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Streszczenie

W artykule opisano znaczenie kreatywnosci w §wiece biznesu. Zwrdcono uwage na
koniecznos¢ zarzadzania kreatywnoscig w zespotach projektowych. Celem gtéwnym arty-
kutu byto przedstawienie sposobéw stymulowania kreatywnosci cztonkdéw zespotu za po-
moca metod inwentycznych. Przedstawiony przyktad praktyczny pozwolil na przyblizenie
barier ograniczajacych kreatywno$¢ w organizacji oraz mozliwos¢ pomiaru kreatywnosci.

Stowa kluczowe: kreatywno$¢, inwentyka, metody inwentyczne, tworcze rozwigzywanie
probleméw

1. Wstep

Zwigkszenie kreatywnosci pracownikow w mysleniu i dziataniu przektada
si¢ na innowacyjno$¢ i przedsigbiorczo$¢ organizacji, w konsekwencji tworzy wa-
runki dla osiggania sukcesu na tak zmiennym dzi$ rynku.

Coraz to bardziej powszechne stajg si¢ pojecie — ekonomia kreatywnosci,
czy gospodarka kreatywna. Kreatywno$¢ stala si¢ jednym z czynnikéw produkc;ji,
niematerialnym zasobem, ktérym w pewnym stopniu mozna i nalezy zarzadzac.

Pod pojgciem kreatywnos$ci nalezy rozumie¢ zdolnos$¢ cztowieka do twor-
czego wykorzystania potencjalu umystowego przy tworzeniu nowych, oryginal-
nych pomystow w formie koncepcji i produktow (Ottemiller, Elliott, Giovannetti
2014). Kreatywno$¢ to umiejetno$¢ tworczego myslenia, tgczenia réznych pomy-
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stow w oryginalny sposob, przyjmowania nowych zatozen, widzenia rzeczy w no-
wej perspektywie, wysuwania pomystow, robienia czego$ nowego lub tego samego
w niezwykty sposob (Amabile 2002). Jest to wyjscie poza to co znane, powszechne
i oczywiste (Pinker 2009). Kreatywno$¢ to proces wdrazania nowatorskich pomy-
stow w celu zaspokajania potrzeb lub rozwigzywania probleméw (Bilton, Cum-
mings 2010).

Kreatywno$¢ w zespole mozna rozwijac i stymulowaé¢. Pomocne w tym za-
kresie mogg okazac si¢ metody inwentyczne, ktore wymuszaja na cztonkach zespo-
hu pewien nieszablonowy, tworczy sposdb myslenia. Celem artykutu jest wiec
przedstawienie relacji miedzy stosowaniem metod inwentycznych a rozwojem kre-
atywnosci pracownikow. Analiza przypadku pozwala réwniez na identyfikacje
najczesciej wystepujace barier ograniczajacych kreatywno$¢ pracownikow.

2. Metody inwentyczne

Metod stymulowanie kreatywnos$ci, twdrczego rozwigzywania problemow
i generowania pomystow jest wiele. Wybor metody, ktora nalezy zastosowac, zale-
zy od wielu czynnikéw, m.in. od czasu ktéry mozemy poswigci¢ na zastosowanie
metody, do§wiadczenia w stosowaniu metod czy poziomu kreatywnosci cztonkow
zespolu, etapu rozwigzywania problemu.

Ze wzgledu na metodologiczny aspekt zastosowania tworczego myslenia
w praktyce oraz wykorzystywanie atrybutow z dziedziny zarzadzania, ekonomii,
socjologii i inzynierii produkcji, stuszne wydaje si¢ by¢ stosowanie metod inwen-
tycznych.

Cechami charakterystycznymi inwentyki sg (Antoszkiewicz 1982):
— konstruowanie i ,,powotywanie do zycia” nowych wyrobow,
— rozwigzywanie trudnos$ci, probleméw w sposob kreatywny,
— wspieranie atrybutéw odnoszacych si¢ do procesu tworczego,
— delegowanie zwigzkow miedzy faktami,
— indywidualne dochodzenie do rezultatu,
— okreslanie teorii i zatozen.

CERMA (akronim francuskiej nazwy znanego Centrum Studiéw i Badan
nad Metodologia Stosowana — Centre d’Etudes et Recherches en Méthodologie
Appliquee) pogrupowala metody, dopasowujac je do jednego z czterech etapow:
definiowania i rozpoznawania problemow, zbierania informacji i modelowania
problemu, analizy i oceny problemu, znajdowania rozwigzan (rys. 1).

Do pierwszej grupy metod — definiowania i rozpoznawania problemdw
przypisano metody: definicji, dobrowolnych ograniczen, dobrych przykitadow,
etymologiczna, piasku, pogranicza, reszt, stref posrednich, teratologiczna, twier-
dzen ogdlnych, ustawienia na nowo i zastosowania teorii. Metody te majg przyczy-
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ni¢ si¢ do dotarcia do zrodta problemu, wlasciwego zdefiniowania problemu, aby
bylo mozliwe jego rozwigzanie.

