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PROBLEMY W ORGANIZACJI — TECHNIKI DEFINIOWANIA PROBLEMU

Streszczenie

Mysla przewodnig opracowania jest wskazanie znaczenia i roli okre$lenia, defi-
niowania problemu w calym procesie metodyki rozwigzywania problemow. Stad tez
zanalizowano w opracowaniu rézne podejécia do metodyki rozwigzywania problemu
oraz zaprezentowano techniki — zdaniem autora — najbardziej przydatne w procesie
definiowania problemu.

Slowa kluczowe: organizacja, rozwiazywanie problemow, definiowanie problemu,
wybrane techniki.

Wprowadzenie

Kazda organizacja, bez wzgledu na przedmiot, charakter i zakres dziatania,
stanowi zawsze pewng ,,zorganizowang ztozono$¢”, uktad sprzgzonych ze sobg
podsystemow, ktorych funkcjonowanie i wspotdziatanie warunkuje jej istnienie
i rozw0j w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Jest ona ponadto Ssystemem otwartym, be-
dacym w statej interakcji ze strukturami swego otoczenia, ktore stanowia dla niej
zarowno zrodlo wsparcia, jak i trudno$ci. Musi ona zy¢ w zgodzie ze swym otocze-
niem (zasada kongruencji) i mimo zachodzacych w nim zmian musi zachowac
zdolno$¢ do utrzymania stanu stabilnosci (por. Hatch 2002, s. 113).

Z drugiej strony musi dazy¢ do ewolucyjnego rozwoju, przechodzi¢ do bar-
dziej ztozonych form zréznicowania i integracji, aby tatwiej radzi¢ sobie z zagroze-
niami i mozliwo$ciami, jakie stwarza zmieniajace si¢ otoczenie, ktore dezaktualizu-
je jej priorytety, ustalone reguly dziatania i ogranicza zdolno$ci przewidywania.

! Katedra Zarzadzania.
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Aby zaspokajac¢ i rOwnowazy¢ wewnetrzne jej potrzeby i przystosowywac si¢ do
warunkow panujacych w otoczeniu, organizacja musi rozwigzywac rozne zadania,
nadgza¢ za biezacymi zmianami i przygotowac si¢ do przewidywanych zmian
w przysztosci. Musi wiec by¢ w ekspansji, wprowadzaé rozne zmiany i innowacje,
doskonali¢ kadre i pracownikow, a takze tworzy¢ system uczenia si¢ sprzyjajacy
dziataniu.

Kazda organizacja zatem ma rézne zadania do wykonania, przedsigwzigcia do
zrealizowania, zamierzenia oraz plany. Z drugiej strony organizacja ma takze rézne
klopoty, trudnosci, dysfunkcje, kwestie sporne, czyli méwigc wprost — ma proble-
my. W procesie zarzadzania menedzerowie stykaja si¢ stale z problemami rzeczy-
wiscie istniejgcymi, czyli z problemami, ktore powstaja w kontekscie zestawienia
istniejacej rzeczywistosci z celami i mozliwosciami dziatania organizacji i z pro-
blemami, ktore si¢ jeszcze nie pojawily, a zatem maja charakter przysziosciowy,
wynikajacy z nowych celow, zadan oraz nowych mozliwosci rozwoju organizacji.

Opracowanie ma na celu krotkie przedstawienie ogolnej metodyki rozwigzy-
wania probleméw w organizacji oraz analiz¢ i charakterystyke technik umozliwia-
jacych precyzyjne okreslenie problemu i jego zdefiniowanie.

1. Problemy w organizacjach i zarys metodyki ich rozwigzywania

Pojecie problemu w naukach o zarzgdzaniu interpretuje si¢ nie nazbyt precy-
zyjnie. Wszystko, co z ,,jakiegokolwiek powodu budzi watpliwosci; wszystkie roz-
bieznosci miedzy stanem pozadanym a istniejacym; wszystkie zadania, ktorych nie
mozemy rozwigza¢ za pomoca wiedzy i musimy wypracowac¢ nowy (inny) sposob
wykonania zadan itp. — Staja si¢ od razu problemami” (Nosal 2003, s. 98). Mikotaj-
czyk wykazuje, ze problemy w organizacjach (a precyzyjnie mowiac: zarzadzaniu
organizacjami) to ,takie sytuacje czy zadania, ktorych nie mozna rozwigzaé za
pomocg istniejacych wzorow” (1998, s. 31), czyli trzeba wymyslic nowe wzory,
sposoby 1 metody rozwigzania danego zadania.

