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Streszczenie: Mysla przewodnia artykutu jest podkreslenie roli metod heurystycznych w za-
rzadzaniu partnerstwem. Autor opracowania wychodzi z zatozenia, iz §wiadome poshugiwa-
nie si¢ dorobkiem heurystyki przez wspotczesnych przedsigbiorcow w biezacym identyfiko-
waniu i rozwiazywaniu problemow sprzyja permanentnemu rozwojowi. Ciagle doskonalenie
w obszarze praktycznego zastosowania metod i technik tworczego myslenia w strukturze
partnerstwa pozwala na aktywne wykorzystywanie szans i przeciwdzialanie zagrozeniom,
czgsto tym zaskakujacym, burzacym dotychczasowy stan rownowagi.
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Wyobraznia jest wazniejsza od wiedzy,
poniewaz wiedza jest ograniczona
A. Einstein

1. Wstep

Przedsigbiorcy zar6wno w momencie budowy partnerskich relacji, jak i juz w trakcie

funkcjonowania partnerstwa czesto na swej drodze spotykaja sig z licznymi proble-

mami, barierami ograniczajacymi dalszy rozwdj tego typu relacji. Przyczyny tych
problemoéw mozna rozpatrywac zasadniczo w dwoch obszarach, jako:

— bodzce zewngtrzne, wywotane dynamicznymi zmianami zarowno w ogolnym
otoczeniu danej struktury partnerstwa, na ktore partnerzy praktycznie nie maja
bezposredniego wptywu i musza si¢ do nich dostosowaé czy wrecz je aktywnie
wyprzedzag, jak i w sektorowym, gdzie istnieje realna mozliwo$¢ obustronnego
bezposredniego oddziatywania w r6znym zakresie i wymiarze;

— bodzce wewngtrzne, wywotane w samej strukturze partnerstwa, na ktore partne-
rzy maja wplyw i swobodg w zakresie dowolnosci ich ksztattowania.
Stosunkowo mata mozliwos¢ przewidywania przysztych warunkow dziatania,

ze wzgledu na turbulencje otoczenia, powoduje duze ograniczenia w ksztattowaniu

potencjatu, struktury i kultury partnerstwa. Tym samym rozwiazywanie pojawia-
jacych sig problemow nie zawsze jest mozliwe przy uzyciu powszechnie znanych

i stosowanych metod i technik badawczych. W wielu przypadkach sama rutyna nie



158 Bogustaw Bembenek

wystarczy i o sukcesie decyduje umiejetnosc prawidlowej implementacji metod heu-
rystycznych opartych na intuicji 1 szukaniu szerokich skojarzen stownych.

Celem artykutu jest podkreslenie strategicznej roli metod kreatywno$ci w zarza-
dzaniu partnerstwem. Autor jest zdania, iz §wiadome postugiwanie si¢ dorobkiem
heurystyki przez wspoélczesnych przedsigbiorcow w biezacym identyfikowaniu i
rozwiazywaniu problemoéw sprzyja permanentnemu rozwojowi.

2. Partnerstwo jako organizacja formalna

W niniejszym artykule partnerstwo traktowano jako przyktad organizacji formalne;j,
stanowiacej porozumienie wybranych podmiotow, ktore taczy jednosé interesow
(np. stowarzyszenie). W ujeciu rzeczowym partnerstwo to struktura (system, catosc)
zlozona z zespotu ludzi, ale takze ich zasobow (materialnych i niematerialnych),
powiazanych ze soba w ramach wspotpracy na zasadach partnerstwa dla osiagnig-
cia okreslonego celu. W tym znaczeniu partnerstwo jako organizacja wyrdznia sig:
celowoscia, roznorodnos$cia, ztozonoscia czy indywidualnym powigzaniem z turbu-
lentnym otoczeniem.

Czynno$ciowe ujecie partnerstwa dotyczy dynamicznego procesu trwajacego
W czasie i w przestrzeni, ksztalttowanego przez interakcje partneréw, opartego na ta-
kich wspdlnych normach, przekonaniach, wartosciach, jak: zaufanie, odpowiedzial-
nos$¢, solidarnos$¢, zaangazowanie, sprawiedliwos¢.

