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Streszczenie

Coraz wigcej przedsigbiorstw przyktada wage do zespolowego rozwigzywanie proble-
méw, co sprawia, ze tradycyjny sposob budowania zespotu wydaje si¢ juz niewystarcza-
jacy. W zwiazku z tym poszukuje si¢ innych, niestandardowych podejsé. Celem przepro-
wadzonych badan bylo uskutecznienie dziatan zespotu za pomoca tworczych metod pracy.
Zastosowana metodyka badan do realizacji zadania to wykorzystanie modelu grupy inno-
wacyjnej wedlug Westa, dobor metod kreatywnego rozwigzywania probleméw wspartych
dostepnymi metodami jako$ciowymi. Do osiggnigtych rezultatow naleza: mozliwos$¢ oceny
skuteczno$ci zastosowanych metod, usprawnienie funkcjonowania zespotu oraz wzrost
liczby powstalych pomystéw w grupie. W rezultacie nalezy wywnioskowac, ze etapy bu-
dowania zespotu mozna zaplanowaé we wlasciwy sposob z wykorzystaniem adekwatnych
metod.

Stowa kluczowe: zespol, metody kreatywnego rozwigzywania probleméw, innowacje

Wprowadzenie

Budowanie zespotu pracownikow czgsto rozpoczyna si¢ od okreslenia jego wiel-
kosci oraz trwatosci. Istotny jest powod jego powstania i dobor wiasciwych osob.

* Adres e-mail: b.wasilewska@po.opole.pl.
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W nastepnej kolejnosci wazna staje si¢ wiedza o procesach grupowych, o zachowa-
niach i dynamice zmian grup. Jak wskazuja Glowicki i Lasinski (2013, s. 44—45),
metodyka pracy grupowej nie jest jeszcze w pelni uksztaltowana, a wielos¢ litera-
tury przedmiotowej z tej tematyki nie utatwia ostatecznego okreslenia form, metod
pracy grupowej. Autorzy w sposob szczegdtowy opisuja autorska koncepcje pro-
cesu realizacji sesji pracy grupowej w ujeciu uniwersalnym. Budowanie zespotu
mozna rozpoczaé juz od etapu rekrutowania kandydatéw na pracownika przedsig-
biorstwa poprzez tworzenie specyficznych wymagan. Ustalaniem kryteriow doboru
do kreatywnych zespotow zajeto si¢ juz w pracy Tomczak-Horyn i Knosali (2015,
s. 334-336). Jednym z nich jest liczba znanych i wykorzystywanych metod tworcze-
go rozwigzywania problemow. Opisywane w niniejszym artykule studium przypad-
ku bazuje wtasnie na ich doborze i zastosowaniu w podejmowanym problemie. Tym
samym wykorzystuje wiedz¢ o metodach pracy grupowej oraz zasadach tworzenia
kreatywnych zespotow. W zwiazku z tym odpowiedni na te potrzeby byt model
grupy innowacyjnej wedtug Westa (2000). Model ten wskazuje na czynniki majace
wplyw na wzrost innowacyjnosci grupy. Definiuja one wktad grupy ,,na wejsciu”,
nastgpnie okreslajg procesy wewnatrzgrupowe, prowadzac w ten sposoéb do mie-
rzalnych rezultatow. Model przewiduje, ze wktad grupy przesadza o wyniku przy
catym wptywie kontekstu organizacyjnego. Do najczgstszych barier w skutecznej
interakcji naleza (Cooley, 1994): dezorganizacja, nieporozumienia oraz trudnosci
w podejmowaniu decyzji. W zwigzku z powyzszym celem przeprowadzonych ba-
dan byto uskutecznienie dziatan zespotu za pomoca tworczych metod pracy, a wy-
korzystanie modelu rozszerzonego o dodatkowe elementy pozwolito na budowanie
zespotu w sposob uporzadkowany i eliminowanie na biezaco pojawiajacych si¢ za-
ktocen.

1. Charakterystyka grupy badawczej i procedura badawcza

Sesja tworcza zostala przeprowadzona w przedsigbiorstwie ustug technicznych
w Opolu. Organizacja, ktdorej przyktad zostanie przytoczony, miala juz okazje¢ po-
zna¢ wczesniej wybrane metody tworczego rozwigzywania problemow. Lacznie
przed spotkaniem poznala zastosowanie szesciu metod. W celu zaobserwowania
dotychczasowej pracy grupowej zdecydowano si¢ wykorzysta¢ synektyke — metode
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typowo grupowa oraz wskazujaca wysokie wymagania w zakresie ustalenia sktadu
zespotu.

