ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIE]J 2014

Seria: ORGANIZACJA I ZARZADZANIE z. 74 Nr kol. 1921

Iwona GORZEN-MITKA
Wydziat Zarzadzania
Politechnika Czestochowska

MODELOWANIE ZEOZONYCH PROCESOW DECYZYJNYCH
W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

Streszczenie. Podejmowanie decyzji jest zasadniczym elementem procesow
zarzadczych organizacji. Sie¢ czynnikdw je determinujacych, ich niepewnos¢
1 niestabilno§¢ staty si¢ immanentnymi cechami tego procesu. Wybor
optymalnych rozwigzan sposrdd istniejacych alternatyw wymaga stosowania
metod przystajacych do tych warunkow. Jedng z nich jest model Cynefin,
wywodzacy si¢ z teorii systemow adaptacyjnych i kognitywistyki. W artykule
zaprezentowano zatozenia modelu Cynefin w kontek$cie mozliwosci
ksztattowania procesow decyzyjnych w warunkach niepewnosci.

Stowa kluczowe: procesy ztozone, podejmowanie decyzji, Cynefin, niepewnosc.

COMPLEX DECISION MAKING PROCESSES: THEIR MODELLING
UNDER UNCERTAINTY

Summary. Decision making is an essential part of management processes.
Network factors, their uncertainty and instability have become inherent features of
these processes. Selection of optimal solutions of existing alternatives require use
methods which have agreed to these conditions. The paper presents the basic
assumptions and possibilities of using Cynefin framework for modeling complex
decision making processes under uncertainty.

Keywords: complex processes, decision-making, Cynefin, uncertainty.

1. Wprowadzenie

W szybko zmieniajacych si¢ warunkach zewnegtrznych 1 wewngtrznych firma trwa
i rozwija si¢ tylko wowczas, gdy potrafi skutecznie dostosowaé wlasng zmiennos$¢ do
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zmiennosci otoczenia!. ZloZzono$é i niepewno$é, w ktorej wspotczesnie funkcjonuja
organizacje, sklania je do ciaglego poszukiwania nowych, czgsto niekonwencjonalnych
sposoboéw modelowania procesow decyzyjnych. Maja one, z jednej strony, umozliwic¢
organizacji ograniczenie skutkéw niepewnosci 1 zlozonosSci otoczenia (zaréwno
wewnetrznego, jak 1 zewnetrznego), z drugiej — wspomaga¢ w poszukiwaniu i wykorzy-
stywaniu szans przez nie kreowanych. Jedng z nich jest model Cynefin. W dalszej czesci
opracowania zostang przedstawione podstawowe zalozenia oraz mozliwo$ci wykorzystania

Cynefin w modelowaniu ztozonych proceséw decyzyjnych w warunkach niepewnosci.

2. Modelowanie procesu decyzyjnego w warunkach niepewnosci — uwagi
teoretyczne

Podejmowanie decyzji biznesowych jest immanentnym elementem dziatan
podejmowanych w organizacji. Sktadowa tego procesu sg ryzyko i niepewnos$¢. Poszukiwania
metod oceny wariantow decyzyjnych w tych warunkach na gruncie teorii mozna odnalez¢
w badaniach licznych autoréw?. Zlozono$¢ czynnikéw ksztattujagcych — dziatalnosé
wspotczesnych organizacji determinuje ztozono$¢ problemdéw decyzyjnych przez nie
rozpatrywanych. Jest to spowodowane m.in. duzg liczbg uwzglednianych czynnikow, silnym
ograniczeniom czasowym rozwigzywania problemu czy niepewnoscig i nieokreslonoscia
danych. Powyzsze implikuje konieczno$¢ wspomagania decydentdow w podejmowaniu przez
nich decyzji modelowaniem (cz¢sto wykorzystujacym technologie komputerowe).