Z kolei znaczenie atrybutowe partnerstwa zwigzane jest ze szczegolnym rodza-
jem relacji partnerow wzgledem siebie 1 ich relacji do stworzonej przez nich ,,cato-
$sci”, w ktorej poszczegolni partnerzy wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia ,,catosci”,
a ,,cato$¢” oddzialuje na powodzenie jednostek. Warto zauwazy¢, ze strony partner-
stwa w wyniku zorganizowanej pracy zespotowej moga dziala¢ bardziej sprawnie
(skuteczniej, efektywniej). By zespot osiagnat synergig dziatan, konieczne sa':

— sprawna komunikacja i wymiana informacji,

— obustronna doglebna znajomos¢, dzigki ktorej mozna czerpac z rdéznorodnosci
talentow cztonkow zespotu,

— emocjonalna wigz i zaufanie rodzace si¢ z historii osiagnigtych sukcesow i gory-
czy porazek, ale takze umiejgtnos$¢ konstruktywnego radzenia sobie z roznicami

1 konfliktami,

— niezwykle silna che¢é wspotpracy i gotowos¢ do ciaglego zespotowego uczenia
sig,

— gotowos$¢ stawiania celow zespotowych ponad indywidualne,

—  przywodztwo lideréw — zdolno$¢ do wptywania na zachowania cztonkow ze-
spotu,

! Liderzy partnerstwa powinni stale obserwowaé¢ sprawno$¢ funkcjonowania swoich zespotow.
Winni takze zadbac o spoistos¢ grupy, tj. zakres, w jakim partnerzy sa wobec siebie lojalni i zaangazo-
wani w sprawy grupy. Por. informacje podawane na stronie http://www.openevent.pl/szkolenie.html.
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— klimat i kultura organizacyjna,
— porywajaca misja i wizja, co daje motywacje do wysitku na co dzien.

Zarzadzanie partnerstwem sklada si¢ z wielu elementéw — poczawszy od ksztat-
towania sprawnej struktury, przez realizowanie wspolnych projektow i programow,
pozyskiwanie funduszy, na monitoringu i ewaluacji rezultatow partnerskich dzia-
tan skonczywszy. To proces analizy i selekcji potencjalnych partnerow, planowania
1 wdrazania partnerskich programéw wspotpracy oraz okresowej kontroli efektyw-
nosci relacji partnerskiej, ktorej celem jest tworzenie i maksymalizowanie warto-
$ci [20, s. 128]. Sterowanie dziatalno$cia i rozwojem struktury partnerstwa oraz jej
relacjami z kluczowymi interesariuszami powinno by¢ prowadzone z wyobraznia
i elastycznoscia.

Partnerstwo nawet na bardzo wczesnym etapie rozwoju potrzebuje pewnej usta-
lonej struktury, ktora zapewni wilasciwe i efektywne mechanizmy podejmowania
decyzji, zarzadzania i rozwoju. Zasadniczo proces rozwoju partnerstwa przebiega
fazowo i dotyczy uporzadkowanego i usystematyzowanego procesu [13, s. 43]:

a) faza I — szeroko rozumiana analiza mozliwos$ci utworzenia partnerstwa: for-
mutowanie wizji 1 ocena spodziewanych efektow partnerstwa, identyfikacja para-
metrow partnerstwa, identyfikacja potencjalnych partneréw, ocena dostgpnych za-
sobow oraz umiejgtnosci odno$nie do parametrow partnerstwa;

b) faza Il — budowa partnerstwa: identyfikacja potrzeb partnerow, negocjacje
porozumienia partnerskiego, budowa zdolnosci do wdrazania dziatan;

c) faza 1l — zarzadzanie partnerstwem: realizacja dziatan i monitorowanie zobo-
wigzan, przeglad struktury partnerstwa, monitoring i ewaluacja partnerstwa, korek-
ta struktury partnerstwa, stworzenie odpowiednich struktur i mechanizmoéw, ktore
umozliwia dalsza kontynuacj¢ dziatalnosci partnerstwa (instytucjonalizacja).

Na kazdym etapie rozwoju partnerstwa moga si¢ pojawic rozne problemy, ktore
okaza si¢ szczegolnie trudnym wyzwaniem nie tylko dla animatoréw partnerstwa (.
0sOb wybranych sposrod cztonkow albo spoza partnerstwa dziatajacych w imieniu
partneréw celem zbudowania i umocnienia partnerstwa), ale takze dla wszystkich
pozostatych partneréw. Sa to z natury problemy otwarte, nieustrukturalizowane, wy-
razane najczesciej w formie jako$ciowej, m.in.:

— okreslenie misji i wizji,

— okreslanie wspolnych wyzwan i szans rozwojowych,

— budowanie prognoz np. zmian w zakresie technologii, rozwoju gospodarczego,
— wyznaczanie wspolnych dziatan,

— tworzenie koncepcji nowych produktéw lub ustug,

— generowanie scenariuszy rozwoju rynkow zbytu,

— opracowanie strategii partnerstwa oraz strategii funkcjonalnych,
— budowanie sprawnej strategii konkurencji,

— usprawnianie procesow realizowanych w ramach partnerstwa,

— usprawnienie przeplywu informacji migdzy partnerami,

— rozwiazywanie konfliktow wewnatrzorganizacyjnych,
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— okreslenie procedury postgpowania w przypadku nieuczciwych partnerow,
— pozyskiwanie i doskonalenie zasoboéw (rzeczowych, ludzkich, finansowych, in-
formac;ji),
— opracowywanie modelu wspotpracy z kluczowymi interesariuszami.
Wszyscy partnerzy winni si¢ aktywnie wlaczy¢ we wiasciwe identyfikowanie
1 w rozwiazywanie ewentualnych problemow. Tworzac warianty rozwigzan, moga
korzysta¢ z r6znych zrodel: z wezesniej zdobytych doswiadczen, z rozwigzan przy-
jetych przez inne podmioty oraz z tworczego myslenia, dzigki ktoremu moga po-
wstaé oryginalne koncepcje.

