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Rozwigzywanie problemow organizacyjnych
jako szczegéolny przypadek dzialania zorganizowanego
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AaencrTeusa

Solving Organizational Problems as a Special Case of an Organized Activity

Praktyka zarzgdzania polega na rozwigzywaniu probleméw, ktore
mozna zdefiniowa¢ jako sytuacje organizacyjne nastreczajgce okreslone
trudnosci lub stanowiagce mniejsze czy wieksze odchylenia od docelowe-
go, zoptymalizowanego stanu danego systemu lub podsystemu.! Problemy
takie mozna scharakteryzowaé¢ w postaci opisu rzeczywistego, ale niepo-
zagdanego stanu systemu lub tez w postaci réznicy pomiedzy stanem rze-
czywistym a zgdanym stanem optymalnym. Inaczej, problem jest rodza-
jem zadania (sytuacji), ktérego podmiot nie moze rozwigza¢ za pomoca
posiadanego zasobu wiedzy. Rozwigzanie jest mozliwe dzieki czynnosci
mysSlenia produktywnego, ktére prowadzi do wzbogacenia wiedzy pod-
miotu.?

W ten sposéb stajemy przed koniecznoscig znalezienia rozwigzania
problemu, podejmowania decyzji i stworzenia warunkéw do skutecznego
dzialania.

W niniejszych rozwazaniach interesowaé nas bedg problemy organi-
zacyjne, ktére mozna ujg¢ w 3 podstawowe grupy 3:

1 1. Perlaki: Metody i etapy rozwigzywania probleméw w praktyce zarzg-
dzania, ,,Organizacja i Kierownictwo”, 1974, nr 12, s. 21.

? J. Kozielecki: Rozwigzywania probleméw, Warszawa 1969, s. 16.

3 Z. Mikotajczyk: Metody organizowania pracy w warunkach nowoczes-
nego przemystu, PWN, Warszawa 1973, s. 159.
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1) problemy dewiacyjne — wynikajgce z zaistnialej sytuacji odchyle-
nia od normalnego toku dzialania, wywolujace wyrazne ujemne skutki,

2) problemy twdrcze — zwigzane z obiektywng koniecznoscig zmiany
istniejgcego stanu rzeczy wzglednie zbudowania zupeinie nowego syste-
mu organizacji pracy,

3) problemy optymalizacji — zwiazane z dazeniem do lepszego wy-
korzystania posiadanych zasob6w lub informacji, bez zmiany dotychcza-
sowych rozwigzan.

Oczywiscie w oparciu o inne kryteria mozemy zastosowac jeszcze inny
podzial probleméw organizacyjnych. I tak, mozemy moéwi¢ o problemach
zwigzanych z doskonaleniem stanu istniejgcego, z tworzeniem nowej orga-
nizacji. Biorgc pod uwage stopien zlozonosci, mozemy moéwi¢ o proble-
mach organizacyjnych prostych, zlozonych, oraz wysoce zlozonych itp.

Rozwigzywanie problemow wigze sie z okreslonymi dziailaniami ludz-
kimi. Wnikliwa obserwacja praktycznej ludzkiej dzialalnosci utwierdza
nas w przekonaniu, ze jakkolwiek rozne sg formy i rodzaje tych dzialan,
to jednak ukiadaja si¢ one w pewien jednolity cykl. Przebiegajg wedlug
charakterystycznych faz (etapow), tworzgc swego rodzaju logiczny i ca-
losciowy schemat.

W opracowaniu zaprezentowano organizacyjne podejscie do rozwigzy-
wania probleméw, ktore przewiduje kilkuetapowy cykl dzialan organiza-
torskich, sluzgcy jako pomocniczy instrument warunkujacy prawidlowe
rozwigzywanie problemoéw.

Podstawowym warunkiem skutecznosci kazdego przedsiewzigcia orga-
nizatorskiego jest systematycznos¢ ¢ w podejsciu do badanego problemu.
Bez wzgledu na zastosowang przez organiaztoréw metode i $rodki przed-
siewziecie organizatorskie wymaga postepowania wedlug ustalonej kolej-
nosci, zgodnej z tzw. cyklem dzialania zorganizowanego.

