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Sesja twórcza jako sposób kreatywnego rozwi¹zywania problemów w przedsiêbiorstwie

1. Wstêp
Przysz³o�æ funkcjonowania wielu przedsiêbiorstw wymaga
my�lenia i dzia³añ twórczych. W stale zmieniaj¹cym siê
otoczeniu nierzadko zmieniaj¹ siê bie¿¹ce cele i nieustan-
nie szuka siê najlepszych rozwi¹zañ dla powsta³ego proble-
mu. W przypadku, gdy mamy do czynienia z problemami
zamkniêtymi, ³atwiej osi¹gn¹æ satysfakcjonuj¹cy wynik.
Natomiast w przypadku problemów otwartych i niestruktu-
ralizowanych, nale¿y siêgn¹æ po niestandardowe sposoby
na ich rozwi¹zanie. Idealnym sposobem na ich rozpatrywa-
nie, dociekanie, wykrywanie nowych faktów i zbieranie in-
formacji jest sesja twórcza (kreatywna). Do podstawowych
jej cech nale¿¹, na przyk³ad, dostarczanie inspiracji i osi¹-
ganie nowych, byæ mo¿e lepszych wyników, a tak¿e wspie-
ranie wymiany do�wiadczeñ pracowników, wzmacnianie
wspó³pracy, poprawa atmosfery w pracy. Powinna ona tak-
¿e wspieraæ umiejêtno�æ rozwi¹zywania problemów przed-
siêbiorstwa, czyli w³a�ciwie reagowaæ na nieprawid³owo-
�ci w istniej¹cym systemie, analizowaæ przyczyny zak³ó-
ceñ, poszukiwaæ najlepszych rozwi¹zañ. Jak wiadomo
b³êdne, zrealizowane w po�piechu rozpoznanie problemu
mo¿e jedynie naraziæ na obni¿enie jako�ci rezultatu i po-
g³êbienie sytuacji problemowej.
G³ówn¹ si³¹ napêdow¹ s¹ zmiany techniczne. Na my�l
o twórczo�ci technicznej pojawiaj¹ siê pojêcia, takie jak wy-
nalazczo�æ, postêp, konstruowanie, nowatorstwo. Problemy
techniczne wed³ug Whitfielda [2] mo¿na dzieliæ na trzy typy:
1/ problemy wynikaj¹ce z odstêpstwa od jakie� normy, nie

wymagaj¹ce aktywno�ci twórczej, a jedynie wiedzy fa-
chowej i sprawdzonych narzêdzi;

2/ problemy dotycz¹ce rozwoju i doskonalenia istniej¹cych
systemów, bez korzystania z gotowych rozwi¹zañ oraz

3/ problemy wymagaj¹ce ponadprzeciêtnych zdolno�ci,
szerokiej wiedzy, prowadz¹ce w ten sposób do tworze-
nia nowych, praktycznych zastosowañ procesów lub
produktów. Na ostatni rodzaj problemów powinny zwra-
caæ uwagê przede wszystkim przedsiêbiorstwa stawiaj¹-
ce na ci¹g³y rozwój. Za pomoc¹ sesji twórczej jest to
mo¿liwe. Istotne s¹ warunki my�lenia twórczego, ich
trwa³e u�wiadomienie, ale tak¿e odpowiedni czas i miej-
sce oraz odstêp czasowy miêdzy sesjami (wykorzystanie
procesu inkubacji), wspó³praca w grupie.

Przyk³ady zastosowañ wybranych metod i technik kre-
atywnego rozwi¹zywania problemów zosta³y zaczerpniête
z badanego przedsiêbiorstwa � Zak³adów Produkcyjnych
w Opolu, specjalizuj¹cych siê w ¿ywno�ci dla niemowl¹t
i dzieci oraz ¿ywno�ci klinicznej � dla osób wymagaj¹cych
specjalnej diety. Jest to firma otwarta na nowo�ci, w pe³ni
wykorzystuj¹ca potencja³ i mo¿liwo�ci swoich uzdolnionych
pracowników, którzy mog¹ czynnie braæ udzia³ w przedsiê-
wziêciach swojego miejsca pracy. Ich du¿¹ warto�ci¹ jest

skupianie siê na najwa¿niejszych problemach i odwaga
w podejmowaniu wyzwañ.

