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Dyskusja jako sposób rozwiązywania problemów w organizacjach. Sześć prawd wiary (godności) uczestnika dyskusji


Stanisław Galata

DYSKUSJA JAKO SPOSÓB ROZWIĄZYWANIA PROBLEMÓW W ORGANIZACJACH

SZEŚĆ PRAWD WIARY (GODNOŚCI) UCZESTNIKA DYSKUSJI
1. UWARUNKOWANIA ZAISTNIENIA I PRZEBIEGU DYSKUSJI

Istotą działalności menedżera jest podejmowanie decyzji. Proces ten odbywa się zawsze w konkretnych uwarunkowaniach (czasu, miejsca, dysponowanych środków, dostępnej wiedzy), a jego rezultatem ma być rozwiązanie jakiegoś problemu poprzez dokonywanie wyboru pomiędzy rozmaitymi możliwościami. Występują tu więc dwa aspekty tego zagad-nienia; (1) rozwiązywanie problemu, (2) podejmowanie decyzji.  Według Georga P. Hubera „dokonywanie wyboru oznacza ograniczony zakres działań, związanych z wyborem jednej ze zbioru wielu możliwości. Sam wybór jest więc zaledwie częścią podejmowania decyzji. Rozwiązywanie problemu zaś, odnosi się do szerokiego zakresu przedsięwzięć związanych 
z wyszukaniem i wdrożeniem kierunku działania, prowadzącego do korekty niezadowalającej sytuacji” [1.s.121].                                                                                             

Ad.(1). Problemy mają charakter kategorii obiektywnych, to znaczy, że występują zawsze, często niezależnie od naszej woli i świadomości. W ich rozwiązywaniu, stosuje się najczęściej następujące podejścia:                                              
(a) „zamykanie oczu.”

 Takie podejście stosuje się w sytuacjach, kiedy rozwiązujący problem, nie może sprostać obciążeniom wynikającym z porównania dysponowanych zasobów, z ograniczeniami ich wykorzystania, oraz nie ma wyobrażenia 
o ewentualnych skutkach. Problem jest wówczas ignorowany w nadziei, 
że się nie pojawi, lub w razie wystąpienia „sam się rozwiąże,” lub, że roz-wiąże go ktoś inny. 

(b) analiza przyczyn zaistniałych sytuacji.  

W tym przypadku, do uzyskania zamierzonych efektów zmierza się dro-gą wykorzystania wiedzy zawodowej, doświadczenia, zdolności i umiejęt-ności kojarzenia faktów. Jeśli działanie takie ma miejsce w sytuacji przewi-dywania podobnych zdarzeń, może przyczynić się do zwiększenia efe-ktywności rozwiązań w chwili, gdy zdarzenia te zaistnieją. W innych, nieprzewidzianych nowych sytuacjach, takie analizy są bezcelowe. 

(c) „gaszenie pożaru.”

W takim podejściu, rozwiązywania problemów dokonuje się w miarę jak się pojawiają („na bieżąco”). Jest to sposób mało efektywny, gdyż fragmen-taryczność, czasem przypadkowy układ danych o zdarzeniach może spra-wić, że ewentualne korzystne rozwiązanie, będzie jedynie dziełem przypad-ku. Ma on jednak swoje uzasadnienie w sytuacjach ekstremalnych, kiedy decyzja musi być podjęta szybko, w oparciu o niewystarczające informacje 
i w chwilach wystąpienia zagrożenia, powstałego w wyniku niekorzystnego splotu okoliczności. 

(d) eliminowanie czynników, które wywołały zakłócenia. 

Stosując takie podejście, dąży się do przeprojektowania układu, w ra-mach którego zakłócenia powstały i skonstruowania takiego, który w przy-szłości poprzez kolejne dopasowania, może zapewnić oczekiwane rezultaty. 

Ad.(2). W zmieniających się warunkach działania, postępowanie ludzi zawsze obarczone jest pewnym ryzykiem tym większym, im większe jest niedoinformowanie działającego. Szczególnie brzemienne w skutkach to  ryzyka:

(a) odwoływania się tylko do własnej intuicji. 

Ma to miejsce wtedy, gdy najpierw podejmuje się decyzje a potem szuka argumentów dla ich uzasadnienia.

