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Cele kursu Celem niniejszego materiatu szkoleniowego jest wyksztatcenie
ujego odbiorcow umiejetnosci identyfikowania probleméw,
a takze ich poprawnego kategoryzowania z uwagi na stopien
ztozonosci oraz wytyczania dziatan zmierzajgcych do ich
rozwigzania. Kurs obok tresci merytorycznych budujacych
wtasciwe podwaliny dla ksztattowania umiejetnosci
rozwigzywania ztozonych probleméw wyposazony zostat
w narzedzia ich identyfikacji, a takze narzedzia pomocne w ich
rozwigzywaniu. Dodatkowo kurs uzupetniajg studia przypadkow,
narzedzie samooceny przyswojonej wiedzy i stownik kluczowych
terminéw. Kurs tworzy kompleksowy materiat stuzgcy zaréwno
budowaniu wiedzy na temat rozwigzywania zfozonych
problemdw, jak i jej praktycznego zastosowania.

Efekty uczenia sie Po ukonczeniu kursu jego stuchacz bedzie posiadat wiedze na
temat definiowania zjawisk problemowych oraz kategoryzowania
zidentyfikowanych probleméw pod katem stopnia ich ztozonosci.
Realizacja kursu pozwoli takze na zbudowanie wiedzy z zakresu
metod i narzedzi stuzacych zaréwno identyfikacji, jak
i rozwigzywaniu problemoéw. W efekcie ukoriczonego szkolenia
jego uczestnik bedzie dysponowat kompleksowg wiedzg
pozwalajgcg na rozwigzywanie ztozonych probleméw, a dzieki
umieszczonym w kursie narzedziom, nabedzie on takzie
umiejetnos¢ praktycznego zastosowania poznanych narzedzi
i metod. W rezultacie efektem uczenia sie bedzie wyksztatcenie
kompetencji poznawczych, a takze aplikacyjnych dotykajgcych
problematyki rozwigzywania ztozonych problemédw.

Tematyka szkolenia Rozwigzywanie problemoéw ztozonych -
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Tresci szkoleniowe 1. Czym jest ztozony problem?

1.1. Réznice miedzy problemami prostymi, skomplikowanymi
oraz problemami ztozonymi.

Punktem wyjscia dla wyksztatcenia umiejetnosci rozwigzywania
ztozonych problemdw jest wyjasnienie réznic miedzy problemami
okre$lanymi mianem prostych, a problemami skomplikowanymi
oraz problemami ztozonymi. W tym celu postuzymy sie przyktadem
zaproponowanym przez S. Glouberman i B. Zimmerman (2016),
ktdrego ilustracje stanowi podana nizej Tabela 1.

Tabela 1. Proste, skomplikowane i ztozone problemy
Postepowanie zgodnie | Wysytanie rakiety na Wychowywania
z przepisem Ksiezyc dziecka
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1. Przepis (instrukcja)
jest niezbedny.

2.Przepisy s3
testowane, aby
zapewni¢ fatwa
replikacje.

3. Nie jest wymagana
szczegoblna wiedza
specjalistyczna, ale
doswiadczenie w
gotowaniu zwieksza
wskaznik sukcesu.

4. Przepisy wytwarzaja
znormalizowane

1.Formuta jest
kluczowa i konieczna.

2.Wystanie jednej
rakiety zwieksza
pewnos¢, ze wystanie
nastepnej
przebiegnie bez
zarzutu.

3.Dla odniesienia
sukcesu, niezbedny
jest wysoki poziom
wiedzy fachowej z
réznych dziedzin.

4.Rakiety pod wieloma

1.Formuta ma
ograniczone
zastosowanie.

2.Wychowywanie
jednego dziecka daje
doswiadczenie, ale
nie daje pewnosci
sukcesu z kolejnym.

3.Wiedza moze sie
przyczyni¢ do
osiggniecia sukcesu,
ale nie jest do niego
ani konieczna, ani
wystarczajaca.

wzgledami sg
podobne.
5.Istnieje wysoki
stopien pewnosci
wyniku.
6.Mozliwe
optymistyczne
podejscie do
problemu.

4.Kazde dziecko jest
wyjatkowe i musi by¢
rozumiane jako
jednostka.

5.Pozostaje
niepewnos¢ wyniku.

6.Mozliwe
optymistyczne
podejscie do
problemu.

Zrédto: Glouberman, S., & Zimmerman, B. (2016). 1 Complicated and Complex

Systems: What Would Successful Reform of Medicare Look Like? University of

Toronto Press, s. 2.

produkty.
5.Najlepsze przepisy za

kazdym razem dajg

dobre rezultaty.

6. Mozliwe
optymistyczne
podejscie do
problemu.

Co oznaczajg podane wyzej przyktady i jak nalezy interpretowac
zawarto$é Tabeli 1? Odpowiadajgc, ich tres¢ pozwala w sposéb
prosty wyjasni¢ roznice miedzy wskazanymi w tabeli kategoriami
probleméw.

Problem prosty mozna poréwnac do pieczenia ciasta z gotowych
sktadnikéw. Sam przepis moze obejmowac podstawowe elementy
techniki i terminologie, ale po ich opanowaniu jego przestrzeganie
niesie ze sobg bardzo wysokg pewnos¢ sukcesu.

Problem skomplikowany ilustruje przyktad opisujgcy wystanie
rakiety na Ksiezyc. Skomplikowane problemy zawierajg podzbiory
prostych probleméw, ale nie sg wytgcznie do nich redukowalne.
Ich skomplikowana natura jest czesto zwigzana nie tylko ze skala
problemu. Osiggniecie sukcesu relatywnie czesto warunkowane
jest zaangazowaniem wielu 0sdb, niekiedy wielu zespotdw, a takze
wysoce specjalistycznej wiedzy. Co wiecej, w przypadku tego
rodzaju problemdw czesto zdarzajg sie nieprzewidziane trudnosci.
Dodatkowo istotnymi problemami stajg sie czas oraz koordynacja.
W efekcie skomplikowane problemy, cho¢ dajg sie uogdlnic, nie sg
zespotem prostych komponentdw.

Problem ztozony najlepiej ilustruje wychowanie dziecka. O ile
w poprzednim przyktadzie po opanowaniu catej procedury lotu na
je7 7 “ oraz udoskonalaé. g o
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przedstawiony przyktad nie tyczy sie wychowania dziecka. Kazde
dziecko jest bowiem wyjatkowe. Tym samym nalezy postrzega¢ je
indywidualnie. To dlatego, mimo iz wychowanie jednego dziecka
dostarcza szeregu wartosciowych doswiadczen nie stanowi
gwarancji sukcesu wychowawczego z kolejnym dzieckiem. Stad
wiedza fachowa (mimo, iz jest ona niezwykle cenna), nie jest
wystarczajgca. Kolejne dziecko moze wymagac¢ diametralnie
innego podejscia niz poprzednie, a to wskazuje na ceche ztozonosci
problemdéw. Wyniki dziatan podejmowanych w celu ich
rozwigzania pozostajg przy tym wysoce niepewne. Rdwnoczesnie
mimo niepewnosci, do ztozonych probleméw takie mozna
podchodzi¢ z pewnym stopniem optymizmu: nie mozemy sie
doczeka¢ wychowania dziecka pomimo ztozonosci probleméw
zwigzanych z tym procesem.

Ztozone problemy mogg obejmowaé zaréwno skomplikowane, jak
i proste problemy pomocnicze. Nie mozna ich jednak zredukowaé
do zadnego z nich. Jest tak dlatego, ze cechujg je specjalne
wymagania, w tym rozumienie unikalnych warunkéw lokalnych,
wspotzaleznosé z dodatkowym atrybutem nieliniowosci i zdolnos¢
adaptacji w miare zmiany warunkéw.

1.1.1. Skomplikowanie a ztozonos¢

W praktyce uzywamy zamiennie sformutowan: ,skomplikowane” i
,ztozone”. Jest to powodowane btedami w rozumieniu obu pojec.
W rezultacie dyskusje na temat ztozonosci problemoéw nie nalezg
do najprostszych, a powstate w ten sposdb nieporozumienia
rzutujg na zdolnos¢ do ich skutecznego rozwigzywania.

Skomplikowanie oznacza, ze dany (analizowany) element zawiera
wiele precyzyjnie potaczonych ze sobg czesci. Skomplikowanie
opisuje problem, ktéry trudno rozstrzygngé. W efekcie nie mozna
mie¢ pewnosci, ze rozwigzanie skomplikowanego problemu jest
tozsame z gwarancjg, ze wszystkie wspoéttworzgce go elementy
zostaty ze sobg dopasowane w sposdb racjonalnie uzasadniony.

Ztozonos¢ z kolei wystepuje wtedy, gdy co$ dziata jak system
i wykazuje wtasciwosci systemowe, ktdre nie sg na pierwszy rzut
oka oczywiste. Ztozonosc¢ to cos wiecej niz tylko prosta suma czesci
wiekszej catosci. Czesci moze by¢ wiele lub niewiele, a rezultatem
ich potaczenia jest ,,cos” mato przejrzystego, co w pewien sposéb
zaczyna zy¢ wiasnym zyciem.

Dla uwypuklenia réznic miedzy skomplikowaniem a ztozonoscia
wystarczy podac kilka przyktadéw zaczerpnietych z otaczajgcej nas
rzeczywistosci. Airbus A380 jest skomplikowany, z kolei meduza
jest ztozona. Sie¢ metra w Paryzu jest skomplikowana, natomiast
sposob, w jaki ludzie z niego korzystaja, jest ztozony. Twoj szkielet
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jest skomplikowany, ale ty jako cztowiek jestes ztozony. Budynek,
w ktédrym mieszkasz jest skomplikowany, ale miasto, w ktérym
zostat on posadowiony jest ztozone.

2. Kroki stuzgce rozwigzywaniu ztozonych probleméw.

2.1. Identyfikacja problemu i jego przyczyn.

Ta cze$¢ materiatu jest dedykowana réznicom pomiedzy prostymi,
skomplikowanymi i ztozonymi problemami, a takze sposobom ich

identyfikacji.

Tabela 2. Problem prosty a problem ztozony

Problem prosty

Problem ztozony

Prosty problem ma wyrazng
przyczyne i skutek, ktéry mozna
tatwo zidentyfikowac i naprawic.

Problem ztozony ma wiele przyczyn.
Niektdre z nich moga by¢ tatwe do
zidentyfikowania, podczas gdy inne
mogg by¢ ukryte. Mogg istniec¢
przyczyny, ktére sg konsekwencjami
innych przyczyn, podobnie jak stabe
wyniki cztonka zespotu moga by¢
konsekwencja jego braku
umiejetnosci (co samo w sobie jest
konsekwencjg proceséw rekrutacji i
wprowadzania w organizacji).

Przyktad

Przyktad

Propozycja biznesowa Twojej
organizacji zostata odrzucona przez
klienta. Powodem byto to, iz Twoja
propozycja byta zbyt droga.
Konsekwencjg byt wybor przez
klienta wspotpracy z jednym z
Twoich konkurentow. Ta
konsekwencja wynikata
bezposrednio ze sposobu, w jaki
zostata wyceniona Twoja propozycja
(i by¢ moze z przyjetego przez Ciebie
podejscia).

Firma konsultingowa dazy do
poprawy swojej zdolnosci do
samodzielnego wejscia na rynek

i budowania marki. Musi rozwijaé
kulture wyrazania siebie i szybkiego
reagowania na pojawiajgce sie
mozliwosci. Personel musi naby¢
umiejetnosci informacyjne (np.
copywriting), nalezy korzystac

z nowych technologii (np. systemy
zarzadzania trescig, media
spotecznosciowe), a niektore
procesy organizacyjne muszg zostac
opracowane lub przeprojektowane.
Zarzadzanie zmiang takze jest
wymagane, poniewaz organizacja
wypracowuje nowe nawyki

i pokonuje inercje. Ponadto istnieje
wiele interesariuszy, ktorymi nalezy
zarzadzac (projektanci stron
internetowych, firmy PR, partnerzy
akademiccy itp.).

Rozwigzanie

Rozwigzanie

W tym przyktadzie rozwigzanie jest
dos¢ proste: nalezy wtozy¢ wiecej
uwagi w zrozumienie potrzeb
klienta i wycene swojej propozycji.

Rozwigzanie problemoéw ztozonych
wymaga gtebokiego zrozumienia
problemu i wieloaspektowe;j
strategii, ktora jest dopracowywana
w miare wdrazania.

and the Commission cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.




ESSeNCE
—

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the Eurapean Union

With the support of the Erasmus+ programme of the European Union. This document and its contents reflects the views only of the authors,

and the Commission cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

Zrédto: https://www.marcuscoetzee.co.za/identifying-simple-complex-and-
wicked-problems/ (Dostep 2021 10 01).

Zdarza sie, ze problemy ztozone nazywane s3g ,niegodziwymi”,
poniewaz wiele z ich cech nie mozna zredukowa¢ do prostych
czesci sktadowych. Zagadnienie to jest jednak znacznie bardziej
ztozone. Ponizej zamieszczono wyjasnienie, dlaczego problemy
ztozone oraz problemy ,niegodziwe” powinny by¢ rozpatrywane
roztgcznie.

W przypadku problemu niegodziwego symptomy problemu staty

sie réwniez jego przyczynami. To sprawia, ze s3 one znacznie

trudniejsze do zrozumienia i rozwigzania. Tego rodzaju problemy

to spirale, w ktérych kazde niewtasciwe rozwigzanie pogarsza

problem. H.W. Rittel i M.M. Webber (1973) sformutowali

»,koncepcje problemdw niegodziwych” w nawigzaniu do ztozonosci

projektowania i wdrazania polityki spotecznej, a ich specyfike

oddajg nastepujgce charakterystyki:

— Trudnosci w zdefiniowaniu problemu;

— Trudnosci z ustaleniem, czy problem zostat catkowicie
rozwigzany. Niekiedy trwate rozwigzanie nie jest mozliwe;

— Brak jednoznacznych dobrych lub ztych rozwigzan;

— Ograniczone mozliwosci wykorzystania zdobytej wiedzy
z poprzednich sukceséw do rozwigzania nowych probleméw;

— Kazdy problem jest wyjgtkowy, a wczesniejsze lub podobne
préby rozwigzania problemu mogg okazac sie nieskuteczne;

— Istnieje zbyt wiele mozliwych rozwigzan, aby je wymienié
i porownac ze sobg w racjonalny sposéb.

Przedstawiong wyzej charakterystyke problemdéw niegodziwych
dopetnia przyktad ilustrujgcy sytuacje wewnatrz organizacji. Jego
podmiotem jest podmiot non-profit, o stabej sile przetargowe;j
w kontaktach z klientami i darczyicami. Organizacja zawiera
umowy, w celu pozyskania funduszy na jej dziatalnos¢, ale
otrzymywane S$rodki nie wystarczajg na pokrycie kosztéw
wykonywanych przez nig prac. Sytuacja ta doprowadzita do
problemdw z przeptywami pienieznymi, co zmusito organizacje do
oferowania  nowym  klientom i darczynicom  jeszcze
korzystniejszych dla nich warunkéw umownych, ktére
z perspektywy organizacji pokrywaty jeszcze mniej kosztéw
ogdlnych. W miare trwania tego cyklu, organizacja zmuszona byta
ptaci¢ nizsze pensje, a jej pracownicy czuli sie wypaleni. Jakos¢
pracy wewnatrz organizacji i jej reputacja zaczety by¢ zagrozone,
co dodatkowo zmienito postrzeganie marki wsrod jej
interesariuszy i wywarfo na nig jeszcze wiekszg presje. Kluczowy
personel zaczat odchodzié, co jeszcze bardziej ostabito zespdt,
zaostrzajac kryzys. W rezultacie zaistniatej sytuacji bardzo trudno
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byto jednoznacznie wskaza¢, gdzie i jak nalezy interweniowac, aby
Ow problem rozwigzac. Przedstawiony przyktad idealnie oddaje
formute ,problemoéw niegodziwych”.

Na czym powinno polega¢ zwalczanie prawdziwych przyczyn
problemdéw? Zrozumienie rdznych problemdéw, ich przyczyn
a takze symptomow staje sie o wiele bardziej potrzebne a przy tym
trudniejsze, gdy mamy do czynienia z problemami ,ztozonymi”
oraz niegodziwymi. Stad tez, niekiedy niewtasciwe rozpoznanie
objawu moze tylko pogorszyé¢ problem. Rozwazmy taki przyktad.
Zatézmy, ze pewna branza przezywa kryzys. Wiemy, ze zasilenie jej
dodatkowymi srodkami finansowymi mogtoby pomodc ztagodzié
ten problem, chyba ze jego gtéwng przyczyng jest dotychczasowe
nieefektywne wykorzystywanie przekazanego wsparcia srodkami
publicznymi. W takim przypadku zwiekszenie finansowania nie
tylko nie uzdrowi tej sytuacji (co wynika z dotychczasowej
nieskutecznosci préb rozwigzania tego problemu poprzez zasilanie
finansowe), lecz znacznie pogorszy problem, by¢ moze prowadzac
do zapotrzebowania na silniejsze, znacznie bardziej daleko idgce
dziatania interwencyjne. Jak wykazuje ten prosty przyktad, jezeli
przyczyny oraz objawy problemu zostang zle zrozumiane, bardzo
trudno jest go naprawic. Co wiecej, nalezy pamietaé o tym, ze Zle
dobrane rozwigzanie moze ten problem nawet pogorszyé.

Przedstawione informacje wskazujg jak wazne jest to, aby
poprawnie okresli¢ nature problemu, przed ktérym stajemy.
Uproszczone, a przez to mylne przekonanie o tym, ze niegodziwy
problem jest problemem ztozonym, a problem ztozony jest
problemem prostym stanowi dowdd tego, ze w rzeczywistosci nie
pojmujemy jego petnej ztozonosci. Sytuacja ta stwarza natomiast
ryzyko tego, ze nasze podejscie do rozwigzania problemu bedzie
nie tylko kréotkowzroczne, ale wprost nieskuteczne. W efekcie,
moze ono albo przyczynié sie do powstania cyklu probleméw, albo
go zaostrzyc.

2.2. Rozwazanie skutkéw zdefiniowanego problemu.
Dysponujac wiedzg na temat identyfikowania probleméw oraz ich
kategoryzacji mozemy przejs¢ dalej, w kierunku analizy skutkéw
zdefiniowanego problemu(éw). W tym celu postuzyé mozna sie
bardzo prosty, aczkolwiek efektywng techniky, obejmujaca trzy
ponizsze kroki.

