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ABSTRACT

Employees’ knowledge, skills and capabilities, as well as the possibility to use them in problem solving, are fundamental for company’s
competitiveness. Quality of created solutions depends on human attributes related to creativity and innovation. Solutions based on creative
thinking can be an important source of increasing a company’s efficiency. The aim of this article is to present the importance and need
of using and developing the creativity and creative attitudes for continuous improvement. Creative thinking can be stimulated through
many different dedicated methods. Their essential goal is to create the best environment for generating ideas, solutions and innovations
within the specified problem. The article presents a review and suggested application of selected methods of creative thinking for solving

various problems in the field of production engineering.
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1. Wprowadzenie

Potencjal pracownikéw w zasadniczym stopniu de-
terminuje konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Wiedza,
umiejetnosci, do$wiadczenie oraz mozliwosé ich wyko-
rzystania w rozwiazywaniu réznych probleméw wyste-
pujacych w organizacji tworza warto$¢ w budowaniu
doskonalosci. Wséréd kompetencji decydujacych o ja-
kosci tworzonych rozwiazan kluczowe znaczenie maja
atrybuty zwiazane z kreatywnosScig, twérczym myéle-
niem, innowacyjnoscia. Rozwiazania oparte na twor-
czym mys$leniu moga stanowié¢ istotne zrédlo podno-
szenia efektywnosci pracy oraz ciaglego doskonalenia.
Whysilek i zaangazowanie pracownikéw ukierunkowane
m.in. na uatrakcyjnienie oferty wyrobow, uproszcze-
nie proceséw i metod wytwarzania, poprawe organizacji
i ergonomii pracy, redukcje kosztéw produkeji skutkuje
pozytywnymi w tym zakresie rezultatami.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zna-
czenia oraz potrzeby wykorzystania i rozwijania kre-
atywnosci oraz twoérczych postaw pracownikéw w cia-
glym doskonaleniu funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Pobudzanie kreatywnosci moze si¢ odbywaé poprzez
rozne metody, ktérych nadrzednym celem jest zapro-
jektowanie wtasciwych warunkéw do generowania po-

mystow, rozwigzan i innowacji w ramach podejmowa-
nego problemu. W artykule zamieszczono przeglad, po-
dzial i zastosowanie wybranych metod twérczego my-
§lenia w rozwigzywaniu réznych probleméw z zakresu
inzynierii produkc;ji.

2. Kreatywno$¢ i tworcze myslenie
fundamentem cigglego doskonalenia

Rozwéj cywilizacyjny w istotnym stopniu dokonuje
sie dzieki odkryciom naukowym i wynalazkom okresla-
nym kamieniami milowymi historii. W cywilizacji tech-
nologicznej rozpoczynaja one kolejne rewolucje przemy-
stowe. Innowacje technologiczne, dzigki ktérym moz-
na dokonywaé twoérczych przetomowych zmian, osia-
gaé spektakularne wyniki wymagaja znacznego wy-
sitku, czasu i duzych nakladéw finansowych. Poza
tym maja miejsce okresowo. Jednak obok rewolucyj-
nych gwaltownych zmian rozwéj moze dokonywadé sig¢
takze stopniowo, czyli ewolucyjnie, tak aby kazdego
dnia poprawia¢ komfort i jako$é zycia poprzez niekon-
czace sie ulepszanie wszystkiego, na co tylko mamy
wplyw, ze stylem myslenia wlacznie. Droga do dosko-
naloéci malymi krokami jest istota japonskiej filozofii
Kaizen.
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Kaizen, pojecie w jezyku japonskim oznaczajace
wzmiane na lepsze”, jest czeScia Lean Management [19)].
Kladzie bardzo duzy nacisk na zaangazowanie wszyst-
kich oséb w firmie — od pracownikéw najwyzszego kie-
rownictwa po pracownikéw operacyjnych — w doskona-
lenie produktow, metod, proceséw itp. Podlozem podej-
Scia Kaizen jest stwierdzenie, ze aby przedsiebiorstwo
bylo konkurencyjne na rynku, musi nieustannie szukac
sposobéw satysfakcjonowania klientow poprzez nie tyl-
ko zaspakajanie, ale takze przewidywanie ich potrzeb.
Szczegdlne znaczenie ma zatem doskonalenie w takich
obszarach jak: jako$¢ (stale podnosié), koszty (ustawicz-
nie obnizaé), dostawy (skracaé¢ cykle) oraz innowacje
(nieustannie tworzy¢).

Zgodnie z podejsSciem stosowanym w japonskich
przedsiebiorstwach mozna wyrézni¢ dwie podstawo-
we funkcje zwiazane z wykonywang pracg, adresowane
do kierownictwa i pracownikéw. Sa nimi: utrzymanie
i usprawnienia [12]. Pierwsza z nich ma na celu zacho-
wacé przestrzeganie aktualnych standardéw, w tym stan-
dardow zarzadzania, technologicznych, operacyjnych.
Pozwala to uzyskaé powtarzalnosé operacji, stabilnosé
proceséw 1 porzadek wykonywania pracy. Natomiast
ciagle doskonalenie tych standardéw oraz wprowadza-
nie nowych, mieéci sie w ramach funkcji usprawniania.
Podzial tych funkcji w odniesieniu do kadry kierowni-
czej i pracownikéw przedsiebiorstwa przedstawia rysu-
nek 1.

Najwyzsze kierownictwo

Kierownictwo $redniego
szczebla

Pracownicy wykonawczy
(produkeyjni)

Rys. 1. Funkcje pracy w kulturze przedsiebiorstw japonskich
(opracowano na podstawie: [20]).