(b) niewłaściwego stosunku do danych liczbowych. 

Można znaleźć wiele przykładów sytuacji, kiedy odrzucano plany dzia-łania mające poparcie w liczbach, a przyjmowano inne, o mniejszych licz-bowych uzasadnieniach [10. s. 32]. 

(c) traktowania informacji jako swoistego parawanu, zbierając jak najwięk-szą ich ilość dla uzasadnienia ewentualnej porażki.

Działania realizowane na obu etapach procesu podejmowania decyzji podlegają pewnym regułom postępowania, których przestrzeganie wpływa na poziom  skuteczności tych działań. Do takich, które obejmują: miejsce podejmowania decyzji, problemy związane z wyszukiwaniem, przetwarza-niem, przesyłaniem informacji, wiedzę, intuicję i poczucie odpowiedzial-ności menedżera, oraz  akceptowane i przestrzegane normy etyczno-moral-ne  należą:

1. Konieczność określenia rodzajów decyzji, jakie mogą być podejmować na danym szczeblu hierarchii zarządzania. 

2. Częstotliwość podejmowania decyzji zwiększająca poczucie odpowiedzialności menedżera.                                                    

3. Konieczność  nie podejmowania decyzji pod wpływem działania stresu.

4. Konieczność konsultacji zwłaszcza z tymi, których bezpośrednio doty-czą konsekwencje zamierzonej decyzji.

5. Konieczność zebrania możliwie największej ilości informacji dotyczącej rozwiązywanego problemu.

6. Konieczność przezwyciężania obaw przed podjęciem decyzji.

7. Nie rozważanie słuszności decyzji po jej podjęciu, gdyż jest to bezce-lowe. 

8. Świadomość wrażliwości czasowej podejmowanych decyzji.

9. Konieczność uwzględniania moralnego i etycznego aspektu podejmo-wanych decyzji.

Efektywność wykorzystywania tych reguł, zależy przede wszystkim 
od poziomu przejawiania się takich czynników jak:

1) wiedza na temat rozwiązywanego problemu zdobywana poprzez możliwe sposoby jej pozyskania (obserwacja, czytanie, słuchanie itp..),

2) refleksja, rozumiana jako zdolność kojarzenia wiedzy, doświadczenia oraz bodźców płynących z otoczenia, z parametrami realizowanego celu,

3) dyskusja, jako sposób omawiania zagadnienia, które jest jej przed-miotem.

Dyskusja jest czynnikiem, którego wpływ na efektywność wyboru jednego z możliwych rozwiązań jest istotny, mimo że trudno uchwytny i niemożliwy do sparametryzowania. Wpływ ten jest szczególnie wyraźny w sytuacjach, gdy poszczególne warianty rozwiązań problemów różnią się znacząco, 
a jednocześnie każdy z nich posiada mocne uzasadnienie. Rezultatem dys-kusji na ich temat,  może być zarówno znalezienie optymalnego (najlepszego w danych warunkach) „wyjścia z sytuacji,” ale także zrodzenie się konfliktów. Każde zachowanie się jednostki w działaniach zorgani-zowanych przebiega w triadzie: 

chcieć – wiedzieć – móc.

Chcieć, to wola działania dla „robienia czegoś więcej i lepiej.” Wobec zwiększania się dostępu do coraz wydajniejszych możliwości wykorzysty-wania środków i sposobów działania, występuje pojawianie się nowych potrzeb, których zaspokajanie będzie rodzić nowe możliwości, te zaś nowe potrzeby i nową wolę działania itd. Jest to, jak wspinanie się po drabinie dla opisania widnokręgu. Z niższych szczebli drabiny, uzyskujemy opis do-kładny, ale o małym zakresie, ograniczonym do pola widzenia. Wychodząc coraz wyżej, stopniowo zwiększamy  zakres opisu, który jednak  traci  na swej precyzji. Obranie właściwego poziomu dla dokonania opisu badanej całości (lub jej fragmentu), przy zachowaniu oczekiwanej dokładności identyfikacji elementów składowych, zależy od potrzeb które ów opis ma zaspokoić, od konkretnych warunków w jakich jest przeprowadzany, 
i wreszcie od osoby wybierającej kierunek i szczegóły jakie opis ten winien ujmować. 

