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Wstega Mobiosa jest specyficzng przesirzeniag matematyczng, ktorej
istota posluzy do pewnej interpretacji zagadnien dotyczgcych rozwigzy-
wania probleméw. Aby zrozumie¢ znaczenie Wstegi, postluzmy sie na-
stepu jacym przykladem. Wyobrazmy sobie obrecz, a na niej mrowke idaca
stale do przodu. Mréwka chodzi w kolo, ale nigdy nie ma mozliwosci
spacerowania po przeciwnej stronie obreczy. Jezeli dokonamy przeciecia
obreczy, a jednoczesnie jej skrecenia, a nastgpnie polgczymy przeciete
konce, to otrzymamy ksztalt zblizony do znaku nieskonczonosci. Tak
otrzymana powloka — wstega Mobiosa jest jak gdyby skoordynowaniem

dwoch okregdw — petli, pozwala ona zarazem mréwce idacej stale do
przodu, spacerowaé¢ przemiennie po wewnetrznej i zewnetrznej stronie
wstegi.

Idea stalego ,,spacerowania” po obu stronach wstegi to idea skoordy-
nowania dwoéch petli, obrazujacych rozbiezne zjawiska. Znajduje zasto-
sowanie do tlumaczenia wielu zjawisk gospodarczych. Przyklad — zarzg-
dzanie strategiag marketingows. Mozemy okresli¢ role dwoch petli two-
rzgcych wstege Mobiosa jako:

a) petla pierwsza reprezentuje otoczenie, czyli rynek z jego zmien-
noscig, wymaganiami i potrzebami. Analiza petli jest prowadzona, aby do-
stosowa¢ firmy do wymagan rynku poprzez misje, strategie ogélng i stra-
tegie branzowe,



52 Jan D. Antoszkiewicz

b) petla druga reprezentuje wnetrze firmy, obejmuje ona zagadnie-
nia rozwigzywania probleméw wewnetrznych przedsiebiorstwa w dosto-
sowaniu sie do potrzeb wynikajacych z petli pierwszej.

Skoordynowanie zatem tych dwoéch odmiennych zagadnien odbywa
sie poprzez dzialania kierownika. Dzialanie to obrazuje istote zachowania
si¢ mrowki na petli Mobiosa. Musi on stale poruszaé¢ sie po obu petlach
dokonujac zarazem niezbednych modyfikacji dla skoordynowania dzia-
lan firmy.! Mozna doda¢ réwniez, ze ,,obszar skrecania” wstegi, gdy na-
stepuje przejsScie z zewnetrznej na wewnetrzng droge na wstedze (lub
vice versa), jest zarazem obszarem decydowania o skoordynowaniu oraz
dostosowaniu potencjatu firmy do optrzeb rynku (inaczej méwiac jest od-
powiedzia na potrzeby zewnetrzne).

WSTEGA MOBIOSA W ROZWIAZYWANIU PROBLEMOW.
UKLAD ROZWIAZUJACY — UKLAD ROZWIAZYWANY

Podobnego zjawiska zastosowania wstegi Mobiosa do interpretacji zja-
wisk gospodarczych mozna doszuka¢ sie przy zagadnieniach rozwigzywa-
nia problemoéw, gdy trzeba skoordynowa¢ funkcjonowanie dwoéch od-
miennych ukiadéw:

1) uklad rozwiagzujgcy,

2) uklad rozwigzywany.

Uklad rozwigzujacy obejmuje metody ogoblne, zesp6l zadaniowy z jego
skladem osobowym i usytuowaniem organizacyjnym w istniejacej rze-
czywistosci (dotyczy to zaréwno samego zespolu, jak i przedsigbiorstwa
oraz innych powigzan), wyposazenie zespolu w urzadzenia (sprzet, apara-
ture), istniejgcy w przedsiebiorstwie system informacyjny, przygotowa-
nie organizacyjne oraz szkolenie zespolu do wprowadzenia metody spe-
cyficznej zarzadzanie zespolem zadaniowym, a takze przedsigbiorstwemn.
Nie bez znaczenia jest klimat i kultura w zespole oraz w przedsiebiorstwie
1 otoczeniu,

Uktad rozwigzywany natomiast obejmuje problem z jego zlozonoscig,
uwarunkowaniami i ograniczeniami wraz z uwzglednieniem usytuowania
w rzeczywistosci istniejgcej przyszlej.

Podobnie jak w przypadku zarzgdzania strategicznego dla obszaru
skrecenia wstagi Mobiosa mozna wyrézni¢ metody podejmowania decyzji,
zaro6wno w przypadku rozwigzywania probleméw w obszarze skregcenia
wstegi powstaje ,,metoda specyficzna”, ktéra wynika ze skoordynowania

t P. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWE, Warszawa 1978; Ch. Ch. Sto-
ner, Wenkel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1993.
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dwéch ukladéw: rozwigzywanego i rozwigzujgcego oraz jest specjalnie
opracowanym sposobem do rozwigzywania problemu — tu i teraz. Recep-
t¢ tworzenia takiej metody specyficznej zastosowano na rye. 1.

UKLAD ROZWIAZYWANY UKEAD ROZWIAZUJACY

._._,.._...__

ZARIADZANIE

- Frrng
~ Zespolem

SIEADNIKI BUDOWY METODY
* ZASADA * PROCEDURA
»| Metoda oo

! Protlem: - metod
| problemowa specyficmo - eQuly ogdinych

]
- wyposazenie

Zespdi zadoniowy

Szkolenie
metody specyficznel

WSPOLPRACA

~ Doradcy zewngtranl
-~ Doradcy wewnetrani

Ryc. 1. Schemat i budowa metody specyficznej dostosowanej do problemu oraz
szkolenie zespolu do wprowadzenia metody

Scheme and construction of the specific method adapted to the problem. Training
a team to introduce the method

ROLA METODY SPECYFICZNEJ W ROZWIAZYWANIU PROBLEMOW

Aby lepiej zrozumieé role ,metody specyficznej” rozpatrzmy zagad-
nienie rozumienia, interpretacji oraz skladnikéw metody, tym bardziej,
ze do podstawowych brakéw w nauce o rozwigzywaniu problemow, a tak-
ze w nauce o projektowaniu, nalezg niedostatki pojeciowe oraz zaklocea-
nia w funkcjonowaniu spowodowane tym, ze praktyka ich stosowania nie
odwoluje sie do nauki. Poprawa w tym zakresie (ktéra juz sie dokonuje)
umozliwi usystematyzowanie i ujednolicenie terminologii.
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W niniejszym opracowaniu ograniczam si¢ do systemu poje¢ sklada-
jacych sie na okreslenie “,metoda”. Dzieki temu tworzy sie praktyczne
i prawne podstawy do obserwowania i identyfikowania praktyki, by méc
ja odpowiednio stosowa¢. Nalezy oczekiwaé dalszych udoskonalen w tej
dziedzinie, az do stanu, gdy wypracowane warianty, powstajgce w wyniku
rozwigzywania problemoéw, stang sie godne zaufania a katastrofalne skut-
ki niewlasciwych wariantéow uda sie wyeliminowa¢, co tym samym zmini-
malizuje marnotrawstwo, jakim charakteryzuje si¢ wiele wspolczesnych
rozwigzan.?

SPOTYKANE DEFINICJE POJECIA ,,METODA"

Sposrdd licznych czynnikow majacych wplyw na uzyskanie wyniku
koncowego bardzo duze znaczenie ma okreslona metoda, ktéra powinna
byé skorelowana z rozwigzywanym problemem. Metodyczne rozwigzy-
wanie probleméw to proces $wiadomie ukierunkowany na realizacje pew-
nych ostatecznych zmian w sytuacji.

Pojecie metoda wystepuje w wielu dziedzinach wiedzy. Etymologicz-
nie slowo to wywdzi sie z greckiego ,meta hodos”. Oznacza droge do
celu, posuwanie sie, podazanie za kims§, sciganie go lub Sledzenie. Istota
metody jest skorelowanie sposobu postepowania z celem. Platon rozumiat
metode jako doktryne, Arystoteles jako doktryne badawczg, Kartezjusz
pisal, ,,ostatecznie bowiem metoda, ktéra uczy i$¢ za wlasnym porzadkiem
1 rozréznia¢ wszystkie okolicznosci tego, czego sie szuka, zawiera wszyst-
ko co daje pewno$¢ prawidlom arytmetyki”.?

T. Kotarbinski utozsamiajac metode z systematycznym postepowaniem
podkresla, ze ,,jest to sposéb umysiny, ktory stosuje osoba lub zespol
dzialajgcy”. Zwraca rowniez uwage na powtrzalnos¢ toku postepowania
oraz potrzebe jego modyfikowania i adaptowania do sytuacji czy proble-
mu, ktéry rozwigzujemy. Tok postepowania okresla przez sklad i uklad
jego stadiow.*

T. Pszczolowski zestawia wiele interpretacji pojecia metoda, w kto-
rych traktuje sie jg jako ogdlny sposéb ujmujgcy plan dzialania, opra-

* J. Antoszkiewicz Metody heurystyczne, PWE, Warszawa 1984; J. A n-

toszkiewicz Prakseologia 100/100; J. Antoszkiewicz Heuristic Approaches
Tocreative Problem Solving, Cap Gemini, Lansa Publishing 11994, the Netherlands
(w druku); Z. Cack ows ki, Operacyjne okreflenie niektorych pojeé w nauce o or-
panizacji i zarzqdzaniu, Materialy i Studia 10ZiDK 1981, nr 26.

