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Wprowadzenie 

Wraz z rozwojem nowych technologii, produk-
tów i usług istotnie zmienia się też codzienna pra-
ca pracowników oraz wymagania wobec nich.
Współcześnie coraz częściej wskazuje się na rosną-
ce znaczenie pracy kreatywnej, zespołowej czy pro-
jektowej w elastycznych i dynamicznie zmieniają-
cych się zespołach. Działania rutynowe, powta-

rzalne, możliwe do objęcia algorytmami postępo-
wania maszynowego coraz częściej przekazywane
są komputerom i robotom, podczas gdy pracowni-
kowi pozostawia się wszystko to, co nierutynowe
(albo ze względu na wymaganą kreatywność, albo
ze względu na niezbędne wchodzenie w relacje
społeczne, np. w usługach) (Korkosz-Gębska,
2014, s. 956–966). 
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Abstract

In today's business reality, it is no longer possible to
remain indifferent to the phenomenon of creativity. It is
the creativity of individuals and the creativity of teams
that are becoming one of the key competencies in
companies. The spectrum of methods and tools for
stimulating the creativity of teams is very wide. One of
them is team workshop work. This article introduces the
essence of creative workshops, but also shows its
background: stages, tools, proposed course. Additionally,
for better understanding and credibility of this method
for the reader, the whole thing was illustrated on the
example of an effective, creative solution implemented by
the author for the Grześki brand.

Streszczenie

We współczesnej rzeczywistości biznesowej nie sposób już
przejść obojętnie wobec zjawiska kreatywności. To wła-
śnie kreatywność jednostki i kreatywność zespołów stają
się jedną z kluczowych kompetencji w firmach. Spektrum
metod i narzędzi służących pobudzaniu kreatywności
drzemiącej w zespołach jest bardzo szerokie. Jedną z nich
jest zespołowa praca warsztatowa. Niniejszy artykuł
przybliża istotę warsztatów kreatywnych, ale również po-
kazuje jej kulisy: rekomendowane etapy, przykładowe na-
rzędzia oraz propozycję przebiegu. Dodatkowo, dla lep-
szego zrozumienia i uwiarygodnienia czytelnikowi tej
metody, całość została zobrazowana na przykładzie sku-
tecznego, kreatywnego projektu wdrożonego przez autor-
kę dla marki Grześki. 
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Istnieje wiele badań i rynkowych dowodów na
to, że innowacja staje się siłą napędową globalnej
gospodarki i strategicznym priorytetem niemal
wszystkich zarządzających firmami (Dryer i in.,
2011, s. 1). W badaniu IBM przeprowadzonym na
grupie 1500 prezesów firm kreatywność zajęła
pierwsze miejsce jako „kompetencja przywódcza
przyszłości” (IBM, b.d.). Badania „The future of
jobs” wykazały, że myślenie analityczne i myślenie
kreatywne pozostaną najważniejszymi umiejętno-
ściami pracowników, a World Economic Forum
wskazuje kreatywność, oryginalność i innowacyj-
ność na piątej pozycji w rankingu dziesięciu naj-
istotniejszych kompetencji pracowników w 2025 r.
(World Economic Forum, 2023). Szczególnie inte-
resujące są w tym zakresie wskazania, że kluczowe
dla rozwoju gospodarczego i budowania przewagi
konkurencyjnej będą zespoły pracowników, któ-
rych głównym zadaniem będzie właśnie praca
twórcza. Zgodnie z przewidywaniami specjalistów
w niedalekiej przyszłości mają one obejmować na-
wet 30% pracowników w Stanach Zjednoczonych
(Chan i in., 2007, s. 6). 

Mając świadomość rosnącego znaczenia kre-
atywności, liczne firmy zmieniają swoje sposoby
pracy, stwarzają warunki do rozwoju kreatywno-
ści, a także, często spektakularnie, nagradzają do-
bre wyniki w tym obszarze (Trias de Bes & Kotler,
2013, s. 35). Kreatywność musi stać się elementem
pierwszoplanowym w rozwijającym się przedsię-
biorstwie. Obok zarządzania wiedzą jest to czyn-
nik należący do klasycznych źródeł przewagi kon-
kurencyjnej (Skrzypek, 2009, s. 55–57). 

Celem niniejszego artykułu jest przybliżenie
czytelnikowi praktycznego rozwiązania służącego
pobudzaniu kreatywności w zespołach, jakim jest
praca warsztatowa. Przybliżenie istoty warszta-
tów, szczegółów dotyczących ich przebiegu oraz
licznych narzędzi i praktycznych sugestii ma przy-
czynić się do propagowania tej metody w praktyce.
Natomiast przybliżenie wyników produktu wpro-
wadzonego tą metodą na rynek ma służyć rozwia-
niu wątpliwości co do skuteczności tej metody, do-
wodząc, że w tego typu procesie powstają nie tylko
rozwiązania kreatywne, ale również mające znacz-
ny potencjał rynkowy, dające przewagę konkuren-
cyjną i będące źródłem znaczących przychodów. 