Wiedzieć, to posiadać zdolność wykorzystania swoich umiejętności zdoby-tych zarówno w wyniku racjonalnego rozumowania, jak i nabytego doś-wiadczenia. Pomijając losowe przypadki, człowiek przychodzi na świat wyposażony przez naturę w zdolności konieczne do koegzystencji z nią 
w ramach każdej ze sfer otoczenia, w którym przychodzi mu żyć: biosfera, socjosfera, technosfera [4.31]. Rozwijanie zdolności poruszania się, logicznego myślenia, wyrażania myśli, poszukiwania rozwiązań w sytua-cjach nowych, stanowi wzbogacanie lub zubażanie poszczególnych cech. Umiejętności, są więc niczym innym, jak wyćwiczonymi zdolnościami. Efekt tego „wyćwiczenia” zależy w pierwszym rzędzie od warunków (ekonomicznych, społecznych, środowiskowych, politycznych) w jakich ten proces zachodzi. Na przykład, krańcowo zubożona dieta, stresujące oddzia-ływanie otoczenia
 długotrwałe poczucie strachu i zagrożenia, przesada 
w spożywaniu rozmaitego rodzaju używek (również leków), na dłuższą metę mogą doprowadzić do deformacji posiadanych zdolności, a nawet 
do ich zaniku. Co więcej, mogą przekształcić te deformacje w uwarunko-wania genetyczne następnych pokoleń.   

Móc, oznacza względną swobodę przejawiania się woli działania w oparciu o posiadaną wiedzę, czyli móc to znaczy posiadać wolę działania, dys-ponować środkami niezbędnymi do jego realizacji i wiedzę o ich przez-naczeniu i potencjale, możliwym do uruchomienia w danych warunkach.  

Burzliwe i w przeważającej części w sposób nieprzewidziany zmie-niające się warunki działania, wymuszają tworzenie i rozwijanie wydajnych organizacji chcących, mogących i umiejących dobierać i umiejscawiać odpowiednich ludzi, zdolnych do wzajemnej współpracy takiej, aby fun-kcjonowanie organizacji nie było paraliżowane przez brak porozumienia między nimi. B. Karloff pisze: „burzliwa historia gospodarcza lat siedem-dziesiątych i osiemdziesiątych [XX w., - St.G.] wywołała silny wzrost zain-teresowania czynnikami, które mają wpływ na rozwój działalności gospo-darczej przedsiębiorstwa. Możliwości starych modeli, obowiązujących przekonań, okazały się dużo mniejsze, aniżeli poprzednio sądzono. Wiele podejść, które zostały opracowane w okresie szczytu technokracji plani-stycznej, po prostu musiały być wyrzucone do śmietnika. Zainteresowanie gospodarką zasobami, ustąpiło miejsca  trosce o klienta, oraz skupieniu 
na strukturze jego potrzeb. Sprawy te uznano za punkt wyjścia jakiej-kolwiek działalności gospodarczej. Odkryto wtedy również, iż czynniki trudno uchwytne, nie dające się ująć we wzory matematyczne, odgrywają zasadniczą rolę w rozwoju przedsiębiorstw i ich działalności”[7. s. 7]. Trudno się zgodzić z tym arbitralnym osądem; wiele koncepcji, jakie powstały na przestrzeni kilkudziesięciu ostatnich lat, stanowiło źródło inspi-racji dla badań współczesnych, same zaś, były odpowiedzią na potrzeby czasów, w których powstawały. Niektóre z nich, jak poglądy F.W.Taylora, H.Fayola,  H.Simona czy Ch.I.Barnarda zachowały do dziś swą aktualność. Jeden z najsłynniejszych współczesnych teoretyków zarządzania Henry Mintzberg pisze: „w miarę postępu mych badań, coraz częściej zaskakiwała mnie okoliczność, że obserwowani przeze mnie menedżerowie, wszyscy bardzo kompetentni, nie różnili się w istotny sposób od swych poprzed-ników sprzed 100 a nawet 1000 lat” [1. s. 12]. Według H.Ch. Altmanna, który rozwija tę myśl „doskonałe zarządzanie nie jest naprawdę przywilejem naszych czasów. Od tysięcy lat, wielcy historii znali tajemnice przewodzenia ludziom i świadomie oraz konsekwentnie dążąc do celu, posługiwali się najlepszymi metodami (...) Wiele z nich stosowanych jest obecnie, pod „współcześnie brzmiącymi” nazwami”[j.w.]. Menedżer, znajdując się często w rozmaitych sytuacjach, mając częsty kontakt 
z różnymi rzeczami, faktami, zjawiskami, obserwując ich przebieg i skutki, wyrabia w sobie określony dystans do wielu z nich, co pozwala zwiększyć szanse prawidłowej oceny  nowo napotykanych. Poprzez wytypowane przez siebie, pożądane z punktu widzenia realizacji celu zachowania się ludzi, wykorzystuje sposoby, zależne od konkretnej sytuacji, uświadomienia współpracownikom warunków skuteczności podejmowanych działań. Jed-nym z  istotnych czynników jest tu właśnie umiejętność przekonywania 
w dyskusji. Często bowiem zdarza się tak, że indywidualne cele posz-czególnych członków kierowanej grupy,  nie pokrywają się z celami grupy jako całości. Na przykład, grupa ludzi zmuszona do szybkiego opuszczenia jakiegoś niebezpiecznego terenu zajmuje miejsca na statku nie wiedząc dokąd i jak odpłynąć. Aby jednak tak się stało, każdy z jej członków musi się poddać rygorom - niekoniecznie przez siebie akceptowanym – w czasie całego pobytu na statku; zajmowanie wskazanych miejsc, słuchanie i ścisłe wykonywanie poleceń dowódcy itp. To on, jako „człon naczelnie uzależ-niajacy” poprzez integrację celów indywidualnych (celów niższego rzędu), w oparciu o przyjęte przez siebie kryteria np., bezpieczeństwa, szybkości, kosztów podróży, wybiera rozwiązanie optymalne (najlepsze w danych warunkach).  