Przesuwajac si¢ w gore hierarchii organizacyjnej,
im wyzszy szczebel zarzadzania, tym wieksze powinno
by¢ angazowanie sie kadry kierowniczej w doskonale-
nie dziatan. Natomiast zadaniem pracownikéw szcze-
bla wykonawczego (operacyjnego) jest w pierwszej ko-
lejnoéci opanowanie czynnoéci roboczych na stanowi-
sku i wykonywanie ich wedlug aktualnie obowiazujace-
go standardu, np. zgodny z instrukcja montaz wiazki
elektrycznej, obstuga frezarki obwiedniowej. Natomiast
w miare uplywu czasu i osiggania przez pracownika
coraz wiekszej wprawy, $wiadomosci oraz samodzielno-
Sci pracy rosna oczekiwania odno$nie angazowania si¢
w procesy rozwiazywania probleméw i ciagltego dosko-
nalenia, np. wykreowania nowego produktu, znalezienia
nowego rynku zbytu, opracowania lepszej metody pra-
cy, innowacyjnej technologii, poprawy organizacji miej-
sca pracy poprzez minimalizowanie strat i réznego ro-
dzaju marnotrawstwa. Oczekuje si¢ zatem od pracow-
nikéw kreatywnosci i tworczego myslenia.
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3. Kluczowe kompetencje pracownikéw
w rozwigzywaniu problemoéw

3.1. Pojecia zwigzane z kreatywnos$cia
i twérczym mys$leniem

Podstawa rozwiazywania problemoéw, a przez to
usprawniania i doskonalenia, jest kreatywnosé i twor-
cze myslenie. Istnieje wiele definicji kreatywnosci, cze-
sto jest ona kojarzona z twérczoscia, innowacyjnoscia,
jednak miedzy tymi pojeciami, mimo wyraznych zalez-
noéci, wystepuja istotne réznice. Kreatywnosé to poje-
cie zlozone, wieloaspektowe, na ktére sktadaja sie réz-
ne elementy poznawcze, biologiczne i spoteczne [11].
W naukach o zarzadzaniu przyjmuje sie, ze oznacza
zbiér cech danej osoby badz okreslona aktywnosé czto-
wieka wynikajaca z posiadanych szczegdlnych zaso-
béw intelektualnych i motywacji, ktére odnosza sie
do zdolnosci tworzenia czego$ nowego i wartosciowe-
go — nowych idei, rozwiazan, produktéw [2, 7, 16, 28].
Mozna wyrézni¢ kreatywnosé indywidualna i zbio-
rowa. Indywidualna odnosi si¢ do jednostki, nato-
miast zbiorowa obejmuje sposéb myélenia prezento-
wany przez grupe, a polegajacy na wzajemnym od-
dziatywaniu stymulujacym proces skojarzeniowy jedno-
stek [14].

W literaturze przedmiotu niektérzy autorzy [3] ja-
ko synonim kreatywnosci uzywaja pojecia tworczosci,
tworczego myslenia. Ciekawostka jest tez fakt, ze w ttu-
maczeniu na jezyk angielski oba terminy — kreatywnosé
i tworczos¢ — brzmig tak samo: creativity. Poprzez twor-
cze myslenie rozumie sie umiejetno$¢ wychodzenia poza
rutynowy sposéb dzialania i rozumowania (think outsi-
de the box). Pojecie twirczosci bywa najczesciej ujmo-
wane w trzech aspektach, odnoszac sie, po pierwsze:
do ludzkich wytworéw materialnych i niematerialnych,
czyli do cech dziel, po drugie: do cech procesu wytwa-
rzania tych dziel (np. procesu myslenia prowadzacego
do oryginalnych idei), po trzecie: do cech osoby (np.
tzw. twércza osobowosé). Pojawia sie pytanie, co mo-
zemy uzna¢ za tworcze i jakie sa kryteria uznawania
tego, co tworcze. Najczeéciej udzielana odpowiedz po-
lega na podkreslaniu, iz twércze jest to, co nowe (ory-
ginalne) i cenne (wartoSciowe), ewentualnie spolecznie
uzyteczne. Te kryteria mozna bezposrednio odniesé do
wytworéw, ktore uznamy jako twoércze, jesli cechuja sie
koniunkcja wtasnie tych dwéch cech: nowosci i warto-
Sci. Zgodnie z tym, wytwory warto$ciowe, ale nienowe
oraz wytwory nowe, ale nie wartosciowe, nie zaliczymy
do twérezych [20].

Efekty aktywnosci kreatywnej niekoniecznie musza
przektadaé sie na sukcesy rynkowe, jesli jednak aktyw-
nos¢ ta wiaze sie z funkcjonowaniem w organizacji i ge-
neruje korzyéci, wéwczas mozna o niej mowié jako o in-
nowacyjnosci jednostki i w efekcie — innowacyjnosci or-
ganizacji [2].

Kreatywnos¢, tworczosé i innowacyjnosé to nacho-
dzace na siebie struktury pomiedzy generowaniem po-
mysléw, a ich wdrazaniem [27]. Maja bardzo duze zna-
czenie dla ciagtego usprawniania i doskonalenia, a przez
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to dla rozwoju i konkurencyjnosci organizacji zapewnia-
jacych jej ciagloéé¢ funkcjonowania.

