Barbara KARLINSKA, Ryszard KNOSALA

SESJA TWORCZA JAKO SPOSOB KREATYWNEGO ROZWIAZYWA-
NIA PROBLEMOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Przysztos¢ funkcjonowania wielu przedsiebiorstw wymaga
myslenia i dziatan tworczych. W stale zmieniajacym si¢
otoczeniu nierzadko zmieniajg si¢ biezace cele i nieustan-
nie szuka si¢ najlepszych rozwiazan dla powstatego proble-
mu. W przypadku, gdy mamy do czynienia z problemami
zamknigtymi, tatwiej osiggnaé satysfakcjonujacy wynik.
Natomiast w przypadku probleméw otwartych i niestruktu-
ralizowanych, nalezy siggnaé¢ po niestandardowe sposoby
na ich rozwiazanie. Idealnym sposobem na ich rozpatrywa-
nie, dociekanie, wykrywanie nowych faktow i zbieranie in-
formacji jest sesja tworcza (kreatywna). Do podstawowych
jej cech naleza, na przyktad, dostarczanie inspiracji i osig-
ganie nowych, by¢ moze lepszych wynikdw, a takze wspie-
ranie wymiany doswiadczen pracownikéw, wzmacnianie
wspotpracy, poprawa atmosfery w pracy. Powinna ona tak-
ze wspiera¢ umiejetnos¢ rozwigzywania problemow przed-
sigbiorstwa, czyli wlasciwie reagowaé na nieprawidtowo-
$ci w istniejacym systemie, analizowac przyczyny zaklo-
cen, poszukiwa¢ najlepszych rozwigzan. Jak wiadomo
btedne, zrealizowane w pospiechu rozpoznanie problemu
moze jedynie narazi¢ na obnizenie jakoSci rezultatu i po-
glebienie sytuacji problemowe;.
Glowna sita napgdowa sq zmiany techniczne. Na mysl
o tworczosci technicznej pojawiajg si¢ pojecia, takie jak wy-
nalazczos¢, postep, konstruowanie, nowatorstwo. Problemy
techniczne wedtug Whitfielda [2] mozna dzieli¢ na trzy typy:
1/ problemy wynikajace z odstgpstwa od jakie§ normy, nie
wymagajace aktywnosci tworczej, a jedynie wiedzy fa-
chowej i sprawdzonych narzedzi;
2/ problemy dotyczace rozwoju i doskonalenia istniejacych
systemow, bez korzystania z gotowych rozwiazan oraz
3/ problemy wymagajace ponadprzecigtnych zdolnosci,
szerokiej wiedzy, prowadzace w ten sposob do tworze-
nia nowych, praktycznych zastosowan procesow lub
produktow. Na ostatni rodzaj probleméw powinny zwra-
ca¢ uwagg przede wszystkim przedsigbiorstwa stawiaja-
ce na ciagly rozwdj. Za pomoca sesji tworczej jest to
mozliwe. Istotne sa warunki myslenia tworczego, ich
trwate uswiadomienie, ale takze odpowiedni czas i miej-
sce oraz odstgp czasowy migdzy sesjami (wykorzystanie
procesu inkubacji), wspotpraca w grupie.
Przyktady zastosowan wybranych metod i technik kre-
atywnego rozwiazywania problemdéw zostaly zaczerpnigte
z badanego przedsigbiorstwa — Zaktadow Produkcyjnych
w Opolu, specjalizujacych si¢ w zywnos$ci dla niemowlat
i dzieci oraz zywnosci klinicznej — dla 0s6b wymagajacych
specjalnej diety. Jest to firma otwarta na nowosci, w pelni
wykorzystujaca potencjal i mozliwosci swoich uzdolnionych
pracownikow, ktorzy moga czynnie bra¢ udzial w przedsig-
wzigciach swojego miejsca pracy. Ich duza wartoscia jest
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skupianie si¢ na najwazniejszych problemach i odwaga
w podejmowaniu wyzwan.

2. Sesje twércze a Male Grupy Aktywnosci (SGA)

Opracowywanie innowacji wymaga licznych sesji twor-
czych. Na liczbe i jako$¢ pomystow majgq wptyw [1]: wia-
Sciwie dobrany sktad zespotu, odpowiednie warunki pra-
cy. Czas pracy moze wahac si¢ od kilku minut do godziny.
Pora dnia powinna by¢ dopasowana do predyspozycji
tworczych grupy. Pomieszczenie powinny wprowadzac
W przyjemny nastrdj i zostaé wyposazone tylko w najpo-
trzebniejsze elementy (rzeczy, narzedzia, sprzet) ulatwia-
jace tworcze myslenie.

