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ZASTOSOWANIE WYBRANYCH TECHNIK KREATYWNOSCI
W ZESPOLOWYM ROZWIAZYWANIU PROBLEMOW
Z ZAKRESU INZYNIERII PRODUKCJI

Streszczenie: Zmiany zachodzace wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu powoduja, ze
przedsigbiorstwa musza stosowac réznorodne techniki ukierunkowane na poszukiwanie
nowych sposobdw dzialania oraz rozwigzanie probleméw. Zwigzane jest to nie tylko ze
znajomoscia koncepcji szczuptego zarzadzania, ale rowniez kreatywno$cia i wspdtpraca zatogi.
To wilasnie poprzez zespolowe podejscie i tworcze techniki udaje si¢ znalez¢ najwigcej
warto$ciowych rozwiazan. Celem artykutu jest przedstawienie wybranych metod i narzedzi
kreatywnego i zespolowego rozwigzywania probleméw na przykladzie przedsigbiorstwa
produkcyjnego.

Stowa kluczowe: kreatywnos$¢, techniki tworczego myslenia, praca grupowa, zespotowe
rozwigzywanie probleméw

USING SELECTED TECHNIQUES OF CREATIVITY IN TEAM
SOLVING OF PRODUCTION ENGINEERING PROBLEMS

Summary: Due to the changes taking place in the organization, as well as in its environment,
companies have to use various tools aimed at searching for new ways of operating and solving
problems. This is related not only to the knowledge of lean management concept, but also to
employee creativity and cooperation. Valuable solutions are developed through a team
approach and creative techniques. The aim of this paper is to present selected methods,
techniques and tools for creative and team problem solving on the example of a manufacturing
company
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1. Wprowadzenie

Kazda firma produkcyjna zmaga si¢ z problemami wystepujacymi w obszarze
inzynierii produkcji, w tym np. w procesach planowania, wytwarzania, logistyki,
sprzedazy. Problem mozna zdefiniowaé jako rdéznice miedzy stanem obecnym
a pozadanym. Taiichi Ono, pionier i wspéttworca Toyota Production System uwazat,
ze ,,organizacja, ktéra nie ma zadnych probleméw, ma powazny problem” [10]. I jest
to prawda, poniewaz ignorowanie istniejagcych nieprawidtowosci generuje kolejne.
Zatem, kazdy problem powinno si¢ rozwigzywaé juz na najnizszym szczeblu czy
etapie, aby nie nawarstwiat si¢ na dalszych. W systemie zarzadzania Toyoty nie
chodzi o osigganie rezultatow poprzez ci¢zkg prace, ale przez stwarzanie
pracownikom mozliwo$ci myS$lenia i bycia kreatywnym. Jak mawial Ohno ,.ludzie ida
do Toyoty, nie dlatego aby pracowa¢, ale aby mysle¢” [9]. Stwierdzenie to wyraza
filozofi¢ i sposéb podejscia do zarzadzania ludzmi, ktdry jest nastawiony przede
wszystkim na wykorzystanie potencjatu i mozliwosci intelektualnych pracownikow,
w tym zdolnosci kreatywnego i tworczego myslenia.

Toyota jest dobrym przyktadem na to, jak skutecznie wdraza¢ metody rozwigzywania
probleméw w procesach produkcyjnych [8, 12]. Prezentuje kultur¢ prowadzenia
dziatalno$ci nastawiong na ciagte doskonalenie. Sposéb, w jaki Toyota zarzadza
przedsigbiorstwem od lat stanowi wzoér dla wielu zakltadéw, i to nie tylko
produkcyjnych. Coraz wigcej firm ustugowych, szpitali, szkét i uczelni korzysta
z metod i narzedzi szczuplego zarzadzania. Jednym z sekretow zarzadzania Toyoty
jest sposéb myslenia o problemach i nabywaniu wiedzy podczas ich rozwigzywania,
tak aby w przysztosci lepiej planowa¢, podejmowac¢ decyzje i wprowadzaé dziatania.
Kluczowe jest zatem odpowiednie podejScie do problemu, gruntowne jego
przeanalizowanie, znalezienie najlepszego rozwigzania i uczenie si¢ po drodze w mysl
zasady, ze kazdy problem jest mozliwoscig do doskonalenia.

