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Rozwiazywanie problemow
| podejmowanie decyzji
zespolowych — metody i narzedzia

Streszczenie: Celem rozdziatu jest przedstawienie metodyki zespotowego roz-
wigzywania probleméw. Skuteczne podejmowanie decyzji rozpoczyna si¢ 0od zi-
dentyfikowania natury problemu, by na tej podstawie dobra¢ sposéb pracy nad
przygotowaniem rozwigzan. Proste i powtarzalne wymagajg rutynowych dzia-
fan podejmowanych przez menedzera indywidualnie. Tymczasem ztoZzone, niety-
powe kwestie sg efektywniej rozwiazywane z udzialem zespotu pracownikow
przy wykorzystaniu profesjonalnej metodyki podejmowania decyzji. Specjalistyczna
metodyka jest tym bardziej konieczna, jezeli cztonkowie zespotu pozostaja ze
soba w konflikcie i ze wzgledu na to nie mozna od nich oczekiwaé sktonnosci
do kompromiséw, wstuchiwania si¢ w argumenty innych i checi budowania po-
rozumienia.

Podstawa skutecznosci przeprowadzenia zespolu przez proces rozwigzywania
problemow jest prostota procesu i wykorzystywanych metod. Z tego powodu au-
tor rekomenduje model podejmowania decyzji sktadajacy si¢ z nastepujacych eta-
péw: identyfikacja problemu, diagnoza sytuacji, poszukiwanie rozwigzan, ocena
rozwigzan, planowanie i wdrozenie. W opracowaniu przedstawiono wybrane me-
tody wykorzystywane w poszczegolnych etapach procesu podejmowania decyzji.
Stowa kluczowe: proces podejmowania decyzji, metody, zespot, efektywnose.

Wstep

Jednym z kluczowych wyzwan stojacych przed menedzerami jest po-
dejmowanie decyzji. Zwykle sg one rutynowe, zwigzane z wystgpowa-
niem powtarzalnych probleméw. Dla tego typu sytuacji zazwyczaj wystar-
cza, gdy menedzer podejmuje je indywidualnie. Wykorzystanie ztozonej
metodyki z udziatem zespotu w przypadku rutynowych probleméw naj-
czesciej bywa bezcelowe. Narazaloby zespot na straty czasu i wysitku, bo
efektem byloby najpewniej osiggniecie przewidywalnych rozwigzan.

W kazdej, nawet matej firmie wystepuja takze problemy, dla kto-
rych nie ma oczywistych rozwigzan. Praca nad nimi wymaga zderzenia
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wielu punktow widzenia, ktore najszybciej moze dostarczy¢é doswiad-
czony zespot pracownikoéw. W takich sytuacjach wspdlne rozwigzywa-
nie problemow przynosi zwykle znacznie wigksze korzysci niz robienie
tego w samotnosci przez menedzera.

Poza ztozonoscig i nietypowoscia sytuacji problemowe;j istnieje jeszcze
jeden wazny powod zespotowego rozwigzywania problemu — jest nim
zaangazowanie. Zdarzajg si¢ sytuacje, kiedy menedzer jest w Stanie sa-
modzielnie przygotowac na rowni dobre rozwiazania z tym, ktére moze
przygotowaé caly zespot. Jednak czesto sam proces wspolnego prowa-
dzenia analizy sytuacji oraz dochodzenia do rozwiazan bywa wazniejszy
niz rozwigzanie. Dzieki temu, zespodt lepiej rozumie wage problemu
i bardziej si¢ angazuje — ma silniejszg motywacj¢ ze wzgledu na mozli-
wos¢ uczestniczenia w procesie tworzenia rozwigzan [Robson, 2005: 12].

Szczegdlng kwestig w procesie rozwigzywania problemoéw zespoto-
wych sa relacje miedzy cztonkami. Jezeli sg one harmonijne, zespot jest
zwykle gotowy do osiagniecia madrego kompromisu, wsluchiwania
sie w argumenty przeciwne. Czgsto w takich przypadkach nie jest nie-
zbedne posiadanie wiedzy o specyficznych metodach wspierajacych pro-
ces rozwigzywania probleméw, poniewaz nieznajomos¢ metodyki jest
rekompensowana przez doswiadczenie cztonkdéw zespotu i gotowos¢ do
osiggnigcia porozumienia.

W przypadku istnienia wrogich intencji, nieporozumien, konfliktowych
interesow czy sprzecznych punktéw widzenia dochodzenie do porozu-
mienia zespolu pozbawionego narzgdzi wspierajacych podejmowanie
decyzji moze by¢ niemozliwe do osiagniecia.

Celem rozdziatu jest przedstawienie zasad zespotowego rozwigzywa-
nia problemow. Autor wskazuje na proces rozwigzywania problemow,
wyjasnia wybrane metody oraz dostarcza informacji, w jaki sposéb ra-
dzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami, ktore czesto wystepuja w trakcie
wspotpracy zespotu.

Gltowng teza niniejszego opracowania jest fakt, ze uporzagdkowany pro-
ces rozwigzywania probleméw wykorzystujacy metody i narzedzia wspie-
rajgce pozwala na szybsze i1 bardziej efektywne znalezienie rozwigzan,
zwlaszcza w sytuacji istnienia nieporozumien i konfliktow w zespole.

