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Jacek Luczak

Burza mézgow —

efektywne

narzedzie w zarzadzaniu jakoscia

Na ostateczna jako$¢ produktu (ustugi) rzutuja wszystkie czastkowe procesy buduja-
ce organizacje. Jako$¢ bedzie na tyle dobra, na ile mocne jest najstabsze ogniwo
w pracy przedsiebiorstwa. Bardzo pomocne, acz niedoceniane w zarzadzaniu jako$cia,
sg proste narzedzia powszechnie wykorzystywane w pracy japoriskich két jakosci, ktére
w praktyce okazuja sie bardzo efektywne w wyszukiwaniu i analizie problemoéw,
a ponadto sg nieocenione w budowie entuzjazmu dla wdrazania systemu jakosci.
W niniejszym artykule chciatbym zwréci¢ uwage na najbardziej uniwersalne z bogatego
spektrum narzedzi, a mianowicie na burz¢ mézgéw. '

W Japonii, skad wywodzi si¢ wigkszos¢ technik
jakosciowych, wyrosta takze kultura kot jakosci.
Pracownicy bezposérednio zaangazowani w proces
produkeyjny, czy tez kreowania ustugi, majac bez-
poérednig styczno§é z maszynami, narzedziami
i procesami, posiadajg najwieksza wiedze¢ z tego
zakresu. W zwiazku z tym, sg najbardziej predys-
ponowani do rozwiagzywania probleméw wystepuja-
cych na ich stanowiskach pracy. Wlasénie dla tych
pracownikéw i zespoléw pracowniczych przeznaczo-
ne sg bardzo proste, a zarazem niezwykle skuteczne
narzedzia identyfikacji i analizy probleméw. Pros-
tota tych narzedzi pozwala na ich wykorzystanie
przez wszystkich pracownikéw, niezaleznie od wy-
ksztalcenia i zajmowanego stanowiska. Znajomosé
i fachowe wykorzystywanie narzedzi zarzadzania
jakoscig nie tylko pozwala na rozwigzywanie wielu
probleméw produkeyjnych, ale i wzmacnia poczucie
odpowiedzialnoéci pracownikéw za jakosé¢ produk-
téw lub ushug. Poprzez stosowanie sprawdzonych
metod, kreowanie atmosfery aktywnosci két jako-
§ci, ciggle zaangazowanie w ksztaltowanie jakosci,
realizuje si¢ ide¢ kompleksowego zaangazowania
w jako§é. Zwiazki te obrazuje kolo Deminga (rys. 1).
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Kompleksowos¢é powyzszych poczynan wymaga
ciaglego monitorowania procesu, tak produkcyjne-
go, jak i1 uslugowego w organizacji. Mozemy tego
dokonaé wlasnie za pomocg narzedzi zarzadzania
jakoscia. Wykorzystywanie nizej wymienionych na-

rzedzi powinno ulatwié otrzymanie odpowiedzi na
nastgpujace pytania:

B schemat blokowy — co jest robione?

B arkusze sprawdzajace — jak czesto jest to
robione?

B histogramy - jaka jest zmienno$¢ naszego pro-
cesu? '

H analiza oddzialywan — co nastrecza najwigcej
probleméw?

B diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy
— jakie przyczyny wywoluja dany problem?

H metoda ABCD - co powinno zostaé¢ uznane za
priorytet?

W analiza Pareto - jakie powinny byé kierunki
dziatafh naprawczych?

B analiza sil pola - czy mozemy w ten sposéb
rozwigzaé analizowany problem?

B wykresy prezentacyjne — jak powinni§my pre-
zentowaé dane do analiz oraz efekty dzialan kory-
gujacych?

Powyzsze zestawienie zawiera narzedzia w duzej
mierze uzupelniajace sie. Wyniki, jakie mozemy
uzyskaé stosujac jedne z nich, mogg stanowié dane
wyjéciowe do prac z wykorzystaniem innych. Nie-
ktoére z tych metod moga by¢ stosowane alternatyw-
nie, na tym samym etapie pracy, w zaleznoSci od
specyfiki analizy, czy tez preferencji zespolu.