3. Istota heurystyki

Heurystyka (innowatyka, inwentyka) jako dyscyplina naukowa dotyczy formutowa-
nia i uzasadniania systemow postgpowania tworczego, badan procesow tworczego
myslenia, a w szczegolnosci okreslania praw, jakimi si¢ ono rzadzi, jak rowniez
formutowania metod i technik utatwiajacych i wzmacniajacych tego typu myslenie
[5,s. 135]. Nieodzownym elementem i wyznacznikiem tworczego myslenia jest kre-
atywno$¢. Pojecie to w literaturze przedmiotu okreslane jest jako specyficzna cecha
natury ludzkiej wyrazajaca si¢ w zdolnosci tworczego myslenia, taczenia réznych
pomystéw w oryginalny i unikatowy sposob, przyjmowania nowych zatozen, wi-
dzenia rzeczy z nowej perspektywy, wysuwania pomystow, robienia czego$ nowego
lub tego samego, lecz w lepszy sposob, a takze w niezwyktym kojarzeniu réznych
mys$li i pogladow [4, s. 14]. Wynikiem aktu kreacji jest wytwor nowy 1 warto$ciowy
dla jednostki, grupy czy catego spoteczenstwa.

Ph. Davies uwaza, iz inteligencja kreatywna obejmuje [6, s. 25-26]: umiejetno-
$ci, dzigki ktorym uzywamy mysli, emocji i wyobrazni do generowania pomystow;
syntez¢ tych umiejgtnosci, co poprawia komunikacje migdzy pod$wiadomoscia
a $wiadomoscia; techniki pomagajace realizowac pomysty i skutecznie przekazywaé
je odbiorcy. Osoba myslaca lateralnie $wiadomie poszukuje alternatywnych sposo-
boéw postrzegania réznych rzeczy i robienia réznych rzeczy [10, s. 105]. Kreatywni
ludzie uzywaja inteligencji w specyficzny sposob, tj. wbrew zasadom tradycyjne;j
inteligencji, zestawiaja rézne pojgcia w zaskakujace kombinacje, mysla syntetycz-
nie, umieja dostrzec to, co nowe i niewidzialne dla innych. Ponadto wykazuja si¢
catkowitym zaangazowaniem w osiaganie swoich celéw z jednoczesnym intensyw-
nym wydatkowaniem energii, co stanowi przejaw ich samorealizacji. Wyrdzniaja
ich tworcza zrecznos¢ w przetwarzaniu wiedzy, dostosowywaniu jej do potrzeb,
optymizm, pozytywna motywacja, wiara w sukces, sktonnos$¢ do ryzyka [1, s. 144-
-148]. Osoba kreatywna, cechujaca si¢ otwartoscia i wewngetrzng elastycznoscia, jest
otwarta na inne poglady i ksztatci w sobie zdolno$¢ do myslenia w wielu kierunkach,
przez co staje si¢ czesScia wigkszego systemu (kreatywnego zespotu) obejmujacego
innych ludzi oraz srodowiska warunkujacego kreatywno$¢ zbiorowa (kreatywne;j or-
ganizacji) [4, s. 20].
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Tworcze myslenie powszechnie ujmowane jest jako czynne dociekanie prowa-
dzace do znajdowania nowych sposobow postrzegania danego problemu czy po-
stgpowanie nie zawsze zgodne z logika. Wymaga ono jednak koordynacji w wyko-
rzystaniu obu potkul mézgowych, gdyz integruje myslenie linearne (konwergentne)
z mysleniem lateralnym (dywergentnym). Podejécie tworcze, bazujac na fantazji,
przetamuje bariery rutyny, konwencjonalno$¢, schematyzm.