2. Uwarunkowania procesu rozwiazywaniu probleméw

Zalezno$§¢ miedzy problemem a rozwigzaniem jest oczywista. Podczas
rozwigzywania probleméw nalezy wykorzystywa¢ kreatywno$¢ pracownikéw. Jest
ona podstawg dzialan prowadzacych od okre$lenia problemu do znalezienia
rozwigzania — rys. 1.

Rozwiazvwanie problemow

PROBLEM |f > ROZWIAZANIE

A Y
o A AL
AT g2 ) A z
N \\qo\c aic:‘si‘ox ,\I\a\‘i‘ﬂw\w“‘”
2 i !

3 ae
iﬂ%\c\“ A o
A

Rysunek 1. Uwarunkowania rozwigzywania probleméw

Kreatywno$¢ jest cecha ludzi, $ciS§le powiazana z ich kompetencjami oraz
nastawieniem. Prof. Ruth Noller [5] zaproponowata symboliczng formute
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zrozumienia kreatywnosci, ktéra pokazuje jej interakcj¢ z codziennymi aspektami
zycia. Kreatywnos¢ (C) i1 zwiazane z nig osigganie twdrczych wynikéw jest funkcja
nastawienia cztowieka w trzech aspektach: wiedzy (K), jakg dana osoba posiada,
mozliwo$ciag uzycia wyobrazni (I) do generowania nowych pomystéw oraz
zastosowania krytycznej oceny (E), aby wybra¢ i rozwing¢ najbardziej korzystny
i obiecujacy pomyst. Zgodnie z tym:

C=fuK,LE) (1)

gdzie:
C (Creativity) — kreatywnos¢,
a (attitude) — nastawienie,
K (Knowledge) — wiedza,
I (Imagination) — wyobraZnia,
E (Evaluation) — ocena.

Wiedza stanowi element wejscia (wkiad) do procesu tworczego, ktdry w szerszym
ujeciu opiera si¢ na potaczeniu nieskrepowanej wyobrazni z krytyczng ocena.
Niektorzy eksperci uwazaja [13], ze zdolno$¢ ludzi do zmiany i kierowania procesem
my$lowym — pomigdzy mys$lami rozmytymi (czyli wyobraznia) a myslami
ukierunkowanymi (czyli oceng) — przyczynia si¢ do tworczej eksplozji. Warto dodac,
ze istotnym elementem postawy tworczej jest umiejetno$¢é kierowania osagdami i
oceng w celu dostrzezenia nowych interesujagcych mozliwosci.

3. Zespolowe i kreatywne rozwiazywanie probleméw

3.1. Wybrane metody i techniki kreatywnosci

Efektywne rozwigzywanie probleméw jest wynikiem stosowania metod, ktére
aktywuja kreatywno$¢ jednostek i catych zespotéw. Istnieje wiele metod i technik
pobudzania kreatywnos$ci, ktére mozna wykorzysta¢ do twérczego rozwiazywania
problemdw z zakresu zarzadzania i inzynierii produkcji.

Najbardziej znana i popularna w zastosowaniu jest burza m6zgéw, z réznymi jej
odmianami jak np.: dyskusja Philips 66, technika 635, burza mézgéw stop and go,
odwrdcona burza mézgéw [14]. W dyskusji Philips 66 tworzy si¢ 6-osobowe grupy.
Kazda z nich w ciggu 6 minut przeprowadza aktywna burz¢ mézgéw, po czym grupy
dziela si¢ pomystami. Proces mozna powtarza¢ kilkukrotnie. Technika 635 polega na
tym, ze w 6-osobowej grupie kazda osoba zapisuje 3 pomysty w ciggu 5 minut. Po
tym czasie osoby przekazujg sobie kartki, np. zgodnie z ruchem wskazéwek zegara,
aby dalej generowa¢ nowe albo rozwija¢ juz podane pomysty. Cykl powtarza si¢
6-krotnie, w efekcie czego przez p6t godziny moze zosta¢ wytworzonych bardzo duzo
pomystéw do przedyskutowania. W burzy mézgéw stop and go grupa kilkukrotnie
przetacza si¢ migdzy czasem podawania pomystéw (3-5 minut), a czasem przerwy na
zebranie mysli, zastanowienie si¢ nad dotychczasowymi pomystami (3-5 minut).
Z kolei w odwrdconej burzy mézgéw zamiast pyta¢ o to ,,jak rozwigza¢ problem”
zadaje si¢ pytania typu ,.,co powoduje problem”, dzigki czemu z wyprzedzeniem
mozna rozpozna¢ luki w dziataniach, zanim zostang one wprowadzone.
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Podsumowujac, celem burzy mézgdw jest wygenerowanie jak najwiekszej liczby
pomystéw, sposrod ktérych mozna wybra¢ najlepsze rozwigzania. Metoda polega na
swobodnym podej$ciu do rozwiazywania probleméw i jest zwigzana z mysleniem
lateralnym, tzw. ,,myS$leniem w bok” [11]. Burz¢ m6zgéw mozna wykorzysta¢ na
réznych etapach rozwigzywania problemdéw, m.in. do poszukiwania przyczyn
nieprawidlowos$ci, generowania pomystow usprawnien.

