajacych czesto poszukujg rozwigzan idealnych lub
oczywistych i w momencie, gdy takie znajda, zaprzestaja dalszych tworczych po-
szukiwan. Dlatego etapy w tej technice sg odmienne niz w konwencjonalnej meto-
dzie. Rozroznia si¢ cztery nastepujace etapy:

— Przedstaw problem w formie abstrakcyjne;.

— Dokonaj kilkakrotnie redefinicji problemu, sprowadzajac go do mniej abs-

trakcyjnej formy.

— Odkryj przed grupa rzeczywisty problem.

— Wykorzystaj istniejagce pomysly jako stymulacj¢ do znalezienia praktycz-

nych rozwiazan danego problemu®.

W etapie pierwszym problem zostaje zaprezentowany w formie abstrakcyjnej
i prosi si¢ cztonkoéw zespotu o propozycje pomystow rozwigzania tego wyszukane-
go problemu.

Kolejny krok polega na tym, ze w trakcie generowania nowych pomystow
prowadzacy sesje ujawnia stopniowo informacje dotyczace faktycznego problemu.

W trzecim etapie przewodniczacy obrad odkrywa przed zespotem faktyczny
problem.

W ostatniej fazie, wykorzystujac istniejace pomysty jako stymulacje, zespot
tworzy pomysty zwigzane bezposrednio z rzeczywistym problemem.

Metoda jest interesujaca, ale stosunkowo trudna przede wszystkim dla prowa-
dzacego sesje¢. Zaleta metody jest to, ze uwalnia od dotychczasowego rozwigzania
jakiego$ procesu i moze owocowaé wielce oryginalnymi propozycjami rozwigzan.
Wada jest to, iz tworzenie wersji abstrakcyjnych dla problemu moze niestety owo-
cowac mniejsza liczbg pomystow.

2.2. Metoda kruszenia

Przyzwyczajenia i rutyna powodujg, ze pracownicy organizacji na wiele pro-
cesOW patrzg jak na co$, co nie moze inaczej przebiegac. Takie zakodowanie
w pamieci tych procesoOw wyklucza u pracownikéw mozliwosci zmian. Z tego po-
wodu w wielu organizacjach nalezy znalez¢ sposob, aby to co$ niezmiennego za-
kwestionowa¢. Jak podkresla Z. Martyniak, owo zakwestionowanie to , kruszenie”

® T. Proctor: Twércze rozwigzywanie problemow, Gdanskie Wydawnictwo Psychologicz-

ne, Gdansk 2003, s. 135.
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rozwigzan tradycyjnych, zwyczajowych, zastanych. Zastosowanie odpowiedniej
metody inwentycznej ma na celu pozwoli¢ na wygenerowanie pomystow, jak np.
zmieni¢ dotychczasowe zastosowanie, przedmiotu, wyrobu, podzespotu, metody
itp.” Wiasnie do tego stuzy metoda kruszenia. Daje ona doskonate wyniki w zakre-
sie analizy i ,,roztozenia” przesztosci dotyczacej wyrobow, procesoOw wytworczych,
administracyjno-biurowych, technologii, w sumie ré6znych rozwigzan z przesztosci
1 terazniejszosci. Dotyczy to takze tradycji, przyzwyczajen i1 rutynowego spojrzenia
na funkcjonowanie organizacji. Ideg metody jest szukanie pomystow majacych na
celu ,,usunigcie staroci” i jak na ich miejsce wprowadzi¢ co$ nowego, udoskonalo-
nego, czy wrecz jak dokona¢ adaptacji dotychczasowych rozwigzan problemu
w nowej sytuacji. W przypadku obiektu projektowego, ktory jeszcze nie istnieje,
wskazane jest zbudowanie (przynajmniej w mysli) modelu prototypu, poddanie go
kruszeniu, a nastgpnie doskonalenie obiektu nowo projektowanegom. Wszystko
wykonywane jest przez zespot, ktory poprzez udzielanie odpowiedzi na rézne pyta-
nia stara si¢ doj$¢ do nowych rozwigzan droga: zwiekszy¢, zmniejszy¢, potaczyc,
roztaczy¢, zmodyfikowaé, kombinowaé, odwrdci¢, zreorganizowaé, zamienié itd.
Zestaw pytan kruszacych zalezy od rozwigzywanego problemu, jego zlozonosci.
OczywiScie zalezy tez od interdyscyplinarnos$ci zespotu, ktory go rozwiazuje,
i zasobow wiedzy spersonalizowanej. Taki przyktadowy zestaw pytan i sugestii
uniwersalnych podaje J.D. Antoszkiewicz''. W konkretnych przypadkach mozna je
wykorzysta¢ poprzez modyfikacje lub uzupetnienia.
Jak dodaje J.D. Antoszkiewicz, zestaw pytan kruszacych ma charakter uzupetniaja-
¢y, destrukcyjny, budujacy, tworzacy nowe wartosci i w efekcie naprowadzajacy na
modyfikacje 1 tworzenie czego$ nowego, wspanialszego, bardziej uzytecznego,
tanszego. Nie nalezy odpowiadac na wszystkie pytania, lecz tylko na te, ktore suge-
rujq interesujqce odpowiedzi 12 Procedura odpowiedzi jest trudna, wymaga cierpli-
wosci, jednak owocuje rozbudzona wyobraznia, a nast¢gpnie interesujagcymi pomy-
stami i innowacjami. Kruszenie ma tylko wtedy sens, gdy mozna jednoczes$nie co$
zasugerowac 1 opracowac srodki naprawcze. Wtedy zestaw pytan kruszacych zmie-
nia swoj charakter z destrukcyjnego, rozktadajgcego, rozkruszajacego, na budujacy,
rozwijajacy 1 konstrukcyjny, w konsekwencji naprowadzajacy na nowy obiekt,
ktory oczywiscie takze moze by¢ poddany kruszeniu"?.