Wytyczne sktadu uczestnikow do grupy synektycznej sa wyraznie okreslone.
Im bardziej udaje si¢ zebra¢ odpowiedni zespot, tym wigksza skuteczno$¢ metody.
Kryteria te to migdzy innymi (Necka, Broctawik, 1984, s. 139-140; Dobrotowicz,
1993, s. 90—-94; Antoszkiewicz, 2008, s. 112—113):

a) optymalny wiek: 2540 lat;

b) grupy heterogeniczne (o ré6znym wyksztalceniu, z ré6znych dziedzin nauki,

o réznych zainteresowaniach pozazawodowych oraz poziomach hierarchii);

¢) zréznicowanie plciowe;

d) od czterech do siedmiu uczestnikow;

e) osoba lidera (uzdolnionego twodrczo, znajacego procedure synektyki);

f) osoba eksperta (posiada najwigksza wiedze specjalistyczng w zakresie anali-

zowanego problemu).

Sktad zespotu pracownikow liczyt szes¢ osob, po rowno stanowili me¢zezyzni
i kobiety. Ze wzgledu na to, iz badana firma, wyspecjalizowana w chemicznym
oczyszczaniu $ciekow i uzdatnianiu wody, sktada si¢ z fachowcoéw w tym zakresie,
ich wyksztalcenie nieznacznie odbiegato od siebie. Jedynie lider byt psychologiem.
Ekspertem byt wiasciciel firmy — chemik. Pozostaty sktad to: inzynier srodowiska,
biotechnolog, technik zywno$ci i biochemik. Aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ metody,
brano pod uwagg réznorodnos¢ zainteresowan pozazawodowych. Przestrzegano je-
dynie dolnej granicy wieku uczestnikow (od 25 lat).

Budowanie zespotu poprzedzity:

a) wywiad nieustrukturyzowany majacy na celu ustalenie oczekiwan ze strony

przedsiebiorstwa;

b) okreslenie sktadu zespotu;

¢) obserwacja procesow grupowych w przedsigbiorstwie;

d) zastosowanie metody synektycznej nastawionej na prace grupowa w celu

identyfikacji zaktocen (obserwacja uczestniczaca).

Po ustaleniach z przedsiebiorstwem do budowania zespotu postuzyty:

— model grupy innowacyjnej wedtug Westa,

— metody kreatywnego rozwigzywania problemow.

Dzigki zastosowaniu metody synektycznej dostrzezono liczne braki komuni-
kacyjne, na przyktad jedni pracownicy daza do jasnej drogi przekazu i krotkiego
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kanatu komunikacji, inni oczekujg uzyskania komfortu pracy, ochrony ich psychi-
ki, a jeszcze inni uwazaja, ze potrzebne jest edukowanie si¢ w zakresie skutecz-
nego porozumienia si¢. Ta wiedza potwierdza, ze przyczyny barier komunikacyj-
nych sg czesto uzaleznione od zatozen funkcjonowania organizacji (Sikorski, 2006,
s. 69-76). Cechy osobiste, wzajemne zwigzki migdzy pracownikami, miejsce, czas
na precyzje przekazu wptywaja na jego kodowanie i rekodowanie (Zalewska, 2006,
s. 156—172). Wydaje sig¢, ze rodzajem sieci komunikacyjnej wystepujacej w firmie
jest zdecentralizowana sie¢ typu ,,kazdy z kazdym”. Nie odpowiada on jednak pra-
cownikom badanej firmy i ten stan powinien zosta¢ rozpatrzony jako pierwszy. Na-
lezato $cisle okresli¢ kierunek przeptywu informacji w sieci komunikacyjnej firmy
zgodnie z jej potrzebami.

2. Wdrozenie modelu grupy innowacyjnej wraz z metodami

Model grupy innowacyjnej obejmuje trzy etapy pracy zespotowej. Zgodnie z nim
pracowata grupa pracownikow. Na rysunku 1 zaprezentowano poszczegdlne etapy.