3.2. Rozwijanie kreatywnoSci
i tworczego myslenia

Predyspozycje do bycia kreatywnym i tworczym po-
siada w zasadzie kazdy zdrowy czlowiek. Przekona-
nie, ze mlodzi ludzie sa bardziej kreatywni od star-
szych jest mitem. Badania wykazaty, ze wiek nie sta-
nowi jednoznacznego wskaznika potencjatu tworczego
[4]. Kreatywne pomysly na ogél wywodza sie z wie-
dzy (w tym inteligencji praktycznej zwanej zyciowa ma-
droscia), a ta powigksza sie wraz z wiekiem. Niestety,
sprawno$é kreatywna, dzieki ktérej powstaja uzytecz-
ne i sensowne pomysly moze by¢é hamowana poprzez
czynniki psychiczne oraz wplywy otoczenia [22, 29].
Z drugiej strony kreatywnosé¢ moze by¢, bez wzgledu na
wiek, zwigkszana poprzez celowe poszerzanie okreslonej
wiedzy oraz stosujac odpowiednie techniki rozwoju kre-
atywnosci [6, 9, 18].

Istnieje szerokie zapotrzebowanie na kreatywnosé
i tworcze my$slenie w przedsiebiorstwie. Rozwiazywanie
probleméw z wykorzystaniem wtasciwie dobranej me-
tody tworzy dla przedsiebiorstwa wartosé, a zapozna-
nie sie pracownikéw z metodami zwieksza zasoby, jaki-
mi dysponuja, w tym zasoby kreatywnosci [31]. Nalezy
wykorzystywac oraz stale rozwija¢ kreatywnosé i kom-
petencje ludzi. Lekcewazenie pomystéw i tworczego po-
tencjalu pracownikéw to jeden z o$miu typéw marno-
trawstwa (muda). W praktyce kierownictwo najczescie]
skupia sie na pozostalych siedmiu ,twardych” rodza-
jach strat, zapominajac, ze to wlasnie utracona kre-
atywnos¢ moze by¢ ich przyczyna.

Nieustanne tworzenie pomystéw zwiazanych z kre-
owaniem nowych produktéw, doskonaleniem istnie-
jacych, usprawnianiem technologii, proceséw, metod,
a takze stylu myslenia ludzi w przedsiebiorstwie two-
rzy trwaly fundament do jego ciaglego rozwoju.

3.3. Cykl twoérczego myslenia

Tworcze rozwigzywanie probleméw jest postepowa-
niem etapowym ukierunkowanym na osiagniecie okre-
$lonego celu. Liczba etapéw i stopien ich uszczegdto-
wienia zalezy od problemu i zastosowania wybranej me-
tody, niemniej mozna zauwazy¢, ze kolejnos¢ przecho-
dzenia przez poszczegdlne etapy, odbywa sie — zgodnie
z podejéciem Kaizen — wedlug cyklu PDCA (rys. 2).

Kolejne etapy wymagaja okreslonych umiejetnosci
od o0séb uczestniczacych w tym procesie. Punktem
wyjscia jest umiejetnosé dostrzegania probleméw, czy-
li wykrywania luk, wad, barier, niedostatkéw, trudno-
$ci w réznych sytuacjach i dziataniach wystepujacych
w przedsiebiorstwie. Zdaniem Szmidta [28], czlowieka
zdolnego do dostrzegania probleméw cechuja: spostrze-
gawczo$¢, dociekliwosé, wrazliwo$é na problemy, zdol-
nosci obserwacyjne. Oprécz zauwazenia problemu waz-
ne jest, by pracownik chcial ten problem rozwiazaé (mo-
tywacja) oraz aby istnialy ku temu sprzyjajace warun-
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Rys. 2. Cykl tworczego rozwigzywania probleméw.

ki techniczno-organizacyjne oraz spoleczne (proinnowa-
cyjna kultura organizacyjna). Na podstawie zidentyfi-
kowanego problemu nastepuje jego zdefiniowanie, ktére
obejmuje analize sytuacji problemowej, ustalenie celu
oraz rozbieznoéci miedzy stanem istniejacym a pozada-
nym. Istotnymi umiejetnosciami na tym etapie sg umie-
jetnosci analityczne. W dalszej kolejnosci ma miejsce
generowanie pomystéw — jest to najbardziej potrzebu-
jacy kreatywnosci etap w cyklu. Zastosowanie na tym
etapie wtasciwych metod i technik pobudzajacych twoér-
cze my$lenie, moze mie¢ bardzo wazny wpltyw na jako$é
pomystéw i czas ich wytworzenia. Nastepnie ma miej-
sce ocena pomystéw wedlug przyjetych kryteriéw (np.
stopien nowosci, koszty, funkcjonalnosé, czas wdrozenia
pomystu) i podjecie decyzji o wyborze rozwiazania naj-
lepszego w danych warunkach. Dla przyjetego rozwia-
zania nalezy nastepnie ustali¢ plan dzialania, zgodnie
z ktérym zostanie ono wdrozone.

W rozwiazywaniu probleméw zastosowanie metod
twérczego myslenia ma fundamentalne znaczenie. Prze-
tamuja one utarte schematy, zte nawyki, przyzwyczaje-
nia i zakorzeniona rutyne. Ucza dostrzegania i spojrze-
nia na problemy z innej perspektywy oraz nieszablono-
wego podejscia. Bez tego nie da si¢ poprawiac¢, udosko-
nalaé, tworzy¢ innowacji.

4. Przeglad i podzial wybranych metod
tworczego mys$lenia

Zazwyczaj podczas rozpoczynania procesu genero-
wania tworczych pomystéw zalecana praktyka jest zde-
finiowanie problemu w mozliwie jak najdokladniejszy
sposob. Organizacja procesu formulowania problemu,
jak i jego pozniejszej analizy wynikow, zalezy od ,pre-
dyspozycji” stosowanej techniki lub metody i moze od-
bywaé¢ sie¢ w réznych formach, np. pisanej, werbalnej,
graficznej, matematycznej lub mieszane;j.

