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Streszczenie

Tematem pracy jest kreatywne myslenie i twércze rozwigzywanie probleméw w
przedsiebiorstwie. Podstawowym celem badah empirycznych jest uzyskanie
odpowiedzi na pytanie, czy twdrcze rozwigzywanie probleméw metodami
heurystycznymi moze by¢ efektywne w firmie nalezacej do sektora MSP, gdzie
wiekszos¢ kadry stanowig pracownicy fizyczni i czy takie metody przyjma sie w
matej firmie produkcyjnej.

Gtéwne hipotezy badawcze postawione w pracy:

- metody twdrczego rozwigzywania problemdéw mogg by¢ efektywnym narzedziem
przezwyciezania sytuacji problemowych w przedsiebiorstwie sektora mikro,
matych i Srednich przedsiebiorstw,

- pracownicy powotani w skfad zespotu rozwigzujacego problem metodg twdrcza
nie muszg mie¢ doswiadczenia w stosowaniu metod heurystycznych, by
kreatywnie pracowac zespotowo dla realizacji zatozonego celu.

Badania, na podstawie ktérych dokonano weryfikacji postawionych hipotez zostaty
przeprowadzone w listopadzie 2014 roku w firmie ,MARTOM"” w Gorlicach, gdzie
metodami heurystycznymi (burzy mdézgdéw 635 oraz metoda kruszenia obiektu)
zostaty wypracowane potencjalne rozwigzania dwoch zidentyfikowanych w firmie
problemow.

Analizujgc wyniki przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze obie hipotezy
badawcze postawione w pracy sg prawdziwe. Przy odpowiednim zaangazowaniu
wszystkich stron, otwartosci, zaufaniu oraz Swiadomosci, ze wszystkie wspodlne
dziatania sg realizowane dla dobra ogdtu - pracownikdéw, wiascicieli a takze
klientow firmy, metody heurystyczne moga by¢ doskonatym narzedziem

wspierajgcym zatoge i kierownictwo matej firmy w rozwigzywaniu jej problemow.

Stowa kluczowe
firma sektora MSP, kreatywnos¢, twdrcze rozwigzywanie problemow, heurystyka,

metody heurystyczne, sesja twdrczosci, burza mézgdw, kruszenie obiektu
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Abstract

The theme of the study is creative thinking and creative problem solving in the
company. The primary objective of the empirical research is to answer the
question of whether creative problem solving using heuristic methods can be
effective in a company belonging to the SME sector, where most of the staff are
manual workers, and whether such methods adopt in a small manufacturing
company.

The main hypotheses posed in the study:

- methods of creative problem solving can be an effective tool to overcome the
problematic situation in the company of micro sector, small and medium-sized
enterprises,

-employees appointed to the team that solves the problem using the creative
method need not have experience in the use of heuristic methods to creatively
work as a team to achieve the objective.

The study, based on which verification of hypotheses have been carried out in
November 2014 in the "MARTOM" company in Gorlice, where heuristic methods
(brainstorming 635 and by crushing facility) have developed possible solutions to
two problems identified in the company.

Analysing the results of the research, it can be concluded that both hypotheses
posed in the work are true. With the appropriate commitment of all parties,
openness, trust and awareness that all joint activities are carried out for the
benefit of all - employees, owners and customers, heuristics methods can be a
great tool for supporting the staff and management of a small business in solving

its problems.
Keywords

SME sector company, creativity, creative problem solving, heuristics, heuristic

methods, the creativity session, brainstorming, crushing facility
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Wstep

Jednym z ciekawszych zagadnien zwigzanych z rozwojem polskiej gospodarki w latach
przelomu XX 1 XXI wieku jest funkcjonowanie firm sektora mikro, matych i s$rednich
przedsigbiorstw. Przemiany polityczne, ekonomiczne i spoleczne ostatnich dziesigcioleci w
Polsce przyczynity si¢ do szybkiego wzrostu liczby prywatnych firm, ktore zatrudniajac od
kilku do kilkudziesi¢ciu pracownikdéw coraz skuteczniej konkuruja na wolnym — nie tylko
krajowym, ale takze europejskim i $wiatowym rynku. Jednak w swojej codziennej
dzialalnosci firmy te borykaja si¢ z wieloma problemami, ktorych rozwigzanie czesto
decyduje o ich pozycji na rynku, a niejednokrotnie nawet o ich dalszym istnieniu.

Firmy w bardzo zréznicowany sposob podchodza do rozwigzywania probleméw, ktdre
spotykaja na swojej drodze. Zalezy to najczesciej od poziomu wiedzy ekonomicznej
1 Swiadomosci wiasciciela czy kierownictwa firmy, od ich spojrzenia na otaczajaca firme
rzeczywistos¢ gospodarcza, od otwartoSci na nowe metody a czasem nawet od intuicji
przedsigbiorcy.

Glownym powodem mojego zainteresowania tematem tworczego rozwigzywania
probleméw w firmie byl brak badan empirycznych na temat tego rodzaju zagadnien
realizowanych w polskich mikro i matych firmach, ktére pod wieloma wzgledami rdznig si¢
od firm $rednich 1 duzych. W ogodlnodostepnych publikacjach z zakresu organizacji
1 zarzadzania oraz psychologii pracy trudno spotkaé szczegdélowo opisany przebieg procesow
tworczego rozwigzywania problemdéw w przedsigbiorstwie za pomoca metod heurystycznych,
tak szeroko stosowanych w krajach Europy Zachodniej, w USA i Japonii.

Podstawowym celem badan empirycznych niniejszej pracy byto uzyskanie odpowiedzi
na pytanie, czy tworcze rozwigzywanie probleméw metodami heurystycznymi moze by¢
efektywne w firmie nalezacej do sektora MSP, w ktérej wigkszos¢ kadry stanowig
pracownicy fizyczni i czy takie metody przyjma si¢ w matej firmie produkcyjne;.

Gltowne hipotezy badawcze pracy zostaly opracowane w oparciu o czg$¢ teoretyczng
oraz analiz¢ firmy objetej badaniem i zostaty okreslone nastgpujaco:

- metody tworczego rozwigzywania problemow mogq byc¢ efektywnym narzedziem
przezwycigzania sytuacji problemowych w przedsiebiorstwie sektora MSP (mikro, matych

i Srednich przedsigbiorstw)
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- pracownicy powolani w sklad zespotu rozwiqzujgcego problem metodq tworczq nie muszq
mie¢ doswiadczenia w stosowaniu metod heurystycznych, by kreatywnie pracowac zespotowo

dla realizacji zalozonego celu.

Niniejsza praca taczy w sobie charakter teoretyczny i empiryczny. Czes¢ teoretyczna
(rozdziat pierwszy 1 drugi) jest oparta na dostepnej literaturze przedmiotu — publikacjach
naukowych, podrgcznikach akademickich, opracowaniach 1 zeszytach naukowych wyzszych
uczelni. Cze$¢ empiryczna (rozdzialy od trzeciego do piatego) jest wynikiem badan
przeprowadzonych w firmie ,,MARTOM” z Gorlic, gdzie w miesigcu listopadzie 2014 r.
metodami heurystycznymi (burzy moézgéw 635 oraz metoda kruszenia obiektu) zostaty
wypracowane potencjalne rozwigzania dwoch zidentyfikowanych w firmie problemow.

W pierwszym rozdziale przyblizona zostala problematyka kreatywnego myslenia
1tworczego rozwigzywania problemdow, zdefiniowano takze podstawowe pojecia z tego
zakresu, dokonano klasyfikacji problemdéw wystepujacych w organizacjach oraz etapy ich
rozwigzywania. Omowione zostaly takze przyklady zastosowania tworczych technik
rozwigzywania problemdéw i poszukiwania kreatywnych rozwigzan w przedsiebiorstwach.

Drugi rozdzial przybliza problematyke efektywnosci zastosowania metod twdrczego
rozwigzywania probleméw oraz omawia najpopularniejsze techniki heurystyczne.
W zakonczeniu rozdziatu zaproponowane zostaly metody, w oparciu o ktore zostang podjete
proby rozwigzania problemow firmy w empirycznej czgsci pracy.

Rozdziat trzeci przedstawia glowne zalozenia metodyczne badan empirycznych —
przedmiot 1 cel badan oraz zastosowane hipotezy 1 metody badawcze. Ogolna charakterystyka
badanego przedsi¢biorstwa zamyka trzeci rozdziat pracy.

W  rozdziale czwartym 1 pigtym opisany zostal przebieg i1 wyniki procesu
rozwigzywania dwdéch wybranych probleméw w badanym przedsigbiorstwie za pomoca
technik heurystycznych — metody burzy mozgow 635 oraz metody kruszenia obiektu.
Zwrdcono takze uwage na mozliwosci 1 ograniczenia w zastosowaniu poszczegolnych technik

heurystycznych w tworczym rozwigzywaniu problemow firmy.
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Rozdzial 1
Wprowadzenie do tematu kreatywnego myslenia i tworczego

rozwigzywania problemow w przedsi¢ebiorstwie

Lata przetomu XX i XXI wieku przyniosty $§wiatu niespotykane dotychczas tempo
zmian we wszystkich niemal dziedzinach Zzycia — w polityce, sprawach spotecznych,
w edukacji a takze w zyciu gospodarczym poszczegolnych krajow. Szczegdlnie intensywne
zmiany dotknety kraje Europy Wschodniej i Srodkowej, dla ktérych schytek XX wieku byt
niezwykle waznym okresem zmian systemowych — przemian politycznych oraz
przechodzenia od gospodarki sterowanej centralnie do gospodarki rynkowej. Na skutek
zmiany struktury polskiej gospodarki coraz wigksza role zaczety odgrywaé w niej prywatne
przedsigbiorstwa, ktore w systemie socjalistycznym spychane byty do szarej strefy i1 ktérych
udzial w rynku byl marginalny. PrzejScie do gospodarki rynkowej charakteryzujacej si¢
konkurencyjnosciag 1 walka o klienta zmusito miode polskie firmy oraz istniejace wczesniej
przedsigbiorstwa panstwowe do przyjecia regut gry rynkowej i stosowania w biezacej
dziatalno$ci nowoczesnych metod zarzadzania.

Zgodnie z nauka ekonomii, podstawowym celem dzialalnosci firmy jest osigganie zysku
1 pomnazanie wlasnego kapitalu. Aby cele te mogty zosta¢ osiggnigte — szczegolnie w dlugim
okresie czasu — niezbedny jest ciagly rozwdj firmy, ktdry jest wprost zalezny od jej
innowacyjnej dziatalnosci. Jej najwazniejszym efektem jest zwykle produkt lub okreslony
proces wytworczy. Motywacja przedsigbiorcéw do podejmowania dziatan innowacyjnych jest
zroznicowana — moze nig by¢ opracowanie nowego produktu, zmiana dotychczas
stosowanych metod produkcji, poszerzenie oferty asortymentowej produktéw, pozyskanie
nowych rynkow zbytu, obnizenie kosztéw produkcji, poprawa warunkdw pracy w firmie itp.
Osiggnigcie w/w celdw moze przynies¢ wymierne korzysci ekonomiczne i spoteczne, co
realizuje nadrzedny cel dzialalnosci firmy — osigganie zysku i pomnazanie kapitatu',

Jedng z najwazniejszych cech wspodiczesnych firm, przedsiebiorstw — organizacji
Ww znaczeniu ogolnym - winna by¢ przedsiebiorczosé. Wyzwaniem XXI wieku dla praktyki
i teorii zarzadzania jest rozwdj ,,przedsigbiorczych organizacji”, ktory najczgsciej kojarzony

jest z pojeciem przedsigbiorczosci i innowacyjnosci. Zdolnos¢ ciggltego tworzenia innowacji

! R. Knosala, D. Jagoda, B. Karlinska, R. Serafin, Psychologia kreatywnosci wspierajaca
generowanie innowacyjnych proceséw i produktow, w: XIV Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu
1 Inzynierii Produkcji, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole 2011, s. 525.
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jest jednym z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o przetrwaniu firmy na rynku, ale jej
przygotowanie do tego rodzaju dziatan wymaga wytezonej i dtugiej w czasie pracy ze strony
0s6b zarzadzajacych firma®.

W rozwoju wspotczesnych firm, obok przedsigbiorczosci i innowacyjnosci niezwykle
wazne miejsce zajmuje kreatywno$§¢ — rozumiana zaréowno jako indywidualna
1 organizacyjna. Kreatywnos$¢ w firmie nie powinna ogranicza¢ si¢ do poszukiwania nowych
pomystow 1umiejetnosci wdrazania ich, powinna by¢ postrzegana jako ciagle zmiany
procesowe 1isystemowe, jako zrédlo innowacyjnosci a takze rozwoju gospodarczego
ispolecznego3. Z przedsiebiorczoscia, innowacyjnos$cia i kreatywnos$cig sa zwigzane takze
inne pojecia — bardzo wazne w teorii 1 praktyce zarzadzania. Sg to miedzy innymi: kreatywne
myslenie, tworcze rozwigzywanie problemow, podejmowanie decyzji, oraz te rzadziej
uzywane w potocznym jezyku a zajmujace bardzo wazne miejsce W nauce organizacji
1 zarzadzania oraz psychologii pracy, jak: proces tworczy, inwentyka, heurystyka, techniki
heurystyczne. Aby zaja¢ si¢ problematyka kreatywnego myslenia i twdérczego rozwigzywania
problemow w konkretnych firmach sektora mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP)
dzialajacych na regionalnym rynku powiatu gorlickiego, nalezy dookresli¢ i1 zdefiniowad

podstawowe pojecia zwigzane z podejmowang tematyka.

1.1.  Definicje podstawowych pojec

Celem niniejszego podrozdziatu jest usystematyzowanie wiedzy z zakresu organizacji
1 zarzadzania oraz psychologii pracy, niezbgdnej do podjecia tematu rozwigzywania
probleméw w przedsigbiorstwie przy wykorzystaniu kreatywnego myslenia i tworczego
podejscia. Pojgcia zostaly utozone nie w kolejnosci alfabetycznej, ale w ciggu logicznym.
Przytoczone ponizej definicje nie wyczerpuja bogatej literatury przedmiotu, pozwalaja
jedynie zrozumie¢ i usystematyzowaé najwazniejsze zagadnienia.
przedsi¢biorczos¢
Przedsigbiorczos¢ jest rozumiana niezwykle szeroko - nie istnieje jedno okreslenie ja
definiujace a ro6zni autorzy opisuja przedsiebiorczos¢ poprzez pryzmat osoby przedsigbiorcy
lub zachodzacego procesu. Zgodnie z definicja przytaczang przez polskiego ekonomiste

J. Macieje, przedsigbiorczos¢ jest cudownym sposobem tworzenia, budowania czego$

z Przedsigbiorczy menedzer przedsigbiorczej organizacji. Problemy wspodtczesnej praktyki zarzadzania,

pr. zbior. pod red. J. D. Antoszkiewicza i A. Marjanskiego, Przedsiebiorczos¢ i zarzadzanie, Tom XIV zeszyt 4,
Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz 2013, s. 5.

’ A. Michna, A. Czerwinska-Lubszczyk, A. Meczynska, D.Jagoda-Sobalak, Metody inwentyczne
w zarzadzaniu matym i Srednim przedsigbiorstwem branzy budowlanej — zalozenia teoretyczne, w: Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie z. 63, Gliwice 2013, s. 262.
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nowego z niczego, jest umiejetnoscia wykorzystywania pomysiéw 1 zasobow
niedostrzegalnych dla innych. Zgodnie z jego podejsciem przedsigbiorczos¢ daje mozliwosé
przeksztalcania inicjatyw i pomystéw inzynierskich w optacalng dzialalnos¢ gospodarcza®.
Z kolei M. Struzycki uwaza, ze przedsigbiorczos$¢ nie nalezy do sfery dziatania ideowego, ale
jest dla kazdego przedsiebiorstwa i kazdej przedsigbiorczej jednostki dobrze rozumianym
interesem®. M. Duczkowska-Piasecka podaje, ze przedsicbiorczos¢ jest sposobem
postepowania polegajacym na trwatym poszukiwaniu 1 odkrywaniu okazji do innowacji, ktére
maja charakter zorganizowany i celowy. Jej podstawa jest wiedza, a sama przedsi¢biorczos¢
prowadzi do dziatan nadajacych zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa®.
innowacyjnos¢

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ dwa podejscia do innowacyjnosci - szersze i wezsze.
W szerszym podejsciu najczesciej stosowanymi definicji sa:

1) innowacja to wprowadzenie do szerokiego uzytku nowych produktow, technologii lub
sposobow postepowania,

2) innowacja to wszystko, co ludzie postrzegaja jako nowe, bez wzgledu na faktyczng
,nowos¢” okreslonej idei czy rzeczy;

3) innowacja to idea, dzialanie albo obiekt postrzegany jako nowy przez osobg¢/jednostke ja
przyjmujaca. Wyzej przytoczone podejscie do definicji innowacyjnosci jest czgsto
wykorzystywane w zréddlach prasowych i encyklopedycznych oraz w naukach o zarzadzaniu,
socjologii i1 psychologii. Z kolei w waskim ujeciu popularne jest twierdzenie, ze nie kazda
nowos¢ jest innowacja, co potwierdzajg ponizsze definicje:

4) innowacja to pierwsze rynkowe zastosowanie wynalazku;

5) innowacja to pierwsze handlowe zastosowanie nowego produktu, procesu albo urzadzenia’.
Innowacyjnos¢ nie ma jednej, doktadnej i powszechnie akceptowanej definicji — czgsto jest
opisywana jako proces, ktory polega na wprowadzaniu zmian jakosciowych w réznych
sferach: w technologii, organizacji pracy, w zarzadzaniu czy marketingu. Efektem tych zmian
zmiany jest powstanie nowego produktu lub jego znaczna modernizacja. Zmiany te moga

mie¢ rowniez wplyw na proces wytwarzania. Poprawa efektywnosci dziatania gospodarczego

4 J. Macieja, Przedsigbiorczo$¢ w systemie ekonomicznym, w: Studia Ekonomiczne Instytutu Nauk

Ekonomicznych PAN, 24/1991, 1991, s. 51.
> M. Struzycki, Przedsigbiorstwo a rynek, PWE, Warszawa 1992, s. 45.
6 M. Duczkowska-Piasecka, Przedsigbiorczo$¢ na wsi, w: Encyklopedia Agrobiznesu, Wydawnictwo
WSS-E, Warszawa 1998, s. 634.

K.B. Matusiak, Od przedsigbiorczosci technologicznej do opartej na wiedzy (kreatywnej) —
innowacyjna przedsigbiorczos¢ ery postindustrialnej, w: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego
Nr 653, Ekonomiczne Problemy Ustug Nr 69, Szczecin 2011, s. 15-16.
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jest zazwyczaj rezultatem ekonomicznym innowacyjnosci. Kolejng definicj¢ innowacyjnosci
mozna znalez¢ w rzadowym dokumencie ,,Kierunki zwigkszania innowacyjnosci gospodarki
na lata 2007-2013 (2006). Jest ona okreslona jako zdolno$¢ i motywacja przedsiebiorcy do
ciaglego poszukiwania oraz wykorzystywania w praktyce wynikow badan naukowych, prac
badawczo-rozwojowych, a takze nowych pomystéw i1 wynalazkow. Wedlug Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, innowacyjnos¢ to wdrozenie nowosci do praktyki
gospodarczej, czyli wprowadzenie nowego lub ulepszonego produktu, towaru, ustugi, procesu
lub marketingu. Jeszcze inng definicja postuguje si¢ GUS - innowacyjnos¢ to zdolnos¢ firmy
do tworzenia i wdrazania innowacji oraz realna umiej¢tno$¢ wprowadzania nowych wyrobow,
proceséw technologicznych lub organizacyjno-technicznych®.

kreatywnos$¢

Zagadnienia kreatywno$ci nie mozna sprowadzi¢ do jednego - tylko wybranego obszaru,
gdyz obejmuje ona zbyt duzo elementéw. W skltad samych kompetencji ogdlnych
kreatywnosci wchodzg m.in. umiejetnosci rozumowania, analiza i pamig¢¢. Kreatywnos¢ jest
zdolnoscig tatwego generowania pomystow stuzacych rozwigzaniu problemow praktycznych,
pozwala je rozstrzygaé wieloptaszczyznowo. Kreatywnos¢ nie zamyka ram analizy
problemu, nie stanowi takze szablonu, dlatego tez mozna z niej czerpa¢ wielokrotnie.”
Kreatywno$¢ to zdolnos$¢ jednostki do tworzenia nowych idei, to takze nowe spojrzenie na
pomysty juz istniejace. Kreatywnos$¢ cztowieka polega na generowaniu przez niego nowych
1 wartosciowych wytworow, jej celem jest zaspokajanie potrzeb albo rozwigzywanie
problemoéw. Kreatywnos$¢ zawsze wymaga tworczej pracy lub myslenia, jej celowe dziatania
muszg prowadzi¢ do powstania czego$ oryginalnego a koncowy wynik musi by¢
wartosciowy. Tak wigc kreatywno$¢ mozna odnosi¢ do wszystkich obszarow aktywnosci
czlowieka, w tym rowniez do wykonywanej pracy zawodowej. Warto zwroci¢ uwage, ze we
wcezesniejszych koncepcjach kreatywnos$¢ miala elitarny charakter - byla atrybutem osob
wybitnie uzdolnionych, natomiast w czasach wspdlczesnych jest cecha egalitarng —
w obecnym ujgciu kreatywnos¢ jest powszechng cecha natury ludzkiej, posiada ja w roznym
stopniu 1 zakresie kazdy cztowiek. Ze wzgledu na realizowane cele wyroznia si¢ kreatywnos¢
koncepcyjng (poszukiwanie) 1 kreatywnos¢ operacyjna (przyswajanie). Kreatywnosc
koncepcyjna jest przydatna przy opracowywaniu nowych koncepcji, metod, produktow.

CzeSciowo ma charakter wrodzony, ale jest rOwniez nabywana przez poznawanie zaleznosci

§ M. Juchniewicz, B. Grzybowska, Innowacyjno$¢ mikroprzedsigbiorstw w Polsce, Polska Agencja

Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010, s. 31-32.
? R. Knosala, D. Jagoda, B. Karlinska, R. Serafin, Psychologia kreatywnosci ... op. cit., s. 519.
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1 mechanizméw regulujacych poszczegdlne procesy. Z kolei kreatywnos$¢ operacyjna jest
wykorzystywana przy wyborze i wdrazaniu nowych koncepcji. Nabywanie i rozwijanie
kreatywnosci operacyjnej odbywa sie dzieki do$wiadczaniu w praktyce zjawisk i procesow'’.
Kreatywnos$¢ poprzedza innowacyjnos¢ - rozwija i pomaga wyraza¢ nowatorskie pomysty, by
dzieki nim rozwiazywaé problemy lub zaspokaja¢ potrzeby''. Kreatywnosé jest takze
definiowana jako sposob myslenia polegajacy na wyszukiwaniu zaleznosci pomiedzy
elementami a nastgpnie taczeniu ich w niespotykany sposob. To takze rozbijanie
stereotypowego schematu mys$lenia i wykorzystywanie posiadanej wiedzy do tworzenia
nowych pomystéw'?. Cechg charakterystyczng kreatywnosci jest kojarzenie wiedzy z réznych
dziedzin w celu generowania nowych mysli"’. Kreatywnosé jest niezbedna, aby doceni¢
potencjal nowego rozwigzania, a nastgpnie dopasowaé je do aktualnych potrzeb
i maksymalnie zagospodarowaé jego potencjat'®.

kreatywne (tworcze) myslenie

Myslenie tworcze to jedna z osobowosciowych dyspozycji czlowieka. Wyrdzniaja ja przede
wszystkim nietypowe pomysly na rozwigzania problemow oraz tatwos¢ podejmowania
niekonwencjonalnych zachowan, ktére sa powiazane z nadzieja na korzystny rozwoj sytuacji.
W rozwigzywaniu probleméw duze znaczenie odgrywa nie tylko umiejetnos¢ myslenia
tworczego, ale rowniez zdolno$§¢ myslenia krytycznego, nazywanego takze ,,mysleniem
refleksyjnym”. Myslenie krytyczne zawiera w sobie elementy intelektualne i emocjonalne,
wyrdznia je powstrzymywanie si¢ od przedwczesnego wydawania ostatecznych osadow
a takze zachowanie zdrowego sceptycyzmu. Istotg twdrczego myslenia jest jego odrgbnosé
w stosunku do myslenia logicznego (wertykalnego), ktére ma charakter analityczny,
uporzadkowany 1 korzysta z utartych sciezek. Myslenie kreatywne (twdrcze) jest inspirujace -
polega na wyszukiwaniu innosci, pozwala odkry¢ najmniej prawdopodobne rozwigzania.
W kazdej organizacji sa osoby, ktore wcigz majag nowe pomysty, a inni réwnie inteligentni

ludzie takich zdolnosci nie wykazuja. Za bardzo analityczny umyst nie jest w stanie tworzy¢

1 . : . ’ I 1z . - .
0 M. Krol, Oczekiwania pracodawcow wobec kreatywnosci pracownikow, w: Organizacja i Zarzadzanie,

Kwartalnik Naukowy 1(21), Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 21-22.