2. Sesje twórcze a Ma³e Grupy Aktywno�ci (SGA)
Opracowywanie innowacji wymaga licznych sesji twór-
czych. Na liczbê i jako�æ pomys³ów maj¹ wp³yw [1]: w³a-
�ciwie dobrany sk³ad zespo³u, odpowiednie warunki pra-
cy. Czas pracy mo¿e wahaæ siê od kilku minut do godziny.
Pora dnia powinna byæ dopasowana do predyspozycji
twórczych grupy. Pomieszczenie powinny wprowadzaæ
w przyjemny nastrój i zostaæ wyposa¿one tylko w najpo-
trzebniejsze elementy (rzeczy, narzêdzia, sprzêt) u³atwia-
j¹ce twórcze my�lenie.
Odpowiednikiem sesji twórczej we wspomnianym przed-
siêbiorstwie s¹ Ma³e Grupy Aktywno�ci (SGA). SGA
traktowane s¹ jako metoda pracy zespo³owej, której celem
jest szczegó³owe przygl¹danie siê problemowi powsta³e-
mu w okre�lonym obszarze dzia³alno�ci firmy [4]. Wiedza
i do�wiadczenie pracowników, którzy bior¹ udzia³ w spo-
tkaniu ma sprzyjaæ znalezieniu rozwi¹zania, które popra-
wi warunki pracy, jako�æ lub te¿ obni¿y koszty. Punkt od-
niesienia do rozpoczêcia pracy mie�ci siê w kilkunastu
etapach ko³a poprawy, zgodnie z ogóln¹ kolejno�ci¹: pla-
nuj, dzia³aj, sprawdzaj i znów dzia³aj.
Wyznaczony problem do rozwi¹zania wskazuje równie¿
sk³ad zespo³u (reprezentanci wydzia³ów, zmian, specjali�ci
z innych wydzia³ów oraz firm zewnêtrznych). Obowi¹zko-
wo przynale¿y do niego sponsor � osoba, która zleca zada-
nie i warunki jego wykonania (okre�la cel SMART � musi
byæ on: specyficzny, mierzalny, ambitny, realny, terminowy)
przez powo³any zespó³. Wydziela bud¿et na realizacjê, ak-
ceptuje i zatwierdza dodatkowe wydatki i wreszcie okre�la
termin realizacji pracy nad zadaniem przez zespó³. Raczej
nie uczestniczy on w spotkaniu grupy. Spotkanie problemo-
we przygotowuje lider zespo³u. Lider wprowadza grupê
w temat zagadnienia, aktywnie uczestniczy we wszystkich
spotkaniach, dba o przyjêt¹ strukturê prac (ustalenia, narzê-
dzia itp.). Interesuj¹ go procesy zachodz¹ce w grupie, za-
chêca do aktywnego uczestnictwa. Kolejn¹, równie wa¿n¹
osob¹ jest facylitator, wspieraj¹cy w dzia³aniach lidera ze-
spo³u, udzielaj¹c mu niezbêdnych wskazówek do pracy
z grup¹. Dba on o w³a�ciwe wykorzystanie narzêdzi pracy.
Resztê zespo³u stanowi¹ cz³onkowie, którzy realizuj¹ zada-
nia ustalone w czasie spotkania. S¹ to najczê�ciej osoby,
których bezpo�rednio dotyczy omawiany problem i ewen-
tualna zmiana w ich dotychczasowej pracy. Uczestnicz¹
w spotkaniu, aby mieæ wp³yw na te zmiany, lepiej je zrozu-
mieæ i zaakceptowaæ.
Musi odbyæ siê pierwsze spotkanie, na którym zostaje omó-
wiony problem i � co wa¿ne � obszary do jego optymalizacji.
Pojawia siê umowa projektowa, któr¹ zespó³ ma za zdanie
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oceniæ. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e osoby uczestnicz¹ce w spo-
tkaniach musz¹ ju¿, od tej pory, byæ na nich od pocz¹tku do
koñca. Inaczej wydaje siê byæ to bezcelowe i mo¿e zak³ó-
caæ lub przed³u¿aæ prace zespo³u.
Do dyspozycji grupy s¹ narzêdzia pomocne do analizy pro-
blemu, generowania pomys³ów i wdra¿ania nowych metod.
Przyjmuje siê, ¿e takimi narzêdziami jak wykres ISHIKA-
WY, diagram PARETO oraz burza mózgów mo¿na rozwi¹-
zaæ ok. 85-90% problemów, w tym produkcyjnych.
Spotkanie powinno zakoñczyæ siê okre�leniem standardu
dla rozwi¹zania w postaci fail safe (rozwi¹zanie pozwalaj¹-
ce w 100% unikn¹æ ryzyka wyst¹pienia b³êdu), pomocy
wizualnej, jednostronicowej instrukcji.
Cel osi¹gniêto, je¿eli starania grupy przyczyni³y siê do po-
prawy sytuacji w podejmowanym obszarze.
Grupa ma za zadanie wykonaæ prezentacjê koñcow¹ wyni-
ków, metod dzia³ania i problemów, które mog¹ pojawiæ siê
w trakcie realizacji projektu przed sponsorem lub innymi
powo³anymi osobami. Sponsor dba o odpowiednie �wiêto-
wanie, celebracja sukcesu jest nagrod¹ dla zespo³u.
Uczestnictwo i obserwacja w spotkaniach SGA da³y mo¿li-
wo�æ prze�ledzenia jego przebiegu. Dostarczy³o to podsta-
wy do zaproponowania ich wzbogacenia o zasady, strategie
lub wskazówki heurystyczne istotne przy rozwi¹zywaniu
problemów i tworzeniu innowacji. Co wiêcej, pokazano
grupie metody i techniki wzmacniaj¹ce twórcze podej�cie
do problemu. Stworzenie schematu spotkania tak¿e by³o
mo¿liwe, ale powinno byæ wykonywane przy ju¿, z góry,
zdefiniowanym problemie. Schemat takiego spotkania
zmniejszy marnotrawienie czasu, spowodowane na przy-
k³ad niew³a�ciwym, niepe³nym (pobie¿nym) przygotowa-
niem siê do spotkania. Wcze�niejsze przygotowanie mate-
ria³u dotycz¹cego omawianego problemu, pozwala prze-
znaczyæ ju¿ czas na inspiracjê, pomys³y, po prostu na
twórcze tworzenie. Informacje powinno uzyskiwaæ siê
z wiarygodnych �róde³, nieopieraj¹cych siê na domys³ach.
Istotnymi umiejêtno�ciami bêd¹ wiêc adekwatne zadawa-
nie pytañ, dociekliwo�æ i wytrwa³o�æ. Grupy rozwi¹zuj¹ce
problemy przedstawione w artykule pracowa³y zgodnie
z technik¹ �Z� (rys. 1).
Technika ta stanowi wsparcie w podejmowaniu decyzji
w sytuacji wyhamowania w pracy nad zadaniem lub sku-
pianiu siê tylko na wycinku problemu. Prowadzi to do kon-
trolowania tego, co w intuicji i odczuciach jest �niem¹dre�,