? R. Descartes (Kartezjusz), Rozprawa o metodzie: Dobrego powodowania
swoim rozumem i szukania prawdy w naukach, Warszawa 1927, s. 7.

* T.Kotarbinski, Elementy teorii poznania; logiki formalnej i metodologit
nauk, Warszawa 1986.
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cowany na podstawie doSwiadczen uogélniajgcych typowe skuteczne dzia-
lania.’

Dalsze rozwinigecia i interpretacje pojecia metoda w odniesieniu do
zagadnien organizacji i zarzadzania znajdujg sie w publikacjach: H. Mre-
la %, Z. Mikolajeczyk 7, Z. Martyniak ®, a takze z rozszerzeniem do zagad-
nien projektowania u W. Gasparskiego®?, a doradztwa u Szelocha.!®

METODA SPECYFICZNA

Poje¢cie ,metoda” jest interdyscyplinarne. W literaturze przedmiotu
spotykamy opis wielu metod stuzgcych réznym celom, w tym takze roz-
wigzywaniu problemoéw. Nalezy wyroznié dwie kategorie ujmowania opi-
su ,,metody” w odniesieniu do rozwigzywania problemu, a mianowicie:
X metode ogélng, X metode specyficzng.

Metoda ogo6lna jest opisem wybranego sposobu rozwigzywania prob-
lemu spotykanym w literaturze.

Metoda specyficzna to sposdb specjalnie opracowany do rozwigzywa-
nia problemu i dostosowany — tu i teraz - do danego problemu; zatem —
z uwagi na dany problem, a takze miejsce oraz czas zastosowania — wy-
rézniaja jg specjalne cechy. Recepte tworzenia takiej metody specyficz-
nej zobrazowano na ryc. 1. Metoda specyficzna powstaje na przecieciu
rozwigzu jgcego oraz rozwigzywanego.

Opiera sie ona na zalozeniu istnienia dwodch ukladéw niezaleinych,
a na ich przecieciu powstaje ,,metoda specyficzna”, jako polgczenie tych
jakosciowo odmiennych ukladéw w jeden zharmonizowany model pro-
wadzgcy do uzyskania skutecznego i efektywnego rozwigzania. Inaczej
moéwige, metoda specyficzna to obszar skrecenia wstegi Mobiosa, gdy
nastepuje przechodzenie od spraw wewnetrznych na zewnetrzne (lub od-
wrotnie) oraz, gdy trzeba skoordynowa¢ dwie petle opisujace system
(uklad rozwigzujacy i rozwigzany) w celu dostosowania potencjalu firmy
do potrzeb otoczenia.l!

5 T. Pszczolowski, Mala encyklopedia prakselogii i teorii organizacji,

Ossolineum, Wroclaw 1978.

¢ H. Mreta, Koncepcje klasyfikacji metod i technik organizatorskich, ,Przegl.
Organ.” 1977, nr 5 oraz tegoz autora: Metody badania pracy, Warszawa 1979.

7 Z.Mikotltajczyk, Techniki organizatorskie, Warszawa 1971, s. 201.

* Z, Martyniak, Iniwentyka przemystowa, Warszawa 1988, oraz Organiza-
torska, PWE, Warszawa 1987.
? W.Gasparski, Projektoznawstwo, WNT, Warszawa 1988.
10 Z.Szeloch, Doradztwo organizacyjne. Orgmasz, 1996.
" J, Antoszkiewicz Metody skutecznego zarzqdzania, PWE 1980.
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MORFOLOGIA METODY SPECYFICZNEJ

Kazda metoda w swojej budowie niesie pewien potencjal heurystycz-
ny. W zaleznosci od wyboru, sposobu prezentacji i ukladu, skladniki da-
nej metody umozliwiajg wieksza lub mniejszg plodnos¢ heurystyczng,
majg zatem wplyw na uzyskanie wyniku ostatecznego. Proponowany w
dalszej cze$ci pracy sposob budowania metody bedzie pomocny nie tylko
do tworzenia metod ogélnych; jest szczegodlnie istotny przy konstruowa-
niu metody specyficznej: ujednolica terminologie i ulatwia zrozumienie
opisu metod spotykanych w literaturze. Poslugiwanie si¢ zrozumialymi
pojeciami usprawnia komunikacje miedzy ludzmi, skraca czas jej trwania,
zapobiega przeklamaniom. Dlatego tez wazne jest wlasciwe rozumienie
i jednoznaczna interpretacja zaréwno pojecia ,metoda”, jak i jej sklad-
nikow. Jest to tym bardiziej istotne, ze powoli, ale nieodwracalnie, wcho-
dzimy w ere¢ informatyki. ,,Rozmowa” z komputerem musi by¢ oparta
na jednoznacznych regulach.

SKLADNIKI TWORZACE , KONSTRUKCJE" METODY

Metodg rozwigzywania probleméw lub krétko metodg (M) nazywamy
sposéb rozwigzywania problemu, scharakteryzowany przez zasady meto-
dyczne stosowane w okreslonej procedurze. A zatem kaida metoda wy-
maga skorelowania dwoéch jakosciowo réznych sktadowych.

Pierwszg grupe stanowi zasada (Z). Skilada sie ona z kilku wzajem-
nie ze sobg powigzanych: po pierwsze regul metodycznych (R), po drugie
podejs¢ (U), po trzecie odpowiednich koddéw oraz — po czwarte —
wyposazenia (W). Czynniki te stosuje sie¢ przy istniejgcych ogranicze-
niach (E).

Druga grupe stanowi procedura (Q). Ujmuje ona tok stosowania sklad-
nikéw zasady metodycznej skorelownych z rozwigzywanym problemem.
Skladniki sg zatem uporzadkowane w sposéb okreslony, ktéry decyduje
o efektywnosci danej metody w odniesieniu do danego problemu.

MP)=Z(P,E)*Q(Z,P,E)
M=ZR*N*K*W)*Q
gdzie: M — metoda, P — problem, Z — zasada metodyczna, R - regula,
U — podejscie metodyczne, K — kod, E — ograniczenie, W — wyposa-
zenie metodyczne, Q — procedura X — iloczyn logiczny.

Sposréd pojeé wystepujacych zamiennie z metoda lub uzywanych przy
omawianiu metod trzeba wyrézni¢ pojecie technika oraz algorytm.

Technika: jest odrebnym od metody sposobem realizacji. Metoda jest
»tworcza”, technika bardziej rutynowa o zawezonym zakresie. Charak-
teryzuja ja takie metody metodyczne jako ogélna idea postepowania. Na-
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Tab. 1. Morfologia ,,metody”
Morphology of a "method”

METODA (M)
Zasada (Z=Z (R, U, J, W)] P[SQCQF(II)J?}%?
-— Regula [R=R (P, E)]
— Podejsicie {U=U (P, E)]
— Jeavk (3 =3 )]

Wyposazenie [W=W (M, E)]
OGRANICZENIA (E)
PROBLEM (P)

tomiast procedura dokladniej niz w przypadku metody opisuje tok poste-
powania, regulujgc w okreSlonej sekwencji przepisy i wymagania jako
zbiér uporzadkowanych szczegélowych wytycznych, ktére nalezy stoso-
wa¢é systematycznie.

Algorytm jest szczegélnym wypadkiem procedury jako dokladny prze-
pis skonczonej liczby operacji dla jednoznacznego rozwigzania kazdego
zadania danego typu.

POJECIE: ZASADA METODYCZNA (Z). Podstawowa koncepcja isto-
ty danej metody zawiera si¢ w zasadach metodycznych. Sg one jadrem,
wraz z ideologig sposobu rozwigzywania problemu.

Zasada metodyczna (Z) to skorelowanie regul podejsé, jezykéw i wy-
posa zenia danej metody, ktére przy istniejgcych ograniczeniach sg wy-
korzystywane do rozwigzywania okreslonego problemu.

Z=Z[R(P,E* U, E) * JM) * W(P, E)]

gdzie: Z — zasada metodyczna, R — regula, P — problem, U — podej-
Scie metodyczne, J — jezyk, W — wyposazenie, E — ograniczenia, M —
metoda * iloczyn logiczny.

Przyjecie terminu zasada najlepiej obrazuje cytat jednego z klasykéw
organizacji — H. Fayola: ,,Uzywam najchetniej wyrazu zasada, aby unik-
ngé jakiegokolwiek odczucia sztywmnosci, gdyz mie ma niczego sztywnego
czy absolutnego; wszystko jest tu kwestiq stopnia. Niemal nigdy nie sto-
suje sie danej zasady dwukrotnie doktadnie w ten sam sposodb, gdyz mu-
simy uwzglednié réine i zmienne warunki, réwnie zmieniajgcych sie
i réznych ludzi, a takze wiele innych zmiennych czynnikéw. Zasady tez
sq elastyczne i mogq byé dostosowane do kaidej potrzeby,; idzie tylko
o to, by wiedzieé, jak sie nimi postuzyé”. 12

Regula metodyczna (R). Jest to charakterystyczny, obmyslony i upo-
rzgdkowany zbi6ér norm postgpowania, ktore obejmuja: zalecenia, wytycz-

12 Cyt. za H. Fayola, Administration Industrielle et Generale.
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ne, wymagania i dyrektywy uznane za stuszne i racjonalne z uwagi na
problem, jaki trzeba rozwigza¢. Zwykle okresla co robi¢, lub czego nie
robi¢. Regula nie jest niewzruszong podstawg, ale nadaje pewien kieru-
nek o znaczeniu heurystycznym. Moze by¢ formulowana krétko, np. w
metodzie burzy moézgdéw w postaci ,nie krytykowac”, albo obejmowaé
cale zlozone i powigzane zbiory zasad, np. reguly przeprowadzenia ana-
lizy wartosci wyrobu, reguly projektowania itp.

