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Wprowadzenie

W organizacji i zarzadzaniu czynnik ludzki jest wypelnieniem
struktury organizacyjnej i kapitatem przedsiebiorstwa. Tworza go jed-
nostki i zespoly ludzi realizujace w organizacjach zaréwno obowiazki,
jak i zadania wynikajace z pelnionych funkcji oraz dazenia i cele wska-
zywane do osiagniecia w strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

Bez wzgledu na stosowane nazewnictwa: ,kapitat ludzki”, ,po-
tencjat pracy”, ,kadra”, ,czynnik ludzki”, mamy na mysli, w zasadzie
to samo, a mianowicie aktywnos$¢ pracownikéw i zespotéw pracow-
niczych w rozwoju (ulepszaniu) organizacji. Aktywnos¢ pracownikéw
przektadaja sie na sytuacje rynkowa przedsiebiorstwa.

Niniejsze opracowanie (ksigzka) zwiera wstepne wiadomosci na te-
mat aktywnosci czynnika ludzkiego w organizacji. Zagadnienia pogrupo-
wano w cztery rozdziaty.

Rozdziat I dotyczy aktywnosci czynnika ludzkiego w problem-—sol-
ving, czyli w procesie osiggania celu poprzez pokonywanie przeszkdd,
co jest czesta czescia wiekszosci dziatan w kazdej organizacji. Problemy
wymagajace rozwigzania obejmuja zaréwno proste zadania osobiste, jak
i ztozone zagadnienia biznesowe i techniczne. W niniejszym rozdziale
skupiono sie na umiejscowieniu problem-solving w wybranych obsza-
rach zarzadzania przedsiebiorstwem.

W rozdziale II przedstawiono, w zarysie, zagadnienia przywodz-
twa w doskonaleniu organizacji. Rola lideréw w organizacji skupia sie
wokot aktywnosci czynnika ludzkiego. Liderzy sa odpowiedzialni za po-
wotanie zespotu, opracowanie jego celdw, strategii dziatania, oraz jego
mozliwos$ci. Inspirujacy przywddca ma dar przekonywania cztonkow
zespotu, skupia ich atencje i tworzy grupe swoich zwolennikéw, ktérzy
akceptuja i rozumieja jego wizje zabiegajac o jej wcielenie. Lideréw spo-
tyka sie na réznych poziomach w organizacji, a ich wspdlnym wyzwa-
niem jest ulepszanie (doskonalenie) organizacji razem z pozostatymi
pracownikami.



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

Rozdziat III poswiecono wstepnym zagadnieniom dotyczacym po-
dejmowania decyzji z udziatem czynnika ludzkiego i przy silnym jego za-
angazowaniu w doskonalenie organizacji. Obszar nalezacy do psychologii
podejmowania decyzji. Podejmowanie decyzji jest ztoZzonym procesem wy-
boru okreslonego kierunku (kursu) dziatania. Proces ten, we wspolczes-
nych organizacjach, odbywa sie przy coraz wiekszej aktywnosci czynnika
ludzkiego, ktéry posiada wiedze o istocie problemu, a ktéra to wiedza,
niejednokrotnie, jest bardziej szczegétowa, niz wiedza kadry kierownicze;.

Ostatni rozdziat IV dotyczyt zagrozen dla skutecznosci zespotow
pracowniczych oraz sposobom motywacji pracownikéw do angazowania
sie w doskonalenie organizacji. Istota tego rozdziatu skupia sie wokot
skutecznosci zespotéw pracowniczych w doskonaleniu organizacji. Naj-
prosciej ujmujac, skutecznos¢ zespotu jest jego zdolnoscia do osiggania
sukcesu. Skuteczny zesp6t to taki, ktory jest w stanie powtarzalnie wytwa-
rza¢ wartosciowe rozwigzania. Im ta powtarzalnos¢ wieksza i im warto$¢
tego, co jest wytwarzane wyzsza, tym lepsza jest skutecznos¢ zespotu.

Catle, przygotowane opracowanie wydaje sie by¢ przydatne w studio-
waniu przedmiotéw: Podstawy zarzadzania, Zachowania cztowieka w or-
ganizacji, Podstawy zarzadzania jakosciq oraz Wprowadzenie do Lean
Management. Wymienione przedmioty sa wykladane studentom na stu-
diach ekonomicznych, spotecznych i technicznych. Ksigzka ma celu przygo-
towanie studentéw do budowania wiedzy w ramach modutu przedmiotéw
ekonomiczno-humanistyczno-spotecznych. Jednoczesnie opracowanie jest
uzyteczne dla biznesu poniewaz dostarcza wiedzy o czynniku ludzkim.

Autorzy ksigzki zycza Czytelnikom rozwijania wiedzy i budowania
umiejetnosci, ktére beda stuzy¢ rozwigzywaniu probleméw w organizacji
i doskonaleniu jakosci.
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Rozdziat 1. Aktywnos¢ czynnika ludzkiego
w problem-solving

1.1. Myslenie innowacyjne w rozwigzywaniu probleméw

W praktyce zawodowej, kazdy z cztowiek napotyka problemy, porazki
i niepowodzenia. Te doswiadczenia organizacyjne czesto wzbudzaja
negatywne nastawienie a nawet zniechecenie do budowania aktywno-
Sci pracownikéw w organizacji. Problemy w organizacji moga budzi¢
strach przed nieznanym. Kazde rozwigzanie problemu powinno prowa-
dzi¢ do nowego poczatku czego$ wiekszego, lepszego i piekniejszego.
Kazde kolejne, zamykajace sie drzwi prowadza do otwarcia sie innych
drzwi (mozliwos$ci). Gdy pracownicy odsuna na bok swoj strach, zaczy-
najq widzie¢ mozliwosci. Mozliwosci rozwigzywania problemdw, czesto
»pukaja do naszych drzwi”, jednak czesto boimy sie im otworzy¢. Roz-
wigzanie probleméw organizacji czesto wymaga dodatkowego naktadu
pracy i moze dlatego pracownik nie chce sie z nimi zmierzy¢. Pracowni-
cy, ktérzy sa pod wptywem negatywnego nastawienia, nie sa aktywnymi
uczestnikami doskonalenia organizacji. Problemy organizacji, z ktérymi
spotyka sie pracownik, moga rodzi¢ u niego pytania: ,Dlaczego znowu
ja?”, ,Mdj problem nie ma zadnego rozwiazania”. Negatywne nasta-
wienia przynoszg negatywne rezultaty. Jesli pracownik wciaz robi to,
co zawsze, bedzie otrzymywac te same rezultaty, co zawsze wczesnie;j.
Pozytywne nastawienie pracownikéw do zmian i aktywnos¢ w rozwiazy-
waniu probleméw, przynosi pozytywne wyniki dla organizacji. Pracowni-
cy organizacji muszg wykorzysta¢ swoja energie, by iS¢ naprzéd, nie zas
nakrecac sie, probujac zy¢ przesztoscia. Warunki organizacji nieustannie
sie zmieniaja. Nie mamy innego wyboru, jak tylko wyjs¢ zmianom na-
przeciw. Pozytywne nastawienie do swojej aktywnosci w doskonaleniu
organizacji wymaga od pracownikéw podjecia nastepujacych krokdéw:
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Czynnik ludzki w tworczej organizacji

* Ocen gdzie sie znajdujesz.
* Okredl gdzie chcesz by¢.
* Stwdrz plan jak sie tam dostac.

Wspdtezesny rozwoj organizacji ma miejsce w czasach pelnych
wyzwan (z perspektywy historycznej kazdy okres byt peten wyzwan).
Organizacje sg silnie ukierunkowane na zréwnowazonos$¢ z powodu
znacznych zmian klimatu spowodowanych emisja dwutlenku wegla.
Spoteczenstwo, w ktérym funkcjonuja organizacje jest podzielone eko-
nomicznie (bogaci sa coraz bogatsi, a biedni coraz biedniejsi). Uwa-
runkowania politycznie wplywaja na rozwdéj organizacji. Otoczenie
rynkowe organizacji jest pod silnym wptywem wielu czynnikéw glo-
balnych. Organizacjom coraz trudniej jest przewidywaé kierunek
zmian otoczenia. Problemy, jakie organizacje napotkaly w perspek-
tywie historycznej, utworzyly wielkie wyzwania i mozliwosci. Zmia-
ny, zwtaszcza technologiczne, w otoczeniu daja szanse organizacjom
rozwigzaé¢ problemy i sprosta¢ oczekiwaniom klientéw. Pozytywne
nastawienie moze pozwoli¢ organizacjom i tworzacym je ludziom roz-
wigzaé kazdy problem. Negatywne nastawienie do probleméw prowadzi
do autodestrukcji.

Innowacyjne pomysty prowadza do sukcesu organizacji. Z tego tez
wzgledu wazne jest, by tworzy¢ mozliwie jak najwiecej innowacyjnych
pomystéw. Czesto w praktyce zawodowej pracownik wchodzi w tryb
marzyciela, kiedy to w jego umysle przewija sie mndstwo innowacyjnych
pomystéw. Dlatego bardzo istotne jest, by prowadzit dziennik pomy-
stéw i regularnie go aktualizowac. Wszelkie innowacyjne pomysty, ktére
przyjda pracownikowi na mysl, nalezy natychmiast zapisa¢ w dzienniku
mysli. ,Dziennik mysli” musi by¢ okresowo przegladany. Takie przegla-
danie dziennika pomystéw pozwala na generowanie nowych pomystéw
z wykorzystaniem juz istniejacych. Rutyna i zniechecenie do zmian jest
wrogiem innowacji [1.1.1], [1.1.2], [1.1.3]. Rutyna sprawia, ze pracow-
nicy, a tym samym i organizacja, zadowalajq sie utrzymaniem status quo.
Co wiecej, rutyna zniecheca pracownikéw do wprowadzania zmiany. Ak-
tywnos$¢ ludzi (jednostki, wspotpracownikow, przetozonych, zespotow,
mentordéw, lideréw itp.) sprzyja procesowi innowacyjnemu. Bierne posta-
wy wobec probleméw utrudniajgq innowacyjnos¢. Zasadnicze znaczenie
ma ciaggte dodawanie nowych rozwigzan do funkcjonowania organizacji.
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Rozdziat I. Aktywnos¢ czynnika ludzkiego w problem—solving

Aby pracownik méglt pozwoli¢ sobie na zachowanie innowacyjnego my-
Slenia, powinien [1.1.3], [1.1.4]:

miec relacje z pelnymi energii, innowacyjnymi osobami;

omawia¢ z wspdlpracownikami i przetozonym swoje innowacyjne
pomysty i marzenia;

stucha¢ informacji zwrotnych na temat swoich pomystéw, a takze
udziela¢ ich innym;

zawsze wystucha¢ przeciwnego punktu widzenia;

nie odrzucac rozwigzan problemoéw na starcie;

inicjowad zmiany i co jaki$ czas podejmowac¢ odwazne dziatania
w kierunku doskonalenia swojego miejsca pracy, a nawet organi-
zacji;

zawsze wierzy¢ w swoj potencjat;

ustali¢ sity napedowe, ktére sprawiaja, ze przyjmuje postawe ak-
tywna;

zawsze okazywad szacunek, tolerancje i akceptacje dla pomystow
wspotpracownikow;

aktywnie uczestniczy¢ w pracach zespotowych;

dac sobie czas na przegrupowanie swoich mysli i odpoczynek;
pracowac intensywnie i odpoczywac intensywnie;

przyja¢ postawe ,nie probuj sie odnalez¢ — zamiast tego stworz
osobe, ktdéra chcesz by¢”;

bra¢ udziat w réznych warsztatach i prezentacjach, aby poznac in-
nych, pelnych zapatu ludzi;

prowadzi¢ interakcje z ludZzmi i nie bac sie prosi¢ o pomoc,

chcie¢ doskonali¢ swoje miejsce pracy.

Szczegdlnie zaleca sie wypisanie waznych, naj$mielszych inicjatyw

(marzen) w plan dziatania, prowadzacy do realizacji przyjetych kierun-
kéw rozwoju (doskonalenia, samodoskonalenia) (Rys. 1.1.1).

Cztowiek, ktéry pragnie mysle¢ innowacyjnie powinien przy-

gotowac i nieustanne aktualizowaé biograficzny szkicu kregéw Zycia.

Tradycyjne CV ma bardzo ograniczony zakres i wymienia dokonania

akademickie i zawodowe pracownika. Idea kregow zycia (Rys. 1.1.2)

obejmuje takze marzenia i dokonania w znacznie szerszym zakresie niz

tradycyjne CV. Poszczegdlne kregi na Rys. 1.1.2 reprezentuja nastepujace

obszary:



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

Krag 1 — cele zyciowe i marzenia pracownika:

cele zyciowe i marzenia nalezy okresowo aktualizowac, poniewaz
zmieniajq sie wraz tym, jak pracownik przechodzi przez kolejne
procesy zmian organizacyjnych. Okresowe przegladanie ewolucji
marzen pozwala pracownikowi lepiej poznac¢ siebie.

Krag 2 - sita napedowa bedaca wewnetrznym motywatorem:
wewnetrzne silty napedowe takze zmieniaja sie z czasem i musza
by¢ okresowo aktualizowane. Okresowy przeglad tych wewnetrz-
nych sit pozwoli pracownikowi lepiej zrozumie¢ samego siebie.
Krag 3 — mocne strony i wyjatkowe umiejetnosci:

mocne strony i wyjatkowe umiejetnosci takze zmieniaja sie w cza-
sie i musza by¢ okresowo aktualizowane. Okresowe przegladanie
tych zmian jest konieczne.

Krag 4 — wyksztalcenie:

wyksztatcenie takze nalezy aktualizowac¢ w procesie ciaglego roz-
woju i uczenia sie przez cate zycie.

Krag 5 — doswiadczenie zawodowe:

doswiadczenie zawodowe stale sie zmienia i musi by¢ okresowo
aktualizowane.

Krag 6 — system wsparcia:

system wsparcia zmienia sie wraz z sytuacja pracownika w orga-
nizacji i musi by¢ aktualizowany. To pozwala pracownikowi zrozu-
mie¢ proces zawodowej transformacji.

Krag 7 — ludzie polegajacy na wsparciu:

wsparcie zmienia sie wraz z wiekiem, doswiadczeniem zawodo-
wym i sytuacja zawodowa.

Krag 8 — stabosci i niedoskonatosci:

stabosci i niedoskonatosci réwniez zmieniaja sie w czasie. Niektore
stabe strony pracownika mogq by¢ wyeliminowane wraz z rozwo-
jem zawodowym.

Innowacyjne myslenie nie jest nowa koncepcja w zarzadzaniu.

W XVIII wieku (w latach 1793-1794) w Niemczech Wilhelm van Hum-
boldt zaproponowat teorie Bildung (Theorie der Bildung des Menschen).
W tym czasie istniat podzial miedzy praca robocza a wyspecjalizowana

[1.1.6] Teoria Bildung potaczyta rozwdj cztowieka, umiejetnosci i wie-

dze. Méwi ona, iz najwazniejszym celem ludzkiej egzystencji jest daé
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Rozdziat 1. Aktywnos¢ czynnika ludzkiego w problem—solving

| Marzenia |

| Cele oparte na marzeniach |

!

Wykaz realistycznych celow
(harmonogram)

|

Plan dziatania
(mapa osiagnigcia celow)

l

Zasoby potrzebne do osiggnigcia

celow
' ' }
Edukacja/umiejetno$ci I Srodki finansowe | | Wsparcie innych ludzi |

\ )
|

Analiza postgpu w osigganiu celdw

I

| Rewizja celow ]
1

Rys. 1.1.1. Plan dziatania prowadzacy do realizacji marzen czyli poczatek innowacyjnego myslenia

Rys. 1.1.2. Kregi rozwoju pracownika (,Kregi zycia")
Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie [1.1.1], [1.1.2], [1.1.3], [1.1.4], [1.1.5].
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Czynnik ludzki w tworczej organizacji

z siebie ludzkosci najwiecej, jak to tylko mozliwe [1.1.7]. W ten sposéb
czlowiek ma wplyw na rozwoju swiata [1.1.8]. Przez ponad dwiescie
lat teoria Bildung tracita i zyskiwata na popularnosci z uwagi na rézne
wplywy religijne, jak réwniez nacjonalizm. W XXI wieku teorie Bildung
na nowo zyskata popularnos¢ wsréd mtodych, pelnych energii, innowa-
cyjnych ludzi [1.1.9]. Koncept Bildung promowat réwnos¢ i sprawiedli-
wos¢ relacji w edukacji dla wszystkich bez wzgledu na status spoteczny
i finansowy. Wedtug teorii Bildung edukacja stworzy wewnetrzne poczu-
cie odpowiedzialnosci za dokonujace sie zmiany, w ujeciu szerokim, jak
i waskim. Edukacja pomogta stworzy¢ odpowiedzialnych ludzi. Bildung
promowat aktywny styl zycia, w ktédrym energia cztowieka zostaje za-
angazowana w czynienie dobra spotecznego. Bildung to wazny model
myslenia o edukacji, a takze celu rozwoju cztowieka. Twdrczosé, inno-
wacyjnos¢ i zréwnowazonos$¢ sq wazniejsze niz kiedykolwiek wczesniej
[1.1.10].

Na drodze do innowacji cztowiek moze napotka¢ bariery. Porazka
moze by¢ czescia procesu innowacyjnego. Albert Einstein twierdzit, ze
bycie geniuszem to takze popelnianie btedéw. Thomas Edison przyznat,
ze wynalezienie przez niego zaréwki poprzedzato okoto dziesieé tysie-
cy nieudanych préb. Metoda inteligentnej, szybkiej porazki (ang. Intel-
ligent Fast Failure Method) zostala wprowadzona przez doktora Jacka
Matsona (Uniwersytet Stanu Pensylwania) [1.1.11], [1.1.12], [1.1.13]
Metoda inteligentnej, szybkiej porazki zostata wyjasniona przez dok-
tora J. Matsona jako szybkie prototypowanie innowacyjnych pomystow.
Te innowacyjne pomysty moga mie¢ zastosowanie zaréwno do produk-
tu, jak i procesu. Doktor J. Matson wyjasnit w swojej ksigzce ,Innovate
or Die: Personal Perspective on Innovation” istote tej metody. Proces in-
nowacyjny jest czescig cyklu o nastepujacych elementach sktadowych
[1.1.15]:

* tworzenie,

* eksperymentowanie,
* poniesienie porazki,
* uczenie sie.
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.--__.-- {ang. creane) "'-,__.
Liczenic sig Elsperymeniowanic
{ang. learm) Janig. experiicid)
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Rys. 1.1.3. Cykliczny charakter metodologii inteligentnej, szybkiej porazki
Zrédto: na podstawie [1.1.14].

Pracownik organizacji, po stworzeniu nowego pomystu, musi pod-
da¢ go probie. Czes¢ nowych pomystéw nie przejdzie jej pomyslnie. Kaz-
da porazka daje pracownikom nowe doswiadczenie (proces uczenia sie).
W parciu o proces uczenia sie generowany jest nowy, ulepszony pomyst,
ktéry nastepnie poddawany jest ponownej probie. Ten cykl procesu in-
nowacyjnego nalezy powtarza¢ az do osiaggniecia sukcesu. Metoda in-
teligentnej, szybkiej porazki pozwala pracownikom wyprobowaé wiele
roznych pomystéw w krétkim czasie. Pomysty, ktére nie sprawdzaja sie,
sa szybko eliminowane, a poszukiwanie lepszych pomystéw trwa nadal.
Metoda inteligentnej, szybkiej porazki musi speiniaé kryteria inteligencji,
szybkosci oraz akceptacji niepowodzen. Triada metody:

* inteligencja [1.1.16], [1.1.17], [1.1.18]:

cykliczny proces prototypowania pomystéw musi generowac doswiad-

czenie bedace podstawa uczenia sie. Proces jest forma ciagtej popra-

wy jakosci (ang. continuous quality improvement, CQI) pomystow).
e szybko$¢ [1.1.19], [1.1.20], [1.1.21]:

ze wzgledu na cykliczny charakter, proces innowacyjny musi by¢

powtarzany w najszybszym mozliwym tempie. Szybkie tempo pro-

cesu innowacyjnego pozwala nam prototypowad wiecej pomystéw.
* Niepowodzenia (pokonywanie niepowodzen) [1.1.22], [1.1.23],

[1.1.24]:

nieudane proby nie sa tak naprawde niepowodzeniami, o ile do-

swiadczenie jest podstawg do uczenia sie i jest czescig nieustanne-

go procesu poprawy jakosci.
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W mysleniu innowacyjnym powinno sie stosowa¢ podejscie syste-
matyczne w przechodzeniu od problemu przez rozwigzanie do wdro-
zenia nowego rozwigzania i/lub komercjalizacji. Proces projektowania
nowego produktu jest procedurg systematyczna, ukazang na Rys. 1.1.4.

A

Zidentyfikowanie i zdefiniowanie

problemu <
Propozycje wielu rozwigzan <

=

4

<

N

Q

<]

l a

)

)

3

Ewaluacja £

<
< <)
~

Prototypowanie, wzorzec produktu,
testowanie produktu

l

Komercjalizacja produktu

Ryc. 1.1.4. Proces projektowania inzynierskiego.
Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie [1.1.25], [1.1.26].

W podejsciu systematyczne w ramach projektowania inzynierskiego
mozna wytypowac siedem etapow:

1. Okreslenie problemu, a takze specyfikacji produktu i oczekiwan
klienta.

2. Przeprowadzenie badan zwiazanych ze swiadomoscia marki.
(Kontaktowanie sie z potencjalnymi klientami i rozmawianie z naj-
wieksza mozliwg liczba oséb).

3. Burza mdézgéw i konceptualizacja projektu.

(Konieczne jest tworzenie jak najwiekszej liczby pomystéw oraz
ocenianie koncepcji projektowych) [1.1.27], [1.1.28].
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4. Budowanie i testowanie prototypu.

(Ztozenie tymczasowego zgloszenia patentowego. Cykl ten nalezy
powtarzac az do uzyskania satysfakcjonujacych wynikéw testu dla
prototypu).

5. Wypracowanie i wdrozenie strategii marketingowe;j.

6. Analizowanie nowego produktu z perspektywy nieustannej poprawy
jakosci.

7. Ulepszenie nowego produktu w ramach nieustannej poprawy jakosci.
Komercjalizacja nowego produktu wymaga przezwyciezenia zaréw-
no wewnetrznego, jak i zewnetrznego oporu, a takze barier nieza-
leznych od inicjatora zmian.

1.2. Problem-solving
w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Strategiczne rozwigzywanie probleméw w przedsiebiorstwie miesci
sie w zarzadzaniu strategicznym. Podejscie strategiczne do rozwigzywania
probleméw wynika z koniecznosci zwrdcenia uwagi na kluczowe proble-
my przedsiebiorstwa, ktére mogq zmienié bieg strategii, ktéra jest planem
perspektywicznym dla rozwoju przedsiebiorstwa poprzez podjecie proby
wykorzystania szans, pojawiajacych sie w otoczeniu oraz odpowiedzi na
trudnosci, jakie niesie ze soba dynamiczne otoczenie [1.2.1]. Kiedy przed-
siebiorstwo nie ma strategii to jego biznes moze by¢ chaotyczny, a na
pewno jest nieskoncentrowany na kluczowych obszarach budowania prze-
wagi konkurencyjnej, a kiedy przedsiebiorstwo ma strategie, to jego biznes
jest ukierunkowany na cele wyznaczajace kierunki rozwoju. Wspotczesne
otoczenie, w ktérym funkcjonuja przedsiebiorstwa, cechuje niespotykana
wezesniej turbulentnosc i szybko$¢ zmian. Przedsiebiorstwa podlegaja glo-
balnym uwarunkowaniom rozwojowym, stad wieksza skala problemdw,
ktére moga pojawic sie w przedsiebiorstwach i zaktécié ich plany rozwo-
jowe. Znaczenie probleméw dla rozwoju przedsiebiorstwa powoduje, Ze
nazywamy je problemami kluczowymi lub strategicznymi. Samo opraco-
wanie i przyjecie strategii ogdlnej oraz przystapienie do jej realizacji nie
gwarantuje jeszcze sukcesu przedsiebiorstwu bowiem moga pojawié sie
problemy, ktore zaktdca realizacje przyjetych kierunkéw strategicznych.
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Stownik jezyka polskiego PWN podaje nastepujace definicje sto-
wa ,,problem”: trudna sytuacja, z ktdrej nalezy znalez¢ jakies wyijscie;
powazna sprawa, ktéra wymaga przemyslenia i rozstrzygniecia [1.2.2].

Wspdtczesne przedsiebiorstwa musza by¢ zwinne w trakcie rozwia-
zywania problemoéw, co oznacza, ze przedsiebiorstwa nie tylko musza
umiejetnie dostosowywac sie do zmian, korzystajac z mozliwosci orga-
nizacyjnych, procesowych i technologicznych, ale przede wszystkim mu-
szg by¢ inne od pozostalych przedsiebiorstw, musza sie czym wyrézniac
i odrzucac¢ tradycyjny sposdb myslenia i prowadzenia biznesu, ciagle za-
skakujac otoczenie [1.2.3].

Problemy uznawane sg za kluczowe lub strategiczne moga zagro-
zi¢ realizacji strategii przedsiebiorstwa. Struktura tych problemdéw jest
ztozona. Mogq one wystapic¢ juz na etapie przygotowania strategii, jak
i w trakcie jej realizacji. Zakres probleméw moze dotyczy¢ réznych ob-
szarow przedsiebiorstwa, a ich Zrédlem moga by¢ czynniki wewnetrzne
lub zewnetrzne. Problemy wewnatrz przedsiebiorstwa, ktére moga za-
chwia¢ budowanie przewagi konkurencyjnej, nalezy skutecznie rozwia-
zad, aby nie zburzyly strategii. Rozwigzanie probleméw moze wymagad
przeprowadzenia konsultacji i prowadzania dialogu z stronami, ktérych
problem dotyczy [1.2.4].

W rozwigzaniu probleméw ztozonych uczestniczy wiele oséb z réz-
nych pozioméw organizacji przedsiebiorstwa. Uczestnictwo wielu oséb
w trakcie poszukiwania rozwiazania problemu moze przyczynia¢ sie do
lepszego zrozumienia istoty problemu i w rezultacie wypracowania al-
ternatywnych rozwiazan. Takie podejscie do rozwigzywania probleméw
W znaczny sposéb zmniejsza opor pracownikéw w stosunku do zmiany, co
jest zawsze najwiekszq przeszkoda w trakcie wprowadzania zmian [1.2.2].

W literaturze przedmiotu identyfikuje sie rézne czynniki majace
wplyw na powodzenie procesu implementacji strategii. Poszczegélne
czynniki mozna grupowac i porzadkowaé, wedtug réznych kryteridw.
W tym miejscu mozna przytoczy¢ kilka kluczowych obszaréw, moga-
cych generowad problemy strategiczne w przedsiebiorstwie. Siegajac
do literatury zagranicznej powotano sie na rezultaty badan autoréw
M. Beer i R.A. Eisenstat (2000) [1.2.5], ktérzy wymienili nastepujace
obszary problemow istotnych w trakcie wdrazania strategii, nazywajac je
ysilent killers”:
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v/ niedostosowany do poziomu rozwoju przedsiebiorstwa styl kie-
rowania,

v niejasne zapisy w strategii przedsiebiorstwa, w tym niezdiagno-
zowane kierunki rozwoju, sprzeczne cele i priorytety, trudnosci

w mierzalnosci przejetych celéw, brak hierarchii porzadkowania

celéw (cele gtéwne, cele szczegdtowe),

v nieskuteczno$¢ kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla i brak lide-
row oraz wzorcowego przywodztwa,
v staba komunikacja wertykalna pomiedzy grupami lub jednostkami

w przedsiebiorstwie,

v staba koordynacja dziatan w poprzek funkcji bizneséw lub granic
organizacyjnych,

v nieadekwatne umiejetnosci przywddcze kierownikéw nizszych
szczebli i brak potencjatu do ich rozwoju.

Do listy powyzszych czynnikéw (obszaréw potencjalnych proble-
méw w trakcie wdrazania strategii) nalezy doda¢ jeszcze brak zaanga-
zowania pracownikéw nizszych szczebli organizacji w realizacje strategii.
Strategia narazona jest na niepowodzenie z powodu braku umiejetnosci
kadry kierowniczej z zakresu strategicznego zarzadzania przedsiebior-
stwem i braku zagazowania pracownikéw [1.2.6].

Podobne obszary probleméw mozna znalez¢ w publikacji L.G. Hre-
biniak (2005) [1.2.7]. Do kategorii czynnikéw ludzkich, w tym po stro-
nie kierowania zasobami ludzkimi, nalezy niezdolnos¢ do efektywnego
zarzadzania zmiang. Natomiast po stronie natury czynnika ludzkiego,
tym czynnikiem jest pokonywanie wewnetrznego oporu wobec zmian.
Do kategorii czynnikéw organizacyjnych naleza: przyjecie strategii nie-
zgodnej ze struktura wtadzy, problemy w przeptywie informacji w trak-
cie realizacji strategii, problemy w komunikowaniu sie, a takze brak
odpowiedzialnosci os6b za realizacje decyzji lub dziatan wpisanych
w strategie rozwoju przedsiebiorstwa.

Wszelkiego rodzaju konflikty w miejscu pracy naleza do ztozonych
probleméw w przedsiebiorstwie. Wiele konfliktéw personalnych narasta
latami w przedsiebiorstwach. W relacjach miedzy pracownikami na tych
samych poziomach struktur organizacji badZz w relacjach pracownikéw
z kierownictwem moga wystapi¢ réznice interesOw, wartosci, pogla-
déw, emocji, ktére moga by¢ poczatkiem konfliktéw, przeradzajacych sie

19



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

w bariery realizacji przyjetych celéw strategicznych. Narastajace konflik-
ty personalne moga skutkowaé frustracja i stresem pracownikéw, a tak-
ze wzrostem absencji pracowniczych, a nawet nieplanowang fluktuacja
kadry. Wiele konfliktéw personalnych moze mie¢ podloze niewtasciwej
komunikacji czy ostabienia wspétpracy. Na skutek ich wystepowania
moze nastapi¢ dezintegracja wsrdd pracownikéw, odchodzenie z pracy,
a takze tworzenie sie nieformalnych grup pracownikéw [1.2.8]. System
wewnatrzorganizacyjnych relacji (podziatéw i powigzan), o ile jest do-
brze skonstruowany, sprzyja rozwiazywaniu probleméw, a gdy jest nie-
wlasciwy, to ostabia organizacje.

Problemy w trakcie realizacji strategii, u podtoza ktérych tkwi
czynnik ludzi moga wynikaé z nieprawidtowosci w planowaniu zaso-
béw ludzkich, jak i z nieprawidtowosci zwigzanych z rekrutacjq i selek-
cja pracownikéw. Wsréd kluczowych probleméw, ktérym przypisuje sie
wage strategiczng s problemy pracownicze. Dziatania radykalnej re-
dukcji kadr ze wzgledéw ekonomicznych przez przedsiebiorstwo, nale-
za do kategorii problemoéw spotecznych, ktére wymagajq wielu rozmdéw
i porozumien zawartych z organizacjami reprezentujacymi pracownikéw
(zwiazki zawodowe), przed wpisaniem obszaru restrukturyzacji kadr do
zalozen strategii rozwoju przedsiebiorstwa [1.2.9]. Ponadto moga poja-
wi¢ sie w trakcie ,niesprawiedliwej oceny pracownikéw lub niedopre-
cyzowanego systemu motywacji [1.2.10]. Pracodawcy powinni réwniez
w zwracaé szczegolna uwage na rozwoj kadr i system szkolen albowiem
determinantem problem-solving jest wykorzystanie w peini mozliwo-
$ci i umiejetnosci zatrudnionych pracownikéw podczas rozwiazywania
probleméw.

Strukture czynnikéw organizacyjnych, ktére moga generowaé prob-
lemy w trakcie realizacji strategii tworzy brak wtasciwej informacji i nie-
wiasciwy proces decyzyjny [1.2.6]. Realizacja strategii organizacji jest
$cisle powigzana z zarzadzaniem zmiang. Strategia to dokument bazu-
jacy na scenariuszach mozliwych zmian, ktére trzeba ciagle uwzglednia¢
w realizacji strategii. Autorzy T. Catera i D. Pu¢ko (2010) [1.2.11]
wskazali na grype czynnikéw, ktore dotycza umiejetnego zarzadzania
zmiana, jako kluczowe czynniki sukcesu realizacji strategii przedsiebior-
stwa. Niedostateczna uwaga poswiecana zarzadzaniu zmiang prowadzi
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to do ograniczania dzialan prorozwojowych i realizacji przyjetej wizji
przedsiebiorstwa. Bez orientacji na zmiany, trudniej przedsiebiorstwu
wykorzystywaé szanse pojawiajace sie w otoczeniu, a mogace wzmocnic
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa.

W zarzadzaniu strategicznym ktadzie sie nacisk na elastycznos¢
W rozwigzywaniu probleméw, co oznacza, ze nie mozna zaktadac tyl-
ko wygranej jednej strony [1.2.12]. Jezeli przedsiebiorstwo nie potrafi
badz nie chce rozwinaé krytycznej oceny zrdédet problemu i zastosowac
metody i techniki wieloaspektowego poszukiwania zrédel probleméw, to
trudno jej bedzie wyeliminowac problemy, ktére moga zaburzy¢ dotych-
czasowy biznes [1.2.13-1.2.14].

Menedzerowie przedsiebiorstwa dysponujq wieloma metodami
i koncepcjami zarzadzania, ktére mogq wspiera¢ pokonywanie barier
rozwoju przedsiebiorstwa. Zbiér zaawansowanych technik umozliwiaja-
cych znajdowanie naprawde skutecznych i wydajnych rozwiazan ztozo-
nych probleméw nosi nazwe ,strategic problem-solving”. Wspétczesne
strategiczne rozwigzywania probleméw, nie skupia sie na wskazywaniu
winnego lecz na skutecznym rozwigzaniu probleméw mogacych zagrozic¢
realizacji strategii przedsiebiorstwa [1.2.15].

Przyjmujac techniki problem-solving w przedsiebiorstwa trzeba
pamieta¢ o budowaniu zaangazowania pracowniczego. Zaangazowanie
pracownicze ma wiele kluczowych wyznacznikéw. R. Baumruk (2006,
s. 24-27) [1.2.16] przytacza trzy podstawowe zachowania mogace ko-
rzystnie wptywaé na efektywno$é przedsiebiorstwa. Zachowania te,
okredlane sa skrétem ,3S”, pochodzacym od pierwszych liter angielskich
wyrazdw: say, stay, strive, czyli mowi¢, pozostac, starac sie. Aby budowac
postawy aktywne wsréd pracownikéw potrzebna jest, w pierwszej kolejno-
Sci, duza wola zarzadzajacych, do zapewniania pracownikom uczestnictwa
w rozwiazywaniu probleméw przedsiebiorstwa. Nastepnie trzeba stwo-
rzy¢ warunki do budowania procesu problem-solving i pracy zespotéw.

W strategicznym rozwigzywaniu problemoéw potrzebna jest aktyw-
nos¢ pracownikéw, jak i przeprowadzanie bilansu i mierzenie wptywu
zmian, aby wyciagnaé wnioski i podnies¢ skutecznosé przedsiebiorstwa
i jego ekonomiczng wydajnosé. W strategicznym zarzadzaniu problema-
mi dazy sie do minimalizowania negatywnych aspektéw, a maksymalizo-
wania korzysci, ktére wpisuja sie w rozwdj organizacji [1.2.17-1.2.18].
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Rozwigzywanie probleméw w przedsiebiorstwie odnosi sie do pro-
cesu umystowego, przez ktory ludzie przechodza, aby odkry¢, przeana-
lizowac i rozwigzaé problemy. Schemat postepowania rozpoczyna sie od
odkrycie problemu i podjecia decyzji o przystapieniu do jego rozwigza-
nia (przyjmuje sie aktywna postawe wobec problemu, bierno$¢ nie jest
wskazana). Kolejnym etapem jest zrozumienie problemu, czyli nagroma-
dzenie wiedzy o Zrédiach (przyczynach) problemu oraz ujawnionych,
jak i mozliwych skutkach problemu. Nastepnie przystepuje sie do bada-
nia dostepnych opcji i mozliwosci, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo,
aby rozwigza¢ problem. Schemat postepowania zamyka osiagniecie celu
poprzez podejmowanie dziatan, ktére zakoncza problem [1.2.19]. Wy-
mienione kroki stanowig etapy problem-solving. Wiecej informacji ujeto
w tabeli 1.2.1.

Tabela 1.2.1. Etapy (kroki) problem—solving

Oryginalne . .
y.g Ttumaczenie Opis etapu
nazewnictwo etapu
A Gromadzenie informagji o istocie problemu, zgromadzone
. Poszukiwanie . . . . .
Fact Finding faktow informacje powinny poméc rozpozna¢ problem, a zgroma-
dzona wiedza bedzie uzyteczna podczas kolejnych etapdw.
. Zidentyfikowanie konkretnego problemu, ktéry jest cen-
. Odnalezienie B . : :
Problem Finding tralnym elementem ,bataganu” (autor uzywa stwierdzenia
problemu B
,mess
Generowanie listy mozliwych rozwigzan problemu w trakcie
. . . burzy mézgéw. Burza mézgu — metoda heurystyczna twor-
Brainstorming Burza mézgow ! . , .
zego rozwigzywania probleméw, autorem metody jest Alex
Osborn How to Think Up (1942).
Porzagdkowanie listy (propozycji) z burzy mézgéw w celu
wyszukiwania rozwiagzaf problemu. Na tym etapie wystepu-
L Znajdowanie je rowniez rozwazenie skutecznosci wprowadzania rozwig-
Solution Finding o , . ) o L o
rozwigzan zan. Po zidentyfikowaniu najbardziej uzytecznych rozwiazan,
w oparciu o zestaw kryteriow, wybiera sie rozwigzanie, kto-
re zostanie zrealizowane poprzez konkretne dziafania.
) o Whprowadzenie w zycie rozwiazan na stafte lub tymezasowo
Implementation Wdrozenie p, ) . 4 4 4
(doswiadczalnie).
Testowanie skutecznosci wdrozonego rozwigzania. Ocena
Evaluation Ocena skutecznoéci dziatan skiadajacych sie na rozwigzanie prob-
lemu.

Zrodbo: opracowanie na podstawie: Pames S.F. (1966) [1.2.19].
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Problem-solving zrodzit sie na gruncie praktyki biznesu pod wpty-

wem dynamicznego otoczenia, w ktérym dziata przedsiebiorstwo. Przez
lata opracowano szereg modeli rozwigzywania probleméw i wprowadza-
nia zmian w przedsiebiorstwie. W poszczegdlnych modelach wyrdznia sie,
z reguly, trzy podstawowe fazy wprowadzania zmian [1.2.20-1.2.21]:

1. Percepcja — swiadomo$¢ problemu i uznanie potrzeby wprowadze-

nia zmiany, w tym:

* zgloszenie problemu kierownictwu,

* powotanie zespotu do rozwigzania problemu oraz zespotéw
wprowadzania zmian, np. zespotu sterujacego, zespotu badaw-
czo-projektowego, zespotu wdrozeniowego,

* analiza i diagnoza problemu, w tym:

— opracowanie programu (strategii) zmian,

— okreslenie kilku wariantéw dziatan — scenariusze alternatywne,

— wybdr rozwigzania problemu zgodnego z przyjetym celem,

— podjecie decyzji o wprowadzeniu zmian, ktére wyeliminuja
problem.

. Wdrozenie — opracowanie szczegdétowego programu rozwiazania

problemu, w tym:

* przygotowanie przedsiebiorstwa do rozwiazania problemu,

* wybdr sposobu rozwiazania problemu,

* pilotowanie dziatan sktadajacych sie na rozwiazanie problemu,

* usuwanie barier pojawiajacych sie w trakcie rozwigzywania problemu.

. Ocena efektéw realizowanych dziatan (zmian) w przedsiebiorstwie.

Przez lata opracowano szereg modeli wprowadzania zmian

w przedsiebiorstwie. Jednym z nich byt model Kurta Lewina

[1.2.22]. W modelu tym wyrdznia sie trzy podstawowe etaty pro-

cesu zmian w przedsiebiorstwie:

* przygotowanie organizacji do wprowadzenia zmian,

* implementacja dzialan sktadajacych sie na zmian,

* ugruntowanie nowej sytuacji w przedsiebiorstwie.

Strategiczny problem-solving jest integralng czesciq pracy menedze-

réw wyzszych szczebli organizacji i wigze sie z osiaganiem strategicznych
celéw. W trakcie procesu decyzyjnego menedzerowie napotykaja trudne

wyzwania, ktérymi sg problemy na réznych poziomach organizacji i szczeb-

lach kierowania. Ich rozwigzanie wymaga zastosowania odpowiednich
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metod zarzadzania. Dobdér metod jest zadaniem wymagajacym ze wzgle-
du na zlozonos¢ czynnikéw generujacych problemy strategiczne. Dostep
do wielu metod rozwigzywania probleméw moze powodowac trudnosci
w dopasowaniu odpowiedniej metody do konkretnego problemu zarza-
dzania. Jezeli menedzerowie nie posiadaja wymaganej wiedzy o metodach
rozwigzywania probleméw, to moga doswiadczaé trudnosci z wyborem
wlasciwej metody lub napotykaé na ograniczenia czasowe [1.2.23]. Wy-
bér odpowiedniej metody rozwigzywania problemoéw skutkuje lepszym
osiagnieciem celéw, jakie stawia sobie organizacja. Natomiast zaniechanie
podejmowania decyzji lub wybdr niewtasciwych metod rozwiazywania
problemu wptywa niekorzystnie na przedsiebiorstwo i realizacje strategii.

Istnieje wiele metod skutecznego rozwigzywania problemdw.
Wiekszo$¢ z nich opiera sie na klasycznej logice Arystotelesa i ana-
lizie przyczyn danego problemu. Wsréd wielu metod strategicznego
rozwigzywania problemdéw wymienia sie rezultaty Giorgia Nardo-
ne wtoskiego psychologa, psychoterapeute i coacha, ktéry réwnolegle
z dziatalnoscig terapeutyczng, prowadzit badania nad procesami zmian,
a wynikiem jego dziatan jest model Strategicznego Rozwigzywania Prob-
leméw. Modele ten jest zwiazany z koncepcja mechanizmu oszukiwania
samego siebie. Mechanizm tego modelu wymusza wyjscie poza trady-
cyjne sposoby analizowania problemu, umozliwiajac dostep do nowych
zasobéw umystu, z jednej strony blokujac btedne i nieskuteczne préby
rozwigzania problemu, a z drugiej uwalniajac kreatywnosé [1.2.24].

Uwzgledniajac dynamicznos¢ otoczenia i proces doskonalenia orga-
nizacji, warto zastosowac, w przypadku wielu probleméw organizacji, cykl
E. Deminga — PDCA, w ktérym zaklada sie trwate reagowanie na zmiany.
Zastosowanie cyklu E. Deminga powoduje, iz po kazdej standaryzacji naste-
puje kolejna faza planowania, a wiec proces doskonalenia w oparciu o to po-
dejscie nigdy sie nie konczy [1.2.25]. Istota cyklu PDCA w problem—solving
jest zespotowe podejscie do rozwigzywania probleméw. W przedsiebior-
stwach powstajq zespoly problemowe, ktore sa skupiskiem 0séb (pracow-
nikéw) zainteresowanych okreslonymi problemami w przedsiebiorstwie
lub sa celowo powolywane przez naczelne kierownictwo i wéwczas ze-
spot tworzg osoby, ktére poprzez swoje kompetencje wnosza dodatkowa
wiedze o istocie problemu i sposobach jego rozwigzania (pogtebione/po-
szerzone zespoty problemowe). Struktura zespotéw jest dostosowana do
zakresu problemu, tj. jego wagi i ciezkosci dla przedsiebiorstwa [1.2.26].
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Przydatna technika uzywana do rozwigzywania probleméw natury
strategicznej jest burza mézgéw (ang. brainstorming), ktora opiera sie
na dyskusji, prowadzonej wedtug okreslonych zasad z udzialem mode-
ratora, by doprowadzi¢ do rozwigzania problemu. Burza mézgéw sktada
sie z dwdch czesci: tworczej i oceniajacej. W pierwszej czesci tworczej
uczestnicy burzy moézgéw zglaszajq pomysty. Gdy podczas dyskusji
nie padaja pomysty, moderator nadzorujacy spotkanie moze zadawac py-
tania pomocnicze, ktére utatwia identyfikacje problemu. Przydatne tutaj
beda takie narzedzia, jak: diagram Ishikawy, wykres Pareto, czy metoda
5Why. Po zakonczeniu sesji twdrczej nastepuje ocena pomystéw, ktéra
jest realizowana przez zespot specjalistéw. Liczebnos¢ grup (zespotéw)
uczestniczacych w dyskusji zalezy od rodzaju problemu i jego zasiegu.
Nadmierna liczba uczestnikéw i niewtasciwy dobdr uczestnikéw dyskusji
moze obnizy¢ efektywnos$¢ problem—solving [1.2.27-1.2.28].

W ramach strategicznego rozwiazywania problemoéw dziatania sg
skierowane na zrozumienie, w jaki sposéb powstaje i funkcjonuje prob-
lem, ktéry moze zagrozi¢ realizacji strategii. Proces rozwiazywania prob-
lemu musi by¢ analizowany i realizowany ,tu i teraz” i skupia¢ sie na
tym ,jak problem dziata” [1.2.24]. Pytanie: Jak problem dziata? jest klu-
czowym pytaniem zarzadzania strategicznego na etapie rozwigzywania
problemu. Pytanie to poprzedza pytanie: Dlaczego problem wystapit?
Odpowiedz na to pytanie jest mozliwa przez szukanie przyczyn i pro-
ponowanie rozwigzan. Na rys. 1.2.1 zestawiono schemat strategiczne-
go rozwigzywania probleméw oparty na konstrukeji 3xS od pierwszych
liter angielskich wyrazéw: Sources, Structure and Solution czyli poznaj
zrédta problemu, strukture problemu i wskaz rozwigzanie (rozwiazania)
[1.2.29].

Problem Zrédta problemu  |«— Identyfikacja
Struktura problemu  |<¢— Rozpoznanie
Rozwigzanie problemu |« Zaproponowanie

Rys. 1.2.1. Istota problemu i etapowos¢ problem—solving
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie konstrukgji 3S w problem—solving.
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W trakcie wprowadzania dziatan, ktére sktadaja sie na rozwiazanie
probleméw w przedsiebiorstwie trzeba by¢ bardzo elastycznym. Nie po-
winno sie przyjmowac, Ze zaproponowane rozwiazania sg rozwigzaniami
definitywnym (ostatecznymi). Przedsiebiorstwo w trakcie strategicznego
rozwiazywania problemow musi by¢ elastyczne. Zastepowanie dotych-
czasowego rozwigzania nowym, nie oznacza braku czujnosci — przyjete
rozwigzanie powinno by¢ testowane i monitorowane, co oznacza wni-
kliwe obserwowanie skutkéw dziatan [1.2.30]. W nowoczesnym stra-
tegicznym rozwiazywaniu problemu uczestnicy zmian musza zostawi¢
(opuscié) usztywniony schemat myslowy na bardziej elastyczny i funk-
cjonalny z wieloma mozliwosciami wyboru.

- <::, Problem |:>

Rys. 1.2.2. Wykaz zaimkéw pytajacych uzywanych w problem—solving.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie konstrukgji 3C.

Przytaczajac publikacje autoréw: H. Mintzberg i J.B. Quinn (1996)
[1.2.31] strategiczny proces sktada sie z 3C — od pierwszych liter angiel-
skich wyrazéw: Concepts, Contexts, Cases, czyli koncepcje (pomysty),
warunki (kontekst), przypadki (warianty). W strategicznym rozwiazywa-
niu problemu tacza sie teoretyczne metody zarzadzania strategicznego
z praktycznymi mozliwosciami rozwigzywania probleméw w warunkach,
ktore sa w przedsiebiorstwie i przy mozliwosciach, ktérymi dysponuje
przedsiebiorstwo. Strategiczne problem-solving (Strategic problem—sol-
ving) opiera sie na nastepujacych pytaniach:

v/ Co jest problemem? (Co?) (What?)
v Kto jest zaangazowany w problem? (Kto?) (Who?)
v/ Kogo problem dotyczy (Kto?) (Who?)
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v Gdzie problem sie dzieje? Gdzie problem sie pojawil? Gdzie jest
zrédto problemu? (Gdzie?) (Where?)

v Kiedy problem sie pojawit? (Kiedy?) (When?)

v Jak dziata problem? Jak problem rozwijat sie (narastat)? Jak prob-
lem sie przejawia? (Jak?) (How?)

v/ Dlaczego problem wystapil? (Dlaczego?) — metoda: 5Why

Zestaw pytan bedacych u podstaw procesu problem-solving ujeto
w formie schematu (rys. 1.2.2).

Przytoczony zestaw zaimkow pytajacych tworzy uktad: SW+1H.
Nazwa pochodzi od 5 angielskich stéw, rozpoczynajacych sie na li-
tere W: Who (kto), What (co), When (kiedy), Where (gdzie), Why
(dlaczego) oraz H: How (jak) [1.2.32]. Wsrdd formutowanych pytad,
istotne miejsce w procesie rozwigzywania problemu zajmuje metoda
5Why, poniewaz pozwala dotrze¢ do istoty problemu i rozpoznac jego
schemat dziatania. Metoda 5Why stuzy do poszukiwania przyczyn po-
wstania problemu. Jej geneza wywodzi sie z przedsiebiorstwa Toyo-
ta, w ktérym zostata zaproponowana i wdrozona przez Masaki Imai
i spopularyzowana jako cze$¢ systemu produkcyjnego Toyoty (TPS).
Metoda 5 Why jest analizq przyczynowo- skutkowa, poniewaz odpowia-
dajac na jedno pytanie automatycznie nasuwa sie nastepne. Poszcze-
golne pytania tworzg logiczng catos$¢. Seria pyta¢ (analiza 5 Why nie
ogranicza sie do zadania pieciu pytan) umozliwia dotarcie do prawdzi-
wej (zrodlowej) przyczyny powstania problemu [1.2.33—1.2.35]. Zakres
pytan uzywanych w problem—solving zalezy od rodzaju i struktury prob-
lemu. Uzywajac przytoczonych zaimkéw pytajacych mozna sformutowad
wiele pytan, utatwiajacych rozwiazanie problemu. Przyktady pytan:

v Po czym przedsiebiorstwo moze rozpoznac istnienie problemu?
Jakie sa skutki problemu dla przedsiebiorstwa?
Jakie czynniki wewnetrzne lub zewnetrzne nasilaja problem?
Co byto poczatkiem (ogniskiem zapalnym) problemu?
Czy problem ma tendencje do narastania i moze przerodzi¢ sie
w konflikt?
Jak rozwinat sie problem (historia problemu)?
Co musi przedsiebiorstwo wiedzie¢, aby zrozumie¢ dziatanie problemu?
v Skad przedsiebiorstwo moze pozyska¢ informacje o zrédtach

AN Y

ENERN

i przyczynach problemu?
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Co przedsiebiorstwo na pewno wie o problemie, a czego nie wie?
Co musiatoby sie zmieni¢ w organizacji, aby mozna byto uznac
problem za rozwiazany?

Co zostato do tej pory zrobione w przedsiebiorstwie w celu
rozwiazania problemu?

Kto jest uczestnikiem problemu?

Jak uczestnicy problemu radza sobie z problemem (co zrobili do
tej pory)?

Kto jest (kto powinien by¢) zaangazowany w rozwigzanie problemu?
Czy przedsiebiorstwo jest w stanie samodzielnie rozpoznac i roz-
wigzaé problem, czy tez potrzebuje wsparcia osob trzech (kto
moze pomoc)?

Koto moze udzieli¢ wsparcia przedsiebiorstwu w trackie rozpozna-
wania problemu?

Kto moze by¢ mediatorem miedzy stronami w procesie rozwiazy-
wania problemu?

Co powinno by¢ pierwszym krokiem, aby rozpoczac¢ rozwigzywanie
problemu?

Do jakiego punktu powinno dotrze¢ przedsiebiorstwo, aby mdc po-
wiedzie¢, ze problem zostat rozwigzany (co jest celem)?

Jaki jest cel (cele) przedsiebiorstwa w trakcie rozwiazywania prob-
lemu?

Jak powinien przebiegaé proces rozwigzywania problemu?

Jakie etapy zaktada przedsiebiorstwo w trakcie rozwigzywania
problemu?

Jaki etapy powinny wystapi¢ bezposrednio przed catkowitym roz-
wigzaniem problemu?

Czy problem pojawit sie juz w przedsiebiorstwie wczesniej (poréw-
nywalno$¢ problemu)?

Czy rozpatrywany problem jest (w jakim sensie) poréwnywalny
ze wczesniejszymi problemami (sytuacjami, ktére mialy miejsce
w przedsiebiorstwie)?

Czy problem ma podtoze wewnetrzne, czy tez jest uwarunkowany
czynnikami zewnetrznymi?

Jak przedsiebiorstwo odczuwa skutki problemu?

Jak zmienila sie sytuacja przedsiebiorstwa w trakcie trwania problemu?
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Czy skutki problemu rzutuja na wizerunek przedsiebiorstwa?
Czy problem wychodzi poza przedsiebiorstwo?

Dlaczego przedsiebiorstwo chce rozwigza¢ problem?

Do kiedy przedsiebiorstwo musi rozwigzaé problem?

SN SN NS

Jakie straty poniesienie przedsiebiorstwo jezeli nie rozwiaze prob-

lemu na czas?

Komu zalezy (powinno zaleze¢) na rozwigzaniu problemu?

Kogo poinformowac o problemie?

v/ Kto musi wykona¢ pierwszy krok, aby zainicjowac proces rozwigzy-
wania problemu?

v Czy przedsiebiorstwo posiada struktury i procedury do rozwigzania

ENERN

problemu?

v Jakie dziatania powinno podjaé przedsiebiorstwo, aby problem nie
pojawit sie w przysztosci?

v Czy przedsiebiorstwo jest w stanie zablokowac¢ skutki problemu
,0d reki”, czy tez rozwiazanie problemu wymaga czasu?

v Jakie straty poniosto przedsiebiorstwo w zwiazku z problemem?

Czy rozwigzanie probleméw wymaga naktadéw finansowych?

N

v Czy rozwiazanie problemu wymaga radykalnych zmian, czy tez
mozna zastosowac zasade matych krokéw?

Przytoczony zestaw pytan jest listq otwarta. Etapy: zbierania in-
formacji, odpowiednia analiza i podejmowanie decyzji naktadaja sie na
siebie w procesie problem-solving. Zadawanie wielu trafnych pytan jest
kluczem do rozpoznania problemu. W problem-solving przedsiebiorstwo
ustala cel (cele) procesu. Przyjete cele powinny posiada¢ cechy zapisane
skrotem SMART: S — Specific,c M — Measurable, A — Achievable,
R — Relevant, T — Time-bound lub SMARTER: E — evaluation,
R — Readjust. Wersja rozbudowana — SMARTER — oznacza weryfika-
cje i ulepszanie celéw w przypadku zauwazenia powtarzania sie sytua-
c¢ji zwiazanych z analizowanym problemem. W tabeli 1.2.2 zestawiono
przyktady pytan stosowanych w problem-solving zgodnie z metodologig
SMARTER.
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Tabela 1.2.2. SMATER w problem—solving

Oryginalne
nazewnictwo

Opis oznaczen

Przykfadowe pytania w problem—solving

S
— Specific

Przedsiebiorstwo po-
winno jednoznacz-
nie okresli¢, co chce

osiggnac.

Co przedsiebiorstwo chce osiagnac?

Dlaczego przedsiebiorstwo musi rozwigza¢ problem?

Kto musi zosta¢ zaangazowany w rozwigzanie problemu?
Jakie przeszkody musi pokona¢ przedsiebiorstwo, aby rozwia-
za¢ problem?

Jakich zmian musi dokona¢ przedsiebiorstwo?

Kiedy przedsiebiorstwo musi wprowadzi¢ zmiany?

Jakie wymagania muszg by¢ spehi¢ w trakcie rozwigzywania
problemu?

M
— Measurable

Przedsiebiorstwo po-
winno okresli¢ kry-
teria na podstawie
ktérych zmierzy po-
step w strategicznym
problem—solving.

Jakie wskazniki (mierniki) zastosuje przedsiebiorstwo, aby oce-
ni¢, czy problem ma rozwigzanie?

Jakie dziatania przedsiebiorstwo uzna za kamienie milowe
w strategicznym problem- solving?

Kto bedzie odpowiedzialny za realizacje celéw w problem—
solving?

W jaki sposob przedsiebiorstwo bedzie monitorowac zmiany?
Jaka bedzie struktura raportowania procesu rozwigzywania
problemu?

A
— Achievable

Przedsiebiorstwo po-
winno zastanowic
sie, czy wyznaczony
cel (cele) jest (sa)
mozliwy (mozliwe)
do osiggniecia. Na
tym etapie nalezy ze-
stawi¢: czas, wysitek,
koszty.

(Czy rozwigzanie problemy bedzie wymagato nakladow finan-
sowych?

Czy przedsiebiorstwo dysponuje srodkami potrzebnymi do roz-
wigzania problemu?

Czy przedsiebiorstwo ma do dyspozycji narzedzia do rozwia-
zania problemu?

Czy kadra przedsiebiorstwa ma wymagane umiejetnosci, aby
rozwigza¢ problem?

Czy przedsiebiorstwo samo rozwigze problem, czy tez musi
skorzysta¢ z wiedzy innych oséb?

R
— Relevant

Przedsiebiorstwo po-
winno zastanowic sie
nad wagg problemu
(celéw) dla przedsie-
biorstwa.

Czy rozwigzanie problemu jest spdjne ze strategicznymi kie-
runkami rozwoju przedsiebiorstwa?

Czy problem, a wiasciwie jego skutki zagrazajg realizacji stra-
tegii?

Czy problem moze narastac?

Jakie koszty ponosi przedsiebiorstwo w zwigzku z proble-
mem?

T
— Time-bound

Przedsiebiorstwo po-
winno wyznaczy¢
termin rozwigzania
problemu, dodajac
rezerwy zasowe.

Kiedy przedsiebiorstwo powinno przystapi¢ do rozwigzania
problemu?

Kiedy problem powinien by¢ rozwigzany?

Jakim czasem dysponuje przedsiebiorstwo, aby rozwigzac
problem?

Czy przedsiebiorstwo ma ograniczenia czasowe zwigzane
Z rozwigzaniem problemu?
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Oryginalne
nazewnictwo

Opis oznaczen

Przykfadowe pytania w problem—solving

E
— Evaluation

Przedsiebiorstwo po-
winno ciggle $ledzi¢
sytuacje, ktéra zapo-
czatkowata problem,
ciagle obserwowac
zrodta  problemu
i sposéb jego roz-
wigzania.

Czy problem zostat rozwiagzany przez przedsiebiorstwo?

Czy problem znéw moze sie pojawit w przedsiebiorstwie?
Czy przedsiebiorstwo uszczelnito struktury (procedury) zapobie-
gania podobnym problemom w przysziosci?

Czy przedsiebiorstwo monitoruje dziatania, skfadajace sie na
rozwigzanie problemu?

Jakie efekty uzyskato przedsiebiorstwo po rozwigzaniu prob-
lemu?

R
— Readjust

Przedsiebiorstwo
powinno pamietac
o ciggtosci zmian
i dynamice otocze-
nie — problem bedzie
ewoluowat i zmieniat
Sie wraz ze zmianami
wewnatrz przedsie-
biorstwa i w jego
odtoczeniu.

Czy przedsiebiorstwo musi jeszcze raz spojrze¢ na sytuacje,
ktéra zapoczatkowata problem?

Czy problem ma warunki do ponownego pojawienia sie
w przedsiebiorstwie?

Czy przedsiebiorstwo musi podjg¢ bardziej radykalne dziatania,
aby zapobiec podobnym problemom w przysztosci?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie konstrukdji: SMARTER.

Sukces w strategicznym problem-solving zapewnia przemyslana

Sciezka (droga) rozwiagzania problemu przedsiebiorstwa, w tym:

v realna ocena mozliwosci rozwigzania problemu,

NSNS S

wnikliwa analiza problemu,

ocena dostepnosci zasobéw do rozwigzania problemu,

ocena systemu motywacji pracownikéw (orientacja na zmiany),
ocena pracy zatogi przez inicjatywy innowacyjne.

Aby wprowadza¢ zmiany, ktére sg rozwigzaniem problemu, przed-

siebiorstwo musi mie¢ odpowiednia kadre, struktury organizacyjne i za-

soby materialne i finansowe. Przedsiebiorstwo na etapie rozwigzywania

waznych probleméw moze skorzysta¢ z wiedzy ekspertéw lub zlecié¢

wykonanie dodatkowych analiz firmom zewnetrznym, np. wykonanie
pomiaréw skutkéw problemu. W trakcie rozwigzania problemu przed-
siebiorstwo wprowadza zmiany o réznym zakresie przedmiotowym

i stopniu intensywnosci (zmiany mate, zmiany duze, zmiany rewolucyj-

ne, zmiany radykalne, zmiany ewolucyjne itd.). Ostatnim etapem jest

utrzymanie wprowadzonej nowej sytuacji i zaakceptowanie zmian przez
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pracownikow, ktérych cechuje opér wobec zmian, jezeli nie sa do nich
przygotowaniu [1.2.22].

Strategiczne rozwigzywanie probleméw powinno by¢ dobrze zapla-
nowane, zrealizowane i oparte na przyjetych zasadach rozwigzywania
probleméw, np. na informacji zwrotnej, sprawnej komunikacji. Przedsie-
biorstwo powinno zapewni¢ niezbedne zasoby do osiagniecia sukcesu —
rozwigzania problemu. Istotne znaczenie ma réwniez pokonanie oporu
uczestnikéw wobec koniecznosci zmierzenia sie z problemem i stopnio-
we usuwanie barier blokujacych rozpoznanie problemu. Przedsiebior-
stwo, ktdére chce rozwiazaé problem strategiczny powinno analizowaé
problem wieloaspektowo, patrzac na niego cato$ciowo, a jednoczesnie
powinno poszukiwa¢ innowacyjnych sposobéw rozwiazania problemu
i przyjmowac nieszablonowe sposoby myslenia. Sposoby rozwigzania
problemdédw powinny by¢ na tyle elastyczne, aby mozna byto dostoso-
wywac sposéb postepowania do zmieniajacej sie sytuacji problemowe;j
[1.2.11].

1.3. Problem-solving w Lean Management

W warunkach silnej dynamiki otoczenia przedsiebiorstwa poszu-
kuja sposobéw na odchudzenie (wyszczuplenie) dziatalnosci. W dyna-
micznym i silnie konkurencyjnym otoczeniu przedsiebiorstwa poszukuja
sposobow na oszczedno$¢ zasobow i optymalizowania proceséw, sku-
piajac sie na wartosciach, ktére oferujq klientom. Przez wprowadza-
nie zmian przedsiebiorstwa daza do lepszego dopasowania produktéw
i ustug do potrzeb rynku w warunkach silnej konkurencji sektorowe;.
Wiele przedsiebiorstw, réznych branz przemystu, korzysta z zasad Lean
Management (LM), Lean Manufacturing, aby ustali¢ Zrédta strat (mar-
notrawstwa) i podja¢ dziatania zaprzestania lub ograniczenia dziatan,
ktore nie tworza wartosci rynkowej. W koncepcji Lean dazy sie do wy-
eliminowania wszystkich czynnosci, ktére nie wpisujg sie w wartos¢
klienta. Systematyczne dziatania przedsiebiorstw, oparte na eliminacji
marnotrawstwa, przyczyniaja sie do obnizenia kosztéw dziatalnosci.