Metody
inwentyczne

Metody Metody zbierania Metody Metody
definiowania informacji analiz znajdowania
i rozpoznawania i modelowania i oceny rozwiazan
problemow problemow problemow

Rys. 1. Podziat metod inwentycznych wedtug CERMA (Martyniak 1985)

Druga grupa (metody zbierania informacji i modelowania probleméw)
obejmuje nastepujace metody: czarnej skrzynki, eksperymentu, fenomologiczna,
naznaczania, modeli analogicznych, obserwacji, prezentacji, pomiaru, reprezenta-
cji. Metody te stosuje si¢ do zbierania informacji o problemie — obiektywnych,
szczegblowych, wyczerpujacych.

Trzecia grupa metod umozliwia dekompozycje ztozonego problemu, ustale-
nia stopnia skomplikowania, waznos$ci probleméw. Do grupy tej naleza takie me-
tody jak: adwokata, antyhistoryczna, analizy, badania odchylen, instrukcji graficz-
nej, historyczna, lokalizacji, klasyfikacji, krytyczna, maksymalnego i minimalnego
nasilenia cech, matych zmian, obustronno$ci, odpowiednio$ci miedzy teoriami,
progow, rewizji i hipotez, rozdzielenia czynnikow, separacji wplywow, struktur
ukrytych, szczegotow, szukania zwigzkow, wymiarowania.

Najczesciej stosowane w zespotach projektowych sa metody z grupy czwar-
tej. Zespoty projektowe na ogot majg zdefiniowane problemy, ktoére powinny by¢
kreatywnie i sprawnie rozwiagzane. Do grupy czwartej metod naleza: automatyza-
cji, burzy mozgoéw, harmonizacji, kolejnych przyblizen, kombinacji dwoch teorii,
macierzy odkrywczej, niekompetencji, nowego spojrzenia, nowego materiatu, pto-
dozmianu, podzialu dychotomicznego, przektadu, przeniesienia analogicznego,
przeniesienia koncepcji, rekodyfikacji, specjalnych organdéw, ustalenia norm, wy-
korzystania btedow.

Stosowanie inwentyki wymusza odstapienie od rutyny (blokujacej kreatyw-
no$¢ i hamujacej innowacyjno$¢). Metody inwentyczne ponadto budujg w zespole
ducha wspoélnoty, usprawniaja komunikacje, pozytywnie wplywajg na atmosfere

pracy.
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3. Zarzadzanie kreatywnoscig w zespole projektowym

Zespot projektowy jest jednym z najistotniejszych komponentow projektu.
Stwarza gwarancj¢ zaangazowania stron w realizacje projektu oraz stanowi pod-
stawe do stworzenia platformy komunikacyjnej pomiedzy interesariuszami przed-
siewziecia. Zespol projektowy wykorzystujac okre§lony podziat rol, kompetencii,
obowigzkéw oraz odpowiedzialnosci, eliminuje problemy zwiagzane z decyzyjno-
$cig, uprawnieniami do realizowania okreslonych prac zarzadczych [Wachowiak,
Gregorczyk, Grucza, Ogonek 2004]. Czlonkowie zespolu projektowego powinni
posiada¢ kwalifikacje, aby rzetelnie i sprawnie realizowaé zadania na rzecz projek-
tu. Wsrod kluczowych cech kazdego cztonka zespotu projektowego mozna wymie-
ni¢: umiejetnos$¢ pracy w zespole, odpornos$¢ na stres, odpowiedzialno$¢ za powie-
rzone zadania, umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw, umiejetno§¢ porozumiewa-
nia si¢ z kierownikiem projektu (Klimniuk 2009).

Zespoty dziataja lepiej, szybciej, sprawniej, szybko adoptuja si¢ do warun-
kéw zewnetrznych, niz to nastepuje w zhierarchizowanej strukturze. Ludzie w do-
brze dobranych zespotach (w poréwnaniu z indywidualnymi pracownikami) po-
dejmuja trafniejsze decyzje, rozwigzuja bardziej zlozone problemy (Blanchard
2011). Zrédtem sukcesu jest wiec wiedza zbiorowosci i synergia zroznicowanych
cech pracownikow. Zarzadzanie kreatywnoscig w zespotach posiada dwa wymiary:
indywidualny i zbiorowy (rys. 2).