Odpowiednikiem sesji tworczej we wspomnianym przed-
siecbiorstwie sg Male Grupy Aktywnosci (SGA). SGA
traktowane sa jako metoda pracy zespolowej, ktorej celem
jest szczegotowe przygladanie si¢ problemowi powstate-
mu w okreslonym obszarze dziatalnos$ci firmy [4]. Wiedza
i doswiadczenie pracownikow, ktorzy biora udziat w spo-
tkaniu ma sprzyjac¢ znalezieniu rozwigzania, ktére popra-
wi warunki pracy, jakos¢ lub tez obnizy koszty. Punkt od-
niesienia do rozpoczgcia pracy miesci si¢ w kilkunastu
etapach kota poprawy, zgodnie z og6lng kolejnoscia: pla-
nuj, dzialaj, sprawdzaj i znow dziataj.

Wyznaczony problem do rozwigzania wskazuje rowniez
sktad zespotu (reprezentanci wydziatow, zmian, specjalisci
z innych wydziatéw oraz firm zewngtrznych). Obowiazko-
wo przynalezy do niego sponsor — osoba, ktdra zleca zada-
nie 1 warunki jego wykonania (okresla cel SMART — musi
by¢ on: specyficzny, mierzalny, ambitny, realny, terminowy)
przez powolany zespot. Wydziela budzet na realizacjg, ak-
ceptuje 1 zatwierdza dodatkowe wydatki i wreszcie okresla
termin realizacji pracy nad zadaniem przez zespol. Raczej
nie uczestniczy on w spotkaniu grupy. Spotkanie problemo-
we przygotowuje lider zespolu. Lider wprowadza grupe
w temat zagadnienia, aktywnie uczestniczy we wszystkich
spotkaniach, dba o przyjeta strukturg prac (ustalenia, narze-
dzia itp.). Interesuja go procesy zachodzace w grupie, za-
checa do aktywnego uczestnictwa. Kolejna, rownie wazna
osobg jest facylitator, wspierajacy w dziataniach lidera ze-
spotu, udzielajac mu niezbednych wskazéwek do pracy
z grupa. Dba on o wlasciwe wykorzystanie narzedzi pracy.
Reszte zespotu stanowig cztonkowie, ktorzy realizuja zada-
nia ustalone w czasie spotkania. Sa to najczesciej osoby,
ktérych bezposrednio dotyczy omawiany problem i ewen-
tualna zmiana w ich dotychczasowej pracy. Uczestnicza
w spotkaniu, aby mie¢ wplyw na te zmiany, lepiej je zrozu-
mie¢ i zaakceptowac.

Musi odby¢ si¢ pierwsze spotkanie, na ktorym zostaje omo-
wiony problem i — co wazne — obszary do jego optymalizacji.
Pojawia si¢ umowa projektowa, ktora zespot ma za zdanie

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Nr 2 (2013)



Sesja tworcza jako sposdb kreatywnego rozwiazywania probleméw w przedsigbiorstwie

oceni¢. Nalezy zaznaczy¢, ze osoby uczestniczace w spo-
tkaniach musza juz, od tej pory, by¢ na nich od poczatku do
konca. Inaczej wydaje si¢ by¢ to bezcelowe i moze zaklo-
ca¢ lub przedtuzaé prace zespotu.

Do dyspozycji grupy sa narzgdzia pomocne do analizy pro-
blemu, generowania pomystow i wdrazania nowych metod.
Przyjmuje sig, ze takimi narzedziami jak wykres ISHIKA-
WY, diagram PARETO oraz burza mézgéw mozna rozwia-
za¢ ok. 85-90% probleméw, w tym produkcyjnych.
Spotkanie powinno zakonczy¢ si¢ okresleniem standardu
dla rozwiazania w postaci fail safe (rozwiazanie pozwalaja-
ce w 100% uniknaé ryzyka wystapienia btedu), pomocy
wizualnej, jednostronicowej instrukcji.

Cel osiagnigto, jezeli starania grupy przyczynity si¢ do po-
prawy sytuacji w podejmowanym obszarze.