ale jednocze�nie nadal korzysta siê z tych warto�ci [8]. Spon-
taniczne szukanie pomys³ów, ale wplecione w schemat,
pewn¹ metodykê pracy powinno przynosiæ lepsze rezultaty.

3. Zasady i strategie u³atwiaj¹ce twórcze rozwi¹zywanie
zadañ w sesji twórczej

Istniej¹ pewne wskazania, które u³atwiaj¹ twórcze my�lenie.
Nale¿¹ do nich ogólne zasady heurystyczne [5, 7] i strategie
twórczego my�lenia [6, 7], które przed zastosowaniem me-
tod i technik rozwi¹zywania problemów powinny zostaæ
utrwalone przez uczestników sesji twórczej. Zasady heury-
styczne mo¿na by sprowadziæ do hase³ nakazuj¹cych przyjê-
cie odpowiedniego nastawienia wobec zadania. I tak, na
przyk³ad zasada ró¿norodno�ci zaleca tworzyæ wiele ró¿no-
rodnych pomys³ów w du¿ych ilo�ciach. Zasada racjonalnej
irracjonalno�ci wskazuje na wprowadzanie do zadañ my-
�lenia oderwanego od rzeczywisto�ci. Natomiast zasada
kompetentnej niekompetencji podkre�la, aby uczestnicy
nie obawiali siê w³asnej niekompetencji, gdy¿ osoby takie
w mniejszym stopniu maj¹ szkodliwe nawyki pracy. Udzia³
w sesji laika i eksperta podnosi jako�æ my�lenia. Indywidu-
alne sposoby osi¹gania twórczych celów zapewniaj¹ strate-
gie twórcze. Pokrótce ilustruje je tabela 1.
Dotycz¹ one podejmowania decyzji i kontroli sposobu, w ja-
kim s¹ wprowadzane w ¿ycie. Na rozwój sesji wp³ywaj¹ tak¿e
wymienianie okoliczno�ci i warunków sprzyjaj¹cych prawi-
d³owemu rozwi¹zywaniu problemu i szukanie rozwi¹zañ alter-
natywnych dla ka¿dego elementu problemu. Planowane dzia-
³anie u³atwia terminowo�æ i konsekwencjê w realizacji celu.