Przez metodyczne generowanie innowacyjnych po-
mystéw (rys. 3) nalezy rozumieé¢ wszelkie dzialania,
zmierzajace do rozwiazania niebanalnych zadan, kté-
re wymagaja przy tym pierwiastka tworczego myslenia.
W ogdélnym ujeciu metody te mozna podzieli¢ na trzy
gléwne grupy [17]:

e intuicyjno-kreatywne — tworzenie nowych pomystow
przez podswiadomos$é, brak uczestnictwa logiki, do-
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minuje intuicja, rozwiazanie osiaga sie przez urucho-
mienie wyobrazni,

e systematyczno-analityczne, opierajace sie na logice,
towarzyszy im swiadomy proces realizacji,

e mieszane — to polaczenie obu podejsé: intuicyjno-
kreatywnych i systematyczno-analitycznych, maja-
ce na celu wspomaganie logiki intuicja w osiaganiu

rozwigzania.
Generowanie
pomyshu
1
[ I 1
Intuicyjno- Systematyczno- Mi
kreatywne analityczne pang

i 0y - T A
? oy ? ¥ 7 ’ E'S
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Rys. 3. Procesy tworzenia rozwigzan.

Metody wchodzace w sktad powyzszego podziatu
generalnie tworza zbiér tworczych metod i technik roz-
wiazywania problemow, stanowiac naukowa dyscypline
wiedzy — heurystyke. W procesie tworzenia rozwiazania
wykorzystuja opinie i ocene réznych oséb (np. eksper-
téw, profesjonalistéw jak i amatoréw), zaangazowanych
w rozwigzywanie danego problemu, tj. znajdowanie fak-
tow 1 zwiazkéw miedzy nimi, formulowanie wlasnych
nieskrepowanych osadéw i propozycji rozwiazan [23].

4.1. Burza mézgdéw

Stanowi jedng z najbardziej popularnych metod
twérczego myslenia, zaliczang do metod intuicyjno-
kreatywnych. Burza mézgdéw, zwana tez technika
Osborna (1948), polega zazwyczaj na swobodnej wy-
mianie pogladéw w niewielkim zespole os6b starannie
dobranych pod wzgledem znajomos$ci przedmiotu dys-
kusji. Uczestnicy sesji moga swobodnie tworzy¢ dowol-
ne idee i pomysly, czesto fantastyczne, a czasami wrecz
absurdalne. Pomysty te sa przez grupe wnikliwie anali-
zowane, rozwijane, modyfikowane [23].

Burza mézgow sklada sie z dwoch podstawowych
faz: tworzenia (generowanie mozliwie jak najwickszej
liczby pomystéw) oraz wyjasnienia (przeglad pomystéw
celem ich walidacji). Pomysly oceniane sa dopiero po
zakonczeniu calej ses;ji.

Podstawowe zalozenia burzy mézgdw:

niewielki zespét (5-10 oséb),

wyznaczenia moderatora sesji,

jasne okreslenie celu,

kazdy pomyst jest réwnie dobry i wazny (nawet po-
mysl abstrakcyjny),

e krytyka jest zabroniona,

e synergizm pomystowy (wzajemna aktywizacja),

e brak autorstwa zglaszanych pomystow.
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Sesja burzy mézgéw sklada sie z trzech etapow:

e ctap 1 — przygotowanie burzy moézgéw (utworzenie
zespotow, precyzowanie tematu i celu, zapis proble-
mu na tablicy, organizacja pracy zespoléw),

e ctap 2 — zglaszanie pomystéw (forma zalezy od za-
stosowanej odmiany metody),

e ctap 3 — ocena pomystéw (zebranie pomystéw, oce-
na, wybdr najlepszego rozwiazania).

Burza mézgéw posiada wiele odmian, ktére wply-
waja na jej przebieg i forme. Przykladowe z nich to
[1, 25, 26]:

e metoda 635 — w sesji uczestniczy 6 oséb, z ktérych
kazda zapisuje 3 wlasne pomysty na specjalnym for-
mularzu i ma na to 5 minut,

e dyskusja 66 (buzz-session lub Philips 66) — polega na
pracy, osobno obradujacych, 6-osobowych zespolow,
ktore generujg pomysty przez 6 minut,

e metaplan — indywidualne lub grupowe zapisywanie
pomystéow na kartce, w celu pdzniejszego ich zebra-
nia, grupowania i wnioskowania,

e introwertyczna — uczestnicy siadaja wokot stotu, in-
dywidualnie zapisuja pomysty na kartce, w celu p6z-
niejszego ich przekazania osobie po lewej stronie, po
chwili zapoznania sie z poprzednimi pomystami na-
lezy w krétkim czasie podaé kolejne wlasne (najbar-
dziej spontaniczne mysli),

o NGT (Nominal Group Technique) — ma na celu za-
checenie wszystkich uczestnikéw burzy moézgéw do
wypowiadania sie w trakcie spotkania, kazdy uczest-
nik anonimowo zapisuje na kartce swoj pomyst, na-
stepnie moderator zbiera wszystkie pomysty i grupa
glosuje nad kazdym z nich, najlepsze pomysly sa
przekazywane grupie lub kilku mniejszym grupom,
w celu ich dalszego doskonalenia,

e clektroniczna burza moézgéw (ang. electronic bra-
instorming) — skomputeryzowana wersja klasycznej
burzy moézgdw, jest wspierana przez systemy EMS
(ang. electronic meeting system), czyli narzedzia
spotkan online, jak réwniez przez e-mail, przegla-
darki internetowe, oprogramowanie software itp.,

e kula $niegowa — jest to metoda czesciowo odbiega-
jaca od tradycyjnej burzy mézgdw, przede wszyst-
kim rezygnuje sie z podzialu na etap generowania
pomystéw i ich oceny, gdyz juz podczas taczenia sie
uczestnikéw w coraz wieksze grupy sa one wartoscio-
wane, uczestnicy poczatkowo indywidualnie, pézniej
taczac sie z kazdym kolejnym etapem w wieksze ze-
spoly (koncowo tworzac dwa), generuja i oceniaja
(wartodciuja) pomysty.