& L. Kaliszczak, Kreatywno$¢ i1 innowacyjnos¢ w ksztattowaniu wartosci rynkowej oraz przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstw, w: Przedsigbiorstwo i Region, Zeszyt Nr 5/2013, Uniwersytet Rzeszowski,
Katedra Ekonomiki i Zarzadzania, Rzeszow 2013, s. 83.

12 M. A. West, Rozwijanie kreatywno$ci wewnatrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 20.

13 Tamze, s. 12.

14 E. de Bono, Myslenie przeciw konfliktom. Tworcze metody rozwigzywania sporow, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2010, s. 190.
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syntez, sktada¢ elementow w catos¢, gdyz takie projektowanie wymaga zupetie innego typu
myslenia'”.

Myslenie tworcze cechuje m.in.: nierutynowe postrzeganie, otwartos¢ na nowe pomysty
1 mozliwosci, fantazja, wyobraznia i oryginalno$¢, dhlugi czas potrzebny na przygotowanie
si¢ do aktu twdrczego, silna motywacja, wytrwatos¢ i dyscyplina, mozliwos¢ wspomagania
procesu tworczego metodami heurystycznymi, wystepowanie zjawiska ol$nienia (inspiracji)
w fazie tzw. iluminacji'®.

bariery kreatywnosci i innowacyjnosci

Wsrod gtownych barier kreatywnego myslenia w organizacji najczgsciej wymieniane sg:

1) nacisk na kontrole menadzerska — zbyt duza kontrola moze zablokowaé kreatywnosc
pracownikow (niezaleznos$¢ osoby sprzyja tworczemu mysleniu)

2) funkcjonowanie firm/organizacji pod presja biezacych probleméw i zadan (organizacja jest
zajeta biezacymi problemami, przez co przejawy kreatywnego i1 innowacyjnego myslenia sg
odsuwane na dalszy plan)

3) niemoc analityczna (pomysty sa zbyt dtugo analizowane, co staje si¢ przyczyng utraty
przewagi nad konkurencja, przynosi strat¢ czasu)

4) nieodpowiedni system motywacyjny w organizacji (nie nagradza kreatywnosci,
zorientowany na karanie za bledy, premiuje perfekcjonizm, nagradza konformizm
organizacyjny)

5) sztywne struktury hierarchiczne (niespodziewane zmiany otoczenia wymagaja elastycznej
struktury organizacyjnej)

6) brak systematycznego podejscia do innowacji i pomystdw na nowe rozwigzania

7) zachowawczo$¢ (Iek przed podejmowaniem ryzyka)

8) rywalizacja (skupienie na wlasnych interesach 1 zachowaniu pozycji, konkurowanie
ze wspotpracownikami)'’.

Gléwny problem zwigzany z kreatywnym tworzeniem polega na tym, ze nowy pomyst musi
by¢ pozytywnie oceniony, a ocena jest zwykle dokonywana przez pryzmat starych pomystow.
Tak wigec opracowywane rozwigzanie musi sprawdzi¢ si¢ w praktyce i1 jednoczesnie
pozytywnie przejs¢ oceng dokonywang przez pryzmat starych koncepcji. Wiadomo przeciez,

ze nikt nie zgodzi si¢ realizowaé pomystu, ktdry sam uwaza za pozbawiony sensu. Tak wiec

15
16

L. Kaliszczak, Kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ ..., op. cit.., s. 78.

A. Ujwary-Gil, Inwentyka czyli kreatywnos¢ w biznesie. Wybrane zagadnienia, WSB-NLU, Nowy
Sacz 2004, s. 31.

17 M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, PWN, Warszawa 2009, s.78-80, R. Drozdowski,
A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez
wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010, s. 9-10
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pomyst wygenerowany w procesie myslenia kreatywnego musi by¢ racjonalny i1 sprawdzad
sie w praktyce'®.

W  biezacym funkcjonowaniu kazdej organizacji wystgpuja czynniki destrukcyjnie
wplywajace na kreatywne i innowacyjne zachowania jej uczestnikow. Wsrdd najczesciej
wymienianych s3:

1) krytyka — znieche¢ca autora nowego pomystu do kolejnych prob przedstawienia swoich
propozycji. W ten sposob wysylana jest informacja, ze nowosci nie sg mile widziane i ze ich
autor musi by¢ przygotowany na krytyke. Takie reakcje prowadza do zdtawienia tworczego
ducha w pracownikach organizacji.

2) zaniedbywanie techniki burzy mozgéw — burza mdézgéw to jeden z najlepszych sposobow
generowania nowych pomystow i angazowania pracownikow wszystkich szczebli.

3) pietrzenie probleméw — w firmie obowigzuje zasada, ze kwestie strategiczne sg za bardzo
skomplikowane 1 zbyt wazne, aby powierza¢ je pracownikom na nizszych stanowiskach.
4) ,tego nie bylo w planie” — organizacje, ktore bardzo mocno trzymajg si¢ realizacji
ustalonych wczes$niej harmonogramdéw 1 budzetéw ograniczaja si¢ w swoich dziataniach do
realizacji wizji, jakg mieli projektanci podczas tworzenia okreslonego projektu.

5) obwinianie za niepowodzenie — takie dziatanie skutecznie hamuje kreatywnos¢
1 innowacyjno$¢ wsrdd pracownikow, gdyz z lgku przed obarczeniem wing za nieudany
pomyst nie beda chcieli podejmowaé nowych inicjatyw.

6) niewlasciwe nagradzanie — czlonkowie zespotow zajmujacych si¢ innowacjami powinni
by¢ nagradzani za realizacj¢ ustalonych wczesniej etapow i traktowani jako przedsigbiorcy,
majacy prawo zakupu akcji, co bedzie zwigzane z przysztym sukcesem ich projektu.

7) awans wewngtrzny — pozwala zatrzymacé w organizacji dobrych pracownikow, a pozostalej
czesci zatogi pokazuje, ze firma nagradza lojalnos¢ i cigzka prace.

8) zmiany pochodzace z zewnatrz — jezeli opracowanie i realizacja nowych produktow lub
proceséw jest powierzana zewnetrznym konsultantom, to wsrdd pracownikéw organizacji
moze zaistnie¢ uczucie niechgci do pomystdw generowanych przez osoby z zewnatrz.

9) brak szkolen — dzigki wlasciwie dobranym szkoleniom pracownicy moga rozwing¢
umiejetnosci niezbedne do kreatywnego rozwigzywania problemdw: stawianie pytan,

poszukiwanie pomystéw, zdolnos¢ taczenia, analizowania i wybierania najlepszych idei".

E. de Bono, Myslenie przeciw ..., op. cit., s. 201.
P. Sloane, Twoércze myslenie w zarzadzaniu, Wydawnictwo GWP, Gdansk 2005, s. 119-121.
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tworczos¢, proces tworczy

Tworczos¢ jest definicja niejednoznaczna, z tego tez powodu jej funkcjonowanie w terminach
naukowych jest waskie, natomiast jako zjawisko jest jednym z podstawowych przedmiotow
badan naukowych. Twdrczos¢ pojawia si¢ w wielu dziedzinach nauki, m.in.: w psychologii,
filozofii, pedagogice. Wszystkie te dziedziny rozpatrujg tworczos¢ z wilasnej perspektywy
1 1naczej ja definiujg. Najwazniejsze cechy tworczosci w kontekscie rozwigzywania problemu
to zdolnos¢ dostrzegania problemu oraz mozliwos¢ dzialania. Proces tworczy sktada sie
z etapow polegajacych na dzialaniach, ktore wymagaja najpierw myslenia dywergencyjnego,
a nastepnie myslenia konwergencyjnego™.

Pojecie tworczosci moze by¢é ujmowane w roznych aspektach, w odniesieniu
np. do wytwordw materialnych i niematerialnych (czyli do cech dziel), do cech procesu
wytwarzania tych dziel (np. procesu myslenia prowadzacego do oryginalnych idei) lub
do cech osoby (np. tzw. tworcza osobowos¢). Definiujac twdrczos¢ czesto okresla sie,
iz tworcze jest to, co nowe (oryginalne) i cenne (wartosciowe), ewentualnie uzyteczne dla
spoteczenstwa. Odnoszac natomiast tworczo$¢ do procesu, czesto tym mianem okreslane jest
dzialanie prowadzace do powstania nowych i cennych (w znaczeniu: uzytecznych) rozwigzan
czy idei. Pojecie "osobowos¢ tworcza" to okreslenie cztowieka, ktéry tatwo lub czgsto tworzy
nowe, warto$ciowe dziela lub idee. W literaturze przedmiotu czg¢sto definiujac czlowieka
tworczego lub twdrcza osobowos¢ uzywane jest pojecie tzw. talentu tworczego, ktory jest
wigzany z interakcjg nastgpujacych czynnikdéw: wybitne zdolnosci ogolne, zdolnosci
specjalne, pozaintelektualne wlasciwosci czltowieka (np. cechy osobowos$ci, motywacja
do dziatania, kondycja fizyczna, zdrowie psychiczne), czynnik srodowiskowy, czynnik
losowy. Wymieniane sg takze trzy aspekty talentu twdrczego, tj. zdolnosci, motywy oraz
umiejetnosci’.

Proces tworczy polega na wykorzystywaniu wczesniejszych doswiadczen 1 pomystow
w nowatorski sposob. Przyktadem moze by¢ model tworczego rozwigzywania problemow
(creative problem solution — CPS) oparty na pracach A. F. Osborna 1 S. J. Parnesa.
Jego tworcy wyodrebnili pie¢ podstawowych krokdw:

1) zebranie faktéw

2) okreslenie problemu

20 D. Jagoda-Sobalak, R. Knosala, Zastosowanie metod inwentycznych w procesie projektowania na

przyktadzie praktycznym, w: XIV Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, Polskie
Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 40.

21 J. Maciuszek, Kreatywna postawa — narzedzia i strategie tworczego dziatania z NLP,
http://www.nlp.ires.pl/pl/17/art23.html (data odczytu: 04.10.2014 r.)
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3) zgloszenie pomystow
4) znalezienie rozwigzan
5) zdobycie aprobaty™
myslenie dywergencyjne i myslenie konwergencyjne
Myslenie dywergencyjne polega na gromadzeniu jak najwigkszej liczby rozwigzan i idei.
Natym etapie nie nalezy wprowadza¢ zadnych ograniczen w generowaniu pomysiow.
Po zgromadzeniu odpowiedniej ilosci pomystow nastgpuje etap myslenia konwergencyjnego -
jego zadaniem jest wynajdywanie rozwigzan pochodzacych z pomystow myslenia
dywergencyjnego. Niejednokrotnie przeprowadzenie pelnego procesu nie zawsze jest
konieczne, gdyz kazdy jego etap jest niezalezny i w okreslonych okolicznosciach mozna
odstapi¢ od realizacji niektérych elementéw™.
myslenie krytyczne
Myslenie krytyczne stanowi naturalne przedtuzenie myslenia twdrczego. W procesie myslenia
krytycznego zbierane s3 informacje, odkrywane zalozenia co do natury problemu,
interpretowane mozliwosci ewentualnych rozwigzan, formutowane wnioski, porownywane
pomysty 1 klasyfikowane wedlug wybranego kryterium, na koniec pomysty sa oceniane
1 podejmowana jest decyzja. Cechami szczegdlnymi myslenia krytycznego sa: umiejetnosé
rozpoznawania najwartosciowszych pomystow, potrzeba rozumowania (czyli wnioskowania,
dowodzenia swoich racji), odwaga do zakwestionowania cudzych pomystow, potrzeba
poznania prawdy, zdolnos¢ oceniania pomystow (a takze argumentow, dziatan, rozwigzan),
trafnos¢ zadawanych pytan (przede wszystkim skupiajacych uwage, wymuszajacych
poréwnania, domagajacych sie uécislenia, zachecajacych do prowadzenia badan)™*.
podejmowanie decyzji
Termin ,,decyzja” pochodzi od facinskiego stowa ,,decisio” (postanawiam, rozstrzygam),
a ,,podejmowanie decyzji” czyli ,,decydowanie” oznacza celowy wybdr jednej z co najmniej
dwéch mozliwosci, sposobdw albo kierunkdéw dziatania, lub tez wybdr jednego z dwoch
rozwigzan pozadanych z punktu widzenia interesu przedsigbiorstwa. Podejmowanie decyz;ji
polega na opracowaniu i wyborze takiego sposobu dziatania, ktéry umozliwi rozwigzanie

danego problemu. Zdolnos$¢ podejmowania trafnych decyzji wymaga posiadania stosowne;j

L. Kaliszczak, Kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ ..., op. cit., s. 79-80.
D. Jagoda-Sobalak, R. Knosala, Zastosowanie metod ..., op. cit., s. 41.
A. Ujwary-Gil, Inwentyka ... op. cit., s. 31.
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wiedzy, informacji oraz wyobrazni, a dodatkowo odpowiedzialno$ci moralnej, ktéra decyduje
o wartosci posiadanej wiedzy®

Podejmowanie decyzji w sytuacji, gdy istnieja co najmniej dwa rozwigzania danego problemu
jest jednym z kluczowych elementow procesu zarzadzania. Podejmowanie decyzji moze by¢
rozumiane dwojako:

1) jako akt podjecia decyzji, lub

2) jako proces podejmowania decyzji.

Podjecie decyzji to akt wyboru jednej mozliwosci z wigkszego ich zestawu, a proces
decyzyjny zawiera juz rozpoznanie 1 zdefiniowanie sytuacji decyzyjnej, okreslenie
dostepnych mozliwosci dziatania, wybdr najlepszej z nich i jej realizacje. Tak wigc decyzja
jest gldéwnym ogniwem systemu zarzadzania firmg, poniewaz uzewnetrzniajg si¢ w niej
najistotniejsze powiazania i sposoby oddzialywania na uczestnikéw procesu zarzadzania*®
inwentyka, metody inwentyczne

Problem tworczy jest czgsto okreslany jako zadanie, ktorego nie mozna rozwigzac stosujac
tradycyjne metody i techniki. Metodyke poszukiwania rozwigzan problemow w sytuacji, gdy
posiadane doswiadczenie 1 wiedza nie podpowiadaja zadnego konkretnego rozwiazania, a stan
istniejacy nie spetnia oczekiwan nazywamy inwentyka. Najpowszechniej stosowang definicja
inwentyki jest tworcze rozwiagzywanie problemow. Element tworczego dzialania w inwentyce
jest mocno kontrastowany i wychodzi naprzeciw rutynie - kazdy wynalazek, pomyst lub idea
jest efektem cech tworczych i twdrczej dziatalnosci ludzkiej. Do glownych cech inwentyki
zalicza sie:

1) tworzenie nowych produktow

2) rozwigzywanie problemow w sposob tworczy

3) rozwoj 1 wspieranie cech zwigzanych z procesem twdrczym

4) wykrywanie powiazan miedzy faktami

5) samodzielne docieranie do rozwigzania

6) formutowanie hipotez

7) brak gwarancji uzyskania rozwigzania problemu

Tworcze rozwigzywanie probleméw (czyli stosowanie inwentyki i jej metod) wymusza
odejscie od rutyny, ktoéra zazwyczaj blokuje tworczo$é, zaangazowanie i otwarto$¢ na

innowacyjnos¢. Dzieki takiemu podejSciu oraz stosowaniu metod inwentycznych mozna

» J. Penc, Sztuka skutecznego zarzadzania, kierowanie firma z mysla o jutrze i procesach integracji z

Umq Europejska, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 8-84.
Wprowadzenie do nauki o przedsi¢biorstwie, pr. zbior. pod red. M. Brzezinskiego, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2007, s. 182-183.
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odkrywa¢ nieznane dotychczas rozwigzania, tworzy¢ nowe - innowacyjne wyroby, ktore
moga wplyna¢ na poprawe konkurencyjnosci firmy na rynku. W procesie twdrczego
rozwigzywania problemow mozna korzysta¢ z juz istniejagcych metod inwentycznych jak
rowniez wprowadza¢ do nich nowe aspekty adekwatne dla danego problemu. Zastosowanie
metod inwentycznych i heurystyki jest bardzo szerokie, ale czegsto osoby rozwigzujace
problemy w organizacjach nie s3 swiadome, ze w swojej pracy tworczej korzystaja
z inwentyki. Z tego tez powodu metody inwentyczne i korzysci, jakie moga przynies¢ dla
rozwoju i funkcjonowania organizacji sg tak naprawdg¢ znane tylko nielicznej grupie 0sob?’.
Wsrod gtownych cech inwentyki najczegsciej wymienia sig:

1) konstruowanie nowych wyroboéw

2) rozwigzywanie trudnosci i problemdéw w sposob tworczy

3) postep oraz wsparcie dla atrybutéw odnoszacych sie¢ do procesu tworczego

4) delegowanie zwiazkow pomigdzy faktami

5) indywidualne dochodzenie do rezultatu

6) okreslanie teorii i zatozen

7) brak zabezpieczenia oraz gwarancji uzyskania rozwigzania problemu

Metody inwentyczne dobrze sprawdzajg si¢ w firmach sektora MSP ze wzgledu na charakter
dziatania tych przedsigbiorstw, tj. krotki czas podejmowania decyzji, jednolita wizje
podzielana przez wszystkich pracownikow, przedsiebiorczosé, elastycznosé, energie, chec
podejmowania ryzyka, entuzjazm do innowacji, dobrg wspotprac¢ wewnetrzng i otwartos¢ na
inicjatywy zewnetrzne®®.

Metody inwentyczne odgrywaja wazng role w tworczym rozwigzywaniu problemow,
sa takze wykorzystywane w celu poszukiwania nowych rozwigzan, idei, pomystéw. Sama
inwentyka - podobnie jak heurystyka, daje mozliwo$¢ dokonywania odkry¢ nowych faktow
irelacji migdzy tymi faktami, dzigki czemu prowadzi do odkrycia nowych pomystow
1 rozwigzywania zaistnialych problemow. Zatozeniem metod inwentycznych jest osiggnigcie
nowych rozwigzan poprzez formulowanie hipotez, co jest odmienne do czynnosci
uzasadniajacych” Metody inwentyczne moga wspiera¢é generowanie innowacyjnych

rozwigzan i tworzy¢ kreatywny klimat organizacji™.

27
28

D. Jagoda-Sobalak, R. Knosala, Zastosowanie metod ..., op. cit., s. 41.

A. Michna, A.Czerwinska-Lubszczyk, A. Meczynska, D. Jagoda-Sobalak, Metody inwentyczne...,
op. cit., s. 270.

» D. Jagoda-Sobalak, R. Knosala, Zastosowanie metod ..., op. cit., s. 39.

30 A. Michna, A. Czerwinska-Lubszczyk, A. Megczynska, D. Jagoda-Sobalak, Metody inwentyczne ...,
op. cit., s. 269-270.
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heurystyka, metody heurystyczne

Heurystyka jest czgsto definiowana jako zbior tworczych metod rozwigzywania problemow.
Jej poczatki przypadaja na okres starozytnosci, ale jako nauka rozwingta si¢ dopiero w XX
wieku. We wspotczesnoscei silnie rozwija si¢ w kierunkach zwigzanych z zastosowaniami
komputerowymi, a szczegdlnie w dziedzinie tzw. sztucznej inteligencji. Jednak jest to
w dalszym ciaggu poj¢cie mato znane i1 stabo zbadane. Niektdrzy badacze przedmiotu
twierdza, ze twdrczosci nie mozna usystematyzowaé 1 wspiera¢ jej przy uzyciu metod
naukowych. Jednak proby takie sa podejmowane i wtedy tworza heurystyke jako nauke.
Heurystyka zajmowali si¢ m.in. Sokrates, Kartezjusz, Leibniz, Popper, jest ona w sferze
dydaktycznej wazna metoda nauczania, ktora rozwija zdolnosci twdrcze uczniow.
Komputerowe zastosowania heurystyki zwykle pozwalaja osiagna¢ lepsze efekty przy
nizszych kosztach, niz stosujgc tradycyjne metody rozwigzywania probleméw’".

Termin heurystyka pochodzi od greckiego stowa heurisiko, ktore oznacza umiejgtnos¢
dokonywania odkry¢. Termin ten jest takze wyjasniany jako sztuka rozwigzywania
problemow, umiejetnos¢ wykrywania nowych faktow i zwigzkow pomiedzy nimi a takze
kierunek dociekan sprzyjajacych generowaniu réznych rozwigzan i wykorzystujacy w roli
narzedzi badawczych wyobraznie, intuicje i fantazje™.

Metody heurystyczne to zbior metod, ktore taczy tworcze - w przeciwienstwie do rutynowego
- podejscie do zjawiska®.

Metody heurystyczne maja dtuga i bogatg tradycje, silne podstawy naukowe a jednoczesnie sg
czesto stosowane w praktyce. W metodach heurystycznych wykorzystywane sa opinie i oceny
roznych osob: ekspertdw, profesjonalistéw 1 nieprofesjonalistow, ktérzy sa zaangazowani
w rozwigzywanie okreslonego problemu. Wykorzystuja one osiaggnigcia heurystyki, czyli
dyscypliny badajacej procesy tworczego myslenia i efektywniejszego rozwigzywania
problemoéw. Heurystyczne podejscie do problemu charakteryzuje si¢ rozbudzeniem
wyobrazni, fantazji i intuicji a takze koncentracja na twdrczych elementach rozwigzywanego
problemu. W praktyce stosowane sg liczne metody (techniki) heurystyczne — jest ich
kilkadziesigt 1 mozna je zgrupowac w nastepujacym uktadzie:

1) techniki analityczne

2) techniki oparte na skojarzeniach przymusowych

3 K. Piech, Wprowadzenie do heurystyki, w: Studia i Prace SGH Warszawa, Kolegium

Zarzadzania i Finanséw, z. 39,Warszawa 2003, s. 83.
2 J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 148.
33 K. Piech, Wprowadzenie do ..., op. cit., s. 91.
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3) techniki oparte na skojarzeniach swobodnych
4) techniki polegajace na odwrdceniu punktu widzenia
5) techniki projektowania idealnego

Najwickszg popularnoscig cieszg si¢ techniki oparte na zbiorowym generowaniu
skojarzen swobodnych, jak np. ,,burza mézgoéw” (brain storming), zwana rowniez technika
Osborna®,
Metody heurystyczne stosowane s3 w informatyce zazwyczaj w zakresie sztucznej
inteligencji a takze w naukach organizacji i zarzagdzania, m.in. w ramach badan operacyjnych.
Metody te sa stosowane tam, gdzie wykonuje si¢ duze ilosci obliczen (np. metody drzew
decyzyjnych), uzywa si¢ ich do redukcji liczby branych pod rozwage mozliwosci, np. poprzez
wykluczenie wariantéw pozbawionych szans powodzenia. Metody heurystyczne znajduja

szerokie zastosowanie w systemach ekspertowych i systemach wspomagania decyzji*”.

1.2.  Klasyfikacja problemow w organizacjach

Funkcjonowanie kazdej organizacji pociagga za sobg ciagle interakcje pomiedzy jej
poszczegbdlnymi elementami, np. wydzialami, pracownikami. Na powiazania te nalezy
zwracaé baczng uwage, gdyz moga by¢ przyczyna sytuacji konfliktowych, czyli powodowad
problemy, ktére w efekcie moga mie¢ duzy wplyw na dzialanie calej organizacji w jej
okreslonych dziedzinach.