Pojecie ,Lean” zostato uzyte po raz pierwszy przez J.P. Woma-
cka w ksiagzce pt.: ,The machine that changed the world” w 1992 roku
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[1.3.1]. Zespdt autoréw pod kierunkiem J.P. Womacka spopularyzowat
koncepcje Lean, ktéra swoje poczatki miata w zaktadach Toyoty w la-
tach 40. ubiegtego wieku, a ktéra uksztattowata podstawy Systemu Pro-
dukcyjnego Toyoty (TPS) w latach 70. i pézZniejszych. Aktualnie Lean
jest jedna z najbardziej znanych i najszerzej stosowanych koncepcji za-
rzadzania przedsiebiorstwem produkcyjnym, i nie tylko. Przez lata do-
skonalenia Lean, powstato klika kluczowych obszaréw Lean. W praktyce
biznesu i literaturze wystepuja: Lean Management, Lean Manufacturing,
Lean Production, Lean Enterprise, Lean Office [1.3.2—1.3.3]. Najbardziej
uniwersalnym i najszerszym pojeciem jest ,Lean Management” bowiem
dotyczy usprawnienia funkcji zarzadzania organizacji profit i non-profit,
np. Lean w administracji publicznej, czy Lean w placéwce ochrony zdro-
wia. Pojeciem wezszym jest ,,Lean Manufacturing”, jako, ze jest zawezo-
ne do procesu wytwdrczego. Natomiast pojecie ,,Lean Production” (LP)
oznacza ,szczupla produkcje”. Pojecie szczuptej produkcji(LP) po raz
pierwszy zostato uzyte, przez John Krafcika, badacza International Mo-
tor Vehicle Program, w 1988 roku [1.3.4]. Firmy produkcyjne réznych
branz przemystu zamiennie stosujq nazewnictwo ,Lean Manufacturing”
i ,Lean Production”. Koncepcje LM i LP dotycza zmian wprowadza-
nych w operacjach procesowych podczas wytwarzania produktéw. Lean
koncentruje sie na wytwarzaniu wysokiej jakosci produktéw poprzez
maksymalizacje oszczednosci zuzycia zasobéw [1.3.1]. Kiedy przed-
siebiorstwo odnosi sukcesy na polu Lean, wéwczas uzywa okreslenia
,Lean Enterprise”.

Lean jako sposéb myslenia (Lean Thinking) cechuje [1.3.5—1.3.8]:

v dazenie do eliminacji marnotrawstwa wedtug japonskich kategorii
muda,

v planowanie zadan i dziatan w trakcie dyskusji z pracownikami —
angazowanie pracownikéw w zarzadzanie procesami, angazowanie
wszystkich pracownikéw w ciagly proces doskonalenia systemu
produkgcji i calej organizacji,

v duza liczba prostych rozwiazan doskonalacych, w tym eliminacja
materiatéw uzywanych do produkcji wyrobéw, w ktérych to mate-
riatach (komponentach) ujawniono wady,

v dynamiczne planowanie i organizowanie proceséw (w zaleznosci
od rozwoju sytuacji),
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szybkie reagowanie na btedy — natychmiastowe usuwanie btedéw
(odrzucenie btedéw u zrédta),

orientacja na jako$¢ — zero defektdw i jednoczesnie niskie koszty —
ciagte wprowadzanie standardéw w miejscu pracy i ich doskonalenie,
odpowiedzialno$¢ pracownikéw za czynnosci, ktére wykonujg
i procesy, ktére nadzoruja,

odpowiedzialno$¢ pracownikéw za koszty — dazenie przedsiebior-
stwa do obnizki kosztéw produkgji,

state szkolenia w ramach doskonalenia pracownikéw — pracowni-
czy sa kapitatlem przedsiebiorstwa,

praca grupowa i stosowanie rotacji w pracy (crossing stanowisko-
wy) w celu poznania przez pracownikéw powigzan procesowych,
stosowanie czystych zasad awansu zawodowego i nagradzanie ini-
cjatyw pracowniczych,

niski stopien sformalizowania zarzadzania — ptaskie struktury
organizacyjne, podejscie procesowe, orientacja przedsiebiorstwa na
klientéw,

decentralizacja decyzji i budowanie zaangazowania pracowniczego
na réznych szczeblach kierowania i poziomach organizacji,
odpowiedzialnos¢ pracownicza za powierzone im zadania i utozsa-
mianie sie pracownikéw z miejscem pracy,

bezposrednie kontakty oraz partnerska wspotpraca z dostawcami
i kontrahentami (audytowanie dostawcéw, odpowiedzialny wybor
dostawcéw),

krotkie serie produkcyjne i dywersyfikacja produktu poprzez ela-
styczno$¢ produkeji wprowadzong przy uzyciu najnowszych (za-
awansowanych) technologii wytwarzania,

mate poziomy zapaséw (JiT) — ciagly strumien materiatowy, krét-
ki czas magazynowania,

nieustanne zwiekszanie produktywnosci ludzi i urzadzen przy
ograniczeniu materiatlochtonnos¢ i energochtonnosé produkeji —
obnizenie kosztéw poprzez wzrost produktywnosci,

budowanie silnych relacji z klientami — wspodtpraca z klientami
podczas planowania i wytwarzania wyrobéw — personalizacja
produkgji,

system ssania procesu wytworczego.
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Gléwne cele koncepcji Lean Manufacturing okresla sie czesto skro-
tem KJD. Oznacza on redukeje kosztéw (K — Koszty), poprawe jakosci
wytwarzanych produktéw (J — Jakosc) oraz skracanie czasu od zamé-
wienia do dostarczenia klientowi (D — Dostawy). Ze wzgledu na popu-
larnos¢ nazewnictwa w jezyku angielskim cele te okresla sie skrétem:
QDC od Quality, Delivery, Cost. Do konstrukcji QDC, bardzo czesto
dodaje sie réwniez bezwarunkowy wymdg zapewnienia bezpieczen-
stwa, czyli Security, stad skrét: SQDC (Security, Quality, Delivery, Cost)
[1.3.9]. W filozofii japonskiej szczupte przedsiebiorstwa daza do elimi-
nacji nieprawidtowosci i strat w: ,3 Mu”, tj. Mura — nierytmicznosc,
Muri — przeciazenie i Muda — marnotrawstwa [1.3.10]. Na rys. 1.3.1
przedstawiono strukture celéw Lean.

CELE Lean Manufacturing | = Security
Quality

r Kosaty | Qo | L ==
KID Jabott ot

Rys. 1.3.1. Cele w koncepdji Lean Manufacturing
Zrédfo: opracowanie na podstawie: [1.3.9—1.3.10].

Siedem rodzajéw Muda w dziatalnosci produkeyjnej odkryt i okre-
$lit jako pierwszy Taiichi Ohno. Dodatkowe, dsme marnotrawstwo,
przedstawione zostalo przez Womacka i Jonesa. Aktualnie, do o$miu ro-
dzajéw Muda naleza:
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NSNS SN SN KNS

nadprodukgja,

braki produkcyjne,

zbedne (nadmierne) zapasy,
oczekiwanie (przestdj, rozruch),

zbedne przetwarzanie (praca niepotrzebna),
transport (zbedne przemieszczanie),
zbedny ruch (zbedne czynnosci).

brak synchronizacji czasowej czynnosci (op6znienia czasowe),

To tych strat dodaje sie czesto utracone zaangazowanie pracowni-

kéw, przejawiajace sie przez nieche¢ do zmian i bierno$¢ wobec zadan

organizacji. W tabeli 1.3.1 zestawiono kategorii marnotrawstw w kon-

cepcji Lean.

Tabela 1.3.1.

Marmotrawstwa — kategorie muda

Opis

Przyczyny

Skutki

Wskazania i narzedzia

* Nadprodukdja

wytwarzanie prze-
kraczajgce zapotrze-
bowanie klienta

wytwarzanie w par
tiach,

niewtasciwie zbalan-
sowane stanowisk
pracy,

brak wspétpracy dzia-
fu zaméwien z dzia-
tem produkdji

brak informacji o za-
potrzebowaniu,

brak systemu wspar-
cia informatyczno-
-komputerowego,
ktéry integruje zamo-
wienia z harmonogra-
mami produkdji

* dodatkowe koszty logi-

styczne i magazynowe,

* ryzyko zniszczenia —

straty na wartosci wy-
robu,

* ryzyko wycofania wy-

tworzonego wyrobu

system ssania,

JiT

zintegrowanie obsza-
row systemow informa-
tyczno-komputerowych
firmy,
skomputeryzowany
system pomiaru licz-
by wykonanych sztuk,
komponentow, elemen-
tow (identyfikacja za
pomocg kodow cyfro-
wych) — inteligentne
produkty

sledzenie przebiegu
procesu

Wybraki

dany produkt lub
ustuga nie spetnia
wymagan klienta
(norm)

brak systemu kontroli
jakosd,

brak systemu ostrze-
gania przed awariami
technologii skutkuja-
cymi spadkiem jakosci
wyrobow

¢ konieczno$¢ dokonania

poprawek,

e zlomowanie czesc
* koszty reklamadji,
* koszty zwrotéw

metody i techniki TQM
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Opis

Przyczyny

Skutki

Wskazania i narzedzia

e Zbedne zapasy

zbyt duza ilosci ma-
teriatow, za duzo:
materiatéw suro-
wych, wyrobow
gotowych, potpro-
duktéw, produkdji
w toku, czesci za-
miennych

* brak systemu wspar-
cia informatyczno-
-komputerowego,
ktory kontroluje po-
ziom zapasow,

e brak wspétpracy
dziatu zaopatrzenia
z dziatem produk-
¢ji i magazynowym
(brak informadji o fak-
tycznym poziomie
zapaséw na roznym
poziomie obrobki
technologiczne))

* niezbilansowanie
przeptywu materiatow

* generowanie kosztow,

* zamrozony kapitat,

* zabieranie przestrzeni
produkcyjno-magazyno-
wej

JiT

FIFO

Kanban

kontrola stanu zapasow
— minimalny zapas za-
pewniajacy ciggtos¢ pro-
dukgji, nalezy réwniez
uwzglednic ryzyko prze-
rwania fancucha dostaw
systemy inf.-kom do
Sledzenia poziomu za-
paséw, na roznych eta-
pach procesu,
raportowanie poziomu
zapasow- biezace

One Piece Flow (prze-
plyw jednej sztuki)
rytmiczne wytarzanie

e Oczekiwanie

wykonanie wyma-
ganej czynnosci
uniemozliwione jest
przez czynniki we-
wnetrzne lub ze-
wnetrzne procesu

* braki materiatu,

* niedziafajacy system
komputerowy,

e braki dokumentdw,

* awarie urzadzen,

* przezbrojenia maszyny,

* niezbalansowana pra-
ca miedzy operacjami

* straty czasu pracy,

e placenie za bezczyn-
no$¢, przestoj,

e straty medidw energe-
tycznych,

* jalowa produkda

TPM

SMED

oczujnikowane urza-
dzer/maszyn i PTM
wytwarzanie typu pull

* /bedne przetwarzanie

wykonywanie czyn-
nosci, za ktdre klient
nie jest skfonny za-
placi¢

e nadmierna kontrola,

* tworzenie niepotrzeb-
nych raportéw i do-
kumentagiji

* nadmierie dokfadna
obrébka czesc

* zbedne powtarzanie
miedzyoperacyjne

e dodatkowe koszty pro-
dukdji

* wzrost kosztéw wyro-
bu

* utrata klientow

mapowanie procesow
identyfikacja czynnosci
dodajacych i niedodajg-
cych wartosci
identyfikacja potrzeb
i oczekiwan klienta —
badanie wartosc klien-
towskiej

wytwarzanie typu pull
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Opis Przyczyny Skutki Wskazania i narzedzia
* Transport
przemieszczanie pro- | ® zbyt dalekie przewoze- | © dodatkowe koszty|e JIT
duktow, potproduk-|  nie materiatu pomiedzy |  transporty, * Kanban
tow lub narzedzi magazynem a sta-| e zbedne angazowanie | * wizualizaca
nowiskiem roboczym|  ludzi, * rytmiczne wytwarzanie

* brak optymalnej $ciez- | * nieefektywny czas
ki transportu,

* niewfasciwy dobdr
sposobow  przekazy-
wania, przesytania

* brak oznakowania cia-

gow komunikacyjnych

*Zbedny ruch

wykonywania zbed-| ¢ brak instrukcji stano-| e wzrost kosztéow pro-|e® 5S

brak optymalnych

nych ruchéw i prze-|  wiskowych, dukgji- opfacanie jafo- | usprawnienia w syste-
mieszczen * brak wspétpracy sta-|  wej pracy mach komunikadji
nowiskowej * pomiar czasu pracy

na bazie efektywnych

sposobéw komunikadji
* brak standardéw ja-
kosci pracy

Qzynnosdi

* Niewykorzystane pomysty

Kaizen (stanowiskowy)
Quick Kaizen
Zaawansowany Kaizen

ignorowanie pomy- | ®
stow (usprawnien) | ®
pracownikéw

brak systemu Kaizen | ¢ spadek zaangazowania | ®
brak filozofii ciagtego|  pracownikéw .
doskonalenia .
* brak pomiaru pozio-
mu zaangazowania
pracownikow
* brak systemu nagra-
dzania wdrozonych
usprawnien pracowni-
aych

Zrodo: opracowano na podstawie [1.3.11].

Aby Lean mogt by¢ realizowany, przedsiebiorstwa musza stosowac
narzedzia odchudzania. Podejscie instrumentalne Lean Manufacturing
jest zbiorem technik stosowanych w szeroko rozumianym doskonaleniu
produkcji i ograniczeniu do minimum strat wszelkiego rodzaju [1.3.12].
Zastosowanie narzedzi (instrumentéw) Lean w przedsiebiorstwie budu-
je nowgq jakos¢ procesow wytworczych przemystu. Zestaw narzedzi Lean
jest bardzo bogaty i obejmuje [1.3.12—1.3.17]:
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JIT (Just in Time),

Pull,

FIFO,

Supermarket,

Kanban,

One Piece Flow (przeptyw jednej sztuki),

gniazdowy system produkcji,

rytmiczne wytwarzanie i analizy: czasu taktu, czas cykluy,
5S i dbatos¢ o stanowisko pracy,

SNSNSNSNSNSSNSAN NS

TPM (Total Productive Maintenance), czyli dazenie do bezawaryj-
nosci parku maszynowego,

SMED (Single Minute Exchange of Die) — redukcja czasu przezbrojenia,
standardy pracy,

systemy wizualizacji proceséw i tablice Andon,

poziomowanie produkgcji (heijunka),

balansowanie pracy linii produkcyjnej,

Jidoka,

Poka Yoke,

Zoning (wyznaczone ciagi komunikacji),

petle mleczarza,

zespoly pracownicze,

rozwigzywanie probleméw w miejscu ich powstania (Genchi
Genbutsu),

techniki poszukiwania pomystéw: burza mézgoéw,

cykl doskonalenia E. Deminga: PDCA,

raport A3,

wykres Pareto,

wykre Ishikawy,

5xWhy (Dlaczego?),

system uzgadniania decyzji Nemawashi,

VSM (mapowanie strumienia wartosci),

Kaizen,

Hishin Kanri i inne.

SN SNSNSSNSSNSASNANANS

SN SNSNSNSNSNSNSASNS

Przyjmujac definicje Lean Manufacturing w ujeciu narzedziowym
nalezaloby przytoczy¢ réwniez definicje S. Taj i C. Morosan (2001)
[1.3.18], w ktorej autorzy pogrupowali instrumenty (narzedzia i tech-
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niki) Lean w trzy obszary. Obszar pierwszy dotyczy minimalnej ilosci
marnotrawstwa procesowego, w tym: JIT, zapewnienia ciagtego przepty-
wu, utrzymania ciggtosci pracy maszyn, utrzymanie maszyn w dobrym
stanie (TPM). Obszar drugi obejmuje zapewnienia systemowego podej-
scia do jakosci i obejmuje bogate zakres narzedzi TQM. Obszar trzeci
skupia narzedzia angazujace pracownikéw w rozwigzywanie probleméw
oraz techniki szkolen stosowane w HRM. Narzedzia Lean sg ,twarde”
i ,miekkie” [1.3.19]. Podzial jest umowny i powstatla na podstawie
obiektu lub podmiotu oddzialywania, jezeli metoda lub technika Lean
dotyczy technologii procesowej to zaliczana jest do metod twardych,
a jezeli czynnika ludzkiego, to do metod miekkich (Tabela 1.3.2). Re-
zultatem zastosowania instrumentéw powinna by¢ poprawa wynikéw
biznesowych w kategoriach: jakos¢, koszty, szybkos¢ reakcji i elastycz-
nos¢, a takze budowanie kapitat ludzkiego i integrowanie pracownikéw
z miejscem pracy (rys. 1.3.2) [1.3.18].

Marepdeia Lean

Twarde

Mligkkse -

Cels

w1
Jakodé |—
I Elasiyeenoss l—

| sevbiot eaksii |

-

Kapinad hadeki

Chranaracia to ladne

Rys. 1.3.2. Doskonalenie organizacji wedfug obszaréw Lean
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [1.3.18—1.3.19].

Od momentu, kiedy przedsiebiorstwo przystepuje do stosowania
narzedzi Lean, do pelnego wdrozenia uptywa sporo czasu. Nie jest to
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jednak stabos¢ koncepcji Lean poniewaz jej istota jest ciagte doskona-
lenie i systemowe ujednolicanie standardéw wraz ze wprowadzaniem
zmian we wszystkich strumieniach wartosci. Zmiany, a tym samym za-
stosowanie problem-solving, powinny dotyczy¢ wszystkich obszaréw
przedsiebiorstwa. Problem-solving w Lean umozliwi lepsza wspodtprace
pomiedzy dzialami i pracownikami, pod warunkiem, ze beda $wiado-
mi istoty koncepcji Lean i przyjmq postawe aktywna wobec problemdw.
W trakcie wdrazania Lean nalezy organizowac spotkania lub szkolenia
wewnetrzne o stosowanych metodach i technikach Lean. Przedsiebior-
stwo powinno wykonywac analize rezultatéw po zastosowaniu kazde-
go z narzedzi Lean. Kadra kierownicza powinna réwniez informowac
pracownikow o rezultatach wprowadzanych zmian. Lean nigdy sie nie
konczy poniewaz opiera sie na ciaglym doskonaleniu organizacji w osia-
ganiu zatozonych efektéw (celéw) [1.3.20]. Problem-solving w Lean to
nie tylko nakierowanie na likwidacje marnotrawstwa lecz agile, czyli wy-
korzystywanie okazji. Aby przedsiebiorstwo mogto by¢ zwinne, najpierw
musi by¢ szczupte [1.3.21]

Tabela 1.3.2.  Grupowanie metod i technik Lean

Metody i techniki TWARDE Metody i techniki MIEKKIE
o pull * VSM
o JiT * Wizualizacja
* Kanban * Praca standardowa
* 55 * Wyréwnywanie obcigzen
* Supermarket * Kaizen
* Gniazda i linie przedmiotowe * System sugestii
* One pice flow * Zespotowos¢
* Takt time * Empowerment
* Poziomowanie produkdji * Raport 3A
* Andon * Hoshin Kanri
* Jidoka * Genbutsu Gemba
e SMED * PDCA
e TPM * Burza mdzgéw
* Poka-Yoke * Metoda 6/3/5
* Szczupfa Logistyka * One lesson

Zrodio; zestawienie na podstawie: [1.3.19] (s. 414).
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E. Pawtowski, K. Pawlowski i S. Trzcielinski (2010, s. 27-28)
[1.3.22] pogrupowali metody i narzedzia Lean w kategorie:

v/ rozwdj wyrobu i wprowadzanie go na rynek — inzynieria wspétbiezna
(ang. Concurrent Engineering, Simultaneus Engineering), kastomizac-
ja wyrobu (ang. Mass Customization), projektowanie modutowe (ang.
Modularity), projektowanie dla wytwarzania (ang. Desing for Manu-
facturing), rozwiniecie funkcji jakosciowych (ang. Quality Function
Deployment), TRIZ/TIPS (ros. Teopusi pemicHus H300peTaTeIbCKUX
3ajau, ang. The Theory of Inventor’s Problem Solving),

v analiza systemu i mapowanie — takt (ang. Takt Time), dynami-
ka systeméw (ang. Systems Dynamics), analiza udzialu produktu
(ang. Product Contribution Analysis), mapowanie marnotrawstwa
(ang. Muda Map), mapowanie strumienia wartosci (ang. Value
Stream Mapping), analiza systeméw miekkich (ang. Soft Systems
Analysis),

v doskonalenie — ciagte/systematyczne doskonalenie (ang. Continous
Improvement), 5S (ang. Sort, Straighten, Shine, Systematise, Sus-
tain; wersja Shingo) inaczej CANDO (ang. Cleanup, Arranging,
Neatness, Discipline, Ongoing Improvement) — wersja zachodnia:
selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja, samodoskonale-
nie, kaikaku, standaryzacja (ang. Standards), inzynieria wartosci
(ang. Value Engineeering) i analiza warto$ci (ang. Value Analysis),
kaizen, TPM: kompleksowe utrzymanie ruchu (ang. Total Produc-
tive Maintenance), OEE (ang. Overall Equipment Effectiveness) 5 x
dlaczego (ang. 5 Why), reinzynieria proceséw (ang. Business Pro-
cess Reengineering),

v  produkcja — kanban, wielkos¢ partii (ang. Batch Sizing), reduk-
cja czasu przezbrojenia (ang. Changeover Reduction) badz SMED
(ang. Single Minute Exchanges or Dies), sekwencjonowanie pro-
dukcji (ang. Mixed Model Production) jako element heijunka,
heijunka (poziomowanie produkcji, ang. Demand Smoothing),
technologia obrobki grupowej (ang. Group Technology), gniazda
potokowe (ang. Cellular Manufacturing), wizualizacja i sygnaty
dzwiekowe (ang. Visual and Audio Management), punkt kontro-
li produkcji (ang. Point od Production Control), waskie przekroje
(ang. Bottlenecks),
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v jakos¢ — model Kano (ang. Kano Model), jidoka, poka yoke
(ang. Failsafing), statystyczna kontrola produkcji na matych probach
(ang. Short Run SPC), Sig Sigma, kontrola poprzedzajaca
(ang. Precontrol),

v zaopatrzenie i dystrybucja — partnerstwo dostawcéw (ang. Supplier
Partnership), stowarzyszenia dostawcéw (ang. Supplier Associa-
tions), integracja dostaw (ang. Integrated Supply),

v ludzie (zasoby ludzkie) — otwarta ksiega (ang. Open Book Mana-
gement), zarzadzanie zmianami (ang. Change Management).
Przytoczone porzadkowania metod i technik Lean mogg wspomédc

przedsiebiorstwa podczas wdrazania idei Lean, utatwiajac dobér meto-
dy do obszaru doskonalenia i przyjetych celéw problem-solving. Grupa
metod twardych musi by¢ uzupelniona metodami miekkimi, i odwrotnie.
Dobrze byto by, aby przedsiebiorstwa réwnolegle wprowadzaty metody
i techniki nalezace do réznych grup zastosowan Lean. Kazde narzedzie
Lean wdrazane w przedsiebiorstwie wymaga zapoznania pracownikéw
z danym narzedziem, a takze poinformowanie ich o zasadnosci i spo-
sobach stosowania. W trakcie wdrazania rozwigzan problem-solving
nalezy organizowa¢ spotkania informacyjne poswiecone omdwieniu
osiagnietych efektéw i najblizszych planéw dziatania. Rezultatem Lean
problem—solving powinno by¢ optymalizowanie przebiegu proceséw. Bez
wzgledu jak poszczegdlne metody i narzedzia beda ewoluowac — Lean
problem-solving zawsze beda bazowac na zaleznosciach przedstawio-
nych na rys. 1.3.3. Wazne jest, aby przez wdrazanie poszczegélnych me-
tod i technik eliminowato marnotrawstwo i podnosito produktywnos¢
w ramach koncentracji na technicznych aspektach produkcji np. zain-
stalowania rozwigzan dla systemu ssacego, skrécenia czasu przezbroje-
nia, podniesienia wskaznika OEE dla konkretnej maszyny, itd. Wdrazane
metody i techniki Lean powinny by¢ realizowane réwnolegle z angazo-
waniem pracownikéw (wszystkich szczebli organizacji) w doskonalenie
proceséw i calego przedsiebiorstwa oraz budowaniem kultury Lean. Me-
nedzerowie powinni w sposob systematyczny rozwija¢ standardy szczup-
tego zarzadzania. Obejmuje ona konkretne metody i narzedzia, takie
jak: sterowanie wizualne na poziomie stanowiska, obszaru i wydziatu,
system eskalacji informacji o problemach, tanicuch pomocy do szybkiej
reakcji na problemy, zarzadzanie wizualne skomplikowanymi problema-
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mi, co-zmianowe audyty i przejscia przez proces (Gemba Walk), pra-
ca standaryzowana menadzeréw, pozwalaja zorganizowac efektywny,
szczupty system zarzadzania, poczawszy od brygadzistéw, a skonczyw-
szy na dyrektorach [1.3.23].

| Lleconic
| Klicnt
Lo e » S
Harmemijny preephyw |

Rys. 1.3.3. Schemat zaleznosci budowania koncepcji Lean problem—solving
Zrédfo: opracowanie wiasne.

W trakcie wdrazania Lean, przedsiebiorstwo moze przyja¢ uprosz-
czong lub pelng $ciezke postepowania. Pierwsza rozpoczyna sie od po-
jedynczych metod i technik Lean, np. od metody 5S zastosowanej na
wybranych stanowiskach pracy — etap porzadkowania stanowisk pracy.
Druga rozpoczyna sie od mapowania proceséow (wszystkich proceséw:
podstawowych, pomocniczych, administracyjnych) i implementowania
szerokiego zestawu metod i technik Lean (zaleca sie stosowanie pelnej
$ciezki budowania $rodowiska Lean w przedsiebiorstwie). Jezeli firma
rozpoczyna swoj rozwdj z koncepcja Lean od mapowania, to takie dzia-
tanie uwazane jest za witasciwe [1.3.23] poniewaz droga w kierunku
Lean rozpoczyna sie wéwczas od istoty tej koncepcji, czyli identyfiko-
wania strumienia warto$ci wraz z zaprojektowaniem $ciezki wdrozenia
Lean oraz catego stanu przysztego strumienia wartosci (Gdzie jestesmy,
a dokad zmierzamy?). W ramach tej $ciezki wdrazania ma miejsce za-
stosowanie bardziej zaawansowanych narzedzi, na ktérych opiera sie
optymalizacja przeptywu informacji i materiatéw w przedsiebiorstwie.
Pojawia sie mozliwos$¢ zastosowania wielu metod i technik Lean oraz
metod i technik Quality, a takze wielu wskaznikéw KPI (Key Performance
Indicators). Na rys. 1.3.4 przedstawiono pogladowy schemat zaleznosci
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przy doborze metod i technik na drodze przedsiebiorstwa w kierunku
Lean.

T

- ‘\.\
EEE (o
Rys. 1.3.4. Kluczowe komponenty instrumentarium Lean
Zrédio: opracowanie wiasne.

W trakcie problem-solving skupiamy sie na wartosci. Utatwianiem
jest posiadanie mapy proceséw ze strumieniami wartosci (VSM — Va-
lue Steam Mapping). Uczestnicy problem-solving muszq patrze¢ przed-
siebiorstwo przez mapy strumienia wartosci [1.3.24]. Przedsiebiorstwo
przyjmujace kierunek ciggtego doskonalenia powinno przygotowac na-
stepujace rodzaje VSM - rys. 1.3.5.

Aktualny Valoe SiEeam
Analyuts (VSA)

Mupmesanic strumienis ] W anroowry Value Siream
weastoded VEM Dstgning (V5

Plasswsary: Vilise Sireas
Woork Flas [VSF)

Rys. 1.3.5. Typologia map strumieni wartosci.

Zrodto: opracowanie na podstawie: [1.3.20] J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Gdansk,
2014.

Sporzadzajac mape wartosci nalezy sformutowac kilka podstawo-
wych pytan [1.3.20] (s. 113):
v Dlaczego klient kupuje ten wyrob?
v Dlaczego kupuje wyroby w twojej firmie?
v Co sktania klienta do dokonywania zakupu?
v Na co klient zwraca szczegdlng uwage?
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Jakie sa preferencje i oczekiwania klienta?

Jakimi cechami kieruje sie klient w transakeji zakupu?
Jakimi cecha jako$¢ wyrobu sie kieruje w trakcie zakupu?
Czy wyréb ma konkurencyjna cene?

Czy klienowi zalezy na krétkim czasie dostawy?

Czy klient zwraca uwage na terminowos¢ dostaw

Czy klient nabywa najnowsze produkty?

NSNS SN SSN S

Czy klient jest sktonny zaptaci¢ wiecej za spersonalizowany wyrdb?
Przed przystapieniem do etapu pilotazowego wdrazania koncep-
cji Lean w przedsiebiorstwa trzeba pogtebi¢ zakres badan o potrzebach
i oczekiwaniach klienta (analiza na podstawie dotychczasowych zamo-
wien, analiza wyrobu (asortymentu), analiza reklamacji, badania, bada-
nia marketingowe, analiza benchmarkingowsg itp.).

Proces wdrozenia Lean realizowany jest na etapach:

v technicznych (technologia i sposéb wytwarzania),
v nietechnicznych (czynnik ludzki, kultura organizacji).

Na etapie technicznym przedsiebiorstwo skupia sie na podniesie-
niu produktywnosci maszyn i urzadzen, a na nietechnicznym na rozwo-
ju kadr i ich angazowaniu w Lean. Na etapach nietechnicznych bardzo
pomocnym narzedziem, ktére wspomaga Lean jest raport A3, bedacy
wsparciem dla coachingu. Zakres nietechniczny obejmuje system oraz
sposob zarzadzania przedsiebiorstwem, sposéb nadzorowania proceséw
i kierowania praca zespotéw oraz zarzadzania zmianami i projektami,
prezentacji pomystéw i pracy zespotowej, platforma cyfrowa do kon-
sultacji, sposéb wizualizacji projektéw wdrozeniowych oraz planowania
zmian. Raport A3 jest zapisem na jednej kartce papieru syntezy prob-
lemu oraz wybrania tylko tych dziatan, ktére maja najwiekszy wptyw
na osiagniecie zamierzonego efektu. Raport A3 jest narzedziem Kaizen
[1.3.23]. Na podstawie powyzszych rozwazan przedstawiono schemat
$ciezki podstepowania w kierunku Lean (rys. 1.3.6).

Wdrazanie metod Lean w przedsiebiorstwie powinno sie rozpo-
cza¢ od fazy przygotowawczej, na ktéra sktadaja sie: faza diagnostycz-
na i szkolenia kadry kierowniczej, a z czasem pozostatych pracownikéw.
Szkolenia pozwola na zapoznanie pracownikéw z metodologia Lean,
a takze z zadaniami i celami przedsiebiorstwa. Szkolenia powinny od-
bywaty sie we wszystkich przedsiebiorstwach wchodzacych w sktad
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korporacji (o ile jest przedsiebiorstwo jest w strukturze korporacji) i na
wszystkich poziomach organizacji. Szkolenia powinny by¢ stopniowo
rozszerzane na wszystkich pracownikéw. Faza diagnostyczna pozwa-
la ustali¢, gdzie sie przedsiebiorstwo znajduje i dokad zmierza. Zakres
przedmiotowy diagnozy zalezy od przyjetych celéw i stopnia przygotowa-
nia przedsiebiorstwa do budowania srodowiska Lean [1.3.25—1.3.26].

e | Obeprangoe cale griasds, Fumtares narsipdeia Lian
i proviich clighal skonceTiroeane m
r ] TECHNICENYCH
Slapsreanic stremirni Lg"-'- ASPEKTACH FRODUKC]
wrierinkes VM * i
= Festaw rarsedris Leam | Coryrundk badaid
> ARCFRETIEN W e T8

pozatechmicenych aspelach | Fulburs Less |

Rys. 1.3.6. Droga firmy branzy motoryzacyjnej do Lean

Objasnienia do rys. 1.3.6: odcieniem ciemniejszym oznaczono sciezke eksperymentalng (wycinkowa,
nieping), odcieniem jasniejszym $ciezke kompleksowa (dojrzata, peing).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [1.3.20, 1.3.23]

Kolejnym etapem powinno by¢ przedstawienie planu przygotowa-
nia przedsiebiorstwa do stosowania narzedzi i technik Lean. Na tym
etapie przedsiebiorstwo wyodrebnienia réwniez zespolty odpowiedzialne
za wdrozenie wybranych metod i technik Lean w wydziatach przedsie-
biorstwach. Kazdy z zespotéw posiadat lidera zespotu, ktérym byt pra-
cownik przedsiebiorstwa. Zespoty uzyskuja wsparcie od koordynatoréw
(zewnetrznych) w trakcie wdrazania Lean. Na poziome Zarzadu mozna
powotac Dyrektora ds. Lean. Na nizszych szczeblach organizacji moga
powsta¢ stanowiska: Lean Menadzeréw, Lean Ekspertéw, Lean Kontro-
leréw i inne [1.3.20].
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Pierwszym etapem wdrazania Lean jest pilotazowy program opar-
ty na wytypowanym obszarze produkcyjnym lub stanowiskowym, gdzie
bedzie stosowany Lean. Przedsiebiorstwo moze wytypowac proces (lub
obszar procesu - fragment), ktéry przysparzat dotychczas najwiecej
probleméw operatorom urzadzen lub kierownikom linii. Pilotaz (pro-
jekt wstepny realizowany na wybranym odcinku produkcji) powinien
zainicjowac¢ kolejne programy (projekty) doskonalenia przedsiebiorstwa.
Obszar objety projektem zmian trzeba uporzadkowad, np. wyelimino-
wanie zbednego sprzetu, oznaczenie stanowisk, uzupetnienie instrukeji
stanowiskowych, oznaczenie stref ruchu i ciagéw (drég) transportowych,
umieszczenie czerwonych kartek — oznaczenie probleméw, oznaczenie
miejsca na narzedzia stanowiskowe, opis maszyn i ich oznaczen; wpro-
wadzenie kolejki FIFO na regatach wejsciowych [1.3.27].

Kluczowym krokiem analiza sytuacji obecnej powinno by¢ zasto-
sowanie metodologii mapowania strumienia warto$ci VSM (ang. Va-
lue Stream Mapping). Technika VSM jest podstawowym instrumentem
Lean poniewaz dostarcza informacji o miejscach i operacjach budowa-
nia wartosci. Mapa stanowi doktadny obraz wszystkich etapéw procesu
wraz z identyfikacja ,waskich gardel”, czyli miejsc procesu, w ktérych
nastepuje spowolnienie produkcji. Na mapie umieszczane sg wszystkie
czynnosci, poczawszy od zlozenia zamdéwienia przez klienta, az do do-
starczenia wyrobu gotowego, w odpowiedni sposéb zakodowane. Mapa
musi by¢ czytelna, aby szybkie spojrzenie na nia pozwalato czytelnikowi
odrézni¢ te czynnosci, ktére dodajq wartosé, od tych ktdre jej nie do-
daja. Na mapie naniesione sa réwniez powigzania pomiedzy poszczegdl-
nymi procesami i przeptywy materialéw oraz informacji. Mapa utatwia,
zespotom problemowym, zrozumienie procesu w podejmowaniu czynno-
$ci usprawniajacych [1.3.28—1.3.29] (Tabela 1.3.3).

Komorka robocza — stanowiska pracy sa podstawowym elemen-
tem mapy. Stanowiska pracy wymagajq odpowiedniego zorganizowania,
w celu wytwarzania wyrobu w sposob mozliwie tatwy, przy ogranicze-
niu wysitku operatoréw i zapewnieniu bezpieczenistwa pracy. Odpowied-
nie zespoly muszg przyjrze¢ sie organizacji stanowisk pracy: Kanban,
FIFO, dazac do osiagniecia przeptywu jednej sztuki (ang. one piece
flow) pomiedzy stanowiskami pracy i harmonizowania tempa produk-
cji. Organizowanie stanowiskami pracy oparte jest na zapewnieniu przez
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pracodawce wymaganych prawem warunkéw pracy i ergonomii ruchéw,
a takze pelnego wyposazenia stanowiska oraz optymalnej obstugi sprze-
tu. Kazde stanowisko wymaga jest organizowane i porzadkowane we-
dtug metodologii 5S lub 6S [ 1.3.28, 1.3.31].

Tabela 1.3.3. Poziomy wdrazania Lean w tworzeniu VSM

Poziom Zakres Opis

Ustalenie cechy produktéw tworzacych warto$¢ dodang z punktu wi-
dzenia klienta. Warto¢ okredla sie z punktu widzenia klienta konco-
wego lub nastepnego w kolejnosci procesu. Okreslone produkty lub
ustugi sa pordwnywane pod wzgledem wartosci (synergii).

Zidentyfikowanie,
1. o stanowi wartos¢
dla klienta

Ustalenie czynnosdi, ktore wplywajg na efekt synergii. Cigg czynnosc
nosi nazwe strumienia wartosci. Ustalenie, czy w strumieniu wartosci
Wskazanie ciggu wystepuja czynnosd, ktére nie wplywajg na wartos¢. Czynnosdi, kto-
2. operadji okreslonych | re nic nie wnoszg z punktu widzenia wartosci, s3 marnotrawstwem,
jako strumien wartosci | np. czynnosci porzadkowe w magazynach, prowadzenie rozlegtej
ewidendji itp. Ustalenie, ktére czynnosci niewnoszace wartosci musza
by¢ realizowane, np. wymdg legislacyjny.

Utworzenie Préba usprawnienia przeptywow strumieni przedmiotéw lub kompo-
3. przeptywu dziafan | nentéw usfug przez system. Usuniecie buforéw i przeszkéd w ciagto-
— operadji $ci i rytmicznosci przeptywu.
Pozwolenie klientowi |Po usunieciu zbednych elementéw i ustabilizowaniu przeptywu ukie-
4 na ,wycaganie” | runkowuje sie dziatania na klienta — przedsiebiorstwo musi tak
' wyrobow lub usfug | usprawni¢ proces, aby byt on wrazliwy na oczekiwania klientow,
Z procesu dostarczajgc produkty lub ustugi tylko wtedy, gdy klient je zamawia.
Ciggfe doskonalenie — usuwanie czynnosci nie wnoszace wartosci,
poprawianie ptynnosci przeptywu, sprawne realizowanie potrzeb
klientow. Uzyskane efekty: poprawa jakosci produkgji, produkt jest
. krécej w procesie produkcji, mniej uszkodzen Iub produktéw wad-
5. Usprawnienia procesu

liwych, uproszczenie procesu, zmniejszenie odchylen od standar-
déw wytwarzania wartosci normatywnych, weryfikowanie czynnosci
w procesie, usuwanie ograniczen, tzw. waskich gardet, zwiekszenie
przepustowosci procesu.

Zrodio: [1.3.30] s. 61-62.

Aby system Lean moégt zadziataé nalezy zastapi¢ systemy pchania
(push) systemem ssania (pull). System push polega na odgérnym har-
monogramie produkcji, ktéry staje sie obowigzujacy na kazdym stanowi-
sku prac. W odgérnym harmonogramowaniu produkcji moga wystapic
zaklécenia przeptywu zasobéw, braki wymiany informacji itp. Wada od-
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gornego harmonogramu jest brak (lub zakldcenia) wspétpracy miedzy
wydziatami. W tym harmonogramie sciezka orientacji na klienta moze
zosta¢ zaburzona. Z kolei w systemie ssacym (pull), bedacym ztotym
standardem Lean Manufacturing, poszczegdlne operacje wykonywane
sq dopiero po pojawieniu sie sygnatu, ze konkretna czes¢, materiat lub
dokument jest konieczny do wytworzenia zgodnie ze zleceniem (zamo-
wieniem) klienta. W tym systemie istnieje silne powiazanie procesowe
oparte na orientacji na klienta. Informacje przekazywane sa w gore
procesu, a material odwrotnie — w doét. System ssania przyczynia sie do
eliminowania marnotrawstwa poprzez sprawne (bez zbednego zuzycia)
przeplywy i operacje [1.3.28, 1.3.32]. System ssania korzysta z Kanban
i JIT (Just in Time). Kanban produkcyjny przyjmuje forme karty lub
sygnatu zapotrzebowania na dang czes¢. Kanban utatwia przekazywa-
nie czesci do stanowiska poprzedzajacego w procesie wytwarzania. Sto-
sowane sg formy: Kanban transportowy — nakazujacy przemieszczenie
materiatu w okreslone miejsce, Kanban sygnalizacyjny — wymuszajacy
podjecie pewnego dzialania, mogq by¢ réwniez stosowane systemy kom-
binowane, lecz nalezy przestrzegaé zasady ,,pierwsze przyszto, pierwsze
wyszto” FIFO, jako podstawy w JiT [1.3.33].

Doskonalac przedsiebiorstwo dobierane sa i stosowane rézne na-
rzedzia Lean w zaleznosci od potrzeb. W trakcie stosowania narzedzi
Lean nalezy uwzgledni¢ miedzy innymi [1.3.34]:

v wplyw na efektywne wykorzystanie zasobow,

v wplyw na budowanie zaangazowania kadr i dobre zarzadzanie za-
sobami ludzkimi,

v nastawienie calego przedsiebiorstwa na ograniczanie zbednych
kosztéw i dziatan,

\

powiagzanie ze stosowanymi metodami zarzadzania jakoscig i Total
Quality Control,

powiagzanie ze stosowanymi metodami zarzadzania logistycznego,
oddziatywanie na rynkowy charakter produkcji,

koncentracje na dziataniach podstawowych tworzacych wartosc,
wplyw na permanentna realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych,
eliminacje marnotrawstwa (muda),

przyczynianie sie do budowania elastycznosci,

AN NN T
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NSNS NSNS

przyczynianie sie do odchudzania przedsiebiorstwa,
sptaszczanie struktur organizacyjnych,
przyczyniania sie do decentralizowania decyzji,
poprawe sprawnosci systemoéw informacji (ICTs),
wplyw na elastyczno$¢ — FMS,

wplyw na efektywne wykorzystanie czasu itp.
Przedsiebiorstwo, ktére chce osiagnaé efektywnos¢ w problem-—sol-

ving, powinno stosowa¢ planowanie zmian i ciagly proces zarzadzania

zmianami. Planowanie zmian oparte moze by¢ na modelu Coopersa
i Lybranda, ktérego podstawowymi etapami sg [1.3.35]:

1.

w

Oszacowanie (analiza biezacej sytuacji, zdefiniowanie celu i cha-
rakteru zmian),

Planowanie zmiany (przyjecie nowego rozwiazania).

Wdrozenie nowego rozwigzania.

Odnowa (doskonalenie).

Sukces problem-solving w Lean mozna opisa¢ schematem — rys. 1.3.7.

_‘ Wizja ‘

—‘ Potrzeba ‘ ' Cele ‘
Sukces zmiany }— Pomysty '

—l Srodki ‘ ' Nagrody ‘

—' Ocena '

—‘ Doskonalenie ‘

Rys. 1.3.7. Komponenty sukcesu zmiany
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Zmiany wprowadzane w przedsiebiorstwie powinny by¢ zaplano-

wane i skutecznie realizowane. Wdrazanie zmian powinno odbywac sie

zgodnie z przyjetymi procedurami (ocena, plan, wdrozenie, odnowa),

a przedsiebiorstwo powinno uwzglednia¢ w catym procesie zarzadzania

zmianami wiele czynnikéw, wewnetrznych i zewnetrznych, niezbednych

do osiagniecia sukcesu (celéw). Istotne znaczenie ma réwniez pokonanie
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oporu pracownikéw wobec zmian poprzez czesta komunikacje i usuwa-
nie barier blokujacych zmiany. Aby pracownicy odczuli sukces zmiany
dobrze jest ich nagradzac za aktywne postawy wobec zmian. Pracownicy
powinni réwniez uczestniczy¢ w szkoleniach, aby zapoznaé sie z nowgq
sytuacja. Kadra kierownicza powinna ciagle zacheca¢ pracownikéw do
wspolpracy we wprowadzaniu zmian w przedsiebiorstwie. Tylko uczace
sie przedsiebiorstwo jest w stanie zapewnic sobie sukces podczas prob-
lem-solving [1.3.36]. Dobrze jest, aby kazdy ze zmienianych proceséw
miat lideréw i zespoty odpowiedzialne za analize przebiegu proceséw
i optymalizowanie proceséw. Kazda zmiana musi mie¢ okreslona przy-
czyne i uzyskany skutek. W trakcie wprowadzania zmian, na kazdym
etapie prac, nalezy podsumowac juz osiagniete rezultaty i przygotowac
zalecenia do przyszltych dziatan. Wszystkie (powigzane) procesy musza
jednoczesnie doskonalone, aby uzyska¢ efekt synergii. Kazde dziatanie
w ramach wdrazania koncepcji Lean musi zakonczy¢ sie analizg rezulta-
téw na ktdra sktadajq sie [1.3.20] s.113:

v/ poréwnanie osiggnietych wynikéw z zatozeniami,

v/ wskazanie popelionych btedéw i niedociagnied,

v wytyczne do dalszych dziatan (w zakresie stosowania nowych na-

rzedzi oraz edukacji pracownikow).

Etap wdrazania metod i technik doskonalenia organizacji konczy
sie gruntowngq analizg zalozen przyjetych na poczatku przystepowania
przedsiebiorstwa do zmian i prezentacja uzyskanych efektéw — wymier-
ne korzysci (rezultaty). W sytuacji, gdy przedsiebiorstwo wykrywa nie-
zgodnosci, to wymagana jest analiza przyczyn ich powstania i w efekcie
cofniecia sie do fazy, ktéra wptyneta na powstanie rozbieznosci miedzy
celami a rezultatami. Zgodnos¢ wynikéw z zatozeniami pozwala na
przejscie do kolejnego etapu doskonalenia proceséw (rys. 1.3.8). Istotne
znaczenie poza analiza eliminacji strat procesowych ma takze analiza ja-
kosci [zob. 1.3.37—1.3.38]. Warto na tym etapie, wprowadzania i oceny
zmian, réwniez zintegrowac, przeprowadzajac je jednoczesnie, analizy
Lean i Jakosci.

Ostatnim etapem wdrazania koncepcji Lean jest doskonalenie.
Etapy doskonalenia nigdy sie nie konczy w funkcjonujacym przedsie-
biorstwie, jest to proces ciagly zgodny z cyklem Deminga PDCA, a jego
uproszczony schemat przedstawiono na rys. 1.3.9.
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Rys. 1.3.8. Algorytm postepowania podczas wdrazania metod i technik Lean
Zrodbo: opracowanie. wiasne na podst. [1.3.20].
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Rys. 1.3.9. Zakresy doskonalenia w Lean — poziomy odniesienia sie do faktow
Zrodto: opracowanie. wiasne na podst. [1.3.20], s. 113.
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W rozwiazaniu problem potrzebna jest dogtebna analiza wg ko-
lejnych 5G (Tabela 1.3.4). Dobre rozpoznanie problemu jest determi-
nantem przysztego sukcesu. Bez poznania istoty problemu mozemy nie
odnie$¢ sukcesu. Rozwigzanie problemu ukierunkowane jest na odchu-
dzenie organizacji i skupieniu sie na wartosci dla klienta [1.3.39].

Tabela 1.3.4. 5G a efektywne rozwigzywanie probleméw

GEMBA rzeczywiste miejsce
GEMBUTSU rzeczywiste przedmioty
GEMIITSU dane i fakty

GEMRI zasady dziafania
GEMSOKU standardy i parametry

Zrodio: [1.3.40].

Gemba jest miejsce, gdzie dzieje sie dana rzecz, gdzie tworzona
jest warto$¢. Gemba to hala produkcyjna. W technice Gemba Masaaki
Imai wyrdznit piec¢ zasad [1.3.41]:

1. IdZz na Gemba - gdy pojawi sie problem, nalezy w pierwszej kolej-
nosci udad sie do miejsca (Gemba), w ktérym on powstat.

2. Sprawdz Gembutsu — czyli to co zawiodlo (np. material).

3. Postugyj sie danymi — czyli stosuj tymczasowe rozwigzania.

4. Zrob Kaizen — znaleziong przyczyne problemu nalezy udoskonalid,
aby zaczeta prawidtowo funkcjonowad.

5. Standaryzuj — ma na celu przeciwdziatanie powtarzajacym sie
problemom.

W filozofii Kaizen wtasciwie wszystko moze by¢ udoskonalone
i bardzo czesto matymi naktadami pracy i niskimi wydatkowanymi $rod-
kami pienieznych, a nawet bezkosztowo. Motto Kaizen brzmi: , przyktad
idzie z gory, sita dziata z dotu”. Oznacza to, ze pracownicy, na opera-
cyjnych poziomie organizacji, na stanowiskach pracy (bezposredni wy-
konawcy praca) maja najlepsza wiedze oraz sa w stanie najefektywniej
podejs¢ do rozwigzania powstajacego problemu [1.3.42]. Masaaki Imai
w swojej ksigzce opisatl, ze jezeli firma ma naktady pieniezne, aby pod-
nies¢ i zwiekszy¢ produkcyjnosé — to nie ma w tym nic nadzwyczajnego.
Prawdziwa sztuka jest to, aby dokona¢ tych zmian bez dodatkowych in-
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westycji czy naktadéw pienieznych [1.3.41]. Dziatania w Kaizen zaczyna
sie od stwierdzenia, ze kazda organizacja ma problemy, nawet jesli nie
zdaje sobie z nich sprawy.

Specyfika Kaizen polega na ciaglym doskonaleniu proceséw w kie-
runku zwiekszania efektywnosci proceséw poprzez stopniowe i nie-
przerwane dzialania doskonalace. Stosujac Kaizen, przedsiebiorstwa
wprowadzajq zmiany, ktére nie sa rewolucyjne, jak w przypadku BPR
(Business Process Reengineering (BPR) lecz ewolucyjne i stopniowe,
realizowane matymi krokami. Przystepujac do rozwigzania probleméw,
uwzgledniajac jednoczesnie rodzaj i wielkos¢ problemu, przedsiebior-
stwa moga uzy¢ szybkiej Sciezki Kaizen (Quick Kaizen) lub dtuzszej —
klasycznej (Classic Kaizen) albo Major Kaizen lub zawansowany Kaizen
(Advanded Kaizen).

Do rozwigzywania matych probleméw stuzy Quick Kaizen (zapis
QKaizen), czyli szybki Kaizen. QKaizen jest uzywany do rozwigzywania
probleméw, ktére bardzo tatwo mozna wyeliminowad, w czasie krot-
szym niz tydzien, przez operatora lub lidera zespotu, bezposrednio na
stanowisku pracy. QKaizen angazuje matq liczbe pracownikéw, a rezul-
taty uzyskiwane sg szybko [1.3.43]. Jezeli problem mozna rozwiazac
,0d reki” to wystarczy go zglosi¢ i uzyskac szybkie wsparcie, korzysta-
jac z skutecznych systeméw komunikacji, zawiadamiania o problemach
czy rozwiazan TPM, w trakcie probleméw z obstugiwanymi maszynami.
QKaizen oznacza ,btyskawiczne zmiany na lepsze”. Kaizen to szybkie
i stosunkowo tanie we wdrozeniu usprawnienie proceséw produkcyj-
nych. Swoim zakresem dziatania Kaizen ,dotyka obszaréw zarzadzania
produkgeja, ktére decydujg o efektywnosci, takich jak: organizacja, prze-
plywu procesu, dostepnos¢ czasu produkcyjnego, organizacja pracy i sta-
nowisk roboczych itp. [1.3.44—1.3.45].

Oprocz Quick Kaizen mozna zastosowac typowy Kaizen. Jest on
stosowany, gdy wystepuje problem ztozony, ktéry wymaga wiekszego
zespotu (3—4 osoby) i dodatkowych narzedzi stosowanych do rozwiazy-
wania problemoéw, jak i dtuzszego czasu rozwigzania problemu (ponad
tydzien i wiecej). Jezeli problem jest bardzo ztozony to przedsiebiorstwa
stosuja major Kaizen, czyli duzy Kaizen. Uczestnicy rozwiazania prob-
lemu tworzg zespoty wieloosobowe (3-7 osoby). Termin osiagniecia
sukcesu jest tez dtuzszy, moze wynosi¢ kilka tygodni, a wdrozenie roz-
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wigzania wymaga uruchomienia wiekszych naktadéw finansowych nize
w przypadku matych probleméw, ktére moga by¢ rozwigzane nawet
bezkosztowo [1.3.43]. Gdy problem jest ztozony wéwczas prace zespo-
tu Sledzi Zarzad, ktory jest zainteresowany rozwigzaniem problemu, ze
wzgledu na jego wplyw na gtéwne cele przedsiebiorstwa. Prace Zarza-
du powinny utatwia¢ angazowanie oséb i naglasniac¢ problem oraz pro-
wadzi¢ do jego rozumienia i rozwigzania. Najszerszym zakresem Kaizen
jest Advanced Kaizen (AKaizen), czyli zaawansowany Kaizen. AKazien
jest uzywany, gdy problem jest natury strategicznej. Zaawansowany Kai-
zen opera sie na wielu narzedziach doskonalenia (np. PPA, DOE, SixSig-
ma), ktére sq dostosowywane do obszaru zmian i struktury problemdw.
Ten Kaizen realizuja wieloosobowe zespoly, ktére sa, najczesciej, powo-
tywane przez najwyzsze kierownictwo. Zespoty (7 i wiecej osob) uzysku-
ja wsparcie specjalistéw. Pracami zespotéw kieruje kierownik projektu
lub kierownik zmiany albo kierownik linii produkcyjnej. Kierownik pro-
jektu musi sprawdzi¢ postepy projektu, wlasciwe wykorzystanie narzedzi
i upowszechnianie wiedze. Zaawansowany Kaizen jest stosowany, gdy
problem, pomimo wdrozenia podstawowych narzedzi Kaizen, pozostaje
nadal aktywny, nawet jesli jest zredukowany [1.3.43].

1.4. Aktywnos¢ pracownikdw w poprawie jakosci

Proces poprawy jakosci przedstawia serie krokéw, ktore nalezy
przemysle¢ i wykonaé. Poprawa jakosci (QI) jest systematycznym, for-
malnym podejsciem do analizy wynikéw wraz z podjeciem wysitkéw
zmierzajacych do ich poprawy. Kroki te pomagajq przeprowadzi¢ caty
proces, zbiera¢ informacje oraz podejmowaé dziatania skutecznie i efek-
tywnie [1.4.10; 1.4.19; 1.4.20]. Najwiekszq zaleta systematycznego pro-
cesu doskonalenia jakosci jest zapobieganie pomijaniu waznych krokéw
po drodze [1.4.13; 1.4.14].

Doskonalenie jakosci powinno by¢ celem wszystkich firm i jedno-
stek. Poprawia ono stope zwrotu lub rentowno$¢ poprzez zwiekszenie
wydajnosci oraz poprzez redukcje kosztéw. Jest zgodne z filozofia, ze
firma powinna nieustannie dazy¢ do poszerzania swojej przewagi kon-
kurencyjnej [1.4.4].
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Istnieje wiele modeli doskonalenia jakosci stosowanych w réznych
podejsciach do jakosci. W tabeli 1.4.1 przedstawiono dziesieciostopnio-
wy proces doskonalenia jakosci poréwnujac terminologie potoczng z ter-
minologig stosowang w zarzadzaniu jakoscig.

Tabela 1.4.1. Dziesieciostopniowy proces poprawy jakosci

Terminologia potoczna Terminologia projakosciowa
Co ja lub my chcemy osiggna¢? Okreslenie karty i sporzadzenie wstepnych planéw
Komu zalezy i na czym zalezy? Zidentyfikuj klientow i wymagania
Co robimy teraz i jak dobrze to robimy? Oceni¢ stan obecny

Zdefiniuj stan preferowany, luki pomiedzy stanem

Co mozemy zrobic lepiej? e
obecnym a preferowanym oraz mozliwosci poprawy

Co przeszkadza nam w robieniu tego lepiej?

Jakie 53 podstawowe problemy? Zidentyfikuj bariery i przyczyny Zrodiowe

Jakie zmiany moglibysmy wprowadzi¢, aby ro-

bic to lepief? Opracuj rozwigzania i plany usprawnien

Zréb to Wdrozenie plandw

Jak nam poszto? Jedli nie zadziafato, sprobuj

jeszcze raz Monitoruj wyniki; w razie potrzeby dokonaj recyklingu

Jesli sie udato, jak mozemy to robi¢ za kazdym

Standaryzacja
razem? yzaq

Zakonczenie projektu, okreslenie wnioskéw i uznanie

i i€my? Swietuimy!
Czego sie nauczylismy? Swietujmy! 2a osiagnieda

Zrodio: [1.4.1].

Gléwne cele ciagtego doskonalenia jakosci zwiazane sa z nastepu-
jacymi problemami [1.4.5]:
* kierowaé dziataniami na rzecz jakosci,
» zapewni¢ bezpieczne srodowisko i wysoka jakos¢ ustug,
* spelienie zewnetrznych standardéw i regulacji,
* wykorzystanie kompleksowych programéw aby osiagnac¢ roczne ce-
16w i zadania.

Istnieje wiele réznych podejs¢ — modeli poprawy jakosci — ktore
pomagaja w zbieraniu i analizowaniu danych oraz testowaniu zmian.
Podczas gdy wazne jest, aby wybra¢ dobry model poprawy jakosci, ktéry
bedzie kierowat Twoimi wysitkami, wazniejsze jest, abyS w pelni zaan-
gazowal sie w stosowanie procesu poprawy jakosci oraz dobrych praktyk
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w tym zakresie. Mozna wyrdzni¢ wiele korzysci z wdrozenia doskonale-
nia jakosci w organizacji. Scharakteryzowno je w tabeli 1.4.2.

Tabela 1.4.2. Korzysci z wdrozenia poprawy jakosci w organizadji

Korzys¢

Charakterystyka

Redukcja
bteddw

Ciagte doskonalenie jakosci moze zmniejszy¢ liczbe btedéw popetnianych przez
Twojg firme. Wadliwe produkty i bedy popefniane podczas $wiadczenia ustug to
przykfady problemdw, ktdre mogg by¢ kosztowne. Poniewaz mate firmy nie mogg
produkowac towardw i ustug na masowa skale jak duze przedsiebiorstwa, bte-
dy moga by¢ szczegdlnie kosztowne. Koncentrujgc sie na ciggtym identyfikowaniu
potencjalnych Zrédet bledéw i ich naprawianiu, mozna unikng¢ probleméw, ktére
w przeciwnym razie mogtyby pojawic sie z czasem.

Zwiekszona
zdolnos¢
do adaptadji

Filozofia ciagtego doskonalenia jakosci moze sprawi¢, ze firma bedzie lepiej przygo-
towana do dostosowania sie do zmian w branzy, wykorzystania szans i unikniecia
zagrozen. Procesy w przedsiebiorstwie dazacym do ciggtego doskonalenia jakosci
ulegajg ciagtym, przyrostowym zmianom. Firmy przyzwyczajone do ciagtego wpro-
wadzania zmian sg lepiej przygotowane do dostosowywania swojej dziatalnosci do
zmieniajacych sie rynkéw niz te, ktére stosujg sztywne procesy, np. firmy zajmujace
sie produkcja masowa.

Zwiekszona
produktywno$¢

Ciggfe doskonalenie jakosci moze spowodowac krétkoterminowo problemy w za-
kresie wydajnosci, poniewaz firmy wdrazajg lepsze procesy co wymaga wysitku
i nauczenia sie jak one funkcjonujg, ale w diuzszej perspektywie powinno to pro-
wadzi¢ do zwiekszenia wydajnosci. Na przyktad, mata firma, ktéra zmienia swoje
procesy produkcyjne, moze by¢ zmuszona do wylgczenia produkgji na jeden dzien
w celu wdrozenia ulepszen, co spowoduje jeden dzien straconej produkgji. Jednak
po wprowadzeniu zmian w zycie, firma moze mie¢ mniej przestojow w produkdji
i wiekszg produktywnosc.

Poprawione
morale

Ciagte doskonalenie jakosci skupia sie na poprawie proceséw biznesowych jako
sposobie na ulepszenie firmy, a nie na obwinianiu pracownikéw za Zrédfa nie-
efektywnosci. Wedfug Louisiana Department of Children & Family Services, jedna
z gtéwnych korzysci z ciggtego doskonalenia jakosci jest to, ze moze ono poprawic
morale pracownikéw. Pracownicy o wysokim morale sy zazwyczaj bardziej produk-
tywni i mniej skfonni do rezygnadji z pracy niz pracownicy o niskim morale. Zmniej-
szenie rotaji jest szczegolnie wazne dla matych firm, poniewaz wiasciciele musza
czesto sami rekrutowac i szkoli¢ nowych pracownikdw.

Wieksze
zaangazowanie
pracownikéw

Ciagte doskonalenie daje pracownikom podstawy, ktérych potrzebuja, aby samodziel-
nie rozwigzywac problemy, ktére napotykajg w swojej pracy. To nie tylko poprawia
efektywnos¢, ale takze wysyla sygnat do pracownikow, ze doceniasz ich i ich wizje.

Ulepszona
obstuga klienta

Ciggte doskonalenie tworzy ramy, ktére dajg Ci lepszy wglad w potrzeby i wymaga-
nia Twoich klientéw. Czego szukajg Twoi klienci? Jakie problemy napotykaja? | ktd-
re produkty lub usfugi tworza najwieksza wartos¢ dla Twoich klientéw? Uzbrojony
w odpowiedzi na te pytania, mozesz szybciej i dokfadniej przewidywac potrzeby
i wymagania klientow.
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Korzys¢ Charakterystyka

Bardziej W szybko rozwijajacej sie erze cyfrowej wiedza szybko staje sie nieaktualna. Ale
proaktywna kultura | ciggfe doskonalenie zmusza Cie do ciaglego badania, co moze by¢ inne, lepsze,
uczenia sie bardziej wydajne.

Wyzsza jakos¢ | Poniewaz ciggte doskonalenie skupia sie na wprowadzaniu matych, przyrostowych
produktéw i ustug | ulepszen w procesach, zwieksza réwniez warto$¢ rynkowa produktéw i ustug.

Jesli produkujesz wiecej produktéw szybciej, to czas wprowadzania ich na rynek jest
Szybsza dostawa | krétszy. To daje Ci przewage nad konkurencja, ktdra potrzebuje wiecej czasu, aby
wprowadzi¢ swoje produkty na rynek.

Ciggle doskonalenie polega réwniez na zwracaniu uwagi na jakos¢ miejsca pracy. Czy
Bezpieczniejsze | wszystko jest schludne i uporzadkowane? Czy procesy, maszyny i miejsca pracy sa
miejsce pracy | bezpieczne w uzyciu? Ciggte doskonalenie powinno dostarcza¢ odpowiedzi réwniez na
tego typu pytania i uczyni¢ bezpieczeristwo w miejscu pracy najwyzszym priorytetem.

Lepszy wglad | Ciggte doskonalenie podnosi réwniez poziom wiedzy pracownikéw na temat celdw
w cele organizadji. Takie pojecia jak ,Strategia” i ,podstawowe wartosci” nabierajg wtedy
i strategie wiekszego znaczenia dla wszystkich pracownikéw.

W obecnej sytuacji gospodarczej zmiana jest jedyng statg. Dzisiejsze innowacje
Wiekszy nacisk | mogg by¢ catkowicie przestarzate za szes¢ miesiecy. Ciagte doskonalenie sprzyja
na innowacje | zwinnosci i zwieksza mozliwosci adaptacyjne. Niezbedne dla kazdej firmy, ktéra chce
zachowac znaczenie w przyszosci!

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [1.4.2; 1.4.3; 1.4.11].

Pierwszym i najbardziej rozpowszechnionym modelem ciggtego do-
skonalenia zarzadzania jakoscig jest tzw. model PDCA spopularyzowany
przez E. Deminga. PDCA (plan-do-check-act lub plan-do-check-adjust) jest
iteracyjna metoda projektowania i zarzadzania stosowang w biznesie do
kontroli i ciagtego doskonalenia proceséw i produktéw [1.4.1]. Model ten
przedstawilisSmy na rys. 1.4.1, a cztery jego etapy opisaliSmy w tabeli 1.4.3.

Rys. 1.4.1. Cykl PDCA Deminga
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [1.4.7].
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Tabela 1.4.3. Cykl PDCA

| Wykonywanie

Etap Charakterystyka
Ustalenie celéw i proceséw wymaganych do osiggniecia pozadanych rezultatow.
e Zrozumienie wiasnej definicji jakosci
* Skad wiesz, czy zmiana jest faktycznym ulepszeniem?
e (zy mozna przewidzie¢ wyniki?
Plan / Na tym etapie bedziesz chciat sprawdzi¢ i przeanalizowac, co jest obecnie nie tak
/ Planowanie |z produktem lub jak mozna go ulepszy¢. Bedziesz réwniez prébowat zrozumie¢, jakie
zmiany mozesz wprowadzi¢, aby rozwigzac te problemy lub uczyni¢ cos lepszym. Be-
dziesz szukac informacji jak to ulepszenie moze by¢ zaimplementowane w organizadji
i osiggniete. Wreszcie, bedziesz miat nadzieje, ze bedziesz w stanie przewidzie¢ wyniki
swoich wysitkéw w zakresie doskonalenia proceséw.
Realizuj cele z poprzedniego etapu.
* Zaznij od testow na malg skale
* Whprowadzaj iteracyjne zmiany do swoich eksperymentdw, aby testowa¢ zmienne.
Do / * Dokumentuj kazdy krok.