4. Charakterystyka wybranych metod heurystycznych

Ze wzgledu na uniwersalno$¢, roznorodno$¢ metod heurystycznych ich rola w za-

rzadzaniu organizacja, w tym w podejmowaniu decyzji, jest znaczna i mocno ugrun-

towana. W metodach tych bazuje si¢ na pracy umystowej, kreatywnosci, opiniach

i ocenach roznych os6b zaréwno profesjonalistow, jak i nieprofesjonalistow, ktorzy

zaangazowani sa w identyfikacjg, rozwiazywanie problemu lub oceng potencjalnych

idei. Uwzgledniajac ich charakter oraz gtdéwna zasade postepowania, wyrdzniamy

metody heurystyczne [15, s. 39]:

— oparte na skojarzeniach swobodnych (burza mézgow, dyskusja 66, synektyka
itp.),

— oparte na skojarzeniach wymuszonych (delficka, macierz odkrywcza itp.),

— o charakterze analitycznym (Altszullera, lista cech, skrzynka morfologiczna
itp.).

Tworcze rozwiazywanie problemow pomaga w generowaniu réznorodnych
pomystow, a im jest ich wigcej, tym zwigksza sig szansa znalezienia optymalnego
rozwiazania. Wedtug A. Goralskiego fundamentalnymi wyroznikami metod heury-
stycznych sa [9, s. 84-86]: stosunkowo rozlegty zakres zastosowan, odwotywanie si¢
do do$wiadczenia jako zrodta faktow wiazacych si¢ z problemem, stosowanie analo-
gii i indukcji jako podstawowych form rozumowania, wyrazne oddzielenie poszuki-
wania od oceny rozwiazania, trudno$¢ przewidywania efektywnosci zastosowan.

Metody heurystyczne bazuja w znacznej mierze na pracy zespotowej i dotycza
umiejetnego wykorzystania tworczego potencjalu grupy (por. tab. 1). Do zalet tego
typu pracy zaliczy¢ mozna [2, s. 24]: zr6znicowanie wiedzy, do§wiadczenia, znacz-
ny potencjat operacyjno-wykonawczy, wzrost skutecznosci i efektywnosci (efekt
synergii), wzrost obiektywizacji wynikow w grupie, aktywniejsza tworczos$¢, wzrost
indywidualnych motywacji, wzajemne motywowanie i zaangazowanie, rozwoj
wspolpracy. Ten model rozwiazywania problemow jest tym bardziej skuteczny, im
bardziej grupa uczestnikéw jest heterogeniczna, odpowiednio przygotowana, kom-
petentna, zna zasady heurystyki, umie wytworzy¢ wilasciwy klimat emocjonalny,
porozumiewac si¢ we wlasciwy sposob. Z przeprowadzonych badan i doswiadczen
w tym zakresie wynika, iz optymalna wielko$¢ zespotu wynosi 12 os6b [15, s. 84].
Czlonkowie grupy nie moga stwarzac przeszkod dla myslenia tworczego, chociazby
przesadnie konkurujac ze soba i onie$mielajac innych uczestnikow.
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Tabela 1. Syntetyczna charakterystyka wybranych metod heurystycznych

Metoda Opis

1 2

Burza mozgow | Metoda opracowana przez A. Osborna, okre§lana mianem gwattownego wstrzasu umystowego,
gdyz stanowi przyktad pracy zespolowej, ktorej celem jest wygenerowanie jak najwigkszej
liczby rozwiazan danego problemu. Jest ona niezwykle elastyczna, przez co mozna ja
zastosowa¢ niemal we wszystkich dziedzinach wymagajacych kreatywnego myslenia.

W przebiegu procesu burzy mézgéw mozna wyrdzni¢ zasadniczo cztery nastgpujace po sobie
fazy: przygotowanie do badania (wybor lidera panelu; okreslenie problemu; dobor uczestnikow
sesji; Wyznaczenie czasu trwania, miejsca sesji), tworzenie pomystow (przeprowadzenie sesji;
uwolnienie uczestnikow od skrgpowania oraz umiejgtne zachgcanie i pobudzanie uczestnikow
do dyskusji; odroczenie warto$ciowania i oceny przedstawianych pomystow; rezygnacja

z autorstwa pomystow), ocena i weryfikacja zebranych pomystéw (sesja oceniajaca z udziatem
zespolhu eksperckiego), wybdr optymalnego rozwiazania. W trakcie sesji tworczej zachodzi
tzw. prawo Zipfa, zgodnie z ktérym zwykle na poczatku sesji przedstawiane sa rozwiazania
standardowe 1 mato kreatywne, a dopiero pozniej, wraz ze zwigkszaniem sig ich liczby (na
tablicy lub arkuszu papieru), zaczynaja przewazaé rozwigzania tworcze. Na bazie klasycznej
burzy mézgoéw z uptywem czasu pojawily si¢ inne warianty metodyczne, np.: burza moézgow
typu: stop-and-go, komputerowa (brain-netting), indywidualna, mieszana, z jednoczesnym
ocenianiem, o ustalonej kolejnosci