Pojecie decyzji

Termin ,,podejmowanie decyzji” zostal wprowadzony do literatury
przedmiotu w latach 30. XX wieku, pod wptywem prac Herberta Simona
i Jamesa Marcha. Popularyzowane w tym okresie koncepcje powigzane
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byty z teorig organizacji, ekonomiki, socjologii czy modelowania proce-
sow organizacyjnych. Zaktadaty, ze jest to ztozony proces wymagajacy
posiadania wiedzy z roznych dyscyplin, ktore nalezy ujac¢ systemowo.
Trzeba przy tym zauwazyc¢, ze koncepcje te nie byly powigzane z istnieja-
cymi wczesniej matematycznymi teoriami podejmowani decyzji opartymi
na statystycznych modelach czy optymalizacja prognozowania i stanowity
catkowicie nowe podejscie do zagadnienia podejmowania decyzji [Wi-
$niewski, Koziot, Falecki, 2017: 78].

Obecnie zagadnienie to zostato rozpopularyzowane i1 zajmuje zna-
czace miejsce w problematyce nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Przyklady
definicji zostaty przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1. Definicje pojgcia decyzji

Autor Definicja

C. Colbe kryteriom

Wyboér wsrod alternatyw dziatania najbardziej odpowiadajacego przyjetym

P.F. Drucker Wyrok (o dziataniu decydenta) zawierajacy ryzyko

B. de Jouvenel |~ O
si¢ jej mozliwe

Akt polegajacy na tym, ze jednostka wybiera jedna z kilku drog, ktore wydaja

Akt $wiadomego wyboru jednego z rozpoznanych i dostgpnych wariantow

mozliwosci tej, ktéra bedzie podjeta w dziataniu

J. Kurnal dziatania

H. Simon Wybor kierunku dziatania zgodnego z uznawanym systemem wartosci
Swiadomy i nielosowy wyboér jednego sposrod zbioru mozliwych wariantow

J. Targalski rozwiazania problemu decyzyjnego, polegajacy na wyrdznieniu ze zbioru

Zrédlo: opracowane na podstawie Z. Scibiorek [2003: 31].

Definicji pojecia decyzji mozna w literaturze znalez¢ znacznie wigce;.
Wigkszo$¢ z nich nawigzuje do tego samego rdzenia jakim jest dokony-
wanie wyboru sposrod zbioru dostepnych mozliwosci. Autorzy wskazuja
przy tym, ze wybor ten najczesciej ma charakter §wiadomy. Jednoczesnie
nie ma jednomysInosci wérdd nich w zakresie uwzglednienia takich aspek-
tow podejmowania decyzji jak ryzyko, system wartosci czy kryteria wy-
boru. Warto zauwazy¢, co podkresla w swoich publikacjach Peter F. Druc-
ker, ze o decyzji mozna méwic¢ wtedy, gdy przektada si¢ ona na dziatanie,
poniewaz ,,dopdki nie przeksztalci si¢ W dziatanie, mozna w najlepszym
przypadku nazwac ja poboznym zyczeniem” [Drucker, 2005: §].
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Modele podejmowania decyzji

W literaturze mozna znalez¢ wiele modeli rozwigzywania probleméw
i podejmowania decyzji. Dla potrzeb wyjasnienia znaczenia jakie ma do-
bor whasciwego modelu w pierwszej kolejnosci zostang przedstawione
dwa silnie ze sobg kontrastujace podejscia.

Najprostszy znaleziony w literaturze model rozwiazywania proble-
mow prezentuje Zbigniew Scibiorek [2003: 124], ktory identyfikuje jedy-
nie 3 etapy:

1. Identyfikacji problemu.

2. Poszukiwania wariantow rozwigzan.

3. Wyboru strategii dziatania (wdrozenia rozwigzania).

Tymczasem Mike Robson [2005: 45] promuje o wiele bardziej ztozony
model. Wedtug niego podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemow
sktada si¢ z nastepujacych etapow:

Definiowania problemu.
Analizowania problemu.

Zbierania danych.

Interpretacji danych.

Wyszukiwania mozliwych rozwigzan.
Uzgodnienia najlepszych rozwiazan.
Analizy kosztow i korzysci.
Prezentowania rozwigzan.

. Wdrazania rozwigzan.

10. Monitorowania i oceny.

Os$mioletnia praktyka autora rozdziatu pracy z zespotami nad rozwia-
zywaniem problemdéw organizacyjnych nakazuje odnies¢ si¢ krytycznie
do obu modeli zaproponowanych powyzej. Model rekomendowany przez
Sciborka wydaje si¢ zbyt uproszczony by mogt spetnia¢ walory praktycz-
nego. Po pierwsze, przede wszystkim brakuje tu etapu diagnozowania
problemu w celu poszukiwania jego przyczyn oraz zrozumienia kontek-
stu sytuacyjnego, w jakim znajduje si¢ zespot pracujacy nad jego rozwig-
zaniem. Diagnoza sytuacji jest etapem koniecznym w celu poszukiwania
i zaaplikowania rozwigzan.