WYMIAR INDYWIDUALNY WYMIAR ZBIOROWY
Potrzeba podnoszenia kwalifikacji Réznorodno$¢ kompetencji
Elastyczno$¢ myélenia i dzialania Uznanie wspdlnych zasad
Zdolnosci intelektualne i poznawcze Rowny status partnerow
Walory emocjonalne Zredukowanie hierarchii
Uczenie kreatywnosci Swobodny przeptyw informacji
Wytrwate dazenie do sukcesu Odpowiedzialno$¢ w zespotach
Niezaleznos¢ od opinii innych Samokontrola w zespotach
Poczucie wolnosci w mysleniu i dziataniu Orientacja na otoczenie
Odwaga podejmowania przedsiewzigé Przyjmowanie form przejSciowych zadan
Umiejetnos¢ myslenia holistycznego Atmosfera motywujaca
Otwarto$¢ na zmiany Tworzenie wspolnego dobra

Rys. 2. Wymiar indywidualny i zbiorowy zarzadzania kreatywnoscig w zespotach
[Brzezinski 2009]

Zarzadzanie kreatywnoS$cig jest zlozonym procesem, ktory powinien byc
spojny ze wszystkimi funkcjami zarzadzania zespotem projektowym (z planowa-
niem, motywowaniem, organizowaniem i kontrolg). Juz na etapie rekrutacji naleza-
loby oceni¢ poziom kreatywnos$ci kandydata, jego zdolnosci tworcze (stuzy¢ temu
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mogg specjalistyczne testy psychologiczne). Kreatywnos$¢ cztonkdéw zespotu nale-

zy rozwija¢ poprzez szkolenia, warsztaty czy organizowanie sesji tworczych. Ist-

nieje szereg metod np. synektycznych, inwentycznych, ktére rozwijaja kreatyw-

no$¢, mobilizujag umyst do poszukiwania nieszablonowych rozwigzan, ulatwiaja

projektowanie innowacyjnych koncepcji. Zarzadzanie kreatywnoscig to réwniez

system motywacyjny nastawiony na kreatywno$¢, promujacy tworcze postawy.
Aby zbudowaé efektywny zespdt niezbedna jest realizacja poszczegdlnych

etapow, procesOw tworzenia zespotu:

— ocena zespotu zgodnie z modelem PERFORM,

— stworzenie karty zespotu,

— diagnoza poziomu rozwoju zespotu,

— dopasowanie stylu przywodztwa do poziomu rozwoju zespotu,

— strategie zwigkszania efektywnos$ci zespotu.

Szczegodlne znaczenie w zarzadzaniu kreatywno$ciag w zespole odgrywa ni-
welowanie barier ograniczajgcych kreatywnosci. Wsrdd najczesciej wymienianych
barier ograniczajacych ten rodzaj kreatywnosci naleza (Necka 1994; Brzezinski
2009):

— nacisk na kontrolg¢ menedzerskg — autonomia oraz margines wolnosci to istotne
sktadniki tworczego mys$lenia,

— niemoc analityczna — pomysty czesto bywaja poddawane zbyt dlugiej analizie,
co powoduje strate czasu i utrate przewagi konkurencyjne;j,

— sztywne struktury hierarchiczne — zmienne otoczenie rynkowe wymaga ela-
stycznej struktury organizacyjnej,

— przekonanie, ze tylko niektore osoby sa tworcze,

— funkcjonowanie przedsi¢biorstw pod presja biezacych problemow i zadan,
kreatywne myslenie odsuwane jest na dalszy plan,

— nieodpowiedni system motywacyjny:
— system motywacyjny nienagradzajacy kreatywnosci,
— system motywacyjny zorientowany na karanie za bledy, ktore sg elementem

niemalze koniecznym w procesie tworzenia,
— system motywacyjny premiujacy perfekcjonizm (nagradzanie perfekcjoni-
zmu wplywa na spadek wydajnosci pracy),

— system motywacyjny nagradzajacy konformizm organizacyjny,

— brak systematycznego podejs$cia do innowacji — brak pomystoéw na nowe roz-
wigzania,

— strach przed podejmowaniem ryzyka,

— rywalizacja — skupienie si¢ na zachowaniu pozycji, konkurowanie ze wspolpra-
cownikami,

— obojetnosc i brak wiary.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze dla wigkszosci trudnych i interesujacych pro-
blemow brak jest Scistych, algorytmicznych rozwigzan. Zdaniem Drucekra prak-
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tycznie zaden problem, z jakim si¢ spotykamy nie wystgpuje w postaci pozwalaja-
cej go rozwigza¢ wprost i bezposrednio poprzez podjecie decyzji. Elementy, ktore
zdaja si¢ na pierwszy rzut oka sklada¢ na istote problemu, sg w najlepszym razie
jego symptomami (Drucker 1992). Zatem umiejetnos¢ tworczego rozwigzywania
problemow, poszukiwania rozwigzan jest szczegdlnym walorem zespolu. Zarza-
dzanie kreatywnos$cig w zespole bedzie zatem obejmowac: proces rekrutacji, mo-
tywowania, zapewnienia przestrzeni dla kreatywnosci, rozwoj kreatywnosci po-
przez odpowiednie technik i metody oraz niwelowanie barier ograniczajacych
kreatywnos¢.