Zamiast po prostu decydowac sie na zmiane i nagle zmienia¢ wszystkie dziatania, wazne
jest, aby wprowadza¢ zmiany powoli i iteracyjnie, testujgc rézne rozwigzania. Stosowanie
badan, ktére mogg by¢ analizowane w stosunku do grup kontrolnych, pomaga lepiej zro-
zumie¢ otrzymywane dane, pozwalajac nie tylko na poprawe wynikéw, ale takze na do-
kiadne zrozumienie, dlaczego wyniki zostaly poprawione dzieki wprowadzonym zmianom.

Check /
| Sprawdzanie

W fazie sprawdzania oceniane sg dane i wyniki zebrane w fazie wykonywania. Dane
sq porownywane z oczekiwanymi wynikami, aby zobaczy¢ podobiefistwa i réznice.
Proces testowania jest réwniez oceniany, aby przeanalizowa¢, czy byty jakies zmiany
w stosunku do oryginalnej koncepdji stworzonej podczas fazy planowania. Jesli dane
sg umieszczone na wykresie, moze to utatwi¢ dostrzezenie wszelkich trendow, jesli cykl
PDCA jest przeprowadzany wielokrotnie. Pomaga to zobaczy¢, jakie zmiany dziafajg le-
piej niz inne i czy mozna je poprawic.

e Czy wyniki byty zgodne z przewidywaniami?

e W jaki sposéb wyniki sie réznity i dlaczego?

* Jak mozna przetestowac zmienne, ktére wczesniej nie byty brane pod uwage?

Act /
| Dziatanie

Faza ta, polega na doskonaleniu procesu. Zapisy z faz ,robienia” i ,sprawdzania” po-
magaja zidentyfikowac¢ kwestie zwigzane z procesem. Zagadnienia te mogg obejmowac
problemy, niezgodnosci, mozliwosci doskonalenia, nieefektywnos¢ i inne problemy, ktore
skutkujg wynikami wyraZnie gorszymi niz optymalne. Pierwotne przyczyny takich proble-
mow sg badane, znajdowane i eliminowane poprzez modyfikacje procesu. Ryzyko jest
ponownie oceniane. Po zakonczeniu dziafan w tej fazie, proces posiada lepsze instrukcje,
standardy lub cele. Planowanie kolejnego cyklu moze by¢ kontynuowane z lepsza bazg
wyjsciowa. Prace w kolejnej fazie nie powinny powodowac¢ ponownego wystapienia zi-
dentyfikowanych probleméw; jedli tak sie stanie, to znaczy, ze dziatanie nie byto skuteczne.
* \Wdrozenie zalecanych zmian

o Sled? wydajnos¢ i dane w czasie

* Przekaz calg dokumentacje firmie w celu poprawy teorii wewnetrznej

Etap Act to zaréwno wdrozenie usprawnien do firmy, jak i wdrozenie nowej wiedzy do naszej
koncepdji o wlasnej firmie. Etap dziafania powinien by¢ prébg syntezy nowych informadji uzy-
skanych w etapie badania z naszym szerszym zrozumieniem sposobu dziafania naszej firmy.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [1.4.1; 1.4.7; 1.4.15; 1.4.16].
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Innym modelem ciaggtego doskonalenia bardzo przydatnym w za-
rzadzaniu jakoscia, a zwtaszcza we wdrazaniu Six Sigma jest tzw. mo-
del DMAIC. DMAIC (akronim od Define, Measure, Analyze, Improve and
Control — Zdefiniuj, Zmierz, Przeanalizuj, Doskonal i Kontroluj). Cykl do-
skonalenia DMAIC jest podstawowym narzedziem wykorzystywanym do
prowadzenia projektéw Six Sigma. Jednakze DMAIC nie jest wytacznym
narzedziem Six Sigma i moze by¢ stosowany jako ramy dla innych zasto-
sowan doskonalenia [1.4.6]. Model ten przedstawia rys. 1.4.2, a cztery
jego etapy ujeto w tabeli 1.4.4.

Comtrod Mipasung

lmgronee Anahe

Rys. 1.4.2. Cykl ciagtego doskonalenia DMAIC
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [1.4.6].

Tabela 1.4.4. Cykle DMAIC

Etap Charakterystyka

Celem tego kroku jest jasne okredlenie problemu biznesowego, celu, potencjalnych za-

Define /| sobow, zakresu projektu i harmonogramu projektu. Informacje te s zwykle zawarte
| Zdefiniuj | w karcie projektu. Zapisz to, co aktualnie wiesz. Nalezy dazy¢ do wyjasnienia faktdw,
ustalenia celéw i utworzenia zespotu projektowego.

Celem tego kroku jest zmierzenie specyfikacji problemuy/celu. Jest to etap zbierania da-
nych, ktérego celem jest ustalenie bazowych parametréw wydajnosci procesu. Bazowa
metryka wydajnosci z etapu pomiaru zostanie poréwnana z metrykg wydajnosci na za-
konczenie projektu, aby obiektywnie okresli¢, czy dokonano znaczacej poprawy. Zespét
decyduje o tym, co powinno by¢ mierzone i jak to mierzy¢. Zazwyczaj zespoty wkiadajg
wiele wysitku w ocene przydatnosci proponowanych systeméw pomiarowych. Dobre
dane sg najistotniejsza kwestig w prawidtowe] realizacji procesu DMAIC.

Measure /
/ Mierz
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Etap Charakterystyka

Celem tego kroku jest identyfikacja, walidacja i wybor przyczyny Zrédiowej do elimina-
qji. Duza liczba potendjalnych przyczyn zrodiowych (wejscia procesu) problemu projek-
towego jest identyfikowana poprzez analize przyczyn zrodiowych (na przykiad diagram
rybiej osci). Najlepsze 3-4 potencjalne przyczyny zrédfowe sg wybierane przy uzyciu
Analyze /| glosowania lub innego narzedzia konsensusu do dalszej walidacji. Tworzy sie plan zbie-
/ Analizuj | rania danych i gromadzi dane w celu ustalenia wzglednego wkfadu kazdej z przyczyn
zrodtowych do metryki projektu. Proces ten powtarza sie do momentu, gdy mozna
zidentyfikowac ,wazne” przyczyny Zrodfowe. W ramach Six Sigma czesto stosuje sie
zZtozone narzedzia analizy. Dopuszczalne jest jednak stosowanie podstawowych narzedzi,
jesli s3 one odpowiednie.

Celem tego etapu jest zidentyfikowanie, przetestowanie i wdrozenie rozwigzania
problemu; w czesci lub w calosci. Zalezy to od sytuagji. Zidentyfikuj kreatywne roz-
wigzania w celu wyeliminowania kluczowych przyczyn zrédtowych, aby naprawic
Improve / | i zapobiec problemom procesowym. Wykorzystaj burze mézgéw lub techniki takie jak
/ Doskonal | szes¢ kreatywnych kapeluszy i inne narzedzia kreatywnego rozwigzywania problemow.
W niektorych projektach mozna wykorzysta¢ zfozone narzedzia analizy, takie jak DOE
(planowanie eksperymentéw), ale staraj sie skupi¢ na oczywistych rozwigzaniach, jesli
sg one widoczne.

Celem tego etapu jest utrwalenie zmian i zapewnienie ich trwafosc, co czasami okre-
$la sie mianem ,przyklejenia” zmiany. Kontrola jest ostatnim etapem w ramach metody
doskonalenia DMAIC. Na tym etapie nalezy: zmieni¢ sposoby dziatania; okresli¢ iloscio-
wo i podpisa¢ korzysci; $ledzi¢ poprawe; oficjalnie zamkna¢ projekt; uzyska¢ zgode na
wykorzystanie zasobow.

Control /
/ Kontroluj

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [1.4.6; 1.4.17; 1.4.18].

Kolejnym modelem ciggltego doskonalenia jest model stosowa-
ny w filozofii Kaizen. Kaizen jest filozofia, ktére poprawia jakos¢, pro-
duktywno$é, bezpieczenstwo i kulture miejsca pracy. Kaizen skupia sie
na stosowaniu matych, codziennych zmian, ktére z czasem skutkuja
powaznymi usprawnieniami [1.4.12]. Filozofia Kaizen moéwi, ze nasz
sposéb zycia — czy to zycie zawodowe, spoteczne, domowe — zastuguje
na ciagte doskonalenie. Kaizen polega na osigganiu ulepszen poprzez
podejmowanie matych krokéw zamiast drastycznych, rygorystycznych
zmian. Chociaz usprawnienia w ramach Kaizen sa mate i stopniowe,
proces ten przynosi z czasem dramatyczne rezultaty. Dodatkowo, Kai-
zen jest podejsciem o niskim ryzyku i niedrogim. Obejmuje ono uspraw-
nienia procesow, ktore nie wymagaja duzych inwestycji kapitalowych.
W rezultacie Kaizen zacheca pracownikéw do eksperymentowania i wy-
prébowywania nowych pomystéw. Jesli jakis pomyst sie nie sprawdzi,
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zawsze mogq przywroci¢ zmiany bez ponoszenia duzych kosztéw. Model

ten przedstawiono na rys. 1.4.3.

Zidentyfikuj
problem

Przeanalizuj
proces

Ustandaryzuj
rozwigzanie

LI}
\. ./

Przeanalizuj
rezultaty i
popraw

Wdréz
rozwigzanie

Opracuj
rozwigzanie

Rys. 1.4.3. Cykl ciggtego doskonalenia Kaizen
Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [1.4.9].

Wszystkie zaprezentowane modele ciagtego doskonalenia powinny
zosta¢ wdrozone w odpowiedni sposéb, aby osiagna¢ sukces w organizacji.
Model ciagtego doskonalenia odzwierciedla idee, ze organizacja powinna
podejmowac usprawnienia we wszystkich swoich dziataniach. Prezento-

wane modele moga by¢ stosowane w kazdej branzy niezaleznie od wiel-
kosci przedsiebiorstwa. Aby jednak osiggna¢ odpowiednig skutecznosé
wdrozenia modelu nalezy skupi¢ sie na zasadach opisanych w tabeli 1.4.5.

Tabela 1.4.5. Gféwne zasady modeli ciggtego doskonalenia

Zasada

Charakterystyka

Ulepszenia
opierajg sie raczej
na matych
zmianach
niz na powaznych
zmianach
paradygmatu
lub nowych
wynalazkach

Koncepdja ta jest kluczowa, poniewaz znaczace zmiany czesto budza strach i desta-
bilizujg organizacje. Podchodzac do zmian matymi, przyrostowymi krokami, model
ciagtego doskonalenia zmniejsza czynnik strachu i zwieksza szybko$¢ wprowadzania
usprawnien. Stosujac sie do tej zasady, organizacja nie musi czekac na strategiczng
zmiane lub premiere nowego produktu, aby zacza¢ sie rozwijac.

Kazdy pomyst, ktéry eliminuje marnotrawstwo, redukuje czas produkgji, redukuje
defekty lub pozwala pracownikom rozwija¢ nowe umiejetnosd, jest warty przeana-
lizowania. Ponadto podejscie to otwiera mozliwosci do rozwazenia propozycji na
malg skale, majacych na celu usprawnienie proceséw i umozliwienie pracownikom
wykonywania ich najlepszej pracy.
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Zasada

Charakterystyka

Pomysty
pracownikdw
sq cenne

Model ciggtego doskonalenia w duzym stopniu polega na pracownikach, a nie
tylko na najwyzszym kierownictwie, w celu zidentyfikowania mozliwosci poprawy.
To oddolne doskonalenie jest skuteczne, poniewaz pracownicy s3 najblizej proble-
moéw i dzieki temu s lepiej przygotowani do ich rozwigzywania.

Zapytaj ludzi, jakie usprawnienie mogliby wprowadzi¢, aby zaoszczedzi¢ 5 minut dzien-
nie. Nastepnie upowaznij ich do wdrozenia tego usprawnienia i rozpowszechnij je wsrod
wszystkich innych oséb w organizadji wykonujacych ten sam proces. W ten sposob
mozna wykorzysta¢ niewielki pomyst, na ktdry kazdy moze wpas¢, i uzyskac znaczacy
wptyw. Na przyklad, powiedzmy, ze otrzymujemy jeden pomyst od dziesieciu pracowni-
kow, z ktorych kazdy oszczedza pie¢ minut dziennie. To juz dziesie¢ pomystow. Podziel
sie wszystkimi dziesiecioma z tych usprawnieni z setkg innych pracownikéw, aby kazdy
z nich zaoszczedzit teraz piecdziesigt minut dziennie (10 pomystow x 5 minut kazdy).

Ulepszenia
przyrostowe
g Zazwyczaj

niedrogie

w realizacji

Pracownicy maja tendencje do skupiania sie na mafych zmianach, ktére mozna
wprowadzi¢ bez wiekszych kosztow. W rzeczywistosci wiele pomystéw pracowni-
kow wigze sie z eliminacja etapéw procesu, a nie z ich dodawaniem, co jest do-
skonatym sposobem na zapewnienie, ze kazda czynno$¢ stanowi pewng wartos¢
dla klienta i ogranicza zmarnowany wysitek.

Pracownicy
przejmuja
odpowiedzialnos¢
i angazujg sie
w doskonalenie

Przekonanie ludzi do zmiany sposobu, w jaki zawsze robili rzeczy, jest trudne. Czy
wiesz, co sprawia, ze jest to fatwiejsze? Wprowadzanie zmian, ktére pochodza
od pracownikéw bezposrednio zaangazowanych w proces. Kiedy ludzie wpadaja
na pomysty usprawnienia wiasnej pracy, z natury rzeczy dostrzegajg wartos¢ tych
zmian. Swiadomosc, ze usprawnienia pochodza od ich wspétpracownikéw, wzbu-
dza wiare w konieczno$¢ wprowadzenia zmian.

Angazujac pracownikéw w model ciggtego doskonalenia, upowazniasz ich do prze-
jecia odpowiedzialnosci za wiasng prace (ale pomagasz im rowniez jako liderom).
W rezultacie, pracownicy s3 w stanie zidentyfikowac problemy lub szanse na po-
prawe, kontynuowac wdrazanie swoich pomystéw, przypisywac sobie zastugi i wi-
dzie¢ wymierny wplyw swoich wysitkéw. W ten sposéb caly ciezar doskonalenia
i zarzadzania procesami zostaje zdjety z menedzeréw, ktérzy moga poswieci¢ swoj
zas na bardziej efektywne szkolenie pracownikéw w zakresie technik doskonalenia
i usuwanie barier we wdrazaniu zmian.

Poprawa
ma charakter
refleksyjny

Stafa informacja zwrotna jest istotnym aspektem modelu ciagtego doskonalenia. Podczas
kazdej fazy wdrazania i usprawnienia, otwarta komunikacja jest kluczowa zaréwno dla
ostatecznych wynikéw usprawnienia, jak i utrzymania zaangazowania pracownikéw.
Trzeba przyznac, ze jest to trudne do osiggniecia w tradycyjnej kulturze doskona-
lenia. Trenerzy nie maja takiej wiedzy, ktéra pozwolifaby im nadazy¢ za wszystkimi
osobami wykonujgcymi prace nad doskonaleniem. Starsi liderzy nie mogg sie zaan-
gazowac bez duzego zaangazowania czasowego, spotkania sg trudne do zaplano-
wania, a komunikacja grzeznie w skrzynkach pocztowych.

Poprawa
jest mierzalna
i potencjalnie

powtarzalna

Nie wystarczy po prostu wprowadzi¢ zmiane i nazwac ja ulepszeniem. Aby osiggnac
prawdziwy sukces, nalezy zmierzy¢ wptyw zmiany. Pozwala to okresli¢, czy zmiana
moze by¢ z powodzeniem zastosowana do innych probleméw. Udowodnienie pozy-
tywnego ROl pomaga réwniez utrzymac organizacje w zgodzie z ideg doskonalenia.
Usprawnienia mozna mierzy¢ (najtatwiej za pomocg oprogramowania komputero-
wego) w kategoriach oszczednosci kosztow, przychodéw, czasu wprowadzenia na
rynek, satysfakgji klienta, zdarzen bezpieczenstwa, kolekcji, redukgji defektéw lub
niemal kazdego innego kluczowego wskaznika wydajnosci dla danej organizadji.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [1.4.8].
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2.1. Rola lidera w doskonaleniu (ulepszaniu) organizacji

Liderzy inspiruja ludzi do zycia zgodnie z wizja, misjq i war-
tosciami organizacji. Liderzy nie mdwig po prostu ludziom co maja
robi¢ lecz buduja warunki do podejmowania dziatan. Wielcy przy-
wddcy pozwalaja ludziom podejmowacd ich wlasne decyzje zgodne
z celami i wizja spotecznosci, w efekcie wypracowujac madrzejsze roz-
wigzania i zwiekszajac wyniki organizacji. Ich zadaniem jest inspiro-
wanie i udzielanie rad. Kompetencje przywddcze, a przede wszystkim
kompetencje spoteczne, to czynniki o kluczowym znaczeniu dla zarza-
dzania zespotem i wydajnosci organizacji. Skuteczni liderzy potrafiag
zwiekszy¢ wydajnos¢ organizacji przez aktywno$¢ pracownikéw. Szko-
lenie lideréw jest niezbedne dla rozwoju organizacji [2.1.1], [2.1.2],
[2.1.3], [2.1.4].

Liderzy i kierownicy moga mie¢ mnéstwo réznych cech. Cechy te
moga by¢ wrodzone lub wypracowane na drodze réznych programéw
szkoleniowych. Howard Gardener [2.1.5], jak réwniez wiele innych ba-
daczy, zdefiniowal inteligencje wieloraka jako wazne cechy potrzebne
osobom pelnigcym role lidera. Niektérzy badacze skupiaja sie szczegdl-
nie na inteligencji emocjonalnej oséb petnigcych role lidera. Ten szcze-
golny aspekt moze mie¢ wplyw na wyniki grup roboczych.

Istnieje wiele metod uzytecznych do zdefiniowania roli lideréw
w organizacji. Wyniki moga by¢ rdézne, zaleznie od metody zbierania da-
nych i przeprowadzenia analizy statystycznej. Programy szkoleniowe dla
lideréw [2.1.4], jak réwniez wyniki lideréw i pracownikéw w danej or-
ganizacji [2.1.5] stanowig element budowani aktywnosci pracownicze;.
Najwazniejszym elementem jest rezultat w formie dodatniego wptywu
na organizacje. Liderzy organizacji pelnig instrumentalna role w proce-
sie rozwoju i doskonalenia organizacji.
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W tradycyjnym ujeciu mozna wyrdzni¢ szes¢ réznych stylow przy-

woddztwa w zalezno$ci od osobowosci lidera i stopnia rozwoju organiza-
gi [2.1.6], [2.1.7], [2.1.8]:

1)

2)

3)

Dyrektywny styl przewodzenia:

jest jednym z najstarszych stylow przewodzenia, niestosowanym
we wspotczesnych organizacjach (lub stosowany w ograniczonym
zakresie). Ten styl byt to popularny styl przywddztwa sto lat temu,
w czasach, gdy gospodarka opierata sie na wytwdrstwie. Systemy
szkolnictwa i szkolenia w firmach promowaly wartosci takie jak
postuszenstwo i respekt wobec autorytetéw. Lider sprawuje peing
wladze i narzuca hierarchie w organizacji. Polecenia wydawane
przez lideréw moga mie¢ negatywne konsekwencje w organizacji
opartej na wiedzy. Brak autonomii pracownikéw zmniejsza krea-
tywno$¢ i innowacyjnos¢ w organizacji. Decyzje lidera sa egzekwo-
wane na drodze dziatan dyscyplinarnych. Czesto pracownicy czuja
sie zastraszeni i nie maja szacunku wobec lidera. Dyrektywny styl
przewodzenia wcigz stosowany jest w niektérych krajach, niemniej
ze wzgledu na ograniczanie kreatywnosci, innowacyjnosci i poste-
pu nie jest juz atrakcyjny dla mtodej kadry. Ten styl kierowania ma
pewne zalety w sytuacjach kryzysowych dla organizacji. Podczas
sytuacji kryzysowej postuszenstwo i poczucie, iz osoba u wtadzy
ma silny autorytet, moga by¢ korzystne.

Wizjonerski styl przewodzenia:

Lider, bedacy wizjonerem, ma wizje przysztosci organizacji, ktérg
dzieli sie z pracownikami. Aby wizja przysztosci organizacji zostata
przyjeta, musi by¢ realistyczna (osiagalna) i podparta planem. Li-
der musi by¢ ekspertem w danej dziedzinie i cieszy¢ sie zaufaniem
pracownikow. Ten styl przewodzenia daje pracownikom pewng au-
tonomie i poczucie odpowiedzialnosci. Wizjonerski styl przewodze-
nia sprzyja kreatywnosci i innowacyjnosci. Jest od odpowiedni dla
nowoczesnej organizacji opartej na wiedzy.

Afiliacyjny styl przewodzenia:

ten rodzaj przewodzenia stawia ludzi i relacje miedzyludzkie po-
nad zadaniami organizacyjnymi. Ten styl przewodzenia pielegnuje
kapitat ludzki. Dobra praca jest wynagradzana przy jednoczesnym
tolerowaniu przecietnych wynikéw. Afiliacyjne przywdédztwo moze
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4)

5)

6)

7)

bardzo szybko zbudowaé pozytywne srodowisko pracy. Tego typu
przywddztwo nie sprawdza sie w sytuacjach kryzysowych. Ten styl
przewodzenia moze by¢ skuteczny, jesli pracownicy majq poczucie
zaangazowania i dobrze reaguja na lidera.

Demokratyczny styl przewodzenia:

demokratyczni liderzy daja kazdej osobie w organizacji mozliwo$¢
uczestniczenia w procesie decyzyjnym. Demokratyczne przywddz-
two zwieksza poczucie odpowiedzialnosci pracownikéw wobec
organizacji. Pracownicy sa bardziej zaangazowani w sukces organi-
zacji niz w przypadku innych form przywoddztwa. Ten styl przewo-
dzenia nie jest odpowiedni w sytuacji kryzysowej, kiedy to decyzje
trzeba podjac szybko.

Normatywny styl przewodzenia:

normatywny styl przewodzenia polega na stawianiu pracowni-
kom przyktadéw osiggania wysokich wynikéw. Lider normatywny
chetnie pomaga pracownikom osiggajacym stabe wyniki. Ten styl
przewodzenia moze by¢ wydajny tylko wtedy, gdy pracownicy sq
zmotywowani i kompetentni. Lider normatywny musi posiada¢ do-
bre umiejetnosci komunikacji, pozwalajace im jasno okresli¢ ocze-
kiwania wobec innych pracownikéw.

Trenerski styl przewodzenia:

Liderzy, stosujacy trenerski styl przewodzenia, inwestuja swoj czas
i wysitek w zawodowy rozwdj pracownikéw w organizacji. Ten styl
przewodzenia moze by¢ wydajny w ksztaltowaniu przysztych lide-
row. Trenerski styl przewodzenia nie jest popularny ze wzgledu na
czasochtonnos¢ proceséw mentoringu i coachingu.

Shuzebny styl przewodzenia:

ten styl przewodzenia oparty na stuzebnosci skupia sie na pomaga-
niu i wspieraniu zespoléw projektowych. Lider stuzebny koncentruje
sie na usuwaniu przeszkéd stojacych na drodze do sukcesu pra-
cownikéw organizacji tak, aby mogli oni sta¢ sie bardziej produk-
tywni i wydajni. Stuzebny styl przewodzenia skupia sie na kulturze
agile oraz peieniu roli wzorca. Robert K. Greenleaf uwazany jest
za wspolczesnego teoretyka przywodztwa opartego na stuzebnosci.
W swoim eseju z 1970 roku [2.1.7] zatytulowanym Servant as Le-
ader [Stuga jako Lider] (wydanie poprawione z 2008 r.), [2.1.8]
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Greenleaf zdefiniowatl termin przywddztwo oparte na stuzebno-
Sci jako réznigce sie od innych form przewodzenia: ,Rdznica ta
widoczna jest w trosce przejawianej przez shuge; najpierw upew-
nia sie, iz stuzy spetnieniu najwazniejszych potrzeb innych ludzi.
Czy w czasie, gdy im stuzy, staja sie oni zdrowsi, madrzejsi, bar-
dziej wolni, autonomiczni i czy wzrasta prawdopodobienstwo,
ze oni sami zaczng stuzy¢? A jaki wpltyw wywierajq ci najmniej
uprzywilejowani w spoteczenstwie? Czy beda czerpac korzy-
sci lub chociaz nie beda bardziej pozbawiani srodkéw?” Instytu-
cja czy organizacja takze moga stuzyé. Swiadomosé, umiejetnosé
przewidywania i stuchania to tylko niektdre z cech stuzebnego
lidera.

W perspektywie historycznej tradycyjne przywodztwo oparte byto
na zasadach, postuszenstwie, kontroli i bylo egzekwowane na drodze
dziatan dyscyplinarnych. Tradycyjne przywddztwo ograniczato krea-
tywnos¢ i innowacyjno$é. Bezpieczenstwo psychologiczne byto niskie,
a pracownicy byli zastraszani przez lidera. Priorytetem bylto karanie
czy zwalnianie kiepskich pracownikéw, nie za$ wynagradzanie dobrych
pracownikéw. Kazdego rodzaju porazka spotykata sie z krytyka i kara.

Nowoczesne przywddztwo obejmuje budowanie poczucia odpowie-
dzialnosci, jak réwniez przynaleznosci i zaufania wewnatrz organizacji.
Nowoczesne przywodztwo budowane jest na fundamencie psychologicz-
nego bezpieczenstwa i sprzyja kreatywnosci oraz innowacyjnosci. Nowo-
czesni liderzy motywujg pracownikow, dzielg sie swoimi obowigzkami
z innymi, a takze zapewniaja kierunek, inspiracje i wskazéwki. Nowo-
cze$ni liderzy organizacji stuza swoim pracownikom. ,,Oni stuza Tobie,
poniewaz Ty stluzysz im.”

Dobrzy liderzy musza posiada¢ pakiet niezbednych cech przywdd-
czych. Pakiet cech dobrego lidera tworza [2.1.9], [2.1.10], [2.1.11]:

* uczciwosd;

* umiejetnos¢ przekazywania obowiazkow;
* komunikacja;

e samoswiadomos¢;

* wdziecznos¢;

* sprawne uczenie Sie;
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* wywieranie wplywu;
* empatia;

* odpowiedzialnos¢;

* odwaga;

e pokora;

* wizja;

* sprawnosc.

Dobry lider musi wykazywac sie zapatem, pewnoscia siebie, am-
bicjq oraz transparentnoscia. Musi tez by¢ otwarty na konstruktywna
krytyke i doceniaé sprawnos¢ pracownikéw. Dobrzy liderzy skupiajq sie
na wizji organizacji i satysfakcji klienta. Liderzy wspieraja sprawne ze-
spoty, aby ich wydajnos¢ byta mozliwie jak najwyzsza. Nowoczesni lide-
rzy organizacji zawsze maja otwarty umyst, akceptuja porazki i znajduja
przyjemnos$¢ w samym procesie. Nowoczesni liderzy dostosowujq sie
do szybko zmieniajacych sie srodowisk i promuja zmiane organizacyj-
ng zgodnie z dobrze znanym powiedzeniem: ,Jesli zmiany na zewnatrz
organizacji nastepuja szybciej niz zmiany wewnatrz tej organizacji, jest
to poczatek konca tej organizacji”. Dobrzy liderzy prowadza pracowni-
kéw do celu przez dawanie przyktadéw pozadanych zachowan [2.1.11],
[2.1.12], [2.1.13].

W samodoskonaleniu liderzy moga skorzysta¢ z dostepnych opra-
cowan. Literatura przydatna przywddcom to prawie 82 000 tytutéw
opublikowanych w 2019 roku [2.1.6]. Szacuje sie, ze w druku jest
blisko 15 tysiecy ksiazek poswieconych przywoédztwu [2.1.7]. Dane
UNESCO wskazuja, ze kazdego roku publikowanych jest dwa miliony
ksigzek. Biblioteka Cyfrowa UNESDOC stwierdza w swoim opicie, iz na
calym swiecie istnieje blisko 19 tysiecy publikacji o tytutach zwigzanych
z przywddztwem [2.1.8] W USA lista periodykéw obejmuje 39 tytutdéw
zwigzanych z przywoédztwem [2.1.9] Biblioteka Kongresu USA posiada
katalog blisko 225 000 réznego rodzaju publikacji zwigzanych z tematy-
ka przywddztwa.

Towarzystwo Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ang. Society of Hu-
man Resources Management, SHRM) obejmuje trzysta tysiecy lideréw
biznesu, ktérzy wptywaja na zycie 115 mln pracownikéw i ich rodzin
w 165 krajach. Opracowano szczegdlne cechy odnoszacego sukcesy li-
dera oraz model kompetencji [2.1.11] Ponizej przedstawiono okreslone
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przez SHRM kluczowe umiejetnosci i zdolnosci lidera, jak réwniez jego

zrdéznicowane doswiadczenie:

v

v
v
v
v

\

v

v

identyfikowanie i definiowanie problemu;

generowanie alternatywnych rozwigzan;

ocenianie alternatywnych rozwiazan;

okreslenie ktore rozwiazanie jest ,najlepsze”;

podejmowanie dziatan celem zatagodzenia wad najlepszego roz-
wigzania;

wdrazanie decyzji;

stosowanie dziatan nastepczych celem oceny sukcesu tego rozwia-
zania;

podejmowanie dziatan zaradczych, jesli sa konieczne.

Model kompetencji opracowany przez SHRM skupia sie na naste-

pujacych szesciu cechach [2.1.11]:

1.

o v AW

miu

[2.1.

1.

ok W

o

Ekspertyza i wiedza w swoim obszarze pracy.

Etyczne zachowanie.

Umiejetnosci interpersonalne/spoteczne.

Umiejetnos¢ krytycznego myslenia.

Umiejetnosci komunikowania sie.

Swiadomo$¢ globalna i kulturowa.

Wydajnego lidera mozna réwniez wskaza¢ na podstawie sied-
zmian w zachowaniu organizacyjnym [2.1.13], [2.1.14], [2,1,15],
16], [2.1.17]:

Pracownicy stali sie wydajnymi liderami.

Wyzszy poziom satysfakcji z pracy.

Lepsze wyniki pracownikéw.

Pracownicy wykazuja wieksze zaangazowanie w swoja prace.
Pracownicy wykazuja wieksze zaangazowanie w osiggniecie celow,
misji i wartosci organizacji.

Pracownicy czuja sie pewniej podejmujac decyzje.

7. Zwiekszona praca zespotowa.

Przywédztwo prowadzace do pozytywnych wynikéw w organizacji

mozna ocenic¢ na wiele réznych sposobéw. Wydajne przywodztwo wspie-
ra wydajne wdrazanie praktyk opartych na dowodach (ang. evidenced-ba-
sed practice, EBP). Skala wdrozenia przywddztwa (ang. Implementation

Leadership Scale, ILS) pozwala zmierzy¢ rozwdj, strukture czynnikowa,
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niezawodnos¢ wstepna, a takze trafnos¢ zbiezng i réznicowa zwigzane
z przywodztwem opartym na pozytywnych wynikach. Charakterystyka
przemian oraz charakterystyka liderow moga sie na siebie nakta-

dad.

Charakterystyki te sa nastepujace [2.1.18], [2.1,19], [2.1.20]:
Kreatywnos¢: W jaki sposob lider zacheca osoby, ktore prowadzi?
Interaktywnos¢: Czy lider stosuje system nagrod? Czy lider jest
czescia zespotu?

Wizjonerstwo: Czy lider jest w stanie patrze¢ w przysztosé, poza
aktualng sytuacje?

Wzmacnianie: W jaki sposéb lider buduje swoj zespot?

Zapatl: Czy lider wierzy, Ze jego praca i praca zespotu przyniosg
pozytywne wyniki?

Budowanie relacji: Czy lider czesto komunikuje sie z cztonkami
zespotu tak, aby lider i cztonkowie zespotu rozumieli jego per-
spektywe?

Wywieranie wptywu: Czy lider jest pozytywnym mentorem dla
podopiecznych?

Krétsza portugalska wersja cech wydajnego przywodztwa zosta-

ta opracowana w 2017 roku [6]. Ta krdtsza wersja wymienia naste-

pujace cechy:

silnie rozwiniete umiejetnosci komunikacji interpersonalnej,
wspierajaca osobowos¢,

uznanie dla wynikéw pracy,

(nagrody i/lub zachecanie)

dzielenie sie odpowiedzialnoscia,

zachecanie do generowania nowych pomystéw,

szacunek,

ustanowienie spdjnych wartosci.

Poza cytowanymi w kontekscie historycznym zachowaniem wydaj-

nych lideréw istnieje wiele twardych i miekkich umiejetnosci, ktére po-
zwalajg liderowi stac¢ sie wydajnym [2.1.24], [2.1.25], [2.1.26]. Wiele
cech pomaga liderom prowadzi¢ organizacje do sukcesu, wysokich

wynikéw i dobrych rezultatéw. Celem oceny cech przywddczych jest

zwiekszenie szans na: sukces lidera, wyzszg warto$¢ organizacji,
a takze rozwoj pracownikow [2.1.21], [2.1.22], [2.1.23].
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Reasumujac, w XX i XXI wieku powstato wiele artykutéw na-
ukowych z wykorzystaniem réznej terminologii zwiazanej z rolg lidera
W poprawie sytuacji organizacji. Istniejg tez inne terminologie, ktére wy-
korzystywane byly w artykutach naukowych. Terminologie te obejmuja
miedzy innymi ponizsze pojecia:

* przywddztwo autentyczne,

* przywddztwo kolektywne,

* przywodztwo rozprowadzone,
* przywodztwo etyczne,

* przywodztwo kompetentne,

* przywodztwo wytrwate,

* przywoddztwo dzielone,

* przywodztwo wspierajace,

* przywddztwo zespotowe,

* przywodztwo transformacyjne,
* przywodztwo transakcyjne.

2.2. Zwinne i uczace sie zespoly w organizagji

Wszystkie przedsiebiorstwa i organizacje prébuja nieustannie znaj-
dowaé bardziej wydajne metody prowadzenia biznesu, a takze bardziej
wydajne formy struktur organizacyjnych opartych na wspétpracy z inte-
resariuszami. Ich cele to wej$¢ na nowe rynki i uzyskaé¢ przewage kon-
kurencyjna. Wspdtczesne struktury organizacyjne, w wiekszosci firm,
polegajq na optymalizowaniu wydajnosci proceséw. Skupienie sie na
wydajnosci musi i§¢ w parze ze sprawnoscia dziatan. Warunki panujace
w $wiecie biznesu zmieniajg sie nieustannie. Obecna, nowa rzeczywistosé
wytania sie z koncepcji ,,Industry 4.0”, bazujacej na stosowaniu sztucznej
inteligencji i petlnej automatyzacji proceséw. Najbardziej proaktywne,
nowoczesne przedsiebiorstwa juz zrestrukturyzowatly sie w sposéb po-
zwalajacy im zwiekszy¢ swojq konkurencyjnos¢ w nowym srodowisku bi-
znesowym. Gléwnym celem wspotczesnych organizacji jest bycie [2.2.1]:

* organizacjg uczaca sie:
kwestionowanie status quo oraz podkreslenie rozwoju zawodowego
i angazowania pracownikéw w realizacje wizji rozwoju;
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* organizacja zwinng (ang. agile organizations):

szybko adaptujacq sie do zmiany i nie bojaca sie nieznanych tery-

toriéw czy ryzykownych inicjatyw;

* organizacja, ktéra dostosowuje sie do zmiany zamiast trzymac sie
utartych procesow.

Kazda z tych trzech powyzszych cech sprzyja sukcesowi organiza-
cji. Wszystkie trzy stosowane jednoczesnie stajq sie bardzo silnym na-
rzedziem, ktére pozwala organizacji szybko adaptowaé sie do zaktdcen.
Innowacyjnos¢ wymaga znacznej zmiany kulturowej w ramach organi-
zacji. Liderzy organizacji musza by¢ zwinni [2.2.2]. Dobry, zwinny lider
usuwa przeszkody blokujace jego pracownikom droge do sukcesu tak,
aby byli produktywni i wydajni. Zwinne przywodztwo jest bardziej wy-
dajne w kwestii przynoszenia organizacji lepszych rezultatéw. Zazwyczaj
zespdt przewodzony zgodnie z podejsciem ukierunkowanym na zwin-
nos¢ (ang. agile approach) obejmuje wszystkich cztonkéw zespotéw wy-
konawczych.

Istnieje duza réznica w podejsciu w tradycyjnej metodyce kaska-
dowej (ang. waterfall method) a metodyce zwinnego zespotu (ang. agi-
le team method). Metodyka kaskadowa dotyczy linearnego podejscia
wymagajacego od zespotu ukonczenia jednego etapu projektu przed
rozpoczeciem nastepnego [2.2.3]. Metodyka kaskadowa jest wciaz stoso-
wana w branzy wytworczej i budowlanej, w ktérych zmiany sa trudne,
kosztowne, a czasem nawet niemozliwe do wprowadzenia przed ukon-
czeniem jednego projektu przed kolejnymi. Z kolei srodowisko zwinne-
go zespotu zacheca taki zespdt do pracy nad réznymi etapami projektu
jednoczesnie. Zespoty agile czesto pracujq bardzo intensywnie przy zada-
niach z dwutygodniowym terminem wykonania. Wdrozenie srodowiska
zwinnego zespotu jest czasochtonne i wymaga wprowadzenia znacznych
modyfikacji w kulturze organizacji [2.2.4]. Nie ma jednego podejscia,
ktore byloby odpowiednie dla wszystkich organizacji, zwinno$¢ trzeba
sobie wypracowad. Zwinne zespoty kieruja sie zasadami elastycznosci
w dziataniu, szybkosci reagowania na zmiany itp. Cechy zespotéw zwin-
nych moga sie rézni¢, niemniej maja pewne atrybuty wspdlne:

* zespot zwinny komunikuje sie z klientami celem zebrania niezbed-
nych informacji;
* zespdt definiuje plan pracy i najwazniejsze etapy;
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* zespot uczestniczy w produkeji globalnej;
* czlonkowie zespotu nieustannie ze soba wspolpracuyja.

Czym jest zwinny zespot (ang. agile team)? Zwinny zespoét jest za-
zwyczaj maly i nie liczy wiecej niz dziewieciu cztonkéw. Osoby bedace
czescig zwinnego zespotu moga by¢ pracownikami lub wykonawcami
zatrudnionymi wytacznie w celu dotaczenia do takiego zespotu [2.2.5].
Liczba uczestnikéw zespotu zwinnego zalezy od rozmiaru projektu. Naj-
czesciej zwinny zespot tworza cztery do siedmiu osob. Pracownicy pra-
cujacy w ramach zwinnego zespotu nie maja obowiazkéw dotyczacych
innych projektéw. Role cztonkéw takiego zespotu sa nastepujace:

» wtasciciel produktu:
czesto jest nim kierownik lub gtéwny akcjonariusz;
e Scrum Master:

jest nim osoba, ktéra ma wizje dotyczacq produktu koncowego

i sposobu, w jaki produkt wpisuje sie w cele przedsiebiorstwa;

* dwdch do pieciu deweloperdw, zaleznie od rozmiaru projektu.

Zwinny zespot mozna zdefiniowa¢ jako grupe oséb pracujacych
razem w ramach interdyscyplinarnego zespotu w celu dostarczenia no-
wego produktu czy ustugi klientom i akcjonariuszom. Pracujac wspdl-
nie, ten interdyscyplinarny zespdt generuje synergie (ogélne pozytywne
rezultaty przewyzszaja sume wktadu poszczegdlnych cztonkéw zespo-
hu). Zwinne zespoly nalezy zacheca¢ do decydowania o sposobie or-
ganizacji ich pracy i podejscia do danego zadania. Zwinne zespoty
zwiekszaja swoja wydajnos¢ z czasem w oparciu o proces nieustan-
nego uczenia sie, a takze usprawnienia organizacyjne [2.2.6]. Zwinny
zespot dziata w ramach workflow dziatan projektowych i rél przypi-
sanych czlonkom zespotu. Zwinne zespoty organizujg swoje wlasne
procedury operacyjne.

Istniejq cztery kryteria pozwalajace okresli¢ czy zespdt rzeczywiscie
jest zwinny [2.2.7]:

1. Czy zespot sam sie organizuje?

2. Czy zespol nieustannie usprawnia metodyke i cel swojej pracy?

3. Czy zespot skutecznie generuje wartos¢ dla klientéw i akcjonariuszy?
4. Czy zespot zatwierdza osiggniecia?

Zarzadzanie zwinnymi zespotami a wsparcie spoleczne: w tradycyj-
nej firmie pracownicy maja wyznaczonego mentora. Okresowe spotkania
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z mentorem (raz w miesigcu) nie sg zbyt produktywne. W zwinnych or-
ganizacjach cztonkowie zespotu maja dostep (globalny) do wielu specja-
listéw z uzyciem wyszukiwarek i dostepnych sieci spotecznych [2.2.8].
Zwinne organizacje maja dostep do wiedzy poprzez rozwijanie infra-
struktury umozliwiajacej dzielenie sie wiedza. Ludzie czesto chcg dzielic
sie swoja wiedza, jednak nie wiedza jak tego dokonad. Szybkie metodo-
logie dzielenia sie wiedza moga obejmowac:

* opracowywanie zestawow narzedzi do gromadzenia i transferu

wiedzy;

* dostarczenie przewodnikow w formie video przez specjalistéw

z zakresu budowania wiedzy w organizacji.

Istnieje potrzeba zachowania pelnej transparentnosci podczas
dzielenia sie wiedza w organizacji. Transparentno$¢ pozwala budowacd
zaufanie i poczucie odpowiedzialnosci. W organizacji transparentnej na-
lezy wspiera¢ bezposrednia komunikacje pomiedzy pracownikami. Pra-
cownicy mogg prébowad, odnosi¢ na weczesnym etapie porazki, uczy¢
sie i probowac ponownie. Taka metodyka nazywa sie metoda kontrolo-
wanej, szybkiej porazki (ang. rapid control failure method). Jest to me-
todyka stuzaca szybkiemu prototypowaniu pomystow [2.2.9], [2.2.10].
Polityka organizacji powinna promowac¢ kulture akceptowania niepowo-
dzen i celebrowania sukceséw. Ukrywanie porazek moze doprowadzié
do bardzo kosztownych, wiekszych niepowodzen. Organizacja musi in-
tegrowacd ludzi i technologie, jak réwniez pozwoli¢ ludziom rozwija¢ ich
ludzki potencjat i wartosci. W programie ,Industry 4.0” uczenie sie na-
stepuje pomiedzy interakcjami ludzi i technologii.

Zespoly agile a zespoly scrum: oprocz zespotow agile istnieja tez
zespoty scrum. Rola zespotu scrum jest bardzo podobna do roli pelnionej
przez zespot agile. Zespoty scrum rozwiazuja krotsze zadania z mniejszy-
mi celami. Zazwyczaj zespoly agile pracuja nad zadaniami przez dtuzszy
okres czasu. Zespoty agile prezentuja swoje wyniki na koniec zadania.
[2.2.11]. Zespoly agile nie wymagaja zarzadzania zewnetrznego, ponie-
waz cechuje je:

* samodzielnos¢ i samoorganizacja,

* zrozumienie procedury i nastawienie agile,

* pocigganie innych cztonkéw zespotu do odpowiedzialnosci za ich
wktad w rozwigzanie zadania,
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* stosowanie informacji zwrotnych w celu oceny postepu prac, a tak-
ze nieustanne mentorowanie innych cztonkéw zespotu oraz dziele-
nie sie umiejetnos$ciami i wiedza.

Aby wydajnie budowaé zespoty agile, organizacja musi zaangazo-
waé sie w permanentng zmiane i utrzymac stabilng zmiane. Poszczegdl-
ne cechy zwiazane z zmiang obejmujg [2.2.12]:

* wzbudzanie optymizmu w$réd pracownikéw,

* zapewnianie ludzi, aby da¢ im poczucie bezpieczenstwa,

* znoszenie barier miedzy dziatami oraz miedzy kierownictwem
a pracownikami,

* optymalizowanie porazek tak, aby miaty miejsce na wczesnym eta-
pie procesu,

* zapewnianie zasobow,

* dostarczanie szczegétowych planéw naprawczych, a takze

* pozwalanie pracownikom skupic¢ sie na ich zadaniu.

Srodowisko organizacji agile obejmuje szereg malych zespotéw.
Mate zespoty pozwalaja na komunikacje twarzg w twarz, dialog i wspot-
prace. Srodowisko oparte na matych zespotach sprzyja braniu odpowie-
dzialnosci i poczuciu wtasnosci. Do gtéwnych cech srodowiska zespotu
agile naleza [2.2.13]:

* interdyscyplinarna, ujednolicona perspektywa,

* odpowiedzialnos¢ i poczucie whasnosci na najwyzszym poziomie,

 kultura dazenia do doskonatosci i wysokiej inteligencji emocjonalnej,

* skupienie sie na celach w zakresie wynikéw z zapatem do pracy,
jak réwniez

* inspirujacy, wspierajacy liderzy.

Zespoty scrum zazwyczaj stanowig podzbior zespotéw agile i czesto
spelniaja role przejsciowa, zanim przeksztalcone zostang w zespoly
agile. Zazwyczaj zespoty zwinne skupiaja sie na kwestiach najbardziej
priorytetowych w danej organizacji. Lider zespolu zmiennego musi prze-
wodzi¢ z uzyciem stylu stuzebnego i by¢ coachem agile. Lider ten musi
tworzy¢ wszelkie warunki pozwalajace zespotowi odniesc¢ sukces, wyge-
nerowac oczekiwane rezultaty i wywigzac sie ze zobowigzan [2.2.14].

Organizacje sprawnie uczace sie promujg kulture uczenia sie
i dzielenia sie wiedza. Kultura instytucjonalna i strategia sprawnego
uczenia sie, jak rdwniez dzielenie sie zasobami powinny przyswiecaé
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dziataniom sprawnych zespotéw. Kazdy jest jednoczesnie i nauczycie-
lem, i uczniem. Oferowanie formalnych kurséw i wydanie kalendarza
kurséw nie speini w pelni potrzeb sprawnych zespotéw. Uczenie sie
musi by¢ oparte na inteligentnej budowie wiedzy z zachowaniem zasad
szybkiej porazki [2.2.9], [2.2.10]. Niepowodzenia musza nastepowac
wystarczajaco wczesnie, by moglto rozpoczac¢ sie poszukiwanie lepsze-
go rozwigzania. Sprawne zespoty wykorzystuja do swoich celéw nowe
technologie, a takze poszerzaja granice zdolnosci ludzkiego kapitatu
[2.2.15]. Podczas dziatan sprawnych zespoléw taczy sie rézne dane
z nieoczekiwanych Zrédel, a nie tylko czeka na dane z oficjalnych rapor-
téw biznesowych. W srodowisku biznesowym zaktdcenia zachodza szyb-
ciej niz kiedykolwiek wczesniej. Jesli organizacja nie jest wystarczajaco
sprawna, by szybko zareagowad, straci swojq pozycje na rynku. Czasami
szybkie reagowanie na zaklécenia na rynku wymaga rozlozenia istnieja-
cej struktury na czesci. Wiele organizacji wciaz dziata w postaci struktur
scentralizowanych, gdzie rézne dzialy organizacji speiniaja powierzone
im funkcje. Tego rodzaju struktury optymalizujg wydajnos¢, niemniej
spowalniaja proces reagowania na zaklécenia. Powolne reagowanie na
zakldocenia wystawia organizacje na niebezpieczenstwo utraty jej udzia-
tu w rynku [2.2.16]. Pod wzgledem sprawnosci podejmowania decyzji
hierarchia zarzadzania utrudnia dziatania organizacji. Nalezy opracowaé
sprawniejszy model w celu zachecenia zespotéw interdyscyplinarnych
do podejmowania decyzji, jak réwniez wiaczy¢ uczenie sie w workflow.
Organizacje charakteryzujacq sie sprawnym uczeniem sie wyrdznia obec-
no$¢ sprawnych zespotéw, ktére sq zdolne do szybkiego formowania sie
i rozpadu (zaleznie od potrzeb) [2.2.17]. Czesto formalny proces ucze-
nia sie, polegajacy na oferowaniu pracownikom obligatoryjnych kurséw,
jest zbyt powolny, nieskuteczny, a takze nie spelnia wymogoéw uczenia
sie w ramach zasad nalezacych do sprawnych zespotéw. Proces uczenia
sie musi by¢ zgrany z pracq sprawnego zespotu. Cztonkowie zespotu po-
winni mie¢ dostep do wiedzy wedle swoich potrzeb i zdobywaé wiedze
pracujac nad danym zadaniem. W sprawnej organizacji sposob prze-
prowadzania niezbednego szkolenia catkowicie sie zmienit (np. szko-
lenia online, kafeteria szkolerl). Nie zmienity sie jednak cele szkolenia.
Pracownicy muszg mie¢ dostep do informacji i wiedzy przez caly czas,
w jakim sg one potrzebne.
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Gospodarka oparta na wiedzy wymaga, by organizacje staly sie or-
ganizacjami uczacymi sie. Organizacje uczace si¢ nieustannie przyjmu-
ja priorytet uczeniu sie pracownikéw. Organizacja uczaca sie bazuje na:
mysleniu systemowym, rozumieniu wizji firmy i kwestionowaniu zasta-
nego stanu rzeczy. Kazdy sprawny zesp6t musi by¢ zespotem, ktdry sam
sie uczy. Zespét musi odpowiedzie¢ sobie na ponizsze pytania [2.2.18]:

» Jaka wiedze zespdt juz posiada?

» Jaka wiedze zespdt musi przyswoi¢?

» Jakie procesy i praktyki zostang wykorzystane?

» Jaka technologia zostanie wykorzystana w pracy zespotu?

Uczenie sie mozna zorganizowac¢ wokdét technologii, zainteresowan
czy wspolnych tematéw. Metodologia sprawnego uczenia sie zostata naj-
pierw wprowadzona przez firmy specjalizujace sie w oprogramowaniu.
Metodologia ta wykorzystuje bardziej technike adaptowania sie do zmia-
ny niz skupieniu na procesie [2.2.19]. Sukces tej metody pozwala na jej
stosowanie w innych obszarach. Zadaniem zespotu jest rozwigzywanie
probleméw i podejmowanie decyzji o zastosowaniu danego rozwiazania
bez ingerencji w dziatania zespotu ,kierownictwa z zewnatrz”.
Organizacje dostosowujace sie do kultury uczenia sie w nurcie agile le-
piej reaguja na zmiany i zaklécenia. Wdrozenie metodologii uczenia sie
w nurcie agile moze by¢ czasochtonne. Metodologia uczenia sie w nurcie
agile stosowana jest w branzy oprogramowania od wielu lat. Metodolo-
gia ta zostala takze zaadaptowana na szerokq skale w branzy zarzadza-
nia projektami. Dlatego tez istnieje odpowiedni poziom doswiadczenia
we wdrazaniu metodologii uczenia sie w nurcie agile. Sprawne uczenie
sie (ang. agile learning) definiuje sie jako proces adaptowania koncep-
cji agile do uczenia sie w procesie projektowym. Sprawno$¢ uczenia
sie (ang. learning agility) definiuje sie jako adaptacje nieznanej sytuacji
poprzez powiazanie wczesniejszych doswiadczen z aktualnym proble-
mem. Wiele organizacji, stosujacych sprawne uczenie sie, promuje takze
,uczenie sie na czas”, by pozwoli¢ pracownikom na dostep do informa-
cji i wiedzy wedle ich potrzeb. Sprawne uczenie sie musi by¢ mobilnym
uczeniem sie z dostepem online do wiedzy, dzieki réznym urzadzeniom.
Szczegdlnie zaleca sie zorganizowac sprawne uczenie sie online na po-
ziomie ,mikrouczenie sie” (ang. microlearning). Korzysci ptynace z mi-
krouczenia sie sa nastepujace [2.2.20]:
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* osoby uczace sie moga potrzebowaé¢ wytacznie jednej czy dwdch
okreslonych umiejetnosci;

* o0soby uczace sie moga miec¢ ograniczong ilo$¢ czasu (5 do 10 minut);

* kursy oparte na zasadzie mikrouczenia sie sa wystarczajace, by do-
starczy¢ wiedze potrzebna sprawnym zespotom.

2.3. Przywodztwo w problem—solving

Doskonalenie organizacji potrzebuje lideréw. Liderem w Lean
moze by¢ kazdy pracownik, ktory sukcesywnie nabywa umiejetnosé
szybkiej reakcji na problemy. Lider aktywnie uczestniczy w usprawnianiu
proceséw. Lider jest w stanie oddzialywaé na inne osoby lub cztonkéw
zespotu (grupy), aby odczytywali problemy i szybko na nie reagowa-
li. Przywddztwo Lean (ang. Lean Leadership) zdefiniowano jako zestaw
kompetencji, praktyk oraz zachowan podczas skutecznej implementacji
koncepcji Lean Management [2.3.1]. Osoba kandydujaca do roli lidera
powinna posiadaé cechy, ktore utatwiaja doskonalenie organizacji. Bada-
cze przywddztwa zestawiali wiele cech lideréw, wsrdd ktorych sa kre-
atywnos¢, przedsiebiorczosc¢, orientacja na oszczednosci, wyczulenie na
problemy, odwaga, komunikatywnos$¢, spostrzegawczo$¢, odpowiedzial-
nos¢, samokontrola, wytrwatosé, stanowczosé¢, umiejetnos¢ stuchania,
otwarto$¢ umystu, aktywnos¢ obserwowania i inne [2.3.2—2.3.11]. Li-
derzy majaq pewne cechy osobowosci wrodzone, a pewne nabyte. Lide-
rzy powinni samodoskonali¢ sie w catym okresie pracy zawodowej, aby
byli autentyczni dla pracownikéw (zespotéw). Trudno bowiem liderom
inspirowa¢ pracownikéw do rozwiazywania probleméw, jezeli sami nie
sa w tych dziataniach autentyczni. O autentycznosci lidera decyduje
m. in. silne powigzanie miedzy jego kompetencjami a odbiorem tych
kompetencji przez pracownikow.

Liderzy w Lean sg potrzebni na réznych poziomach organizacji.
Lean problem-solving umozliwia wszystkim pracownikom udziat w do-
skonaleniu organizacji. Do ustalania probleméw potrzebni sa wszyscy
pracownicy, od pracownikéw produkcyjnych po Zarzad. Wszyscy pra-
cownicy powinni by¢ wyczuleni na problemy. Pracownicy musza znac
procesy, zasady postepowania, sposoby wykonywania pracy i standardy
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pracy. Wiedza pozwala im na odnalezienie oraz wyeliminowanie btedéw

i niedoskonatosci procesowe.

W modelu Toyoty, Liker [2.3.12] wyr6znit cztery poziomy Odchu-
dzonego Systemu Produkcji (Lean Production System), mianowicie:

v Filozofie — Philosophy (myslenie dtugoterminowe),

v/ Proces — Process (eliminowanie marnotrawstwa),

v  Ludzie i partnerzy — People and Partner (szacunek, wyzwania,
rozZwoj).

Od pierwszych liter nazw angielskich komponentu modelu powstat
skrét 4P (4Ps) wokot ktdrego skupia sie przywddztwo. Przywddztwo jest
zwigzane z oddziatywaniem przywddcéw (lideréw) na osoby, ktére pod
wplywem tego oddzialywania zmieniaja swoje zachowanie i przyjmu-
ja nowe postawy. Przywddztwo jest kreowane na podstawie autorytetu
osobistego lub technicznego posiadanego przez przywddce, nie koniecz-
nie autorytetu wtadzy [2.3.13].

Przywddztwa powinno by¢ uksztattowane w oparciu o osobowosci,
wartosci oraz doswiadczenie. W definicjach przywoédztwa uzywanych
w Lean problem-solving eksponowane sg ujecia [2.3.6, 2.3.14—2.3.16]:

v/ wywieranie wptywu [cecha wskazana przez J.C. Maxwella]

v wplywanie na grupe, aby osiagneta okreslone cele [S.P. Robbins]

v/ wywieranie wptywu na ludzi, by chetnie dazyli do osiagniecia gru-
powych celéw [G.R. Terry],

v przywddztwo to nie wymuszanie grupowych celéw [C. Willams,

A.J. Dubrin, H.L. Siska],

v przywodztwo to zaangazowanie w realizacje celéw ludzi i przy-
wodcy [R. Rutka],
v przywodztwo jest procesem oraz wilasciwoscig [R.M. Stogdilla,

D. Mann].

Przywodztwo powinno podnie$¢ poziom odpowiedzialnosci pracowni-
kéw oraz zwiekszy¢ role pracownika w doskonaleniu organizacji.
Lider powinien by¢ pomocny pracownikom w rozwiazywaniu prob-
lemoéw. Zadaniem kadry menedzerskiej jest prowadzenie polityki
ciagtego doskonalenia organizacji. Zadaniem pracownikéw jest za
rozwigzywanie probleméw za pomoca matych krokéw. To wtasnie
pracownicy bezposrednio wykonujacy prace w najwiekszym stop-
niu doskonal procesy metodami matych krokéw. Proces ten jed-
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nakze przebiega na kazdym szczeblu organizacji [2.3.17]. W tabeli
2.3.1 zestawiono obowiazki lideréw na réznych poziomach organi-
zacji, ktére wpisuja sie w standardy pracy lideréw (Leader Standar-
ds — LS lub Leader Standards Work— LSW).

Tabela 2.3.1. Obowiazki liderow na réznych poziomach organizadji

Dyrektor
zakfadu

inspekcje zakfadu pracy, w szczegdlnosci linii produkcyjnej, przynajmniej raz w miesigcu
— zwracanie szczegdlnej uwagi na stwarzanie bezpiecznych warunkéw pracy 6S (lub 5),
kamishiba, wizualizacje, projekty A3 i problemy zgfaszane przez pracownikdw,

spotkania z pracownikami w celu przedstawienia sytuacji przedsiebiorstwa, kierunkéw
strategicznych, problemdw na poziomie strategicznym przedsiebiorstwa,

konsultacje z kierownikami linii produkcyjnej — cyklizne — w celu poznania probleméw na
poziomie linii produkcyjnych,

narady produkcyjne — raz w miesigcu partycypowac jako obserwator na dziennych nara-
dach produkcyjnych,

rozmowa z liderami lub z kierownikami dziatéw, raz na kwartaf, o kierunkach, proble-
mach, zamierzeniach, inwestycjach itp.

dyskusja z pracownikami o celach przedsiebiorstwa— zgtaszanie propozycji usprawnien
ukierunkowanych na przyjete cele dla kazdego poziomu organizacji — metoda opracowa-
nia i monitorowania celéw nosi nazwe hoshin kanri i jest uwazana za kregostup Kaizen,
ustanowienie polityki dziafania kierownictwa organizacji w drodze konsultacji z kierownika-
mi departamentdw — punkt wyjscia dla hoshin kanri,

konsultacje z kierownictwem nizszego szczebla, w trakcie wypracowana polityk departa-
mentow — polityki departamentéw bazujg na przyjetych celach (hoshin kanri)
zatwierdzanie polityki poszczegdlnych jednostek organizadji oraz przeglad

listy zadan do wykonania na dany okres.

Kierownik
produkdji

inspekdje zakfadu — pare razy w tygodniu — zwracanie szczegélnej uwagi na stwarzanie
bezpiecznych warunkéw pracy 6S (lub 5S), wizualizacje, projekty A3,

rozmowy z pracownikami — wymiana stowa na linii z liderem/brygadzista,

omawianie i uzgadnianie z pracownikami celéw wprowadzanych zmian — kierownik nie
wywiera presji w trakcie ich formutowania (cele i zadania wynikajg z analizy sytuacji,
a nie osobistych priorytetéw i ambigji kierownika),

uczestnictwo, jako obserwator, w dziennych spotkaniach zmianowych przy tablicach KPI
i PAP-6w (raz lub dwa razy w tygodniu),

spotkania w formie narad produkcyjnych (aktywnos¢ codzienna), jako prowadzacy lub jako
uczestnik;

uczestnictwo, jako obserwator przy przezbrojeniu linii (raz w miesigcu),

udzielanie, na biezaco, informacji zwrotnej (feedback) liderom, brygadzistom o zadaniach,
wydarzeniach, problemach, terminach, planach itp.

obserwadja pracy,

nakfanianie do generowania pomystow i zachecanie pracownikéw do identyfikowania
i zgfaszania problemow linii produkcyjnej,

udziat w dyskusjach na temat dylematéw i problemow,

dbanie o utrzymywanie efektéw wprowadzonych usprawnien,
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spotkania z grupami operatorow i lideréw, gdy temat jest podyktowany przez pracowni-
kow lub istotny — wazne projekty (raz na kwartaf),

nadzorowanie kluczowych projektéw doskonalenia linii produkcyjnej,

udziat w grupach dyskusyjnych i oceniajacych (zgtoszone propozycje udoskonalen przez

cd, pracownikow  [inii),
Kierownik | * angazowanie sie i wystuchiwanie probleméw — Gemba, S5WHY, kierownik wszystkie po-
produkdji | mysty pracownikéw bierze pod uwage i traktuje je jako wazne i wartosciowe,
* traktowanie btedéw w procesie zmian jako doswiadczenia, kiére mogag by¢ wykorzystane
w przysziosci do zapobiegania powstawaniu kolejnych bteddw i uczenia sie (skupianie sie
na rozwigzywaniu probleméw, a nie szukaniu winnych),
e kierowanie projektami produkcyjnymi i ciagle rozwigzywanie problemdw.
e codzienne inspekgje linii produkcyjnych przed i po zakonczeniu zmiany — zwracanie
szczegdlnej uwagi na bezpieczne warunki pracy: 6S (lub 55) i kamishiba,
e codzienne przypominanie o zasadach obwigzujgcych w miejscu pracy, w tym wymogow
bezpieczenstwa,
* codzienne spotkania z pracownikami, przy tablicach KPI oraz PAP-6w, w trakcie ktdrych
przedstawiane sg wyniki lub cele, jak i przekazywane wazne informacje dotyczace zadan,
* angazowanie zespotéw do skupienia sie na zadaniach i KPI,
e zachecanie pracownikéw do identyfikowania i zgtaszania probleméw w trakcie zmiany
(spotkania na koniec zmiany, podsumowujace realizacje zadan),
* inspekcje pracy danej zmiany (codzienne),
* zwracanie szczegdlnej uwage na 6S oraz karty kontrolne Kamishibai i wizualizacje,
* rozmowy z liderami i operatorami o zadaniach i wynikach,
e petnienie funkcji mentora i coacha — motywowanie pracownikéw do poprawy produk-
tywnosdi,
Lider | * angazowanie pracownikéw do usprawnienia organizacji prac,
zmiany | * udziat w rozwigzywaniu probleméw w trakcie pracy,
* przyjmowanie aktywnej postawy wobec zmian i aktywowanie pracownikéw do zmian,
* pracownicy zawsze mogg liczy¢ na wsparcie lider w dziafaniach doskonalacych (przetozony
wszystkie pomysty pracownikéw bierze pod uwage i traktuje je jako wazne i wartosciowe),
e dbanie o utrzymywanie efektow wprowadzonych usprawnien,
* angazowanie sie i wystuchiwanie probleméw — Gemba, SWHY,
* wzbudzanie kreatywnosdi i zachecania pracownikéw do rozwigzywania probleméw — Kaizen,
* przygotowanie i zaplanowanie zmian (mierzenie i doskonalenie — Arkusza A3 PDCA),
 pomoc pracownikom w codziennej pracy,
* standaryzowanie pracy — standardowa procedura operacyjna, instrukge itd.
* udziat w projektach realizowanych na liniach produkcyjnych — w zaleznosci od zakresu
innowadji, réwniez, kierowanie projektami,
* reagowanie natychmiast na sygnaly o problemach — regulare spotkania przy Dashboard/
white board,
* nieustanne samodoskonalenie — Kata Sensei.
e codzienne inspekdje linii produkcyjnych przed i po zakonczeniu zmiany — zwracanie
. szczeg6lnej uwagi na bezpieczne warunki pracy: 65 (lub 55) i kamishibai,
Lider . . . - . .
i | dbatos¢ o utrzymanie standardéw przy przezbrojeniu maszyn i linii produkcyjnych,

codzienne przypominanie o zasadach obwigzujacych w miejscu pracy, w tym wymogéw
bezpieczenstwa,
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* angazowanie zespotéw pracowniczych do skupienia sie na zadaniach i KPI,

* omawianie i uzgadnianie z pracownikami celéw wprowadzanych zmian — lider nie wy-
wiera presji w trakcie ich formufowania (cele i zadania wynikajg z analizy sytuadji, a nie
osobistych priorytetéw i ambidji lidera),

e petnienie funkcji mentora i coacha — motywowanie pracownikéw do poprawy produk-
tywnosdi,

* angazowanie pracownikéw do usprawnienia organizacji prac,

* rozmowy z operatorami i budowanie relacji z pracownikami (zainteresowanie zadaniami i KPI),

* dzielenie sie wiedza, omawianie problemdw, nadzorowanie usuwania usterek itd.