Rozpatrujac problemy ze wzgledu na ich charakter, mozna je podzieli¢ na
(Penc 2007, s. 338):

— Problemy dewiacyjne (dysfunkcji), ktore powstaja wowczas, gdy w orga-
nizacji pojawia si¢ defekt (,,zle si¢ dzieje”), a jego przyczyny nie sg znane.
Kierownik musi podja¢ decyzje i przeprowadzi¢ odpowiednia akcje w celu
poprawienia zaistnialego stanu. Moze to zrobi¢ szybko, bez wnikania
w przyczyny problemu. Takie dziatanie ma charakter dorazny i paliatyw-
ny, tzn. likwiduje skutki, lecz nie usuwa przyczyn. Chcac jednak wyelimi-
nowac¢ dewiacj¢ (odchylenie), trzeba przeprowadzi¢ badania w celu ustale-
nia przyczyn zaistniatej sytuacji, zebra¢ szczegdlowe informacje i na tej
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podstawie okresli¢ sposob dziatania zapobiegajacy jej powstawaniu
w przysztosci.

— Problemy optymalizacyjne, ktore powstaja w wyniku koniecznosci wpro-
wadzenia zmian o charakterze adaptacyjnym (modyfikacyjnym) w dotych-
czasowym funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa ze wzgledu na zmiany w oto-
czeniu. Chodzi tutaj o udoskonalenie lub modernizacj¢ zarzadzania przed-
sigbiorstwem lub organizacji r6znych jego funkcji (np. zbytu, zaopatrzenia,
badan i rozwoju, marketingu itp.), racjonalizacj¢ wykorzystania zasobow
pracy, usprawnienie logistyki przeptywu materiatow, stosowanie matema-
tycznych technik optymalizacji, kwalifikowanie pracy itp. Podejmowane
w takich sytuacjach dziatania majg na celu podniesienie sprawnosci i efek-
tywnos$ci funkcjonowania przedsicbiorstwa. Rodzajow i wariantow dziatania
moze by¢ wiele, lecz ich realizacja zalezy zawsze od warunkéw (kadrowych,
materialnych, finansowych) ograniczajacych mozliwosci wyboru.

— Problemy innowacyjne (tworcze), bedace konsekwencjg zmian innowacyj-
nych w otoczeniu oraz rozwoju przedsigbiorstwa. Konieczno$¢ zmian,
wprowadzanie innowacji i udoskonalen staje si¢ imperatywem nowocze-
snego zarzadzania i podstawowym warunkiem osiggni¢cia sukcesu na ryn-
ku. Nowoczesnie zarzadzane firmy prowadza aktywna polityke kreowania
i stymulowania rozwoju wszelkich innowacji (innowacji zintegrowanej).
Innowacje sa zaré6wno elementem ofensywnej strategii przedsigbiorstw
wchodzacych na nowe rynki, jak i defensywna bronig firm ustabilizowa-
nych i dobrze prosperujacych. Obecnie w wiekszosci organizacji punkt
ciezkosci spoczywa wlasnie na rozpoznawaniu i rozwigzywaniu proble-
moéw tworczych. Wymagaja one catkowicie nowego i réznego od dotych-
czasowego podejscia do istniejgcej w firmie sytuacji.

Biorac z kolei pod uwage stopien strukturalizacji, problemy dzielimy na (An-

toszkiewicz 1999, s. 21):

— Problemy dobrze ustrukturalizowane (o dobrze okreslonej strukturze), czy-
li dajace si¢ sformutowac ilosciowo (w liczbach Iub symbolach) oraz zmie-
rzy¢. Problemy te mozna skwantyfikowac¢, poniewaz zostaty dostatecznie
dobrze poznane i dla ich rozwiazywania opracowano modele matematycz-
ne oraz precyzyjne narzedzia pomiaru.

— Problemy stabo ustrukturyzowane (o stabo okreslonej strukturze), czyli
mieszane, zawierajace zarOwno elementy ilosciowe, jak i jakosciowe, jed-
nak z przewaga elementow jakosciowych.