Podejscie (U). Ustala sposéb stawiania, ujmowania lub podchodzenia
do rozwigzywanego problemu. Formuluje od czego zacza¢ dzialanie.
Okresla zatem punkt wyjscia w postepowaniu metodycznym. Istnieje
wiele roéinych podejsé¢, ktore formuluje si¢ odmiennie w zaleinosci od
rodzaju problemu, jego zlozonosci i struktury oraz specyficznych uwa-
runkowan, a takze predyspozycji osoby wykorzystujacej dang metode.
Na przyklad z punktu widzenia przedmiotu moina wyodrebni¢ podejscie
od strony wyrobu, procesu, zespolu, operacji; z punktu widzenia szczegoélo-
wosci — od strony zakladu, wydzialu, komérki; z punktu widzenia przy-
szlosci.

Kod metody (J). W kazdej metodzie jest uzywany okreslony i zor-
ganizowany system znakow nazwany kodem, ktéory sluzy do prze-
kazywania informacji miedzy czlowiekiem a czlowiekiem, czlowiekiem
a maszyna, maszyng a maszyng. W procesie przekazywania informacji
wazng role odgrywa zaréwno przedmiot informacji, jak i zakres oraz
skojarzenia, jakie wywoluje. A zatem istotne jest to, aby informacja byla
wlasciwie zrozumiana i spowodowala oczekiwany skutek lub zapamiegta-
nie. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage, aby kod uzywany w danej meto-
dzie ulatwial przekladanie wiedzy na kod wlasciwy dla przestrzeni za-
stosowania tej metody w obszarze gospodarczym, spotecznym, politycz-
nym itp. Mozna wyrézni¢ nastepujace rodzaje kodow:

— kod naturalny, wyksztalcony w procesie biologicznym i spolecz-
nym; w nim mozna wyroézni¢ jezyk potoczny, gware oraz jezyk literacki,

— kod zawodowy, rozumiany jako system porozumiewania si¢ ludzi
w okreslonych dziedzinach (np. logice, prakseologii, ekonomii, technice);
W nim mozna wyro6zni¢ zargon zawodowy oraz jezyk profesjonalny,

— kod sformalizowany, jako zespo6t skoordynowanych kodow, ktére
stuzg czlowiekowi do przekazywania informacji maszynie, albo z jednej
maszyny do drugiej.

Zagadnienie poprawno$¢ i jednoznacznosci jezyka jest szczegélnie
wazne w odniesieniu do metod stosowanych w ukladach informatycznych,
gdyz dowolnos¢ terminologiczna i zmienno$¢ regul gry jest wykluczona.
Sformalizowanie kodéw na potrzeby informatyki spowodowalo przenie-
sienie tych regul do innych metod z powodu ich wyzszej efektywnosci
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i skutecznosci. Pozwolilo takze na wprowadzenie jednolitych pojeé, no-
menklatury, definicji, okreslen, hasel, symboliki oraz dokonanie pogte-
bionej standaryzacji i normalizacji dokumentacji projektowej przez
ujednolicenie elementéw systemu organizacyjnego wediug zasad prezen-
tacji graficznej, skladu i zawartosci tresci poszczegélnych projektow. Za-
gadnienie to spotyka sie w literaturze przedmiotu jako integracje meto-
dologiczng.

Wyposazenie metody (W). Jest to okreslony zbidér urzadzen fizycz-
nych, ktorym postugujemy sie w danej metodzie (nazywany takze jej in-
strumentami lub instrumentalizacjg). Do wyposazenia metody uzywanej
w zarzadzaniu nalezg komputery, kalkulatory, maszyny do pisania, tablice
planistyczne, urzadzenia orgatechniczne, a takze formularze, pieczatki,
druki, karty itp. Obserwowany w ostatnich latach dynamiczny rozwdj
komputeryzacji w istotny sposéb modyfikuje instrumentalizacje (wyposa-
zenie) metod przeznaczonych do przygotowywania dzialania (analizy
1 projektowania). W przeszlosci skorelowanie metody z wyposazeniem do-
tyczylo gléwnie metod dzialania bezposredniego.

PROCEDURA (Q). Uporzadkowane zastosowanie zasad metodycznych
zapewnia procedura (Q) opisujgca tok postepowania, regulujgca uklady
i kolejno$¢ wymagan metodycznych przy rozwigzywaniu probleméw, po-
kazu jac przebieg nastepujgcych po sobie zmian, ktoére sg transformacja
stanu poczatkowego w koncowy, antycypowany jako rozwigzanie pro-
blemu. Ze wzgledow praktycznych procedure przedstawia sie w ujeciu
organizacy jnym, czasowym, regulacyjnym i logicznym.

OGRANICZENIA (E). Zastosowaniu danej metody przy rozwigzywa-
niu problemu towarzyszg ograniczenia.

Niech [E] bedzie zbiorem wszystkich mozliwych ograniczen. W tym
zbiorze mozna wyrdéznié podzbiory nastepujacych ograniczen:

E; — Srodowisko naturalne (klimat, stan przyrody, zanieczyszczenia);

E; — warunki fizyczno-chemiczne (temperatura, cisnienie, wilgot-
nosé, poziom wibracji, zanieczyszczenia chemiczno-fizyczne, biologiczne);

E; — wymagania strukturalne (konwencje techniczne, systemy potg-
czen, normalia, unifikacje, moduly, miary);

Ey — rynek (moda, podaz, atrakcyjnos¢, obstuga serwisowa);

E; — rzeczywistos¢ ekonomiczna (stan zamoznosci spoleczenstwa,
struktura dochodow, elastyczno$é¢ popytu i podazy, relacje cen},

Es — warunki spoleczne (stan kultury, poziom $wiadomosci, stopien

egalitarnosci, tradycja);

E; — warunki psychologiczno-socjologiczne (moda, kultura, upodoba-
nia, przyzwyczajenia, egalitarnosc);

Ez — budowy metody (specyficzne zgdania metodyczne),

Ey — podzbiér innych ograniczen.
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Zbiér [E] jest wiec sumg mnogosciowg podzbioréw skladowych, co
mozna zapisac:

E=XE,

Ograniczeniem bedzie dowolny element ,e” ze zbioru [E].

PROBLEM 1 JEGO DEFINIOWANIE
llez pomytek popelni rozum, nim
dojdzie do prawdy.
M. Gogol

W rozwigzywaniu problemu istotng role odgrywa jego zrozumienie
oraz wlasciwe sformulowanie. Powiada sie, ze dobre sformulowanie pro-
blemu to wiecej niz polowa sukcesu na drodze do jego rozwigzywania;
wplywa ono na wiasciwy dobér metod, a takze ma wplyw na skutecz-
nos¢, efektywnosc¢ oraz jakos¢ we wszystkich fazach dochodzenia do wy-
niku koricowego.

Rozwigzanie problemu moze powstawa¢é w oparciu o improwizacje
badz o postepowanie metodyczne. Stosowanie metod opiera sie na syste-
matycznosci oraz wlasciwym doborze sposobéw i Srodkéw, aby koncowy
wynik uzyska¢ skutecznie i efektywnie. Przez skutecznosé rozumiemy
zajmowanie sie wlasciwym zagadnieniem, przez efektywnos¢ — wlasciwe
(optymalne) wykorzystanie mozliwosci oraz nakladéw i Srodkéw, ktoére
doprowadzily do uzyskania rozwigzania uznanego za rozwigzanie pro-
blemu.

ROZUMIENIE POJECIA ,,PROBLEM®

Termin ,,problem” jest w rézny sposéb definiowany i interpretowa-
ny.!? Bywa czesto uzywany, a co gorsze naduzywany.

Pierwsza grupa definicji okresla zwykle problem jako stan docelowy,
uwazany przez rozwigzujacego jako wazny i wymagajacy osiaggniecia.
T. Pszczolowski podaje tylko definicje problemu praktycznego jako py-
tania dotyczacego celu, warunkdéw lub dziatania. Odpowiedzig jest dobor
dzialania (co robi¢, aby w danych warunkach osiagna¢ okreslony cel?)
bedgcy dyrektywsg praktyczna. Poza tym problem moze polegaé¢ na: po-
szukiwaniu celu (jaki wyznaczy¢ cel, majgc dane warunki i umiejac wy-

13 Stowo problem lub problemat jest pochodzenia greckiego. Mozna je tluma-
czyé jako wystep (np. skaly), wal ochronny, wyméwke, kwestie sporng. W rozumie-
niu potocznym oznacza zagadnienie, sprawe sporna.
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korzysta¢ pewne dzialania?), okreslaniu warunkéw (jakie warunki maja
by¢ spelnione, aby dane dzialanie doprowadzilo do okreslonego celu”).!*

J. Kozielecki rozwaza ponad 30 definicji pojecia problem, ktére spo-
tyka sie w nauce, a gléwnie w psychologii.’* Jego zdaniem prolbemu nie
mozna rozwigza¢ w sposoéb rutynowy za pomocg znanych sposobéow (me-
tod) ani tez z wykorzystaniem rozwigzan znanych w calosei lub we frag-
mentach, gdyz do rozwigzania potrzebne jest mys$lenie tworcze (produk-
tywne).!® Rozwigzanie powstaje w sytuacji, ktéra charakteryzujg trzy
zbiory znaczeniowe: trudno$é¢, nowosé i niepewnoseé.