Istota kreatywności 

Pojęcia innowacyjności i kreatywności w zarzą-
dzaniu bywają bardzo różnorodnie rozumiane.
W odniesieniu do kreatywności najczęściej w lite-
raturze akcentowane są walory intelektualne i mo-
tywacja własna jednostki, a w przypadku innowa-
cyjności często kładzie się nacisk na aktywność re-
alizowaną w ramach organizacji (Brav i in., 2019,

s. 347–350). Najpowszechniejszą definicją łączącą
te dwa pojęcia jest pojmowanie innowacyjności ja-
ko sumy kreatywności oraz pomyślnego wdrożenia
wypracowanych rozwiązań (Stamm, 2003, s. 1).
W odniesieniu do twórczej działalności człowieka
w literaturze najczęściej pojawiają się dwie kon-
cepcje. W pierwszej z nich kładzie się nacisk na ce-
chy psychiczne jednostki twórczej jako te, które
wywierają wpływ na jej twórczą aktywność. W dru-
giej, zwanej interakcyjną, akcentuje się doniosłą
rolę czynników społecznych i środowiskowych.
Zgodnie z pierwszym podejściem twórczość defi-
niuje się jako działalność człowieka przynoszącą
rezultaty obiektywne lub systematycznie warto-
ściowe we wszystkich dziedzinach życia, zwłaszcza
w nauce sztuce i kulturze. Z kolei drugie z wymie-
nionych ujęć w większym stopniu jest skoncentro-
wane na rezultatach i na przedmiocie ludzkiej
działalności. W tym rozumieniu za twórczy można
uznać nowatorski produkt, który osiąga odpowied-
nio wysoką ocenę i uznanie opinii społecznej (Sa-
wyer, 2006, s. 27; Alencar, 2012, s. 88). 

Pojęcie kreatywności zwykle jest traktowane ja-
ko tożsame z pojęciem twórczości, ponieważ słowo
to pochodzi od słowa creare (łac.), co oznacza „two-
rzyć”. W literaturze można znaleźć również wiele
różnych definicji kreatywności. Twórczość (kre-
atywność), czy inaczej twórcze myślenie to zjawi-
sko pobudzania nowych myśli, przeformułowania
dotychczasowej wiedzy i analizowania założeń
w celu opracowywania nowych teorii i paradygma-
tów (Borowska, 2014, s. 4). Kreatywność bywa po-
strzegana również jako proces, który obejmuje
ujawnianie, selekcjonowanie, wymianę i łączenie
faktów, idei oraz umiejętności i polega na tworze-
niu nowych oryginalnych rozwiązań za pomocą 
kojarzenia i wykorzystywania wiedzy z rożnych
odrębnych dziedzin (Proctor, 1998, s. 46). Kre-
atywność przejawia się również w pewnej formie
obserwowalnego zachowania. Polega na generowa-
niu nowych i wartościowych wytworów (Nęcka,
2005, s. 23). 

W ujęciu biznesowym kreatywność jest również
interpretowana jako umiejętność wyszukiwania,
tworzenia nowych ścieżek i narzędzi rozwoju oraz
koncepcji, idei i rozwiązań, a także umiejętność
dostosowania ich do potrzeb, oczekiwań potencja-
łu wewnętrznego przedsiębiorstwa oraz jego oto-
czenia (Tidd & Bessant, 2013, s. 47). 

Na potrzeby niniejszego artykułu kreatywność
jest postrzegana, przez autorkę jako proces, pod-
czas którego następuje pobudzenie innego sposobu
myślenia, zmierzającego do stworzenia nowych
rozwiązań dopasowanych do potrzeb otoczenia.
Kreatywność przejawia się nie tylko w poszukiwa-
niu innowacji przełomowych, choć często tak wła-
śnie jest kojarzona. Odnosi się ona również do udo-
skonalania i podnoszenia wartości rozwiązań już
posiadanych. 
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Zainteresowanie innowacyjnością i kreatywno-
ścią w biznesie jest wyrażane od wielu lat – Peter
Drucker w książce pt. Innowacyjność i przedsię-
biorczość dowodzi, że tą tematyką zajmuje się już
od połowy lat 50. ub.w. (Drucker, 1993, s. 18), a za
ojca chrzestnego innowacji uznaje się Josepha
Schumpetera, który wprowadził to pojęcie już
w 1912 r. (Chłodnicki, 2018, s. 66). 

Współczesne badania wskazują na kilka istot-
nych zjawisk dotyczących innowacyjności, szcze-
gólnie z perspektywy biznesowej, np.: 