W praktyce stosowanych jest wiele réznych odmian,
ktore z biegiem czasu ewoluowaly i wystepuja pod réz-
nymi nazwami, chociaz czesto sa bardzo zblizone do
siebie.

4.2. Analiza morfologiczna

Opracowana w latach 40-stych XX wieku przez
szwajcarskiego astrofizyka Fritza Zwicky’ego. Analiza
morfologiczna jest jedna z metod heurystycznych, prze-
znaczona gléwnie do kreowania innowacji i nowosci (np.
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produktéw). Metoda z definicji stanowi kombinatorycz-
ng droge poszukiwania i osiggania tworczych rozwigzan
probleméw w drodze systematycznej analizy wszystkich
mozliwych rozwiazan. Powstaja one poprzez tworzenie
tablic (tzw. skrzynek) morfologicznych, ktére posiadaja
dwie cechy: wymiarowos¢ i niewielka liczbe elementéw,
ktore wytworzyly sie w wyniku badania gléwnych ka-
tegorii. Jest to istotne o ile nie korzysta sie z zadnych
narzedzi pomocniczych, np. program komputerowy, co
umozliwiatoby analizowanie wielowymiarowych kombi-
nacji w krétkim czasie.

Analiza morfologiczna moze przyja¢ dwie formy,
tj. mocna (czasochlonna, ale dokladniejsza kombina-
cja wszystkich cech wymiaréw jednoczesnie, wymaga-
jaca odpowiedniego oprogramowania) oraz slaba (sto-
sujaca macierz odkrywcza Molesa, tworzac kombinacje
w spos6b manualny). W celu jej utworzenia dokonuje sie
wyboru dwéch dowolnych wymiaréw, a pdzniej zesta-
wia sie ich atrybuty w dwuwejsSciowej macierzy wstep-
nej [30], a nastepnie przeprowadza si¢ kombinacje po-
wstalych wynikéw z kolejnymi wymiarami. Wyrdznia
sie trzy etapy przy przeprowadzaniu analizy morfolo-
gicznej:

e faza pierwsza — rozpoznanie problemu (okreslenie
,przestrzeni” problemu),

e faza druga — analiza problemu (identyfikacja para-
metréw problemu),

e faza trzecia — synteza problemu (tworzenie skrzyn-
ki morfologicznej, redukcja, ocena wzgledem kryte-
riéw).

W tabeli 1 przedstawiony zostal fragment przykla-
dowej tablicy analizy morfologicznej.

Tabela 1
Przyklad tablicy morfologicznej dla ,nowe krzesto”.

Wymiary Parametry (i)
1 2 3
@i szklo drewno metal
(np. material)
(np lﬁolor) zlote czarne biate

z uchwytem

C;
(np. dodatkowe | podgrzewane | z melodyjka na napéj

funkcje)

Przyktadowo, w celu wykreowania oryginalnego
przyktadowego elementu, wymiary ,a;”, ,,b;” oraz ,c;”
moga oznaczaé kolejno np. material, kolor, dodatkowe
funkcje, z kolei 1, 2, ..., to beda jego kolejne parametry
odpowiednich wymiaréw. Nalezy wybraé¢ dowolng pare
parametréw i ich mozliwe kombinacje zestawi¢ w ta-
beli, ktéra utworzy tzw. macierza wstepna (np. zlote
szklo). Do kolejnych kombinacji powinny przechodzié
tylko oryginalne wyniki i dalej zestawié¢ je z kolejnym
parametrem. W efekcie, w wyniku redukcji macierzy
koncowej, utrzymuje sie¢ niekonwencjonalne potaczenia
warte uwagi. Nalezy mie¢ na uwadze, ze efektywne uzy-
cie analizy morfologicznej wymaga spelnienia wielu r6z-
nych warunkow, ktére maja zastosowanie w okreslonych
okoliczno$ciach.

4.3. Synektyka Gordona

Synektyka to metoda podejmowania decyzji, wedtug
ktérej zrédlem inwencji jest m.in. taczenie rozmaitych,
czesto nawet bardzo odleglych w swojej istocie i zasto-
sowaniu elementéw, co z kolei motywuje umyst do po-
szukiwania nowych idei i rozwiazan w zdefiniowanym
problemie [21].

Podstawowe zalozenia:

e odkrycia powstale zespotowo sa nieosiagalne indy-
widualnie dla kazdego z czltonkow,

e inwencja twércza bazuje na kombinacji réznych me-
chanizméw myslenia,

e emocje ponad racjonalnym my$leniem,

e konfrontacja réznych schematéw myslenia w prakty-
ce grupowej (przetamanie przekonan),

e wlasne mysli wypowiedziane na glos, moga sta¢ sie
dla kogos inspiracja.

Specyfika etapéw w przypadku rozwiazywania pro-
blemu metoda synektyki Gordona polega na tym, ze
dzielg sie na trzy podstawowe:

e etap wstepny — intensywne zajmowanie si¢ proble-
mem,

e etap srodkowy — wycieczka umystowa,

e etap koncowy — rozwiazanie problemu.