1. Dla kazdego zidentyfikowanego problemu nalezy sporzadzi¢
tabele z trzema kolumnami. Ich nagtéwki powinny brzmiec
nastepujgco: przyczyny, konsekwencje (skutki) i rozwigzania.

2. Rozpocznij od zidentyfikowania przyczyn problemu. Napisz
kazdg przyczyne w pierwszej kolumnie tabeli.
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3. Powtérz ten proces, aby ustali¢ konsekwencje, a nastepnie
rozwigzania.

Pamietaj, ze niekiedy brak jest czytelnych zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych miedzy przyczynami a konsekwencjami problemodw.
Dlatego tez przyczyna, konsekwencje i rozwigzania nie zawsze
bedg powigzane lub odnoszone horyzontalnie. Ponizej podano
przyktad dotyczacy korupcji w krajach ,biednego potudnia”,
zilustrowany za pomocg opisanej wczesniej techniki.

Tabela 3. Korupcja w krajach biednego potudnia: przyczyny, konsekwencje
(skutki) i rozwigzania

— Brak przejrzystosci

— Pragnienie wtadzy i
dominacji

— Brak przestrzegania
zasady ,kontrola i
rownowaga”

— Brak przepisow
potrzebnych do
karania

— Chec¢ manipulowania
systemem

— Rozktad wartosci
moralnych

— Nacisk rowiesnikéw

- Odziedziczone
niewtasciwe systemy

systemu przez ludzi
~ Niezréwnowazone
obcigzenie dtugiem
I Stabe ustugi socjalne
- Rozktad wartosci
moralnych
- Wzrost i dominacja
posiadajacych
wtadze
Zaleznos¢
przyjmujgcego od
dawcy tapéwek
- Pojawienie sie
dyktatury
- Rozrzutne wydatki na

I

tzw. ,biate stonie”

Przyczyny Konsekwencje (skutki) Rozwigzania
- Rozpowszechnione | Wozrost ubdstwa i Wieksza przejrzystosc
ubdstwo marginalizacji i odpowiedzialnos¢
I~ Chciwosc¢ i orientacja biednych, bezsilnych Zwiekszony udziat
na zysk oraz mniejszosci spotecznosci w
— Konkurencja I Utrata zaufania do podejmowaniu

decyzji na wszystkich
poziomach witadzy
Edukacja
obywatelska
Surowe karanie
sprawcow
Swiadomosé
polityczna
Zwiekszone
zaangazowanie
medidow
Orzecznictwo
organizacji
pozarzgdowych

Zrédto: VeneKlasen, L., & Miller, V., (2002) Causes, consequences, and
solutions. PLA Notes, 43: ss. 18-19 oraz VeneKlasen, L. & Miller, V. (2002) A New
Weave of Power, People & Politics: The Action Guide for Advocacy and Citizen
Participation, World Neighbors, Oklahoma City, OK: Ch.9.

Zaprezentowany przykfad jest kluczowy dla zrozumienia idei
poprawnego rozwigzywania probleméw. ldentyfikacja przyczyn
powinna i$¢ w parze z diagnozg potencjalnych skutkéw, te za$
w zespoleniu ze sobg powinny skutkowaé wskazaniem rozwigzan
stuzacych ich rozwigzywaniu.

Obszarem najczystszych btedow jest odrdznianie przyczyn
problemdéw od ich skutkéw. Przyczyna oraz skutek reprezentujg
zwigzek miedzy dwiema rzeczami, w ktérym dziatanie jednej z nich
przektada sie na drugg. Przyktadowo ocena niedostateczna
(skutek) powodowana jest nieprzygotowaniem studenta do zajec
(przyczyna). Przyczyn i skutkéw moze by¢ wiele. Dlatego tez




ESSeNCE
—

asmus+ Programme
the European Union

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

szukanie powodu, dla ktérego co$ sie dzieje (przyczyna/skutek),
jest podstawowag ludzkg motywacja.

Rozdziat logiczny miedzy przyczyng oraz skutkiem. Czasami
w materiatach  pojawiajg sie stowa lub sformutowania
sygnalizujgce zwigzki przyczynowo-skutkowe. Do opisu przyczyn
uzywa sie takich okreslen jak: poniewaz, jesli, jezeli, w przypadku,
gdy, zuwagina (...). Z kolei skutki zapowiadajg sformutowania takie
jak: z tego powodu, w wyniku, w rezultacie, na skutek,
odpowiednio (..). W zaleznosci od badanego zagadnienia
przedmiotem analizy moze by¢é wyszukanie jednej z trzech
kategorii zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

1. Zwigzki przyczynowo-skutkowe stwierdzone, czyli takie
w ktorych badany zwigzek jest jasno okreslony.

2. Zwigzki przyczynowo-skutkowe nieokreslone, czyli takie w
ktorych 6w zwigzek nalezy ustali¢ lub zidentyfikowaé go
»Czytajgc miedzy powigzanymi”.

3. Zwiazki przyczynowo-skutkowe wzajemne, ktorych skutki moga
by¢ czescig taicucha. W tego rodzaju strukturze jeden efekt
wywotuje drugi efekt, ktdry moze nastepnie wywotad trzeci, itd.

O ile stwierdzone zwigzki przyczynowo-skutkowe sg tatwe do
ustalenia, o tyle problemdéw nastreczajg zwigzki nieokreslone.
Skupmy sie wiec nieco bardziej wtasnie na nich. Rozwigzanie
kwestii problemdéw nieokre$lonych mozina sprowadzi¢ do
postepowania zgodnie z podanym schematem.

Krok 1: Identyfikacja nieokreslonych zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych.

— Aby znalez¢ skutek, zadaj pytanie: ,,Co sie stato?”

— Aby znalez¢ przyczyne, zadaj pytanie: ,Dlaczego to sie stato?”

Przyktad. Rafa Koralowa jest zagrozona globalnym ociepleniem.
Rosngca temperatura wody powoduje blakniecie rafy, przez co
jest ona mniej kolorowa i bardziej podatna na choroby. Skutkiem
jest wybielanie rafy a przyczyng jest globalne ocieplenie i rosngce
temperatury.

Krok 2: Wyszukanie w analizowanym tekscie stow sygnalnych,
pokazujgcych zwigzki przyczynowo-skutkowe.

Krok 3: Ustalenie skutkow, ktére sg réwniez przyczynami. Efekty
mogg tworzy¢ tancuch, w ktérym jeden efekt wywotuje drugi
efekt, ktory nastepnie moze wywotac trzeci i tak dalej.

Przyktad. Kiedy ludzie wycinajg drzewa, aby oczysci¢ ziemie,
niszczg siedliska ptakow. Zmniejsza to liczbe miejsc gniazdowania.
W rezultacie wykluwa sie mniej pisklat, a populacja ptakéw spada.
— Przyczyna 1: Ludzie $cinajg drzewa.

— Skutek 1: Zniszczone siedliska ptakow.

With the support of the Erasmus+ programme of the European Union. This document and its contents reflects the views only of the authors,
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— Skutek 2: Zmniejszona liczba miejsc gniazdowych.
— Skutek 3: Wykluwa sie mniej pisklat.
— Skutek 4: Zmniejsza sie populacja ptakow.

2.3. Rozwigzania oparte na burzy mézgow.

Po identyfikacji problemu oraz jego potencjalnych skutkéw nalezy
przygotowac zbiér alternatyw/rozwigzan (w oparciu o burze
mozgow), sposréod ktorych nalezy wybraé tg, ktéra bedzie
najbardziej optymalna wzgledem zidentyfikowanego problemu
i poddana dalszej weryfikacji.

Nalezy kierowaé sie zasada: im bardziej ztozony problem, tym
bardziej twdrcze i niekonwencjonalne alternatywy powinny zostaé
wziete pod uwage. Nalezy mie¢ réwniez wzglad na zestaw
czynnikow, ktéry moga realnie ogranicza¢ dany wariant i jego
dalszg implementacje w Zzycie. Do takich ograniczen mozna
zaklasyfikowa¢ normy: prawne, etyczne czy tez moralne, a takze
technike, wzgledy ekonomiczne lub nieformalne normy spoteczne.
Twoércze myslenie jest tutaj konieczne, gdyz, jak wykazuje
praktyka, rzadko proponowane s3 nowe a zarazem unikatowe
rozwigzania. Dodatkowo, rzadko tez przeszukiwane sg nowe
obszary, najczesciej natomiast ograniczamy sie do najblizszego
sgsiedztwa obecnie stosowanego rozwigzania.

W praktyce, zbyt szybko ograniczamy sie do rozwazania juz
istniejgcych  alternatyw, ktére zawezajg pole widzenia.
Powinnismy by¢ sktoni do poszukiwania nowych alternatyw.
Doktadne badanie réznych mozliwosci jest oczywiscie
czasochtonne i absorbuje energie, ale jest nieuniknione.
Poszukiwanie rozwigzan w oparciu o burze moézgdéw wydaje sie by¢
idealnym sposobem.

Burza mozgéw to pomost fgczacy mniej formalne podejscie do
rozwigzywania problemoéw wraz z mys$leniem bocznym. Oznacza
to, iz burza mdézgéw ma na celu wzbudzi¢ wsrdod ludzi che¢ do
kreowania pomystow, ktére na pierwszy rzut oka mogg sprawiac
wrazenie absurdalnych. Niektdre z tych pomystow dajg mozliwosé¢
stworzenia oryginalnych i kreatywnych rozwigzan problemédw,
podczas gdy inne koncepcje mogg napedzi¢ spirale jeszcze
wiekszej liczby pomystow. Jest to faricuch tworzenia rozwigzan w
mysleniu kreatywnym.

Istnieje wiele modyfikacji klasycznej burzy moézgéw (wybrane
zostaly opisane w dalszej czesci modutu), jednak wszystkie
opierajg sie o podobng procedure. Przed przystgpieniem do burzy
mozgdéw wybieramy lidera (moderatora) czuwajgcego nad
prawidtowym przebiegiem sesji oraz grupe ludzi zaangazowanych
w proces tworczy. Procedura realizacji burzy mézgdw moze zostac
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wyrazona nastepujacym schematem: wprowadzenie
(zdefiniowanie problemdw, jak i jego konsekwencji) — kreowanie
pomystow/rozwigzan — analiza i ocena zaproponowanych
rozwigzan. Grupa o0sOb zainteresowanych poszukiwaniem
rozwigzan siada w potkolu (w takim uktadzie uczestnicy widza
siebie nawzajem). Kazda z zaangazowanych oséb poddaje swoje
pomysty. Im wiecej, tym lepiej. Rola moderatora jest zebranie
wszystkich pomystéw w miejscu ogdlnie dostepnym oraz
widocznym dla wszystkich oséb bedacych cztonkami grupy. Lista
pomystéw moze zosta¢ odtworzona na tablicy lub przy uzyciu
flipchartu, przy czym najlepiej odnotowaé pomysty przy uzyciu
stéw kluczowych lub krétkich fraz (co istotne, nie odnotowujemy
autora pomystu). Gtos moze zabrac¢ kazdy a nad porzgdkiem obrad
czuwa lider. Wszyscy uczestnicy burzy moézgéw doktadajg swoje
(nawet najbardziej odstajgce od rzeczywistosci) pomysty.
Wymienione pomysty moga stac sie zalgzkiem dla nowych, jeszcze
bardziej kreatywnych idei.

Przyktad: Dwéch studentéw zamierza zatozy¢ start-up. Mtodzi
studenci borykajg sie z problemem finansowania projektowane;j
dziatalnosci gospodarczej. W wyniku burzy mdzgéw studenci
opracowali ponizsze sposoby finansowania dziatalnosci
gospodarczej.

wiasne
oszczednosci

sprzedaz
nieruchomo
$ci/dziatki

anioty
biznesu

Jak sfinansowa¢
dziatanos¢

?
gospodarczg? e

gra loteryjna kapitatu
zalgzkowego

bezzwrotna
dotacja z
urzedu
pracy

dotacje UE

Zrédto: opracowanie wtasne

W trakcie sesji burzy mozgéw uczestnicy powinni wyzby¢ sie
krytyki lub nagradzania i pochwat proponowanych pomystéw.
Ocena proponowanych rozwigzan na tym etapie burzy mdzgow
jest destymulantg dla generowanych pomystéw i powoduje
oniesmielenie  pozostatych cztonkdw grupy ograniczajac
kreatywno$é. Dobry czas na ocene pomystdw to koniec sesji lub
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drugie spotkanie dedykowane ewaluacji — woéwczas nalezy szukac
narzedzi, rozwigzan, stosujgc juz konwencjonalne podejscia.
Grupowe burze modzgdw daja mozliwos¢ zachecania do
wspotpracy grupowej, eliminujgc osadzanie.

Po zebraniu pomystdw nastepuje czas na ewaluacje zebranego
materiatu. W pierwszej kolejnosci nalezy wyeliminowaé duplikaty.
Pozostate pomysty nalezy przedyskutowaé, ocenié
i przeanalizowaé¢ w poszanowaniu wszystkich cztonkéw zespotu.
Liczy sie konstruktywna ocena i krytyka zebranego materiatu.
Warto przygotowac przejrzysty i transparentny system oceniania,
np. kazdy z uczestnikdw otrzymuje okreslong liczbe naklejek, ktére
moze przyporzadkowac najlepszym pomystom. Innym pomystem
jest przyznanie punktow. Kazdy z uczestnikdéw wybiera 5 wedtug
niego najlepszych pomystéw i przydziela im odpowiednig ilo$¢
punktow tj. 5 pkt — najlepsze rozwigzanie, 4 pkt — kolejne itd.
Kolejna metoda dokonywania selekcji polega na tym, ze kazdy
uczestnik otrzymuje pewng liczbe punktéw (zwykle jest to liczba
od 5 do 10), a nastepnie przyznaje punkty tym pomystom, ktére
najbardziej mu sie podobajg. Moze rozdzieli¢ punkty dowolnie,
czyli moze np. przyznac po jednym punkcie wielu pomystom, po
kilka punktow kilku pomystom, albo wszystkie punkty jednemu
pomystowi. Wazne, aby kazdy uczestnik byt w posiadaniu tego
samego narzedzia i w takiej samej ilosci przyznat punkty. Po
sklasyfikowaniu najlepszych pomystdw mozna przejs¢ do
podsumowania. Nalezy opisaé wybrane rozwigzania i okresli¢ jego
plan wdrozenia. Standardowa sesja burzy mézgdéw moze zajgé w
granicach od 1 do 2 godzin.

Burza modzgdéw nie jest zarezerwowana wyltgcznie dla grupy.
Mozna przeprowadzi¢ indywidualng burze modzgéw. Nalezy
okresli¢ problem oraz zapisa¢ go w formie pytania. Nastepnie przez
okreslony czas (20-30 minut) nalezy spisa¢ pomysty rozwigzania
problemu. Dobrym sposobem, podobnie jak w przypadku
grupowej burzy moézgéw jest notowanie kluczowych stéw oraz
krétkich fraz. Nie nalezy ocenia¢ w myslach zadnego rozwigzania.
Nastepnie przychodzi czas na potgczenie i ocene pomystéw.
Finalnie, nalezy znalez¢ trzon rozwigzania.

Na podstawie:
https://www.lynskysolutions.pl/baza-wiedzy/burza-mozgow-i-jej-rodzaje-generuj-

pomysly-na-rozne-sposoby/ (Dostep z dnia 2021 10 21)

2.4. Weryfikacja oddziatywania proponowanych rozwigzan.

Kiedy zostat dokonany juz wybdr rozwigzania nalezy je ocenic pod
katem wykonywalnosci, ale i rowniez konsekwencji powigzanych z
kazdg z nich. Dokonujgc oceny nalezy odpowiedzie¢ na kilka pytan:



https://www.lynskysolutions.pl/baza-wiedzy/burza-mozgow-i-jej-rodzaje-generuj-pomysly-na-rozne-sposoby/
https://www.lynskysolutions.pl/baza-wiedzy/burza-mozgow-i-jej-rodzaje-generuj-pomysly-na-rozne-sposoby/
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czy dany wariant jest w ogdle wykonalny? Jakie konsekwencje
powigzane s3 z rozwazang alternatywa? Czy wariant jest
zadowalajgcy z punktu widzenia zatozonych celéw?

Konsekwencje mogg byé dwojakiego rodzaju: jawne oraz ukryte.
Konsekwencje jawne to te, ktdre z reguty mozna przewidziec,
podejmujac okreslong decyzje. Konsekwencje ukryte nie sg nawet
w porownywalnym stopniu tak prawdopodobne ani nawet
mozliwe i najbardziej rozumnemu cztowiekowi mozna darowaé, ze
nie przewidziat druzgocacych efektéw skomplikowanego faricucha
zdarzen, spowodowanych podjeciem danej decyzji. Oczywiscie
pojawienie sie jawnych konsekwencji pocigga za sobg koniecznos¢
podejmowania kolejnych decyzji i rozwigzywania nastepnych
probleméw. Kazde rozwigzanie jest jednoczesnie zarodkiem
nowego problemu.

OdpowiedZ na te problemy jest zazwyczaj bardzo trudna, gdyz
niemal w kazdej sytuacji informacje nie bedg petne, a poza tym ich
pozyskanie moze wymagaé znacznego czasu i pieniedzy. Istnieje
wiec niebezpieczeristwo nadmiernego uproszczenia analizy, tym
bardziej, ze kierujemy sie tym, co Herbert Simon okreslita jako
ograniczong racjonalnos¢. To oznacza, ze zamiast poszukiwania
optymalnych rozwigzan zadowalajg sie takimi, ktére tylko w
dostatecznym stopniu mogg ich zaspokoic.

Kazdy wariant nalezy sprawdzi¢ pod katem jego wykonywalnosci,
zadowolenia i przewidywanych konsekwencji jego wprowadzenia.
Ten schemat obrazuje ponizszy rysunek, wskazujgc sposob
postepowania dla decydenta.

rozwazenia
czy Jest
wykonalny?
“
rozwazenia
Wariant czyjest
zadowalajqcy
“
rozwazenia
Jakle przyniesie
konsekwenqe
“

Zrédto: opracowanie wiasne
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Zgodnie z teorig ztozonego rozwigzywania problemoéw, nalezy
wymieni¢ trzy rodzaje czynnikéw weryfikujgcych oddziatywanie
proponowanych rozwigzan:

1) niestate czynniki sSrodowiskowe,

2) niestate czynniki decyzyjne,

3) rezultaty.