4. Zastosowanie kilku metod i technik do rozwi¹zania
problemu in¿ynierskiego

Zaproponowane metody i techniki wspieraj¹ce rozwi¹zanie
pierwszego problemu in¿ynierskiego pt. reorganizacja
kompletacji porcji, celem zapewnienia podania w³a�ciwej
ilo�ci mro¿onek s¹ nastêpuj¹ce:
- kontrolna lista pytañ,
- okr¹g³y stó³,
- ³amacz zasad,
- �sieæ poszukiwañ�.
Do drugiego problemu in¿ynierskiego pt. wymiana rolek
pod rotorem co 3 lata wykorzystano:

- kruszenie,
- pytania modyfikuj¹ce Osborna,
- metaplan.

4.1. Kontrolna lista pytañ
Technika ta polega na odpowiedzeniu na piêæ g³ów-
nych pytañ, w celu zdefiniowania problemu i spraw-
dzenia, czy wszyscy uczestnicy sesji rozumiej¹ pro-
blem w ten sam sposób. Ka¿dy z uczestników odpo-
wiada³ samodzielnie na poszczególne pytania, by
potem je omówiæ wspólnie z zespo³em. Wybrano kil-
ka odpowiedzi uczestników, aby przybli¿yæ sedno
problemu.
1) Has³o istniej¹cego problemu?
Niew³a�ciwa kompletacja porcji/W³a�ciwe zasypy-
wanie warzyw mro¿onych.

Rys. 1. Model techniki �Z� ³¹cz¹cej racjonalno�æ z intuicj¹
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2) Dlaczego sprawa w³a�ciwie stanowi problem?
Przyzwyczajenie i zmiana podej�cia � oczekiwanie wzglê-
dem mo¿liwo�ci prze�ledzenia historii problemu/Brak kon-
troli nad zasypywaniem/Brak pewno�ci, ¿e w tej chwili za-
sypywana jest w³a�ciwie dedykowana ilo�æ/B³êdy podczas
kompletacji.
3) Kogo dotyczy problem?
Dwóch operatorów zasypu warzyw/Operatorów kuchni/
Technologów i magazyniera.
4) Czego ju¿ próbowano?
Likwidacji tzw. resztówek mro¿onek do porcji/Nie wiem/
Brakowa³o wiêkszych zmian.
5) Czego siê oczekuje?
W³a�ciwego rozwi¹zania � mo¿liwo�ci kontroli tego, co
zasypujemy; przerzucenie odpowiedzialno�ci kompletacji
na jednego operatora; ergonomia pracy przy zasypie/Okre-
�lenie jaka paleta do jakiej porcji.
Do tej pory porcje by³y kompletowane na tzw. �oko�, raz
sypano wiêcej, raz mniej, nie kontroluj¹c tego �ci�le, nie
maj¹c wiedzy, czy zasypano w³a�ciw¹ ilo�æ mro¿onek.

4.1.1. Okr¹g³y stó³
�Okr¹g³y stó³� jest metod¹ dydaktyczn¹, aktywizuj¹c¹ do
pracy o wielu zaletach. Najistotniejszymi zaletami wydaj¹
siê byæ zachowanie dyscypliny czasowej i zaanga¿owanie

w proces wszystkich uczestników. Uczestnicy mieli za za-
danie w ci¹gu 5 minut wygenerowaæ trzy problemy do roz-
wi¹zania, zwi¹zane z kontrol¹ ilo�ci zasypywania mro¿o-
nek. Nastêpnie, ka¿dy po kolei odczytywa³ swoje propozy-
cje, by wreszcie ustaliæ wspólne zagadnienia. Okr¹g³y stó³
pos³u¿y³ zespo³owi do przedyskutowania rezultatów osi¹-
gniêtych z poprzedniej techniki i wygenerowa³ nastêpuj¹ce
problemy dotycz¹ce ilo�ci zasypywania mro¿onek:
- oznaczanie mro¿onek no¿em,
- brak pewno�ci wszystkich operatorów, co do ilo�ci zasy-

pywanych worków (jedna osoba oznacza koniec porcji),
- wystêpowanie du¿ej ilo�ci ró¿nych mro¿onek (wielo�æ

receptur) oznacza ³atwo�æ ich pomylenia,
- podawanie resztówek � brak standardu.
Za³o¿ono, ¿e rozwi¹zanie zdefiniowanego problemu g³ów-
nego ma usun¹æ wszystkie powy¿sze zagadnienia. Wtedy
bêdzie mo¿na mówiæ o satysfakcjonuj¹cym wyniku.

