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Streszczenie:W artykule przedstawiono zastosowanie metodyki TRiZnagement w
zarzdzaniu zasobami ludzkimi
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Wstep

Codziennie na biurkach kierownikéw firmduja rézne oferty szkoleniowe, najesiej
Zwigzane z Systemami Zadzania Jakérig, odptatne lub darmowe, zywane z
dofinansowaniami unijnymi w ramach programu Kapitadzki. Wiekszc¢ takich ofert
trafia do kosza lub jest przekazywana ,miodszynazestn czy stanowiskiem kolegom, na
zasadzie — niechesimtodsi szkad — ja nie mam czasu.

Wymieniona sytuacja jest zjawiskiem bardz@stgm w polskich przedgbiorstwach.
Pytanie — dlaczego? | ngphe: jak w takim razie zmobilizoweare najwyzszego szczebla
do uczestniczenia w szkoleniach, warsztatach. Asmmobuje rozwizaé ten problem
metody TRIZ - Management.

1. Charakterystyka ,Kadry najwy zszego szczebla” i jej sytuacji zawodowej

Zarzmd w organizacji oznacza zwierzchnika lub podmiagrijacy danym zespotem
ludzkim kedacy organizacja formalp Rola lidera zarmdu (szefa, kierownika ) sprowadza
sic do spowodowania aginiecia przez zespoét okfénego celu. Wjze sk z tym
wyposaenie go w uprawnienia decyzyjne i kontrolne, cowadzi do hierarchicznego
podporadkowania i uzalenienia wykonawcow.

J.A.F. Stoner (1992) terminem kierownik postuguie dla okrélenia kadej osoby,
ktora odpowiada za podwtadnych i za inne zasobgroegciji.

Wyréznia przy tym ze wzghu na zajmowany szczebel w organizacji:

—  Kierownikéw pierwszej linii,

—  Kierownikéw sredniego szczebla,

—  Kierownikéw najwyzszego szczebla.

W artykule skupiono gina szefach najwgzego szczebla. Skladagic oni z wzgédnie
niewielkiej grupy dyrektorow i odpowiadajza caldé¢ zaradzania organizagj Ustalaj
polityke i wspotdziatanie z otoczeniem. Typowymi tytutamiztankéw naczelnego
kierownictwa g: ,dyrektor naczelny”, ,prezes”, ,pierwszy zapta dyrektora”, Czlonek
Zarzmdu, Rad nadzorczych, spétek prawa cywilnego itp.
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2. Kwalifikacje wiadzy

~Wiladza” powinna posiada cechy przywddcze, takie jak: inteligencja i wiedza
zdolngi¢ zdobywania sympatii, stanowcZo mitosé wiasry, impuls przewodzenigZadna
wladza nie jest skuteczna bez postist@a podwtadnych, ale jednoémée mae by
wykonywana tylko wtedy, gdy przetony posiada pewne uprawnienia.

Szef powinien sukcesywnie doksztalcasie, szczeg6lnie w dynamicznie dzi
zmieniapcym sk srodowisku, rozszerzZaswoje kompetencje z wykorzystywaniem swoich
doswiadczé, co mae pozwolé mu poradzi sobie z nowymi problemami, jakie przynosi
codzienné¢.

3. Funkcja rozwojowa kierownictwa, a szkolenia

Funkcjonowanie organizacji zalee jest od wyraznego okrélenia powazanych ze sap
procesoOw i sterowania nimi. Dane dgipwe z jednego procesugsto wchodz jako dane
wejsciowe do nagpnego procesu. Doskonalenies Zast procesem skoncentrowanym na
ciggtym zwiekszaniu efektywnéei i/lub skutecznéci organizacji w realizacji polityki,
strategii i celéw. Gigle doskonalenie jest odpowieglzia wzrastajce potrzeby klientow,
zapewnia take dynamicza ewolucg systemu zarglzania jakécig. Proces ten trwa
dopoty, dopdki istnieje organizacja. Doskonalenitydzy take pracownikéw, a przede
wszystkim kierownikéw. Okazuje esiednak,ze najczstszymi problemami z jakimi styka
sig kierownictwo g:

— stres, ¢k, wynikajgcy z niekompetenciji, albo odwrotnie — zbytzdwiara w swoje

kompetencje,

—  brak czasu,

— brak koncentracji,

— nie asertywne reakcje lub przeciwnie: nadmiar pewainsiebie,

— niedostrzeganie konsekwencji i nieumtaps¢ przewidywania w dzszej

perspektywie,

— niewfasciwa komunikacja, brak struktury komunikaciji,

—  zalepienie emocjami,

4. Jak zmobilizowa¢ kadre najwyzszego szczebla do udziatu w szkoleniach?

Nie jest to tatwe. Kierownicy brogisie méwigc:
— nie mam czasu (najegtsza odpowied,

— jestem za stary na nagk

— nie potrzebuje szkole

— obawa przed @mieszeniem,

— nieinteresujca tematyka, itp.