Stymulanta srodowiskowa to ograniczenie ,przestrzeni”, ktére
znajduje sie poza wszelka kontrolg dziatajgcych lub decydentéw.
Zmienne czynniki decyzyjne to wszelkie ptaszczyzny ,przestrzeni”
znajdujace sie pod kontrolg DECYDENTOW, w zasiegu ich wptywu.
Wyniki zalezg zaréwno od wptywu zmiennych czynnikéw
srodowiskowych, jak i decyzyjnych.

Do zmiennych czynnikéw srodowiskowych mozna zaliczy¢ pogode,
na ktérg nie mamy wptywu a jedynie mozemy sie dostosowac. Nie
mozemy ,zamowié: stonecznej pogody. Z kolei wybdr ubrania
nalezy do kategorii zmiennych decyzyjnych. Pogody nie mozna
zamoéwié, ale mozna dostosowac do niej ubidér. W celu osiggniecia
rezultatu jakim jest ,niezmarzniecie inieprzemokniecie” po
wyjsciu z domu nalezy ubraé ciepty sweter, obuwie czy kurtke
nieprzemakalng. Tak wiec podejmujac decyzje dotyczgce ubioru w
pochmurny, zimny i deszczowy dzien musimy wzig¢ pod uwage
zaréwno zmienne czynniki sSrodowiskowe, jak i decyzyjne.

Aby osiggnac¢ zatozony cel lub pozadany stan, konieczne jest
wyznaczenie ograniczen oraz w jaki sposéb sie z nimi uporac.
Dlatego tez nieodzowne jest w podejmowaniu decyzji, poza
zdeterminowaniem stanu obecnego jak i przysztego, stanu
pozgdanego, wyznaczenie ograniczed, w ramach ktérych
jednostka funkcjonuje lub bedzie dziata¢ przysztosci. Decyzje
podejmowane przez ludzi oraz $rodki, jakie wybiorg to czesto
wypadkowa zaktadanych ograniczen. Ograniczenia te wystepujg w
procesie planowania jako ,nieprzewidziane wypadki” — czynniki,
ktore mogg, ale nie muszg sie zmienia¢, jednak nie podlegajg
arbitralnej kontroli jednostki lub organizacji.

Zatozenia decyzyjne. Wedtug Thompson’a (1967), kwestie
decyzyjne zawsze zawierajg dwie gtdwne ptaszczyzny: (1)
przekonania nt. zwigzkéw przyczynowo-skutkowych i (2)
preferencji w odniesieniu do mozliwych wynikéw. To podstawowe
zmienne decyzyjne. Rdéine strategie podejmowania decyzji s3
odpowiednie po wzieciu pod uwage stanu tych dwéch zmiennych.
Preferencje co do wynikdow (celéw) np. mogg by¢ wyrazne lub
niewyrazne. Podobnie dziatania przyczynowo-skutkowe
wptywajgce na wynik mogg by¢ pewne lub niepewne. Dana osoba
moze doktadnie wiedzieé¢, czego chce, ale np. nie jest pewna, co
zrobi¢, zeby to osiggnac. Inna osoba moze by¢ pewna, jakiego typu
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dziatania ksztattujg sytuacje, ale nie wie, w ktdrym kierunku sie
udac.

Na podstawie:
https://mikroporady.pl/instrukcje-i-regulaminy/instrukcje/czy-znasz-3-elementy-

podejmowania-skutecznej-decyzjin (Dostep z dnia 2021 10 20).

2.5. Wyboér optymalnego rozwigzania problemu.

Na podstawie analiz dokonanych we wczesniejszym kroku,
decydent musi wybra¢ najbardziej optymalny wariant z punktu
widzenia intereséw organizacji. Sedno procesu decyzyjnego
zawiera sie w tym kroku. Jednym z rozwigzan jest wybodr tej
alternatywy, ktdra jest mozliwa do wykonania, zadowala i niesie
za sobg nastepstwa, mozliwe do przyjecia. W celu utatwienia
menedzerowi wyboru sposréod wszystkich rozpatrywanych
mozliwosci, mozna przygotowac zestaw subiektywnych czynnikéw
i wag.

Zta decyzja oznacza nietrafny wybdr, czyli nieskuteczne
zarzadzanie, a dla kazdej organizacji najwazniejsze jest
zarzadzanie skuteczne. Oznacza ono wybdr wtasciwych spraw do
wykonania. Braku skutecznosci nie zrownowazy zaden poziom
sprawnosci, ktéra oznacza robienie rzeczy we wtasciwy sposdb.
Ztego wynika, ze kazdy decydent powinien jak najlepigj
wykorzystac okazje dla pomnozenia korzysci firmy i budowania jej
dobrego wizerunku w otoczeniu (Penc, 2003).

Jak juz zostato wczedniej wspomniane dysponujemy pewnym
zbiorem wariantéw decyzji, z ktorych wybieramy najlepsza
z punktu widzenia okreslonego kryterium.” (Wojtas-Klima, 2014).
Stowo ,,najlepsza” czy ,najkorzystniejsza” alternatywa wnioskuje
skutecznos¢. Skuteczne podejmowanie decyzji i wybdr
optymalnego rozwigzania wymusza na decydencie zrozumienie
przestanek skfaniajgcych go do podjecia danej decyzji. Nalezy
przyjgé, ze skuteczna decyzja powinna optymalizowaé przyjety
zestaw czynnikdw, z punktu widzenia firmy, a do tego zestawu
mozna zaliczy¢: zysk, dobro pracownikéw, sprzedaz, ale i rowniez:
minimalizacje straty czy ograniczenie rotacji pracownikéw. Proces
podejmowania decyzji dotyczy zaréwno obszaréw problemowych
przedsiebiorstwa jak i dotyka sfery odnoszgcej sie do identyfikacji
nowych mozliwosci czy perspektywy rozwoju.

Nalezy rowniez wspomnieé, iz wybdr najlepszej alternatywy
mozna dokonaé¢ w oparciu o dwa podstawowe typy decyzji
menedzerskich: zaprogramowane i niezaprogramowane. Decyzja
zaprogramowana definiowana jest jako ta o dosy¢ kompletnej
strukturze i/lub powracajgca do menedzera w pewnych odstepach
czasowych. Doskonatym przyktadem decyzji zaprogramowanej
jest proces uzupetniania zapaséw opakowan w fabryce. Kierownik
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fabryki wie, iz musi posiadac pieciodniowy zapas opakowan oraz
posiada informacje, ze dostawca potrzebuje dwdch dni aby
zrealizowa¢ dostawe. Menedzer podejmuje wiec cyklicznie
decyzje o uzupetnienie stanu zapaséw, w momencie ich spadku
ponizej siedmiodniowego zapotrzebowania. W zaprezentowanym
przypadku kierownik moze wprowadzi¢ system automatycznie
rejestrujgcy braki w zapasach z jednoczesnym wydaniem
dyspozycji ich natychmiastowego uzupetnienia.

Z kolei, decyzje niezaprogramowane sg to decyzje o dosy¢
niewyraznie zarysowanej strukturze, podejmowane s3 one
zdecydowanie rzadziej anizeli decyzje zaprogramowane.
Menedzerowie stojacy przed tego typu decyzjami muszg je zawsze
traktowac jako niepowtarzalne, pochtfaniajgce niezmiernie wiele
czasu, energii i zasobow, niezbednych do wszechstronnego
zbadania sytuacji decyzyjnej. Gtéwnymi czynnikami w decyzjach
niezaprogramowanych sg intuicja idoswiadczenie. Wiekszos¢
decyzji podejmowanych przez menedzerdw najwyzszego szczebla
i dotyczgcych strategii (wiacznie z fuzjami, zakupami i przejeciami
innych firm) oraz projektowania organizacji to wtasnie decyzje
niezaprogramowane. Podobny charakter majg decyzje dotyczgce
nowych zaktadéw, nowych wyrobéw, umoéw zbiorowych
i problemoéw prawnych (Griffin, 2006).

Obok rdéinych typdéw decyzji nalezy réwniez zaznaczyc
wystepowanie odmiennych warunkdéw, w jakich podejmowane sg
decyzje. | tak, menedzer moze podejmowacd decyzje w warunkach
pewnosci, ryzyka i niepewnosci. Kiedy podejmujacy decyzje zna z
rozsgdnym zakresem pewnosci dostepne mozliwosci i zwigzane z
kazdg z nich warunki, ma do czynienia ze stanem pewnosci
(Griffin, 2006). Decydent w tym przypadku zna wszystkie
mozliwosci towarzyszgce podjeciu decyzji, stopien niejasnosci jest
niewielki oraz mozna stwierdzi¢, iz wystepuje mate
niebezpieczenstwo podjecia ztej decyzji. Nalezy jednak zaznaczyg,
iz w warunkach burzliwego zycia gospodarczego znikomy procent
decyzji organizacyjnych podejmowany jest w warunkach
pewnosci.

Znacznie czeSciej mozina w dzisiejszych czasach spotkac sie
z podejmowaniem decyzji w warunkach ryzyka. Stan ryzyka wg
R.W. Griffina (2006) to sytuacja w ktérej dostepnosc
poszczegdlnych mozliwosci i zwigzane z kazdg z nich potencjalne
korzysci i koszty sg znane z pewnym szacunkowym
prawdopodobienstwem. Kazdy menedzer w przypadku
podejmowania decyzji, stojgc w obliczu ryzyka musi trafnie
zdiagnozowaé¢ owo prawdopodobienstwo powigzane z kazda
z mozliwosci. Podejmujgc decyzje w warunkach ryzyka, nalezy
liczy¢ sie z faktem, iz decydent dysponuje umiarkowang
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niejasnoscig jak i wystepuje umiarkowane niebezpieczenstwo
podjecia btednej decyzji.

W dynamicznie zmieniajagcym sie otoczeniu gospodarczym
mozemy spotkaé coraz wiekszg rzesze decyzji podejmowanych
w warunkach  niepewnosci. Jesli  podejmowaniu  decyzji
towarzyszy niepewnos¢ to oznacza to, ze menedzer nie zna
wszystkich alternatyw jak i ryzyka wigzacego sie z nimi a takze
mozliwych konsekwencji. Dziatanie w warunkach niepewnosci
wymaga ciggtego podejmowania decyzji. Stata niepewnosc
zmusza do ciggtego rozstrzygania, ktory wariant dziatania jest
pewniejszy i bardziej korzystny. Cztowiek znajdujacy sie w sytuacji
decyzyjnej odczuwa niepewnos¢, poniewaz nie wie, ktory z
rozpatrywanych wariantéw dziatania przyniesie oczekiwany
wynik. Kazda decyzja jest wiec rozwigzaniem problemu
niepewnosci dziatania. W rezultacie decyzji niepewnos$é zostaje
zniesiona catkowicie (wyeliminowana) lub wydatnie zmniejszona
— staje sie niepewnoscig kontrolowang, na ktérg menedzerowie
majg wptyw (Nosal, 2001).

Rézne warunki, w ktérych podejmuje sie wybdér wymagajg

zastosowania odmiennych strategii:

1. W przypadku, gdy istnieje pewnos¢ zaréwno co do przyczyn
i preferencji  wynikdow, nalezy zastosowac strategie
obliczeniowa. Jej wynikiem jest decyzja zaprogramowana.

2. W przypadku, gdy preferencje wynikdw s3 wyrazne, ale
zwigzki przyczynowo-skutkowe sg niepewne, nalezy postuzyé
sie strategia rozsgdkowa. Jej wynikiem jest decyzja
zaplanowana — uwzgledniajaca nieprzewidziane wypadki.

3. W przypadku, gdy istnieje pewnos¢ co do zwigzku
przyczynowo-skutkowego, ale brak jasnosci w odniesieniu do
preferencji wynikéw, sytuacja wymaga strategii
kompromisowe;j. Jej wynikiem jest decyzja kompromisowa.

4. W przypadku, gdy istnieje niepewnos¢ zaréwno co do
zwigzkdéw  przyczynowo-skutkowych, jak i preferencji
wynikéw, sytuacja wymaga skupienia sie na wyzszym poziomie
wartosci i wizji (inspiracji) oraz dokonania poréwnania z
zewnetrznymi punktami odniesienia (innymi osobami, ktdre
kiedys byty w podobnym potozeniu). Jej wynikiem jest
dynamiczna  decyzja powstata dzieki wzajemnemu
dopasowaniu.

Na podstawie:

https://mikroporady.pl/instrukcje-i-regulaminy/instrukcje/czy-znasz-3-elementy-
podejmowania-skutecznej-decyzji (Dostep z dnia 2021 10 20).

2.6. Wdrozenie planu. Cykl PDCA (tj. cykl Deminga).
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Krokiem nastepujgcym po wyborze optymalnego rozwigzania
problemu jest jego wdrozenie. Do omdwienia tego zagadnienia
wykorzystany zostanie Cykl Deminga, zwany rowniez cyklem PDCA
(ang. Plan, Do, Check and Act). Jest to metoda utatwiajaca
rozwigzywanie probleméw w sposéb uporzadkowany oraz
systematyczny. PDCA to czterostopniowy model zarzadzania,
powigzany z Lean Management, Kaizen, a takze Problem Solving
oraz ciggtym doskonaleniem.

P-Plan-Zaplanuj. Udokumentuj stan aktualny problemu, nastepnie
zdefiniuj stan docelowy wraz z mierzalnymi celami do osiggniecia,
zidentyfikuj rozwigzania lub usprawnienia i opracuj plan dziatania.

D-Do - Zréb. Zrealizuj plan, monitoruj proces podczas realizacji.
Dokumentuj wystepujgce problemy i nieprzewidziane zdarzenia.

C-Check — Sprawdz. Przeanalizuj wyniki w stosunku do zatozonych
celéw okreslonych w fazie Plan. Sprawdz czy stan po wdrozeniu
jest zgodny z planowanym stanem przysztym.

A-Act - Dziataj. Jesli nowa metoda okazata sie efektywna (wyniki
fazy Check) woéwczas zaadoptuj jg i ustandaryzuj, w przeciwnym
razie zidentyfikuj zmiany jakie nalezy wdrozyé, a nastepnie
rozpocznij nowy cykl PDCA.

Faza A stwarza mozliwos¢ korekty opracowanego planu w fazie
P co pokazuje, iz cykl Deminga jest cyklem ciggtym, ktéry nigdy sie
nie konczy a kazde jego kolejne powtdrzenie zbliza organizacje do
osiggniecia celu zatozonego w fazie P. W efekcie PDCA nazywany
jest rowniez cyklem ciggtego doskonalenia.

Ponizej zamieszczono rozszerzony schemat postepowania podczas
wdrazania rozwigzania zidentyfikowanego uprzednio problemu
zgodny z cyklem PDCA (por. Schemat 1).

PLAN - Zaplanuj

P1: Zdefiniuj problem.

P2: Udokumentuj stan aktualny problemu.

P3: Zdefiniuj stan docelowy z mierzalnymi celami do osiggniecia.
P4: Zidentyfikuj rozwigzania lub usprawnienia procesu.

P5: Opracuj plan dziatania.

DO - Wykonaj
D1: Wdréz plan dziatain w realnym procesie.

CHECK - Sprawdz

C1: Przeanalizuj wyniki w stosunku do celdw okreslonych w fazie
Plan. Sprawdz czy stan po wdrozeniu jest zgodny z planowanym
stanem przysztym.

ACT - Popraw
A1l: Udokumentuj zmiany w standardowym procesie.
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A2: Zbadaj postep procesu nauki (czego nauczyt sie zespot).

A3: Zdefiniuj luki pomiedzy fazg Check i Plan.

A4: Jesli sg luki w ,,A3” wéwczas zdefiniuj kolejny cykl PDCA.

A5: Udokumentuj usprawnienie i dziel sie najlepszymi praktykami.

Schemat 1. Cykl PDCA

——

Act - Plan

g
Check**;;/ Do

Zrédto: https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-
deminga-ciagle-doskonalenie/ (Dostep 2021 10 09).

Rozwigzywanie problemdéw nie powinno sprowadzac sie tylko do
przejscia jednego cyklu. W praktyce oznaczatoby to uspienie naszej
czujnosci i narazenie organizacji na niepotrzebne koszty. Czesto
okazuje sie, ze rozwigzanie, ktére w naszym odczuciu jest
wystarczajgco skuteczne, mozna poprawi¢, tak jak doskonali¢
mozna (a nawet trzeba) same podejscia do identyfikacji rozwigzan
i oceny ich skutkow. Jezeli rozwigzaliSmy problem, sprawdzilismy,
ze wprowadzone rozwigzanie dziata poprawnie izaczelismy to
rozwigzanie stosowa¢ na state (wprowadzajgc standard), to
kolejnym krokiem jest jego ulepszanie. W tym celu cykl PDCA
uruchamiany jest ponownie. Kolejne iteracje (powtarzanie tej
samej sekwencji czynnosci w petli) prowadzg do poprawy systemu
pracy, osigganego wyniku, a w konsekwencji ulepszenia catej
organizacji (por. Schemat 2).

Schemat 2. Samodoskonalenie w rozwigzywaniu problemdw organizacji
cel

Act _—~ Plan

start

; Plan A
Act _— Plan ( A ) ( \‘\\ C D )
Check’

) . ="

—

Zrédto: https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-
deminga-ciagle-doskonalenie/ (Dostep 2021 10 09).
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Niektére metody rozwigzywania problemdéw wymagajg duzych
naktadow czasu i zasobdw, w przeciwienstwie do nich cykl PDCA
jest na tyle elastyczny, ze mozna zastosowac go praktycznie w
kazdej sytuacji. Jesli zatozeniem organizacji jest systematyczne
wprowadzanie ulepszen to PDCA jest wiasciwym wyborem. Jednak
metodyczny a przy tym cykliczny charakter PDCA oznacza, ze
zmiany nastepujg stopniowo. Stagd metoda moze sie nie sprawdzic,
jesli organizacja mierzy sie z naglym problemem. Analogiczna
sytuacja ma miejsce, gdy problem dotyczy koniecznosci szybkiej
poprawy efektywnosci i wynikéw. Wtedy PDCA moze takze sie nie
sprawdzi¢. Niekwestionowang zaletg cyklu PDCA jest umozliwienie
statego identyfikowania problemoéw i metod ich optymalnego
rozwigzywania. Trzeba jednak pamietaé, ze catkowite rozwigzanie
probleméw i poprawa efektywnosci juz po pierwszej iteracji sg
mato prawdopodobne.