G. Lasinski w kreowaniu nowych rozwigzan w trakcie kruszenia sugeruje
stosowanie tych samych zasad co w burzy moézgéw, np.:

1. Nie krytykuj zgtaszanych wad przedmiotu lub sytuacji.

'z Martyniak: Wstep do inwentyki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,

Krakow 1997, s. 24.
' J.D. Antoszkiewicz: Rozwigzywanie problemow firmy, Potext, Warszawa 1998, s. 113.
Ibidem, s. 113-114.

Ibidem, s. 114.

J.D. Antoszkiewicz: Innowacje w firmie, Potext, Warszawa 2008, s. 16.
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2. Im wiecej, tym lepiej, poniewaz liczba wad przektada si¢ na jakos$¢ kryty-
ki.
3. Uzupeiaj wezesnie zgloszone wady'*.

Totalna krytyka wad zdaniem G. Lasinskiego winna by¢ intensywna, ale moze
trwa¢ maksymalnie 30 minut, aby nie dopusci¢ do znuzenia uczestnikéw grupy
rozwigzujacej problem. Dla ulatwienia procesu poszukiwania wyzszej jakosci wady
mozna pogrupowac na kilka kategorii i odpowiednio do nich stosowaé twoércze
rozwigzanie. Oto przyktadowy zestaw wad:

— wady trywialne, latwe do usunigcia natychmiast i bez koniecznosci

tworczego mys$lenia,

— wady nietrywialnie, cho¢ oczywiste, sg mozliwe do usuni¢cia pod warun-

kiem posiadania odpowiednich §rodkéw finansowych Iub organizacyjnych,

— wady ukryte, z ktoérych nie zdawaliSmy sobie sprawy i ktérych usuniecie

wymaga tworczosci oraz myslenia produktywnego,

— wady urojone, mniemajace w zasadzie znaczenia'”.

Mimo ze metoda kruszenia stuzy do racjonalizacji wyrobow, to zakres jej
zastosowan moze by¢ duzo szerszy, wrecz moze mie¢ uniwersalne zastosowanie:
od rozstrzygania kwestii naukowych, tworzenia innowacji zarzadczych po rozwia-
zywanie probleméw codziennego zycia konkretnych ludzi.

Podsumowanie

Jak wynika z treci powyzszego opracowania zarzadzanie wiedzg wymaga
praktycznego stosowania wielu nowych, ale i konwencjonalnych metod zarzadza-
nia. Tu preferowane s3 metody bazujace na zespolowym poziomie wiedzy, ktory
czerpie nie tylko z poziomu indywidualnego, ale daje takze szanse poprzez zespo-
towe tworcze rozwigzywanie probleméw na generowanie pomystow usprawnien,
a zwlaszcza innowacji. To jest szansa nie tylko na trwanie, ale 1 rozw6j organizacji
w warunkach wysokiej konkurencji.
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SELECTED GROUP METHODS OF GENERATION
AND USES OF KNOWLEDGE IN ORGANISATIONS

Summary

Modern management is based on the use of existing knowledge, generating new

knowledge and then its transformation into innovation. The article emphasizes the col-
laborative form of generation and use of knowledge in the organization. Presented
I. Nonaka’s and H. Takeuchi’s five steps relatively new model for process of organiza-
tional knowledge creation. Assuming that is the logical consequence: knowledge
/creativity/ innovation incorporated into this process heuristic methods and among them
the Gordon-Litle’s and “method for crushing”.

Translated by Arkadiusz Potocki