— Problemy nieustrukturalizowane (o nieokreslonej strukturze), czyli dajace
si¢ przedstawi¢ tylko jakosciowo, w postaci opisu stownego ze wzgledu na
brak ilosciowych zalezno$ci pomigdzy elementami. Problemy ustrukturali-
zowane mozna wigc tylko opisywac; dotycza one zaleznosci, ktorych de-
cydent w ogole nie potrafi zmierzy¢.
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Kazdy problem jest strukturg otwarta, wymagajaca indywidualnego rozwigza-
nia, ale do rozwigzania mozna (i nawet trzeba) stosowac okreslong metodg, czy
grupe metod, ktore w naukach o zarzadzaniu umiejscowione sg w réoznych podej-
Sciach przedstawiajagcych metodyke rozwiazywania problemow w organizacjach.
| tak Lester Bittel (2004, s. 215) wskazuje na nastgpujace podejscie do rozwiazy-
wania probleméw, sktadajace si¢ z trzech etapow:

1. Analiza racjonalna. Podejscie racjonalne opiera si¢ na systematycznym
przegladzie kazdej przyczyny i zmierza do ustalenia ,,rozsadnych i logicz-
nych” zrodet rozwigzania. Pomocnicze moze okazaé si¢ tutaj siegniecie do
poradnikow, tekstow zrédtowych 1 informacyjnych, pism fachowych, gazet
oraz materialow rzadowych, a takze korzystanie z doswiadczen innych
rozwigzujacych podobne problemy. Idea lezy w tym, by odszukac opisy
sposobow, za ktorych pomoca podobne problemy zostaty rozwigzane gdzie
indziej, i nastgpnie zmodyfikowac je do wyrazonych przyczyn.

2. Indywidualne podejécie. To twdrcze podejscie opiera si¢ na wymys$leniu
rozwigzan, ktore moga — lecz nie muszg — by¢ rozsadne i logiczne. Gtow-
nie jednak rozwiazania takie beda tworcze — zupekie oryginalne lub ory-
ginalne w proponowanym zastosowaniu. Prawie kazdy do jakiego$ stopnia
moze by¢ tworczy. Procesy tworcze sktadaja sie z czterech etapow: 1)
przygotowania, 2) inkubacji, 3) wgladu, 4) weryfikacji. Menedzerowie
przygotowuja si¢ do tego, by przejawi¢ tworcze podejscie poprzez pelne
zaznajomienie si¢ z problemem i jego przyczynami oraz poprzez akcepta-
cje tradycyjnych i nietradycyjnych zroédet pomystow. Inkubacja oznacza po
prostu zapewnienie wlasnemu umystowi spokoju — poprzez godzine, caly
dzien lub dwa. Wowczas wlasnie pojawia si¢ nowy poglad na sytuacj¢. Na
etapie weryfikacji menedzerowie sprawdzajg przydatno$s¢ nowych pomy-
stow w rozwigzywaniu przyczyn.

3. Grupowe podejscie tworcze — intelektualny proces tworzenia roéznych
zbieznych i rozbieznych pomystow, miedzy innymi w powiazaniu ze stra-
tegia przedsicbiorstwa. Dzigki temu powstajg najbardziej swobodne hipo-
tezy 1 wyobrazenia. Jedna z najbardziej znanych i stosowanych w grupie
jest technika burzy moézgéw (brainstorming). Wspomaga ona procesy
tworcze poprzez luzne skojarzenia idei w trakcie ich otwartej] wymiany
w calej grupie, generowanie réznych pomystéw poddawanych podzniej
ocenie.

Kazde postgpowanie zwigzane z rozwigzywaniem probleméw przebiega

w kilku fazach (Mikotajczyk 1999, s. 54-55). Oto one:

— Faza diagnozy — ma za zadanie sformutowanie problemu w sposob ogol-
ny, ustalenie jego cech podstawowych oraz zdefiniowanie problemu
w wyniku analizy i diagnozy stanu istniejacego. Nastepuje tutaj sformuto-
wanie celu badan i ograniczen, jakie moga wystapi¢ przy jego rozwiazy-
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waniu, kryteriow, jakie beda brane pod uwagg przy ocenie, i akceptacji wa-
riantdw rozwigzan, wyznaczenie osoby podejmujacej decyzje o wprowa-
dzeniu rozwigzania oraz opracowanie programu badan i okre$lanie ram
czasowych ich przeprowadzenia. Faza ta obejmuje rowniez, szczegdlnie
w odniesieniu do przedsigwzie¢ zlozonych i wysoce skomplikowanych,
badania wstepne, ktore potocznie okresla si¢ mianem ogolnej diagnozy or-
ganizacyjnej. Ma ona za zadanie ustalenie charakteru wielkosci i ztozono-
$ci problemoéw, a w konsekwencji — zakresu i charakteru zmian, jakie po-
winny by¢ wprowadzone w wyniku catego postgpowania badawczego.
Faza poszukiwan — w ktorej zebrane, zestawione i przeanalizowane in-
formacje 1 wyciagnigte z nich wnioski diagnostyczne stanowia podstawe
do tworzenia wariantéw koncepcji rozwiazan problemu. Szczegdlng cecha
tej fazy jest wykorzystanie kreatywnosci tkwiacej w psychice ludzkiej, po-
przez aktywizacje umystow za pomocg roznego rodzaju technik stymuluja-
cych tworcze myslenie. W ramach tej fazy powinna nastgpi¢ rowniez
wstepna ocena i selekcja wariantdéw koncepcji mozliwych do realizacji,
uporzadkowanie wariantow wedtug kryteriow przyjetych dla potrzeb pod-
jecia decyzji, czyli wyboru rozwiazania w danej sytuacji najbardziej racjo-
nalnego czy zadowalajacego.

