Maja Wojciechowska

ZESPOLY ZADANIOWE 1 HEURYSTYCZNE
METODY ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW |

W artykule przedstawiono metode zespolowej organizacji pracy w bibliotekach, t]. histo-
ri¢ powstania tej formy zarzadzania, metodyke tworzenia zespoléw zadaniowych, zasady
pracy bibliotekarzy w zespolach zadaniowych, typy i formy zespotéw, bariery i problemy
wich organizacji oraz korzy$ci wynikajace z ich stosowania. Oméwiono réwnies heury-
styczne metody rozwigzywania probleméw, wykorzystywane w pracy zespolowej, tj..np,
burza mézgéw, Phillips 66, Phillips 635, burza mézgéw typu stop and go, odwrécona
burza mbzgéw, mieszana burza mézgéw itp.

Od przeszlo stu lat zaobserwowaé mozna ciggte zmiany w rozwojl
organizacyjnym wszelkiego typu organizacji. Wedtug Jana Antosz-
kiewicza! wyrézni¢ mozna trzy gtéwne podejscia. Pierwsze — feudal-
ne —kiadlo nacisk na §cisle przyporzadkowanie pracownikéw, wg-
skim, jasno zdefiniowanym polom dzialania, oraz na hierarchizacje
relacji pomiedzy czlonkami organizacji, a wiec komenderowanie
i kontrolowanie przez kierownikéw wykonywanej pracy. Drugie—
humanistyczne — przestato postrzegad pracownika wylgcznie jak ele-
ment maszyny, kt6rg jest organizacja, cho¢ ciggle traktowalo go
w sposob przedmiotowy. Coraz czgéciej zwracano sie jednak ku jego
potrzebom, co zaowocowato wspélpraca organizacji przemyslowych
z psychologami i socjologami. Wspétczesne — holistyczne podejécie do
zarzgdzania — w petni uznaje podmiotowo§¢ pracownikéw i szanuje
ich prawo do wiasnej godnosci, wykorzystania potencjatu i osobistego
rozwoju. Stymuluje réwniez zespotowa organizacje pracy i wykorzy-
stywanie heurystycznych metod organizatorskich.

Na etapie obecnego rozwoju organizacyjnego, biblioteki powinny
dazy¢ do zmiany swej kultury organizacyjnej. Kierunek zmian powi-
nien uwzgledniaé odejécie od dotychczasowego schematu instytucji

' J. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne. Warszawa 1990, s. 38-51.
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silnie zhierarchizowanej, charakteryzujacej si¢ autokratycznym sty-
lem kierowania, calo§é swych dzialaf opierajacej na formalnej struk-
turze organizacyjnej, na rzecz jak najlepszej obstugi wybranych pro-
ceséw. Wymaga to diametralnej zmiany organizacji pracy. Jak dotad
wiekszoé¢ bibliotek stosowata jedynie tzw. opisy stanowisk, ktére
okreélaly zakres praw i obowigzkéw pracownika oraz jego pozycje
w strukturze organizacyjnej i przyporzgdkowanie do okres§lonego
dziatu biblioteki. Powodowalo to skoncentrowanie pracownikow na
wykonywaniu okre§lonych czynnosci, bez uwzglednienia ich znacze-
nia dla funkcjonowania catej biblioteki, a co za tym idzie obnizenie
jakosci ustug i skutecznoéci pracy. Zadania, ktére nie wchodzily
w standardowy zakres obowigzkéw bibliotekarzy byty traktowane
drugoplanowo i wykonywane czesto ze znacznym opdZnieniem czaso-
wym. Rozwigzaniem likwidujacym podobne problemy jest tworzenie
tzw. zespoléw zadaniowych, nazywanych réwniez grupami problemo-
wymi, zespotami projektowymi, twérczymi lub roboczymi oraz wyko-
rzystywanie metod heurystycznych do twérczego rozwigzywania pro-
bleméw.

Wedlug Mirostawa Grelika i Andrzeja Cylwika zespoly zadaniowe
to ,,grupy ludzi ztozone z pracownikéw réznych komérek organi-
zacyjnych, powotywane do rozwigzania konkretnego problemu,
a nastepnie — rozwigzywane”?. Taka forma pracy znana byla juz
w starozytnoséci, zas rozwineta sie w nowozytnej wojskowosci. Jej
przyktadem moga by¢ interdyscyplinarne formacje wojskowe za cza-
séw Bolestawa Chrobrego, sktadajace sie z zotnierzy réznych specjal-
nosci, charakteryzujace sie wigksza skutecznoécig na polu bitwy od
jednostek tradycyjnych lub tez, za czaséw drugiej wojny §wiatowej,
zespoly dowédcéw sztabowych wspéipracujace ze specjalistami z r6z-
nych dziedzin nauki m.in. fizykéw, chemikéw, biologdw. Pierwsze
préby naukowego podejécia do tworzenia zespolow zadaniowych
w organizacjach komercyjnych pojawily sie na poczatku XX w.
i przypadajg na 1908 1., kiedy to powotano specjalny zespot zadanio-
wy przy budowie sitowni dla firmy Boston Elevated Railway Com-
pany. Jednym z najbardziej znaczacych projektow, opracowywanych
w ramach struktury zadaniowej, byt amerykanski program Apollo,
rozpoczety w 1961 r., ktérego celem bylo ladowanie cziowieka na
Ksiezycu, bedacego poczatkiem fali szerokiego zainteresowania im-
plementacjg struktury zadaniowej w europejskich i amerykafnskich
organizacjach. Wzrastajace zainteresowanie heurystycznymi meto-

2 7. Chroscicki: Zespoly sadaniowe. Zastosowanie i do$wiadczenia. Warszawa 1989, 5. 14,
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dami rozwigzywania probleméw oraz pracag w zespolach widoczne
Jjest rébwniez obecnie w praktyce dziatalno$ci instytucji kultu
oraz literaturze dotyczgcej zarzadzania organizacjami typu non pr
fit®,

W bibliotekarstwie §wiatowym nacisk na zespolowe formy pracy
zaczal nasilac sig poczawszy od przetomu lat osiemdziesigtych i dzie
wieédziesigtych XX w., gtéwnie w bibliotekach zachodnioeuropej
skich i amerykafiskich. Zwigzany byl on bezposrednio z podnosze.
niem jakosci ustug bibliotecznych i wprowadzaniem do bibliote
metody Kompleksowego Zarzadzania Jakoscig. Do pierwszych pl
cowek, ktére zaczely wykorzystywac zespotows organizacje prac
nalezg angielskie i amerykafiskie biblioteki akademickie, m.i
w Arizonie, Iowa, Northumbii, Coventry, Hatfield, Leicester i inn
Réwniez w polskich bibliotekach zespotowa organizacja pracy budz
coraz wigksze zainteresowanie, za$ kierunek tych zainteresowan
mozna zaocbserwowac zaréwno w polskiej?, jak i zagranicznej literatu-
rze fachowej’,