4.1.2. £amacz zasad
Ka¿da reorganizacja wymaga �wie¿ego spojrzenia na wiele
spraw. Wybór techniki �³amacz zasad� wydawa³ siê wiêc za-
sadny, gdy¿ jego zdaniem jest zwrócenie uwagi, i¿ nasze za-
³o¿enia i uprzedzenia wp³ywaj¹ na to, jak my�limy i rozwi¹-
zujemy problemy. Ogranicza to znacznie liczbê odnajdywa-
nych rozwi¹zañ [9]. Technika przebieg³a w trzech etapach:

Tab. 1. Strategie twórczego my�lenia wraz z opisem (na podstawie [6, 7])
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1. Wypisz wszystkie przypuszczenia/za³o¿enia dotycz¹ce

rozwi¹zañ danego problemu.
2. Z³am ka¿de z tych za³o¿eñ i zaprzecz ka¿dej tak sformu-

³owanej zasadzie.
3. Wykorzystaj tak z³amane zasady i za³o¿enia do stworze-

nia nowych pomys³ów.
Przyk³ady odpowiedzi, jakich udzielili dwaj wybrani
uczestnicy sesji.
1) Wypisz wszystkie przypuszczenia/za³o¿enia dotycz¹ce
rozwi¹zañ danego problemu:
Osoba 1
- 2-3 osób na stanowisku,
- te same obowi¹zki plus przygotowanie porcji,
- ergonomia � osoba kompletuj¹ca porcjê ma siê jak naj-

mniej nachodziæ i narobiæ,
- specjalna osoba, która tylko zajmuje siê podawaniem

warzyw.
Osoba 2
- potrzeba jednej osoby wiêcej w obszarze kuchni w opcji

� jedna przygotowuje porcje, druga zasypuje,
- podwójna praca � pierwszy przerzuca worki i drugi te¿

(tê sam¹ ilo�æ).
2) Z³am ka¿de z tych za³o¿eñ i zaprzecz ka¿dej tak sformu³o-
wanej zasadzie:
Osoba 1
- automat, który kompletowa³by porcje,
- automat, który rozcina³by i rozsypywa³ worki.
Osoba 2
- niska pewno�æ, jeden liczy ilo�æ, drugi tylko zasypuje.
3) Wykorzystaj tak z³amane zasady i za³o¿enia do stworze-
nia nowych pomys³ów:
Osoba 1
- ruchome elementy przy kompletacji porcji,
- kompletacja w linii podaj¹cej.
Osoba 2
- operatorzy zmieniaj¹ siê na stanowiskach (rotacja).
Zadanie dla grupy nie okaza³o siê ³atwe. Inne ni¿ zwyk³e
podej�cie do problemu spotka³o siê z ma³ym oporem
i chwilowym wycofaniem. Wydaje siê jednak, ¿e sta³o siê
dobrym polem do poszukiwañ praktycznych pomys³ów
i ich rozwijania, czyli siêgniêcie po ostatni¹ technikê �
�sieæ poszukiwañ�.

4.1.3. Sieæ poszukiwañ
Praca w grupie odbywa³a siê zgodnie z kolejno�ci¹, któr¹
ilustruje rysunek 2. Problem jest ju¿ zespo³owi przybli¿o-

ny, zatem ka¿dy z uczestników mo¿e przemy�leæ swoje po-
mys³y ogólne. Co warto podkre�liæ � pomys³y szybko za-
czyna³y byæ rozwijane, ale tak¿e ³¹czono pomys³y poszcze-
gólnych osób. Pracowano na rysunkach, a nie wypisywaniu
pomys³ów.
Ka¿dy wariant mo¿liwego rozwi¹zania by³ rozrysowywa-
ny, co u³atwia³o przyjrzenie siê pomys³owi, na bie¿¹co go
modyfikuj¹c. W zasadzie zaobserwowano, ¿e ka¿de dalsze
rozwiniêcie pomys³u przybli¿a³o grupê do uzyskiwania po-
mys³u zadawalaj¹cego ka¿dego z uczestników.
Pozosta³o jedynie szczegó³owe przeanalizowanie funkcjo-
nowania pomys³u w warunkach rzeczywistych, w jakich eta-
pach odby³oby siê wdro¿enie. Pomys³ rozwi¹zuje wszystkie
wygenerowane problemy powsta³e podczas dyskusji okr¹-
g³ego sto³u. Grupa chce ustaliæ nowy standard, ale bêdzie to
mia³o miejsce po prezentacji wyniku spotkania grupy i zaak-
ceptowaniu go przez sponsora.
Ostatecznie uzyskano rozwi¹zanie zadawalaj¹ce wszyst-
kich uczestników (rys. 3). Rozwi¹zanie niezbyt skompliko-
wane, jak oceniono, ale u³atwiaj¹ce pracê operatorom, któ-
rych w najwiêkszym stopniu zmiana dotyczy.

