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1. Wstep

W ostatnim czasie uwarunkowania funkcjonowania wspélczesnych przedsie-
biorstw stajg sie coraz bardziej skomplikowane. Przed wspélczesnymi organiza-
cjami stawiane sa coraz wigksze wymagania odnosnie do perfekcji mechanizméw
oraz poziomu sprawnoéci ich funkcjonowania. Wywolane jest to ogdélnie znanymi
megatrendami w zakresie globalizacji, informatyzacji, koncentracji kapitalu, poste-
pu technologicznego, wzrostu konkurencji i wymagan klientéw. W zwigzku z tym
problematyka zarzadzania staje si¢ coraz bardziej zlozona.

Za sprawnos¢ procesu zarzadzania i funkcjonowania organizacji odpowie-
dzialni s3 menedzerowie. Dlatego w ostatnim okresie rosng wymagania i postulaty
dotyczace kompetencji menedzerskich!.

! Do gléwnych cech, jakimi powinien si¢ charakteryzowac wspélczesny menedzer, najczesciej zali-
cza sie:
. okreslone cechy psychofizyczne — odpornoé¢ na stresy, zwiekszony wysilek psychofizyczny,
nieuleganie emocjom,
silng motywacje do dzialania,
umiejetnos¢ komunikowania sie i oddzialywania na innych ludzi (w tym w jezykach obcych),
wysokie kwalifikacje intelektualne,
umiejetno$¢ profesjonalnego wykonywania zadan dotyczacych pelnionej funkcji,
umiejemo$é dysponowania w sposéb celowy osobistymi zasobami - czasem, energia i reputacja,
zdolno$¢ do pobudzania inicjatywy i innowacyjnosci.
dojrzalos¢ emocjonalng i asertywno$¢ w stosunkach z ludZmi,
odpowiedni poziom inteligencji emocjonalnej,
zdolno$é¢ jasnego i twérczego mysSlenia,
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Poniewaz ostatnio wzrasta tez zlozonos¢, nieprzewidywalnos¢ i problema-
tycznosé wspoétczesnego zarzadzania, menedzerowie powinni umie¢ sobie radzi¢ z
tymi sytuacjami. Tym celom sluza wspéiczesna wiedza, modele, koncepcje, meto-
dy i techniki proponowane przez nauke oraz praktyke zarzadzania. Jednak czy
wspolczesny menedzer moze obejs¢ si¢ bez umiejetnosci w zakresie rozwigzywa-
nia probleméw organizacyjnych? Czy wiedza na temat poszczegélnych nowo-
czesnych metod i koncepcji oraz mechanizméw funkcjonowania wspélczesnych
organizacji, wsparta intuicja i doswiadczeniem wyniesionym z praktyki, wystar-
czy, aby skutecznie wywiaza¢ sie z powierzonych mu rél i zadan?

Uzyskanie odpowiedzi na te pytania stanowi gléwny cel niniejszego artykutu.
Celem dodatkowym bedzie przedstawienie metod i technik, ktére mogg by¢ po-
mocne menedzerom w procesie rozwigzywania probleméw wystepujacych we
wspolczesnych organizacjach.

2. Wspétczesny poglad na role i zadania menedzerow

W dzisiejszych czasach organizacja i role poszczegélnych jej czlonkéw muszg
si¢ zmienia¢ w stosunku do koncepgji tradycyjnych?. Zaostrzeniu ulegaja trendy

. przestrzeganie norm etycznych i etyczne postgpowanie,

e  gotowosc do ciaglego podwyzszania swoich kwalifikacji i permanentne ksztalcenie sig,

e  umiejetno$¢ wlasciwego kalkulowania ryzyka i skutecznos¢ w dzialaniu,

(por. [Penc, 2001; KoZmiriski, Piotrowski 1998)).
2 Zmiany te przyjmuja nastepujaca postac:

e od sztywnej, ,mechanicznej” strategii i struktury w kierunku elastycznej, plaskiej, dostosowujacej
sie do otoczenia konfiguracji organizacji,

¢ od samodzielnej i samowystarczalnej ,,autarkicznej” struktury w kierunku szerokiej wspélpracy z
partnerami zewngtrznymi na zasadzie outsourcingu i otwartosci na $wiat,

¢ od tradycyjnych metod wytwarzania i przetwarzania informacji w kierunku nowoczesnej, ela-
stycznej, skomputeryzowanej techniki i technologii oraz szerokiego wykorzystania technologii te-
leinformatycznych,

®  od organizacji nastawionej typowo produkcyjnie’ w kierunku organizacji $wiadczacych szeroka
game uslug wysokiej jakosci,