Na tle wymienionych tradycyjnych narzedzi, jak
réowniez ,,nowych narzedzi QFD”, na miano najbar-
dziej uniwersalnego zastuguje burza mézgoéow. Moz-
liwoéé jej wykorzystania bez trudu dostrzezemy na
wszystkich etapach zarzadzania jakoécia, tak pod-
czas projektowania, produkgji, czy kreowania ustu-
gi, jak i w kontekécie obstlugi posprzedaznej. Za
pomystodawce idei burzy mézgéw uwaza sig szefa
reklamy jednej z amerykanskich firm, Alexa Osbor-
na, chociaz do zaproponowanych przez niego pod-
stawowych zalozei dobudowano wiele innych aspe-
ktoéw, tworzac bardzo efektywne narzedzie wdraza-
nia i doskonalenia Total Quality Management.
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Burza moézgéw stuzy dwoém celom:

B tworzy bogactwo pomysléw na temat rozpatry-
wanego problemu,
M poprawia umiejetno§é wspéblpracy w grupie.

Efektem jej stosowania nie jest tylko osiggniecie
celu, jaki stawia sobie grupa pracownikéw, gdyz
nigjako przy okazji sprzyja ona ksztaltowaniu sie
tworczej atmosfery w zespole, wytworzeniu pew-
nego rodzaju entuzjazmu, powoduje, ze zespé! pra-
cuje coraz bardziej efektywnie.

W przebiegu omawianego procesu mozemy wyré-
znié nastepujace etapy:

B Wybér tematu — nalezy zdecydowaé sie, jaki jest
cel naszych starai, czy np. chcemy dociec przyczyn
powodujacych dany problem, czy tez znalezé moz-
liwoéci jego rozwiazania,

B Skompletowanie zespolu — musimy zadbaé o to,
aby analizowaniem problemu zajmowali sie¢ fachow-
cy — osoby, ktére bezposrednio si¢ z nim stykaja,
B Wybor kierownika zespolu — osoby posiadajacej
do$wiadczenie w kierowaniu Iudzmi i prowadzeniu
burzy moézgéw, szanowanej i uznawanej przez
czlonkéw zespotu,

B Wlasciwa burza mézgéw — kierownik zacheca do
tego, aby kazdy z czlonkéw przedstawil swoje pomy-
sty dotyczace danego tematu; pozostali czlonkowie
grupy powinni powstrzymact si¢ od wszelkich uwag;
wszystkie pomysly zostajg zanotowane,

B Zakonczenie — kierownik grupy powinien za-
mknaé burze w momencie, gdy uczestnicy traca
zbyt duzo czasu na precyzowanie kolejnych pomys-
tow, .

B Podsumowanie — po zakoficzonej prezentacji au-
torzy wyjasniajg swoje propozycje i odpowiadajg na
pytania, aby wszystkie pomysly byly zrozumiate dla
pozostalych uczestnikéw,

B Weryfikacja pomystow.

Burza mézgéw ma na celu zgromadzenie moz-
liwie najwigkszej liczby réznorodnych pomystéw,
dotyczacych czy to przyczyn wystgpowania prob-
lemu, czy to metod jego rozwigzania, przy jedno-
czesnym przestrzeganiu podstawowego zalozenia
— ,;odroczonego sadu”. Zasada ta oznacza, iz zadne
z wypowiadanych propozycji nie moga byé komen-
towane, uwaga ta odnosi si¢ przede wszystkim do
opinii krytycznych, ale réwniez do pochwal. Grupa
robocza biorgca udzial w burzy mézgéw nie powin-
na by¢ zbyt liczna, maksymalnie moze liczyé do 15
o0s6b. Powinna reprezentowaé te obszary dzialalno-
8ci firmy, ktérych dotyczy analiza. Wazne jest row-
niez i to, aby w zespole pracowaty osoby znajgce sie
wzajemnie, nie skonfliktowane. Fakt uczestnictwa
w takim spotkaniu os6b wyzej postawionych w hie-
rarchii organizacyjnej wplywa deprymujaco na po-
zostalych uczestnikéw. Nie sprzyja to swobodnej
atmosferze, uczestnicy nie skupiajg sie na spon-
tanicznym kreowaniu i wypowiadaniu pomystéw,
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a raczej analizuja je pod katem sensownosci, aby
nie oémieszyé si¢ przed zespolem. Jedna z oséb
pelni funkcje kierownika zespotu i to wlaénie na
niej spoczywa ciezar kierowania prawidlowym
przebiegiem procesu. Osoba ta, niezaleznie od po-
siadania umiejgtnoéci kierowania zespolem i wie-
dzy z zakresu metodologii prowadzenia burzy méz-
gbéw, musi by¢ lubiana i akceptowana przez pozo-
stalych uczestnikéw. Dla wigkszej efektywnosci
procesu uczestnicy powinni siedzie¢ w pétkolu
(rys. 2).
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kierownik zespolu