Rysunek 1. Model grupy innowacyjnej

WKLAD - Procesy wewnatrz WYNIKI
struktura grupy grupy
( ) ( ) (. ) J )
zroznicowanie *jasnos¢ zadania eliczba innowacji
ewielko$é i zaangazowanie einnowacja: jak
«oficjalny okres eaktywno$¢ jest wielka
funkcjonowania cztonkow grupy (istotna), na ile
o) °zorientowanie radykalnai, o 0
oAeienee na zadanie powa;olis a, ja
zadania spoparcie dla [ B SR
innowacyjnosci
. J \. J

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie West (2000), s. 68.
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\
2.1. Wkiad — struktura grupy

Po ustaleniu wielkosci grupy oraz jej poziomu zréznicowania okreslono zakres obo-
wigzkow i norm grupowych. Etap ten pozwala na formowanie si¢ grupy. Umozliwia
takze naturalne wchodzenie w grupe oraz jej akceptacje. W zwigzku z tym zadano
nastepujace polecenia:

1. Okresl rodzaj, wielkos¢, powody powstania zespotu.
Ocen interakcje (zachowanie i dynamike grupy).
Podziel cztonké6w na innowatoréw i adaptatorow.
Wymien i ocen oczekiwania cztonka wobec tego zespotu.

kv

Wymien ,,swoje braki” i zaplanuj postepowanie.

2.2. Procesy wewnatrzgrupowe

Procesy te wymagajg wielu umiej¢tnosci ze strony zaréwno lidera lub moderato-
ra, jak i poszczegolnych cztonkdéw zespotu. W czegsci tej spotkaé sig mozna takze
z sytuacjami nieoczekiwanymi, jak konflikty, opdr, nawyki utrudniajace spdjnosé
grupy. Uzyskane poparcie od wiasciciela przedsigbiorstwa w zakresie innowacyj-
nos$ci pozwolito na dobér nastgpujacych narzedzi kreatywnego rozwigzywania pro-
blemow:

1. Oddziatuj na zaangazowanie: metoda prowokacji (de Bono, 2010), rozgrzew-
ka tworcza (Szmidt, 2008), zasady heurystyczne (Necka, 1994, 2005) oraz
strategie tworczego myslenia (Necka, 1995, 2005).

2. Zadbaj o aktywno$¢ wszystkich cztonkdéw: metoda szesciu myslowych kapelu-
szy (de Bono, 2010) oraz identyfikacja osobista (Necka, 1994).

3. Zadbaj o impas: odwracanie i redefiniowanie sytuacji/problemu (Necka, 1994).

4. Usuwanie blokad (emocjonalnych): skojarzenia, metafory, analogie (Ngcka,
1994).

Kazda z zaproponowanych metod zostala przeanalizowania i ,,prze¢wiczona”.
Zaangazowanie uczestnikow budowane przez ,,prowokacje” polegato na celowym
podwazaniu tez i teorii, tworzeniu sytuacji wymagajacych ponownego przemysle-
nia problemu. Prowokacje mialy na celu zaproponowanie ch¢tnemu uczestnikowi
spotkania przyjecia roli prowokatora — osoby, ktéra bgdzie stymulowaé zespdt do
nietypowego postrzegania problemow. Od tej pory rola ta zostala przypisana do
konkretnej osoby. Wykorzystanie ,,rozgrzewki tworczej” miato na celu utatwienie
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koncentracji na zadaniach wymagajacych tworczego myslenia. Zadania rozgrzew-
kowe mogly dotyczy¢ czterech rodzajéw myslenia dywergencyjnego: plynnosci,
gietkosci, oryginalno$¢ myslenia, elaboracji. Na réznych etapach pracy wykorzy-
stywano adekwatne rodzaje mys$lenia. Stosowanie ,,zasad heurystycznych” mozna
sprowadzi¢ do haset nakazujacych przyjecie odpowiedniego nastawienia wobec
zadania. Na przyklad zasada roéznorodno$ci zaleca tworzy¢ réznorodne pomysty
w duzych ilosciach, zasada racjonalnej irracjonalnosci wskazuje na wprowadzanie
do zadan form my$lenia oderwanego od rzeczywistosci, natomiast zasada kompe-
tentnej niekompetencji podkresla, aby uczestnicy nie obawiali si¢ wlasnej niekom-
petencji, gdyz osoby takie nie maja jeszcze wielu szkodliwych nawykow pracy. Wy-
korzystanie ,,strategii tworczego myslenia” pozwala wypracowac sposoby osiggania
tworczych celéw i wzrostu kontroli sposobu, w jaki sg wprowadzane w zycie. Grupa
wybrala trzy z dziewigciu strategii, ktore beda stanowi¢ ich punkt odniesienia do
pracy zespotowej (Necka, 1995, 2005):

a) strategia zamykania: zakres wyboru okreslonych rozwigzan ulega stopniowej

redukcji az do momentu, gdy mozliwy jest jeden poprawny wybor;

b) strategia zarodka: ,,zarodek” jako pretekst, aby podjaé proces tworczy (idea

mato ciekawa moze zawiera¢ potencjal transformacji);

c) strategia jasno okreslonego celu: jasne okreslenie tego, do czego dazymy, czy-

li jakie sa konieczne i wystarczajace warunki, aby osiagna¢ pozadany wynik
koncowy.