W kontekscie niepewnosci mozna wyr6zni¢ modele o charakterze deterministycznym
i probabilistycznym. W modelach deterministycznych poprawnos¢ decyzji jest weryfikowana
przez sam jej wynik, natomiast w modelach probabilistycznych decydent bada nie tylko
warto$ci efektu decyzji, lecz takze poziom ryzyka, ktory dana decyzja niesie. Element
roznicujacy efekty decyzyjne, szczegolnie w procesach biznesowych, stanowi fakt
rozpoznania i modelowania problemu przez roézne grupy decydentow, stad modele te
umozliwiaja rozpatrywanie réznych wariantow o odmiennych wynikach. Jako$¢ decyzji
zalezy przede wszystkim od ilosci 1 jakosci informacji, jednakze ich koszt powoduje, ze
decydent niejednokrotnie musi wybiera¢ miedzy wynikiem pewnym a wynikiem
prawdopodobnym. Stad podejmowanie decyzji przy uwzglednianiu roéznych kryteriow

decyzyjnych, ich charakteru oraz jako$ci dostepnych informacji powoduje koniecznos$é

! Penc J.: Przedsicbiorstwo w burzliwym otoczeniu. Procesy adaptacji i wspotpracy. Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszez 2002, s. 51.

2 Jedng z pierwszych teorii analizujacej te problematyke byla teoria perspektywy D. Kahnemana
i A. Tversky’ego® oraz jej rozszerzenie w postaci kumulacyjne;j teorii perspektywy; A. Tversky, D. Kahneman:
Advances in Prospect Theory: Cumulative Representation of Uncertainty. ,,Journal of Risk and Uncertainty”
1992, Vol. 5, p. 297-323.
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przyjecia roznorodnych postaw w toku rozwigzywania problemow. Jednym z modeli

proponujacych niedeterministyczne podejs$cie do podejmowania decyzji jest Cynefin.

3. Modelowanie zlozonych proceséw decyzyjnych w Cynefin®

Model Cynefin* zostat pierwotnie opracowany w 1999 r. przez D. Snowdena w czasie
jego prac na modelami zarzadzania wiedzg oraz strategiami biznesowymi. W kolejnych latach
(od 2002 r.) prace rozwini¢to przy uwzglednieniu teorii ztozonych systemoéw adaptacyjnych.
Prace D. Snowdena byty prowadzone w ramach Institute of Knowledge Management IBM we
wspotpracy m.in. z C. Kurtz 1 pdzniej z Mary E. Boone. Model caly czas ewoluuje i obecnie
prace nad jego rozwojem s3 kontynuowane w ramach sieci Cognitive Edge.

W modelu przyje¢to zalozenie, ze reakcja na sytuacj¢ (problem) winna by¢ dopasowana
indywidualnie do specyfiki problemu i sytuacji, w jakiej znajduje si¢ dana organizacja.
Cynefin jest modelem, ktory objasnia i wspiera zlozone procesy decyzyjne w wyborze
strategii dziatania, wskazujac jednocze$nie wzorce postepowania. Zaliczany jest do
tzw. modeli sense-making>. W praktyce model moze byé wykorzystywany jako narzedzie
wspierajace zarzadzanie projektem, zespotem, organizacja, a nawet w odniesieniu do analizy
probleméw miedzynarodowych®.

Model Cynefin tworza: model graficzny (patrz rysunek 1), zestaw metod’ i pakiet
oprogramowania Sensemaker, umozliwiajagcy wizualng prezentacje i interpretacj¢ wynikow.

Sytuacje w modelu sg opisane przez pig¢ systemoOw (domen) (patrz rysunek 1): prosty,
skomplikowany, ztozony, chaos i nietad (nieporzadek). Te za§ zgrupowane sag w dwa obszary:
obszar domen uporzadkowanych (prosty 1 skomplikowany) oraz obszar domen
nieuporzadkowanych (zfozony i chaos). Centralng cze$¢ modelu stanowi domena nieporzgdek.

Systemy uporzadkowane sg przewidywalne i reakcja na pojawiajace si¢ w nich problemy
odbywa si¢ w znany sposob. W domenach tych mozemy stosowac ,,najlepsze” lub ,,dobre”

(zalecane) praktyki, tj. wypracowane wczesniej sposoby reakcji. Stosowanie ich gwarantuje

3 Rozwazania dot. Cynefin autorka prezentuje na podstawie jej studiéw literaturowych dot. Cynefin, prac
D. Snowdena i informacji zawartych na stronie Cognitive Edge.