Praca w zespolach pozwala na skuteczniejsze wykorzystanie po
tencjalu pracownikéw biblioteki, poprzez skumulowanie ich umiejet-
nosci 1 wiedzy podczas grupowego rozwigzywania probleméw. Wysi-
lek grupowy oraz wiedza i umiejetnosci cztonkéw zespotu nie sg pros
sumg wartoSci indywidualnych i najczeSciej przynosza wieksze efek-
ty niz praca jednostek. Zjawisko to nazywane jest synergig, od grec-
kiego stowa syn, czyli wspét oraz ergon — praca. Dlatego tez praca
w zespotach zadaniowych umozliwia rozwigzywanie bardziej zlozo-
nych probleméw i prace nad skomplikowanymi projektami, wykra-
czajgcymi poza kompetencje jednego dziatu funkcjonalnego bibliote-
ki. Zespolowa organizacja pracy jest szczegélnie skuteczna wéwczas,
kiedy istniejgca struktura organizacyjna oraz przyjety w bibliotece

* Muin. Zarzqd-anie kulturq. Wybrane materialy seminarium dla menedzeréw kultury Kra-
kéw, marzec — kwiecien 1993. Krakéw 1995, s. 53 oraz E. B. Zybert: Kultwra organizacyjna
w bibliotekach. Warszawa 2004.

* M.in. E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zar=qd-ania Jjakosciq (TOM)
w bibliotekoznawstwie i informacyi naukowej. Torud 2000, s. 111-128; R. C. Miller: Ludsie iza-
rzqd-anie bibliotekami. ,Bibliotekarz” 1992, nr 9, 5. 12; G. Tetela: Wspéiczesnie funkcjonujqce
modele sieci biblioteczno-informacyjnych w uniwersytetach EBIB [online]. 2003, nr 8 (48) [do-
step 15 Iutego 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2003/48/tetela php
Zarzqd=anie przes jakosé w bibliotece akademickiej, Bydgoszcz-Gniew, 10-13 wreesnia 2000 r
Red. Lidia Derfert-Wolf i Bozena Bednarek-Michalska. EBIB [online]. [dostep 23 maja 2003}
Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/atr/indexpl. html.; E. B. Zybert:
Kultura organizacyjna w bibliotekach. Warszawa 2004,

* P. Garrod, M. Kinnell: Benchmarking development needs in the LIS sector. , Journal of
Information Science” 1997, nr 2, s. 116.
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podziat zadaf, odpowiedzialno$ci i obowigzkéw nie sg w stanie spro-
staé pojawiajacym sie problemom i potrzebom. Dzigki mniej formal-
nym stosunkom i silniejszym wigzom osobistym, praca w zespole ula-
twia przeplyw informacji i szybkie podejmowanie decyzji. Umozliwia
ponadto utrzymywanie kontaktéw i wspblprace bibliotekarzy z r6z-
nych dziatéw biblioteki, ktéra bylaby ograniczona przy tradycyjnej
strukturze organizacyjnej. Ze wzgledu na wyraznie dostrzegalne efek-
ty dzialan zespolu, ktéry pracuje nad catym projektem, a nie tylko
nad drobnym jego wycinkiem, zwiekszeniu ulega motywacja do pra-
cy. Ponadto zespolowa organizacja pracy powoduje réwniez skoncen-
trowanie wysilkéw pracownikéw na projekcie, nie za$ dazeniach do
awansu, jak ma to miejsce w strukturze hierarchicznej. Zbiorowa
odpowiedzialno§¢ powoduje akceptacje wyzszego poziomu ryzyka,
dzieki czemu pomysty bibliotekarzy sg bardziej Smiate inowatorskie,
co w konsekwencji wigze sie czesto z wyzsza skutecznoscig dzialania.
Praca w zespolach podnosi wéréd bibliotekarzy poczucie wartoéci
i odpowiedzialnosci za efekty realizowanych projektéw oraz wplywa
na wzrost akceptacji wprowadzanych rozwigzan, przez calg kadre
biblioteczna. Wymaga od pracownikéw zaangazowania i kreatywno-
éci oraz zwieksza atrakcyjno§é wykonywanej pracy, m.in. dzieki
wplywowi na podejmowane decyzje, wielofunkcyjnosci oraz udziato-
wiw kursach i szkoleniach. Wedtug Elzbiety Barbary Zybert prace
zespotowg mozna zaliczy¢ nawet do grupy motywatoréw®. Niestety,
jak pisze Maurice Bernard Line ,,zarzagdzanie zespolem [ciggle jesz-
cze] jest najstabszym punktem calego zarzadzania bibliotekami.
W wielu z nich personel wszystkich szczebli pracuje znacznie ponizej
swych mozliwosci. Nastawienie na prace indywidualng i brak zrozu-
mienia dla wysilku zbiorowego sg najczestszymi grzechami pracy
bibliotecznej”’. Podobne zdanie prezentuje réwniez Radostaw Cybul-
ski®.

Praca w zespotach zadaniowych posiada réwniez wady. Jedna
znich jest przeciazenie bibliotekarzy praca. Zdarza si¢ bowiem, ze
czlonkostwo w zespole nie zwalnia z czesci codziennych obowigzkow,
lecz powoduje naktadanie sie dwoch zakresow odpowiedzialnosci,
w tym samym wymiarze godzin, przy takich samych zarobkach, co
moze spowodowaé zniechecenie i przemeczenie. Dlatego tez bibliote-
karze, ktérzy biora udzial w pracy zespoléw powinni by¢ zwalniani

¢ E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach. Warszawa 2004, s. 128.

T M. B. Line: Zarzqd=anie bibliotekami akademickimi i naukowymi wobec przemian spo-

lecznych. , Rocznik Biblioteki Narodowej” 1993, t. 26, s. 155,
3 R. Cybulski: Marketing wewnetrzny. Bibliotekarz” 1995, nr 6,5. 17,
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z czgSci rutynowych zadan, co z kolei moze spowodowaé brak cia
Sciiprzestoje w wykonywaniu ich podstawowych obowigzkéw. Inny
mi wadami zespolowej organizacji pracy jest podwéijne przyporzac
kowanie pracownikéw (podlegajgcych kierownikom zespoléw orz
kierownikom funkcjonalnym), sporadyczny charakter spotkar
w przypadku, kiedy zespd! nie pracuje dynamicznie i regularnie or ;
trudnosci w przystosowywaniu sie do pracy w grupach, oséb prefery
jacych dzialania indywidualne, wyrastajgcych ponad przecietnog
S3 to jednak przeszkody, ktére w niewielkim stopniu obnizajg wa
to$c tej metody pracy.