Niewielką zależność kreatywności jednostki od
jej cech wrodzonych. Liczne badania przytoczone
w książce pt. DNA innowatora dowodzą, że o ile
inteligencja ogólna (IQ) jest uwarunkowana ge-
netycznie, to już kreatywności ta zasada nie do-
tyczy – około dwóch trzecich ludzkich zdolności
twórczych jest wynikiem uczenia się (zdobycie
umiejętności, praktykowanie, nabycie pewności
w zdolności tworzenia) (Dyer i in., 2012, s. 19). 
Znaczenie dobrego nastroju jako warunku ko-
niecznego pobudzania kreatywności jednostki.
Już w 2005 r. badacz Pink głosił, że w procesie
twórczym aprecjacji ulega znaczenie prawej pół-
kuli mózgu, odpowiedzialnej za doznawanie
emocji i nastrojów (Pink, 2005, s. 29). Parker
i Griffin, autorzy nieco później podejmujący
problem znaczenia emocji w aktywności twór-
czej człowieka, podkreślali doniosłą rolę pozy-
tywnego nastroju jako czynnika sprzyjającego
kreatywnemu myśleniu i doświadczaniu pozy-
tywnych emocji. Zdaniem tych autorów pozy-
tywny nastrój i pozytywne emocje stają się swo-
istym mediatorem uaktywniającym twórcze,
kreatywne myślenie, w przeciwieństwie do ob-
niżonego nastroju, pod którego wpływem pod-
miot może prezentować jedynie odtwórcze lub
opanowane wcześniej treści (Parker & Griffin,
2011, s. 60–67). Wiedza na temat doniosłej roli
nastroju w procesie twórczym powinna wywoły-
wać świadome działanie kadry kierowniczej
w celu wzbudzania u osób utalentowanych pozy-
tywnych emocji, np. przez nagradzanie wysiłku,
pozytywną mobilizację, roztaczanie pozytyw-
nych wizji itp., czyli realizowanie transforma-
cyjnego i autentycznego przywództwa (Avolio 
& Gardner, 2005, s. 315–320; Avolio et al.,
2004, s. 803–804). 
Wpływ klimatu organizacji na kreatywność.
Klimat organizacji rzeczywiście wpływa na kre-
atywność jej pracowników (Hunter i in, 2006, 
s. 69–70). Z przeprowadzonych badań wynika,
że najsilniejszy wpływ na kreatywność mają na-
stępujące wymiary klimatu: pozytywna wymiana
interpersonalna, czyli dobre stosunki między-
ludzkie; stymulacja intelektualna; wyzwania
stawiane pracownikom; giętkość i podejmowa-
nie ryzyka; wsparcie kadry zarządzającej (Kar-
wowski, 2009, s. 83). 

Postrzeganie błędów jako zjawiska pozytywnego.
Porażka jest naturalnym elementem tworzenia
wielkości firmy. Sukces i porażka są rodzeń-
stwem, które zawsze występuje obok siebie
w projektach, organizacjach i zespołach ludzkich
(Fruga & Lechendro-Fruga, 2012, s. 57). Zda-
niem Fazlagicia uczenie się na błędach jest praw-
dopodobnie najbardziej obiecującym i najmniej
wykorzystywanym sposobem na poprawę zarzą-
dzania firmą (Fazlagić, 2010, s. 215). Innowacyj-
ne firmy postrzegają porażkę jako narzędzie do
nauki, ośmielając tym samym pracowników do
podejmowania „inteligentnego” ryzyka, czyli ta-
kiego, które przyniesie nową wiedzę i nie zagro-
zi marce. Przykładowo slogan IDEO brzmi:
„Często ponosić porażkę, by szybciej odnieść suk-
ces”, firma Virgin traktuje „zdolność do ponosze-
nia porażek” jako jedną ze swoich podstawowych
wartości, a Apple ma filozofię: „Jedną z cech cha-
rakterystycznych zespołu jest owo poczucie dąże-
nia do błędów (…) chodzi o ekscytację, że zrobiło
się coś nie tak, bo wtedy odkrywa się coś nowego”.
Co ciekawe, badania dowiodły również, że firmy
z tym podejściem popełniają mniej błędów rynko-
wych (Dryer i in., 2011, s. 202–203). 
Te cztery powyżej przytoczone fakty zostały wy-

brane w celu podkreślenia doniosłej roli właścicie-
li firm lub menedżerów zarządzających zespołami
w tworzeniu przez nich warunków do pracy kre-
atywnej. Stworzenie przez liderów warunków do
eksperymentowania i przyzwolenie na popełnianie
błędów, troska o poszanowanie wartości, dobre re-
lacje i nastrój w zespołach uzupełnione wsparciem
przełożonych i pobudzaniem do pracy kreatywnej,
np. w formule warsztatów, dają podstawy do funk-
cjonowania firm w sposób kreatywny. 

Czasem barierą w procesie twórczym jest prze-
świadczenie, że z pewnością podobne rozwiązanie już
zostało przez kogoś wymyślone, a nawet wdrożone.
Jednak w kreatywnym procesie warsztatowym cho-
dzi głównie o to, aby znaleźć dobre rozwiązanie dla sie-
bie, dla swojej firmy czy organizacji, zważywszy na sy-
tuację, w jakiej się znajduje, otoczenie rynkowe i wy-
zwania, jakie przed nią stoją. Ważne jest, aby pewne
(nawet już istniejące na rynku) rozwiązania wdrażać
na swój sposób, realizując przy tym własne cele. 

Czynniki sprzyjające 
kreatywności jednostki

W literaturze przedmiotu można, w różnych uję-
ciach, odnaleźć cechy człowieka lub jego zachowania
sprzyjające kreatywności. Na potrzeby niniejszej pu-
blikacji, na podstawie własnych doświadczeń i obser-
wacji autorka opracowała własny model czynników
sprzyjających pobudzaniu kreatywności, zaprezen-
towany na rysunku 1. 
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Model ten obejmuje cztery rodzaje uwarunko-
wań sprzyjających kreatywności jednostki – od
czynników wewnętrznych, jak osobowość, postawy
czy zachowania, po zewnętrzne, związane z atmos-
ferą i sposobem pracy. 