. od menedzeréw sztywnej, ,mechanicznej” strategii i struktury w kierunku elastycznej, plaskiej,
dostosowujacej si¢ przelozonych i nadzorcéw, w kierunku menedzeréw partneréw i przywédcow,

e  od autokratycznego i dyrektywnego stylu zarzadzania w kierunku zarzadzania partycypacyjnego
i wykorzystujacego potencjal pracownikéw,

e  od pracownikéw wykonujacych polecenia narzucone z géry w kierunku kreatywnych, partycypu-
jacych w rozwoju organizacji partneréw,

e  od motywacji zewnetrznej, nastawionej na bodZce finansowe w kierunku automotywagji, zaanga-
Zowania i motywacji pozafinansowej pracownikéw,

e od czysto ekonomicznych relacji miedzy konkurentami i partnerami biznesowymi w kierunku
sieci partneréw strategicznych wspélpracujacych ze soba na zasadzie etyki i zaufania (alianse stra-
tegiczne), ‘

e od przedmiotowego traktowania czlonkéw organizacji na zasadzie ,modelu sita” w kierunku
traktowania ludzi jako najwazniejszego zasobu,

®  od organizacji nastawionej wylacznie na zysk w kierunku organizaciji realizujacej cele spoleczne i
marketingowe, nastawionej na dtugofalowy wzrost,

(por. [Ploszajski 2000; Walentynowicz 2003]).
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konkurencyjnosci i wymogi wobec wewnetrznego stopnia zorganizowania przed-
siebiorstw, co stawia przed menedzerami wcigz nowe problemy i wyzwania3.
Oczywiscie w rozwigzaniu tych probleméw pomocne moga by¢ nowoczesne
metody i koncepcje zarzadzania%. Jednak jaka metode zastosowac?, czego dotyczy
problem?, gdzie tkwig Zrédla dysfunkgi organizacyjnych? — na te pytania odpo-
wiedzie¢ mozna tylko na podstawie wnikliwej analizy i prawidlowego postepo-
wania podczas poszukiwania odpowiedzi. I temu m.in. stuzy wiedza i metodyka
dotyczaca rozwigzywania probleméw w organizacjach.

Z analizy uwarunkowan oraz mechanizméw funkcjonowania nowoczesnych
organizacji wynika, ze koncepcja zarzadzania nimi w stosunku do koncepcji trady-
cyjnej musi ulec zmianie. W nowoczesnej koncepcji zarzadzania zadania menedze-
réw nabieraja charakteru rozwojowego, innowacyjnego i podwyzszajacego spraw-
nos¢ organizacji w przeciwienstwie do regulacyjnego, jaki mieli w modelu trady-
cyjnym. Funkcje regulacyjne i koordynujace przejmuja na siebie podwladni. Stad
zadania menedzeréw ulegaja modyfikacji®. Zmianie ulega réwniez koncepcja rol

3 Do trendéw tych mozna zaliczy¢:

e ciggle podwyzszanie jakoSci (zaréwno produktu, jak i funkcjonowania firm), dostosowane do

standardéw i potwierdzone certyfikatami ISO,

wytwarzanie coraz to nowszych wyrobéw nowszg techniks i technologia (know how),

dotrzymywanie terminéw (zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych),

permanentng obnizke cen wyrobéw,

permanentng obnizke kosztéw produkgiji,

ekologie produktu i produkcji,

dostosowanie produktu do potrzeb klienta i wyprzedzanie tych potrzeb,

ergonomiczno$¢ produktu,

wigksza liczbe wariantéw wyrobéw,

uwzglednianie indywidualnych zaméwien klienta,

skracanie czasu zycia produktu,

skracanie czasu wejécia nowego produktu na rynek zwigzane z badaniami i rozwojem,

skracanie cyklu produkcyjnego i cyklu gospodarczego,

podnoszenie jakosci obstugi klienta,

podnoszenie jakoéci obslugi posprzedaznej (serwisu) itp.

4Do koncepgiji tych nalezy zaliczy¢: TQM (Total Quality Management), benchmarking, outsourcing, re-

engineering (BPR — Business Process Reengineering), lean management, controlling, learning organizations

(organizacje uczace si¢) oraz zarzadzanie jakoScia wg norm ISO (International Standard Organization),

TBM (Time Based Management), CRM (Customer Relationship Management), zarzadzanie procesowe,

organizacje wirtualne, sieciowe itp. Do innych koncepcji zarzadzania, pomocnych menedZerom w

kierowaniu wspélczesnymi organizacjami, mozna zaliczyé: ZZL (zarzadzanie zasobami ludzkimi),

zarzadzanie strategiczne, (ZS), logistyczne (ZL), marketingowym (ZM), JIT (just in time), budzetowanie,

AMT/HT/FMS (Advanced Manufacturing Techgnology, High Technology, Flexible Manufacturing Systems),

informatyzacje zarzadzania, grupy kapitalowe i inne.
% Zadania te najczesciej powinny przybiera¢ nastepujacy ksztalt:

® W zakresie planowania: propagowanie strategii i wizji rozwoju organizacji wéréd podwladnych,
wspéludzial w okreslaniu celéw do realizacji, okreslanie pozadanych parametréw wynikéw dzia-
lani i swobody decyzyjnej podwladnych, wspéine z podwladnymi kreatywne poszukiwanie inno-
wacyjnych koncepgji dzialan, akceptowanie wariantéw planistycznych.