Zespoly zadaniowe, w zaleznosci od wagi i ztozonosci omawianyc
probleméw oraz wielkosci biblioteki, powinny sktadaé sie od 6 do 1
0s6b o wysokich kwalifikacjach, posiadajacych przygotowanie mery:
toryczne zgodne z tematykg opracowywanych projektéw, choéw |
teraturze mozna znalez¢ rézne podejicia do kwestii liczebnoéci czion
kéw zespoldéw zadaniowych. Ewa Glowacka?® za optymalna uwaz
liczbe 6-8 0s6b, Radostaw Cybulski'® 6-12 0séb, zas Barbara Leyt
ner-Zemanek' od 10-11 do 30-35 os6b. W ostatnim przypadku jes
toliczba bardzo duza. Tylko najwigksze biblioteki moga pozwolié sobi
na oddelegowanie do innych zadaf takiej liczby pracownikéw, za
metoda pracy wykorzystujgca zespoty zadaniowe i metody twérczegy
rozwigzywania probleméw moze by¢ stosowana réwniez w malyel
placowkach. Ponadto wiasciwe zorganizowanie pracy zespoléw powy
zej 30 oséb wymaga znacznych umiejetnosci i praktyki, czym nie za
wsze dysponujg pracownicy bibliotek. Jednakze, przy wdrazaniu bar.
dziej skomplikowanych projektéw, zespoly zadaniowe, wraz ze ,‘
wzrostern zaawansowania prac, mogg wymagaé zaangazowania coraz
wigkszej liczby bibliotekarzy. Zbigniew Chroécicki proponuie, aby przy
wigkszych projektach powotywadé zespét zadaniowy ztozony z kilk
podzespoléw, np. grupy planujacej, koordynujacej i doradczej'?.

Czionkowie zespotu dobierani sg przez kierownictwo biblioteki
kierownika zespotu lub na wtasna pro§be. Winni oni charakteryzo
wac sig checig wspélpracy i umiejetnoéeig pracy w grupie. Dobrze
kiedy w skiad zespotéw wchodzg réwniez bibliotekarze na co dzied
zajmujacy sig rozpatrywanymi zagadnieniami oraz cztonek kierow

* E. Glowacka Ewa: Studjum -astosowania kompleksowego zarzqd=ania jakosciq (TOM) .
w bibliotekoznawstwie i informacji naukowej. Toruni 2000, s. 114,

P R. Cybulski: Marketing wewnetrzny. Bibliotekarz” 1995, nr 6,s5. 16,

" B. Leytner-Zemanek: Struktura organizacyjna biblioteki gldwnej w szkole wyzszej jako
instrument zarzqdzania. ,Przeglad Biblioteczny” 1998, z. 2/3, s. 154.

1 Z. Chroscicki: Zespoly zadaniowe. Zastosowanie | doswiadczenia, Warszawa 1989,5.90.
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_nictwa, mogacy zapewni¢ akceptacje opracowanych rozwigzan przez
_ dyrektora biblioteki. Im bardziej zréznicowany jest zespdi, tzn. im
ego czlonkowie posiadajg wigcej réznorodnych umiejetnosci, po-
chodza z réznych dzialéw biblioteki oraz majg odmienne specjalizacje
rzedmiotowe, tym jest on skuteczniejszy. Elzbieta Barbara Zy-
bert'3, ze wzgledu na sklad zespoléw zadaniowych, wyrdznia cztery
ich typy:

1. Zespoly naczelnego kierownictwa, ktére zajmujg sie podsta-
wowymi zagadnieniami organizacyjnymi biblioteki, posiadajgcymi
snaczenie strategiczne,

2. Zespoly miedzyfunkcjonalne na szczeblach §rednich, skia-
dajace sie z bibliotekarzy o odmiennych specjalizacjach funkcjonal-
nych, powolane w celu realizacji wspbinych zadafi o poSrednim zna-
czeniu strategicznym.

3. Autonomiczne grupy robocze, skiadajace sie z bibliotekarzy
o podobnej specjalizacji, realizujgcych zadania na szczeblu wyko-
nawczym, z zakresu zblizonego do posiadanej specjalizacji.

4. Zespoly miedzyorganizacyjne, skladajgce sie z bibliotekarzy
oraz 0s6b z otoczenia biblioteki, podejmujacych wspdlne przedsiewzie-
cia, tj. np. firmy informatyczne oferujgce oprogramowanie i sprzet dla
bibliotek, hurtownicy i dostawcy materialéw bibliotecznych, czy uzyt-
kownicy biblioteki.

Kazdy zespdl powinien posiadaé kierownika (wyznaczanego lub
wybieranego przez czlonkéw zespotu lub kierownictwo biblioteki), tj.
osobe koordynujacg jego dzialania i kontaktujgca sie z dyrekcjg biblio-
teki, a takze sekretarza, zajmujgcego sie dokumentacjg spotkan oraz
gromadzgcego i opracowujgcego materiaty powstajace lub pozyski-
wane w czasie pracy zespolu. Za wyjgtkiem kierownika, w zespofach
zadaniowych nie wystepuja stosunki podleglosci, a wszyscy ich
uczestnicy posiadajg rowny status i prawa, jak réwniez obowigzek
aktywnego uczestnictwa w spotkaniach. Kierownik zespotu, poza
duzg wiedzg fachowg, powinien posiada¢ umiejetnosci przywédcze
iorganizatorskie oraz wiedze z zakresu metod i technik zarzgdzania.
Do jego obowigzkéw nalezy koordynacja pracy zespotu, a wiec jego
motywowanie, lagodzenie ewentualnych sporéw i nieporozumien,
tworzenie klimatu pracy, przygotowywanie harmonogramu dzialan,
ostateczne rozdzielanie zadaf, przewodniczenie zebraniom, zdobywa-
nie §rodkéw na funkcjonowanie, komunikacja z dyrekcjg biblioteki
ireprezentowanie zespotu w kontaktach zewnetrznych.

3 E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach, Warszawa 2004, s. 150-151.

111



Motywacje do pracy w zespole i identyfikowanie si¢ z nim ;
czlonkdéw, zwieksza nadanie zespolowi nazwy.