Grupa ma za zadanie wykona¢ prezentacj¢ koncowa wyni-
kow, metod dziatania i problemdw, ktore mogg pojawic sie
w trakcie realizacji projektu przed sponsorem lub innymi
powotanymi osobami. Sponsor dba o odpowiednie §wigto-
wanie, celebracja sukcesu jest nagroda dla zespotu.
Uczestnictwo i obserwacja w spotkaniach SGA daty mozli-
wos$¢ przesledzenia jego przebiegu. Dostarczyto to podsta-
wy do zaproponowania ich wzbogacenia o zasady, strategie
lub wskazdwki heurystyczne istotne przy rozwiazywaniu
problemdéw i tworzeniu innowacji. Co wigcej, pokazano
grupie metody i techniki wzmacniajace tworcze podejscie
do problemu. Stworzenie schematu spotkania takze byto
mozliwe, ale powinno by¢ wykonywane przy juz, z gory,
zdefiniowanym problemie. Schemat takiego spotkania
zmniejszy marnotrawienie czasu, spowodowane na przy-
ktad niewtasciwym, niepelnym (pobieznym) przygotowa-
niem si¢ do spotkania. Wczesniejsze przygotowanie mate-
riatu dotyczacego omawianego problemu, pozwala prze-
znaczy¢ juz czas na inspiracje¢, pomysly, po prostu na
tworcze tworzenie. Informacje powinno uzyskiwaé sig
z wiarygodnych zrodet, nieopierajacych si¢ na domystach.
Istotnymi umiejgtnosciami bgdg wigc adekwatne zadawa-
nie pytan, dociekliwos¢ i wytrwato$¢. Grupy rozwiazujace
problemy przedstawione w artykule pracowaty zgodnie
z technikg ,,Z” (rys. 1).

Technika ta stanowi wsparcie w podejmowaniu decyzji
w sytuacji wyhamowania w pracy nad zadaniem lub sku-
pianiu si¢ tylko na wycinku problemu. Prowadzi to do kon-
trolowania tego, co w intuicji i odczuciach jest ,,niemadre”,

Rozumowanie Intuicja
(fakty) | B (mozliwosci)
——
Myslenie — Odczucia
(konsekwencje) (relacje ludzi)

Rys. 1. Model techniki ,,Z” taczacej racjonalnos¢ z intuicja
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ale jednoczesnie nadal korzysta si¢ z tych wartosci [8]. Spon-
taniczne szukanie pomysitow, ale wplecione w schemat,
pewna metodyke pracy powinno przynosi¢ lepsze rezultaty.

3. Zasady i strategie ulatwiajace tworcze rozwiazywanie
zadan w sesji twérczej

Istnieja pewne wskazania, ktore utatwiaja tworcze myslenie.
Naleza do nich ogolne zasady heurystyczne [5, 7] i strategie
tworczego myslenia [6, 7], ktore przed zastosowaniem me-
tod 1 technik rozwigzywania problemow powinny zostaé
utrwalone przez uczestnikow sesji tworczej. Zasady heury-
styczne mozna by sprowadzi¢ do haset nakazujacych przyje-
cie odpowiedniego nastawienia wobec zadania. I tak, na
przyktad zasada réznorodnosci zaleca tworzy¢ wiele rdzno-
rodnych pomystow w duzych ilosciach. Zasada racjonalnej
irracjonalnosci wskazuje na wprowadzanie do zadan my-
$lenia oderwanego od rzeczywistosci. Natomiast zasada
kompetentnej niekompetencji podkresla, aby uczestnicy
nie obawiali si¢ wlasnej niekompetencji, gdyz osoby takie
w mniejszym stopniu maja szkodliwe nawyki pracy. Udziat
w sesji laika i eksperta podnosi jako$¢ myslenia. Indywidu-
alne sposoby osiggania tworczych celdw zapewniajq strate-
gie tworcze. Pokrotce ilustruje je tabela 1.

Dotycza one podejmowania decyzji i kontroli sposobu, w ja-
kim sg wprowadzane w zycie. Na rozwdj sesji wptywaja takze
wymienianie okolicznosci 1 warunkow sprzyjajacych prawi-
dlowemu rozwiazywaniu problemu i szukanie rozwiazan alter-
natywnych dla kazdego elementu problemu. Planowane dzia-
fanie utatwia terminowos¢ i konsekwencj¢ w realizacji celu.

4. Zastosowanie Kilku metod i technik do rozwigzania
problemu inzynierskiego

Zaproponowane metody i techniki wspierajace rozwigzanie
pierwszego problemu inzynierskiego pt. reorganizacja
kompletacji porcji, celem zapewnienia podania wiasciwej
ilosci mrozonek sa nastgpujace:
- kontrolna lista pytan,
- okragly stol,
- lamacz zasad,
,,sie¢ poszukiwan”.

Do drugiego problemu inzynierskiego pt. wymiana rolek
pod rotorem co 3 lata wykorzystano:

- kruszenie,

- pytania modyfikujace Osborna,

- metaplan.

4.1. Kontrolna lista pytan

Technika ta polega na odpowiedzeniu na pie¢ gtow-
nych pytan, w celu zdefiniowania problemu i spraw-
dzenia, czy wszyscy uczestnicy sesji rozumieja pro-
blem w ten sam sposob. Kazdy z uczestnikow odpo-
wiadatl samodzielnie na poszczegodlne pytania, by
potem je omowi¢ wspdlnie z zespotem. Wybrano kil-
ka odpowiedzi uczestnikow, aby przyblizy¢ sedno
problemu.

1) Haslo istniejqcego problemu?