Zespoły kreatywne bezpośrednio wpływają na
innowacyjność przedsiębiorstwa, co przekłada się
na osiągane wyniki oraz pozycję firmy na rynku.
Obecnie w Stanach Zjednoczonych i w Europie Za-
chodniej kładzie się duży nacisk na wykorzystywanie
zespołów pracowniczych zarówno w przedsiębior-
stwach produkcyjnych, jak i usługowych. Coraz
rzadziej pojedyncze osoby decydują o opracowaniu
nowego rozwiązania. Złożoność technologii wyma-
ga współpracy osób z różnych obszarów i specjali-
zacji oraz z różnych jednostek organizacyjnych.
Ich wspólne spojrzenie – zbiorowy umysł (Uber-
towski, 2014, s. 98) – staje się warunkiem koniecz-
nym osiągnięcia sukcesu, gdyż udźwignięcie anali-
zy tak dużej ilości różnorodnych danych, które wy-
magają ciągłej obserwacji oraz zrozumienia, staje
się niemożliwe nie tylko dla jednego pracownika,
ale też pojedynczej jednostki organizacyjnej. Ze-
spół kreatywny staje się tym samym jednym z na-
rzędzi innowacyjnego przedsiębiorstwa. Zespoły
kreatywne określane są mianem: małych grup ak-
tywności, grup rozwiązujących problemy, grup sy-
nektycznych bądź zespołów zadaniowych (Jasiń-
ska, 2009, s. 103). 

Organizacje kreatywne są przedmiotem zainte-
resowania wielu badaczy. Jedna z teorii odnosi się
do dwóch wymiarów organizacji kreatywnej: indy-
widualnego (jest patrzeniem przez pryzmat poje-
dynczego pracownika) i zbiorowego (jest zależny
od osób w nim pracujących) (Brzeziński, 2019, 
s. 18). Inny, zaproponowany w literaturze, model
organizacji kreatywnej składa się z czterech od-
działujących na siebie elementów: zespołów, wie-
dzy, twórczego zarządzania i empowermentu
(Lichtarski, 2011, s. 3). Dla funkcjonowania zespo-
łów kreatywnych empowerment jest bardzo waż-
ny, gdyż oznacza pozwolenie pracownikom na nie-
zależne myślenie, na ciągły dostęp do zadań przed-
siębiorstwa, a także na poszukiwanie rozwiązań
i przejmowanie inicjatywy (Jagoda-Sobolak, 2014,
s. 5). Zespoły twórcze działają lepiej, szybciej,
sprawniej, szybciej adaptują się do warunków ze-
wnętrznych niż zhierarchizowana struktura,
a źródłem ich sukcesu są wiedza zbiorowości i sy-
nergia zróżnicowanych cech i doświadczeń pracow-
ników (Jagoda-Sobolak, 2014, s. 5–6). Zespoły kre-
atywne powołuje się w celu zwiększenia sumy kom-
petencji i efektywności firmy (Tutaj, 2018, s. 175).

O skuteczności i efektywności działania zespo-
łów kreatywnych decyduje wiele czynników, wśród
których w literaturze przedmiotu wskazuje się na:
pozbawioną oficjalności, przyjazną i rozluźnioną
atmosferę, częste dyskusje, dobre zrozumienie
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Źródło: opracowanie własne. 
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i akceptację zadań i ich celów przez członków ze-
społu, dopuszczanie niejednomyślności czy opinii
krytycznych. Wszystko to powoduje, że praca ze-
społowa nabiera szczególnego znaczenia i często
staje się źródłem wartości dodanej dla przedsię-
biorstwa. Różnorodność zespołu jest źródłem okre-
ślonych korzyści – różnice między jednostkami
mogą doprowadzić do „twórczego tarcia”, którego
efektem będą nowe pomysły, wielorakość myśli,
umiejętności, a także punktów widzenia. Różno-
rodność chroni też przed myśleniem grupowym
oraz daje większe szanse na rozwinięcie dobrych
pomysłów (Luecke & Katz, 2005, s. 126). 

Jednym ze sposobów pobudzania kreatywności
w zespołach jest praca warsztatowa, która, prowa-
dzona w odpowiedni sposób, gwarantuje wszystkie
powyżej wymienione warunki. 

Warsztaty kreatywne jako narzędzie 
pobudzania kreatywności

Pojęcie warsztatu kreatywnego w pewnością
wymaga doprecyzowania i ujęcia w definicję. Wy-
nika to głównie z tego, że jest ono w codzienności
biznesowej stosowane bardzo szeroko, nawet w od-
niesieniu do wykładów, prezentacji, mniej lub bar-
dziej uporządkowanych dyskusji itp. Warsztat kre-
atywny to zaplanowany proces pracy twórczej
w interdyscyplinarnych zespołach, prowadzony

z wykorzystaniem autorskich narzędzi i metodyki
pracy oraz zakończony wypracowaniem kilku
optymalnych rozwiązań. Warsztat jest interaktyw-
ną formą spotkania, realizowaną przez doświad-
czonego moderatora. Zespół, przed którym posta-
wiono wyzwanie, pod przewodnictwem moderatora
realizuje poszczególne etapy (zadania) zmierzające
do wypracowania unikalnego pomysłu lub rozwią-
zania danego problemu. W literaturze można rów-
nież znaleźć opracowania na temat czynników po-
budzających kreatywność zespołów warsztatowych
(więcej na ten temat: Bartczak, 2018, s. 30). Istotę
warsztatu ujmuje rysunek 2. 