Metoda 635 Metoda bazuje na pracy szescioosobowego zespotu majacego wygenerowac po trzy pomysty
(brainwriting) | w czasie kolejnych pigciu minut. W ciagu pot godziny grupa jest w stanie sformutowac 108
pomystow. Pomysty zapisywane sa na indywidualnych arkuszach papieru kazdego z cztonkow
zespohu. Po zapisaniu trzech dowolnych pomystow arkusze z pomystami trafiaja do sasiedniej
osoby. W kazdej rundzie cztonkowie zespotu tworza coraz to kreatywniejsze rozwiazania,
gdyz pomystow nie wolno powtarza¢. Metoda zmusza do generowania rozwiazan problemu,

a jednoczes$nie eliminuje stres zwiazany z ustna prezentacja pomystow na forum publicznym

Brainwriting Metoda jest odmiang burzy mozgow. W tym przypadku grupa ztozona z 6-8 uczestnikow,
pool siedzac dookota stotu, zapisuje na kartkach papieru po 4 pomysty odnosnie do danego
problemu. Po wygenerowaniu pomystow kazdy uczestnik ktadzie swoja kartkg na srodku stotu
(pula pomystow). Gdy grupie tworczej zabraknie inspiracji do dalszej pracy, mozliwe jest
skorzystanie z puli pomystow

Metoda Metoda, tzw. brzgczaca sesja, dotyczy 6-osobowych zespotow pracujacych w ciggu 6 minut
Phillips 66 w oddzielnych pomieszczeniach. Tym razem uczestnicy zespotu, poszukujac mozliwosci
rozwiazania problemu, moga si¢ swobodnie komunikowac. Po zakonczeniu sesji tworczej
wyniki prezentowane sa podczas sesji zbiorowej integrujacej przedstawicieli wszystkich

zespotow
Mapa mysli Metoda skonstruowana przez T. Buzana pobudza myslenie przestrzenno-obrazowe, pozwalajac
(mind- zyska¢ nowy punkt widzenia. W ujgciu autora tej metody istotne jest przestrzeganie
mapping) 7 podstawowych zasad, tj.: zacznij od kolorowego rysunku na $rodku kartki, pisz, uzywajac

wielkich liter, stowa powinny znajdowac si¢ przy liniach, gdzie kazda linia powinna taczy¢
si¢ z innymi, w miar¢ mozliwosci przy jednej linii zapisuj jedno pojgcie, dotaczaj obrazki

i symbole wszgdzie tam, gdzie jest to mozliwe, uzywaj mozliwie wielu kolorow, staraj si¢ nie
kontrolowa¢ swoich mysli

Diagram Diagram opracowany przez K. Ishikawe w latach 40. jest technika heurystyczna, ktora mozna

Ishikawy stosowac w pracy zaréwno grupowej, jak i indywidualnej. Generalnie wykorzystywany jest on
(rybiej osci, do analizy ztozonych problemdéw organizacyjnych. Ilustruje zarowno istot¢ samego problemu,
przyczynowo- | jak i potencjalne kategorie jego przyczyn. Systematyczne identyfikowanie przyczyn problemu
-skutkowy) w ramach poszczegolnych kategorii prowadzi ostatecznie do wyréznienia tych gtéwnych,

bezposrednio wywotujacych dany problem. Przystegpujac do sporzadzenia konkretnego
wykresu, warto pamigta¢ o nastgpujacych zaleceniach i przestrogach: dla kazdego
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problemu nalezy sporzadzi¢ osobny wykres, wykres powinien by¢ przejrzysty i czytelny, nie
nalezy przetadowywac wykresu szczegotami, nalezy unikac niejasnych sformutowan, nalezy
hierarchizowa¢ przyczyny i ich kategorie oraz wyr6zni¢ te najwazniejsze

Metoda
kruszenia

Fundamentem tej metody jest opracowanie listy pytan lub sugestii odnosnie do danego obiektu,
ktore musza by¢ dobierane oraz modyfikowane odpowiednio do potrzeb. Ich celem jest po
pierwsze rozktadanie przesztosci dotyczacej np. wyrobow, procesow, technologii, tradycji,
konwenansow, przyzwyczajen na czgsci sktadowe, a po drugie projektowanie zmian. Obrany
zestaw pytan ,.kruszacych” obiekt wyjsciowy ma stuzy¢ rozbudzeniu wyobrazni i sprzyjaé¢
znalezieniu nowej oryginalnej idei

Szesciu
stuzacych

Metoda polega na analizie danego problemu zaréwno z pozytywnej, jak i negatywnej strony,
opierajacej si¢ na pytaniach: dlaczego, kiedy, co, jak, gdzie, kto. Uczestnicy grupy tworczej
na arkuszach papieru zapisuja wtasne odpowiedzi. Poprzez wielokrotne zadawanie pytan
odno$nie do danego problemu i poprzez wymuszenie na uczestnikach podawania wciaz
nowych odpowiedzi i opinii ¢wiczenie to umozliwia stworzenie szerokiego obrazu danego
zagadnienia i jego podstawowych czynnikow

Metoda Walta
Disneya

Praca z wykorzystaniem tej metody przebiega kilkuetapowo. Rozpoczynamy od marzen

w stosunku do danego problemu, nastgpnie przechodzimy do myslenia realnego, rozpatrujac,
w jaki spos6b mozna urealni¢ marzenia. Trzecim etapem pracy jest krytyka stworzonych
pomystow. Gdy liczba negatywnych uwag odnosnie do potencjalnych rozwiazan jest znaczna,
powtarzamy sekwencjg: marzyciel — realista — krytyk.