Zbiér opisujacy trudnosci jest widziany z pozycji rozwiazujgcego:
czy ma on wystarczajgcy zasob wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci nie-
zbednych do rozwigzania problemu.

Zbiér opisujacy nowosci jest widziany z obu pozycji, tj. rozwiazuja-
cego i rozwigzania. Ma specjalne znaczenie i odréznia problem od roz-
wigzan rutynowych.

Trzeci zbiér obejmuje niepewnosé, wigze sie to z nieokreslonoscig sy-
tuacji' wyjsciowej co do kierunku tworzenia nowego rozwigzania, oraz
sytuacji koncowej czyli skutkéw wynikajgeych po jego wprowadzeniu.

Druga grupa definicji ujmuje problem jako rdznice miedzy stanem
wyjsciowym (tym co jest) a stanem oczekiwanyvm (antycypowanym): co
chcemy osiagnaé, co jest oczekiwane, potrzebne, pozadane, co mogloby
by¢, co ma byé.

Formulowanie problemu jako rdéznicy miedzy tym co jest a co powin-
no by¢, podajg Ch. H. Kepner, B. B. Tregoe.!” Podejscie to rozwijaja
W. Flakiewicz i B. Wawrzyniak, wzbogacajac je o analize oddzialywan
na te réznice; wymieniajg przedmiot, stopien stukturalizacji, zakres, sto-
pien zlozonosci, miejsce wystepowania, czestotliwosé pojawiania sig, zna-
czenie dla sprawnosci systemu. W definicjach tych nie podkresla sie jed-
nak roli swiadomego dzialania w celu zmniejszenia tej roznicy.!®

4 Zob.Pszczolowski, op. cit.

15 Zob. J. Kozielecki, Rozwiqzywanie probleméw, Warszawa 1969.

16 Zob. Z. Cackowski, Problemy i pseudoproblemy, Warszawa 1964.

1 Zob, N. Kepner, B. B. Tregoe, The National Manager.A Systematic Ap-
proach to Problem Solving, New York 1965.

18 Zob, W, Flakiewicz, B. Wawrzyniak, Zasady i metody podejmowa-
nia decyzji kierowniczych, Warszawa 1978; W. Radzikows ki, Matematyczne
techniki zarzqdzania, Warszawa 1982.
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DEFINICJA PROBLEMU

Problem (P) powstaje, gdy w okreslonym czasie (ty) istnieje uswiado-
mione wymaganie zmiany réznicy — obserwowanej lub spodziewanej —
micdzy stanem istniejacym, ktory odpowiada temu co jest w rzeczywi-
stosci, a stanem oczekiwanym, ktéry opisuje to, co jest antycypowane,
spodziewane, potrzebne. Problem jest wowczas, gdy istnieje $wiadome
wymaganie zmniejszenia rdéznicy miedzy tym co jest, a tym co powinno
byé, tzn.:

P=DP, (51—5,)

gdzie:

P — problem,

S, — stan istniejacy (rzeczywisty),

S; — stan oczekiwany (antycypowany),
to — czas formulowania problemu.

Niezaleznie od rodzaju réznicy wystepuja dzialania w celu otrzymania
lub utrzymania jej minimalnej wartosci. Jednakze o problemie mozna
moéwi¢ wowczas, gdy dzialania te sg $wiadomie podejmowane, aby uzy-
skaé stan oczekiwany. Rozwigzanie problemu to zespél dzialtan, ktéry ma
doprowadzi¢ do osiggniecia stanu oczekiwanego.

WYROZNIANIE PROBLEMU

Intuicyjne wyczuwanie istnienia problemu powoduje ukierunkowanie
(zawezenie obszaru), ktéore umozliwia jego sformulowanie, aby przejs¢
nastepnie do poszukiwania rozwigzania — czyli wariantoéw, ktére bedg
wdrozone, slowem — do rozwigzania problemu. Proces wyszukiwania
i wyréznienia problemu jest niesformalizowany i intuicyjny. Kierownicy
powiadaja, ze wyczuwali jego istnienie przed ukazaniem sie oficjalnych
sprawozdan i dokumentow.

PODSTAWOWE CZYNNIKI POWSTAWANIA PROBLEMU

Istniejg cztery (glowne) sytuacje, ktore zwracajg uwage kierownika
na powstawanie problemu:

a) dotychczasowe doswiadczenia nie potwierdzaja sie — zalamuja sie
wzorce, ktore dotychczas okreslaly efektywnos$é organizacji, np. wzrosta
ilos¢ wypadkoéw przy pracy, wzrosly koszty, spadia sprzedaz itp.;

b) obserwujemy istotne odchylenia od planu — uzyskane wyniki
roznig sie od zalozen i przewidywan, np. mniejszy zysk, zalamanie budze-
tu jakiego§ wydziatu;
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c) powstajg sytuacje, w ktorych inni, sugerujy kierownikowi istnienie
problemu, np. klienci narzekajg, kierownik wyzszego szczebla ustala wyz-
sze zadania;

d) konkurenci uzyskuja lepsze efekty.

AKTORZY W ,,GRZE O PROBLEM”

W rozwigzywaniu probleméw bierze udzial wielu aktorow. Ich wplyw
rozpoczyna si¢ juz w fazie formulowania problemu, przebiega przez po-
szukiwanie rozwigzan, a konczy na wdrozeniu, czyli wprowadzeniu pro-
ponowanych rozwigzan do rzeczywistosci. A zatem istnieje naturalna po-
trzeba uwzgledniania odmiennych punktow widzenia, opcji, a takze zja-
wisk i skutkéw zachodzgcych w roéznych przestrzeniach, zwigzanych ze
stanem istniejgcym oraz oczekiwanym, a ktére winny byé zharmonizo-
wane w jeden zbidr nazywany rozwigzaniem problemu.

Rzadko sie zdarza, aby tylko jedna osoba i jej opinie byly wlgczone w
»grze o problem” lub ,z problemem”. Informacje o problemie i jego po-
wigzaniach pochodzg od réznych osob, zrédel, obszaréw, przestrzeni. Dzia-
lania majace na celu dostarczenie wskazan do podjecia decyzji zwigza-
nych z problemem w poszczegélnych fazach jego rozwigzywania sa dos¢
zlozone. Obejmujg one analizowanie, generowanie i odpowiednie prezen-
towanie informacji, na podstawie ktérych osoby odpowiedzialne podej-
mujg decyzje w warunkach niepewnosci. Informacje te powinny obejmo-
waé caloksztalt zagadnien i by¢ opracowane w taki sposéb, aby decy-
denci mogli obiektywnie ksztaltowaé swdj sagd i wybieraé¢ dzialania lub
linie postepowania. Przygotowanie decyzji wlacza kilku aktoréw, sposréd
ktoérych istotne znaczenie maja:

— klient (czesto nazywany uzytkownikiem) — osowa, ktéra odczu-
wa potrzebe zmiany i chce jej dokonaé¢ lub chce sie upewni¢ o popraw-
nosci swoich odczu¢ i zleca odpowiednie badania. Wynika stad, ze na pod-
stawie tych badan chce dokonaé¢ $wiadomych zmian lub posunie€,

— decydent — osoba uprawniona do zmiany tresci systemu, czyn-
nosci i ich porzadku, a takze wladna rozdzialu $rodkéw i zasobéw w sy-
stemie,

— analityk — osoba (zesp6l) powolany do rozwigzania problemu.
Istnieje mozliwosé nakladania sie rol aktoréw w procesie rozwigzywania
probleméw, (np. decydent moze byé réowniez klientem, analitykiem itp.).

OBSZARY ODWZOROWANIA PROBLFMU

W praktyce przemyslu, gospodarki przy presji czasu obserwuje sig
daleko idgce uproszczenia nie zawsze wlasciwe a takze skuteczne i efek-
tywne dla uzyskania rozwigzania problemu. W rzeczywisto$ci trzeba
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sobie jasno zdawa¢ sprawe, ze rozwigzywanie problemoéw wigze ze sobg
wiele przestrzeni i obszaréw, majgcych wplyw na wynik, oraz ze doko-
nywane sg uproszczenia, ktére takze rzutujg na uzyskane wyniki.

Przede wszystkim trzeba rozréznié, ze rozwigzywanie problemu doko-
nuje sie w dwoch réwnoleglych obszarach:

— obszarze rzeczywistosci,

-— obszarze problemu.