* Cynefin w jezyku walijskim oznacza ,siedlisko”, ,,miejsce”, ale rOwniez poczucie, ze cztowiek jest tylko
czesciowo Swiadomy swojej przesztosci — kulturalnej, religijnej, geograficznej, organizacyjne;j.

5> Termin stworzony w 1969 r. przez K. Weicka. Sense-making wspolczesnie jest rozumiane jako zdolno$¢ lub
proba zrozumienia sensu niejednoznacznych sytuacji. Jest to proces tworzenia §wiadomosci sytuacyjnej
i zrozumienia w sytuacjach wysokiej ztozono$ci i niepewnosci w celu podejmowania decyzji. Szerzej m.in.:
Bonecki M.: Sensemaking — wiedza i kultura organizacji w §wietle humanistyki zintegrowanej. ,,Filo—Sofija”,
nr 18/3, 2012, s. 49-69.

® Gorzen-Mitka 1., Okreglicka M.: Improve Management by Suitable Approach to Complexity - Cynefin
Framework Example, [in:] MEKON. Conference Proceedings of MEKON 2014 Selected Papers. 16th
International Conference. February 5-6, 2014, Ostrava, Czech Republic, pp. 22-32.

7 Gorzen-Mitka 1., Okreglicka M.: Cynefin Framework as a Tool Facilitating Complex Decision Making
Processes, [in:] MEKON 2014. The CD of Participants' Reviewed Papers from 16th International Conference.
February 5-6, 2014, pp. 554-563.
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uzyskanie oczekiwanego wyniku z uwagi na wystepujacy wyrazny zwigzek przyczynowo-
skutkowy zjawisk w nich obserwowanych. Jest to w duzej mierze obszar dziatan
deterministycznych opartych na faktach i wiedzy eksperckie;.

Domena pierwsza, zaliczana do grupy systeméw uporzadkowanych, to tzw. systemy
proste. Domena ta wyraza sytuacje, w ktorych zwigzek miedzy przyczyna a skutkiem jest dla
wszystkich w organizacji oczywisty (znany dla cztonkdw organizacji). Przyczyna i skutek sa
bezposrednio powigzane. Procesy sa przewidywalne i powtarzalne. Dla zwigkszenia
wydajnosci procesy usprawniania si¢ przez m.in. doskonalenie dotychczasowych technik,
wykorzystanie koncepcji kaizen, lean czy wprowadzenie standardow procedur operacyjnych.
Zalecanym schematem podejmowania decyzji i dziatan jest ,,odczuj-klasyfikuj-reaguj”.
Liderzy (decydenci) oceniaja zaistniate fakty, klasyfikuja je i reaguja w z goéry okreslony
sposob (wykorzystujac procedury, standardy) i1 wedlug przyjetych praktyk (najlepszych
praktyk). Moze to jednak skutkowaé rutyng w ich postrzeganiu zjawisk i podejmowaniu
dziatah. Domena ta znajduje si¢ obok domeny chaosu, co ma ilustrowaé sytuacje, ktora
powstaje, gdy zadowolenie decydenta powoduje, ze nie dostrzega on zmiany kontekstu
zjawiska 1 dziatania w odniesieniu do tych zmian podejmie zbyt pdézno. Tym samym
nieprzewidziany efekt (r6zny od oczekiwanego w rutynowych dziataniach) moze
spowodowac¢ chaos w organizacji. Diametralng zmiang¢ sytuacji symbolizuje pogrubiona linia
(krawedz) rozgraniczajaca te dwie domeny. W dalszej czgsci pracy omowione zostang osobno
rodzaje ryzyka zwigzane z dzialaniami w ramach poszczego6lnych domen i na ich granicach.

