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Streszczenie

Artykut przedstawia problematyke solvingu, jako kluczowego elementu skutecznego zarza-
dzania sytuacjami problemowymi we wspdtczesnych organizacjach. Dynamiczne i szybko
zmieniajace sie otoczenie wymaga ciggtego podejmowania decyzji i rozwigzywania ztfozo-
nych probleméw. Jest to konieczne, aby wspdtczesnie funkcjonujaca organizacja mogta po-
zosta¢ konkurencyjna na rynku. Problem solving, czyli proces rozwigzywania probleméw
sktada sie z kilku etapdw, w trakcie ktorych korzysta sie z licznych narzedzi (technik, metod)
wspomagajgcych rozwigzywanie probleméw. W artykule scharakteryzowane zostaty trzy
gtéwne grupy narzedzi: analityczne, procesowe i kreatywne. Do narzedzi analitycznych zali-
cza sie: 5Why, 5W1H, Diagram Ishikawy i Diagram Pareto. W sktad narzedzi procesowych
wchodza: PDCA, 8D, A3 Problem Solving i Six Sigma. Wsrdd narzedzi kreatywnych wymieni¢
nalezy: Brainstorming, Mind Mapping, SCAMPER oraz Design Thinking. W ramach niniejszej
publikacji przeprowadzono badania ankietowe, ktére miaty na celu ocene poziomu znajo-
mosci wybranych metod problem solvingu. Z badan wynika, ze ponad 81% oséb ankietowa-
nych byto zaznajomionych z problematyka solvingu w kontekscie zarzadzania, a ponad 64%
respondentow korzystato z metod rozwigzywania problemow co najmniej kilka razy w mie-
sigcu. Najlepiej znane metody to 5Why, PDCA oraz Brainstorming. Najmniej znane okazaty
sie Diagram Pareto, A3 Problem Solving oraz SCAMPER. Za najtrudniejszg fazg procesu an-
kietowani uznali wdrazanie i testowanie rozwigzan. Wiekszos$¢ respondentéw stwierdzita,
ze znajomosc i stosowanie metod problem solvingu jest wazne dla ich kariery zawodowe;j.

Stowa kluczowe
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Wstep

Wspotczesne organizacje, chcac utrzymac swojg rynkowa konkurencyjno$é mu-
szg sprawnie funkcjonowa¢ w dynamicznym i szybko zmieniajacym si¢ srodowisku.
Zarzadzanie w takim otoczeniu wigze si¢ z konieczno$cig podejmowania licznych
decyzji oraz rozwigzywania réznorodnych, czesto bardzo ztozonych probleméow.
»Problem” to sytuacja, w ktorej osoba rozwigzujgca posiada okreslony cel, lecz nie
dysponuje oczywistym sposobem jego osiagniecia [Mayer, 1999]. Richard E. Mayer
w Encyclopedia of Creativity dzieli problem na trzy gtowne sktadowe: stan poczat-
kowy, stan docelowy oraz zbior dopuszczalnych operacji. Stan poczatkowy to sytu-
acja, w ktorej obecnie si¢ znajdujemy. Stan docelowy to nasz okreslony cel, poza-
dany koncowy rezultat. Natomiast zbior dopuszczalnych operacji to zestaw dziatan,
ktére osoba rozwigzujaca problem moze podja¢ w celu przejscia ze stanu poczatko-
wego do stanu docelowego. Na podstawie tych informacji mozna w dostownym ttu-
maczeniu zdefiniowa¢ problem solving jako — rozwigzywanie problemow. Problem
solving jest procesem poznawczym, wykorzystujacym rézne metody i podejscia, po-
zwalajagcym na przeksztatcenie stanu poczatkowego problemu w stan docelowy.
W procesie rozwigzywania problemoéw nalezy wyrdzni¢ kilka gtownych etapow:

» definiowanie problemu i ustalanie jego przyczyn;

* generowanie pomystow umozliwiajacych rozwigzanie problemu;

* ocena i wybor sposobu rozwigzania problemu;

* wdrozenie opracowanego sposobu rozwigzania problemu;

* kontrola i ocena rezultatdw wdrozonego sposobu rozwigzania

problemu [Skrzynecki, 2023].

Umigjetnos¢ kompleksowego rozwigzywania problemow jest jedng z najbar-
dziej pozadanych i cenionych umiejetnosci pracownikow przez pracodawcow na
rynku pracy. Firmy posiadajace zatoge z dobrze wyksztalconymi umiejetnosciami
kompleksowego rozwigzywania problemow mogg tworzy¢ duzg przewage nad kon-
kurencja, poprzez sprawne i szybkie zazegnywanie sytuacji kryzysowych. Obecnie
istnieje wiele r6znych narzgdzi stuzacych do rozwigzywania probleméw. Moga one
mie¢ charakter zarowno analityczny, procesowy, jak i kreatywny, lecz najwazniej-
szy jest ich wspolny cel — rozwigzanie wystepujacego problemu.

Celem artykulu bylo zaprezentowanie wybranych narzedzi rozwigzywania pro-
blemow w organizacjach oraz ocena ich znajomosci i postrzegania wérdd respon-
dentéw. Badanie zostato przeprowadzone w formie ankiety skierowanej zardéwno do
przedstawicieli srodowiska akademickiego, jak i praktykow zarzgdzania, co pozwo-
lito uchwyci¢ roznice w podejsciu teoretycznym i aplikacyjnym.
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1. Analityczne narzedzia do rozwigzywania problemoéow

Proces rozwigzywania problemu nalezy zacza¢ od analizy i identyfikacji zrodta,
czyli miejsca, w ktorym pierwszy raz pojawily si¢ nieprawidlowosci. Mozna to przy-
réwnac do drzewa, ktorego nie pozbgdziemy sie catkowicie, jezeli nie usuniemy jego
korzeni, ktore symbolizujg nasze zroédto problemu. W celu utatwienia pracy nad po-
zbyciem si¢ zrodta problemu stworzona zostata metoda RCA (Root Cause Analysis),
tzw. analiza przyczyn zrédtowych. Bjorn Andersen oraz Tom Fagerhaug w swojej
pracy pt. ,,Root Cause Analysis” definiuja RCA jako ,,uporzadkowane podejscie ba-
dawcze, ktorego celem jest zidentyfikowanie rzeczywistej przyczyny problemu oraz
okreslenie dziatan niezbgdnych do jej wyeliminowania” [Andersen i Fagerhaug,
2006]. W ramach analizy przyczyn zrédtowych wykorzystywanych jest wiele metod
i technik wspomagajacych identyfikacje oraz eliminacje problemow. Do najczesciej
uzywanych naleza: ,,5Why”, ,,5SW1H”, Diagram Ishikawy oraz Diagram Pareto.