Niezgodność celów niższego rzędu z celem głównym, ma w istocie swej charakter obiektywny i w pewnym zakresie występuje zawsze, bo to wynika z odmiennych indywidualnych wyobrażeń o przyszłości, w której kształ-towaniu w określonych regułami współpracy granicach, przychodzi uczestniczyć. Problemem jest jedynie określenie tych granic, gdyż ich przekraczanie na dłuższą metę, doprowadzić może do chaosu unicest-wiającego pozytywne rezultaty współdziałania.

Przekazywanie innym własnych pomysłów odnosi zamierzony skutek przy spełnieniu warunku zaufania słuchaczy, a więc ich przekonania, że przed-stawiane pomysły są gruntownie przemyślane i przygotowane a prezen-tujący je, jest wiarygodny. Umiejętność interesującego i przekonywującego przemawiania to sztuka trudna i do jej uprawiania, nie wystarczy prze-konanie o posiadaniu w tym względzie wrodzonych zdolności. Retoryka kompozycji wypowiedzi i umiejętne posługiwanie się odpowiednimi 
do przedmiotu mowy środkami stylistycznymi, to istotne elementy przekon-ywania w dyskusji. Początki rozwoju tej sztuki podbudowanej refleksjami teoretycznymi, wiąże się bezpośrednio z powstaniem systemów demo-kratycznych w rządzeniu państwem., gdzie ustrojowo zabezpieczona jest swobodna wymiana myśli i wyrażania poglądów. Wprowadzenie ustroju demokratycznego (najpierw w koloniach greckich: na Sycylii i w Syra-kuzach – V w.p.n.e., a następnie w samych Atenach), zaktywizowało życie polityczne i społeczne obywateli, umożliwiając im bezpośredni udział 
w rozstrzyganiu większości problemów związanych z funkcjonowaniem państwa. W początkowej fazie tego procesu występowały duże trudności związane przede wszystkim z dwoma faktami: po pierwsze, występowała duża liczba pełnoprawnych decydentów (w zależności od rodzaju sprawy liczba ich wynosiła 201, 401 a nawet 501 [2..18]), po drugie, w przewa-żającej części byli oni niewykształceni i często zebrani przypadkowo. 
Z czasem wykształciła się grupa zawodowych pisarzy mów (logografów) oferujących swe usługi tym, którzy mieli występować publicznie. W przy-padkach przygotowywania własnej wypowiedzi przez kogoś innego należy jednak pamiętać, że sama treść i logika wypowiedzi nie zapew-niają jej oczekiwanej skuteczności. Uzupełniać je musi forma pre-zentacji.
2. SZEŚĆ PRAWD WIARY(GODNOŚCI) UCZESTNIKA DYSKUSJI