Istniejg dwie formy pracy w zespolach zadaniowych. Pierw
zakiada, iz jego czionkowie wykonuja swoje codzienne obowig;
réwnoczesnie biorgc udziat w pracach zespotu. Druga — polega
okresowym oddelegowaniu bibliotekarzy z ich stanowisk pracy
czas spotkan zespolu. Wybér jednej z wymienionych alternatyw zal
od indywidualnych warunkéw panujgcych w bibliotece, do ktéry.
nalezg m.in. mozliwos§ci kadrowe, a wiec zastepstwa 0séb czaso
opuszczajgeych swoje stanowisko. Wedlug Zbigniewa Chroécickie
najlepsze wyniki osiggajg zespoly, ktérych czlonkowie zaangazow
sa wylgcznie w prace nad projektem (celem zespotu), az do czasu j
realizacji'®. Zespoly mogg funkcjonowad w sposéb ciggly lub
mogg by¢ powolywane doraZnie, na czas realizacji poszczegéln
zadan. Badania wskazuja jednak, iz najwigksza skuteczno$é osigg,
zespoly funkcjonujgce nie dluzej niz cztery lata, za$ kreatywnogé
czlonkéw gwaltownie spada po ésmym roku uczestnictwal!®, Skute
ne funkcjonowanie zespoléw zadaniowych wymaga ponadto:

@ jasnego okreslenia celu funkcjonowania zespotu,

@ ustalania biezgcych zadan,

@ zapewnienia zespolowi niezbednych uprawniefi i autonomiczn
dzialania,

® zapewnienia warunkéw kadrowych, informacyjnych, decyz
nych, lokalowych, materialnych, do pracy zespotu, w tym zabe;
pieczenia jego czlonkéw przed jakimikolwiek stratami z tyts
uczestnictwa w zespole, tj. np. pominiecia w premiach, nagrod
ip.,

® okreslenia metod dziatania zespotu,

® ustalenia roli poszczegdlnych cztonkéw zespotu w jego dziatalno

® okre§lenia ram czasowych, w ktérych bedzie dzialat zespét.

Sesje, podczas ktérych obraduje zespdt, powinny odbywaé
w miarg mozliwoéci regularnie, aby nadaé spotkaniom okre§long
mike pracy. Z powodu zmeczenia i znudzenia uczestnikéw nie mog;
one trwac dtuzej niz 3 godziny. Za porzadek spotkania, ktéry powini
by¢ Scisle przestrzegany, odpowiedzialno$é ponosi kierownik grupy
Kazde spotkanie winno mie¢ z géry ustalony czas trwania oraz tema
obrad, o ktérym wczesniej powinni zostaé poinformowani wszy.
uczestnicy. Spotkania nie moga by¢ przedtuzane nawet w sytua

1 Z. Chroscicki: Zespoly zadaniowe. Zastosowanie i do$wiadczenia. Warszawa 1989, 5. 6/
' Tamze, s. 57-58.
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kiedy omawiany temat nie zostal wyczerpany. Powinny one mie¢
charakter zamkniety, za§ w przypadku planowania udziatu gosci,
nalezy uprzedzi¢ o tym fakcie wszystkich czlonkéw zespotu. Harmo-
nogram kazdej sesji winien obejmowac:

1. przedstawienie tematu i planu obrad;

2. przedstawienie poziomu zaawansowania prac nad rozpatrywa-
nym zagadnieniem: termin realizacji, punkty zrealizowane, kwestie
wymagajace rozpatrzenia,

3. dyskusje i poszukiwanie rozwigzan (wykorzystanie heurystycz-
nych metod rozwigzywania probleméw, np. burzy mézgéw);

4, wybranie 1 opracowarnie rozwigzania;

5. ustalenie planu i terminu nastepnej sesji.

Podstawowym elementem zebrania jest dyskusja, podczas ktérej
poszukuje sie i opracowuje wybrane rozwigzania. Od jej przebiegu
zalezy, czy poruszany problem zostanie rozwigzany szybko i skutecz-
nie. Skuteczno§é pracy zespoléw zadaniowych mozna podnosié¢ dzieki
szkoleniom i treningom komunikacji interpersonalnej oraz wykorzy-
stywaniu heurystycznych metod organizatorskich. Dowiedziono
bowiem, iz metody te sg znacznie efektywniejsze od tradycyjnych (li-
niowych) metod rozwigzywania probleméw!e.

Do zespotéw zadaniowych, funkcjonujgcych w bibliotekach pol-
skich zaliczy¢ mozna m.in.:

e Zespoty Specjalistéw Dziedzinowych ds. Gromadzenia Zbioréw,
® Zespoly ds. Selekcji Zbiordw,

e Zespoly ds. Systemu Informacji Finansowej,

8 Zespoly ds. Polityki Kadrowej,

@ Zespoly ds. Zbioréw 1 Ustug,

8 Zespoly ds. Procesu Swiadczenia Ustug,

® Zespoly ds. Dystrybucji,

® Zespotly ds. Promocji,

e Zespoty ds. Wdrazania Wewnetrznych Systemoéw Mierzenia Jako-
§ci,

® Zespoty ds. Opracowania Stownikéw Hasel Przedmiotowych.
Zespolowa organizacja pracy umozliwia wykorzystanie heury-
stycznych metod rozwigzywania probleméw. Termin heurystyka
_ pochodzi od greckiego stowa heurisiko, oznaczajgcego umiejetno§¢
dokonywania odkryé. Wedtug Leksykonu biznesu Jézefa Penca ozna-
za ,,sztuke rozwigzywania probleméw, umiejetnod¢ znajdowania,
wykrywania nowych faktéw i zwigzkéw miedzy nimi; kierunek do-

16 ]. Penc: Leksykon biznesu. Warszawa 1997, s. 148.
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ciekan sprzyjajacych kreacji réznych rozwigzan wykorzystujgcy jak
narzedzia badawcze wyobraznie, intuicje i fantazje”!?. Metody hey
rystyczne pozwalajg na siegniecie do tej czesci potencjatu bibliotek

rzy, ktory w ich codziennej pracy pozostaje ukryty, na ktéry skiadaj
sig: fantazja, intuicja 1 czynniki emocjonalne, mniej zag skupiajg si
na zwigzkach przyczynowo-skutkowych i logice. Ponadto zwiekszaj
umiejetno$é pracy w zespole, a takze sprzyjaja powstawaniu twéreze
atmosfery wéréd jego czlonkéw. Ogélny cykl twérczego rozwiazywanis
probleméw sklada sie z 8 etapéw, ktére ilustruje rysunek 1. Nalezg do
nich: dostrzezenie iidentyfikacja problemu, sformulowanie zadania
heurystycznego, powolanie zespotu projektowego, generowanie pomy:
stéw, wartosciowanie i wybér pomystéw, konstruowanie wariantéw
rozwigzania problemu, warto$ciowanie i wybdr wariantu rozwiazania
1 wreszcie opracowanie projektu. '

; dostrzezenie i identyfikacja problemu ;

k
l sfarmulowania zadania heurystycznego }4———

{ ~powolanie zespolu do rozwiazania zadania }

i

l : generowanie pomysiow ~ }4———

v
-——»[ ~wartosciowanie | wybdr pomystow !