Cyk! dzialania zorganizowanego, odnoszacy sie zreszta do kazdego dzia-
lania ludzkiego, jest schematem etapow sprawnego dzialania, w ktérym
zachowanie odpowiedniej kolejnosci i konsekwentne zastosowanie si¢ do
zasad realizacji kazdego z tych etapow jest gwarancjg osiggniecia celu.

Istnieje wiele wersji cyklu organizacyjnego. W niniejszym opracowa-
niu przedstawiona zostanie koncepcja J. Zieleniewskiego %, ktéry wyréz-
nia nastepujgce etapy dziatania w sposéb zorganizowany:

a) stwierdzenie celu,

b) planowanie czy organizowanie toku dzialania,

4 H. Mreta: Jak usprawniaé prace, Warszawa 1969, s. 21.
5 J, Zieleniewski: Organizacja zespotéw ludzkich, Warszawa 1967, s. 183.
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c) pozyskanie zasobow i organizowanie struktur pojmowanych sta-
tycznie,

d) realizacja,

e) kontrola.

Cykl zorganizowanego dzialania zalicza sie do twierdzen prakseolo-
gicznych, Uwaza sie go za dyrektywe prakiyczna, tzn. zalecajgeg odpo-
wiednie $rodki prowadzace do okreslonych celow.® Cykl ten stanowi¢ mo-
ze pewne ,,ramy odniesienia” dla analizy rzeczywistego dzialania i wska-
zywaé, ,,co by bylo, gdyby dziatanie odbylo sie w peini racjonalnie”.

W procesie rozwigzywania probleméw organizacyjnych wyodrebnia sie
dowolng liczbe etapow, ktére moga sie rozpadaé i rozrasta¢ na wiele pod-
etapéw.

Podzial procesu rozwigzywania problemow na etapy ma charakter
funkcjonalny, dzieki ktéremu uwidoczniona jest rola, jakg kazdy jego
etap pelni w sytuacji problemowej.? Przestrzeganie kolejnosci poszcze-
gbélnych etapéw dzialania — jako ,,najprostszego i najczeSciej stosowa-
nego Srodka skutecznej koordynacji i kontroli rozwigzywania problemoéw
organizacyjnych pozwala uniknaé¢ wielu bledoéw i przez to usprawnié pro-
ces osiggniecia celéw pod wzgledem jego skutecznosci i ekonomicznosci”.8

W niniejszym opracowaniu proces rozwigzywania probleméw organi-
zacyjnych ujeto w ramy czterech etapow:

1. Zaobserwowanie lub przewidywanie trudno$ci organizacyjnych.

2. Kompleksowe zbieranie i opracowywanie informacji:

a) badanie i opisywanie stanu faktycznego,
b) opracowywanie rozwigzan wariantowych,
¢) wybor rozwigzania optymalnego i planu jego wprowadzenia,

3. Realizacja.

4. Kontrola wprowadzonego rozwigzania.

Ad. 1. Okreslenie trudnosci organizacyjnych.

W praktyce zarzgdzania istnieje zazwyczaj do$¢ duzo zrédet niezado-
wolenia i kazde z nich moze sta¢ sie przedmiotem dociekan. Mozliwe sg
tu trzy teoretyczne sytuacje.! W pierwszej z nich — pracownik odpowia-
dajgcy za organizacje danego systemu lub podsystemu zaczyna wyczu-
wa¢, ze co$ jest ,nie w porzadku”. W drugim przypadku — pracownik
taki otrzymuje informacje, iz w przyszlosci wystapig okreslone trudnosci
lub zaklécenia, o ile nie podejmie w pore odpowiednich krokéw orga-

8 T. Kotarbinski: Traktat o dobrej robocie, Wroctaw—Warszawa—Kra-
kéw 1975, s. 402.

7 J. Kozielecki: Organizacja pracy i kierownictwa, Warszawa 1967, s. 45.

8 W. Gabara: Cykl organizacyjny dziatania w teorii ¢ praktyce. Podstawy
teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1965, s. 45.