Wydaje sig, ze takie usytuowanie uczestnikéw
daje wszystkim jednakowe szanse wypowiedzi, sie-
dza bowiem oni w réwnej odlegloéci od kierownika,
zadna z 0s6b nie jest zastonigta przez inng — wszys-
¢y sa jednakowo widoczni. Ten atut traci sig, kiedy
uczestnicy siedzg np. w tawkach ustawionych jedna
za druga. Jest to istotne, zwazywszy na fakt, ze
uczestnicy spotkania maja niejednakows tatwosé
wypowiadania si¢. W zwigzku z tym osoby malo
otwarte i schowane za plecami kolegéw praktycznie
bytyby wylaczone z tej swobodnej wymiany mysli,
a przeciez wtaénie na swobodnej prezentacji pomys-
16w wszystkich uczestnikéw polega istota tej meto-
dy. Majac ten fakt na uwadze, jak réwniez to, ze
burza mézgéw ma charakter dialogu pomigdzy kie-
rownikiem a czlonkami zespolu, nie wydaje sie
réwniez dobrym rozwigzaniem, aby zespol siedziat
w kole, jest bowiem wigcej niz pewne, ze uczestnicy
beda rozpraszaé si¢ wzajemnie, mimicznie komen-
towac¢ propozycje kolegbw. Wszystkie rzucane po-
mysly powinny by¢ skrzetnie notowane przez sek-
retarza, caloé¢ spotkania moze by¢ nagrywana, a po
jego zakoficzeniu zapisane wszystkie, nawet naj-
bardziej zwariowane pomysty. W praktyce, zostaje
zwykle wykorzystane okoto 8 do 10% propozycji.

W trakcie burzy mézgéw przestrzegane powinny
byé pewne reguly porzadkowe. Uczestnicy podaja
po jednej propozycji w okreslonej kolejnosci, np.
zgodnie z ruchem wskazowek zegara. Jesli przypa-
da wlaénie czyja$ kolej i nie ma on pomystu — powi-
nien to szybko sygnalizowaé; kierownik zespolu
przekazuje woéwcezas glos nastepnemu uczestniko-
wi. Wazne jest tempo catego procesu, kazda propo-
zycja, nawet najbardziej zwariowana, moze okazaé
si¢ cenna, moze réwniez staé sie inspiracjg dla
innej, trafniejszej. Duze tempo prowadzenia burzy
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mézgdéw sprzyja wypowiadaniu pomysiéw bez ich
uprzedniego analizowania przez autoréw. Kierow-
nik zespotu kontroluje tempo rzucanych pomystéw,
moze zachecaé do aktywnego wlaczania sie, konczy
wreszcie burze, kiedy uczestnikom brakuje juz po-
myslow.

Podsumowujac, chcialbym przedstawié najistot-
niejsze wskazéwki dla kierownika zespolu, ktére
powinny poméc w prowadzeniu spotkania:

B Musi byé pewny, Ze wszyscy czlonkowie zespolu
sg zorientowani co do tematu i celu, jaki chce on
osiagnaé na danej sesji burzy moézgéw. Powinien
zaczaé od ogdlnego przyblizenia problematyki, np.
,,przyczyny niezadowolenia klientéw korzystaja-
cych z ustug naszej hurtowni”. Nastepnie zakres
moze zostaé zawezony — np. ,,przyczyny skarg
klientéw na obsluge w trakcie zaladunku zakupio-
nych towaréw”.
B Powinien utrzymaé duze tempo rzucanych pomy-
sléw — pytaé kolejno kazda z os6b o jej spostrzeze-
nia. Zesp6l uczestniczacy w burzy méozgéw ma olb-
- rzymi potencjat energii, charakter omawianej meto-
dy przypomina greg, co czesto powoduje duze zaan-
gazowanie emocjonalne uczestnikow. Kiedy dyna-
mika procesu maleje, energia pozostaje nie wyko-
rzystana. Kiedy osoby muszg szybko proponowaé
pomysly, wyrazaja to, co wlaénie majg na mysli
i nie majg czasu na analize wlasnych pomystow
— a wlasénie na tym zasadza si¢ burza mézgéw.
B Powinien przyjmowaé wszystkie nowe pomysly.
Plonem sesji sg najczeSciej pomysly bardzo trafne,
ale takze czesto niefortunne i nawet glupie; na tym
etapie jednak nie wartosciujemy ich. Uczestnicy
sesji moga mieé zahamowania przy artykutowaniu
swoich pomysléw, jesli obawiajg sie, ze bedg ocenia-
ni. Nalezy pamietaé, ze chociaz jeste§my pewni, ze
dany pomyst jest bezwartoéciowy, to by¢ moze be-
dzie on inspiracjg dla innego, bardzo trafnego.
B Kierownik nadaje ton sesji. Je§li zachodzi taka
potrzeba, powinien zachecaé¢ do wyrazania pomys-
16w. Modulacjg, tonem glosu powinien stwarzaé
atmosfere pelnego zaangazowania wszystkich ucze-
stnikéw.,
B Nie powinien dopuszczaé w czasie sesji do kryty-
ki ani pochwaty. Musi pamigtaé, ze takze pochwala
pod czyim§ adresem moze spowodowaé obawe in-
nego uczestnika — ,,grupie podoba sie jego pomyst,
a méj jest mniej udany”.
B Nie powinien dobieraé czlonkéw grupy z ze-
wnatrz, bowiem moze to dziala¢ hamujaco na prace
zespolu. Czgsto obecnoéé obeych dziala deprymuja-
co, co jest szczegdlnie widoczne w przypadku grup
z malg praktyka, mniej zZytych.
W Prowadzacy kieruje pracg zespolu, swéj udzial
ogranicza do minimum, wydobywa natomiast po-

mysty od innych. Wszelkie jego wypowiedzi powin-
ny stuzyé tylko uaktywnieniu grupy. Powinien jed-
nak pamigtaé, ze zbyt dlugie komentarze mogag
spowodowaé zwolnienie tempa wypowiedzi.

B Ustala granice czasowe zaleznie od analizowane-
go tematu i liczebno§ci grupy. Wyznaczony limit
czasowy najczesciej motywuje do wiekszej mobiliza-
¢ji 1 szybkosci dzialania. Nie ma optymalnego czasu
trwania sesji, rowniez bardzo krétkie, kilkuminuto-
we spotkania mogg byé bardzo pomocne. Jesli wy-
znaczony czas uplynal, a uczestnicy wcigz uzupet-
niaja liste pomystéw, oczywiscie kontynuuje sie
sesje. Jedynym sygnalem do zakohczenia burzy
moézgbéw jest wyczerpanie sig pomystow grupy.

B Po utworzeniu listy pomystéw kieruje dyskusja
i wyjaénianiem pomysléw. W tej czeSci musza zo-
staé objasnione wszystkie niezrozumiate pomysly;
byé moze okaze sig, ze niektore sg identyczne, inne
wymagaja uzupelnienia.

Warto réwniez przedstawié reguly, ktérych
powinni przestrzegaé czlonkowie zespolu:
B Przedstawiaj pomysly tylko wtedy, gdy jest twoja
kolej. Taki porzadek daje wszystkim réwne szanse
i angazuje wszystkich cztonkéw zespotu.
B Kazdy twdj pomysl zostanie zarejestrowany na-
wet wtedy, kiedy wydaje ci si¢ niefortunny, czy tez
podobny do poprzedniego — zostanie to wyjasnione
w pbzniejszym etapie. Byé moze twdj pomyst pomo-
ze komu$ innemu w wymy$leniu czego$ doskonate-
go.
B Formuluj swoje pomysty zwiezle i jasno.
B Powiedz ,,nie mam pomystu” kiedy przychodzi
twoja kolej, a nic nie przychodzi ci do glowy Uspra-
wnisz przez to przebieg sesji.
@ Wstrzymaj si¢ od wszelkich komentarzy, tak
stow krytyki, jak i pochwal.

Réwnie istotna role w czasie sesji burzy mézgéw
pelni protokolant. Jego zadaniem jest zapisywanie
wszystkich pomystéw na tablicy. Pelni on réwniez
aktywna role, czesto bowiem, jesli uczestnicy nie
potrafia przedstawié pomystéw w odpowiednio syn-
tetycznej, krétkiej formie, wtagnie protokolant musi
je strescié i przeredagowaé. W takim jednak przy-
padku zawsze powinien upewnié sie, czy propono-
wany zapis jest zgodny z intencjami autora. Cenng
praktyka jest rowniez przygotowywanie protokotu
dokumentujgcego dang sesjg, bowiem pomysty, ja-
kie przyniosta, moga byé podstawa nastepnej sesji.
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