Problem w organizacji jest czgsto definiowany jako rodzaj sytuacji, zadania, ktére nie
moze zostaé rozwigzane przy pomocy posiadanego zasobu wiedzy. Rozwigzanie tegoz
zadania jest natomiast mozliwe dzigki czynno$ciom myslenia produktywnego prowadzacego
do wzbogacenia wiedzy podmiotu. Tak wigc problemu nie mozna rozwigza¢ za pomoca
istniejagcych wzordw, nalezy natomiast znalezé optymalny, racjonalny lub co najmniej
zadowalajagcy w istniejagcych warunkach sposdb dzialania, do ktérego niezbedne jest
zgromadzenie informacji, dokonanie ich analizy, a nastepnie syntezy tworczych pomystow,
ktore powstaty w toku powyzszych dziatan.

Ze wzgledu na czesto skomplikowang sytuacj¢ ekonomiczng i spoleczng, zachodzace
zmiany w systemach zarzadzania oraz wewnatrz organizacji i w ich otoczeniu, napotykaja one
na coraz to nowsze i bardziej zréznicowane problemy. Klasyfikacja probleméw, z ktérymi

stykajg si¢ organizacje nie jest tatwa ze wzgledu na réznorodnos¢ czy wrecz niepowtarzalnosé

3 J. Orzet, Rola metod heurystycznych, w tym grupowej oceny ekspertow, oraz prawdopodobienstwa

subiektywnego w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym, w: Bank i Kredyt, Nr 5/2005, Narodowy Bank Polski,
Warszawa 2005, s. 5.
K. Piech, Wprowadzenie do ..., op. cit., s. 85-86.
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problemowych sytuacji. Jedng ze stosowanych klasyfikacji probleméw moze by¢ podziat
wynikajacy z ponizszych czynnikow:
1) charakter problemu
2) stopien ztozonosci przedsigwzigcia
3) przedziat czasu w funkcjonowaniu organizacji
4) miejsce powstania problemu w strukturze organizacji

Ze wzgledu na charakter problemu wyrdznia si¢ problemy dewiacyjne (dysfunkcji),
optymalizacyjne oraz innowacyjne (tworcze).
Problem dewiacyjny wystepuje, gdy w organizacji pojawia si¢ defekt (odchylenie w dziataniu
od ustalonej normy) a jego przyczyna nie jest znana. Podstawowym postepowaniem jest tutaj
badanie widomych, czyli zewnetrznych oznak popetnionych btedéw i docieranie do przyczyn
ich powstania (jest to diagnoza sytuacji). Po poprawnym ustaleniu przyczyn poprzez ich
likwidacj¢ tatwo dochodzi si¢ do rozwigzania problemu dewiacyjnego. Rozwigzywanie
problemoéw dewiacyjnych najczesciej prowadzi do usprawnien organizacyjnych, technicznych
oraz spotecznych, a najbardziej skutecznymi narzedziami badawczymi sa: badanie metod
pracy, procesOw podstawowych i regulacyjnych, analiza wartosci, kwalifikowanie pracy.
Problemy optymalizacyjne sa zazwyczaj efektem wprowadzania zmian o charakterze
adaptacyjnym, modyfikacyjnym w dotychczasowym funkcjonowaniu organizacji, w zwigzku
z zachodzacymi zmianami w otoczeniu. Maja one miejsce w sytuacji, gdy przy
niezmienionych i niepogorszonych warunkach wewnatrz organizacji dochodzi do znaczacych
zmian w wymogach stawianych przez otoczenie (np. zmiany w zapotrzebowaniu na produkty,
uslugi, wymagania dotyczace ich cen, jakosci itd.). Rozwigzaniem problemow
optymalizacyjnych moze by¢ zmiana organizacji produkcji, modernizacja zarzadzania,
zmiany w strukturze organizacyjnej, optymalne wykorzystanie kwalifikacji personelu,
zdolnosci produkcyjnych maszyn i urzadzen, precyzyjne planowanie produkcji, wlasciwa
gospodarka zapasami. Najczesciej dla rozwigzania tego rodzaju problemdéw stosowane sg
matematyczne metody optymalizacji, czasem rowniez tradycyjne techniki badania metod,
mierzenia i kwalifikowania pracy a takze analizy wartosci.
Problemy innowacyjne, czyli twdrcze zwigzane sa z koniecznos$cig przezycia oraz dalszego
rozwoju przedsigbiorstwa, s3 naturalng konsekwencja zmian innowacyjnych w otoczeniu
organizacji. Postep 1 ciggle zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa, rosngce wymagania
odbiorcow, konkurencja na rynkach zbytu powoduja, ze jest ono zmuszone do generowania
nowych rozwigzan organizacyjnych, narz¢dzi, produktéw itp. W przypadku problemu

innowacyjnego potrzebne jest catkowicie nowe rozwigzanie, inne od istniejacych dotychczas,
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a badajacy musi to rozwigzanie znalez¢ i zaprojektowac. Ze wzgledu na specyfike problemdow
innowacyjnych, szczegdlng rolg¢ w ich rozwigzywaniu majg techniki pobudzajace tworcze
myslenie.

Podziat problemdéw ze wzgledu na stopien ztozonosci przedsigwzig¢ i przedmiotu
organizowania wyrdznia przedsigwziecia stosunkowo proste, zlozone 1 wysoce
skomplikowane.

Przedsigwzigcia stosunkowo proste sg zwigzane z niewielkimi zmianami 1 moga by¢
realizowane przy zastosowaniu powszechnie znanych, prostych technik badawczych
(np. racjonalizacja metod pracy w obrgbie stanowiska roboczego, obieg dokumentow,
organizacja poczty).

Przedsiewziecia ztozone sg pochodng zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji a takze
wewnatrz niej 1 zwykle wymagaja wsparcia ze strony specjalistow, konsultantéw
zewnetrznych. W rozwigzywaniu takich probleméw wykorzystywane sa techniki
organizatorskie, techniki badan spotecznych, badan psychologicznych a takze konkretna
wiedza techniczna i technologiczna.

Przedsiewziecia wysoce skomplikowane zwigzane s3 z realizacja zadan o bardzo duzym
stopniu zlozono$ci 1 wymagaja szerszych przedziatldow czasowych. Rozwigzywanie tego
rodzaju probleméw wymusza wykorzystywanie bardzo szerokiej wiedzy teoretycznej,
rozwinigtej kreatywno$ci oraz doswiadczenia wysokiej klasy ekspertow z dziedziny
organizacji 1 zarzadzania. Ze wzglgdu na wysoki stopien skomplikowania przedsigwzied
w tych przypadkach czesto stosowana jest niezbyt efektywna metoda ,,préb i biedow™.

Ze wzgledu na przedziat czasowy w funkcjonowaniu organizacji, problemy dzieli si¢ na
problemy w zarzadzani operacyjnym 1 strategicznym.

Problemy zarzadzania operacyjnego to te, z ktdrymi organizacja styka si¢ na co dzien —
dotyczy¢ moga wszystkich podstawowych dzialan, jak: planowanie, koordynacja, organizacja
(struktur firmy i procesu pracy), realizacja zadan, kierowanie i motywowanie pracownikow.
Aby rozwigzywaé tego rodzaju problemy, niezbedna jest ogdlna wiedza z zakresu
zarzadzania, praktyczne doswiadczenie kierownicze ale takze specjalistyczna wiedza
1 wsparcie merytoryczne konsultantow zewngtrznych.

Problemy zarzadzania strategicznego maja kluczowe znaczenie dla catej organizacji i dotycza
celow dhugookresowych, kierunkéow 1 sposobow jej dziatania, wewnetrznych warunkéw

funkcjonowania organizacji oraz jej oddzialywania na otoczenie.
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Patrzac na zagadnienie miejsca powstania problemu w strukturze organizacji, wyrdznia

si¢ problemy zwigzane z organizacja podstawowej dziatalnosci oraz z organizacja
zarzadzania.
Pierwsza grupa problemow dotyczy bezposrednio organizacji dziatan zwiazanych z realizacja
podstawowych funkcji przedsigbiorstwa oraz ich obslugg i logicznym jest, ze sa one rdzne
w zaleznosci od celdw, dla jakich organizacja (firma) zostala powotana do zycia.
Do rozwigzywania tego typu problemdéw wykorzystywane sg zazwyczaj badanie metod pracy,
mierzenie pracy, ergonomia a takze analiza wartosci.

Problemy organizacji zarzadzania obejmuja zagadnienia dotyczace zmian w organizacji
formalnej oraz w organizacji statycznej i dynamicznej przedsigbiorstwa. Do probleméw tych
zalicza si¢ najczgsciej sprawy administracji ogolnej danej organizacji, sprawy pracownicze,
ekonomiczno-finansowe, efektywnosci ekonomicznej firmy, zaopatrzeniowe oraz
wykorzystywanie informacji finansowo-ksiggowej do podejmowania decyzji 1 formutowania
strategii przedsigbiorstwa. Niestety nie wszystkie sposrod wymienionych problemdéw sa
mozliwe do rozwigzania przy uzyciu tylko technik organizatorskich — czg¢sto konieczne jest
korzystanie ze specjalistycznych technik finansowych, marketingowych, ergonomicznych,
socjopsychologicznych, wykorzystujacych specjalistyczna wiedz¢ prawnicza a takze
wspomagania komputerowego.

Powyzsza klasyfikacja probleméw w organizacjach ma charakter umowny, gdyz ustalenie jej

typowych reprezentantéw w danej kategorii jest bardzo trudne, a czasem wrecz niemozliwe’®.

1.3. Etapy rozwigzywania problemow

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ kilka modeli twdrczego rozwigzywania
problemow. W zaleznos$ci od autora sa one mniej lub bardziej rozbudowane i liczg najczesciej
od 4 do 7 etapdw.

Model tworczego rozwigzywania problemoéw sktadajacy si¢ z czterech faz, opracowany
przez G. Wallasa zaktada ponizsze etapy:
1) zbieranie informacji (tzw. faza preparacyjna) — etap zapoznawania si¢ z niezb¢dnymi
1 dostepnymi danymi, ktére beda pomocne podczas rozwiagzywania problemu.
2) inkubacja — to przerwa po fazie preparacyjnej, zazwyczaj wynika ona z niemoznosci
poradzenia sobie z problemem. Problemy, ktorych rozwigzanie wymaga tworczego myslenia,

potrzebuja niestandardowego ujecia elementdw 1 polaczenia ich w nowy uklad, co jest trudne

36 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzadzania, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 30-37.
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do zrealizowania w oparciu o dotychczasowe doswiadczenia. Zazwycza] w takiej sytuacji

podejmowane s3 proby skorzystania ze standardowych rozwigzan problemu i dopiero brak

skuteczno$ci w dzialaniu tradycyjnymi metodami zmuszaja do poszukiwania nowego

podejscia do sytuacji problemowe;.

3) olsnienie — to nagte pojawienie si¢ rozwigzania w swiadomosci osoby tworzacej. Zjawisko

to jest takze czasem nazywane insightem 1 polega na niespodziewanym przeorganizowaniu

sytuacji problemowej w nowg cato$¢ (tzw. wglad). Wiekszos$¢ tego etapu rozwigzywania

problemu jest wykonywana nieswiadomie, nawet podczas przerwy inkubacyjne;.

4) weryfikacja — etap polegajacy na sprawdzaniu i opracowywaniu pomystow rozwigzan.
Nieco bardziej rozbudowany model opracowal J. Rossman — wedtug niego tworcze

rozwigzywanie problemdéw sktada si¢ z siedmiu etapow:

1) zauwazenie potrzeby lub luki wymagajacej wypelnienia — jest to faza poszukiwania

problemu wynikajaca z motywacji do tworzenia

2) sformutowanie problemu — to faza nadawania etykiet poszczegolnym elementom

problemu, to proba zdefiniowania go

3) zapoznanie si¢ z dostepnymi informacjami zwigzanymi z problemem (jest to odpowiednik

fazy preparacyjnej w koncepcji G. Wallasa)

4) stworzenie rozwigzan problemu (odpowiednik etapu ol$nienia w koncepcji G. Wallasa)

5) ocena opracowanych rozwigzan problemu — sprawdzenie poziomu spelniania wymagan

problemu przez zaproponowane rozwiazania

6) sformutowanie, w oparciu o etap pigty, nowych propozycji rozwigzan problemu —

dopracowanie ich zgodnie z przyj¢tymi kryteriami oceny

7) sprawdzenie, ocena i akceptacja niektorych z nowych pomystow

Opisany wyzej model J. Rossmana jest bardziej rozbudowany niz model zaproponowany

przez G. Wallasa. Nie wyroznia on co prawda fazy inkubacji, ale uznaje znaczenie faz

poprzedzajacych sam proces rozwigzywania problemu oraz etapy oceny.

Modele twdrczego rozwigzywania problemdéw opracowane przez G. Wallasa 1 J. Rossmana

znalazly zastosowanie w dziataniach szkoleniowych 1 treningowych, a dzigki poznaniu

etapow rozwigzywania problemdéw i ogélnej natury zachodzacych w ich trakcie proceséw

mozliwe jest odpowiednie ich stymulowanie w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa

uzyskania pozadanego twérczego efektu’”’.

3 A. Chybicka, Psychologia tworczosci grupowej. Jak moderowac zespoty tworcze 1 zadaniowe, Oficyna

Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2006, s. 23-25.
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Kolejny, czesto stosowany w literaturze przedmiotu sposob etapowania procesu
rozwiazywania problemu zaklada wystepowanie siedmiu faz:
1) okreslenie problemu (Czy problem naprawde istnieje? Jaki jest jego charakter? Jak bardzo
jest wazny? Czy mozna w tym zakresie co$ zmienic?)
2) zbieranie informacji (Jakie informacje sa niezb¢dne do rozwigzania problemu? Jakie dane
sa dostepne? Jakie dodatkowe informacje trzeba zdoby¢?)
3) tworzenie rozwigzan (Trzeba sobie uswiadomié, z jakiego rodzaju problemem mamy
do czynienia - czy mozna go rozwigzaé w oparciu o istniejagce rozwigzania czy tez trzeba
wymysli¢ nowe.
4) ocena rozwigzan zgodnie z ustalonymi wczesniej kryteriami
5) wybor rozwigzania
6) wdrozenie rozwigzania
7) kontrola skutkow>®.

Inny model rozwigzywania problemow zaklada podzial omawianego procesu na pigé
etapow 1 jest zbiezny z przedstawionymi wczesniej propozycjami.
1) faza pomystow

Przez wielu badaczy faza generowania pomystow jest uznawana za najwazniejsza
w calym procesie rozwigzywania problemu. W tej fazie widoczny jest opisany wczesniej
proces inkubacji (samoistne, niewiadome generowanie pomystéw) a takze proces ol$nienia,
nazywany takze iluminacja (nagle zrozumienie istoty problemu). Warto podkreslic,
ze kontrola tego etapu powinna by¢ marginalna, nalezy zapewni¢ tworcom - uczestnikom
procesu rozwigzywania problemu odpowiedni klimat swobody 1 poczucie bezpieczenstwa.
Chcac osiggnac lepsze rezultaty tej fazy mozna stymulowa¢ motywacje uczestnikdw poprzez
stworzenie systemu zachet i nagradzania pomystéw. W tym etapie niezwykle wazne sa
zdolnosci tworcze jednostki. Wygenerowane pomysty nalezy uporzadkowac, pogrupowac —
mozna to zrobi¢ stosujac odpowiednig strategi¢ postgpowania lub kierujac si¢ intuicja.
Wybrane pomysty sa kierowane do dalszej analizy a ich rozwijanie jest powigzane z czasem,
gdyz w trakcie analizy moga pojawiac si¢ nieznane wczesniej, cickawe informacje, ktore
moga wplynaé na urealnienie niektérych pomystow lub ich elementéw. Z tego tez powodu

trudno jest z gory okresli¢ optymalny czas trwania tej fazy.

3# D. Jagoda-Sobalak, R. Knosala, Zastosowanie techniki twdrczego myslenia de Bono w procesie

wdrazania metody SMED na przyktadzie praktycznym, w: Zarzadzanie przedsigbiorstwem nr 2(2011),
Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole 2011, s. 13.

22

26/717



WSB-NLU
2014

fcc07dca2ee81£86007db9£80548cala
2014-12-19 09:54:52

2) faza oceny

W tej fazie krytycznej (konstruktywnej, realistycznej) ocenie podlegaja cele i problemy,
strategie poznawcze, dzialania intelektualne, wytwory aktywnosci intelektualnej wiasne;j
icudzej. Ocenianie obejmuje potencjalne zyski finansowe lub inne korzysci (drobne
usprawnienia, podniesienie komfortu pracy, bezpieczenstwa, ponoszone koszty). Na tym
etapie prac nad znalezieniem optymalnego rozwigzania problemu niezbedne jest
zaangazowanie uczestnikOw w uwiarygodnienie 1 uzasadnienie wprowadzenia pomystu
w zycie.
3) faza obserwacji

Etap ten przewiduje wykorzystanie dwdch rodzajow uzupekniajacych si¢ obserwacji:
krytycznej 1 tworczej. Dzieki temu etap staje si¢ pehlniejszy i1 ukierunkowany na okreslony
sposob myslenia.
4) faza zycia z rozwigzaniem

Zycie z rozwigzaniem oznacza, ze nowy proces zostal uruchomiony i pozwala
potwierdzi¢ lub nie potwierdzi¢ przyjete plany i zalozenia. W tym etapie waznym czynnikiem
jest szybkos¢ adaptacji innowacji.
5) faza analizy

Po uptywie okre$lonego czasu nalezy przeanalizowaé to, co osiagnigto, jakie sa
rezultaty, czy dobrze rozplanowano wszystkie kroki w czasie, co nalezaloby jeszcze
poprawi¢, gdzie wprowadzi¢ drobne udoskonalenia, o czym by¢ moze zapomniano.
W praktyce nie powinna mie¢ miejsca sytuacja, gdzie wprowadza si¢ jakas$ radykalng zmiane
po szczegdlowo przepracowanych fazach procesu twdrczego rozwigzywania problemu.
Nalezy jednak pamigtac, ze nie ma obowigzku przechodzenia przez wszystkie fazy procesu —

z modelu mozna wybrac¢ tylko te, ktére sa niezbedne do rozwiazania konkretnego problemu”.

1.4. Zastosowanie tworczych technik rozwigzywania problemoéw i poszukiwania
kreatywnych rozwigzan w przedsi¢biorstwie

Kreatywno$¢ oraz metody heurystyczne odgrywaja coraz wigksza rolg
we wspolczesnym  zarzadzaniu organizacjami. Ciagly rozwdj poszczegélnych branz
gospodarki, rywalizacja przedsiebiorcow na rynku, liczne i czasem bardzo skomplikowane
problemy sprawiaja, ze Kkorzystanie przez firmy z metod twdrczego rozwigzywania

problemow staje si¢ koniecznoscia.

3 B. Karlinska, R. Knosala, Model procesu tworczego a rozwdj innowacji procesowych, w: Zarzadzanie

przedsi¢biorstwem nr 3(2012), Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 24-25.
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Zastosowanie metod heurystycznych, szczegdlnie w podejmowaniu decyzji strategicznych
w przedsiebiorstwach jest bardzo szerokie, jednak zazwyczaj odbywa si¢ to w sposéb
nie§wiadomy - bez nazywania ,heurystyka” proceséw odkrywania i tworzenia rozwigzan.
Z tego tez powodu metody heurystyczne znane sg tylko nielicznym cztonkom organizacji
1 przedstawicielom kierownictwa firm. Polscy przedsigbiorcy i menadzerowie czgsto nie sg
tez Swiadomi korzysci, jakie moga przynies¢ metody heurystyczne dla funkcjonowania
i rozwoju ich firm®.

Metody twodrczego rozwiazywania probleméw sa coraz powszechniej stosowane w
wielu dziedzinach nauki, jak np. w filozofii, psychologii, logice, dydaktyce, w zarzadzaniu,
marketingu, w teorii ekonomii, w zakresie zastosowan matematyki w ekonomii, oraz
w nowoczesnych  rozwigzaniach  stosowanych ~w  oprogramowaniu  komputerow
(m.in. w programach antywirusowych)*'.

Tworczos¢ 1 metody heurystyczne spetniajg szczegolnie istotng role we wspdlczesnych
procesach zarzadzania. Coraz wigksza liczba problemow wymagajacych podejmowania
strategicznych decyzji, obliguje kierownictwo firm do podejmowania dzialan dotyczacych
rozwigzan innowacyjnych. Jednak wcigz w wielu przedsiebiorstwach 1 organizacjach
problemy sa nadal rozwigzywane jedynie przy wykorzystaniu logicznego myslenia, czyli
wiedzy konwencjonalnej. Polega to na korzystaniu z wiedzy juz istniejacej, postugiwaniu si¢
klasycznymi regutami wnioskowania, podczas gdy metody twdrczego rozwigzywania
probleméw wykorzystuja wyobraznig, wnikliwo$¢, skojarzenia w celu wypracowania
najlepszego rozwiazania problemu istniejacego w przedsiebiorstwie*.

Z twérczym rozwigzywaniem problemow mozna spotka¢ si¢ w wielu bardzo
zroznicowanych dziedzinach nauki 1 zycia gospodarczego, jak m.in.:

1) metody organizatorskie,

2) wspomaganie podejmowania decyzji,
3) oprogramowanie komputerow,

4) dydaktyka,

5) konsulting,

6) optymalizacja i prognozowanie,

7) finanse,

8) marketing,

K. Piech, Wprowadzenie do ..., op. cit., s. 97.
Tamze, s. 87.
D. Jagoda-Sobalak, R. Knosala, Zastosowanie metod ..., op. cit., s. 50-51.
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9) nauki historyczne,
10) filozofia,
11) medycyna
1 wiele, wiele innych.
W ostatnich latach mozna zaobserwowac bardzo dynamiczny wzrost przypadkow zastosowan
metod heurystycznych w informatyce, w dziedzinie zwigzanej z tzw. sztuczng inteligencj3.
Celem dziatan naukowcow jest tutaj uzycie mocy obliczeniowych maszyn 1 specjalnego
oprogramowania do zdobywania wiedzy i rozwigzywania skomplikowanych problemdw.
Ponadto heurystyka jest takze stosowana w komputerach w ponizszych przypadkach:
1) jezeli rozwigzanie problemu jest znane, ale nie ma ono zadnego albo prawie zadnego
potwierdzenia w posiadanym zasobie wiedzy (np. programy diagnozy medycznej),
2) jezeli problem ma rozwigzanie, ale znalezienie go zajeloby zbyt duzo czasu i wysitku
(np. programy do gry w szachy).
Heurystyka wykorzystywana jest takze wspotczesnie w ponizszych przypadkach:
1) w sytuacji, gdy nie ma jeszcze wystarczajaco dobrej teorii dla okreslonej dziedziny, ktéra
pozwalataby na otrzymywanie zadowalajacych rozwigzan (np. w dziedzinach mtodych)
imozna si¢ oprze¢ wylacznie na doswiadczeniu (uzyskiwanym czesto metoda ,,prob
1 btedow™);
2) w sytuacji, gdy funkcjonuje otrzymane na gruncie teorii rozwigzanie, ale nie jest ono

satysfakcjonujace i organizacja zmierza do uzyskania lepszego wyniku™®.

4 K. Piech, Wprowadzenie do ..., op. cit., s. 97-98.
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Rozdzial 2
Analiza efektywnosci zastosowania technik tworczego rozwigzywania

problemow w przedsiebiorstwie

2.1. EfektywnoS$¢ tworczego rozwigzywania problemow

Zazwyczaj w mowie potocznej pojecia skutecznosci i efektywnosci sa uzywane
zamiennie. Jednak w przypadku tworczego rozwigzywania problemow nalezy rozrdznié
1 zdefiniowac te pojecia.

1) skuteczno$¢ metody to jej zdolno$¢ do odniesienia zamierzonego skutku; skutecznosé
metody rozwigzywania problemow to inaczej zdolnos¢ metody do generowania rozwigzan.