Po drugie, autor ten w jednym kroku tgczy zagadnienie wyboru strate-
gii oraz wdrazania. Mozna wyciagnaé wniosek, ze traktuje te dziatania
jako jedno. Tymczasem sprawa podejmowania decyzji o wyborze jednego
zmozliwych rozwigzan wymaga od zespotu czy menedzera osobnej uwagi
1 odrebnych metod, ktorych nie powinno si¢ taczy¢ z fazg wdrozenia.

W przeciwienstwie do modelu prezentowanego przez Sciborka, model
Robsona mozna uznaé¢ za nadmiernie rozbudowany. Etapy analizowania
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problemu, zbierania danych i interpretacji danych mozna z powodzeniem
potaczy¢ w jeden etap — diagnozowania problemu (ewentualnie mozna
je nazwac fazg analizowania problemu). Zbieranie i interpretacja danych
nalezg bowiem do zakresu analizy problemu, sa jej czescig sktadowa.
Poza tym, o ile rozwigzywanie nawet prostego problemu wymaga chwili
skupienia i zastanowienia si¢ nad jego przyczynami (analiza problemu)
to jedynie powazne i ztozone problemy wymagaja oddzielnej operacji
zbierania i interpretacji danych. Dlatego te dwa dzialania nie nalezy
uznawac za uniwersalne w procesie ich rozwiazywania i najlepiej wia-
czy¢ je jako sktadows analizy.

Kolejna niespdjnos¢ Robsona dotyczy etapow 6 i 7, czyli uzgodnienia
najlepszych rozwigzan i analizy kosztow i korzysci. Oba te dziatania na-
leza do etapu oceny rozwigzan. Scislej rzecz ujmujac, uzgodnienie i wybor
najlepszego rozwigzania dokonuje si¢ poprzez analiz¢ korzysci i kosztow,
przy czym nalezy zauwazy¢, ze analiza ta nie jest jedyna, ktorg wyko-
rzystuje si¢ do oceny wariantow rozwigzan. Mozna wskaza¢ inne jak na
przyktad analiz¢ wykonalno$ci czy analizy wielokryterialne.

Trudno tez zgodzi¢ si¢ z autorem, co do wskazania na prezentowanie
rozwigzan jako osobnego etapu w procesie rozwiazywania problemu.
Przygotowanie prezentacji omawiajacej plan jego rozwigzania nie jest
niezbednym elementem procesu podejmowania decyzji.

Warto jednak nadmieni¢, ze cho¢ opisany przez Robsona proces podej-
mowania decyzji nalezy uzna¢ za nie do konca przemyslany to pozostata
czes$¢ ksigzki, ktéra opisuje metody rozwigzywania problemoéw stanowi
bardzo duzg warto$¢ poznawczg dla czytelnika i §$wiadczy o doswiadcze-
niu autora.

O wiele bardziej klasyczne podejscie proponujg Gregory S. Parnell
i Steven N. Tani [2013: 100]. Wedtug nich proces rozwiazywania pro-
blemoéw sktada sie z:

1. Oceny sytuacji.
2. Rozwoju alternatywnych rozwigzan.
3. Oceny alternatywnych rozwigzan.

4. Zaplanowania dzialan wdrozeniowych.

Trudno si¢ nie zgodzi¢ z tym modelem. Jest on zblizony do modelu
promowanego przez autora. Kwestiag wymagajaca uwagi jest syntetyczne
ujecie przez autoréw etapu pierwszego, ktory kumuluje w sobie fazy defi-
niowania problemu, jego analizy i diagnozy. Cho¢ nie traktujg analizy sytu-
acji jako odrebnego etapu w przyjetym modelu to w dalszej czeSci pracy
dos¢ szczegdtowo rozbudowujg kwestie analizy zwracajac uwage na przy-
ktad na r6znice miedzy analizg deterministyczng a probabilistyczna.

219



220

Piotr Mikosik

Ujecie przedstawione powyzej mozna uznaé za najbardziej popularne
w literaturze. Z niewielkimi r6znicami wskazuja na niego zarowno auto-
rzy publikujacy w drugiej potowie XX wieku Shrivastava, Grant [1985],
O’Connor [1990], jak i obecnie Jones [2004], Forgang [2014]. Parnell
i Tani r6znig si¢ od pozostatych autoréw tym, ze wedtug nich kazdy etap
pracy nad znaczacymi, strategicznymi problemami wymaga osobnego
spotkania zespolu menedzerdw, a nie jest jedynie jednym z punktow dys-
kusji zespotu podczas zebrania [Parnell, Tani, 2013: 98—101]. Podejscie
to wydaje si¢ jednak dyskusyjne.

Proces podejmowania decyzji stosowany przez autora podczas pracy
z zespotami sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1. Identyfikacja problemu.
Diagnoza problemu.
Poszukiwanie wariantdOw rozwigzan.
Ocena i wybor rozwigzania.
Planowanie dziatan.
. Wdrozenie.

Model ten zostal uformowany przez lata prowadzenia badan nad roz-
nymi, mniej lub bardziej ztozonymi modelami podejmowania decyzji.
Jego wybor wynika z kilku powodow:

— Jest to model uniwersalny, mozliwy do zastosowania przy wigk-
szosci ztozonych i nierutynowych probleméw.