1.1.Metoda ,,5Why”

Metoda ,,5Why” definiowana jest jako analityczne podejscie do identyfikowania
przyczyn zrédlowych problemu oraz doskonalenia procesow. Dziatanie metody
»dWhy” polega na kilkukrotnym zadawaniu pytania ,,dlaczego?” w odniesieniu do
zaistniatego problemu, co pozwala na stopniowe dotarcie do jego rzeczywistego zro-
dta, a nie jedynie objawdw [Jarosik, 2024]. Nazwa ,,5Why” jest nazwa umowng.
Wazne jest, aby pytania byly zadawane do momentu osiagnigcia przyczyny pierwot-
nej. Skutecznos¢ metody ,,5Why” opiera si¢ na umiejetnosciach krytycznego mysle-
nia i wymaga systematycznos$ci, umiejetnosci analizy informacji i wyciagania traf-
nych wnioskow, co pozwala na podejmowanie wtasciwych decyzji. Tworzenie ana-
lizy ,,5Why” mozna podzieli¢ na kilka gtéwnych etapow [Murdzek, 2019]:

»  Zdefiniowanie problemu — wymaga zebrania jak najwiekszej ilo$ci informa-

cji 0 wystepujacym problemie;

* Zadanie pytania ,,dlaczego?” dany problem wystepuje i poprawne sformu-

lowanie odpowiedzi;

» Stworzenie listy przyczyn poprzez zadawanie kolejnych pytan ,,dlaczego?”

w odniesieniu do odpowiedzi na poprzednie pytania. Tworzymy petle,
w ktorej kazda kolejna odpowiedz jest podstawa do zadania pytania ,,dla-
czego?”;

* Analiza powstatego diagramu i okreslenie przyczyny pierwotnej oraz przy-

czyn wystepujacych ze wzgledu na przyczyne pierwotna.
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Istotne jest, aby osoba stosujgca metode ,,.SWhy” byla jak najbardziej obiek-
tywna i otwarta. Nie powinna rowniez wycigga¢ wnioskow zbyt szybko, ani przypi-
sywaé¢ winy bez odpowiednich argumentow.

1.2.Metoda ,,5W1H”

Podobnie jak w przypadku metody ,,5Why”, metoda ,,5W1H” réwniez oparta
jest na zadawaniu pytan i uzyskiwaniu odpowiedzi. Jej dziatanie polega na opisaniu
i analizie istniejacego problemu poprzez udzielenie odpowiedzi na pig¢ kolejnych
pytan zaczynajacych si¢ w jezyku angielskim na liter¢ ,,W” oraz jednego pytania
zaczynajacego si¢ na liter¢ ,,H” [Knop i Mielczarek, 2018]. Pytanie te brzmig nastg-
pujaco:

+ Co? (What?)

+  Kto? (Who?)

+  Gdzie? (Where?)

+  Kiedy? (When?)

+ Dlaczego? (Why?)

o Jak? (How?)

Ze wzgledu na otwarty charakter pytan, nie ma mozliwosci, aby odpowiedzie¢
na nie w sposob jednoznaczny ,,tak” lub ,,nie”, co wymusza glebsza analize wszyst-
kich aspektow wystepujacego problemu i pozwala na spojrzenie z roznych perspek-
tyw [Knop iMielczarek, 2018]. Wazne jest, aby formulowane pytania byly precy-
zyjne i logiczne, a osoba na nie odpowiadajaca powinna kierowac si¢ zasadami my-
$lenia krytycznego, unikajac emocji i intuicji.

1.3.Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy, okreslany takze diagramem przyczynowo skutkowym lub
diagramem rybiej o$ci uwazany jest za jedno z najpowszechniejszych i najskutecz-
niejszych narzgdzi w zarzadzaniu jakoscig i problem solvingu [Kowalik, 2018]. Me-
toda ta polega na graficznym zaprezentowaniu zalezno$ci migdzy skutkami i przy-
czynami danego problemu w poszczegélnych kategoriach. Obecnie w diagramie
mozna wyodrebni¢ kilka gtownych kategorii przyczyn. Naleza do nich: czlowiek
(wiedza, kompetencje, do§wiadczenie i przyzwyczajenia pracownikow), maszyny
(przyczyny zwiagzane z maszynami i urzadzeniami wykorzystywanymi w analizo-
wanym procesie), metody (procedury, instrukcje, regulacje, normy, prawo), mate-
riaty (przyczyny zwiazane z surowcami, materiatami, potfabrykatami stuzacymi do
produkcji danego dobra lub $wiadczenia ustugi), zarzadzanie (organizacja pracy,
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struktura organizacji, kontrola, przewodzenia, kultura itp.) oraz otoczenie (przy-
czyny zwigzane z otoczeniem i Srodowiskiem pracy) [Kowalik, 2018].

W tworzeniu diagramu Ishikawy nalezy wyr6zni¢ nastgpujace etapy [Kowalik,
2018]:

» Zdefiniowanie wystepujacego problemu;

+ Ustalenie podziatu kategorii mozliwych przyczyn;

* Doktadne przeanalizowanie kazdej z wybranych kategorii w poszukiwaniu
przyczyn i ustalaniu ich hierarchii (mozna do tego uzy¢ np. metody burzy
mozgdw, ktora zostanie opisana w dalszej czgsci artykutu);

«  Stworzenie diagramu rybiej osci w oparciu o uprzednie ustalone przyczyny;

*  Sprawdzenie poprawnos$ci danych naniesionych na diagram i uzupetnienie
brakujacych przyczyn;

* Analiza diagramu i wybranie przyczyn, ktore wedtug prowadzacego analizg
majg najwigkszych wpltyw na wystepowanie problemu;

*  Wyciagnigcie i sformutowanie wnioskow dotyczacych przyczyn zrodto-
wych opracowywanego problemu.

1.4.Diagram Pareto

Diagram Pareto to metoda analizy przyczyn zrédtowych probleméw, zaktada-
jaca, ze nawet do 80% probleméw spowodowanych jest przez zaledwie 20% przy-
czyn. Z tego wzgledu metoda ta nazywana jest rowniez zasadg 80/20 [Jarzynka i Pa-
jak, 2024]. Wartosci te oczywiscie nie sg state i mogg si¢ wahac, tworzac na przyktad
stosunek 30% / 70%. Analizg Pareto stosuje si¢ najczesciej w zarzadzaniu finansami,
marketingu oraz gospodarce materiatowej. Pozwala ona na podjecie dziatan korygu-
jacych i zapobiegawczych tylko na ograniczonej liczbie najistotniejszych czynni-
kéw, powodujacych wigkszos¢ problemow, co przektada sie na znaczne zmniejsze-
nie kosztow operacyjnych problem solvingu. W przeciwienstwie do metod zaktada-
jacych eliminacje kazdej przyczyny osobno, metoda Pareto umozliwia bardziej efek-
tywne gospodarowanie zasobami i szybsze osiagniecie oczekiwanych rezultatow
[Kowalik, 2018].

Tworzenie diagramu Pareto rozpoczyna si¢ od zdefiniowania problemu i zebra-
nia odpowiednich danych. Nastepnie nalezy okresli¢ przyczyny problemu oraz przy-
pisa¢ im warto$ci odzwierciedlajace ich udziat w ogolnej liczbie wystapien. Kolej-
nym krokiem jest uporzadkowanie przyczyn w kolejnosci malejacej i przedstawienie
ich w formie wykresu stupkowego. Dla kazdej przyczyny oblicza si¢ nastepnie war-
tos¢ skumulowang (narastajacag sume udzialdw procentowych), ktorg prezentuje si¢
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na wykresie liniowym. Potaczenie obu wykresow umozliwia przeprowadzenie ana-
lizy i wskazanie kluczowych przyczyn, ktoére powinny zostaé wyeliminowane
w pierwszej kolejnosci [Kowalik, 2018].