Faza decyzji — dwie poprzednie fazy mozna uznaé za preparacje¢ podstaw
do podjecia decyzji. Sam akt decydowania polega bowiem na wyborze
jednego z wyzej zestawionych i1 oszacowanych wariantdw rozwigzan,
a nastgpnie szczegétowym zaprojektowaniu czy przetozeniu idei na jezyk
praktycznej procedury postgpowania projektowego i wdrozeniowego.
Przejscie do realizacji, czyli wdrozenie projektu do praktyki, wymaga
rowniez decyzji akceptujacej go i decyzji o wdrozeniu.

Faza oceny — zamyka cykl postepowania poprzez obserwacje funkcjono-
wania w praktyce nowego rozwigzania i dokonywania korekt, jezeli istnie-
je taka potrzeba. Po uptywie ustalonego czasu nastepuje oszacowanie spo-
teczno-ekonomicznych efektéw wprowadzonych zmian, przy nowej udo-
skonalonej organizacji, badz jej podsystemu.

Inny podzial to proces rozwigzywania probleméw podzielony na siedem eta-
poéw (Hannoway i Hunt 2004, s. 153):

1.

2.

Okreslenie problemu: Czy rzeczywiScie problem istnieje? Jaki jest jego
charakter? Jak bardzo jest wazny? Czy mozna w tym zakresie co§ zmienic¢?
Zbieranie informacji: Jakie informacje sa potrzebne do rozwigzania pro-
blemu? Jakie dane sa dostepne? Jakich dodatkowych informacji trzeba po-
szukac¢? Wszystkie informacje powinny odpowiada¢ na pytanie, kto, co,
gdzie, kiedy i jak?

Tworzenie rozwigzan: trzeba tutaj odpowiedzie¢ sobie na pytanie, z jakie-
go typu problemem mamy do czynienia, tzn. czy mozemy rozwigzac¢ go na
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podstawie istniejacych procedur, czy tez trzeba wymysli¢ nowe rozwigza-
nia.

4. Ocena rozwigzan: na tym etapie musimy najpierw okresli¢ kryteria umoz-
liwiajace ocene (np. pienigdze, czas), a nastepnie wedtug przyjetego kryte-
rium poréwnac 1 ocenia¢ poszczegolne warianty rozwigzan.

5. Wybor rozwigzania: wybra¢ spos$rod ocenianych to rozwigzanie, ktore jest
najwlasciwsze i, jesli to konieczne, oglosi¢ je innym.

6. Wdrozenie rozwigzania: nalezy zaplanowac¢ odpowiednie dziatania i zre-
alizowac je.

7. Kontrola skutkoéw: polega ona na §ledzeniu procesu realizacji i podejmo-
waniu dziatan korygujacych, jesli zaistnieje taka potrzeba.

2. Techniki definiowania problemu (sformulowania problemu)

Godzi si¢ zauwazy¢, ze wymienieni autorzy réznych podejs¢ do metodyki
rozwiazywania problemow, zgodnie na pierwszym miejscu umieszczaja zagadnie-
nia dotyczace okreslenia, sformutowania problemu, czy tez precyzyjnego zdefinio-
wania problemu. Wszelkie dalsze etapy maja charakter wtdrny.

Dlaczego tak wazne w procesie rozwigzywania problemow jest zdefiniowanie
problemu? Okazuje si¢, ze bez etapu czy tez fazy zdefiniowania problemu nie moz-
na zastosowa¢ wilasciwych metod jego rozwigzania, lub nawet jego proby. Jest to
zadanie pierwszoplanowe w calym procesie rozwigzywania problemow. Wszystkie
dalsze etapy i cele sa podporzadkowane fazie i etapowi zdefiniowania problemu.