2) efektywnos$¢ metody to jej zdolnos¢ do przyniesienia zamierzonych efektéw (zamierzone
efekty to nie tylko same korzysci, ale rowniez korzysci w stosunku do poniesionych
kosztow); efektywnos¢ metody rozwigzywania problemow to innymi stowy jej zdolnos¢
do usprawnienia firmy (usprawnienie to osiggane jest pod warunkiem skutecznosci metody).
Z powyzszych definicji wynika, ze metoda moze przynies¢ jaki§ skutek (np. pomysty
usprawnien), co jednak nie oznacza, ze jest ona efektywna. Zeby metode modc nazwaé
efektywng, to rozwigzania przez nig sugerowane powinny zostaé wprowadzone w zycie
(zastosowanie metody przyniesie zamierzony efekt, jakim w tym przypadku jest usprawnienie
firmy). O efektywnosci mozna wigc mowic tylko wtedy, gdy osiggnigte zostang zamierzone
zmiany. Metoda nie moze by¢ efektywna, jezeli wczesniej nie byta skuteczna. Brak
oczekiwanych efektow po zastosowaniu metody réwniez nie wyklucza jej skutecznos$ci
(bo pewien skutek mogta — cho¢ nie musiata — przyniesc).

Wezszym pojeciem w stosunku do efektywnosci jest ekonomiczno$é. Jest ona
mierzona wielkoscig korzysci ekonomicznych przyniesionych wskutek zastosowania metody
(a nie np. korzysSci organizacyjnych, poprawy atmosfery pracy). Moga one mie¢ wplyw na
wyniki finansowe firmy, ale jest to za trudne do wyrazenia w konkretnych wartosciach
liczbowych™,

Proces myslenia kreatywnego i generowania pomystow biznesowych sktada si¢ z kilku

etapow — ich realizacja wymaga znajomosci oraz umiej¢tnego wykorzystania odpowiednich

“ K. Piech, Metody rozwigzywania problemow, w : Metody rozwigzywania probleméw w warunkach

matego przedsiebiorstwa, pr. zbior. pod red. J. Antoszkiewicza, Monografie i Opracowania, Instytut
Funkcjonowania Gospodarki Narodowej SGH, Warszawa 1999, s. 31-32.
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metod inwentycznych. Wspodlczesnie opisanych zostalo ponad 60 rdéznych metod
inwentycznych, wigkszo$¢ z nich jest stosowana w procesach tworczego rozwigzywania
probleméw. W bogatej literaturze przedmiotu przytaczane s3a rozne podziaty metod
inwentycznych. Na ich podstawie mozna zdecydowanie tatwiej dobra¢ witasciwg metode
dostosowana do danego etapu procesu kreatywnego myslenia®.

Autorem najobszerniejszej polskiej klasyfikacji metod inwentycznych jest Zbigniew
Martyniak, ktory w ksigzce ,,Wstep do inwentyki” proponuje m.in. podzial metod na cztery
obszary, ktore odpowiadaja kolejnym etapom procesu tworczego:

1) metody definiowania i rozpoznawania probleméw: definicji, dobrowolnych ograniczen,
dobrych przyktadow, etymologiczna, piasku, pogranicza, reszt, stref posrednich,
teratologiczna, twierdzen ogoélnych, ustawienia na nowo, zastosowania teorii,

2) metody zbierania informacji i modelowania probleméw: ,czarnej skrzynki”,
eksperymentu, fenomenologiczna, modeli analogicznych, ,naznaczania”, obserwacji,
prezentacji, pomiaru, reprezentacji,

3) metody analizy i oceny probleméw: ,adwokata”, antyhistoryczna, analizy, badania
odchylen, instrukcji graficznej, historyczna, lokalizacji, klasyfikacji, krytyczna,
maksymalnego 1 minimalnego nasilenia cech, matych zmian, ,obustronnosci”,
odpowiedniosci migdzy teoriami, ,progdw”’, rewizji hipotez, rozdzielania czynnikow,
separacji wptywow, struktur ukrytych, ,,szczegoétdw”, szukania zwigzkow, ,,wymiarowania”,
4) metody znajdowania rozwigzan: automatyzacji, ,,burzy mdzgéw”, harmonizacji,
kolejnych przyblizen, kombinacji dwodch teorii, macierzy odkrywczej, niekompetencii,
,NOwego spojrzenia”’, ,,nowego materiatu”, ,,ptodozmianu”, podziatu dychotomicznego,
przektadu, przeniesienia analogicznego, przeniesienia koncepcji, rekodyfikacji, specjalnych
organdw, ustalania norm, wykorzystania bledow™.

Cecha metod inwentycznych jest wspieranie rozwigzywania problemow w warunkach
niedostatecznej informacji, co jest rekompensowane intuicja i wyobraznig. Celem wiekszosci
metod jest rozwigzanie problemu albo przynajmniej zebranie pomystéw prowadzacych do
jego rozwigzania, a takze rozbudzanie fantazji, wyobrazni 1 kreatywnosci osob pracujacych

nad jego rozwigzaniem.

45 M. Danielczuk, Kreatywne rozwigzania biznesowe, w: M. Bak, P. Kulawczuk, A. Szczesniak, Modele

biznesowe przedsigbiorstw tworzonych na bazie szkot wyzszych, Fundacja Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsi¢biorstwem Prywatnym, Warszawa 2011, s. 109.
Z. Martyniak, Wstep do inwentyki, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1997, s. 20-21.
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Jednym z podstawowych zatozen twodrczego rozwigzywania problemdéw jest praca
zespotowa. Jej rezultatem powinna by¢ wyzsza jakos¢ uzyskiwanych rozwigzan i krotszy
czas potrzebny do ich osiggnigcia. Kreatywno$¢ zbiorowa charakteryzuje si¢ m.in.:

1) wysoka efektywnoscia w rozwigzywaniu ztozonych problemdw,
2) nieograniczong komunikacja oraz wigkszymi mozliwo$ciami generowania rozwiazan,
3) wyzsza tolerancjg ryzyka zwigzang ze zwickszeniem szans na rozwigzanie problemu®’.

Znalezienie odpowiedzi na pytanie ,,co zrobi¢ aby techniki kreatywnego myslenia byty
skuteczne ?” nie jest tatwym zadaniem. Kreatywno$¢ wymaga uporzadkowania, a realizacji
tego zadania sprzyja wlasciwe stosowanie technik. Do$wiadczenia w tym zakresie pokazuja,
ze czesto udane kreatywne rozwigzania poprzedzaja liczne proby i btedy, nieudane wyniki
albo nieodpowiednie zatozenia do rozwigzania. Roéwniez w kazdym procesie twérczym moga
wystapi¢ idee czy projekty, ktore nie sprawdzaja si¢, przed otrzymaniem pozytywnego
rezultatu moga wystapi¢ porazki i zmiany. Wlasciwe zastosowanie technik moze poprawic
wydajnos¢ procesu kreatywnego, jezeli:

1) dang technike dopasujemy do problemu,

2) uczestnicy procesu najpierw naucza si¢ danej techniki,

3) technika wspiera tworzenie rozwigzania, ale sama nie rozwigzuje problemu.

Na efektywno$é metod tworczego rozwigzywania problemow sktadaja sie gldwnie:
1) cel dziatania,

2) elastycznos¢ w dostosowaniu do wymagan,

3) specyfika konkretnego problemu,

4) podejscie do zarzadzania,

5) inne uwarunkowania (np. system gospodarczy)®*®.

Wielos¢ metod inwentycznych czesto sprawia problemy osobom zajmujacym si¢
W organizacji tworczym rozwigzywaniem problemdéw, co do wyboru metody odpowiedniej
do analizowanego problemu czy zagadnienia. Metody inwentyczne rdznig si¢ mi¢dzy soba
przede wszystkim w zakresie definiowania problemu i postrzegania przedmiotu analizy.
Umiejetne dobranie metod inwentycznych na kolejnych etapach rozwigzywania problemu

wplywa w znacznym stopniu na powodzenie calego procesu kreatywnego™ .

4 Z. Martyniak, Organizacja i zarzadzanie. 70 problemow teorii i praktyki, Wydawnictwo Antykwa,

Krakow — Kluczbork 2001, s. 154.

48 B. Karlinska, R. Knosala, Analiza technik kreatywnego rozwigzywania probleméw na wybranych
przyktadach praktycznych, w: XIV Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, Polskie
Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 50.

9 M. Danielczuk, Kreatywne rozwigzania ... op. cit., s. 110.
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Techniki kreatywnego rozwigzywania problemdéw ulatwiaja dokonywanie wybordw,
porzadkuja wiedze¢ i niejako ,,unaoczniaja” wazne zagadnienia, dopiero gdy zostang one
zapisane, odpowiednio zaprezentowane czy zestawione. Korzystanie z tych technik nie
zawsze prowadzi do znaczacych odkry¢, ale zwykle nadaje wlasciwy kierunek dalszym
rozwazaniom. Jezeli chodzi o praktyczne zastosowanie konkretnych technik, to np. na etapie
przygotowan dobrze sprawdzaja si¢ techniki ,listy kontrolnej” 1 ,,pytan naprowadzajacych”.
Z kolei techniki ,,porownania” oraz ,za 1 przeciw” daja dobre wyniki na etapie oceny

pomystow’’.

2.2. Przeglad technik tworczego rozwigzywania problemow

W Polsce pierwsze proby kwalifikacji metod rozwigzywania problemdéw miaty miejsce
w koncu lat 30-tych dwudziestego wieku. Bardzo obszerna i popularna na calym swiecie
systematyka tych metod zostata opracowana dopiero w latach szes¢dziesiagtych przez CERMA
(francuskie Centrum Studiéow i Badan nad Metodologia Stosowana — Centre d’Etudes et
Recherches en Méthodologie Appliquée). Na nia czgsto w latach pdzniejszych powotywali si¢
polscy specjalisci z dziedziny zarzadzania. Ws$rdd najbardziej zashluzonych polskich
naukowcow zajmujacych sie tymi zagadnieniami nalezy wymieni¢ m.in. M. Budzanowska
oraz Z. Martyniaka. Z. Martyniak korzystajac z niektorych elementow klasyfikacji dokonane;j
przez M. Budzanowska i1 A. Dreveta, opracowal klasyfikacje rozszerzonej listy 60 metod
CERMA. Pracami nad systematyka metod heurystycznych (w tym CERMA) zajmowali si¢
rowniez J. Antoszkiewicz 1 A. Goralski.

Ze wzgledu na wielo$¢ stosowanych w literaturze przedmiotu sposobéw kwalifikacji
metod twoérczego rozwiazywania problemoéw, ponizej przytoczone zostang tylko trzy
z nich.

Biorac pod uwage szczegdtowosc zalecen zawartych w metodach rozwigzywania problemow,
metody te mozna podzieli¢ na:

1) metody ogolne — nie podaja gotowych procedur postgpowania w okreslonej sytuacji, daja
tylko ogdlne zalecenia co do kierunku postgpowania, oraz

2) metody szczegdtowe — podaja konkretne zalecenia co do sposobu postepowania w celu
rozwigzania problemow.

Kolejnym sposobem kwalifikacji metod twoérczego rozwigzywania problemdéw jest podziat

pod wzgledem zakresu procesu, ktory one obejmuja. Metody te mozna wigc podzieli¢ na:

30 B. Karlinska, R. Knosala, Analiza technik ..., op. cit., s. 55.
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1) metody kompleksowe — obejmuja swymi mozliwosciami caly cykl rozwigzywania
problemow, oraz
2) metody wycinkowe — powinny by¢ zastosowane na konkretnym etapie procesu
rozwiazywania problemu’’.
Ponadto metody kreatywnego myslenia mozna podzieli¢ na trzy grupy:
1) metody czysto intuicyjne, czyli np. brainstorming (burza mézgow) z wariantami,
2) metody o przebiegu uporzadkowanym, czyli synektyka z wariantami,
3) metody o przebiegu dyskursywnym, czyli morfologia zbudowana na podziale
funkcjonalnym poszukiwanego systemu’.

Ze wzgledu na duzg ilo$¢ funkcjonujagcych w praktyce metod heurystycznych,

w dalszej czesci tego podrozdzialu przedstawione zostang tylko wybrane metody tworczego

rozwigzywania probleméw.

1) burza mézgéw

Burza mdzgdéw jest najbardziej znang metoda heurystyczng. Jest popularnym i szybkim
sposobem generowania nowych pomystow — technika ta polega na otwartej dyskusji w grupie
kilku lub kilkunastu osob. Cze¢sto uzywane sg takze inne nazwy tej techniki: brainstorming,
metoda odroczonego wartosciowania, metoda tworczej dyskusji, sesja pomystowosci. Twdrca
metody byt A. F. Osborn - pionier opisywania metod twdrczego myslenia (creative thinking).
Osborn uwazal, ze kazdy czlowiek jest zdolny do dzialania tworczego, ale nie w pelni
wykorzystuje swoje mozliwosci. Pierwsza burza mézgdéw przeprowadzona zostala w 1938
roku 1 do dzi$ jest powszechnie wykorzystywana na catym $wiecie. Punktem wyjscia w tej
metodzie jest rozpoczecie sesji od zdefiniowania problemu a takze otworzenie si¢ na kazdy
proponowany pomyst i skojarzenie. Wazne jest doktadne okres§lenie na poczatku spotkania
zakresu tematycznego dyskusji i generowanych pomystow, przedstawienie planu sesji i jej
oczekiwanych rezultatow. W sesji powinni uczestniczy¢ ludzie o réznych kompetencjach
1 doswiadczeniach, pracujacy na roznych stanowiskach 1 posiadajacy rozne typy
wyksztatcenia, gdyz to zapewnia wszechstronnos$¢ dyskusji w wielu dziedzinach 1 z réznych
punktéw widzenia. Dzigki odpowiedniemu pobudzeniu aktywnosci cztonkéw zespotu
i usunieciu barier wstrzymujacych ich tworczosé, technika ta moze by¢ bardzo efektywna

metoda twdrczego rozwigzywania problemow. Zaleta metody jest to, ze po odpowiednim

! K. Piech, Systematyka metod rozwigzywania problemdéw zarzadzania, w : Metody rozwiazywania

probleméw w warunkach matego przedsigbiorstwa, pr. zbior. pod red. J. Antoszkiewicza, Monografie i
Opracowania, Instytut Funkcjonowania Gospodarki Narodowej SGH, Warszawa 1999, s. 38.
M. Danielczuk, Kreatywne rozwigzania ... op. cit., s. 100.
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przeszkoleniu zespotu, ktéry bierze w niej udzial, moze by¢ stosowana do rozwigzywania
wigkszosci problemow. Warunkiem powodzenia sesji burzy mézgéw jest nieskrgpowane,
kreatywne myslenie i aktywny udziat uczestnikoéw w zglaszaniu pomystéw, przy czym musza
oni wiedzie¢, ze nie ma ztych odpowiedzi, a kazdy - nawet irracjonalny pomyst jest cenny.
Dobrym rozwigzaniem jest powotanie w sktad zespotu oceniajacego innych osob niz te, ktore
braly udziat w sesji tworczosci.
Burza moézgow sktada si¢ z trzech czgsci: fazy przygotowan oraz z dwdch sesji:
tworczosci 1 oceny. W fazie przygotowan bardzo wazne sg nast¢pujace elementy:
1) przygotowanie pomieszczenia do przeprowadzenie burzy mézgow:
- zapewnienie spokoju i ciszy uczestnikom
- zapewnienie odpowiedniego komfortu — jednak warunki nie powinny by¢ zbyt dobre, by nie
rozleniwiaty uczestnikow
2) przygotowanie uczestnikow do przeprowadzenia burzy mozgow:
- podziat 0séb na zespoty
- w kazdym zespole wybdr przewodniczacego i sekretarza
- wyjasnienie lub przypomnienie uczestnikom zasad metody burzy moézgow
3) podanie tematu, zagadnienia lub problemu brainstormingu

Rysunek 2.1. przedstawia schemat przebiegu burzy mozgow.

Rys. 2.1. Schemat przebiegu burzy mézgow

faza sesja sesja oceny
przygotowan tworczosci pomystow

faza l | faza Il I faza Il

Zrédto: K. Piech, Tradycyjne metody heurystyczne - przeglad i zastosowania, w: Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw SGH, nr 40, Warszawa 2003, s. 92.

Funkcj¢ animatora pracy zespotu petni jego przewodniczacy, do ktorego zadan nalezy
pobudzanie uczestnikoéw do twoérczosci, dbanie o prawidlowy przebieg burzy mdzgéw -
zachowanie jej zasad. Sekretarz zespotu ma zapisywaé¢ pomysly w sposéb widoczny

1 czytelny dla uczestnikow. Sesja twdrczosci to intensywna, twdrcza praca nad problemem, jej
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celem jest zgloszenie jak najwigkszej ilosci pomysldw najlepiej przez wszystkich
uczestnikow burzy moézgéw. W przebiegu sesji tworczosci wazne jest zachowanie
podstawowych zasad metody burzy mozgdw, to jest:

- nie krytykowac!

- zgtasza¢ wszystkie pomysty!

Niektore pomysty moga wydawac¢ si¢ nierealne, ale takze sa wazne, gdyz z nich moga
powstawa¢ nowe warianty rozwigzania. Kazdy cztonek grupy powinien zglaszaé swoje
pomysty, nie powinna mie¢ miejsca dominacja jednej osoby lub grupy oséb.

Pomiedzy faza druga i trzecia, czyli sesja tworczosci a sesjg oceny pomysldéw moze miec
miejsce krdtka przerwa, podczas ktorej moga ewentualnie odej$¢ z zespotu osoby nie bedace
specjalistami w analizowanej dziedzinie. Faza trzecia moze takze nastgpi¢ po kilku dniach,
w czasie ktdrych rdwniez cztonkowie zespotu moga zgtasza¢ pomysty.

Podczas sesji oceny pomystow dokonywany jest wybor metody selekcji wariantéw rozwigzan
oraz wybor jednego lub kilku rozwigzan koncowych — takich, ktéore w odczuciu zespotu
oceniajagcego sa najlepsze. W praktyce stosowanych jest kilka odmian burzy mézgéw -
interesujacg jest indywidualna burza mézgoéw, gdyz pozwala osobie samej tworzy¢ i oceniad
swoje pomysty. W tym przypadku nie wystepuje efekt synergii, mniejsza jest takze
mozliwo$¢ generowania duzej liczby pomystéw. Wsréd innych odmian brainstormingu
wymieni¢ nalezy metode 635 oraz Philips 66 Buzz Session — s3 to metody nastawione
bardziej na wymuszanie tworczosci niz na swobode w jej stosowaniu.

Korzystanie z burzy mozgow zazwyczaj przyczynia si¢ do wygenerowania nowych
kreatywnych rozwigzan czy idei, wskazania pojawiajacych si¢ szans i rozwigzania obecnych
lub prawdopodobnych problemow. Badania statystyczne pokazuja, ze tylko okoto 12%-15%
pomystow wygenerowanych w trakcie burzy mozgéw ma wartos¢ praktyczna, a jedynie okoto

2%-3% kwalifikuje si¢ do realizacji, co niestety nie zawsze oznacza, ze odniosa one sukces””.

2) metoda 635

Inna nazwa tej] metody to brainwritting. Glosne wypowiadanie wygenerowanych
pomystow znane z klasycznej metody burzy mozgéw jest tutaj zastgpowane wypisywaniem
ich na przygotowanych arkuszach papieru, rozdanych 6 osobom™. W sesji pomystowosci

metody 635 uczestniczy tylko 6 osdb. Kazda osoba otrzymuje formularz, na ktérym zapisuje

3 K. Piech, Tradycyjne metody heurystyczne - przeglad i zastosowania, w: Studia i Prace Kolegium

Zarzadzania i Finanséw SGH, nr 40, Warszawa 2003, s. 91-93; M. Danielczuk, Kreatywne rozwigzania ...
op. cit., s. 100-101.
> Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie ..., s. 102.
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3 pomysty w ciggu Sminut (stad nazwa metody: 6 uczestnikow — 3 pomysty — 5 minut). Tak,
jak w brainstormingu, tutaj rowniez nie nalezy powtarza¢ pomysldw, natomiast powinny by¢
one modyfikowane, rozwijane lub laczone. Sesja pomystowosci konczy sie, gdy kazdy
uczestnik wpisze swoje pomysty na kazdym z szesciu formularzy. Tak wiec kazdy uczestnik
sesji zglasza w jej trakcie 18 pomystow. Sesja trwa 30 minut 1 jej efektem jest ponad 100
pomystéw. Po zakonczeniu sesji pomystowosci ma miejsce sesja oceniania, ktdrej przebieg

jest identyczny, jak w klasycznym brainstormingu.

3) metoda Philips 66 Buzz Session

Metoda ta jest tez znana pod nazwa metoda dyskusji 66 lub metoda Philips 6/6.
Wykorzystuje ona bardzo wazny w technice burzy mozgdw czynnik czasu — dotyczy 6 minut
intensywnego tworzenia pomystow w 6-cio osobowych grupach. Zasady generowania
pomysitéw sg takie same, jak w burzy mozgow z tym tylko, ze wszystkie grupy pracuja nad
tym samym, S$cisle okreslonym problemem. Pomysty wymyslone przez 6-cio osobowe
zespoly sa przedstawiane przez ich przedstawicieli na tzw. sesji plenarnej, uzupetniane
1 znowu poddawane dyskusji w matych zespotach, a nastgpnie ponownie przedstawiane na
sesji plenarnej. To stopniowe dochodzenie do rozwigzan akceptowanych przez wszystkich
czlonkéw zespotdéw wnosi do pracy atmosfere tworczej konkurencji a takze pobudza
tworzenie ciekawych rozwiazan’®.

Przy projektowaniu tej metody jej autor zatozyl, ze 6-osobowa grupa po 6-minutowe;j
dyskusji jest w stanie w warunkach stresu podja¢ szybka decyzj¢ co do rozwigzania problemu
opisanego w przygotowanym wczesniej 1 przedstawionym jej opisie sytuacyjnym. Metoda
Philips 6/6 jest szczegdlnie przydatna w szkoleniu o0sob uczestniczacych w grupach
inwentycznych, szczegolnie gdy ich liczba miesci si¢ w granicach 30-60. Tak liczna grupe
dzieli si¢ na 6-osobowe podgrupy — poprzez losowanie lub swobodny dobor uczestnikow.
Grupy zostajg rozmieszczone w matych salkach i dyskutuja przez 6 minut nad problemem
przestawionym w opisie. Po uplywie zadanego czasu wszyscy gromadza si¢ w duzej sali,
a rzecznicy 6-osobowych grup siadajg przy oddzielnym stole razem z animatorem i w ciagu
kolejnych 6 minut referuja stanowisko swojej grupy. Po dyskusji informacyjnej mate grupy
wracaja do swoich salek dyskusyjnych, aby po zapoznaniu si¢ z pomystami pozostalych

zespotow poglebi¢ swoja diagnoze, zrewidowa¢ swoje poprzednie decyzje, uzupetnié

» Burza mo6zgdéw, pobrano 26.pazdziernika 2014 r. z:

http://www.governica.com/Burza m%C3%B3zg%C3%B3w
%6 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie ..., s. 102.
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argumenty. Po zakonczeniu zadanego czasu odbywa si¢ kolejne spotkanie plenarne, ktorego
przebieg jest analogiczny do poprzedniego. Taki schemat postgpowania jest kontynuowany
dopdki prowadzacy sesj¢ animator nie zdobedzie pewnosci, ze udato si¢ wypracowaé
rozwigzanie uzgodnione przez rzecznikow wszystkich 6-osobowych grup i ze ono jest

satysfakcjonujace dla wszystkich uczestnikow”’.

4) metoda kruszenia

Przy zastosowaniu tej metody wychodzi si¢ z =zalozenia, ze przyzwyczajenie
do ustalonego porzadku i regul panujacych w organizacji ogranicza kreatywne myslenie
1 pomystowos$¢ pracownikow. Dlatego tez sposobem na wyzwolenie kreatywnosci w zespole
jest ,skruszenie” stosowanych dotychczas regul, negacja przyjetego porzadku
i zakwestionowanie utrwalonego obrazu otoczenia. Metoda kruszenia wykorzystuje zestaw
konkretnych pytan, ktore dotycza przedmiotu ,,kruszenia™:

- zastosowac inaczej? (uzy¢ inaczej po zmianach lub bez nich);

- zaadoptowac? (kopiowaé, upodobni¢ do innego obiektu);

- zmodyfikowacé? (nada¢ nowa forme, barwe, ksztatt);

- powigkszy¢? (zwiekszy¢ czgstotliwos¢, dodac cos);

- zmniejszy¢? (odjac cos, zminiaturyzowad);

- zastapic¢? (uzy¢ innych materiatéw, miejsca, sposobu);

- zreorganizowac? (wykorzysta¢ inny model, zastosowac inng kolejnos¢, uzupetnic);
- odwrdci¢? (ustawi¢ do gory nogami, zmieni€ role, kolejnosc);

- kombinowaé? (a dlaczego nie tak, a dlaczego nie z tym?)**.