2. Procesowe narzedzia rozwigzywania problemoéow

Procesowe metody rozwigzywania probleméw charakteryzuja si¢ przede
wszystkim uporzadkowanym i etapowym dziataniem. Skupia si¢ nie tylko na dojsciu
do przyczyn zrodtowych problemu i ich analizy, tak jak w przypadku podej$¢ anali-
tycznych, lecz umozliwia takze systematyczne wdrazanie dzialan naprawczych oraz
kontrolowanie i oceng ich efektow. Wsrod popularnych i skutecznych narzedzi pro-
cesowych mozna wyr6zni¢ zardbwno mniej ztozone metody, jak na przyktad cykl
PDCA; sredniozaawansowane metody, takie jak A3 Problem Solving oraz metoda
8D, a takze bardziej skomplikowane podejscie, jak Six Sigma.

2.1. PDCA - Plan Do Check Act

Cykl PDCA to metodyka rozwigzywania probleméw oparta na powtarzalnej se-
kwencji dziatan, stuzaca do cigglego doskonalenia proceséw w organizacji. Nazwa
metody to akronim wywodzacy si¢ z jezyka angielskiego, oznaczajacy Plan, Do,
Check, Act, czyli planowanie, wykonywanie, sprawdzanie i dziatanie [Obora, 2010].
Zgodnie z zalozeniem dziatania w petli, powyzsze etapy realizowane sa w sposob
cykliczny. Rozwigzywanie jednego problemu z uzyciem cyklu PDCA czesto
wplywa na ujawnianie kolejnych, wystepujacych problemow, ktére rowniez mozna
rozwigzac¢ w oparciu o przedstawiony cykl. Z tego wzgledu organizacja podlega pro-
cesowi ciaglej poprawy i doskonalenia. Dokladne dziatanie cyklu mozna przedsta-
wi¢ w nastepujacy sposob [Obora, 2010]:

* PLAN - etap identyfikacji problemu i jego przyczyn, analizy obecnej sytu-
acji, okreslania celu do osiggnigcia i opracowywania mozliwych rozwigzan
oraz wyznaczania priorytetow i podejmowania decyzji;

* DO - etap wdrazania opracowanych rozwigzan i praca nad ich doskonale-
niem;

* CHECK - kontrola wprowadzonych rozwiazan i ocena poprawnosci oraz
skutecznosci ich dzialania;

* ACT — wdrozenie zmian w szerszym zakresie (w przypadku osiggnigciu za-
lozonych celow) lub powrdt to etapu planowanie i zmodyfikowanie dziatan.
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W trakcie pracy z modelem PDCA wykorzystuje si¢ rowniez inne metody wspo-
magajace, takie jak na przyktad wczesniej wspomniana analiza SWhy i wykres Ishi-
kawy, a takze diagram Paret0 czy burza mozgow.

2.2. Metoda 8D

Metoda 8D (Eight Disciplines Problem Solving), czyli metoda o$miu dyscyplin,
jest ztozonym, strukturalnym podej$ciem do rozwigzywania probleméw. Narzedzie
to stuzy do identyfikacji przyczyny zrodtowej problemu, wdrozenia dziatan tymcza-
sowych oraz opracowania i zastosowania trwatego rozwigzania, ktore zapobiegnie
ponownemu wystgpieniu problemu [Barosani i in., 2017]. Ze wzgledu na swojg
strukture 1 etapowo$¢ metoda ta umozliwia uporzadkowane podejscie nawet do
skomplikowanych problemow, co jest szczegdlnie cenione przy precyzyjnym pode;j-
mowaniu decyzji i doskonaleniu procesow.

Przed rozpoczeciem pracy w oparciu o metode 8D warto opracowac og6lny plan
dziatania, wstepnie okresli¢ problem oraz dobra¢ odpowiednie zasoby, co stanowi
punkt wyjscia do realizacji kolejnych etapow tej metody [Barosani i in., 2017]:

* D1 -—budowa zespotu — pierwszym krokiem jest stworzenie zespotu, w kto-
rego sktad wchodzi¢ powinny osoby reprezentujace rézne dziaty i posiada-
jace specjalistyczng wiedze z odmiennych dziedzin. Nast¢pnie nalezy wy-
oni¢ lidera zespotu;

+ D2 -identyfikacja problemu — na podstawie posiadanych danych nalezy do-
ktadnie zidentyfikowac problem. Pomocne w tym sg wczes$niej opisane me-
tody, takie jak 5Why, czy diagram Ishikawy;

* D3 - wdrozenie tymczasowych dziatan zapobiegawczych — polega na opra-
cowaniu przez zespot tymczasowych rozwigzan, ograniczajacych skutki
problemu, az do czasu znalezienia trwatego rozwigzania,

* D4 — analiza przyczyny zroédlowej problemu — jeden z kluczowych etapow
metody 8D, polegajacy na dotarciu do rzeczywistego zrédta problemu, co
pozwoli na wprowadzenie odpowiednich dziatan. Na tym etapie roOwniez
warto uzy¢ metod takich, jak: 5SWhy, 5W1H, diagram Ishikawy czy diagram
Pareto;

» DS — dziatania korygujace — etap ten odnosi si¢ do opracowania rozwigzan
majacych na celu trwate wyeliminowanie problemu. Waznym jest, aby opra-
cowane rozwigzanie zostato doktadnie przetestowane pod katem skuteczno-
$ci iryzyka;

* D6 — wdrozenie trwatych rozwigzan — opiera si¢ wdrozeniu dziatan korygu-
jacych w danych obszarze, po uprzednim systematycznym zaplanowaniu,
opartym na komunikacji oraz walidacji rozwigzan.
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» D7 - zapobieganie powracaniu problemu — opracowanie dodatkowych kon-
troli zabezpieczajacych i dziatan do podjgcia w przypadku nawrotu pro-
blemu.

+ D8 — weryfikacja i zamknigcie procesu — ostatni etap polega na weryfikacji
prawidtowosci i skutecznos$ci przeprowadzonych dziatan oraz wyciagnieciu
koncowych wnioskow.

2.3. A3 Problem Solving

Metoda A3 Problem Solving to procesowe podejscie do rozwigzywania proble-
mow, oparte na rozszerzonej metodzie PDCA (Plan-Do-Check-Act), w potaczeniu
z metoda 8D. Nazwa metody pochodzi od formatu papieru A3, o rozmiarach
297x420mm, na ktérym zapisywany jest caly proces pracy nad problemem [Bassuk
i Washington, 2013]. Format ten ma umozliwi¢ przejrzystos¢ i tatwiejsze przygoto-
wanie i zrozumienie cato$ci procesu. W swojej pracy badawczej Bassuk oraz Was-
hington wyr6zniajg dziesie¢ elementdéw, ktore powinny znalez¢ si¢ na formacie A3
w trakcie korzystania z metody A3 Problem Solving. Elementy procesu, ktore sta-
nowig jednoczes$nie kolejne kroki dzialania, mozna podzieli¢ na cztery grupy, na
podstawie cyklu PDCA [Bassuk i Washington, 2013]:

»  Zdefiniowanie problemu (PLAN) — jasha, skoncentrowana definicja pro-

blemu;

*  Tilo problemu (PLAN) — wprowadzajacy zarys tta wystepujacego problemu;