4.2. Metaplan
Metaplan jest metod¹ grupowego rozwi¹zywania trudnego
problemu, ³¹cz¹c¹ rozpoznanie sytuacji problemowej oraz
jej przyczyn [9]. Pozwala to na diagnozê obecnej sytuacji.
Dodatkowo zawiera w sobie fazê generowania pomys³ów.
Do celów metody nale¿¹ [3]:
- umo¿liwienie przeprowadzenie efektywnej dyskusji,
- aktywizowanie wszystkich uczestników i wspó³dzia³anie,
- nauka analizowania sytuacji i wyci¹gania wniosków,
- umo¿liwia skuteczne rozwi¹zywanie konkretnego pro-

blemu w czterech okre�lonych etapach: jak jest?; jak
powinno byæ?; dlaczego nie jest tak, jak powinno byæ?;
wyci¹ganie wniosków.

Wskazane jest, aby metodê stosowaæ w sytuacji, gdy cz³on-
kom grupy trudno jest siê skupiæ na zadaniu, zale¿y nam na
czasie lub gdy chcemy poznaæ opinie wielu osób o danej
sytuacji (poznaæ historiê problemu) [9]. Przebieg pracy by³
przestrzegany zgodnie ze schematem, który zawiera rysu-
nek 4.
W pierwszym etapie poznajemy, na czym polega problem,
czym siê charakteryzuje. Etap drugi wyznacza wskazanie,
jaki stan jest po¿¹dany lub zadawalaj¹cy. Etap trzeci wymu-
sza postawienie diagnozy przyczyny zaistnia³ej sytuacji.
Ostatni etap wskazuje na wymienienie propozycji rozwi¹za-
nia, ale co wiêcej � w³asnych wra¿eñ, odkryæ i iluminacji.

Koniec dyskusji oznacza doj�cie do wspólnego wy-
pracowania konkretnych ustaleñ. Grupa swobodnie
przesz³a do nastêpnej zaproponowanej metody, maj¹-
cej na celu uszczegó³owienie problemu.

4.2.1. Kruszenie
Istot¹ kruszenia jest zburzenie istniej¹cej sytuacji, czy
te¿, cytuj¹c J. Antoszkiewicza, �rozwalenie monolitu
przesz³o�ci� [1, s. 14]. Przyzwyczajeni zbyt silnie do
pewnego sposobu rozwi¹zywania problemu, mo¿emy
potrzebowaæ na nowo spojrzeæ na znany problem, czy
wrêcz dostrzec w nim szanse na zmianê. Kruszenie po-
zwala wyszukiwaæ istniej¹ce wady sytuacji, zjawiska,

Rys. 2. Schemat postêpowania wed³ug techniki
�sieæ poszukiwañ� [9]
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przedmiotu lub te¿ w otoczeniu firmy. �Zniszczenie� jest
�wiadome.
W celu wypracowania w³asnych sposobów na rozwi¹zanie
problemu uczestnicy mieli za zadanie znale�æ jego wady
oraz z³o¿yæ propozycje ich naprawy.
Z tabeli 2. zaczerpniêto podzia³ na wady i naprawê z pod-
rêcznika metodycznego K. Szmidta [9]. Zapis wybranych
odpowiedzi pracowników jest oryginalny.
Tematy, które wyda³y siê grupie najciekawsze do rozwiniê-
cia i wzmocnienia zosta³y pogrubione w tabeli 2. Dalsze
poszukiwania pomys³ów do analizy problemu zosta³y
wsparte pytaniami modyfikuj¹cymi Osborna.

4.2.2. Pytania modyfikuj¹ce Osborna
Za pomoc¹ czasowników w formie bezokolicznika nale¿y
odpowiedzieæ, co by siê sta³o, gdyby badany problem:

- zastosowaæ inaczej,
- zmodyfikowaæ,
- zaadoptowaæ,
- powiêkszyæ,
- zmniejszyæ,
- dokonaæ substytucji,
- przegrupowaæ,
- odwróciæ,
- po³¹czyæ.
Ka¿de z pytañ g³ównych zawiera w sobie
rozszerzenie o pytania wspomagaj¹ce,
traktowane jako wskazówki naprowa-
dzaj¹ce na odpowiedni kierunek my�le-
nia. Nie jest wskazane, aby odpowiadaæ
i szukaæ rozwi¹zañ do wszystkich pytañ.
Odpowiada siê tylko na te pytania, które
mog¹ dotyczyæ analizowanego problemu.
Godnymi uwagi okaza³y siê pytania: za-
stosowaæ inaczej?, zaadoptowaæ?, mody-
fikowaæ?, powiêkszyæ?. Wybrane odpo-
wiedzi, jakich udzieli uczestnicy sesji:
1) Zastosowaæ inaczej?
Wy³¹czyæ rotacjê.
2) Zaadoptowaæ?
Konstrukcjê obudowy z rotoklawy 206,
w którym rolka nie zu¿ywa siê w tak
szybkim tempie.
3) Modyfikowaæ?
Doprowadziæ nadci�nienie, aby ³o¿yska
nie pracowa³y w wodzie. Zmieniæ mon-
ta¿ rotora. Zmodyfikowaæ urz¹dzenie
poprzez zastosowanie ³o¿ysk o wiêkszej
wytrzyma³o�ci.
4) Powiêkszyæ?
Powiêkszyæ rolkê oraz ³o¿yska o wiêkszej
wytrzyma³o�ci, co wi¹¿e siê ze zmian¹
konstrukcji urz¹dzenia.
Po zebraniu uzyskanych pomys³ów gru-
py z wykorzystania kruszenia oraz pytañ
Osborna, zaakceptowanymi propozycja-
mi rozwi¹zania badanego problemu oka-
za³y siê: zastosowanie ³o¿ysk o wiêkszej
wytrzyma³o�ci, odpornych na rdzê (np.
magnetyczne lub ceramiczne). Jedne

i drugie z czasem nie zosta³y wprowadzone zaakceptowa-
ne, ze wzglêdu na zbyt wysok¹ cenê pierwszych i niewy-
trzyma³o�æ drugich. Kolejne, to zastosowaæ inny materia³
rolek (czy obecny nie wp³ywa na jego szybsze zu¿ywanie),
przystosowaæ rozwi¹zania z nowego urz¹dzenia (wspo-
mniane dwa podparcia), wymieniæ pier�cieñ bie¿ny. Ze
wzglêdu na odrzucanie wielu pomys³ów i nastroju nieusa-
tysfakcjonowania rezultatem, zdecydowano siê na wyko-
rzystanie procesu inkubacji. Po fazie preparacji (zebrania
danych), inkubacja sprzyja samoistnemu i nie�wiadomemu
generowaniu pomys³ów podczas zajmowania siê sprawami
niezwi¹zanymi z analizowanym problemem. Pozwala to na
kojarzenie (asocjacji) informacji ze sob¹.
Po tygodniowej przerwie odby³o siê spotkanie, na którym
zg³oszono trzy nowe pomys³y na rozwi¹zanie zagadnienia.
By³y to: zastosowanie bardziej trwa³ego (zgodnie z pytaniem

Rys. 3. Schemat reorganizacji kompletacji porcji mro¿onek
na hali produkcyjnej

Rys. 4. Etapy schematu pracy w metodzie metaplanu
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Osborna: zwiêkszyæ?) uszczelnienia do ci�nienia wynosz¹-
cego 0,25 MPa (obecnie jest dla ci�nienia o 0,1 MPa), wy-
równanie ci�nienia rotoklawy do ci�nienia rolki oraz propo-
zycja nowego uk³adu � wymiana smaru zgodnie z kierun-
kiem: wprowadzaj¹c nowy smar, jednocze�nie zu¿yty
wychodzi na zewn¹trz urz¹dzenia. Trzy ostatnie propozy-
cje wyda³y siê obiecuj¹ce i zg³oszone kierownikowi dzia³u
utrzymania ruchu, który zweryfikuje i ewentualnie skory-
guje pomys³y grupy uczestników sesji. Funkcjonowanie
ka¿dego z pomys³ów mo¿e zostaæ sprawdzone po kolei
w urz¹dzeniu i dopiero po oko³o rocznym wdro¿eniu ocze-
kuje siê rezultatu postawionego zadania. Obserwacja pro-
cesu twórczego grupy wskazuje, ¿e u niektórych uczestni-
ków spotkania pojawi³a siê faza iluminacji � ol�nienia,
gdy¿ przygotowali nowe pomys³y w oparciu o zrozumienie
z³o¿ono�ci i istoty problemu. Wydaje siê wiêc, ¿e sesja po-
budzi³a do twórczego my�lenia jej cz³onków.