e W zakresie organizowania: dob6r kompetentnych realizatoréw zadan, wlasciwe ksztaltowanie
struktur organizacyjnych i wdrazanie zmian, okre$lanie wlasciwych - proefektywnosciowych pro-
cedur, delegowanie uprawniefi, okre$lanie parametréw swobody decyzyjnej w obszarze doboru
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menedzera w nowoczesnej organizacji¢. Oprécz tradycyjnych rél pojawiaja sie
inne, ktére mozna przedstawié, opierajac si¢ na podstawowych zasadach funkcjo-
nowania postulowanej ostatnio koncepcji organizacji uczacej si¢ (inteligentnej)
(por [Senge 1998, s. 19-25)):

kreator doskonalenia umiejetnosci podwtadnych,
¢ propagator i wspierajacy zrozumienie otaczajacej rzeczywistosci,
® wizjoner, propagator i inspirator tworzenia nowych modeli funkcjonowania

organizagcji i realizacji wspoélnej wizji,
¢ nauczyciel i wspierajacy zespolowe uczenie sie,

e wzorzec etyki postepowania i myslenia systemowego.

Zasadniczy wymiar rozwigzywania probleméw organizacyjnych dotyczacych
realizacji zadan biezacych powinien by¢ scedowany na wykonawcéw. Natomiast
w obszarze zarzadzania strategicznego i rozwoju odpowiedzialnoé¢ za rozwiazy-
wanie probleméw dalej lezy po stronie menedzeréw. Ponadto nowoczesne podej-
scie do kierowania nie wyeliminuje wigkszosci probleméw nurtujacych aktualnie
organizacje. Dlatego jezeli kierownik ma by¢ kreatorem, wzorem i przywoédca,
wspierajacym pracownikéw i pomagajacym im rozwigzywacé problemy operacyjne
oraz osobi$cie rozwigzywac problemy strategiczne, musi umie¢ robi¢ to w sposéb
profesjonalny.

Aby we wlasciwy sposéb wywiazac sie z 16l i zadan przelozonego, kierownicy
powinni posiada¢ okreslone umiejetnosci. Ciekawym postulatem umiejetnosci nowo-
czesnego menedzera jest koncepcja K.S. Camerona i D.A. Whettena (por. [Rakowska
2002 za: Whetten, Cameron 1984]). Opierajac si¢ na efektywnosci kierowania amery-
kariskich menedzeréw, przedstawili oni liste umiejetnosci osobistych i umiejetnosci
kierowania grupa, ktére powinien posiada¢ dobry kierownik oraz ktérych mozna sie
nauczy¢ w trakcie treningéw i szkolenia. Do umniejetnosci tych naleza:
doskonalenie samo$wiadomosci,
kierowanie stresem,
twércze rozwigzywanie probleméw,
ustanawianie wspierajacej komunikagji,
zdobywanie wladzy i wplywu,
kierowanie konfliktami,

finansowych i technicznych $rodkéw realizacji zadar, nadzorowanie poprawnosci dzialari organi-
zatorskich podwladnych.

* W zakresie motywowania: budowanie wlasciwej atmosfery, emocjonalne wspieranie podwlad-
nych, wyznaczanie wzorca dla podwladnych swoja postawa i autorytetem, ksztaltowanie wlasci-
wych ,czynnikéw higieny psychicznej”, szerokie stosowanie bodZcéw pozafinansowych, finan-
sowe nagradzanie wynikéw i zaangazowania podwladnych.

. W zakresie kontroli: uruchamianie mechanizméw samokontroli podwladnych, monitorowanie
ekonomiczno-finansowych wskaznikéw efektywnosci dzialan, nadzorowanie poprawnosci dzialar
podwladnych, akceptowanie wynikéw, pomoc w okreélaniu dzialan korygujacych w przypadku nie-
zgodnosci, pomoc w rozwigzywaniu réznorodnych probleméw organizacyjnych podwladnych.
¢ Klasyczny wymiar rél menedzeréw opiera si¢ na koncepcji H. Mintzberga. W tej koncepcji wy-

réznia si¢ 3 gléwne grupy rol kierowniczych: decyzyjne, interpersonalne i informacyjne. Szczegélowo

do tych rél zalicza sie: innowator, alokator zasobéw, rozwiazujacy problemy, negocjator, reprezentant,
lider, 13cznik, odbiornik, nadajnik, rzecznik.
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skuteczne delegowanie,

motywowanie innych,
e grupowe podejmowanie decyzji.

Dobry menedzer, aby prawidlowo wypelnia¢ swoje role, powinien zrozumiec¢
je, dokona¢ analizy wlasnej osobowosci, znalez¢ swoje silne i slabe strony oraz
doskonali¢ je, umie¢ sobie radzi¢ ze stresujgcymi warunkami pracy, poznac i
opanowac sposoby rozwigzywania probleméw organizacyjnych oraz podejmowa-
nia decyzji menedzerskich z wykorzystaniem wiedzy podwladnych, opanowac
techniki i sztuke kierowania konfliktami, delegowaé zadania i zacheca¢ do ich
wykonania poprzez skuteczne motywowanie. Powinien prawidlowo opanowa¢
techniki skutecznej komunikacji, umie¢ tworzy¢ sprawny system wzajemnej
wspétpracy w komdrce oraz umiejetnie ksztaltowad swdj autorytet i zaufanie
podwladnych (partneréw) do siebie. Koncepcja ta potwierdza, ze umiejetnosci
rozwigzywania probleméw przez kierownikéw nabieraja szczegélnego znaczenia
dla sprawnego wywigzania si¢ ze swoich zadan nie tylko w przyszlosci, ale juz
obecnie, we wspdlczesnych organizacjach.