Podobnie jest z funkcjg planowania (planowania Strategicznego) w procesie
zarzadzania. Ona tez ma znaczenie pierwotne, a wszystkie inne funkcje: organizo-
wania, motywowania, podejmowania decyzji — majg znaczenie wtorne, poniewaz
wynikajg z funkcji planowania.

Mozna zatem powiedzie¢, ze poprawna etiologia problemu, tj. zdefiniowania
jego istoty i struktury, normalizuje sprawnosci dalszych etapow w réznych podej-
$ciach do rozwigzywania problemow. Nauka o zarzadzaniu, ale takze i praktyka
menedzerska proponuje dwa typy technik mozliwych do zastosowania przy defi-
niowaniu problemu. Sa to:

1. Techniki uscislajace definicje problemu;

2. Techniki analityczne, rozbijajace problem na elementy sktadowe i ukazu-

jace znaczenie tego elementu w catosci zdefiniowanego problemu.

Techniki uscislajace definicje problemu to: analiza granic, zorientowanie na
cele i technika szesciu pytan (Procter 2008, s. 71).

Analiza granic polega na zmianie struktury zatozen problemowych w celu
stworzenia nowego punktu widzenia na problem. Technika ta ma czterostopniowy
charakter (tamze):



Bogustaw Kaczmarek 275

1. Wstepna definicja problemu przedstawiona na pismie;

2. Wazne czesci definicji sg analizowane i uwypuklane;

3.  Kluczowe powiazania zatozen sg identyfikowane teoretycznie i praktycz-

nie;

4. Obowigzuje zapisywanie kazdej powstalej w wyniku analizy definicji

problemu.

Inaczej moéwige, analiza granic to kolejne ,,przechodzenie od ... do”, ktore
mozna zapisa¢ nastepujaco: przedstawienie problemu na pismie — uwypuklenie
kluczowych stow i wyrazen — identyfikacja waznych powigzan — zapis nowych
definicji.

Zorientowanie na cel — jest to technika, ktorej gléwnym zadaniem jest przy-
jecie takiego sposobu myslenia, ktore wyjasni nasze cele i zamierzenia. Do tego
potrzebne bedzie:

— Opanowanie charakterystyki ogoélnej danego problemu z uwzglednieniem
dostepnych u nas na ,,dzi$” informacji.

— Ustalenie listy potrzeb, listy przeszkdd i listy ograniczen, jakie trzeba za-
akceptowac w celu rozwiazania problemu;

— Ustalenie na podstawie zebranych informacji listy mozliwych definicji
problemu.

Logika tej techniki jest przedstawiona na rysunku 1.

Ogdlna
charakterystyka
problemu

[ _ | . }

Jakle sy potrzeby? Jakiesg lakiesg
ograniczania? uwarunkowania?y

|

Ustislenie
Sformutowania
problemu

Rys. 1. Technika zorientowana na cel

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Technika pytan — jest technika, ktorej gtéwnym celem jest stworzenie zorga-
nizowanego systemu zbierania danych dotyczacych danego problemu. Dane te po-
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zwalaja spojrze¢ na problem z nowego punktu widzenia. I tak Czestaw Nosal pro-
ponuje, by sformutowanie problemu uwzgledniato nast¢pujace pytania (Nosal 2003,
s. 91):
— Jakie sg gléwne przyczyny powstania problemu?
— Czego dotyczy niewiedza i obszary sprzecznosci powodujace powstanie
problemu?
— Co trzeba w danym problemie rozwiazac¢, znalez¢, okreslic?
— Jak sformutowac problem w postaci idealnej?
— Co stanie si¢, gdy problem nie zostanie rozwigzany?
— W jakim ,kodzie” czy ,,jezyku” problem nalezy przedstawi¢ ekspertom,
zeby nam pomogli w jego rozwiazaniu?
— W jakim ,,ujeciu” przedstawi¢ i uzmystowi¢ sobie problem, zeby najlepiej
odzwierciedlat jego istote?

Mozna zatem powiedzie¢, ze rozpoznanie i definiowanie problemu, zrozumie-
nie jego istoty, to przede wszystkim kwestia myslenia i dziatania menedzera, a tak-
ze jego ambicji i1 aspiracji. Menedzer powinien odpowiedzie¢ sobie na nastgpujace
pytania: Czy poradzi sobie z problemem? Jak go ocenia z wlasnego punktu widze-
nia? Jak go ocenia z punktu widzenia organizacji?