4. Zastosowanie metod inwentycznych w stymulowaniu pracy
zespotu — case study

Bania wilasne odbywaly si¢ w spotdzielni mleczarskiej w wojewodztwie
slaskim. Badania przebiegaly wedtug schematu przedstawionego na rysunku 3.
Przed przystgpieniem do rozwigzywania probleméw wszyscy pracownicy
przedsiebiorstwa wypehili ankiete okreslajaca ich stopien kreatywno$ci. W zalez-
nosci od liczby zdobytych punktow pracownicy zostali przyporzadkowani do jed-
nej z trzech grup: osob, u ktorych potencjat kreatywny jest uspiony, oséb, ktore w
pei nie wykorzystuja swoich mozliwos$ci tworczych oraz innowatoréw (rys. 4).
Kreatywno$¢ badanych pracownikoéw okazata si¢ by¢ na niepokojacym po-
ziomie, zaden z pracownikow nie wykazywat umiejetnosci typowego innowatora.
Pracownicy nie korzystaja ze swoich zdolno$ci tworczych, nie angazuja sig
w wykonywang praceg, nie s3 zmotywowani do dziatania. W celu zbadania przy-
czyn opisanegj sytuacji przeprowadzono wywiady poglebione
W wywiadach wzigto udziat 36 pracownikdéw (wszyscy pracownicy zatrud-
nieni w przedsigbiorstwie). Pracownicy wskazali na nastgpujace bariery blokujace
kreatywnos¢:
— brak motywacji do dziatania,
—  krytycyzm ws$rdd pracownikow i kadry zarzadzajace;,
— zla atmosfera w pracy spowodowana informacjami o stabej kondycji
finansowej przedsigbiorstwa,
— niepewno$¢ zatrudnienia,
— brak mozliwosci (odpowiedniego miejsca i czasu) do zaproponowania zmian.

Aby przezwycigzy¢ istniejace bariery, pracownicy zaproponowali nastgpuja-
ce rozwigzania:
— informowanie pracownikéw o planowanych dziataniach,
— organizowanie spotkan informacyjnych i sesji tworczych,
— podpisanie nowych uméw dajgcych gwarancje zatrudnienia,
— docenianie pomystéw i1 zaangazowania pracownikéw, np. poprzez premie fi-
nansowe.
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Zastosowanie
metod
inwnetycznych
do problemu

- sesje tworcze

Rys. 3. Schemat badan
Zrédlo: opracowanie wiasne

Poziom kretywnosci pracownikow

0% W kreatywnosc

uspiona

M niewykorzystany w
petni potencjat
tworczy

innowatorzy

Rys. 4. Poziom kreatywnosci pracownikow
Zrodio: opracowanie wlasne

Kluczowym punktem badan byla sesja tworcza z wykorzystaniem metod
inwentycznych do projektowania innowacyjnego rozwigzania. Przeprowadzone
testy i wywiady pozwolily na poprawne dobranie metody, takiej ktora nie wymaga-
ta wysokiego poziomu kreatywnosci, byta odpowiednia dla oséb, ktére wczesniej
nie stosowaly metod tworczego rozwiazywania probleméw. W sesji tworczej
z zastosowaniem metod inwentycznych wzigto udziat 12 osob, reprezentujacych
wszystkie dziaty. Stworzono w ten sposob zespdt projektowy odpowiedzialny za
stworzenie innowacyjnego na skale przedsigbiorstwa produktu. W tym celu wyko-
rzystano metody kruszenia oraz sze$ciu myslowych kapeluszy de Bono. Zarzad
spotdzielni zaznaczyl, ze ze wzglgdu na sytuacje finansowa przedsigbiorstwa nie
nalezy wprowadza¢ drastycznych zmian (wymagajacych nadmiernej reorganizacji
stanowisk pracy, zakupu drogich maszyn, czy oprzyrzadowania), wigzacych si¢
z wprowadzeniem innowacyjnego artykulu mlecznego.

Za obiekt kruszenia przyjeto wiec gesty jogurt naturalny — artykut oferowa-
ny w asortymencie spotdzielni — chcac tak go zmodyfikowac¢, by powstal wyrdb
nowy, odmienny, z innymi wlasciwos$ciami i cechami charakterystycznymi. Pro-
wadzacy spotkanie zadal uczestnikom sesji pewien cigg pytan, ktorych zadaniem
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miato by¢ takie zmodyfikowanie zaproponowanego artykutu, by uzyska¢ innowa-
cyjny dla spétdzielni produkt na bazie mleka. Uczestnicy odpowiadali na nastepu-
jace pytania:

1. Czy mozna go z czyms$ polaczy¢?

2. Czy mozna wykorzysta¢ w innych celach? Rozszerzy¢ zakres jego uzytkowa-
nia?

Czym mozna si¢ postuzy¢?