Efektem pracy warsztatowej jest wypracowanie
listy rozwiązań wraz z rekomendacjami najlep-
szych z nich, które zostały już wstępnie ocenione
z perspektywy różnych kompetencji uczestników.
Zamknięciem pracy warsztatowej jest dostarczenie
zleceniodawcy lub sponsorowi raportu materiału
dokumentującego kluczowe momenty wydarzenia,
a przede wszystkim listy wniosków i rekomendacji. 

Praca warsztatowa jest sposobem na rozwianie
obaw pracowników przed zmianami poprzez za-
proszenie ich do wspólnego wypracowania rozwią-
zań. Podnosi ona wiarygodność wypracowanych
w zespołach pomysłów oraz wzmacnia potrzebę
podejmowania nowych inicjatyw. Warsztaty warto
uruchamiać zawsze wtedy, gdy firma stoi przed
koniecznością zmierzenia się z jakimś rozwojowym
wyzwaniem, jednak nie wolno tej formy pracy nad-
używać, gdy nie ma w firmie gotowości do wdrożenia
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wypracowanych rozwiązań. Wieloletnie doświad-
czenia autorki pokazują, że nic tak nie podsyca
wiary w sens wyzwania i zaangażowania zespołów
jak namacalne dowody wdrożenia wcześniej wy-
pracowanych, właśnie warsztatowo, rozwiązań. 

Marka Grześki – pozycja rynkowa, 
wyróżnik i wartości marki 

Marka Grześki to jedna z licznych marek
w portfelu firmy Colian – największego polskiego
producenta słodyczy. Colian to firma z ponad trzy-
dziestoletnią tradycją i z wyłącznie polskim kapi-
tałem. Zatrudnia obecnie około 2500 osób i jest
właścicielem wielu marek, w tym m.in. Grześki,
Jeżyki, Familijne, Goplana, Solidarność, Akuku!,
Hellena i innych. Swoje wyroby firma eksportuje
do ponad 70 krajów świata, a w ostatnich latach
nabyła również dwie firmy zagraniczne oferujące
wyroby czekoladowe z Wielkiej Brytanii i Irlandii. 

Grześki to jedna z najsilniejszych na polskim
rynku marek wafli impulsowych z kilkudziesięcio-
letnią tradycją. Wywodzi się z Kalisza, tu powstała
i tutaj nadal jest produkowana na cały kraj i zagra-
nicę. Marka Grześki w swoich założeniach wycho-
dzi z doświadczenia konsumenckiego mówiącego
o tym, że świat wymusza odpowiedzialność i powa-
gę. Jednak niezależnie od wieku warto zachować
też wewnętrzną młodość i spontaniczność. Jeśli to
się nie udaje, stajemy się sztuczni, sztywni i napię-
ci, a wtedy trudno budować autentyczne i żywe re-

lacje z innymi. Marka obiecuje chwile spontanicz-
nej radości, która przybliża ludzi. Korzyści, jakie
chce przynosić klientowi, to nieskrępowana chwila
wesołej przerwy od powagi i sztywności świata (je-
stem wyluzowanym, spontanicznym i młodym du-
chem człowiekiem z fantazją, który ma autentycz-
ne, prawdziwe i szczere relacje z najbliższymi). 

Badania wizerunku marki dowodzą, że jest ona
postrzegana przez konsumentów właśnie w taki
sposób, czyli jako marka: 

z humorem, 
która pozwala odkryć w sobie wewnętrzną ra-
dość, 
która ma dystans do siebie i świata, a ponadto
autentyczna, niezależna, optymistyczna, rado-
sna, otwarta, uczciwa i różnorodna (dane we-
wnętrzne firmy Colian). 

Przebieg procesu warsztatów 
kreatywnych

Dla zapewnienia skrótowości wywodu (opis peł-
nego procesu pracy warsztatowej zdecydowanie
wykracza poza ramy objętościowe artykułu nauko-
wego) opracowany został schemat przybliżający
przebieg procesu warsztatów kreatywnych, jego
kluczowe fazy i ich składowe (rysunek 3). 

Faza przygotowania warsztatów: wyzwa-
nie, skład osobowy, praca domowa, struktura
warsztatu i warunki do wspólnej pracy. W odnie-
sieniu do prezentowanej firmy Colian, będącej wła-
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ścicielem marki Grześki, wyzwaniem dla zespołu
było silniejsze zaistnienie z markami i ofertą
w okresie świąt Bożego Narodzenia. Chcąc jak naj-
lepiej podołać postawionemu wyzwaniu, konieczne
było zapewnienie jak najbardziej różnorodnego ze-
społu do wspólnej pracy. Do zespołu pracującego
podczas warsztatów zostali zaproszeni reprezen-
tanci bardzo różnych działów: marketingu strate-
gicznego, trade marketingu, technologii z trzech
zakładów produkcyjnych, analiz rynkowych, ba-
dań i rozwoju, eksportu oraz handlu. Tak skompo-
nowany skład dawał gwarancję wielowątkowego
spojrzenia na wybrany problem i podnosił prawdo-
podobieństwo wypracowania rozwiązań nieoczywi-
stych i ich dalszej wielopłaszczyznowej, krytycznej
oceny. 