Wycieczka umystowa, ktéra jest w tej meto-
dzie gtéwnym czynnikiem wywolujacym innowacyjnosé
i tworczo$¢ myslenia, oparta jest na czterech rodzajach
analogii [8]:

e analogia fantastyczna (uwolnienie od ograniczen,
skrepowania oraz systemu wartosci i zasad),

e analogia symboliczna (przeksztalcanie ,niezwykle-
go” w zwyczajne”),

e analogia bezposrednia (inaczej prosta, odpowiednie
istniejace podobienstwo),

e analogia personalna (osobista, stawianie sie¢ w miej-
scu podejmowanego problemu).

Po zakonczeniu wycieczki umystowej nalezy upo-
rzadkowaé materialy zgromadzone podczas przeprowa-
dzenia analogii. Nastepnie podsumowaé wszystkie roz-
wigzania pojawiajace sie w trakcie trwania procesu.
Sposrod otrzymanych rozwiazan nalezy odrzuci¢ naj-
gorsze (najmniej realne do realizacji). Czynno$é ta moz-
na przeprowadza¢ po kazdej z czterech analogii lub na
konicu wycieczki umystowe;j.

4.4. Sze$¢ kapeluszy mySlowych

Metoda szesciu kapeluszy zostata stworzona przez
Edwarda De Bono, twérce pojecia ,myslenie lateralne”
i autora ksigzki ,,Szesé¢ kapeluszy myslowych”. Kape-
lusze myslowe, to metoda pracy grupowej, ktora wiaze
style my$lenia z kapeluszami o réznych kolorach. Me-
toda zostata opracowana w taki sposob, aby stworzy¢
mozliwo$¢ chronienia wlasnej mentalnosci dzieki mozli-
wosci odgrywania roli. Uczestnicy sesji w tej metodzie
majg do dyspozycji 6 kolorow kapeluszy, a co za tym
idzie 6 mozliwych rdl (stanowisk) do odegrania w trak-
cie twérczego rozwiazywania problemu [5]:
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kapelusz zolty — optymizm,

kapelusz czerwony — emocje,

kapelusz zielony — mozliwosci,

kapelusz czarny — pesymizm,

kapelusz bialy — fakty,

kapelusz niebieski — organizacja (moderator).

Dodatkowo, poprzez okreélenie konkretnego sposo-
bu myslenia w lepszy sposob mozna ukierunkowaé nasza,
uwage na problem, a nastepnie w latwy sposéb zmie-
nia¢ stany mys$lenia przybierajac inny kolor. Schemat
postepowania w przypadku tej metody to:

e precyzja problemu, ktory nalezy rozwiazac,

e uczestnicy zakladaja jeden z szesciu wirtualnych ka-
peluszy (czasem kilka razy), aby ujrze¢ problem z
réznych perspektyw,

e w danej chwili mozna uzywaé tylko jednego kapelu-
sza,

e kapelusz zobowiazuje do myslenia, adekwatnie do je-
go roli.

Przebieg metody trwa tak dtugo, jak dlugo nie po-
wstalo rozwiazanie lub wkrétce nie zostanie podjeta de-
cyzja prowadzaca do niego.

4.5. Metoda Delficka

Metoda delficka nalezy do grupy metod heurystycz-
nych, w ktérych do podejmowania decyzji wykorzystu-
je sie wiedze, doswiadczenie i opinie ekspertéw z danej
dziedziny. Stanowi metode predykcji naukowej i tech-
nicznej. Wykorzystywana jest do okreslenia prawdopo-
dobienstwa lub czasu zajscia przysztych zdarzen. Po-
stawiona prognoze uzyskuje sie poprzez przeprowadze-
nie serii ankiet wérdéd ekspertéw. Metoda delficka to
wlasciwie rozbudowana formuta badania statystyczne-
go. Gléwne cztery zalozenia metody obejmuja [24]:

e formowanie grupy ekspertow, bedacych specjalista-
mi w analizowanej dziedzinie,

e osigganie jednomyslnosci wskutek wielokrotnych in-
terakeji (wynikajacej z serii ankiet),

e sprzezenie zwrotne stosowane wobec uczestnikéw,
ktoérego celem jest wzajemne oddziatywanie oraz re-
fleksja,

e opinie wygenerowane przez ekspertow, ktore przy-
czyniaja sie do rozwiazania postawionego problemu
lub predykcji przysztosci.

Eksperci z kazda kolejna serig ankiet otrzymuja do-
datkowe informacje o badanym zjawisku czy procesie
(np. o rozkladzie statystycznym dotychczasowych od-
powiedzi) i na tej podstawie moga zmienia¢, badZ ina-
czej argumentowaé wtasne predykcje.

4.6. Metoda kruszenia

Polega na swobodnym ocenianiu, a nawet krytyko-
waniu istniejacych obiektéw lub sytuacji, w celu wykry-
cia jak najwiekszej liczby mozliwych do wprowadzenia
ulepszen. Jest czesto spotykana pod nazwa odwroco-
nej burzy mézgow. Efekt ,skruszenia” aktualnego stanu
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rzeczy, odrzucenie aktualnie przyjetych i utrwalonych
wyobrazen $wiata uwalnia pomystowo$é, ktéra tak cze-
sto ograniczana jest przez powszechnie przyjete stan-
dardy.

Jednym z gléwnych celéw stosowania tej metody
jest dotarcie do wad ukrytych (obok trywialnych, nie-
trywialnych i urojonych), ktérych usuniecie wymaga
tworczego i produktywnego myslenia i moze doprowa-
dzi¢ do opracowania innowacji.