Aby znale¢ sposdb na mobilizagj kadry kierowniczej najwiszego szczebla do
podnoszenia kwalifikacji zastosowano metodRIZ — Management, czyli Teeri
Rozwigzywania Zada Innowacyjnych w procesach zadzania.

)
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[ Problem do rozwigzania:




Jak zmobilizowaé kadre najwyzszego szczebla zagrzania do udziatu w
warsztatach szkoleniowych?

LANCUCH PRZYCZYNOWO-SKUTKOWY:

Dla zdefiniowania ,sytuacji innowacyjnej” nalg przeanalizowa tancuchy
przyczynowo skutkowe. Pozwadapne znalé¢ w systemie tzw. ,efekty niepggdane”.
Jezeli zatary¢, ze gtownym ,efektem niepadanym” jest:

1. Kadra najwyzszego szczebla decyzyjnego nie bierze udziatu w
szkoleniach i warsztatach.

mozna przeprowadziwstpng analiz tancucha przyczynowo — skutkowego:
—  Szef firmy nie bierze udziatu w szkoleniach - Diaga?

— Bo nie ma czasu ( najeztsza odpowied) - Dlaczego?

— Bo ma mas zalegtych spraw na glowie - Dlaczego?

— Bo zbyt wiele rzeczy musiamrobi¢ - Dlaczego?

— Bo nie dowierza innym, zwlaszcza mtodszym pracowmik- Dlaczego?

— Bo nie ma maliwosci ocent ich kompetencji i lojalnéci wobec firmy -
Dlaczego?

Bo sam nie jest specjalist z branzy, ktora zajmuje sie firma (szef jest np.

ekonomis, a firma zajmuje sie informatyka) nie zna metod oceny lojalngci
wspotpracownikéw

Dla kazdego pytania ,Dlaczego” jest oczydeie mazliwych kilka odpowiedzi. Daje to
mozliwos¢ rozbudowy tacucha przyczynowo — skutkowego w ,drzewo przyczyn i

skutkéw”. Dla powyszego, uproszczonegaitaicha przyczyn i skutkéw nina postawd
tez, ze szef ma dwie niiwosci:
— nauczy sie informatyki ( mato realne)
— dobra zaufanych zagpcow - fachowcédw informatyki, a przed tym:
— nauczy si¢ ocenid lojalnos¢ pracownika wobec firmy, lub

— wprowadzé elementy motywacyjne, genegog lub wzmacniage lojalng¢
przysztego zagpcy szefa.

Zadanie szefa przeksztalca giiec w zadanie zupetnie innego rodzaju:

2. Szef nie ma czasu. Jak dobkazaufanych zas¢gpcow?

5. Jak dobra¢ zaufanych zasgpcéw? Metoda algorytmu Szpakowskiego i Nowickiej
Zostawiajc na razie na boku problem szefa, wprowadzamy wigorNikotaja

Szpakowskiego i Heleny Nowickiej: ,Algorytm pracy projektami wynalazczymi”.
Postpujac kolejno wg, krokéw algorytmu, mamy:
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Etap 1. Analiza sytuacji problemowej ( innowacyjne)

Innowacyjna sytuacja — to sytuacja z niggtanym efektem. Niepadany efekt to
nastpstwo jakiegé konfliktu miedzy czsciami systemu. Nalgy okresli¢ miejsce, czas i
przyczyny powstania konfliktu. Dla poprawy sytuattiieba usugt, albo ostaki konflikt,
to jest zmieni system, rozwjzujac zadanie innowacyjne. Niekiedy okazuje g konflikt
jest pozorny, na przyktad, z powodu niedostatecameymaciji, albo niewystarczggego
rozumienia sytuacji. Wtedy sytuacja meoby¢ rozwigzana bez zmiany systemu.