4
i konstruowanie wariantow rozwiazania problemu i

h 4
i wartosciowanie | wybdr wariantyl rozwiazania ]

7
! opracowanie projektu rozwiazania problemu ]

Rys. 1. Cykl twérczego rozwigzywania probleméw
Zr?(c)ﬁgo: Marek Lisiecki, Metody i techniki organizatorskie i kierownicze. Warszawa, 1997,
s. .

17 Tamze, s. 148.
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Najpopularniejszg metoda aktywizujacg tworcze mySlenie jest
burza mézgéw (ang. brainstorming lub brainstorm session). Znana
jest takze pod innymi nazwami, jak np. sesja odroczonego warto§cio-
wania, gielda pomystéw, jarmark pomystéw, konferencja dobrych
pomysiow, sesja odroczonej oceny, tworcza dyskusja, czy metoda
Osborna. W literaturze uznawana jest za jedna z cze$ciej stosowa-
nych w ramach zarzadzania jako$cig technik rozwigzywania proble-
moéw's. Zostala opracowana w 1936 1. przez Amerykanina Alexa
F. Osborna, wspéiwiasciciela agencji reklamowej, ktéry po raz
pierwszy opisal jgw 1953 r. w ksiazce Applied Imagination, a zasto-
sowal w praktyce w 1939 r. Zalozyt on, ze puszczajac ,,wodze” fantazji
mozna wygenerowa¢ duzg liczbe oryginalnych pomystow, w wigk-
szoéci niemozliwych do zastosowania, lecz wéréd ktérych zawsze
znajda sie nieliczne rozwigzania nowatorskie, wrecz genialne.
Burza mézgdw jest stosunkowo prostg metodg, wymagajgea malego
naktadu pracy —okoto pét godziny na przygotowanie sesji i ok. péitorej
godziny trwania samej sesji (ok. 1/3 czasu na przedstawianie pomysiow,
1/3 na wstepna selekcje i 1/3 na koficowe opracowanie rozwigzania).
W przeciwiefistwie do linearnych metod rozwigzywania probleméw,
w ktérych generowanie pomystéw przeplata sig z ich natychmiastowg
oceng, metoda burzy mézgbw sktada sie z dwéch podstawowych czesci:
procesu tworzenia pomystéw i procesu ich oceniania. Obie czgSci powin-
na dzielié przerwa, trwajgca od kilkunastu minut do 2-3 dni'®. Dzieki
takiej strukturze sesji, wydziela sig cze§¢ tworcza od czgéci wartoSciowa-
nia pomysléw, co znacznie wplywa na poprawe kreatywnosci zespotu,
ktérego czlonkowie nie obawiajg sie negatywnej oceny i mogg calg
swoja uwage skupié na poszukiwaniu rozwigzaf.
Zespdt, bioracy udziat w sesji burzy mézgéw, powinien sktadac sig z:
e przewodniczgcego, cenionego i szanowanego przez czlonkow gru-
py, ktéry jest odpowiedzialny za zapewnienie pomieszczenia
i materialéw niezbednych do przeprowadzenia sesji, pilnuje prze-
strzegania jej zasad, kolejno$ci wypowiedzi, pobudza do aktywno-
écii tak steruje grupg aby skupiala si¢ ona na temacie spotkania,
a takze przedstawia wiasne pomysly;

e pomocnika przewodniczacego lub sekretarza, notujacego
w widoczny dla uczestnikéw sposéb, przedstawiane pomysty oraz

8 £ Glowacka: Studium castosowania kompleksowego -arzqd=ania jake$ciq (TQM) w bi-
bliotekoznawstwie i informacji naukowej. Torun 2000, s. 47.

19 W zaleznosci od indywidualnych dodwiadczen autordw, w literaturze przedstawiany jest
rozny czas przerwy pomigdzy sesja tworczg, a sesjg oceniajaca. Por. J. Antoszkiewicz: Metody
heurystyczne. Warszawa 1990, s. 151,
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dokumentujqcego przebieg sesji (w mniejszych grupach funkcj%
moze peinié przewodmczqcy)
® 5 uczestnikdw stalych i 5 godei.
W sumie ok. 10 0sdb, choé zaznaczyc naiezy, iz literatura nie je
w te] kwestii Jednomyslna gdyz podaje rézng hczb(—; uczestnikéw ses
Przykiadowo Marek Lisiecki ~ 5-25 0s6b?, za§ Adela Barabasz
1 Jacek Xauczak® do 15 oséb. Jan Antoszkiewicz za optymalng uwag
liczbg 6-15 0s6b, chodZ podaje takze przyktady efektywnego funkej
nowania grup kﬂkudmem@cxo anawet kilkuset osobowych23
Jedna trzec1q zespolu mogg stanowi¢ osoby niezwigzane bezp
§rednio z omawxanym zagadnieniem (laxcy) W szczegblnych prz
padkach, w sesji mogg bra¢ udzial réwniez uzytkownicy bibliotel
Czionkowie zespoiu powinni pozostawal w przyjaznych stosunkace
Dobrze, jesli nie r6zng sig zbyt mocno pozycja zawodowa (szef-poi
wladny), wyksztalceniem, kultura i sposobem bycia, gdyz czynmkz
powodujg dystans i rezerwe podczas pracy. Réwniez ich poziom wi
dzy, inteligencji i umiejetnosci interpersonalnych winien by¢é zbliz
ny. Unika¢ réwniez nalezy oséb o skrajnie negatywnym nastawien
lub wyjatkowo pomysiowych, ktére powinny pracowaé indywidua
nie, a ktére mogg hamujgco wplywac na pozostatych czlonkéw z
spotu.
Wszyscy cztonkowie grupy, na kilka dni przed zebraniem, powinni
zostac poinformowani o jego temacie i ewentualnie otrzymad mat,
riaty robocze. Umozliwia to dokonanie przemys$lefi i kietkowan
pomystéw w czasie poprzedzajgcym sesje. Bezposrednio przed zebr.
niem lub bezposrednio po jego rozpoczeciu, powinny zostaé przedst
wione zasady pracy, ktére przewiduja:
8 nieformalny charakter spotkan (najlepiej przy ciastkach i herb
cie, przy wylgczonych telefonach komérkowych i catkowitym od-
izolowaniu od innych zadafi, z podkre§leniem braku mozliwosci i in-
gerencji przefozonych);
® ustawienie czlonkéw zespolu w pétkolu, tak by nikt nie byt zastoni
ty przez drugg osobe 1 mial réwne szanse wypowiedzi?*, w zamkni
tym pomieszczeniu, do ktérego nie majg dostepu przypadkowe os
by, np. przechodzacy czytelnicy;
U M. Lisiecki: Melody i techniki organizatorskie i kierownicze. Warszawa 1997, s. 110,
2 Metody i techniki organizatorskie. Pod red. Jana Skalika. Wroclaw 2001, 5. 68.
2 1. Luczak: Burza mézgow — efektywne narzedzie w zarzqdzaniu jakosciq. ,,Przeglad Org
nizacji” 1993, nr 3, s. 34,
# J. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne. Warszawa 1990,