Co mozna dodac¢? Jaki sktadnik/sktadniki?

Czy mozna zmieni¢ jego charakter? Co zrobi¢, by byt bardziej warto$ciowy?
Czy mozna zmieni¢ zapach? Kolor? Jakos$¢?

Jakie inne zmiany sg mozliwe?

Czy mozna potaczy¢ mieszanki?

PN R W

Nastepnie rozpoczeta sie 30-minutowa dyskusja, w ktorej kazdy uczestnik
moglt wyglosi¢ swoje koncepcje i wizje odnosnie wszystkich mozliwych kombina-
cji oraz zestawien produktu wyjsciowego (jogurtu naturalnego). Ogoét uzyskanych
propozycji spisano na tablicy (bez wzgledu na ich banalno$¢ czy nierealnos¢), by
lepiej je zapamigta¢ i na samym koncu opracowac rozwigzanie przez wnikliwg
analiz¢ wszystkich zgloszonych wariantow i mozliwo$ci. Badani pracownicy
udzielali nastgpujacych odpowiedzi.

Z czym polaczy¢?

— z widrkami kokosowymi,

— z kawatkami czekoladowymi (jogurt straciatella),

— ze zbozami,

— ze stodkim kakao, by w efekcie powstata czekoladowa rozkosz,
— z karmelem, uzyskujac karmelizowany deser,

— z kawatkami owocow,

— z syropem owocowym, komponujac jogurt aksamitny,

— 7 gesta konfiturg o wybranym smaku.

Wykorzysta¢ w innych celach? Rozszerzy¢ zakres jego uzytkowania?
Zmodyfikowany powyzszymi dodatkami jogurt tradycyjny mozna wykorzystac¢
jako:

— sktadnik sosow, ciast i bardziej ztozonych deserow,

— farsz do nale$nikdw, czy innych dan na stodko,

— deser do samodzielnego spozycia.

Czym mozna si¢ postuzy¢?

— aktualng technologia, dodajac jedynie wybrany sktadnik (dodatek) w ostatnim
etapie wytwarzania,

— biezacymi zasobami pracy,

— posiadanymi wiedza, kompetencjami pracownikoéw, realizowang procedura,
zmodyfikowang recepturg innych produktow.
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Co mozna doda¢? Jaki skladnik/skladniki?

— dodatki, ktorymi aktualnie sa wzbogacane produkowane przez Spoétdzielnie
mleka smakowe czy jogurty pitne (wanilia, kakao, truskawka, banan),

— nowymi sktadnikami smakowymi, tj.: syropami owocowymi, barwnikami, cze-
kolada, wiorkami kokosowymi, karmelem, zbozami itp.,

— kawatkami owocow: brzoskwin, malin, jagdd, wisni czy owocodw lesnych.

Czy mozna zmieni¢ jego charakter? Co zrobi¢, by byl bardziej wartosciowy?

— zastosowa¢ dodatki, by byl bogatszy w warto$ci odzywcze, cenne witaminy
i mineraly niezbedne do zdrowego funkcjonowania konsumenta,

— poprawi¢ walory smakowe,

— obnizy¢ zawarto$¢ cukru, dostadzajac jedynie przez zastosowanie wybranego
sktadnika,

— zmieni¢ opakowanie (zaprojektowac¢ kubeczek o bogatej szacie graficznej,
przyciagajacej wzrok potencjalnego klienta).

Czy mozna zmieni¢ zapach? Kolor? Jakos¢?

Zapach, kolor i jako$¢ podstawowego, gestego jogurtu naturalnego mozna zmienié,
stosujac:

— barwniki o odpowiadajacych im walorach smakowych,

— kawatki owocow,

— dodatki (czekolade, zboza, wanilig, kakao, karmel itp.).

Jakie inne zmiany sa mozliwe?

— zageszczenie jogurtu do postaci naturalnego serka kanapkowego,

— doprawienie powyzszej propozycji ziotami, szczypiorkiem, czosnkiem czy ce-
bulka w celu wzbogacenia walorow smakowych i uzyskania wigkszej r6zno-
rodnosci.

Wszystkie inne mozliwe zmiany z wykorzystaniem bazy — jogurtu natural-
nego — zostaly juz zaproponowane we wczesniejszych punktach/pytaniach pomoc-
niczych. Na tym etapie rozwazan uczestnicy sesji nie dysponowali zbyt duzg liczba
propozycji.

Czy mozna polaczy¢ mieszanki?

Mozliwo$¢ potaczenia mieszanek wydata si¢ inspiracjg dla cztonkow zespotu, po-

zwolita na wygenerowanie nastepujacych opcji:

— dodanie do jogurtu ekstraktoéw z wanilii, kakao, karmelu,

— wzbogacenie bazy o kawatki owocow, syropy smakowe, mieszanki barwikow,

— potaczenie naturalnego deseru z suchymi komponentami czekolady, kokosu
badz zbo6z.