Krok 1.1. Okresli¢ kluczowy system
Wejscie: w sytuaciji istnieje niepadany efekt. Tu: szef nie ma czasu na nic innego
poza czynnéciami bezpéredniego sterowania dziatakuig firmy.
Dziatanie badanie sytuacji innowacyjnej (patrz ey analiza tacucha
przyczynowo skutkowego)
Wyijscie: zdefiniowany system, w ktérym najprawdopodobnidppda st konflikt;
w naszym problemie: Nieprawidlowa organizacja wWsmty na linii szef -
podwtadni

Krok 1.2. Zdefiniowa¢ konflikt
Wejscie: okreslony system, w ktorym najbardziej prawdopodobnigapia sk
konflikt - dotychczasowa organizacja i nawyki vapy szefa
Wyjscie: w systemie nie ma povmego konfliktu > przechodzimy do ulepszonej
sytuacji; Szef dobiera sobie zaufanych wspotpradkdwm - zastpcdw i na nich
przenosi cgs¢ swoich obowizkow

Krok 1.3. Sformutowaé hipotezy usungcia konfliktu i sformutowa ¢ zadania
Wejscie: usunity konflikt w systemie, czyli: szef ma wspotpracaledw -
zastpcow
Dziatanie Opracowany i wdrzony system zatrudniania i wypasaia w
odpowiednie uprawnienia wspotpracownikowi najgzego poziomu zaufania.
Wyjscie: Opracowé system zatrudniania i zakresu obgxkiéw i uprawni@ dla
wspotpracownikéw — zagbcow. Opracowadla nich system motywacyjny.

Etap 2. Rozwizanie sformutowanego zadania

Najbardziej pogidowo proces rozwrzywania wynalazczego zadania ilustruje
.pagorkowaty” schemat na rys. 1. Podstawowgo idg — jest transformacja realnego
zadania do modelu, zmiana tego modelu na uogélnmofgbstrakcyjnym) poziomie i
otrzymanie realnego rozydania

Przy zastosowaniu pojedynczego modeluzmao rozwijzywat stosunkowo proste
zadania. Do rozwiywania zigonych zada koniecznie jest iycie kilku modeli. W
rezultacie schemat przyjmuje postpokazag na rys. 2 i przedstawia spbkilka
.pagorkéw”, rozmieszczonych nad splirajektoria przeégcia od problemu do rozgzania
powtarza si kilkakrotnie, z coraz wkszym stopniem uogélnienia stosowanych modeli. W
naszym algorytmie proponujemy 4 kroki iteracyjneaqy z czteroma tmymi modelami
zadania.
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Poziom wogilnienia

Poziom uogolnienia ¥
Uoglniony Uogslniony T;Tnz%?f;me  Uogélnione
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*
O
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oblem OZWIRZATUE systemm Problem Rozwiggania gyciemu
Rys. 1. Uogdlniony schemat Rys. 2. Wielopag6rkowy schemat

rozwigzania zadania

Iteracja 1. Sformalizowany model zadania

Krok 2.1. Zbudowaé¢ sformalizowany model zadania
Wejscie: sformalizowane warunki zadania: szef musi odz§slavobod
niezalenego dziatania
Dziatanie wydzielenie z warunkéw zadania istotnej informa§gef nie jest w
petni kompetentny do wyboru i olélenia zakresu uprawmd obowigzkdéw swoich
zastpcow. Nie wie jak ich skutecznie motywoéva
Wyijscie: sformalizowany model zadania. Model zadania zakdka elementow:

— Problem zawiera komplet informacji ( zaémie upraszczage: nie wykonano
petnej analizy drzewa przyczyn i skutkéw )

— Gléwna korzystna funkcja — szef steruje fardla osigniecia zatazonych celow,

— Szef nie mee d& wiekszych uprawnig swoim zasfpcom ni jego wtasne, musi
zatrzyma pakiet uprawnig ,strategicznych”, ograniczonych jednak do uprawinie
istotnych,

— Dostpne resursy: rynek pracownikéw, firmy typu Head téan

— IWK - firma dziata sprawnie, szef ma czas na dniatanieprodukcyjne, korzystne
w dalszej perspektywie.

Krok 2.1.1. Przeksztalcenie sformalizowanego modelzadania w abstrakcyjny
model zadania

Wejscie: sformalizowany model zadania.
Dziatanie przeksztalcenie modelu zadania w model rgzamia.
Narzedzie zadania-analogie, hynierskie déwiadczenie, metody aktywizaciji
tworczego mylenia.
Wyjscie: abstrakcyjny (uogélniony) model zadania. Szef matesy rekrutacji i
motywowania zaufanych wspoétpracownikéw — zpstw.