* Wyklucza sig ustawianie krzesel w rzedach (jedno za drugim) i w kole, gdyz powoduje
oddalenie lub zastonigcie niektérych osob, a przez to utrate kontaktu z nimi.
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e swobodne, dynamiczne generowanie, przez czlonkéw zespotu, jak
najwiekszej liczby nawet jak najbardziej fantastycznych pomysiow,
w krétkim czasie. (Wéréd duzej liczby pomysiéw istniejg wieksze
szanse opracowania skutecznego rozwigzania. Wedlug Osborna
rozwigzania optymalne stanowig od 8% do 10% wszystkich przed-
stawianych pomystéw, zaé pomysty zrealizowane to ok. 2-3%.
Szybka prezentacja pomysitéw przez kolejne osoby eliminuje zbyt
glebokie przemyS$lenia);

s przedstawianie, na forum grupy, nawet nieprawdopodobnych roz-
wigzaf;

e prezentowanie réwniez pomysiéw, ktére powstaty pod wpty-
wem sugestii, sa modyfikacjg lub ulepszeniem projektéw innych
os6b;

o traktowanie pormysiéw jako wiasnoéci i efektéw pracy grupy, a nie
poszczegdlnych jej cztonkow;

# przedstawianie pomystéw w spos6b jak najbardziej zwigzly i tresci-
wy, aby jak najlepiej uchwyci¢ ich istote;

e gloéne prezentowanie pomysiéw i zapisywane ich na tablicy lub
w innym widocznym miejscu;

e zakaz rozméw nie zwigzanych z tematem sesji;

e zakaz krytykowania przedstawianych pomystéw na etapie ich ge-
nerowania, nawet jezeli sg catkowicie nierealne, gdyz mogg stuzy¢
do inspiracji innych cztonkéw grupy. (Wedtug badan przeprowa-
dzonych przez Osborna, pracownicy sg w stanie wygenerowac dwa
razy wiecej pomystéw, jesli nie bojg si¢ ich natychmiastowej oceny
i krytyki);

e doszukiwanie sie, przez cztonkéw zespolu, w przedstawionych po-
mystach nowych, oryginalnych i niekonwencjonalnych rozwigzaf,
ktére w przyszioéci moga zwiekszy¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ pra-
cy biblioteki;

e dopisywanie pomystéw, nawet po zakoficzeniu sesji;

e wzajemne motywowanie sie czlonkéw zespoltu;

@ poddanie pomystéw ocenie i krytyce dopiero w fazie wyboru jedne-
go rozwiazania, do ktérego dochodzi na osobne;j sesji;

e zakoficzenie sesji musi nastapié¢ w przewidzianym czasie lub szyb-
ciej, w przypadku wyczerpania pomysiéw.

Aby zintensyfikowaé generowanie pomysiéw i wyeliminowac znu-
dzenie omawianiem tylko jednego tematu, mozna zastosowac jego
stopniowe precyzowanie, np. w sytuacji poszukiwania rozwigzania
problemu braku wolnych miejsc podczas sesji egzaminacyjnej, w jed-
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nej z czytelni biblioteki uniwersyteckiej, mozna przedstawié cztery

stopnie szczegblowosci tematu:

1. obsluga uzytkownikéw w czytelniach;

2. obstuga uzytkownikéw w czytelni A;

3. obstuga uzytkownikéw w czytelni A w okresie sesji;

4. obstuga uzytkownikéw w czytelni A w okresie sesji, przy wzmo-
zonym ruchu czytelnikdw.

Inng metodg zapobiegajgcg znuzeniu cztonkéw zespotu, zwieksza-
jacg ich aktywnosé twoérczg jest tzw. pobudzanie?. Polega ono na
zadawaniu, przygotowanych przed sesjg, nakierowujacych pytan,
ktére eliminujg przeciagajgce sie przerwy. Pytania, dostosowane do
wagi i tematu omawianego problemu oraz do fazy aktualnie trwaja-
cego procesu tworczego, powinien zadawad przewodniczgcy zebra-
nia. Dzielg si¢ one na pytania bezposrednio zwigzane z dyskusja ina
pytania natury ogdlnej, ktére mozna zastosowad w pracy zespoléw
réznych placéwek bibliotecznych oraz organizacji innego typu. Do
grupy pytan ogélnych Alex Osborne zaliczyt nastepujace pytania;

@ jakie sg inne zastosowania?

& dostosowacd?

@ zmienié?

® powiekszy¢?

® zmniejszy¢?

& zastgpié?

® przegrupowac?

@ odwrbcié?

® polgczyc?

Mozliwe jest jednak, iz sesja twércza nie spetni poktadanych
w niej nadziei i zakoficzy sie fiaskiem. Przyczyny niepowodzenia
moga by¢ rézne:
® zbyt skomplikowane zagadnienie, do ktérego bibliotekarze nie sg

merytorycznie przygotowani;

@ zbyt szerokie zagadnienie, ktére powinno byé omawiane na kilku
sesjach;

@ biednie lub niejasno sformulowany temat sesji;

@ nieodpowiedni czas lub pora dnia przeprowadzania sesji, np.
w okresie, kiedy panuje wzmozony ruch czytelnikéw, a biblioteka-
rze sg przemeczeni, lub tez w godzinach porannych lub pod koniec
dnia pracy, kiedy mozliwosci intelektualne pracownikéw biblioteki
sg ograniczone;

# J. D. Antoszkiewicz: Rozwigzywanie probleméw firmy. Warszawa 1998, s. 143-144.
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8 zbyt czeste stosowanie burzy mézgbw, co wplywa na zmeczenie nig
bibliotekarzy;

@ bledne dopasowanie kategorii problemu do metody poszukiwania
jego rozwigzania;

& nieodpowiedni dobér czlonkéw zespolu (predyspozycje, nastawie-
nie, liczebnosé¢ itp.) burzy mbézgdw;

® zlamanie ktérej$§ z zasad stosowania metody;

® brak pomysiéw;

® dekoncentrowanie sie czionkéw zespotu 1 zapominanie wiasnych
pomystéw podczas wystuchiwania wypowiedzi innych oséb;

e nadmierne sugerowanie sie pomysiami innych 1 podazanie ich to-
kiem myélenia;

e mySlenie powierzchowne, zwigzane z opracowywaniem wariantéw
najbardziej oczywistych, najprostszych, konwencjonalnych (nie
kazda dyskusja o problemie jest burzg mézgéw).