¥ Perlaki: op. cit, s. 22.
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nizacyjnych. W trzecim wreszcie — oznaki tych trudnosci sg juz wyraz-
nie widoczne, jako nastepstwa okreslonych problemoéw organizacyjnych.

TrudnoS$ci organizacyjne sg symptomem, ze dany system odchyla sie
w znacznym stopniu od stanu réwnowagi. Przekazane — przez odpowied-
ni podsystem kontrolny danej organizacji — informacje powinny umozli-
wi¢ podjecie odpowiednich dzialan eliminujacych sytuacje konfliktowe.

Niemniej jednak zadne informacje nie okreélaja, co jest przyczyna
tych trudnosci i na czym polega istota problemu. Informacje wykazuja
tylko, Ze system organizacyjny nie funkcjonuje we wlasciwy sposéb, ze
wystepuja okreslone zaklécenia, badz tez ze wystapiag one w przyszlosci,
o ile nie zostanie podjete okreslone dzialanie.

Tak wiec pierwszy etap rozwigzywania probleméw organizacyjnych
polega przede wszystkim na precyzyjnym okresleniu ich istoty i zdefi-
niowaniu trudnosci organizacyjnych.

Ad. 2. Zbieranie i opracowywanie informacji.

Przed przystapieniem do wlasciwych prac zwigzanych z rozwigzywa-
niem zadania konieczne jest zebranie niezbednych informacji. Czynnosé¢
ta stanowi logiczne przedluzenie badania po ustaleniu trudnosci organi-
zacyjnych i jest procesem poznania szczegoldow rozwigzywanego problemu
przed dalszym jego badaniem, nie mozna bowiem rozwigza¢ jakiegokol-
wiek problemu bez dokladnego jego poznania. Istnieje wiec koniecznosc:

1) dokladnego zapoznania sie z sytuacjg (szczegélowy przedmiot ba-
dania),

2) ustalenia zakresu niezbednych informacji w odniesieniu do rozwia-
Zywania zadania,

3) okreslenia zrédla informaciji,

4) okres$lenia sposobow zbieranych informacji,

9) przeprowadzenia rejestracji droga zapisu zaobserwowanych faktow
i zdarzen,

6) analizy kompletno$ci informacji z punktu widzenia ich nadmiaru
oraz brakow.

Po uzyskaniu potrzebnych informacji przechodzimy do rzetelnego zba-
dania stanu faktycznego badanego problemu i dokonujemy jego opisu
w takiej postaci, aby mozliwie szybko wyciggna¢ niezbedne wnioski.

Sformulowanie problemu w sposéb jasny i precyzyjny stanowi polowe
sukcesu. Czg¢sto wielu pracownikéw popelnia blad polegajacy na tym, ze
przystepuja do rozwigzania problemu zanim zostal on szczegélowo okres-
lony. Sformutowanie bledne, niepelne prowadzi do tego, iz proces opra-
cowywania wariantéw wyboru rozwigzania optymalnego ma charakter
bynajmniej. nieoptymalny.l® Wiasciwe sformulowanie problemu powinno

10 Ibid., s. 25.



Rozwigzywanie probleméw organizacyjnych... 127

okreslaé go w sposéb precyzyjny i zrozumialy. Niektore problemy orga-
nizacyjne majg charakter zlozony. Rozwigzywanie ich wymaga jednoczes-
nego rozwigzywania wystepujacych w nich podprobleméw. Sformutowa-
nie problemu nalezy rowniez uzupeini¢ wykazem spraw najwazniejszych,
czyli wskazaniem hierarchii przysztych rozwigzan.

Po zarejestrowaniu wszystkich faktow charakteryzujscych problem
organizacyjny przystepujemy do opracowania rozwigzan wariantowych
i wyboru rozwigzania optymalnego.

Krytyczna ocena i analiza jest najistotniejszym i najbardziej twérczym
etapem- dzialania gwarantujgcym efektywnos¢ calego przedsiewziecia.