2.7. Przygotowanie do zmian.

Zmiana w organizacji (jako nastepstwo rozwigzania problemu),
czesto utozsamiana jest z zaktéceniem dotychczasowych wzoréw
zachowan i oczekiwan. Dlatego uzasadnia ona potrzebe dokonania
bilansu zyskéw i strat wynikajacych z wdrazanej zmiany. Jego
przeprowadzeniem zajmujg sie pracownicy, ktérych zmiany te
wprost dotykajg. Reakcja na zmiany jest uzalezniona od wielu
czynnikdw psychospotecznych a takze warunkéw zewnetrznych.
Co wiecej, ta sama zmiana moze budzi¢ odmienne reakcje u
réznych ludzi. T. Walker (1969), twierdzi, ze z perspektywy
pracownika, ktéry adoptuje sie do zmiany wyrdznia sie dwa etapy,
tj. ,inicjowanie” i ,,wprowadzanie zmian w czyn”. G. Zaltman, R.
Duncan, J. Holbek (1973) twierdzga z kolei, ze etapy przyswajania
zmiany przedstawiajg sie nastepujgco.

Etap nr 1. Inicjowanie zmiany, zawiera:

— stadium wiedzy majgcy na celu zaszczepienie Swiadomosci
potrzeby zmiany i mozliwosci jej zastosowania,

— tworzenie postaw wobec zmiany — w tym etapie powstajg
koalicje zwolennikdw a takze przeciwnikdéw zmiany,

— stadium decyzyjne pozostaje uzaleznione od determinacji
kierownictwa, akceptacji pracownikéw i naciskdw otoczenia.

Etap nr 2. Wprowadzanie zmian w czyn, zawiera:

— faze inicjacyjng, w ktdrej poddaje sie probie rzeczywiste
przyswojenie zmiany,

— faze kontynuacji, w ktdrej decydenci okreslajg strategie
wprowadzania zmiany, uwzgledniajgce dziatania rzecznika
tejze zmiany oraz realizacje opracowanego planu adaptacji
zmiany (E. Wiecek-Janka, 2006).
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Proces zarzadzania zmiang w kazdej organizacji ma za zadanie
przygotowanie do niej pracownikéw. Rola ta przypada w udziale
menedzerom organizacji. Powinni oni z jednej strony poméc
pracownikom zrozumie¢ zasadnos¢ wprowadzenia zmiany
a zdrugiej uswiadomi¢ przewidywane korzysci wynikajace
znowego podziatu pracy, w zwigzku z planowang zmiana.
Realizacji tego celu moga stuzy¢ zaréwno notyfikacje wewnetrzne,
jak i spotkania grupowe, a finalnie takze indywidualne rozmowy z
pojedynczymi pracownikami (jezeli wymaga tego sytuacja). Chodzi
tutaj o to, aby uswiadomié¢ pracownikom, w jakim zakresie
wprowadzane zmiany bedg bezposrednio wptywaé na ich prace
(Wisniewska, 2013).

Drugi krok w zakresie przygotowania pracownikéw do zmiany to
stymulacja ich adaptacji do nowych warunkdéw pracy, wytworzenie
atmosfery otwartosci dla wprowadzanej zmiany, a co za tym idzie
nowego podziatu rél, funkcji oraz obowigzkéw. Nie bez znaczenia
pozostaje zapewnienie odpowiedniego wsparcia dla pracownikéw
przez rozwigzywanie probleméw zwigzanych z wprowadzanymi
zmianami organizacyjnymi.

W ostatniej fazie dziatan organizacji, kiedy pracownicy postrzegajg
juz zmiany jako pozytywne (korzystne i dla organizacji i dla nich
samych), rozpoczyna sie implementacja zmiany, ktéra inicjuje
proces ogdlnego zaangazowania w jej wdrozenie (Wisniewska,
2013).

Na czym polegajg i czym sg zrédfa oporu wobec wdrazanych

zmian? W przypadku kadry kierowniczej ich podstawg jest obawa

przed trudnos$ciami, jakie wigzg sie z ich wprowadzaniem a takze

lek przed tym, ze zmienig one dotychczasowy model dziatania

organizacji. zrodta oporu pracownikdw wobec zmian sg znacznie

bardziej zréznicowane. Do najczestszych przyczyn niecheci wobec

zmian nalezg m.in.:

— brak zgodnosci wprowadzanych zmian z obecnym systemem
norm i wartosci,

— nieznajomos$¢ celowosci zmian, a takze ich skutkéw dla firmy i
zatrudnionych w niej oséb,

— brak zaufania do kierownictwa i wprowadzanych zmian,

— wymuszony charakter zmian (nieuczestniczenie pracownikow
w ich tworzeniu i wdrazaniu),

— lek przed utratg cenionych wiezi spotecznych,

— obawa przed zwolnieniem lub pogorszeniem zarobkow,

— przyzwyczajenia, a niekiedy przekora,

— zbyt szybkie tempo zmian (S. Stachowska, 2015).

Redukowanie oporu wzgledem zmian wigze sie ze stosowaniem
technik pozwalajgcych na wyrazanie obaw dotyczgcych stanu po
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wdrozeniu planowanych zmian. Praktyka dowodzi, ze poziom
oporu wobec zmian bedzie mniejszy, gdy:

odpowiedzialnos¢ za wdrozenie zmian bedzie spoczywata na
ich autorach,

projekt zmiany zostanie przedstawiony publicznie przez
kierownictwo cieszgce sie autorytetem wsrdd pracownikow,
pracownicy otrzymajg rzetelne wyjasnienie koniecznosci
wprowadzenia zmiany,

wsrod pracownikow bedzie istnie¢ przekonanie, ze zmiana
zmniejszy ich wysitek zwigzany z wykonywang pracg,
wdrozona zmiana nie ograniczy dotychczasowej autonomii
pracownikéw,

w procesie wdrazania zmian bedzie istniata mozliwos¢
systematycznej wymiany informacji miedzy pracownikami
i kierownictwem (S. Stachowska, 2015).

Z uwagi na to, ze wszelkie zmiany w organizacji dotyczg ludzi,
nalezy mieé Swiadomos¢ tego, ze wptywajg one nie tylko na prace,
ale takze zycie pozazawodowe pracownikéw. Rownolegle zasoby
ludzkie rzutujg na zdolno$¢ organizacji do zmian a takze ich
efektywnosé. Jawigce sie w tym wzgledzie wyzwania dotyczace
zarzadzania zasobami ludzkimi obejmujg dwie kwestie. Z jednej
strony (z uwagi na przedstawione dotychczas argumenty) powinno
sie utatwia¢ wprowadzanie owych zmian, a z drugiej wzmacniac
nalezy spoteczng odpowiedzialno$é¢ organizacji zarzadzajgcych
zmianami. Do kluczowych wyzwan w tym zakresie mozna zaliczy¢:

ksztattowanie wsrdd pracownikdw postaw otwartosci na
zmiany, a takze inicjowanie i kreowanie przez nich zmian (co
pozwoli na pokonywanie oporu wobec zmian),

rozwdj wspotpracy grupowej pracownikdw i interesariuszy
zewnetrznych ufatwiajgcy zrozumienie zasadnosci zmian jako
efektu dopasowania organizacji do oczekiwan interesariuszy,
inwestowanie w rozwodj kompetencji pracownikéw waznych
z punktu widzenia realizacji zadan wynikajgcych ze strategii
firmy i zgodnych z jej kulturg,

kreowanie przestrzeni dla partycypacji pracowniczej
w procesach zarzgdzania organizacja, w tym zarzgdzania
zmiang,

sprawny system informacji i komunikacji poprawiajgcy
znajomosc¢ strategii firmy, rozumienie potrzeb i kierunkow
zmian oraz ich konsekwencji, a takze wtgczanie sie w proces
zmian, dzielenia sie wiedzg itd.,

ksztattowanie liderdw zmian w obrebie struktur organizacji,
tworzenie i stosowanie programdéw wewnetrznej spotecznej
odpowiedzialnosci, warunkujgcej harmonizacje intereséw
pracownikéw i pracodawcy,
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— doskonalenie ustug swiadczonych przez HR, utatwiajgcych
osigganie i poprawe pozycji konkurencyjnej firmy (jakos¢ tych
ustug decyduje o efektywnym zarzadzaniu zmianami), (por. S.
Stachowska, 2015 oraz J.P. Kotter & L. Schlesinger, 1979 i
2008).

Najlepszymi metodami pokonywania barier dotykajgcych zmian
wdrazanych w organizacyjnych sg:

a) polityka informacyjna,

b) efektywne komunikowanie sie,

c) oraz aktywnosc szkoleniowa.

Aktywnos¢ informacyjna zapobiega rozprzestrzenianiu sie
wewnatrz organizacji plotek, ktére dostarczajgc znieksztatconych
i/lub fatszywych informacji, mogtyby utrudni¢ efektywne
wprowadzenie planowanych zmian. Aktywna, a przy tym otwarta
komunikacja uznawana jest za antidotum na niepewnosé
zwigzang ze zmianami. Bez aktywnej komunikacji transfer
istotnych z punktu widzenia organizacji wartosci i wiedzy jest
niemozliwy. Finalnie, wtasciwie dobrane oraz przeprowadzone
szkolenia zapewniajg przygotowanie ludzi do funkcjonowania w
nowych warunkach. W tym celu wymagane jest zagwarantowanie
udziatu w niezbednych szkoleniach zaréwno kadrze kierowniczej,
jak i pracownikom (M. Centkowska, 2015; S. Nowosielski, 2017).

3. Narzedzia pomocne w identyfikacji problemu i jego
przyczyn.

3.1. Na czym polega ,,Formuta rozwigzywania probleméw
Einsteina”?

Wybitny naukowiec Albert Einstein w celu rozwigzania problemu
stosowat banalng, jednakze w trakcie szukania rozwigzan
zapominang przez wielu czynno$é. Einstein podobno mawiat
,Jezeli mam 60 minut na rozwigzanie problemu. Spedzam 55
minut na rozmyslaniu o problemie, a 5 na jego rozwigzaniu.”
(alternatywne wersje powielane w sieci: ,,Gdybym miat godzine na
uratowanie sSwiata, poswiecitbym 55 minut na zdefiniowanie
problemu, i tylko 5 minut na znalezienie rozwigzania”). Ciekawe?
Potwierdzajg to zebrane powyzej materialy — najwazniejsze
W procesie rozwigzywania probleméw jest ich wifasciwa
identyfikacja i definiowanie. Wspdtczesnie dazymy do jak
najszybszego zdefiniowania rozwigzania, co przynosi czesto
odmienne niz zaktadane efekty. Paradoksalnie, najwiekszym
problemem jest zrozumienie problemu. Zanim przejdziemy do
szukania rozwigzan musimy sie cofng¢, przeznaczyé czas na

0 =11a K ~ K a0 alall= |emam' a0 0 One
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prostsze do rozwigzania. Najtrudniejszym etapem w procesie
rozwigzywania problemoéw jest wtasnie ich identyfikacja (w tym
takze ich przyczyn), to witasnie okreslenie problemu jest
najwazniejsze — btednie zdefiniowany problem prowadzi do
niewtasciwych rozwigzan (dtugoterminowo Ilub w ogdle).
Poprawnie zdefiniowany problem usprawnia proces szukania
rozwigzan.

Co wobec tego nalezy zrobi¢ w 90% czasu, jaki poswiecamy na
rozwigzanie problemu? Nie marnuj czasu i zacznij doktadnie
analizowac sprawe/zadanie/zdarzenie. Mozesz zastosowac do
tego pozostate techniki umozliwiajgce wejs¢ gltebiej w istote
problemu opisane w niniejszym module. Pamietaj, ze jakos¢
rozwigzania zalezy od jakosci opisu problemu — nie zatuj czasu na
jego analize, jezeli naprawde chcesz rozwigzaé ztozony problem,
pozwoli Ci to zaoszczedzi¢ czas na kolejny etap — szukanie
rozwigzan.

Jednym z narzedzi pomocnych w identyfikacji i definiowaniu
problemdw jest popatrzenie na problem z réznych perspektyw.

A. Przedefiniuj problem - zweryfikuj czy prawidtowo go
postrzegasz? Stowa majg moc. Czasami zamiana stowa
catkowicie odmienia rozumienie problemu i dalszg jego
analize. Parafrazuj!

Na przyktad:

Zamiast pytac o ,sposoby na podniesienie wydajnosci” zapytaj
0 ,,sposoby na ufatwienie pracy”.

Zamiast  ,zwiekszenie” uzyj stbw  , poprawienie”,
,rozwiniecie”, ,,rozszerzenie”.

Zmiana stowa nie powoduje, ze wyjsciowy problem przestaje
istnie¢, wrecz przeciwnie — problem pozostaje ten sam, ale
nasze odczucia/opinie na jego temat mogg sie réznic.

B. Poszerz perspektywe — czasami problem jest tylko czescia
czegos wiekszego (tak czesto bywa w przypadku problemoéw
ztozonych). Rozszerzenie perspektywy pozwala spojrzeé¢ na
problem w oparciu o inne aspekty, zobaczy¢ go na rdznych
poziomach.

Na czym polega rozszerzenie perspektywy?

Naszym problemem niech bedzie zwigzany z ,krzestem”
(przyktad poglagdowy) — krzesto znajduje sie w pokoju, pokdj
moze znajdowac sie w mieszkaniu — mieszkanie w bloku — blok
jest czescig osiedla.... itd. Zwykte krzesto nagle stato sie czescig
osiedla.

Pytania pomocne w znalezieniu szerszej perspektywy: , czego
to jest czescig?”, ,jaki jest tego cel?”.
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C. Podwazaj zatozenia — przypuszczenia to naturalna rzecz
podczas definiowania problemu, wiele z nich jednak moze by¢
niedokfadnych i przeszkadza¢ w rozwigzywaniu problemu.
Badz krytyczny wobec dokonanych zatozen. Sprawdzaj kazde z
nich pod wzgledem prawdziwosci, realnosci.

D. Podziel problem na mniejsze czesci

Wiele problemoéw (szczegdlnie ztozonych) mozna roztozy¢ na
kilka mniejszych. Rozdzielenie problemu i analiza
poszczegdlnych sktadowych pomaga w jego zrozumieniu. Jest
to pomocne szczegdlnie w przypadku kiedy problem wydaje
sie nas przerastaé. W tym miejscu przydatna staje sie technika
przedefiniowania problemu, z ktérej mozemy zastosowad
parafraze, synonimy, hiponimy (stowa podrzedne, wyrazy o
wezszym znaczeniu jak np. ,,samochéd” i, limuzyna”).

E. Uzyj efektywnych konstrukcji jezykowych i potraktuj problem
jako wyzwanie.
Spojrzenie na problem jako wyzwanie moze przyczynic sie do
potraktowania jego rozwigzania, jako atrakcyjnego zadania.
Odpowiednie sformutowanie problemu pozwoli
zaprogramowac Twdj mdzg na szukanie rozwigzan. Zupetnie
inaczej brzmi zadanie ,podniesienie sprzedazy” od
,wzbudzania zachwytu klientow”.
Jakie konstrukcje sg efektywne?
- ,Jakie sposoby moga...” — wskazuje na niezliczong ilo$¢é
rozwigzan;
- Pozytywne stwierdzenia — nasz mdzg wktada mniejszy
wysitek w tego rodzaju okreslenia;
- Tworz pytania — paradoksalnie ludzki mdézg uwielbia
pytania, szczegdlnie te wciggajace, i bedzie robit wszystko,
zeby znalezé na nie odpowiedzi;

F. Zbieraj uzyteczng wiedze
Aby zidentyfikowac¢ i odpowiednio zdefiniowaé problem
nalezy zbadaé jego przyczyny, okolicznosci, ktére sprawity, ze
problem powstat. Czesto préba znalezienie
natychmiastowego rozwigzania jest mniej produktywna niz
przeznaczenie tego czasu na zagtebienie tematu. Moze sie
rowniez okazaé¢, ze w trakcie szukania przyczyn problemu,
znajdziemy jego rozwigzanie.

Zrédto:

https://www.jestpozytywnie.pl/genialny-sposob-alberta-einsteina/ (Dostep

2021 10 09).

https://lifehacking.pl/zadziwiajacy-sekret-rozwiazywania-problemow-wedlug-

einsteina-oraz-10-konkretnych-sposobow-na-jego-wykorzystanie/ (Dostep

20211017).

https://www.fastcompany.com/3007430/einsteins-problem-solving-formula-
and-why-youre-doing-it-all-wrong (2021 10 17).
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3.2. 5 x Dlaczego? (zrodto problemu).

Czesto powazinym btedem popetnianym przy rozwigzywaniu
problemu jest niezbyt doktadne zbadanie jego przyczyn.
Pracownicy nie starajg sie dotrze¢ do prawdziwej przyczyny
problemu, poprzestajgc na powierzchownym badaniu. Celem
metodologii 5xWhy jest ustalenie rzeczywistej przyczyny defektu,
wykraczajgcej poza zwykte rozpoznanie objawdw.

Metoda ta jest narzedziem wykorzystywanym do poszukiwania
przyczyn stwierdzonych bteddéw, ale réwniez do wykrywania
zrédet powstajgcych problemoéw oraz w sytuacji, gdy inne analizy
okazaty sie nieskuteczne, byty zbyt powierzchowne i nie zbadaty
problemu dogtebnie. Chodzi o to by nie podchodzi¢ do problemu
zbyt powierzchownie, nalezy poznaé okolicznosci powstania
problemu i odkry¢ miejsce jego powstania.

Analiza 5WHY obejmuje dwa aspekty:

Dlaczego problem powstat? — nalezy odkryé rzeczywisty,
pierwotng przyczyne, wystgpienia problemu. Nie nalezy
powierzchownie patrze¢ na rzeczywistos¢, powinno sie ,drgzy¢”
do momentu, az uda sie dotrze¢ do sedna.