Synektyka

Metoda opracowana przez W. Gordona jest skutecznym narzedziem poszukiwania
nowatorskich, oryginalnych rozwiazan. Aby znalez¢ te rozwiazania, niezbgdne jest
wyroznienie i zaakcentowanie w procesie tworczym dwoch wzajemnie sprz¢zonych procesow:
oswajania si¢ z problemem poprzez doglebne zapoznanie sig z jego roznymi aspektami czy

ze znanymi rozwigzaniami oraz wyobcowania problemu, tj. odchodzenia od rzeczy znanych,
typowych skojarzen i rozwiazan. Waznym narzedziem tej metody jest analogia osobista,
przyktadowa, fantastyczna, symboliczna

Disruption

Metoda opracowana w potudniowo-afrykanskiej agencji reklamowej TBWA na potrzeby
kampanii promocyjnych. Okazuje si¢ niezwykle skuteczna, gdy poszukujemy przetomowych
rozwiazan. Po ustaleniu wszelkich elementow mys$lenia, dziatania i dotychczasowego
rozwigzania tradycyjnego przystepujemy do okreslenia, ktorych z tych elementow
bezwzglednie nie mozemy zmienic, a ktore trzeba istotnie zmodyfikowaé¢. Nowe rozwiazanie
powstaje zasadniczo na bazie modyfikacji czy zburzenia elementow konwencji

Szesé
myslowych
kapeluszy

Metoda opracowana przez E. de Bono bazuje na sze$ciu stylach mys$lenia. Uczestnicy grupy
tworczej przyjmuja dany styl myslenia okreslony kolorem kapelusza; i tak: biaty skupia sig¢
na danych, czerwony — na uczuciach i emocjach, czarny — mysleniu rozwaznym, pesymizmie,
krytyce, poszukiwaniu zagrozen, zoltty — pozytywnym nastawieniu, poszukiwaniu korzysci

z roznych wariantow rozwiazan problemu, zielony — mysleniu tworczym, modyfikacjach,
innowacjach, niebieski — porzadkowaniu i podsumowaniu zebranych informacji

Bodzce
Wymuszonego
dopasowania

Metoda opiera si¢ na probie zmuszenia umyshu do zaprzestania korzystania ze sprawdzonych
WZOrcOw poprzez rozwiazywanie problemu na bazie niezwiazanych z nim skojarzen. Praca

z wykorzystaniem tej metody przebiega etapowo: przygotowanie bodzcow (wyzwalaczy)
determinujacych rodzace sig skojarzenia, opracowywanie listy skojarzen zwigzanych z danym
wyzwalaczem, poszukiwanie rozwiazan problemu na bazie skojarzen

Pro-kontra

Metoda sktania do poszerzenia sposobu myslenia o rozpatrywanych problemach. Pozwala na
odejscie od zajmowanego przez siebie uprzednio stanowiska odnosnie do danego problemu.
W pierwszym etapie pracy ta metoda identyfikujemy, kto jest za danym rozwigzaniem, a kto
jest mu przeciwny. Nastgpnie zwolennicy tego rozwigzania majq zgromadzi¢ argumenty
przeciw rozwiazaniu , a przeciwnicy — argumenty za tym rozwiazaniem. Kazda z grup po
ponownej wnikliwej analizie problemu prezentuje zebrane argumenty. Dzigki temu kazdy
uczestnik sesji ma mozliwos$¢ pelego ogladu sytuacji
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Tabela 1, cd.

1

2

Dialog
sokratejski

Metoda zaktada inwencjg uczestnikow dialogu oraz uwzglednia mozliwos¢, a nawet
koniecznos$¢ modyfikacji przebiegu dialogu, zaleznie od rozpatrywanego przedmiotu oraz
indywidualnych cech partnerow w dyskusji. Kolejnymi etapami dialogu sa: nawiazanie
dialogu, ujawnienie zalozen gtoszonego pogladu, wykazanie absurdalnych konsekwencji tych
pogladow, przyjecie nowych zatozen, analiza faktow w nowym $wietle, krytyka osiagnigtego
rezultatu, uogélnienie wynikoéw analizy

Skrzynka
morfologiczna

Metodg, ktorej autorem jest F. Zwicky, mozemy zastosowa¢ w przypadkach, kiedy pojawia
si¢ potrzeba stworzenia nowej wersji produktu lub modyfikacji juz istniejacego. Praca

z wykorzystaniem tej metody przebiega etapowo: ustalanie kategorii, okreslanie cech,
stworzenie matrycy, ustalanie kombinacji, wybor optymalnego rozwiazania. Jest to przyktad
metody o charakterze analitycznym

Metoda
delficka

Metoda opracowana w 1963 r. przez zesp6t pod kierunkiem G. Gordona i O. Helmera.