Ad 2) Techniki analityczne to przede wszystkim matryce rozktadalne, analiza
aspektow i analiza naktadow i wynikow (Penc 2005; Pietrasinski 2006). Matryce
rozkladalne — to rozlozenie i rozbicie problemu na elementy sktadowe, proproble-
my i poszczegblne jego czesei itp. Obejmuje ona nastepujace etapy:

1. Sporzadzanie listy gtéwnych podsystemoéw, czyli elementow sktadowych

problemu;

2. Sporzadzanie matrycy podsystemow i ich elementow sktadowych;

3. Okreslenie zwigzku zachodzacego pomigdzy poszczegdlnymi podsyste-

mami czy tez elementami sktadowymi;

4. Wyselekcjonowanie do dalszej analizy wzajemnych zwigzkow i zaleznosci

o wysokim stopniu zaleznosci.

Technika ta znana jest takze pod inna nazwg: ,technika rekonkarencyjna”
(Antoszkiewicz 2008, s. 246), oznaczajaca rozktad problemu na problemy czastko-
we, czyli myslenie w kategoriach od szczegotu od ogotu.

Analiza aspektow wskazuje na potrzebe analizy problemu pod katem pieciu
jego uwarunkowan: materialnego, przestrzennego, czasowego, jakosciowego i ilo-
sciowego. Wazne sa tutaj dwie rzeczy: okreslenie znaczenia dla problemu poszcze-
golnych jego uwarunkowan oraz wybor tego najwazniejszego uwarunkowania, czy
tez najwazniejszych uwarunkowan potrzebnych do dalszej analizy.

Technika nakladéw i wynikéw jest rozszerzeniem i1 uzupehieniem techniki
analizy aspektow. Stuzy ona do okreslenia zwigzkoéw (najlepiej przyczynowo-
-skutkowych) zachodzacych miedzy elementami sktadowymi problemu w aspekcie
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dynamicznym. Chodzi tez przede wszystkim o probe znalezienia odpowiedzi na
nastepujace zagadnienia:

1. Jakie wyniki przyniesie rozwigzanie problemu;

2. Szacowanie, okreslenie naktadow na planowany, czy tez przewidywany
wynik;

3. Wyszczegoblnienie ograniczen wptywajacych na wynik;

4.  Precyzyjna analiza zwigzkéw wyniki—naktady oraz ocena, w jaki sposob
naktady powinny by¢ wykorzystane dla osiggnigCia zamierzonych wyni-
kow.

Oczywiscie sednem (rdzeniem) tej techniki sg szacunki ekonomiczno-
-finansowych aspektow problemu, okreslenie ich istoty, relacji koszty—wyniki, czyli
inaczej méwige, szacunek rachunku ekonomicznego zwigzanego z danym proble-
mem i jego rozwigzaniem. Oczywiscie nalezy pamigtac o tym, ze w przedstawionej
analizie definiowania problemu nie uwzgledniamy jego spotecznych aspektow. Jest
to zagadnienie rownie wazne — podobnie jak metodyka zaprezentowana w opraco-
waniu — dla potrzeby definiowania problemu, ale wymagajaca nieco innego podej-
$cia i analizy.

Podsumowanie

Zagadnienie probleméw w organizacjach, a szczeg6lnie techniki definiowania
problemu, to klasyczny czynnik znaczenia kapitatu ludzkiego w gospodarce. Wia-
$ciwe rozpoznanie i zdefiniowanie wystepujacych w organizacjach probleméw ma
zasadnicze znaczenie dla ich rozsadnego rozwiazania. Dlatego tez kazdy problem
menedzerowie powinni prébowaé rozwiazaé w sposob tworczy, tzn. przemysle¢
i rozwazy¢ wszelkie okolicznosci (do tego celu stuzg przede wszystkim przedsta-
wione w opracowaniu techniki uscislajace definicje problemu i techniki analitycz-
ne), majace wpltyw na ostateczny wynik. Wymaga to od nich w kazdym wypadku
okreslenia, co jest, a co nie jest problemem, przeprowadzenie analizy problemu
w celu poznania jego matrycy, zrozumienia jego istoty i okreslenia przyczyn, ktore
go wywotaly.
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PROBLEMS IN THE ORGANIZATION
— TECHNIQUES OF DEFINING THE PROBLEM

The keynote of the study is to identify the importance and role of determining,
defining the problem in the whole process of problem-solving methodology. Hence, it
analyzed in developing different approaches to problem solving methodology and tech-
niques presented — according to the author — the most useful in the process of defining
the problem.
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