Drugim etapem burzy mézgdw, po sesji tworczej, jest wybdr opty-
malnego rozwigzania, czyli tzw. sesja oceniajgca. Moze w niej braé
udziat caly zespdt lub wybrane osoby, ktére znaja strategie dziatania
i otoczenie bibliotekl. Przystepujgc do wyboru optymalnego rozwigzania
nalezy ustali¢ kryteria oceny, tzn. opracowac liste cech giéwnych i dru-
gorzednych, tj. wyznaczy¢ cechy, ktére majg najwigksze znaczenie dla
projektu i cechy, ktére go dyskwalifikujg lub po prostu poszczegblnym
pomystom przyznawac punktacje wedtug wybranej skali. Niektére
pomysly mozna odrzuci¢ juz po wstepnej ocenie, inne za$ trzeba pod-
daé glebokiej analizie. Burze mézgbw mozna zakoficzy¢ juz po wylonie-
niu najlepszego rozwigzania, albo po jego szczegdlowym opracowa-
niu.

Zaleta stosowania burzy mdzgéw w bibliotekach jest mozliwo§é
pracy z bibliotekarzami, ktérzy nie posiadajg przeszkolenia z zakresu
stosowania metod 1 technik organizatorskich, jak réwniez brak ko-
niecznos$ci obecnosci specjalisty ~ animatora. Ponadto burza mézgdw
nie wymaga nakladéw finansowych, réwnocze$nie umozliwiajgc zna-
lezienie w krétkim czasie skutecznych rozwigzan i nauke wspdipracy
bibliotekarzy w grupie. Metoda ta nie powinna by¢ stosowana w sy-
tuacjach, kiedy mozliwe jest tylko jedno rozwigzanie lub kiedy oma-
wiane problemy wymagaja skomplikowanych ekspertyz i pracy fa-
chowcéw z innych branz, ktérej nie mogg wykonywac bibliotekarze tj.
w przypadku probleméw z zakresu informatyki lub automatyki, zwig-
zanych ze sprzetem 1 oprogramowaniem biblictecznym. Burza mé-
zgbw nie powinna by¢ réwniez stosowana przy opracowywaniu zagad-
nien skomplikowanych, ztozonych.

119



Burza mézgéw posiada liczne odmiany, ktére w wiekszosci opie
rajg sig na odkryciach i zasadach wprowadzonych przez Alex
Osborna. Naleza do nich m.in.: ;

1. Phillips 66 (zwany takze dyskusja 66 lub Phillips 66 Buzz Se:
sion) — jest to metoda bazujgca na technice Osborna, lecz opracowa
na przez L. D. Phillipsa. Opiera si¢ ona na stopniowym opracowywa
niu optymalnych rozwigzafi. Polega na pracy, osobno obradujacych
6-osobowych zespoléw, ktére generuja pomysty przez 6 minut. Na
stepnie, na zebraniu wszystkich zespoléw, ich przedstawiciele prezen
tujg wypracowane przez nie koncepcje, ktére poddawane sa omé
wieniu. Po zebraniu ogélnym pomysty ponownie trafiajg do gru;
1 ponownie podlegaja dyskusji, aby w ulepszonej formie mogly by
przedstawione na drugim zebraniu ogélnym. Cykl ten powtarza sie ds
momentu uzyskania zadowalajgcych rozwigzaf. :

2. Phillips 635 (zwany inaczej Brainwriting lub metoda 635)
w technice tej zespot skiada sig réwniez z 6 cztonkéw, ktérzy majg z
zadanie wypisac na kartce po trzy pomysly i przekazad ja kolejne
osobie po uptywie 5 minut. Cykl powinien by¢ powtérzony ok. pie
razy w czasie ok. 30 minut, przy czym zaden z pomystéw nie moze sie
powtarzad.

3. Burza mézgéw typu stop and go - polega na przeplata
3-minutowych sesji twérczych 5-minutowymi przerwami, podcza:
ktérych uczestnicy w absolutnej ciszy zastanawiajg sie nad nowym
pomystami.

4. Jednoczesne ocenianie —jest to odmiana burzy mézgéw stoso
wana, w sytuacjach, ktére wymagaja przyspieszenia odnajdywani
rozwigzan. W pewnym sensie neguje ona podstawowg regule, opraco
wang przez Osborna, ktéra zabrania natychmiastowego oceniani
pomysléw, gdyz polega na réwnoczesnej pracy i komunikacji dwéct
zespoléw: projektowego 1 oceniajacego. Pomysty dzielone
sg na grupy i wstepnie oceniane przez zespdt oceniajacy, a ich szczegé
towej weryfikacji i wyboru dokonuje sie po zakoficzeniu sesji twérczej

5. Odwrécona burza mézgéw (burza mézgéw na odwrét) ~ jak
sama nazwa wskazuje metoda ta polega, nie na doszukiwaniu sie
zalet pomysiéw, lecz na ich krytykowaniu. Zostata opracowan
w przedsigbiorstwie Hotpoint, w celu wyszukiwania stabych stron
rozwigzan, zanim zostang one poddane realizacji i wdrozeniu.