Przede wszystkim należy mieć świadomość, że potrzeba zabrania głosu w dyskusji to proces psychiczny, którego charakter i nasilenie, uzew-nętrznienie lub blokada, zależy od czynników zewnętrznych (otoczenie) 
i wewnętrznych (struktura psycho-fizyczna) uczestnika dyskusji. Pierwsze kształtują bodźce o sile oddziaływania zależnej od: zajmowanego stano-wiska w hierarchii wszystkich uczestników, wieku, posiadanej opinii, rangi zebrania, rodzaju jego uczestników, przewidywanych konsekwencji ewen-tualnego wystąpienia itp. Drugie zaś, od zdolności przetworzenia bodźców zewnętrznych  przez układ psycho-fizyczny danego uczestnika: odwaga, poczucie własnej wartości i odpowiedzialności,  odporności na działanie sytuacyjnego stresu, cech charakterologicznych, temperamentu, doświad-czenia itp. Według najnowszych badań, podważających słuszność koncepcji J. Locke , a na temat źródeł talentów (tabula rasa), zdolności nie rodzą się 
w próżni, lecz są  mieszaniną genów i wpływów bliższego i dalszego otoczenia [6.s.50]. Uświadomienie sobie uwarunkowań tak zwanego „czynnego udziału” w dyskusji, może w znacznym stopniu przyczynić się do usprawnienia i podniesienia efektywności grupowej wymiany poglądów i ocen. Pomocnym może okazać się wykorzystanie w tym celu metody „ROZUMU,” która składa się z następujących etapów:

1. Refleksja – każdą minutę Twojej wypowiedzi, winno poprzedzić 
co najmniej pięciominutowe przemyślenie tego, co chcesz powiedzieć. Jeśli potrzebujesz na to mniej czasu, lepiej się nie odzywaj, zwłaszcza wtedy, gdy słuchając innych odniesiesz wrażenie, że poświęcili 
na przygotowanie swej wypowiedzi jeszcze mniej czasu od Ciebie.

2. Oszczędzanie czasu – jest jedynym danym nam dobrem, którego nie dotyczy ani substytucja ani komplementarność i nie można go maga-zynować, a „tego który minął i w sto koni nie dogoni.”  Jeśli Twoja wypowiedź trwała dłużej niż dziesięć minut to wiedz (bez pytania kogokolwiek i słuchania pochlebstw),  że zabrałeś głos  niepotrzebnie 
z punktu widzenia możliwości rozwiązania omawianego problemu. Nie miałeś tak naprawdę nic do  powiedzenia, a dążyłeś jedynie do zazna-czenia swojej obecności (z przymusu, lub próżności), lub przek-ształcenia dyskusji w pogawędkę.

3. Znajomość problemu –  rozpoczynając swoją wypowiedź od słów „ja co prawda nie specjalista z tej dziedziny, ale..,” lub, co gorsze „ja co prawda opracowania dokładnie nie czytałem, ale..,” nic w rozwiązaniu pro-blemu nie pomagasz. Swoim wystąpieniem uzasadniasz tylko „biegunkę myśli” spowodowaną na przykład: sytuacją w sali obrad, ciężarem wypełnianej przez Ciebie funkcji, itp. Wykazujesz tym samym, że za cel swego uczestnictwa w zebraniu obierasz nie zapoznanie się z różniącymi się od Twoich poglądami, lecz przekazanie słuchaczom tego, co wyprodukowała Twoja przypadkowo urucho-miona wyobraźnia.