— Kazdy z wymienionych etapoéw zawiera w sobie jasno okreslony
cel, ktérego nie mozna pomina¢ bez straty dla jako$ci rozwigzan.

— Kazdy etap wymaga doboru specyficznych metod i narzedzi.

— Model ten jest klarowny i tatwy do zaakceptowania przez zespot.

W procesie rozwigzywania problemow autor pracuje z ok. 20 meto-
dami wspierajacymi zespot w podejmowaniu decyzji. W dalszej czesci
rozdzialu zostanie omowiony kazdy etap tego procesu jednak, z racji ogra-
niczen wydawniczych, jedynie wybrane metody.

S~

Metody wspierajace proces podejmowania decyzji

Meta metoda

Zanim zostang omowione poszczegélne etapy procesu podejmowania
decyzji oraz metody wykorzystywane w ramach pracy nad danym etapem
w pierwszej kolejnosci nalezy przedstawi¢ metod¢ nadrzedna wobec
wszystkich pozostatych — diagram pokrewienstwa Kawakity [Corejowa,
Borkowski, 2004: 32-35]. Mozna okresli¢ ja mianem meta metody, gdyz
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moze by¢ wykorzystywana na kazdym etapie pracy nad rozwigzywa-
niem problemoéw zespotowych jako narzedzie wspierajace inne metody.
W szczegodlnosci jest ona uzyteczna przy pracy nad diagnozowaniem
problemu, w przypadku poszukiwania rozwigzan oraz przy identyfikacji
czynnikéw warunkujacych (ograniczajacych i wspierajacych) wdrozenie
rozwiazan. Celem jej jest identyfikacja oraz porzadkowanie duzej ilosci
czynnikow. Praca z diagramem Kawakity sktada si¢ z nastgpujacych
krokow:

— przydzielenie karteczek cztonkom zespotu,

— wypisywanie pomystow,

— kategoryzowanie pomystow,

— wybor najlepszych pomystow.

Zespot pracujacy nad rozwigzaniem problemu musi zaopatrzy¢
si¢ W mate karteczki (fiszki). Stuzg one do zapisywania pomystow.
Kazdy cztonek zespotu pracujacy nad problemem ma za zadanie wypisac
maksymalna ilos¢ pomystow, przy czym podstawowa zasada jest zapi-
sywanie jednego pomystu na jednej karteczce. Zapisywanie pomystow
w taki sposob daje mozliwos¢ wypowiedzenia si¢ kazdemu cztonkowi
zespotu, bo nie ma tu mozliwosci zdominowania grupy przez lidera czy
brak sposobnosci przebicia si¢ ze swoimi pomystami tych cztonkow ze-
spotu, ktoérzy maja niskg asertywnos¢. Zapisywanie ponadto daje gwa-
rancje, ze zadne pomysty nie zging na dalszych etapach pracy.

Po zakonczeniu generowania pomystéw nastepuje kolejny krok — po-
rzadkowania informacji. Zespot musi uporzadkowac Karteczki tworzac
z nich grupy tych samych kategorii tematycznych. Praca z diagramem
konczy sig, gdy zespot uporzadkuje wszystkie.

Kolejny krok, czyli wybor konkretnych pomystéw bedzie wynikiem
zastosowania metod opisanych w dalszej czg$ci niniejszego rozdziatu.
Ad 1. Identyfikacja problemu

Celem tego etapu jest okreslenie istoty problemu. Jest prawdopo-
dobne, ze w poczatkowej fazie pracy nad problemem grupa dostrzeze nie
tyle problem, ile jego objawy. Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ kon-
flikt migdzy pracownikami, ktory de facto jest jedynie skutkiem niedo-
informowania, braku jasnosci co do procedur postepowania czy nieprze;j-
rzystego zakresu obowigzkow.

Inna, czgsto wystepujaca sytuacja W fazie identyfikowania problemu
jest mylenie go z ukrytym rozwigzaniem. Przyktadem moze by¢ sytua-
cja, kiedy zespot deklaruje, ze ich problemem jest zbyt mata ilos¢ potek
magazynowych. To jest btednie zdefiniowany problem, poniewaz istota
problemu jest brak mozliwosci skladowania towaru, a dotozenie wigk-
szej ilosci regatow jest jedynie jednym z mozliwych rozwigzan.
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Do podstawowych narzgdzi, ktore stosuje si¢ na tym etapie pracy na-
lezy metoda ,,Wnikania w problem”. Polega ona na tym, ze pigciokrotnie
zespoOl odpowiada na pytanie ,,co dla ciebie/was jest tu problemem”?
Przy czym pierwsze pytanie zadaje si¢ do postawionego na poczatku
problemu a kolejne do udzielonych odpowiedzi. Przykladowe zastoso-

wanie metody obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Przyktad zastosowania metody wnikania w problem

Problem gléwny — op6znienia dostaw materialow do produkeji

Pytanie

Odpowiedz

1. Co dla ciebie jest problemem w tym,
Ze istnieja opdznienia dostaw?

1. Wystepuja problemy z utrzymaniem
cigglosci pracy.

2. Co dla ciebie jest problemem w tym,
ze wystepuja problemy z utrzymaniem
ciggtosci pracy?

2. Sa sytuacje, kiedy pracownicy sa
niedocigzeni a innym razem sg przecigzeni
praca.

3. Co dla ciebie jest problemem, gdy
pracownicy bywaja przecigzeni praca?

3. To tworzy batagan organizacyjny, chaos
w zespole.

4. Co dla ciebie jest problemem w tym,
Ze tworzy si¢ chaos w zespole?

4. Wystepuja konflikty, ktorych rozwigzanie
jest na mojej glowie.

5. Co dla ciebie jest problemem w tym,
ze musisz rozwigzywaé konflikty?

5. Nie znoszg ich i nie wiem, jak mam sobie
Z nimi radzic.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatdéw ze szkolen.