Niewlasciwa kompletacja porcji/Wiasciwe zasypy-
wanie warzyw mrozonych.
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Strategie tworczego mys§lenia

Charakterystyka

czujnosci

Wybidrcze uwrazliwienie na odbidr tylko niektérych klas bodzcéw zewngtrznych
i wewnetrznych. Uwrazliwienie powoduje lepsze spostrzeganie bodZca, wyréznia
ze srodowiska te informacje, ktore sg istotne dla procesu twérczego.

percepcji postaci

Odwotuje si¢ do mechanizméw spostrzegania i rozpoznawania ztozonych
wzorcéw. Czesty kontakt z obiektem zainteresowania utatwia krystalizowanie si¢
ukrytych w nim struktur (ukrytych prawidtowosci).

ukierunkowujacej emocji

Uczucia kieruja i wskazuja informacje. Pojawienie si¢ silnej, pozytywnej emocji
— proces dobrze ukierunkowany a znudzenie, rozdraznienie — wysitek jest
bezproduktywny.

zamykania

Zakres wyboru okreslonych rozwiazan ulega stopniowej redukcji az do
momentu, gdy mozliwy jest jeden poprawny wybor.

wyniku idealnego

Najpierw idealny wynik, a potem préba przystosowania do rzeczywistosci.
»Wlaczenie” myslenia zyczeniowego, irracjonalnych pragnien pozwala na
wytworzenie czego$, co jeszcze nie istnieje.

zarodka

»~Zarodek” jako pretekst, aby podjac proces tworczy.
Idea mato ciekawa, moze zawiera¢ potencjat transformacji.

jasno okreslonego celu

Jasne okreslenie, do czego dazymy, czyli jakie sa konieczne i wystarczajace
warunki, aby spetni¢ pozadany przez nas wynik koncowy.

nadmiaru

Celowe wytwarzanie nadmiaru idei jako punkt wyj$cia dla pdZniejszego wyboru.
Od banalnych do wyjatkowych (od ilo$ci do jakosci).

tworczego oddalenia

Osiaganie celu nie wprost. Najpierw cel zastgpczy, przed rzeczywistym.

Tab. 1. Strategie tworczego myslenia wraz z opisem (na podstawie [6, 7])

2) Dlaczego sprawa wlasciwie stanowi problem?
Przyzwyczajenie i zmiana podejscia — oczekiwanie wzgle-
dem mozliwosci przesledzenia historii problemu/Brak kon-
troli nad zasypywaniem/Brak pewnosci, ze w tej chwili za-
sypywana jest wlasciwie dedykowana ilos¢/Bledy podczas
kompletacji.

3) Kogo dotyczy problem?

Dwoch operatoréw zasypu warzyw/Operatoréw kuchni/
Technologdéw i magazyniera.

4) Czego juz probowano?

Likwidacji tzw. resztowek mrozonek do porcji/Nie wiem/
Brakowato wigkszych zmian.

5) Czego sie oczekuje?

Wtasciwego rozwigzania — mozliwosci kontroli tego, co
zasypujemy; przerzucenie odpowiedzialnosci kompletacji
na jednego operatora; ergonomia pracy przy zasypie/Okre-
Slenie jaka paleta do jakiej porcji.

Do tej pory porcje byly kompletowane na tzw. ,,0ko”, raz
sypano wigcej, raz mniej, nie kontrolujac tego $cisle, nie
majac wiedzy, czy zasypano wlasciwa ilo§¢ mrozonek.

4.1.1. Okragly stél

,,Okragly stol” jest metoda dydaktyczna, aktywizujaca do
pracy o wielu zaletach. Najistotniejszymi zaletami wydaja
si¢ by¢ zachowanie dyscypliny czasowej i zaangazowanie
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w proces wszystkich uczestnikow. Uczestnicy mieli za za-

danie w ciagu 5 minut wygenerowac trzy problemy do roz-

wigzania, zwigzane z kontrolg ilosci zasypywania mrozo-

nek. Nastepnie, kazdy po kolei odczytywal swoje propozy-

cje, by wreszcie ustali¢ wspolne zagadnienia. Okragtly stot

postuzyt zespolowi do przedyskutowania rezultatéw osia-

gnigtych z poprzedniej techniki i wygenerowal nastgpujace

problemy dotyczace ilosci zasypywania mrozonek:

- oznaczanie mrozonek nozem,

- brak pewnos$ci wszystkich operatoréw, co do ilosci zasy-
pywanych workéw (jedna osoba oznacza koniec porcji),

- wystgpowanie duzej ilosci réoznych mrozonek (wielosé
receptur) oznacza tatwos¢ ich pomylenia,

- podawanie resztowek — brak standardu.

Zatozono, ze rozwiazanie zdefiniowanego problemu gtow-

nego ma usungé wszystkie powyzsze zagadnienia. Wtedy

bedzie mozna mowic o satysfakcjonujacym wyniku.