+ Stan obecny (PLAN) — rysunek przekazujacy pelne zrozumienie biezgcej
sytuaciji;

«  Zdefiniowanie celu (PLAN) — ustalenie celu stanowiacego podstawe do po-
miaru poprawy. Cel powinien by¢ zgodny z zasada SMART, czyli kon-
kretny, mierzalny, osiagalny, istotny i okre§lony w czasie;

*  Analiza przyczyny zrodtowej problemu (PLAN) — ustalenie rzeczywistego
zrédta, przy wykorzystaniu technik pomocniczych takich jak metoda SWhy,
czy diagram Ishikawy;

* Warunek docelowy (PLAN) — obraz sytuacji po rozwigzaniu problemu;

* Stworzenie listy dziatan korygujacych (PLAN);

*  Wdrozenie dziatan korygujacy i analiza kosztow (DO) — podjecia ustalo-
nych dziatan zgodnie z harmonogramem oraz przeanalizowanie, jakie $rodki
bedzie mogla zaoszczedzi¢ organizacja po rozwigzaniu problemu;

» Testowanie (CHECK) — przeprowadzenie testow sprawdzajacych zgodno$é
rezultatdéw z wynikami przewidywanymi.;

* Dalsze dziatania i kontrola (ACT) — rozszerzenie dziatan i dalszy audyt ich
skutecznosci.
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2.4. Six Sigma

Six Sigma jest metoda nastawiong na przeciwdziatanie wystgpowania proble-
mow. Opiera si¢ na pozyskiwaniu i gromadzeniu danych oraz ich doktadnej analizie,
co pozwala na wczes$niejsze wykrywanie potencjalnych bledéw i przyczyn pdzniej-
szych probleméw [Barski i in., 2024]. Profilaktyczne przeciwdziatanie wigze si¢ ze
znacznie nizszym kosztami niz pozniejsze rozwigzywanie probleméw. Six Sigma to
rowniez koncepcja nieustannego doskonalenia procesow wystepujacych w organi-
zacji 1 dgzenia do perfekcji. Podstawowym zatozeniem metody Six Sigma jest cyk
DMAIC, sktadajacy si¢ z faz: definiowania, pomiaru, analizy, udoskonalenia i kon-
troli. Kazdy z tych etapow pelni istotng funkcje w poprawnym dzialaniu metody
[Barski i in., 2024]:

» Definiowanie — jest to etap poznawania i opisywania badanego procesu,
zwlaszcza jego stabych stron oraz okres$lania celow, ktore nalezy osiggnac.
Przydatne w tym sa narzedzia identyfikacji mozliwych przyczyn, takie jak
na przyktad diagram Ishikawy;

»  Pomiar — jest to najwazniejszy etap i gtdowne hasto metody. Pomiary procesu
muszg by¢ precyzyjne i doktadne, a ich wyniki musza zosta¢ jasno przed-
stawione. Wykorzystuje si¢ do tego metody statystyczne;

* Analiza — na tym etapie wyniki z pomiar6w sa doktadnie analizowane
w celu zidentyfikowania zalezno$ci przyczynowych i zroédel zmiennosci
W procesie. Na tym etapie ponownie wykorzystuje si¢ rowniez diagramy
przyczynowo skutkowe i narzedzia statystyczne;

» Udoskonalenie — etap ten polega na ingerencji w tok badanego procesu,
W celu obnizenia poziomu wystgpowania defektow i odchylen. Faze te wy-
konuje si¢ kilkukrotnie, az do osiagnigcia oczekiwanych rezultatow;

+ Kontrola — po udanym udoskonaleniu gtdéwnym celem Six Sigma staje si¢
ciggly monitoring procesu, w ktory ingerowano. Kontrola jest wazna ze
wzgledu na konieczno$¢ utrzymania odpowiednio wysokiego poziomu ja-
kos$ci. Na tym etapie pomocne sg karty kontrole.

3. Kreatywne narzedzia rozwigzywania problemow

W odréznieniu od narzgdzi procesowych i analitycznych, ktore swoje dziatanie
skupiajg na okreslonych procedurach i analizie danych, metody kreatywne koncen-
trujg si¢ na nieszablonowym mysleniu, pomystowosci i inwencji 0sob z nich korzy-
stajacych. Metody kreatywne czesto bazujg na pracy grupowej, a ich celem jest ge-
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nerowanie jak najwickszej liczby nowych pomystéw na rozwigzanie danego pro-
blemu. Do najbardziej popularnych metod kreatywnego rozwiazywania probleméw
naleza: Brainstorming, Mind Mapping, SCAMPER oraz Design Thinking.

3.1. Brainstorming

Brainstorming w jezyku polskim okreslany jako burza mézgéw, to jedna z naj-
prostszych, a zarazem najwazniejszych tworczych metod rozwigzywania proble-
moéw. Polega na grupowym, swobodnym i nieszablonowym mysleniu, ktore ma na
celu generowanie wielu potencjalnych rozwigzan [AlMutairi, 2015]. Pierwszym eta-
pem tej metody jest zebranie grupy osob i zapewnienie im komfortowych warunkow
do pracy. Miejsce pracy powinno by¢ dobrze o§wietlone i wyposazone w materialy
umozliwiajace generowanie i zapisywanie pomystow. Waznym jest, aby uczestnicy
sesji burzy mozgow czuli si¢ swobodnie oraz pracowali w zgranej i przyjaznej at-
mosferze. W grupie powinien znajdowac sig lider, ktory doktadnie przedstawi sytu-
acje i wystepujacy problem, a nastgpnie bedzie nakierowywac i prowadzi¢ dyskusje
w wyznaczonym kierunku oraz angazowac cztonkow grupy. Na tym etapie wszyst-
kie pomysly powinny by¢ zapisywane, kategorycznie unikajac przy tym oceniania
i krytykowania propozycji. Po zakonczonym etapie generowania pomystow grupa
przystepuje do ich segregacji i oceny [AlMutairi, 2015]. Burza mézgoéw $wietnie
sprawdza si¢ przy rozwigzywaniu mniej skomplikowanych problemoéw i pomaga ge-
nerowac innowacyjne rozwigzania. Metoda ta wzmacnia integracj¢ zespohu i rozwija
uczucie wspotodpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

3.2. Mind Mapping

Mind Mapping, czyli mapowanie mysli, to ,,wszechstronne narzgdzie wspoma-
gajace wizualne wyrazanie mysli” [Halasa i in., 2024]. Proces ten polega na sporza-
dzeniu mapy mysli, czyli wizualnego przedstawienia zaleznosci migdzy zagadnie-
niem podstawowym, a zagadnieniami pomocniczymi i wykorzystywany jest do ge-
nerowania nowych, innowacyjnych rozwigzan wystepujacych problemow. Moze
by¢ przeprowadzany na wigksza skale w grupie badz samodzielnie. W trakcie ma-
powania mysli istotnym jest, aby postugiwac si¢ zarowno tekstem i obrazem. Uzycie
stow, symboli, kolorow, rysunkow uaktywnia caly umyst i wspiera generowanie roz-
wigzan [Hatasa i in., 2024]. Mape mysli mozna przyréwnac¢ do drzewa. Na $rodku
pustej kartki umieszcza si¢ cel w formie obrazu lub tekstu, a nastepnie go wyszcze-
golnia. Od centralnego obrazu, czyli celu, nalezy poprowadzi¢ grube linie, reprezen-
tujace gtowne aspekty zwigzane z tematem. Nastgpnie od gldéwnych aspektéw roz-
budowuje si¢ kolejne linie, ktore tworzg galezie ,,drzewa”. Symbolizujg one pomy-
sty, skojarzenia, dzialania, ktore mozna podja¢ w kierunku rozwigzania problemu.
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Dodanie tgcznikow migdzy poszczegdlnymi gateziami pomoze dodatkowo wzmoc-
ni¢ i podkresli¢ powigzania [Halasa i in., 2024].