Kwiat lotosu to metoda szukania pomystéw w sposéb bardziej zorganizowany.
Problem w postaci tematu centralnego jest umieszczony w $rodku, a pomysty jak
ptatki kwiatu sa naokoto niego réwnomiernie zbierane, a nast¢pnie dalej rozwijane w
iteracyjny sposéb za pomoca obszardw rozwigzan lub powigzanych tematéw.
Pierwsze rozwinigcie pozwala uzyskaé¢ osiem kategorii pomystow, ktére dla
kolejnych rozwini¢¢ sa gtéwnymi tematami. Cechg charakterystyczng metody jest
opracowanie réznych podej$¢ i przyjecie wielu perspektyw widzenia, co powoduje
otwarcie si¢ na nowe mozliwosci. Kwiat lotosu mozna interpretowa¢ jako pewien
geometryczny wzor [3]. Mozna go tez poréwnaé¢ do techniki mapowania mysli.
Podobnie jak w innych metodach kreatywnego myslenia celem jest zebranie
w mozliwie krétkim czasie wielu innowacyjnych pomystow.

3.2. Zespoly i praca zespolowa w rozwiazywaniu probleméw

W twérczym rozwigzywaniu probleméw wazna jest praca zespotowa. Zespo6t to grupa
ludzi, ktérzy poprzez wykonywane zadania oraz posiadane umiej¢tno$ci wzajemnie
si¢ dopelniaja, tak aby jak najlepiej zrealizowa¢ wspdlny cel [1]. Zespoty moga si¢
r6zni¢ struktura, charakterem oraz wymaganiami wzgledem poszczegdlnych
czlonké6w — zwigzane jest to z rodzajem i celem danego zespotu. Niezaleznie od tego,
wyniki pracy zespolu uwaza si¢ za bardziej efektywne od wynikéw pracy
pojedynczych jednostek, pod warunkiem prawidlowego doboru oséb do zespotu
uwzgledniajgcego m.in. podziat rél i zadan [2, 4]. Jak podkreslaja niektorzy autorzy

[7], podczas doboru 0s6b do zespoldéw ukierunkowanych na kreatywng i innowacyjna

dziatalno$¢ nalezy zwraca¢ uwage nie tyle na kompetencje techniczne, ale cechy

osobowos$ciowe i mentalne kandydatdw. Mozna wyr6zni¢ kilka istotnych czynnikéw,

dzigki ktérym zespoét uzyskuje dobre wyniki. Sa to w szczegdlnosci nastepujace [6]:

- zespot integruje rézne doswiadczenia i umiej¢tnosci, ktdre utatwiaja podjecie
wielowymiarowych wyzwan dotyczacych podnoszenia jako$ci wyrobdw i ustug,
ulepszen produktdéw, metod, procesow;

- rozwija si¢ komunikacja wewnatrz zespolu za sprawa wspdlnych celéow
i sposobdw postepowania, co sprzyja bardziej efektywnemu rozwigzywaniu
problemdw i podejmowaniu inicjatyw;

- zespOt cechuje si¢ niepowtarzalnym wymiarem spolecznym zbudowanym na
wzajemnym zaufaniu i nauce, co zwigksza efektywnos$¢ pracy.

Metody kreatywnosci i twoérczego myslenia w wigkszo$ci wymagaja wspotpracy,
wspotdziatania, dyskusji, wymiany spostrzezen oraz pelnego zaangazowania
wszystkich cztonkéw zespotu.