Tab. 1. Schemat krytycznej analizy i oceny rozwigzan organizacyjnych
Scheme of a critical analysis and evaluation of organizational solutions

Arkusz krytycznej Przedmiot badania
oceny i analizy

Krytyczna ocena

dotychczasowego Analiza wariantéw usprawmnien
problemu
- Wyb6r
Charakterystyka o Zestawienie
problemu Uzasadnienie wariantow optymalnego
wariantu

Cel Co osiggnieto? Dlaczego? Co jeszcze Co nalezy
mozna osiggnaé?
osiggnaé?

Material Z czego Dlaczego Z czego Z czego

zrobiono? z tego? jeszcze nalezy
mozZna zrobié?
zrobié?

Wybér Co zrobiono? Dlaczego to? Co jeszcze Co nalezy
mozna zrobié?
zrobié?

Kolejno§¢ Kiedy Dlaczego Kiedy Kiedy nalezy

zrobiono? wtedy? jeszcze zrobié?
mozna
zrobié?
Miejsce Gdzie Dlaczego Gdzie jeszcze Gdzie nalezy
zrobiono? tam? mozna zrobié?
zrobié?
Sprzet Czym Dlaczego Czym mozna Czym nalezy
zrobiono? tym? jeszcze zrobié?
zrobié?

Sposob Jak zrobiono? Dlaczego tak? Jak jeszcze Jak nalezy
mozna zrobié?
zrobié?

Wyko- Kto zrobil? Dlaczego ten? Kto jeszcze Kto powinien

nawca moze to zrobié?
zrobié?

Zrbddlo: Z. Mikotlajczyk: Metody organizowania pracy w warunkach no-
woczesnego przemystu, PWE, Warszawa 1973.
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rozwigzywania probleméw organizacyjnych powinien by¢ przedmiotem
szczegolowej troski kierownictwa.

Cechg charakterystyczng wspolczesnej dzialalnoSci organizatorskiej
jest zespolowe rozwigzywanie probleméw, a twércza dzialalnos¢ organi-
zatorska traci coraz bardziej swoj indywidualny, ,,chatupniczy charakter”.
Wszystkie rozwigzania stajg sie w coraz wiekszym stopniu dzialaniem ze-
spolowym, wymagajacym wspoldzialania specjalistoéw, reprezentujgcych
wiele dziedzin zycia spoleczno-gospodarczego.

Postulowana wyzej konieczno$¢ zespolowego rozwigzywania proble-
mow daje mozliwos¢ przezwyciezenia trudnos$ci wynikajgeych z braku
wiedzy w danej dziedzinie (dla technika — zagadnienia ekonomiczne i or-
ganizacyjne, dla ekonomisty — zagadnienia techniczne) oraz w pewnym
stopniu rekompensuje u pracownikéw nieumiejetnosé szybkiego i latwe-
go rozwigzywania problemoéw, czyli brak ,,specjalnych uzdolnien”.!2

W zaleznosci od wyboru oraz sformulowania problemu do rozwiazy-
wania, bedg nam potrzebni odpowiedni specjalisci, Powinni to byé¢ ludzie
0 duzym autorytecie i wiedzy, wowczas postawiony cel zostanie zrealizo-
wany. Rozwigzywanie problemow przez osoby do tego nie przygotowane
moze przynie¢ skutki wrecz odwrotne i trudne do odrobienia.

Kolejna czynno$¢ bedzie polegala na starannym przeanalizowaniu
wszelkich dzialan, ktore nalezy wykona¢ przed ostatecznym wprowadze-
niem w zycie nowo rozwigzanego problemu. Nalezy ustalié, jakie $rod-
ki rzeczowe i kiedy oraz w jakim miejscu sg niezbedne. Poza tym nalezy
odpowiednio przygotowaé tych wszystkich ludzi, ktérych zmiana w zwigz-
ku z ,nowym” bezposrednio dotyczy. Musi mie¢ ona charakter nie tylko
rzeczowy — zwigzany z przygotowaniem ludzi do tego, iz dziala¢ beda
w nowych warunkach, lecz takze psychologiczny — zwigzany z powstrzy-
maniem ich oporow i redukcjg obaw. '

Pozadane jest takze sporzgdzenie harmonogramu wszelkich dzialan
zmierzajacych do przygotowania i wprowadzenia projektu nowego roz-
wigzania w Zycie.