Po czasie przewidzianym na gromadzenie pomystow opracowano mozliwe
do realizacji warianty modyfikacji jogurtu naturalnego, prowadzace do uzyskania
wyrobu oryginalnego. Najwigkszg przychylnos¢ pracownikéw uzyskat deser
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z wiorkami czekolady (nazwa robocza — deser straciatella). Chcac wdrozy¢ nowy

produkt, nalezaloby jedynie dokupi¢ czekoladowe odtamki, nie ponoszac dodatko-

wych kosztow w postaci zakupu nowych maszyn i urzadzan, reorganizacji pracy itp.
W sesji tworczej wykorzystano rowniez metode sze$ciu mys$lowych kapelu-

szy de Bono (rys. 5).

Bialy kapelusz -
FAKTY
(przykladowe pytania)

1. Jakie posiadamy informacje odno$nie aktualnie
produkowanych wyrobow?

2. W jakich ilo$ciach wytwarzane sg dobra Mleczarni?
3. Kto jest ich glownym odbiorca?

4. Jak czgsto wprowadzane sg zmiany w postaci nowych
artykutow?

Czerwony kapelusz —
EMOCJE
(przykladowe pytania)

1. Jakie emocje, odczucia budzi biezacy wachlarz produktow?

2. Jakie wrazenie sprawia oferowana przez zaklad Spotdzielni
gama towarow nabiatowych?
3. Co podpowiada intuicja w wyzej wymienionej sprawie?

Czarny kapelusz -
KRYTYKA
(przykladowe pytania)

1. Jakie wady posiada proponowany portfel produktow?
2. Co jest w nim niewlaciwego?

3. Jakie ryzyko wiaze si¢ z dalsza produkcja tego samego
asortymentu?

4. Jak zabezpieczy¢ si¢ przed starta?

5. Czy istnieje szansa, ze brak zmian pozwoli na realizacj¢
celow Mleczarni?

Z6lty kapelusz —
POZYTYW
(przykladowe pytania)

1. Co jest dobrego w oferowanym asortymencie?

2. Jakie korzysci odnosi zaktad z jego sprzedazy?

3. Jakie pozytywne konsekwencje dla zdrowia konsumenta wiaza
sig¢ ze spozywaniem wyrobow Spotdzielni?

Zielony kapelusz -
KREATYWNOSC
(przykladowe pytania)

1. Czego do tej pory nie uwzglgdniono w dziatalnosci
zaktadu, a co jest warte uwagi?

2. Jaki nowy artykul mozna by wprowadzi¢?

3. Czy mozna by co$ dotozy¢, co$ ujac, co§ zmieni¢ co
udoskonali nasz pomyst?

Z6lty kapelusz —
PODSUMOWANIE
(przykladowe pytania)

1. W jaki sposob przebiegat proces myslenia?
2. W ktorym miejscu bylo najwigcej pomystow?
3. Kiedy uczestnicy byli najbardziej zablokowani na nowe idee?

Rys. 5. Sze$¢ myslowych kapeluszy de Bono — plansza
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [De Bono 2008]

W tym celu prowadzacy spotkanie rozdat pracownikom réznobarwne nakry-
cia glowy (zalecane dla osob, ktére wczesniej nie braty udziatu w sesjach twor-
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czych), by za ich pomoca kazdy cztonek zespotu moglt przyjac okreslong postawe

i styl myslenia.

Na poczatku sesji tworczego rozwigzywania probleméw nalozony zostat
kapelusz bialy (reprezentujacy styl obiektywny). Problem wymagal koncentrowa-
nia sie¢ na faktach oraz unikania oceniania, zwtaszcza emocjonalnego. Pracownicy
dokonali obiektywnej weryfikacji obecnego stanu rzeczy w spotdzielni, postugujac
si¢ wyzej przedstawionymi pytaniami. Najcze$ciej powtarzaly sie spostrzezenia:

— Spoldzielnia od poczgtku istnienia produkuje wyroby spozycia codziennego, do
ktorych nalezq: twarog, mleko, masto, maslanka, kefir, Smietana. Artykuly te
rozniq sie jedynie wielkoscig dostepnych opakowan.

— Wyroby zaktadu produkowane sq na rynek lokalny.

— Produkcja na magazyn jest catkowicie wykluczona, ze wzgledu na krotki okres
przydatnosci artykutow.

— Bardzo rzadko wprowadza si¢ nowe produkty. Praktycznie od poczqtku przed-
sigbiorstwo. W okresie ostatnich 10 lat do biezgcego asortymentu wpisane zo-
staly nieliczne nowe rozwiqgzania, tj.: jogurt naturalny, mleko smakowe oraz jo-
gurt grecki.