3.3. Metodyka zespolowego rozwiazywania problemow

Zespotowe podejscie do rozwigzywania probleméw jest charakterystyczne
w systemie zarzadzania Toyoty. Raport A3 opracowany przez Toyote jest
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uniwersalnym narze¢dziem, ktére mozna wykorzysta¢ do zespotowego rozwigzywania
probleméw na kazdym szczeblu i w kazdym obszarze firmy [12]. Motywuje
pracownikéw do doglebnego zbadania i poznania problemu, aby znalez¢ przyczyng
zrodlowa 1 lepiej zaadresowaé Srodki zaradcze. Moze by¢ réwniez stosowany jako
narzedzie do monitorowania i raportowania statusu projektu.

A3 standardowo obejmuje osiem krokéw przedstawionych na rys. 2. Ulozone sg one
zgodnie z cyklem Deminga, przy czym najwigcej dzialan zwigzanych jest z etapem
planowania. Staranne planowanie pozwala gruntownie przemysle¢ problem, zbada¢
jego przyczyny i uzgodni¢ najlepsze rozwigzanie, tak aby w jak najwigkszym stopniu
unikng¢ zakiécen i probleméw na etapie wdrazania. Zasada ,,podejmowac decyzje
powoli, wdraza¢ szybko” [8] jest charakterystyczna dla filozofii zarzadzania Toyoty.

PLAN /DO
6. Plan dziatan (1 realizacya)

PLAN

1. Opis problemu

2. Obecna sytuacja CHECK

3. Cele 7. Monitorowanie wynikow

4. Analiza przyczyn
ACT

8. Dalsze dzialania

5. Proponowane dzialania

Rysunek 2. Etapy rozwigzywania problemow w kontekscie metodyki A3 i PDCA

Podczas rozwigzywania probleméw z wykorzystaniem A3 mozna zastosowac¢ rézne
metody i techniki kreatywnego mys§lenia, zwlaszcza na etapach szukania przyczyn
problemu oraz proponowania rozwigzan. Techniki te opierajg si¢ na pracy grupowej.

4. Zastosowanie technik zespolowego i kreatywnego podejscia do
rozwiazania przykladowego problemu z zakresu inzynierii produkcji

Rozpatrywany problem mial miejsce w dziale zakupéw przedsigbiorstwa
produkcyjnego. Byt to zbyt dlugi czas zwigzany z wprowadzeniem nowego dostawcy
do systemu informatycznego, co w efekcie powodowalo opdznienia w sktadaniu
zaméwien, jak i samej produkcji. W rozwigzaniu tego problemu wykorzystano
zespotowe techniki kreatywnosci i twoérczego myslenia. Utworzono zespdt ds.
rozwigzywania problemu. Zesp6t ten sktadat si¢ z pigciu pracownikéw dziatu
zakup6w i zaopatrzenia, ktérzy w ramach codziennej pracy czgsto stykali si¢ z tym
problemem oraz lidera zakupdw, ktéry przewodniczyt calemu projektowi.

Kluczowymi etapami rozwigzywania problemu bylo znalezienie przyczyn jego
wystgpowania i zaproponowanie rozwigzan w postaci dziatan zaradczych. W ramach
tego pierwszego zastosowano odmian¢ burzy moézgéw — technike 635, ktéra
w relatywnie krotkim czasie pozwolita zebra¢ duza liczbg potencjalnych przyczyn
problemu. Nastepnie, na podstawie najbardziej prawdopodobnych przyczyn
zaproponowano S$rodki zaradcze. Na etapie tym postuzono si¢ metoda kwiatu lotosu
— rys. 3. Na $rodku napisano gtéwny temat czyli problem. Pierwszym krokiem
w metodzie byto zapelnienie pierwszych ptatkéw kwiatu — byly to gléwne pomysty
od A do F, ktére nastgpnie zostaty rozwinigte w kolejne platki — bardziej szczegétowe
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rozwini¢cia pomystéw gtéwnych, czyli A.1, A.2, itd. Nad wtasciwa i owocng praca
zespolu czuwat lider, dzigki czemu w efekcie zebrano wiele ciekawych i konkretnych
pomystéw na rozwigzanie analizowanego problemu.