Przygotowując się do wyzwania, członkowie
przyszłego zespołu warsztatowego mieli wcześniej
do wykonania dwa zadania. Jednym z nich była
wizyta w wybranych punktach handlowych i ze-
branie inspiracji. Takie wizyty w terenie są bardzo
przydatne. Uczestnicy wracają z pewnymi emocja-
mi, przemyśleniami itp., niejako już wstępnie
wdrożeni w tematykę wspólnej pracy. Drugim za-
daniem stojącym przed uczestnikami było poszu-
kanie ciekawostek i inspiracji z różnych rynków.
Przykład narzędzia do realizacji drugiego z zadań
domowych zaprezentowano na rysunku 4. 

Warsztat opisywany w tym artykule zakładał
całodniową pracę. Był podzielony na trzy kluczowe
bloki tematyczne odpowiadające trzem kierunkom

poszukiwań oraz uzupełniony o dwa kluczowe na-
rzędzia do pracy warstwowej. Ostatnim, ale nie-
zwykle ważnym aspektem w fazie przygotowań
jest zapewnienie dobrych warunków do wspólnej
pracy. Na okoliczność tych warsztatów, poza stan-
dardowymi komfortowymi warunkami, przygoto-
wano stół z ekspozycją i miejscem do degustacji
produktów bożonarodzeniowych ze światowych
rynków, a dodatkowo menedżerka odpowiedzialna
za kategorię produktów okazjonalnych przygoto-
wała dla uczestników własnoręcznie przygotowa-
ne śliwki w czekoladzie i domowe ciasto bożona-
rodzeniowe, w przerwach płynęła świąteczna mu-
zyka, a dzwonek Mikołaja zwoływał uczestników
po przerwach. Te z pozoru drobne elementy
w rzeczywistości robią dużą różnicę i znacząco
przekładają się na efekty pracy w danym procesie
twórczym. 

Faza realizacji warsztatów: wprowadzenie
merytoryczne, etapowa praca warsztatowa, głoso-
wanie i rekomendacje zespołu. Każdy zespół, jeśli
jest interdyscyplinarny, wymaga choćby skrótowe-
go uspójnienia wiedzy, aby wszyscy uczestnicy
mieli zbliżony punkt wyjścia do dalszych poszuki-
wań. Ważne jest, aby uczestników nie przytłoczyć
posiadanymi danymi, tabelami itp., a jedynie cie-
kawie pokazać kluczowe fakty wynikające z anali-
zy lub przeciwnie – nie wyciągać wniosków, tylko
fragmentarycznie przywołać np. nietypowe wypo-
wiedzi konsumenta. Decyzja w tym zakresie pozo-
staje w rękach moderatora, który w zależności od
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składu osobowego i wyzwania powinien odpowied-
nio dobrać komunikaty. Moment prezentowania
wyników pracy domowej jest dla uczestników bar-
dzo energetyzujący – czują się autorami prezento-
wanych treści, bronią swojego stanowiska. To po-
budza kreatywnie zespół i stanowi dobre wprowa-
dzenie do dalszej pracy. 

Zadanie domowe dotyczące marki Grześki cieszy-
ło się wśród uczestników dużym zainteresowaniem.
Przedstawili ponad czterdzieści inspirujących propo-
zycji z różnych rynków, co pokazano na rysunku 5. 

Nie zawsze firmy posiadają kompletne dane
rynkowe, które mogą stanowić dobre wprowadze-
nie merytoryczne. Nawet jeśli tak jest, to zawsze
przed warsztatami można przeprowadzić na swoje
potrzeby, na mniejszą skalę, własne badania i ze-
brać ciekawe obserwacje (wyników tych nie można
uogólniać na całą populację, ale z pewnością stano-
wią intersujące źródło informacji wyjściowych i in-
spirują do poszukiwania odpowiedzi na nie). 

Opisywana firma posiada dostęp do wielu baz
danych, stąd przed warsztatem istniała możliwość
dobrego, szerokiego rozpoznania rynku. Wnioski,
które wyciągnęli uczestnicy z tej analizy, były czy-
telne, a mianowicie dobry pomysł na bożonarodze-
niowy produkt powinien być osadzony w kategorii
produktów czekoladowych, powinien mieć silną
markę, dziecięcy i niewyszukany wygląd oraz roz-
sądny stosunek jakości do ceny. 

Niezależnie od zakresu posiadanych danych na
potrzeby omawianego warsztatu zostały przepro-
wadzone badania pierwotne na próbie 145 osób,

których celem było wyłonienie zjawisk nieoczywi-
stych, ukrytych wniosków itp. Przykładowe dane
zobrazowano na rysunkach 6 i 7. Spontaniczne
wypowiedzi pogrupowane i uporządkowane
zwykle także stanowią dla uczestników bardzo in-
teresujący materiał i dodatkowo wzbudzają mery-
toryczną dyskusję, na przykład na temat własnych
nawyków itp. (rysunek 7). 