Krok 2.1.2. Budowa «portretu» resursu, koniecznegdo rozwigzania zadania
Wejscie: abstrakcyjny model zadania. (por.&gy)
Dziatanie okreilenie wymaga dla resursow w naszym przypadku: formalne
metody weryfikacji kwalifikacji, badania psychologhe ( testy), badania
preferencjizyciowych kandydatéw, aspiracji, oczekifvav stosunku do firmy i
szefa, systemy motywacyjne.
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Narzedzie prawidta budowy spisu wymagalla resurséw: przegdl tego co jest na
rynku: firmy typu Head Hanter, wyspecjalizowanegmanie psychologiczne ( miat
taks kielecki Exbud), ranking wuczelni, analiza CV kgddtow itp.
Wyijscie: spis wymaga dla resurséw. W oparciu o mawosci regionalne, a nawet
krajowe — okrélenie tego, co mma zrob¢ dla realizacji zadania, co wykorzysta
czyjej pomocy skorzysta

Krok 2.1.3. Znalez¢é resurs i wygenerowa idee rozwigzania
Wejscie: abstrakcyjny model zadania + spis wymagda resursu.
Dziatanie formutowanie idei. ( por. 2.1.1.)
Narzedzia zasady poszukiwania w dephych resursach i w bazie informaciji,
efekty, metody aktywizacji twdrczego signia i metody walki z psychologicgn
inercig. W naszym przypadku gtéwne nagzia to: baza informacji internetowej,
konsultacje z wiogcymi firmami i uczelniami, zajmgfymi sSi sprawami
kadrowymi.
Wyijscie: jezeli jest koncepcja (lub wiele koncepcji) wphego rozwizania -
przefcie do kroku 2.6 (zbudowaostateczne rozwkanie); nie ma koncepcji
rozwigzania zadania - przZgje do kroku 2.2 (zbudowaparametryczny model
zadania).

Komentarz

Abstrakcyjny model rozwiezania, opisucy przeksztalcenie elementéw w systemy, w
granicznie uogélnionej postaci, konkretyzuje isivypetnia s¢ trescig, w formie ré&nych
szkicow obiektow. W tekst opisu abstrakcyjnego nhwdechodz wybrane resursy. Dla
analizy i wyboru konkretnego resursu wykorzystuge,portret” resursOw. B resursu nie
da st zastosowaw pierwotnej postaci, to dla jego przeksztatcen@na wykorzystywa
rézne efekty: fizyczne, chemiczne itp.

Ten bardzo uproszony przyktad analizy wykazujécdszybko istog problemu ,szefa
najwyzszego poziomu kierowania”.

Mozna stwierdzi, ze szef, ktory nie ma czasu padne szkolenia itp. nieprodukcyjne
dziatania, ma po prostuazbrganizagj pracy w firmie, nie ma petnego zaufania do swoich
najblizszych wspétpracownikéw, ale tak — ma zle déwiadczenia z rénych innych
szkolen.

6. Proba rozwizania problemu metody ARIZ

Poza przytoczanwyzej metod, TRIZ oferuje inne jeszcze, bardziej klasyczneadgt
rozwigzywania problemow.

Problem szefa mma przedstawiw formie sprzeczni typu:

" Szef potrzebuje informacji (szkolenia)
" Szef nie mae sk szkolié (brak czasu)

Z tabeli wskanikéw, ktére pogarszajsie przy kontynuowaniu dotychczasowej drogi
postpowania ( TRIZ — materiaty pomocnicze) tatwo wybdava, § to:

[ 24.Straty informacji }

25 Straty czasu
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W tabeli skojarz&: ,40 elementarnych zasad dla management” pod gstazvem liczb
— numerdw, znajdujemy numery elementarnych metdd: 26, 28, 32. Wartoim
przyjrzet:

24. Pdrednik

A. Uzyj posredniego nénika produktu lub procesu:
— Franszyza jako poednik pom¢dzy wizja korporacji a klienta.
—  Wiacz bezstronposolg do trudnych negocjacji.

B. Scal tymczasowo jeden przedmiot z drugim, ktérynte by tatwo usungty
—  Zatrudnij konsultanta.
—  Wez pazyczke krotkoterminove, aby wspomoc utrzymanie plynito.

26. Kopiowanie

A. Zamiast uywa¢ drogie, nieosjgalne, kruche przedmioty zaptje tanimi, prostszymi i
tatwo dosgpnymi kopiami
—  Wirtualna rzeczywist& przez komputer zamiast drogich wakaciji.
— Odstuchiwanie nagrania zamiast uczestnictwa narsam.

— Skanuj rzadkie historyczne kski i dokumenty — oryginat zostaje bezpieczny, a
tres¢ maze by dostpna dla wszystkich.