4.1.2. Lamacz zasad

Kazda reorganizacja wymaga $wiezego spojrzenia na wiele
spraw. Wybor techniki ,,tamacz zasad” wydawat si¢ wiec za-
sadny, gdyz jego zdaniem jest zwrdcenie uwagi, iz nasze za-
ozenia i uprzedzenia wplywaja na to, jak myslimy i rozwia-
zujemy problemy. Ogranicza to znacznie liczbe odnajdywa-
nych rozwigzan [9]. Technika przebiegta w trzech etapach:
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1. Wypisz wszystkie przypuszczenia/zatozenia dotyczace
rozwigzan danego problemu.

2. Ztam kazde z tych zatozen i zaprzecz kazdej tak sformu-
lowanej zasadzie.

3. Wykorzystaj tak ztamane zasady i zatozenia do stworze-
nia nowych pomystow.

Przyktady odpowiedzi, jakich udzielili dwaj wybrani

uczestnicy sesji.

1) Wypisz wszystkie przypuszczenia/zalozenia dotyczqce

rozwiqzan danego problemu:

Osoba 1

- 2-3 0sdb na stanowisku,

- te same obowiazki plus przygotowanie porcji,

- ergonomia — osoba kompletujaca porcj¢ ma si¢ jak naj-
mniej nachodzi¢ i narobié,

- specjalna osoba, ktora tylko zajmuje si¢ podawaniem
warzyw.

Osoba 2

- potrzeba jednej osoby wigcej w obszarze kuchni w opcji
— jedna przygotowuje porcje, druga zasypuje,

- podwdjna praca — pierwszy przerzuca worki i drugi tez
(t¢ sama ilosc).

2) Zlam kazde z tych zalozen i zaprzecz kazdej tak sformuto-
wanej zasadzie:

Osoba 1

- automat, ktéry kompletowaltby porcje,

- automat, ktdry rozcinatby i rozsypywal worki.

Osoba 2

- niska pewno$¢, jeden liczy ilos¢, drugi tylko zasypuje.

3) Wykorzystaj tak ztamane zasady i zalozenia do stworze-
nia nowych pomystow:

Osoba 1

- ruchome elementy przy kompletacji porcji,

- kompletacja w linii podajace;.

Osoba 2

- operatorzy zmieniajg si¢ na stanowiskach (rotacja).
Zadanie dla grupy nie okazato si¢ tatwe. Inne niz zwykle
podejscie do problemu spotkato si¢ z matym oporem
i chwilowym wycofaniem. Wydaje si¢ jednak, Ze stato si¢
dobrym polem do poszukiwan praktycznych pomystow
iich rozwijania, czyli siggnigcie po ostatnig technike —
,,sie¢ poszukiwan”.

4.1.3. Sieé¢ poszukiwan
Praca w grupie odbywata si¢ zgodnie z kolejnoscia, ktdrg
ilustruje rysunek 2. Problem jest juz zespotowi przyblizo-

Dalsze rozwiniecie
pomystow

Rozwinigcie

Pomysty ogdlne -

ny, zatem kazdy z uczestnikow moze przemysle¢ swoje po-
mysty ogdlne. Co warto podkresli¢c — pomysty szybko za-
czynaty by¢ rozwijane, ale takze taczono pomysty poszcze-
g6lnych osob. Pracowano na rysunkach, a nie wypisywaniu
pomystéw.

Kazdy wariant mozliwego rozwiazania byt rozrysowywa-
ny, co ulatwialo przyjrzenie si¢ pomystowi, na biezaco go
modyfikujac. W zasadzie zaobserwowano, ze kazde dalsze
rozwinigcie pomystu przyblizato grupe do uzyskiwania po-
mystu zadawalajacego kazdego z uczestnikow.

Pozostato jedynie szczegdtowe przeanalizowanie funkcjo-
nowania pomystu w warunkach rzeczywistych, w jakich eta-
pach odbytoby si¢ wdrozenie. Pomyst rozwigzuje wszystkie
wygenerowane problemy powstate podczas dyskusji okra-
glego stolu. Grupa chce ustali¢ nowy standard, ale bedzie to
miato miejsce po prezentacji wyniku spotkania grupy i zaak-
ceptowaniu go przez sponsora.

Ostatecznie uzyskano rozwiagzanie zadawalajace wszyst-
kich uczestnikow (rys. 3). Rozwigzanie niezbyt skompliko-
wane, jak oceniono, ale utatwiajace pracg operatorom, kto-
rych w najwigkszym stopniu zmiana dotyczy.

4.2. Metaplan

Metaplan jest metoda grupowego rozwigzywania trudnego

problemu, taczaca rozpoznanie sytuacji problemowej oraz

jej przyczyn [9]. Pozwala to na diagnoz¢ obecnej sytuacji.