3. Istota problemoéw organizacyjnych

Pojecie problemu moze by¢ rozumiane wieloznacznie. W badaniach naukowych
problem jest to pytanie dotyczace interesujacych nas zagadnien z zakresu badanego
zjawiska, wynikajace z celéw badania i postawionych hipotez, na ktére nie mozemy
jednoznacznie odpowiedzieé. Z innego punktu widzenia problemem jest kazda
trudnosé, z ktora podmiot dzialajacy spotyka sie podczas realizacji jakiego$ dzialania
i w zwigzku z powyzszym musi jg pokonad, aby dzialanie zakoriczy¢ powodzeniem.
Jeszcze inng kategoria problemu jest sytuacja odbiegajaca od stanu normalnego lub
pozadanego, w zwigzku z czym nalezy tak zmieni¢ stan rzeczy badZ uksztattowac
warunki tej sytuacji, aby doprowadzi¢ do stanu pozadanego. Jezeli dzialamy w
warunkach ryzyka lub niepewnosci, to okreslenie efektéw koricowych lub wlasci-
wego sposobu tego dzialania réwniez moze by¢ problemem. I wreszcie sytuacja
bardzo cze¢sto spotykana we wspdlczesnych organizacjach — sytuacja niezadowalaja-
ca, kiedy z pozoru wszystko funkcjonuje prawidiowo w stosunku do zaprojektowa-
nych zalozer, ale najczesciej na skutek zmian uwarunkowan zewnetrznych stan ten
nie satysfakcjonuje podmiotéw sterujacych sytuacja, wobec czego musza oni znalezé
nowe, lepsze, zadowalajace rozwiazanie. Stad z punktu widzenia istoty probleméw
mozna wyréznic¢ (por. [Lambert 1999, s. 165; Martyniak 1999, s. 227-228]):

problemy naukowe — rozwigzania poszukujemy w sferze teoretycznej,

e problemy wynikajace z niepewnosci - wybdér rozwiazan w warunkach ryzy-
ka i niepewnosci,

problemy naprawcze (dewiacyjne) - likwidujace stan odchylenia od normy,

problemy usprawniajace (modernizacyjne) — twérczo poprawiajace funkcjo-

nowanie stanu obecnego,
e problemy innowacyjne — w sferze poszukiwarn catkiem nowych, atrakcyjnych
rozwiazan.
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Jednak, jak stusznie zauwaza Z. Martyniak, nie wszystkie z wymienionych
rodzajéw probleméw zawsze stwarzaja rzeczywista trudnosé. Dla naukowca,
ktéry doskonale zna metodologie badar naukowych, znalezienie w sposéb prawi-
dlowy odpowiedzi na nurtujagce go pytania bywa czesto tylko kwestig czasu i
wlasciwie przeprowadzonych dociekan. Dla specjalisty z serwisu technicznego
maszyn i urzadzen niektére problemy moga mie¢ charakter rutynowych dzialan, a
wigkszos¢ — wlasciwie przeprowadzonej procedury diagnostycznej. Dla specjalisty
z zakresu zarzadzania przygotowanie skutecznego programu restrukturyzacji
naprawczej nie powinno stanowi¢ wigkszego problemu. Wiekszym problemem
jest wdrozenie tego programu lub opracowanie skutecznej strategii przeprowa-
dzenia restrukturyzacji rozwojowej. Dlatego stusznie twierdzi Z. Martyniak, ze ,z
problemem mamy do czynienia wtedy i tylko wtedy, gdy dotychczasowa wiedza i
doswiadczenie nie podsuwaja podmiotowi dzialajagcemu Zadnego gotowego
rozwigzania sytuacji w jakiej si¢ znajduje, a stan istniejacy nie spelnia oczekiwan”
(por. [Martyniak 1999, s. 228]). Z definicji tej wynika jeszcze jeden wniosek. W
procesie rozwigzywania probleméw organizacyjnych nalezy jak najszerzej wyko-
rzystywa¢ wiedze tych, dla ktérych sytuacja ta nie jest problemem.

Z punktu widzenia zlozonosci sytuacji problemowej ciekawg systematyke proble-
moéw wystepujacych w organizacjach wprowadza J. Penc. Dzieli je na [Penc 2001, s. 127):
e proste (o charakterze operatywnym, deterministyczne),

e zlozone (multisystemowe, probabilistyczne, dotyczace wybranych fragmen-
téw funkcjonowania organizacji),

e bardzo zlozone (strategiczne, indeterministyczne, w warunkach niepewnosci,
dotyczace funkcjonowania catej firmy).