5. Podejmowanie optymalnych decyzji podczas sesji
twórczej

Proces podejmowania decyzji nie nale¿y do naj³atwiej-
szych. Ka¿de, nawet najlepsze rozwi¹zanie wymaga g³ê-
bokich przemy�leñ, zarówno oceny twórczej, jak i kry-
tycznej. Okre�lone rozwi¹zanie zawiera w sobie bowiem
wiele pobocznych w¹tków, nacechowanych potencjalnym
ryzykiem.
Chc¹c podejmowaæ decyzje optymalne, nale¿y powstrzy-
mywaæ siê przed my�leniem w sposób konserwatywny. To
tak¿e próba nieskupiania siê na widocznych fragmentach
problemu, ale jednocze�nie doszukiwanie siê tych ukry-
tych, trudniejszych i z³o¿onych. Sesja zakoñczona sukce-
sem ma wytyczone z góry ograniczenia czasowe, uwzglêd-
niaj¹ca równie¿ informacjê o ograniczeniach kosztowych.
Na tym tak¿e etapie pracy wymaga siê zaanga¿owania

w uwiarygodnienie i uzasadnienie wprowadzenia koncep-
cji w ¿ycie. Podjêcie decyzji obejmuje potencjalne zyski
finansowe, czy inne korzy�ci jak: drobne usprawnienia,
zwiêkszony komfort pracy, bezpieczeñstwo oraz zmniej-
szenie ponoszonych kosztów. Na koniec warto mieæ na
wzglêdzie nieuniknione sprzeczno�ci interesów miêdzy
uczestnikami spotkania i bezwzglêdnie je szanowaæ.
Efektywno�æ decyzji zale¿y od wiedzy i do�wiadczenia
uczestników. Najczê�ciej te¿ od ich (g³ównie od moderato-
rów) przygotowania planu dzia³ania. Pomocne s¹ w tym
tak¿e narzêdzia kreatywnego rozwi¹zywania problemów.
Podnosz¹ one ilo�æ uzyskania interesuj¹cych pomys³ów
i wp³ywaj¹ na ich jako�æ. I wreszcie, w czasie trwania sesji
twórczej istnieje mo¿liwo�æ wytrenowania metod i technik
kreatywnego rozwi¹zywania problemów i umiejêtno�ci ich
dobierania wedle potrzeb.

6. Podsumowanie
Celem pracy by³o zaprezentowanie przebiegu sesji twór-
czej w badanym przedsiêbiorstwie z wykorzystaniem tech-
nik i metod tworzenia innowacyjnych rozwi¹zañ. Metody
i techniki kreatywne maj¹ du¿y potencja³. Wsparte zasada-
mi i strategiami twórczego my�lenia mog¹ wzmacniaæ po-
stawê proinnowacyjn¹ w organizacji i u³atwiæ podejmowa-
nie decyzji optymalnych.
Ka¿da sesja twórcza jest niepowtarzalna i wszystkie wyniki
zespo³u osi¹gniête podczas spotkania s¹ warto�ciowe. Se-
sje twórcze sprzyjaj¹ rozwojowi przedsiêbiorstwa i jego
pracowników.
Wdro¿enie nowych rozwi¹zañ techniczno-organizacyj-
nych, mo¿e dostarczyæ wymiernych korzy�ci ekonomicz-
nych i spo³ecznych. Odbycie sesji twórczej nie jest jednak
gwarancj¹ na uzyskiwanie praktycznych rozwi¹zañ.

Tab. 2. Wady oraz ich naprawa
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CREATIVE SESSION AS MEANS OF CREATIVE
PROBLEM SOLVING IN AN ENTERPRISE
Key words:
innovation, creative management, creative problem so-
lving, creative session, creative thinking.

Abstract:
The aim of this article is to present the course of a creative
session in the studied enterprise with application of techni-
ques and methods of creating innovative solutions. It shall
also include presentation of creative thinking conditions,
which support the ability of solving complex problems and
making optimal decisions.
The creative methods and techniques have huge potential.
Supported with principles and strategies of creative thin-
king, they can reinforce a pro-innovative attitude in an or-
ganisation and facilitate making optimal decisions.
Each creative session is unique and all team results obta-
ined during a meeting are valuable. Creative sessions are
favourable in terms of development of an enterprise and its
employees.
Incorporation of new technical and organisational solutions
can deliver measurable economic and social advantages.
Holding a creative session does not, however, guarantee
obtaining practical solutions.
A successful session has predetermined time limits and inc-
ludes information on cost limits.
Influence on the effectiveness of decisions are based on
creative problem solving tools. They raise the number of
obtained interesting ideas and improve their quality. A cre-
ative session allows to train methods and techniques of cre-
ative problem solving as well as the ability of selecting
them depending on the needs.
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