6. Jednoosobowa burza mézgéw (brainstorming indywidualny
jest wersjg metody Osborna, zachowujgcg wszystkie jej zasady, za
wyjatkiem warunku liczebnos$ci grupy. W brainstormingu indywid
alnym w ses;ji bierze udzial tylko jedna osoba, ktéra dzieki temu, ze
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pracuje sama moze dostosowac warunki pracy (tj. czas trwania se-
sji, miejsce jej odbywania sie, pore dnia itp.) do wlasnych predyspo-
zycii, co niemozliwe bytoby w przypadku wiekszej liczby 0s6b, o zréi-
nicowanych potrzebach i przyzwyczajeniach.
7. Mlieszana burza mézgéw — stosowana jest, kiedy w skiad ze-
spolu wchodzg osoby o silnej indywidualnoéci, ktére generujg znacznie
wigcej cennych pomysiéw niz pozostali cztonkowie zespolu, i zarazem
podkreslajg ich autorstwo. W przypadku przeprowadzenia tradycyj-
nej burzy mozgéw, takie nastawienie niektérych oséb mogtoby dzia-
1a¢ hamujgco na pozostatych cztonkéw zespotu. Aby temu zapobiec
przeprowadza si¢ na przemian sesje indywidualng i grupowa. Po za-
koficzeniu kazdej sesji jej wyniki przedstawiane sg na kolejnej sesji,
na ktérej generowane sg zaréwno pomysty nowe, jak i uzupelniane
wezedniejsze,
8.Koszyk pomysiéw — polega na notowaniu pomystéw przez
cztonkoéw zespolu na kartkach papieru. Po ich wyczerpaniu kartke
nalezy wrzuci¢ do koszyka i wyciggnad inna, z ktérej odczytuje sie
zanotowane przez innych rozwigzania, na podstawie ktérych opraco-
wuje sig¢ 1 dopisuje nowe pomysty.
9. Metoda notatnikowa — polega na notowaniu przez czlonkéw
_ zespotu na kartkach, przez siedem dni co najmniej jednego pomystu
dziennie. Pod koniec tygodnia organizowane jest spotkanie, podczas
ktérego czionkowie grupy wymieniajg sie kartkami i przez nastepny
tydzien, zainspirowani rozwigzaniami innych oséb, dopisuja na nich
nowe pomnysty. Cykl ten powinien powtarzaé sie przez cztery tygodnie.
10. Burza mézgéw online (nazywana takze z angielskiego brain-
lining) — Jest jedna z efektywniejszych odmian burzy mézgéw. Dzieki
uzyciu Internetu, umozliwia ona przeprowadzenie sesji twérczej
wsréd bibliotekarzy oddalonych od siebie i pracujacych w réznych
miastach, a nawet pafistwach. Pozwala réwniez na kontakt ze spe-
cjalistami z innych dziedzin, kt6rych goszczenie w macierzystej bi-
bliotece, ze wzgledu na liczne bariery (m.in. odlegiosé, koszty), bytoby
niemozliwe., ‘
Opr6cz burzy mézgéw i jej licznych odmian, biblioteczne zespoty
zadaniowe moga z powodzeniem wykorzystywaé w swojej pracy réw-
niez inne heurystyczne metody rozwigzywania probleméw. Nalezy do
nich m.in. metoda CERMA, skiadajaca sie z grupy 46 technik opra-
cowanych przez francuski O$rodek Studiéw i Badan nad Metodolo-
glg Stosowang®. Metoda ta polega na zastosowaniu jednej lub dowol-

* Nazwa metody pochodzi od akronimu francuskiej nazwy Osrodka — Centre d Etudes et
Recherches en Methodologie Applique.
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nej kombinacji kilku technik heurystycznego rozwigzywania proble.

méw, Nalezg do nich:

e Technika adwokata

¢ Technika adwokata diabla

e Technika antyhistoryczna

¢ Technika bezpanskiej ziemi

e Technika definiowania

e Technika dobrych przykiadéw

s Technika dobrowolnych ograniczent
¢ Technika etymologiczna

e Technika fenomenologiczna

¢ Technika historyczna

e Technika karykatury

o Technika macierzy odkrycia

e Technika majoranta-mijoranta

¢ Technika malych zmian

¢ Technika modeli analogowych

¢ Technika modeli cybernetycznych

e Technika nowego spojrzenia

¢ Technika nowego tworzywa

e Technika obustronnosci

» Technika odpowiedniosci miedzy teoriami
o Technika ptodozmianéw

o Technika podziatu dychotomicznego
¢ Technika pomiaréw

e Technika prezentacji graficznej

o Technika progowa

e Technika przenoszenia podobienstw
e Technika przenoszenia pojeé

o Technika rekodyfikacji logiczne]

e Technika rewizji hipotez

o Technika reprezentacji

e Technika reszty

o Technika skalowania (wymiarowania)
o Technika superpozycii teorii

e Technika srodkéw organizacyjno-technicznych
s Technika struktur ukrytych

e Technika szczegdlow (detektywa)

e Technika teratologiczna

o Technika testu krytycznego

e Technika testu niekompetencji
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_ ,Technika translacji (przektadu)
¢ Technika uogdlniania

¢ Technika ustawiania na nowo

o Technika wielokrotnych sit

& Technika zastosowania teorii

s Technika ziarnka piasku

& Technika znakowania.

Sa to proste techniki, opierajace sie na podobnych zasadach jak
burza mbzgdw, tj. wykorzystujace wyobraZnie, intuicje i fantazje do
opracowywania projektéw lub rozwigzywania probleméw. Np. Tech-
nika adwokata polega na bronieniu przez jednego uczestnika sesji
wybranego rozwigzania, poprzez odnajdywanie jego zalet i negowanie
wad. W Technice prezentacji graficznej wybrane zjawiska i jego ce-
chy prezentuje sie przy pomocy barwnych rysunkéw, wykresow, dia-
graméw, schematéw itp., ktére moga by¢ Zroédiem dodatkowej inspi-
racji. Technika testu krytycznego polega na poddaniu krytyce
specjalistéw, rozwigzania, ktére planuje wprowadzic si¢ w bibliotece.
Dzieki ich krytycznym uwagom mozliwe jest wyeliminowanie licz-
nych btedéw. Wybér techniki zalezy od kategorii rozpatrywanego
problemu oraz potrzeb i mozliwoéci, ktérymi dysponuje biblioteka.
Sposéb organizacji sesji twérczej jest réwniez zblizony do sesji burzy
mozgbéw i nie wymaga wiec skomplikowanych przygotowafi. Wy-
szczegblnione powyzej techniki, wehodzace w sktad metody CERMA,
zostaly szczegbtowo opisane w pracach Jana Antoszkiewicza?’ i Zbi-
gniewa Martyniaka?.

Stosowanie metod heurystycznych w pracy bibliotecznych zespo-
16w zadaniowych posiada wiele zalet. Jedng z nich jest pomoc w prze-
prowadzaniu wéréd bibliotekarzy treningéw twérczych, ulatwiajg-
cych generowanie licznych pomystéw i oryginalnych rozwigzan.
W konsekwencji prowadzi to do podnoszenia jakoéci i skutecznoSci
pracy catej biblioteki. Metody heurystyczne ulatwiajg ponadto wza-
jemna wspétprace bibliotekarzy i przygotowuja ich do pracy w gru-
pach oraz tzw. kotach jakosci, ktére sg integralnym elementem meto-
dy TQM oraz norm ISO zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig.

27§ D. Antoszkiewicz: Rozwiqzywanie probleméw firmy. Warszawa 1998 J. Antoszkiewicz:
Metody heurystyczne. Warszawa 1990.
3 7. Martyniak: Elementy metodologii organizowania. Warszawa 1976.
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