Wysoka aktywnos$¢ cztonkdéw zespolu zapewnia metoda ,,szesciu myslowych ka-
peluszy”. Na rysunku 2 zaprezentowano poszczegolne etapy jej zastosowania. Gru-
pa jest aktywna na cztery sposoby. Sama zadecyduje, ktory z nich wybiera. Czgsto
bedzie wynikac to z sytuacji problemowej, przed ktora stoi.

Zastosowanie ,,identyfikacji osobistej” wymaga ,,wejscia” w rolg okreslonego
przedmiotu lub mechanizmu. Grupe taczy wspdlny problem. Uczestnicy widza
roznice i podobienstwo do swojego podejscia. Pozwala to przeciwdziata¢ barierom
umystowym wszystkich cztonkéow zespotu dzigki wyrazeniu rzeczywistych emocji
1 wrazen zmyslowych.

Ze wzgledu na sytuacje impasu zaproponowano podejscie polegajace na ,,odwra-
caniu i redefiniowaniu sytuacji/problemu”, na przyktad: ,,Ludzie tworzg innowacje”
na ,,Innowacje tworza ludzi” lub ,,Zmniejszam liczb¢ pracownikdw, a nastepnie ja
zwigkszam”. Grupa zastanawia si¢, co wynika z tak postawionego problemu. Dla
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pracy zespotowej jest to wazne ze wzgledu na elastycznos¢ w mysleniu i podejmo-
waniu decyzji.

Rysunek 2. Schemat spotkania grupy z wykorzystaniem metody szeSciu kapeluszy

Wyjasnienie uczestnikom
przydatnosci techniki
ijej mozliwe efekty

Diagnoza stylu

: g Sesja kreatywna
myslenia uczestnikow

Analiza funkcjonowania
szesciu kapeluszy parami

Rozdzieli¢
kapelusze
migdzy
uczestnikow

stali¢ kolejnos¢
w jakiej
sa wktadane

kto zabiera glos

Zrédlo: Wasilewska, Knosala (2014).

Ostatnia z metod — ,,skojarzenia, metafory oraz analogie” — przynosi ogromne
korzy$ci w rozwijaniu my$lenia tworczego. Jednoczesnie w sposdb niewymuszony
usuwa wiele blokad pojawiajacych si¢ w grupie. Pomocne w tym celu sg zdania
typu: ,,Czuje¢ si¢ dzi$ jak... (podaj zjawisko atmosferyczne), bo...”, ,,Nasz problem
jest jak...(poréwnaj do czego$), bo...”, ,,Zdefiniuj swoj problem i wskaz podobny
problem w innej dziedzinie”.

Procesy wewnatrzgrupowe, tak istotne dla budowania spojnosci, lojalnosci i1 ak-
tywno$ci grupy, wymagaja nieustannego ulepszania. Wspierajg osiggnigcie pozada-
nego wyniku ze spotkania.
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2.3. Wyniki

Na ostatnim etapie budowania zespotu mozna dokona¢ wielu jego ocen. Pojawity
si¢ nastepujace polecenia:

1. Jakiej liczby innowacji oczekujesz po jednej sesji?

2. Ocen innowacje: jak jest wielka (istotna), na ile radykalna, nowatorska, czy

jest efektywna.

3. Zaproponuj mierniki oceny skutecznos$ci zespotu.

4. Zaproponuj sposob prezentacji wynikow i problemow.

5. Zaproponuj sposob celebracji sukcesu zespotu.

Po zakonczonej sesji budowania zespotu uwage skupiono przede wszystkim na
skutecznosci zastosowanych metod. W ocenie skutecznosci metod brano pod uwa-
ge stopien tworczosci zgromadzonych pomystéw oraz sprawno$¢ grupy w zakresie
stosowania narzedzi. Pomyst moze by¢ oceniony wedlug kryterium nowosci i uzy-
tecznosci. Grupa ocenita powstate pomysly jako nietypowe, ale uzyteczne, czyli
spelniajace postawione oczekiwania. Miarg sprawnos$ci grupy jest najczgsciej szyb-
kos¢ i tatwos¢ przechodzenia od jednego do drugiego etapu metody. W celu uzy-
skania indywidualnych opinii na pytanie: ,,Jak ocenitby$ innowacyjno$¢ twojego
zespotu w poréwnaniu z innymi?” zadano pi¢¢ pytan na 5-stopniowej skali (West,
2000, s. 69) i uzyskano sredni wynik 19 pkt na 25 mozliwych, co dalo rezultat wy-
sokiego poziomu innowacyjnosci.