Domena druga, rowniez zaliczana do grupy systemow uporzadkowanych, to tzw. systemy
skomplikowane. Opisuje sytuacje, w ktorych zwigzek miedzy przyczyng a skutkiem nie jest
do konca oczywisty. Do ich zrozumienia wymagana jest wiedza ekspercka. Jest to strefa
tzw. wiedzy poznawalnej (knowable), tzn. decydenci maja swiadomos$¢, ze nie wiedza, jakie
przyja¢ postgpowanie w celu rozwigzania danego problemu, ale jednocze$nie majg
Swiadomos¢, ze inni (eksperci) taka wiedze posiadaja. Sytuacje wymagaja analizy lub innej
formy badan specjalistycznych, tym samym decydenci musza polega¢ 1 ufa¢ tejze ocenie.
Z uwagi, iz praca ckspertéw dominuje w tej domenie, czesto przedsigbiorcze inicjatywy
innych cztonkéw organizacji proponujacych rozwigzanie problemu moga by¢ pomijane lub
odrzucane. W przeciwienstwie do domeny 1 jest mozliwe uzyskanie wiecej niz jednego
rozwigzania problemu. Proponowanym schematem dzialania jest: ,,odczuj-analizuj-reagu;j”.
Lider ocenia zaistniale fakty, analizuje je, wspomagajac si¢ wiedza ekspercka, i reaguje

w okreslony sposob, wedlug zalecanych praktyk (dobrych praktyk).
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Kolejne domeny — systemy zfozone i chaos — s3 zaliczane do grupy nieuporzadkowanych.
Sytuacje do nich zaliczone charakteryzuje niestabilno$¢ i brak mozliwosci przewidzenia ich
efektow. Jednakze rozwigzanie probleméw w ramach tych domen skutkuje poznaniem
nowych, nieckonwencjonalnych rozwigzan, co kreuje nowa wiedz¢ organizacji.

Domena trzecia — systemy zloZone — stanowigca pierwszy z obszarow
nieuporzadkowanych, ujmuje sytuacje, w ktorych zwigzek migdzy przyczyna a skutkiem
moze by¢ dostrzezony dopiero z perspektywy czasu. Nie jest mozliwe jej wczesniejsze
prognozowanie, gdyz organizacja nie ma nawet swiadomosci, ze moze istnie¢. Jest to sfera
tzw. nieznanych niewiadomych. Przyczyna i skutek nie powtarzaja si¢ i s3 wykrywalne tylko
w retrospekcji. Cecha zlozonych systeméw w tej domenie jest nieliniowos¢. Niewielkie
zmiany na poczatku zjawiska moga powodowac nieproporcjonalnie duze efekty (tzw. efekt
motyla). Mozna zaobserwowa¢ wzory zjawisk, ale nie mozna przewidzie¢ ich efektu, gdyz
zalezy on od interakcji miedzy poszczegolnymi elementami w systemie i samego systemu. Do
rozwigzania probleméw moga by¢ wykorzystane m.in. zlozone systemy adaptacyjne.
Poszukiwanie rozwigzan w tej domenie daje wiele mozliwosci kreowania innowacji i nowych
idei. Jednak uzyskanie odpowiedzi wymaga od decydentdow cierpliwosci i tolerancji dla
ewentualnych bledow w poszukiwaniu rozwigzan. W domenie tej zalecanym schematem
podejmowania decyzji jest ,,sonduj-odczuj-reaguj”. Problemy znajdujace si¢ w niej wymagaja
czegsto podejscia eksperymentalnego, ktore moze wykry¢ tzw. nowa praktyke. Pozadane
wzory moga by¢ stabilizowane i wzmocnione, a niepozadane — thumione.

Domena czwarta — chaos — stanowigca druga z domen nieuporzadkowanych, ujmuje
sytuacje, w ktorych nie ma zadnego zwiazku miedzy przyczyna a skutkiem i tym samym sg
one catkowicie nieprzewidywalne. Procesy im towarzyszace maja czesto nagly, gwaltowny
i niespodziewany przebieg oraz przebiegaja w atmosferze wysokiej niestabilnosci. Zalecanym
schematem podejmowania decyzji jest ,,dziataj-odczuj-reaguj”. Liderzy musza dziatac
zdecydowanie, aby opanowac¢ zaistniaty chaos, wyczu¢ mozliwe sposoby reakcji, a nast¢pnie
odpowiednio reagowac. Ich celem winno by¢ dazenie do przeksztatcenia sytuacji
z chaotycznej w zlozona.