3.3. SCAMPER

Metoda SCAMPER wykorzystywana jest do modyfikacji istniejacych rozwia-
zan, W celu stworzenia czego$ nowego [Kamis i in., 2020]. Nazwa SCAMPER to
akronim stworzony z siedmiu r6znych sposobow myslenia oraz technik dziatania,
ktore pomagaja w generowaniu i znajdowaniu innowacyjnych i kreatywnych roz-
wigzan problemow. Naleza do nich [Cyrek, 2024]:

* S —Substitute (zastap) — zastapienie elementu produktu, procesu lub ustugi
innym elementem, w celu uzyskania nowego efektu lub poprawienia funk-
cjonalnosci;

+ C - Combine (potacz) — taczenie réznych elementow lub pomystow w celu
uzyskania nowych, bardziej efektywnych rozwigzan,

* A - Adapt (dostosuj) — adaptacja istniejacych rozwigzan do nowych warun-
kéw lub potrzeb;

¢ M- Modify (modyfikuj) — zmiana lub ulepszenie wybranych cech produktu
lub rozwiazania celem osiagniecia lepszej efektywnosci;

« P — Put to other uses (wykorzystaj inaczej) — wykorzystanie istniejacego
rozwigzania w zupetnie nowy sposob;

+  E—Eliminate (wyeliminuj) — eliminacja zb¢dnych elementoéw lub procesow,
ktore zmniejszajg wydajnos¢ lub sg niepotrzebne;

* R —Reverse (odwr6¢) — zmiana kolejnosci lub struktury elementu lub pro-
cesu celem poprawy jego dziatania i efektywnosci.

Metoda ta postrzegana jest jako jedna z prostszych, a zarazem najbardziej bez-

posrednich metod dziatania [Sirbiladze, 2017].

3.4. Desing Thinking

Design Thinking, okreslany jako mys$lenie projektowe, to metoda rozwiazywa-
nia problemow zorientowana gldwnie na uzytkowniku, koncentrujaca si¢ na glebo-
kim zrozumieniu jego potrzeb. Polega na tworzeniu innowacyjnych rozwigzan po-
przez iteracyjny proces tworczy. Myslenie projektowe dziata w oparciu o proces
sktadajacy sie z 5 etapow [Laoyan, 2025]:

* Zrozumienie perspektywy uzytkownika — polega na zrozumieniu potrzeb,

emocji i zachowania uzytkownikow, majacych styczno$¢ z danym proble-
mem:;
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» Definiowanie problemu — opiera si¢ na analizie zebranych na etapie pierw-
szym informacji i zdefiniowaniu problemu zorientowanego na uzytkow-
nika;

* Generowanie pomystow — etap ten przypomina nieco burze mozgow i po-
lega na wygenerowaniu jak najwiekszej liczby potencjalnych rozwigzan dla
przedstawionego problemu;

»  Prototypowanie — polega na utworzeniu kilku réznych uproszczonych wa-
riantOw rozwigzania problemu, ktore mozna tatwo przetestowac;

+ Testowanie — sprawdzanie utworzonych prototypow z uzytkownikami oraz
zbieranie informacji zwrotnych.

Istotnym jest, ze etapy te stale oddzialuja na siebie i przenikajg si¢, co oznacza,

ze jesli na jednym z etapodw pojawi si¢ problem lub nowe rozwiazanie, to zmianie
moga ulec wszystkie wczesniejsze zatozenia.

4. Metodyka badan

W ramach niniejszego artykutu zostato przeprowadzone badanie ankietowe,
przy zastosowaniu techniki CAWI (Computer Assisted Web Interview). Ankiety zo-
staly rozestane droga elektroniczng poprzez aplikacje takie jak Messenger,
WhatsApp oraz Facebook. Badanie ankietowe dotyczylo poziomu znajomosci
i oceny wybranych metod problem solvingu w zarzadzaniu. Skierowane byto mig-
dzy innymi do osob bedacych na studiach zwigzanych z zarzadzaniem oraz osob
pracujacych w branzy. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 14 pytan, przy czym trzy
pytania dotyczyty profilu uczestnika ankiety, a pozostate 11 pytan skupiato si¢ na
temacie rozwigzywani problemow. Kwestionariusz ankiety zawieral pytania jedno-
krotnego wyboru oraz pytania macierzowe ze skala oceny od 1 do 5. Wyniki ankiety
zostaty przeanalizowane i przedstawione za pomocg wykresoOw stworzonych w pro-
gramie Microsoft Excel. W badaniu ankietowym wzielo udziat 76 respondentow.
Doktadne dane dotyczace respondentow zostaty przedstawione w tabeli ponize;j.

Tab. 1. Profil respondentéw ankiety

Charakterystyka respondentow Liczba Procent
respondentow respondentéw
Pted Kobieta 35 46,05%
Mezczyzna 36 47,37%
Inna 0 0,00%
Nie chce ujawniac 5 6,58%
<19 | 6 7,89%
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Grupa wiekowa 19-24 45 59,21%

(w latach) 25-34 15 19,74%
35-54 7 9,21%
55+ 3 3,95%

Wyksztatcenie Podstawowe/Gimnazjalne 4 5,26%
Srednie/Zawodowe 8 10,53%
Jeszcze studiuje 42 55,26%
Wyizsze 22 28,95%

Zrédto: opracowanie wiasne.
5. Woyniki badania ankietowego i ich analiza
Na poczatku przeprowadzonego badaniu sprawdzono, czy respondenci mieli

weczesniej stycznos$¢ z pojeciem problem solvingu w kontekscie zarzadzania. Odpo-
wiedzi zaprezentowano na rysunku 1.

0,
100,00% 81,58%

80,00%
60,00%
40,00%
20,00% 6,58% 11,84%

0,00% | _

Tak Nie Nie jestem pewien/pewna

Rys. 1. Kontakt z pojeciem problem solvingu w kontekscie zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw (ponad 81%) stwierdzita, ze spotkala si¢
wczesniej z pojeciem problem solvingu w konteks$cie zarzadzania, co wskazuje na
szerokg rozpoznawalnos¢ tego zagadnienia. Pozostata czgs¢ ankietowanych nie jest
natomiast pewna lub nie spotkata si¢ wczesniej z tg koncepcja.
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Kolejny aspekt badania dotyczyt czestotliwo$ci z jakg ankietowani korzystaja
z metod rozwigzywania problemoéw w swojej pracy i1 otoczeniu. Odpowiedzi uzyt-
kownikéw zawarto na rysunku 2.