Ad 3. Realizacja.

Wprowadzenie projektu rozwigzania problemu do praktyki trwa pe-
wien okres. W okresie tym czesto wystepuja duze, niekiedy nie przewi-
dziane trudno$ci, ktére mogg calkowicie podwazyé realizacje przedsie-
wzigcia. Wdrazanie wymaga wigc dokladnego przygotowania oraz przed-
wczesnego dzialania, ktére mozna sprowadzi¢ do koniecznosci:

1) zatwierdzenia projektu rozwigzania problemu,

2) opracowania i zatwierdzenia harmonogramu prac przygotowaw-
czych i rozruchu organizacyjnego,

2 B.Domagatla: Badanie metod pracy, Warszawa 1971, s. 136.

9 Annales, sectio H, vol. XIII/XIV
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3) przygotowania warunkéw technicznych,
4) przygotowania wykonawcéw (szkolenie, instruktaz),
5) wilasciwego rozruchu organizacyjnego.!3

Wdrazanie nowo rozwigzanego problemu jest etapem trudnym do zrea-
lizowania. Wymaga ono od zespolu wprowadzajacego duzo cierpliwosci,
taktu, a zwlaszcza doswiadczenia organizatorskiego.

W czasie stosowania nowego rozwigzania, w miare uplywu czasu latwo
powstaja odchylenia od pierwotnych zalozen. Dlatego tez dla przeciwdzia-
lania wszelkim wypaczeniom konieczne jest roztoczenie odpowiedniego
nadzoru i kontroli.

Ad 4. Kontrola.

Kontrola dzialania jest ostatnim etapem w procesie rozwigzywania
probleméw organizacyjnych. Jest ona nieodzowna dla uzyskania infor-
macji o przebiegu podjetego dzialania oraz ustalenia, czy nowo rozwigza-
ny problem jest realizowany z calg precyzja. Wnioski, do jakich dochodzi
zespél, powinny stanowi¢ punkt wyjscia do analizy przyczyn nieosiagania
w dzialaniu zamierzonych skutkow, jak réwniez do oceny dzialania i jego
usprawnienia w przyszlosci, gdyby taki sam cel mial by¢ realizowany po-
nownie.

W ostatnich kilkunastu latach nastagpil wzrost badan poswieconych
rozwigzywaniu roznych problemow. Zjawisko to nie jest sprawa czystego
przypadku. Czlowiek wspolczesny zyje w swiecie, w ktérym zachodzg dy-
namiczne zmiany technologiczne, organizacyjne, kulturalne i spoleczne.
Cheac przystosowaé sie i aktywnie zmienia¢ swoje skomplikowane oto-
czenie, czlowiek musi rozwiazywaé¢ cale lancuchy probleméw. Istniejaca
obecnie dos¢ bogata literatura na temat rozwigzywania probleméw chce
ulatwié¢ i wskaza¢ postepowanie tym wszystkim, ktérzy spotykaja sie
z problemami, ktére musza rozwigzywac.

Przedstawione etapy postepowania przy rozwigzywaniu problemoéw
organizacyjnych zakladajg duze uproszczenie przebiegu tych proceséw.
Rzeczywisto$¢ jest jednak bardziej skomplikowana. Zwlaszcza w odniesie-
niu do probleméw o charakterze kompleksowym poszczegoblne etapy sg
znacznie slabiej rozgraniczone, niekiedy nawet przenikajg sie wzajemnie
lub powtarzajg wielokrotnie.