Stuzy prognozowaniu przysztos$ci na podstawie ocen i wiedzy ekspertow. W tej metodzie
bezposrednie dyskusje ekspertow zostaty zastapione anonimowoscia wypowiadanych sadow
w oparciu na kwestionariuszu delfickim ztozonym z pytan wymagajacych odpowiedzi
ujetych liczbowo. Nastgpnie odpowiedzi te poddawane sa weryfikacji i analizie statystyczne;j.
Procedura zastosowania tej metody sktada si¢ z kilku faz badawczych: przygotowanie

do badania, rozestanie ankiety I, analiza ankiety I, rozestanie kwestionariusza II, analiza
kwestionariusza II, rozestanie ankiety 111, analiza ankiety III, rozestanie ankiety IV, ostateczne
opracowanie wynikow. To, ile razy i jak dlugo zmuszeni bedziemy wysyta¢ kwestionariusze
do ekspertow (najczesciej droga pocztowa — tradycyjna i elektroniczna), uzaleznione jest

od spdjnosci opinii badanych. Im mniej ekstremistow i im bardziej zbiezne sa odpowiedzi
pozyskane z ankiet, tym wigksze prawdopodobienstwo trafnosci prognozy. Oczywiscie nie
bez znaczenia jest w tym przypadku jakos¢ sktadu eksperckiego (interdyscyplinarny zespot
50-100 os6b). Wiasciwy dobor ekspertow, niezaleznych w swoich sadach i opiniach, rzutuje na
poprawnos¢ przebiegu procesu badawczego

Metoda
QUEST (Quick
Environmental
Scanning
Technique)

Metoda jest modyfikacja metody delfickiej, pozwala na szybkie uzyskanie pierwszego
przyblizenia tych zdarzen i tendencji w otoczeniu, ktore maja znaczenie dla decyzji
strategicznych. Réwniez w tym przypadku bazuje si¢ na opiniach ekspertow, z ta roznica, iz
do badania zaprasza si¢ 15 ekspertow, ktorzy w trakcie 3 sesji metoda kolejnych przyblizen
okreslaja tendencje do zmian w otoczeniu, czynniki krytyczne i prawdopodobienstwo ich
wystapienia. Celowo dobranym zespotem ekspertow kieruje lider, ktory wyznacza zadania, jak
rowniez opracowuje raport koncowy z przeprowadzonych dyskusji

Lista kontrolna

To kolejna metoda stworzona przez A. Osborna, ktora pozwala opracowaé nowe rozwiazania
na bazie dotychczasowych pomystow. Nowe koncepcje powstaja na podstawie analizy
nastgpujacych zagadnien: inaczej wykorzysta¢, dopasowac, zmieni¢, powigkszy¢, zmniejszyc¢,
zastapi¢, przestawi¢, odwrocic¢, kombinowac, transformowac

Prowokacja
mentalna

Metoda ta uwazana jest za najbardziej spektakularng i najpopularniejsza metodg kreatywnosci
E. de Bono. Nie opiera sig¢ na przypadku, lecz rozmy$Inie tworzy pozornie sprzeczne
twierdzenia, ktore wytracaja z rownowagi, by osiagna¢ nowa rownowage

ZWI (PMI)

Metoda ,,zalety, wady i to, co interesujace” lub ,,plusy, minusy i to, co interesujace” stuzy
szerokiemu spojrzeniu na rozpatrywany problem i poprawniejszej ocenie pomystow. Po
okresleniu zalet (5 min.), wad (5 min.) zastanawiamy si¢ nad tym, co jest interesujace

1 intrygujace w rozpatrywanym rozwigzaniu

Zrodto: opracowanie na podstawie [5, s. 157-161;16, s. 57;17, s. 55-58; 3, s. 113-114; 18, 5. 170-171;
12,s.187;7,s. 64; 11, s. 86; 9, s. 43-45; 19, s. 199-200].

Ze wzgledu na charakter niniejszego opracowania w tab. 1 zaprezentowano jedy-
nie wybrane metody heurystyczne. Dorobek heurystyki w tym zakresie jest bowiem
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znacznie bogatszy. Jednak z badan wlasnych wynika, iz ze wzgl¢du na brak czy nie-
dostatek wiedzy przedsigbiorcy wykorzystuja glownie klasyczne metody tworczego
myslenia, np. burz¢ mézgoéw czy metode delficka.