* budowanie otwartych relacji z pracownikami,

* partnerstwo zadaniowe,

* odformalizowane struktur kierowania,

* budowanie zaufania i autorytetu,

Lider . : . . - .
i | udziat w zespofach rozwigzywania pomystéw dotyczacych pracy na linii (przetozony
o wszystkie pomysty pracownikéw bierze pod uwage i traktuje je jako wazne i wartoscio-

we) — angazowanie sie i wystuchiwanie probleméw — Gemba, 5WHY,

e pokazywanie wybranych narzedzi Lean pracownikom (jaka petnig role i jak waznie sa
W organizacji) — zarzadzanie procesami i mapowanie procesow,

* reagowanie natychmiast na sygnaly o problemach — regularne spotkania przy Dashboard/
white board,

* wzbudzanie kreatywnosdi i zachecania pracownikéw do rozwigzywania probleméw — Kaizen,

e dbanie o utrzymywanie efektow wprowadzonych usprawnien,

* pomoc w codziennej pracy, standaryzowanie pracy — standardowa procedura operacyjna,
instrukdje itd.

e kierowanie projektami (w zaleznosci o zakresu uprawnien),

* kierowanie zespofami — racjonalnie zarzadzanie kompetencjami zespotu — Matryca kom-
petendji, rownowazenie pracy i zadan w procesach — Kanban,

* nieustanne samodoskonalenie — Kata Sensei.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [2.3.18—2.3.19].

Gléwnym zadaniem lideréw w trakcie problem-solving jest roz-
wigzania problemu. Lider powinien nadzorowac przebieg problem—
solving i aktywnie uczestniczy¢ w rozwigzywaniu problemu. W pracy
lider kieruje sie standardami, ktére utatwiaja mu nadzorowanie pracy
u innych oséb oraz — jednoczesnie — wej$¢ samem we wlasny standard
pracy jako dobry przyktad dla innych. Standardy przywddztwa nie po-
winno sie traktowac jako narzedzia kontrola nad innymi lecz raczej jako
wsparcie w trakcie przewodzenia pracownikom. Lider wspiera innych
— moze przypominaé, pomagac, weryfikowac, pyta¢, rozmawiac, dzie-
kowad, przekazywacé wyrazy uznania itp. Prawdziwy lider jest silnie zo-
rientowany na ciagte doskonalenie. LSW tworzone sg zgodnie z kulturg
pracy i zasadami Lean Management. Lider musi angazowac i zachecad
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pracownikéw do utrzymania pewnych ustandaryzowanych proceséw
i budowania wtasciwych relacji, w ramach zasad i metody ciagtego do-
skonalenia. Standaryzacja pracy lidera jest narzedziem, dzieki ktéremu
Lider Lean moze nauczy¢ pracownika czego$ nowego, np. przestrzegania
bezpieczenstwa w pracy, jakosci, standaryzacji, postawy. Jesli lider lean
przeprowadzi problem-solving we wtasciwy sposéb, wplynie na relacje
pomiedzy pracownikiem a liderem, odzwierciedlajac kulture pracy, ktéra
trzeba codziennie budowac¢ w przedsiebiorstwie w ramach Programu
Ciaglego Doskonalenia.

W Lean problem-solving poza przywoddztwem transformacyjnym —
ukierunkowanie pracownikéw na zmiany oraz ,,wymuszaniem” aktywnych
postawa, szczegdlnego znaczenia nabiera przywodztwo stuzebne. W przy-
wodztwie stuzebnym lider jest cztonkiem zespotu i razem z pozostatymi
cztonkami uczestniczy w problem-solving [2.3.1, 2.3.20] (rys. 2.3.1)

ZESPOL

Lider

Przywédztwo stuzebne —»

<« Problem-solving

Pracownicy

Rys. 2.3.1. Przywédztwo stuzebne w Lean problem—solving.
Zrodto: opracowanie whasne.

Aby aktywnie uczestniczy¢ w problem-solving, lider powinien
dobrze znac¢ proces, w tym celu powinien miedzy innymi zna¢ miejsc
w ktérym tworzona jest wartosé. Lider powinien znalez¢ procesy o cha-
rakterze wartosciujacym. Inspekcje lidera po obszarze Gemba w organi-
zacji sq jego codzienna praca [2.3.6].

Przywdédztwo w Lean problem-solving ma wyraznie ustalany kie-
runek, jakim jest budowanie Lean Enterprise. Przywddztwo w Lean to
to motywowanie i inspirowanie, wyzwalanie energii w ludziach, aby cia-
gle doskonali¢ wszystko (Lean thinking). Lean thinking koncentruje sie
przede wszystkim na oszczednym dziataniu, dostrzeganiu marnotraw-
stwa i jego eliminowaniu [2.3.21—2.3.22]. Schemat obrazujacy myslenie
Lean ujeto na rys. 2.3.2.
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[ Ustal wartos¢ ]
U

Zidentyfikuj strumienie
wartos$ci

g
[ Stworz przeptywy ]

Wprowadz system
ssacy
U

[ Daz do perfekcji ]

Rys. 2.3.2. Lean Thinking — etapy algorytmu dziatania
Zrédio: opracowanie wiasne na podst. [2.3.23].

2.4. Techniki zespotowego rozwigzywania probleméw
w zarzadzaniu jakoscig

Zgodnie z literatura przedmiotu mozna zdefiniowaé rozwigzywanie
probleméw jako czynnosé sktadajacq sie z nastepujacych etapow:
* zdefiniowanie problemu,
* okreslenie przyczyny problemu,
* identyfikacja, ustalenie priorytetéw i wybdr alternatywnych rozwigzan,
* wdrozenie rozwigzania.
Mozna to opisa¢ w skrécie jak na rys. 2.4.1 lub poszczegélne czte-
ry kroki w pehi scharakteryzowad jak w tabeli 2.4.1.

Sdelineeaanie
e ler
ErmmpelTrienss | 1 L a by ]
2l s ey bbb
Lo b sebeloom
U

Rys. 2.4.1. Etapy procesu rozwigzywania problemow
Zrodto: [2.4.1].
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Tabela 2.4.1. Etapy procesu rozwigzywania probleméw
Etap Charakterystyka
Zdiagnozuj sytuacje, aby skupic¢ sie na problemie, a nie tylko na jego objawach. Po-
mocne techniki rozwigzywania probleméw obejmujg stosowanie schematéw blokowych
do identyfikacji oczekiwanych krokéw procesu oraz diagraméw przyczynowo-skutkowych
do definiowania i analizowania przyczyn Zrédtowych.
Zdeiniu] . Odrc’)IZniaj fakty od .opinii
oroblem * Okresl przyczyny Ie?qce u podstgw problemu ) o )
e Skonsultuj sie z kazdg z zaangazowanych frakcji w celu uzyskania informadji
* Podaj konkretny problem
* Okresl, jaki standard lub oczekiwanie zostato naruszone
e Ustal, w ktdrym procesie lezy problem
* Unikaj prob rozwigzania problemu bez danych
Odtéz wybor jednego rozwigzania do czasu zaproponowania kilku alternatywnych spo-
sobow rozwigzania problemu. Rozwazenie wielu alternatyw moze znacznie zwiekszy¢
warto$¢ idealnego rozwigzania. Kiedy juz zdecydujesz sie na model ,co powinno byc”,
ten docelowy standard staje sie podstawg do opracowania mapy drogowej dla zba-
dania alternatyw. Zaréwno burza moézgoéw, jak i techniki zespotowego rozwigzywania
problemdw s3 uzytecznymi narzedziami na tym etapie rozwigzywania probleméw.
Przed ostateczng oceng nalezy wygenerowac wiele alternatywnych rozwigzan proble-
Generowanie | ™ ICzest.ym btedem w rgzwiqlzywaniu. probleméw jest to, ze alternatywy sa oFeniaﬁe
altematywnych w mlar.Q,I.Ch proponowania, wiec wybierane Jest, pierwsze akgeptowalfwe rozwigzanie,
rozwiazat na\(vet jesli nie jest ono najllep|ej dopa§ovvane. Je§l| sl.<up|amy sie na prébach uzyskgnla
pozadanych rezultatéw, tracimy potencjat nauczenia sie czego$ nowego, co pozwoli na
rzeczywiste udoskonalenie procesu rozwigzywania problemow.
* (Qdkfadaj poczatkowo ocene alternatyw
* \Wigczaj wszystkie osoby zaangazowane w tworzenie alternatywnych rozwigzan
* Okresl alternatywy zgodne z celami organizagji
* Okres| alternatywy krétko- i diugoterminowe
* Burza mézgow na temat pomystéw innych oséb
* Szukaj alternatyw, ktére moga rozwigza¢ problem
Umiejetne rozwigzywanie probleméw polega na uwzglednieniu szeregu czynnikéw przy
wyborze najlepszej alternatywy.
Oceni¢ * Qceniaj alternatywy w odniesieniu do docelowego standardu.
i wybra¢ | Oceniaj wszystkie alternatywy bez uprzedzen
alternatywe | ¢ Oceniaj alternatywy w odniesieniu do ustalonych celéw
* Oceniaj zaréwno sprawdzone, jak i mozliwe wyniki.
* WyraZnie okresl wybrang alternatywe
Liderzy moga zosta¢ wezwani do kierowania innymi w celu wdrozenia rozwigzania,
LSprzedania” rozwigzania lub ufatwienia wdrozenia z pomocg innych. Zaangazowanie
Wdrosenie ?nnych Qséb W proces yvdraia.nia jest skutecznym. sposobgm na zdobycie poparcia
 monitor. | | Wsparcia oraz zm|n|mal|z’owan|e. oporu wobec kolgjnych zmian.
wanie . Zaplangj i przeprovvadz test pllotazowy vvybranej alternatywy
.| * Zbierz informacje zwrotne od wszystkich zainteresowanych stron
rozwigzania . ; - . .
* Szukaj akceptaji lub konsensusu wsréd wszystkich zainteresowanych stron
* Ustanowienie biezacych srodkéw i monitoringu
* Oceniaj dfugoterminowe wyniki w oparciu o ostateczne rozwigzanie

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [2.4.1].
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W tabeli 2.4.2 opisano 4 kroki, jak usprawnié proces rozwiazywa-
nia probleméw przez zespot, aby osiagnaé przewage konkurencyjna.

Tabela 2.4.2. Kroki w celu

poprawy strategii rozwigzywania problemdéw przez zespot

Krok

Charakterystyka

Dopasuj siebie i kazdego
z cztonkéw swojego ze-
spotu do jednej z 6 moc-
nych stron rozwigzywania
probleméw

Zdolnos¢ do zagtebienia sie w szczegdly problemu i oceny wszystkich
komponentéw i perspektyw, aby go zrozumieC i okresli¢, czego brakuje.
Zdolno$¢ do ciggtego zbierania szczegotéw i umiesci¢ go w kolejnosdi,
zobaczy¢ duzy obraz, oceni¢, gdzie problem istnieje i dlaczego.

Zdolnos¢ do zbierania i analizy informadji, ktére sg dostepne i dokonania
zalozen w oparciu o te informacje, wydedukowania najbardziej optymal-
nych rozwigzan w oparciu o osobistg perspektywe.

e Zdolno$¢ do postrzegania problemu jako czarnego lub biafego i rozwia-

zania jako dobrego lub zlego poprzez poszukiwanie autorytatywnej apro-
baty i konsensusu.

Zdolnos¢ do przewidywania kilku wynikow, przyjmowania zatozen co do
tego, co nalezy zrobi¢, aby osiggna¢ wynik i sktonnos¢ do podjecia ryzyka.
Zdolno$¢ do oddzielenia problemu jako indywidualnego wydarzenia i po-
szukiwania rozwigzan z otwartym umystem.

Dostosuj siebie i swoj ze-
spét do jednej lub wiecej
z 6 stabych stron rozwia-
zywania probleméw

Trudnosci z wystarczajaco szybkim przejsciem do rozwigzania bez wszyst-
kich zgromadzonych danych.

Trudnosci z opracowaniem unikalnego rozwigzania, gdy nie istniejg sytu-
acje poréwnawcze z przesztosci.

Trudno$ci w postrzeganiu spraw z perspektywy innej niz ich wiasna.
Trudnosci w podejmowaniu decyzji o ominieciu problemu bez potwier-
dzenia, e posuwajg sie naprzdd zgodnie z przyjetym podejéciem.
Trudnosci z koncentracjg w obliczu terminu lub ograniczen budzetowych,
tracenie z oczu bardziej oczywistych rozwigzan.

Trudnosci z byciem wystarczajgco pragmatycznym, aby rozwigzac proble-
my, pozwalajac, aby problemy pojawiaty sie kilka razy, zanim rozwigzanie
zostanie wprowadzone w Zzycie.

Omowienie procesu oce-
ny rozwigzywania proble-
moéw, mocnych i stabych
stron z calym zespotem.

Przeszkol swoj zespdt w zakresie kazdego ze sposobow rozwigzywania
problemdw, czynigc z tego otwartg dyskusje. Pomoze to w bardziej stra-
tegicznym podejsciu do probleméw, gdy te rzeczywiscie sie pojawia.

Pracuj z kazda osoba, aby pokonac jej sfabosdi, opierajac sie na innych czfon-
kach zespotu, ktdrzy moga wykorzysta¢ swoje mocne strony do pomocy.

e Kiedy juz spotkasz sie z kazdym indywidualnie, od Ciebie zalezy, czy po-

dzielisz sie wnioskami z catym zespotem. Jest to wazny krok, ale tak
naprawde zalezy to od zespolu i tego, czy uwazasz, ze jego czfonkowie
sg gotowi na podzielenie sie z nimi informacjami. Mozesz poczekac, az
zostang podjete pozytywne kroki w celu poprawy stabych stron, a na-
stepnie podzieli¢ sie wiedza o pozytywnych efektach. Cztonkowie zespotu
mogg réwniez zdecydowac sie na podzielenie sie informacjami samo-
dzielnie.
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Krok

Charakterystyka

Jestes teraz g
rozwigzania

otowy do|e Przydziel problem jednemu czlonkowi zespotu, aby poprowadzit proces
kolejnego|  rozwigzania w oparciu 0 swoje mocne strony.

problemu biznesowego o Przydziel innych cztonkéw zespotu jako wsparcie w oparciu o stabe strony lidera.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [2.4.2].

W zarzadzaniu jakoscig istnieje wiele modeli rozwiazywania prob-
leméw. Gtéwne z nich opisano w tabeli 2.4.3.

Tabela 2.4.3.

Gtéwne modele rozwigzywania problemdw

Model

Charakterystyka

Proces
dziatan
korygujacych
1SO 9001

Procedura dziafan korygujgcych jest tym, co wiekszos¢ organizacji zapewnia pracownikom,
ktérzy musza przeprowadzi¢ analize przyczyn zrédtowych i podja¢ dziafania korygujace.
Niestety, procedura ma tendencje do nasladowania normy 1SO poprzez wymaganie, aby:
e problemy byly identyfikowane i dokumentowane,

e okreslato sie przyczyny,

e podejmowano dziafanie korygujace,

* oceniano skutecznos¢ dziatania.

Podczas gdy procedura zazwyczaj zawiera nieco wiecej informacji o tym, kto ma nadzoro-
wac i podpisywac dziatania korygujace, jakie formularze i bazy danych majg by¢ uzywane
do dokumentowania diagnozy/dziatan/wynikow oraz wymagane kanaly i terminy raportowa-
nia, procedura zazwyczaj nie zapewnia zadnej pomocy, jak przejs¢ do znalezienia przyczyn.

Six Sigma
DMAIC

Model Define-Measure-Analyze-Improve-Control (DMAIC) stosowany w doskonaleniu pro-
cesow Six Sigma jest z pewnoscig skuteczny. Pomaga on organizacji upewnic sie, ze
pracuje ona nad wiasciwymi problemami, angazuje wiasciwych ludzi, bierze pod uwa-
ge miary krytyczne dla klienta, ocenia wiarygodnos¢/stabilnos¢/zdolnos¢ danych proce-
sowych, identyfikuje najwazniejsze czynniki wptywajace na wydajnos¢, zmienia proces
w celu zmniejszenia wptywu tych czynnikéw oraz utrzymuije zyski.

Trzy kroki: zdefiniowac, zmierzy¢ i przeanalizowac¢ sg doskonate do identyfikacji przyczyn
Zzrodfowych, ale Gtéwny Spedjalista Six Sigma, ktory prowadzi zespoly projektowe przez
takg analize, zazwyczaj przechodzi czterotygodniowe szkolenie na temat stosowania mode-
lu i réznych narzedzi, ktére go wspieraja. Zatem samo dostarczenie takiego wysokopozio-
mowego modelu wspomagajacego proces dziatan korygujacych nie byloby odpowiednie,
poniewaz nieprzeszkolony personel nie miathy wystarczajgcej wiedzy, jak go stosowac.

Inne modele

Istnieje, wiele innych dostepnych w literaturze modeli rozwigzywania probleméw. Model
Plan-Do-Check-Act (PDCA), opracowany przez dr Waltera Shewharta i zmodyfikowany
i rozpropagowany przez Deminga na PDSA (Plan-Do-Study-Act), jest szeroko stosowa-
ny, ale dostarcza niewiele szczegétow na temat tego, jak znalez¢ pierwotng przyczyne.
Model 8 Dyscyplin (8D), opracowany przez Ford Motor Company w latach 80. ubiegfe-
go wieku, zostat szeroko przyjety przez wiele organizacji, a ostatnio ulepszona globalna
wersja tego modelu 8D jest bardzo dobra. Ale znowu, surowa forma (na przykfad tylko
lista 8D) nie dostarcza wielu wskazéwek poznawczych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: 2.4.4; 2.4.10; 2.4.11; 2.4.12].
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Jedna z najlepszych metodologii stosowanych w zarzadzaniu jakos-
cia do zespotowego rozwiazywania probleméw jest tzw. 8D Problem-Sol-
ving Methodology. 8D oznacza osiem dyscyplin metodyki rozwiazywania
probleméw. Do 8D nalezg:

1. Wybdr odpowiedniego zespotu
Sformutyj definicje problemu
Akcja natychmiastowa
Znalezienie pierwotnej przyczyny (przyczyn)
Wybraé i zweryfikowac korekte
Wdrozenie i zatwierdzenie dziatan korygujacych
Podjecie dziatan zapobiegawczych
Pogratulowad zespotowi

©® Nk W

Wszystkie te dyscypliny scharakteryzowano w tabeli 2.4.4.

Tabela 2.4.4. Metodologia rozwigzywania probleméw 8D

Dyscyplina Charakterystyka

Nazywamy ten krok DO, poniewaz poprzedza on formalne kroki D1-D8. W tej fazie
klient lub kierownictwo wewnetrzne sygnalizuje, ze ma konkretny problem, ktérym na-
lezy sie zaja¢. W tym momencie generowany jest alarm jakosciowy oraz podejmowane
DO1 sq dziatania majace na celu odizolowanie problemu od klienta (klientéw). Kierownictwo
Inicjacja zdecyduje, czy problem jest prosty i moze by¢ obstuzony przez pojedynczg osobe, czy
teZ jest na tyle znaczacy, ze nalezy uruchomi¢ zespét rozwigzujacy problem 8D.
Wysitek 8D wymaga znacznego zasu i zasobdw, wsparcia kierownictwa w przydzielaniu
(zasu oraz autoryzadji zespotu, z ktérych wszystkie s3 niezbedne dla sukcesu zespotu.

Kierownictwo jest odpowiedzialne za zebranie zespotu, ktéry posiada odpowiednig wiedze
i doswiadczenie, aby zajac sie problemem. Kierownictwo musi dac¢ zespotowi czas na przej-
Scie przez cztery fazy rozwoju zespotu — formowanie, normowanie, burze i dziafanie — aby
byt on efektywny. W niektérych organizacjach menedzer wyzszego szczebla jest wyznacza-
ny na mistrza zespotu, aby zapewnic¢ dodatkowe wsparcie i usuna¢ bariery dla zespotu.
Bardzo wazne jest, aby kierownictwo wyznaczyto lidera zespotu dla danego projektu.
Lider zespotu powinien by¢ doswiadczony i powinien mie¢ za sobg kilka projektow
D1 8D. Lider zespotu musi mie¢ uprawnienia do przydzielania czasu i pozyskiwania innych
Podejscie | zasobow potrzebnych zespotowi.
zespofowe | W przypadku produkgji, czfonkowie zespotu mogg pochodzi¢ z produkdji, inzynierii prze-
mysfowej, inzynierii projektowej, zakupdw, programowania, zasobow ludzkich, jakosci
i tak dalej. W przypadku handlu detalicznego cztonkami zespotu mogg by¢ pracowni-
¢y detaliczni, kierownicy zmian, przedstawiciele marketingu, konserwatorzy, osoby re-
alizujgce dostawy itd. W przypadku opieki zdrowotnej cztonkami zespotu moga by¢
pielegniarki, pielegniarze, programisci, lekarze i tak dalej. W przemysle spozywczym
czlonkami zespotu mogg by¢ hostessy, serwery, pracownicy autobuséw, kucharze, bar-
mani, kierownicy zmian, dietetycy, ksiegowi i tak dalej.
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Dyscyplina Charakterystyka
W zaleznosci od poziomu do$wiadczenia zespotu, lider zespotu moze utatwi¢ czfon-
o kom zespotu szkolenie z zakresu analizy przyczyn Zzrédtowych. Obowigzkiem li-
D1. dera zespofu jest utrzymanie zespofu na wiasciwym torze i zapewnienie otwartej
Podeiécie linii komunikacji pomiedzy wszystkimi interesariuszami. Do obowigzkéw lidera zespo-
) fu nalezy réwniez zapewnienie, ze wszystkie spotkania zespotu sg protokotowane,
zespotowe o ) o . ! )
z uwzglednieniem postepéw zespotu, planu dziatania oraz indywidualnych zadan
i termin6w.
Zespdt dokfadnie uszczegétowia problem. Niezwykle wazne jest, aby problem zostat
opisany w sposob mierzalny. Nalezy pamieta¢, ze trudno jest poprawic¢ co$, czego nie
da sie zmierzy¢. Skuteczne narzedzie dostepne do zdefiniowania problemu nazywa sie
5W & 2H. Definiuje sie je w nastepujacy sposob:
D2 . .
- | * Kto? Kto sie skarzy?
Zdefiniowanie . .
i wyiasnienie * (o. Na co sie skarzg?
rycj)blemu * Kiedy? Kiedy to sie zaczefo?
P * Gdzie. Gdzie pojawia sie problem?
* Dlaczego? Dlaczego ten problem wystepuje (domysty)?
* Jak? Jak powstal ten problem (domniemane przypuszczenie)?
* Jak? lle jest probleméw (mierzalne i wielko$c)?
Caly materiat niezgodny z wymaganiami musi by¢ odizolowany od klienta. Ten
krok jest juz zazwyczaj w trakcie realizadji, jak to zostato omdwione w kroku DO.
W tym kroku wymagana jest otwarta i szczera komunikacja pomiedzy producen-
tem a odbiorcg problemu (klientem). Podejmowane sg wszelkie wysitki, aby odizo-
D3 lowac problem od klienta. Moze to obejmowac 100% inspekcje produktu w domu
i w magazynie klienta oraz dodatkowe kroki w procesie w celu zapewnienia inte-
Tymczasowe L L . :
driafanie gralnosci produkowanego produktu. Obowigzkiem zespofu jest przeglad, czy podjete

ograniczajgce

juz dziafania powstrzymujgce sa odpowiednie i w razie potrzeby modyfikacja planu
dziafania. Dziatanie powstrzymujace nie jest substytutem statego rozwiazania. Wiek-
sz05¢ dziatan ograniczajgcych ma charakter inspekdji, sq to tymczasowe $rodki zarad-
ze, zwiekszajg koszty i nie zastepujg trwatego rozwigzania. Plan dziatan dotyczacych
zamkniecia musi by¢ udokumentowany na formularzu 8D i okresowo poddawany
przegladowi.

D4
Analiza
przyczyn

zrodtowych

Znalezienie pierwotnej przyczyny jest najtrudniejsza czescig procesu 8D. Gdyby ten
problem byt prosty i fatwy do rozwigzania, bytby juz pewnie rozwiagzany. Istniejg dwa
rodzaje zmiennosdi, ktdre nalezy rozwazy¢: przyczyna specjalna i przyczyna losowa. Oczy-
widcie interesuje nas znalezienie przyczyny specjalnej, ktdra jest gteboko ukryta w pro-
cesie. Gtownym powodem, dla ktérego tworzy sie zespoly z ekspertami tematycznymi,
jest znalezienie specjalnej przyczyny. Narzedzia do rozwigzywania probleméw s czasa-
mi kategoryzowane jako miekkie lub twarde. Termin ,twarde” odnosi sie tutaj do tych
wykorzystujgcych analize statystyczng. Mozna zaliczy¢ nastepujgce populame narzedzia
rozwigzywania probleméw:

* Zespofowa burza mézgéw

* Aaliza 5 Why

* Diagram przeptywu

e Listy kontrolne i arkusze kontrolne

* Diagram rybiej osci
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Dyscyplina Charakterystyka
D5 Po zidentyfikowaniu pierwotnej przyczyny problemu, mozna oméwic¢ szereg korekt pro-
. | ponowanego rozwigzania. W celu znalezienia najlepszego rozwiazania nalezy zastosowac
Opracowanie . )
walveh metody naukowe. Istotne jest, aby korekta (korekty) byla realistyczna, praktyczna, oplacalna
dziaf)z;h i odporna na zmiennos¢ procesu. Preferowang metodg jest uodpomienie procesu na biedy.
Zespot musi zapewni¢, ze korekta nie spowoduje niezamierzonych konsekwendji. Na tym
naprawczych

etapie korekta powinna by¢ wdrozona na mafg skale, aby zweryfikowac jej skutecznosc.

Na tym etapie zostala zweryfikowana trwata korekta. Nastepnym krokiem jest za-
twierdzenie poprawki w zakresie duzej skali produkcyjnej. Ponownie zespdt musi sie
D6 upewni¢, ze poprawka nie spowoduje innych problemdw. Wszystkie zmiany muszg byc¢
Wdrozenie | udokumentowane, a wszystkie procedury zaktualizowane. W miare jak zespdt wdraza
trwalych | trwate rozwigzanie, inne osoby zostang dotknigte problemem i muszg zosta¢ uswiado-
dziatan mione i przeszkolone. Nalezy stworzy¢ $rodowisko, w ktérym uzytkownik (uzytkownicy)
naprawczych | nowej metody bedzie miat mozliwos¢ uczestnictwa i bedzie do tego zachecany. Wszyst-
kie sugestie innych grup musza by¢ sprawdzone i jesli s3 wazne, musza by¢ wigczone
do cafego procesu zmian.

D7 Przez odpowiedni czas zespét powinien monitorowac, czy ulepszony proces spefnia
Zapobieganie | wszystkie cele zespofu ustalone na poczatku, a takze powinien upewnic sie, Ze biezace
ponownemu | metryki wydajnosci nie ulegly pogorszeniu i spetniajg wszystkie wymagania. Wnioski
wystapieniu | wyciggniete z tego dziafania powinny byc¢ teraz wykorzystane w podobnych procesach.
w przysziosci | Wszystkie systemy kontroli jakosci powinny zosta¢ wdrozone i zatwierdzone.

Kiedy zadanie zespotowe zostanie zakoficzone, a wyniki spetnig wszystkie wymagania
klienta, zespdt musi zosta¢ formalnie doceniony i podziekowany przez kierownictwo.

D8 1 A . . . . , L. X
Uznanie (ztonkowie zespotu powinni podziekowac wszystkim innym, kiérzy pomogli im w osigg-
dla zespolu nieciu sukcesu, a takze powinni wypetni¢ wszystkie stosowne dokumenty i opubliko-

wac swojg prace do wykorzystania w przysztosci. Zespdt powinien skupic sie przede
wszystkim na wyciggnieciu wnioskéw i zastosowaniu ich w podobnych procesach.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [2.4.3; 2.4.8; 2.4.9].

Innym interesujacym podejsciem do zespolowego rozwiazywania
probleméw jest podejscie oparte na analizie przyczyn Zrédtowych. Anali-
za przyczyn zrédtowych (RCA) to proces odkrywania pierwotnych przy-
czyn probleméw w celu zidentyfikowania odpowiednich rozwiazan. RCA
zaklada, ze duzo bardziej efektywne jest systematyczne zapobieganie
i rozwigzywanie probleméw lezacych u podstaw, a nie tylko dorazne le-
czenie objawow i gaszenie pozaréw. Analiza przyczyn zZrédtowych moze
by¢ przeprowadzona przy uzyciu zbioru zasad, technik i metodologii,
ktére moga by¢ wykorzystane do identyfikacji przyczyn zrédtowych zda-
rzenia lub trendu. Wykraczajac poza powierzchowne przyczyny i skutki,
RCA moze pokazac, gdzie procesy lub systemy zawiodty lub spowodo-
waly problem w pierwszej kolejnosci. Stosujac podejscie powinnismy
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skupic sie na przestrzeganiu podstawowych zasad, ktore kierujq skutecz-
ng analiza przyczyn zrédtowych [2.4.5]:

Skup sie na korygowaniu i usuwaniu przyczyn zrédtowych, a nie
tylko objawdw.

Nie ignoruj znaczenia leczenia objawéw dla uzyskania krotkotrwa-
tej ulgi.

Uswiadom sobie, ze moze istnieé, i czesto istnieje, wiele przyczyn
zrédtowych.

Skup sie na tym JAK i DLACZEGO cos sie stato, a nie KTO jest od-
powiedzialny.

Badz metodyczny i znajdZz konkretne dowody przyczynowo-skutko-
we na poparcie twierdzen dotyczacych pierwotnej przyczyny.
Dostarczaj wystarczajaco duzo informacji, aby okresli¢ kierunek
dziatann naprawczych.

Rozwaz, jak mozna zapobiec (lub powtdrzyc) pierwotnej przyczy-
nie w przysztosci.

Typowa analiza przyczyn zréddtowych sktada sie z nastepujacych

etapow [2.4.7]:

Podejmowana jest decyzja o utworzeniu matego zespotu do prze-

prowadzenia analizy przyczyn zrédtowych.

Cztonkowie zespotu sgq wybierani z procesu biznesowego/obszaru

organizacji, w ktérym wystepuje problem. Zesp6t moze by¢ uzu-

peliony przez:

o Kierownika liniowego z uprawnieniami decyzyjnymi do wdraza-
nia rozwigzan.

o Klienta wewnetrznego z procesu, w ktérym wystepuja problemy.

o Eksperta ds. poprawy jakosci w przypadku, gdy pozostali czton-
kowie zespotu maja niewielkie doswiadczenie w tego typu pracy.

Analiza trwa okoto dwdch miesiecy. Podczas analizy réwny nacisk

ktadzie sie na zdefiniowanie i zrozumienie problemu, burze mdz-

gow na temat jego mozliwych przyczyn, analize przyczyn i skut-

kéw oraz opracowanie rozwiazania problemu.

W okresie analizy zespdt spotyka sie co najmniej raz w tygodniu,

czasem dwa lub trzy razy w tygodniu. Spotkania sa zawsze krot-

kie, maksymalnie dwugodzinne, a poniewaz maja mie¢ charakter

tworczy, agenda jest dos¢ luzna.
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* Jedna osoba w zespole ma za zadanie czuwaé nad postepem anali-
zy lub zadania sg przydzielane réznym cztonkom zespotu.
* Po zaprojektowaniu rozwiazania i podjeciu decyzji o wdrozeniu,
zmiana moze trwaé od jednego dnia do kilku miesiecy, w zalezno-
Sci od tego, co jest zaangazowane w proces wdrazania.
W analizie przyczyny zrédtowej mozna wykorzysta¢ wiele metod
zarzadzania jakos$cig. Niektére z nich scharakteryzowno w tabeli 2.4.5.

Tabela 2.4.5. Wybrane metody stosowane w Root Cause Analysis

Metoda Charakterystyka

Rozwiniecie funkgji jakosci (QFD) to ustrukturyzowany proces planowania
projektu nowego produktu lub ustugi albo przeprojektowania istniejgcego.
QFD najpierw kfadzie nacisk na dokfadne zrozumienie, czego chce lub po-

. Qualty trzebuje klient. Nastepnie te zyczenia klienta sg przektadane na charaktery-
function deployment . . o .

(QFD) styke produktu lub ustugi. Wreszcie, te cechy przekladajg sie na szczegdty

Rozwiniecie dotyczace procesdéw w organizacji, ktére bedg generowac¢ produkt lub ustuge.

QFD skraca czas projektowania i zmniejsza koszty wprowadzenia produktu lub
ustugi. Etap planowania moze trwa¢ diuzej niz bez QFD, ale eliminowane sg
kosztowne poprawki i przeprojektowania. Ostatecznie osigga sie mniej skarg klien-
tow, wieksze zadowolenie klientow, zwiekszony udziat w rynku i wyzsze zyski.

funkdji jakosci

Diagram pokrewienstwa porzadkuje duzg liczbe pomystéw w ich naturalne re-
lacje. Metoda ta wykorzystuje kreatywnos¢ i intuicje zespotu. Zostata stworzona
w latach 60. przez japonskiego antropologa Jiro Kawakite.

Diagram Proces diagramu pokrewienstwa pozwala grupie wyjs¢ poza jej nawykowe mysle-
pokrewiefistwa | nie i z gory zafozone kategorie. Technika ta umozliwia dostep do wielkiej wiedzy
i zrozumienia, ktére drzemig w naszej intuigji.

Bardzo wazne ,Nie réb tego”: Nie umieszczaj notatek w jakiejkolwiek kolejnosci.
Nie ustalaj z gory kategorii ani nagtowkow.

Metoda moze poméc w identyfikacji mozliwych przyczyn problemu poprzez zache-
canie nas do podazania, rozgafezionymi sciezkami do potencjalnych przyczyn, az
w koncu dojdziemy do tej wiasciwej. Jest to podobne do 5 Whys, ale znacznie
bardziej wizualne. Zazwyczaj zaczynamy od problemu w $rodku diagramu (krego-
stup rybiego szkieletu), a nastepnie przeprowadzamy burze mézgéw kilku kategorii
przyczyn, ktére sg nastepnie umieszczane w rozgatezieniach od gféwnej linii (zebra

er;?Srz?ci rybiego szkieletu). Kategorie s bardzo szerokie i mogg obejmowac takie rzeczy
)l/)iagjram jak ,Ludzie” lub ,Srodowisko”. Po pogrupowaniu kategorii, rozbijamy je na mniej-

sze zesci. Na przyktad w kategorii ,Ludzie” mozemy rozwazy¢ potencjalne czyn-
niki sprawcze, takie jak ,przywddztwo”, ,personel” lub ,szkolenie”. W miare jak
zagtebiamy sie w potencjalne przyczyny i pod-przyczyny, kwestionujac kazdg gataz,
zblizamy sie do Zrédet problemu. Mozemy uzy¢ tej metody do wyeliminowania nie-
powigzanych kategorii i zidentyfikowania skorelowanych czynnikéw oraz prawdopo-
dobnych przyczyn Zrédiowych. Dla uproszczenia, dokfadnie rozwaz kategorie przed
stworzeniem diagramu. Wspolne kategorie do rozwazenia w diagramie Fishbone:

przyczyny i skutku
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Metoda

Charakterystyka

Diagram rybiej osci
Diagram przyczyny
i skutku

* Maszyna (sprzet, technologia)

* Metoda (proces)

* Materiat (obejmuje surowce, materiaty eksploatacyjne i informacje)
* (Czowiek/sita umystu (praca fizyczna lub wiedza)
 Pomiar (kontrola)

* Misja (cel, oczekiwanie)

e Zarzadzanie / wiadza pieniezna (przywédztwo)
* Konserwadja

e Produkt (lub ustuga)

e Cena

* Promodja (marketing)

* Proces (systemy)

e Ludzie (personel)

* Dowody rzeczowe

* Wydajnosc

* Otoczenie (miejsce, srodowisko)

* Dostawcy

* Umiejetnosci

Analiza
zmian/
/analiza
zdarzen

Metoda ta jest szczegolnie przydatna, gdy istnieje duza liczba potencjalnych przy-
czyn. Zamiast patrze¢ na konkretny dzie lub godzine, w ktérej cos poszio nie
tak, patrzymy na dfuzszy okres czasu i zyskujemy kontekst historyczny.

* Po pierwsze, wypisujemy kazda potencjalng przyczyne prowadzacg do zdarzenia. Po-
winny to by¢ wszelkie momenty, w ktérych nastapita zmiana na lepsze lub gorsze.
Przykiad: Powiedzmy, ze wydarzenie, ktdre zamierzamy przeanalizowac, to nietypo-
wo udany dzien sprzedazy w, i chcielibysmy wiedzie¢, dlaczego byto tak wspania-
le, abysmy mogli sprobowac to powtorzy¢. Po pierwsze, wymienimy kazdy punkt
styku z kazdym z gféwnych klientow, kazde wydarzenie, kazdg mozliwg zmiane.

* Po drugie, skategoryzowalibysmy kazda zmiane lub wydarzenie wedtug tego,
jak duzy mieliémy na nie wptyw. Mozemy skategoryzowac je jako wewnetrz-
ne/zewnetrzne, posiadane/nieposiadane lub co$ podobnego. Przykfad: W na-
szym wspanialym przykladzie dnia sprzedazy zaczelibysmy sortowac rzeczy
takie jak ,Przedstawiciel handlowy zaprezentowat nowg talie slajdéw na temat
wplywu spotecznego” (wewnetrzna) i inne wydarzenia, takie jak ,Ostatni dzien
kwartafu” (zewnetrzna) lub ,Pierwszy dzien wiosny” (zewnetrzna).

* Po trzecie, analizowali$my zdarzenie po zdarzeniu i decydowaliémy, czy dane
zdarzenie byto czynnikiem niepowigzanym, skorelowanym, przyczyniajgcym sie
lub prawdopodobng przyczyng Zrodiowa. To tutaj dzieje sie wiekszos¢ analizy
i to tutaj mozna zastosowac inne techniki, takie jak 5 Whys.

5 Whys
5 razy dlaczego

Jedng z bardziej populamych technik przeprowadzania analizy przyczyn Zrédto-
wych jest podejscie 5 Whys. Mozemy réwniez pomysle¢ o tym jako o podejsciu
irytujacego malucha. Za kazdg odpowiedzig na pytanie DLACZEGO, podazaj za
nia z dodatkowym, glebszym pytaniem ,Ok, ale DLACZEGO?". Dzieci s3 zaska-
kujgco skuteczne w analizie przyczyn zrédfowych. Zdrowy rozsadek podpowiada,
ze okoto pieciu pytan DLACZEGO moze doprowadzi¢ nas do wiekszosci przyczyn
zrodiowych — ale mozemy potrzebowac zaledwie dwéch lub az 50 DLACZEGO.
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Metoda Charakterystyka

Zréwnowazona karta wynikéw to zestaw miar, ktéry daje szybki, catosciowy obraz
wynikéw organizacji lub jednostki biznesowej. Mierniki pogrupowane sg w czte-

, . rech perspektywach: klienta, proceséw wewnetrznych, innowadji i uczenia sie oraz
Zréwnowazona ) : L L .
arta finansowej. W ramach kazdej perspektywy miemiki wybrane przez organizacje
wynikow odzwierciedlajg jej strategie biznesowa. Na kazdym poziomie organizacji wybie-

rane s3 miary, cele i dziatania, ktore wspierajg ogdlng karte wynikéw organizagji.
W ten sposob zréwnowazona karta wynikéw pozwala wszystkim planowac i mo-
nitorowac¢ poprawe w kwestiach najwazniejszych dla sukcesu organizacji.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [2.4.5; 2.4.6; 2.4.13; 2.4.14; 2.4.15; 2.4.16].







Rozdziat Ill. Podejmowanie decyzji i kreatywnos¢

3.1. Kreatywno$¢ w podejmowaniu decyzji

Twoércze myslenie polega na rozbijaniu i restrukturyzacji naszej
wiedzy w celu uzyskania nowego wgladu w jej nature. Jest to co$, co
ma miejsce, gdy jesteSmy w stanie zorganizowaé nasze mysli w taki
sposob, ze tatwo prowadza do innego, a nawet lepszego zrozumienia
sytuacji, ktérg rozwazamy [3.1.2; 3.1.22]. Wedlug Sternberga i Lubarta
kreatywno$¢ wymaga potaczenia szesciu wyraznych, ale powigzanych ze
sobg aktywow: zdolnosci intelektualnych, wiedzy, styléw myslenia, oso-
bowosci, motywagji i srodowiska [3.1.3; 3.1.11].

W literaturze przedmiotu nie brakuje alternatywnych definicji
tworczosci. Te rézne definicje wydaja sie by¢ zgodne co do tego, ze kre-
atywnos¢ wigze sie z umiejetnosciq wymyslania nowych, odmiennych,
a nawet uzytecznych punktéw widzenia. Jednak kazda definicja twdrczo-
Sci jest skomplikowana, poniewaz pojecie to jest wieloaspektowe [3.1.4].

W literaturze istnieje wiele teorii zwiazanych z pojeciem kreatywno-
$ci. Mozna sadzié, ze poczatki tworczosci wiazq sie z: taska, przypadkiem,
asocjacja, poznaniem i osobowoscia. Koncepcje te opisano w tabeli 3.1.1.

Tabela 3.1.1. Wczesne teorie myslenia tworczego

Koncepcja Charakterystyka

Kreatywnosc jest czyms w rodzaju tajemnicy, przywotuje obrazy cudownych spostrzezen,
wysitkéw wyobrazni, iluminadji i intuicji, ktére biorg sie znikad. Wydaje sie, ze jest to
faska dzieto magii. Idea geniuszu moze doda¢ mocy temu pojeciu, poniewaz tworczy artysdi,
muzycy itp. zdawali sie by¢ obdarzeni nadludzkim potencjatem. Tworczos¢, w tym sen-
sie, jest postrzegana jako boski dar.

Jest to przeciwienstwo tego, ze kreatywno$¢ jest boskim darem. Powstaje ona przez
przypadek. Posiadacze tego pogladu przedstawiajg réznego rodzaju przypadkowe od-
krycia, jak np. szczepionki powstate z przerwy w pracy, radioaktywno$¢ z btednej hipo-
tezy, szczepienie na ospe z obserwadi.

Wypadek
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Koncepdja

Charakterystyka

Asocjadja

Jest to najbardziej popularna koncepdja, ktéra sugeruje, ze zastosowanie procedur
z jednej dziedziny do innej daje poczatek nowym skojarzeniom i ze takie skojarzenia
stanowig podstawe twdrczych pomystow. Pojecie to zostato spopularyzowane przez Ko-
estlera (1964) pod nazwg ,bisocjacja” i lezy u podstaw uzasadnienia wielu technik
myslenia dywergencyjnego, takich jak myslenie lateralne czy burza mézgéw.

Proces
cognitywny

Kreatywnos¢ jest normalng dziafalnoscig czfowieka. Wykorzystuje ona procesy poznaw-
cze, takie jak rozpoznawanie, rozumowanie i zrozumienie. Wielu wynalazcdw pracuje
nad problemem przez lata. Badania wykazaty, ze do osiggniecia znaczacego wkiadu
tworczego potrzeba dziesieciu lat intensywnych przygotowan. Gtebokie myslenie o da-
nej dziedzinie przez diugi okres czasu sprawia, ze odkrywca jest wystarczajgco poinfor-
mowany, by zauwazy¢ anomalie, ktére moga byc istotne. Osoby wysoce kreatywne sg
silnie zmotywowane i wydajg sie by¢ zdolne do koncentracji przez diugi czas.

Osobowos¢

Kreatywnos¢ to stan umystu, ktérego mozna sie nauczy¢. Niektorzy ludzie wydaja sie
mie¢ do tego predyspozycje, inni nie, ale mozna je poprawi¢ dzieki praktyce. Nalezy
usung¢ mentalne bariery dla kreatywnosci, aby umozliwi¢ rozkwit wrodzonej spon-
tanicznosci. Akty twdrcze nie sg odosobnionymi aktami percepcji, wymagajg réwniez
dyspozycji emocjonalnej, poniewaz kazdy nowy pomyst zastepuje i w efekcie niszczy
poprzedni porzadek. Potrzeba odwagi i wytrwatosci, aby pokonac opdr, jaki zdajg sie
wywotywac wszelkie zmiany.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [3.1.1; 3.1.5; 3.1.6].

Kiedy mysli sie o kreatywnosci, nalezy rozréznic¢ réznice pomiedzy
tzw. mysleniem konwergencyjnym i dywergencyjnym. Charakterystyke

i réznice miedzy nimi opisano w tabeli 3.1.2.

Tabela 3.1.2.  Myslenie konwergencyjne i dywergencyjne

Myslenie konwergencyjne

Myslenie dywergencyjne

Myslenie dywergencyjne wigze sie z wieksza kre-

Myslenie konwergencyjne skupia sie na osiagnieciu
jednego, dobrze zdefiniowanego rozwigzania prob-
lemu.

atywnoscig i akceptacja wielu rozwigzan danego
problemu.

Ten typ myslenia najlepiej sprawdza sie w za-
daniach, ktére wymagajg logiki, takich jak od-
powiadanie na testy wielokrotnego wyboru lub
rozwigzywanie problemu, w ktérym wiesz, ze nie
ma innych mozliwych rozwigzan.

Myslenie dywergencyjne jest przeciwienstwem
myslenia konwergencyjnego i wigze sie z wiek-
szq kreatywnoscig. Ten rodzaj myslenia umozliwia
generowanie pomystéw i opracowywanie wielu
rozwigzan danego problemu. Chociaz myslenie
dywergencyjne czesto obejmuje burze mézgow
z wieloma mozliwymi odpowiedziami na pytanie,
cel jest taki sam jak w przypadku myslenia kon-
wergencyjnego — znalezienie najlepszego rozwig-
zania.
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Myslenie konwergencyjne

Myslenie dywergencyjne

Jest to prosty proces, ktory skupia sie na znale-
zieniu najbardziej efektywnej odpowiedzi na dany
problem.

Myslenie dywergencyjne odnosi sie do otwierania
umystu w réznych kierunkach i wyprébowywania
wielu rozwigzan danego problemu.

Jego whasciwosc to m.in.
* Szybkos¢

* Dokfadnos¢

* Logika

Jego cechy charakterystyczne to m.in.
* Spontaniczny

* Swobodny przeptyw

* Nieliniowy

Jesli w pracy zepsuje sie kserokopiarka, konwer-
gentny mysliciel od razu wezwatby technika, ktory
naprawitby kserokopiarke.

Jesli w pracy zepsuje sie kserokopiarka, dywergen-
tny mysliciel sprébowatby ustali¢ przyczyne awarii
kserokopiarki i oceni¢ rézne sposoby rozwigzania
problemu.

Metody zwigzane z mysleniem konwergentnym po-
legajg réwniez na rozpoznawaniu wczesniej wypro-
bowanych technik i ponownym ich zastosowaniu
wraz z gotowymi informacjami.

Myélenie dywergencyjne odnosi sie do wymyslania
nowych procedur rozwigzania problemu pomimo
istniejgcych rozwigzan.

W matematyce konwergencja odnosi sie do zbliza-
nia sie do okreslonej granicy w serii.

Myslenie dywergencyjne wywodzi swojg nazwe
z idei, ze istnieje nieograniczona liczba rozwigzan
dla dowolnego problemu, jakkolwiek nie bytyby
one powigzane, ktdre nastepnie rozklada sie na
stole, aby wybra¢ najlepsze.

Przykfady:

* Roznorodne testy, takie jak testy wielokrotne-
go wyboru, testy standaryzowane, quizy, testy
ortograficzne i podobne inne testy wymagajg
myslenia konwergentnego, poniewaz tylko jedna
odpowiedZ moze by¢ w 100% poprawna.

* Konwergentny mysliciel uznatby, ze osoba jest
albo chora, albo zdrowa.

e Student medycyny moze by¢ albo lekarzem,
albo nikim.

Przyktady:

* Myslenie dywergencyjne nie miatoby zastosowa-
nia w testach wielokrotnego wyboru lub testach
standaryzowanych, ktére wymagaja jednej bez-
wzglednej odpowiedzi.

* Osoba moze by¢ jednoczesnie chora i zdrowa.
Na przykfad cztowiek moze by¢ pod wielkim
stresem psychicznym, ale doskonale sprawny
fizycznie.

e Student medycyny nie zawsze musi by¢ albo
lekarzem, albo nikim. Moze réwnie dobrze
w przysztosci zmieni¢ zawdd i zosta¢ pisarzem,
malarzem i wiele innych mozliwosci.

Myslenie konwergencyjne pomaga znalez¢ najlep-
szg mozliwg odpowiedZ na kazdy problem, ktore
sq dokfadne przez wiekszo$¢ czasu i nie ma miej-
sca na niejednoznacznosc.

Catkowicie dokfadna odpowiedZ nie jest czesto
mozliwa.

Odpowied? uzyskana dzieki takiemu mysleniu jest
albo catkowicie stuszna, albo w 100% bfedna, co
nie zawsze moze by¢ najlepszym mozliwym roz-
wigzaniem. Myslenie konwergencyjne traktuje $wiat
tylko jako Czamy i/lub Biaty, bez zadnych innych
mozliwosdi.

Swiat nie zawsze jest czarny i/lub bialy, a osoba
myslaca rozbieznie utrzymuje otwarte opcje.
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Myslenie konwergencyjne Myslenie dywergencyjne

Konwergentny mysliciel jest dokfadnie tym, czego | Dywergentny mysliciel nie zawsze jest w sta-
wymagajg okolicznosci w réznych sytuacjach, ta- | nie wskaza¢ wiasciwg odpowiedz. Na przyktad,
kich jak testy standaryzowane. w standardowym tescie umiejetnosci, konwergen-
tny mysliciel moze by¢ w stanie zdecydowac sie
na wiasciwg odpowiedz, ale kontemplujgcy umyst
dywergentnego mysliciela moze dziata¢ przeciwko
niemu w tej sytuadji.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [3.1.7; 3.1.8].

Bardziej kreatywne jest myslenie dywergencyjne. Mozemy wyrdz-

ni¢ nastepujace korzysci ptynace z myslenia dywergencyjnego [3.1.7]:
* identyfikacja nowych mozliwosci,
* znajdowanie kreatywnych sposobéw rozwigzywania probleméw,
* ocena pomystéw z wielu perspektyw,
* rozumienie i uczenie sie od innych.

Aby poprawi¢ osobista zdolnos¢ do myslenia w bardziej kreatyw-
ny sposob, osoba powinna sprébowaé mysle¢ w bardziej dywergencyjny
sposob. Staniu sie bardziej rozbieznym myslicielem moze pomédc ¢wi-
czenie obu stron moézgu oraz préba zobaczenia problemu, ktory chce-
my rozwiazaé z roznych perspektyw. Mozna wyréznié pie¢ gtdwnych
strategii poprawy osobistej zdolnosci do myslenia dywergencyjnego opi-
sanych w tabeli 3.1.3.

Tabela 3.1.3. Strategie doskonalenia myslenia dywergencyjnego

Strategia Charakterystyka

Czasami najlepszg strategig jest ta najprostsza. Kiedy pamietasz o mysleniu dy-

wergencyjnym, staje sie ono fatwiejsze do wykonania. Sprobuj umiesci¢ w swo-

im biurze notatki lub doda¢ do swoich proceséw kroki, ktére zachecajg do

myslenia dywergencyjnego.

Kroki, ktére zachecajg do myslenia dywergencyjnego moga obejmowac dziafania

takie jak:

* \Wymagaj co najmniej godzinnej przerwy przed wystaniem e-maili dotyczacych
waznych decyzji.

e Przed podjeciem waznej decyzji postaw sie w sytuadji innych czfonkéw zespo-
tu i rozwaz ich perspektywy.

 Nie podejmuj waznych decyzji bez skonsultowania ich z co najmniej dwiema
osobami.

Zastanéw sie
nad swoim
procesem myslenia
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Strategia Charakterystyka

Burza mézgéw i mapowanie umysfu to dwie strategie, ktére inspirujg mysle-
Sprébuj nie dywergencyjne, poniewaz pomagajg mysle¢ nieszablonowo i generowac
burzy mézgéw nowe pomysty. Mapowanie umystu jest formg burzy mézgow, w ktorej tworzysz
i diagramy zadan, stéw, koncepcji lub przedmiotow, ktére faczg sie z centralng
mapowania mysli | koncepcja. Taki schemat pomaga wizualizowa¢ mysli i generowa¢ pomysty, nie
martwigc sie o ich strukture.

Kazdy ma terminy, ktorych musi dotrzymac. Ale jesli podejmujesz wazng decy-
Zje lub probujesz rozwigza¢ kluczowy problem, sprobuj pozby¢ sie tych $cistych
ograniczen czasowych, abys$ nie czut sie pod presja, by przeskoczy¢ od razu do
podejscia opartego na mysleniu konwergentnym.

UWO(':Z;J o Niektore techniki, ktorych mozesz uzy¢, aby zlagodzi¢ presje spowodowang przez
oaraniczet terminy, obejmuja:
g  Popros 0 agende spotkania z wyprzedzeniem, abys miat czas na przygoto-
czasowych Wanie
* Wykorzystaj timeboxing, aby w 5-10 minutowych odstepach wpadac na wie-
le pomystow.
* Wyznaczaj osobiste terminy przed oficjalnymi, aby dac sobie troche swobody.
Zarzadzanie pracg to podejécie do organizowania projektow, proceséw i rutyno-
wych zadan w celu zapewnienia zespotowi jasnosc, aby mégt szybciej osiggac
swoje cele. Oprogramowanie do zarzadzania pracg, moze przynies¢ korzysci obu
Korystai typom myslenia.

Jedli masz problemy z mysleniem dywergencyjnym, istniejg pewne cechy opro-
gramowania, ktére moga okazac sie najbardziej przydatne. Oprogramowanie do
zarzadzania pracg moze stymulowac¢ myslenie rozbiezne, umozliwiajac:

e Wspdtpracowac z innymi nad projektami.

* Szybkie dzielenie sie pomystami i opiniami.

* Wprowadzanie zmian za pomocg jednego przycisku.

Z oprogramowania
do zarzadzania pracg

Czasami czfonkowie zespotu popadaja w nawyki myslenia konwergentnego,

Badz ciekawy poniewaz bojg sie podejmowania ryzyka. Chociaz wazne jest, aby w miare
i podejmuj ryzyko | mozliwosci zapobiegac¢ ryzyku projektowemu, nie nalezy ba¢ sie odchodzi¢ od
tradycyjnych proceséw i mysle¢ nieszablonowo.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [3.1.7].

Istnieje réwniez tzw. kognitywna teoria tworczosci. Procesy po-
znawcze sg od wielu lat tematem spornym. Rézne szkoty psychologii
— psychoanalityczna, gestalt, asocjacyjna — majq swoje rézne spojrze-
nia na ten temat. Proces efektywnego myslenia oznacza dostep do bar-
dzo duzych ilosci informacji w pamieci dtugotrwatej poprzez waska
przestrzen pamieciowa, ktdra przyjmuje posta¢ pamieci krétkotrwate;.
Podczas gdy szybkos¢ dostepu do pamieci dtugotrwatej jest niezwykle
szybka, wydaje sie mozliwe rozwazanie tylko niewielkich ilosci informa-
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cji w danym czasie. Waskie gardta sa symptomem nieefektywnego dzia-
tania i zwykle powoduja spowolnienie lub zaprzestanie dziatania, jesli
zostana przeciazone lub zdtawione. Pomoce do tworczego rozwigzywa-
nia probleméw muszgq nam pomdc w obejsciu tych trudnosci, jesli maja
by¢ uzytecznymi pomocami w mysleniu [3.1.1].

Wdrozenie metod twdrczego myslenia w organizacji nie jest tatwe.
Tworcze myslenie i rozwigzywanie problemdéw niekoniecznie przychodzi
ludziom w sposéb naturalny. W przypadku jednostek istnieja blokady
twdérczego myslenia i twdrczego rozwigzywania problemoéw. Blokady te
maja zasadniczo dwie odmiany — indywidualng i organizacyjna. Jones
zidentyfikowat cztery gtéwne typologie blokéw w mysleniu twdrczym
[3.1.9]:

* Blokady strategiczne: ,podejscie oparte na jednej stusznej odpowie-
dzi”, nieelastyczno$¢ myslenia.

* Bloki wartosci: ,,nadmiernie uogdélniona sztywnos$¢ pod wpltywem
osobistych wartosci”.

* Blokady percepcyjne: ,zbyt waska koncentracja uwagi i zaintereso-
wania”.

* Blokady obrazu siebie: niska skutecznos$¢ z powodu strachu przed
porazka, niesmiatos¢ w wyrazaniu pomystéw itp.

Mozemy wyrdzni¢ nastepujace gtéwne problemy zwigzane z wdra-
zaniem metod twdrczego myslenia w praktyce [3.1.1]:

* Nacisk na kontrole menedzerska — kontrola moze ttumi¢ krea-
tywnos¢, poniewaz autonomia i pewien stopieni swobody sa kry-
tycznymi sktadnikami kreatywnego myslenia. Ponadto tradycyjne
kontrole finansowe nie sa odpowiednie dla dtugoterminowych wy-
sitkéw innowacyjnych.

* Myslenie krétkoterminowe — istnieje tendencja do nadawania prio-
rytetu szybkim zwrotom z wymiernymi finansowo wynikami.

* Paraliz analityczny — pomysty sa czesto nadmiernie analizowane,
a czas jest tracony wraz z jakakolwiek przewaga konkurencyjna.

* Sztywne struktury hierarchiczne — nieprzewidywalne $rodowisko
wymaga elastycznej struktury organizacyjnej, a ta nie jest charak-
terystyczna dla wiekszosci organizacji.

* Tendencja do poszukiwania jednego projektu, ktéry prawdopodob-
nie przyniesie duze zyski — zamiast kilku mniejszych projektow
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o matych i srednich zyskach. Dobre mate projekty moga wiec by¢
czesto pomijane.

* Planowanie produktu w oparciu o rynek lub technologie — istnie-
je tendencja do ktadzenia nadmiernego nacisku na badania ryn-
ku, zgodnie z orientacja marketingowq przyjeta przez wiele firm.
Podczas gdy orientacja marketingowa jest bardzo wazna, jest ona
czesto realizowana kosztem dobrych pomystéw, ktére wychodza
z badan i rozwoju i ktére nigdy nie sg realizowane.

* Presja na osiaganie i robienie wiecej przy mniejszych zasobach
— dzialy R&D s3 czesto karane za ciecie kosztéw; im wiecej dziat
zaoszczedzi w jednym roku, tym mniej ma do ugrania w nastep-
nym. Paradoksalnie, im bardziej firmy musza ogranicza¢ wydatki,
tym bardziej musza staé sie kreatywne.

* Brak systematycznego podejscia do innowacji — brak realnych po-
mystéw na to, jak wprowadza¢ innowacje

* Przekonanie, ze niektdrzy ludzie sa kreatywni — inni nie.

Istnieje kilka sposobéw radzenia sobie z tymi problemami [3.1.1]:

* Zachecanie do rozwaznego podejmowania ryzyka

* Wolnos¢ myslenia — pewien stopien autonomii

* Powiazanie nagrdd z konkretnymi wynikami

* Zachecanie do réznych punktéw widzenia na problemy

* Pozytywne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa

 Staty przeptyw pomystéw

* Pozytywne reagowanie na nowe pomysty
Zdolno$¢ do rozwazenia wszystkich perspektyw i rozwiazywania

probleméw przy uzyciu kreatywnego podejmowania decyzji jest bar-
dzo przydatna umiejetnoscia. Potaczenie kreatywnego podejmowania
decyzji z analitycznym spojrzeniem moze pomoc organizacjom w roz-
wazeniu wszystkich potencjalnych opcji rozwigzania probleméw lub
realizacji zadan. Mozna wyrézni¢ wiele korzysci wynikajacych z kreatyw-
nego podejmowania decyzji, ktére zostaly opisane i scharakteryzowane
w tabeli 3.3.4.
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Tabela 3.1.4. Korzysci z tworczego podejmowania decyzji

Korzys¢

Charakterystyka

Wspieranie wspdtpracy
i partnerstwa

Kreatywne myslenie w zespole moze wygenerowac jeszcze wiecej pomy-
stow, zwlaszcza gdy mysl jednej osoby skfoni kogo$ innego do wymyslenia
rozwigzania. Zacheca to cafg grupe do wspétpracy i innowadji, wzmacniajac
budowanie zespotu podczas odkrywania kreatywnych rozwigzan.

Wspieranie postepu
i oryginalnosci

Tworcze podejmowanie decyzji sprzyja produktywnosci, postepowi i in-
nowacyjnosci. W $rodowiskach, w ktérych liderzy zachecajg do krea-
tywnosci, pracownicy moga swobodnie wykorzystywac¢ wiecej niz tylko
standardowe lub dotychczasowe metody rozwigzywania problemoéw. Moz-
liwo$¢ poszukiwania nowych sposobéw wykonania zadania lub znalezie-
nia rozwigzania moze zaowocowac pomysfami, ktére poprawig réwniez
efektywnos¢.

Zachecanie
do pozytywnosci

(i, ktorzy podchodzg do wyzwan z pozytywnym nastawieniem, czesto po-
strzegajg je jako okazje do rozwoju, a nie problem, a takie spojrzenie moze
prowadzi¢ do kreatywnych pomystéw. Wspieranie $rodowiska tworczego
podejmowania decyzji stwarza przekonanie, ze kazde proponowane rozwig-
zanie jest warte zbadania. To moze poprawi¢ morale firmy, poniewaz moze
sprawic, ze cztonkowie zespotu poczujg sie docenieni.

Wzmocnienie
zaangazowania

Pracownicy ufaja procesowi, liderowi lub firmie, gdy majg jasnos¢ i poczu-
cie wkiadu. Swiadomos¢, ze kreatywne podejmowanie decyzji wplyneto na
wynik i ze zespoly zbadaty wszystkie opcje w logiczny sposéb, moze po-
mdc w zdobyciu wsparcia pracownikow.

Poprawa jakosci decyzji

Wiekszos¢ probleméw ma wiecej niz jedno rozwigzanie, a kreatywne po-
dejmowanie decyzji moze wygenerowac wiecej opcji do wyboru. Kiedy jest
wiecej alternatyw do wyboru, moze to zwiekszy¢ jakos¢ decyzji podejmo-
wanych przez Twéj zespot.

Rozwijanie
logicznego rozumowania
i krytycznego myslenia

Kreatywne podejmowanie decyzji moze zapobiec nadmiernemu mysleniu
poprzez zachecanie do produktywnych sposobéw badania sytuacji. Kiedy
czujesz sie swobodnie, aby zbadac¢ temat z wielu perspektyw, moze to
wzmocni¢ logike i rozumowanie stojgce za ostateczng decyzja.

Zwiekszenie
wzrostu firmy

Firmy, ktore wspierajg kreatywne podejmowanie decyzji, moga zauwazyc¢
wieksza jasnos¢ w zakresie rél, celow i procesow. Ta jasno$¢ moze pomdc
w ustaleniu priorytetow, co z kolei moze prowadzi¢ do poprawy sprzedazy,
przychodéw lub wzrostu zatrudnienia.

Budowanie
pozytywnej reputadji

Pracownik lub lider, ktéry promuje kreatywne myslenie, moze zyskac repu-
tacje integracyjnego, rozwaznego wspdtpracownika, ktory generuje pomysly.
Praktykujac kreatywne podejmowanie decyzji, kontynuuj opracowywanie
koncepdji rozwigzan i dziel sie nimi z cztonkami zespotu i interesariuszami.
Moze to pomdc w wypracowaniu i utrzymaniu reputacji kreatywnego po-
mocnika.

Kreatywnos¢ sprzyja
jasnosci

Kreatywnos¢ sprzyja jasnosci Udowodniono, ze kiedy Twoj umyst nie jest
zajety prébg rozwigzania problemu, przezywania przesztosci lub zastanawia-
nia sie nad przyszioscia, znajdujesz sie w sfodkim punkcie kreatywnosci.
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Korzys¢ Charakterystyka

Mentalne przegladanie doswiadczen i okreslanie, co zasfuguje na ponowne
opowiedzenie, doskonali umiejetnos¢ krytycznego myslenia o swoich co-
dziennych dziataniach.

Kreatywnos¢ wzmacnia
krytyczne myslenie

Kreatywno$¢ pomaga do- | Bycie artysta wymaga, aby twoj mézg utrzymywat widok szerokiego obrazu
strzec sytuacje z szerokiej | w trakcie catego procesu. Dla kazdego lidera widzenie szerokiego obrazu
perspektywy jest cechg niezbedng.

Kreatywnos¢ zwieksza | Dobrze wypoczety umyst staje sie bardziej kreatywny, rodzac pomysty na
produktywno$¢ wydajnos¢ i bardziej efektywny proces.