40,00% 32,89%
0,
30,00% 22,37%
20,00% 18,42% 17,11%
9,21%
10,00% -
0,00%
Codziennie Kilka razy w Kilka razy w Rzadko Nigdy
tygodniu miesigcu

Rys. 2. Czestotliwos¢ korzystania z metod rozwigzywania probleméw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczesciej udzielang przez ankietowanych odpowiedzia byto wykorzystywanie
metod problem solvingu kilka razy w miesigcu (33%), co $wiadczy o umiarkowa-
nym, lecz regularnym korzystaniu z narzedzi rozwigzywania problemow. Okoto
22% respondentéw zadeklarowato korzystanie z metod kilka razy w tygodniu,
a9,21% odbiorcéw uzywa metod rozwigzywania problemow codziennie, co moze
sugerowac, ze jest to ich integralny element pracy zawodowej. Na podobnym pozio-
mie ksztaltujg si¢ odpowiedzi rzadko (18,42%) i nigdy (17,11%), co wskazuje na
spore zroznicowanie w zakresie wiedzy dotyczacej rozwigzywania problemow.

Nastepne pytanie poruszato kwesti¢ pierwszej z trzech wyréznionych w artykule
kategorii narzedzi rozwigzywania problemow. Ankietowani zostali poproszeni
0 okreslenie znajomos$ci czterech podanych metod rozwiazywania problemow
wchodzacych w sktad metod analitycznych. Do oceny zostata przygotowana skala
od 1 — nie znam, do 5 — bardzo dobrze znam. Rozktad odpowiedzi zobrazowano na
rysunku 3.
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Rys. 3. Znajomo$¢ podanych narzedzi analitycznych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwyzsza rozpoznawalnos$cig cechowala si¢ metoda SWhy, ktorej dobra lub
bardzo dobra znajomos¢ zadeklarowato ponad 63% badanych. Okoto 10,5% os6b
stwierdzilo $rednig znajomos¢, 6,6% osob odpowiedziato, Zze stabo zna t¢ metodg.
Zaledwie co 5 zapytany deklarowal brak znajomosci tego narzgdzia. Wyniki te
wskazuja na duza popularnos$¢ i szeroka znajomos$¢ metody SWhy wsrod responden-
tow.

Na podobnym poziomie rozpoznawalno$ci ksztattuje si¢ takze metoda SW1H,
w ktorej przypadku dobrg lub bardzo dobra znajomos¢ wskazato prawie 60% ankie-
towanych. Srednig i staba znajomo$é zadeklarowato po 9,2% 0séb, a 22,4% os6b
W ogole nie rozpoznato tej metody.

Diagram Ishikawy dobrze lub bardzo dobrze znata nieco ponad potowa bada-
nych. Okoto 17% oso6b opowiedziato si¢ za $rednig znajomoscia, 9,2% za stabg,
a 21,1% okreslito zupelny brak znajomosci tej metody.

Diagram Pareto dobrze znato 32,9% odpowiadajacych, lecz zaledwie 13,2%
stwierdzilo jego bardzo dobrg znajomos¢. Tak jak w przypadku diagramu Ishikawy
$rednig znajomos¢ potwierdzito 17,1% osob, natomiast 11,8% stabo postuguje si¢
Diagramem Pareto. Co czwarta zapytana osoba w ogodle nie znata tej metody.
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Kolejne pytanie miato na celu poznanie preferencji ankietowanych odno$nie do
wyboru i korzystania z analitycznych metod rozwigzywania problemow. WyniKi
przedstawiono na rysunku 4.

40,00%

31,58%
30,00%

19,74%
20,00% 15,79% 17,11%
10,53%
10,00% I 5,26% .
0,00% -
S5WHY 5W1H Diagram Diagram Nie mam Nie znam
Ishikawy Pareta zdania. zadnego z

powyzszych
Rys. 4. Najlepsze analityczne metody problem solvingu wedtug uzytkownikdw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najlepszym analitycznym narzgdziem wedlug ankietowanych okazat si¢ Dia-
gram Ishikawy, ktory wybrato 31,6% respondentow, co potwierdza jego skutecznosé
i praktycznos$¢ zastosowania. Na drugim i trzecim miejscu uplasowaty si¢ kolejno
metoda SW1H (19,74%) oraz SWhy (15,79%), co wskazuje na to, ze proste techniki
réwniez sg chetnie wykorzystywane w analizie zrodet problemow. Diagram Pareto
zostal wskazany tylko przez 5,26% zapytanych, co jest spojne z najmniejszym po-
ziomem rozpoznawalnosci tej metody. Siedemnascie procent odbiorcow stwier-
dzito, Ze nie ma zdania co do najlepszej metody, a 10,5% wykazato brak znajomosci
jakiejkolwiek metody, co moze swiadczy¢ o niewystarczajagcym poziomie edukacji
na tematy zwigzane z problem solvingiem.
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Nastepnie ankietowani zostali zapytani o druga z wymienionych w artykule ka-
tegorii narzedzi rozwigzywania problemow — metody procesowe. Tak, jak w pytaniu
trzecim ankietowani mieli przygotowang do dyspozycji skale oceng od 1 — nie znam,
do 5 — bardzo dobrze znam. Odpowiedzi respondentow zaprezentowano na rysunku
5.
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M 4- Dobrze znam W 5 - Bardzo dobrze znam

Rys. 5. Znajomosé podanych narzedzi procesowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najlepiej znang metoda okazala si¢ metoda PDCA, ktorej dobrg i bardzo dobra
znajomos$¢ zadeklarowato kolejno 32,9% i 25% osdb. Tylko 6,6% os6b stwierdzito,
ze $rednio zna t¢ metode, 11,8% ankietowanych zna jg stabo, natomiast 23,7%
w ogole jej nie zna. Wysoki poziom rozpoznawalnos$ci cyklu PDCA moze wynikaé
z uniwersalnego charakteru tej metody i mozliwo$¢ jej szerokiego zastosowania
w wielu dziedzinach.

W przypadku metody Six Sigma tylko 27,6% 0sob okreslito swdj poziom zna-
jomosci jako dobry lub bardzo dobry, co mocno kontrastuje z 28,9% respondentow,
ktorzy nie znali tej metody w ogole. Niespetna 24% o0s6b $rednio zna t¢ metode,
a 20% zna stabo. Dane te wskazujg na ograniczone zastosowanie tego narzedzia, na
co wptywa prawdopodobnie jego poziom trudnosci i skomplikowania.

Najmniej znana okazata si¢ metoda A3 Problem Solving, gdzie az 38,2% ankie-
towanych okreslito brak jej znajomosci, a 26,3% stabg znajomos$é. Okoto 17% osdb
$rednio zna t¢ metodg, 10,5% dobrze i zaledwie 7,9% ankietowanych bardzo dobrze.

Podobne odpowiedzi pojawity sie¢ takze przy metodzie 8D. Nie znato jej az
36,8% odpowiadajacych, 22,4% znato ja stabo, a 19,7% S$rednio. Dobrg i bardzo
dobra znajomos¢ okreslito po 10,5% osob.
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Nastepnie ankietowani zostali poproszeni o okreslenie, ktora z ocenionych po-
wyzej metod procesowych jest wedtug nich najlepsza. Odpowiedzi przedstawiono
na rysunku 6.