Problemy w organizacjach mozna klasyfikowac réwniez z punktu widzenia
ich charakteru (np. techniczno-technologiczny, zwiazany ze struktura organiza-
cyjna, z systemem celéw i zadan, o charakterze psychospolecznym, a takze
multidziedzinowe, zwiazane z zarzadzaniem). Z punktu widzenia dziedzin
funkcjonalnych dzialalnosci organizacji mozna wyrézni¢ problemy sfery marke-
tingowej, produkcyjnej, finansowej, rachunkowosciowej, logistycznej, kadrowej,
administracyjnej, zarzadzania i innych funkcji w organizacji. Z punktu widzenia
funkgji kierowniczych mozna wyrézni¢ problemy zwigzane z funkcja planowa-
nia, organizowania, motywowania, koordynowania i kontroli. Natomiast w
dziedzinie probleméw innowacyjnych i eksploatacyjnych bardzo ciekawy po-
dzial wprowadza systematyka z punktu widzenia cyklu zycia, na problemy
zwiazane z faza narodzin, wzrostu, dojrzalosci, podtrzymania i schylku istnienia
organizacji (por. [Bolesta-Kukutka 2000, s. 96-117; Weber 1996, 272-277]). Wynika
stad, ze menedzerowie wspdlczesnych organizacji naprawde majg wiele rézno-
rodnych probleméw do rozwiazania, zaréwno w obszarze biezacego funkcjono-
wania, jak i rozwoju organizacji. Bez pomocy ani wykorzystania umiejetnosci
wszystkich cztonkéw organizacji mieliby ,trudny orzech do zgryzienia”. Nieza-
przeczalnie pomocna im w tym bedzie wiedza dotyczaca naukowych sposobéw i
technik rozwigzywania probleméw.
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4. Metodyka rozwiazywania probleméw organizacyjnych

Metodyke rozwigzywania probleméw w organizacjach podzieli¢ mozna na
cztery podstawowe grupy:

1) wiedza na temat procedur rozwigzywania probleméw w réznych sytuacjach
(w tym sposobdw postepowania w sytuacjach indywidualnej badZ grupowe;j
formy rozwiazywania problemu),

2) znajomos¢ metod i technik analizy i diagnozy stanu faktycznego i przyczyn
domniemanego problemu,

3) metody i techniki poszukiwania rozwiazan,

4) metody i techniki wyboru wlasciwych rozwiazan.

Procedure rozwigzywania probleméw orgamzacy]nych na]prosc1e] mozna
przedstawi¢ za pomoca trzech pytan: co? dlaczego? i jak? Wielu autoréw tak tez
przedstawia tan proces, jako skladajacy sie¢ z 3-4 podstawowych faz. Fazy te s3
nastepujace (por. [Martyniak 1999, s. 230; Pietrasiriski 1969, s. 29; Simon 1982, s. 65]):
1. Rozpoznanie i definiowanie problemu. W ramach tego etapu nalezy ustali¢ i

zdefiniowaé, czego dotyczy rzeczywisty problem, okresli¢ cele rozwigzania

problemu, reguly limitujace, wyznaczy¢ odpowiedzialnych za rozwigzanie
problemu oraz kryteria oceny rozwigzania.

2. Szczegélowa analiza problemu, czyli poszukiwanie rzetelnych i obiektyw-
nych informacji na temat przyczyn danego problemu.

3. Poszukiwanie mozliwych rozwigzan — poszukiwanie informacji na temat
mozliwych wariantéw rozwiazania problemu oraz formulowanie co najmniej
trzech mozliwych do zastosowania, realnych rozwigzan.

4. Ocena wariantéw i wybor wariantu optymalnego przy zastosowaniu wiasci-
wych metod oraz z wykorzystaniem wyznaczonych kryteriéw dokonujemy
wyboru najlepszego sposréd zaproponowanych rozwigzan. Rozwiazanie to
powinno byé¢ sprawne, czyli w stopniu zalozonym i zadowalajagcym umozli-
wiac wyeliminowanie danego problemu, a koszty jego wdrazania nie powinny
przewyzszaé uzyskanych korzysci.

Procedura ta wydaje si¢ oczywista, jednak tylko dla tych, ktérzy swoje poste-
powanie organizatorskie, czy kierownicze, opieraja $cisle na cyklu dzialania zor-
ganizowanego’. W przeciwnym wypadku jak wytlumaczyé¢ np. arbitralne narzu-
canie domniemanych rozwiazan problemu podwladnym przez przelozonych, bez
wnikliwej analizy i diagnozy przyczyn? Dlatego nalezy pamietaé, iz problemy w
organizacjach, niezaleznie od ich wagi i rozmiaru, powinno si¢ rozwiazywaé
poprzez realizacje wiasciwych dzialari we wlasciwej kolejnosci.