B. Zasyp przedmiot jego wirtuatnkopia
— Video konferencje zamiast podi@wania w celu spotkania.
— Trzymaj swdj kalendarz w Internecie — w ten spogélwsze bdziesz miat do
niego dosip i go nie zgubisz.
— Wirtualna instrukcja obstugi.

— J&li wiele os6b potrzebuje korzystaz jednych danych, zamiast na papierze,
trzymaj je w elektronicznej bazie danych.

C. Jsli uzywasz optycznych kopii, przesige w podczerwi# lub ultrafiolet

— Oceniaj morale pracownikowzywajgc wielu metod, takich jak wywiady czy
kwestionariusze.

— Oceniajc satysfakgj klientow wyj wielorakich technik.

1. Wymiana mechaniki
A. Zasyp czynniki mechaniczne czuciowymi np. optycznynkustycznymi, smaku czy
wechu
— Glosowanie elektroniczne.
—  Supermarkety rozpylajna sklep zapach chleba, by wspoméc sprzedpiekow.
— Klienci mogy uzupetnié niezlgdne dane na ekranie dotykowym zamiast na
formularzu, ktéry musiatby kiywprowadzany do komputera przez pracownikow.

B. Do wspotdziatania z przedmiotemzyj pola magnetycznego, elektrycznego Ilub
elektromagnetycznego.
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- Pager.
— Oznaczenia elektroniczne.

— Automatyczne czujniki GPS przekazuj centrali potgenie samochodu
dostawczego czy taksowki.

C. Zmien pola statyczne na ruchome, pola bez strukturyoséagagce struktug
— Inteligentne mapy.

D. Uzyj pola w pohczeniu z cgsteczkami aktywnymi
— Oprogramowanie do inteligentnych map.

— Uzycie systemu przekaikéw radiowych do kontrolowania platfo na
autostradach.

32. Zmiana koloru
A. Zmien kolor przedmiotu lub jego zewtiznegosrodowiska
—  Uzyj efektdwswietinych do zmiany atmosfery w pokoju lub biurze.

— Stwérz kolory przedsbiorstwa” — stwérz silny wizerunek marki za pomoc
koloréw, np. BP zielony, Shetblty, Ferrari czerwony.

B. Zmien przezroczyst& przedmiotu lub jego zewtrznegosrodowiska,
— Transparentna organizacja.

Z uwagi na ogolln& sformutowa TRIZ nie mana zbyt dostownie traktowa
wszystkich propozycji zawartych w opisie elemenyammetod. To, co wydajeestrafne
mozna jednak dé& tatwo wytowit i bed to:

Podsumowanie:

Charakterystyki ,elementarnych zasad'zbudowane d& ogdlnie i szeroko. Z Kalej
z grup charakterystyk nalg wybra® te propozycje cistkowe, ktére przystaj do
analizowanej sytuaciji:

Z grupy 24:
—  Zatrudnij konsultanta.
Z grupy 26:
— Odstuchiwanie nagrania zamiast uczestnictwa narsgm.
— Video konferencje zamiast podiawania w celu spotkania.
— Trzymaj swoj kalendarz w Internecie — w ten spogélvsze bdziesz miat do
niego dosfp i go nie zgubisz.
— Oceniaj morale pracownikowzywajagc wielu metod, takich jak wywiady czy
kwestionariusze.
Z grupy 28:
— Automatyczne czujniki GPS przekazuentrali potaenie samochodu firmowego
Z grupy 32:
— Transparentna organizacja.

Wszystkie powysze zaleceniagsuogoélnione i daj ogoiny obraz zastanej sytuacji bez
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uszczegotawiania, do kogo naeposzczegodlne zalecenia (do szefa, firmy szkoleejow
czy samej struktury szkolenia).
Jak wid& obie podmetody TRIZ dajw zasadzie zbime rezultaty.

Whnioski

Wiekszaici os6b z najwyszego szczebla kierowniczego brak kwalifikacji do
prawidiowego zorganizowania firmy i prawidlowegorzalzania zasobami ludzkimi.
Szkolenie w zakresie innymmnte witanie sprawy, w takiej sytuacji niecthizie maliwe.
By¢ maze nalealoby wdray¢ zaawansowane technologie IT pozwgdaj szefowi na
edukac poza miejscem szkolenia, natomiast na pewnozyabpracowa dobry (w
zasadzie bardzo dobry!) program szkolenia, opatgiawiadczeniach krajow o wkszych
tradycjach w tym zakresie i wdrpc!
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