W przyktadzie podanym powyzej metoda wnikania w problem do-
prowadzita do ujawnienia 3 aspektow pierwotnego problemu: a) proble-
mow organizacyjnych, b) problemu konfliktu oraz ¢) problemu braku

kompetencji menedzera.

Nie jest z gory wiadomo, ktora z tych odpowiedzi jest najwazniejsza.
To menedzer lub zespdt musi samodzielnie zadecydowacé, co jest istota
problemu. Istniejg sytuacje, kiedy sedno sprawy jest ukryte pod pigta od-
powiedzig (a czasem jeszcze glebiej), ale rownie dobrze zespot moze za-
decydowac¢, ze kluczowym problemem jest ten, ktory byt punktem wyj-
$cia do catego ¢wiczenia. Celem tej metody jest proba mobilizacji zespotu
do glebszego przyjrzenia si¢ problemowi i zbadania czy istnieje ,,drugie

dno” czy tez problem zostat trafnie zidentyfikowany.

Niekiedy autorzy wskazuja, na konieczno$¢ weryfikacji wyodrgbnio-
nego problemu dla celu petniejszego zrozumienia jego kontekstu. Zale-
cajg weryfikacje wzgledem nastepujacych pytan (Federal Emergency

Management Agency, 1983: 31]:
— Czy jest to nowy problem czy rutynowy?
— Jakie istniejg zatozenia odno$nie problemu?
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Na kogo w organizacji wptywa ten problem?
Jakie posiadamy informacje majace wptyw na ten problem a ja-
kich informacji potrzebujemy?

— Co by sie stato, gdyby nic nie zrobiono z tym problemem?

— Czy jest wskazane by inaczej zinterpretowac fakty stojace za tym

problemem?

Proces poszukiwania odpowiedzi na tak postawione pytania prowadzi
do poglgbionego zrozumienia sytuacji co tym samym mozna uznac, za
dziatanie alternatywne do uzycia techniki wnikania w problem.

Ad 2. Diagnoza problemu

Diagnoza to rozpoznanie jakiegos stanu rzeczy i jego tendencji rozZwo-
jowych na podstawie jego objawdw, w oparciu o znajomos¢ ogélnych
prawidtowosci. Poznanie diagnostyczne opiera si¢ na dwoch glow-
nych elementach: do§wiadczeniu i rozumowaniu. Zebranie danych poprzez
obserwacje, badania specjalne, eksperymenty na przedmiocie badanym
stanowi podstawe do dalszych rozumowan, prowadzacych do diagnozy
[Mikulski, Mikulska, 2013: 158]. Pozwala ona nazwac¢ lub zaklasyfiko-
wac sytuacje, taczac fakty we wzorce i schematy, sugerujac tym samym
poswigcenie wigcej uwagi jednym zagadnieniom, a mniej innym [Ru-
melt, 2011: 97].

Celem diagnozowania problemu organizacyjnego przez zespot jest
rozpoznanie czynnikow majacych wptyw na jego zaistnienie, tj. przyczyn
oraz innych warunkujacych go czynnikéw. Praca nad zdiagnozowaniem
problemu polega na identyfikacji i analizie, w tym okresleniu sity wptywu
i znaczenia dostrzezonych przyczyn.

Diagnozowanie problemu rozpoczyna si¢ od identyfikacji wszystkich
mozliwych przyczyn a nastepnie dokonania kategoryzacji tych czynni-
kéw. Do tego celu wykorzystuje si¢ diagram pokrewienstwa Kawakity,
ktory zostal omowiony powyzej. W kolejnym kroku mozna wykorzystac
diagram Ishikawy oraz koto wptywu i kontroli.

Diagram Ishikawy jest narzedziem popularnym w obszarze pracy nad
jakoscig (TQM). Specjalistom czgsto kojarzy sie z obszarem doskonale-
nia jako$ci produkcji oraz procedur. Sprawdza sie on jednak dosko-
nale takze podczas analizy probleméw organizacyjnych i zespotowych.
Przyktad wypetionego diagramu Ishikawy pokazuje rysunek 1.