Niektdrzy autorzy zwracaja uwage szczegdlnie na faze analizy i diagnozy (por.
[Drucker 1993, s. 45; Fischer, Ury, Paton 1977, s. 108]). I maja racje, poniewaz

7 Oczywiscie istniejg bardziej rozbudowane procedury, takie jak procedura cyklu zmian organiza-
cyjnych i projektowanie rozwigzan metoda diagnostyczng lub prognostyczng (por. [Czerska w: Czer-
minski i in. 2001; Mikolajczyk 1997]), natomiast w niniejszym artykule, z punktu widzenia uniwersal-
nos$ci jej zastosowania i objetoéci niniejszej publikaqji, autorzy pozostawiajg rozwazania na temat
procedury rozwigzywania probleméw na przedstawionym stopniu abstrakgji.
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wlasciwe sformulowanie problemu i wlasciwe znalezienie odpowiedzi na pytanie

,dlaczego?”, w zasadniczym stopniu determinuja pézniejsza odpowiedzZ na pyta-

nie ,jak?”. Wedlug P. Druckera najczestszym Zrédlem pomylek decyzyjnych w

zarzadzaniu jest ,koncentracja uwagi raczej na poszukiwaniu wlasciwej odpowie-

dzi niz na wlasciwym pytaniu [...]. Symptomy najbardziej widoczne sa czesto
najmniej wartosciowe, a nawet mylace” (por. [Drucker 1993, s. 345]). ].D. Antosz-
kiewicz, przedstawiajac istote procedury rozwigzywania problemu, twierdzi, ze

»nie mozna dobrze rozwigza¢ problemu bez zrozumienia jego istoty. Nie mozna

moéwic¢ réwniez o wlasciwym rozwigzywaniu, jezeli jednoczesnie nie sa konfron-

towane oraz skoordynowane dwie petle: petla opisujaca stan istniejacy [...] oraz [...]

petla dotyczaca stanu oczekiwanego” [Antoszkiewicz 1997, s. 128].

Z zagadnieniami procedury rozwigzywania probleméw bardzo mocno sa
zwigzane pozostale obszary metodyki rozwigzywania probleméw w organiza-
cjach. I tak do podstawowych metod badania i diagnozy stanu faktycznego orga-
nizacji naleza (szerzej [Mikolajczyk 1997; Supernat 2000; Proctor 2002]):

e Metoda obserwacyjna - obserwagji uczestniczacej lub zewnetrznej. W ramach
obserwacji zewnetrznej mozna stosowaé techniki obserwacji ciaglej, migaw-
kowej, chronometrazu itp.

¢ Metoda ankietowania i wywiadéw. Mozna ja scharakteryzowa¢ jako podsta-
wowa metode badania systeméw spolecznych. W ramach tej metody stosuje
sie techniki wywiadéw skategoryzowanych (kierunkowych) lub nieskategory-
zowanych (wolnych, swobodnych) oraz rézne rodzaje ankietowania.

e ,Genbutzu Genba” - forma wywiadu swobodnego, ktéra w najkrétszej for-
mie mozna scharakteryzowac jako: ,,idZ do ludzi i stuchaj, idZ do ludzi i sam
zobacz, co sie dzieje”8.

¢ Metoda badania dokumentéw (regulaminéw, procedur, instrukcji, norm,
dokumentéw ekonomiczno-finansowych, planéw, sprawozdar i innych).

e Metoda pustej kartki (karta procesu) — odwzorowujemy stan faktyczny orga-
nizacji przestrzennej badanego zjawiska za pomoca graficznych symboli i
uwag na temat WE, WY, poziomu funkcjonowania i probleméw z tym zwia-
zanych. Jest to metoda mniej sformalizowana niz ,techniki kartowania”, stuzy
przede wszystkim do identyfikacji stabych stron i punktéw krytycznych dane-
go procesu lub jednostki organizacyjne;.

* Metoda systemowa - na podstawie obserwacji, wywiadéw, badania doku-
mentoéw i graficznej identyfikacji stanu faktycznego staramy sie odkry¢ powia-
zania sasiednich i réwnolegtych podsysteméw i ich wplyw na badane zjawi-
sko. Istota tej metody jest to, ze w badaniu przyczyn danego problemu nie
ograniczamy si¢ tylko do podsystemu, w ktérym wystepuje dysfunkcja, lecz
analizujemy réwniez wplyw na jego funkcjonowanie podsysteméw sasiaduja-
cych i powigzanych, wykorzystujac do analizy podstawowe zasady teorii sys-

8 Jest to bardzo skuteczna japoriska technika analizy problemu, wykorzystujaca do$wiadczenia re-
alizatoréw danego procesu, jednak aby méc ja skutecznie stosowaé, nalezy posiadaé specjalne predys-
pozycje z obszaru inteligencji emocjonalnej i umiejetno$ci komunikacji interpersonalne;j.
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teméw (zasada ,waskich gardel”, ,czarnej skrzynki”, sprzezenia zwrotnego,
powiazarn szeregowych i réwnoleglych oraz inne).

Metoda KT (Kepnera — Tregoe) - polegajaca na racjonalnej analizie i poszuki-
waniu Zrddet problemu za pomoca arkusza sformalizowanych pytarn.

Analiza Pareto — jedna z ciekawszych metod usprawniania systeméw spolecz-
nych, oparta na zasadzie ,,20/80” V. Pareto méwiacej o tym, ze w zjawiskach
ekonomicznych 20% przyczyn decyduje o 80% wynikéw, natomiast pozostale
80% przyczyn wplywa na wyniki koricowe tylko w20 %. Umiejgtne stosowanie
tej zasady daje rewelacyjne efekty.