Kluczem do kreatywnosci jest czysty umyst, wcigz skupiony (ledwo) na innej
stymulacji. Wytaczenie tendencji do nadmiernego myslenia i analizowania
nieuchronnie robi miejsce na myslenie twdrcze.

Kreatywnos¢ sprzyja lo-
gicznemu rozumowaniu

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [3.1.13; 3.1.15; 3.1.14; 3.1.16].

Wdrozenie kreatywnosci w biznesie wymaga lideréw, ktdérzy sa kre-
atywni oraz twdrczej atmosfery w organizacji [3.1.18; 3.1.19; 3.1.20].
Gléwne czynniki budowania atmosfery kreatywnosci scharakteryzowano
w tabeli 3.1.5. Cechy kreatywnych lideréw sa nastepujace [3.1.12]:

* Wytrwatos¢ w obliczu przeszkod i przeciwnosci,

* Gotowos¢ do podejmowania ryzyka,

* Gotowos¢ do rozwoju i otwartos¢ na doswiadczenia,

* Tolerancja na niejednoznacznosé¢,

» Skuteczne wykorzystanie analogii w celu zastosowania znanej sytu-
acji do sytuacji nieznanej.

Ogolnie rzecz biorgc, jak dotad komputery nie zostaty specjal-
nie zaprzegniete do samodzielnego tworzenia kreatywnych pomystéw
i spostrzezen dla menedzeréw. Pomysty powstawaty raczej w wyniku
interakcji ludzi i komputeréw. Obecnie istnieje szereg programoéw kom-
puterowych, ktére moga by¢ wykorzystywane do wspomagania twdrcze-
go rozwigzywania probleméw. Wspomagane komputerowo mechanizmy
twérczego myslenia i rozwiazywania probleméw zaczely pojawiad sie
w XX wieku [3.1.1; 3.1.10].
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Tabela 3.1.5. Czynniki wptywajace na osiggniecie tworczej atmosfery w organizadji

Czynnik Charakterystyka

Organizacje, ktore nie zachecajg do kwestionowania wartosci, zatozen i norm,
prawdopodobnie nie bedg zbyt kreatywne. Organizacje musza nieustannie
Postawa pytajagca | kwestionowac diugoletnie przekonania panujgce w ich branzy, jesli majg za-
miar wyprzedza¢ trendy i wymyslac kreatywne sposoby dostarczania ustug
i produktéw swoim klientom.

Nasze tradycyjne wartosci s3 czasami sprzeczne z kreatywnymi rozwigzaniami,
ktére mozemy wymysli¢, aby rozwigza¢ problemy organizacyjne. Jesli kultura

Kultura organizacyjna kfadzie zbyt duzy nacisk na tradycje, prawdopodobnie sttumi kre-
atywno$¢ w rozwigzywaniu problemow.

Podobnie jak w przypadku kultury, liderzy przywigzani do tradycyjnych cech

Przywédziwo relacji lider-podwiadny, ktdrzy nie promujg postawy pytajacej ani nie zaprasza-

ja swoich pracownikéw do kwestionowania status quo, nie zrobig wiele, aby
sprzyjac kreatywnemu srodowisku.

Wreszcie, pracownicy, ktérzy bojg sie sprobowac czegos nowego, nigdy nie
wprowadzg w zycie swoich kreatywnych rozwigzan! Tak jak jedng z cech kre-
atywnego lidera jest gotowos¢ do podejmowania ryzyka, tak samo pracownicy
musza czu¢ sie komfortowo robigc to w organizadji.

Postawa wobec ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [3.1.12; 3.1.17].

W procesie twdrczego myslenia mozna zauwazy¢ pewne uprzedzenia
zwigzane z mysleniem poznawczym, ktére moga by¢ szkodliwe dla krea-
tywnosci w srodowisku biznesowym. Mozna wyr6zni¢ nastepujace tenden-
cje poznawcze w podejmowaniu decyzji w mysleniu poznawczym [3.1.17]:

* Blad poznawczy: wierzymy w to, w co chcemy wierzy¢, faworyzu-
jac informacje, ktére potwierdzaja wczesniej istniejace przekonania
lub prekoncepcje. Skutkuje to poszukiwaniem kreatywnych roz-
wigzan, ktore potwierdzajg nasze przekonania, a nie je podwazaja,
przez co stajemy sie zamknieci na nowe mozliwosci.

* Sklonnos¢ do konformizmu: wybory masowych populacji wptywaja
na to, jak myslimy, nawet wbrew niezaleznym osobistym osgdom.
Moze to skutkowaé podejmowaniem ztych decyzji i prowadzi¢ do
myslenia grupowego, co jest szczegolnie szkodliwe dla kreatywno-
$ci, poniewaz opinie z zewnatrz moga by¢ ttumione, co prowadzi
do autocenzury i utraty niezaleznosci myslenia.

* Uprzywilejowanie autorytetéw: faworyzowanie pomystéw opartych
na opiniach autorytetéw w zespotach innowacyjnych. Oznacza to,
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ze innowacyjne pomysty pochodzace od starszych cztonkéow ze-
spolu przewyzszaja lub sq lepsze od wszystkich innych, nawet je-
$li inne koncepcje, pomysty i wktad moga by¢ bardziej kreatywne
i istotne dla rozwigzania problemu.

Blad potwierdzenia: po podjeciu decyzji, trzymamy sie jej raczej
niz podejmujemy ryzyko z powodu obawy przed utrata tego, co zy-
skalismy rozpoczynajac cos i pragnac zobaczyd¢, jak to sie skonczy.
Przywiazuje sie réwniez wieksza wartos¢ do czegos, gdy dokona-
liSmy juz w to emocjonalnej inwestycji. W konsekwencji wysitku,
czasu i energii wtozonych w kreatywne myslenie, cztonkowie ze-
spotu moga staé sie stronniczy i przywiazani emocjonalnie do wy-
nikéw. Aby temu zaradzi¢, jedenaste przykazanie: ,nie zakochuj sie
w swoich rozwigzaniach”.

Falszywa przyczynowosé: powotywanie sie na kolejne wydarzenia
jako dowdd, ze pierwsze spowodowato drugie. Moze to wystapic¢
w fazie empatii w metodzie Design Thinking, kiedy celowo szu-
kasz potwierdzenia przyczynowosci miedzy tym, co ludzie méwia,
a tym, co robia, co prowadzi do podejmowania niewtasciwych
probleméw lub potrzeb do rozwiazania.

Blad dziatania: w obliczu niejednoznacznosci faworyzowanie ro-
bienia czego$ lub czegokolwiek bez wczesniejszej analizy, nawet
jesli jest to kontrproduktywne: ,Musze co$ zrobié¢, nawet jesli nie
wiem, co zrobi¢”. Cztonkowie zespotu moga mie¢ poczucie, ze mu-
sza podja¢ dziatanie niezaleznie od tego, czy jest to dobry pomyst,
czy nie. Moze to by¢ problemem, gdy jesteSmy pod presjq czasu,
na przyktad podczas warsztatéw w ramach scistego sprintu pro-
jektowego.

Blad wilasnej wartosci: faworyzowanie decyzji, ktére zwiekszaja po-
czucie wlasnej wartosci. Skutkuje to przypisywaniem sobie pozy-
tywnych wydarzen i odwrotnie — negatywnych wydarzen jako wine
na siebie. W ramach warsztatéw innowacyjnych moze to oznaczad,
ze podejmowane decyzje moga by¢ obciazone osobistymi agenda-
mi, a nie logika klienta i biznesu firmy.

Blad ramowania: bycie pod wpltywem sposobu, w jaki informacja
jest prezentowana, a nie samej informacji. Widzimy to caty czas,
szczegllnie podczas opracowywania prototypow do prezentacji,
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jak réowniez podczas prezentowania polerowanych slajdéw. Lu-
dzie beda unikac¢ ryzyka, jesli zostanie ono dobrze przedstawione,
a szukac go, jesli zostanie zle przedstawione, co oznacza, ze logika
podejmowania decyzji moze by¢ tatwo wypaczona.
Niejednoznacznos¢: faworyzowanie opcji, w ktorych wynik jest
bardziej znany niz tych, w ktérych nie jest. Ten btad ma fatalny
wplyw na wyniki innowacji, poniewaz proces jest zasadniczo ry-
zykowny i nieznany. Jesli cztonkowie zespotu podswiadomie fa-
woryzuja znane, to najprawdopodobniej beda podazac za znanymi
i wezesniej wydeptanymi sciezkami.

Strategiczne wprowadzanie w biad: swiadome zanizanie kosztéw
i zawyzanie Korzysci. Podczas opracowywania innowacyjnych kon-
cepcji, liczb kulminacyjnych i prototypéw modeli biznesowych ze-
spoty sq sktonne do zanizania prawdziwych kosztéw i zawyzania
prawdopodobnych korzysci w celu uzyskania akceptacji projektu
(co zdarza sie caty czas w przypadku duzych kontraktéw rzado-
wych). Nadmierny optymizm jest nastepnie zauwazany i kwestio-
nowany przez menedzeréw oceniajacych, jak bardzo innowacyjne
sa wyniki zespotu.

Blad podazania za innymi: powszechnie znany efekt faworyzo-
wania pomystéw, ktdére zostaly juz przyjete przez innych. Jest
to szczegollnie wptywowe, gdy taczy sie z efektem autorytetu.
Efekt bandwagonu jest czestym zjawiskiem, ktére obserwuje-
my podczas warsztatow. Tempo i szybkos¢, z jaka pomysty sg
przyjmowane przez innych (poprzez dyskusje, gtosowanie cichg
kropka itp.) moze znaczaco wptynaé¢ na prawdopodobienstwo,
ze te pomysty i koncepcje zostang wybrane przez grupe i bedg
kontynuowane.

Sktonnos¢ do przewidywania: z ekonomii behawioralnej, nadmier-
ne przewidywanie przysztych gustéw lub preferencji bedzie odpo-
wiada¢ obecnym. Ta tendencja ma szczegdlny wptyw, poniewaz
nowe innowacje sg tworzone w chwili obecnej i sa przewidywane
w przysztosci, gdy wchodza na rynki, co powoduje nadmierng wy-
cene preferencji konsumentéw.

Pro-innowacyjne uprzedzenie: nowe innowacje powinny by¢ przyje-
te przez wszystkich czlonkéw spoteczenstwa (niezaleznie od szer-
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szych potrzeb) i sq wypychane i akceptowane niezaleznie od tego.

Nowos¢ i ,nowos¢” sg postrzegane jako z natury dobre, bez wzgle-

du na potencjalne negatywne skutki (nieréwnos¢, elitaryzm, znisz-

czenie Srodowiska itp.), co powoduje, ze nowe pomysty i koncepcje
sg oceniane przez nieco rézowe okulary.

* Zakotwiczenie: bycie pod wptywem informacji, ktére sq juz znane
lub ktére zostaly pokazane po raz pierwszy. Powoduje to przeta-
dowane i zdeterminowane widzenie tunelowe i wplywa na podej-
mowanie ostatecznych decyzji. Celowo manipuluje sie umystami
cztonkéw zespotu poprzez ,wstepne zatadowanie” im jednego
z ¢wiczen rozgrzewkowych, aby zademonstrowaé te tendencyj-
nos¢ w grze. Wptyw na kreatywne myslenie i wyniki jest bardzo
znaczacy.

* Uprzedzenie status-quo: faworyzowanie obecnej sytuacji lub sta-
tus quo i utrzymywanie jej z powodu awersji do strat (lub strachu
przed utratg) i nie robienie niczego w rezultacie. Jest to subtelne
uprzedzenie na poziomie emocjonalnym, ktére sprawia, ze ogra-
nicza sie ryzyko i preferujemy to, co znane lub ,sposob, w jaki
robimy rzeczy wokét nas”, jak to jest znane. Ma to powazne konse-
kwencje w przypadku poszukiwania nowych sposobdéw twoérczego
rozwiazywania potrzeb i problemdw.

* Cecha pozytywnego efektu (bliskie powigzania z tendencjg do op-
tymizmu): ze wzgledu na ograniczony czas lub zasoby, ludzie majg
tendencje do skupiania sie na ,,dobrych” korzysciach, ignorujac ne-
gatywne efekty, nawet jesli sa one znaczace. Zespoty tatwo prze-
ocza brakujace informacje, zwtaszcza jesli sa to informacje spoza
wiedzy specjalistycznej, co powoduje, ze pomysty sa obarczone
krytycznymi wadami.

W tabeli 3.1.6. umieszczono kilka przyktadéw zastosowania me-
tod tworczego rozwiazywania probleméw w praktyce. Studiujac te opi-
sy mozna sie zastanowi¢, jak wykorzystaé te koncepcje w rzeczywistych
rozwigzaniach biznesowych. Na podstawie przedstawionych przyktadéw
organizacja moze dostosowac sposob, w jaki probuje rozwiazywaé prob-
lemy w swojej firmie w sposob kreatywny.
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Tabela 3.1.6. Przykfady kreatywnosci w podejmowaniu decyzji

Przyktad

Charakterystyka

Utrzymanie sie
w biznesie

Burza uszkadza jadalnie w znanej restauracji w sgsiedztwie, a klienci nie
mogg cieszy¢ sie jedzeniem na miejscu, cho¢ kuchnia nadal w petni funk-
cjonuje. Wiasciciel restauracji zacheca pracownikéw do przeprowadzenia burzy
mdzgow na temat kreatywnych rozwigzan, ktére pozwolg utrzymac przychody
i umozliwig pracownikom kontynuowanie pracy podczas napraw.

Pracownicy opracowujg kilka rozwigzan, w tym:

* Tworzenie nowych specjaféw na lunch i kolacje

* Rozszerzenie godzin pracy na wynos

 Oferowanie darmowej dostawy i wiekszej liczby kierowcéw

* Aktualizacja strony internetowej restauracji z informacjami o ustugach
 Wykorzystanie kont w mediach spotecznosciowych do reklamowania zmian
Takie zastosowanie kreatywnego podejmowania decyzji wzmacnia zaanga-
zowanie pracownikow, dzieki czemu czujg sie oni zaangazowani w wynik
i zmotywowani do poszukiwania przemyslanych rozwigzan. Dodatkowo, nie-
ktére z tych pomystow mogg pdzniej okaza¢ sie dobrymi praktykami bizneso-
wymi, ktére mozna kontynuowac nawet po zakoficzeniu napraw i remontéw
w restauragji.

Oszczedno$¢ pieniedzy
lub
zwiekszenie
przychodow

Linia lotnicza chce zwiekszy¢ zyski bez podnoszenia kosztow biletow lotniczych

lub inwestowania w wiekszg liczbe samolotéw do obstugi. Liderzy z wielu

dziatow prosza zespoly o wspdiprace, przeprowadzenie badan efektywnosci

organizacyjnej i znalezienie obszaréw usprawnien, ktére mogg wptynac¢ na ob-

nizenie kosztdw lub zwiekszenie przychodéw.

Zespoly badajg wiele kreatywnych sposobéw na zaoszczedzenie pieniedzy,

zwiekszenie przychodéw i poprawe efektywnosd, w tym:

* Operowanie wiekszymi samolotami na najbardziej popularnych trasach
w celu wygenerowania wiekszej sprzedazy biletow

* Przeprowadzanie analiz dotyczacych uméw o poziomie usfug z partnerami
biznesowymi

* Dodanie mozliwosci uzyskania dodatkowych przychodéw z towardw lub
ustug innych niz bilety lotnicze

e Pozyskiwanie alternatywnych partneréw dla produktéw pokfadowych, takich
jak napoje i przekaski

e Przeprowadzenie analizy czasu, w jakim samolot pozostaje na ziemi pomie-
dzy lotami

* Zapobieganie czestym przyczynom op6zniei mechanicznych

* Przeprowadzenie analizy wagi réznych urzadzen i znalezienie Izejszych opdji

 Przeglad struktury organizacyjnej firmy w celu wyeliminowania zbednych
stanowisk

e Odkrywanie nadmiaru materiatéw lub dostaw i ulepszanie proceséw zama-
wiania

Dzieki takim badaniom miedzydziafowym i kreatywnemu podejmowaniu decyzji,

linia lotnicza jest w stanie zwiekszy¢ przychody przy jednoczesnej oszczednosci

kosztow.
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Przyktad Charakterystyka

Mata firma ma kilku pracownikéw, ktérzy pracujg w réznych strefach cza-
sowych, czesto pracujgc nad tym samym projektem lub zadaniami. Zespét
wyraza nakfadanie sie produkji, z trudem wiedzac, kto pracuje nad jakim
zadaniem i w jakim czasie inni pracujg nad podobnymi zadaniami. Wiasciciel
firmy chce znalez¢ rozwigzanie, ktdre jest dostepne w réznych strefach czaso-
wych i pozwala na produktywng wspéfprace.

Whasciciel firmy bada niedrogie oprogramowanie i inwestuje w takie, ktore
w bezpieczny sposob pozwala zespotom na:

e Posiada¢ autoryzowany dostep do oddzielnych projektéw

* Sledzenie terminéw i kamieni milowych projektu

 Aktualizowac arkusze kalkulacyjne dotyczace realizacji zadan

e Zdalnie edytowac¢ dokumenty Iub prezentacje

* QOrganizowanie czasu wolnego lub dni wolnych

 \Wysylanie wiadomosci do wspdtpracownikow na platformie wewnetrznej

e Dostep do biblioteki dokumentéw i zapisow

Rozwigzanie umozliwia podejmowanie kreatywnych decyzji, poprawia efektyw-
nos¢, promuje wspdtprace i poprawia morale pracownikéw.

Opracowanie systemu

dokumentacji w celu

zwiekszenia efektyw-
nosdi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [3.1.13; 3.1.21].

3.2. Metody kreatywnego rozwigzywania problemoéw

Problem mozna zdefiniowa¢ w naukach o zarzadzaniu jako kazda
sytuacje, w ktdrej dostrzega sie luke pomiedzy tym, co jest, a tym, co
by¢ powinno [3.1.3]. Proces rozwigzywania probleméw to taki, w kto-
rym sytuacja, ktéra nie jest taka, jaka powinna by¢, jest zmieniana na
taka, jaka powinna by¢ [3.1.2].

Alex Osborn, zatozyciel Creative Education Foundation, po raz
pierwszy opracowat tworcze rozwigzywanie probleméw w latach 40.
XX wieku, wraz z terminem ,burza mézgéw”. Wraz z Sidem Parnesem
opracowat on Proces Twdrczego Rozwigzywania Probleméw Osborn-Par-
nes. Pomimo swojego wieku model ten pozostaje warto$ciowym podej-
$ciem do rozwigzywania probleméw [3.2.6].

Myslac o rozwigzywaniu probleméw mozna podzieli¢ problemy na
trzy gtéwne typy [3.1.2]:

* Dobrze ustrukturalizowany — proste, znane decydentowi, a cel jest
jasny, informacje o nim sgq kompletne.

e Zle ustrukturalizowany — nowy/i informacja o takim jest niejedno-
znaczna lub niepelna.
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* Zaprogramowany — rozwiazanie jest powtarzalna decyzja, ktéra

moze by¢ obstugiwana przez rutynowe podejscie (Procedura, regu-

ta, polityka).

Inng koncepcja jest podzial rozwiagzywania probleméw na szesé na-

stepujacych kategorii, scharakteryzowanych w tabeli 2.1.1:

* analityczne rozwigzywanie probleméw,

* logiczne rozwigzywanie probleméw,

* racjonalne rozwigzywanie problemdw,

* absolutne rozwigzywanie problemdw,

* tworcze rozwigzywanie problemow,
* pozytywne rozwigzywanie problemdéw.

Tabela 3.2.1. Rodzaje rozwigzywania problemdw

Rodzaj

Charakterystyka

Analityczne
rozwigzywanie probleméw

Mysliciel analityczny ma zdolnos¢ do zagtebiania sie w szczegoty proble-
mu, oceny wszystkich elementéw i perspektyw, aby go zrozumiec i okreslic,
czego brakuje. Mysliciele analityczni zadajg pytania, aby wypetni¢ wszelkie
luki, ktore widza, aby przewidzie¢ kolejne kroki. Majg zaufanie do swoich
mozliwosci i przyjmujg zatozenia i decyzje dzieki konstruktywnemu proceso-
wi wyszukiwania danych. Mimo, ze ich zafozenia sq wiarygodne, a decyzje
dobrze poparte, mogg nie dojs¢ do rozwigzania wystarczajgco szybko, je-
$li nie majg wszystkich danych. Poniewaz ich proces znajdowania danych
wymaga czasu, mogg nie oferowac zadnych opinii, chyba Ze zostang o to
specjalnie poproszeni.

Logiczne
rozwigzywanie problemoéw

Logicznie myslacy czfowiek ma zdolnos¢ do ciggtego zbierania szczegé-
tow i uktadania ich w sekwencje, co pozwala mu zobaczy¢ szerszy obraz
i oceni¢, gdzie istnieje problem i dlaczego. Nastepnie wykorzystujgc dane
historyczne, wnioskujg o rozwigzaniach opartych na podobnych sytuacjach.
Jesli to dziafato wezedniej w podobnej sytuacji, to bedzie dziata¢ ponownie
w danym przypadku. Problem z wnioskowaniem i tworzeniem rozwigzan
opartych na przesztych sytuacjach pojawia sie, gdy przeszte sytuacje nie
istniejg. Kiedy poszukiwania sytuacji z przesztosci nie sq mozliwe lub wy-
magane jest nowe rozwigzanie, osoba rozwigzujgca problem w sposéb lo-
giczny moze by¢ w trudnej sytuadji.

Racjonalne
rozwigzywanie problemoéw

Racjonalne rozwigzywanie probleméw daje mozliwos¢ do analizy informadiji,
ktére sa dostepne i pozwala dokonac zafozen na podstawie tych informadji
i wywnioskowac najbardziej optymalne rozwiazanie biorac pod uwage osobistg
perspektywe. Racjonalna osoba moze uzy¢ np. stow ,Z mojej perspektywy naj-
lepsze podejscie do jego rozwigzania danego problemu to xyz". Chociaz dane
podejscie moze by¢ racjonalne dla tej osoby, to punkt wyjscia tego rozumo-
wania moze by¢ nieakceptowalny dla innej osoby. Osoby racjonalnie rozwia-
zujgce problemy czesto nie widza Swiata z perspektyw innych niz ich wiasna.
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Rodzaj Charakterystyka

Osoba stosujaca to podejécie widzi problem jako czarny lub bialy i roz-
wigzanie jako dobre lub zty. Mysliciele tego rodzaju wierza, ze istnieje
wiasciwy sposéb robienia czegos, a jedli pojawia sie problem, to dlate-
go, ze osoby zaangazowane nie byly $wiadome istniejgcego rozwigzania.
Prébujg znalez¢ to rozwigzanie, szukajac autorytatywnego Zrédta, ktére

Absolutne moze potwierdzi¢ odpowiedZ. Osoby te czesto majg trudnosci z przej-
rozwigzywanie problemoéw | $ciem obok problemu, nie lubig podejmowac decyzji bez potwierdzenia,
Ze idg do przodu zgodnie z przyjetym podejéciem. Osoby myslace kate-
goriami absolutnymi majg réwniez tendencje do grupowania swoich mysli
w oparciu o informacje, do ktérych majg zaufanie; wnioskowanie, ze rozwig-
zanie, ktdre sprawdzito sie w innym miejscu, musi zadziata¢ w analogicznej
sytuadji.

Osoba kreatywnie rozwigzujgca problemy ma zdolnos¢ przewidywania
wynikéw i rozwazania roznych mozliwosdi, przyjmowania zafozen co do
tego, co nalezy zrobi¢, aby osiggna¢ wynik i jest skfonna podjac¢ ryzyko,
poniewaz ma zaufanie do wiasnego osadu. Tworczy mysliciele zaczyna-
ja od podstaw i nie sg ograniczeni przez kroki lub procesy; zamiast tego
tworza unikalne $ciezki i nowe rozwigzania. Ograniczeniem tworczego roz-
wigzywania probleméw jest czesto to, ze w takim podejéciu nie ma limitu
czasu ktéry mozna poswieci¢ proces tworczy. Jedli problem jest ograniczony
terminem lub budzetem, osoby myslace kreatywnie mogg mie¢ problemy,
poniewaz trudno im sie skupi¢ i mogg straci¢ z oczu bardziej oczywiste
rozwigzania.

Tworcze
rozwigzywanie problemoéw

Pozytywnie myslacy czfowiek ma zdolnos¢ do widzenia problemu jako in-
dywidualnego wydarzenia i poszukiwania rozwiazan z otwartym umystem.
Pozytywnie myslacy ludzie nie sa ograniczeni przez obawy lub wyniki
z przeszosci, zamiast tego sg bardziej otwarci na znalezienie sposobéw

Pozytywne osiggniecia danego rozwigzania. W ten sposéb szukajg mozliwosci poprawy
rozwigzywanie problemoéw | i wspétpracy. Ograniczeniem oséb myslacych pozytywnie jest to, ze moga
nie bra¢ odpowiedzialnosci za sytuacje lub osoby, gdy jest to od nich wy-
magane. To sprawia, ze problemy pojawiaja sie kilkakrotnie, zanim zostang
wprowadzone rozwigzania, poniewaz nie sa one wystarczajgco pragmatycz-
ne, aby je rozwigzac.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [3.2.4].

W procesie tworczego rozwiazywania probleméw staramy sie ge-
nerowac alternatywy. W tym procesie mozna wykorzysta¢ trzy gtéwne
rodzaje heurystyk: reprezentatywnos¢, dostepnosc i zakotwiczenie. Scha-
rakteryzowano je w tabeli 3.2.2.
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Tabela 3.2.2. Gtéwne heurystyki stosowane w twdrczym rozwigzywaniu probleméw

Heurystyka

Charakterystyka

Reprezentatywnosc | podobienstwa do przysztych wynikéw. Na przykiad, gdy staramy sie o mianowanie

Im bardziej obiekt X jest podobny do klasy Y, tym bardziej prawdopodobne jest, ze
myslimy, ze X nalezy do Y. Ludzie przewidujg przyszte wyniki gtéwnie na podstawie

nowego pracownika, przewidywanie jego przyszlych wynikéw jako menedzera na
podstawie jednej referendji lub wywiadu z dang osoba.

Czestotliwos¢ wystepowania danej klasy lub zdarzenia czesto ocenia sie na pod-
stawie fatwosci, z jaka mozna sobie przypomniec jej przypadki. Na przyktad, gdy
Dostepno$¢ analizujemy liczbe wnioskéw o zwrot kosztéw i szukamy sposobéw na ich zmniej-
szenie, mozemy fatwiej przypomnie¢ sobie istotne wnioski, gdy stanowig one
mniejszos¢ i majg niewielki wptyw na ogéing sume wnioskowanych wydatkdw.

Zakotwiczenie

Ludzie czesto szacujg poprzez dostosowanie wartosci poczatkowej az do momentu
osiggniecia wartosci koncowej. Takie podejscie moze charakteryzowac rozliczenia pfa-
cowe. Kolejne kroki w procesie to ocena najbardziej satysfakcjonujgcego rozwigzania
problemu, wdrozenie go i monitorowanie, jak dobrze stuzy ono rozwigzaniu proble-
mu. Jesli nie mozna wskazac satysfakgonujacego rozwigzania, wowczas nalezy pod-
ja¢ dalsze poszukiwania i powtorzy¢ te ostatnig cze$¢ procesu w sposob iteracyjny.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [3.2.2; 3.2.5].

Mozna wyr6zni¢ nastepujace gtéwne zasady tworczego rozwiazy-

wania probleméw [3.2.6]:

* Myslenie dywergencyjne i konwergencyjne musi by¢ zréwnowazo-
ne. Kluczem do kreatywnosci jest nauczenie sie, jak zidentyfikowac
i zréwnowazy¢ myslenie dywergencyjne i konwergencyjne (wyko-
nywane oddzielnie) oraz wiedzie¢, kiedy ¢wiczy¢ kazde z nich.

Zadawaj problemy jako pytania. Kiedy przeformutujesz problemy
i wyzwania jako otwarte pytania z wieloma mozliwosciami, fatwiej
jest wymysli¢ rozwigzania. Zadawanie tego typu pytan generuje wie-
le waznych informacji, podczas gdy zadawanie pytan zamknietych
prowadzi do uzyskiwania krétkich odpowiedzi, takich jak potwier-
dzenie lub brak zgody. Stwierdzenia dotyczace probleméw generu-
ja zazwyczaj ograniczone odpowiedzi lub nie generujg ich wecale.
Odraczaj lub zawieszaj osad. Jak dowiedziat sie Alex Osborn ze swojej
pracy nad burza mdzgéw, wczesne ocenianie rozwiazan prowadzi do
zatrzymania procesu generowania pomystéw. Zamiast tego, potrzeb-
ny jest odpowiedni czas na ocene pomystéow w fazie konwergencji.
Skup sie na ,Tak, i”, a nie ,Nie, ale”. Jezyk ma znaczenie, gdy ge-
nerujesz informacje i pomysty. ,,Tak, i’ zacheca ludzi do rozszerza-
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nia mysli, co jest konieczne na niektdérych etapach CPS. Uzywanie

stowa ,ale” — poprzedzonego ,tak” lub ,nie” — koniczy rozmowe

i czesto neguje to, co pojawito sie przed nia.

Jednym z przydatnych podejsé¢ do twdrczego rozwigzywania prob-
leméw jest tzw. Model Ucznia CPS (rys. 3.2.1). Poszczegdlne etapy mo-
delu opisane sq w tabeli 3.2.3.

Rys. 3.2.1

Wt 1 ‘ Foamiphl 1 [ Oipraouj ‘ [ Widrdi

. CPS Model ucznia tworczego rozwigzywania problemoéw

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [3.2.6].

Tabela 3.2.3. CPS Model ucznia twoérczego rozwigzywania probleméw

Etap

Charakterystyka

Wyjasnij

Poznaj wizje

Zidentyfikuj swoj cel, pragnienie lub wyzwanie. Jest to kluczowy pierwszy krok, poniewaz
fatwo jest bfednie zatozy¢, ze wiesz, na czym polega problem. By¢ moze jednak cos prze-
oczytes lub nie zrozumiate$ w pefni problemu, a zdefiniowanie celu moze zapewnic jasnosc.
Gromadzenie danych

Kiedy juz zidentyfikujesz i zrozumiesz problem, mozesz zebra¢ informacje na jego temat i uta-
twi¢ jego zrozumienie. Zanotuj szczegdly, takie jak kto i co jest zaangazowane, wszystkie
istotne fakty oraz uczucia i opinie wszystkich osob.

Formutuj pytania

Kiedy juz zwiekszysz swojg Swiadomos¢ na temat wyzwania lub problemu, ktdry zidentyfiko-
wates, zadawaj pytania, ktére pozwolg Ci znalez¢ rozwigzania. Pomysl o przeszkodach, ktdre
mozesz napotka¢ i mozliwosciach, ktére mogg sie pojawic.

Pomys|

Poznaj Pomysty

Generuj pomysty, ktére odpowiadajg na pytania dotyczace wyzwan, ktdre zidentyfikowates
w kroku 1. Moze by¢ kuszace rozwazanie rozwigzan, ktére juz wczesniej wyprébowates, po-
niewaz nasze umysty majg tendencje do powracania do nawykowych schematéw myslenia,
ktore powstrzymujg nas przed tworzeniem nowych pomystéw. Jest to jednak okazja, aby
wykorzysta¢ swojg kreatywnosc.

Burza mdzgéw i mapy mysli to Swietne sposoby na odkrywanie pomysiéw podczas tego etapu CPS.

Opracuj

Formutowanie rozwigzan

Jest to konwergentny etap CPS, w ktérym zaczynasz koncentrowac sie na ocenie wszystkich
mozliwych opdji i wymyslaniu rozwiazan. Przeanalizujcie, czy potendcjalne rozwiazania spet-
niajg wasze potrzeby i kryteria oraz zdecydujcie, czy mozecie je z powodzeniem wdrozyc.
Nastepnie zastandw sie, jak mozesz je wzmocni¢ i okresl, ktére z nich najlepiej ,pasujg”.

Wdréz

Sformutuj plan

Kiedy juz wybierzesz najlepsze rozwigzanie, czas na opracowanie planu dziafania. Zacznij od
zidentyfikowania zasobdw i dziatan, ktére pozwolg Ci wdrozy¢ wybrane rozwigzanie. Nastep-
nie przekaz swoj plan i upewnij sie, Ze wszyscy zaangazowani rozumiejg i akceptujg go.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [3.2.1].
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W twoérczym rozwiazywaniu probleméw mozna stosowac¢ odpo-
wiednio konwergencyjne i dywergencyjne metody ich rozwigzywania.
Kiedy podzieli sie cykl tworczy na cztery etapy: odkryé, zdefiniowad, wy-
dedukowad, okresli¢ mozna potaczy¢ kazdy z tych etapéw z konwergen-
cyjnym lub dywergencyjnym podejsciem do rozwigzywania problemoéw.
Jest to dobre rozwigzanie, poniewaz w ten sposob mozna miesza¢ te dwa
podejscia wykorzystujac korzysci z nich wszystkich. W tabeli 3.2.4
przedstawiono pelng charakterystyke czterech etapéw cyklu twdrczego
z punktu widzenia konwergencyjnego i dywergencyjnego rozwiazywania
probleméw.

Tabela 3.2.4. Cykl twérczy z punktu widzenia myslenia konwergencyjnego i dywergencyjnego

Etap Charakterystyka

Pierwszym etapem kreatywnego rozwigzywania probleméw jest odkrywanie, a w tym
etapie bedziesz musiat uzy¢ myslenia dywergencyjnego. Kiedy masz problem w pracy,
pierwszym krokiem jest odkrycie przyczyny problemu poprzez rozwazenie wszystkich
mozliwosci.

Uzywaj myslenia konwergencyjnego podczas zawezania potencjalnych przyczyn prob-
lemu. Chociaz mozliwe jest, ze wiecej niz jedna przyczyna doprowadzifa do przekro-
Zdefiniowa¢ | czenia budzetu, myslenie konwergencyjne wymaga skoncentrowanego podejécia do
rozwigzania problemu, wiec bedziesz musiat wybra¢ przyczyne, ktérg uwazasz za naj-
bardziej istotna.

W etapie trzecim przestawisz sie z powrotem na myslenie dywergencyjne, pracujac nad

Odkryc¢

Wydedukowac . - .
znalezieniem rozwigzania dla swojego problemu.
W ostatnim etapie rozwigzywania problemu po raz kolejny uzyjesz myslenia konwer-
gencyjnego, aby okresli¢, ktére rozwigzanie najskuteczniej wyeliminuje Twéj problem.
Okredlic Chociaz wszystkie rozwigzania, ktére wymyslite$ w trzecim etapie, mogg w pewnym

stopniu rozwigza¢ Twéj problem, powinienes zacza¢ od jednego dziatania. W niekto-
rych przypadkach mozesz skupic sie na wiecej niz jednym elemencie dziafania, ale réb
to tylko wtedy, gdy te elementy sg ze sobg powigzane.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [3.2.1].

Jedna z gtéwnych, uzytecznych metod twdrczego rozwiazywania
problemdéw, jest burza moézgéw. Burza mézgéw to podejscie stosowane
przez osobe lub zespdt w celu rozwigzania problemu lub wygenerowa-
nia nowych pomystéw na ulepszenie produktu, organizacji lub strategii.
wiekszos¢ technik burzy moézgéw obejmuje trzy kroki [3.2.9]:
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* tworzenie pomystéw,

* omowienie i krytyka pomystow,

* wybdr pomystéw do realizacji.

Ztota zasada wszystkich sesji burzy moézgoéw jest przewaga ilosci

nad jakoscia. Im wiecej masz pomystow, tym wieksze szanse, ze ktorys

z nich bedzie wart realizacji. Z tego powodu, szczegdlnie w przypadku

grupowych burz mézgdw, upewnij sie, ze wszyscy cztonkowie zespo-
tu nie beda krytykowac pojawiajacych sie pomystéw i wiedza, ze jedy-
ne zte pomysty to brak pomystéw. W literaturze mozna znalez¢ wiele

rodzajéw burzy mézgéw. Giéwne z nich zostaly scharakteryzowane

w tabeli 3.2.5.

Tabela 3.2.5. Metody prowadzenia burzy mdzgéw

Metoda

Charakterystyka

Brainwriting

W tej niewerbalnej metodzie burzy mézgéw, kazdy zapisuje trzy pomysty,
ktére odnosza sie do jej tematu. Przeznacz na ten proces okoto czterech
do szesciu minut. Nastepnie wszyscy przekazujg swoje pomysty osobie po
prawej (lub lewej, jak wolisz), ktora nastepnie rozwija je, dodajac kolejne
punkty lub kreatywne rozwigzania. Jedli Twoj zespot jest zdalny, moze uzy¢
platformy komunikacyjnej, takiej jak Slack, aby dzieli¢ sie pomystami. Po ko-
lejnych kilku minutach, wszyscy ponownie podajg sobie kartke papieru, az
dotrze ona dookofa stofu. Kiedy zostang sformufowane, grupa omawia je
i decyduje, ktdre z nich sg najlepsze do realizadji.

Ta technika moze zmniejszy¢ dwie najwieksze putapki burzy moézgow —
brak réwnowagi w rozmowie i efekt zakotwiczenia — zapewniajac, ze kaz-
dy ma mozliwos¢ wniesienia swojego wkiadu i eliminujgc uprzedzenie do
pierwszego pomysiu.

Najlepsze dla: grupowych burz mézgéw i introwertycznych cztonkow
zespotu

Wspdlna
burza mdzgow

Czesto moderator burzy mézgéw rozpoczyna te technike od wywieszenia
duzej kartki papieru, karteczek samoprzylepnych lub udostepnienia doku-
mentu w chmurze, aby zanotowac kilka pomystéw na burze mézgéw.

Od tego momentu czfonkowie zespofu mogg rozwija¢ te pomysty w swoim
czasie i anonimowo przekazywac informacje zwrotne. Pamietaj, aby okre-
$li¢ jasny termin zakoriczenia sesji burzy mézgdw, aby zapewni¢ wszystkim
uczestnikom mozliwos¢ wypowiedzenia sie.

Najlepsze dla: indywidualnej burzy mdzgéw.

Szukanie
szybkiej koncepdji

Podczas tej metody, kazdy zapisuje jak najwiecej pomystow w okreslonym
czasie, zanim jakiekolwiek pomysty zostana omowione, skrytykowane lub
rozwinigte. W przypadku tej techniki burzy mézgow, musisz ustali¢ (i trzy-
mac sie) ograniczenia czasowego.
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Metoda

Charakterystyka

cd.
Szukanie
szybkiej koncepdji

To Cwiczenie moze by¢ pomocne w uniknieciu zbyt czestego scenariu-
sza, w ktorym pomyst zostaje odrzucony, zanim zdazy urosna¢, prze-
ksztalci¢ sie i rozwing¢. Dzieki temu, ze kazdy moze sformufowac swoje
pomysty szybko, przed rozpoczeciem krytyki. Pozwala to unikng¢ przed-
wczesnego odrzucania pomystéw. Ograniczenie czasowe moze réwniez
zapobiec sytuacji, w ktorej ludzie wypowiadajg sie na temat swojego po-
mystu zanim podzielg sie nim z grupa, co jest czestym btedem podczas
burzy mézgow.

Najlepsze dla: ekstrawertycznych czfonkéw zespotu, napietych termindw.

Figure storming

Podczas burzy mézgdw grupa wybiera znang posta¢, ktérej nie ma
w pokoju — moze to by¢ szef, posta¢ fikcyjna lub znana osoba publiczna
— i dyskutuje, jak ta osoba podesztaby do problemu lub pomyslata o tym
pomysle.

Metoda
obrazu ejdetycznego

Ta oparta na wizualizacji metoda zalecana przez autorke i psycholog Jac-
queline Sussman wykorzystuje zywe obrazy przechowywane w naszych
umystach z wszystkich naszych doswiadczen zyciowych. Rozpocznij od usta-
lenia intencji: Niech grupa zamknie oczy i jasno okresli intencje tego, co
stworzy — na przyklad innowacyjny smartfon. Kazda osoba w grupie ustala
w swoim umysle intencje, ze wymysli nowy projekt telefonu, niepodobny
do poprzednich.

Metoda ta sprawdza sie najlepiej, gdy celem nie jest ponowne wynalezienie
kofa, ale raczej jego udoskonalenie. Podczas gdy grupa nie powinna sku-
piac sie na kosztach, ich pomysty powinny pozosta¢ w sferze mozliwosdi.
Najlepsza dla: wzrokowcow, tworzacych pomyst na nowo.

Burza moézgow
online

Do tej techniki grupowej burzy mdézgdw potrzebujesz jedynie centralne-
go miejsca, w ktérym cztonkowie zespotu bedg mogli zapisywac swoje
pomysty. Jesli wszyscy Twoi pracownicy znajdujg sie w tej samej strefie
czasowej, mozesz organizowa¢ burze mézgéw w czasie rzeczywistym za
posrednictwem Slacka, aby wspdlnie rozwija¢ pomysty. Jesli Twoj ze-
spdt jest rozproszony, mozesz stworzy¢ dziatajgcy dokument Google,
ktory pozwoli cztonkom zespotu zapisywac swoje pomysty, gdy tylko po-
jawi sie inspiracja, uwzgledniajac przy tym napiete harmonogramy i réznice
zasowe.

Po tym, jak wszyscy zapiszg swoje pomysty, wazne jest, aby podja¢ decyzje,
ktére z nich nalezy zrealizowac, wiec ta technika jest najlepiej wykorzysty-
wana do generowania pomystéw, z oddzielnymi spotkaniami dotyczacymi
krytyki, planowania i realizacji.

Ta technika zacheca pracownikdw zdalnych do uczestnictwa i stawia wszyst-
kich na tym samym polu gry. Mozesz réwniez zachowa¢ anonimowos¢
tozsamosci wszystkich osoéb, jesli pomoze to zespotowi wnies¢ bardziej swo-
bodny wkiad.

Najlepsza dla: grupowych burz mézgéw, introwertycznych cztonkéw zespo-
tu, zespotéw zdalnych.
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Metoda

Charakterystyka

Round-robin
brainstorming

W burzy mézgéw typu round-robin kazdy uczestnik spotkania bierze udziat,
wnoszac do burzy jeden pomyst. Pierwszg zasadg jest to, ze kazdy czlo-
nek gupy musi wygenerowac przynajmniej jeden pomyst, zanim ktokolwiek
bedzie mogt wnies¢ drugi pomyst lub skrytykowac, rozwing¢ lub przedy-
skutowac ktorys z pomystéw. Druga zasada jest taka, ze nikt nie moze
powiedzie¢: ,M6j pomyst zostat juz wypowiedziany”. Do tej osoby mozna
wréci¢ na konicu, gdy bedzie miata wiecej czasu do namystu. Dobrym po-
mystem jest rowniez danie zespotowi troche czasu na przygotowanie pomy-
stow przed spotkaniem w ramach burzy mézgdw.

Podobnie jak szybka ideacja, technika ta zacheca (czytaj: wymaga) wszyst-
kich do uczestnictwa i pozwala cztonkom zespotu na wydobycie wszystkich
swoich pomystow przed przejsciem do fazy krytyki burzy mézgdw.
Najlepsze dla: introwertycznych cztonkéw zespofu i opracowywania nadmia-
ru pomystow.

Technika
drabinkowa

Technika drabinkowa, cho¢ nieco skomplikowana, jest $wietnym sposobem
na upewnienie sie, ze grupa nie jest pod silnym wptywem kilku pierwszych
pomystow lub najgfosniejszych oséb w pomieszczeniu.

Aby zastosowac technike drabinkowa, moderator najpierw wprowadza te-
mat burzy mézgdw, a nastepnie wszyscy opuszczajg pomieszczenie z wy-
jatkiem dwdch osob. Jesli pracujesz ze zdalnymi cztonkami zespotu, mozesz
wykorzysta¢ pokoje w aplikagji do wideokonferendji, aby to ufatwic. Te dwie
osoby prowadzg burze mézgéw razem przez kilka minut, zanim trzecia oso-
ba wroc do pokoju. Trzecia osoba dzieli sie niektorymi swoimi pomystami,
a nastepnie omawia pomysty, ktére omdéwity dwie pierwsze osoby. Osoby
wracajg do pokoju jedna po drugiej, dzielac sie swoimi pomystami przed
zapoznaniem sie z innymi pomysfami, ktdre zostaly oméwione. Na zewnatrz
pokoju pozostali cztonkowie zespotu moga kontynuowac burze mézgéw
i zapisywac pomysty lub wréci¢ do pracy indywidualnej, ale nie powinni
z nikim omawiac¢ swoich pomystéw, dopdki nie znajda sie wewnatrz po-
koju.

Najlepsza dla: introwertycznych czfonkédw zespotu, dokfadnego sprawdzania
pomystéw, poszukiwania wykonalnego rozwigzania.

Mapowanie mysli

Zdarza sie, ze pierwszy pomyst, ktdrym grupa sie podzielifa, nie jest wias-
ciwy, ale wywotuje nastepnie lepsze pomysty — i tu wiasnie przydaje sie
mapowanie mysli. W tej technice grupa zaczyna od jednego pomystu,
a nastepnie rysuje linie faczace pod-idee z pierwszym pomystem. Mapowa-
nie umystu jest wizualnym sposobem podejscia do burzy moézgéw i moze
by¢ pomocne dla os6b myslacych wizualnie.

Do tego celu potrzebna bedzie duza kartka papieru lub tablica. Zacznij od
zapisania tematu, a nastepnie narysuj linie taczace styczne pomysty z nim.
To zasadniczo pomoze Ci namalowa¢ obraz Twojego tematu i tego, co
moze wplyna¢ na jego realizacje lub nawet jg przyspieszy¢.

Najlepsze dla: indywidualnych i grupowych burz mézgéw, oséb myslacych
wizualnie.
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Metoda

Charakterystyka

Starbursting

Jest to technika burzy mézgow, ktérg mozna zastosowac, gdy grupa wybra-
fa juz pomyst do rozwiniecia i potencjalnej realizadji.

Podczas sesji burzy mézgéw, Wasz zespot zaczyna od pomystu lub wyzwa-
nia w centrum, a nastepnie tworzy wokét niego szesciopunktowg gwiazde.
Kazdy punkt reprezentuje pytanie: kto, co, kiedy, gdzie, dlaczego i jak.
Poniewaz podejscie skupia sie na pytaniach, a nie na odpowiedziach, za-
checa sie grupe do zbadania pomystu pod kazdym katem. Przedstawienie
pomystu w ten sposéb uwalnia osobe, ktéra go wygenerowata, od koniecz-
nosci jego obrony lub samodzielnego wymyslania sposobu jego realizadji.
Zamiast tego, zespdt wspélnie pracuje nad rozwigzaniami.

Najlepsze dla: duzych grupowych burz mézgdéw, doktadnego sprawdzania
pomysfow.

Zmiana scenerii

Jesli zespét przebywa w tym samym miejscu, przeniesienie burzy mézgéw
na zewnatrz, do miejsca, w ktérym mozna zjes¢ lunch lub nawet na inne
pietro budynku, moze pomdc w realizacji nowych pomystéw. Przestrzen fi-
zyczna odgrywa duza role w tym, jak pracownicy pracujg, myslg i sie czuja.
Kiedy zespét stale odbywa burze mézgéw w tym samym pomieszczeniu,
z t3 samq grupg ludzi, burze te mogg wydawac sie powtarzalne i mato
inspirujace. Zmiana scenerii, jaka zapewnia zupefnie nowa przestrzen, nawet
na krétki okres czasu, moze pomdc ludziom mysle¢ inaczej i opracowywac
nowe pomysty.

Najlepsze dla: indywidualnych i grupowych burz mdzgdw, tworzenia idei
na nowo.

S.CAM.PER.

Ten pomocny akronim pozwala na udoskonalenie pomystow poprzez spoj-

rzenie na nie z réznych stron. Swietnie sprawdza sie w pofaczeniu z sesjg

pisania do mézgu. S.CAM.PER. to skrét od:

e Substitute — Zamieni¢ (Co by sie stato, gdybysmy zamienili X na Y?)

e Combine — Pofgczy¢ (Co by sie stato, gdybysmy pofaczyli X i Y?)

* Adapt — Zaadaptowa¢ (Jak moglibysmy dostosowac te rzecz do innego
kontekstu?)

e Modify — Zmodyfikowac (Jak moglibysmy zmodyfikowac ten produkt, aby
dodac wiecej wartosci?)

* Put to another use — Znalez¢ inne zastosowania (Jakie inne zastosowania
moze miec ten projekt?)

e Eliminate — Eliminowa¢ (Co mogliby$my usunac z tego projektu?)

 Reverse — Odwracac¢ (Jak moglibysmy zreorganizowac ten projekt, aby
byt bardziej efektywny?). Wykorzystaj szablony do $ledzenia odpowiedzi
wszystkich uczestnikdw.

W przypadku grupowej burzy mézgéw, mozesz uzy¢ szablonéw do $ledze-

nia odpowiedzi lub potaczy¢ metode SCAMPER z sesjg brainwriting, aby

zacheci¢ wszystkich uczestnikéw burzy do oceny pomystéw pod kazdym

katem.

Najlepsze dla: indywidualnych i grupowych burz mézgéw, dokladnego

sprawdzania pomystow.
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Metoda

Charakterystyka

Lightning Decision Jam

Zamiast niekonczacych sie dyskusji, ,mozesz uzy¢ tego prostego ¢wiczenia,
aby zacheci¢ do kreatywnosd i sprzyja¢ innowacjom.” Na przyktad organiza-
cje uzywaja go do analizy zagadnien takich jak:

 Przeptywu konwersji na ich stronie.

* Wewnetrzny proces projektowania.

* QOrganizowanie wydarzer.

* Nadazanie za konkurencja.

* Poprawa wynikéw sprzedazy.

Trwa to tylko okofo 40 minut i zawsze pozostawia Ciebie i Twoj zespét za-
angazowanymi, energicznymi, produktywnymi — i daje namacalne, mozliwe
do zastosowania wynikow.

Najlepsze dla: grupowych burz mézgdw, zdalnych zespotéw roboczych, na-
pietych terminéw, skupienia sie na wykonalnym rozwigzaniu.

Losowe wybieranie stow

Nazywa sie to réwniez ,swobodnym skojarzeniem” — losujesz stowa z ban-
ku. Nastepnie przechodzisz dookota grupy i prosisz czfonkdw zespofu o na-
rysowanie skojarze pomiedzy tymi sfowami a omawianym tematem. Uzyj
szablonu, aby $ledzi¢ wszystkie skojarzenia.

Aby jeszcze bardziej uporzadkowac swoje mysli, rozwaz pofgczenie tej tech-
niki burzy moézgéw z kategoryzowaniem przypadkowych stéw razem, a na-
stepnie rysowaniem skojarzen pomiedzy ich kategorig a tematem burzy.
Najlepsze dla: grupowych burz mézgdw, tworzenia pomysféw na nowo.

Serwetka z pomystami

Stworzona przez zespét projektantéw UX w ORBIT, metoda The Idea Napkin
zacheca do ogromnej réznorodnosci pomystéw. Pozwala uczestnikom bu-
rzy mézgow wzbogaci¢ i uatrakcyjni¢ swoje pomysty poprzez zastosowanie
ustrukturyzowanego podejscia, co pozwala na lepsza ocene i poréwnanie
pomystow.

Serwetka zawiera kolumne okreslajaca, do kogo skierowany jest pomyst —
czyli dla kogo rozwigzujesz problem (kliendi, koledzy z zespotu itp.) — oraz
kolumne okreslajaca, jakie problemy rozwigzuje Twoj pomyst. Uczestnicy
burzy mézgéw mogg wypetnia¢ swoje serwetki przed lub w trakcie sesji
burzy mézgéw, a kazdy z nich ma je zaprezentowac lub podzieli¢ sie nimi.
Ostateczne pomysty zostang umieszczone na matrycy wptywu i wysitku, aby
okreslic, ktére z nich sg warte realizacji.

Najlepsze dla: grupowych burz mézgéw, poszukiwania wykonalnych rozwigzan.

Odwrécona
burza mdzgow

Koncepcja odwrdconej burzy mézgow jest prosta. W metodzie analizuje sie
rozwigzanie jako problem. Pozwala to na spojrzenie z innej perspektywy:
ludzie maja naturalng zdolno¢ do dostrzegania probleméw fatwiej niz roz-
wigzan, wiec mozesz to wykorzysta¢ do zidentyfikowania przeszkdd, z kto-
rymi zespdt moze sie spotka¢ podczas pracy nad projektem. Pomysl o tym
jak o sposobie na wstrzasniecie grupa, aby przeprowadzi¢ burze mdzgow
na wszystkie sposoby, i zastanowi¢ sie co moze sie nie powies¢. Wtedy
mozesz zaczac rozwigzywac problemy.

Najlepsze dla: grupowych burz mdzgéw, generowania pomystow, rozwigzy-
wania problemow.
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Metoda

Charakterystyka

How Now Wow
Jak Teraz Wow

Macierz How Now Wow to narzedzie, ktdre mozesz wykorzysta¢ do burzy
mozgéw i uporzadkowania pomystéw w oparciu o ich oryginalnos¢ i fa-
twos¢ wdrozenia. ,Jak” jest uzywane do opisywania pomystéw, ktére sa
innowacyjne, ale jeszcze nie wykonalne, ,Teraz” odnosi sie do pomystow,
ktére s znane, fatwe do wdrozenia i sprawdzone w dziataniu, a ,Wow"
opisuje pomysly, ktére s3 nowe, ale nadal fatwe do wdrozenia. Celem sto-
sowania matrycy jest wymyslenie jak najwiekszej liczby pomystow ,Wow".
Oczywiscie chcesz mie¢ jak najwiecej pomystow ,\Wow", poniewaz sg one wy-
konalne, ale takze dlatego, ze moga wyrézni¢ Cie na tle konkurendji. Aby po-
moc w organizacji pomystéw, rozwaz uzycie matrycy skfadajacej sie z czterech
kwadratow, gdzie trudno$¢ jest wazona na osi Y, a innowacyjnos¢ na osi X.
Najlepsze do: indywidualnej i grupowej burzy mézgéw, szukania wykonal-
nych rozwiazan

Storyboarding

Metoda polega na sekwencja obrazow, ktdre sg wykorzystywane do two-
rzenia opowiesci. Wiele firm uzywa metody do zrozumienia i mapowania
doswiadczen klientéw. Technika ta jest bardzo przydatna przy tworzeniu ze-
spofu, przedstawianiu pomystu, rozumieniu koncepdji klienta i wielu innych.
Najlepsze dla: indywidualnych lub grupowych burz mézgoéw, rozwigzywania
problemdw, doktadnego sprawdzania pomystéw.

Szes¢
myslacych kapeluszy

Metoda ta zacheca do zakfadania réznych ,kapeluszy” i myslenia o proble-
mie z réznych perspektyw: myslenia o dostepnych danych, korzystania z in-
tuicji, patrzenia na potencjalnie negatywne wyniki, myélenia o pozytywnych
wynikach, kreatywnego patrzenia na problem i myélenia o tym, jak kontro-
lowac proces. Szablon moze by¢ tu przydatny, poniewaz pomaga $ledzic
.kapelusze” wszystkich oséb w odniesieniu do danego problemu.

Mozna wybrac te aspekty, ktdre sg najwazniejsze dla danej organizacji. Pod

koniec dyskusji grupowej cafa grupa powinna madc powiesi¢ swoje kapelu-

sze, czujac sie pewnie co do pomystow, ktére bedziecie realizowac.

Oto, co reprezentuje kazdy z szesciu myslacych kapeluszy:

* Bialy kapelusz — ,kapelusz obiektywny” osoba odgrywajaca te role gro-
madzi i przedstawia tylko suche fakty, nie opinie. Jest obiektywna i bez-
stronna, przytacza informadie i liczby.

* Niebieski Kapelusz: ,kapelusz dyrygenta”. Kiedy Ty lub Twdj zespot jeste-
$cie w trybie niebieskiego kapelusza, koncentrujecie sie na kontrolowaniu
swojego myslenia i zarzadzaniu procesem podejmowania decyzji. Masz
agende, prosisz o podsumowania i wyciggasz wnioski.

Zielony kapelusz: ,Kreatywny kapelusz”. Zielony kapelusz reprezentuje
kreatywne myslenie. Kiedy nosisz ten kapelusz, badasz szereg pomystow
i mozliwych drog rozwoju.

e Czerwony kapelusz: ,Kapelusz dla serca”. Ten kapelusz reprezentuje
uczucia i instynkty. Kiedy jeste$ zaangazowany w ten typ myslenia, mo-
Zesz wyrazi¢ swoje uczucia bez koniecznosci logicznego uzasadniania ich.

o /6ty kapelusz: «Kapelusz optymisty». Myslac w z6ftym kapeluszu, pa-
trzysz na sprawy w jak najbardziej pozytywnym swietle. Akcentujesz ko-
rzysci i warto$¢ dodana, ktdra moze wynikna¢ z Twoich pomystow.
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Metoda Charakterystyka
 (zamny kapelusz: ,Kapelusz sedziego”. W tym kapeluszu chodzi o zacho-
wanie ostroznosci i ocene ryzyka. Stosujesz krytyczny osad i dokfadnie
wyjasniasz, dlaczego masz watpliwosci.
cd. Zaktadajac po kolei kazdy z szedciu kapeluszy myslowych, mozna uzyskac
Szes¢ bogate zrozumienie problemdw, z jakimi mamy do czynienia, oraz najlep-

myslacych kapeluszy

szych sposobow na ich rozwigzanie. Zachecasz réwniez wszystkich do pet-
nego zaangazowania sie w proces podejmowania decyzji.

Najlepsze dla: grupowych burz mézgow (szes¢ lub wiecej osob), intrower-
tyaznych cztonkéw zespotu, dokfadnego sprawdzania pomystow

Analiza SWOT

Skrét SWOT pochodzi od stéw: Strengths (mocne strony), Weaknesses (sta-

be strony), Opportunities (szanse) i Threats (zagrozenia). Metoda pozwala

rozwazy¢ wszystkie wymienione aspekty podczas planowania strategii firmy.

Omdw nastepujace aspekty swojego tematu, aby okredli¢, czy warto go re-

alizowac:

e Mocne strony: w jaki sposéb pomyst dominuje lub wyréznia sie na tle
konkurencji?

* Sfabe strony: czy sg jakie$ wady pomystu, ktére mogtyby zagrozi¢ jego
realizacji?

e Szanse: co jeszcze mozesz wykorzysta¢ w oparciu o ten pomyst?

e Zagrozenia: jakie s potencjalne minusy, ktére moga sie pojawi¢, jesli
pomyst zostanie uruchomiony?

Najlepsze dla: indywidualnych i grupowych burz mézgéw, dokfadnego

sprawdzania pomystow

Myslenie zyczeniowe

Pomysl o swoich ideatach: funkdach, produktach lub planach, ktére chciat-
by$ zbudowac. Co sprawia, ze sg one nieosiggalne? Dlaczego nie s moz-
liwe? Myslenie o tym, co niemozliwe, moze pomdc Ci odblokowac pewne
kreatywne mozliwosci.

Najlepsze dla: indywidualnych Iub grupowych burz mézgéw, tworzenia po-
mystéw na nowo.

Pie¢ razy dlaczego

Metoda to pewna rama dla burzy mézgéw, ktéra ma na celu znalezienie
Zzrodfa problemu. Zasadniczo podejécie jest proste: pytasz, dlaczego dany
problem sie wydarzyt, a nastepnie pytasz ,dlaczego” jeszcze cztery razy. Po-
zwala to na prowadzenie skoncentrowane] dyskusji, dzieki czemu nie rozpra-
szajg Cie inne tematy. Zacznij od stwierdzenia problemu, zbadaj, dlaczego ten
problem istnieje, a nastepnie kontynuuj przechodzenie przez kazdy problem,
az zidentyfikujesz kluczowa kwestie, w stosunku do ktdrej mozesz dziafac.
Najlepsze dla: indywidualnych i grupowych burz mézgéw, dokiadnego
sprawdzania pomystow

Bank stow

Sposdb na wymyslenie kreatywnego rozwigzania problemu. Polega na tym,
Ze kazdemu uczestnikowi daje sie szablon, ktéry ma osiem pdl. Ustawiasz
timer na osiem minut, a nastepnie prosisz kazdg osobe o naszkicowanie
osmiu szybkich pomystéw. Po uptywie czasu, kazdy z uczestnikéw dzieli sie
swoimi pomystami. Powtdrzcie ten proces, aby umozliwi¢ uczestnikom wy-
korzystanie pomystéw innych osdb.
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Metoda

Charakterystyka

Analiza
czynnikéw sprawczych

Analiza czynnikéw sprawczych to technika burzy mézgdw, ktéra analizuje
czynniki sprawcze lub ,przyczyny” problemu. Aby uzy¢ tej techniki burzy
mo6zgdéw, po prostu zadawaj sobie lub swojemu zespotowi burzy mézgow
pytania: ,Co napedza [wstaw problem]?”, a nastepnie: ,Co napedza [wstaw
odpowiedZ na poprzednie pytanie]?”. Podobnie jak w przypadku analizy przy-
azyn, im glebiej zagfebisz sie w problem, tym bardziej bedzie on dobrze zwe-
ryfikowany i tym pewniej bedziesz wdrazat rozwigzania dla tych probleméw.
Najlepsze do: indywidualnych i grupowych burz mézgéw, dokladnego
sprawdzania pomystow.

Wypetnianie luk

Kiedy zmagasz sie z problemem, jak zrealizowa¢ pomyst, wiasnie w tym
miejscu pojawia sie wypetnianie luk — aby zaja¢ sie przeszkodami stojacymi
na Twojej drodze. Zacznij od okredlenia, gdzie jestes, a nastepnie okresle-
nia, gdzie chcesz byc¢. Na przyklad: ,Nasza firma tworzy inteligentne zegar-
ki; chcemy rozszerzy¢ nasze portfolio o trackery fitness”.

Warto wypisac je na duzej kartce papieru lub na tablicy, aby wszyscy czton-
kowie zespotu realizujgcego burze mdzgéw mogli je zobaczy¢, by¢ moze
uzywajac do tego flowchartu lub mapy mysli. Nastepnie wymien prze-
szkody, ktére uniemozliwiajg Ci dotarcie do miejsca, w ktdrym chcesz by¢
i opracuj rozwigzania dla kazdej z nich. Pod koniec sesji burzy mézgéw
powinienes miec jasniejszy plan, jak dotrze¢ tam, gdzie chcesz byc.
Najlepsze dla: indywidualnych i grupowych burz mézgdw, wzrokowcdw,
0s6b szukajacych rozwigzan do wykonania.

Burza rdl

Burza rél polega na tym, Ze uczestnicy burzy moézgoéw przyjmujg rézne
osobowosd, aby wymysla¢ pomysty. Uczestnicy burzy mézgéw sg proszeni
o wdielenie sie w role przecietnej osoby, na ktéra bedzie miat wptyw dany
pomyst lub rozwiazanie, niezaleznie od tego, czy jest to pracownik, klient czy
inna osoba, i odgrywaja scenariusz, ktéry mogtby wynika¢ z danego pomy-
stu, aby poméc im przeanalizowa¢, jakie problemy mogg z niego wynikngc.
Rozwaz te technike burzy mézgow dla bardziej ekstrawertycznych zespotdw.
Najlepsze dla: grupowych burz mézgow, ekstrawertycznych cztonkdw zespotu.

Myslenie odwrotne

Myslenie odwrotne to troche mieszanka technik burzy figur i szesciu my-
$lacych kapeluszy. Zacheca uczestnikéw burzy mézgow, aby zadali sobie
pytanie: ,Co zrobitby kto$ inny w tej sytuacji?”. Nastepnie skfania ich do
przemyslenia, dlaczego rozwigzanie tej osoby zadziatafoby lub nie i czy
Twoje obecne rozwigzanie jest bardziej skuteczne.

Najlepsze dla: grupowych burz mézgéw, ekstrawertycznych czfonkow zespo-
tu, dokfadnego sprawdzania pomysfow.

Charrette

Technika burzy mézgéw charette pomaga podzieli¢ problem na mniejsze
zesci, a takze podzieli¢ uczestnikow burzy mézgdw na osobne zespoty, ktd-
re bedg sie nimi zajmowac.

Mozna na przyklad zarezerwowac trzy pomieszczenia, napisa¢ temat lub
problem na tablicy i poprosi¢ trzy grupy burzy mézgéw, aby weszly do tych
pomieszczen i zanotowaty swoje pomysty. Nastepnie grupy te zmieniajg sie
i wykorzystuja pomysty grupy, ktéra byfa tam przed nimi. To efektywna pra-
ca zespotowa w najlepszym wydaniu.
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Metoda Charakterystyka
cd. Najlepsza do: dokfadnego sprawdzania pomystéw i szukania wykonalnych
Charrette rozwigzan.