Konstrukcja diagramu jest nastgpujaca: na osi gtdéwnej zaznaczony
jest najistotniejszy problem, nad ktérym pracuje zespot. W podanym po-
nizej przyktadzie opracowanym przez zespdt menedzerow jednej z du-
zych polskich korporacji problemem tym byta komunikacja miedzy wy-
dziatami.
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Diagram Ishikawy: problem z transferem wiedzy

BRAK CZASU NA
Eﬁ:sggm MOTYWACJA PRZEKAZANIE
WIEDZY
Limity -
zatrudnienia Brak korzy$ci Praca
z ksztatcenia
akordowa
mlodych
Brak
buforowania
w rotacji _
pracownikoéw Brak checi do Nad.mlar
szkolenia obowigzkoéw
Brak
wyznaczonych
0s6b do szkolenia —
miodych Brak dniéwek Limity
zatrudnienia
. typowo
Brak kryterlf)w do szkoleniowych
selekcji
pracownikoéw na
konkretne Dlgczego
nie ma
transferu
j wiedzy?
k Se;lel(;qt‘? Brak Obawa 0 swoje
andydatow dodatkowych misjsce pracy
maszyn
Brak
umiej¢tnosci Brak Dodatkowe
przekazywania dodatkowych obowiazki bez
wiedzy ludzi do szkolen korzysci
Efektywniejszy Brak dniowek K“EP ra
plan szkolef szkoleniowych osobista
PLAN NIEWYSTARCZAJACE KONFLIKT
SZKOLEN ZASOBY INTERESOW

Rysunek 1. Przyktad zastosowania diagramu Ishikawy w jednej z polskich korporacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw szkoleniowych.



Rozwigzywanie problemoéw i podejmowanie decyzji zespotowych... 225

Od osi gltéwnej odchodza boczne. Jest ich tyle ile zostato wyodreb-
nionych kategorii w fazie identyfikowania ich z wykorzystaniem dia-
gramu Kawakity. Na koncach kazdej z bocznych osi podane sg nazwy
kategorii. W srodkowej czeSci bocznych osi podane sg specyficzne przy-
czyny wystgpowania problemu okreslonego na osi glownej.

Wykorzystanie diagramu Ishikawy pozwala przyjrzeé si¢ wszystkim
kluczowym przyczynom wystepowania problemu z perspektywy i w Spo-
sob uporzadkowany. Przy pracy nad diagramem wazne jest, zeby zesp6t
nie tworzyt nadmiernie duzej ilosci kategorii. Doswiadczenie wskazuje,
ze maksymalna ich ilo$¢ (czyli osi bocznych) nie powinna przekraczad
o$miu. Powyzej tej ilodci tworzy si¢ nadmiar informacji i diagram staje
sie nieczytelny.

W analizowanym przyktadzie wystepowat problem niskiego trans-
feru wiedzy migdzy wydziatami przedsi¢biorstwa. Zespot ztozony z kie-
rownikow i dyrektoréw dzialow podczas pracy nad problemem zidenty-
fikowat kilkadziesiat potencjalnych przyczyn. W trakcie dalszej selekcji
wyodrebnit 19 najbardziej znaczacych z nich, ktore przyporzadkowat do
6 grup. Na tym etapie pracy przyczyn jest jednak jeszcze zbyt wiele, by
mozna byto rozpoczac¢ kolejny — poszukiwania rozwigzan. Zadaniem ze-
spotu jest dalsza selekcja przyczyn i wyodrebnienie takiej lub takich,
ktére majg szczegdlnie duze znaczenie w tworzeniu si¢ problemu.

Jedng ze skutecznych metod selekcji przyczyn i wyboru kluczowej
Z nich jest analiza wplywu i kontroli. Pod pojeciem ,,wpltywu” rozumie
si¢ kazde dzialanie, ktére mozna podjac, by zmieni¢ niekorzystny stan
rzeczy. Pod pojeciem ,kontroli” rozumie si¢ sytuacj¢, w ktdrej mozna
by¢, z duza doza prawdopodobienstwa, przekonanym co do efektéw roz-
wigzania problemu. Metoda wptywu i kontroli wizualnie zostala przed-

stawiona na rysunku 2.
Brak wptywu i kontroli

J Wplyw i brak kontroli }

Wplyw i kontrola

Rysunek 2. Koto wptywu i kontroli

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Pracujac z kolem wplywu i kontroli zespot musi przypisa¢ wszystkie
wymienione w diagramie Ishikawy przyczyny do jednego z trzech okre-
goéw widocznych na rysunku: wplywu i kontroli, wptywu i braku kontroli
lub braku wplywu i braku kontroli. Selekcja probleméw z wykorzysta-
niem kota wplywu i kontroli us§wiadamia zespotowi przede wszystkim
to, ze istnieje pewna grupa przyczyn, na ktére nie ma mozliwos$ci znale-
zienia rozwigzania. Zatem jedynie problemom z kregu centralnego
i srodkowego warto jest poswieci¢ dalszg uwage, poniewaz tylko na te
mozna wywiera¢ realny wptyw.

Po selekcji pomystow metoda kota wptywu i kontroli ilo$¢ potencjal-
nych przyczyn, ktore zespot musi wzig¢ pod uwage ulega zmniejszeniu.
Ostateczny wybor przyczyn kluczowych, dla ktorej zespot powinien szu-
ka¢ rozwigzania nalezy teraz do grupy. Decyzje te sg podejmowane po
przeprowadzeniu burzy mézgow lub z uzyciem innych metod utatwiaja-
cych ich selekcje.