Dlaczego nie zostat zauwazony? — oprdécz wykrycia prawdziwej
przyczyny btedu, wazne jest réwniez to by odkry¢, na jakim etapie
dany btad zostat zauwazony. Dlaczego system kontroli i nadzoru
wykryt go akurat na tym etapie, dlaczego nie byto to wczesnie;.

Znajac odpowiedzi na te pytania mozliwe jest podjecie
prawidtowych dziatan majgcych na celu eliminacje btedu,
a dodatkowo mozliwe jest udoskonalenie systemu monitoringu.

Ponizej zaprezentowany jest przyktadowy przebieg procesu
5xWhy.

e
- =

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Jest to stosunkowo prosta w zastosowaniu metoda polegajgca na
kilkukrotnym zadawaniu pytania dlaczego, az do momentu
odkrycia pierwotnej przyczyny wystgpienia btedu. W nazwie
metody umieszczony liczbe pie¢, ale jest to tylko liczba, nalezy
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pytac “dlaczego” tyle razy, aby ukonczy¢ proces i podjgé
odpowiednie dziafania.

Metoda ta daje najlepsze efekty w przypadku wystepowania
problemdéw, ktére majg jedng maksymalnie kilka pierwotnych
przyczyn. Im wiecej przyczyn wystepowania danego problemu tym
mozliwa mniejsza skutecznosc tej metody.

Wideo:

The 5 Whys - An Introduction:
https://www.youtube.com/watch?v=_56GhHgGU2U (Dostep 2021 10 21);
5 Whys: Root Cause Analysis and Problem Solving:
https://www.youtube.com/watch?v=zAs40EbTPnw (Dostep 2021 10 21);
What is 5 Why - A Root Cause Analysis Technique:
https://www.youtube.com/watch?v=- nN_YTDsuk (Dostep 2021 10 21);
The 5 Whys Explained - Root Cause Analysis:
https://www.youtube.com/watch?v=t7FcK8jV2yA (Dostep 2021 10 21);
How to Conduct a 5-Why - Titanic Example:
https://www.youtube.com/watch?v=38RIXdr4Np0 (Dostep 2021 10 21);
Clarifying the '5 Whys' Problem-Solving Method:
https://www.youtube.com/watch?v=SrlYkx41wEE (Dostep 2021 10 21).

3.3. 5 x Co (uzyskanie jak najwiekszej ilosci informacji z
prostego faktu lub stwierdzenia).

Metoda bardzo podobna w swojej konstrukcji i przebiegu do
5xdlaczego, jednakie w tym przypadku zadajemy kilkakrotnie
pytanie , | co z tego?”. Chodzi o to by odkry¢ jakie sg mozliwe
konsekwencje tego faktu, dlaczego dany fakt jest wazny

_’

Co?

Co?

Em

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W metodzie ,,5 x Co?” chodzi o uzyskanie jak najwiekszej ilosci
informacji z prostego faktu lub stwierdzenia.

3.4. Schemat Ishikawy.

Twodrcg tego narzedzia jest profesor Uniwersytetu Tokijskiego
Kaoru Ishikawa, ktdrego diagram byt po raz pierwszy zastosowany
w 1962 r. w Japonii w Sumitomo Electric.

Wykres Ishikawy (ze wzgledu na charakterystyczny wyglad
nazywany wykresem rybiej osci) pozwala na rozpoznanie przyczyn



https://www.youtube.com/watch?v=_56GhHgGU2U
https://www.youtube.com/watch?v=zAs40EbTPnw
https://www.youtube.com/watch?v=-_nN_YTDsuk
https://www.youtube.com/watch?v=t7FcK8jV2yA
https://www.youtube.com/watch?v=38RlXdr4Np0
https://www.youtube.com/watch?v=SrlYkx41wEE
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rzeczywistych lub potencjalnych niepowodzen réinego rodzaju
przedsiewzied.

Jest to diagram przyczynowo-skutkowy, w ktérym analiza
rozpoczynana jest od stwierdzenia wystgpienia problemu (np.
braku, awarii lub innego niepozadanego stanu) i prowadzona
w kierunku identyfikacji wszystkich mozliwych przyczyn, ktére go
spowodowaty. Jest to graficzna prezentacja wptywu
poszczegblnych czynnikdw oraz ich powigzan na powstanie
problemu o charakterze jakoSciowym.

Poczatkowo diagram ten stosowany byt w branzy przemystowej, w
pdzniejszym czasie dzieki zastosowanym modyfikacjom moze by¢
wykorzystywany z powodzeniem w innych branzach.

Budowa diagramu rozpoczyna sie od nakreslenia kregostupa ryby,
czyli poziomej strzatki gtdwnej zakonczonej gtowa, ktéra jest
opisem zaistniatego problemu, ktéry nalezy rozwigzac. Nastepnie
od strzatki gtdwnej rozchodzg sie osci, czyli symbolizujgce
poszczegblne gidéwne kategorie przyczyn mogacych wywotaé
problem, wraz z kategoriami szczegdétowymi mogacymi
potencjalnie wptyna¢ na przyczyne wystepowania problemu. Za
pomocg tego diagramu w prosty graficzny sposdb oddzielane sg
skutki od przyczyn, a wiec daje to mozliwos¢ analizy problemu.

Pierwotnie Kaoru Ishikawa wyrdznit 5 najwazniejszych przyczyn
wystepowania problemu, byty to:

e |udzie,

e metody,

* maszyny,

e materiaty,

e zarzadzanie.

Na pdzniejszym etapie rozwoju wraz z dostosowaniem diagramu
do potrzeb konkretnych branz, czy przedsiebiorstw rozszerzono
wachlarz kategorii moggcych wywotywac problem. Ponizej kilka
przyktadow takich modyfikacji.

Schemat Ishikawy - 5M+3M najpowszechniej stosowany w firmach

produkcyjnych.
[===]

Opis problemu
do rozwigzania

Pomiar Srodowisko Zarzadzanie Utrzymanie
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Zrédto: Opracowanie whasne.

Diagram ten wyrdznia osiem kategorii mogacych wptywaé na
wystgpienia problemu:

1.

Man - cztowiek - rutyna, brak doswiadczenia, monotonia,
zmeczenie — kazdy aspekt zwigzany z pracg cztowieka,

. Machine — maszyna — czy wszystko w maszynie dziata na

100%, czy maszyna jest sprawna itp.

. Method — metoda/technologia — czy proces wykonywania

czynnosci jest ok, czy kolejnos¢ czynnosci jest optymalna itp.

. Material — materiat — ukryte, widoczne wady materiatowe,

wymiary produktu, brak otwordéw, problemy u dostawcy itp.

. Measurement — pomiar — czy pomiary zostaty wykonane

odpowiednio, czy np. wszystko jest ok, a system pomiaru
wskazuje btad,

. Mother nature - srodowisko — jaki wptyw na proces ma

srodowisko czyli wilgotnos¢, temperatura ale réwniez np.
hatas,

. Management - zarzadzanie - czy zarzadzanie jest

odpowiednie, czy pracownicy dostajg doktadne wytyczne
itp.

. Maintenance - utrzymanie — czy nie jest zaniedbane

utrzymanie maszyny, obiektu, narzedzi itp.

Schemat Ishikawy — 8P modyfikacja najpowszechniej stosowana w
marketingu.

m

Opis problemu
do rozwigzania

Ludzie Interakcje z Poréwnanie z
klientem konkurencjg

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W tym przypadku zwrécono uwage na nieco inne kategorie
moggce wywofac problem, zrobiono to ze wzgledu na specyficzny
charakter problemu. W marketingu mozna wskaza¢ na
nastepujgce kategorie moggce wywotac problem:

1.
2.
3.
4.

Product — fizyczne aspekty produktu
Price — cena

Promotion - rodzaj promocji/reklamy
Place — miejsce/lokacja/srodowisko
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5. Process — proces

6. People — ludzie

7. Psychical evidence — fizyczne aspekty miejsc interakcji z
klientem

8. Performance — wyniki w poréwnaniu z konkurencjg

Schemat Ishikawy — 4 S najpowszechniej stosowany w firmach
produkcyjnych.

Otoczenie/ Dostawcy,
srodowisko poddostawcy

Opis problemu
do rozwigzania

personelu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Innym wariantem moze by¢ nastepujgcy schemat:
1. Surroundings — otoczenie, Srodowisko
2. Suppliers — dostawcy, poddostawcy
3. System —inaczej proces
4. Skills — umiejetnosci personelu

Oczywiscie katalog mozliwych do wykorzystania diagramdw nie
zamyka sie w tym co przedstawiono powyzej. W zaleznosci od
roznych czynnikdéw, jak stopien ztozonosci problemu, branza,
miejsce wystepowania i inne mozliwe jest wskazanie innych
kategorii moggcych wptywaé na wystepowanie problemu. Kazda
organizacja moze stworzy¢ wtasny wzér tego diagramu.

Z uwagi na fakt, iz liczba wystepujgcych kategorii wywotujgcych
problem moze by¢ duza oraz, ze mogg one dotyczy¢ wielu sfer
dziatalnosci przedsiebiorstwa, w procesie tworzenia diagramu
powinno uczestniczyé wielu specjalistéw odpowiedzialnych za
rézne odcinki dziatalnosci przedsiebiorstwa. Powinni oni posiadaé
specjalistyczng wiedze, ale przede wszystkim powinni potrafi¢ sie
nig dzieli¢, nie powinni bac¢ sie ujawnia¢ mozliwych przyczyn
problemdw.

Diagram ten powinien by¢ stosowany raczej dla jakoSciowych,

duzych, majgcych niewiele potencjalnych przyczyn i do
powtarzajgcych sie problemdw.
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Wideo:

How to create cause-and-effect diagrams:
https://www.youtube.com/watch?v=mLvizyDFLQ4 (Dostep 2021 10 21);
What is Fishbone Diagram? | What is ISHIKAWA diagram? | What is Cause and
Effect diagram?:

https://www.youtube.com/watch?v=p-gAON7R06¢ (Dostep 2021 10 21);
Fishbone Diagram Explained with Example:
https://www.youtube.com/watch?v=JbRx5pw-efg (Dostep 2021 10 21);

Fish bone diagram (cause and effect):

https://www.youtube.com/watch?v=r HWzOnvNnU (Dostep 2021 10 21);

3.5. Raport G8D (Global 8 Disciplines).

Poczatki metody wywodzg sie z lat siedemdziesigtych XX wieku.
Zostata ona opracowana przez Departament Obrony USA i zostata
ujeta z wojskowy standard Mil-Std-1520 pt. ,Dziatania korygujgce
i systemy rozmieszczania dla materiatéw niezgodnych”, do ktérego
nawigzali inzynierowie Ford Motor Company opracowujgc i
wprowadzajgc w 1987 r. nowe podejscie do rozwigzywania
problemdédw nazwane 8D — Eight Disciplines lub TOPS Team-
Oriented Problem Solving. Nastepnie metoda ta zostata przejeta i
jest wykorzystywana w wielu branzach.

Metoda 8D ma na celu prawidtowe rozpoznanie pierwotnej
przyczyny problemu oraz wdrozenie dziatan zapobiegajgcych
ponownemu powstaniu problemu. Metoda ta moze by¢
wykorzystywana w wielu branzach, pozwala ona na standardowe,
usystematyzowane podejscie do rozwigzania problemu
i wyeliminowania go w przysztosci.

Rozwinieciem tej metody jest Global 8 Disciplines - G8D —
(kompleksowe 8 dyscyplin) — jest metodg twodrczego
rozwigzywania problemédw o charakterze technicznym.
Rozwiniecie polega na dodaniu etapu wstepnego DO.

Etapy metody G8D
DO. Przygotowanie do procesu.

Na tym etapie powinien zostac zidentyfikowany
problem/problemy, nalezy usystematyzowaé problemy od
najwazniejszego do najmniej wazinego do rozwigzania oraz
powinny zostac podjete dziatania zapobiegajace
rozpowszechnieniu sie problemu. Jezeli wywotat on juz szkody
nalezy zadbad, by sie nie powiekszyty.

Nalezy réwniez zdecydowaé, czy do rozwigzanie tego akurat
problemu najlepszg metodg bedzie Global 8 Disciplines.

D1. Wyboér zespotu.

Nastepuje powotanie i przeszkolenie odpowiedniego zespotu
specjalistéw w swoich dziedzinach, ktérego wielkos¢, uzalezniona



https://www.youtube.com/watch?v=mLvizyDFLQ4
https://www.youtube.com/watch?v=p-qAON7R06c
https://www.youtube.com/watch?v=JbRx5pw-efg
https://www.youtube.com/watch?v=r_HWzOnvNnU
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od specyfiki problemu, nie powinna przekroczy¢é 10 oséb (7+/-3
osoby). Nalezy poszczegdlnym cztonkom zespotu nadaé
odpowiednie role i towarzyszgce im zadania:
e Lider —kieruje pracami zespotu, reprezentuje go na zewnatrz,
e Champion — gtéwny fachowiec z dziedziny rozwigzywanego
problemu, organizujacy prace zespotu,
e Record keeper (sekretarz) — dokumentuje prace zespotu,
e Cztonkowie — fachowcy z rdéinych dziedzin zwigzanych
z problemem.

Zespot powinien mie¢ odpowiednie umocowanie, by méc wdrozy¢
zaproponowane przez siebie rozwigzanie problemu. Kazdy cztonek
zespotu powinien by¢ zainteresowany rozwigzaniem problemu.

D2. Opisanie problemu.

Na tym etapie nastepuje zdefiniowanie problemu oraz celéw do
osiggniecia. Im bardziej szczegétowo zostanie zdefiniowany
problem tym bardziej precyzyjny moze by¢ proces jego
rozwigzywania.

Aby dobrze zbada¢ sedno problemu nalezy miedzy innymi zebrac i
przeanalizowac wszystkie potrzebne dane, okresli¢ co sie zmienito
w momencie powstania problemu, wskaza¢ faktyczng przyczyne
powstania problemu oraz czy jest on powtarzalny. Pomocne moze
by¢ na tym etapie zgromadzenie fizycznej dokumentacji
zaistniatego problemu.

Po odpowiednim zdefiniowaniu problemu warto zaprezentowac
go wykorzystujgc w tym celu dostepne techniki:
— histogram: do identyfikacji i analizy efektéw (symptomdw)
problemu,
— wykresy prezentujg dane zwigzane z pojawieniem sie
problemu,
— wykres pareto do hierarchizacji danych potrzebnych do
ustalenia istoty problemu,
— flowchart do przedstawienia w prostej formie procesu, w
ktdrym pojawit sie problem,
— karty obserwacji pokazujgce jak czesto lub w jakiej ilosci
pojawiat sie problem,
— zdjecia, filmy prezentujgce skutki problemu i jego otoczenie.

D3. Wdrozenie i weryfikacja tymczasowych dziatan.

Szybkie, natychmiastowe, dorazne, konieczne dziatania majgce na
celu poprawe sytuacji, niedopuszczenie do powstania wiekszych
strat.

D4. Zdefiniowanie i weryfikacja przyczyn gtéwnych.
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W etapie tym nastepuje identyfikacja istotnych (gtéwnych)
przyczyn powstawania problemu. Nalezy miedzy innymi odrdéznic
skutki problemu od jego przyczyn, wskazac jakie czynniki ulegty
zmianie i przyczynity sie to do powstania problemu, wskaza¢ czy
jest jedna gtéwna przyczyna powstania problemu, czy jest ich
wiecej, dokonac¢ analizy sposobu weryfikacji gtéwnej przyczyny.
Konieczne jest rowniez okreslenie gtéwnych punktéw ucieczek,
czyli miejsc w procesie, w ktorych powinny zostaé zidentyfikowane
i opanowane efekty zwigzane z gtédwna przyczyng (przyczynami)
problemu, ale w praktyce nie zostaty zidentyfikowane i
opanowane.

Wazng czescig tego etapu jest tez upewnienie sie czy system
kontroli jest odpowiedni oraz czy dokumentacja kontrolna jest
aktualna.

Do wykrycia przyczyny problemu mozna wykorzysta¢ na tym
etapie nastepujgce metody:
1. FMEA — analiza przyczyn i skutkéw wad,
Technika 58S,
Metoda Six Sigma,
Pieé razy ,dlaczego” — 5WHY,
Diagram Ishikawy,
Diagram Pareto-Lorenza.

oUusEwWN

D5. Weryfikacja dziatan korygujacych.

Celem tego etapu jest wybdr najlepszych mozliwych dziatan
korygujacych stuzgcych eliminacji gtdwnej przyczyny problemu
oraz punktéw ucieczek.

Pierwszym krokiem jest zaproponowanie mozliwie najwiekszej
ilosci dziatan mogacych wyeliminowac problem, nastepnie wybér
najlepszych dziatan (ocena propozycji — efekty, koszty), nastepnie
opracowuje sie plan dziatan do realizacji (Kto, co, kiedy, do kiedy),
by na koricu wdrozy¢ wybrane dziatania.

Wazne jest réwniez poinformowanie wszystkich uczestnikow
procesu o podjetych dziataniach oraz wprowadzenie
tymczasowych standardow.

D6. Wdrozenie trwatych dziatan korygujacych.

Na tym etapie nastepuje zastgpienie dziatan doraznych podjetych
w etapach DO i D3 wtasciwymi dziataniami, monitorowanie
dziatania wdrozonych rozwigzan oraz weryfikacja skutkéw.

Nalezy opieraé sie o rzeczywiste dane z proceséw. Nie nalezy
oceniac dziatan tylko na podstawie opinii oséb zainteresowanych.

Przy wdrozeniu dziatan korygujgcych nalezy zajgc sie réwniez
zagadnieniami zwigzanymi z okre$leniem uprawnien i kompetencji
w ramach realizacji usprawnien. Podejmuje sie decyzje czy bedzie
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potrzebny udziat oséb z zewnatrz (klientéw lub dostawcow) oraz
to to ma by¢. Wskazuje sie srodki i zasoby potrzebne do realizacji
dziatan. Kolejny krok to decyzja czy, kiedy ijak powinno sie
zakonczy¢ realizacje dziatan naprawczych oraz okreslenie miar
okreslajgcych efektywnos¢ w dtugim okresie czasu. Na tej
podstawie mozna wyciggna¢ wniosek czy osiggnieto zamierzone
cele oraz czy problem zostat na trwale rozwigzany?

Nalezy systematycznie dokumentowaé poréwnanie stanow
istniejgcych ze stanem docelowym, aby okresli¢ w jakim stopniu
zblizono sie do osiggniecia celu.