Metoda kruszenia daje bardzo dobre wyniki, gdy
chodzi o udostepnianie, modyfikacje lub adaptacje ist-
niejacego obiektu. W przypadku obiektu projektowa-
nego, ktéry jeszcze nie istnieje, wskazane jest zbudo-
wanie prymitywnego modelu (prototypu), poddanie go
kruszeniu, a nastepnie doskonalenie obiektu nowo pro-
jektowanego. W trakcie sesji metody kruszenia zacho-
dzi pobudzenie grupy do kreatywnego myslenia dzieki
szybkiej aktywizacji i tworzy nowe perspektywy dla po-
dejmowanego problemu [1].

4.7. Mapa mys$li

Mind Mapping (w dostownym tlumaczeniu: mapo-
wanie my$li) to szczegdlny rodzaj notowania, majacy
za zadanie zwiekszaé¢ efektywno$é pracy i zapamiety-
wania oraz aktywowaé intuicje dzieki wykorzystaniu sy-
nergicznej wspolpracy obu pétkul mézgowych. Twoércy
metody (Tony i Barry Buzan) twierdza, ze podczas spo-
rzadzania notatek w sposob tradycyjny, aktywna jest je-
dynie lewa pétkula moézgu, odpowiedzialna za myslenie
logiczne, linearnosé, analize, stowa i liczby. Dzieki uzy-
ciu oprécz stéw i symboli takze kolorow, rysunkéw oraz
efektu tréjwymiarowosci uaktywnia sie prawa pdtkula
mozgu odpowiedzialna za wyobraznie, rytm, postrzega-
nie przestrzenne, kolory, a obie pétkule synergicznie ze
soba wspotpracuja. Celem mind mapping jest podnie-
sienie efektywno$ci pracy oraz uczynienie procesu nauki
i zapamietywania prostszym, szybszym i przyjemniej-
szym. Sprzyja mysleniu twérczemu, wielokierunkowe-
mu, a nie nudnemu i odtwérczemu [13]. Moze odbywaé
sie indywidualnie lub grupowo (umozliwia wyjasnienie
wygenerowanych pomystéw).

4.8. Kwiat lotosu

Kwiat lotosu to technika kreatywna wymyslona
przez Japonczyka Yasuo Matsumure. Jest prosta i sku-
teczna metoda pozwalajaca na rozbicie bariery sche-
matycznego myslenia. Istotg tej techniki jest mysle-
nie dywergencyjne, czyli poszukujace réznych rozwia-
zaf w sposéb niekonwencjonalny [10]. Metoda jest prze-
prowadzana za pomoca zapisu (np. na srodku kartki)
problemu, a nastepnie tworzenie jego potencjalnych roz-
wiazan na tzw. platkach, czyli w praktyce wokét podej-
mowanego tematu, a kazde kolejne rozwigzanie moze
posiadaé jego dalsze rozwiniecia itd. (rys. 4). Calo$¢ po
pewnym czasie bedzie przypominaé tytutowy kwiat.

Po utworzeniu kwiatu nalezy przej$¢ do wyboru
mozliwego lub najlepszego rozwiazania.
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Rys. 4. Kwiat lotosu — fragment schematu postepowania
(opracowano na podstawie: [32]).

4.9. Circept

Poza réznymi odmianami burzy moézgdw, techni-
ka wykorzystujaca myslenie przez analogie jest Circept
(z ang. circular concept), czyli koncepcja kotowa [15].
Zdaniem autora — Arnolda Kaufmanna, analogie moz-
na wykorzysta¢ do tworzenia obiektéw fizycznych, np.
nowych produktéw. Od strony technicznej Circept na-
lezy do metod synektycznych. Jest jedna z ,technik
dodatkowych” w celu zrozumienia pojeé, jak i réwniez
technika projekcyjna. Cecha konstytutywna jest zapre-
zentowanie pewnego zjawiska czy mechanizmu trudnego
do uchwycenia ze wzgledu na zlozong i niejednorodna
strukture po to, aby uczestnicy sesji mogli je opisaé¢
i wyjasni¢ wlasnymi slowami w spos6b mniej skompli-
kowany. Zasadno$¢ stosowania tej metody wynika z po-
trzeby dotarcia do pewnych dziedzin wiedzy i doswiad-
czenia powiazanego z problemem badawczym, a nie za-
dowolenia si¢ odpowiedziami schematycznymi, uprosz-
czonymi i stereotypowymi. Czasem nalezy wykorzystac
wiedze interlokutoréw z réznych sfer zycia, niepowiaza-
nych z omawianym tematem i zglebi¢ ja w celu lepsze-
go zrozumienia punktu widzenia pytanych. Temu stuza
wlagnie podobienstwa i metafory, aby opisaé¢ wlasciwo-
$ci jednego zjawiska czy zdarzenia w kategoriach cech
innego zjawiska lub zdarzenia.

Od strony praktycznej, w metodzie Circept waznym
jest, aby wytworzy¢ duza iloé¢ réznorodnych analogii
podczas pracy z zespolem. Nastepnie nalezy sporzadzi¢
liste sformulowan pozostajacych ze soba w relacjach an-
tynomicznych i ukazujacych ukryte struktury opisywa-
nego obiektu. Na podstawie wygenerowanych sprzecz-
nosci mozna w sposéb calosciowy zaprezentowaé ana-
lizowany problem, ktéry zazwyczaj charakteryzuje sie
dialektyczna natura.

Nastepnie przystepuje si¢ do porzadkowania wska-
zanych przez interlokutoréw analogii w systemie koto-
wym, w taki sposéb, aby zwroty o przeciwnym znacze-
niu semantycznym znajdowaly sie naprzeciwko siebie.
Na koniec natomiast przechodzi sie do nazwania osi pio-

nowej, poziomej oraz obu przekatnych, uzywajac okre-
slen dwubiegunowych, oddajacych antynomiczne poto-
zenie poszczegdlnych sformulowan. Dzigki zastosowaniu
powyzszej procedury, uzyskuje si¢ abstrakcyjne wymia-
ry o charakterze przeciwstawnym, przyktadowo: jasny-
ciemny, pracowity-leniwy itd.