OBSZAR RZECZYWISTOSCI. Obejmuje wszystko to, co sie bezpo-
srednio odnosi do konkretnej rzeczywisto$ci. Z punktu widzenia rozwig-
zywania probleméw mozna w nim wyrézni¢ (a nastepnie odszukaé od-
powiedniki w drugim obszarze):

— zadanie konkretne, obejmujgce okreslone dzialania wyznaczone
do realizacji w konkretnej rzeczywisto$ci (wyznaczone przez stan poczat-
kowy i koncowy lej rzeczywistosci oraz przez warunki, wymagania,
ograniczenia oraz spos6b dokonywania zmiany). Jest ono praktyczng rea-
lizacja danego zagadnienia w konkretnej rzeczywistosci, powodujac rze-
czywiste skutki.

- sytuacja problemowa; jest to stan istniejagcy w obszarze rzeczywi-
stosci postrzegany przez okreslonego czlowieka (ludzi) — majgcego swoje
potrzeby, cele, warunki, $rodki — jako wymagajgcy zmiany, dla ktoérej
sg podejmowane i realizowane przedsiewziecia. Zaakceptowanie kazdego
rozwigzania w obszarze rzeczywistosci powinno poprzedzi¢ zaakceptowa-
nie rozwigzania dokonanego w obszarze abstrakciji.

OBSZAR PROBLEMU., Obejmuje to, co dotyczy odbicia, reprezen-
tacji i odwzorowania rzeczywistosci w sferze abstrakcji. Postugujemy sie
tutaj slowem (ktore jest podstawowym skladnikiem informacji), ktoére
jest jedynie odyzorowaniem rzeczywistosci, a nie realng rzecza. Slowo,
to zarowno modele, opisy, abstrakcje, cyfry, liczby, miary, definicje, do-
kumentacja, pojecia, mapa, sprawozdanie, rownanie, symbole, piktogra-
my, hieroglify, ideogramy.

Z punktu widzenia rozwigzywania probleméw w obszarze abstrakcji
mozna wyrtdznié (a nastepnie odszukaé odpowiedniki w obszarze rzeczy-
wistosei):

— zadanie praktyczne — zagadnienie wymagajgce rozwigzania w
obszarze abstrakcji, bedace odwzorowaniem zadania konkretnego. Przy
jego rozwigzywaniu postugujemy sie informacjami opartymi na stowie.
W zadaniu abstrakcyjnym daje si¢ wyrdznié czes¢ dana (datum), ktéra
w sensie informacyjnym jest dostateczna do wyznaczenia rozwigzania (bez
zasiegania dodatkowych informacji) oraz cze$¢ nowa (novum), bedgcg roz-
wigzaniem,

— problem — jako wysubliwane =zagadnienie wyprowadzone z sy-
tuacji problemowej, bedace przedmiotem poszukiwania rozwigzan w ob-
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szarze abstrakcji, celem dokonania wlasciwych zmian w obszarze rzeczy-
wistosci.

MODEL. Jest czynnikiem wigzacym oba obszary, a zarazem podsta-
wg transformacji jednego obszaru w drugi. Jest on opisem (odwzorowa-
niem, odbiciem, podstawg transformacji) przedmiotéw obszaru rzeczywi-
stosci dokonanym w obszar abstrakcji, przy jednoczesnym abstrahowa-
niu od cech tych przedmiotéw uwazanych za nieistotne. Uznanie cech lub
przedmiotow za nieistotne lezy w gestii osoby rozwigzujgcej (decyduja-
cej) problem. Model jest zatem niepelnym, ograniczonym odwzorowa-
niem zjawisk rzeczywistych, stuzy bowiem do redukcji zlozonosci do gra-
nic mozliwosci sterowania nimi. Umozliwia manipulowanie parametrami
rozwigzan, zmiennymi warunkami i zalozeniami do oceny wplywu zmia-
ny bez wplywania na rzeczy istniejgce w obszarze w rzeczywistosci. Po-
zwala przewidywaé¢ wlasnosci i osiggniecia propozycji. Identyfikuje czyn-
niki i cechy istotne. Wspomaga procesy myslowe, stymuluje wyobraznie
i tworczosé. Niesie ze sobg elementy heurystyczne wsparte analizg. Trzeba
jednak pamietaé, ze naprawde, to po transformacji modelowej porusza-
my sie w obszarze abstrakeji, a stan poczatkowy i koncowy ,na papie-
rze” nie stanowi pozadanej zmiany, ani nie jest wdrozeniem.

OGRANICZENIA W ODWZOROWANIU MODELOWYM. Przy stoso-
waniu modeli trzeba zdawaé sobie sprawe z ograniczen i z powstajgcym
w zwigzku z tym ryzykiem. Ograniczenia te dotycza:

— niekompletnosci;

— traktowania modelu jak oryginatu;

— utozsamiania struktury modelu ze strukturg oryginatu;

— pomylki w wyborze cech istotnych i nieistotnych;

— wyboru zakresu modelu;

— blednego punktu widzenia;

— uwazania pewnych rodzajow technik lub transformacji;

— dominacja pewnych rodzajéw technik lub transformacji;

— luki w zrozumieniu (im bardziej zlozony, tym trudniejszy do po-
jecia).

ODWZOROWANIE W CALOSCI CZY W CZESCIACH

CALOSC A CZESC. Rozwiazujac problemy, najlepiej i najkorzystniej
byloby, gdybysmy mogli rozpatrywaé¢ zagadnienie w calosci, nie wnika-
jac w jego cze$ci (elementy, fragmenty, frakcje, itp.). Prowadzenie roz-
wazania w odniesieniu do calosei, czy do czesci (w ktorych rozwigzywa-
nie problemoéw jest jedynie malym fragmentem), jest zagadnieniem zna-
nym od wiekoéw. Istote relacji pomiedzy caloscig a czeScig rozwazal juz

5 Annales, sectio H, vol. XXIX/XXX
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Arystoteles. Czes¢ jest mniejsza i przynalezy do calosci. Calos¢ obejmu e
czesci i jest pelna w sposob uporzgdkowany.®

W prakiyce wyrazy oznaczajace calo$¢ i czes¢ (element, skladnix,
fragment, frakcja, itp.) sy wspolzalezne. Mowimy, ze x jest caloscig, a y
czeScia w jakims$ sensie, ktére oznacza wspblzaleznosé, na przyklad:

a) jezeli wyraz calo§éé odnosi sie do rozleglej przestrzeni, to czesca
jest co$§ przestrzennie zwarte,

b) jezeli calo$¢ odnosi sie do jakiego§ okresu, to cze$¢ jest fazg,
mniejszym okresem, w nim zawartym,

c) jezeli calo$¢ odnosi sie do jakiegos zbioru, to czesé jest podzbio-
rem,

d) jezeli calos¢ odnosi si¢ do wlasnoSci pewnego przedmiotu lub pro-
cesu, to cze$¢ do jakiej$ ,,wlasnosci” analogicznej, pozostajacej w odpo-
wiedniej relacji do poprzedniej,

e) jezeli wyraz calo$¢ moze odnosi¢ sie do struktury stosunkéw za-
chodzgcych pomiedzy okreslonymi typami przedmiotow lub zdarzen
przejawiajgcych sie przy roinych okazjach z réinymi modyfikacjami,
a wtedy ,,cze$¢” moze odnosi¢ sie do réznych rzeczy w roéznych kontek-
stach,

f) jezeli wyraz calo$¢ moze odnosi¢ sie¢ do dowolnego konkretnego
przedmiotu, a ,,cze$¢” do jakiej§ jego wlasnosci,

g) jezeli wyraz calo$¢ moze odnosi¢ si¢ do dowolnego ukladu, ktorego
,»czeSci” przestrzenne pozostaja w réoznych stosunkach wzgledem siebie.

ZIAWISKO SYNERGII. Czesci laczone w sposéb uporzadkowany
i powigzany w calo$¢ wykazuja zjawisko synergii, czyli dodatkowych
efektow wynikajacych z wzajemnej wspolpracy pomiedzy rbéznymi cze-
$ciami. Stowo slynergia pochodzi od wyrazu synergizm, ktéry w biologii
oznacza wspoélprace pomiedzy réznymi organami. W dzialalnosci gospo-
darczej termin synergia oznacza korzysci strategiczne, gdy dwie (lub wie-
cej) jednostki gospodarcze lgczy sie tworzac nowy portfel, ktory jest bar-
dziej efektywny.

Juz Arystoteles zauwazyl, ze calo§é dobrze ulozona z cze$ci wykazue
zwykle wyzsze, cenniejsze wlasciwosci, niz komplet utworzony z tych
czeSci. Na tej podstawie twierdzil, ze calo§¢ znaczy wiecej niz suma czesci.
Zagadnienie to jest wazne takze przy formulowaniu, analizie i rozwigzy-
waniu problemoéw, gdyz istnieje mozliwosé uzyskiwania réinych wyni-
kéw, kiedy rozpatrujemy problemy wychodzac od catosci, lub gdy pod-
chodzimy od cze$ci. Wazne jest tu podejscie, ktorego istota sprowadza
sie do maksymy: ,,mysl globalnie, dziataj lokalnie”.