4. Umiarkowana ciekawość - bez względu na liczbę uczestników zebra-nia, nie zadawaj w dyskusji (w danej serii pytań) więcej niż jedno pytanie. Duża ilość zadawanych przez Ciebie pytań świadczy o tym, 
że nie śledzisz z uwaga myśli autora wypowiedzi, a chęć zwrócenia 
na siebie uwagi realizujesz przez wyjmowanie zdań z kontekstu, 
co przy odrobinie praktyki, nie stanowi większego kłopotu nawet dla marniejszych od Ciebie dyskutantów. Pamiętaj jednak, że kiedy 
Ty będziesz prelegentem, Twoi oponenci skierują swój wysiłek nie 
na wzbogacanie Twoich pomysłów, lecz na rozgrzebywanie nieistot-nych dla sprawy drobiazgów.

5. Mistyfikacja – jeśli Twoja niekompetencja nie pozwala Ci wnieść twór-czego wkładu do dyskusji, nie atakuj referującego. Pogrążanie go to żadna satysfakcja, gdyż i bez tego jest w gorszej sytuacji od Ciebie. Skup natomiast swoją niechętną naciskowi sytuacji uwagę i zaatakuj jednego z przedmówców (najlepiej kogoś, kto z jednego z powyżej opisanych względów musi Ci przyznać rację). W ten sposób zazna-czysz swoją obecność, uczynisz prelegenta swoim lennikiem, a i tak nikt prócz Ciebie nie będzie wiedział, że omawiany problem zupełnie Cię nie interesuje.

6. Uczciwa tolerancja  –  jeśli chcesz wnieść coś twórczego do dyskusji, zapoznaj się wcześniej z tezami wystąpienia tak, aby móc się przy-gotować do zabrania głosu. Jeśli z różnych względów nie miałeś takiej możliwości, nie wyławiaj z niską satysfakcją błędów w wypo-wiedziach, lecz spisuj dokładnie podstawowe tezy wystąpienia, uza-sadnienia i wnioski a przekonasz się, że wiele z nich zubożyła jedynie forma przekazu lub, co gorsze, Twoja niechęć do prelegenta. Następnie opracuj ten materiał i wystąp z krytyką lub uznaniem na jakimkolwiek forum, na którym zagadnienie to będzie omawiane. Jeśli pozostali uczestnicy zachowają się tak samo, szansa rozwiązania problemu będącego przedmiotem dyskusji znacznie wzrośnie.
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� Stres jest pojęciem często używanym, ale rzadko ze zrozumieniem jego głębokiego sensu. Jest tostan ogólnej mobilizacji sił organizmu pod wpływem silnych bodźców fizycznych lub psychicznych. Może występować w dwóch rodzajach: stresu negatywnego i pozy-tywnego. W pierwszym przypadku jest czynnikiem chorobotwórczym (nierzadko ze skut-kiem śmiertelnym), a jego powiązanie z chorobami zostało dobrze udokumentowane. Lekarze oceniają, że 60 – 80% pacjentów, cierpi na rozmaite choroby wywołane stresem [8..s.10]. Na przykład, obserwacje dokonane w Klinice Onkologicznej Uniwersytetu �w Monachium, gdzie zbadano i udokumentowano 15 000 przypadków raka wykazały, że �w każdym z tych przypadków wystąpiły następujące cechy: (1) każda postać raka i będące jego pochodną choroby, mają bezpośredni związek z poważnymi, dramatycznie ostrymi, szokowo-konfliktowymi przeżyciami, które manifestują się na poziomach psychicznym, mózgowym i organowym. (2) każdy konflikt psychiczny powoduje powstanie ogniska chorobowego w mózgu i zostaje przeniesiony do jakiegoś organu. (3) przebieg konfliktu psychicznego, pozostaje w ścisłym związku z rozwojem ogniska choroby w mózgu, �a następnie w jakiejś, najmniej przygotowanej na to części organizmu [11.s.34].   


Stres niesie z sobą również wartości pozytywne. Może bowiem stanowić mechanizm napędowy, pobudzający do działania, wymuszający wolę przezwyciężania trudności, uaktywniający instynkt rywalizacji w dążeniu do sukcesu. Jednak granice między war-tościami jakie niosą stres pozytywny i negatywny nie są ostre i są trudne do określenia. Przekroczenie na przykład naturalnego progu kondycji psychofizycznej (zmęczenie, długo-trwałe, bolesne doświadczenie, przeciągające się stany zagrożenia i obaw), może w sposób wręcz niezauważalny przemienić wartości stresu pozytywnego w stres negatywny.