50,00% 40,79%

37,50%
25,00% I 14,47% e 9,21% 18,42% 10,53%
12,50% == _ -
0,00% - | [ ] -
PDCA SixSigma A3 Problem Metoda 8D Nie mam Nie znam
Solving zdania. zadnego z
powyzszych

Rys. 6. Najlepsze procesowe metody problem solvingu wedtug uzytkownikow

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowanym liderem w kategorii narz¢dzi procesowych okazat si¢ cykl
PDCA, ktory jako najlepszy wskazalo prawie 41% respondentow. Tak wysoki wy-
nik znajduje swoje odzwierciedlenie w poziomie znajomos$ci metod procesowych.
Nastepne w kolejnosci jest Six Sigma, ktore uzyskato znacznie mniej odpowiedzi —
14,47%. Okoto 9% ankietowanych wybrato metoda 8D i tylko 6,58% metoda A3
Problem Solving. Tak niska popularno$¢ metod Six Sigma, 8D i A3 jest najprawdo-
podobniej spowodowana ich poziomem zlozono$ci i zaawansowania, ktére moga
zniechgca¢ znaczng cze$¢ uzytkownikow. Ponad 10% respondentow nie znato zad-
nej z podanych metod, a 18,42% nie miato zdania w sprawie najlepszej z nich.

Nastepne pytanie dotyczyto oceny narzedzi kreatywnych do rozwigzywania pro-
blemow. Uzytkownicy ponownie otrzymali 5-stopnig skale — od 1 — nie znam, do 5
— bardzo dobrze znam. Odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 7.
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Rys. 7. Znajomos¢ podanych narzedzi kreatywnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Najlepiej znang przez respondentéw metodg, ze zdecydowang przewaga, okazat
si¢ Brainstorming, ktorego bardzo dobra lub dobrg znajomos$¢ zadeklarowato ponad
80% respondentow. Jest to wynik istotnie wyzszy w poréwnaniu do innych metod,
co wskazuje na jej duze rozpowszechnienie i tatwo$¢ uzycia w codziennym rozwia-
zywaniu problemow.

Kolejna metode kreatywna - Mind Mapping, w dobrym stopniu znato az 40,8%
0s0b, a w bardzo dobrym 26,3%. Okoto 12% respondentow $rednio znato t¢ metode,
7,9% znato stabo, a 13,2% nie spotkato si¢ z nig nigdy. Jak wida¢ to narzedzie row-
niez cieszy si¢ duza znajomoscia i popularnoscig wsrod uzytkownikow, co wskazuje
na wigksza prostote i intuicyjny charakter tych narzedzi kreatywnych.

Jednakze w przypadku metody SCAMPER wigkszo$¢ ankietowanych zadekla-
rowala brak znajomosci — 40,8% os6b, a 17,1% staba znajomos¢. Ponad 21% osob
okreslito swojg znajomos¢ jako $rednia, tylko 7,9% jako dobrg, a 13,2% jako bardzo
dobra. Wynik ten moze mie¢ swoje przelozenie w matej popularnosci owej metody
i wickszym poziomie jej trudnosci.

Wszystkie stupki znajomos$ci w metodzie Design Thinking ksztattuja si¢ na po-
dobnym poziomie. Niespelna 24% o0sob nie znato tej metody, 19,7% znato stabo,
18,4% srednio, 17,1% dobrze, a 21,1% bardzo dobrze.

Nastepnie uczestnicy ankiety poproszeni zostali o wybranie najlepszej wedtug
nich z podanych metod kreatywnych. Wyniki przedstawiono na rysunku 8.
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Rys. 8. Najlepsze kreatywne metody problem solvingu wedtug uzytkownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwicksza popularnoscig wsrdd ankietowanych cieszyt sie Brainstorming,
ktory za najlepsza metode uwaza prawie 37% osob. Wynik ten koresponduje z bar-
dzo wysoka znajomosciag tej metody. Drugi w kolejnosci Mind Mapping otrzymat
22,37% odpowiedzi. Design Thinking otrzymato prawie 12% glosoéw, natomiast
SCAMPER tylko 9%. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze obie te metody cechuja

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 255



Problem solving czyli skuteczne zarzqdzenie sytuacjami problemowymi w organizacji

sie wigkszym poziomem skomplikowania i mniejsza popularno$cia. Zadnej z po-
wyzszych metod nie znalo tylko 3,95% ankietowanych, natomiast niespetna 16%
nie miato zdania w sprawie najlepszej metody, co potwierdza dobra orientacje
uczestnikow badania w zakresie narzedzi kreatywnych.

W kolejnym pytaniu poproszono o wybranie fazy procesu rozwigzywania pro-
blemow, ktora sprawita ankietowanym najwigcej trudnosci. Odpowiedzi zawarte zo-
staty na rysunku 9.

40,00% 28,95%
0, ’ ° 0,
30,00% 25,00% 21.05% 25,00%
20,00%
0,00%
Analiza i Generowanie Wdrazanie i Monitorowanie
identyfikacja pomystow testowanie efektow i kontrola
problemdw rozwigzan

Rys. 9. Fazy procesu rozwigzywania problemow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ankietowani w tym pytaniu podzielili si¢ niemal rowno. Lekka przewage otrzy-
mata odpowiedz ,,wdrazanie i testowanie rozwigzan” — 28,95% gloséw. Analiza
i identyfikacja probleméw oraz monitorowanie efektow i kontrola otrzymaty réwno
po 25% gloséw, natomiast najprostsza fazg okazato si¢ generowanie pomystow,
tylko 21% respondentéw wybrato t¢ odpowiedz.

Przedostatnie pytanie ankiety dotyczyto opinii na temat waznos$ci nauki i stoso-
wania metod problem solvingu w kontekscie kariery zawodowej. Odpowiedzi przed-
stawione zostaty na rysunku 10.
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Rys. 10. Znaczenie nauki i stosowania metod rozwigzywania problemdéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych stwierdzita, ze nauka i stosowanie me-
tod rozwigzywania problemow jest wazne dla ich kariery — odpowiedz zdecydowa-
nie tak wybrato 34% osob, raczej tak — 35,5%. Niespelna 16% respondentéw nie
miato zdania na ten temat. Pozostale osoby uwazaty, ze nauka i stosowanie wymie-
nionych metod nie jest wazne dla ich kariery zawodowe;j.

Ostatnie pytanie miato na celu sprawdzenie czy respondenci dostrzegaja po-
trzebe wigkszego uwzglgdnienia tematyki problem solvingu w programach naucza-
nia. Odpowiedzi na to pytanie przedstawia rysunek 11.
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30,00%
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0,
10,00% 7,89%
B oo
0,00%

Zdecydowanie Raczej tak Nie mam Raczej nie Zdecydowanie
tak zadania nie

Rys. 11. Potrzeba wiekszego uwzglednienia tematyki problem solvingu w nauczaniu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie 70% respondentow wyrazito poparcie dla tego pomystu - odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i1 ,raczej tak” wybrato kolejno 33% i 37% ankietowanych.
Okoto 22% 0s06b nie ma zdania na ten temat, natomiast 8% uwaza, ze raczej nie ma
potrzeby wigkszego uwzgledniania tej tematyki w edukacji. Wyniki te wskazujg na
znaczace zapotrzebowanie szerszego uwzgledniania tematyki rozwigzywania pro-
blemow w edukacji.