1 Gdy calos¢ jest pelna, lecz w sposéb nieuporzadkowany lub niepowigzany,
a takze jesli nie interesuje nas uporzadkowanie i powigzanie, to moéwimy, e mamy
do czynienia z kompletem.
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POWSTAWANIE PRBLEMU, OPRZESTRZENIE ODCHYLEN

Z definicji problemu wynika, Ze powstaje on z powodu zaistnialej
roznicy pomiedzy stanem istniejgcym a oczekiwanym. Sformulowanie
problemu wymaga calosciowego rozpatrywania wszystkich istotnych za-
gadnien majacych wplyw na jego zaistnienie oraz na skutki po wprowa-
dzeniu nowego rozwigzania.

Idealnie i najwygodniej byloby, gdyby mozna problem ujgé¢ za pomocy
»jednej’ zmiennej, ktora opisywalaby roéinice pomiedzy stanem istnie-
Jacym, a oczekiwanym. W praktyce takie przypadki zdarzaja sie rzadko,
gdyz zbyt wiele réznorodnych czynnikéw ma wplyw na ostateczny wy-
nik, ktéry zaowocowal zaistnieniem problemu. W rzeczywistosci, z me-
todycznego punktu widzenia, moina wyro6zni¢ szereg specyficznych po-
wodow zaistnienia réznicy pomiedzy tymi stanami, prowadzgce w kon-
sekwencji do powstawania jednorodnej klasy odchylen, nazwanych prze-
strzeniami odchylen. A w kaidej przestrzeni wyrdznié aspekty, ktore
ujawniajg okreslong grupe detali opisujgcych istote zaistnialych od-
chylen.

Problem
Odchylenia powodujgce problem ;”zg; Jzna
Koncepcja | idee
—  PrZebieg poszukiwarn
od idei
L ——e przebieg poszukiwan
Stosunki e ...... o Stosunki  lgd od reiac]l
spofe‘ c‘zne ekonomiczne — _p przebleg poszukiwan
E 2 ] Relacje od materli
' ¥ <.« poOwigzania wewnetrzne
Stosunki e oo 4] Stosunki »a
produkcyjne (inne)
i
[ ]
Wyko- Materia
nawstwo

Ryc. 2. Zalezno$é miedzy odchyleniem powodujacym problem a plaszczyzng (glow-
nych) poszukiwan
The relation between a deviation causing the problem and the plain of (major)
search
Zrodlo: J. Antoszkiewicz, Metoda specyficzna w rozwigzywaniu probleméw.
PWE, Warszawa 1990,
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Na ryc. 2 zobrazowano specyficzng interpretacie problemu. Obejmuje
~na trzy (a nawet wiece]j) przestrzenie dla opisania jego charakterystyki
wynikajacej z zaistnialych odchylen pomiedzy stanem istniejgcym a ocze-
Viwanym:

'V przestrzen duchowa ujmuje aspektvy wartosci moralnych, intelek-
*ualnych, postrzeganych jako wtasciwe.

9V przestrzen idei — ujmuje aspekty koncepcji, uwzglednia ona row-

rie7 przestrzen duchowg —— ujmujgcy aspekty wartosci moralnvch, inte-
laktualnych itp., postrzeganych jako wlasciwe,

N orzestrzen relacji — ujmuje aspekty ekonomiczne, spoleczne
iinne,

A} nrzestrzen materii — ujmuie aspekty wykonawstwa — materiali-
zacia. technika, technologie.

Pndzial na przestrzenie obserwowanych odchylen uimujacvch rodznice
nnmiedzv tym co jest, a tym co oczekuijemy, ulatwia w konsekwencji
netalenie przyczyn powstawania problemu. Pozwala inaczej zobaczy¢ to
samo zjawisko i moze wplvnaé istotnie na tworcza analize zjawiska. a na-
stepnie na plodno$é heurystyczng w poszukiwaniu wlasciwego rozwigza-
nia, W konsekwencii nastepuje rozbicie monolitycznosci problemu. Po-
d7zia}l taki moze bvé wprowadzany i modyfikowany wraz z dokladnoscia
onisu. niezbedng dla wiasciwej fazy rozwiazywania problemu. Dzielenie
zagadnien dotyczacych problemu poprzez ,szufladkowanie” ich w odpo-
uwriednich przestrzeniach moze ulatwié jego zrozumienie, lub wplywac na
mndvfikacie rozwigzan w zaleznosci od etapu poznawania problemnu. Inne
aspekty beda rozwazane na etapie diagnozowania, poszukiwania nowych
idei i rozwiagzan w fazie tworzenia warunkoéw wdrazania wybranego roz-
wiazania, lub wybierania wariantu optymalnego.

W danym modelu, zobrazowanym na ryc. 2 wyodrebnilem tylko czterv
grupy aspektow: koncepcii. ekonomiczne, spoleczne, wykonawstwa.
W praktyce jest ich wiecej, np. duchowe, polityczne, kulturowe. Ulatwia
to naipierw sformulowanie problemu, a potem znalezienie jego rozwia-
zania,

Ad 1. Przestrzen duchowa — obejmuje wartosci postrzegane jako
istotne z punktu widzenia moralnosci, funkcjonowania panstwa, syste-
mu ito.

Ad 2. Przestrzen idei. Odchylenia w asnekcie koncepcji; w plaszczvz-
nie tych rozwazan nastepuje ustalenie podstawowych zagadnien (misie.
strategie. cele, zadania. kierunki rozwoju, normy uznane za stuszne).
Moga sie one odzwierciedla¢ w tresci zadania (zadanie wykonane, nie
wvkonane, niepotrzebnie wvkonane. niewlasciwie wykonane, tzn. nie-
wiaériwei iakosei albo niekompletne). formie 7adania (zgodno$¢ z celami.
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peina, nieodpowiednia, niezgodna), rodzaju zadania (nie uporzadkowane,
nie okreslone, uszkodzone, nieprzejrzyste).

Ad 3. Przestrzen relacji (okresla), jakie stosunki wigzg sytuacje
uznana za problem z otoczeniem).

3.1. Odchylenia w aspekcie ekonomicznym — okreslajg efektywnos¢
w sensie posiadanych srodkéw i uzyskiwanych rezultatéw w odniesieniu
do realizacji idei — mogy odzwierciedla¢ si¢ w zbyt wysokich nakladach
lub kosztach (projektowania, modernizacji, zaopatrzenia, magazynowa-
nia, produkcji, zbytu, wyrobu, energii, materialéow, robocizny, jakosci,
administracji, zarzgdzania, innych), a takze zbyt niskich dochodach lub
wynikach.

3.2. Odchylenia w aspekcie spolecznym — ujmuje okreslone skutki
1 zadowolenie spolecznosci oraz motywacje do realizacji idei, jak row-
niez ujmuje stan spelniania norm i oczekiwan spolecznych, kulturowych,
religijnych, politycznych i innych — moga odzwierciedla¢ si¢ w rezulta-
tach (zadania nie wykonane, niewlasciwie wykonane), formie (zachowa-
nie niezgodne z normalnymi, przesadnie dostosowane do norm), wymia-
rze (przecigzenie, niedocigzenie), czasie (niewlasciwy: chwila, przedzial,
czestotliwose), osobie (decydent: niewlasciwy, niekompetentny, wykonaw-
ca: niewlasciwy, niekompletny), zadowoleniu (tres¢, forma, wymiar) mo-
tywacji (tres¢, metody, przeznaczenie, zakres).

Ad. 4. Przestrzen materii. Odchylenia w aspekcie wykonawstwa —
okreslajg stan zaangazowania i wykorzystania $rodk6w materialnych do
realizacji idei — mogg odzwierciedla¢ sie w wymiarze (ilosci: za malo, za
duzo; liczbie: za mala, za duza), rozmiarze (za maly, za duzy), czasie (za
wczesdnie, za pozno), przedziale czasu (za dlugi, za krotki), czestotliwosci
(za czesto, za rzadko), miejscu (niewlasciwe: za male, za duze, zle usytuo-
wane), drodze i dostepie (niewlasciwa: zle wejscie, zle wyjscie, zle doj-
Scie), osobie (decydent: niewlasciwy, niekompetentny; wykonawca: nie-
wlasciwy, niekompetentny).

PULAPKI PRZY WYROZNIANIU WYNAJDYWANIA PROBLEMOW

Wynajdywanie i wyodrebnianie probleméw nie zawsze jest proste.
Istnieje wiele btedéow popelnianych przy wyczuwaniu istnienia proble-
moéw. Przytocze niektére:

a) Wadliwe kojarzenie zdarzen,;

— wykorzystujac nasze do$wiadczenia, blednie przyjmujemy zdarze-
nia, ktore lgczg sie ze sobg, bo sg do siebie podobne, lecz wyni-
kajg z roznych sytuacji problemowych — czyli sg réznymi pro-
blemami,
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— co0$ znajduje sie w centrum naszej uwagi i blednie przyjmujemy
to za zdarzenie wazne.

b) Bledne oczekiwanie zdarzen;

— bledne przyjmowanie, ze zdarzenie wystapilo, cho¢ w rzeczywi-
stosci tak nie bylo, ale oczekiwano na jego pojawienie sie,

— nieuwzglednianie dziwnych i krancowych zdarzen, poniewaz byiy
one sprzeczne z oczekiwaniem lub przyjetymi pogladami.