Zachowania i dziatania lidera akceptowane w sytuacjach chaosu niekoniecznie mogg by¢
tolerowane pdzniej w sytuacjach powszednich. Wynikiem dziatah moze by¢ jednak odkrycie
tzw. praktyki powiesciowe] (novel). Domena ta jest uznawana za najlepsze miejsce
promowania innowacji. W okresie chaosu i czgsto zwigzanych z nim zmian cztonkowie
organizacji sg bardziej otwarci na nowe rozwigzania i odmienne spojrzenie na sytuacje.
Ostatnig, pigta domeng, potozong w $rodku schematu, jest nieporzqdek (nietad). Jest to strefa
najtrudniejsza do rozpoznania z uwagi na brak informacji o naturze sytuacji i tym samym
brak mozliwosci jej zrozumienia. Uniemozliwia to podjecie jakiejkolwiek decyzji
o zaklasyfikowaniu do pozostatych domen. Liderzy moga samodzielnie probowaé

interpretowac zaburzenia na podstawie ich wiedzy i dos§wiadczenia.
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5. Transfer Just-in-Time (JIT).
Przydatna wiedza z obszaru
eksperymentalnego moze by¢
przekazywana do domen
uporzadkowanych, w czasie gdy
jest to konieczne (niezbedne).

6. Wielos¢ atraktorow.
Poruszanie sie od chaosu,
poprzez ztozonos¢ do sytuaci
rozpoznawalnych. tatwiej
przej$¢ od chaosu do ztozonosci
niz z chaosu bezposrednio do
znanych, rozpoznawalnych

4. Poszukiwania.

Selektywne przemieszczanie sie
do domeny ztozonej promujgce
tworzenie nieformalnych sieci
organizacyjnych i majgce na
celu tworzenie warunkow
niezbednych do wystgpienia
innowaciji.

3. Przyrostowa poprawa.
Wystepujg tu sytuacje, gdy
metody naukowe wykorzystane
przez ekspertow doprowadzity

sytuacji (rozwigzan). do opracowania powszechnie
stosowanego sposobu
rozwigzania problemu.

7. Dywergencja-konwergencja.
Ruch tam i z powrotem miedzy
domeng chaotyczng

a kompleksowg moze byé
wykorzystany do wytwarzania
zaktocen skomplikowanego
systemu i moze promowac
innowacje i nowe sposoby

1. Asymetryczne zalamanie.

patrzenia na istniejgce problemy. " Decydenci starajg sie dopasowac
Jest to tatwiejsze niz na granicy / rzeczywistos¢ do przestarzatych
domen skomplikowany — ztozony. \ 1 modeli, zamiast przyzna¢, ze

modele stajg sie nieadekwatne lub
niewystarczajgce. Organizacje,
ktére spoczywajg na laurach

z powodu dominacji rynkowej lub
technologii, szybciej znajdg sie

w chaosie niz organizacje bardziej
zaawansowane i przyjazne
konsumentowi.

2. Natozenie.

Wymuszony ruch z sytuacji chaosu do sytuaciji
znanych. Kiedy spoteczenstwo (organizacja)
przezywa chaos na odpowiednim poziomie,
obywatele (pracownicy) czesto sg w stanie
zaakceptowac¢ warunki, jakie natozy rzad
(pracodawca), ktore w normalnej sytuacji
spotkatyby sie z kategoryczng odmowg lub
bylyby niedopuszczalne ze wzgledu na
ograniczenia podstawowych praw.

Mozliwe jest tu rowniez swiadome dziatanie
skorumpowanego rzadu lub organizacji w celu
wywotania chaosu lub kryzysu, ktory to pozwoli
im doj$¢ do wiadzy lub jg utrzymad.

Rys. 2. Cynefin — zachowania na granicy domen

Fig. 2. Cynefin — behavior on domains border

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kurtz C. F., Snowden D.: The new dynamics of strategy:
Sense-making in a complex and complicated world. ,,IBM Systems Journal”, No. 3, Vol. 42,
2003; Snowden D., Boone M. E.: A Leader's Framework for Decision Making. ,,Harvard
Business Review”, No. 11, 2007, pp. 69-76.