Burza mézgdéw ,co by bylo gdyby” to technika, ktéra polega na stawianiu
jak najwiekszej ilosci pytari ,co by byto gdyby” dotyczacych danego tematu,
podobnie jak w przypadku techniki szybkiej burzy mézgéw ,rapid ideation”.
Na przykfad: ,co by byto, gdyby ten problem wystapit w innym kraju” lub
Burza mézgow ,Co by | ,co by bylo, gdyby ten problem wystapit w 1800 roku?”.

byto gdyby” Przejécie przez scenariusze moze pomoc pobudzi¢ nowe rozwigzania odno-
szace sie do twojego problemu. Zasadniczo, technika burzy mézgéw ,co by
byto gdyby” pomaga zespofowi oceni¢ wszystkie mozliwosci.
Najlepsze dla: indywidualnych i grupowych burz mézgéw, tworzenia pomy-
stow na nowo, dokladnego sprawdzania pomystow.

Szalone dsemki to krétka i zabawna technika burzy mézgéw, ktéra zacheca
uczestnikow do szybkiego myslenia przy uzyciu szablonu skiadajacego sie
z osmiu pol i tylko osmiu minut na naszkicowanie osmiu pomystow. Gdy
zegar zatrzyma sie, grupa omawia swoje pomysty.

Szalone dsemki W przypadku wiekszej grupy mozna rozwazy¢ ograniczenie sie do trzech
pomystéw i wyznaczenie diuzszego, szeSciominutowego terminu na ich
szczegdtowe naszkicowanie.

Najlepsze dla: grupowych burz mézgdéw, wzrokowcdw, rozwijania nadmiaru
pomystow.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [3.2.7; 3.2.8; 3.2.9; 3.2.11; 3.2.13; 3.2.14; 3.2.15;
3.2.16; 3.2.17; 3.2.18; 3.2.19; 3.2.20].

Mozna réwniez wskazac pie¢ gtéwnych rad, jak efektywnie wyko-
rzysta¢ metode burzy mézgéw [3.2.7; 3.2.9]:

* Pozwol ludziom na przygotowanie sie. Trudno jest pobudzi¢ kre-
atywnos$¢ na miejscu, dlatego nalezy przewidzie¢ troche czasu na
przygotowanie. Upewnij sie, ze wystates swojemu zespotowi e-
-mail z podpowiedzig, tematem lub problemem, ktéry probujesz
rozwigzac tak wczesnie, jak to mozliwe, aby zespdt mdgt zaczad
samodzielnie wymysla¢ pomysty. Oznacza to co najmniej jeden
pelny dzien przed burza mézgdw, jesli nie dwa — 10 minut przed
spotkaniem to nie jest wystarczajacy czas, aby pobudzi¢ kreatywne
myslenie.

* Okredl jasny zamiar. Czy szukasz bardzo realnych, mozliwych do
zrealizowania w tym miesigcu pomystow, czy tez szukasz pomy-
stéw, ktoére nigdy nie zostaly zrealizowane? Upewnij sie, ze twdj
pozadany wynik jest jasny przed rozpoczeciem spotkania.
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Zapros$ nowe osoby. Jesli ten sam zespdt przeprowadza burze mdz-
gow co tydzien lub co miesiac, pomysty moga stac sie nieaktualne
i grupa moze zaczaé skupia¢ sie na tych samych kilku pomystach
za kazdym razem. Zapraszanie nowych oséb moze sprawié, ze
wszystko sie zmieni, wiec upewnij sie, ze zapraszasz osoby z roz-
nych $rodowisk i zespotéw.

Rozwijaj integracyjne, wspierajace srodowisko. ,Nie ma ztych po-
mystéw” stato sie frazesem burzy moézgéw, ale jesli czyjs pomyst
zostanie szybko odrzucony, jest mniej prawdopodobne, ze dana
osoba bedzie miata pewnos¢ siebie, aby podzieli¢ sie swoim kolej-
nym pomystem.

Kontynuuj. Uznaj, ze burza mézgéw ma swdj cel — pobudzenie
nowych pomystéw, rozwigzan, produktéw itp. Pamietaj, aby prze-
znaczy¢ odpowiednia ilos¢ czasu na zawezenie liczby pomystéw
i realizacje kilku z nich w sposéb zorganizowany.

Mysl nieszablonowo. Kreatywne myslenie zaczyna sie od tego, ze
nie traktujemy siebie zbyt powaznie. Tak jak zachecasz do inte-
gracji, tak samo zachecaj do niedoskonatosci i nieszablonowego
myslenia. Moze to obejmowac wszystko, od zabawnych gier inte-
gracyjnych po unikalne pytania. Nawet kilka gtupich pomystéw do
wykorzystania jest lepsze niz brak jakichkolwiek pomystéw.
Wzmocnij kreatywnos¢ za pomoca muzyki. Podobnie jak zmiana
scenerii moze zainspirowa¢ nowe pomysty, nawet odrobina muzyki
w tle moze wspiera¢ kreatywnos¢. Rozwaz wiaczenie muzyki pod-
czas sesji burzy moézgoéw, a dla uzyskania najlepszych rezultatow
upewnij sie, Ze jest to muzyka instrumentalna, w tonacji durowej,
o staltym tempie i gtosnosci.

Mieszaj i dopasowuj techniki burzy mézgéw. Tak jak techniki bu-
rzy mozgéw niekoniecznie sa uniwersalne, tak samo nie mozna ich
dopasowac do kazdej sesji. Przygotuj sie na zmiane techniki burzy
mozgéw w zaleznosci od tego, na co najbardziej otwarta jest Twoja
grupa uczestnikow, a takze od tego, jak wieloma pomystami masz
do czynienia.

Realizuj swoje pomysty. Wpadanie na blyskotliwe pomysty jest
Swietne. Ale sa one bezuzyteczne, jedli nie uda Ci sie ich skutecz-
nie zrealizowac. Podczas gdy niektére techniki burzy moézgéw za-
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wieraja w sobie proces realizacji, inne moga wymaga¢ od Ciebie

Sledzenia burzy mézgéw przy uzyciu szablondw projektéw, aby na-

kresli¢ plan z wykorzystaniem kreatywnych rozwigzan.

Stosowanie technik burzy mdézgéw przynosi organizacji wiele ko-
rzysci, ale wigze sie tez z wieloma wyzwaniami, ktére trzeba pokonad.
W tabeli 3.2.6 poréwnano korzysci i wyzwania zwigzane z wykorzysta-
niem burzy moézgéw w srodowisku biznesowym.

Tabela 3.2.6. Korzysci i wyzwania zwigzane z burzg mézgéw

Korzysci

Wyzwania

Zapewnia szybka i fatwa aktywnos¢ grupowa.
Sesje burzy mézgéw moga by¢ skutecznie wy-
korzystywane. Jednak dla osiagniecia sukcesu
wymagajg one czasu poswieconego na plano-
wanie.

Przyczynia sie do zwiekszenia sity kolektywu.
Sesje burzy mézgéw pozwalajg gtosom poszcze-
gdlnych oséb sta¢ sie jednym z gtosem gru-
py. Ostateczne pomysly s zazwyczaj ustalane
w drodze konsensusu.

Tworzy zajecia skoncentrowane na cztonkach
grupy. Pracownicy kierujg grupa, w ktdrej two-
rza wlasne pomysty, opracowujg kryteria oceny
i s3 odpowiedzialni za dynamike grupy.
Wspiera nauke w swobodnym $rodowisku. Pra-
cownicy mogg wspdtpracowac w wygodnym,
nieformalnym  $rodowisku.

Wzmacnia prace opartg na problemach i ich
rozwigzywaniu. Burza mézgow to czynno$¢ po-
legajgca na rozwigzywaniu probleméw, podczas
ktorej pracownicy wykorzystuja lub rozwijaja
umiejetnosci myslenia wyzszego rzedu.

Zacheca do kreatywnego myslenia. Burza mdz-
géw zacheca pracownikéw do kreatywnego
myslenia (out of the box), zachecajac wszystkich
do dzielenia sie swoimi pomystami, bez wzgle-
du na to, jak bardzo mogg sie one wydawac
"oderwane od rzeczywistosci".

Czasem pracownicy w grupie raczej rywalizujg
ze sobg niz wspdtpracujg przy tworzeniu pomy-
stow. Prowadzacy moze chodzi¢ po sali i stu-
cha¢, czy grupa nie zachowuije sie niewfasciwie.
Prowadzacy moze zacheca¢ do glebszego, bar-
dziej zaawansowanego myslenia.

Uzyskanie akceptacji od oséb, ktére braty udziat
w burzy moézgéw, ale nigdy nie widzialy, ze ich
pomysly sg realizowane. Prowadzacy moze pra-
cowac z kazdym pracownikiem, ktéry znajduje
sie w tej kategorii, i zwrdci¢ uwage na jego
wkiad w rozwoj osobisty, grupy i cafej organi-
zaqji.

Zachecanie cichych lub niezaleznych pracowni-
kéw do aktywnego uczestnictwa. Najlepiej jest
unika¢ zmuszania.

Pomaganie grupom w posuwaniu sie naprzéd,
jesli "utknety" i nie sq w stanie wygenerowac
pomystéw. Prowadzacy moze ponownie zebrac
grupe, by przeanalizowac problem lub zagad-
nienie albo podac przyklad mozliwego rozwig-
zania.

Osigganie konsensusu. Osiggniecie przez czon-
kéw grupy konsensusu staje sie mniejszym
problemem, jesli wszyscy majg tyle samo czasu
na wniesienie wkiadu, czujg sie wartosciowymi
czfonkami grupy i s3 szanowani za swoj punkt
widzenia.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [3.1.10].

Aby wykorzysta¢ metody burzy mézgéw opisane w tym rozdziale,
pracownicy w organizacji powinni posiada¢ odpowiednie umiejetnosci
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rozwigzywania probleméw. W tabeli 3.2.7 wyrdzniono gtéwne umiejet-
nosci szczegolnie przydatne w procesie rozwigzywania probleméw wraz
z przyktadami.

Tabela 3.2.7.  Umiejetnosci rozwigzywania probleméw

Umiejetnos¢ Przykiad

Konsultant bedzie potrzebowat umiejetnosci aktywnego stuchania i komunikacji pod-
Aktywne zas interakqji z klientami, a takze bedzie potrzebowat odpowiedniej wiedzy z dziedzi-
stuchanie ny zwigzanej z danym problemem. Konsultant bedzie musiat réwniez wiedzie¢, kiedy
sprowadzi¢ kogos z bardziej specjalistyczng wiedza zwigzang z problemem klienta.

Umiejetnosci badawcze odnoszg sie do zdolnosci gromadzenia informagji o problemie.
W celu zdefiniowania i rozwigzania probleméw konieczne bedzie przeprowadzenie
pewnych badan. Moze wystarczy¢ przeszukanie stron internetowych lub konieczne
moze byc przeprowadzenie badan terenowych lub obszemego przegladu literatury
Badania dotyczacej problemu. Posiadanie umiejetnosci badawczych jest niezbedne przy po-
dejmowaniu rozwigzywania probleméw. Konieczne bedzie zidentyfikowanie przyczyny
problemu i posiadanie wiedzy na temat réznych czynnikdw, ktére sie z nim wigza.

dyskusje z innymi cztonkami zespotu oraz konsultacje z ekspertami w danej dziedzinie.

Wiedza o tym, jak przekaza¢ innym charakter problemu i mozliwe rozwiazania, ma
Komunikacja | ogromne znaczenie. Niezbedna jest réwniez znajomos¢ odpowiednich kanatow komu-
nikacyjnych, gdy potrzebna jest pomoc.

Wiele probleméw wymaga twdrczego spojrzenia, aby je rozwigzac. Jedli dana oso-
ba ma talent do znajdowania kreatywnych rozwiazan, to jest to cenny atut. Jednak

Kreatywnos¢ S . . . o .
umiejetnosci kreatywnego rozwigzywania probleméw i stosowania jego technik moga
zrekompensowac wszelkie braki w naturalnej kreatywnosci.

Analiza polega na zbadaniu problemu pod kazdym katem. Moze obejmowac to od-
tworzenie problemu w celu zrozumienia krokéw, ktére go spowodowaty oraz prze-
Analiza glad danych, ktére mogg dostarczy¢ dodatkowych szczegétéw na temat danego

problemu. Umiejetnosci analityczne pomagaja zrozumie¢ problemy i skutecznie opra-
cowac rozwigzania. Konieczne bedzie réwniez posiadanie umiejetnosci analitycznych,
ktére pomogg rozrézni¢ skuteczne i nieskuteczne rozwigzania.

Rozumowanie to umiejetnos¢ wykorzystania informacji uzyskanych w wyniku badan,
analiz i doswiadczen w celu okreslenia krokdw i wyciggniecia wnioskéw. Obejmuje ono
Rozumowanie | rozumowanie dedukcyjne, ktére polega na cofaniu sie od znanego wniosku w celu
okreslenia, co sie stato, oraz rozumowanie indukcyjne, ktére polega na stosowaniu uzy-
skanych dowodéw w celu wyciggniecia wnioskéw dotyczacych mozliwych rozwigzan.

Konieczne jest podjecie decyzji o tym, jak rozwigza¢ pojawiajace sie problemy. Takie
decyzje moga by¢ podejmowane szybko, wiec warto mie¢ dobrze przecwiczony ze-
Podejmowanie | staw procedur do nasladowania. Posiadanie dobrych umiejetnosci badawczych i ana-

decyzji litycznych moze by¢ bardzo pomocne, gdy brakuje doswiadczenia u os6b prébujacych
zmierzy¢ sie z problemem. Trzeba tez wzig¢ pod uwage, ze moze byc konieczne
przekazanie problemu komus bardziej zdolnemu do jego rozwigzania.
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Umiejetnos¢ Przyktad

Rozwigzywanie probleméw w odpowiednim czasie ma kluczowe znaczenie. Osoby,
Niezawodno$¢ | ktérym mozna zaufac, ze zaréwno zidentyfikuja, jak i nastepnie wdrozg rozwigzania
tak szybko i skutecznie, jak to mozliwe, sg wysoko cenionymi pracownikami.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [3.2.2; 3.2.12; 3.2.12].

3.3. Psychologia podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji to proces poznawczy. W celu podjecia de-
cyzji, osoba polega na swojej uwadze, odczuciach, percepcji, pamieci,
rozumowaniu i umiejetnosci rozwigzywania probleméw. Wazna czescig
procesu podejmowania decyzji jest zebranie wszelkich niezbednych in-
formacji na dany temat. Analizujac te informacje mozemy wyciagnaé
wniosek lub podjaé¢ decyzje, ktéra wydaje sie najlepsza w danym czasie.
Przewidzenie jaki bedzie potencjalny wynik takiej decyzji moze by¢ trud-
ne. Czasami decyzja moze by¢ prosta, a w innych przypadkach musimy
by¢ kreatywni i zaakceptowaé znaczne ryzyko, jako zwigzane jest z pod-
jeciem decyzji. Nalezy rozwazy¢ ograniczenie ryzyka.

Proces podejmowania decyzji zaczyna sie od mysli (w nastepstwie
analizy danych). Mysl to sposob, w jaki wykorzystujemy swoje wspo-
mnienia i wyjsciowq wiedze w celu oceny naszego obecnego stanu czy
sytuacji, oraz dokonania wyboréw w oparciu o ta ocene. Myslimy sto-
sujac mentalne obrazy i koncepcje. Obrazy mentalne czesto odnoszg sie
do obrazéw, jakie widzimy oczami wyobrazni, i jakimi mozemy mani-
pulowad, niemniej mozemy mysle¢ na wiele réznych sposobéw. Przy-
ktadem sposobu, w jaki obrazy mentalne pomagaja nam podejmowac
decyzje moze by¢ np. decydowanie miedzy przeskoczeniem katuzy lub
obejsciem jej. Widzimy kaluze w wyobrazni i manipulujemy obrazem,
by oceni¢, czy przeskakiwalismy juz przez podobne katuze, lub tez jak
bardzo ochlapalibysmy sie, jesli by sie nam nie udato. Koncept formo-
wany jest na podstawie obrazéw mentalnych, jakie mamy w wyobraz-
ni. Koncept moze by¢ prototypem (najbardziej powszechnie wystepujacy
koncept) lub wzorcem (przyktadem danego konceptu z pamieci). Przy-
ktadowo, psy maja bardzo réznorodny wyglad. Wszelkie obrazy psa, ja-
kie mozemy przywotaé z pamieci, beda wzorcem (np. nasz wlasny pies).
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Prototyp psa moze by¢ potaczeniem najpowszechniej wystepujacych cech
psow (np. pies wygladajacy podobnie do rasy golden retriever). Koncep-
ty i mentalne obrazy stanowig cegietki wykorzystywane w procesie po-
dejmowania decyzji [3.3.1].

Aby podjaé decyzje, musimy najpierw zidentyfikowac problem, r6z-
ne mozliwosci naprawienia go, a takze ogdlne informacje, jakie powiaza-
lisSmy z tym problemem. Jesli do rozwazania mamy tylko jeden czynnik
czy jedna mozliwos¢, whasciwym modelem do zastosowania moze by¢
model pojedynczej cechy. W przypadku oceny wielu wskaznikéw czy
mozliwosci, najskuteczniejszy moze by¢ model addytywny. Model eli-
minacji przez aspekt tworzy system, w ktorym osoba stopniuje wybory
na podstawie okreslonych kryteriéw. Po wyborze modelu mozna podjac
decyzje [3.3.1]. Podjecie decyzji moze by¢ trudniejsze, jesli mamy do-
step do wielu czynnikéw czy mozliwosci [3.3.2] [3.3.3] [3.3.4] [3.3.5]
[3.3.6].

W oparciu o dostepne informacje, liderzy organizacji musza podjac
wiele bardzo trudnych decyzji uzywajac strategii rozwiazywania proble-
mow. Strategie te sg nastepujace:

* Préby i btedy:

ta strategia rozwigzywania problemoéw jest pomocna, gdy czes¢ in-

formacji, jakich potrzebujemy, nie jest w naszym posiadaniu, nie-

mniej mamy wystarczajaco duzo czasu by sfinalizowaé decyzje.

Metoda ta wymaga takze wiecej czasu i dysponowaniem wiekszg

iloscia zasobow.

v Przyktadowo: Prébujesz zdecydowac sie z jakich sktadnikéw
przygotowac danie, aby dobrze smakowato. Za pierwszym ra-
zem, gdy przygotowujesz to danie, moze nie wyj$¢ najlepiej,
ale nastepnym razem, gdy bedziesz je przygotowywaé, bedziesz
mogt zmieni¢ sktadniki tak, by danie smakowato lepie;.

e Algorytmy:

algorytmy sa z natury bardziej doktadne. Jesli wiemy, Ze dany

problem mozna rozwigzaé poprzez zastosowanie danego algorytmu

lub procedury, mozemy podja¢ decyzje na podstawie odpowiedniej
procedury czy wzoru, jakie zastosujemy.

v Prgyktadowo: Szukamy filmiku, ktéry chcemy obejrze¢ na You-
Tube. Pewien algorytm wyswietla filmiki na Twojej stronie star-
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towej na podstawie danych zebranych z uzyciem informacji na

temat filmikow, jakie obejrzates wczesniej. Jesli szukates wczes-

niej filmikéw na temat psychologii i pséw, istnieje wieksze praw-
dopodobienstwo, ze wlasnie tego rodzaju filmiki bedq na liscie
rekomendowanych. Dzieje sie tak za sprawgq algorytmu.

e Heurystyka:

jest to metoda rozwiazywania problemdw, ktéra ma zastosowanie,

gdy wybdr musi zosta¢ dokonany w krétkim czasie. Moze by¢ uzy-

tecznym narzedziem, cho¢ niedoktadnym. Heurystyka reprezen-
tatywnosci (ang. representativeness heuristic) moze prowadzi¢ do
btednego podejmowania decyzji w oparciu o prototyp danej oso-
by. Heurystyka dostepnosci (ang. availability heuristic) moze tak-
ze tworzy¢ problemy w procesie podejmowania decyzji, poniewaz
osoba moze zawyza¢ lub zaniza¢ ocene w oparciu o to, co pamie-
ta. Mozemy tworzy¢ nastawienie umystowe, ktére wptywa na na-
sza decyzje. Nastawienie umystowe to tendencja do podejmowania
decyzji w oparciu o co$, co dziatalo w przesztosci, albo nie dzia-
tato. Moze to poméc w szybkim podjeciu decyzji, ale takze moze
prowadzi¢ do niezauwazenia potencjalnie lepszego rozwiazania

(czy nawet fiksacji funkcjonalnej).

v Przyktadowo: Mozesz zobaczy¢ zdjecie przedstawiajace rekina
i krowe. Natychmiast zaktadasz, ze rekin jest bardziej niebez-
pieczny niz krowa, cho¢ to krowy zabijaja kazdego roku wiecej
ludzi (heurystyka dostepnosci).

* Przeczucie i intuicja:

o Obie te metody rozwigzywania probleméw zdaja sie nie wyma-
gac refleksji. Przeczucie to nagle zrozumienie tego jak rozwiazac
dany problem. Intuicja to Swiadome i nieSwiadome uczucie, ja-
kie dana osoba moze odczuwacd na temat tego, ktéry wybor jest
wiasciwszy. (bez zadnej analizy czy uzasadnienia)

v Przyktadowo: Kto$ ma zte przeczucie na temat pdjscia dzis
do pracy, wiec nie ida do niej. Decyzja ta ma miejsce na po-
ziomie nieswiadomosci. Ta osoba moze zdawac sobie sprawe
badz tez nie, ze w podobnych warunkach pogodowych jej
przyjaciel doznat obrazen w drodze do pracy [3.3.1].
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Chociaz decyzja podejmowana jest z wykorzystaniem jednej z po-
wyzszych przytoczonych strategii rozwiazywania problemoéw, nie ozna-
cza to, iz bedzie pozbawiona stronniczego spojrzenia. Wszyscy mamy
swoje wilasne przeswiadczenia i swoj sposob myslenia. Rozumiemy, ze
inni mysla inaczej niz my, niemniej czasami probujemy przewidywac co
inni mysla, czy to swiadomie, czy nieSwiadomie. Wiemy, ze majq oni
inny sposob postrzegania danego problemu, decyzji czy rozwiazania. Na-
sze umysty moga tworzy¢ stronnicze przekonania o wielu réznych posta-
ciach, np.:

* Blad konfirmacji (ang. confirmation bias):

polega na poszukiwaniu wytacznie tych informacji, ktére poswiad-

czaja nasze przekonanie.

v Przyktadowo: Mozesz zastanawiac sie ile filizanek kawy dziennie
jest dobre dla zdrowia, wiec zaczynasz szuka¢ odpowiedzi w In-
ternecie. Swiadomie lub pod$wiadomie, mozesz szukaé wytacz-
nie zrodet, ktére potwierdzaja Twoje przekonanie.

» Efekt przekonania (ang. belief-bias effect):

to falszywa logika, ktéra wydaje sie logiczna, poniewaz wyniki po-

twierdzaja nasze przekonanie.

v Przyktadowo: Jesli wniosek potwierdza nasze przekonanie, zrobi-
my wszystko, co w naszej mocy, probujac znalez¢ uzasadnienie
dla naszych przekonan.

* Efekt nadmiernych oczekiwan (ang. overestimation effect):

ten efekt ma miejsce wtedy, gdy dana osoba mylnie ocenia jakas

rzecz jako powszechng (czesto z uwagi na srodowisko, w jakim zy-

jemy oraz ludzi, z jakimi mamy do czynienia).

v Prgyktadowo: Mozemy naleze¢ do danej partii politycznej, do
ktorej przynalezy tez wiekszos$¢ naszych przyjaciét i krewnych.
Przez to mozemy wierzy¢, ze liczba ludzi podzielajacych nasze
polityczne przekonania jest wieksza niz prawdziwa liczba repre-
zentujaca ta populacje.

* Biad logiczny zwigzany z pozytywnym przyktadem:

jest to tendencja do pamietania rzadkich wydarzen, ktére potwier-

dzajq nasze przekonania i oczekiwania.

v Prgyktadowo: Jedli stoimy w korku, a auta na jednym pasie poru-
szajq sie powoli, mozemy zmieni¢ pas na taki, na ktérym samo-
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chody wydajq sie poruszac szybciej. Ale po zmianie pasa, auta
na pasie, na ktérym byliSmy wczesniej wydajq sie poruszaé szyb-
ciej. [3.3.1]

* Inne: istniejq tez inne formy stronniczosci. Dlatego tez wazne jest,
abysmy pozostali czujni na to skad biora sie nasze mysli i zacho-
wania. Nasze umysty sa poteznym narzedziem, ktére czasem moze
nas zwodzi¢. Zasze staramy sie podejmowaé decyzje w oparciu
o znane nam informacje na temat danego problemu. Musimy by¢
swiadomi swoich stronniczych przekonan oraz tego, ze moga one
mie¢ wplyw na nasze procesy podejmowania decyzji i rozwigzywa-
nia probleméw.

Podejmowanie decyzji moze by¢ trudne takze ze wzgle-
du na czynniki emocjonalne. Pamie¢ réwniez moze mie¢ wplyw
na nasz proces decyzyjny. Czasem tatwiej jest widzie¢ przesztosé,
niz dostrzec aktualne wydarzenia. Pamietamy przesztos¢ i mamy
tendencje do podejmowania decyzji wylacznie w oparciu o wczes-
niejsze doswiadczenia, nie za$ aktualng sytuacje. Podejmowanie
decyzji w oparciu o wczesniejsze doswiadczenia moze czasami pro-
wadzi¢ do niewtasciwej decyzji, ktérej zastosowanie jest mniej
wlasciwe dla aktualnego problemu [3.3.7]. Moze to réwniez prowa-
dzi¢ do leku przed podejmowaniem decyzji. Ludzie moga mieé lek
przed podejmowaniem decyzji, a to potencjalnie moze wiazac sie
z lekiem przed nieznanym. Jest takie powiedzenie: ,lepsze zlo znane
niz nieznane”. Proces podejmowania decyzji funkcjonuje na tej samej
zasadzie. Zawsze tatwiej i bezpieczniej jest podejmowac takie same lub
podobne decyzje wielokrotnie, zas trudniejsze i bardziej ryzykowne jest
podjecie nowej decyzji. Nowa, niesprawdzona jeszcze decyzja wiaze sie
z wyzszym czynnikiem ryzyka. Cho¢ stare decyzje i strategie rozwiazy-
wania probleméw mogq nie sprawdzac sie juz w przypadku aktualnego
problemu, mamy tendencje do stosowania znanej nam metodologii. Dla
kazdego zmiana moze by¢ trudna, niemniej wcze$niejsze doswiadczenia
i predyspozycje moga jeszcze bardziej utrudnic¢ zaakceptowanie i promo-
wanie zmiany [3.3.1] [3.3.8] [3.3.9].

Obawy zwigzane z konsekwencjami decyzji i zwiazanym z niq
czynnikiem ryzyka moga doprowadzi¢ do pewnych zaburzen lekowych,
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zaburzen zwigzanych ze stresem oraz zaburzen nastroju (a takze innych
zaburzen). Lek moze by¢ nastepstwem analizowania i spekulowania na
temat wczesniejszych decyzji i potencjalnych decyzji w przysztosci, jak
rowniez konsekwencji tych decyzji. Czasem odczuwamy wstyd lub za-
tujemy podjecia jakiejs decyzji [3.3.10]. Przez caly czas trwania trud-
nych proceséw decyzyjnych mamy dostep do wielu rozwiazan i strategii.
W razie potrzeby mozna skorzystaé z terapii oferowanej zaréwno przez
profesjonalistéw specjalizujacych sie w psychiatrii, jak i psychologii. Lek
ostatecznie przejdzie i podejmowanie decyzji w oparciu o aktualne oko-
licznosci i dowody stanie sie tatwiejsze. Wymaga to czasu i wysitku, jak
réowniez ewentualnej pomocy psychologa czy psychiatry.

Kiedy juz podjeta zostanie decyzja, cztowiek moze dalej zastana-
wiac sie nad swojq decyzja. Znany jest taki termin, jak wyrzuty sumienia
kupujacego (ang. buyer’s remorse), kiedy to osoba, ktéra zdecydowata
sie na zakup danego produktu zatuje swojej decyzji. Jest to na porzadku
dziennym podczas robienia zakupéw. By¢ moze dany produkt nie spenit
potrzeb nabywcy, badz tez nabywca zdecydowat, iz produkt mu sie nie
podoba lub tez, Ze go nie potrzebuje tak bardzo, jak mu sie wydawato.
Organizacje uwzgledniaja to w swojej polityce zwrotow [3.3.11].

3.4. Zaangazowanie pracownicze i pomiar efektow
w problem—solving

Rozwigzanie problemu wymaga bycia w miejscu, gdzie problem
powstal. Pracownicy musza dostarczy¢ informacji o procesie, gdzie
problem istnieje, a jednoczesnie trzeba sprawdzi¢ maszyny, narzedzia,
programy, standardy, jakimi rzadzi sie proces, weryfikujac je pod ka-
tem symptomow problemu. Bez zrozumienia, co sie zdarzyto, nie uda
sie rozwigzac problemu. Efekty problem-solving powinny by¢ widoczne
i weryfikowalne, czyli mierzone z odpowiednig czestotliwoscia — naj-
czesciej sa odnoszone do przyjetych KPI (Key Productivity Index), czyli
kluczowych indekséw produktywnosci.

W problem-solving liczy sie zaangazowanie pracownicze, czyli an-
gazowanie pracownikéw w proces doskonalenia przedsiebiorstwa zaréw-
no w zakresie dzialan operacyjnych, jak i wielkich zmian strategicznych.
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Zaangazowane zarzadzanie rozumiane jako zbiér metod i technik ukie-
runkowanych na wzrost samodzielnego, wydajnego oraz skutecznego
dziatania pracownikéw w przedsiebiorstwie. Koncepcja zaangazowane-
go zarzadzania jest przeciwienstwem dziatan przymusowych w przed-
siebiorstwie i odgérnego modelu podejmowania decyzji [3.4.1—3.4.2].
Z perspektywy zarzadzania przedsiebiorstwem istotne jest zaangazowa-
nie organizacyjne, ktére obejmuje inne rodzaje zaangazowania: zaanga-
zowanie w wykonywana prace, zaangazowanie w wykonywany zawdd,
zaangazowanie interpersonalne w srodowisku wspotpracownikéw.
Angazowanie pracownikéw w problem-solving oznacza otwiera-

nie procesu podejmowania decyzji i zmiany na tych, ktérzy powiekszaja
wartos¢. W problem—-solving uczestniczg wtasciwi pracownicy, ktorych
problem dotyczy lub sq odpowiedzialni za decyzje podejmowane we
wlasciwym czasie i miejscu. Pracownik zaangazowany uczestniczy ak-
tywnie w procesie planowania zmian, organizacji dziatan, rozwigzania
problemu na danym stanowisku pracy i ocenie rezultatéw. Aby osiagnaé
sukces w problem-solving nalezy [3.4.3—3.4.4]:

v stworzy¢ poczucie odpowiedzialno$ci z miejsce pracy oraz zadania

i cele,

v stworzy¢ srodowisko wprowadzania zmian w przedsiebiorstwie,

v/ powota¢ zespoly sterujacy za doskonalenie organizacji na réznych
poziomach organizacji,
zbudowad przejrzysta wizje rozwoju przedsiebiorstwa i ustali¢ cele

N

strategiczne,

informowaé pracownikéw o wizji i celach przedsiebiorstwa,
stworzy¢ warunki do wprowadzania zmian przez pracownikéw,
wyrazi¢ cele za pomocg miernikéw,

skonsolidowac osiaganie celéw z dokonywaniem zmian,
osadzi¢ problem-solving w filozofii i kulturze przedsiebiorstwa.

AN NS

W koncepcji zaangazowanego zarzadzania pracownicy wspotpra-
cuja ze sobg w realizacji celéw przedsiebiorstwa zgodnie z zakresem
kompetencji oraz przydzielonych obowigzkéw. Pracownik zaangazowa-
ny dobrze méwi o przedsiebiorstwie i chce by¢ jej czescia. Pracownik
zaangazowany wktada dodatkowy wysitek w przekazane mu zadania
do realizacji. Pracownik zaangazowany wigze zadania z doskonaleniem
organizacji. Zaangazowany pracownik umie zarzadzaé soba (self-ma-
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nagement). Okreslenie to oznacza miedzy innymi rozwijanie wtasnych
zdolnosci i kompetencji. Proces ten jest istotny poniewaz pozwala pra-
cownikom dostosowa¢d sie do zmian wprowadzanych w trakcie problem-
solving. Zarzadzanie soba jest przejawem umiejetnosci praktycznych,
integrujacych wiedze z réznych dyscyplin nauki oraz nabytego doswiad-
czenia. Jednym z wyznacznikéw pomiaru zaangazowania pracownikéw
w funkcjonowanie firmy jest spelnianie sie pracownikéw w pracy, czyli
samorealizacja [3.4.2, 3.4.5—3.4.6]. Aby pracownik byl zaangazowany
w wykonywanie pracy musi postrzegac jej znaczenie dla realizacji ogdl-
nej koncepcji rozwoju biznesu. Pracownik musi doswiadczac osobistej
odpowiedzialnosci za swoje wyniki pracy. Aby poszczegdlni pracowni-
cy byli zaangazowani w wykonywanie pracy, kadra kierownicza odpo-
wiada za warunki do wzrostu poziomu ich zaangazowania. W duzych
przedsiebiorstwach powotywany jest dyrektora ds. zaangazowania (CEO)
[3.4.7]. Inicjatorem adaptacji przedsiebiorstwa do zmian jest kadra kie-
rownicza. Od niej to, w pierwszej kolejnosci, oczekuje sie: myslenia ka-
tegoriami przysztosci, umiejetnego planowania strategicznego, twdrczego
myslenia twdrczego, pogtebionej wiedzy o potrzebach zmian, codzien-
nej racjonalizacji dziatan, umiejetnego planowania operacyjnego, dbato-
Sci o harmonijne stosunki miedzyludzkie oraz tworzenia podstaw nowej
kultury organizacji.

Jednym z podstawowych warunkéw powodzenia koncepcji zaan-
gazowanego zarzadzania przedsiebiorstwem jest wzrost swiadomosci
pracowniczej. Duza rola w tym kadry kierowniczej, ktéra zmienia spo-
sOb podejscia do zasobéw ludzkich — kapitat przedsiebiorstwa. Posta-
wa menedzerska ma wymiar praktyczny i przejawia sie w ulepszeniach
organizacji pracy i motywowaniu pracownikéw do aktywnosci.
W systemie zaangazowania pracowniczego trzeba ciagle usuwac bariery,
ktére zniechecaja pracownikéw do udziatu w problem-solving. Podsta-
wowymi barierami zaangazowania pracowniczego sa:

v/ nieznajomo$¢ organizacji,

v brak systemu motywacyjnego,

v rozbieznos¢ pomiedzy tym co gtosi zarzad a co wykonuje,
v zbyt niskie wynagrodzenie,

v/ niesprawiedliwy system motywowania,
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v traktowania pracownikéw w sposéb zbiorowy — brak indywidual-
nego podejscia do pracownikéw,

v/ brak powiazania systemu wynagrodzen z wynikami pracy.

v/ utrwalanie starych nawykoéw traktowania pracownikéw przedmio-
towo jako zasob6éw a nie kapitat.

Zarzad przedsiebiorstwa i wlasciwe kierownictwo powinno nadzoro-
wac system problem-solving i bezposrednio podejmowac decyzje eliminu-
jace problem. Struktura problem-solving w przedsiebiorstwa powinna by¢
prosta — wszyscy w organizacji wiedza, w jaki sposéb dziata problem-sol-
ving oraz na co wplywa. Zasady uczestnictwa w zespotach problem-sol-
ving powinny by¢ ,klarowne” — zaprojektowane w taki sposéb, aby zespoty
mialy mozliwie jak najmniejszy wpltyw na sterowanie zmianami. Pracow-
nicy integruja sie w komdrkach zespotowych, skupiajac sie wokdt prob-
lemoéw, a efekty problem-solving sa nosnikiem informacji o efektywnosci
pracy poszczegdlnych zespotéw w przedsiebiorstwie. Sprawne
rozwigzywanie probleméw na linii produkcyjnej, przyczynia sie do
skutecznej realizacji strategii przedsiebiorstwa — blokowanie zrodet nara-
stania probleméw, ktdre moga zagrozic¢ realizacji strategicznych kierunkéw
rozwoju. Aby efektywnie podejmowac decyzje w problem- solving powin-
no sie angazowac ludzi z wielu poziomdéw organizacji oraz kluczowych
interesariuszy. W problem-solving powinni uczestniczy¢ zaréwno pracow-
nicy pierwszej linii, jak i przedstawiciele kadry kierowniczej (tabela 3.4.1).

Tabela 3.4.1. Kadra zaangazowana w problem—solving

— uczynienie z problem—solving istotnej czesci doskonalenia organizadji,

— realizacja celéw problem—solving przez rozwoj przedsiebiorstwa,

— wprowadzenie metod problem—solving do wszystkich wydziatéw przedsiebiorstwa,
Najwyzsze | — wsparcie dla problem—solving i nadanie kierunku dziataniom przez alokacje zasobdw,

kierownictwo | — budowa systeméw, procedur i struktur wspomagajacych funkcjonowanie zespotow

problem—solving,

— jezeli problem jest natury strategicznej, to réwniez angazowanie sie bezposrednio

W jego rozwigzanie.

— rozwijanie i wdrazanie celéw problem—solving (cele gféwne i cele szczegétowe —

cele mikro)
Kierownictwo | — rozpowszechnianie wsréd pracownikéw wiedzy o narzedziach problem—solving przez
$redniego intensywne programy szkoleniowe i w trakcie spotkan bezposrednich — rozmowy
szczebla z pracownikami,

— zastosowanie technik problem—solving w poszczegdlnych zakladach i wydziatach
przedsiebiorstwa — propagowanie narzedzi problem—solving i Lean,
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— wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie metod problem—solving w  zakfadach, wydzia-
fach, oddziatach przedsiebiorstwa,
— pomaganie pracownikom w rozwijaniu umiejetnosci rozwigzywania problemoéw,
o — udziat w rozwijaniu narzedzi Lean i problem—-solving,
, . — angazowanie pracownikéw w rozwigzywanie probleméw w miejscu pracy — rozwia-
Kierownictwo ) X )
A zywanie probleméw prawie ,od reki”,
$redniego S ) ) . o , .
A jezeli problem wymaga udziatu kierownictwa $redniego szczebla, wowczas kto$
z wiasciwego poziomu organizadji powinien uczestniczy¢ w rozwigzaniu problemu,
— byde liderem w zespotach problem—solving,
— pokazywanie $ciezki postepowania i uswiadamianie pracownikom rangi eliminadji
probleméw w miejscu pracy.
— zastosowanie problem—solving na kazdym stanowisku pracy,
— tworzenie standardéw lideréw problem—solving i dostarczenie wskazéwek pracowni-
kom jak identyfikowac problem i aktywnie uczestniczy¢ w jego rozwigzaniu,
— doskonalenie komunikadji z pracownikami i utrzymywanie wysokich standardéw pracy,
— wspieranie aktywnosci zespotéw problem—solving,
Pracownicy | — popieranie indywidualnych sugestii pracowniczych (propozycje udoskonalen),
nadzoru — budowanie kultury problem—solving na stanowiskach pracy,
— reagowanie na nieprawidtowosci przebiegu procesow i wykonywanych czynnosdi,
— inspirowanie (podpowiadanie) do dziafar doskonalacych,
— koordynowanie dziafar doskonalacych,
— pomaganie zespotom problem—solving — dostarczanie dodatkowych zasobéw po-
trzebnych do skutecznego rozwigzywania probleméw.
— zaangazowanie sie w problem—solving przez system sugestii i aktywnosci matych ze-
spotow pracowniczych — nikt nie powinien by¢ obojetny wobec problemdéw w miej-
SCu pracy,
— przestrzeganie standardéw na stanowisku pracy (samokontrola),
Pracownicy | — ciagly samorozwdj ukierunkowany na lepsze rozwigzywanie probleméw i adaptowa-
stanowiskowi nie sie do zmian,
(pracownicy | — rozwdj umiejetnosci i kompetengji pracowniczych (wieloptaszczyznowa edukadja),
pierwszej linii) | — dbanie o przestrzeganie zasad 55 (6S) na stanowisku pracy,
— poczucie odpowiedzialnosci za obstugiwane maszyny — sprawdzanie maszyn i na-
rzedzi pracy, odkfadanie ich we wiasciwe miejsca itd.,
— udziat w pracach maintenance (AM) — system karteczek informujacych o anomaliach
pracy urzadzen.
— jezeli rozwigzanie problemu tego wymaga, udziat w dyskusji w trakcie rozwigzywania
Klienci problem — ukierunkowanie rozwigzania na wartos¢ dla klientow,
(konsumenci) | — klienci mogg dostarczy¢ dodatkowych (cennych) informacji o istocie problemy, jego
symptomach i poméc w rozwigzaniu problemu.

Zrédfo: opracowano na podstawie [3.4.8—3.4.9].

Nie ma uniwersalnych metod osiaggania efektéw w problem-solving.

Nie ma tez powielanych zasad skutecznosci w problem-solving, ktd-

re mozna zastosowa¢ w kazdej sytuacji. Przedsiebiorstwo zawsze musi

138



Rozdziat Ill. Podejmowanie decyzji i kreatywnos¢

identyfikowac istote problemu, a na etapie rozwigzania problemu usta-
li¢ mierniki oceny rezultatéw. Dobér miernikdw oceny dostosowywany
jest do zakresu problemu i obszaru zmian. Na poziomie operacyjnym do
oceny proceséw stosowane sg wskazniki produktywnosci. Produktywno$¢
ogolna jest stosunkiem catkowitej ilosci produkeji do tacznej ilosci zuzy-
tych (wykorzystanych) zasobéw na jej wytworzenie [3.4.10]. Poza pro-
duktywnoscig ogolna, mierzona jest produktywnos¢ czastkowa w réznych
uktadach w zaleznosci od rodzaju produktu lub rodzaju zasobéw, albo
rodzaju produktu i rodzaju zasobu. Za miernik produktywnosci mozna
uzna¢ kazdy wskaznik w postaci utamka, ktéry w liczniki ma wolumen
produkgcji lub wartos$é produkeji, a w mianowniku wolumen zasobéw lub
wartos$¢ zuzytych zasobéw. Lista wskaznikéw produktywnosci jest boga-
ta, mogq one dotyczace energii, surowcéw, pracy, powierzchni, mate-
riatéw, Srodkéw trwatych, stanowisk, czasu pracy, jakosci itd. [3.4.10].
Przyktady miernikéw dla réznych zakreséw oceny:

v Jakos¢ — w kategorii oceny jakosci wyznacznikami sa: PPM (ang.
parts per milion), liczba btedéw, liczba reklamacji, koszty ztej jako-
$ci (ang. cost of poor quality — COPQ), liczba zwrotéw poproduk-
cyjnych, liczba wycofanych wadliwych materiatéw (komponentéw,
koszty zwrotéw materiatéw, koszty zamoéwien dodatkowych mate-
riatéw w miejsce wadliwych itd. [3.4.11].

v Klient — w koncepcji Lean przyjmowana jest orientacja na klien-
ta, a zatem szczegdlnego znaczenia nabieraja wskazniki dotyczace
czasu realizacji zaméwien klientéw (lead time), koszty pozyska-
nia klienta (customer acquisition cost —CAC), odsetek utraconych
klientéw (churn rate), czas trwania operacji lub transakcji (np.
czas oczekiwania klienta na realizacje zamdwienia), poziom satys-
fakeji klientéw, procent terminowych dostaw do klientéw (On Time
Delivery — OTD), procent terminowych lub kompletnych dostaw
do klientéw (On-Time In-Full — OTIF), liczba zrealizowanych za-
mowien ogotem, wartos¢ zrealizowanych zamdwien, srednia liczba
produktow z réznych kategorii w jednym zamdwieniu, udziat
zamowien dokonanych przez nowych klientéw vs tych dokonanych
przez klientow z bazy CRM, Top 10 najlepiej sprzedajacych sie to-
waréw (pod wzgledem liczbowym lub wartosciowym), $redni ter-
min ptatnosci, liczba utraconych zaméwien, liczba nieterminowych
dostaw do klientéw itd. [3.4.12].
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v Maszyny — aby realizacja zaméwien przebiegata sprawnie, proces
produkgcji i procesy pomocnicze musza przebiegac bez zaktdcen, do
pomiaru pracy maszyn stosowane sa miedzy innymi mierniki: cykl
pracy maszyny (machine cycle time), czas przezbrojenia (changeo-
ver time), catkowitej efektywnos$¢ wyposazenia (Overall Equipment
Effectiveness — OEE), $redni czas od wystapienia awarii do jej
usuniecia (mean time to repair — MTTR), $redni czas bezawaryj-
nosci (mean time between failures — MTBF), liczba zgtaszanych
usterek (red tags) przez pracownika itd., wymienione mierniki
mieszcza sie w szeroko rozumianej kategorii TPM w ramach kom-
pleksowego utrzymania wydajnosci maszyn [3.4.13].

v/ Magazyn — na poziomie magazynu stosowane sq: sredni koszt wysyt-
ki towaru, sredni koszt pracy magazynu na jedna transakcje, wartos¢
towaréw w magazynie (wartos¢ stocku), sredni koszt magazynowania
towaru miesiecznie, rotacja magazynu, poziom zapaséw, stwierdzo-
na ilo§¢ zapasu wyrazona w jednostkach miary oraz w dniach po-
krycia zapotrzebowania klienta (DOH - days on hand) itd. [3.4.14].

v Produkcja — na poziomie produkcji stosowane sg: cykl produkeji,
czas cyklu (C/T) maszyny, czas cyklu (C/T) produktu, czas prze-
zbrojenia (C/0), liczba sztuk produkowanych w jednym cyklu pracy
maszyn (szt./C/T), czas cyklu produktu dla operacji wytwoérezych,
wielko$¢ partii uruchomieniowej, liczba pozycji asortymentowych ze
wzgledu na jakq stanowisko wymaga przezbrojen, liczba stanowisk,
liczba operatoréw obstugujacych operacje, liczba zmian w ciagu
doby i dni roboczych w ciagu tygodnia, koszty produkcji, wartosé
produkcji, udziat produktéw uszkodzonych / niekompletnych / za-
gubionych, podzial zwrotéw ze wzgledu na powody: towar uszko-
dzony, niekompletny, niezgodny z oczekiwaniami itd. [3.4.14].

v Organizacja pracy — na poziomie organizacji pracy stosowane s3:
liczba stanowisk tego samego typu wykonujacych te same operacje,
liczba operatoréw obstugujacych te stanowiska, organizacja czasu
pracy — czas zmian w ciggu doby i dni roboczych w ciagu tygo-
dnia, elastycznos¢ procesu (EPE), itd. [3.4.14].

v Dostawy — na poziomie ocen dostawcéw stosowane sa: procent
dostaw na czas (ODT (On Time Delivery) OTD, czas od zaméwie-
nia do dostawy, czesto$¢ dostaw, wielkos¢ dostaw, czas opdznien
w dostawach’ tadownos¢ srodka transportu itd. [3.4.14].
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W samym problem-solving stosowane sa nastepujace oceny
[3.4.15-3.4.16]:
v/ procent pracownikdw uczestniczacych w programie sugestii pra-
cowniczych,
procent wdrozonych pomystéw zgtoszonych przez pracownikéw,
oszczednosci uzyskane z wdrozonych pomystéw do wartosci sprze-
dazy/jednego pracownika,
wyniki audytéw 58S,
sredni czas uruchamiania nowego projektu itd.
Wraz z postepem technicznym powstajg nowe mierniki oceny spo-
wodowane transformacja cyfrowa biznesu i wzrostem zainteresowania
podmiotéw komunikacja online [3.4.12]:
v liczba logowania na FB organizacji,
v liczba klientéw obstugiwanych zdalnie (EDI, e-invoice),
v liczba zapytan ofertowych ze strony internetowej, liczba zaméwien
przyjetych przez call center,
v liczba zamdéwien online, warto$¢ sprzedaz wysytkowej itd.
Przytoczone przyktady pomiaréw (KPI) nie wyczerpuja bogatego
zestawu sposoboéw pomiaru dziatalnosci przedsiebiorstwa. Lista mierni-
kow efektéw problem-solving jest znacznie szersza i ciagle rozbudowy-
wana [zobacz m.in. 3.4.15]. Jako podsumowanie podano wskazniki KPI
w ukladzie Lean (tabela 3.4.2).

v
v

v
v

Tabela 3.4.2. KPI w Lean — ujecie systemie procesowym przedsiebiorstwa

Liczba kompletnych oraz | Liczba kompletnych oraz | Liczba opdznionych transportéw
Logistyka | terminowych dostaw do | terminowych dostaw | Liczba brakujacych elementéw opdéZzniaja-
kluczowych klientéw | do wszystkich klientéw | cych wysytke
Lead time kluczowej|e . . . Liczba warsztatéw VSM
Lean : . Sredni Lead time . , 4
rodziny produktéw Liczba szkolen pracownikéw
liczba godzin pracownikéw przeznaczona
Utrzymanie | Liczba i czas awarii klu- | Liczba i czas awarii | na prewencyjne utrzymanie ruchu
Ruchu | czowych maszyn wszystkich maszyn Liczba warsztatéw TPM na maszynach
Liczba awarii dtuzszych niz ... min
. |Terminowa realizacja | Sredni czas opéZnienia | Poziom wykorzystania parku maszynowego
Produkdja ) . s .
planu produkdji Zlecen Wyniki audytow 5S
Jakos¢ Liczba rek_lamfac“ Klu- L|czb§ wszystkich rekla- Liczba brakéw zatrzymanych na produkgji
czowych klientow madji
Obsfuga | NPS kluczowych klien- | Srednia wartos¢ NPS &redni aas obsluai Klientéw
klienta | tow dla wszystkich klientéw 9

Zrédto: Lean action plan [3.4.17].
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4.1. Zachowania pracownikéw w pracy zespotowej

Zasoby ludzkie sg jednym z czynnikéw warunkujacych istnienie
przedsiebiorstw, a dynamiczne otoczenie gospodarcze wymusza dzia-
tania sprzyjajace poprawie efektywnosci ich dziatalnosci. Dlatego wy-
stepuje nieustanna potrzeba poszukiwania takich rozwiazan, aby przy
roznych kompetencjach zatrudnionej kadry optymalnie wykorzystywac
jej potencjal intelektualny i doswiadczenie, zwieksza¢ wydajnosé¢ pracy,
zmniejszac zuzycie pozostatych zasobéw przedsiebiorstwa.

Obserwowane w ostatnich kilku latach zmiany w polskiej gospo-
darce wywotuja koniecznos$¢ zastosowania standardéw swiatowych
w efektywnym zarzadzaniu przedsiebiorstwami. Zwiekszanie sie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw i stale dazenie do wzrostu efektywnosci pra-
cy oraz polepszania jakosci wiasnych produktéw i ustug spowodowato
réwniez zmiany w sposobie postrzegania zasobéw ludzkich i organiza-
cji pracy. Ztozono$¢ zadan i warunkéw ich realizacji we wspotczesnych
przedsiebiorstwach powoduje upowszechnienie formy organizacji pracy
opartej na ,;zgranych” zespotach pracowniczych.

Zachowania ludzi w réznych sytuacjach wynikaja z ich natury,
z kultury, w jakiej sie wychowywali i ksztaltowali, a w rezultacie z oso-
bowosci jakq nabyli i odziedziczyli. (rys. 4.1.1).

Jednak z punktu widzenia kierowania ludzmi w organizacji waz-
niejsze jest badanie ich zachowan, ktére wynikaja z wyznawanych
o wartosci i postaw w pracy i zyciu prywatnym.

Wedtug S.P. Robbinsa, ze okreslone postepowanie lub wyznawany
cel zycia sg lepiej postrzegane i wybierane czesciej niz inne zachowania
przez kazdego cztowieka zaleznie od hierarchii w systemie wartosci. Taka
hierarchie buduje jednostka poprzez wzgledne okreslenie przypisywanych
znaczen okreslonym wartosciom, takim jak: wolno$é, szacunek, uczci-

143



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

wo$¢, przyjemnosé, réwnos¢ itp. Jedna z najpopularniejszych skali warto-
Sci jest skala M. Rokeacha. Skala ta sktada sie z dwdch zbioréw wartosci:
ostatecznych i instrumentalnych. W kazdym jest po 18 przypisanych war-
tosci, pokazuje to tablica 4.1.1. Co wazniejsze badania prowadzone przez
M. Rokeacha potwierdzily, ze skala wyznawanych wartosci zalezy od
grupy pracowniczej, czyli Ze osoby nalezace do tej samej organizacji czy
spoteczenistwa, zwykle wyznaja te same wartosci. Sprzyja to odpowied-
niemu dobraniu narzedzi motywacji dla okreslonych przedsiebiorstw.

Osobowos¢

Kulturai
$rodowisko

Natura ludzka

Rys. 4.1.1. Poziomy zaprogramowania umystowego wedtug G. Hofstede [4.1.1]

Tablica 4.1.1. Skala wartosci wedfug M. Rokeacha [4.1.2]

Wartosci ostateczne Wartosci instrumentalne

* bezpieczenstwo narodowe (zabezpieczenie przed | ® ambicja

napascia), e szerokos¢ horyzontow intelektualnych,
* bezpieczenstwo rodziny (troska o najblizszych), | zdolnosd,
* dojrzafa mitos¢ (bliskos¢ seksualna i duchowa), | urok, czar osobisty,
* dostatnie zycie (dobrobyt), e zystost,
* madros¢ (dojrzate rozumienie Zycia), e odwaga,
* poczucie dokonania (wniesienie trwafego wkia- | ® umiejetnos¢ przebaczania,

du), * opiekunczos¢,
* poczucie Wiasnej godnosci (samopowazanie), * uczawosc,
* pokdj na swiecie (Swiat wolny od wojny i kon- | ® twdrcza wyobraznia,

fliktu), ¢ niezaleznog,
 prawdziwa przyjazn (bliskie kolezenstwo), * intelektualizm,
* przyjemnos¢ (mite uczucia, brak nadmiernego | ® logicznos¢,

pospiechu), e mifos¢, wrazliwosc,
* rownowaga wewnetrzna (brak konfliktdw we- | ¢ postuszenstwo,

wnetrznych), * grzeznosc,
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Wartosci ostateczne Wartosci instrumentalne

* rowno$¢ (braterstwo, jednakowe szanse dla | odpowiedzialnos¢,
wszystkich),  samokontrola

* szczedcie (rados¢, zadowolenie),

* Swiat piekna (piekno natury i sztuki),

* uznanie spofeczne (powazanie, podziw),

* wolnos¢ (niezaleznos¢ osobista, wolnos¢ wyboru),

* zbawienie (zbawienie duszy, zycie wieczne),

* 7ycie pefne wrazen (podniecajace, aktywne)

Natomiast postawe cztowieka, w okreslonej sytuacji, mozna de-
finiowad jako ustalony sposob myslenia, oceny sytuacji i postepowania
[4.1.3]. S.P. Robbins definiuje postawy jako deklaracje wyrazajace ocene
pozytywna lub negatywna — pewnych przedmiotéw, ludzi lub zdarzen.
Tak wiec postawy odzwierciedlaja nasze upodobania [4.1.4]. P.Makin,
C.Cooper i C.Cox [4.1.5] pisza, Ze ,kazda postawa zawiera ocene tego,
czy obiekt, do ktérego sie odnosi, jest lubiany, czy tez nie”. Tak wiec po-
stawy pracownicze sg silnie zwigzane z zadowoleniem z pracy. Wedtug
badan M. Fid i R.J. Larsen [4.1.6] na zadowolenie z pracy silnie wpty-
waja nastepujace czynniki:

v/ praca wymagajaca wysitku umystowego,
sprawiedliwa zaptata i system nagrdd,
odpowiednie warunki pracy,

NSNS

zyczliwi koledzy.

Réwnoczesnie badajac zwiazek zadowolenia z pracy z wydajnos-
cig pracy mozna zauwazyc¢, ze to raczej wydajnos¢ pracy wplywa na za-
dowolenie pracownika, a nie odwrotnie. Wydajny pracownik odczuwa
wewnetrzne zadowolenie, a w dodatku jezeli organizacja nagradza za
wydajno$¢ to wzmacniany jest czynnik zadowolenia.

Do lat 50. Zaktadano w literaturze zwigzek przyczynowo-skutkowy
pomiedzy zachowaniem w pracy a postawa pracownicza. Badania z lat
60-tych podwazyly te zatozenia. Dopiero nowsze badania wykazaty, ze
jest jednak Sciste powigzanie postawy pracownika z jego zachowaniami
[4.1.7]. Nalezy jednak rozpatrywad te relacje w odniesieniu do konkret-
nej sytuacji i czynnikéw otoczenia, takich jak na przyktad grupa spo-
teczna, czy zespdt pracowniczy. Tak wiec zachowania w pracy zaleza
zaréwno od cech jednostki (osobowosc¢ i postawy), jak i cech otoczenia
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w jakim jednostka dziata. Na zachowania jednostki wptywa w szczegdl-
nosci tzw. atmosfera psychologiczna [4.1.8]. Ksztattuja ja:

v rodzaje rdl przyjmowanych przez pracownika,

v/ wlasciwosci stanowiska pracy,

v/ zachowania liderow,

v cechy pracy grupowej stosowanej w organizacji,

v polityka organizacyjna.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw, ktére w duzym stopniu kie-
ruja wyborami zachowan i postaw w pracy, jest wynagrodzenie [4.1.9]
i poczucie bezpieczenstwa [4.1.10].

Aby dobrze kierowa¢ ludzmi nalezy wtasciwie zidentyfikowa¢ zacho-
wanie pracownika, ktore jest $cisle zwigzane z teorig atrybucji. Atrybucji
dokonujemy, gdy zauwazamy i oceniamy dziatania innych w danej sytu-
acji. Teoria ta wyjasnia, dlaczego réznie oceniamy ludzi w zaleznosci od
postrzegania danego zachowania czy sytuacji. Kelley wyréznit nastepuja-
ce kryteria oceny zachowan pracownikédw w procesie atrybucji [4.1.11]:

v/ wyrdznianie sie, czy zachowujemy sie inaczej niz inni w tej sytuacji,

v/ konsensus inaczej zgodno$¢, czy inni zgadzajq sie z danym zacho-
waniem pracownika,

v konsekwencja w czasie, czy sytuacja sie powtarza i pracownik za-
chowuje sie zawsze tak samo,

v konsekwencja w sposobie wykonywania czynnosci.

Teoria atrybucji opisuje tez wewnatrz i zewnatrz czynnikowy me-
chanizm postrzegania sukcesu przez jednostke: ,Sukces jest naszym
osiqgnieciem, porazka jest spowodowana przez innych”.

W pracy zespotowej identyfikacja takich zachowan jest waz-
na. Szczegollnie w obliczu postaw ,wewnatrzsterownych” i ,zewnatrz-
sterownych” opisanych w nastepnym podrozdziale. Zidentyfikowanie
nieformalnego lidera pozwala odpowiednio sterowaé (nie myli¢ z mani-
pulowaé) grupa. Zrédtami pozycji nieformalnej, poza tymi, ktére wyni-
kaja z kwalifikacji, sa zazwyczaj: cechy osobiste, posiadane umiejetnosci,
wiek, pteé, pochodzenie, wyksztatcenie. Natomiast zZrodtami zwiazanymi
z wykonywaniem pracy sa; tytul, zajmowane stanowisko, wynagrodze-
nie, symbole pozycji, starszenstwo. Stad przywddcqg grupy nieformalnej
jest najczesciej osoba kojarzona z najwiekszg liczba czynnikéw prestizu
[4.1.12]. Wybdr lidera zalezy tez od charakteru wykonywanej pracy.
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Tam gdzie wystepuje duzo zagrozen i zaufanie do wspotpracownikow
jest jedna z najwazniejszych wartosci wybor lidera oparty jest o jego
kompetencje (tzw. ,expert power”).

Zespot tylko wtedy bedzie zespotem, a nie grupa [4.1.13], gdy
jego cztonkowie bedq sie uwazali za zespol, beda zmierzali ku zespo-
towym celom i beda mieli wlasne zespotowe sposoby dziatania. Zespdl
tworzy dodatni efekt synergii miedzy innymi dzieki koordynacji wysit-
kéw. Pozwala to osiagnac¢ wyzszy poziom wydajnosci zespotu niz suma
indywidualnych naktadéw [4.1.4].

Dysfunkcje w pracy zespofowej

Prégniactwo spoteczne
Zjawisko prozniactwa spotecznego opisal M. Ringelmann [4.1.14].
Zjawisko to polega na ograniczaniu wiasnego wysitku podczas wspélnej
pracy w poréwnaniu z wysitkiem kiedy pracowaliby$my sami. Dalsze
badania potwierdzily odkrycie M. Ringelmanna. Wykazaly, ze wielkos¢
zespotu jest odwrotnie proporcjonalna do indywidualnej wydajnosci jego
cztonkéw[4.1.15]. Prowadzone badania wykazaty, ze zjawisko efektu
M. Ringelmanna zalezy od typu zadania. Do zadan ktdre sprzyjaja po-
wstawaniu zjawiska prézniactwa spotecznego naleza [4.1.16]:
v/ zadania kompensacyjne — zadania indywidualne wykonywane przy
innych osobach,
v  zadania dysjunkcyjne — wynik zespotu jest okreslany najlepszym
wynikiem jednego z czlonkéw tego zespotu,
v zadania koniunkcyjne — wynik zespolu zdeterminowany jest
najstabszym wynikiem cztonka zespotu,
v zadania addytywne — ludzie taczq wysitki dla osiagniecia wspdlne-
go wyniku grupowego.
A. Baron. i J. Greenberg [4.1.17] zalecaja aby w celu eliminacji
zjawiska efektu M. Ringelmanna:
v okresli¢ wktad kazdego cztonka zespotu w realizacje zadania,
v zapewni¢ ciekawg i wciagajacq prace dla zespotu,
v/ wynagradzac za wktad jednostki w realizacje zadania zespotowego.
Badania wykazuja, ze efekt prézniactwa spolecznego wystepuje
przy wykonywaniu zadan prostych, a zanika przy zadaniach bardziej
ztozonych [4.1.16].
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Zjawisko polaryzacji grupowej

Decyzje podejmowane przez jednostke sa zazwyczaj szybsze od
zespotowych, bo charakteryzuje je jednoznaczna odpowiedzialnos¢ i od-
pada problem komunikacji. Jednostce nie przeszkadzaja tez niespdjne
wartosci w zespole. Jednakze z punktu widzenia skutecznosci dziatania
decyzje zespolowe sa zazwyczaj trafniejsze i bardziej tworcze, cho¢ po-
zornie obarczone wiekszym ryzykiem niz decyzje indywidualne (tzw. zja-
wisko polaryzacji grupowej [4.1.18]. Daja wiecej mozliwosci dziatania.

Myslenie grupowe

Zjawiskiem ubocznym zespotowego podejmowania decyzji jest
zjawisko tzw. myslenia grupowego [4.1.19]. Wystepuje ono gdy zasady
i normy zespotu ograniczaja jednostke w wyrazaniu swoich pogladéw
i hamujq ja od wyrazenia alternatywnych rozwiazan dla danego zada-
nia. Spychaja jednostke do pozycji mniejszosci i powstrzymujq od gto-
szenia niepopularnych pogladéw.
Do czynnikéw sprzyjajacych temu zjawisku naleza:
Spojnosc grupy;
zachowanie przywodcy grupy;
izolacja grupy od innych;
krotki czas na decyzje;

NSNS SN

pomijanie metodycznych faz podejmowania decyzji.

Efekt Zeigarnik

Zadanie stanowi specyficzny rodzaj celu zespotowego, czesto jest
narzucane przez potrzeby organizacji. Mozliwo$¢ uczestniczenia w pla-
nowaniu celéw wptywa na silniejsze zaangazowanie cztonkéw zespotu,
jednakze cele zespotowe sgq zazwyczaj bardzo optymistyczne i stawiajg
zbyt wysokie wymagania przed cztonkami zespotu [4.1.20]. Zjawisko
wyznaczania celow zbyt optymistycznych wywotluje stan zadan nie-
dokonczonych, ktére maja uboczne i niekorzystne skutki dla organiza-
cji. Zjawisko zadan niedokonczonych nazywane jest efektem Zeigarnik
[4.1.21]. Z badan B. Zeigarnik wynikato, ze pracownicy lepiej pamietaja
zadania niedokonczone niz dokonczone, bo odczuwajq niezadowolenie.
N.R.F. Maier stwierdzil, ze najbardziej zagrozone niedokonczeniem sg
zadania ze $cisle okreslona data zakonczenia [4.1.22].
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Zjawisko facylitacji

Napiecie wynikajace z obecnos$ci innych oséb i mozliwosci oceny
przez nich naszego dziatania. Skutkiem tego napiecia jest lepsze wyko-
nanie zadan dobrze opanowanych i tatwych, lecz gorsze wykonanie za-
dan trudnych lub tych, ktérych dopiero sie uczymys;

Zagrozenie wystapieniem zjawiska facylitacji spotecznej [4.1.23] —
wybdr znanych, tatwych i ,bezpiecznych” dla zachowania pracy dziatan
przez pracownikow.