— co$ nie wystapilo (cho¢ w rzeczywistosci zaistnialo), ale nie mies-
cilo sie w oczekiwanym przez nas ukladzie zdarzen.

c) Falszywa samoocena i ocena obrazu spolecznego wlasnej osoby,

— pomijanie lub przedkladanie niejednoznacznych informacji ponad
konkretne fakty, jezeli spowodowaloby to postawienie w zlym
Swietle uprzednich decyzji i postanowien,

— skupienie uwagi na dziataniach, ktére przyniosly powodzenie, z po-
minieciem blednych decyzji,

d) Waskie sformulowanie problemu przez pryzmat wlasnej specjalnosci,

— dostrzeganie lub uwypuklanie tych fragmentéw opisu, ktére
wskazujg podobienstwo do dzialu, wiedzy lub doswiadczen kie-
rownika.

Nie mozna wlasciwie rozwigzaé problemu bez zrozumienia istoty zja-
wiska, ktére go wywolalo, a takie przewidywania skutkéw, ktére pow-
stang po wprowadzeniu nowego rozwigzania. Niezrozumienie istoty tego
zjawiska moze kierowa¢ naszg uwage na poszukiwania nie tego co po-
trzeba i w efekcie doprowadzi¢ do otrzymania rozwigzania innego pro-
blemu.

Tylko w jednym przypadku mamy 100% pewnosci prawidlowego sfor-
mulowania problemu: gdy formulujemy problem po jego rozwigzaniu.

Zrozumienie zjawisk zwiazanych z zaistnieniem problemu postepuje
powoli. Niech przestrogg bedzie anegdota o profesorze, ktéry méwil
o swoich studentach: ,,[...] ttumacze raz, nie rozumiejq, tlumacze drugi
raz, nie rozumiejq, ttumacze trzeci raz — ja zrozumiatem, a oni nadal nie
rozumiejq”. Fakt, ze o czym$§ moéwimy, wcale nie oznacza, Ze to rozu-
miemy!
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PRAKTYCZNE ZASADY FORMULOWANIA PROBLEMU

Nie napotkatem jeszcze problemu,
niezwykle choéby skomplikowane-
go, ktéry — gdy mu sie przyjrzed

we wtadciwy sposob — nie okazal-
by si¢ skomplikowanym jeszcze bar-
dziej.

Paul Anderson

Ogélnie biorge, problem formutujemy po to, aby zleci¢ go innej osobie
lub zespolowi dla znalezienia rozwigzania.?® Bardzo czesto stosuje sig in-
tuicyjne formulowania danego zagadnienia, gdy osoba (osoby) na podsta-
wie poiadanych informacji, do§wiadczenia lub przeczucia decydujg sie na
dane sformulowanie problemu. Takie podejéice niesie jednak ryzyko po-
wainych bledow.

PROCEDURA FORMULOWANIA PROBLEMU

Formulujgc problemy czesto idealizujemy sytuacje ($wiadomie lub
podswiadomie) zapominajac, ze rzeczywistos¢ jest bardziej zlozona. Zad-
ne zagadnienie nie jest niezalezne. Rozpatrujac zagadnienia systemowo
mozna wskaza¢, ze sg one powiazane lub zalezne od innych systemow.
Istnieja zatem wzajemne zaleznosci i powigzania takze pomiedzy celami,
ograniczeniami, mozliwosciami i skutkami dzialania tych systemow.

Przykladowo: pozornie prosty problem techniczny — zbudowanie dom-
ku jednorodzinnego -— jest powigzany miedzy innymi z problemem ob-
szaru wykorzystywanej ziemi, dostepu do drég publicznych i infrastruk-
tury, sposobu ogrzewania i wywozu $mierci, co juz moze byé czeScig pro-
blemu ochrony $rodowiska, a te kwestie wlgczajg w takim samym stop-
niu decyzje polityczne co i badania techniczne.

Rodzi sie pytanie: czy wszystkie czynniki dochodzace lub wzbogaca-
jace sformulowanie stajg sie jednoczesnie czynnikami warunkujacymi
problem pierwotny? Czy mozna wyznaczy¢é wyrazne granice zagadnie-
nia? Czy mozna uzasadnié¢ granice, ktore jesteSmy zmuszeni wprowadzi¢
ze wzgledow praktycznych? Te dylematy osoby (oséb) formutujacych
problem moina mnozy¢ i rozszerzaé.

Racjonalne podejscie do formulowania probleméw opierania sie na
analizie dostepnych informacji, ktére wsparte intuicja osoby (lub grupy
0s6b) pracujacych nad jego sformulowaniem pozwala na wypracowanie

» Nie wyklucza to mozliwo$ci sformulowania problemu dia siebie. W tym
przypadku wyst¢pujemy w dwoch rolach: stawiajacego problem, a nastepnie wy-
konawcy.
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takiego zapisu, ktéry redukuje ryzyko niepowodzenia lub rozwigzania in-
nego problemu. W procedurze formulowania problemu mozemy wyrdini¢
trzy fazy (tab. 2):

Faza 1 — ustalanie kierunkéw formulowania problemu,
Faza 2 — okre$lenie i analiza sytuacji problemowej,
Faza 3 — wypracowanie wilasciwego sformulowania problemu.

Istotniejsze w tym dzialaniu jest uwzglednienie kontekstu poszuki-
wan dla wlasciwego sformulowania formy, niz nadanie mu sztywnej
struktury proceduralnej.

Tab. 2. Fazy formulowania problemu
Phases of problem formulation

- Rozpoznanie historii sytuacji problemowej
— Wstepny opis sytuacji problemowej
— Okreslenie kierunkéw dla sformutowania problemu

FAZA 1
ustalanie kierunku
fomutowania problemu

FAZA 11 Uktlad rozwigzywany
okreslenie i analiza

sytuacji problemowej

Uktad rozwigzujacy

Mozliwe metody Sprawca problemu

rozwgzywania problemu - klient
Zespoél zadaniowy — decydent
Potencjal zespotu — sytuacja
zadaniowego Postrzegane:
— ludzki -— cele
— fizyczny — wartosci
— intelektuainy — preferencje
— doswiadczenie Ograniczenia
— Czas — wewnetrzne
— finan«e - zewnetrzne
Kultura organizacji Mozliwosci
Ograniczenia -— szanse
— wewnetrzne — zagrozenia
— zewnetrzne Potencjat
Kierownictwo — ludzki
Postrzegane cele i wpltywy — produkcyjny
— ustugowy

— kapitatowy

FAZA 111
wypracowanie wiasci-
wego sformulowania
problemu

— Weryfikacja i wzajemne dopasowanie ukladow
rozwigzujacego i rozwigzywanego .
— Utworzenie zespolu zadaniowego do sformulowania

problemu

— Sformutowanie problemu

— Przekazanie sformutowanego problemu do zespolu

rozwigzujgcego

FAZA 1. Ustalanie kierunkéw formulowania problemu

Formulowanie problemu jest procesem iteracyjnym, czyli ostateczne
jego sformulowanie wykrystalizowuje sie w wyniku wielu préb i przy-

blizen.

Pewnym zabiegiem metodycznym upraszczajacym procedure formu-
lowania problemu jest zakreslenie ogélnych ram, w ktérych chcemy uzy-
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ska¢ rozwinigcie. Te ramy to wyznaczenie kierunkow dla sformulowania
problemu. Celem takiego zabiegu metodycznego jest wstepne ogranicze-
nie dla uporzgdkowania postepowania osoby, ktora problem formutuje.
To ograniczenie metodyczne nie powinno pocigga¢ za sobg ograniczen przy
projektowaniu wariantéw rozwigzania problemu.

We wczesnym okresie formulowania wiekszos¢é badan dotyczy sposo-
boéw znalezienia optymalnego systemu przy danym pewnym rozsgdnie
ograniczonym zborze uwarunkowan, celow i kryteriéw. Nie zmienia to
faktu, ze nalezy planowaé¢ biorac od poczatku pod uwage pelng liste
przypuszczalnych rozszerzen, uwarunkowan. W fazie tej analityk musi
dysponowaé¢, albo opracowaé podstawowe koncepcje dotyczace istoty for-
mulowania problemu, a takze jego rozwigzania. Warto tu odwolaé sie do
,historii” sytuacji problemowej lub problemu. Przesledzenie i zanotowa-
nie jej przebiegu moze mie¢ wielostronne zastosowanie:

— uzasadnia¢ istnienie problemu,

— wskazaé gléwne sily decydujgce o uznaniu sytuacji za problem,

— by¢ zrodlem, a nawet konkretnym pomysiem do znalezienia roz-
wigzywania problemu,

— kto jest sprawca problemu i kim sg decydenci?

Przytoczony zbior pytan profilujacy ramy dla sformulowania proble-
mu ma na celu wstepng analize sytuacji problemowej dla ukierunkowa-
nia dalszej analizy. Jezeli analityk doszed! do wniosku, Zze zebrany ma-
terial jest wystaczajacy dla wlasciwego sformulowania problemu, wtedy
dalsza pelna, doglebna analiza opisania staje sie zwykle zbedna. Potrzeb-
ne sg dalsze badania i analiza.

W przypadku ,prostych” problemoéw faza pierwsza bywa zarazem
ostatnig w procesie formulowania problemu.