Osoba, ktéra zamierza stosowa¢ metod¢ kruszenia powinna sama opracowaé specjalna
liste pytan lub sugestii. Zawartos¢ zestawu pytan kruszacych problem zalezy od rodzaju
problemu, jego ztozonosci, elastycznosci, trwatosci — pytania musza by¢ dobierane
1 modyfikowane odpowiednio do potrzeb. W zestawach pytan kruszacych sa zawsze pytania
uniwersalne, utatwiajace rozkruszenie dowolnego problemu albo bedace wskazowka do
odpowiednich uzupelnien.

Metoda kruszenia wzbogaca burze mozgdéw 1 przynosi dobre wyniki w przypadku
rozkladania przesztosci dotyczacej wyrobdw, technologii, proceséw produkcyjnych,
konwenansow, przyzwyczajen, aby na wolne miejsce po starych rozwigzaniach wprowadzié¢

nowy projekt, lub jego udoskonalenie, modyfikacje, czy adaptacj¢. Jednak samo rozkruszenie

37 Z. Martyniak, Wstep do ..., op. cit., s. 23-24.

M. Danielczuk, Kreatywne rozwiazania ... op. cit., s. 110-111.
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nie wystarczy — metoda przynosi efekty, jezeli w oparciu o nig mozna zasugerowac Srodki
naprawcze. Pytania kruszace stosowane w metodzie zmieniaja swoj charakter
z destrukcyjnego - rozkladajacego i1 rozkruszajacego na tworzacy, czyli konstrukcyjny,
rozwijajacy. Operacje myslowe, ktore maja miejsce w trakcie rozkruszania obiektu
wyjsciowego, naprowadzaja na modyfikacje wiodace do nowego obiektu. Ten nowy obiekt
powinien by¢ od wyjsciowego lepszy, tanszy, bardziej uzyteczny, wartosciowszy. Obiekt
bedacy efektem kruszenia podlega dalszemu rozkruszeniu tak, aby powstat kolejny obiekt -
jeszcze nowszy, lepszy, bardziej uzyteczny, tanszy. Pytania kruszace maja shuzy¢ rozbudzeniu
wyobrazni uczestnikdw metody, ale nie moga by¢ dla nich préba cierpliwosci. Zazwyczaj
nudne poszukiwania okazujg si¢ by¢ bezowocne. Uczestnicy metody kruszenia nie musza
odpowiada¢ na wszystkie pytania, tylko na takie, ktére daja szanse na uzyskanie
interesujacych odpowiedzi, bo to wlasnie w oparciu o nie pojawiaja si¢ modyfikacje

i innowacje™.

5) Synektyka Gordona

Tworca synektyki byt William Gordon, ktory zajmowat si¢ obserwacja zachowan
jednostek w trakcie rozwigzywania probleméw 1 na ich podstawie okreslit procesy
psychologiczne, jakie towarzysza kreatywnemu mysleniu. Stowo ,,synektyka” wywodzi si¢
zjezyka greckiego i oznacza dopasowanie do siebie réznych elementéw. W. Gordon
w swoich pracach sygnalizowat wielokrotnie potrzebe ,,oddalenia si¢ od rzeczy znanych”, co
zwiekszy szanse na uzyskanie nowego wgladu w analizowane problemy. Synektyka jest
technika opracowang na potrzeby jednostek lub grup, ktore zajmuja si¢ rozwigzywaniem
probleméw na zasadzie twdrczego oddalenia. Synektyka jako metoda twdrczego
rozwigzywania probleméw wykorzystuje analogie i metafory - na etapie analizowania
problemu oraz opracowywania mozliwych rozwigzan. Analogie i metafory zachecaja
uczestnikow metody do wykorzystywania materiatu, ktdry na pozor wydaje si¢ by¢ catkiem
nie zwigzany z omawianym problemem. Do tego celu wykorzystywane sa dwa mechanizmy
funkcjonalne:
1) zapoznawanie si¢ z rzeczami obcymi, dzigki czemu mozna lepiej zrozumieé istote

problemu przez spojrzenie na niego z innego punktu widzenia, oraz

» K. Piech, Poszukiwanie pomystéw, w: Metody rozwigzywania probleméw w warunkach matego

przedsigbiorstwa, pr. zbior. pod red. J. Antoszkiewicza, Monografie i Opracowania, Instytut
Funkcjonowania Gospodarki Narodowej SGH, Warszawa 1999, s. 102-104.
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2) oddalanie si¢ od rzeczy znanych, co daje szans¢ znalezienia bardziej twodrczego
rozwiazania konkretnego problemu.

Celem obu wymienionych mechanizméw jest wytworzenie pigciu stanow psychologicznych,
ktore sg konieczne do realizacji procesu tworczego rozwigzywania problemow, tj.:

1) zaangazowanie 1 oddalenie, 2) powstrzymywanie si¢, 3) spekulacja, 4)autonomizacja
przedmiotu, 5) reakcja hedonistyczna

W metodzie synektycznej wykorzystywane sg mechanizmy oddalenia si¢ od rzeczy
znanych, najpopularniejsze z nich to analogie: osobiste, bezposrednie, symboliczne i oparte
na fantazji.

W przebiegu metody wystepuje osiem etapow: 1) przedstawienie problemu, 2) pobiezna

analiza postawionego problemu, 3) oczyszczanie, 4) zrozumienie problemu, 5) wycieczka,
6) dopasowanie do wizji lub dopasowanie na sile, 7) dopasowanie praktyczne, 8) nowy punkt
widzenia lub nowa interpretacja problemu.
Metoda synektyki dobrze sprawdza si¢ w procesie poszukiwania nowatorskich rozwigzan
albo tez w sytuacjach, z ktérymi mamy do czynienia po raz pierwszy, co nie jest w tym
przypadku elementem ograniczajagcym jej zastosowanie. Jedynym ograniczeniem jest
wielko$¢ grupy synektycznej - sze$é do o§émiu 0sob to optymalny sktad®.

Jednym z podstawowych celow synektyki jest zapanowanie nad nieswiadomymi,
chaotycznymi procesami tworczymi przy uzyciu mysSlenia metaforycznego. Wynalazca
synektyki W. Gordon nadal mysleniu metaforycznemu nowy sens. Wedtlug niego myslenie
metaforyczne pozwala uzyska¢ nowa perspektywe myslenia, co jest charakterystyczne dla
osob kreatywnych. Wazng zasada synektyki jest zatozenie, ze kazdy cztowiek moze
rozwigza¢ problem dzigki wlasnym uzdolnieniom tworczym. Duze znaczenie w tej metodzie
ma zdolnos$¢ odrzucania utartych regut i otwarcie umystu na z pozoru niemozliwe poréwnania
1 rozwigzania.

W synektyce wykorzystywana jest analogia, ktora jest traktowana jako narzedzie
kreatywnego myslenia umozliwiajace zrozumienie nowych lub trudnych tresci — analogia
upraszcza je, podaje nowe informacje 1 poszerza posiadang wiedz¢. Pozwala takze na szybsze
i dokladniejsze zrozumienie problemu i poprzez prac¢ w grupie motywuje jednostki do
dzialania.

Osoby wykorzystujace synektyke w tworczym rozwigzywaniu probleméw muszg stosowaé

jej podstawowe zasady:

60 T. Proctor, Zarzadzanie tworcze, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1998, s. 154-173.
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- odrzucanie utartych regul i pozornie niepodwazalnych prawd;

- dzialanie grupowe podczas tworzenia (grupa przeci¢tnie uzdolnionych oséb moze dokonaé
odkry¢ nieosiagalnych dla poszczegdlnych jednostek - warunkiem jest stosowanie reguty
faczenia w jedna catos¢ réznych elementdw;

- akceptacja dla niemoznosci polaczenia w jednym umysle wiedzy pochodzacej z roznych
dziedzin, ze wzgledu na rozleglos¢ wspolczesnej wiedzy, nadmiar informacji 1 brak
odpowiednio wydajnych metod przetwarzania danych.

Zaréwno analogie jak 1 metafory sg bardzo waznymi elementami metody synektyczne;j
na etapie analizowania problemu i tworzenia kreatywnych pomystow. Dzigki analogiom
1 metaforom metoda synektyczna zachgca uczestnikow do korzystania z informacji, ktére na
pierwszy rzut oka wydajg si¢ catkiem niezwigzane z omawianym zagadnieniem. W. Gordon
uwazal, ze myslenie grupowe ma przewage nad mysleniem indywidualnym, gdyz grupa moze
zrealizowac proces kreatywny w kilka godzin a jednostka moze nad tym samym problemem
pracowa¢ nawet kilka miesigcy. Jego zdaniem myslenie irracjonalne jest tatwiejsze w grupie
niz w pojedynke, co jest niezwykle wazne w tworzeniu pomystdw i podczas rozwigzywania
problemu. Grupa zazwyczaj motywuje tworzace ja jednostki, pobudza wspotzawodnictwo,

wyzwala wyobraznie a takze poszerza zakres poszukiwan kreatywnych pomystow®'.

6) metoda delficka

Nazwa tej metody pochodzi od Delf - starozytnego miasta, gdzie w $Swiatyni Apollina
kaptanki Pytie przepowiadaty przysztos¢. Metoda delficka powstata w 1963 roku.
W metodzie tej wykorzystywana jest wiedza ekspertow oraz ich przypuszczenia dotyczace
pojawienia si¢ w przysztosci rozwigzan obecnych problemoéw. Podstawowe zatozenie metody
delfickiej méwi, ze prognozy przewidywane przez grupg oséb cechuje wigksza traftnos¢, niz
prognozy pojedynczych osdb. Jednak podczas bezposrednich spotkan zaburzany jest proces
dochodzenia do wspdlnego zdania. Rozwigzaniem tego problemu jest wykorzystywanie

ankiet.

ol M. Danielczuk, Kreatywne rozwiazania ... op. cit., s. 101-102.
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Rys. 2.2. Schemat przebiegu metody delfickiej
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Zrédlo: A. Kaufmann, M. Fustier, A.Drevet, Inwentyka. Metody poszukiwania twoérczych rozwiazan,
Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1975, s. 175.

Metoda delficka jest stosowana zwykle do roznych aspektéw prognozowania
i planowania. Wymaga ona uzyskania odpowiedzi od co najmniej dwudziestu
wysokowykwalifikowanych ekspertéw. Eksperci nie musza si¢ ze soba kontaktowac, wiec
mogg mieszka¢ nawet bardzo daleko od siebie. Sklad zespoldw eksperckich moze by¢
utrzymywany w tajemnicy — np. do czasu opublikowania wynikéw. Badanie delfickie
w klasycznej postaci sktada si¢ z tylko dwdch rund. Eksperci uczestniczacy w badaniu moga
razem z pytaniami otrzymaé¢ dodatkowe informacje o badanym problemie czy procesie.
Pytania powinny by¢ jak najbardziej precyzyjne 1 sformulowane neutralnie,
z uwzglednieniem kompetencji ekspertdw. Pytania mozna zadawaé ekspertom niezaleznie
jedno od drugiego, moga dotyczy¢ réznych obszarow wiedzy, przy czym ich taczna liczba nie
powinna nadmiernie obcigzac ekspertow, aby ich nie zniechecaé. Czas przeznaczony przez

ekspertdw na przygotowanie odpowiedzi nie powinien przekroczy¢ godziny — zwykle
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zadawanych jest 25 pytan. Za duza ilo$¢ pytan moze powodowac udzielanie zbyt szybkich
odpowiedzi, co moze spowodowaé¢ koniecznos¢ przeprowadzenia kolejnego badania
w przysztosci®®.

Eksperci przedstawiajg swoj punkt widzenia i odpowiadaja na pytania dodatkowe. W oparciu
o uzyskane pisemne odpowiedzi dochodzi do blizszego sprecyzowania problemu oraz jego
rozwigzania. Nastepnie specjalistom uczestniczagcym w badaniu przedstawiane sa
szczegblowe wyniki ,,pierwszej rundy” wraz z anonimow3 lista uwag i uzasadnien stanowisk
1 propozycji ekspertdéw. Po zapoznaniu si¢ z nimi ponownie podaja swoje stanowisko i jego
uzasadnienie. W analogiczny sposob przeprowadzane s3a trzecia 1 czwarta runda
syntetyzowania intuicyjnych prognoz ekspertdéw, co pozwala na uzyskanie coraz wigkszej
zbieznosci szacunkoéw i propozycji®. Sprawozdanie koficowe z badania jest zawsze
kierowane do zleceniodawcow a zwykle trafia takze do ekspertdw biorgcych w nim udziat.
Nie zaleca si¢ stosowania metody delfickiej w dziedzinach rozwijajacych si¢ bardzo
dynamicznie, jak np. informatyka, genetyka. Moze ona przynies¢ dobre rezultaty, gdy
oczekiwane sg efekty dlugofalowe a takze w sytuacjach nieznanych albo wymagajacych
bardzo specjalistycznej wiedzy®.

Metoda delficka zyskuje coraz wiecej zwolennikow 1 zastosowan. Cecha wyrdzniajaca
ja sposrod innych metod inwentycznych jest to, ze zamiast dyskusji w grupach stosuje si¢
wyrazanie opinii przez ekspertdow. Klasyczne zastosowania tej metody dotycza
hipotetycznego rozwoju zdarzen w przysziosci, np. okreslenia roku, w ktorym samochody
elektryczne zdobeda 10% rynku samochodowego. Wspdtczesnie metoda delficka jest
stosowana zazwyczaj do rozwigzywania roznorodnych problemdéw  techniczno-

organizacyjnych®.

7) metoda morfologiczna

Autorem metody morfologicznej jest szwajcarski astronom i astrofizyk Fritz Zwicky.
Metoda ta jest przyktadem podejmowanych przez naukowcdw prob zmechanizowania
1 usystematyzowania procesu kreatywnego myslenia. Metoda morfologiczna nie wyklucza
tworczej pracy cztowieka, lecz stymuluje 1 rozwija ja, przez co mobilizuje wyobrazni¢ do
artykulowania jak najwigkszej ilosci nowych idei. Morfologia funkcjonalna polega na analizie

wszystkich  mozliwych rozwigzan konkretnego problemu lub wszystkich metod

62
63
64
65

K. Piech, Tradycyjne metody ..., op. cit., s. 95-96.
Z. Martyniak, Wstep do ..., op. cit., s. 32.

K. Piech, Tradycyjne metody ..., op. cit., s. 97.

Z. Martyniak, Wstep do ..., op. cit., s. 32.
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prowadzacych do osiagniecia celu, a narzedziem analizy sa tzw. iloczyny morfologiczne -
kombinacje wszystkich mozliwych wariantow cech charakteryzujacych problem lub cel.
Ze wzgledu na to, ze zazwyczaj zestawienie powstale podczas analizy jest bardzo dlugie,
dokonywana jest selekcja uzyskanych cech. Podstawowa wada tej metody jest brak
uniwersalnego sposobu dokonywania selekcji.
W sktad metody morfologicznej wchodzg trzech etapy:
1) rozpoznanie
2) analiza
3) synteza problemu
Pierwszy etap (rozpoznanie) to doktadne zdefiniowanie problemu i okreslenie jego granic.
Granice s3 wyznaczane w celu okreslenia petnego ksztattu zagadnienia, natomiast doktadne
zdefiniowanie problemu ma przeciwdziala¢ zawegzaniu rozwigzywanego problemu a takze
ograniczaniu jego rozmiarOw do ram narzucanych przez rutyng.
Analiza problemu (2 etap morfologii) polega na zidentyfikowaniu zaleznych od siebie
czynnikéw, cech, funkcji albo elementow problemu, a nastepnie na okresleniu stanow dla
kazdego z tych parametrow.
Synteza problemu (3 etap) polega na stworzeniu tabeli (odpowiednio: tablicy, macierzy,
skrzynki) morfologicznej, a potem na zredukowaniu zawartej w tabeli przestrzeni
morfologicznej. Dzigki tabeli morfologicznej mozliwe jest wyznaczenie wszystkich
wariantOw rozwigzania problemu poprzez zestawienie roznych stanow parametrow. W tym
zabiegu okoto 95% kombinacji zostaje odrzuconych w zwiazku z pospolitoscia
zaproponowanego rozwigzania albo ze wzgledu na jego bezsensowno$¢. Kryteria oceny
wyznaczone na etapie definiowania problemu pokaza, ktére z pozostawionych wariantow sg
realne i mozna bedzie probowaé je zastosowaé. W dalszej czesci badania powinny byé
tworzone kolejne tabele morfologiczne, az do chwili, gdy osiggnigta bedzie pewnosé, ze
mozliwosci generowania nowych pomystéw zostaly wyczerpane. Na koniec procesu badania
metoda delfickg opracowywanych jest kilka realnych propozycji (co najmniej pi¢c), z ktorych
wybiera si¢ najlepsze — optymalne rozwigzanie.

Metoda morfologiczna jest czgsto wykorzystywana do tworzenia koncepcji badawczych
1 koncepcji analizujacych mozliwosci, gldwnie w zakresie: 1) tworzenia nowych produktéw

1 ustug; 2) zastosowania nowych materiatow; 3) nowych segmentow rynkowych 1 aplikacji;
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4) nowych sposobdw rozwoju przewagi konkurencyjnej; 5) tworzenia innowacyjnych technik
promocji produktéw; 6) identyfikacji mozliwosci poszerzenia rynku o nowe lokalizacje®®.
8) metoda listy cech (atrybutow)

Autorem kolejnej metody tworczego rozwigzywania problemow - listy atrybutdéw (cech)
jest Crawford. Metoda sktada si¢ z trzech etapdw: pierwszym etapem jest stworzenie listy
cech (atrybutéw) danego produktu, ustugi, procesu. W kolejnym etapie dokonywana jest
analiza atrybutéw pod katem mozliwosci wprowadzenia ewentualnych usprawnien. Nast¢pnie
wszystkie pomysty uznane za najlepsze poddawane sa dalszej ocenie. Trudnosci zwigzane
ze stosowaniem tej metody wynikaja z faktu, ze dosy¢ tatwo jest poswigci¢ zbyt duzo uwagi
cechom, ktore nie sa istotne w odniesieniu do produktu i do problemu. Dlatego tez waznym
jest, aby analizowac tylko te cechy, ktore majg zwigzek z podstawowymi funkcjami produktu.
Okresla sig, ze ilo§¢ atrybutow analizowanych jednorazowo nie powinna przekraczaé
siedmiu. Jezeli jest ich wigcej, to moze wystgpi¢ trudnos$¢ z bardzo duza iloscig wzajemnych
relacji zachodzacych pomigdzy poszczegdlnymi cechami. Metoda atrybutéw w pewnym
sensie moze ogranicza¢ zdolno$¢ tworzenia nowych pomystéw, ktore czesto upodobniajg sie
do pierwotnych cech produktu®’.

Przyktadem zastosowania metody listy atrybutéw sa nowoczesne, kolorowe telefony
komdrkowe z tworzyw sztucznych. Najczesciej metoda ta stosowana byla do analizy warto$ci
wyrobdw, ale réwnie dobrze sprawdza si¢ w innych zakresach tworczego myslenia, np.

.. . .. . 68
W usprawnianiu organizacji stanowisk roboczych™.

9) metoda ,,dobrych przykladow”

Metoda ta polega na tworzeniu nowych pomystéw rozwigzania okreslonego problemu
w oparciu o podobne przyklady wystepujace w rzeczywistosci. Metoda dobrych przyktadow
bazuje na do$wiadczeniu i rzeczywistych praktykach zastosowanych w organizacjach®.
Metoda ta wykorzystuje do ustalenia rozwigzan konkretne przypadki, precyzyjnie ilustrujgce
rozpatrywane problemy. Dobrym przykladem pokazujacym zasady jej funkcjonowania jest
zadanie zaprojektowania sali szkolnej do zaje¢ praktycznych. Projektant, ktéry nie ma
rozeznania co do optymalnej powierzchni takiego pomieszczenia moze np. przeprowadzic¢

zajgcia z grupa uczniow na wolnej przestrzeni i w oparciu o dokonane obserwacje okresli¢

66
67
68
69

M. Danielczuk, Kreatywne rozwigzania ... op. cit., s. 103-105.
T. Proctor, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 96-97.

Z. Martyniak, Wstep do ..., op. cit., s. 36.

M. Danielczuk, Kreatywne rozwigzania ... op. cit., s. 111.

41

45/77



WSB-NLU
2014

fcc07dca2ee81£86007db9£80548cala
2014-12-19 09:54:52

pozadang wielkos¢ sali. Metoda dobrych przyktadow to rodzaj symulacji niesformalizowane;j
i jako metoda inwentyczna moze mieé bardzo réznorodne zastosowania .
10) metoda ,,za i przeciw”

Metoda ,,za 1 przeciw” jest kolejnym przypadkiem wzbogacenia klasycznej metody
burzy mézgoéw — zwlaszcza na etapie oceny pomystow. Metoda ta bazuje na wymuszonym
przeciwstawianiu argumentdw, jest oparta na szerokiej dyskusji przypominajacej strzelanie,
w ktorym strzaty musza trafi¢ w cel. ,,Za i przeciw” ma stuzy¢ szybkiej 1 efektywnej ocenie
pomystéw zgromadzonych za pomoca metod heurystycznych, co wigcej - sposob
przeprowadzenia oceny tg metoda sam w sobie jest skuteczng metoda heurystyczna.
Poszukujac rozwigzania danego problemu metoda burzy moézgoéw, otrzymuje si¢ znaczng
liczbe pomystéw, ktore nalezy szybko oceni¢ 1 przekaza¢ do dalszego wykorzystania.
Powstaje wiec pytanie, jak szybko, efektywnie i skutecznie przechodzi¢ od ilosci do jakosci.
Dany pomyst moze by¢ wykorzystany w catosci lub czesciowo, moze takze w polaczeniu z
innym pomystem stworzy¢ nowy wariant rozwigzania lub tez sklania¢ do tworzenia
modyfikacji 1 catkiem nowych idei. Jezeli pomystéw jest bardzo duzo, trzeba szybko je
oceni¢ 1 wybra¢ idee wymagajace glebszej oceny i analizy, ktére daja szanse opracowania
nowego rozwigzania. Dlatego tez zalecane jest przydzielanie pomystom numeréw
identyfikacyjnych, by w kazdej chwili mozna bylo bez trudu odnalezé pomyst wyjsciowy
(pierwotny). Ocena pomystow odbywa si¢ wielostopniowo. W pierwszym jej etapie pomysty
sa oceniane w oparciu o szacunkowe okreslenie ich przydatnosci i zaklasyfikowanie do
okreslonej grupy. Nizej zamieszczony schemat przedstawia te grupy w formie ,,pudetek” do

wrzucania pomystow.

Rys. 2.3. Wstepna ocena i uporzadkowanie pomystow w metodzie ,,za i przeciw”

7 Z. Martyniak, Wstep do ..., op. cit., s. 29.
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PROJEKTOWANIE WARIANTOW ROZWIAZANIA

Zrédlo: J. Antoszkiewicz, Rozwigzywanie problemow firmy. Praktyka zmian, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 1998, s. 193
Pomysty z kazdej wyodrebnionej grupy sa wypisywane na specjalnej karcie, kazdy z nich jest

opatrzony swoim pierwotnym numerem ewidencyjnym. Kazdy rozwazany pomyst zostaje
wprowadzony na specjalng ,kart¢ metody za i przeciw”. Na karcie w rubryce ,,sposéb
rozwigzania” ujmuje si¢ skrétowa informacj¢ o pomysle, a pozostate informacje, rysunki itp.
umieszcza si¢ w zatgcznikach. Kazdy pomyst musi zosta¢ poddany szczegdélowej analizie
jego uzytecznosci pod katem celu wykorzystania pomystu. Wnioski z dokonanej analizy
umieszczane s3 w kolumnie ,,argumenty” w karcie metody 1 s3 rozdzielone na pozytywne —
,»za” 1 negatywne — ,przeciw’. Zestawienie w jednej karcie pogladéw przeciwstawnych
utatwia ich wielostronng ocen¢ a takze podje¢cie decyzji, ktora bedzie dotyczy¢ sposobu
wykorzystania pomystu.