D7. Zabezpieczenie przed powtdrzeniem.

Jezeli podjete i wdrozone rozwigzanie okazato sie efektywne
i mamy na to dowody, zebrane na etapie poprzednim, nalezy
opracowaé¢ i wdrozy¢é dziatania zapobiegawcze, ktdre nie
dopuszcza do powtdrzenia sie problemu.

Dziatania te to zmiany w systemach, procesach, procedurach,
dokumentacji, ktére wykluczg lub zminimalizujg ryzyko
powtdrzenia sie problemu.

Wdrozenie metody G8D powinno dostarczy¢ wiedzy nt. zasad i
sposobdéw zapobiegania wystepujgcym w przysztosci problemom.
Etap D7 ma za zadanie niedopuszczenie do powtarzania sie
problemu lub innych do niego podobnych.

Chodzi o to, by zapobiec wystgpieniu problemu w przysztosci oraz
przygotowanie przedsiebiorstwa, tak aby w przypadku ryzyka ich
ponownego pojawiania sie umiato zareagowac, wyprzedzajgc
problem zanim sie powtoérzy.

Aby dobrze zaprojektowaé dziatania zapobiegawcze nalezy
dokfadnie przeanalizowac historie wystgpienia problemu.
1. W ktédrym momencie realizacji procesu powstat problem?
2. Dlaczego problem powstat w tym momencie i dlaczego nie
zostat wczedniej zauwazony?
3. Jakie procedury, systemy, procesy zawiodty?
4. Co powinno zostac zrobione, by zapobiec powtarzaniu sie
przyczyny problemu?
5. Ktdre dziatania podlegajg standaryzac;ji?
6. W jaki sposdb komunikowac dziatania zapobiegawcze
wszystkim zainteresowanym?
7. Czy zidentyfikowano wszystkie miejsca i mechanizmy
moggce powodowad powtdrne pojawienie sie problemu?
8. Czy wprowadzone zmiany zostaty odpowiednio
udokumentowane?
9. Czy zweryfikowano wewnetrzne i zewnetrzne miary, by
zapewni¢, ze zostaty przyjete efektywne dziatania we
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wszystkich obszarach , gdzie ten problem madgtby sie zdarzyé
ponownie?

D8. Rozpoznanie udziatu zespotu i/lub jednostek.

To etap konczacy dziatalno$é zespotu. Wszelkie doswiadczenia
dokumentuje sie w formie raportu A3 lub dedykowanego raportu
G8D. Moze nastgpi¢ poréwnanie procesu przed i po rozwigzaniu
problemu.

Lider ocenia prace zespotu i wycigga wnioski na przysztosé.

Metoda G8D powinno sie stosowac kiedy:

e symptomy problemu powinny by¢ zdefiniowane i mierzalne,

e o0soby doswiadczajgce symptomoéw problemu powinny by¢
identyfikowalne,

e miary wykorzystywane do skwantyfikowania symptomoéw
problemu wykazujg, ze priorytet symptomu (np. pilnos¢,
znaczenie dla przedsiebiorstwa, szybki rozwdj) uzasadnia
wykorzystanie tej metody,

e przyczyny problemu nie sg znane,

e kierownictwo zobowigzuje sie do przekazania niezbednych
zasobow na rozwigzanie problemu na podstawie doraznych
dziatan korygujacych oraz permanentnych dziatan
zapobiegawczych,

e kompleksowos$é symptomow problemu wyklucza mozliwosé
rozwigzania go przez jedng osobe.

W metodzie G8D wspotpracujg pracownicy odpowiedzialni za
rézne odcinki dziatalnosci przedsiebiorstwa, dzieki ich wiedzy
i doswiadczeniu, dzieki wykorzystaniu efektu synergii daje sie
spojrzeé¢ na problem z réznych punktédw widzenia dzieki czemu
mozliwe jest wypracowanie wtasciwego rozwigzania problemu.

Wideo:

What is 8D Problem solving methodology?:
https://www.youtube.com/watch?v=m-1XkPCI204 (Dostep 2021 10 21);
8D - Problem Solving: https://www.youtube.com/watch?v=DXRX6-b7204
(Dostep 2021 10 21);

8D Problem Solving Methodology: Introduction:
https://www.youtube.com/watch?v=EpK2xan6lrU (Dostep 2021 10 21);
8D problem solving approach: https://www.youtube.com/watch?v=-
9MUBLTOD]! (Dostep 2021 10 21);

3.7. Analiza CATWOE.

Z reguty wiasciciele przedsiebiorstw majg swojg wizje rozwoju
podmiotu gospodarczego, wizje, ktdéra wywodzi sie z ich
osobistego punktu widzenia, $wiatopogladu, z przeswiadczenia co
bedzie najlepsze dla konkretnego podmiotu. Kierujgc sie swoimi
subiektywnymi odczuciami proponowane sg zmiany, ktére mogga



https://www.youtube.com/watch?v=m-1XkPCI204
https://www.youtube.com/watch?v=DXRX6-b7204
https://www.youtube.com/watch?v=EpK2xan6IrU
https://www.youtube.com/watch?v=-9MUBLT0DjI
https://www.youtube.com/watch?v=-9MUBLT0DjI
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wywiera¢ wptyw nie tylko na sam podmiot gospodarczy, ale
réwniez na otoczenie zewnetrzne.

Analiza CATWOE to jedna z technik analizy biznesowej, polegajaca
na zrozumieniu perspektywy interesariuszy i wptywu, jaki ich
poglad bedzie miat na kierunek zmian biznesowych. Podmioty
gospodarcze dazac do zmiany napotykajg na problemy polegajaca
na tym, iz te zmiany moga wptyng¢ na interesariuszy
przedsiebiorstwa.

Analiza ta pozwala zidentyfikowa¢ obszary problemowe oraz
wskaza¢ jaki mogg one mie¢ wptyw na otoczenie zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne podmiotu. Analiza ta daje
w konsekwencji catosciowq identyfikacje i zrozumienia réznych
perspektyw i pozwala na znalezienie rozwigzan korzystnych
z wielu punktéw widzenia.

Zanim zaproponowana zostanie konkretna zmiana, konkretne
rozwigzanie nalezy na nie spojrze¢ z perspektywy interesariuszy,
ktorymi sg:

C- Customers — klienci — klienci organizacji, uzytkownicy jego
produktédw, korzystajagcych z ustug podmiotu, nalezy
zidentyfikowaé obecnych klientéw i wskaza¢, jak planowana
zmiana, rozwigzanie problemu moze zostaé przez nich
odebrane.

A - Actors — aktorzy — pracownicy organizacji, to oni
odpowiadajg za procesy produkcyjne, ale to tez ich moze
dotyczyc¢ problem i to oni uczestniczg w procesie zmiany,

T - Transformation proces — proces transformacji — dziatalnos¢
realizowane przez przedsiebiorstwo (produkcja, handel, czy tez
ustugi), nalezy wskaza¢ jak przebiega proces, co jest na wejsciu,
pomiedzy i na wyjsciu z procesu produkcyjnego, jakie sg jego
etapy,

W - World view — $wiatopoglad — przekonania, znaczenie,
szersze spojrzenie otoczenia na to co dzieje sie
w przedsiebiorstwie,

O - Owners — wtasciciele — wtasciciel, przedsiebiorca, inwestor,
ktory chce wprowadzié¢ zmiany,

E — Environmental constraints - ograniczenia srodowiskowe —
rzeczywiste elementy Srodowiskowe mogace mie¢ wptyw na
dziatalno$ci przedsiebiorstwa

Pozwala na spojrzenie na proponowang zmiane, rozwigzanie
problemu z roéznych perspektyw, pozwala na znalezienie
rozwigzania, ktére weimie pod uwage punkt widzenia
najwazniejszych dla przedsiebiorstwa interesariuszy.

Przed wdrozeniem zmian przedsiebiorstwo identyfikuje punkt
widzenia interesariuszy, okresla co ma dla nich kluczowe
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znaczenie. W sposdb catosciowy patrzy na konsekwencje
proponowanej zmiany i dzieki temu daje mozliwos¢ wskazanie
kierunku, ktéry powinien zosta¢ obrany, by narazié
przedsiebiorstwo na jak najmniejsze konsekwencje.

Wideo:

What is CATWOE?:

https://www.youtube.com/watch?v=IvQYLIzZE9gE (Dostep 2021 10 21);
CATWOE analysis, data collection tool for problem solving:
https://www.youtube.com/watch?v=IIFYDO5PLr4 (Dostep 2021 10 21);
CATWOE ANALYSIS:

https://www.youtube.com/watch?v=YRgbM6ZpTHI (Dostep 2021 10 21);

4. Narzedzia pomocne w rozwigzaniach typu burza mézgéw.
4.1. Burza moézgéw

Najpopularniejsza metoda generowania pomystéw,
wykorzystywana do twodrczego rozwigzywania problemodw.
Zdaniem tworcy tej techniki podstawa dla niekonwencjonalnych
rozwigzan sg pomysty ludzi niezwigzanych z dang dziedzing. Burza
mozgéw umozliwia swobodne wypowiadanie sie i generowanie
nawet najbardziej nierealnych rozwigzan probleméw, odpowiedszi,
pomystéw, w bardzo krétkim czasie.

Burze mdzgdw przeprowadza sie wtedy, gdy przyczyny problemu
nie sg jasne lub oczekuje sie pomystéw poza schematami, tzw. ,,out
of the box”.

Prawidtowo przeprowadzona sesja powinna mie¢ moderatora,
ktdrego zadaniem jest przedstawienie problemu oraz zasad sesji,
a nastepnie umiejetne prowadzenie dyskusji. Burza mdzgdéw nie
wymaga duzych naktaddw, ani wysitku, co jest jej duzg zaleta.
Wsréd gtownych niedoskonatosci metody wymienia sie mozliwos¢
sugerowania sie wypowiedziami uczestnikéw, a takze ryzyko
pojawienia sie osoby dominujacej w grupie.

Burza mozgdw opiera sie na okreslonych zasadach:

— Liczy sie ilos¢, nie jakos¢ pomystéw — uczestnicy burzy mdézgow
podajg mozliwie jak najwiecej pomystéw, ktore nie sa
poddawane ocenie w trakcie ich generowania.

— Brak krytyki — pomysty nie mogg byé poddawane krytyce czy
komentarzom ze strony innych uczestnikow (jak i samych siebie
—autokrytyka), gdyz kazdy taki komentarz blokuje kreatywnos¢
i zaangazowanie uczestnikow sesji. Nalezy wiec unika¢ takich
okreslen, jak: ,Juz tego probowalismy”, ,To u nas nie zadziata”,
,Ta branza cechuje sie swojg specyfikg”, ,Troche bujasz w
obtokach”, , Ten pomyst nie przejdzie”, , Dyrektor sie na to nie
zgodzi”. To otwarto$é na $miate i/lub dziwaczne pomysty jest
najwiekszym motorem dla kreatywnosci.



https://www.youtube.com/watch?v=lvQYLIzE9gE
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— t3cz, udoskonalaj, modyfikuj pojawiajgce sie pomysty — nie
przywigzuj sie do swoich pomystéw, moga by¢ one inspiracja
dla kazdego kolejnego, uczestnicy budujg na przedstawionych
juz pomystach, to wartos¢ dodana pracy zespotowe;.

— Doceniaj, dziekuj za wyjatkowe, niespotykane pomysty —
zachecisz tym samym do wiekszej kreatywnosci.

Tradycyjna burza mdzgdéw odbywa sie w grupach miedzy 5 a 10
0sOb, wieksze grupy stajg sie mniej efektywne. Dobrze, aby
pojawity sie w takim zespole rdowniez osoby spoza danej
dziedziny/obszaru problemowego, z uwagi na mozliwie inng
perspektywe/spojrzenie na dany problem. Spotkanie powinno
odbywac sie w pomieszczeniu, w ktdrym istnieje mozliwosé
przygotowania  tablicy/flipcharta z kartkami (réwniez
z karteczkami typu post-it) do zapisywania pomystéw w czasie
rzeczywistym w widocznym dla wszystkich uczestnikdw miejscu.
Kazdej burzy mézgdw powinien przewodniczy¢ tzw. moderator —
osoba, ktéra zna zasady burzy mdzgdéw, zna problem i potrafi
odpowiednimi pytaniami poprowadzi¢ dyskusje, zna zespdt,
potrafi pobudzi¢ wyobraznie, i aktywnie stuchaé, ale réwniez nie
pozwala, aby uczestnicy odbiegali od tematu.

Tradycyjng burze mdézgdw dzielimy na 3 etapy:
Etap 1: Definiowanie problemu.
Burze modzgéw rozpoczyna sie od prawidtowego
zdefiniowania problemu. Problem musi mie¢ mozliwos¢
rozwigzania na wiele réznych sposobow. Nie moze by¢ zbyt
waski, ani zbyt ogdlny — np.:
Pytanie ,Jak moglibySmy zwiekszy¢ dostawe owocéw do
szkot?” jest zbyt waskie, poniewaz dotyczy tylko logistyki
dostaw.
Pytanie ,Jak moglibysmy sprzedawa¢ wiecej owocéw
w szkotach?” jest zbyt szerokie, nie wskazuje kierunku zmian,
ktore mieliby$Smy zaproponowac.
Najlepszym pytaniem, ktére daje szanse na szukanie
rozwigzan powinno brzmiec¢ nastepujgco: ,Jak moglibysmy
zacheci¢ dzieci w szkotach do spozywania wiekszej liczby
Swiezych owocdw, tak aby wspiera¢é budowanie dobrych
nawykow zywieniowych?” — dzieki takiej konstrukcji pytania
wiemy wszystko, co jest naszym celem (szukanie zachet do
spozywania owocow), jaki jest cel wprowadzenia
sugerowanych aktywnosci (wspieranie dobrych nawykéw),
a takze jaka jest grupa docelowa (dzieci w szkotach).

Etap 2: Gromadzenie pomystow
Po przedstawieniu problemu przychodzi czas (5-25 minut,
w zaleznosci od potrzeb) na podawanie propozycji rozwigzan.
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Moderator prowadzi sesje wg potrzeb zgodnie z przyjetymi
zasadami.

Etap 3: Analiza przedstawionych pomystow

W mysl zasady — najpierw generujemy, potem oceniamy! Po
zgromadzeniu materiatu z pomystami przechodzimy do
dyskusji na temat kazdego z zaproponowanych rozwigzan
i jego oceny. W tym czasie uczestnicy wybierajg najtrafniejszy
pomyst, oceniajgc jakos¢ pomystéw, uzasadniajgc réwniez
swoje zdanie.

Ograniczenia burzy mézgéw wg S. J. Karau i K. D. Williams (1993,

na podstawie badan):

— lek przed cudzg oceng wtasnych pomystéw (szczegdlnie, gdy
w zespole mamy osoby z wyzszych szczebli firmowej
hierarchii);

— im wieksza grupa, tym silniejsza pokusa, aby nie angazowac sie
w dziatania, w konsekwencji (A) zawsze znajdzie sie ktos kto
wykona catg prace (tzw. prdzniactwo spoteczne), (B) nie
wykorzystamy potencjatu inteligentnych i kreatywnych
pracownikéw;

— brak mozliwosci natychmiastowego zgtaszania pomystow (tego
rodzaju akcje powodowatyby chaos) wydtuza czas pracy,
zniecheca, kaze czekaé osobom z pomystami tu i teraz;

— trudno w tym samym czasie generowaé pomysty
i przetwarzac/inspirowac sie cudzymi.

Na tak powstate zagrozenia odpowiedzia sg modyfikacje
tradycyjnego formatu burzy mdzgdéw np.:

Po przedstawieniu problemu uczestnicy przystepujg do pracy
indywidualnie. Zamiast zbieraé pomysty grupowo, kazdy
z uczestnikdw otrzymuje szanse na zanotowanie rozwigzania na
swojej kartce (najlepiej kazdy pomyst na osobnej kartce). Po
uptywie wyznaczonego czasu zbiera sie kartki z pomystami, tasuje,
dzieki czemu kazdy z pomystéw staje sie anonimowy. Nastepnie
pomysty odczytuje sie na gtos, spisuje (ew. stosujgc kartki typu
post-it nakleja na planszy). W tym momencie nastepuje kolejna
sesja, gdzie grupa otrzymuje szanse, aby pod wptywem inspiracji
od innych cztonkdéw zespotu sformutowacd kolejne pomysty.

Zrédto:

https://witalni.pl/pojecie/burza-mozgow/ (Dostep 2021 10 09).
https://witalni.pl/baza wiedzy/burza-mozgow/ (Dostep 2021 10 09).
https://moderator.edu.pl/efektywnosc-burzy-mozgow/ (Dostep 2021 10 09).
https://lepszymanager.pl/burza-mozgow/ (Dostep 2021 10 09).
https://www.greelane.com/pl/nauka-tech-math/nauki-
spo%c5%82eczne/social-loafing-4689199/ (Dostep 2021 10 30).

Karau, S. J. & Kipling D. W. (1993). ,Social Loafing: A Meta-Analytic Review and

Theoretical Integration”. Journal of Personality and Social Psychology, vol. 65,
nie, 4 681-706. https://p net.apa.org/record/1994-33384-00
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https://psycnet.apa.org/record/1994-33384-001

ESSeNCE
—

o-funded by the
Erasmus+ Programme
of the Eurapean Union

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

4.2. Odwrdcona burza mézgoéw.

Klasyczna burza mdzgdéw koncentruje sie na szukaniu rozwigzan.
Czasami jednak tego rodzaju podejscie sie nie sprawdza
a antidotum znajdziemy w odwrdconej burzy mézgdw. Ponizsza
technika bazuje na przekonaniu, ze cztowiek z natury szybciej
dostrzega problemy, to co w codziennym zyciu powoduje wiele
nieprzyjemnosci, moze sie Swietnie sprawdzi¢ sie podczas
stosowania tej techniki i przystuzy¢ przy rozwigzywaniu
problemodw.

Odwrdécona burza mézgéw bazuje na schemacie jej klasycznej
wersji, jednak na wejsciu stawia zupetnie inny cel. Zamiast pytac:
»Jak mozna rozwigzaé/unikng¢ danemu problemowi?” pytamy ,Co
sprawi, ze ten problem wystgpi?”; Zamiast: ,Jak osiggngé¢ dany
cel/wyniki?” pytamy: ,Jak modgtbym osiggngé cel odwrotny do
zamierzonego?”.