Dodatkowo zawiera w sobie faze generowania pomystow.

Do celow metody naleza [3]:

- umozliwienie przeprowadzenie efektywnej dyskusji,

- aktywizowanie wszystkich uczestnikdw 1 wspdtdziatanie,

- nauka analizowania sytuacji i wyciggania wnioskow,

- umozliwia skuteczne rozwiazywanie konkretnego pro-
blemu w czterech okreslonych etapach: jak jest?; jak
powinno by¢?; dlaczego nie jest tak, jak powinno by¢?,
wyciqganie wnioskow.

Wskazane jest, aby metode stosowaé w sytuacji, gdy czton-

kom grupy trudno jest si¢ skupi¢ na zadaniu, zalezy nam na

czasie lub gdy chcemy pozna¢ opinie wielu 0séb o danej
sytuacji (pozna¢ histori¢ problemu) [9]. Przebieg pracy byt
przestrzegany zgodnie ze schematem, ktory zawiera rysu-

nek 4.

W pierwszym etapie poznajemy, na czym polega problem,

czym si¢ charakteryzuje. Etap drugi wyznacza wskazanie,

jaki stan jest pozadany lub zadawalajacy. Etap trzeci wymu-
sza postawienie diagnozy przyczyny zaistnialej sytuacji.

Ostatni etap wskazuje na wymienienie propozycji rozwigza-

nia, ale co wigcej — wlasnych wrazen, odkry¢ i iluminacji.

Koniec dyskusji oznacza dojscie do wspdlnego wy-
pracowania konkretnych ustalen. Grupa swobodnie
przeszta do nastgpnej zaproponowanej metody, maja-
cej na celu uszczegdtowienie problemu.

4.2.1. Kruszenie
Istotg kruszenia jest zburzenie istniejacej sytuacji, czy

e

nie powinno ich by¢

wiecej niz 4 \ T

25

PROBLEM - TEMAT I I

Rys. 2. Schemat postgpowania wedtug techniki
,»sie¢ poszukiwan” [9]
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tez, cytujac J. Antoszkiewicza, ,,rozwalenie monolitu
przesztosci” [1, s. 14]. Przyzwyczajeni zbyt silnie do
pewnego sposobu rozwigzywania problemu, mozemy
potrzebowac na nowo spojrze¢ na znany problem, czy
wrecz dostrzec w nim szanse na zmiang. Kruszenie po-
zwala wyszukiwacé istniejace wady sytuacji, zjawiska,
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Rys. 3. Schemat reorganizacji kompletacji porcji mrozonek
na hali produkcyjnej

1. JAK JEST?

Wymiana rolek w maszynie rotoklawie
co 2-3 miesiace profilaktycznie

2. JAK POWINNO BYC?

Brakuje nowych (by¢ moze
innowacyjnych) sposébéw na
modernizacj¢ w konstrukcji maszyny.
Idealny wynik to wymiana rolek
znacznie rzadziej niz ma to miejsce

obecnie. Zalecenie - wymiana co 3 lata.

v

3. DLACZEGO NIE JEST TAK,
JAK POWINNO BYC?

Nieznajomo$¢ maszyny (brakuje
wiedzy, kiedy doktadnie taka wymiana
powinna si¢ odbywac), brak przeptywu
informacji migdzy projektantem,
producentem a opiekuna urzadzenia.
Duzy koszt zakupu oryginalne;j rolki.

— >

4. WNIOSKI ROZWIAZANIA

Przeglad catej dokumentacji na nowo,
np. aby poznac typ tozysk i dowiedzie¢
si¢, czy obecny jest wlasciwy. Istota
problemu nie tkwi tylko w zmianie
rolki, czy jej udoskonaleniu, ale w calej
konstrucji urzadzania i w odkryciu
wszystkich czynnikéw majacych wptyw
na jej zuzywanie.

- zastosowac inaczej,

- zmodyfikowadé,

- zaadoptowad,

- powigkszy¢,

- zmniejszy¢,

- dokona¢ substytucji,

- przegrupowac,

- odwrdcid,

- polaczy¢.

Kazde z pytan gtownych zawiera w sobie
rozszerzenie o pytania wspomagajace,
traktowane jako wskazowki naprowa-
dzajace na odpowiedni kierunek mysle-
nia. Nie jest wskazane, aby odpowiadaé
i szuka¢ rozwiazan do wszystkich pytan.
Odpowiada sig¢ tylko na te pytania, ktdre
moga dotyczy¢ analizowanego problemu.
Godnymi uwagi okazaly si¢ pytania: za-
stosowac inaczej?, zaadoptowac?, mody-

fikowac?, powigkszy¢?. Wybrane odpo-

wiedzi, jakich udzieli uczestnicy sesji:

1) Zastosowa¢ inaczej?