1
8 A 4
7 6

[35)

3 1 2 3 1 2 3
8 B 4 8 C 4
5 7 6 5 7 6 5
J 5 B. Uswiadomienie Sv.tsfze;izz
A Sk pracownikom | Wigczen
BICCESE znaczenia procesu e o
proces kontroli
Dlugi .
W 1’0\5:1;;:;5 D. Usprawnienie = = 2
P zbierania danych —| 8 D 4
nowego dostawcy dostaw
do systemu © dostawey 7 6 5
F. Wdrozenie E. Monitorowanie
systemu zatwierdzania
usprawnien dostawcy
1 2 3 1 2 3
8 F 4 8 K 4
7 6 5 7 6 5

Rysunek 3. Kreowanie pomystow z wykorzystaniem metody kwiatu lotosu

Sposréd  zaproponowanych rozwigzan

szczegblowych dla kazdego pomystu

gléwnego A+F, wybrano te, ktdre w pierwszej kolejnosci nalezy zastosowac (tab. 1),
i opracowano dla nich plan wdrozenia.

Tabela 1. Proponowane Srodki zaradcze zebrane na podstawie ,,kwiatu lotosu”

Rozwigzanie gléwne

Rozwiazanie szczegétowe

Korzysci

A. Standaryzacja procesu

A.2. Opracowanie norm
czasowych

Motywacja pracownikéw do
terminowosci zadan

B. Uswiadomienie
pracownikom znaczenia
procesu

B.2. Lista materiatéw do
zaméOwienia

Kontrola czasu realizacji
zamOwien

C. Szersze wiaczenie
kierownikdw w proces
kontroli

C.2. Kontrola kazdego
etapu zaktadania dostawcy

Kontrola etapéw procesu —
mozliwos¢ biezacego
reagowania na zaktécenia

D. Usprawnienie zebrania
danych od dostawcy

D.1.Wysylanie formularza
do dostawcy

Oszczgdno$é czasu przy
wprowadzaniu danych

E. Monitorowanie
zatwierdzenia dostawcy

E.2. Alert informujacy

Usprawnienie komunikacji

F. Wdrozenie systemu
usprawnien

F.5.Centralne $ledzenie
przeplywu

Monitorowanie na biezaco
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Po wdrozeniu dziatan zaradczych, aby zweryfikowa¢ ich skuteczno$¢, wprowadzono
monitorowanie i kontrol¢ procesu, aby problem nie pojawit si¢ ponownie. Ustalono
takze, ze kazda z os6b zespotu bedzie przez okres najblizszych kilku miesigcy skupiaé
si¢ na monitorowaniu wprowadzania nowego dostawcy izwraca¢ uwage czy nie
pojawiaja si¢ jakie$ inne niezgodno$ci.

5. Podsumowanie

Problemy stanowig nieodlagczny element funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa,
bez wzgledu na wielkos¢, branze, stosowane koncepcje i techniki zarzadzania. Wiaze
si¢ to z niedoskonaloscig istniejacych w firmie proceséw i systeméw, ktdre powinny
by¢ ciagle doskonalone. Jest to mozliwe pod warunkiem, ze w przedsigbiorstwie
bedzie odpowiednia kultura organizacyjna zorientowana na motywowanie
pracownikow do ujawniania btedéw i ich doglgbnego rozwigzywania, zamiast
ukrywania probleméw i ,,gaszenia pozaroéw”. W kulturze tej wazne jest, aby nauczy¢
ludzi widzie¢ i traktowa¢ problemy nie jako co$ niepozadanego, czego nalezy unikac,
ale jako szans¢ ciggtego rozwoju.

Stosowanie zespotowych metod i technik kreatywnosci w rozwigzywaniu probleméw
daje wiele korzysci, m.in.:

- wigksza aktywnos¢ i udzial pracownikéw w usprawnianiu (kaizen),

- tworzy kulture ciggtego doskonalenia.

Rozwigzywanie probleméw w grupach i zespotach jest takze szczegdlnie korzystne
ze wzgledu na efekt synergii. Korzysci zespotowego postgpowania sg wyraznie
widoczne szczegblnie woéwcezas, gdy potrzebne s3 réznorodne umiejetnosci,
doswiadczenia, opinie, punkty widzenia.
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