Kolejno uzyto kapelusza czerwonego, aby kazdy z uczestnikow sesji mogt
wyrazi¢ swoje emocje dotyczace aktualnego asortymentu spoldzielni. Pracownicy
ocenili asortyment nastepujaco:

— Wachlarz produktow jest zbyt ubogi. Oferowana gama wyrobow mlecznych
stata sie pospolita, niczym nie zaskakuje.

— Jakos¢ produktow jest pewna i sprawdzona wsrod konsumentow.

— Produkty sq pospolite, przecietne, ,,zacofane”.

— Mleczarnia nie podgza za biezgcymi trendami.

Nastegpnie uzyto czarnego kapelusza, by przyjaé krytyczny styl myslenia.
Celem tego zadania bylo wykrycie wszystkich wad i1 niedoskonatos$ci istniejacych
rozwigzan. Najczesciej pojawiaty si¢ nastgpujace sformutowania:

— Oferowane produkty majq bardzo krétki okres przydatnosci spozywczej.

— Produkty muszq by¢ stale przechowywane w warunkach chiodniczych.

— Uboga szata graficzna powoduje, ze nowi klienci nie zwracajq uwagi na pro-
dukty.

— Klienci mogg by¢ znudzeni spozywaniem nieustannie tych samych wyrobow
mlecznych. Co wiegcej, mogq zaczqé poszukiwacé nowych smakow i rozwigzan
w przedsiebiorstwach konkurencyjnych, ktore oferujq swoim konsumentom
znacznie szerszy wachlarz produktow.

Po czarnym nakryciu gtowy nalezato przyja¢ postawe zgodng z zottym kape-
luszem. W ramach jego idei uczestnicy mogli si¢ wypowiedzie¢ na temat pozytyw-

nych kwestii obecnego wachlarza produktéw. Odpowiedzi na pytania pomocnicze
w sferze przyjetego sposobu myslenia ksztalttowatly si¢ nastepujaco:
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— Pozytywnym aspektem produktow spoldzielni mleczarskiej jest ich wieloletnia
tradycja, rozpoznawalnos¢ w branzy, produkcja styngca z artykutow przyrzg-
dzanych wedlug wlasnych, sprawdzonych receptur oraz okreslone renoma
i prestiz na rynku.

— Liczne nagrody, np. w kategoriach: ,,Firma Roku” i ,,Produkt Roku’.

— Mleko i jego przetwory sq Zrodtem dobrze przyswajalnego wapnia.

Zielony kapelusz ostatecznie przyczynit si¢ do wygenerowania nowych po-
mystow, idei 1 koncepcji dotyczacych innowacyjnego artykulu mlecznego, ktory
moglby stac si¢ produktem spétdzielni. Pracownicy zglaszali ponizsze uwagi:

— Produkcja jogurtu z kawatkami owocow, na miare Jogobelii firmy Zott — kre-
mowego serka z extra duzymi kawatkami owocow, w zdywersyfikowanych wa-
riantach smakowych (truskawka, banan, brzoskwinia, malina, jagoda, wisnia
czy owoce lesne). Pomyst ten byt od dawna osobistq wizjg pracownikow spotki
oraz klientow zaktadu, ktorzy coraz czesciej pytali o taki wyrob, jakoby byli
chetni do jego zakupu.

— Aby unikngé dodatkowych kosztow zwiqzanych z zakupem nowych maszyn, za-
trudnieniem dodatkowych osob, nalezy do produkcji jogurtu z kawatkami owo-
cow wykorzystac recepture, sktad i mieszanke wytwarzanego juz w Spotdzielni
gestego jogurtu naturalnego, natomiast w koncowym etapie fabrykacji dodac
Jjedynie kawatki wybranych owocow.

— Nalezy wytworzy¢ nowe kubeczki o roznej pojemnosci, z bogatq szatq graficzng,
by nalezycie zareklamowa¢ artykut na lokalnym rynku.

W ostatnim etapie uzyto niebieskiego nakrycia, ktory rozstal uzyty w ramach
posumowania sesji. Pojawily si¢ wowczas nastepujace stwierdzenia:

— Proces myslenia przebiegal burzliwie. Bywaly momenty, ze pojawiato sie klika
rozwiqzan i pomystow na raz, a kazdy z nich wydawat sie dobry i mozliwy do
realizacji. Jednak po chwili namystu i glebszej analizie wybrano najbardziej
istotne odpowiedzi, sprecyzowano najwazniejsze mysli, spostrzezenia.

— Najwiecej pomystow padto podczas realizacji zagadnien dotyczqcych kapelusza
biatego, gdzie analizowane byly fakty, oraz zielonego kapelusza, w ktorym ba-
dano nowe mozliwosci, rozwigzania.