Karta metody ,,za i przeciw” moze shuzy¢ rowniez do realizacji poglgbionej oceny lub analizy
innego rodzaju. Rubryki ,,za” i ,,przeciw” mozna uzupehi¢ innymi parami wyrazen: ,,mocne
strony” — ,,stabe strony”; ,,naklady” — ,,efekty”; ,,przyczyna” — ,skutek; ,,zyski” — ,straty”;
»pozytywy” — ,negatywy” itp. Elementy metody ,,za i przeciw” mozna np. wykorzystac
w analizie SWOT.

Przebieg metody ,,za 1 przeciw” jest dosy¢ prosty i mozna go realizowa¢ w ponizszych
krokach:

1) zebra¢ pomysty

2) przyporzadkowac kazdemu pomystowi numer ewidencyjny

3) dokona¢ wstepnej oceny pomystow

4) wybrane pomysty wpisa¢ na karte metody

5) wyznaczy¢ argumenty ,,za” 1 ,,przeciw’”
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6) zapisa¢ opracowane wnioski
7) ustali¢ dalszy tok postgpowania z pomystem
W praktyce mozna korzysta¢ z wielu innych metod oceny pomystéw. Ze wzgledu na ich duzy

uniwersalizm, moga by¢ stosowane nie tylko do oceny pomystow, ale rowniez do oceny

produktow przedsicbiorstwa’.

2.3.  Propozycja doboru technik w przedsiebiorstwie

W podrozdziale 2.2. omowionych zostato dziesig¢ wybranych technik twodrczego

rozwigzywania problemow w organizacji. Byty to techniki, ktére mozna stosowac¢ na réznych
etapach rozwigzywania problemu, do wielu rodzajow problemow jak i w roznych rodzajach
przedsiebiorstw. Niektorych z opisanych metod nie da si¢ zastosowaé np. w mikro i matych
przedsigbiorstwach ze wzgledu na chociazby ograniczong dostepnos¢ do duzej ilosci
wysokowykwalifikowanych specjalistow z okreslonej dziedziny (np. wymogi metody
delfickiej — ok. 20 ekspertdw) lub duzg liczbe pracownikow, ktorych nalezy zaangazowac do
rozwigzywania problemu (np. wymogi metody Philips 66 Buzz Session — sze$cioosobowe
grupy, liczba uczestnikow pomigdzy 30 a 60 osob).
Dlatego tez dokonujac wyboru techniki tworczego rozwigzywania problemu
w przedsigbiorstwie nalezy dokona¢ analizy przydatnosci znanych metod pod katem rodzaju
problemu, w rozwiazaniu ktérego metoda ma pomdc; wielkosci firmy i jej zasobdw, ktdre
zostang zaangazowane W proces tworczego rozwigzywania problemu a takze stopnia
skomplikowania metody wiedzac, ze jej uczestnicy musza najpierw zosta¢ ,,nauczeni”
konkretnej techniki.

Poniewaz przedsiebiorstwo, ktore bedzie przedmiotem czgsci empirycznej niniejszej
pracy nalezy do firm matych (zatrudnienie pomiedzy 10 a 49 pracownikow) i ma stosunkowo
niewielkie grono pracownikdw umystowych (8 osob), dlatego tez niektore z opisanych
wczesniej technik nie moga by¢ zastosowane do rozwigzywania problemu w tego rodzaju
przedsigbiorstwie. Analiza specyfiki firmy dokonana na podstawie rozmowy z jej
wspotwiascicielem 1 pracownikami, zapoznanie z najwazniejszymi problemami firmy oraz
przeglad popularnych metod heurystycznych pozwolity na wylonienie technik, ktore wydaja

si¢ by¢ odpowiednie do zastosowania, tj.

m K. Piech, Poszukiwanie pomystow, w: Metody rozwiazywania probleméw w warunkach matego

przedsigbiorstwa, pr. zbior. pod red. J. Antoszkiewicza, Monografie i Opracowania, Instytut
Funkcjonowania Gospodarki Narodowej SGH, Warszawa 1999, s. 104-106.
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1) metoda 635 (brainwriting)
2) metoda kruszenia

Wyzej wymienione techniki wydaja si¢ by¢ odpowiednie ze wzgledu na ich niezbyt
wysoki stopien skomplikowania, co jest wazne, gdyz jak wynika z rozmowy ze wspdlnikami
nigdy nikt z pracownikdw ani wspoiwlascicieli firmy nie uczestniczyl w Zzadnej sesji
kreatywnego rozwigzywania problemow 1 metody heurystyczne sa im catkowicie obce. Z tego
tez powodu przeprowadzenie badan wybranymi metodami bedzie w firmie w catosci
realizowa¢ autorka niniejszej pracy. Ponadto do wybranych technik nie sa potrzebni wysokiej
klasy specjalisci z okreslonych dziedzin, do ktérych badana firma nie ma po prostu dostgpu.
Nie sg tez potrzebne bardzo liczne zespoty realizujace badanie, co jest istotne ze wzgledu na

fakt, iz badana firma zatrudnia ok. 30 pracownikéw (umystowych i fizycznych tacznie).
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Rozdzial 3

Zalozenia metodyczne wlasnych badan

3.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan przeprowadzonych w firmie produkcyjno-handlowej branzy
spozywcze] — ,,MARTOM” w Gorlicach bylo tworcze rozwigzywanie probleméw przy
zastosowaniu metod heurystycznych. Problemy, ktorych rozwigzanie jest tematem czesci
empirycznej niniejszej pracy zostaly wylonione przez wspodtwlascicieli firmy. Zostaty one
okreslone jako zagadnienia, ktore pojawily si¢ w ostatnich kilku miesigcach dziatalno$ci
firmy a ich rozwigzanie ma duze znaczenie dla jej pozycji na rynku oraz dla wlasciwej
organizacji pracy w jednostce. Problemy te byty niejednokrotnie tematem rozmdow i rozwazan
wspotwiascicieli 1 pracownikow odpowiedzialnych za okreslone dziatania w firmie — pomimo
zgody co do istnienia problemdéw, nie doszto niestety do wypracowania zadnych
konstruktywnych rozwigzan.

Pierwszym z probleméw wyodrebnionych przez wspotwlascicieli firmy jest trudnosé
w utrzymaniu co najmniej stalego poziomu sprzedazy na rzecz duzych kontrahentow.
Wielu z nich po pierwszym okresie wspolpracy (kilka lub kilkanascie miesigcy) zmniejsza
poziom zamoéwien, niektérzy calkowicie rezygnuja ze wspotpracy. Wspdlnicy uznali,
ze znalezienie sposobu na zatrzymanie duzych kontrahentow 1 zachecenie ich do zwigkszania
poziomu zamdwien jest waznym problemem, ktory firma powinna rozwigza¢ wykorzystujac
metody tworczego rozwigzywania probleméw.

Drugi problem dotyczy opracowania nowego produktu na bazie bgdacego juz od lat
w sprzedazy. Chodzi tu o tzw. ,,bajaderki” — ciasteczka w ksztalcie kulki wielkosci orzecha
wloskiego, wytwarzane na bazie odpadoéw cukierniczych, takich jak np. okrawki ciastek
deserowych, z dodatkiem kakao, substancji zapachowych itp. Bajaderki byty najbardziej
popularne w Polsce kilkanascie lat temu, sg nadal wytwarzane ze wzglgdu na fakt, iz do ich
produkcji wykorzystuje si¢ gtdéwnie odpady z produkcji innego asortymentu cukierniczego,
co zapobiega marnotrawstwu zywnosci. Jednak od pewnego czasu bajaderki nie cieszg si¢
duzym zainteresowaniem klientdw, co sprawia, ze czg¢sto spora ich czg$¢ wraca do piekarni
nie sprzedana. Powoduje to wzrost kosztow produkcji przy réwnoczesnym niezmiennym
poziomie przychodéw firmy. Wspolnicy uznali, ze zmiana — modyfikacja produktu jakim jest

bajaderka moze by¢ szansg na jej ,,drugie zycie” w nowej odstonie.
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Do przytoczonych wyzej probleméw do rozwigzania z wykorzystaniem metod
heurystycznych autorka niniejszej pracy dopasowala metody, ktére wydaja si¢ by¢
najodpowiedniejsze i daja szans¢ na powodzenie zaplanowanego badania i rozwigzania

wybranych probleméw firmy.

Glownym celem przeprowadzonych badan bylo empiryczne stwierdzenie, czy w firmie
nalezacej do sektora mikro, matych 1 $rednich przedsiebiorstw o zatrudnieniu ponizej 50 oséb,
gdzie wigkszos$¢ kadry stanowig pracownicy fizyczni — tworcze rozwigzywanie problemow
metodami heurystycznymi moze by¢ efektywne. Waznym zagadnieniem byto uzyskanie
odpowiedzi na pytanie, czy tak szczegdlne metody rozwigzywania problemdédw przyjma si¢
w matej firmie produkcyjnej, czy pracownicy powotani w sktad zespotu realizujacego badanie
beda na tyle otwarci, by kreatywnie pracowac nieznanymi sobie wczesniej metodami.

Rozwigzywanie problemdéw firmy metodami heurystycznymi nie jest rzecza tatwa.
Wymaga od osdb zaangazowanych w proces tworczego myslenia odrzucenia tradycyjnego
podejscia do zagadnien problemowych, otwarcia si¢ na nowe, nieznane metody. Niezbgdne
jest takze zaufanie czlonkdéw zespotu do osoby lub 0s6b moderujacych procesy kreatywnego
myslenia i1 twdrczego rozwigzywania probleméw w organizacji. Jezeli pracownicy nigdy
wczesniej nie spotkali si¢ z metodami heurystycznymi a ponadto s3 osobami z natury twardo
stapajacymi po ziemi, to praca tymi metodami moze okazaé si¢ dla nich wyjatkowo trudna
1 niezrozumiata, co stanowi duze zagrozenie dla prawidlowego przeprowadzenia badania jak
ipowodzenia calego przedsiewzigcia. Dlatego tez niezwykle waznym elementem
przygotowania do wykorzystania metod heurystycznych jest odpowiedni, przemyslany dobdr
cztonkow zespotu realizujacego badanie, sposob przekazania im podstawowych wiadomosci
o metodach, ktére maja zosta¢ zastosowane oraz wlasciwe przedstawienie probleméw, ktore
beda przedmiotem pracy zespotu. Informacje te powinny by¢ przekazane zainteresowanym
w prostej firmie z odpowiednim (dwu-, trzydniowym) wyprzedzeniem. Wytypowani
pracownicy muszg mie¢ czas na spokojne zapoznanie si¢ z przygotowanymi dla nich
materiatami, na zadanie nurtujacych ich pytan, wyjasnienie watpliwosci. Wlasciwe
przeprowadzenie etapu przygotowawczego powinno pozytywnie wplynagé na nastawienie
pracownikow do nowych metod rozwigzywania probleméw w firmie, zaciekawic ich
1 zacheci¢ do wspdlnej, tworczej pracy. Jezeli efekty pracy zespotu beda co najmniej
zadowalajgce, a samo badanie przeprowadzone w sposob zrozumialy, ale kreatywny,

to mozna liczy¢é na pozytywny stosunek uczestniczagcych w badaniu pracownikéw do
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kolejnych prob skorzystania z heurystyki w rozwigzywaniu problemow pojawiajacych sig¢

w dzialalnos$ci firmy.

3.2. Hipotezy i metody badawcze zastosowane w pracy

W oparciu o dwa pierwsze, teoretyczne rozdziaty niniejszej pracy dotyczace zagadnien
kreatywnego myslenia 1 twodrczego rozwigzywania problemdéw w organizacjach oraz
opisujagce wybrane metody heurystyczne, postawione zostaty gléwne hipotezy badawcze
pracy. Hipotezy te wynikaja rowniez z analizy charakteru i obecnego etapu rozwoju badanej
firmy 1 ksztattujg si¢ nastgpujaco:

- metody tworczego rozwigzywania problemow mogq byc¢ efektywnym narzedziem
przezwycigzania sytuacji problemowych w przedsiebiorstwie sektora MSP (mikro, matych
i Srednich przedsigbiorstw)

- pracownicy powotani w sklad zespotu rozwiqzujgcego problem metodg tworczq nie muszq
mie¢ doswiadczenia w stosowaniu metod heurystycznych, by kreatywnie pracowac zespotowo
dla realizacji zatozonego celu.

W empirycznej czesci pracy zastosowano dwie gtowne metody badawcze, poprzedzone
etapem przygotowawczym. Etap ten byt niezbedny ze wzglgdu na brak doswiadczenia
1 znajomosci metod kreatywnego rozwigzywania problemdéw zarowno wsrod wspdlnikéw
firmy jak 1 jej pracownikéw. W ramach fazy przygotowawczej prowadzaca badania
przeprowadzila rozmowy (wywiady) ze wspotwlascicielami firmy. Podczas rozmow
wspolnicy zdefiniowali problemy, ktorych rozwigzanie jest dla firmy najistotniejsze oraz
zapoznali prowadzaca ze specyfikg firmy, jej struktura, zatrudnieniem, produkowanym
asortymentem, rynkami zbytu, gldwnymi konkurentami itp. Prowadzaca badania omdwita
podstawowe zasady metod heurystycznych, ktdre zastosuje do rozwigzywania problemdéw
w firmie oraz uzgodnita termin, zasady i sktad osobowy zespotu rozwiazujacego problem.
Na kolejnym spotkaniu z wiascicielami firmy prowadzaca przekazata im przygotowane przez
siebie materiaty opisowe dla pracownikéw wytypowanych do zespolu. Materiaty te zawieraty
krétkie streszczenia zasad przeprowadzenia burzy mdézgdw metodg 635 (brainwriting) oraz
metody kruszenia a takze opisy problemow, ktére beda rozwigzywane przez zespodt. Pierwsze
spotkanie zespotu zostato ustalone za trzy dni od dnia przekazania materiatow, aby wszyscy
mogli spokojnie i bez pospiechu zapoznac si¢ z nimi.

Glownymi metodami badawczymi zastosowanymi w niniejszej pracy sa metoda 635
(brainwriting) oraz metoda kruszenia. Zostaly one wybrane ze wzgledu na ich niewysoki

stopien skomplikowania oraz mozliwo$¢ przeprowadzenia w niewyspecjalizowanym zespole,
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ktorego cztonkowie nie znaja stosowanych metod, nigdy z nimi nie pracowali a takze nie sg
specjalistami wysokiej klasy w dziedzinach, ktérych dotycza problemy wybrane do
rozwiazania na pomoca metod heurystycznych. Ponadto metody te nie wymagaja udzialu
licznych zespoldéw, co jest wazne w firmie o niewielkim zatrudnieniu.

Metoda 635 wymaga przygotowania 6 arkuszy papieru i 6 dlugopisow/flamastréw.
Pomieszczenie przeznaczone do pracy szescioosobowego zespotu powinno zapewniad
warunki do wygodnego zajecia miejsc 1 zapisywania pomystdw. Nie ma znaczenia, czy
cztonkowie zespolu beda siedzieli wokdt jednego wspolnego stolu, czy tez w roznych
cze¢sciach pomieszczenia. Pierwsza cze$¢ badania trwa 30 minut i podczas niej kazdy
z uczestnikdw zapisuje w czasie 5 minut po 3 pomysty na rozwigzanie problemu, po czym
podaje arkusz papieru kolejnej osobie. W ten sposéb w ciggu 6 zmian arkuszy kazdy
uczestnik generuje 18 pomystéw, ktore nie powinny kopiowaé zapisanych wczesniej idei,
ale moga je uzupetniaé, modyfikowac, taczy¢. Sesja pomystowosci konczy si¢, gdy na
kazdym arkuszu znajduje si¢ po 18 pomystéw, co w sumie daje 108 nowych propozycji
rozwigzan istniejacego problemu. Po krotkiej przerwie zespot przy moderacji osoby
prowadzacej badanie przystepuje do sesji oceniania. Jej efektem powinien by¢ wybdr jednego
lub maksymalnie kilku rozwigzan koncowych uznanych przez zespdt za najlepsze i dajace
gwarancj¢ powodzenia rozwigzania problemu.

Metoda kruszenia wymaga wczesniejszego przygotowania przez osobe prowadzaca
badanie zestawu pytan kruszacych lub sugestii, adekwatnych do rozwigzywanego problemu
oraz materiatlow pismiennych (arkuszy papieru i diugopisow/flamastréw do zapisywania
pomysiéw) 1 pomieszczenia zapewniajacego komfort pracy tworczej. Zestaw pytan
kruszacych zalezy od rodzaju rozwigzywanego problemu, jego ztozonosci, trwatosci,
elastycznosci — pytania powinny by¢ dobierane 1 zmieniane, uzupeilniane zgodnie
z potrzebami badania. Uczestnicy zespolu rozwigzujacego problem za pomocg metody
kruszenia nie musza odpowiada¢ na wszystkie pytania kruszace, a jedynie na te, ktére daja
szanse otrzymania interesujacych odpowiedzi. Metoda ta jest efektywna, jezeli jest stosowana
do udoskonalenia, modyfikacji czy adaptacji problemu, np. do generowania innowacyjnego

produktu w oparciu o istniejacy.

3.3. Ogdlna charakterystyka badanego przedsiebiorstwa
Firma ,MARTOM” prowadzi dzialalno$¢ od roku 2000 w formie spotki cywilnej
zlozone] z dwojki wspdlnikdw. Jej wilasciciele dziataja jako osoby prowadzace dziatalnos¢

woparciu o wpis do Centralnej Ewidencji 1 Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej
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prowadzone] przez Ministra Gospodarki, zwigzani s3 umowg spotki cywilnej zgloszong
we wlasciwym terytorialnie Urzedzie Skarbowym. Firma nalezy do sektora MSP, czyli mikro,
malych i $rednich przedsigbiorstw — zatrudnia $redniorocznie ok. 30 pracownikéw na
podstawie umdéw o pracg, w tym w wiekszosci na etatach pracownikéw fizycznych.
Pracownicy umystowi w firmie to oprécz dwojki wspotwiascicieli: ksiegowa, kadrowa,
pracownik administracyjny, kierownik piekarni, kierownik cukierni, technolog piekarnictwa.
Pracownicy fizyczni to gldwnie piekarze, ciastkarze, cukiernicy, magazynierzy, pakowacze,
kierowcy.
Podstawowym zakresem dzialalnosci firmy jest produkcja piekarnicza 1 ciastkarsko-
cukiernicza, a takze od kilku miesi¢cy — produkcja wyrobow garmazeryjnych.

Firma produkuje bardzo szeroki asortyment wyrobéw piekarniczych, w tym:
1) butki: m.in. bagietka duza, butka wieloziarnista, butka czworka, butka do kebabu, butka
duza, butka z makiem, butka Emilka, butka maslana, butka montowa, oponka, butka 6semka,
butka razowa, bulka sojowa, butka sznytka cieta, butka slagska, bulka $niadaniowa, butka
trojka, butka weka, butka zajaczek, butka zwykta, solanka, butka tarta.
2) chleby: m.in. chleb zwykty, chleb butkowy, chleb domowy na rozczynie, chleb familijny,
chleb gorlicki, chleb graham, chleb graham domowy, chleb krajan, chleb mieszany, chleb
mix, chleb powszedni, chleb razowy, chleb ze stonecznikiem, chleb slowianski, chleb
weselny, chleb wiejski, chleb wiejski $niadaniowy, chleb wieloziarnisty, chleb wroctawski,
chleb zakopianski, chleb zwyktly, chleb zytni z zurawing, chleb zytnio-razowy domowy
z ziarnami, chleb zytnio-razowy ze sliwka.

Posrdd bogatego asortymentu wyrobow ciastkarskich i cukierniczych produkowanych
przez firm¢ wymieni¢ nalezy:
1) drozdzowki: m.in. drozdzowka mata, drozdzéwka z owocami, kotacz, kotacz serowo-
jagodowy, kotacz serowo-makowy, kotacz z serem, koperta z jabtkiem, mix drozdzéwka,
oponka z budyniem, paczek, paczek z advocatem, rogal toffi, rogal z czekolada, rogal
z marmolada, rogalik potfrancuski z czekolada, zawijas z makiem, chatka.
2) ciastka: m.in. amoniaczki, babeczki, babeczki toffi, bajaderki, ciasteczka jagodowe,
ciasteczka jabtkowe, ciasteczka bananowe, ciasteczka kruche maslane, ciasteczka mieszane,
ciasteczka musli, ciasteczka przektadane mix, ciastka dekorowane, ciastka karbowane luz,
ciastka kruche, grzebyk potrancuski z budyniem, grzebyk potfrancuski z marmolada
wisniowa, grzebyk z cukrem, herbatniki z marmolada, kocie oczka, mieszanka firmowa,

mieszanka wyborowa, pomaranczowki, stoneczka, wafel przektadany, wafle tradycyjne.
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3) ciasta: m.in. keks, cytrynowiec, ciasto babuni, strucla z makiem, strucla z marmolada,
strucla makowo-serowa.

Od kilku miesiecy, zgodnie z oczekiwaniami klientéw firma rozpoczeta produkcje
wyroboéw garmazeryjnych. Do najwazniejszych naleza m.in.: placek wegetarianski, placek
z pieczarkami, pierogi ruskie, pierogi z kapusta, pierogi z migsem, pierogi z owocami,
golabki, krokiety z kapusta 1 migsem, nalesniki z serem, knedle ze sliwka, zapiekanka.
Wszystkie produkowane wyroby sa przygotowane wedlug wilasnych receptur firmy.
Receptury ani nazwy wyrobdw nie byly dotychczas zglaszane do zastrzezenia w Urzedzie
Patentowym.

W skali miesigca firma produkuje ok. 386 865 kg wyrobow we wszystkich grupach
asortymentowych tacznie. Najwigkszy udziat w produkcji maja wyroby piekarnicze (butki
i chleb) — 73,17%, nastepnie wyroby ciastkarsko-cukiernicze — 24,7%, najmniej produkuje si¢
wyrobow garmazeryjnych — 2,13%.

Ilosciowy i procentowy udziat poszczegdlnych grup asortymentowych w catkowitej produkcji

firmy ,, MARTOM?” przedstawia tabela nr 3.1.

Tab. 3.1.
Udziat poszczegdlnych grup asortymentowych w produkcji firmy ,MARTOM” w skali

miesigca

Procentowy udzial
t t j
. Ilo$¢ wyprodukowanych grupy z}sor.ymen (,wYeJ

Lp. Nazwa grupy asortymentowej , w ogolnej wartosci

wyrobow w kg
wyprodukowanych
wyrobow

1. | Wyroby piekarnicze 283 083,73 73,17 %
2. | Wyroby ciastkarsko-cukiernicze 95 555,79 24,70%
3. | Wyroby garmazeryjne 8 226,00 2,13%
Razem: 386 865,52 100,00

WSB-NLU
2014

Zroédlo: dane udostepnione przez firm¢ ,MARTOM” na potrzeby niniejszej pracy (pazdziernik 2014 r.)

Firma dziata gtownie na rynku lokalnym i regionalnym. Na rynku lokalnym — powiatu
gorlickiego jest dobrze rozpoznawalna, jej produkty sa znane i maja wielu statych odbiorcow.
Wyroby piekarnicze, ciastkarsko-cukiernicze a ostatnio takze garmazeryjne trafiajg gtownie
do odbiorcow z potudniowo-wschodniej Polski z terenu wojewddztw matopolskiego

i podkarpackiego. Ich nabywcami s3 mieszkancy m.in. powiatow: gorlickiego,
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nowosadeckiego, jasielskiego, krosnienskiego, debickiego, strzyzowskiego, rzeszowskiego,
robczycko-s¢dziszowskiego.
Wyroby oferowane przez firme trafiaja do odbiorcéw koncowych poprzez mate, lokalne
sklepiki, ale réwniez dzigki umowom podpisanym z duzymi sieciami handlowymi, jak
np. Delikatesy Centrum (800 sklepow), Zielony Koszyk 1 Oszczedny Koszyk (28 sklepdw
w wojewoddztwach malopolskim 1 podkarpackim) czy Frac Delikatesy (45 sklepow
w wojewddztwach podkarpackim, matopolskim 1 slaskim).