5. Potencjal metod tworczego myslenia
W rozwigzywaniu problemoéw
w przedsiebiorstwie produkcyjnym

W szerokim sektorze branz produkecyjnych i ustugo-
wych, problemy organizacyjne, przed ktérymi staja me-
nadzerowie firm, zmuszaja ich do poszukiwania rozwia-
zan za pomoca metod i technik wspierajacych pomysto-
wos¢, ulatwiajacych znajdowanie rozwiazan réznorod-
nych i do tej pory nieznanych. Szczegdlnie w trakcie
projektowania lub usprawniania systeméw organizacji
produkcji i pracy, zarzadzania i kierowania wystepuja
niekiedy sytuacje tak zlozone, ze menedzer lub osoba
odpowiedzialna coraz rzadziej moze korzystaé¢ z goto-
wych, typowych rozwiazan znanych z praktyki lub lite-
ratury.

Postugiwanie si¢ wieloma metodami i technikami or-
ganizatorskimi zwigzane jest z tworczym rozwigzaniem
istniejacych problemoéw, szukaniem wielu wariantoéw
rozwigzan, wyborem wariantéw optymalnych z punk-
tu widzenia przyjetych kryteriéw. Racjonalne rozwia-
zanie danego problemu nie jest nigdy dzietem przypad-
ku, niezaleznym od umiejetnosci postugiwania sie tech-
nikami organizatorskimi. Nie wystarcza sama wiedza
zawodowa i do$wiadczenie praktyczne, nawet w powia-
zaniu z ,niezawodng’ intuicja. Wraz ze wzrostem do-
Swiadczenia zawodowego wzrasta sklonnosé do tworze-
nia rozwiazan schematycznych i zrutynizowanych. Wie-
dza i do$wiadczenie organizatora musza by¢ poparte
znajomoscig technik twérczego rozwiazywania proble-
méw. Techniki te przyczyniaja sie do tworzenia innowa-
cji w bardzo szerokim zakresie wyzwan, ktore kazdego
dnia stoja przed przedsiebiorstwami produkcyjnymi.

Autorzy artykulu w tabeli 2 wyselekcjonowali przy-
ktadowe obszary problemotwércze dla przedsiebiorstw
produkcyjnych wymagajace podejscia tworczego mysle-
nia. Subiektywnie (bazujac na wiedzy i do$wiadczeniu)
zestawili je ze szczegdlnie ,predysponowanymi” do za-
stosowania w okreslonych przypadkach metodami (spo-
§réd przedstawionych w niniejszym artykule). Na uwa-
dze nalezy mieé¢ fakt, ze zastosowanie podanych me-
tod silnie zalezy od specyfiki organizacji i kompeten-
cji 0s6b odpowiedzialnych za wlasciwe ich przeprowa-
dzanie. Warto zaznaczy¢, ze skuteczne rozwiazywanie
probleméw organizacji czesto moze zalezeé¢ od zasto-
sowania réwniez narzedzi szczuplego zarzadzania, np.
5Why, 5W2H, wykres Pareto, analiza ABC, diagram
Ishikawy itp.
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Tabela 2
Zestawienie metod twoérczego myslenia rekomendowanych w rozwiazywaniu wybranych probleméw w przedsigbiorstwie.
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Burza mézgéw X X X X X X X X
Analiza morfologiczna X X X X
Synektyka Gordona X X X X X X
Szesé kapeluszy X X X X X
Metoda Delficka X X X X
Metoda kruszenia X X X X
Mapa mysli X X
Kwiat lotosu X X X
Circept X X X X X

6. Podsumowanie

We wspolczesnym $wiecie wiedza uwazana jest za
najwieksza wartosé, majaca istotny wplyw na rozwdj
gospodarczy. Nowo$¢, innowacyjnosé¢ i twérczosé po-
wstaje dzieki ludziom, ktérzy w umiejetny i kreatyw-
ny sposob wykorzystuja wiedze do przeksztalcania jej
w innowacyjne procesy i produkty badz ustugi.

Przedstawione w artykule metody tworczego mysle-
nia probuja wzmocnié¢ potencjal kreatywnosci jednostki
przez uwolnienie go od zbyt silnego wplywu lewej pol-
kuli mézgowej i aktywizacji potkuli prawej. Sam pro-
ces tworczy ma przyczyni¢ sie do nagromadzenia przy-
ktadéw dobrych praktyk i byé na biezaco udoskonala-
ny. Metody kreatywne stanowia szereg regut i strategii,
i nalezy dazy¢ do tego, aby maksymalnie méc wykorzy-
sta¢ ich potencjal w réznych obszarach wystepowania
luk, niedostatkéw i stabosci.

Dla wspierania kreatywnoéci i twérczych postaw
pracownikéw wazne jest rozwijanie i propagowanie
wéréd pracownikéw kultury proinnowacyjnej (kultury
ciaglego doskonalenia), takiej ktéra oczekuje i zacheca
do nieskrepowanego przejawiania pomystéw i tworzenia
nowych rozwiazan. Waznym jej elementem jest tworze-
nie warunkéw do wzbogacania wiedzy w zakresie metod
i technik tworczego myslenia. Pozwoli to przyczynié¢ sie
do podniesienia sprawnoéci kreatywnej pracownikéw na
rzecz tworczego rozwiazywania probleméw wystepuja-
cych w réznych obszarach inzynierii produkcji.
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