Zjawisko dysonansu spotecznego

W organizacji na zachowania ludzi majg tez wptyw role jakie jed-
nostka pelni w réznych sytuacjach. Inne role przyjmujemy w rodzinie
inne role gramy w miejscu pracy czy tez w gronie przyjaciét. W swoim
zyciu dobieramy pelnione role matki, szefowej czy przyjaciétki w zalez-
nosci od kontekstu spotecznego czy sytuacyjnego [4.1.3]. Zagrozeniem
dla skutecznos$ci dziatan organizacji jest wystepowanie konfliktu rél
u pracownika, jego postaw czy zachowan i powstania w ten sposob
zjawiska dysonansu spotecznego [4.1.24]. Wystepuje ono wtedy gdy
powstaje niespdjnos¢ w tych obszarach dziatan i zachowan cztowieka.
Na przyktad: jesteSmy matka i mamy mate dzieci, a musimy wyrazié
zgode na zatruwanie powietrza w okolicy, gdzie mieszkamy z rodzina.
Skuteczny menadzer potrafi zidentyfikowac taka sytuacje i stosujac od-
powiedni system nagrod materialnych i pozamaterialnych zmniejszy¢ ten
dysonans lub catkiem go zlikwidowac.

4.2. Dysfunkcje wedtug P. Lencioniego
w aspekcie skutecznosci pracy w zespole

Przedsiebiorstwa dowolnej branzy, dziatajace w danym sektorze,
oferuja czesto podobne ustugi czy produkty, ktére sa zblizone cenowo.
Czym wiec moga konkurowaé miedzy soba na rynku? Gdzie tkwia przy-
czyny roznic w osigganych wynikach ekonomicznych? Problemy w osiaga-
niu zatozonych wynikéw najczesciej wynikaja z awarii maszyn i urzadzen,
brakéw materiatowych, ale takze z konfliktéw w zespotach czy grupach
pracowniczych. Warto podkresli¢, zZe ta ostatnia przyczyna rzadko jest
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dostrzegana i badana. Rézne zespoly osiggaja rézna jakos¢ i szybkosé¢
w realizacji zadan [4.2.1]. Tak wiec jedna z drég poprawy wynikéw dzia-
talnosci przedsiebiorstwa moze by¢ racjonalizacja organizacji form pracy
w przedsiebiorstwach. Za ,forme organizacji pracy mozna przyjac¢ zbior
przedsiewzie¢ majacych na celu rozmieszczenie poszczegdlnych pracow-
nikdw na stanowiskach pracy. W ramach tego zagadnienia dokonuje sie
réwniez takiego przydziatu zadan na poszczegdlnych stanowiskach pra-
cy, aby przebieg procesu produkcyjnego byt efektywny i ptynny” [4.2.2].

Charakter organizacji pracy w wielu przedsiebiorstwach sprawia, ze
praca grupowa jest nieodzownym elementem jej srodowiska. Coraz czes-
ciej jednak w celu podniesienia efektywnosci dziatan wykorzystuje sie
jej wyzsza forme — zespoly zadaniowe szczegdlnie w rozwijanym zarza-
dzaniu projektami czy tez zadaniowym rozliczaniu rezultatéw dziatan.

Definiujac, czym jest grupa, mozna przyjaé, ze (wedtug E. Schei-
na [4.2.3]) grupa jest dowolna liczba oséb, ktére wzajemnie na siebie
oddziatujq (zwiazane sa interakcjami), sa siebie swiadome oraz postrze-
gajq sie jako grupe. Zaktada on takze, ze grupa jako catos¢ ma wspdl-
ny cel [4.2.4]. Z kolei wedtug J. Adair zespdt wiaze sie z dajacym sie
zdefiniowac¢ cztonkostwem, swiadomoscia grupy, poczuciem wspdlnego
celu, wzajemna wspotzaleznoscia w realizacji celu, wspétdziataniem
i zdolnoscig do dziatania w jednolity uzupetniajacy sie sposéb [4.2.5].
Mimo, Ze czesto uzywa sie okreslen grupy i zespotu zamiennie, to ist-
nieja miedzy nimi istotne réznice. W grupie cztonkowie nie musza anga-
zowac sie w prace zbiorowa. Jej wynik jest zbiorem pracy jej cztonkdéw,
natomiast w zespole roboczym wystepuje efekt synergii. Zespdt tylko
wtedy bedzie zespotem, a nie grupa, gdy sam siebie bedzie uwazat za
zespol, bedzie zmierzat w zespotowym kierunku i bedzie mial wtasne
zespotowe sposoby dziatania. Najwazniejsza réznica pomiedzy zespotem
a grupa jest fakt, ze w zespole zadania sg scisle rozdzielone i zachodza
relacje pomiedzy wszystkimi jego cztonkami. Wynika z tego, ze przy
braku chociaz jednej osoby zesp6t traci mozliwosci dalszego skutecznego
dziatania. Zjawisko to wystepuje, poniewaz potencjal kazdej osoby jest
doktadnie przeanalizowany i efektywnie wykorzystany.

Patrick Lencioni w wyniku wieloletnich badan okreslit 5 gtéwnych
dysfunkcji dziatania zespotéw pracowniczych [4.2.6]. Mozna to przed-
stawi¢ w formie piramidy (rys. 4.3.1).
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Brak zaufania w zespole

Jezeli w pracy/zespole brakuje zaufania, to pracownicy staja sie
niepewni swojej pozycji i swoich dziatan. Przebywajac w miejscu pra-
cy, walcza z ciagta obawa przed ukazaniem swoich stabosci lub bra-
kéw. Skutkuje to niepewnos$cia w podejmowaniu decyzji i wyrazaniem
swojego zdania. Kierownik traci wtedy szanse na uzyskanie cennych
wskazdéwek bezposrednio od pracownikéw do odnosnie prowadzonych
projektéw, zadan i ogdlnej wspdtpracy.

Strach przed konfliktem

Wynikiem braku zaufania jest strach przed potencjalnym konflik-
tem wsrdd cztonkéw zespotu. Pracownicy nie wyrazaja swojego zda-
nia, szczegodlnie jesli jest ono odmienne w stosunku do innych. Czesto
powstaje zjawisko myslenia grupowego [4.2.7]. Sytuacja w zespole
ogranicza jednostke w wyrazaniu swoich pogladéw i hamuje ja przed
wyrazeniem alternatywnych rozwigzan dla danego zadania. Spychajq
jednostke do pozycji mniejszosci. Pracownicy obawiajg sie konfrontacji
i unikaja komentarzy, natomiast zgrany zespot jest otwarty na dyskusje,
ktére sa podstawa jego sukcesu.

Brak dbatodei o wyniki

Unikanie odpowiedzialnosci

i

Brak zaangaiowania

Strach prred konfliktem

Brak zaufania

Rys. 4.3.1. Pie¢ dysfunkcji w pracy zespofowej wedtug P. Lencioniego [4.2.6]
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Brak zaangazowania

Poprzednie dwie dysfunkcje wywotuja postawe braku zaangazowa-
nia i biernej akceptacji. Brak zwigzania z powierzonymi celami wyraza
sie w braku emocjonalnego zaangazowania w realizowane zadania. Pra-
cownicy realizujg powierzone zadania, ale ich zaangazowanie jest prak-
tycznie znikome.

Unikanie odpowiedzialnosci

Ta dysfunkcja zwigzana jest z brakiem utozsamiania sie z misjq
i celem firmy. Czlonkowie zespotu nie widzg lub nie rozumiejq celu
swoich dziatan, nie motywujq sie nawzajem, maja réwniez opory z roz-
wiazywaniem zaistniatych probleméw i identyfikowaniem sie z przedsta-
wionymi celami projektow.

Brak dbatosci o wyniki

Jak wiadomo, od wynikéw wykonywanych projektéw zalezy czesto
los firmy. Tak wiec kazdy niezainteresowany wynikami cztonek zespotu
kierujacy sie wlasnymi interesami pogarsza wyniki zespotu i firmy. Brak
dbatosci o przebieg pracy skutkuje stabym wynikiem lub nawet porazka.

Realizacja przyjetych celéw pozwala osiagnaé zatozone efekty pra-
cy zespotu. Wedtug P. Lencioniego podstawa dobrego zespotu, realizuja-
cego zamierzone cele, jest zaufanie, ktére wptywa na atmosfere w pracy
[4.2.8]. Zbudowanie przyjacielskich stosunkéw miedzyludzkich pozwala
przezwyciezy¢ opisane pie¢ dysfunkcji pracy. Co wazne dysfunkcje pota-
czone sa ze soba nawzajem i buduja proces narastajgco. Brak zaufania
nie pozwala rozwigzywac konstruktywnie konfliktéw i nie mozna przej$é
przez wszystkie fazy budowania dobrego zespotu [4.2.9]. Nie mozna
zbudowaé zaangazowania, jesli brak jest zaufania i konstruktywnej dys-
kusji w zespole, czyli konstruktywnego konfliktu. Jesli brak jest zaanga-
zowania, to brakuje ducha wspdtpracy i brakuje odpowiedzialnosci za
zadania, to natomiast prowadzi do dbatosci tylko o swoje interesy, a nie
o wyniki zespotu, w konsekwencji catej organizacji. Nawet gdy pozwoli-
my, by rozwineta sie tylko jedna dysfunkcja, praca zespotowa jest mniej
skuteczna. Sktadnikami zaufania sa [4.2.10]:

v informacje o podjetych decyzjach i wyjasnianie stusznosci decyzji
i kierunkéw przyjetej polityki,
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v/ popieranie pomystéw cztonkéw, dostepnosc i przystepnosc¢ zarzadu
przedsiebiorstwa,

v przejawianie szacunku, przekazywanie faktycznych uprawnien
cztonkom i wstuchiwanie sie w ich potrzeby,

v/ postepowanie sprawiedliwe, zaufanie i obiektywne traktowanie
cztonkéw, bezstronna ocena dziatania i szczodrosé¢ w wynagradzaniu,

v przewidywanie i konsekwentne rozwigzywanie codziennych spraw,
dotrzymywanie obietnic,

v kompetencje techniczne i profesjonalne zdolnosci oraz dostrzeganie
dobrego interesu.

Czlonkowie w dobrze dziatajacych zespotach, ufaja sobie, nie bojg
sie dyskutowac na temat wtasnych probleméw, btedéw i zachowan. Brak
dysfunkeji w pracy zespotu pozwala skoncentrowac sie na realizacji zadan,
a nie przezwycieza¢ problemy w komunikacji i rozwigzywac konflikty.

Jedna z metod coraz czesciej stosowanych do zarzadzania w przed-
siebiorstwach jest metoda MBV (management by value — zarzadzanie
przez wartosci) [4.2.11]. Wykorzystuje ona zidentyfikowany system war-
tosci wyznawanych przez pracownikéw w przedsiebiorstwie i w oparciu
o nie mozna zbudowac styl kierowania zasobami ludzkimi i osiagania
zamierzonych celéw organizacji. W ujeciu P. Lencioniego warto$ciq wa-
runkujaca powodzenie pracy zespotu jest szeroko pojete zaufanie — do
lidera i wspotpracownikéw.

4.3. Pracownik ,zewnatrzsterowny” a kreatywnos¢ zespotu

Kazda organizacja powinna by¢ nastawiona na realizacje okreslo-
nych celéw. Osiaga sie je poprzez tworzenie szeregu zadan realizujacych
cele czastkowe. W przedsiebiorstwach produkcyjnych, gdzie wykorzysty-
wany jest system pracy liniowej, kazde stanowisko pracy ma przypisane
swoje zadania, ktére stanowia o realizacji zalozonego celu produkcyjne-
go. W takim systemie pracy niezwykle wazna jest praca zespotu, gdzie
kazdy jego cztonek ma swoje zadania do spekienia, a efekt koncowy
uzalezniony jest od zaangazowania wszystkich cztonkéw zespotu.

W celu przewidywania zachowania pracownika, a tym samym
rodzaju jego pragnien, przydatne jest spojrzenie poprzez pryzmat kon-
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cepcji umiejscowienia kontroli Rottera [4.3.1]. Jego zdaniem, nasze
podejscie do osiagniecia celu uzaleznione sa od poczucia sprawczosci
wplywu na wtasne zycie. Osoby o zewnetrznym umiejscowieniu kontroli
mysla, Ze to, co im sie zdarza w zyciu, nie zalezy od nich, ale np. od
dobrego dnia szefa czy przypadku. Jako pracownicy nie beda dziataé
zbyt intensywnie, poniewaz i tak nie wierza w to, ze wlasne dziatanie
pomoze im przynie$¢ korzysci. Czesto mozna stysze¢ od takich oséb ta-
kie stwierdzenia jak: , Czego nie zrobie i tak szef tego nie doceni; Wiel-
ko$¢ sprzedazy nie zalezy ode mnie, ale od klientéw; Awans dostaja
tylko osoby z rodziny, itp.” Pracownik ,zewnatrzsterowny” jest zazwyczaj
podporzadkowany, oczekujac od innych podejmowanie za niego decyzji.
Zazwyczaj charakteryzuje go postawa i zachowania konformistyczne.
Osoby te wierza w to, ze ich dzialanie nie ma wptywu na to, co ich spo-
tyka, raczej mysla, ze ,,co$ im sie przydarza”.

Pracownicy ,,zewnatrzsterowni” wykazuja wyraznie inne postrze-
ganie siebie w pracy zespotu. Wyniki zespotu, w ktérym pracuja, jego
osiagniecia s3 mniej wazne niz ich indywidualna praca, a réwnocze$nie
za niepowodzenia w pracy odpowiada zespét. Dobierajac cztonkéw ze-
spotu powinno sie identyfikowac rézne cechy, w tym orientacje kontroli
czy kompetencje uniwersalne, ktére sa podstawg budowania klimatu ze-
spotu [4.3.2]. Badania nad pozadanymi kompetencjami (uniwersalnymi)
cztonkéw zespotéw pracowniczych [4.3.3] wyrdznity wsrdd szeregu pro-
pozycji 5 gtéwnych cech (kompetencji):

v/ odpowiedzialnos¢,
umiejetnos¢ pracy zespotowej,
zdyscyplinowanie,
pracowitosé,
komunikatywnos¢.
Nastepne, wyrdznione cechy to:
inteligencja,
sumiennos$é,
dokladnosé,
kreatywnos¢.
Jak na tym tle wyglada pracownik ,zewnatrzsterowny”? Pracow-
nik taki odpowiedzialnoscia za swoje btedy obarcza innych wspdlpra-

NS NSNS

NSNS

cownikéw czy tez nawet caty zespdt. Jego umiejetnosé¢ pracy zespotowej
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jest wiec stosunkowo niska. Natomiast jest to zdecydowanie pracownik
zdyscyplinowany, ktéry wykonuje polecenia przetozonego. Co wazne
oczekuje jednak kreatywnosci od innych cztonkéw zespotu, szczegdlnie
od przetozonego. Nie mozna jednak nie dostrzec zalet takiej postawy
pracownika, ktéry dobrze zmotywowany i pokierowany moze przyniesé
korzysci i wplynad na realizacje celéw zespotu. Réwnoczesnie nalezy za-
znaczy¢, ze taki pracownik nie odbiega od innych pracownikéw w stylu
komunikowania sie [4.3.4]. Jest to cenna cecha szczegdlnie w odniesie-
niu do pracy zespotowej, w ktérej dobra komunikacja jest warunkiem
sprawnego dziatania zespotu.

Podmiotowos¢ zespotu a pracownik , zewnqtrzsterowny”

Na efekty pracy zespolu maja niewatpliwie wpltyw jego podmioty,
ktérymi sa kierownik, zespot jako catosé i poszczegdlni jego cztonkowie.
Podmioty te wywieraja wplyw na zespot tworzac jego podmiotowosé.

Wedtug K. Lewina do gtéwnych czynnikéw majacych wptyw na ze-
spot naleza [4.3.5]:

v uktad sit w zespole (jego dynamika sit i struktura),

v/ organizacja jako calo$¢ — zlecanie zadan, egzekwowanie ich wyko-
nania, zestaw kar i nagrdd,

v poszczegdlni cztonkowie zespotu, poniewaz kazdy pracownik chce

w czasie pracy zaspokoi¢ swoje potrzeby.

Wszystkie podmioty zespotu, a mianowicie kierownik, grupa jako
catos¢ i poszczegdlni jego cztonkowie uczestnicza w ciaglym proce-
sie wzajemnych wptywdéw. Oddziatywanie poszczegdlnych podmiotéw
zwigzane jest gtéwnie z formalnym naciskiem, jaki wywiera organizacja
na pracownika, ktéry jest podporzadkowany wewnetrznym przepisom
i normom. Oprdcz tego typu wpltywu mamy takze wpltyw nieformalny,
zwykle wywierany przez te jednostki, ktére chca uzyskaé wieksza swo-
bode dzialania w przedsiebiorstwie (zespole), dajaca wewnetrzng satys-
fakcje i poczucie podmiotowosci. Nalezy zaznaczy¢, ze nieformalny styl
zachowania pracownikéw ma duzy wptyw na sytuacje w pracy. Kazdy
z nas poprzez wlasne doswiadczenia zawodowe ksztaltuje swoje za-
chowania zwigzane z dzialaniem w warunkach ograniczonej mniej lub
bardziej swobody w przedsiebiorstwie. Wiadome jest takze, ze relacje
miedzy cztonkami zespotu przyczyniaja sie do wyksztalcenia dla niego
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cech charakterystycznych, do ktérych zalicza sie miedzy innymi spdjnosé¢
i normy. W zwiazku z tym, zespdt mozna i nalezy traktowac jako zbio-
rowa osobowos¢. Mozna wiec wyrdzni¢ wspolne cechy jednostki i zespo-
tu, dzieki ktérym zespét staje sie podmiotowa jednostkq w organizacji
[4.3.6]:

v zespot podobnie jak jednostka swiadomie podejmuje sie realizacji
zadan. Moze je interpretowac na swdj sposéb (nadawa¢ mu zna-
czenie zgodnie ze swoim systemem wartosci),

v zespot jest sSwiadomy siebie,

v zespoét przyczynia sie do powodzenia organizacji jako catosci, stu-
zac jej, moze kreowad strategie wlasnego rozwoju (w ograniczo-
nych ramach instytucjonalnych).

Podmiotowos¢ zespotu to z jednej strony dobrodziejstwo dla or-
ganizacji. Pozwala to na powierzanie zadan i odpowiedzialnosci za ich
realizacje samemu zespotowi. Z drugiej strony dla cztonkéw zespotu sta-
nowi zobowigzanie do okreslonych dziatan wewnatrzzespotowych.

Dzieki zmianie podmiotowosci jednostki na podmiotowos¢ zespotu,
kierownictwo uzyskatoby wieksza samodyscypline wsréd pracownikéw
i samokontrole wewnatrz zespotu. Pracownikom ,,zewnatrzsterownym”
zostalyby w naturalny sposéb przydzielone zadania w zespole i to zespot
dokonywatby ich weryfikacji i oceny. Kierownik bytby tylko jednostka
nadrzedna.

Osoby ,,zewnatrzsterowne” wprawdzie nie stawiaja sobie celéw, za
to sg postuszne, jezeli ktos im te cele postawi. Nie kieruja sie motywa-
cja wewnetrzng, mozna na nie jednak oddzialywa¢ wykorzystujac odpo-
wiednie narzedzia motywacji zewnetrznej.

Réwnoczesnie kreatywnos¢ jest obecnie jednym z kryteriéw dobo-
ru czlonkéw zespoldéw tworzonych przez miedzynarodowe organizacje.
Wedtug badan opisanych wczesniej jest totez jedna ze zidentyfikowa-
nych pozadanych cech cztonka zespolu pracowniczego. Tworczemu my-
$leniu sprzyja zaréwno srodowisko pracy, jak i kultura organizacyjna.
Czes¢ badaczy uznaje, ze kultura organizacyjna jest szczegolnym rodza-
jem kultury charakterystycznym dla organizacji, czes¢ postrzega ja jako
co$ co istnieje w organizacji. Niektdrzy badacze w ogdle nie uzywaja
pojecia kultura organizacyjna, czy kultura organizacji, ale okreslaja jq
jako filozofie firmy czy jako klimat organizacyjny. Niektérzy uwazaja, ze
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kultura organizacyjna jest synonimem klimatu organizacyjnego, inni — ze
pojecia te nie sa tozsame [4.3.7].
Wedtug S.P. Robbinsa i T. Judge mozna istote samej kultury orga-
nizacyjnej sprowadzi¢ do siedmiu podstawowych cech [4.3.8]:
v/ innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka;
dbatos¢ o szczegoty;
nastawienie na wyniki;
nastawienie na cztowieka;
nastawienie na zespoty;
agresywnosc;
stabilnosé.

AN NN Y T

Zestawiajac cechy kultury z pozadanymi cechami cztonkéw ze-
spotu wida¢, ze laczy je podejscie innowacyjne i kreatywne w pracy
zespotowej. Kultura w organizacji pozwala jej cztonkom na poczucie
bezpieczenstwa i utatwia adaptacje nowych cztonkéw. Dlatego jej typ
ma znaczenie w odpowiednim budowaniu i dziataniu zespotéw robo-
czych w przedsiebiorstwie. Jezeli potraktujemy kulture jako zmienng we-
wnetrzng organizacji (jako wynik socjologizacji jej cztonkéw) budowanie
odpowiednich zachowan pracownikéw pozwala ksztattowadé pozadane
postawy i moze wyzwala¢ lub hamowa¢ dziatania nowatorskie i krea-
tywne. Dlatego strategie dziatania organizacji mozna potraktowac jako
zmienng zalezng miedzy innymi od istniejacej kultury. W tym rozumie-
niu kultura stanowi czynnik wywierajacy wpltyw na proces zarzadzania
[4.3.9].

Wazng role w budowaniu zespotu oraz pobudzaniu jego krea-
tywnosci petni lider. Dzieki przemyslanemu rozdzieleniu rél w zespole
i pozostawianiu jego cztonkom odpowiedniego stopnia samodzielnosci,
kierujacy ma mozliwo$¢ stworzy¢ zespdt generujacy szereg pomystow
realizacji zatozonych celéw w catej organizacji. Duzym ograniczeniem
moze by¢ daleko posunieta standaryzacji i oprocedurowanie. Taki klimat
odpowiada pracownikom ,,zewnatrzsterownym”, ale ogranicza kreatyw-
nosc zespotow.

Aby wspiera¢ twoérczy potencjal zespotdéw organizacje powinny
swiadomie kreowac srodowisko pracy. Do czynnikéw, ktére sprzyjaja po-
wstawaniu skutecznych, efektywnych oraz kreatywnych zespotéw nalezg
[4.3.10]:
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atmosfera wzajemnego wsparcia i otwartosci,
zachecanie do dzielenia sie pomystami,
podejmowanie niezaleznych inicjatyw
sprawna komunikacja,

AN N NS

stawianie przed pracownikami wyzwan, umozliwiajacych rozwija-

nie wlasnych kompetencji,

v przejmowanie odpowiedzialnosci za realizacje celéw
v osigganie sukceséw indywidualnych i zespotowych.

Cztonkéw w kreatywnych zespotach taczy wspdlne podazanie do re-
alizacji zalozonego celu. Wizja ta musi by¢ akceptowana przez
wszystkich cztonkéw zespotu, zrozumiata dla kazdego, a réwno-
czesnie elastyczna i sktaniajaca do tworczego dziatania.

W $wiecie szybko zachodzacych zmian kreatywnos¢ stata sie szcze-
gblnie istotnym czynnikiem wplywajacym na rozwdj organizacji oraz
budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej opartej na innowacjach.
Nalezy zaznaczy¢, ze wiekszos¢ obecnych innowagji jest opracowana nie
przez jednostki, ale dzieki pracy zespotowej. Co wazne, czesto nie nagro-
da finansowa, ale sam proces tworzenia jest sitq napedzajacq innowacje.

Aktywnos¢ tworcza czlonkéw zespotu zalezy miedzy innymi od
posiadania wplywu na podejmowane decyzje, ktory sktania do wieksze-
go zaangazowania. Przy takim podejsciu pracownik ,zewnatrzsterowny”
pozornie wydaje sie tym, ktéry bedzie ograniczat kreatywnos¢ zespotu.
Jednak to nie zawsze musi mie¢ miejsce. Taka osoba potrzebuje ste-
rowania, ale to nie znaczy, ze nie jest kreatywna. Jezeli lider stworzy
odpowiednia atmosfere, wykorzystujac narzedzia twdrczego myslenia,
i wlaczy wszystkich cztonkéw zespotu w proces kreacji, to pracownik
LZewnatrzsterowny” moze znalez¢ rozwigzanie problemu. Dlatego tak
wazne jest zachowanie lidera i jego umiejetnos¢ stosowania réznych na-
rzedzi zarzadczych [4.3.11].

4.4. Narzedzia motywacji w budowaniu skutecznego zespotu

Kiedy obserwujemy prace kilku oséb w tej samej firmie na podob-
nych stanowiska zadajemy sobie pytanie co sprawia, ze jedni wykonuja te
prace wydajniej i lepiej niz pozostali. Moze jedni sq bardziej zmeczeni, inni
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nie lubia swojej pracy lub widzg jej bezcelowosc. Efekt ich pracy zalezy od
stopnia i rodzaju ich motywacji do jej wykonywania. Oceniajac efektyw-
nos¢ pracy mozemy postuzy¢ sie formuta [4.4.1] pokazang na rys. 4.4.1.

wiedzie¢ efektywny
:| zespot

Rys. 4.4.1. Pobudzanie ludzi do efektywnego dziatania w zespole

Pojecie ,,chcie¢” w tej formule obrazuje poziom naszej motywacji
do dziatania. Jak wiec wyglada proces pobudzania ludzi do dziatania
wzmacniajac ich cheé do realizacji powierzonych zadan. Mozna to wy-
tlumaczy¢ w oparciu o rysunek 4.4.2. prezentujacy proces motywacji.

[ Aktywacja dziatan } [ Dziatania ][ Satysfakcja ]

Rys. 4.4.2. Fazy w procesie motywadji [4.4.1]

Najpierw mamy czynnik (cel), ktéry motywuje nas do dziatania,
potem podejmujemy dziatania i dobieramy do nich sposoby zachowan,
ktore dajq okreslony efekt — rezultat. Jezeli po tym etapie wystepuje
satysfakcja, to czesto pobudza ona dalsze potrzeby i nowe dziatania.
Analizujac pojecie motywacji, czesto skupiamy sie na czynnikach, ktére
pobudzaja nas, motywuja, do okreslonych dziatan i przyjecia okreslo-
nych postaw. Te czynniki sa przedmiotem badan nad motywacja pracow-
nika. W ujeciu czasowym (historycznym) mozna wyrdzni¢ trzy podejscia
do form motywacji [4.4.2]:

v podejscie tradycyjne,
v podejscie od strony stosunkéw miedzyludzkich (teorie wspétdziatania),
v podejscie od strony zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Podejscie tradycyjne charakteryzuje sie postrzeganiem pracy jako
dziatalnosci nieprzyjemnej i w efekcie dla pracownika jest niewazne co
robi, ale ile zarobi. Zwolennicy tego podejscia nie zwracali uwagi na
inne czynniki ksztaltujace postepowanie ludzi w pracy. Organizacja pra-
cy wysoko wyspecjalizowanej z powtarzalnymi czynnosciami wymagata
Scistego nadzoru i kontroli.

W drugim podejsciu potozono nacisk na wspétdziatanie pracow-
nikéw i stosunki spoteczne w miejscu pracy. Zwolennicy tego podejscia
(np. E. Mayo) zwrocili wiekszq uwage na potrzeby spoteczne pracowni-
kéw, ktére wptywaja nawet silniej niz ptaca na motywacje pracownika
do pracy.

Natomiast w zarzadzaniu zasobami ludzkim kierownictwo powinno
dazy¢ do zaangazowania pracownikéw w proces rozwigzywania proble-
méw i podejmowania decyzji. Kierownictwo powinno wykorzystaé zbioér
kwalifikacji pracownikéw dla realizacji celéw organizacji. W pracy zale-
cana jest szeroka autokontrola, tworzenie relacji miedzy klientami we-
wnetrznymi oraz zespotowe formy pracy.

Do podstawowych poje¢ z zakresu motywacji pracownika nalezg
wiec takie pojecia jak ,,motyw” i ,potrzeba”. P.G. Zimbardo i F.L. Ruch
definiujg motyw jako ,stan, zwykle o charakterze spotecznym lub
psychicznym, ktéry stuzy ukierunkowaniu zachowania jednostki ku
pewnemu celowi” [4.4.3]. Mozna tez ogolnie powiedzie¢, ze motyw wa-
runkowany jest przez ogdlng che¢ dziatania w celu zaspokojenia potrze-
by. ,,Potrzebe” mozna rozumie¢ jako wewnetrzny stan odczuwania przez
cztowieka braku czegos, ktéry, podobnie jak ,,motyw” warunkuje jego
zachowanie [4.4.4].

A. Pocztowski okresla dwa podstawowe elementy motywacji do
pracy [4.4.5]:

v atrybutowe — jest to wewnetrzny stan i sita regulujaca zachowania
ludzi w pracy, czyli cos co wywotuje dziatania pracownika zmie-
rzajace do osiagniecia jego celéw zawodowych (motywacja we-
wnetrzna),

v czynnosciowe — ktdére sq kombinacja zewnetrznych czynnikéw od-
dziatujacych na zachowania ludzi w organizacji i decydujacych
o ich determinacji i sile dziatania (motywacja zewnetrzna).
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Podsumowujac, mozna ogdlnie sformutowac stwierdzenie, ze mo-
tywacja pracownika to zbiér wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw,
ktére determinuja dziatania i zachowania cztowieka.

Teorie motywacji mozna podzieli¢ na [4.4.1]:

teorie tresci (hierarchie potrzeb i teorie dwuczynnikowa),
teorie procesu (teorie oczekiwan i sprawiedliwosci),
teorie poznawcze,

NSNS

teorie wzmocnienia.

Do najstarszych historycznie teorii motywacji, zaliczanych réwno-
czesnie do teorii tresci, naleza: teoria potrzeb Maslowa i teoria dwu-
czynnikowa Herzberga.

Jedna z najbardziej znanych koncepcji motywacji jest niewatpli-
wie teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa. Maslow zaznacza, ze potrzeby
nizszego szczebla zazwyczaj zaspokajane sg zewnetrznie, a wyzszego —
wewnetrznie przez czlowieka. Niestety, dalsze badania nie potwierdzity
jej w pelni, ale wielu praktykéw stosuje jq z uwagi na jej wysokq intui-
cyjnos¢. Nie ma wystarczajacych dowoddw, zZe jej stosowanie przyczynia
sie do wzmocnienia motywacji pracownikéw. Najczestszym zarzutem
wobec teorii Maslowa jest jej uktad statyczny (zaspokojenie w pemi po-
trzeb nizszego rzedu generuje potrzebe wyzszego rzedu). Podejscie do
tej teorii zmieniono na podejscie dynamiczne (rys. 4.4.3). Juz czescio-
we zaspokojenie potrzeby nizszego rzedu wyzwala zaistnienie potrzeby
wyzszego rzedu.

Teoria dwuczynnikowa F. Herzberga opiera sie na podziale potrzeb
na dwie zasadnicze grupy, ktére Herzberg nazwat czynnikami higienicz-
nymi i motywacyjnymi [4.4.6]. Zdaniem F. Herzberga czynniki, ktdre
wywolujg niezadowolenie z pracy sa niezalezne od czynnikéw wywo-
tujacych zadowolenie. Brak zadowolenia nie jest réwnoznaczny z nie-
zadowoleniem. Co charakterystyczne wynagrodzenie za prace Herzberg
zaliczyt do czynnikéw higienicznych, a nie motywacyjnych. Zwracat on
szczegbdlna. Nawet wspdtczesnie badacze prezentuja odmienne poglady
na ten temat. Réwnoczesnie jednym z podstawowych zarzutéw do teorii
Herzberga jest nieuwzglednienie w niej powigzania zadowolenia z pracy
z wydajnoscia pracy.
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A Poziom Potrzeby samorealizacji

zaspokojenia

Potrzeby uznania

Potrzeby przynaleznosci

Potrzeby bezpieczerstwa

Potrzeby fizjologiczne

czas

v

Rys. 4.4.3. Piramida potrzeb Maslowa ukfad dynamiczny (opracowanie wiasne)

Do nowszych teorii tresci zalicza sie popularne teorie McClellanda
i ERG inaczej nazywang metoda C. Alderfelda. W teorii potrzeb McClel-
landa wyrdzniono tylko trzy poziomy potrzeb [4.4.7]:

v potrzeby wtadzy,
v potrzeby osiagniec,
v potrzeby przynaleznosci.

Potrzeba wtadzy wynika z dazenia do wplywania i oddziatywa-
nia na innych dla realizacji wtasnych celéw. Réwnoczesnie osoby maja-
ce duza potrzebe wtadzy lubia kontrolowa¢ innych i wywiera¢ na nich
wplyw. Preferuja sytuacje, w ktérych jest silna hierarchia i konkurencja.

Potrzeba osiagnie¢ wyraza sie w dazeniu do wyrdznienia sie i do
osiggniecia sukcesu, ale w ramach przyjetych norm.

Ostania trzecia potrzeba przynaleznosci wyraza sie w che-
ci bycia lubianym. Osoby o takich potrzebach nie lubig rywalizacji,
ale wspotprace.

Teoria motywacji ERG (Existence, Relatendness, Growth) wyrdznia
trzy kategorie potrzeb [4.4.8]:

v potrzeby egzystencji — zaspokojenie gltodu, ptaca, dodatkowe

Swiadczenia, warunki pracy,
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v potrzeby przynaleznosci — akceptacja otoczenia, zrozumienie dzia-
ania,
v potrzeby rozwoju — umozliwienie nabycia nowych kwalifikacji

i umiejetnosci.

Ogdlny mechanizm wedtug teorii potrzeb zostat zaprezentowany
na rys. 4.4.1. Dla zaspokojenia potrzeb pracownika niezbednym jest ich
poznanie, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich hierarchii. Réwnoczesnie
nalezy bra¢ pod uwage, ze moga sie one zmienia¢, szczegdlnie po za-
spokojeniu pewnej grupy potrzeb.
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Rys. 4.4.4. Model motywacji wedfug teorii potrzeb [4.4.9]

W teorii oczekiwan, nalezacej do grupy teorii proceséw, opraco-
wanej przez Victora Vrooma, przyjmuje sie, ze zachowanie pracownika
wynika zaréwno z wewnetrznych czynnikéw warunkujacych jego zacho-
wanie, jak rowniez zalezy od czynnikéw zewnetrznych z otoczenia. Przy
czym pracownik ma okreslony zbiér potrzeb, pragnien i swoich celow.
Teoria ta zaktada, ze wszelkie czynnosci wykonywane przez pracownika
podejmowane sg w oczekiwaniu zamierzonego rezultatu [4.4.10].

Zgodnie z teorig oczekiwan V. Vrooma wszelkie czynnosci wykony-
wane przez pracownika podejmowane sa w oczekiwaniu zamierzonego
rezultatu i te ceche mogq wykorzystywac kierownicy przy zmotywowa-
niu pracownika do pozadanych zachowan [4.4.11]. Zgodnie z tg teoria,
aby uzyskaé u pracownikéw dobre rezultaty pracy nalezy:
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v wytlumaczy¢ im ich zadania,

v da¢ mozliwos¢ wykonania zdan zgodnie kompetencjami i umiejet-
no$ciami,

v/ dostosowac nagrody do systemu wartosci pracownika.

Wedtug V. Vrooma pracownik tylko wtedy bedzie zmotywowany,
kiedy jego oczekiwania przewyzsza naktady [4.4.12].

W teorii sprawiedliwosci zaproponowanej przez J. Stancy’ego
Adamsa, ludzie daza do sprawiedliwosci spotecznej (rys. 4.4.5).
Jej przejawem sa uzyskiwane nagrody przyznawane za osiggniecia
w pracy. Sprawiedliwos¢ okreslit jako stosunek indywidualnych nakta-
déw pracy pracownika do nagrod przez niego uzyskanych w poréwna-
niu do stosunku tych wielkosci u innych pracownikéw. Teoria Adamsa
glosi, ze ludzie postrzegajaq swoje wysitki poprzez pryzmat nagréd swo-
ich i osiagnie¢ innych wspdtpracownikéow [4.4.13].

Whenaki M"l\ <?=7> Wheriki Cibdl

Magrody MY Magrody QM|

]

Rys. 4.4.5. Model procesu poréwnania w teorii sprawiedliwosci [4.4.13]

Wedtug teorii poznawczej cztowiek zbiera cale zycie informacje,
doswiadczenia, odbiera sygnaly i siega po te zasoby w zaleznosci od po-
trzeb, analizujac je i oceniajac. W ten sposob ksztaltuje swoje postepo-
wanie.

Najwybitniejszym przedstawiciele koncepcji behawioralnej teorii
wzmocnienia jest B.F.Skinner wraz z zespotem wspdtpracownikéw. Gtlo-
sili oni, ze zachowanie cztowieka zalezy od jego bagazu genetycznego
i srodowiska fizycznego oraz spotecznego. Srodowisko wywotuje u czto-
wieka okre$lone typy zachowania, réwnoczesnie to cztowiek ksztaltuje
srodowisko. Reakcje wiec miedzy cztowiekiem i sSrodowiskiem sa sprze-
zone. Jednakze w tej teorii przyjmuje sie, ze to srodowisko ma wiekszy
wplyw na zachowania cztowieka, niz cztowiek na srodowisko [4.4.14].
Teoria wzmocnienia okresla kazdego cztowieka catkowicie ,,zewnatrzste-
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rowalnego”, jako kontrolowanego przez swiat zewnetrzny. Réwnoczesnie
zespot B.F.Skinera sformutowal teze, ze swiadomosé, procesy mysle-
nia, cechy, charakter i postawy czlowieka nie wplywaja na jego reakcje.
Stwierdzili, ze zycie wewnetrzne cztowieka (nie neguja jego istnienia)
nie ma wptywu na jego zachowania. Jest to poglad, z ktérym nie zga-
dza sie obecnie wiekszos¢ badaczy i praktykow.

A. Potocki, w przeciwienstwie do teorii Herzberga zwraca uwag
na silna motywacje ze strony poziomu wynagrodzenia. Wyrdznit kilka
zalecen dla skutecznego motywowania pracownika opartego o poziom
i rodzaje ptacy [4.4.4]:

v/ podstawg skutecznego poprawnego motywowani wiekszosci pra-
cownikéw jest odpowiedni poziom wynagrodzenia finansowego za
wykonywang prace,

v wielkos$¢ premii i nagrod musi by¢ w korelacji do osiaganych efek-
téw pracy przez pracownika,

v/ poniewaz, w wiekszosci ludzie poréwnuja sie do innych, tajnosc¢
wynagrodzen i nagrod prowadzi w wiekszosci do plotkarstwa,
znieksztatcen informacji, konfliktéw i w efekcie do obnizenia mo-
tywacji do pracy,

v/ stworzone systemy motywacji pracownika w organizacji nie powin-
ny by¢ state i opierac¢ sie o model samorealizacji pracownika. Na-
lezy pamietac, ze kazdy cztowiek ma zmienne w czasie hierarchie
potrzeb (wynikajacych na przyktad z fazy rozwoju rodziny), a tak-
ze, ze ludzie réznia sie miedzy soba predkoscia i stopniem ujaw-
niania i zaspokajania potrzeb.

Dla skutecznego systemu motywacji pracownikéw nalezy okresowo
i systematycznie badac stopien zaspokojenia potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw zaréwno w stosunku do pracy jak i jej otoczenia.

Oczywiscie poza materialnymi narzedziami motywacji jest duza
grupa narzedzi niematerialnych. Takich jak pochwaty na pismie, szkole-
nia, odznaki, dyplomy, poczucie prestizu, partycypacja w zarzadzaniu itp.

Dobierajac odpowiednie narzedzia motywacji mozna oprze¢ sie nie
tylko o system nagrdd, ale takze o srodki przymusu (kary, nakazy, zaka-
zy) i srodki perswazji (odwotujace sie do motywacji wewnetrznej).

Oprocz budowania odpowiedniej strategii wynagradzania nalezy
uzupehni¢ system motywacji o elementy uznania i nagréd. Programy te
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powinny podnosi¢ poczucie waznosci pracownika. Programy te dotycza
zaréwno osiagnie¢ indywidualnych, jak i grupowych. Jedna ze skutecz-
nych metod jest zwiekszenie zaangazowania pracownika w dziatania
w organizacji. Jest to jedno ze zrédet sukcesu firmy. Taka metoda jest
nagradzanie propozycji pracownikéw polepszajacych dziatanie proceséw
w firmie. Za takie rozwiazania pracownicy dostaja nagrody (pieniezne,
bony towarowe lub inne).

Wedlug Herzberga, dla lepszej motywacji mozna okresli¢ zbidr za-
sad wzbogacenia pracy zadaniowej pracownika (tabl. 4.4.1).

Tablica 4.4.1. Zasady poprawy motywacji pracownika w realizacji celéw zadaniowych wg
F Herzberga [4.4.15]

Zasada Czynnik motywacyjny

Mniejsza kontrola bez zmniejszenia odpowiedzial- | Poczucie indywidualnej odpowiedzialnosci
nosdi

Zwiekszeniem zakresu odpowiedzialnosci Uznanie, odpowiedzialnos¢
Swoboda w pracy Uznanie, poczucie osiggniecia czego$
Kompletne zadanie do wykonania Odpowiedzialno$¢, uznanie

Dostarczenie pracownikom kompletnych raportéw | Uznanie
z pominieciem kierownictwa

Powierzenie nowych, trudnych, wezedniej niewyko- | Rozwdj i uczenie sie
nalnych zadania

Powierzenie zadan specjalnych Odpowiedzialno$¢, rozwoj, awans

Wedtug najnowszych kierunkéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
coraz wiekszy wpltyw na wydajnos¢ pracownika i jego skutecznos¢ w dzia-
taniu ma dobrze przygotowany system motywacyjny. Polaczenie form
zachety materialnej i niematerialnej powinno by¢ podstawa stworzenia
takiego systemu. Nastepnie mozna dobra¢ kierunki zarzadzania i gtéw-
ne zalozenia dla danej organizacji (np. zarzadzanie przez cele lub war-
tosci) Wspotczesny menadzer musi poszukiwaé sposobéw aktywizowania
swoich podwladnymi do efektywnej pracy wykorzystujac wiedze z szero-
ko rozwinietych teorii motywacji. Szczegdlnie jest to wazne w przedsie-
biorstwach gdzie dominuje praca zespotowa, a postawa cztonka zespotu
motywuje lub demotywuje do wydajnej i efektywnej pracy caty zespot.
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Analiza aktywnosci czynnika ludzkiego jest koniecznoscia w twor-
czej organizacji. Kreatywnos¢ i rozwigzywanie problemdéw w miejscu ich
powstania stanowig site napedowaq przedsiebiorstw. Osiggniecia wielu
dobrze prosperujacych firm wynikajq gtéwnie z aktywnosci pracowni-
kéw. Koncepcja skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi zaktada
wspotdziatanie pracownikéw, tworcza prace w zespotach w trakcie roz-
wigzywania probleméw; podkresla duze znaczenie zdolnosci intelektual-
nych oraz innowacyjnych rozwiazan. W organizacji problemy wystepujq
na wszystkich jej poziomach, od planistycznego, czyli strategicznego, po
wykonaweczy, czyli operacyjny. Z kazdej trudnej sytuacji nalezy znalezé¢
wyijscie, od tzw. gaszenia pozardw, po zaplanowane dziatania i doskona-
lenie organizacji. W podejsciu Lean wystepujacy problem jest najczesciej
efektem potrzeby ciagltego doskonalenia. Problemy mozna dostrzega¢ po
ich wystapieniu lub przed. W Lean wychodzi sie z zalozenia, ze dostrze-
ganie probleméw przed powstaniem btedéw jest znacznie skuteczniejsze
od gaszenia pozaréw, ktére spowoduja. Czynnik ludzki stal sie na tyle
aktywny we wspodlczesnych organizacjach, ze kadra kierownicza ma za-
ufanie do swoich pracownikéw i przekazuje im uprawnienia decyzyjne.
Pracownicy sq wlaczani w podejmowanie decyzji strategicznych, proce-
sowych i operacyjnych. Aby jednak pracownicy chcieli dzieli¢ sie swoimi
spostrzezeniami i uwagami z decydentami, jak i aktywnie uczestniczyc
w doskonaleniu organizacji musza odczuwac bezpieczenstwo psycho-
logiczne, czy miec¢ poczucie swobody wypowiadania swoich mysli
i twérczych pomystow.

Implementacja koncepcji zarzadzania jakoscia w organizacji i jej
doskonalenie wymaga uwzglednienia czynnika ludzkiego. Analizujac
proces poprawy jakosci w organizacji musimy zwrdci¢ uwage na zaan-
gazowanie pracownikéw i ich kompetencje bez ktérych doskonalenie
jakosci w organizacji nie moze sie uda¢. Zmotywowani, kompetentni
i zaangazowani pracownicy sg kluczowym elementem pozytywnie wpty-
wajacym na funkcjonowanie kazdej organizacji. Implementacja dosko-
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nalenia jakoscig ukierunkowana na czynnik ludzki prowadzi miedzy
innymi do poprawy produktywnosci, redukcji btedéw i wyzszej jakosci
produktéw i ustug. W szczegolnosci zaleca sie zgodnie z zasadami Kai-
zen zwrdci¢ uwage na pomysty pracownikéw, ktére sg cenne i pozwalaja
w sposob ciagly doskonali¢ procesy organizacyjne. Aby poprawiaé proce-
sy doskonalenia warto zwrdci¢ uwage na pozytywny efekt wykorzystania
technik zespotowego rozwiazywania probleméw. W tworczej organizacji
potrzebne sa zwinne i szybko uczace sie zespotly. Takie zespoly sa w sta-
nie wyprzedzac problemy i ich negatywne skutki. Zwinno$¢, we wspot-
czesnych organizacjach, jest bardzo wazna cecha, przypisuje sie ja nie
tylko zespotom, ale takze technologiq Czwartej Rewolucji Przemystowe;j.

Czynnikiem umozliwiajacym doskonalenie proceséw organiza-
cyjnych jest wlasciwe przywddztwo — wspdtczesnie najlepiej jak jest to
przywodztwo dostosowane do organizacji funkcjonujacych w warunkach
Przemystu 4.0. Zwrdcono szczegdlna uwage na postawe lidera i jej zna-
czenie na funkcjonowanie zespotu pracowniczego, w tym na poziom
kreatywnosci i efektywnosci dzialan jego cztonkéw. Cechy przywdd-
cze, ktére powinni mie¢ przywodcy, w znacznym stopniu zalezg one od
szczebla organizacyjnego oraz od typu organizacji, np. branzy w kto-
rej ona dziata. Wspotczesnie w warunkach duzej zmiennosci otoczenia
i wagi innowacji dobry przywddca, to przywodca kreatywny, ktory jest
zdolny zaréwno do myslenia konwergencyjnego jak i dywergencynego.

Zachowania ludzi w organizacji sa obarczone duza doza niepew-
nosci. Nieracjonalnos$¢ zachowan jest czynnikiem utrudniajacych bu-
dowanie zespotéw pracowniczych i motywowanie ludzi do efektywnej
pracy. Roznice kulturowe, rézne systemy wartosci i przyjmowane posta-
wy wplywaja takze na dziatanie zespotu. Dlatego wazna jest znajomosc
typowych dysfunkcji w pracy zespotowej takich jak: efekt Ringelmanna,
efekt Zeigarnik czy tez facylitacja spoleczna. Szeroko na temat poszu-
kiwania zrédet dysfunkcyjnych zespotéw pisze Patrick Lencioni. W swo-
ich rozwazaniach na podstawie doswiadczen szukat odpowiedzi na
pytanie — gdzie tkwig przyczyny réznic w osigganych wynikach ekono-
micznych? Moze wystapic¢ kryzys w zespole, ktérego gtéwna przyczyna
jest brak zaufania do wspdtpracownikéw i lidera. W oparciu o piramide
pieciu dysfunkcji w pracy zespolowej zaproponowano dziatania popra-
wiajace poziom zaufania, ktére moga by¢ stosowane przez menadzeréw
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kazdego stopnia zarzadzania. Organizacje tworcze moga zastosowaé roz-
ne narzedzia motywacyjne, szczegdlnie w odniesieniu do pracownikéw
»Zewnatrzsterownych”. Bez motywacji trudno organizacjom utrwala¢ po-
zytywne postawy pracownikow.

Wniosek koncowy, nie ma twdrczej organizacji bez tworczych lu-
dzi. Twdrcza organizacja wymaga ludzi (pracownikéw) pomagajacych
w dostrzeganiu probleméw, otwartych na innowacje i chetnych do im-
plementowania zmian, stuzacych doskonaleniu organizacji. Pracownicy
sa w stanie szybko i skutecznie rozwigzywac problemy, o ile stworzy sie
im warunki do bycia kreatywnymi.






Bibliografia

= Bibliografia do 1.1

1.1.1.

1.1.2.

1.1.3.

1.1.4.

1.1.5.

1.1.6.

1.1.7.

1.1.8.

1.1.9.

Matson J. (1991). The Art of Innovation: Using Intelligent Fast Failure.
Pennsylvania State University Press: State College.

Matson J. V. (1996). Innovate or Die: A Personal Perspective on the Art
of Innovation. Paradigm Press: Royal Oak, MI. ISBN: 978-0-96544490-3.
Kathryn W Jablokow, Darrell Velegol, Armend Tahirsylas, Jock Matson
(2021) Creativity, Innovation and Transformation. On behalf of The
Pennsylvania State University and Coursera

Rohan Prabhu, Jennifer Bracken, Clinton B. Armstrong, Kathryn Jab-
lokow, Timothy W. Simpson & Nicholas A. Meisel (2020) Additive cre-
ativity: investigating the use of design for additive manufacturing to
encourage creativity in the engineering design industry, International
Journal of Design Creativity and Innovation, 8:4, 198-222.

DOI: 10.1080/21650349.2020.1813633

Jablokow, K. (2001, June), The Thinking Expedition: A Course in Cre-
ativity, Innovation And Change Paper presented at 2001 Annual Con-
ference, Albuquerque, New Mexico. 10.18260/1-2 — 9902.
Kerschensteiner G. (2013). Theorie der Buildung. New York, NY: Serve-
rus.. ISBN: 9783863475635.

Rowson, Jonathan (2019). Bildung in the 21st Century — Why Su-
stainable Prosperity Depends upon Reimagining Education. https://cusp.
ac.uk/wp-content/uploads/09-Jonathan-Rowson-online.pdf. DOA:
12.28.2021.

Tahirsylaj, Armed. & Werler, Tobias Christoph (2022). In Search of Di-
mensions of Bildung: A Quantitative Approach. Nordic Studies in Edu-
cation. 41(1), 1-23. https://noredstudies.org/index.php/nse/article/
download/2130/5130?inline=1.

Paulsen, Michael, Jesper Garsdal and David Kergel, Birte Heidkamp-
-Kergel (Eds.), 2022. Bildung in the Digital Age: Exploring Bildung
through Digital Media in Education. New York, NY: Routledge (Taylor
& Francis Group):. ISBN: 9780367746360. https://portal.findresear-

171



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

1.1.10.

1.1.11.

1.1.12.

1.1.13.

1.1.14.

1.1.15.

1.1.16.

1.1.17.

1.1.18.

cher.sdu.dk/en/publications/bildung-in-the-digital-age-exploring-bil-
dung- through-digital-media-in-education.

Bengtsen, Soren, Anders Sonesson, Anders Ahlberg (2019). The Nor-
dic Doctorate at a Crossroads between Bildung, Schoolification and Pro-
jectification. Research Portal: Lund University, SRHE International
Conference on Research into Higher Education, Newport, United King-
dom,88.https://www.srhe.ac.uk/conference2019/downloads/SRHE_
ARC_Abstracts_2019.pdf#page=88.

Draper N. (2017). Fail Fast: The Value of Studying Unsuccessful Tech-
nology Companies. Media Industries, 4(1), pp. https://pdfs.seman-
ticscholar.org/22b2/e061bb246b3b1f96c81aa8a6d0be8eal47fe.pdf.
DOA:1.08.2021.

Matson J. (1991). The Art of Innovation: Using Intelligent Fast Failure.
Pennsylvania State College, PA: Pennsylvania State University Press.
Tahirsylai, Armend S. (2012). Stimulating Creativity and Innovation
through Intelligent Fast Failure. Thinking Skills and Creativity, 7(3),
265-270. ISSN: 1871-1871. https://eric.ed.gov/?id=EJ983807. DOA:
11.08.2021.
https://www.coursera.org/lecture/creativity-innovation/introduction-
-to-iff-QQcBC. DOA: 11.08.2021.

Matson J. V. (1996). Innovate or Die : A Personal Perspective on the Art
of Innovation. Royal Oak, MI: Paradigm Press. ISBN: 978-0-96544490-3.
Maltese A. V., Amber Simpson and Alice anderson (2018). Failing to
Learn: The Impact of Failures during Making Activities. Thinking Skills
and Creativity, 30, 116-124. www.sciencedirect.com/science/article/
pii/S187118711730175X.

Haefner, Naomil, Joakim Wincent, Vinit Parida and Oliver Gassmann
(2021). Artificial Intelligence and Innovation Management: A Review,
Framework, and Research Agenda. Technological Forecasting and So-
cial Change, 162, 120392. www.sciencedirect.com/science/article/pii/
S004016252031218X.

Jablokow, Kathryn W., Xiaorui Zhu, Jack V. Matson and Akshay Nitin
Kakde (2016). Stimulating Creativity in Online Learning Environments
through Intelligent Fast Failure. ASSE Peer. New Orleans, LA: 2016
ASEE Annual Conference & Exposition (Classroom Practice II: Tech-
nology and Game-Based Learning. ISBN: 978-0-692-68565-5. ISSN:
2153-5965. peer.asee.org/stimulating-creativity-in-online-learning-en-
vironments-through-intelligent-fast-failure.pdf.

172



Bibliografia

1.1.19.

1.1.20.

1.1.21.

1.1.22.

1.1.23.

1.1.24.

1.1.25.

1.1.26.

1.1.27.

1.1.28.

Michaud, Chris (2020). Getting to the Future: Strategic Adaptation and
the Importance of Backcasting. EPAM. www.continuuminnovation.com/
en/how-we-think/blog/whats-better-than-failing-fast-succeeding.
McGrath, Rita Gunther (2011). Failing by Design. Harvard Business Re-
view. hbr.org/2011/04/failing-by-design.

Tahirsylaij, Armend (2012). Stimulating Creativity and Innovation
through Intelligent Fast Failure. Thinking Skills and Creativity, 7(3),
265-270. https://www.researchgate.net/publication/257701331_Sti-
mulating_creativity_and_innovation_through_Intelligent_Fast_Failure.
European Commission (2019). SKILL IT Competence Framework (Di-
gital Pathway for Youth Work). https://digipathways.io/content/uplo-
ads/2019/10/102-Competency-Framework-Report.pdf.

Matson J.V. (1996). Innovate or Die: A Personal Perspective on the
Art of Innovation. Seattle, WA: Paradigm Press, Limited: ISBN:
10. 0965444902. ISBN: 13.9780965444903.

Giles, Sunnie (2018). How To Fail Faster -- And Why You Should. Forbes
Magazine. www.forbes.com/sites/sunniegiles/2018,/04/30/how-to-fail-
-faster-and-why-you-should.

Indeed Editorial Team (2021).What are the 7 Steps of the Engineering
Design Process? https://www.indeed.com/career-advice/career-deve-
lopment/design-process. DOA: 11.08.2021.

The Engineering Design Process. https://www.sciencebuddies.org/scien-
ce-fair-projects/engineering-design-process/engineering-design-process-
-steps. DOA: 11.08.2021.

Levy, Yair and Timothy J. Ellis (2006). A Systems Approach to Conduct:
An Effective Literature Review in Support of Information Systems Rese-
arch. Informing Science Journal, Eli Cohen (Ed.), 9, 181-212. https://
inform.nu/Articles/Vol9/V9p181-212Levy99.pdf.

Laukkanen, Eero, Juha Itkonenhttps://www.sciencedirect.com/scien-
ce/article/pii/S0950584916302324 — ! and Casper Lassenius (2017).
Problems, Causes and Solutions When Adopting Continuous Delivery
— A Systematic Literature Review. Information and Software Techno-
logy, 82, 55-79. https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
S0950584916302324.

= Bibliografia do 1.2

1.2.1.

Penc-Pietrzak I. (2010). Planowanie strategiczne w nowoczesnej fir-
mie. Oficyna The Wolters Kluwer business, Warszawa, s. 10.

173



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.

1.2.5.

1.2.6.

1.2.7.

1.2.8.

1.2.9.

1.2.10.

1.2.11.

1.2.12.

1.2.13.

1.2.14.

1.2.15.

1.2.16.

Stownik Jezyka Polskiego. Wydawnictwo PWN, Warszawa, dostep onli-
ne: https://sjp.pwn.pl/slowniki/problem.html

Trzcielinski S. (2011). Przedsiebiorstwo zwinne. Wydawnictwo Poli-
techniki Poznarnskiej, Poznan, s. 133-134.

Lenartowicz M., Reichhart W., Zych B. (2010). Dialog strategiczny
w organizacjach. Seria: Podreczniki Konsultanta Rozwoju Organizacyj-
nego, Tom 2, Advisio Press, Krakow.

Beer M., Eisenstat R.A. (2000). The silent killers of strategy implemen-
tation and learning. Sloan Management Review, vol. 41, no. 4, pp. 29-40.
Wolczek P. (2016). Problemy wdrazania strategii w matych przed-
siebiorstwach — wyniki badan (Strategy implementation problems in
small companies — research results). Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu (Research Papers of Wroctaw Universi-
ty of Economics) nr 420, s. 422-434, doi: 10.15611/pn.2016.420.36
Hrebiniak L.G. (2005). Making Strategy Work. Leading Effective Exe-
cution and Change, Pearson Education, Upper Saddle River.

De Drue C.K.W., Gelfand M. J. (2008). Conflict in the Work place: So-
urces, Functions, and Dynamics Across Multiple Levels of Analysis [in:]
The Psychology of Conflict and Conflict Management in Organizations.
C.K.W. De Drue, M. J. Gelfand (eds.), New York.

Salejko-Szyszczak I. (2011). Klasyfikacja konfliktéw w przedsiebior-
stwie. Acta Universitatis Nicolai Copernici,404

Antonii Ludwiczynski (2002). Warunki tworzenia i funkcjonowania
efektywnych systeméw zarzadzania kadrami, w: Szkice z zarzadzania
zasobami ludzkimi, red. H. Krdl, Warszawa, s. 34-35.

Catera T., Pu¢ko D. (2010) Factors of effective strategy implementa-
tion: empirical evidence from Slovenian business practice. Journal for
East European Management Studies, 15, 207-236.

Raiffa H. (1996). The Art and Science of Negotiation. Cambridge.
Fred R. David. (2011). Strategic Management concepts and cases.13th
ed. Prentice Hall, New Jersey.

Thompson J.L. (1993). Strategic Management. Awareness and Change.
Chapman and Hall, London, s. XIV.

McFadzean, E.S. and Money, A. (1994). The Theory of Strategic Prob-
lem Solving. HWP 9402, Henley Management College, Oxford.
Baumruk R. (2006). Why managers are crucial to increasing engage-
ment: Identifying steps managers can take to engage their workforce.
Strategic HR Review, vol. 5, no. 2.

174



Bibliografia

1.2.17.

1.2.18.

1.2.19.

1.2.20.

1.2.21.

1.2.22.

1.2.23.

1.2.24.

1.2.25.

1.2.26.

1.2.27.

1.2.28.

Beer M. (1980). Organization Change and Development: A Systems
View. Santa Monica, Calif.: Goodyear Publishing Company.

Mitroff 1., Emshoff J.R., Kilmann R. H. (1979). Assumptional analysis:
a methodology for strategic problem-solving. Management Science
(pre-1986); Jun 1979; 25, 6; ABI/INFORM Global pg. 583

Parnes S. F. (1966). Progromming creative behavior. Buffalo, NY: State
University of New York at Buffal

Gajdzik B., Kuczynska-Chatada M., Sosnowski R. (2008 ) Organizacja
i zarzqdzanie w przemysle. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej. Podrecz-
nik akademicki.

Mikotajczyk Z. (2003) Zarzqdzanie procesem zmian w organizacji.
Wydawnictwo Goérnoslaskiej Wyzszej szkoly handlowej, Katowice,
ss. 13, 64.

Lewin K. (1947). Frontiers in Group Dynamics. Concept Method and
Reality in Social Science. Human Relations 6, 5-41.

Szarucki M. (2016). Koncepcja doboru metod w rozwigzywaniu prob-
leméw zarzadzania (Method Selection in Management Problem-Sol-
ving). Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. Seria
Specjalna, Monografie, nr 247(207).

Rakfalska-Vallicelli A., Scistowska G. M. (2019). 7 krokéw strategiczne-
go rozwigzywania probleméw w organizacji. Psychologia w praktyce.
Dostep online: https://psychologiawpraktyce.pl/artykul/7-krokow-stra-
tegicznego-rozwiazywania-problemow-w-organizacji (20.06.2022).
Obora H. (2010). Podejscie PDCA Problem Solving w rozwiazywaniu
probleméw organizacji. Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica
234, 323-333.

Turner, J.R. (2009). The Handbook of Project-Based Management:
Leading Strategic Change in Organizations, 3rd ed.; McGraw-Hill: New
York, NY, USA, ISBN 978-0-07-154974-5.

Meadow A., Parnes S. J., & Reese, H. (1959). Influence of brainstor-
ming instructions and problem sequence on a creative problem-sol-
ving test. Journal of Applied Psychology, 43(6), 413-416. https://doi.
org/10.1037/h0043917

Lewis Andrew C., Sadosky Thomas L., Connolly Terry (1975).
The effectiveness of group brainstorming in engineering problem-sol-
ving, Published in: IEEE Transactions on Engineering Management
(Volume: EM-22, Issue: 3, August 1975), pp. 119-124, DOI: 10.1109/
TEM.1975.6447219

175



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

1.2.29.

1.2.30.

1.2.31.

1.2.32.

1.2.33.

1.2.34.

1.2.35.

Jeppesen Lars Bo, Lakhani Karim R. (2013). Marginality and Prob-
lem Solving Effectiveness in Broadcast Search. Organization Science,
Do0i:10.1287/0rsc.1090.0491

Parnes, S. F. (1966). Progromming creative behavior. Buffalo, NY: Sta-
te University of New York at Buffal

Mintzberg, Henry and, Quinn, James Brian (1996). The Strategy Pro-
cess: Concepts, Contexts, Cases. Prentice Hall. ISBN 978-0-13-234030-4.
Myszkowski P., Knop K. (2019). Zastosowanie narzedzi koncepcji WCM
typu S-Tag oraz Quick Kaizen do identyfikacji i rozwigzania problemu
zwigzanego z bezpieczenistwem pracy. Archiwum Wiedzy Ingynierskiej
4 1), 15-18 (Archives of Engineering Knowledge 4(1), 15-18.

Stanek K., Czech P., Barcik J.. (2011). Metodologia World Class Ma-
nufacturing (WCM) w fabryce Fiat Auto Poland S.A. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Seria: Transport, Zeszyt 71, 65-72.
Gembalska-Kwiecien A. (2016). Przyktad wykorzystania narzedzi
zarzadzania jako$cia w doskonaleniu proceséw utrzymania ruchu,
z. 4(16) w Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji. Metody
i Narzedzia Inzynierii Produkcji dla Rozwoju Inteligentnych Specjali-
zacji, dostep online: http://www.stegroup.pl/attachments/article/507/
r17_2016_4.pdf

R. Wolniak, B. Skotnicka (2008). Metody i narzedzia zarzadzania ja-
koécia. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe Politechniki Slaskiej,
Gliwice.

Bibliografia do 1.3

1.3.1.

1.3.2.

1.3.3.

1.3.4.

The machine that changed the world: By James P. Womack, Daniel T.
Jones, Daniel Roos,” Bus. Horiz., vol. 35, no. 3, pp. 81-82, May 1992.
Wydanie krajowe: Womack J.P., Jones D.T., Roos D. (2008). Maszyna,
ktéra zmienila swiat. ProdPress.com, Wroctaw.