FAZA 2. Okreslenie i analiza sytuacji problemowej

W poprzedniej fazie dokonano wstepnego opisania, a takze wstepnej
analizy sytuacji problemowej. Zebrany material badawczy, analityczny
i wnioski okreslaja ramy problemu. Przedmiotem tej fazy jest przepro-
wadzenie ponownej, ale juz poglebionej analizy sytuacji problemowe]j dla
wypracowania ostatecznego sformulowania problemu.

Analiza zakladu rozwigzywanego obejmuje szereg obszaréw analizy,
ktoére ideowo ujeto w 11 punktach. Praca analityka obejmuje dwa obsza-

ry analiz:
— pierwszy (pelniejszy) — to analiza ukladu rozwigzywanego,
— drugi (uzupelniajacy) — to uklad rozwigzujacy. Jego analiza jest

potrzebna, gdyz czesto modyfikuje uklad pierwszy, aby go dostosowat do
potrzeb, mozliwosci zespolu rozwigzujagcego dany problem.
1. Nazwa problemu. Ujecie: jakosciowe, wymierne, czasowe.
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2. Przedmiot problemu. Dlaczego powstaje? Kogo lub czego dotyczy?
Z czyjej inspiracji powstaje? Jakich zagadnien dotyczy? Jakie cechy
problemu sg najwazniejsze? Jakie skutki pozytywne i negatywne moze
spowodowac?

3. Rodzaje odchylen. Jakie sg odchylenia w aspektach: koncepciji,
ekonomicznym, spotecznym oraz wykonawstwa?

4. Obszar preblemowy. Czy problem mozna i trzeba podzieli¢é na
podproblemy? Jakie jest jego otoczenie? Jak ono wplywa na problem?

5. Istotnos¢ (waznos$é, znaczenie) problemu. Jaki jest wplyw proble-
mu na efekt calosci, np. calej organizacji? Jaki jest stopien zaangazowa-
nia kierownika lub kierownictwa w problem? Jakie sg slabe i mocne
strony problemu?

6. Dostepnosé. Jaki jest dostep do informacji? Jaka jest luka infor-
macyjna? Jaki jest dostep do zrodel informacji? Jaki jest dostep do in-
formacji, ktére sa niezbedne do analizy problemu? Jaki jest dostep do
informacji, ktore sg niezbedne do rozwigzania problemu? Jaka jest wia-
rygodnosé¢ informacji? Jakie jest rzeczywiste zainteresowanie udostep-
nieniem informacji?

7. Zakres problemu. Jaki jest stopien ogélnosci i szczegélowosci pro-
blemu? Jakie sg stany wejscia i wyjscia? Czy problem dotyczy calosci —
np. calej organizacji — czy fragmentow, czy otoczenia? Jaka jest lokali-
zacja problemu w badanej sytuacji: terytorialna, funkcjonalna, struktu-
ralna, czasowa inna? Jakie jest polozenie problemu w istniejgcej hie-
rarchii?

8. Zlozonos¢ problemu. Jaka jest liczba i jako$¢ obiektéow, relacjl
i czynnikéw, ktore sg zwigzane z problemem? Jaki jest stan i zlozonosé
powigzan? Jezeli problem podzielimy na podproblemy, to jaka jest liczba
i jakos¢ wzajemnych powigzan miedzy podproblemami oraz podproble-
mami a problemami? Jaki jest wplyw czasu (biezgcy, przyszly, ograni-
czony)?

9. Strukturalizacja problemu. Czy problem istnieje ,samodzielnie”?
Jaki jest wplyw innych czynnikéw, relacji, struktur itp.? Czy wplyw ten
mozna pomingé? Czy istniejg niezbyt Scisle powiazania, ktérych wplyw
trudno sprecyzowaé¢? Czy istnieja powigzania o wyraznym wplywie ilos-
ciowym lub jakosciowym?

10. Czas wystepowania problemu. Jaki jest moment pojawienia sig
problemu, okres trwania, czestoliwo$é powstawania?

11. Cel rozwigzania problemu. Po co problem rozwigzywac¢? Dlacze-
go sie go rozwigzuje? Jakie po rozwigzaniu problemu, a jakie bez jego
rozwigzania beda korzysci lub straty, zalety lub wady, pozytywy lub
negatywy problemu? Jakie sg wplywy na rozwiagzanie: kierownikéw, wy-
konawcéw, odbiorcow, uzytkownikow?
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Analiza ukladu rozwigzujgcego prowadzona jest pod katem zespolu,
ktéry ma wypracowa¢ rozwigzanie problemu, a wnioski z analizy wply-
wajg na ewentualne modyfikacje sformulowania problemu.

Tab., 3. Arkusz ustalania danych do sformulowania problemu oraz efektéow i ko-
rzysci po jego rozwigzaniu
The sheet of data for problem formulation, the effects and advantages after its

solution
. , Korzysci wynikajace
Stan obecny Stan pozadany z réinicy stanow
Proste dane do Klienci skarzg sie na Wyeliminowanie —
sformulowania osiagi i jakosé nasze- wszystkich skarg
potrzeb stanu go produktu klientow
obecnego
Kwantyfikowanie 10% zwrotéw produk- Zero przeciekow Potencjalne zwy-
szczegolowe tu x =zwigzanych =ze ciestwa
stanu obecnego skargami na wycieki Redukcja dysaty-
i pozgdanego z butelek (zwroty bu- sfakeji klientow o
telek do wytworey) 10%

Kto, kiedy, gdzie, Skargi dotyczace pro- 1-litrowe butel- Wyniki w czasie
jak — szczegoly w duktu w butelkach 1. ki muszg zostaé
stanie obecnym i -litrowych. Przeciek wyeliminowane
pozgdanym wystepuje dopiero po
6 miesigcach. Przecie-
ki w 90% dotycza na-

kretek
Koszty w stanie  Dysatysfakcja klienta Redukcja kosz- Ocena oszczednosci
obecnym i oraz koszty zwrotéow tow zwrotéw i korzysci dia firmy
pozadanym i reklamacji reklamacji

Koszty napraw gwa-
rancyjnych i wymia-
ny butelek

FAZA 3. Wypracowanie wlasciwego sformulowania problemu

Poprzednie dwie fazy stuzyly do analizy sytuacji problemowej, aby
lepiej poznaé, a przede wszystkim zrozumieé¢ problem, z jego wspolczes-
nymi i przyszlymi uwarunkowaniami. Ta praca intelektualna powinna
zaowocowa¢ w 3 fazie w postaci sformulowania problemu. Powinno to
byé krotkie, tresciwe, werbalne ujecie problemu. Warto dodaé, ze osoba
(zespol) formulujgca problem oraz osoba (zespél) rozwigzujgca problem
to dwie rézne postaci. Rzadko sie zdarza, ze wystepuje w podwdjnej roli
formujacego i rozwigzujgcego.

Z doswiadczen praktycznych wynika, ze przy sformulowaniu proble-
mu w formie pisemnej (nawet tylko dla kategorii jakosciowych), a szcze-
golnie w postaci krétkiego zapisu, mozna uzyskaé lepszg plodnosé heury-
styczng w porOéwnaniu do okreslen ustnych. Wychodzgc z przyjetej defi-
nicji problemu, ktéra ujmuje szeroko rozumiang réznice pomiedzy sta-
nem oczekiwanym a stanem istniejgcym, narzuca sie jednoczesnie formu-
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lowanie spodziewanego wyniku koncowego w kategoriach nie tylko ja-
kosciowych, ale i ilosciowych — w jednostkach wymiernych. Wymierne
postawienie problemu jeszcze bardziej podwyzsza stymulacje tworczg
0sOb poszukujacych rozwigzania. Daje to szersze mozliwosci szczegblnie
inzynierom, ktérzy sa przyzwyczajeni do struktury i policzalnych rezul-
tatow.

A zatem nalezy okresli¢ kryteria oceny przyszlych rozwiagzan, nada-
jac im jednostke miary oraz sposob przeprowadzenia pomiaru.

Przykladowo: zamiast sformulowania ,,przyspieszy¢ proces” lepiejza-
pisa¢ ,skrocié czas trwania procesu o 3%”. Jezeli cel dotyczy oddania
magazynu do eksploatacji, to jednoznacznie okreslona data przekazania
magazynu jest wymiernym sformulowaniem problemu.

W tabeli 3 zestawiono czynnosci formulowania problemu ze wskaza-
niem na przyklad praktyczny.

SUMMARY

The manager’s work requires coordination of two areas; loops which character-
ize 2 different natures. The first loop constitutes an inner structure (firm, enter-
prise) — based mainly on problem solving; the other loop is an outer structure —
the environment which requires the abilities to grasp chances and advantages.
A good way of coordinating these two loops is to proceed according to the concept
drawn from an interpretation of behaviours on the basis of conclusions deduced

from the Mobius band.
In development of this approach, the notion of a specific method was intro-

duced as a "unique” method adopted HERE and NOW in problem solving. The
paper discusses in detail the methodological elements (morphology of the method)
distinguishing the following:

a) principle which consists of rules, approaches and adequate language and
equipment related to the existing limitations,

b) procedure which is also related to these limitations.

The paper discusses the notion of ”problem” and defines it as a difference
of states: the present and the anticipated ones. One must not only realize this
difference but he must also wish to get rid of it. The proper energy must be
created in order to reach the aims. The paper discusses different interpretations
of problems and deals with a practical approach in their formulation, supplementing
so-called problem certificate.