Po 6 miesigcach funkcjonowania zespotu pracownikéw przeprowadzono wywia-
dy ustrukturyzowane oraz dokonano obserwacji ukrytej. W tym celu wykorzysta-
no wymiary efektywnos$ci zespotowej wedtug Hudsona, Smarta i Bourne’a (2001):
skutecznos$¢ zespotu (wyniki procesow), efektywnosc zespotu (dziatania wewnatrz
zespolu), zespolowe uczenie si¢ i rozwdj zespotu, satysfakcja cztonkow zespotu.
W ramach wynikow procesé6w oceniono, ze po 6 miesigcach liczba pomystow na
innowacje wzrosta §rednio o 7. Zesp6t tacznie spotkat sie 24 razy (raz w tygodniu, po
2 godz.). Dzialania wewnatrz zespotu oceniono przy wykorzystaniu dyferencjatu se-
mantycznego. Grupa oceniata na skali osiggniecie celu—nieosiggniecie celu z zastoso-
waniem metody. Najwyzej oceniono osiagnigcie celu dzigki metodom: ,,prowokacji
oraz skojarzenia, metafory i1 analogie”, najnizej za$ dzigki ,,zasadzie heurystycznej”
oraz ,,identyfikacji osobistej”. Bez wzgledu na powyzsze oceny grupa stwierdzita,
ze zesp6l po 6 miesigcach rozwinat si¢, co wptyneto na wysoki poziom zadowolenia
z bycia cztonkiem zespotu. Dokonana obserwacja jawna to potwierdzita.
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Podsumowanie

Budowanie zespotu bylo dziataniem kompleksowym. Wdrozenie poszczegdlnego
postgpowania badawczego przebiegato wedtug nastepujacej kolejnosci:

a) wywiad nieustrukturyzowany majacy na celu ustalenie oczekiwan ze strony

przedsiebiorstwa;

b) okreslenie sktadu zespotu;

¢) obserwacja ukryta proces6w grupowych w przedsigbiorstwie;

d) zastosowanie metody synektycznej nastawionej na prace grupowa (obserwa-

cja uczestniczaca) w celu identyfikacji zaklocen;

e) zastosowanie modelu grupy innowacyjnej Westa;

f) dobor i zastosowanie metod kreatywnego rozwigzywania problemow;

g) ocena zastosowanych metod i zespotu (wywiad ustrukturyzowany oraz obser-

wacja jawna);

h) rekomendacje dla przedsigbiorstwa.

Przyktad budowania zespotu stanowi pewien wzor postepowania dla pracowni-
kéw, ktory wymagaé bedzie udoskonalenia zgodnie z biezacymi zmianami przed-
sigbiorstwa. Moze by¢ on wykorzystywany przez inne przedsicbiorstwa przy po-
dobnych problemach. Zesp6t w swojej pracy bazuje na modelu grupy innowacyjnej
wedtug Westa. Uzupelnienie go o metody kreatywnego rozwigzywania problemow
dodaje mu wartosci. Nieuniknione zakldcenia pojawiajace si¢ w zespole zamiast
tradycyjnymi metodami sg eliminowane niestandardowo, czesto nie wprost, przez
co zmniejszaja lek przed oceng oraz publicznym wystepowaniem w grupie. Zapla-
nowanie okreslonych dzialan w czasie pozwala przeprowadzi¢ je na oczekiwanym
poziomie.
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BUILDING THE TEAM WITH METHODS
OF USE CREATIVE PROBLEM SOLVING

Abstract

More and more companies pay attention to team-solving problems, which makes the
traditional way of building a team seem to be insufficient. Therefore, other, non-standard
approaches are sought. The aim of the conducted research was to make the team’s work
more effective using creative methods of work. The research methodology used to carry
out the task is to use the innovative group model according to West, choosing methods for
creative problem solving supported by available qualitative methods. The achieved results
include: the ability to evaluate the effectiveness of the methods used, improve the team’s
functioning and increase the number of ideas created in the group. As a result, it should be
concluded that the stages of team building can be planned in the right way with the use of
adequate methods.
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