Hines P.(2003). Kierunek — organizacja Lean. Ttum. Czerska J., Wy-
dawnictwo LeanQ Centrum, Gdansk.

Azevedo J., Sa J. C., Ferreira L. P., Santos G., Cruz F. M., Jimenez
G., Silva F. J. G. (2019). Improvement of Production Line in the Au-
tomotive Industry Through Lean Philosophy. Procedia Manufacturing
41,1023—-1030, FElsevier, 8th Manufacturing Engineering Society Inter-
national Conference.

Bogacz P., Miazga M. (2016). Zastosowanie Lean Six Sigma w do-
skonaleniu proceséw produkcyjnych w przemysle wydobywczym.

176



Bibliografia

1.3.5.

1.3.6.

1.3.7.

1.3.8.

1.3.9.

1.3.10.

1.3.11.

1.3.12.

1.3.13.

1.3.15.
1.3.16.

1.3.17.

1.3.18.

1.3.19.

1.3.20.

1.3.21.

Ingynieria Mineralna (Journal of the Polish Mineral Engineering Society),
23-29.

Zimniewicz K. (2009). Wspdtczesne koncepcje i metody zarzadzania.
PWE, Warszawa, s. 47.

Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr. C.J. (2002). Zarzadzanie logistyczne.
PWE, Warszawa, s. 125.

Milewscy B. i D. (2001). Just in time. Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw, s. 84.

Bednarek M. (2007). Doskonalenie systeméw zarzadzania: Nowa dro-
ga do przedsiebiorstwa Lean. Warszawa, Difin.

Walentynowicz P. (2013). Uwarunkowania skutecznosci wdrazania
Lean Management w przedsiebiorstwach produkecyjnych w Polsce. Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk.

Imai M. (2005). Gemba Kaizen, MT Biznes, Warszawa 2005.

Kornicki L., Kubik S., Identyfikacja marnotrawstwa na hali produkcyj-
nej, ProdPress, Wroctaw 2008, s. 25-46.

Bicheno J., Holweg M. (2016). The lean toolbox. A handbook for lean
transformation. Fifth edition. PICSIE Books, Buckingham, s. 35.
Kruczek M., Zebrucki R. (2008). Wykorzystanie narzedzi lean ma-
nufacturing w logistyce produkcji. Prace Politechniki Warszawskiej,
Zeszyt 64. Seria: Transport, s. 89. 1.3.14. Witkowski J. (2003). Za-
rzadzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, Procedury, Doswiadczenia.
PWE, Warszawa.

Czerska J. (2009). Doskonalenie strumienia wartosci. Difin, Warszawa.
Czerska Joanna (2014). Podstawowe Nargzedzia Lean Manufacturing.
Wydawca: LeanQ Team.

Cwiklicki M., Obora H. (2009). Metody TQM w zarzadzaniu firma.
Praktyczne przyktady zastosowan. Poltext, Warszawa, s. 13.

Taj S., Morosan C. (2001). The impact of lean operations on the Chi-
nese manufacturing performance. Journal of Manufacturing Technology
Management, 22, 223—240.

Walentynowicz P (2013). Uwarunkowania skutecznosci wdrazania
Lean Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, s. 414.

Czerska J. (2014). Doskonalenie strumienia wartosci, Gdansk,
S. 244-245.

Trzcielinski S., Wlodarkiewicz-Klimek H., Pawlowski W. (2013).
Wspotczesne koncepcje zarzadzania. Praca Politechniki Poznanskiej,
Poznan, s. 13.

177



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

1.3.22.

1.3.23.

1.3.24.

1.3.25.

1.3.26.

1.3.27.

1.3.28.

1.3.29.

1.3.30.

1.3.31.

1.3.32.

1.3.33.

1.3.34.

Pawlowski E., Pawlowski K., Trzcielinski S. (2010). Metody i narzedzia
Lean Manufacturing. Wydawnictwo Politechniki Poznariskiej, Poznan,
s. 27.

Stwierdzenie za: Lean Enterprise Institute Polska (https://lean.org.pl/
zaczelo-sie-od-branzy-motoryzacyjnej-czyli-rozwoj-ruchu-lean-w-pol-
sce/: Koch T., Horbal R., Kagan R., Sobczyk T. Zaczeto sie od branzy
motoryzacyjnej czyli rozwdj ruchu Lean w Polsce (13.03.2022).
Rother M., Shook J. (2003). Naucz sie widzie¢: eliminacja marnotraw-
stwa poprzez Mapowanie Strumienia Wartosci. Wydawnictwo: The
Lean Enterprise Institute. Edycja polska: Wroctawskie Centrum Trans-
feru Technologii Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw, s. 5-8.

Gajdzik B., Jama B. (2010). Analiza strategiczna w procesie zarzadza-
nia. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, ISBN 978-83-7335-
671-9, wyd. IL.

Czerwinska-Lubczyk A., Gajdzik B., Grebski M.E., Grebski W., Jagoda-
-Sobalak D., Krawczyk D., Kuzior A., Wolniak R. (2022).Zarzadzanie
kreatywnoscia i innowacyjnoscia w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo
TNOIK, Torun.

Kisiel P. (2017). Koncepcja wdrozenia wybranych metod lean pro-
duction w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Autobusy, 6, 1410—1414.
Janocha M. (2016). Zarzadzanie procesem produkcyjnym zgodne
z koncepcjg Lean Management w branzy motoryzacyjnej. Journal of
Modern Management Process, 2(1), 44—53.

Kolinska K. , Kolinski A. , Trojanowska J. (2011). Stosowanie narzedzi
Lean w przedsiebiorstwie produkcyjnym jako skuteczny sposéb walki
z kryzysem gospodarczym. Problemy Zarzqdzania, 31(1), 34—52.
Kobylinska U. (2009). Lean management, (w:) W. Matwiejczuk (red.),
Koncepcja i metody zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bia-
lostockiej, Biatystok, s. 61-62.

Gajdzik B. (2014). 6S w przedsiebiorstwach produkcyjnych, Problemy
Jakosci, 7-8, (R. XLVI (46)), s. 37-42.

Hamrol A. (2015). Strategie i praktyki sprawnego dziatania. Lean, six
sigma i inne. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Borkowski S., Ulewicz R. (2009). Systemy produkcyjne. Warszawa: In-
stytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ".

Nogalski B. , Walentynowicz P. (2004). Nowoczesne koncepcje zarza-
dzania w przedsiebiorstwach produkcyjnych regionu pomorskiego —
préba oceny. Zeszyty Naukowe Wygszej Szkoty Administracji i Biznesu
w Gdyni, 7.

178



Bibliografia

1.3.35.

1.3.36.

1.3.37.

1.3.38.

1.3.39.

1.3.40.

1.3.41.

1.3.42.

1.3.43.

1.3.44.

1.3.45.

Carr D. K., Hard K. J, Trahant W. J. (1998). Zarzadzanie procesem
zmian. PWN, Warszawa, s. 133.

Gajdzik B. (2007). Uczenie sie — podstawa rozwoju przedsiebiorstwa.
Problemy Jakosci, 3, 37—40.

Satacinski T. (2016). Inzynieria jakosci w technikach wytwarzania. Ofi-
cyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa.

Wisniewski C. (2010). Wplyw wdrozenia zasad Lean Manufacturing
na efektywnos¢ i jakos¢ produkeji. Problemy Eksploatacji, 2, 35—42.
Womack J.P., Jones D.T. (2001). Odchudzanie firm. Eliminacja marno-
trawstwa — kluczem do sukcesu. Centrum Informacji Menadzera, War-
szawa.

Dobrowolski K. (2021). Problem solving jest dla ludzi. Helion, Gliwice.
Masaaki 1.(2006). Gemba Kaizen. Zdroworozsadkowe, niskokosztowe
podejscie do zarzadzania. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa. (in
English) Imai M. (1997). Gemba Kaizen. A. Commensense, Low-Cost
Approch to Management, McGraw-Hill Publishing Company, New
York.

Franke Ewelina (2016). Kaizen jako metoda ciagltego doskonalenia,
stuzaca do pozyskiwania wiedzy w organizacji uczacej sie. Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Slaskiej Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 87 Nr
kol. 1947. 93—103.

Piasecka-Gtuszak A. (2017). Implementacja World Class Manufactu-
ring w przedsiebiorstw. Ekonomia XXI Wieku (Economics of the 21st
Century) 4(16), 52—65.Doi: 10.15611/e21.2017.4.04.

Lazicki A. i inni (2011). Systemy zarzadzania przedsiebiorstwem Tech-
niki Lean Management i Kaizen. Wydawnictwo Wiedza i Praktyka,
Warszawa s. 59—60.

Myszkowski Patryk, Knop Krzysztof (2019). Zastosowanie narzedzi
koncepcji WCM typu S-Tag oraz Quick Kaizen do identyfikacji i roz-
wigzania problemu zwiazanego z bezpieczenstwem pracy. Archiwum
Wiedzy Inzynierskiej 4 (1), 15—18 Archives Of Engineering Knowledge
Vol. 4 Issue 1 (2019) 15—18.

Bibliografia do 1.4

1.4.1.
1.4.2.

Tague N.R. (2005). Quality Toolbox. Milwaukee: ASQ Quality Press.
Hamel G. (2020). Benefits of Continuous Quality Improvement (CQI),
Available online: https://smallbusiness.chron.com/benefits-continuous-
-quality-improvement-cqi-40534.html, [access data: 09.07.2022].

179



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

1.4.3.

1.4.4.

1.4.5.

1.4.6.

1.4.7.

1.4.8.

1.4.9.

1.4.10.

1.4.11.

1.4.12.

1.4.13.

1.4.14.

1.4.15.

1.4.16.

Rick E. (2021). 11 benefits of continuous improvement to future-ready
organizations. Available online: https://www.ag5.com/11-benefits-of-
-continuous-improvement-to-future-ready-organizations/ [access data:
09.07.2022].

Mitra A. (2021). Fundamentals of Quality Control and Improvement,
Aubum USA: Wiley.

Continuous Quality Improvement (CQI), (2021). Available online:
https://www.dcfs.louisiana.gov/page/114, [access data: 09.07.2022].
Borror C.M. (2009). The Certified Quality Engineer Handbook (3rd ed.).
Milwaukee, Wisconsin: ASQ Quality Press.

Henshall A. (2020). How to Use The Deming Cycle for Continuous
Quality Improvement, Available online: https://www.process.st/de-
ming-cycle/, [access data: 09.07.2022].

Millard M. (2022). Six Core Principles of the Continuous Improve-
ment Model. Available online: https://blog.kainexus.com/continuous-
-improvement/6-principles-of-the-continuous-improvement-model
[access data: 09.07.2022].

Doanh, D. (2017). What is Continuous Improvement (Kaizen)?
Available online:
https://theleanway.net/what-is-continuous-improvement [access data:
09.07.2022].

Johnson J., Sollecito K., William A. (2020). Mclaughlin and Kaluzny’s
continuous quality improvement in health care, New York: Johnes
& Bartlet Learning.

Peris-Ortiz M., Alvarez-Garcia J. (2014). Action-Based Quality Manage-
ment: Strategy and Tools for Continuous Improvement. Berlin: Springer.
Duffy G.L. (2014). Modular kaizen: continuous and breakthrough im-
provement. Milwaukee: ASQ Quality Press.

Hariharan A. (2014). Continuous permanent improvement, Milwaukee:
ASQ Quality Press.

Russ J. (2014). Proving continuous improvement with profit ability. Mil-
waukee: ASQ Quality Press.

Aggarwal A.K. (2020). Using deming’s cycle for improvement in a co-
urse: A case study. International Journal of Web-Based Learning and Te-
aching Technologies, 15(3), pp. 31-45.

Lerche J., Neve H.H., Wandahl S., Gross A. (2020). Combining Takt
and Deming Cycles at Operator Level—Practical Study. Lecture Notes in
Mechanical Engineering, pp. 623-632.

180



Bibliografia

1.4.17.

1.4.18.

1.4.19.

1.4.20.

Kumar S., Brahma G., Kaur P., Gupta B.K. (2020). A case study on
quality improvement of connecting rod assembly line using Six Sig-
ma DMAIC cycle. International Journal of Six Sigma and Competitive
Advantage, 12(2-3), pp. 234-249.

Gershon M., Rajashekharaiah, J. (2013). How many steps to quality?
From: Deming cycle to DMAIC, International Journal of Productivity
and Quality Management, 11(4), pp. 475-489.

Sutkowski M., Wolniak R. (2013). Przeglad stosowanych metod oceny
skutecznosci i efektywnosci organizacji zorientowanych na ciggte do-
skonalenie, Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organi-
gation and Management Series, 67, pp. 63-74.

Wolniak R. (2012). Wymiary kulturowe polskich organizacji a doskona-
lenie zarzqdzania jakosciq. Warszawa: CeDeWu.

Bibliografia do 2.1.

2.1.1.

2.1.2.

2.1.3.

2.1.4.

2.1.5.

2.1.6.

2.1.7.

Bates R., Holton III E.F., Hatala J.P. (2012). A Revised Learning Trans-
fer System Inventory: Factorial Replication and Validation. Human Re-
source Development International, 15(5),549-569.

Available online: https://spss.en.softonic.com/. [access date: 14.08.
2022].

Robinson J. (2014). Likert Scale. In: Encyclopedia of Quality of Life
and Well-Being Research. Available online: https://link.springer.com/
referenceworkentry/10.1007/978-94-007-0753-5_1654; Available on-
line: https://doi.org/10.1007/978-94-007-0753-5_1654. [access date
15.08.2022].

Quesada C., Pineda-Herrero P. Espona B. (2011). Evaluating the Effi-
ciency of Leadership Training Programmes in Spain. Procedia — Social
and Behavioral Sciences, 30, 2194 — 2198. Available online: https://
reader.elsevier.com/reader/sd/pii/S187704281102252X. [assess date:
14.08.2022].

Gardner H. (2004). Frames of Mind : The Theory of Multiple Intelligen-
ces. New York: NY: Basic Books.

Pierce D. (2021). Self-Help Books Fill a Burgeoning Need. Available onli-
ne: https://www.libraryjournal.com/story/self-help-books-fill-a-burgeo-
ning-need. [access date: 13.07.2022.

Available online: https://professional.dce.harvard.edu/blog/the-para-
dox-of-leadership/. [access date: 13.07.2022].

181



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

2.1.8.

2.1.9.

2.1.10.

2.1.11.

2.1.12.

2.1.13.

2.1.14.

2.1.15.

2.1.16.

2.1.17.

2.1.18.

2.1.19.

2.1.20.
2.1.21.

2.1.22.

2.1.23.

Available online: https://unesdoc.unesco.org/. [access date:
13.07.2022].

Available online: https://www.scimagojr.com/journalrank.
php?category=2911. [access date: 13.07.2022].

Available online: https://www.loc.gov/search/?in=&q=number+of+le
adership+publications+&new=true. [access date: 13.07.2021].
Society for Human Resource Management (2016). The SHRM Com-
petency Model. Available online: https://www.shrm.org/Learnin-
gAndCareer/competency-model/Documents/14-0705%20Content%20
Validation%20Study%203.pdf. [access date: 14.08.2022]

Cani€éls, M.C.J., Semeijn, J.H. and Renders, .LH.M. (2018), Mind the
mindset! The Interaction of Proactive Personality, Transformational Le-
adership and Growth Mindset for Engagement at Work. Career Deve-
lopment International, 23(1), 48—66.

Downton, James. V. Jr. (1973). Rebel Leadership. New York: NY: Free
Press.

Burns, James MacGregor (1978). Leadership. New York: NY: Harper
& Row.

Bass B.M., Riggio R.E. (2005). Transformational Leadership (24 Ed.).
New York: NY: Psychology Press.

Carless S.A., Waring A.J., Mann L. (2000). A Short Measure of
Transformational Leadership. Journal of Business and Psychology,
14(3), 389—-405.

Van Beveren P., Dimas I.D., Lourenco P.R., Rebelo T. (2017). Psy-
chometric Properties of the Portuguese Version of the Global
Transformation Leadership (GTL) Scale. Journal of Work and Orga-
nizational Psychology, 33, 109—114.

Greenleaf R.K. (1970). The Servant as Leader. Cambridge, MA: Center
for Applied Studies.

Greenleaf R.K. (2008, 2015). The Servant as Leader. Indianapolis.
In: Robert K. Greenleaf Center.

Lau D. (1974). The Tao Te Ching. New York: NY, Penguin Classics.

Lau D.C. (2000). The Analects. New York: NY: Columbia University
Press.

Norman K.R. (2016). Sutta Nipata: The Group of Discourses. Varanasi,
India: Dharma Publishing.

Horner, 1.B., Walpole R., Norman K.R. (1984, 1992). The Group of Di-
scourses (Sutta Nipata). Vol. 1, 2. Oxford, London: Pali Text Society
Translation Series, No. 43.

182



Bibliografia

2.1.24.

2.1.25.

2.1.26.

Machiavelli N. (1513). The Prince. Available online https://www.gu-
tenberg.org/files/1232/1232-h/1232-h.htm [access date: 15.08.2022]
Hesse H. (1956). Journey to the East. London, England: Peter Owen
Vision Press.

Correia de Lacerda, Teresa (2015). Understanding Leadership Effecti-
veness in Organizational Settings: An Integrative Approach. Available
online: https://www.researchgate.net/publication/279931559_Under-
standing_leadership_effectiveness_in_organizational_settings_An_inte-
grative_approach [access date: 15.08.2022].

Bibliografia do 2.2

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.

2.2.5.

2.2.6.

2.2.7.

Dhuper K. (2022). Why Are Adaptive Learning Organiza-
tions Better Placed to Succeed in the Future? Insights from Re-
search on Adaptive Learning. Organization in: Transition and
Opportunity: China and Globalization. Available online: https://doi.
0rg/10.1007/978-981-16-8603-0_19 https://link.springer.com/chap-
ter/10.1007/978-981-16-8603-0_19. [access date: 15.08.2022].
Johnson J. Agile Leadership Principles and Practices. Available online:
https://www..pearson.com/pathways/programprofiles/courses/univer-
sity-system-of-maryland-agile-leadership-principles-and-practices.html.
Id=0013X00003UxVCcYQAV [access date: 15.08.2022].

Sherman R. (2015). Project Management, in: Business Intelligence Gu-
idebook: From Data Integration to Analytics, (Ch. 18), 449—492.

Tolfo C., Raul, S., Wazlawick M., Gitirana G., Ferreira F., Forcellini A.
(2011). Agile Methods and Organizational Culture: Reflections about
Cultural Levels. Journal of Software Maintenance and Evolution: Rese-
arch and Practice, 23(6), 423-441. Available online: https://onlinelib-
rary.wiley.com/doi/10.1002/smr.483. [access date: 15.08.2022]
Hesselberg J. (2015). Unlocking Agility: An Insider’s Guide to Agile En-
terprise Transformation. Boston: MA: Addison-Wesley Signature Series.
Phillips J.F., MacLeod B.B., Kachur S.P. (2021). Bugs in the Bed:
Addressing the Contradictions of Embedded Science with Agile Im-
plementation Research. Global Health: Science and Practice, 9(1),
55-77.

U.S. Government Accountability Office (2020). Agile Assessment Gu-
ide: Best Practices for Agile Adoption and Implementation. Available
online: https://www.gao.gov/assets/gao-20-590g.pdf [access date:
15.08.2022]

183



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

2.2.8.

2.2.9.

2.2.10.

2.2.11.

2.2.12.

2.2.13.

2.2.14.

2.2.15.

2.2.16.

2.2.17.

2.2.18.

2.2.19.

Smirnova E. (2011). A Model for Expert Finding in So-
cial Networks. Available online: https://www.researchgate.net/
publication/221300450_A_model_for_expert_finding_in_social_ne-
tworks [access date: 15.08.2022].

Tahirsylaij A. (2012). Stimulating Creativity and Innovation through
Intelligent Fast Failure. Thinking Skills and Creativity, 7(3), 265—270.
Matson J.V. (1996). Innovate or Die: A Personal Perspective on the Art
of Innovation. Seattle, Washington: Paradigm Press, Limited.

Hildago E.S. (2019). Adapting the Scrum Framework for Agile Project
Management in Science: Case Study of a Distributed Research Initiative.
Heliyon, 5(3). e01447.

Lindskog C., Netz J. (2021). Balancing between Stability and Change
in Agile Teams. International Journal of Managing Projects in Business,
14(7), 1529—-1554.

Srinivasan B., Mukherjee D. (2015). Characteristics of Agile Teams:
A Discussion on Technology and Culture. IMS Manthan (The Journal
of Innovation), 10(1), 75—82.

Cortellazzo L., Bruni E., Zampieri R. (2019). The Role of Leadership
in a Digitized World: A Review. Frontiers in Psychology. Available on-
line: https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2019.01938/
full; https://doi.org/10.3389/fpsyg.2019.01938. [access date:
15.08.2022].

Anderson J., Rainie L., Vogels, E.A. (2021). Experts Say the “New
Normal” in 2025 Will Be Far More Tech-Driven, Presenting More
Big Challenges. Available online: https://www.pewresearch.org/
internet/2021/02/18/experts-say-the-new-normal-in-2025-will-be-
-far-more-tech-driven-presenting-more-big-challenges/ [access date:
15.08.2022]

Rigby D., Sutherland J., Takeuchi H. (2016). Embracing Agile: Agile
Project Management.Available online: https://hbr.org/2016/05/embra-
cing-agile [access date: 15.08.2022].

Masood Z., Hoda R., Blincoe K. (2020).Agile Teams Make Self-As-
sessment Work: A Grounded Theory. Empirical Software Engineering, 25,
4962—5005.

Available online: http://www.umsl.edu/ ~sauterv/analysis/6840_f09_
papers/Nat/Agile.html. [access date: 15.08.2022.

Leong K., Sung A., Au D., Blanchard C. (2021). A Review of the Trend
of Microlearning. Journal of Applied Management, 13(1), 88—102.

184



Bibliografia

Bibliografia do 2.3

2.3.1.

2.3.2.

2.3.3.

2.3.4.

2.3.5.

2.3.6.

2.3.7.

2.3.8.

2.3.9.

2.3.10.

2.3.11.

2.3.12.
2.3.13.

2.3.14.

2.3.15.

2.3.16.

Liker K.J., Convis L.G.(2012). Droga Toyoty do lean leadership — osiag-
niecie i utrzymanie doskonatosci dzieki ksztaltowaniu przywddcow.
MT Biznes.

Kuc B.R.(2004). Od zarzadzania do przywddztwa. Wydawnictwo Me-
nedzerskie PTM, Warszawa.

Kwiotkowska A., Wolniak R., Gajdzik B., Gebczynska M. (2022). Confi-
gurational Paths of Leadership Competency Shortages and 4.0 Leader-
ship Effectiveness: An fs/QCA Study. Sustainability, 14, 2795. Dostep
online: https://doi.org/10.3390/s5u14052795.

Kwiotkowska A., Gajdzik B., Wolniak R., Vveinhardt J., Gebczynska
M. (2021). Leadership Competencies in Making Industry 4.0 Effective:
The Case of Polish Heat and Power Industry. Energies, 14, 4338. Do-
step online: https://doi.org/10.3390/en14144338

Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (1997). Lider przysztosci.
BusinessPress, Warszawa.

Lizak Marcel (2019). Rola przywodztwa w koncepcji Lean. Manage-
ment Quality Production Improvement, 1/10, 7—16.

Dombrowski U., Mielke T. (2013). Lean Leadership — fundamental
principle and their application. Procedia CIRP 7.

Ciarniene R., Vienazindiene M. (2015),\. An Empirical Study of Lean
Concept manifestation. Procedia — Social and Behavioral Sciences 207.
Trenkner Malgorzata (2016). Implementation of lean leadership.
Management, 20 (2) Doi: 10.1515/manment-2015-0055.

Liker J.K., Convis G. L. (2012). Droga Toyoty do Lean Leadership,
MT Biznes, Warszawa.

Orr C. (2005). Lean Leadership in Construction. Management of Peo-
ple and Teams. Proceedings IGLC-13, No. 7.

Liker J.K. (2005). Droga Toyoty. MT Biznes, Warszawa.

Pszczotowski T.(1978). Mata encyklopedia prakseologii i teorii organi-
zacji i zarzadzania. Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich, Wroctaw.

Kuc B.R. (2004). Od zarzadzania do przywddztwa. Wydawnictwo Me-
nedzerskie PTM, Warszawa.

Robbins S. P. (1998). Zachowania w organizacji. Wydawnictwo PWE,
Warszawa.

Mann D. (2010). Creating a lean culture: Tools to sustain lean conver-
sions. Productivity Press, New York.

185



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

2.3.17.

2.3.18.

2.3.19.

2.3.20.

2.3.21.

2.3.22.

2.3.23.

Krys Piotr (2016). Kaizen w przedsiebiorstwie. Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach Seria: Admini-
stracja i Zarzadzanie Nr 109.

Standaryzacja pracy lidera: https://leancenter.pl/bazawiedzy/standa-
ryzacja-pracy-lidera-lean. https://leancenter.pl/bazawiedzy/standary-
zacja-pracy-lidera-lean

Bugdol Marek , Justyna Maciag (2020). LHE 2020 : model of con-
temporary leadership in a university: research results, review of new
approaches and concepts in HE. LHE 2020 : Lean Leadership : nowo-
czesne przywodztwo w uczelni (Lean HE). Dostepne online: https://
www.leanhe.org/conference/global-festival
https://drive.google.com/file/d/13a6Tb8yumbXfWIH5ibCMjoUJKyzX4Y
AK/view?usp=sharing (data dostepu 17.02.2021).

Assen v. M. (2018).Exploring the impact of higher management’s leader-
ship styles on Lean management. Total Quality Management, vol. 29,
No. 11, 1312-1313, https://doi.org/10.1080/14783363.2016.1254543.
Hamrol A. (2015). Strategie i praktyki sprawnego dziatania: Lean,
Six Sigma i inne. Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 99.
Womack J. P., Jones D.T. (1996). Lean Thinking, Simon & Schuster,
New York.

Grycuk A., Bariery w stosowaniu koncepcji lean management, , Kwar-
talnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2016, nr 3, s. 73-74.

Bibliografia do 2.4

2.4.1.

2.4.2.

2.4.3.

2.4.4.

2.4.5.

1.3.6.

What is problem-solving? Available online: https://asq.org/quality-re-
sources/problem—solving, [access data: 09.07.2022].

Woods L. (2017). 6 Approaches to Problem-solving- How Does Your
Mind Work?. Available online: https://www.managingamericans.com/
BlogFeed/Professional-Development/6-Approaches-to-Problem-Solving-
-How-Does-Your-Mind-Work.htm, [access data: 09.07.2022].

Zarghami A., Benbow D. (2017). Introduction to 8D problem-solving.
Milwaukee: ASQ Quality Press.

Okes D. (2009). Root Cause Analysis. Second Edition The Core of Prob-
lem-solving and Corrective Action. Milwaukee: ASQ Quality Press.
Root Cause Analysis Explained: Definition, Examples, and Methods,
2021. Available online: https://www.Tableau.com/learn/articles/root-
-cause-analysis, [access data: 09.07.2022].

Tague N.R. (2005). Quality Toolbox. Milwaukee: ASQ Quality Press.

186



Bibliografia

2.4.7.

2.4.8.

2.4.9.

2.4.10.

2.4.11.

2.4.12.

2.4.13.

2.4.14.

2.4.15.

2.4.16.

What is Root Cause Analysis (RCA)? (2021). Available online:
https://asq.org/quality-resources/root-cause-analysis, [access data:
09.07.2022].

Michael K.R. (2018). Everyone’s Problem-solving Handbook: Step-By-
-Step Solutions for Quality Improvement. London: Routledge.

Caroseli M. (2011). The Critical Thinking Toolkit: Spark Your Team’s
Creativity with 35 Problem-solving Activities. New York: AMACOM.
Carmeli A., Levi A., Peccei R. (2021). Resilience and creative prob-
lem-solving capacities in project teams: A relational view. International
Journal of Project Management, 39(5), 546—556.

Spoon R., Rubenstein L.D., Terwillegar S.R. (2021). Team effectiveness
in creative problem-solving: Examining the role of students’ motivatio-
nal beliefs and task analyses in team performance. Thinking Skills and
Creativity, 40, 100792.

Luczak J., Wolniak R. (2015). Problem-solving and developing quality
management methods and techniques on the example of automotive
industry. Manager, 22, pp. 2457—2502.

Wolniak R., Sedek A. (2008). Using QFD method for the ecological
designing of products and services. Quality & Quantity, pp. 1-7.
Wolniak R. (2008). The use of QFD method advantages and limita-
tion. Production Engineering Archives, 18, pp. 14—17.

Wolniak R. (2017). The history of the QFD method, Scientific Papers of
Silesian University of Technology. Organization and Management Series,
100, pp. 553—564.

Wolniak R. (2016) Metoda QFD w projektowaniu jakosci. Teoria i prak-
tyka. Gliwice: Wydawnictwo Politechniki Slaskie;j.

Bibliografia do 3.1

3.1.1.

3.1.2.
3.1.3.

3.1.4.

Proctor T. (2021). Absolute essentials of creative thinking and problem—
solving. New York: Routlege Focus.

Wertheimer M. (1945). Productive Thinking. New York: Harper & Row.
Sternberg R.J., Lubart, T.I. (1995). Defying the Crowd, New York: Free
Press.

Simonton D.K. (2017). Big-C versus little-c creativity: definitions, im-
plications, and inherent educational contradictions, [in:] Beghetto, R.
and Sriraman, B. (eds), Creative Contradictions in Education. Crea-
tivity Theory and Action in Education, vol 1. Cham, Berlin: Springer,
pp. 3-19.

187



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

3.1.5.
3.1.6.
3.1.7.

3.1.8.

3.1.9.

3.1.10.

3.1.11.

3.1.12.

3.1.13.

3.1.14.

3.1.15.

3.1.16.

3.1.17.

3.1.18.

Henry J. (1991). The Creative Manager, London: SAGE.

Koestler A. (1964). The Act of Creation, New York: Penguin Books.
Asana, T. (2021). Convergent vs. divergent thinking: Finding the right
balance for creative problem-solving, Available online: https://asana.
com/pl/resources/convergent-vs-divergent, [access data: 09.07.2022].
Shrestha P. (2017). Convergent Vs Divergent Thinking, Available on-
line: https://www.psychestudy.com/cognitive/thinking/convergent-vs-
-divergent, [access data: 09.07.2022].

Jones L.J. (1987). The development and testing of a psychological in-
strument to measure barriers to effective problem—solving, unpublished
MB.Sc. dissertation, Manchester Business School.

Indurkhya B. (2013). Computers and creativity, [in:] Veale, T., Feyaerts,
K. and Forceville, C.J. (eds), Creativity and the Agile Mind, Berlin:
De Gruyter Mouton, pp. 61-79.

Eisner H. (2021). Problem-solving. Leaning on New Thinking Skills,
Boca Raton:; CRC Focus.

Creativity in Decision-making. (2019). Available online: https://cour-
ses.lumenlearning.com/wm-organizationalbehavior/chapter/creativity-
-in-decision-making/, [access data: 09.07.2022].

8 Benefits of Creative Decision-Making (With Examples and Tips).
(2022). Available online: https://www.indeed.com/career-advice/ca-
reer-development/creative-decision-making, [access data: 09.07.2022].
Creativity in Decision-making: Importance & Examples. (2021). Avai-
lable online: https://study.com/academy/lesson/creativity-in-decision-
-making-importance-examples.html, [access data: 09.07.2022].
Williams A. (2017). 7 Reasons Why Creativity is Important to De-
cision-making, Available online: https://alistemarketing.com/blog/
reasons-why-creativity-is-important-to-decision-making/, [access data:
09.07.2022].

Hariri, A., Muslim, S. Ekhoriadi, A., Yundra, E. The effect of creative
thinking in improving decision-making, Management Science Letters,
11, 2021, p. 1765-1770.

16 cognitive biases that can kill your decision-making. (2022). Avai-
lable online: https://www.boardofinnovation.com/blog/16-cognitive-
-biases-that-kill-innovative-thinking/, [access data: 09.07.2022].
Grabowska S., Grebski M.E., Grebski W., Wolniak R. (2019). Intro-
duction to engineering concepts from a creativity and innovativeness per-
spective, New York: KDP Publishing.

188



Bibliografia

3.1.19.

3.1.20.

3.1.21.

3.1.22.

Wolniak R., Grebski M.E. (2018). Innovativeness and creativity as fac-
tors in workforce development — perspective of psychology, Scientific
Papers of Silesian University of Technology. Organization and Manage-
ment Series, 116, pp. 227-240.

Wolniak R., Grebski M.E. (2018). Innovativeness and creativity as na-
ture and nurture, Scientific Papers of Silesian University of Technology.
Organization and Management Series, 116, pp. 203-214.

Wolniak R., Grebski M.E. (2018). Innovativeness and creativity of the
workforce as factors stimulating economic growth in modern econo-
mies, Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization
and Management Series, 116, pp. 215-226.

Wolniak R., Grebski M.E. (2018). Promoting creativity and innovative-
ness in education, Philadelphia: CreateSpace Independent Publishing
Platform.

Bibliografia do 3.2

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.

3.2.5.

3.2.6.

3.2.7.

3.2.8.

Asana T. (2021). Convergent vs. divergent thinking: Finding the right
balance for creative problem-solving, Available online: https://asana.
com/pl/resources/convergent-vs-divergent, [access data: 09.07.2022].
Proctor T. (2021). Absolute essentials of creative thinking and problem—
solving, New York: Routlege Focus.

Van Gundy A.B. (1993). Techniques of Structured Problem-solving, New
York: Van Nostrand Reinhold.

Woods L. (2017). 6 Approaches to Problem-solving- How Does Your
Mind Work? Available online: https://www.managingamericans.com/
BlogFeed/Professional-Development/6-Approaches-to-Problem-Solving-
-How-Does-Your-Mind-Work.htm, [access data: 09.07.2022].
Kahnemann D. (2012). Thinking Fast and Slow, London: Penguin.
Creative Problem-solving. (2020). Available online: https://www.min-
dtools.com/pages/article/creative-problem-solving.htm, [access data:
09.07.2022].

Wilson J. (2022). 10 effective brainstorming techniques for teams,
Available online: https://www.wework.com/ideas/professional-deve-
lopment/creativity-culture/effective-brainstorming-techniques, [access
data: 09.07.2022].

Latour I. (2020). 20 Brainstorming Techniques That Work, Available
online: https://miro.com/guides/online-brainstorming/techniques-
-methods, [access data: 09.07.2022].

189



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

3.2.9.

3.2.10.

3.2.11.

3.2.12.

3.2.13.

3.2.14.

3.2.15.

3.2.16.

3.2.17.

3.2.18.

3.2.19.

3.2.20.

Asana T. (2021). 29 brainstorming techniques: effective ways to spark
creativity, Available online: https://asana.com/pl/resources/brainstor-
ming-techniques, [access data: 09.07.2022].

The Benefits and Challenges of Brainstorming. (2020). Available on-
line: https://kpcrossacademy.org/the-benefits-and-challenges-of-brain-
storming/, [access data: 09.07.2022].

Six Thinking Hats. Looking at a Decision in Different Ways. (2018).
Available online: https://www.mindtools.com/pages/article/
newTED_07.htm, [access data: 09.07.2022].

Bransford J.D., Stein B.S. (1993). The Ideal Problem Solver, New York:
W. H. Freeman.

Wolniak R., Skotnicka B. (2011). Metody i narzedzia zarzqdzania jakos-
cig. Teoria i praktyka, Gliwice: Wydawnictwo Politechniki Slaskiej.
Cotton D. (2016). The Smart Solution Book: 68 Tools for Brainstorming,
Problem-solving and Decision-making, New York: FT Publishing Interna-
tional.

Agrawal A. (2016). An Expert Guide to Problem-Solving: With Practical
Examples (Learn Brainstorming, Fishbone, SWOT, FMEA, 5Whys + 6 more),
Philadelphia: Aditi Agarwal Books LLC.

Wilson Ch. (2013). Brainstorming and beyond: a user-centered design
method, London: Elsevier.

Perry D., DeMaria R. (2009). David Perry on Game Design: A Brainstor-
ming ToolBox, Philadelphia: CreativeSpace.

Gong Z., Lee L.H., Soomro S.A., Nanjappan V., Georgiev G.V. (2022).
A systematic review of virtual brainstorming from the perspective of creativi-
ty: affordances, framework, and outlook, Philadelphial.: Digital Creativity.
Pi Z., Yang J., Hu W., Hong J. (2021). The relation between openness
and creativity is moderated by attention to peers’ ideas in electronic
brainstorming, Interactive Learning Environments, 30(2), pp. 344-352.
Dogan Y., Batd1 V. (2021). Revisiting brainstorming within an educa-
tional context: A meta-thematic analysis, Journal of Learning for Deve-
lopment, 8(3), pp. 541-556.

Bibliografia do 3.3

3.3.1.

3.3.2.

Hockenbury S.E., Nolan S. (2018). Psychology. New York: Macmillan
Learning.

Szalavitz M. (2011). Mind over Mind? Decision Fatigue Saps Will-
power — If We Let It. https://healthland.time.com/2011/08/23/

190



Bibliografia

3.3.3.

3.3.4.

3.3.5.

3.3.6.

3.3.7.

3.3.8.

3.3.9.

3.3.10.

3.3.11.

mind-over-mind-decision-fatigue-may-deplete-our-willpower-but-only-if-
-we-let-it/ [access date: 04.09.2020].

McSweeney A. (2019). Stopping Analysis Paralysis and Decision Avo-
idance in Business Analysis and Solution Design. Available online:
https://www.researchgate.net/publication/333247807_Stopping_Ana-
lysis_Paralysis_And_Decision_Avoidance_In_Business_Analysis_And_So-
lution_Design [access date: 15.08.2022].

Monahan G. E. (2000). Management decision-making: spreadsheet mo-
deling, analysis, and application. Cambridge, UK, New York: Cambridge
University Press.

Armstrong J.S. (2001). Role playing: a method to forecast decisions.
In: Principles of Forecasting: A Handbook for Researchers and Pra-
ctitioners. International Series in Operations Research & Management
Science, 30, Boston, MA: Kluwer Academic Publishers.

Crozier R., Ranyard, R., Svenson O. (1997). Decision Making Cogniti-
ve Models and Explanations. London, England: Routledge.

Strack, F., Mussweiler T. (1997). Explaining the Enigmatic Anchoring
Effect: Mechanisms of Selective Accessibility. Journal of Personality and
Social Psychology. 73 (3). doi:10.1037/0022

Weber E. (2006). Constructing Preferences from Memory. New York:
Cambridge University Press.

Payne J.W., Bettman, J.R. (1992). Behavioral Decision Research:
A Constructive Processing Perspective. Annual Review of Psychology, 43,
87-131. doi:10.1146/annurev.psych.43.1.873514.73.3.437.

American Psychiatric Association. (2013). Diagnostic and Statistical
Manual of Mental Disorders (5th ed.). Available online: https://doi.
org/10.1176/appi.books.9780890425596 [access date: 15.08. 2022].
Schwartz, Barry (2004). The Paradox of Choice: Why More Is Less.
New York: ECCO.

Bibliografia do 3.4

3.4.1.

3.4.2.

Juchnowicz M. (2010). Zarzqdzanie przez zaangazowanie. Ksiazka, Wy-
dawnictwo PWE, Warszawa.

Gajdzik B., Ocieczek W. (2015). Teoria i praktyka zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi we wspdtczesnym przedsiebiorstwie produkcyjnym. Pod-
recznik Akademicki. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, ISBN
978-83-7880-234-1.

191



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

3.4.3.

3.4.4.

3.4.5.

3.4.6.

3.4.7.

3.4.8.

3.4.9.

3.4.10.

3.4.11.

3.4.12.

3.4.13.

3.4.14.

3.4.15.

3.4.16.

3.4.17.

Krawiec F. (2007). Zasadnicza zmiana drogq do sukcesu przedsiebior-
stwa XXI wieku, Difin, Warszawa, s. 77—78.

Gajdzik B. (2009). Zaangazowanie pracownicze w doskonaleniu organi-
zacji, [w:] Nowoczesno$¢ przemystu i ustug. Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢
w unowoczesnianiu przemystu i ustug, (red.) J. Pyka, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Katowice, ISBN 978-83-85587-
-24-8, s. 272—282.

Kozusznik B. (2002). Zachowania cztowieka w organizacji. PWE, War-
szawa, s.17, s. 34—35.

Griffin R. W. Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa
2000, s. 225—-228.

Smythe J. (2009). CEO — dyrektor ds. zaangazowania. Oficyna a Wol-
ters Kluwer Business, Krakow, s. 16—18.

Wilson M. Effective Lean probem solving. Dostep online: https://www.
kaizen-news.com/ effective-lean-problem-solving/ (07. 06. 2020).

Imai M. (2007) Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Wy-
dawnictwo MT Biznes, s. 40.

Kosieradzka A. (2012). Zarzadzania produktywnoscia w przedsiebior-
stwie. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 20.

Lisiecka K. (2009). Systemy zarzadzania jakos$cia produktéw. Metody
analizy i oceny. Akademia Ekonomiczna, Katowice.

Przyktady wskaznikow — metody wyznaczania oraz sposoby pracy.
Dostep online: https://consider.pl/kpi-przyklady-wskaznikow-metody-
-wyznaczania-oraz-sposob-pracy/ (20.07.2022).

Antosz K., Stadnicka D. (2013). Mierniki oceny efektywnosci funkcjo-
nowania maszyn w duzych przedsiebiorstwach: wyniki badan. K. An-
tosz, D. Stadnicka, TPM in large enterprises: study results. World
Academy of Science, Engineering and Technology. International Jour-
nal of Industrial Science and Engineering, 82 (3), 320—327. ICIESM
2013: International Conference on Industrial Engineering and Systems
Management. Barcelona, Spain October 14—15, 2013.

Czerska J., Doskonalenie strumienia wartosci. Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Gdanskiego, Gdansk, 2014.

Parmenter D. (2015). Kluczowe wskagniki efektywnosci (KPI). Tworge-
nie, wdrazanie i stosowanie. Gliwice: Wydawnictwo Helion, 2015, s. 11.
Batdg J. i inni (2016). System pomiaru dokonan w przedsiebiorstwach.
Warszawa: CeDeWu.

Lean action plan [Dostep online: http://leanactionplan.pl/wp-content/
uploads/2018/02/TPM-Red-Tag.xlsx; http://leanactionplan.pl/wp-con-
tent/uploads/2018/04/Procent-brak%C3%B3w.xlsx

192



Bibliografia

Bibliografia do 4.1

4.1.1.

4.1.2.

4.1.3.

4.1.4.

4.1.5.

4.1.6.

4.1.7.

4.1.8.

4.1.9.

4.1.10.

4.1.11.

4.1.12.

4.1.13.

4.1.14.

Zainuddin, M., Yasin, I. M., Arif, I., & Abdul Hamid, A. B. (2018, De-
cember). Alternative Cross-Cultural Theories: Why Still Hofstede?.
In Proceedings of International Conference on Economics, Management
and Social Study (pp. 4-6).

Dunlap, R. E., Grieneeks, J. K., & Rokeach, M. (2019). Human valu-
es and pro-environmental behavior. In Energy and Material Resources
(pp. 145-168). Routledge.

Armstrong, M., Taylor, S. (2020). Armstrong’s handbook of human reso-
urce management practice. Kogan Page Publishers

Judge, T. A., Robbins, S. P. (2017). Organizational behavior. Pearson.
Dernowska, N. (2021). Psychological contract and its importance in
the organization managing. Scientific Journal of the Military Universi-
ty of Land Forces, 53(3), (201), 446-453

Diener, E., Lucas, R. E., & Oishi, S. (2018). Advances and open que-
stions in the science of subjective well-being. Collabra: Psychology, 4(1).
Heekerens, J. B., & Eid, M. (2021). Inducing positive affect and posi-
tive future expectations using the best-possible-self intervention: A sy-
stematic review and meta-analysis. The Journal of Positive Psychology,
16(3), 322-347.

Lawrence R.J., Ko Chia-Huei E., McNeil P.K., Minton M.K., Wright M.A.,
Kim Kwang-il: Organizational and psychological climate: A review of
theory and research

Clark, J. (Ed.). (2013). John Goldthorpe: consensus and controversy,
Routledge.

Maslow A.H., 2022, Motywacja i osobowos¢. PWN, Warszawa.

Du, Y. W.,, & Zhong, J. J. (2020). Group inference method of attribu-
tion theory based on Dempster—Shafer theory of evidence. Knowledge-
-Based Systems, 188, 104985.

Moczydtowska, J. M. (2018). Motywowanie pracownikéw do zacho-
wan kreatywnych—perspektywa kadry menadzerskiej. Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw, (161), 123-132.

Adair, J. E. (2007). Leadership for innovation: How to organize team
creativity and harvest ideas. Kogan Page Publishers.

Thanh, V. B., & Toan, N. V. (2018). The relationship between orga-
nizational justice and social loafing in Ho Chi Minh City, Vietnam.
The Journal of Asian Finance, Economics and Business, 5(3), 179-183.

193



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

4.1.15.

4.1.16.

4.1.17.

4.1.18.

4.1.19.

4.1.20.

4.1.21.

4.1.22.

4.1.23.

4.1.24.

Byun, G., Lee, S., Karau, S. J., & Dai, Y. (2020). Sustaining collabora-
tive effort in work teams: exchange ideology and employee social loa-
fing. Sustainability, 12(15), 6241.

Kozusznik B.: Zachowania ludzi w organizacji. PWE, Warszawa 2014
Baron A., Greenberg J., (2007), Behavior in Orgazations. Understan-
ding and Managing the Human Side of Work. Prentice Hall, New York.
Broncano-Berrocal, F., & Carter, J. A. (2021). The Philosophy of Group
Polarization: Epistemology, Metaphysics, Psychology. Routledge
Mikuta, B. (2011). Dysfunkcje ograniczajace realizacje proceséw ucze-
nia sie organizacji. Dysfunkcje i patologie w sferze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, 4, 131-152.

Zander, A. (2018). Motives and goals in groups. Routledge.

Kodden, B. (2020). The Art of Sustainable Performance: The Zeigarnik
Effect. In The Art of Sustainable Performance (pp. 67-73). Springer,
Cham.

Gruber H.E., Bodeker K.: Creativity, 2005, Psychology and the History
of Science. Springer, Dordrecht

Marszal, A., (2018), Proces zarzadzania z wykorzystaniem innowacji
spotecznych w firmie-facylitacja. Zeszyty Naukowe Politechniki Czesto-
chowskiej Research Reviews of Czestochowa University of Technology.
Festinger L., 2007, Teoria dysonansu poznawczego. PWN, Warszawa

Bibliografia do 4.2

4.2.1.

4.2.2.

4.2.3.

4.2.4.

4.2.5.

4.2.6.

Szwarc E., Bzdyra K., 2011, Wplyw osobowosci na efektywnosé pracy
zespotu, [w:] Knosala R. (red.) Komputerowo zintegrowane zarzadza-
nie. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produk-
cja, Opole, s. 398409

Przybyta H., Chmiela A., 2007, Organizacja i ekonomika w projekto-
waniu wybierania wegla. Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice

Schein E., 2010, Organizational Culture and Leadership, 4 edition.
Jossey — Bass, San Francisco CA

Jemielniak D., Kozminski A.K., 2012, Zarzadzanie wiedza. Wolters Klu-
wer Polska, Warszawa

Adair J., 2001, Zespoly — anatomia biznesu. Wyd. Studio EMKA, War-
szawa

Lencioni P., 2016, Pie¢ dysfunkcji w pracy zespotowej. MT Biznes,
Warszawa

194



Bibliografia

4.2.7.

4.2.8.

4.2.9.

4.2.10.
4.2.11.

Mikuta, B. (2011). Dysfunkcje ograniczajace realizacje proceséw ucze-
nia sie organizacji. Dysfunkcje i patologie w sferze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, 4, 131-152.

Lencioni, P., Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy zespotowej, Prak-
tyczny przewodnik dla lideréw, menedzeréw, moderatoréw, MT Biznes
2012, s. 10.

Kaminska, M., Szczesna, 1., Wielgus, A., Zak, R., 2021, Praca zespoto-
wa jako kompetencja XXI wieku.

Michalski E., 2008, Zarzadzanie, Politechnika Koszaliniska, Koszalin.
Stachowicz-Stanusch, A., Aleksander, A., 2018, The Role of Values
in Human Resources Diversity Management in an Innovative Enterpri-
se. [in] Rakowska, A. (ed.)., Unlocking the Potential of Employees in
the Context of Organizational Diversity, ToKnowPress, Bangkok—Celje —
—Lublin.

Bibliografia do 4.3

4.3.1.

4.3.2.

4.3.3.

4.3.4.

4.3.5.

4.3.6.

4.3.7.

4.3.8.

Ewa, L., Witalia, S., (2018), Lek jako mediator umiejscowienia kontro-
li u dzieci z dysleksja rozwojowa. ITpobnemu cywachoi rcuxosorii, (40),
208-225.

Grobelna, K., 2020, Niektére wyniki badan wptywu klimatu orga-
nizacyjnego na efektywnos¢ zespotédw stosujacych zwinne metodyki
wytwarzania oprogramowania [w] Trzcielinski S., Przedsiebiorstwo
zwinne w swietle badan empirycznych, PAN Komisja Nauk Organizacji
i Zarzadzania, IBEN, Poznan, s. 116-127

Tobér-Osadnik K., Wyganowska M.: Pozadane cechy czlonka zespotu
pracowniczego. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja
i zarzadzanie, z. 42, 2007, s. 109-116

Tobdér-Osadnik K., 2012, Identyfikacja postaw pracowniczych w réz-
nych kulturach technicznych na przyktadzie przedsiebiorstwa gérnicze-
go, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice

Boje D.M., Burnes B., Hassard J., 2012, The Routledge Companion to
Organizational Change. Routledge, New York

Tobdr-Osadnik K., 2016, Wybrane zagadnienia zachowan organizacyj-
nych: podrecznik z éwiczeniami, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice
Mikuta B. (2000). Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna-préba
systematyzacji pojeé. Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie, (3), 33-40.

Judge, T. A., Robbins, S. P. (2017). Organizational behavior. Pearson.

195



Czynnik ludzki w tworczej organizacji

4.3.9.
4.3.10.

4.3.11.

Czerska M.: Zmiana kulturowa w organizacji. Difin, Warszawa 2003
Ziebicka K. (2019). Kultura organizacyjna jako determinanta funkcjo-
nowania kreatywnych zespotéw [w] Bientkowska j. (red.) Kreatywnosé
w praktyce biznesowej. Cz.2. Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz
Oedzes J. J., Rink F. A., Walter F., Van Der Vegt G. S. (2019). Informal
hierarchy and team creativity: The moderating role of empowering le-
adership. Applied Psychology, 68(1), 3-25.

Bibliografia do 4.4

4.4.1.
4.4.2.
4.4.3.
4.4.4.
4.4.5.
4.4.6.
4.4.7.
4.4.8.
4.4.9.

4.4.10.

4.4.11.

4.4.12.

4.4.13.

4.4.14.

4.4.15.

Kroél H., Ludwiczynski A., 2022, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWN,
Warszawa

Griffin R.W., 2022, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa
Zimbardo P.G., Ruch F.L., 1997, Psychologia i zycie, PWN, Warszawa
Potocki A. (red.), 2005, Zachowanie organizacyjne. Wybrane zagadnie-
nia. Difin, Warszawa

Pocztowski A., 2018, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa
Judge, T. A., Robbins, S. P. (2017). Organizational behavior. Pearson.
Domanski, Z. (2019). Zarzadzane organizacja poprzez motywowanie
pracownikéw. Journal of Modern Science, (4 (43)), 133-156.
Armstrong, M., Taylor, S. (2020). Armstrong’s handbook of human reso-
urce management practice. Kogan Page Publishers

Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. jr., 2011, Kierowanie, PWE,
Warszawa

Tobdr-Osadnik K., 2016, Wybrane zagadnienia zachowan organizacyj-
nych: podrecznik z éwiczeniami, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice
Chopra, K. (2018). Vroom’s expectancy theory to motivate academic
library users in India using grounded theory approach. Global Kno-
wledge, Memory and Communication, 68(4/5), 300-322.

Kumar, P. C. P., & Prabhakar, P. V. (2018). Personality and work mo-
tivation: A decisive assessment of Vroom’s expectancy theory of em-
ployee motivation’. Asia Pacific Journal of Research, 1(86), 174-179.
Ross M. S., Kapitan S., (2018), Balancing self/collective-interest: equi-
ty theory for prosocial consumption, European Journal of Marketing,
Vol. 52 No. 3/4, pp. 528-549.

Clark, K. R. (2018). Learning theories: behaviorism. Radiologic tech-
nology, 90(2), 172-175.

Alshmemri, M., Shahwan-Akl, L., Maude, P., (2017), Herzberg’s two-
-factor theory. Life Science Journal, 14(5), 12-16.

196



Biografie autorow

= Dr hab. inz. Bozena Gajdzik, profesor Politechniki Slaskiej

Dr hab. inz. Bozena Gajdzik jest profesorem Politechniki Slaskiej. Specjalizuje
sie w zagadnieniach teoretycznych i praktycznych zwigzanych z zarzadzaniem
przedsiebiorstwem. Analizuje zmiany w przemysle stalowym od restrukturyzacji
w latach 90. do nadal. W ostatnim okresie, opisuje i analizuje zmiany
przedsiebiorstw w Przemysle 4.0. Autorskie monografie naukowe dotyczg
glownie transformacji przemystu stalowego w Polsce. Jest autorkq 600 publikacji,
w tym 26 ksigzek i monografii, miedzy innymi o zarzadzaniu strategicznym
i rozwoju czynnika ludzkiego, a takze o transformacji sektora stalowego
do zmieniajacych sie uwarunkowan spoteczno-gospodarczych. W dorobku
sq rankingowane zagraniczne i krajowe publikacje naukowe o tematyce
Przemystu 4.0 i implementowaniu zmian w przedsiebiorstwach hutniczych
w obszarach twardych i miekkich. Nazwisko autorki, we wrzesniu 2022 roku,
znalazto sie na liscie Top 2 najlepszych swiatowych naukowcéw w roku 2021:
https://elsevier.digitalcommonsdata.com/datasets/btchxktzyw/4?fbclid=
IwAR1dL1x6lHGCUcaQkC5ufgMgjcleMeHAgG6dPKx4UD3CJYJG2qxpxIVeQQ4
(poz. 199525, Tablel Authors-Singleyr_2021).

= bozena.gajdzik@polsl.pl

# ORCID: 0000-0002-0408-1691

= Michalene Eva Grebski PhD

Dr. Michalene Eva Grebski skonczyta studia pierwszego stopnia z Psychologii
na Pensylwania State University w 2012 roku, nastepnie studia magisterskie
z psychologii w Rosemont College w 2015 roku. Jej specjalnoscig byta kontrola
uzaleznien (narkotyki i alkohol). Kontynuowata nauke na Marywood Univer-
sity na programie magisterskim poswieconym Administracji Biznesu (MBA).
Po uzyskaniu drugiego dyplomu magistra (MBA) otworzyta przewdd doktorski
na Politechnice Slaskiej. Doktorat obronita na Wydziale Organizacji i Zarzadza-
nia Politechniki Slaskiej w maju 2018 roku. Jej zainteresowania naukowe to
psychologia kreatywnosci i innowacyjnosci w systemie szkolnictwa i zaktadzie

197


https://elsevier.digitalcommonsdata.com/datasets/btchxktzyw/4?fbclid=IwAR1dL1x6lHGCUcaQkC5ufgMgjcleMeHAgG6dPKx4UD3CJYJG2qxpxIVcQQ4
https://elsevier.digitalcommonsdata.com/datasets/btchxktzyw/4?fbclid=IwAR1dL1x6lHGCUcaQkC5ufgMgjcleMeHAgG6dPKx4UD3CJYJG2qxpxIVcQQ4

Czynnik ludzki w tworczej organizacji

pracy W latach 2018-2020 pracowata na stanowisku Adiunkta w Northamp-
ton Community College-Monroe Campus. Od 2020 r. pracuje w Colorado Mesa
University. Jest wspdtautorka 10 ksigzek i 59 artykutéw z zakresu nauk o za-
rzadzaniu i jakosci. Zajmuje sie problematyka inkubatoréw biznesu, psycholo-
gii w biznesie, innowacyjnosci i kreatywnosci z perspektywy psychologiczne;j.

= Prof. dr Wieslaw Grebski

Prof. dr Wieslaw Grebski Jest emerytowanym profesorem w Pensylwania State
University w Hazleton, Pensylwania USA. Byt pracownikiem naukowo-dydak-
tycznym w USA przez ostatnie 35 lat. Jego zainteresowania badawczo-naukowe
zmienialy sie poczawszy od skomputeryzowanych metod produkecyjnych a kon-
czac na energii odnawialne;j.

Prof. Grebski promowat bliska wspdtprace pomiedzy uniwersytetem i przemystem
z udzialem studentéw. Pod jego kierownictwem Penn-State Hazleton stworzyt
nowy program inzynierski specjalizujacy sie w odnawialnych zrédtach energii.
Jest autorem okoto 200 publikacji naukowych. Uzyskat tytut profesora nadzwy-
czajnego inzynierii. Byt koordynatorem programu studiéw inzynierskich na kie-
runku inzynieria ze specjalnoscia w dziedzinie energii odnawialnych i sprawnosci
energetycznej. Autor wielu niekonwencjonalnych form nauki i pracy ze studen-
tami. Zdobyt nagrode Miltona S. Eisenhowera — jedno z najwyzszych wyrdznien
Uczelni, a takze 11 innych nagréd w zakresie nauczania i doradztwa zawodowe-
go. Aby zainteresowaé mtodych ludzi zawodem inzynieria, uczyt réwniez liceali-
stow. Z jedna ze swoich klas zbudowat samolot. Przeszedl na emeryture w 2017 r.
Jest czlonkiem Pensylwanskiej Akademii Nauk, Amerykanskiego Stowarzyszenia
Profesoréw Uniwersyteckich oraz Amerykanskiego Stowarzyszenia Inzynieréw
Mechanikéw

Jest cztonkiem wielu organizacji naukowych: Amerykanskie Stowarzyszenie
Psychologéw, Pensylwanska Akademia Nauk, Amerykanskie Stowarzyszenie
Profesoréw Uniwersyteckich, Akademia Zarzadzania i Miedzynarodowe Hono-
rowe Stowarzyszenie Psychologii (PSI CHI).

= Katarzyna TOBOR-OSADNIK

Dr hab. inz. Katarzyna Tobér-Osadnik jest profesorem Politechniki Slaskie;j.
Specjalizuje sie w zagadnieniach zwiazanych z organizacjq i ekonomika w przed-
siebiorstwach produkcyjnych. Szczegdlnie interesujq jq zagadnienia z zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w aspekcie efektywnej i bezpiecznej pracy. Interesuje sie
zagadnieniami zwigzanymi z praca zespolowa i znaczeniem, szeroko pojmowa-
nej, kultury organizacyjnej w motywowaniu pracownikéw do przyjecia okreslo-

198



Biografie autorow

nych postaw. Jest autorkg ponad 120 publikacji, szczegdlnie o wptywie réznych
czynnikéw z otoczenia gospodarczego na zachowania organizacyjne w przed-
siebiorstwie produkcyjnym. Oprdcz tego wspdipracujac z innymi osrodkami
naukowymi uczestniczy w projektach z obszaru zarzadzania proekologicznego.

= Prof. dr hab. inz. Radostaw Wolniak

Prof. dr hab. inz. Radostaw Wolniak jest profesorem nauk spotecznych. Pracu-
je w Katedrze Ekonomii i Informatyki, Wydzialu Organizacji i Zarzadzania Po-
litechniki Slaskiej. Jest autorem ponad 550 artykuléw i 22 ksiazek z zakresu
nauk o zarzadzaniu i nauk o jakosci. Wypromowat 4 doktoréw. Zajmuje sie
nastepujacymi zagadnieniami: zarzadzanie jakoscia, metody i narzedzia zarza-
dzania, Smart City, Przemyst 4.0, internacjonalizacja zarzadzania, CSR. Jest
prezesem Oddziatu Slaskiego Towarzystwa Organizacji i Kierownictwa oraz re-
daktorem wielu czasopism krajowych i miedzynarodowych. Jest wiceprzewodni-
czacym Rady Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Slaskiej.



NOTATKI

200



TOWARZYSTWO NAUKOWE
ORGANIZACII | KIEROWNICTWA

STOWARZYSZENIE WYZSZEJ UZYTECZNOSCI

DOM ORGANIZATORA

ul. Czerwona Droga 8
87-100 Torun
tel. (56) 622 38 07, (56) 622 28 98

www.tnoik.torun.pl
e-mail: sekretariat@tnoik.torun.pl

www.wydawnictwo.tnoik.torun.pl/sklep/
e-mail: wydawnictwo@tnoik.torun.pl

DZIAt WYDAWNICTW
Wydajemy drukiem
poradniki, podreczniki akademickie i komentarze
z zakresu prawa, ekonomii, organizacji i zarzadzania

DZIAt EDUKACII
Organizujemy szkolenia, seminaria,
konferencje naukowe krajowe i miedzynarodowe




Chcesz wiedzie¢ wiecej?

zapraszamy
do naszej ksiegarni internetowej

www.wydawnictwo.tnoik.torun.pl/sklep/






Zrecenzji dr hab. lzabeli Marzec, prof. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach

Kapitat ludzki od dawna jest uznawany za podstawowy czynnik warunkujacy rozwdj
tworczych organizacji. Dynamiczny preyrost wiedzy i rozwd] gospodarki opartej na wiedzy,
szezegolnie wyradny w ostatniej dekadzie sprawiaja, Ze znaczenie tworczodci organizacyjnej
irolaczynnika ludzkiego w jej kreowaniu staja sie coraz wazniejsze dla przetrwania i sukcesu
kazdej organizacji. Wielu badaczy twierdzi nawet, #e¢ nadchodzi nowy etap rozwoju
spoleczno-gospodarczego, okreslanego jako era tworczosci. Mimo wagi tej tematyki,
literatura krajowa w tym obszarze jest nadal raczej skromna i stosunkowo niewiele polskich
pozycji naukowych czy podrecznikdw podejmuje ten istotny temat. Nalezy jednoczednie
zauwazyd, ze zlozonosé i wielowymiarowosé tej problematyki powoduija, ze stanowi ona
powaine wyzwanie zaréwno dla teoretykdw, jak i prakiykéw zarzadzania. Recenzowana
praca jest zatem niewatpliwie pozycja bardzo potrzebna i aktualng na polskim rynku
wydawniczym nie tylko dla studentdw lub prakiykow zarzadzania, lecz kazdego czytelnika
zainteresowanego nowymi tendencjami w zarzadzaniu kapitalem czy tez czynnikiem
ludzkim we wspdtczesnych organizacjach oraz rolg ludzi w kreowaniu twirczej organizacii,
jak réwniez uwarunkowaniami i ograniczeniami tego procesu.

Z recenzji dr. hab. inz. tukasza Wréblewskiego, prof. Akademii WSB w Dabrowie Gémicze]
Przedstawiona do recenzji monografia jest spdjnym logicznie i tredciowo opracowaniem
taczacym zagadnienia aktywnodci czynnika ludzkiego z rozwiazywaniem problemdw
w organizacji. Wysoko nalezy ocenié poziom naukowy przygotowanych tekstdw. 53 one
wiasciwie osadzone w literaturze. Poprawnie podzielono réwniez calos¢ pracy na cztery
rozdzialy: aktywnosc czynnika ludzkiego w problem-solving, preywodztwo w doskonaleniu
organizacji, podejmowanie decyziji i kreatywno$¢ oraz zagrozenia dla skutecznoéci pracy
zespolu. Silng strona opracowania jest niewgtpliwie skupienie uwagi na problematyce
kreatywnego rozwiazywania problemdw w organizacji przez pracownikéw, menedizerdw czy
caly zespot. Jak stusznie zauwazyli Autorzy pracy w trzeciej dekadzie XX1 wieku organizacje
musza by¢ zwinne w trakcie rozwiazywania probleméw, co oznacza, Ze przedsigbiorstwa nie
tylko musza umiejetnie dostosowywaé sie do zmian, korzystajac z mozliwosci
organizacyjnych, procesowych i technologicznych, ale przede wszystkim musza byé inne od
pozostalych przedsiebiorstw, musza sie czymé wyrdiniad i odrzucad tradycyjny sposdb
myslenia i prowadzenia biznesu, ciagle zaskakujac otoczenie. Wymaga to od menedzerdw
oraz pracownikow z jednej strony duZej kreatywnosci, z drugiej z kolei metodycznego
podejscia do rozwigzywania czesto nieszablonowych problemow.
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