Przy tradycyjnej burzy mézgdw rozktadanie problemu na czynniki
pierwsze moze zahamowaé kreowanie nowych rozwigzan,
w odwréconej burzy modzgdéw jest jednak wielkg zaleta.
Przyktadowo — zamiast zastanawia¢ sie nad tym, jak zdobyé
lojalnych klientow, zespdt wypisuje wszelkie mozliwe problemy,
ktdre zniechecaja klientéw do zakupdw w danej firmie. Rozpatruje
przy tym wszystkie potencjalne problemy, ktére mogg spotkaé
klientéw podczas realizowanych transakcji, drgzac problem sg w
stanie wymieni¢ wszelkie potencjalne przeszkody, ostatecznie
rowniez przyczyne niepowodzen. Inny przyktad odwracania
stwierdzen:

Pierwotny problem: , Jak mozemy poprawic satysfakcje pacjentow
osrodka zdrowia?”

Odwrécone stwierdzenie: ,Jak sprawié, by pacjenci osrodka
zdrowia byli bardziej niezadowoleni?”.

Mozna bytoby pomysleé, ze szukanie problemdw nie jest celem
przeprowadzanej burzy mézgéw. Otdz, odwrdocona burza mézgow
nie konczy sie zebraniem pomystéw. Ostatni etap tej techniki to
ponowne odwrdcenie pomystow, a tym samym wskazanie
rozwigzan, na ktérych nam zalezato — odpowiedzi na pierwotne
wyzwanie. Szukanie przyczyn i innych potencjalnych problemow (z
zastosowaniem zasad tradycyjnej burzy mozgéw — czyli przede
wszystkim swobody wypowiedzi, Swiadomosci, ze gtupie pomysty
nie istniejg oraz braku krytyki) jest tylko inng drogg do znalezienia
rozwigzan w oparciu o naturalne mechanizmy zachowan
cztowieka. A to moze by¢ bardziej skuteczne i przyniesé
niespodziewane rezultaty.

Zrédto:

https://admonkev.pl/odwrocona-burza-mozeow/ (Dostep 2Q 0 09
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https://coaching4smart.wordpress.com/2013/01/23/odwrocona-burza-
mozgow/ (Dostep 2021 10 09).
https://www.lucidmeetings.com/glossary/reverse-brainstorming (Dostep 2021
10 20).

https://www.mindtools.com/pages/article/newCT 96.htm (Dostep 2021 10
20).
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-
short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-
called-rever.html (Dostep 2021 10 20).
http://creatingminds.org/tools/reverse brainstorming.htm (Dostep 2021 10
20).
https://blog.mindmanager.com/blog/2018/06/28/201806solve-business-
problem-reverse-brainstorming/ (Dostep 2021 10 20).

Wideo:

How To Do Reverse Brainstorming To Generate Ideas:
https://www.youtube.com/watch?v=B5SmSoVuPRA (Dostep 2021 10 20).
Reverse Brainstorming Activity for Idea Generation:
https://www.youtube.com/watch?v=AKe75wT90ac (Dostep 2021 10 20).

4.3. Metoda 635

Alternatywa w stosunku do klasycznej burzy moézgow jest sposdb
pracy, catkowicie odmienny od tradycyjnej wersji - metoda 635.
Technika ta pozwala na wygenerowanie wielu rozwigzan podczas
30 minutowej sesji burzy mézgdw w mysl zasady ,,nie kazdy gtosny
pomyst musi by¢ tym najlepszym”.

Nazwa metody — 635 — nawigzuje do koncepcji niniejszej burzy
mozgdéw: 6 oznacza liczbe uczestnikdw spotkania (najbardziej
efektywny zespdt), 3 to liczba pomystéw/rozwigzar/idei, ktére sg
generowane w ciggu 5 minut (ostatnia cyfra) przez jednego
uczestnika. Technika opiera sie na pracy indywidualnej na arkuszu
papieru, jednak pozwala na inspirowanie sie rozwigzaniami
(integrowania, uzupetniania, rozszerzania), ktére juz zostaty
zaproponowane przez uczestnikow, bez straty czasu na zbedne
dyskusje czy rozwazania. Po 5 minutach uczestnicy przekazujg
dalej swojg kartke, powtarzajgc czynnosci generowania rozwigzan
az do momentu kiedy kazdy z uczestnikdw otrzyma kartke
nalezgca do pozostatych oséb (6 rund generowania pomystow). Jak
mozna tatwo wyliczyé — jedna taka sesja pozwala wygenerowad
(przy zatozeniu, ze kazdy uczestnik w trakcie 5 minut wygeneruje
3 pomysty) ponad 100 propozycji rozwigzan.

Jedng z zalet metody 635 jest jej uniwersalnosé, oznacza to, ze
technika ta sprawdza sie zarowno w firmach do rozwigzania
istniejgcych probleméw, jak réwniez opracowywania nowego
projektu. Ponadto, z powodzeniem moze by¢ stosowana rowniez
do generowania pomystow dot. wyzwan poza biznesowych,
w codziennych sytuacjach zyciowych. Dzieki formie pisemnej
uczestnicy wykazujg sie wiekszg odwagg i otwartym umystem,



https://coaching4smart.wordpress.com/2013/01/23/odwrocona-burza-mozgow/
https://coaching4smart.wordpress.com/2013/01/23/odwrocona-burza-mozgow/
https://www.lucidmeetings.com/glossary/reverse-brainstorming
https://www.mindtools.com/pages/article/newCT_96.htm
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-called-rever.html
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-called-rever.html
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-called-rever.html
http://creatingminds.org/tools/reverse_brainstorming.htm
https://blog.mindmanager.com/blog/2018/06/28/201806solve-business-problem-reverse-brainstorming/
https://blog.mindmanager.com/blog/2018/06/28/201806solve-business-problem-reverse-brainstorming/
https://www.youtube.com/watch?v=B5SmSoVuPRA
https://www.youtube.com/watch?v=AKe75wT90ac
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kreatywnoscig, a takze wyklucza sie ryzyko istnienia osoby
dominujgcej, wiec  wszyscy pracujg z  jednakowym
zaangazowaniem (co jest niezwykle istotne w przypadku oséb
introwertycznych). W odréznieniu od tradycyjnej burzy mézgdéw —
technika 635 zapewnia aktywne uczestnictwo wszystkich
cztonkéw zespotu i swobode wypowiedzi (w formie pisemnej).

Po zakonczeniu 6 rund ideacyjnych (tzn. generujacych pomysty)
nastepuje ich ocena w analogicznym schemacie — kazdy
z uczestnikow wybiera po 3 najlepsze pomysty z listy (np. poprzez
umieszczanie znaku ,+”), a nastepnie przekazuje arkusz dalej
i powtarza proces wybierania najciekawszych propozycji. Dalsze
dyskusje, grupowanie pomystéw i oceny odbywajg sie juz
w zespole.

Cho¢ metoda 6-3-5 zaktada 5 minutowe sesje ideacyjne nie
oznacza to, ze nie mozna modyfikowa¢ poszczegdlinych
elementédw — z reguty ostatnie sesje mogg zajgé troche wiecej
czasu niz na poczatku, dlatego moderator sesji moze wydtuzy¢ ten
czas na ostatnie etapy. Wazne w tym miejscu jest elastyczne
podejscie prowadzgcego/moderatora (cho¢ ten nie musi by¢ tak
sformalizowany, jak w przypadku klasycznej burzy mézgéw) do
sytuacji w grupie.

Niestety, jak kazda metoda réwniez i ta posiada pewne minusy.
Ograniczony czas moze powodowac problemy z generowaniem
dobrej jakosci pomystéw. Do pracy w ciszy (z uzyciem kartki)
przypisuje sie ryzyko pojawienia sie podobnych pomystéw z uwagi
na brak natychmiastowych dyskusji, co moze doprowadzi¢ do
utraty prawdopodobnych innowacji/rozwigzan.

Zrédto:

https://www.designmethodsfinder.com/methods/method-635 (Dostep 2021
10 20).

https://t2informatik.de/en/smartpedia/635-method/ (Dostep 2021 10 20).

https://podojo.com/how-to-6-3-5-brainwriting/ (Dostep 2021 10 20).
https://admonkey.pl/brainwriting-635/ (Dostep 2021 10 20).

Wideo:
Method 6-3-5 (BrainWriting):
https://www.youtube.com/watch?v=TR1i1PPd8ZU (Dostep 2021 10 20).

4.4. SCAMPER.

Technika SCAMPER znajduje zastosowanie do szukania rozwigzan
konkretnych problemdéw. Jest tatwa do wdrozenia, sprawdza sie
zarbwno w pracy grupowej, jak i indywidualnej. SCAMPER
umozliwia ciggte doskonalenie podczas rozwigzywania problemow
(lub wymyslania nowych pomystow/ulepszaniu
dotychczasowych). Technika bazuje na zasadach znanych
z tradycyjnej burzy modzgdéw, jednak podaje kontekst, punkt



https://www.designmethodsfinder.com/methods/method-635
https://t2informatik.de/en/smartpedia/635-method/
https://podojo.com/how-to-6-3-5-brainwriting/
https://admonkey.pl/brainwriting-635/
https://www.youtube.com/watch?v=TR1i1PPd8ZU
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zaczepienia, inspiruje, podpowiada nie ograniczajac, lecz kierujac
nasze myslenie na witasciwe tory. Przed rozpoczeciem procesu
kreowania rozwigzan z uwaga definiujemy problem, nad ktérym
bedziemy pracowali, stawiamy cel. Najlepiej, aby problem roztozy¢
na mniejsze sktadowe, ktore pozwolg przejrze¢ podstawowe jego
cechy (tgczac ze sobg rdéine aspekty problemu) wg obszaréw
proponowanych w technice SCAMPER. Po zdefiniowaniu tematu
rozpoczynamy  szukanie rozwigzan wg 7 wyznaczonych
obszaréw/technik myslenia.

SCAMPER to akronim od anglojezycznych odpowiednikéw
kolejnych krokéw/faz/obszaréw procesu wymyslania, ktore
organizujg i wzmacniajg ten proces. Sg to:

1. S — substitute - zastgp - zamieniamy pewien fragment
problemu (koncepcji, produktu/ustugi, procesu, procedur) na
inny.

Na tym etapie mozemy zadac¢ sobie nastepujace pytania:

— Jakie czesci problemu mozemy zastgpi¢/zmienic?

— Czy jest inny sposdb, ktéry mozemy wykorzystaé?

— Czy istnieje inna rzecz, ktdrg mozemy wprowadzié?

— Czy mozemy zamieni¢ niektére zatozenia dotyczace
problemu (byé moze kogo$ zaangazowanego w proces)?

— Co sie stanie, jezeli zmieni¢ swoje uczucia/nastawienie do
produktu/procesu?

2. C—-combine - potacz — faczymy rzecz, ktérg analizujemy z inna.
By¢ moze samodzielnie pewne rozwigzanie nie przynosi
odpowiednich rezultatéw, jednak w potgczeniu z innym
pomystem bedzie wydajniejszy.

Na tym etapie mozemy zada¢ sobie nastepujace pytania:

— Jakie funkcje znane z innych rozwigzan sprawdzityby sie
w naszym obszarze lub stworzyty cos$ nieoczywistego?

— Czy mozemy potgczy¢ pewne elementy problemu z innymi,
tak aby przedefiniowac¢ problem?

3. A — adapt — dostosuj — kopiujemy istniejagce rozwigzanie,
przenosimy co$ co dobrze sie sprawdza w innej dziedzinie na
naszg, do naszego problemu.

Na tym etapie mozemy zada¢ sobie nastepujace pytania:

— Czy mozemy w jakikolwiek sposéb dostosowacé analizowany
problem do istniejgcego procesu w naszej branzy (lub
innej)?

— Czy istniejg przyktady produktéw/ustug/procesow, ktére
majg podobne problemy?

— Czyistnieje jakis kontekst, w ktéorym nasze pomysty mogtyby
by¢ uzyteczne?




ESSeNCE
—

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

4. M — modify — modyfikuj — zmieniamy ksztatty, rozmiary, skale,

Zrédto:

kolory, utozenie, itp., aspekt sytuacji lub problemu, wszystko co

sie tylko da zmodyfikowa¢, tak aby zobaczy¢, czy daje nowg

wartos$¢, wglad.

Na tym etapie mozemy zadac sobie nastepujace pytania:

— Czy istniejg takie wymiary naszego pomystu, ktére mozemy
rozszerzy¢, zredukowaé, lub zmodyfikowaé¢ w kazdy inny
Sposdb?

— (w kontekscie modyfikacji innych niz fizyczne) Jak mozemy
zmieni¢ sposob, jaki nasz pomyst jest postrzegany pod
wzgledem ksztattu, historii, wygladu, stylu?

. P — put to another use - zaproponuj inne zastosowanie —

wykorzystujemy istniejgcy pomyst, ale w inny niz zamierzony

sposéb. Przyktadowo, modyfikujemy grupe docelowsy, albo

sposéb korzystania z omawianej rzeczy (w kontekscie

omawianego problemu).

Na tym etapie mozemy zadac sobie nastepujace pytania:

— Jakich zastosowan nie bierzemy pod uwage?

— Kogo moze zainteresowac nasz pomyst?

Co statoby sie, gdybysmy zmienili otoczenie?

— Spdéjrzmy na problem z perspektywy dziecka, osoby
starszej...

. E - eliminate — usun — usuwamy, odejmujemy niektore

elementy, przez co tworzymy nowy pomyst, zastanawiamy sie

jak mozemy uproscic proces, ktéry analizujemy. Rezygnujemy z

marnotrawstwa, nieefektywnych proceséw, aby ostatecznie je

usprawnic.

Na tym etapie mozemy zadac sobie nastepujgce pytania:

— W jaki sposéb mogliby$my pozbyé sie pewnych elementéw,
aby usprawnié pomyst/proces.

— Co by sie statoby, gdybysmy odjeli czes¢ pomystu, jakby to
wygladato, jak mogtyby zareagowac inne osoby?

— Co jest nieistotne Ilub niepotrzebne dla realizacji
zamierzonego celu?

. R —reverse - zmien kolejnos¢ — zmieniamy uktad, aranzacje,

sktadowe produktu, odwracamy sytuacje ,do géry nogami”,

zaczynamy od korica, wbrew pierwotnemu celowi.

Na tym etapie mozemy zadac sobie nastepujgce pytania:

— W jaki sposdb mozemy odwrdci¢ pomyst/sytuacje, aby byta
przeciwienstwem naszych zatozen?

— Czy mozliwym jest zmiana kolejnosci/kierunku, w ktorym
obecnie realizowany jest pomyst/proces?

— Jakie role mozesz odwrécié¢, zamienic?

e klasinglki net/gone [ aYaYaa _motada_cocamper (D on 2() ()
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https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-
examples (Dostep 2021 10 22).
https://netmind.net/en/scamper-technique-reduce-reuse-recycle-or-reinvent/
(Dostep 2021 10 22).
https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-
examples (Dostep 2021 10 22).
http://golczyk.com/scamper-czyli-jak-szybko-wpasc-na-pomysl/ (Dostep 2021
10 22).

https://www.marketing91.com/scamper/ (Dostep 2021 10 22).
https://www.inloox.com/company/blog/articles/innovation-better-problem-
solving-with-the-scamper-method/ (Dostep 2021 10 22).
https://medium.com/@hashim.alzain/deliberate-ideation-creative-problem-
solving-technique-using-the-scamper-method-726563547c89 (Dostep 2021 10
22).

Wideo:

Creative Thinking | SCAMPER Technique:
https://www.youtube.com/watch?v=aj6a8cHmug8 (Dostep 2021 10 22).
How can SCAMPER help build & shape ideas?:
https://www.youtube.com/watch?v=qRY-1YAmbY4 (Dostep 2021 10 22).
The SCAMPER brainstorming technique: how it works!:
https://www.youtube.com/watch?v=zEMYzysOfNQ (Dostep 2021 10 22).
The Scamper Technique Explained:
https://www.youtube.com/watch?v=u4hKggEeWRg (Dostep 2021 10 22).

4.5. Technika Walta Disney’a.

Rzadko Walta Disney’a kojarzy sie ze strategig planowania
i realizacji przedsiewzie¢, a jednak, cho¢ nalezy na wstepie dodaé,
Ze nazwa nie wskazuje na twdrcg przedstawianego narzedzia, lecz
do obserwacji jego sposobu pracy jako wizjonera i przedsiebiorcy
(w 1994 roku metode opracowat Robert Dilts). Technika inaczej
zwana Metodg Trzech Krzeset (ew. Trzech Pokoi) zostata
zaproponowana jako narzedzie uniwersalne, ktére mozna
stosowac¢ zarowno indywidualnie, jak i w wiekszej grupie.
W szukaniu rozwigzan dla problemdéw ztozonych bardzo wazne jest
przyjmowanie odpowiedniej perspektywy. Proponowana technika
pozwala spojrze¢ na zagadnienie z wielu perspektyw i dystansu,
dlatego jest idealng metodg dla zespotéw (badz indywidualnych
0s6b) mierzacych sie z problemami ztozonymi.

Gtéwnym zatozeniem Metody Walta Disneya jest znalezienie
takich rozwigzan, dla ktdorych zidentyfikujemy potencjalne
zagrozenia i stworzymy petny obraz przedsiewziecia.

W tej metodzie szukajgc rozwigzan ,siadamy” (zgodnie
z alternatywng nazwg narzedzia , przebywamy”) tylko i wytacznie
na tym konkretnym krzesle (badz znajdujemy sie w tej konkretnej
przestrzeni/pokoju). Kazda faza ma swdj okreslony cel, czas
i miejsce dla przyjecia odpowiedniej perspektywy — wcielenia sie w
odpowiednig role. Najlepiej, jezeli w poszczegdlne role wcielajg sie
rézne osoby — nie ogranicza to jednak mozliwosci skorzystania z tej
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Faza 1: Pierwsze krzesto — krzesto marzyciela/wizjonera.

Na tym etapie wymyslamy rozwigzania abstrakcyjne, ktére wydajg
sie nie do wykonania. Na tym krzesle marzymy bez ograniczen, co
oznacza, ze podawane propozycje nie muszg odpowiadac
rzeczywistosci. Zapisujemy wszystko, poniewaz kazdy pomyst jest
dobry. Podawanych pomystéw nie mozna krytykowaé — na to
otrzymamy czas w ostatniej fazie.