Zespoły warsztatowe pracowały podczas opisy-
wanego spotkania nad trzema wyzwaniami: 
1) „mamy świetną ofertę słodyczy na Mikołajki”, 
2) „to się świetnie nadaje na prezent”, 
3) „a może wystarczy to inaczej ubrać” (dotyczy to

innych form podania, spakowania standardo-
wych produktów itp.). 
Przejście między wyzwaniami powinno być wyraź-

nie oddzielone, np. tematyczną ciekawostką, krótkim
filmem, inspiracją z innej branży itp. W naszym wy-
padku wprowadzeniem do pierwszego wyzwania
„mamy świetną ofertę słodyczy na Mikołajki” był
krótki film o tym, kim jest Święty Mikołaj. Drugie wy-
zwanie „to się świetnie nadaje na prezent” zostało
wprowadzone przez zebranie ciekawostek na temat
obdarowywania, np. jakie emocje wzbudzają święta,
jakie emocje towarzyszą otrzymywaniu prezentów
i obdarowywaniu, czy ludzie wolą dawać prezenty,
czy otrzymywać, co skutecznie psuje magię świąt. 
Zespoły po wylosowaniu marki, dla której w danej
rundzie pracowały (element losowania też podnosi
energię i pozytywną konkurencję między zespołami),
rozpoczynały kreowanie rozwiązań na planszy z na-
rzędziem zaprezentowanym na rysunku 8. 
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Każda runda zaowocowała całą listą różnorod-
nych konceptów dla kilku wybranych marek. Dla
każdego z trzech wyzwań powstało po kilkanaście
ciekawych pomysłów, godnych rozważenia i dal-
szego omówienia. Jednym z wpracowanych kon-
ceptów była figurka Mikołaja. Wypełnione narzę-
dzie warsztatowe z proponowaną figurką pokaza-
no na rysunku 9. 

Każda z rund pracy nad wyzwaniem kończyła
się publiczną prezentacją wypracowanych rozwią-
zań (arkusze z konceptami zostały przyklejone do
ściany i omówione przez przedstawiciela grupy)
oraz głosowaniem na najciekawsze pomysły. 

Spotkanie warsztatowe powinno zostać za-
mknięte głosowaniem na najlepszy projekt wraz
uzasadnieniem, dlaczego właśnie ten zyskał naj-
większe poparcie. Uczestnicy mogą również głoso-
wać na wybrane elementy projektów, tworząc
z nich, w efekcie końcowym nowe rozwiązanie. 

Jednym z konceptów, który został bardzo wyso-
ko oceniony w głosowaniu przez cały zespół i trafił
na tzw. krótką listę projektów rekomendowanych
do realizacji, była figurka Mikołaja dla marki
Grześki. Odpowiadała ona na pierwsze wyzwanie
„mamy coś ciekawego na Mikołajki” i na kluczowe
wyzwania stojące przed ofertą bożonarodzeniową: 
a) czekoladowa kategoria, 
b) silna, znana marka, 
c) dziecięcy wygląd, 
d) nieszablonowy koncept (to jeszcze wymagało

dalszej pracy). 

Ocena efektów i dalsze losy projektu 

Lista wypracowanych konceptów powarsztato-
wych została poddana ocenie komercyjnej. Naj-
wyższe notowania otrzymał projekt „figurka Mi-
kołaj Grześki” i on w pierwszej kolejności został
przyjęty do rozwoju. Po podjęciu decyzji urucho-
miono typowy projekt rozwojowy. Projekt ów nale-
żał do dość trudnych, bo wymagał inwestycji
w park maszynowy. Kilka miesięcy pracy rozwojo-
wej, w tym określenie parametrów brzegowych,
jak np. nawiązanie smakowe do flagowych produk-
tów marki Grześki, koncepty produktowe i ich mo-
dyfikacje, zmiany kształtów, dopasowywanie do
możliwości urządzeń produkcyjnych oraz oczywi-
ście badania konsumenckie na kilku etapach: kon-
cept, wygląd i ocena organoleptyczna, pozwoliły na
wypracowanie finalnego rozwiązania zaprezento-
wanego na rysunku 10. 

Projekt oczywiście był równolegle przygotowy-
wany do wdrożenia rynkowego. Obejmowało to
określenie nazwy, finalnej grafiki opakowania,
planu dystrybucji, pozycjonowania cenowego czy
komunikacji marketingowej. 

„Drużyna Mikołaja” przez kilka miesięcy pra-
cowała nad sukcesem swojego pomysłu. Wszyscy
uczestnicy warsztatów, nawet jeśli potem niewłą-
czeni aktywnie w prace zespołu wdrożeniowego,
uznawali projekt za swój, przez co zaangażowa-
nie, czujność na wypadek ewentualnych błędów,
gotowość rozwiązywania pojawiających się proble-
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mów była na zdecydowanie ponadprzeciętnym
poziomie. 

Słodycze należą do dóbr szybko rotujących, a ry-
nek tych dóbr określany jest jako trudny z per-
spektywy m.in. oczekiwań klientów, konkurencyj-
ności i chłonności, jeśli chodzi o nowe produkty.
Badania wykazują, że na rynku dóbr szybko rotu-
jących rokrocznie pojawia się około 20% nowych
produktów, a na rynku słodyczy średniorocznie
pojawia się około 2 tys. nowych produktów. Ważny
jest fakt, że zaledwie 4–5% nowych wdrożeń na
rynku słodyczy okazuje się sukcesem1. Dzięki
warsztatowej i zespołowej pracy wdrożony projekt,
mimo obiektywnych trudności rozwojowych na
rynku dóbr szybko rotujących, okazał się sukce-
sem. Został wprowadzony na rynek w zaplanowa-
nym czasie, spotkał się z niezwykle pozytywnym
odbiorem rynkowym i przyniósł znaczące przycho-
dy i rentowność. 