Ad 3. Poszukiwanie wariantéw rozwigzan

Celem tego etapu jest okreslenie wigcej niz jednego rozwigzania,
ktore pozwala osiagna¢ zatozony cel. Czestym bledem w rozwigzywaniu
problemow jest konczenie poszukiwan po odnalezieniu pierwszego sa-
tysfakcjonujacego pomystu. W ten sposéb zamyka si¢ droge do znale-
zienia lepszego rozwigzania.

Innym bledem jaki mozna popelni¢ na tym etapie pracy jest szybka
ocena i dopasowywanie tworzonych rozwigzan do istniejagcych ograni-
czen sytuacji. Naleza do nich takie ograniczenia jak braki kompetencji
u ludzi, niskie zasoby budzetowe, niewystarczajacy czas na realizacje
itp. Analiza czynnikéw ograniczajacych rozwigzanie problemu jest istotna
w fazie planowania dziatan. Na etapie tworzenia mozliwosci najlepiej
jest pomina¢ te przeszkody i przyjac zatozenie braku istnienia ograniczen.
W ten sposob poszerza si¢ perspektywa patrzenia na rozwigzania
i zwigksza prawdopodobienstwo, ze niektore z ambitnych pomystow,
ktore przy powierzchownej ocenie zostatyby odrzucone jako niereali-
styczne, po gruntownym rozwazeniu i by¢ moze pewnych modyfika-
cjach uda si¢ wcieli¢ w zycie.

Istnieje wiele dobrych publikacji omawiajacych zagadnienie tworze-
nia alternatywnych rozwigzan. Keller i Ho [1988] zidentyfikowali pi¢¢
kategorii technik generacji, w tym techniki oparte na atrybutach, oparte
na stanie, kompozycyjne, oparte na opcjach i techniki kreatywne. Kee-
ney jest autorem dwoch ksigzek [Keeney, 1996; Hammond i in., 1999],
ktore zawierajg rozdzialy na temat generowania alternatyw”. Godny po-
lecenia jest rowniez podrgcznik Clemen i Reilly [2001]. Parnell i Tani
wymieniajg metody poszukiwania alternatywnych rozwigzan jak: lista
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wyzwan, techniki pracy z wyobraznig, techniki pracy nad przysztymi
zdarzeniami, techniki scenariuszowe [Parnell, Tani, 2013: 154-155].

Najbardziej tradycyjna metoda poszukiwania rozwigzan jest powszech-
nie znana burza mézgoéw. Jedng z cieckawych odmian burzy mozgow jest
metoda nazwana ,,4—3—4”. Polega ona na tym, ze wokot stotu siada 4 me-
nedzerdéw, ktorzy maja przed sobg roztozone 3 mate karteczki. Kazdy
z nich musi na nich wypisa¢ pomysty na rozwigzanie problemu — po jed-
nym rozwigzaniu na kartk¢. Nastgpnie menedzerowie zamieniajg
si¢ miejscami, doktadaja kolejne 3 karteczki, na ktorych muszg wymie-
ni¢ kolejne 3 rozwigzania. Przy czym nie moga oni powiela¢ swoich po-
przednio wypisanych pomystow, nie moga takze kopiowa¢ pomystow,
lezacych przed nimi. Proces wypisywania karteczek powtarza si¢ cztero-
krotnie. Zatem nazwa ,,4-3-4" oznacza 4 osoby, ktore wypisuja 3 roz-
wigzania i powtarzajg to czterokrotnie. Po zakonczonym cyklu na stole
lezy 48 pomystéw na rozwigzanie problemu. Dalszy proces postgpowa-
nia z pomystami jest oméwiony w diagramie pokrewienstwa Kawakity.

Metoda ta jest o tyle bardziej skuteczna od klasycznej burzy mézgow,
ze wymaga wigkszego skupienia. Nie daje szans cztonkom zespotu na
,»ukrycie si¢” i silnie motywuje wszystkich do kreatywnosci, bo kazdy
przy stole widzi ile pomystéw tworzg pozostali uczestnicy.

Ad 4. Ocena i wybér rozwigzania

Dopiero na tym etapie jest miejsce na weryfikowanie rozwiazan wy-
generowanych wczesniej z realnymi ograniczeniami sytuacji. Jest to
proba oceny takich czynnikéw jak posiadane $rodki finansowe, ilo$¢
i kompetencje osob mogacych si¢ zaangazowaé we wdrozenie czy ogra-
niczenia ze strony czynnikow zewnetrznych jak na przyktad przepisy
prawa, dziatania konkurencji, percepcja klientow, mozliwosci dotarcia
z informacja do klientow i wiele innych. Niektorzy autorzy przypi-
SUja temu etapowi szczegodlnie duze znaczenie, twierdzac, ze jest klu-
czowy dla podejmowania trafnych decyzji i zminimalizowania niepew-
nosci funkcjonowania organizacji [Parnell, Tani, 2013: 100], jakkolwiek
czesciej spotykany jest poglad, ze fundamentalnym etapem umozliwia-
jacym podejmowanie trafnych decyzji w ztozonych sytuacjach jest etap
analizy 1 diagnozy sytuacji. Bledy prowadzenia procesu badawczego czy
wnioskowania na tym etapie bedg prowadzity do tworzenia niewlasci-
wych rozwigzan [np. Rumelt, 2011: 95-115].