Faza 2: Drugie krzesto — krzesto realisty (in. szara rzeczywistos¢)
W tym miejscu poddajemy pod ocene nasze pomysty. Przektadamy
propozycje na plan realizacji. Okreslamy, czy sg do wykonania,
jakich zasobdéw potrzebujemy, zeby je zrealizowa¢, jakie dane
posiadamy, czego nie mamy, jak powinien wyglada¢ plan, ile jego
realizacja bedzie kosztowac. Analizujemy krok po kroku — co
powinno sie wydarzyé, aby plan marzyciela stat sie rzeczywistoscia
(pomijajac jego stabe strony).

Niektdre pytania pomocnicze:

— Co jest potrzebne do realizacji pomystu?

— Czy posiadamy odpowiednie zasoby, aby ten pomyst
urzeczywistnic? (lub czy jestesmy je w stanie zapewnic)

— Jaka ilo$¢ pracy jest potrzebna do realizacji tego pomystu?

— Jakie ma szanse na powodzenie?

— Czy jest mozliwym zrealizowanie kazdego poszczegdlnego
zdania?

Faza 3: Trzecie krzesto — krzesto krytyka.

W tym miejscu jest czas na krytyke wszystkiego, co zostato
wymyslone, co jest mozliwe do skrytykowania. Naszym celem jest
odnalezienie wszelkich mozliwych luk, potencjalnych problemédw,
obszarow, ktore sg niedopracowane, najbardziej stabych punktéw
naszego pomystu. Zastanawiamy sie wiec, co pdjdzie nie tak jak
zaktadamy, co nie wyjdzie, co sie nie uda — krytyce poddawane jest
wszystko co tylko mozliwe, najwieksze niebezpieczenstwa, tak
zeby ocenic¢, czy faktycznie jest to sensowne rozwigzanie, zeby
zostato wcielone w zycie.

Pytania pomocne przy tym etapie:
— Jakie przeszkody mogg sie pojawic podczas realizacji zadan?
— Ktére elementy mogg sprawié¢ najwiekszy problem podczas
realizacji?
— Co moze potencjalnie podjs¢ zle, zaktadajgc najgorszy
scenariusz?
— Czego brakuje w planie?

Zdarzajg sie réwniez modyfikacje, w ktérych faza krytyka i realisty
zostang zamienione miejscami, aby przed formutowaniem
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realnych planéw okreslic  wszystkie krytyczne elementy
proponowanych rozwigzan.

Najwiekszg zaletg tej techniki jest generowanie dopracowanych
rozwigzan — to nie tylko pomysty, lecz dopracowane dziatania,
czesto gotowe do realizacji (z uwzglednieniem mozliwosci,
zagrozen, potrzeb i sposobdw realizacji). Wsrdéd zalet tej techniki
nalezy rowniez podkres$li¢ mozliwos¢ dokonania obiektywnej
oceny problemu i potencjalnych rozwigzan poprzez spojrzenie na
niego z réznych perspektyw, ktdre nie mieszajg sie miedzy sobg (co
w innym przypadku czesto prowadzi do pochopnego
podejmowania decyzji).

Analogiczne podejscie zaproponowat Edward de Bono w technice
tzw. szesciu myslowych kapeluszy, gdzie na podobnej zasadzie, jak
wyzej, uczestnicy wcielajg sie w rézne role, tym razem wktadajgc 6
kolorowych kapeluszy (wiecej m. in.:

https://www.mindtools.com/pages/article/newTED 07.htm;
https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/

(dostep 2021 10 21)).

Zrédto:
https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/metoda-walta-disneya
(Dostep 2021 10 21).
https://rosnijwsile.pl/jak-zamienic-marzenia-w-rzeczywistosc-strategia-walt-
disney-kreatywne-myslenie/ (Dostep 2021 10 21).
https://witalni.pl/pojecie/technika-walta-disneya/ (Dostep 2021 10 21).
https://www.annadobosz.pl/metoda-walta-disneya-w-coachingu/(Dostep
2021 10 21).

https://szynkowski.eu/trzy-perspektywy-metoda-walta-disneya/ (Dostep 2021
10 21).

Wideo:

Working collaboratively: The Disney Strategy:
https://www.youtube.com/watch?v=FyOBkOfilgs (Dostep 2021 10 21).

The Disney Strategy: https://www.youtube.com/watch?v=XQOnsVSg5VQ
(Dostep 2021 10 21).

The Disney way: inspiration, creativity, and having faith in your team | Tom
Craven | TEDXACU: https://www.youtube.com/watch?v=bPFhSWwp-ds
(Dostep 2021 10 21).

4.6.Schemat Pareta-Lorenza

Wioski ekonomista Vilfredo Pareto badajac rozktad dochodéw
ludnosci odkryt, iz 20 % ludnosci jest w posiadaniu 80 % bogactwa.
Dziatanie tej zasady, nazwane] ,Zasadg Pareto” okazato sie tak
uniwersalne, iz zaczeto jg stosowac rowniez w innych dziedzinach
zycia.

Jednym z jej modyfikacji jest diagram Pareto-Lorenza, ktéry mozna
zastosowa¢ do hierarchizacji czynnikéw wptywajgcych na
analizowane zjawisko.



https://www.mindtools.com/pages/article/newTED_07.htm
https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/metoda-walta-disneya
https://rosnijwsile.pl/jak-zamienic-marzenia-w-rzeczywistosc-strategia-walt-disney-kreatywne-myslenie/
https://rosnijwsile.pl/jak-zamienic-marzenia-w-rzeczywistosc-strategia-walt-disney-kreatywne-myslenie/
https://witalni.pl/pojecie/technika-walta-disneya/
https://www.annadobosz.pl/metoda-walta-disneya-w-coachingu/
https://szynkowski.eu/trzy-perspektywy-metoda-walta-disneya/
https://www.youtube.com/watch?v=FyOBk0filqs
https://www.youtube.com/watch?v=XQOnsVSg5VQ
https://www.youtube.com/watch?v=bPFhSWwp-ds
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Analiza Pareta-Lorenza powstaje w ten sposdb, iz na diagram
Pareto, ktory jest graficznym przedstawieniem danych na wykresie
stupkowym w sposdéb malejacy nakfada sie linie Lorenza, ktdra
biegnie po wierzchotkach histogramu. Ponizej przedstawiona
zostata wizualizacja zastosowania tej metody.

W tabeli przedstawiono czesto$¢ wystepowania problemoéw. W
pierwszej kolumnie wymienione zostaty zidentyfikowane
problemy w przedsiebiorstwie w kolejnosci od tego, ktory
wystepuje najczesciej. W kolejnej kolumnie zobrazowana zostata
czestos$¢ ich wystepowania.

Nastepna kolumna to liczba problemdéw narastajgco. W kolumnie
D odczyta¢ mozna procentowy udziat liczby wystgpien danego
problemu do catkowitej liczby wystgpien wszystkich problemdw.
W ostatniej kolumnie narastajgco zostata wyliczona liczba
wystepujgcych probleméw.

Kategoria / Wartosé Krzywa
Problem liczbowa Narastajaco Procentowo Lorenza
A B C D E

Problem 1. 346 346 34,6% 34,6%
Problem 2. 249 595 24,9% 59,5%
Problem 3. 205 800 20,5% 80,0%
Problem 4. 111 911 11,1% 91,1%
Problem 5. 72 983 7,2% 98,3%
Problem 6. 17 1000 1,7% 100,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Schemat Lorenzo-Pareto powstaje w ten sposdb, ze dane
z kolumny D stuzg do sporzgdzenia wykresu stupowego. Mozemy
w ten sposob odczytaé, ktére problemy wystepujg najczescie;.
Nastepnie dane z kolumny E umieszczamy na tym samym
wykresie.

1 98,3% 100,0%
91,1%
0,9
80,0%
0,8
0,7
59,5%
0,6
0,5
0.4 34,6%
03 24,9%
20,5%
0,2
11,1% o
01 7,2%
[] ]
n | |

Problem 1 Problem 2 Problem 3 Problem 4 Problem 5 Problem 6

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Posiadajac takie dane jestesmy w stanie okresli¢, ktore problemy
odpowiadajg za najwiekszg liczbe brakéw, i na ktérych pierwszej
kolejnosci nalezy sie skupi¢. Patrzagc na powyzszy wykres nalezy
wskaza¢, iz eliminacja probleméw od 1 do 3 zmniejszy liczbe
wystepujacych brakéw o 80 %. W ten sposdb przedsiebiorstwo
wie, z ktdrymi problemami nalezy sie zmierzyé w pierwszej
kolejnosci.

Jako zalety stosowania diagramu Lorenzo-Pareto nalezy wskazaé:

e hierarchizacje probleméw zgodnie z najwazniejszymi
przyczynami,

e wskazanie priorytetow, na ktérych nalezy sie skupié, aby
najbardziej zredukowac liczbe wystepujacych problemow,

e skupienie zasobow na wyeliminowaniu najwazniejszych
przyczyn wystepowania probleméw, co pozwala unikngc
rozproszenia zasobow na likwidacje wszystkich przyczyny,

e utatwienie komunikacji poprzez przedstawienie w prosty,
graficzny sposéb istoty dziatania.

Dzieki zastosowaniu diagramu Lorenzo-Pareto przedsiebiorstwa
mogg skupi¢ sie podjeciu dziatan korygujacych i zapobiegawczych
dla stosunkowo niewielkiej grupy problemdéw, ktore
w najwiekszym stopniu przetozg sie na usuniecie wystepujgcych
brakéw. Niewielka skala dziatan przektada sie na stosunkowo duze
efekty po stronie poprawy efektywnosci dziatania.

Wideo:

3 Powerful Ways To Use The 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=nJlIJtWuAbBc (Dostep 2021 10 21);
How to Use the 80/20 Rule - 5 WAYS with Examples | The Pareto Principle:
https://www.youtube.com/watch?v=Tql6Axe ZOk (Dostep 2021 10 21);
Improve Your Productivity With the 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=zPoA6dzKmtg (Dostep 2021 10 21).

Alternatywa rozwigzywanego problemu - wariant umozliwiajgcy
rozwigzanie sytuacji z uwzglednieniem przysztych konsekwencji
(pozytywnych, jak i negatywnych).

Burza mdzgéw - pomost tgczagcy mniej formalne podejscie do
rozwigzywania probleméw wraz z mysleniem bocznym,
koncentruje sie na ilosci pomystéw, nie osgdza pomystow
i pozwala na ich kreowanie w duzej ilosci.

Zatozenia decyzyjne - kwestie decyzyjne zawierajgce dwie gtowne
ptaszczyzny: przekonania nt. zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
oraz preferencje w odniesieniu do mozliwych wynikéw.

Ograniczenia podejmowania decyzji — bariery prawne, etyczne,
finansowe czy polityczne blokujgce realizacje pomystu.



https://www.youtube.com/watch?v=nJIJtWuAbBc
https://www.youtube.com/watch?v=TqI6Axe_ZOk
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Czynniki srodowiskowe -  czynniki o} charakterze
niekontrolowanym, na ktére decydent nie ma wptywu.

Problem ztozony - to trudno$¢ wystepujagca w trakcie
podejmowania decyzji, ktérg nalezy traktowaé indywidualnie,
a wyniki dziatan podejmowanych w celu rozwigzania tego
problemu mozna okresli¢ jako wysoce niepewne.

Samoocena (test Ponizej znajduja sie pytania jednokrotnego, jak i wielokrotnego
wielokrotnego wyboru:

wyboru)

1. Problem skomplikowany:
a) zawiera podzbiory prostych problemoéw
b) jest niepowtarzalny
C) rezultaty sg niepewne

2. Problem ztozony charakteryzuje sie:
a) powtarzalnoscig
b) unikatowym schematem
c) posiada podzespoty prostych elementow

3. Cykl Deminga nie zawiera okreslenia:
a) zaplanuj
b) ocen
c) zréb

4. W przypadku problemu prostego mozna:
a) w tatwy sposdéb zidentyfikowac skutek
b) wskazad, iz istniejg przyczyny, ktére sg konsekwencjami innych
przyczyn
c) w ogdle nie zidentyfikowa¢ skutkow

5. Analiza rezultatéw w stosunku do zatozonych celéw okreslonych w
fazie planowanie to dziatanie:
a) Zréb
b) Sprawdz
c) Oceniaj

6. Do zasad burzy mézgdw nie nalezy:
a) koncentracja na jakosci pomystéw na poczgtkowym etapie
b) tworzenie taricucha pomystéw ulepszajgc kazdy kolejny
c) przyjmowanie wszystkich pomystow, nawet najbardziej
szalonych

7. Zgodnie zteorig ztozonego rozwigzywania problemdw, nalezy
wymieni¢ trzy rodzaje czynnikéw weryfikujgcych oddziatywanie
proponowanych rozwigzan:

a) czynniki sSrodowiskowe
b) zmienne czynniki decyzyjne
c) konsekwencje
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8.

Najlepsza metodg pokonywania barier dotykajgcych zmian
wdrazanych w organizacyjnych jest:

a) polityka kodeksu etycznego

b) wybidércza komunikacja

c) aktywnos¢ szkoleniowa

. Wsrdd narzedzi pomocnych w identyfikacji problemu i jego przyczyn

wyroznia sie:

a) diagram Ishikawy
b) 5x dlaczego?

c) Cykl PDCA

10. Wsrdd narzedzi pomocnych w generowaniu rozwigzan

problemoéw ztozonych wyrdznia sie:
a) Metoda 635

b) 5x dlaczego?

c) SCAMPER
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2. Reverse Brainstorming Activity for Idea Generation:
https://www.youtube.com/watch?v=AKe75wT90ac (Dostep 2021 10 20).

3. Method 6-3-5 (BrainWriting):
https://www.youtube.com/watch?v=TR1i1PPd8ZU (Dostep 2021 10 20).

4. Creative Thinking | SCAMPER Technique:
https://www.youtube.com/watch?v=aj6a8cHmug8 (Dostep 2021 10 22).

5. How can SCAMPER help build & shape ideas?:

6. https://www.youtube.com/watch?v=qRY-1YAmbY4 (Dostep 2021 10 22).

7. The SCAMPER brainstorming technique: how it works!:
https://www.youtube.com/watch?v=2EMYzysOfNQ (Dostep 2021 10 22).

8. The Scamper Technique Explained:
https://www.youtube.com/watch?v=u4hKqgEeWRg (Dostep 2021 10 22).

9. Working collaboratively: The Disney Strategy:
https://www.youtube.com/watch?v=FyOBkOfilgs (Dostep 2021 10 21).

10. The Disney Strategy: https://www.youtube.com/watch?v=XQOnsVSg5vVQ
(Dostep 2021 10 21).

11. The Disney way: inspiration, creativity, and having faith in your team |
Tom Craven | TEDXACU:
https://www.youtube.com/watch?v=bPFhSWwp-ds (Dostep 2021 10 21).

12.3 Powerful Ways To Use The 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=nJlJtWuAbBc (Dostep 2021 10 21).;

13. How to Use the 80/20 Rule - 5 WAYS with Examples | The Pareto Principle:
https://www.youtube.com/watch?v=Tql6Axe ZOk (Dostep 2021 10 21).;

14. Improve Your Productivity With the 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=zPoA6dzKmtg (Dostep 2021 10 21).;

15.The 5 Whys - An Introduction:
https://www.youtube.com/watch?v=_56GhHgGU2U (Dostep 2021 10 21);

16.5 Whys: Root Cause Analysis and Problem Solving:
https://www.youtube.com/watch?v=zAs40EbTPnw (Dostep 2021 10 21);

17. What is 5 Why - A Root Cause Analysis Technique:
https://www.youtube.com/watch?v=-_nN_YTDsuk (Dostep 2021 10 21);

18.The 5 Whys Explained - Root Cause Analysis:
https://www.youtube.com/watch?v=t7FcK8jV2yA (Dostep 2021 10 21);

19. How to Conduct a 5-Why - Titanic Example:
https://www.youtube.com/watch?v=38RIXdr4Np0 (Dostep 2021 10 21);

20. Clarifying the '5 Whys' Problem-Solving Method:
https://www.youtube.com/watch?v=SrlYkx41wEE (Dostep 2021 10 21);

21.How to create cause-and-effect diagrams:
https://www.youtube.com/watch?v=mLvizyDFLQ4 (Dostep 2021 10 21);

22.What is Fishbone Diagram?
https://www.youtube.com/watch?v=p-gAON7R06¢ (Dostep 2021 10 21);
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23. Fishbone Diagram Explained with Example:

https://www.youtube.com/watch?v=JbRx5pw-efg (Dostep 2021 10 21);
24. Fish bone diagram (cause and effect):

https://www.youtube.com/watch?v=r HWzOnvNnU (Dostep 2021 10 21);
25. What is 8D Problem solving methodology?:

https://www.youtube.com/watch?v=m-1XkPCI204 (Dostep 2021 10 21);
26.8D - Problem Solving:

https://www.youtube.com/watch?v=DXRX6-b7204 (Dostep 2021 10 21);
27.8D Problem Solving Methodology: Introduction:

https://www.youtube.com/watch?v=EpK2xan6lrU (Dostep 2021 10 21);
28. 8D problem solving approach:

https://www.youtube.com/watch?v=-9MUBLTOD]jl (Dostep 2021 10 21);
29. What is CATWOE?:

https://www.youtube.com/watch?v=IlvQYLIzE9gE (Dostep 2021 10 21);
30. CATWOE analysis, data collection tool for problem solving:

https://www.youtube.com/watch?v=IIFYDO5PLr4 (Dostep 2021 10 21);
31. CATWOE ANALYSIS:

https://www.youtube.com/watch?v=YRgbM6ZpTHI (Dostep 2021 10 21);



https://www.youtube.com/watch?v=JbRx5pw-efg
https://www.youtube.com/watch?v=r_HWzOnvNnU
https://www.youtube.com/watch?v=m-1XkPCI204
https://www.youtube.com/watch?v=DXRX6-b7204
https://www.youtube.com/watch?v=EpK2xan6IrU
https://www.youtube.com/watch?v=-9MUBLT0DjI
https://www.youtube.com/watch?v=lvQYLIzE9gE
https://www.youtube.com/watch?v=IIFYD05PLr4
https://www.youtube.com/watch?v=YRqbM6ZpTHI