Wytaczy¢ rotacje.

2) Zaadoptowac?

Konstrukcj¢ obudowy z rotoklawy 206,
w ktorym rolka nie zuzywa si¢ w tak
szybkim tempie.

3) Modyfikowac?

Doprowadzi¢ nadcisnienie, aby tozyska
nie pracowaly w wodzie. Zmieni¢ mon-
taz rotora. Zmodyfikowaé urzadzenie
poprzez zastosowanie tozysk o wigkszej
wytrzymatosci.

4) Powigkszyc¢?

Powigkszy¢ rolke oraz tozyska o wigkszej
wytrzymato$ci, co wiaze si¢ ze zmiang
konstrukcji urzadzenia.

Po zebraniu uzyskanych pomystow gru-
py z wykorzystania kruszenia oraz pytan
Osborna, zaakceptowanymi propozycja-
mi rozwigzania badanego problemu oka-

Rys. 4. Etapy schematu pracy w metodzie metaplanu

przedmiotu lub tez w otoczeniu firmy. ,,Zniszczenie™ jest
$wiadome.

W celu wypracowania wtasnych sposobdw na rozwiazanie
problemu uczestnicy mieli za zadanie znalez¢ jego wady
oraz ztozy¢ propozycje ich naprawy.

Z tabeli 2. zaczerpnigto podzial na wady i naprawe z pod-
recznika metodycznego K. Szmidta [9]. Zapis wybranych
odpowiedzi pracownikow jest oryginalny.

Tematy, ktére wydaty sie grupie najciekawsze do rozwinie-
cia i wzmocnienia zostaly pogrubione w tabeli 2. Dalsze
poszukiwania pomystow do analizy problemu zostaty
wsparte pytaniami modyfikujacymi Osborna.

4.2.2. Pytania modyfikujace Osborna
Za pomocg czasownikow w formie bezokolicznika nalezy
odpowiedzie¢, co by si¢ stato, gdyby badany problem:
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zaly sig¢: zastosowanie tozysk o wigkszej
wytrzymatosci, odpornych na rdzg¢ (np.
magnetyczne lub ceramiczne). Jedne
i drugie z czasem nie zostaly wprowadzone zaakceptowa-
ne, ze wzgledu na zbyt wysoka cen¢ pierwszych i niewy-
trzymato$¢ drugich. Kolejne, to zastosowac inny materiat
rolek (czy obecny nie wptywa na jego szybsze zuzywanie),
przystosowac rozwigzania z nowego urzadzenia (wspo-
mniane dwa podparcia), wymieni¢ pierscien biezny. Ze
wzgledu na odrzucanie wielu pomystow i nastroju nieusa-
tysfakcjonowania rezultatem, zdecydowano si¢ na wyko-
rzystanie procesu inkubacji. Po fazie preparacji (zebrania
danych), inkubacja sprzyja samoistnemu i nie§wiadomemu
generowaniu pomystow podczas zajmowania si¢ sprawami
niezwigzanymi z analizowanym problemem. Pozwala to na
kojarzenie (asocjacji) informacji ze soba.

Po tygodniowej przerwie odbyto si¢ spotkanie, na ktorym
zgloszono trzy nowe pomysty na rozwiazanie zagadnienia.
Byly to: zastosowanie bardziej trwaltego (zgodnie z pytaniem

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Nr 2 (2013)
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Wady

Naprawa

Niewlasciwe rozwiazanie konstrukcyjne

Poréwna¢ z jednostka, ktéra ma mata awaryjnos¢

Stabe mocowania rolek (jednostronne podparcie)

Zmiana mocowania rolek — dwa podparcia

Niewtlasciwe parametry technologiczne

Dostosowaé parametry technologiczne do parametréw
urzadzenia

Z}a jako$¢ pierscienia bieznego

Wymieni¢ pierscien biezny

Zbyt staba jakoS$¢ tozysk

Lepsze parametry lub rodzaj tozysk (cechujace si¢ wigksza
wytrzymaltoscia)

Jako$¢ uzytych materiatléw

Zastosowa¢ odpowiednie (wlasciwe) materiaty

Z1e ulozenie stoikéw w koszach — niewtasciwe
roztozenie ci¢zaru

Poprawi¢ ulozenie stoikéw w koszach, zaobserwowac ich
cykl pracy.

Whiytarte pierscienie §lizgowe rotora

Zastosowanie pierscieni o wickszej wytrzymatosci na
$cieranie

Nieszczelna obudowa ozyska przepuszczajaca wodg

Inny rodzaj obudowy

Drgania rotoklawy

Odpowiednie wypoziomowanie rotoklawy

Konieczno$¢ rotacji w czasie procesu

Wyeliminowanie rotacji. Przekona¢ technologéw, ze
wolniejsza rotacja bytaby lepsza dla pracy urzadzenia.
Zmieni¢ predkos$¢ obrotowa (dokona¢ proby przy nizszych
obrotach).