Firma ma takze w swoim otoczeniu konkurentdw, z ktérymi na co dzien si¢ styka
1 walczy o klientdw. Sg to gtéwnie zaktady piekarsko-cukiernicze mieszczace si¢ w Gorlicach
1 produkujace bardzo zblizony asortyment (z wytaczeniem wyrobow garmazeryjnych). Naleza
do nich m.in. Weronica sp. z 0.0., Cukiernia i piekarnia SPH ,,Jednos$¢”, Piekarnia Magda,
Piekarnia Paulinka. Firma MARTOM z powodzeniem konkuruje z w/w piekarniami —
zarowno z tymi majacymi dtuga tradycje (SPH ,,Jednos$¢”) jak i tymi funkcjonujacymi na

lokalnym rynku znacznie kroce;.

52

56/717



fcc07dca2ee81£86007db9£80548cala
2014-12-19 09:54:52
57/77

Rozdzial 4
Rozwigzanie wybranego problemu w badanym przedsi¢biorstwie
za pomocg techniki heurystycznej — burzy mozgow metoda 635

(brainwriting)

4.1. Przebieg procesu tworczego rozwigzywania problemu metodg 635 (brainwriting)

Pierwszym problemem podanym przez wspdtwlascicieli firmy jest trudnosé
w utrzymaniu co najmniej stalego poziomu sprzedazy na rzecz duzych kontrahentow.
Wielu z nich po pierwszym okresie wspotpracy redukuje poziom zamdwien, niektorzy
calkowicie rezygnuja ze wspolpracy. Zatrzymanie duzych kontrahentow i zachecenie ich do
zwigkszania poziomu zamowien jest waznym problemem, ktdrego rozwigzanie moze byc¢
efektem przeprowadzenia burzy mozgow metoda 635.

Do pracy w zespole rozwigzujacym problem wspdtwiasciciele wraz z prowadzaca
badanie wytypowali 6 osob. Byli to kierownik piekarni, ksiggowa, ciastkarz, magazynier,
kierowca oraz jeden ze wspdtwiascicieli. Wybrane osoby reprezentuja rézne stanowiska
w firmie (umyslowe — fizyczne, kierownicze — pracownikdw podleglych), réozny poziom
wyksztalcenia (od zawodowego do wyzszego), wiek (od 20 do 58 lat), staz pracy w firmie
(od roku do 14 lat), majg zréznicowany temperament, Swiatopoglad, podejscie do problemdw
napotykanych w firmie. Oprocz pracy w jednej firmie taczy ich takze to, ze nigdy nie zetkneli
si¢ z twoérczym rozwigzywaniem problemoéw i nie znali wczesniej metod heurystycznych.
Trzy dni przed planowanym badaniem cztonkowie zespolu otrzymali opis zagadnienia
problemowego, ktore bedzie rozwigzywane a takze prosto sformulowany opis metody 635
(brainwriting). Do momentu rozpoczecia sesji tworczej nikt z cztonkdéw zespotu nie zglosit do
prowadzacej badanie ani do wiascicieli firmy zadnych pytan ani watpliwosci co do problemu
czy metody 635. Nie znaczy to jednak, ze wszystko byto dla nich jasne i zrozumiate — pytania
pojawily si¢ dopiero po rozpoczgciu sesji tworcze;.

W wyznaczonym dniu o godz. 9:00 wszyscy czlonkowie zespolu spotkali si¢ w sali
przeznaczonej do przeprowadzenia sesji twdrczej. Prowadzenie spotkania przejeta autorka
niniejszej pracy przypominajac jego cel, problem do rozwigzania oraz zasady pracy metoda
burzy mézgdéw 635 (brainwriting). Kazdy z uczestnikow otrzymat arkusz papieru i dtugopis.
Wsrod cztonkow grupy dato si¢ zaobserwowac lekkie napigcie i stremowanie — szczegolnie

u osob pracujacych na stanowiskach fizycznych, ktére na co dzien nie maja kontaktu
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z whascicielami firmy czy ksiegowa. Dla tych os6b wspdlna praca z pracodawca czy
wypowiadanie si¢ na temat probleméw firmy byta czyms$ nowym i mogto budzi¢ niepokdj,

konsternacj¢. Nioslo to ryzyko zahamowania kreatywnos$ci pracownikow nizszego szczebla

1 jednoczes$nie wymagato od przedstawicieli kierownictwa wyczucia i zdolnosci empatii.
e » Y '

Prowadzaca przypomniala o regulach czasowych sesji twoérczej (kazdy uczestnik zapisuje
3 pomysty rozwigzania problemu w ciggu 5 minut) i rozpoczeto prace. Pierwsze dwie zmiany
arkuszy papieru wsrod uczestnikdw nie przysporzyty im wigkszych trudnosci — dato sie¢
zauwazy¢, ze prawie wszyscy byli przygotowani do spotkania, gdyz szybko zapisywali
pomysty na kartkach — prawdopodobnie wymyslili je jeszcze przed badaniem. Nieco
trudniejsze okazaly si¢ kolejne zmiany arkuszy papieru — coraz bardziej widoczne byly
problemy z wymyslaniem kolejnych propozycji nowych idei. Czlonkowie zespotu zaczeli
pyta¢, czy moga pozostawi¢ wolne miejsce na kolejnym arkuszu papieru, jezeli nic nie
przychodzi im do glowy. Zgodnie z zasadami tej metody heurystycznej otrzymali odpowiedz
negatywng, jednoczesnie prowadzaca przypomniata, ze wartosciowe sg wszystkie pomysty —
nawet te wydajace si¢ nierealne i zbyt odwazne. Zwrocila takze uwage, ze nowe pomysty
moga by¢ uzupetnieniem czy doprecyzowaniem pomystéw znajdujacych sie juz na arkuszach,
wpisanych wczesniej przez innych uczestnikdw. Podczas sesji twdrczosci panowala cisza
i skupienie, poczatkowo widoczna byta trema niektorych uczestnikow spowodowana
obecnoscig wspotwlasciciela, ale wraz z uplywem czasu nastapito odpre¢zenie i1 rozluznienie
atmosfery. Po uptywie 30 minut i wygenerowaniu przez kazdego czlonka zespolu
18 pomystow na rozwigzanie problemu, prowadzaca podzigkowata uczestnikom
1 zapowiedziata 10 minutowa przerwe. Po przerwie rozpoczela sie trzecia faza burzy mozgow,
tj. sesja oceny pomystéw. Zdecydowano, ze wszyscy uczestnicy fazy tworczosci bedg brali

udziat w sesji oceny pomystow. Przypomniana zostala jedna z gléwnych zasad burzy
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mozgow — ,.nie krytykujemy!” a nastgpnie odczytano wszystkie pomysty powstate podczas
sesji tworczosci. W trakcie ozywionej dyskusji moderowanej przez prowadzaca badanie
odrzucone zostaty najpierw pomysly, ktdre z przyczyn obiektywnych nie nadawaty si¢ do
realizacji (np. stosowanie 50% rabatow dla statych hurtowych klientow na caty asortyment,
organizowanie dla duzych odbiorcow co kwartat loterii z nagrodami w postaci wycieczek
zagranicznych). Po pierwszym etapie selekcji pozostalo ok. 60 pomystow, ktore zostaly
ponownie poddane dyskusji 1 ocenie. Wraz z uptywem czasu cztonkowie zespotu coraz
odwazniej] wypowiadali swoje opinie, bronili swoich stanowisk, przytaczali argumenty.
Coraz mniej tez byli stremowani obecno$ciag wspotwlasciciela, nawigzywali z nim polemike,
otwarcie oceniali proponowane pomysty w oparciu o wlasne doswiadczenie zawodowe
1 postrzeganie funkcjonowania firmy. Po dlugiej i miejscami bardzo emocjonujacej dyskusji
zespot wytonit 5 propozycji rozwigzania problemu, ktore przez wszystkich zebranych uznane
zostaly za satysfakcjonujace 1 w ich odczuciu dajg realng szanse¢ rozwigzania istniejgcego

w firmie problemu. Sesja oceny pomystow trwata ponad 4 godziny.

4.2. Wyniki zastosowania metody 635 (brainwriting)

Efektem zastosowania metody heurystycznej — burzy mozgéw w wariancie 635
(brainwriting) byto wygenerowanie 108 pomystéw na rozwigzanie problemu i ostateczne
wybranie sposrod nich 5 pomystdw, ktorych realizacja zdaniem czlonkéw zespotu
badawczego jest mozliwa i moze przynies$¢ oczekiwany efekt w postaci rozwigzania problemu
firmy. Wybrane pomysty zostaly przez uczestnikdw badania przedyskutowane i nieco
poprawione, uzupetlnione w stosunku do ich wersji pierwotnych zapisanych w trakcie sesji
tworczos$ci. Jednak zmiany te zostaly zaakceptowane przez wszystkich cztonkow zespotu, co
pozwolito traktowac je jak efekt pracy grupowej metoda 635.

Wybrane pomysly to:

1) stosowanie pakietu lojalnosciowego dla duzych odbiorcéw (utrzymywanie dla nich statych
cen, statego lub kroczacego poziomu upustdw, jasne kryteria stosowanych upustow
np. w zalezno$ci od wielkosci zamdwienia, tacznej wartosci dotychczasowych zamowien itp.)
2) stosowanie zasady indywidualnego podejscia do kazdego duzego klienta (biezacy kontakt
mailowy 1 telefoniczny, przesylanie informacji o nowosciach, promocjach, specjalnych
ofertach, zmianach cen, godzinach pracy firmy w dni $wigteczne itp.) - klient powinien by¢
,fozpoznawany” przez pracownikow firmy

3) przeszkolenie pracownikow wszystkich szczebli w profesjonalnej obstudze klienta 1 ciggta

konsekwentna dbatos¢ o wysokie standardy obstugi,
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4) ,,chwalenie si¢” tym, ze dany odbiorca jest naszym klientem, np. umieszczanie na metkach,
cenach produktow, banerach reklamowych informacji typu "MARTOM — dostawca pieczywa
dla sieci X~

5) organizowanie dla duzych odbiorcow co jaki§ czas, np. dwa razy w roku spotkan
w siedzibie firmy, podczas ktorych beda prezentowane nowe produkty, linia produkcyjna,
beda degustacje oraz rozmowy z klientami dotyczace ich oczekiwan 1 sugestii co do dalszej
wspotpracy.

Cechg charakterystyczng wybranych 5 pomystéw jest fakt, ze mozna je wdrozy¢
wszystkie zaczynajac ich realizacje w jednym czasie. Pomysty te nie wykluczaja sig¢
wzajemnie 1 nie s3 od siebie zalezne. Daje to mozliwos¢ szybkiego przejscia do
rozwigzywania problemu za pomocg pomystow wygenerowanych w procesie grupowego
kreatywnego myslenia.

Najwazniejszym rezultatem zastosowania metody burzy moézgdéw 635 (brainwriting)
sa wymienione wyzej pomysly na rozwigzanie problemu firmy wygenerowane w procesie
tworczego myslenia. Jednak przeprowadzenie badania metoda heurystyczng przyniosto takze
inne efekty — posrednio zwigzane z badanym problemem, ale mogace mie¢ duze znaczenie
dla dalszej dziatalnosci firmy, w szczegdlnosci dla stosunkdw panujacych wsrod zatogi.
Praca grupowa metoda twdrczego rozwigzywania problemow wyzwolita w cztonkach zespotu
kreatywnos¢, o ktdra niektorzy z nich nie byli nawet podejrzewani. Osoby, ktére na co dzien
pracuja na stanowiskach fizycznych nie sa znane w firmie jako ci, ktdrzy maja wilasne
spostrzezenia co do jej funkcjonowania, kontaktow z klientami itp. Podczas sesji tworczosci
1 sesji oceny pomystow cztonkowie zespotlu zobaczyli siebie nawzajem w nowym, nieznanym
dotad swietle. Skupienie si¢ nad wspolnym problemem osob reprezentujacych rdzne
stanowiska 1 doswiadczenia zawodowe pokazalo, ze spojrzenie na dane zagadnienie z innej
perspektywy przynosi nieoczekiwane rezultaty. Niektore pomysty poddane przez
szeregowych pracownikow okazaty si¢ bardzo interesujace, pokazaty funkcjonowanie firmy
z innego poziomu, niz widza ja na co dzien wspodtwlasciciele czy kierownicy. Wlasciciel
1 0osoby zajmujace kierownicze stanowiska dostrzegli, ze warto pytaé o opinie i1 stuchad
pracownikow nizszych szczebli, ze ich uwagi moga by¢ konstruktywne a proponowane
rozwiazania - trafne.

Wspdlna praca nad zadanym problemem rzucita takze inne s$wiatlo na osobg
wspotwiasciciela. Tak jak 1 pozostali czlonkowie zespolu wspotwilasciciel firmy nie znat
metod heurystycznych i nigdy nimi nie pracowal — byty dla niego nowoscia i to sprawialo,

ze w zespole jego pozycja byta réwna z pozostalymi osobami. Podczas sesji twdrczosci i sesji
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oceny pomystow dat si¢ poznaé¢ jako osoba z duzym poczuciem humoru i1 zdrowym
dystansem do siebie samego. Uwaznie stuchat wypowiedzi pozostatych uczestnikéw badania,
spokojnie przyjmowat ich argumenty — nawet jezeli zawarta byla w nich krytyka zasad
stosowanych w firmie czy organizacji okreslonych dzialan czy proceséw. Podleglych sobie
pracownikow uczestniczacych w badaniu traktowal jak rownych sobie partneréw w dyskus;ji,
nikogo nie dyskredytowal z powodu np. zajmowanego w firmie stanowiska czy
wyksztatcenia. Taki obraz wtasciciela firmy w opinii podlegtych pracownikéow — cztonkow
zespolu, zaowocowal zmniejszeniem dystansu do przetozonego przy jednoczesnym

zachowaniu do niego szacunku.

4.3. Mozliwosci i ograniczenia zastosowania metody 635 (brainwriting) w firmie
Kazda z metod heurystycznych wykorzystywanych do twdrczego rozwigzywania
problemdéw w firmie niesie ze soba pewne szczegdlne mozliwosci ale takze 1 ograniczenia
w jej stosowaniu. S3 one uzaleznione od wielu réznych czynnikow, m.in. od specyfiki
1 stopnia skomplikowania rozwigzywanego problemu, wielkosci firmy, podejscia czlonkdéw
zespotu do badania prowadzonego w wykorzystaniem heurystyki itp.
W oparciu o analiz¢ przeprowadzonej w firmie ,MARTOM” burzy mozgéw metoda
635, ktorej przebieg 1 wyniki zostaly opisane w podrozdziatach 4.1. 1 4.2. niniejszej pracy
mozna stwierdzi¢, ze metoda ta zostala wlasciwie dobrana do wystepujacego w firmie
problemu, gdyz da si¢ zidentyfikowal znacznie wigcej mozliwosci niz ograniczen jej
zastosowania w tym konkretnym przypadku. Najwazniejsze z nich to:
- mozliwoSci:
1) Metoda 635 moze by¢ z takim samym dobrym skutkiem wykorzystywana do twdrczego
rozwiazywania problemow w niemalze kazdej firmie bez wzgledu na jej wielkos¢. Mozna ja
z powodzeniem stosowa¢ nawet w mikro i matej firmie, gdzie jest niewielkie zatrudnienie,
gdyz wymaga udziatu tylko 6 osob.
2) Ze wzgledu na jej niewielki stopien skomplikowania jest fatwa do przeprowadzenia — nie
wymaga zatrudniania profesjonalnego moderatora do poprowadzenia sesji, co ma znaczenie
szczegolnie w przypadku matych firm, gdyz dzigki temu nie sg generowane nowe koszty.
3) Przeprowadzenie badania metoda 635 nie wymaga udzialu specjalistow wysokiej klasy
z okreslonych dziedzin — wystarczy, ze uczestnicza w niej praktycy, czyli osoby, ktére dobrze
znaja funkcjonowanie firmy
4) Dzigki swojej prostocie 1 niewielkiemu stopniowi skomplikowania metoda nie jest

czasochtonna — mozna jg skutecznie przeprowadzi¢ w jednym dniu, co jest szczegolnie istotne
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w przypadku niewielkich firm, gdzie nie ma wyspecjalizowanych dziatéw, ktorych
pracownicy mieliby na tyle duzo czasu, by uczestniczy¢ w sesjach tworczego rozwiazywania
pomystéw. Zazwyczaj w malych firmach pracownicy w swoich zakresach czynnosci maja
wiele roznorodnych obowigzkow i wygospodarowanie czasu na dtugie spotkania czy narady
odbywaloby si¢ ze szkodg dla zadan przez nich realizowanych.

5) Ze wzgledu na pisemng forme sesji tworczosci metody 635 moga w niej z powodzeniem
uczestniczy¢ osoby mniej komunikatywne, ktore w czasie np. zwyklej burzy modzgoéow
zostatyby zakrzyczane przez bardziej ekspresyjnych i asertywnych uczestnikéw zespotu.

6) W procesie tworczego rozwigzywania problemu omawiang metoda moga uczestniczy¢
jednoczesnie przetozeni 1 podwtadni. Taki sklad zespolu jest pozadany ze wzgledu na
mozliwos¢ wymiany doswiadczen, czy skonfrontowania wlasnego obrazu firmy i jej
problemdw z obserwacjami czy odczuciami przedstawicieli innej grupy stanowisk.

7) Efektem metody 635 jest kilkadziesigt pomystdw, ktore mozna ze sobg taczy¢, krzyzowac,
rozwijac itp. Korzystajac z tak licznej grupy wynikow badania mozna wybrac¢ sposrdd nich
nie jeden, ale kilka pomystéw na rozwigzanie problemu. W zaleznos$ci od specyfiki i zakresu
wybranych rozwigzan problemu mozna je realizowa¢ jednoczesnie lub uktadajac
w logicznym porzadku.

- ograniczenia:

1) Metoda 635 bedaca odmiang klasycznej burzy mézgdw jest w odrdznieniu od niej raczej
nastawiona na wymuszanie twdrczosci wsrod uczestnikdw niz na swobode w jej stosowaniu.
2) W sesji tworczosci realizowanej za pomocg metody 635 moga by¢ nieco ograniczone
w swobodnym generowaniu pomystoéw osoby, ktére np. sa dysortografikami. Moga one nie
chcie¢ zapisywacé swoich pomystow, bo maja §wiadomos¢, ze robig btedy ortograficzne a to
moze je zdyskredytowac i o§mieszy¢ w oczach innych cztonkdw zespotu.

3) W rozwigzywaniu probleméw ta metoda rzadko w zespole tworczym pracuja specjalisci
w danej dziedzinie. Dlatego tez moze zdarzy¢ si¢, ze w sesji oceny tak waznej dla dokonania
wyboru najlepszych idei, moze brakowaé profesjonalnego spojrzenia na zagadnienia
zZwijzane z omawianym problemem.

4) Ryzyko zwigzane ze stosowaniem metody 635 moze dotyczy¢ mikro i matych firm.
W przedsigbiorstwach tego typu przy niskim zatrudnieniu zazwyczaj kazdy pracownik ma
duzo obowigzkdéw 1 ze wzgledu na ciagly pospiech i brak czasu proces tworczego
rozwigzywania problemu moze nie by¢ odpowiednio doktadnie przeprowadzony, co

negatywnie wplynie na wynik koncowy badania.
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Rozdzial 5
Rozwigzanie wybranego problemu w badanym przedsi¢biorstwie

za pomoc3 techniki heurystycznej — metody kruszenia obiektu

5.1.  Przebieg procesu tworczego rozwigzywania problemu metoda kruszenia obiektu

Drugi problem, ktéry zostal poddany metodzie heurystycznej dotyczyl stworzenia
nowego produktu w oparciu o wytwarzane od wielu lat ciastka tzw. ,,bajaderki”. Te kuliste
ciasteczka wielkos$ci orzecha wiloskiego sa produkowane na bazie odpadéw cukierniczych,
takich jak np. okrawki ciastek deserowych, uzupetione kakao, substancjami zapachowymi
itp. Bajaderki lata swojej $wietnosci maja zdecydowanie za soba, sa jednak nadal
produkowane przez rodzime cukiernie, gdyz podstawowym ich sktadnikiem sa odpady
z produkcji cukierniczej, ktore powstaja w kazdej cukierni a w ten sposob moga zostaé
ponownie wykorzystane. Kilka lat temu bajaderki z firmy ,MARTOM” dobrze si¢
sprzedawaly. Jednak z uplywem czasu wielkos$¢ ich sprzedazy znaczaco zmalala, kazdego
dnia do firmy wraca wigkszos¢ wyprodukowanych bajaderek, co podnosi koszy produkcji
przy zachowaniu stalego poziomu przychodow przedsigbiorstwa. Wspdlnicy uznali, ze warto
poszuka¢ rozwigzania tego problemu, by moc wykorzystujac odpady cukiernicze,
produkowac zmodyfikowany produkt, ktdry znajdzie uznanie klientow.

Obaj wspolnicy przy wsparciu prowadzacej badanie wytypowali cztonkow zespotu
rozwigzujacego problem metodg kruszenia obiektu. Uznali, ze do przeprowadzenia sesji
tworczej ta metoda wystarczy szes¢ osob, tj. kierownik ciastkarni, pracownik administracyjny
(realizujacy m.in. zadania zwigzane z marketingiem firmy 1 jej produktow), ciastkarz,
magazynier, kierowca oraz wspotwilascicielka, ktéra dotychczas nie uczestniczyla w
tworczym rozwigzywaniu problemu. Tak jak i w pierwszym badaniu metodg 635, wybrane
osoby reprezentuja rozne stanowiska, poziom wyksztatcenia, wiek i staz pracy w firmie.
Roézni ich takze charakter, temperament, Swiatopoglad, spojrzenie na problemy, z ktérymi
styka si¢ firma. Podobnie jak do pierwszej metody, tak i do kruszenia obiektu wybrane
zostaly osoby, ktére nigdy wczesniej nie pracowaly nad rozwigzywaniem problemu
wykorzystujac metody heurystyczne, nie znaja ich zasad 1 zastosowania. Trzy dni przed
uzgodnionym spotkaniem zespotu wszyscy jego czlonkowie otrzymali opis zagadnienia
problemowego, ktore beda wspolnie rozwigzywac a takze prosto sformutowany opis metody

kruszenia obiektu. Tylko jeden z uczestnikéw badania przed rozpoczeciem sesji tworczej
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zwrocit si¢ do prowadzacej badanie z prosbg o wyjasnienie, jak bedzie wygladac takie
spotkanie i jak dlugo moze potrwaé. W wyznaczonym dniu o godz. 9:30 cztonkowie zespotu
spotkali sie¢ w sali, gdzie miata odbywac si¢ sesja tworcza. Prowadzaca badanie przywitata
wszystkich 1 rozpoczeta spotkanie od krdtkiego przypomnienia jego celu, problemu do
rozwigzania oraz zasad pracy metoda kruszenia obiektu. Prowadzaca miata przy sobie
przygotowany wczesniej zestaw pytan kruszacych odpowiednio przystosowanych do
przedmiotu kruszenia i rozwigzywanego problemu. W sali znajdowata sig¢ tablica flipchartowa
z odpowiednig iloscig kartek, kolorowe flamastry oraz tasma umozliwiajaca przyklejenie
zapisanych arkuszy papieru do S$cian pomieszczenia. Prowadzaca spotkanie poprosita
o zgloszenie si¢ jednej osoby do zapisywania na kartkach pomystéw podawanych przez
cztonkow zespotlu. Po kilku chwilach konsternacji i niezrecznej ciszy zglosita si¢ kobieta
pracujaca na co dzien na stanowisku pracownika administracyjnego. Cztonkowie zespotu byli
poczatkowo bardzo ostrozni i wrecz niechetni do wspdtpracy z prowadzaca i pozostatymi
uczestnikami badania — wydawali si¢ by¢ stremowani, szczego6lnie osoby pracujace w firmie
na stanowiskach fizycznych. Przyczyng takiego zachowania byla z pewnoscia obecnosé
wspotwiascicielki, z ktora w swojej pracy nie maja czestego kontaktu oraz obawa przed
osmieszeniem si¢ podczas dyskusji. Tego rodzaju problemy podczas sesji tworczej zawsze
groza ograniczeniem kreatywnosci pracownikow — szczegodlnie tych nizszego szczebla.
Prowadzaca badanie musiata caty czas czuwac nad ich poczuciem bezpieczenstwa i dotozy¢

wszelkich staran, by nie czuli podczas pracy grupowej dyskomfortu i zniechecenia.