— Najwiecej obaw i blokad pojawilo si¢ podczas realizacji zagadnien kapelusza
czarnego, poniewaz trudno krytykowaé cos, co sami wytwarzamy. Poza tym
obecnosc¢ wspolpracownikow i przetozonych byla dodatkowo mato komfortowa.

— Pomyst wytwarzania nowego owocowego jogurtu mogtby spotkac si¢ z uzna-
niem wsrod klientow.

Pracownicy wskazali na jogurt z kawatkami owocow jako potencjalny, in-
nowacyjny produkt do wdrozenia.

W spoétdzielni mleczarskiej w czasie sesji tworczych zastosowano dwie me-
tody inwentyczne: metod¢ kuszenia i metod¢ szeSciu myslowych kapeluszy
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de Bono. Metoda kruszenia generowala rozwigzania mniej radykalne (bazujace na
dotychczasowym asortymencie). Dla pracownikow, ktorzy wczesniej nie stosowali
metod inwentycznych, byta zrozumiata i wygodna w uzyciu. Rozwigzanie wygene-
rowane dzigki zastosowaniu metody kruszenia to deser z wiorkami czekolady, na
bazie jogurtu naturalnego obecnego w asortymencie przedsigbiorstwa.

Zastosowanie metody szesciu mys$lowych kapeluszy de Bono zakonczylo sie
wskazaniem na delikatny jogurt z duzymi kawatkami owocoéw. Metoda to pozwoli-
fa rowniez na wyciggniecie konstruktywnych wnioskow dotyczacych dziatalnosci
przedsigbiorstwa i dotychczas oferowanych produktow.

Podczas obserwacji przebiegu sesji tworczej mozna byto dostrzec pobudze-
nie pracownikéw, che¢ do tworzenia nowych koncepcji oraz formowanie si¢ wza-
jemnych relacji miedzy czlonkami zespotu. Zmierzona ponownie kreatywnos$ci
pracownikow przedsiebiorstwa po okresie stosowania metod inwentycznych wy-
raznie wzrosta. Pracownicy przychylnie wypowiadali si¢ o stosowanych metodach.
Po zakonczeniu badan wprowadzili na state w praktyke sesji tworczych do rozwia-
zywania problemow przedsigbiorstwa i projektowania rozwigzan.

Nalezy zaznaczy¢, ze do prawidlowego przebiegi sesji tworczych konieczna
byta wiedza eksperta. To on wskazat, ktore metody nalezy zastosowaé i w jakiej
kolejnosci oraz przedstawit scenariusze postepowania, w kazdej z nich.

5. Podsumowanie

Zastosowane metod inwentycznych wymusitlo na pracownikach tworczy
sposob myslenia, podejmowanie odwaznych, nieszablonowych decyzji, przyczyni-
lo si¢ do integracji pracownikow, stworzyto klimat sprzyjajacy tworzeniu nowych
rozwigzan, co w konsekwencji znaczaco wptyneto na kreatywnos¢ w zespole. Pra-
cownicy w czasie sesji tworczych wielokrotnie podkreslali, ze metody inwentyczne
stymuluja ich kreatywno$¢, zmieniaja sposdb myslenia, sprawiaja, ze sa otwarci na
niekonwencjonalne rozwigzania. Kluczowe znaczenie w powodzeniu w stosowaniu
metod inwentycznych miat dobdér metody do okreslonego typu problemu. Do wta-
Sciwego 1 efektywnego stosowania metod inwentycznych konieczny byt udziat
eksperta, wykorzystanie jego wiedzy i doswiadczenia. Zadaniem eksperta byto
wskazanie metody, ktora nalezy zastosowa¢ w okreslonej sytuacji. Grupa eksper-
tow jest nieliczna, co w znacznej mierze utrudnia stosowanie metod inwentycznych
przez wigksza grupe przedsigbiorstw.

Zasadne zatem bylo stworzenie narzedzia wspomagajgcego dobor metod
inwentycznych do problemu. Proces wnioskowania opiera si¢ licznych studiach
przypadkéw z zastosowaniem metod inwentycznych do projektowania nowych
rozwigzan w przedsi¢biorstwie oraz na analizie literatury. Opracowane narzedzie
wspomagajace dobor metod inwentycznych do problemu utatwia to zadanie,
a zawarte w nim opisy metod umozliwiajg ich stosowanie bez udzialu eksperta.
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(opis narzedzia mozna zalez¢ w rozprawie doktorskiej ,,Metody inwentyczne a in-
nowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw” (Jagoda-Sobalak 2016).
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STIMULATING CREATIVITY OF PROJECT TEAM BY USING
INVENTIC METHODS

Abstract

The article describes the importance of creativity in the business. Pointed out the need
to manage creativity in project teams. Explains how to stimulate creativity, team members
by inventic methods Characterized tool to support the selection of inventic methods to
a specific business problem.

Keywords: creativity, inventic, inventic method, creative problem solving
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