Tab. 2. Wady oraz ich naprawa

Osborna: zwiekszy¢?) uszczelnienia do cisnienia wynosza-
cego 0,25 MPa (obecnie jest dla cisnienia o 0,1 MPa), wy-
réwnanie ci$nienia rotoklawy do ci$nienia rolki oraz propo-
zycja nowego uktadu — wymiana smaru zgodnie z kierun-
kiem: wprowadzajac nowy smar, jednoczesnie zuzyty
wychodzi na zewnatrz urzadzenia. Trzy ostatnie propozy-
cje wydaly si¢ obiecujace i zgloszone kierownikowi dziatu
utrzymania ruchu, ktdry zweryfikuje i ewentualnie skory-
guje pomysty grupy uczestnikéw sesji. Funkcjonowanie
kazdego z pomystow moze zostaé sprawdzone po kolei
w urzadzeniu i dopiero po okoto rocznym wdrozeniu ocze-
kuje si¢ rezultatu postawionego zadania. Obserwacja pro-
cesu tworczego grupy wskazuje, ze u niektorych uczestni-
kéw spotkania pojawita si¢ faza iluminacji — ol$nienia,
gdyz przygotowali nowe pomysty w oparciu o zrozumienie
ztozonosci i istoty problemu. Wydaje si¢ wigc, ze sesja po-
budzita do twdrczego myslenia jej czlonkdw.

5. Podejmowanie optymalnych decyzji podczas sesji
twoérczej

Proces podejmowania decyzji nie nalezy do najtatwiej-
szych. Kazde, nawet najlepsze rozwiazanie wymaga gte-
bokich przemyslen, zaré6wno oceny tworczej, jak i kry-
tycznej. Okreslone rozwigzanie zawiera w sobie bowiem
wiele pobocznych watkéw, nacechowanych potencjalnym
ryzykiem.

Chcac podejmowac decyzje optymalne, nalezy powstrzy-
mywac si¢ przed mysleniem w sposéb konserwatywny. To
takze proba nieskupiania si¢ na widocznych fragmentach
problemu, ale jednoczesnie doszukiwanie si¢ tych ukry-
tych, trudniejszych i ztozonych. Sesja zakonczona sukce-
sem ma wytyczone z gory ograniczenia czasowe, uwzgled-
niajaca réwniez informacj¢ o ograniczeniach kosztowych.
Na tym takze etapie pracy wymaga si¢ zaangazowania
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w uwiarygodnienie i uzasadnienie wprowadzenia koncep-
cji w zycie. Podjecie decyzji obejmuje potencjalne zyski
finansowe, czy inne korzysci jak: drobne usprawnienia,
zwigkszony komfort pracy, bezpieczenstwo oraz zmniej-
szenie ponoszonych kosztéw. Na koniec warto mie¢ na
wzgledzie nieuniknione sprzecznosci intereséw miedzy
uczestnikami spotkania i bezwzglednie je szanowad.
Efektywno$¢ decyzji zalezy od wiedzy i doswiadczenia
uczestnikow. Najczesciej tez od ich (gtéwnie od moderato-
row) przygotowania planu dziatania. Pomocne sg w tym
takze narzedzia kreatywnego rozwiazywania problemdw.
Podnosza one ilo§¢ uzyskania interesujacych pomysiow
i wptywaja na ich jakos$¢. I wreszcie, w czasie trwania sesji
tworczej istnieje mozliwos¢ wytrenowania metod i technik
kreatywnego rozwiazywania problemdéw i umiejg¢tnosci ich
dobierania wedle potrzeb.

6. Podsumowanie

Celem pracy bylo zaprezentowanie przebiegu sesji twor-
czej w badanym przedsigbiorstwie z wykorzystaniem tech-
nik i metod tworzenia innowacyjnych rozwigzan. Metody
i techniki kreatywne maja duzy potencjat. Wsparte zasada-
mi i strategiami twdrczego myslenia moga wzmacniaé po-
stawe proinnowacyjng w organizacji i utatwi¢ podejmowa-
nie decyzji optymalnych.

Kazda sesja tworcza jest niepowtarzalna i wszystkie wyniki
zespotu osiagniete podczas spotkania sa wartosciowe. Se-
sje twdrcze sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorstwa i jego
pracownikdw.

Wdrozenie nowych rozwigzan techniczno-organizacyj-
nych, moze dostarczy¢ wymiernych korzysci ekonomicz-
nych i spotecznych. Odbycie sesji tworczej nie jest jednak
gwarancja na uzyskiwanie praktycznych rozwiazan.
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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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