Diagram Ishikawy (,diagram ryby”) - technika identyfikacji przyczyn pro-
blemu z punktu widzenia wielu obszaré6w mozliwych zZrédet jego powstawa-
nia. Stosowana jest najczesciej w zarzadzaniu jakoscia, jednak doskonale nada-
je sig¢ do badania systeméw spolecznych.

~Why, why analyzis” (analiza dlaczego? dlaczego?). Polega ona na konse-
kwentnym zadawaniu pytan i sekwencyjnym dochodzeniu do Zrédel proble-
mu.

Dodatkowo do identyfikowania probleméw organizacyjnych i ich przyczyn

mozna zastosowac¢ (szerzej [Gierszewska, Romanowska 2001; Kedzior, Karcz 1999)):

Metody analizy strategicznej (np. analiza potencjalu strategicznego organizacji,
analiza KCS — kluczowych czynnikéw sukcesu, metody portfelowe, analiza
laricucha wartosci Portera i inne).

Metody statystyczne (opisy statystyczne, analizy trendéw, korelagji itp.).
Metody analizy marketingowej — stosowane w celu wysondowania opinii
klientéw na temat produktéw, wizerunku lub poziomu zorganizowania firmy.
Podstawowym celem stosowania tych metod powinno by¢ nie precyzyjne

zmierzenie i opisanie problemu, lecz wykrycie jego przyczyn i powiazan, tak aby
mozliwe bylo wypracowanie optymalnego rozwigzania.

W zakresie tworzenia wariantéw rozwigzania problemu mozna wyrézni¢ dwie

podstawowe grupy metod: indywidualne i grupowe. Do metod indywidualnych
naleza:

Metoda , pustego umystu”. Najogdlniej polega na pozbyciu sie przez rozwia-
zujacego problem wszelkich barier psychologicznych i postepowaniu tak, jak-
by bylo si¢ grupa heurystyczna. Warunkiem jest znajomos¢ technik i zasad
przeprowadzania sesji heurystycznych oraz psychologicznych barier racjonal-
nosci podejmowania decyzji i rozwiazywania probleméw organizacyjnych.
Dlatego do stosowania tej metody wymagane sa wysokie kompetencje organi-
zatorskie, jednak poziom wyniku moze by¢ zadziwiajaco wysoki, przy zacho-
waniu pozytywnych stron indywidualnego sposobu rozwigzywania proble-
mow.

Metoda analogii. Jest jedna z podstawowych metod wnioskowania logiczne-
go. Rozwiazanie budujemy na podstawie skutecznego rozwigzania podobnego
problemu w przeszloéci. Zrédel analogii mozna poszukiwaé w zbiorze do-
$wiadczen wlasnych, obcych, w literaturze przedmiotu lub innych rodzajach
systemow.
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¢ Metoda benchmarkingu. Polega na poréwnywaniu si¢ do najlepszych i pod-
patrywania u nich poszukiwanych rozwiazan organizacyjnych. Jest rozwinig-
ciem metody analogii. Najczesciej wymienia si¢ benchmarking procesu, funk-
qji, wewnetrzny, konkurencyjny, ogélny itp.

Podstawowa zaleta stosowania technik indywidualnych jest szybkos¢ i niski koszt
projektowania rozwiazan, jednak warunkiem koniecznym jest wysoka motywadja,
obiektywizm i wysoki poziom kompetengji specjalisty rozwigzujacego dany problem.

Do najczesciej wymienianych grupowych technik generowania pomysiéw
naleza (szerzej [Antoszkiewicz 1990; Supernat 2000; Proctor 2002]):

e Burza moézgow i jej odmiany (technika 66, technika 535, 635).

* Odwracanie problemu - nie jak polepszy¢, tylko jak pogorszy¢ i ponowne
odwracanie.

¢ Synektyka Gordona - tworzymy rozwigzanie poprzez analogie: osobist,
bezposrednia, symboliczna i fantastyczna.

e Metoda delficka - korzystanie z wiedzy ekspertéw na drodze koresponden-
cyjnej.

e Metoda morfologiczna — rozkladanie problemu na czeéci skladowe, szukanie
usprawnienia kazdej z nich oraz stworzenie optymalnej kombinacji jednost-
kowych rozwigzan.

¢ Technika grup nominalnych — polega na indywidualnym generowaniu po-
mystéw, zbiorczej prezentacji przez moderatora oraz utajnionej ocenie, po to,
aby wyeliminowac krytyke i wplyw nieformalnych lideréw grup.

e Technika kruszenia obiektu lub idei. Bywa ona zwana odwrotnoscia burzy
mozgéw, w ramach ktérej na bazie totalnej krytyki buduje si¢ warianty
usprawnienia danego zjawiska. Czesto bowiem wskazanie przez grupe rézno-
rodnych wad analizowanego problemu, niewidocznych dla oséb na co dzien
stykajacych si¢ z nim, moze podsunaé¢ bardzo proste, aczkolwiek skuteczne
sposoby jego rozwigzania.