Jednak C.F. Kurtz i D. Snowden® zalecajg dazenie do maksymalnego zmniejszenia
rozmiaru tej domeny przez dyskusje wsrdd decydentow i ,rozbicia” sytuacji na czg$ci

sktadowe, co w konsekwencji moze utatwic¢ ich przypisanie do pozostatych domen. Istotne

8 Kurtz C. F., Snowden D.: The new dynamics of strategy: Sense-making in a complex and complicated world.
,»IBM Systems Journal”, No. 3, Vol. 42, 2003.



142 I. Gorzen-Mitka

jest podkreslenie, ze domeny nie stanowig kategorii wzajemnie si¢ wykluczajacych. Granice
migdzy kazda z nich sg rozmyte. Jest to wyrazem istnienia tzw. obszaréw przejsciowych
migdzy nimi, gdyz warunki, w ktorych podejmowane sa decyzje, oraz sytuacje, ktorych
dotyczg, moga niejednokrotnie znajdowac si¢ na ich pograniczu. Charakterystyke obszarow

przejSciowych wraz z omowieniem zaprezentowano na rysunku 2.

4. Cynefin — ryzyko i sposoby reakcji w domenach

Sytuacje decyzyjne stanowig jednoczes$nie nosniki ryzyka. Mogg by¢ traktowane jako
element zagrozenia dla organizacji lub jako generator dodatkowych mozliwosci. W tabeli 1
przedstawiono charakterystyki typowych nosnikow ryzyka w poszczegdlnych domenach wraz
ze wskazaniem mozliwych reakcji na nie. Oprocz obszaru domen istotne sg ich granice. Jak
podkreslajg C. F. Kurtz i D. Snowden, najbardziej newralgiczna jest granica domen proste
i chaos. Glownymi zagrozeniami sg tu ignorancja zmian i przekonanie decydentow
o stusznosci swojej oceny (rys. 2, pkt. 1) oraz wykorzystanie sytuacji chaosu do narzucenia
swojego sposobu dziatania (rys. 2, pkt. 2). Z kolei granica domen proste-skomplikowane
umozliwia swoisty transfer wiedzy eksperckiej na grunt nowych praktyk, standardow oraz
moze by¢ $ciezka pobudzania innowacji w rozwiazywaniu probleméw przez osoby spoza
grona ekspertow przez inicjatywy osob zewnetrznych. Glownym zagrozeniem jest tu
przekonanie eksperta do stuszno$ci swoich ocen lub pasywna postawa lidera utrudniajgca
wdrazanie nowych, sprawdzonych usprawnien (rys. 2, pkt. 3).

Kolejnym obszarem granicznym jest potaczenie domen skomplikowane 1 ztozone. Do
podstawowych rodzajow ryzyka mozna tu zaliczy¢ brak ufnosci ekspertow i decydentéw
w efektywno$¢ nowych eksperymentalnych rozwigzan czy blokowanie przeptywu i kreowania
innowacji z nich wynikajacych (rys. 2, pkt. 4 i 5). Ostatnim obszarem granicznym jest
przejscie z domeny zfoZone do domeny chaos (rys. 2, pkt. 6, 7). Do kluczowych rodzajow
ryzyka naleza tu m.in. niewystarczajace predyspozycje lidera do opanowania sytuacji
kryzysowych, blokowanie inicjatyw, to, czy podj¢te dziatania wplywaja na stymulowanie
chaosu, a nie jego opanowanie. Mimo ze wskazane czynniki nie wyczerpuja mnogosci
rodzajow ryzyka, ktére moga by¢ generowane zardwno w obszarze domen, jak i na ich
granicach, ich zasygnalizowanie moze si¢ sta¢ przyczynkiem do dalszych badan tego