Na kolejny sezon świąteczny, wielkanocny, zo-
stała wdrożona (jako kontynuacja pomysłu głów-
nego) figurka królika, a na powtórny sezon Bożego
Narodzenia plany sprzedażowe na figurkę Mikoła-
ja zostały podniesione niemal dwukrotnie w sto-
sunku do poprzedniego sezonu (mimo iż plany
pierwszego wdrożenia były na wysokim, ambitnym
poziomie) i firma nie wyklucza dalszego rozwoju
tej kategorii produktowej. 

Wynik pracy na opisanym warsztacie nie przy-
niósł, jak się pierwotnie wydawało, pojedynczego
obiecującego konceptu produktowego, ale ze
względu na swą wysoką jakość i dobrą odpowiedź

na wymagania rynku i potrzeby klientów okazał
się z czasem pomysłem na całą podkategorię pro-
duktową. 

Korzyści z warsztatów 
dla każdej organizacji 

W gwałtownie zmieniających się warunkach ryn-
kowych warsztat pielęgnuje w zespołach nieustają-
cą chęć do wprowadzania zmian i stanowi przygoto-
wanie do nauki prototypowania. Prototypowanie to
tworzenie wstępnych, roboczych wersji pomysłu,
służących dystansowaniu się od własnych pomy-
słów, nauce słuchania krytycznych uwag i wprowa-
dzaniu na ich podstawie modyfikacji. To narzędzie
umożliwiające porzucenie lęku przed porażką i od-
ważne stawienie czoła wyzwaniom, co jest warun-
kiem koniecznym przedsiębiorczości. 

Rozpoczęcie w firmie pracy metodą warsztatową
nie jest łatwym zadaniem i często napotyka wiele
barier, oporów itp. Jednakże stworzenie swego ro-
dzaju kultury pracy warsztatowej i zespołowego
rozwiązywania problemów przynosi firmie szereg
korzyści. Beneficjentami tego sposobu pracy są
wszyscy: 

firma – zyskuje nowe rozwiązania, wyprzedza
konkurencję, a przy tym ma ludzi chętnych i za-
angażowanych w nowe inicjatywy; 
menedżer – ma zintegrowany zespół, potrafiący
sprawnie rozwiązywać napotkane problemy,
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może poszczycić się rozwiązaniami nieoczywi-
stymi, często stanowi wzór dla innych działów
lub zespołów; 
pracownik – jest częścią czegoś większego, ma
poczucie sprawstwa, ma dowody na to, że wy-
pracowane wspólnie rozwiązania są wdrażane
w życie (może się mini pochwalić znajomym
przy kolacji), rozwija swoje kompetencje, pod-
nosi swoją wartość rynkową, jest zintegrowany
z ludźmi, z którymi pracuje w przyjaznej, roz-
wojowej atmosferze. 

Podsumowanie

Liczne przykłady firm międzynarodowych i, co
optymistyczne, coraz liczniejsze polskich wskazują
na to, jak zmiana podejścia (tak do poszukiwania in-
nowacyjnych rozwiązań, jak i rozwiązywania bieżą-
cych problemów) i położenie nacisku na pracę zespo-
łową i warsztatową otwiera przed firmami nowe, do-
tychczas nieznane możliwości. Podjęcie decyzji
o rozpoczęciu procesu zmian bywa trudne głównie
dlatego, że jest to proces długi i gruntownie prze-
kształcający organizację, jednakże ci, którzy odwa-
żyli się wkroczyć na tę drogę, nierzadko sami bywa-
ją zaskoczeni pozytywnymi efektami zmian. 

W artykule przedstawiono kompletny przykład
rozwoju konceptu figurek Mikołaja dla marki
Grześki, który to projekt był efektem zespołowej
pracy warsztatowej. Dodatkowo artykuł przybliża
praktyczny schemat pracy warsztatowej i jej kulisy. 

Zaprezentowany pełny proces pracy warsztato-
wej może zainspirować wielu menedżerów do zasto-
sowania tego sposobu pracy w praktyce, a wzboga-
cenie wywodu autorskimi narzędziami i kulisami
warsztatów oraz praktycznymi wskazówkami może
być pomocne przy podejmowaniu przez menedże-
rów pierwszych tego typu inicjatyw w swoich fir-
mach. Rozpropagowanie tej metody na szerszą ska-
lę może podnieść innowacyjność i w efekcie konku-
rencyjność polskiej gospodarki i choć to z pewnością
dalekosiężne wnioski, to autorka nie ustaje w szero-
kim propagowaniu tej metody tak na łamach publi-
kacji, wśród partnerów biznesowych, jak i w gronie
studentów, którzy niedługo wejdą na rynek pracy
i mogą zmienić oblicze polskiego biznesu. 

t. XXXII, nr 2/2025  DOI 10.33226/1231-7853.2025.2.5

RRyyssuunneekk  1100..  FFiinnaallnnyy  eeffeekktt  wwddrroożżeenniiaa  ––  
ffiigguurrkkaa  MMiikkoołłaajj  mmaarrkkii  GGrrzzeeśśkkii
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Przypisy/Notes

1 https://foodfakty.pl/nielseniq-pl
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