Prowadzaca przypomniata, ze generujagc pomysty unowoczesnienia bajaderek zespot bedzie

korzystal z zestawu pytan kruszacych, ktore moze modyfikowa¢ 1 dopasowywac do

61

65/77



WSB-NLU
2014

fcc07dca2ee81£86007db9£80548cala
2014-12-19 09:54:52

kruszonego obiektu oraz specyfiki rozwigzywanego problemu. Wszystkie propozycje
podawane przez uczestnikéw beda od razu zapisywane na arkuszach papieru, nie wolno ich
krytykowac 1 oceniac.

Do kruszenia obiektu, jakim jest bajaderka wykorzystany zostal ponizszy zestaw pytan
kruszacych. Pytania te odnosza si¢ do modyfikacji bajaderki pod wzgledem smaku, ksztattu
1 opakowania.

Zestaw pytan zostat zbudowany w oparciu o 6 pytan gtdéwnych, do ktérych utworzone zostaty
pytania pomocnicze.

Zestaw pytan kruszacych obiekt — ciastko bajaderka:

1. Czy mozna zmieni¢ gabaryty bajaderki? (pytanie gtdéwne)

- zmniejszy¢? (pytanie pomocnicze)

- powigkszy¢?

2. Czy mozna bajaderce nadac inng forme, ksztatt?

- czy moze miec¢ ksztalt walca, stozka badz nieregularny?

3. Czy mozna zmieni¢ konsystencje¢ bajaderki?

- czy moze by¢ ptynna badz ciggnaca si¢?

4. Czy mozna zmieni¢ barwe¢ bajaderki?

- czy moze by¢ roznokolorowa?

5. Co mozna doda¢ do bajaderki?

- czy mozna doda¢ do niej nadzienie?, polewe? lub posypke?

6. Z czym mozna potaczy¢ bajaderke ?

- czy mozna j3 potaczy¢ z waflem, orzechem, galaretka?

7. Jak mozna zapakowac bajaderke?

- czy mozna zapakowa¢ w opakowania jednostkowe badz zbiorcze?

Prowadzaca badanie odczytata zestaw pytan kruszacych i1 przypomniata, ze wszystkie
pomysty, ktére bedg podawac uczestnicy sa wartosciowe, nawet jezeli moga si¢ na pierwszy
rzut oka wydawaé nierealne czy zbyt odwazne. Nowe pomysly moga by¢ rowniez
uzupelnieniem czy doprecyzowaniem pomystow podanych wczesniej przez inne osoby.
Poczatkowo uczestnicy sesji wypowiadali si¢ bardzo ostroznie, z zastanowieniem — widaé
bylo, ze ich pomysty nie s3 spontaniczne a raczej bardzo przemyslane. W wigkszos$ci byty
realne do wdrozenia 1 malo kreatywne, co potwierdza nieufnos¢ 1 Iek przed o$mieszeniem si¢
ich autoréw. Wraz z uplywem czasu nastgpito stopniowe rozluznienie atmosfery, pojawialy
si¢ coraz bardziej odwazne pomysty, nowatorskie sposoby zmiany bajaderki. Podczas sesji

tworczosci uczestnicy wypracowali okoto 50 pomystéw. Kiedy prowadzaca zauwazyla, ze
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kreatywnos¢ cztonkdéw zespotu znaczaco spadia a na arkuszach bylo zapisanych okoto 50
pomystéw, podzigkowata wszystkim za rzetelna prace w sesji twdrczej i zapowiedziata 10
minutowa przerw¢. Po przerwie rozpoczeta sie sesja oceny pomystow, w ktorej uczestniczyty
wszystkie osoby pracujace w poprzedniej fazie. Prowadzaca badanie przypomniata gtowna

',’

zasadg¢ sesji oceny: ,,nie krytykujemy!” i odczytata wszystkie zapisane na kartkach pomysty.
Podczas dyskusji moderowanej przez autorke pracy cztonkowie zespotu podzielili wstgpnie
wszystkie zebrane pomyslty na trzy grupy: 1) pomysly bezuzyteczne, nienadajace si¢ do
wdrozenia, 2) idee, ktorych wprowadzenie w zycie wymaga wykonania okreslonych analiz
1 badan, 3) pomysty nadajace si¢ do bezposredniego zastosowania. Po dokonaniu segregacji
w grupie pomystow realnych do wdrozenia pozostalo 12 pomystdw unowoczesnienia
bajaderki, z ktorych ostatecznie wszyscy cztonkowie zespotu zatwierdzili 7 jako te najlepsze,
dajace realng szans¢ na przyjecie sie wsrod klientéw i ponowne ozywienie sprzedazy
bajaderek ,,w nowej odstonie”. Caty proces rozwigzywania problemu metoda kruszenia trwat

okoto 3,5 godziny.

5.2.  Wyniki zastosowania metody kruszenia obiektu

Efektem przeprowadzenia w firmie ,MARTOM” tworczego rozwigzywania problemu
przy wykorzystaniu metody kruszenia obiektu bylo stworzenie okoto 50 pomystow
unowoczesnionego produktu pierwotnego — bajaderki. Sposrdd nich wyselekcjonowanych
zostato 12 pomystéw spetniajacych zdaniem zespotu warunek realnosci co do wdrozenia.
Po kolejnych dyskusjach 1 argumentach uczestnicy badania doszli do konsensusu i ostatecznie
wybrali 7 sposrdd nich, co do ktorych wyrazili przekonanie, ze ich realizacja jest mozliwa
1 moze przynies¢ pozytywne rezultaty, czyli rozwigzanie problemu firmy.
Odpowiedzi na pytania kruszace gléwne i1 pomocnicze pozwolity wyloni¢ ponizsze
propozycje modyfikacji bajaderki:
1.) Mozna zmniejszy¢ ja do wielkosci cukierka, nada¢ ksztatt cukierka, posypa¢ kokosem,
mielonymi orzechami, migdatami. Zapakowa¢ w pojedyncze rdéznokolorowe papierki,
sprzedawaé na wage lub w opakowaniach zbiorczych po np. 30 dkg.
2) Mozna ja powiekszy¢ do rozmiaru $redniej banki choinkowej, udekorowaé, wyposazyc
w jadalny sznureczek, zapakowa¢ w ozdobny celofan i sprzedawac jako ,,0zdob¢ choinkowg”
(ze wzgledu na duzy ci¢zar nie nadaje si¢ do powieszenia na choince a tylko jako ozdobna —
jadalna imitacja banki)
3) Mozna zmieni¢ jej ksztalt 1 wypelnienie — walec z nadzieniem np. w postaci galaretki,

karmelu
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4) Mozna zmieni¢ jej forme, np. jako krem do smarowania pieczywa.

5) Mozna zmieni¢ jej barwe poprzez dodanie barwnikow spozywczych.

6) Mozna doda¢ nadzienie w postaci kawatkéw owocdw, owocow kandyzowanych, krojonej
galaretki, orzechow, migdaléw, karmelu, budyniu.

7) Mozna zawinac¢ ja z wafel w ksztalcie rurki i zapakowacé w celofan jak duzy cukierek.
Rozkruszajac obiekt wyjsciowy zespdt realizujacy zadanie dokonal modyfikacji, ktéra
doprowadzita do powstania kilku rozwigzan innowacyjnej bajaderki. Metoda kruszenia
obiektu przeprowadzona zostala w celu odejscia od stereotypowego spostrzegania
okreslonego produktu oraz stworzenia nowej, lepszej bajaderki.

W zasadzie wszystkie wybrane przez czlonkdéw zespolu pomysty mozna wdrozyé
praktycznie od zaraz, rozpoczynajac produkcj¢ zmodyfikowanych wersji bajaderki. Jedynie
w przypadku zmiany formy bajaderki, by mogla by¢ stosowana jako krem do smarowania
pieczywa nalezy przeprowadzi¢ wczesniej proby technologiczne zastosowania odpowiednich
dodatkéw, by uzyska¢ pozadang konsystencje kremu. Ponadto wybrane pomysty nie
wykluczaja si¢ wzajemnie i nie sg od siebie zalezne — moga by¢ wprowadzane do produkcji
w dowolnej kolejnosci 1 dowolnym terminie. Jedynym pomysiem, ktéry powinien by¢
wykorzystany sezonowo jest zamiana bajaderki na ozdobe $wigteczng w formie banki
choinkowej. Produkowanie tego rodzaju asortymentu w innym okresie roku niz grudzien —
styczen wydaje si¢ by¢ pozbawione logiki. Wybor pomystéw, jakiego dokonali czlonkowie
zespotu (realne, malo skomplikowane, niskokosztowe) daje mozliwos¢ szybkiego przejscia
od fazy planowania do fazy produkcji i sprzedazy zmodyfikowanych wersji bajaderki.

Podstawowym 1 najistotniejszym rezultatem zastosowania metody kruszenia obiektu do
rozwigzania problemu firmy ,MARTOM” s3a wyzej wymienione pomysly wygenerowane
w procesie twdrczego myslenia. Oprocz w/w pomystdw przeprowadzenie badania metoda
heurystyczng przyniosto — podobnie jak rozwigzywanie pierwszego problemu metodg 635 -
rowniez inne efekty, dotyczace gldwnie zatogi firmy i stosunkéw posrdd niej panujacych.
Praca grupowa metoda kruszenia obiektu wyzwolita w uczestnikach badania kreatywnos¢
1 zdolnos¢ analitycznego myslenia. Pracownicy, ktorzy dotychczas wykonujac swoje zadania
nie wyrozniali si¢ niczym szczegélnym, podczas sesji tworczej 1 sesji oceny pokazali si¢
z zupehie innej strony. Ich propozycje rozwigzania problemu byty rzeczowe, konkretne,
umieli w sposéb przystepny wyjasni¢ swdj pomyst, spokojnie ale konsekwentnie bronili
swojego stanowiska, uwaznie stuchali opinii innych uczestnikdw zespotu. Osoba uwazana
powszechnie za mato kontaktowg i zamknieta w sobie okazata si¢ by¢ czlowiekiem

elokwentnym, zyczliwym, z olbrzymim poczuciem humoru i fantazja, co sprzyjato

64

68/77



WSB-NLU
2014

fcc07dca2ee81£86007db9£80548cala
2014-12-19 09:54:52

generowaniu odwaznych pomystoéw na rozwigzanie problemu. Tylko jedna osoba przez caty
czas byta zamknigta w sobie, wycofana, nieufna. Zgtosita tylko 2 lub 3 pomysty i pomimo
zachet ze strony prowadzacej badanie nie data si¢ przekona¢ do wspodlnej kreatywnej pracy.
Generalnie, poza jednym wyzej opisanym przypadkiem, praca grupowa podczas kruszenia
obiektu pozwolita zblizy¢ si¢ do siebie i lepiej pozna¢ pracownikom roznych dzialdw tej
samej firmy — niektorzy w nich widywali si¢ ze sobg sporadycznie, niektérzy nigdy
dotychczas ze sobg nie rozmawiali.

Wspolna praca nad rozwigzaniem problemu firmy data takze wspotwiascicielce
1 kierownictwu szans¢ innego spojrzenia na pracownikdéw fizycznych. Docenili ich opinie
1 spostrzezenia na temat firmy, mogace pomoc w lepszej organizacji poszczegdlnych
proceséw, a ktérych dotychczas w ogole nie brali pod uwage.

Udziat wspotwlascicielki w  sesji  tworczej 1 sesji oceny pomystow pozwolit
pracownikom zobaczy¢ ja w innej roli — nie znajac metod heurystycznych wczesniej byta
takim samym cztonkiem zespotu jak pozostali jego uczestnicy, wraz z nimi uczyta si¢ jej
ibudzila swoja kreatywnos¢. Pracownicy z aprobata przyjeli to, ze potrafita przyznac,
ze czego$ nie wie, ze pytata ich o zdanie w sprawach zwigzanych z zagadnieniami
technologicznymi produkcji cukierniczej, ze notowala ich uwagi 1 spostrzezenia. Pracujac
wspllnie pozostali cztonkowie zespolu nie mieli wrazenia, Ze pracuja ze swoja
pracodawczynia, tylko z osoba rownie jak oni zainteresowang dobrem firmy.

Opisany wyzej uboczny, ale bardzo wazny efekt zastosowania metody kruszenia obiektu
zblizyl pracownikow firmy wszystkich szczebli 1 zjednoczyl we wspdlnym celu, jakim byto

rozwigzanie istotnego problemu przedsigbiorstwa.

5.3. Mozliwosci i ograniczenia zastosowania metody kruszenia obiektu

Wszystkie metody heurystyczne stosowane w praktyce organizacji i zarzadzania do
twdrczego rozwigzywania problemow charakteryzuja okreslone mozliwos$ci 1 ograniczenia.
Wykorzystanie 1 przydatno$¢ poszczegdlnych metod jest $cisle zwiazana z problemem,
ktédrego rozwigzanie ma wspiera¢ metoda — z jego rodzajem i stopniem skomplikowania
a takze z charakterem firmy, ktdra boryka si¢ z problemem — jej wielkos$cia, pozycja na rynku,
pracownikami, ktorzy w niej pracuja.

W  podrozdziatach 5.l.oraz 5.2 opisany zostal przebieg procesu twdrczego
rozwigzywania problemu przy uzyciu metody kruszenia obiektu w firmie ,MARTOM” oraz
uzyskane w jego efekcie wyniki. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze dobor metody

heurystycznej do badanego problemu byl wlasciwy — w jej efekcie zostaly wygenerowane
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pomysty na rozwigzanie problemu. Ponadto po przeanalizowaniu calego procesu okazato sie,
ze metoda kruszenia obiektu niesie ze soba znacznie wigcej mozliwosci niz ograniczen.
Ksztaltuja si¢ one nastgpujaco:

- mozliwoSci:

1) Metoda kruszenia obiektu moze by¢ wykorzystywana do tworczego rozwigzywania
problemow w firmach bez wzgledu na ich wielko$s¢ — moze si¢ dobrze sprawdza¢ w matych,
srednich 1 duzych przedsigbiorstwach. Do jej efektywnego przeprowadzenia wystarczy
zaledwie 5 — 6 0sob.

2) Badanie ta metoda jest tatwe do przeprowadzenia ze wzgledu na jej prostote i niewysoki
stopien skomplikowania. Do jego realizacji nie trzeba zatrudnia¢ profesjonalnego moderatora,
co zwykle generuje dodatkowe koszty i zniechgca kierownictwo mikro i matych firm do
rozwigzywania problemdéw w ten sposob

3) Badanie metoda kruszenia mozna z powodzeniem przeprowadzi¢ bez udzialu specjalistow
z okreslonych dziedzin, co zazwyczaj rodzi spore trudnosci w mniejszych firmach.
Waystarczajagcym warunkiem do dobrego przeprowadzenia tej metody jest udzial w pracach
zespotu rozwiazujacego problem praktykéw — doswiadczonych pracownikow firmy.

4) Przeprowadzenie badania metoda kruszenia nie zajmuje duzo czasu — wystarczy tylko kilka
godzin, by poprawnie przeprowadzi¢ ta metode. Tak wigc w jednym dniu pracy przy uzyciu
kruszenia obiektu mozna praktycznie znalez¢ rozwigzania problemow nurtujacych firme.

5) Ze wzgledu na ustng forme sesji twdrczosci 1 sesji oceny pomystéw w metodzie kruszenia
moga z powodzeniem uczestniczy¢ osoby majace problem z poprawnym pisaniem,
np. dysortograficy czy dysgraficy, ktérzy wstydzg si¢ popetlianych przez siebie btedow
ortograficznych czy tez brzydkiego i1 nieczytelnego charakteru pisma. Ta forma pracy
grupowej daje im swobode wypowiedzi i nie ogranicza ich kreatywnosci.

6) Proces twdrczego rozwigzywania problemu metoda kruszenia nie ogranicza udziatu w niej
zadnej z grup zawodowych firmy — zarowno wiasciciele, kierownicy, jak i pracownicy
fizyczni moga w niej czynnie pracowac. Taki sktad osobowy zespotu tworczego pozwala na
swobodng wymiane doswiadczen, konfrontacje odczu¢ 1 obserwacji pracownikow réznych
szczebli w firmie.

7) Bezposrednim efektem metody kruszenia jest wygenerowanie kilkudziesigciu pomysiow,
z ktdrych po przedyskutowaniu i ostatecznym opracowaniu kilka lub kilkanascie mozna
uzna¢ za potencjalne rozwigzania omawianego problemu. Rozwigzania te w zaleznos$ci od ich
rodzaju i zakresu moga by¢ wprowadzane w zycie w tym samym czasie lub tez w ustalonym

porzadku chronologicznym.
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- ograniczenia:

1) Sesja twdrczosci realizowana za pomoca metody kruszenia moze nieco ograniczad
w kreatywnosci 1 swobodnym generowaniu pomystow osoby, ktére maja problem
z wypowiadaniem si¢ na forum publicznym.

2) W rozwigzywaniu problemow ta metoda w zespole twodrczym zazwyczaj nie ma
specjalistdw w dziedzinie, ktéra jest bezposrednio zwigzana z obiektem kruszenia
1 rozwigzywanym problemem. Moze to powodowac klopoty z prawidtowa ocena np. realnosci
niektorych wygenerowanych pomystéw czy szans na wprowadzenie ich w zycie z przyczyn
np. technologicznych.

3) W przypadkach niektérych firm (szczegolnie mikro i matych) zastosowanie tej metody
moze by¢ klopotliwe ze wzgledu na niskie zatrudnienie i brak pracownikow, ktérzy przy
duzej ilosci obowigzkow zawodowych moga sobie pozwoli¢ na strate jednej lub dwdch
dnidwek na pracg w zespole tworczym. Zbyt mala ilos¢ czasu na przeprowadzenie badania
moze skutkowa¢ pospiechem i niedoktadnosciag w realizacji metody, co moze negatywnie

wptynaé na koncowe rezultaty badania.
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Z.akonczenie

Zainteresowanie praktyczng strong tworczego rozwigzywania probleméw w matych
firmach bylo glownym powodem wyboru niniejszego tematu pracy. Zapoznanie si¢
z zagadnieniami teoretycznymi heurystyki, przeprowadzenie sesji tworczych w firmie
za pomocg dwoch technik — burzy mézgéw 635 oraz metody kruszenia obiektu i dokonanie
w ich trakcie waznych obserwacji, pozwolito zweryfikowa¢ zatozone wczesniej hipotezy
badawcze i wysnu¢ wnioski.

Wiasciciele badanej firmy z duza otwartoscig 1 zaufaniem podeszli do propozycji
przeprowadzenia sesji twoérczych w ich przedsiebiorstwie. Wprowadzenie autorki pracy
w tajniki funkcjonowania firmy, podzielenie si¢ z nig danymi wrazliwymi dotyczacymi
m.in. pozycji firmy na rynku, gléwnych klientéw i1 konkurentdw, a przede wszystkim
problemoéw, z ktorymi firma mierzy si¢ w swojej biezacej dziatalnosci byty dowodem na
zrozumienie, ze nie zawsze tradycyjne metody stosowane w zarzadzaniu organizacja daja
oczekiwane efekty, ze warto otworzy¢ si¢ na ,,nowe”, by moc spojrze¢ z innej niz dotychczas
perspektywy na wazne sprawy i problemy.

Twoércza praca grupowa w zespole ztozonym z pracownikdw zajmujacych
zroznicowane stanowiska, reprezentujacych rézny poziom wyksztatcenia, wiek, swiatopoglad
czy temperament przyniosta wiele ciekawych obserwacji i wnioskéw. Pozwolita zaréwno
wspotwlascicielom firmy, jak i pracownikom uczestniczacym w badaniu spojrze¢ na siebie
nawzajem z nieco innej perspektywy, dostrzec wiele pozytywnych cech i odczué, ze warto
jednoczy¢ wszystkie sity 1 stucha¢ wszystkich, ktérzy chca si¢ wlaczy¢ w dzialania majace na
celu rozwigzanie problemdéw firmy, ktora dla jest nich wspdlnym dobrem. Podczas pracy
zespotu badawczego okazato si¢, ze osoby, ktére dotychczas nie wyrdzniaty si¢ na tle innych
pracownikow maja ciekawe 1 trafne spostrzezenia. Pomimo nieznajomosci stosowanych
technik heurystycznych dobrze sobie radza w procesie tworczego myslenia, przejawiaja zapat
1 autentyczne zaangazowanie w rozwigzanie omawianych problemow firmy. Blizsze poznanie
si¢ 0sOb zajmujacych na co dzien bardzo zrdéznicowane stanowiska z pewnoscig wptynie
pozytywnie na stosunki miedzyludzkie panujace w firmie.

Przeprowadzone dwie sesje twoércze z dwoma roéznymi zespotami pracownikow
zaowocowaly  wygenerowaniem pomystdw na rozwigzanie dwoch  problemow

wyselekcjonowanych przez wspolwtadcicieli firmy. W kazdym przypadku z grupy
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kilkudziesigciu pomystéw udato si¢ wspdlnie wybrac¢ 1 uzgodni¢ po kilka takich, ktore daja
realne szanse na rozwigzanie problemdéw firmy i ktére mozna szybko wdrozy¢ w zycie.

Kazda z przeprowadzonych w firmie sesji tworczych trwata tylko kilka godzin. Ich rezultat
w postaci kilkunastu gotowych pomystdw na rozwigzanie problemdéw zaskoczyl cztonkdéw
zespotu. Po raz pierwszy pracowali obca sobie technika, pod moderacja obcej osoby,
z udziatem wspotwlascicieli, z innymi pracownikami firmy, ktorzy reprezentowali rozne
stanowiska 1 osobowosci. I takiemu niejednorodnemu i nieprofesjonalnemu zespotowi udato
si¢ wspolnie, zgodnie wypracowaé tak wiele ciekawych i przydatnych pomystow. Dobre
efekty wspolnej pracy z pewnoscia zachgcily uczestnikow badania do odwaznego
skorzystania z metod heurystycznych w przysztosci, jezeli zaistnieje taka potrzeba.

Gtowny cel badan empirycznych niniejszej pracy i postawione hipotezy badawcze byty
ze soba bardzo blisko zwigzane. Rozdzialy czwarty i piaty opisujace przeprowadzone sesje
twdrcze za pomoca technik heurystycznych daty jednoznaczng odpowiedZ na podstawowe
pytanie postawione w celu niniejszej pracy: tworcze rozwiazywanie probleméw metodami
heurystycznymi moze by¢ efektywne w firmie nalezacej do sektora MSP, gdzie
wiekszos¢ kadry stanowia pracownicy fizyczni. Metody takie moga z powodzeniem
zosta¢ zaimplementowane w malej firmie produkcyjnej i przyjma sie tam jako dobry
sposob rozwigzywania problemow.

Analizujac informacje zawarte w rozdziatach méwiacych o praktycznym zastosowaniu
techniki burzy mézgoéw 635 oraz techniki kruszenia obiektu w firmie ,,MARTOM” mozna
z cala stanowczos$cig stwierdzi¢, ze hipotezy badawcze postawione we wstepie niniejszej
pracy sa prawdziwe. Metody twolrczego rozwigzywania problemow moga by¢é
efektywnym narze¢dziem przezwyci¢zania sytuacji problemowych w przedsi¢biorstwie
sektora MSP, a pracownicy powolani w sklad zespolu rozwiazujacego problem nie
musza mie¢ doSwiadczenia w stosowaniu metod heurystycznych, by Kkreatywnie
pracowaé zespolowo dla realizacji zalozonego celu. Przy odpowiednim zaangazowaniu
wszystkich stron, otwartosci, wzajemnym zaufaniu oraz $wiadomosci, ze te wszystkie
wspdlne dzialania sg realizowane dla dobra ogotu — pracownikoéw, wiascicieli a takze
klientow firmy, metody heurystyczne moga by¢ doskonatym narzedziem wspierajacym

zatogg 1 kierownictwo matej firmy w rozwigzywaniu jej problemow.
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