zagadnienia.
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Tabela 1
Ryzyko i reakcja na ryzyko w domenach
Domena Czynnik ryzyka Reakcja na ryzyko
1. Samozadowolenie (i rutyna) 1. Tworzenie alternatywnych kanatoéw
decydenta komunikacji
2. Che¢ rozwigzania skomplikowanych | 2. Wspotdziatanie z poziomem
problemow prostymi metodami operacyjny zarzadzania
° 3. Nieprawidlowe uproszczenie 3. Nieprzyjmowanie zalozenia
Z sytuacji 1 zaklasyfikowanie ich jako o prostocie sytuacji
iy prostych 4. Uznanie zarowno wartosci, jak
4. Zbytnia wiara w niezawodnos$¢ 1 ograniczen najlepszych praktyk
najlepszych praktykach bez badania
kontekstu sytuacji
5. Promowanie wybidrczych analiz
decydenta
1. Przekonanie ekspertow 1. Zachgcanie decydentow do
2 o niezawodnos$ci swoich rozwigzan lub | kwestionowania opinii bieglych
S skuteczno$ci proponowanych 2. Kreowanie samodzielnego
é rozwigzan (np. bfedne przyjecie zalozen) | myslenia przez eksperymenty i gry
= 2. Paraliz analityczny 3. Wlaczenie do prac ekspertow osob
= 3. Panele eksperckie zewnget h lu pobudzani
S . P . ‘ gtrznych w celu pobudzania
7 4. Wylaczenie z oceny spojrzenia kreatywnosci
nieekspertow
1. Sktonno$¢ do przyjecia podejscia 1. Cierpliwos$¢ w uzyskaniu rozwigzan
uporzadkowanego (nakazowo- 2. Wykorzystywanie 1 stymulowanie
o kontrolnego) metod kreujacych interakcje w celu
‘§ 2. Sktonno$¢ do wyszukiwania rozpoznania Wzorow
2 rozwigzan bez obserwacji zjawiska, 3. Otwarcie komunikacji w celu
N bez analizy jego wzorow wyeliminowania przekonania, ze im
3. Nacisk na przyspieszenie mniej 0sob wiedzacych o problemie,
rozwigzywania problemu tym szybciej zostanie on rozwigzany
1. Wykorzystywanie autorytarnego 1. Uruchomienie dziatan
stylu dowodzenia i kontroli dtuzej, niz | i mechanizméw w celu wykorzystania
§ to niezbedne mozliwosci sytuacji chaosu
5 2. Podtrzymywanie ,.kultu przywddcy” | 2. Praca nad zmiang kontekstu

3. Niewykorzystanie szansy dla
innowacji i zmian w organizacji

sytuacji (z chaotycznej na ztozong)

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Zakonczenie

Zaproponowane w modelu Cynefin domeny, ilustrujgce podstawowe typy sytuacji

decyzyjnych, wydaja si¢ réwniez istotne z uwagi na zaangazowanie, sprawnosc i efektywnos¢

wykorzystywanych zasobdw organizacji. Mianowicie sytuacje proste, ze wzgledu na ich

przewidywalny charakter, sa latwiejsze do zarzadzania i co za tym idzie — wymagaja
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zaangazowania mniejszej iloSci zasobow w celu osiggnigcia zalozonej ich efektywnosci.
Jednakze przyjecie tych samych schematéw dziatania dla zarzadzania sytuacjami
skomplikowanymi czy ztozonymi moze prowadzi¢ do diametralnie odmiennych efektow:
wykorzystanie zasobow przy nieosiggni¢ciu zatozonej ich efektywnosci, a nawet koniecznos¢
poniesienia dodatkowych kosztéw zwigzanych z awariami czy dodatkowymi kontrolami
(przegladami). Mimo swoich ograniczen model Cynefin jest obecnie uznawany za jedno
z bardziej innowacyjnych podejs¢ do ksztaltowania procesow decyzyjnych, za podejscie
przystajace do ztozonosci 1 niepewnosci wspdiczesnego otoczenia. Umozliwiajac analize
wieloaspektowych i wieloptaszczyznowych sytuacji, model stanowi warto$ciowe i uzyteczne

narzg¢dzie do diagnozowania problemow i podejmowania decyzji w ztozonych procesach.
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Abstract

This paper describe and comments Cynefin model. Cynefin is a new approach to
addressing situations and developing solutions based on complexity theory, knowledge
management theory and narrative analysis. Cynefin identifies five behaviours a situation can

display: simple, complicated, complex, chaotic and disorder.
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