Whioski

Problem solving, czyli umiejetno$¢ rozwigzywania problemow przy wykorzy-
staniu r6znych metod, to bez watpienia jedna z kluczowych kompetencji organiza-
cyjnych, ktéra jest niezbedna w kontekscie dynamicznego i szybko zmieniajgcego
sie otoczenia oraz wspoétczesnych realiow zarzadzania, ktore wymagaja ciggtego po-
dejmowania decyzji i rozwigzywania ztozonych problemow [Ejdys i in., 2024,
Szpilko i in., 2024]. W procesie rozwigzywania probleméw wyrdznia si¢ nastgpu-
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jace etapy: definiowanie problemu, ustalanie jego przyczyny, generowanie pomy-
stow, ocena 1 wybor sposobu rozwigzania problemu, wdrozenie opracowanego spo-
sobu oraz kontrola i ocena rezultatow.

W trakcie tego procesu wykorzystuje si¢ liczne narzedzia, ktore w publikacji
zostaty podzielone na trzy grupy: analityczne, procesowe oraz Kreatywne.

Do metod analitycznych zostaty zaliczone metody: ,,5Why”, ,,5W1H”, diagram
Ishikawy oraz diagram Pareto. Metody analityczne umozliwiaja dotarcie do przy-
czyn zrodtowych probleméw i identyfikacje faktycznych czynnikow wptywajacych
na problem, dzigki czemu wystgpujacy problem moze zosta¢ wyeliminowany u sa-
mego zrodta.

Druga wymieniona grupa to metody procesowe, ktore charakteryzujg si¢ przede
wszystkim uporzadkowaniem i etapowym dziatlaniem. Stuza nie tylko do identyfi-
kacji przyczyn zrodtowych, ale rowniez do wdrazania dziatan naprawczych oraz
kontroli 1 oceny efektow. W grupie narzedzi procesowych znalazty nastgpujace me-
tody: cykl PDCA, metoda 8D, A3 Problem Solving oraz Six Sigma.

Trzecia z opisanych w artykule grup to narzgdzia kreatywne, do ktory zaliczaja
si¢ Brainstorming, Mind Mapping, SCAMPER oraz Design Thinking. Metody te
koncentrujg si¢ na nieszablonowym mysleniu i innowacyjnosci, a ich proces dziata-
nia czesto wymaga pracy w grupie i opiera si¢ na generowaniu jak najwigkszej liczby
pomystow.

Rozwigzywanie problemow czgsto wymaga od rozwigzujacego zastosowania
wigcej niz jednej z metod, ktéore w swoim dziataniu bardzo dobrze si¢ uzupetiaja.
Przyktadem moze by¢ zastosowanie licznych metod analitycznych z metodami na-
lezacymi do grupy metod procesowych.

W ramach artykutu przeprowadzono badanie ankietowe przy zastosowaniu tech-
niki CAWI. Badanie, w ktorym wzigto udziat 76 respondentow, miato na celu przede
wszystkim zbadanie poziomu znajomosci wybranych metod problem solvingu oraz
ich oceng. Wigkszo$¢ ankietowanych (ponad 81%) stwierdzita, ze byla zaznajo-
miona z pojeciem problem solvingu w konteks$cie zarzadzania. Ponad 64% stoso-
wato metody rozwiazywania probleméw co najmniej kilka razy w miesiacu, w tym
22% kilka razy w tygodniu, a 9% os6b codziennie. Ankietowani oceniali w skali od
1 do 5 znajomo$¢ metod z poszczegodlny kategorii, czego wynikiem byto wytonienie
metod najlepiej i najmniej znanych. W kategorii metod analitycznych najlepiej
znang okazala si¢ metoda SWhy, ktéra w skali ,,dobrze znam” lub ,,bardzo dobrze
znam” otrzymata az 63% odpowiedzi, natomiast najmniej znang metoda wsrod uzyt-
kownikéw okazat si¢ Diagram Pareto, ktorego nie znato lub stabo znato prawie 37%
0sob. W przypadku metod procesowych najwigksza znajomoscia charakteryzowata
si¢ metoda PDCA, natomiast najmniej znany okazat si¢ A3 Problem Solving. Wsrod
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metod kreatywnych znalazt si¢ Brainstorming, ktéry znato najwiecej ankietowa-
nych. Jego dobrg lub bardzo dobrg znajomo$¢ wskazato az 80% odpowiadajacych.
Najstabiej znang metodg kreatywna byt natomiast SCAMPER. Ankietowani wybrali
takze najlepsze podejscie w kazdej grupie, a wyniki prezentowaty si¢ nastepujgco:
metody analityczne — diagram Ishikawy, metody procesowe — cykl PDCA, metody
kreatywne — Brainstorming. Uczestnikéw badania ankietowego poproszono takze
0 wskazanie najtrudniejszej fazy procesu rozwigzywania problemow, ktorg okazato
si¢ wdrazanie i testowanie rozwigzan. Wickszos¢ respondentow okreslita takze, ze
nauka i stosowanie metod problem solvingu sg wazne dla ich kariery zawodowe;j
oraz wskazata, Ze istnieje potrzeba wickszego uwzglednienia tematyki rozwigzywa-
nia problemu w nauczaniu.

Podsumowanie

Wyniki badania wskazuja, ze znajomos$¢ oraz umiejetno$¢ stosowania metod
problem solvingu wcigz pozostajg zroznicowane, a niektore narzedzia — mimo swo-
jej skutecznos$ci — sa relatywnie mato popularne. Zauwazalne jest, ze respondenci
czesciej siegajg po rozwigzania proste i intuicyjne (np. Brainstorming), niz po me-
tody wymagajace wickszej dyscypliny procesowej. Sugeruje to koniecznos$¢ inten-
sywniejszego rozwijania kompetencji w tym obszarze, szczegolnie w ramach ksztat-
cenia akademickiego i szkolen dla praktykéw zarzadzania. Wzrost §wiadomosci
i umiejetnosci w zakresie problem solvingu moze w przysztosci przyczynic sie
do wiekszej efektywnosci organizacyjnej i lepszego przygotowania pracownikéw do
dziatania w ztozonym, dynamicznym otoczeniu.
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Problem solving — effective management of problematic
situations in an organization

Abstract

The article presents the issue of problem solving as a key element of effectively managing
problematic situations in modern organizations. A dynamic and rapidly changing environ-
ment requires constant decision-making and solving complex problems, which is essential
for organizations to remain competitive in the market. Problem solving, as a process, con-
sists of several stages and involves the use of various approaches and supporting methods.
The article characterizes three main groups of approaches: analytical, process-oriented, and
creative. Analytical approaches include methods such as 5Why, 5W1H, the Ishikawa Dia-
gram, and the Pareto Diagram. Process-oriented approaches consist of PDCA, the 8D
method, A3 Problem Solving, and Six Sigma. Creative approaches include Brainstorming,
Mind Mapping, SCAMPER, and Design Thinking. A survey was conducted as part of the arti-
cle to examine the level of knowledge and evaluation of selected problem-solving methods.
The results show that over 81% of respondents are familiar with the concept of problem
solving in a management context, and more than 64% use problem-solving methods at least
several times a month. The best-known methods from each approach group are 5Why,
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PDCA, and Brainstorming. The least recognized methods were the Pareto Diagram, A3 Prob-
lem Solving, and SCAMPER. The most challenging stage of the process, according to the
respondents, is the implementation and testing of solutions. Most respondents believe that
knowledge and application of problem-solving methods are important for their professional
careers.
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