Jakkolwiek w przeszlosci opracowano juz wiele roznorodnych modeli
tworczego zrutynizowanego rozwigzywania probleméw organizacyjnych,
nalezy je jednak traktowa¢ wylacznie jako metodyczne srodki pomocni-
cze, jako pewne wzorce postepowania. Modeli tych w zadnym wypadku
nie mozna stosowaé¢ mechanicznie.

13 Mreta; Jak usprawnié prace, Warszawa 1969, s. 152,
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PE3IOME

B npaKTMKe COBPEMEHHOTO YNpaBJIeHMS BCTPEYaeTCA LeJwlf pAj npobiem, Tpe-
6yrommx pemenna. OTa HeoOXOAMMOCTEL pelIeHMA OPraHM3alMOHHBIX npoblem cBA-
3aHa ¢ OIpeeJIeHHBIMM AeMCTBMAMM deldioBeka. Habirogenus 3a NpaKTUYECKOM aes-
TENBHOCTBIO 4YEeJOBEKa IOATBepxkjailoT ybexpnenme, uto (hbOpMBI M BUABI 3TON AesA-
TEeNBHOCTM IIPM BCEM CBOEM Da3IiMdMM CKJIAJABIBAIOTCA B HEKOTOPLIA OXHOPOAHBIR
LMKJI, NPOTEKAKT XapPaKTEPHBIMM 3STalaMi, CO34aBasd CBOEro poja JOrMYecKM ne-
JIOCTHYIO CUCTEMY.

B craThe npeacTaBJeH OPraHM3aLMOHHBINA IOAXOA K PpEUIeHMI0O 3TUX npobiaeM.
B cooTBeTCTBMM € LIMKJIOM OPraHM30BaHHOTO HAEVICTBMA, 3TOT NOAXOA ABJAETCA CXe-
MOV 9TalOB 4YeTKOr0 ¥ MCIPaBHOTO NEVICTBUA, rapaHTMelN ONOCTUIKEHMA LeJi B KOTO-
pom obecneuyuBarwTcsa cOBIIOAEHMEM IIPMHIMIIA OYEPEAHOCTHM M IOCIAEA0BATEIbHOCTH
B peaam3auuy KaxJaoro U3 3Tanos.

IIponecc pelmeHuss OPraHM3aLMOHHBIX NpobjeM, cOrjacHO aBTOPAM CTaThy, CO-
CTOMM M3 4-X 9TaIOB:

1) oTrMmeuaercs CYLIeCTBOBAaHME OPTaHM3AUMOHHLIX TPYAHOCTEM MIM NPEeIBUANUTCA
UX BO3HMKHOBeHMe; 2) KOMIUIEKCHBI1 cOop u obpaboTka uucopmanmu; 3) peanusaums;
4) KOHTPOJb.

IlpencTaByieHHble 34€Ch 3Talbl AEMCTBUA NPM PEINEHMM OPTaHM3ALMOHHBIX IIPO-
6JieM 3HAUMUTENBLHO ynpoumeHnsl. TeM He MeHee, LeJbl paboTel 6blO0 yKa3zaHue ITOTO
JIeACTBMA BCEM TEM, KTO BCTPEYAeTCA C TaKOro poza mnpobieMaMu M JOAXKEH MX
peuIartsb.

SUMMARY

In the contemporary practice of management there appear many different
problems that require solutions. The necessity of solving organizational problems is
connected with some given human activities. The observation of a practical human
activity confirms a conviction that, however, different the forms and kinds of these
activities may be, they arrange themselves into a kind of a uniform cycle; they
take place following some characteristic stages and constitute a specific logical
and overall scheme.

The article presents an organizational approach to the process of solving these
problems. According to the cycle of an organized activity, this approach is a scheme

of stages of efficient actions in which maintenance of their appropriate sequence
may ensure the achievement of the aim. "

In the paper the process of solving organizational problems is divided into
four stages, namely: 1) observation and anticipation of organizational difficulties;
2) complex collecting and processing of data; 3) realization; and 4) control.

Although the presented procedure assumes a far-reaching simplification, it
still contains some valid recommendations and advice which may prove helpful
when solving organizational problems.