Dodatkowo w procesie rozwigzywania probleméw organizacyjnych mozna
wykorzystac klasyczne juz, jednak sprawdzone metody, takie jak: analiza wartosci
i IRSO (Identyfikacja i Rozwiazywanie Sprzecznosci Organizacyjnych).

Po etapach analizy i diagnozy stanu faktycznego oraz tworzenia wariantéw
rozwigzania problemu nastepuje etap wyboru najbardziej sprawnego. W tym celu
mozna wykorzysta¢ kryteria prakseologiczne (podstawowe i dodatkowe walory
sprawnego dzialania) oraz podstawowe techniki wyboru wariantéw stabo skwan-
tyfikowanych, takie jak:

e Bilans ,za i przeciw”. Oceniamy wszystkie koszty i korzysci poszczegélnych
wariantéw oraz wybieramy ten, ktéry w kategoriach celow i przyjetych kryte-
riéw jest najbardziej satysfakcjonujacy.

* Analiza wielokryterialna metoda oceny punktowej. Poszczegdlne warianty
ocenia si¢ punktowo, na podstawie przyjetej skali, wedlug wybranych kryte-
riow, i wybiera si¢ ten, ktérego suma ocen jest najwieksza. Wczesniej odrzuca
si¢ te warianty, ktdre nie spelniaja minimalnego progu aspiracji poszczeg6l-
nych kryteriéw.
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* Analiza wielokryterialna metoda oceny wazonej. Oceny dokonujemy podob-
nie jak w metodzie powyzej, jednak aby bardziej dostosowa¢ wybér do subiek-
tywnych kryteriéw i mozliwosci, poszczegdlne kryteria wartosciujemy najcze-
$ciej w skali 1-3 (lub za pomoca wartosci z przedziatu 0-1 sumujacych si¢ do 1).
Nastepnie dokonujemy sumowania iloczynéw wag i ocen poszczegélnych kry-
teriéw dla poszczegélnych wariantéw. Maksymalna ocena zbiorcza wskaze
nam wariant najlepszy z punktu widzenia indywidualnych preferengji sposo-
bu rozwiazania problemu.

Po tych dzialaniach w praktyce pozostaje jeszcze wdrozy¢ rozwiagzanie w
Zycie, gdzie etap ten, jak podkresla P. Drucker, moze si¢ okaza¢ najtrudniejszym (z
punktu widzenia barier zasobowych, kapitalowych, kadrowych i biurokratycz-
nych). W tym celu mozna wykorzysta¢ techniki wdrazania zmian i minimalizacji
oporéw wobec zmian organizacyjnych (por. [Czerska 1996)).

Zatem okazuje si¢, ze metody i techniki analizy stanu faktycznego i formulo-
wania wariantéw rozwigzan probleméw organizacyjnych moga by¢ bardzo przy-
datne wspéiczesnym menedzerom nie tylko w rozwiazywaniu na biezagco wyste-
pujacych probleméw, ale takze w przeprowadzaniu zmian organizacyjnych oraz
realizagji proceséw innowacyjnych.

5. Podsumowanie

W dzisiejszych burzliwych czasach silnie zmienne, niepewne i konkurencyjne
otoczenie stwarza firmom wiele problemdéw. Powstaja one réwniez we wnetrzu
organizacji. W organizacjach wystepuje wiele réznorodnych probleméw - czasami
prostych, ale najczesciej ztozonych i bardzo ztozonych. Pomimo postulatéw dele-
gowania znacznej czesci dotychczasowych zadan na swoich podwladnych, w
praktyce za rozwigzywanie znacznej czesci probleméw organizacyjnych (w tym
przede wszystkim zwigzanych z proefektywnoSciowymi zmianami organizacyj-
nymi i innowacjami) odpowiedzialni s przede wszystkim menedzerowie.

Racjonalne rozwiazanie problemu polega gléwnie na wyeliminowaniu jego
Zrédet. Dlatego w procesie rozwigzywania probleméw organizacyjnych bardzo
wazny jest etap analizy i diagnozy. Jezeli proces analizy i diagnozy zostanie prze-
prowadzony szczegélowo i rzetelnie, przy wykorzystaniu wielu réznorodnych
metod i technik badania stanu faktycznego organizacji, to w wigkszosci przypad-
kéw optymalne rozwigzania nasuna sie same. Na etapie tworzenia nowych, inno-
wacyjnych wariantéw rozwiazan problemu mozna wykorzysta¢ twércze, indywi-
dualne i grupowe techniki generowania pomystéw.

Dlatego uwazamy, ze umiejetnoé¢ sprawnego rozwigzywania probleméw i
znajomos¢ metodyki temu sluzacej jest niezbedna wspélczesnemu menedzerowi.
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KNOWLEDGE OF METHODS OF PROBLEM
— SOLVING IN ORGANIZATIONS
—~ OPPORTUNITY OR NECESSITY IN MODERN ENTERPRISES

Summary

In our turbulent times the problems of organizations are more and more increasing. These are
managers who are responsible for solving such problems and looking for successfully working
resolutions. However, not always are they competent enough. And that is why the main aim of this
article is to present the verified set of methods and techniques of dealing with the problems mentioned
above. The knowledge of these methods is necessary to modern managers.
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