Jedng z najpopularniejszych metod oceny rozwigzan jest analiza ko-
rzy$ci — koszty, w ktorej zestawia si¢ ze sobg, z jednej strony wszystkie
potencjalne korzysci z wdrozenia rozwigzania, z drugiej bierze si¢ pod
uwage naktady, do ktorych naleza $rodki finansowe, czas, ilos¢ zaanga-
zowanych pracownikow, wysitek jaki jest potrzebny do realizacji zadan.
Wypisanie wszystkich korzysci i nakltadow pozwala na obiektywne
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przyjrzenie si¢ sumie korzys$ci z wdrozenia rozwigzania i poroOwnanie
tego z sumg naktadow i wysitkow.

Innym przyktadem metody oceny jest analiza wykonalnosci, czyli
okreslenie czy organizacja dysponuje odpowiednim zasobem umiejetno-
$ci, czasu, pieniedzy, systemow kontrolnych, maszyn, zeby wdrozy¢ roz-
wigzanie.

Ad 5. i 6. Planowanie dzialan i wdrozenie

Planowanie polega na rozbiciu rozwigzania na etapy i okreslenia dla
kazdego z nich szczegdtowych zadan przydzielajac pracownikow, narze-
dzia, okre$lajac czas wykonania i szczegdtowe koszty. Metodami plano-
wania dla bardziej ztozonych projektow moze by¢ wykres Gantta lub wy-
kresy sieciowe. Dla prostych projektow wystarczy rozpisany plan zadan
z przydzielonymi do niego osobami odpowiedzialnymi. Waznym kro-
kiem na tym etapie jest takze identyfikacja czynnikdéw ryzyka oraz za-
planowanie systemu kontroli wdrozenia.

Z.akonczenie

Celem rozdziatu bylo przedstawienie zasad zespotowego rozwiazywa-
nia problemow. Zostat w nim przedstawiony proces decyzyjny oraz wy-
brane metody stosowane na kazdym jego etapie. Wybor oraz zastosowanie
opisanego procesu i metod wynika z wieloletnich do$wiadczen au-
tora w prowadzeniu szkolen dla kadr menedzerskich z zakresu rozwiazy-
wania problemow i podejmowania decyz;ji.

Wisréd opisanych metod szczegdlne znaczenie ma diagram pokre-
wienstwa Kawakity, dzigki ktoremu zespot jest w stanie efektywnie ,,za-
rzadza¢” duzg ilo$cig pomystow, nad ktorymi pracuje. Praca z wykorzy-
staniem podanych tu metod ma jeszcze jeden znaczacy walor. Pozwala
na sprawne podejmowanie decyzji takze wtedy, gdy istnieje konflikt w ze-
spole. Jego cztonkowie, ktdrzy pozostajg w stanie konfliktu czesto pro-
bujg torpedowaé pomysty swoich kolegdw, okopujg sie na swoich stano-
wiskach 1 nie chcg przyjmowac innych punktow widzenia. Metody tu
przedstawione w duzym stopniu ograniczajg te negatywne zjawiska. Jezeli
prowadzacy spotkanie utrzymuje dyscypling i trzyma si¢ konsekwentnie
etapdw procesu oraz ma wprawe w zastosowaniu metod to woéwczas po-
zostaje niewiele miejsca dla uczestnikéw na rozwijanie konfliktu.

Wieloletnia praktyka autora pracy z zespotami i prowadzenie badan
nad wykorzystaniem metod wspierajacych podejmowanie decyzji prowa-
dzi do zasadniczego wniosku — koniecznosci prostoty. Wszelkie ztozone,
wielowymiarowe, wielokryterialne i rozbudowane schematy, sugerowane na
przyktad przez Corejowa i Borkowskiego [2004], do ktorych znaczne
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zamitowanie posiada nauka nie sg skuteczne w pracy z grupa. Tego typu
metody bywaja przydatne przy pracy doradczej, analitycznej, w zaciszu
biura, kiedy istnieje wystarczajaca ilo$¢ czasu i mozliwo$¢ poswigcenia
uwagi na zrozumienie ztozonos$ci metodyki i wszelkich niuansow zwia-
zanych z zastosowaniem metody. Tymczasem zespot potrzebuje metod,
ktore kazdy, nawet mniej doswiadczony w zarzadzaniu czlonek, jest
W stanie zrozumie¢ w ciggu kilku minut.
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PROBLEM SOLVING AND MAKING TEAM DECISIONS
- METHODS AND TOOLS

SUMMARY

The aim of the chapter is to present the methodology of team problem solving.
Effective decision begins with identifying the nature of the problem. Simple,
repetitive problems require routine solutions can be taken individually by the
manager. Meanwhile, complex, atypical problems are more effectively solved
with the participation of a team using a professional decision-making method-
ology. What is more, the methodology is necessary if there is a conflict among
team members because none of them is willing to compromise, listen to the ar-
guments of others and want to build an agreement.

The simplicity of the process and the methods in solving problems are the basis
for the team’s effectiveness. For this reason, the author recommends a decision
making model consisting of the following stages: problem identification, diag-
nosis of the situation, search for solutions, evaluation of solutions, implementa-
tion. The chapter also presents selected methods used in particular stages of the
decision-making process.

Keywords: decision making process, methods, team, efficiency.
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