Metody tworczego rozwiazywania problemow wydaja si¢ niekiedy tak proste, ze
odrzucamy sens poddania si¢ zawartemu w nich sposobowi pracy [11, s. 76]. Prze-
famanie takiej postawy i wyksztalcenie postawy aktywnego implementowania tych
metod daje szansg¢ tworzenia niestandardowych pomystow.

Tworcze rozwiazania pozadane sa nie tylko w tradycyjnie kreatywnych dzie-
dzinach (np. marketing), lecz takze w innych (organizacja, technologia, finanse,
produkcja, logistyka). Rzeczywiste wlaczenie si¢ wszystkich partnerow w proces
identyfikowania i rozwigzywania problemow o nieokreslonej strukturze na pod-
stawie metod heurystycznych decyduje o sprawnosci organizacyjnego uczenia si¢
w strukturze partnerstwa, osiagnigciu pierwszych wspolnych sukceséw partnerstwa,
co rozbudza aspiracje, wzmacnia poczucie wartosci i mozliwosci cztonkéw. Umie-
jetnos¢ prawidlowego wykorzystania potencjatu kreatywnos$ci partneréw moze sta-
nowi¢ podstawe do opracowania innowacyjnej strategii dzialania partnerstwa. Warto
jednak pamigtac, iz kreatywno$¢ mozna wspierac, ale nie da sig jej wymusic.

5. Podsumowanie

Profesjonalne zarzadzanie w strukturze partnerstwa nie powinno sprowadzaé si¢
tylko do rozwiazywania biezacych problemow, lecz powinno by¢ w permanentny
sposob zorientowane na poszukiwanie i podejmowanie wyzwan, jakie niesie tur-
bulentne otoczenie. Winno charakteryzowac si¢ ciagtym doskonaleniem w zakresie
planowania, organizowania, motywowania i kontroli. Tym samym, bedac przeja-
wem strategicznego myslenia, musi wykreowaé wtasna, indywidualng zdolno$¢ do
tworczego rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow.

Problemy tworcze (innowacyjne), ktore tacza si¢ z koniecznoscia nie tylko prze-
zycia, ale 1 rozwoju organizacji, wymagaja stworzenia czego$ nowego i réznego od
tego, co juz istnieje [17, s. 14]. W rozwiazywaniu tworczych, nieustrukturalizowa-
nych probleméw pierwszoplanowa rolg ma nie analiza, lecz synteza, nie logiczne
myslenie, lecz intuicja, nie §wiadomos¢, lecz podswiadomos¢ [15, s. 7]. O pelnym
sukcesie decyduje to, w jakim stopniu myslenie lateralne, pomagajace w poszuki-
waniu pomystow, jest kompatybilne z mys$leniem linearnym, ktére moze si¢ okazac
szczegblnie pomocne w selekcjonowaniu i we wdrazaniu wygenerowanych pomy-
stow.

Kreatywnos¢ w strukturze partnerstwa wywotuje zmiang trybu myslenia i daje
liderom i wszystkim zaangazowanym cztonkom dodatkowa siltg, aby struktura
ta mogta przezwycigza¢ ewentualne trudnosci, na nowo si¢ odradza¢ i umacniaé
w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia. Stanowi fundament kultury partnerstwa.
Holistyczne spojrzenie na partnerstwo jak na system otwarty, ztozony z wielu sktad-
nikow, migdzy ktorymi zachodza wzajemne stosunki, i w ktorym kazdy sktadnik
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potaczony jest z kazdym innym w bezposredni lub posredni sposéb, zardwno for-
malny, jak i nieformalny, umozliwia bardziej sprawne wykorzystanie wlasnych, kre-
atywnych mozliwosci. Ciagle doskonalenie w obszarze praktycznego zastosowania
metod tworczego myslenia w strukturze partnerstwa sprzyja umiejetnemu identyfi-
kowaniu szans i aktywnemu stawianiu czota pojawiajacym si¢ zagrozeniom, czgsto
tym zaskakujacym, burzacym biezacy stan rownowagi. Pozwala zdynamizowac roz-
woj partnerstwa oraz skutecznie przeciwdziata¢ prawu entropii.
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ROLE OF HEURISTIC METHODS IN MANAGEMENT
OF PARTNERSHIP

Summary: The leading concept of this paper is to emphasize the role of heuristic methods for
the management of partnership. The author of this work assumes that the conscious applica-
tion of heuristic heritage by contemporary managers when identifying and solving current
problems facilitates permanent development. Continues improvement in the area of practical
application of methods and techniques for creative thinking within the structure of partnership
allows to actively utilize the opportunities and counteract threats which are very often surpris-
ing and which shutter the previous state of balance.
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