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Ciljevi Svrha ovog materijala za obuku je educirati primatelje vjestina
prepoznavanja problema, kao i pravilnog kategoriziranja prema
stupnju sloZenosti, te odrediti aktivnosti usmjerene na njihovo
rieSavanje. Osim sadrZaja koji gradi odgovaraju¢e temelje za
razvoj vjeStina u rjeSavanju sloZzenih problema, kolegij je
opremljen alatima za njihovu identifikaciju, kao i alatima za
njihovo rjeSavanje. Osim toga, tecaj je upotpunjen studijama
slu¢aja, alatom za samoprocjenu i rje€nikom kljuénih rijeci. Tecaj
stvara opsezan materijal za izgradnju znanja o rjeSavanju sloZenih
problema i njegovu prakti¢nu primjenu.

Ishodi ucenja Nakon zavrSenog kolegija student ce steci znanja o definiranju
problemskih pojava i kategorizaciji identificiranih problema
prema njihovoj sloZenosti. Provedba tecaja omogudit ¢e vam i
izgradnju znanja iz podru¢ja metoda i alata za prepoznavanje i
rieSavanje problema. Kao rezultat zavrSene edukacije, polaznik ¢e
imati opseZna znanja za rjeSavanje sloZenih problema, a
zahvaljujuéi alatima uklju¢enim u tecaj, stjeCe i sposobnost
koristenja naucenih alata i metoda u praksi. Kao rezultat toga,
ishod ucenja bit ¢e razvoj kognitivnih i aplikativnih kompetencija
vezanih uz rjeSavanje slozenihproblema.

LT [N VIR EVEEM RjeSavanje sloZzenih problema -
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Sadrzaj edukacije 1. Sto je slozeni problem?

1.1. Razlike izmedu jednostavnih, kompliciranih i slozenih
problema.

Polazna tocka za razvoj vjestina rjeSavanja slozenih problema je
objasniti razlike izmedu jednostavnih, kompliciranih i sloZenih
problema. U tu svrhu koristit éemo se primjerom koji su predlozili
S. Glouberman i B. Zimmerman (2016), a koji je ilustriran u tablici
1. u nastavku.

Tablica 1. Jednostavni, komplicirani i sloZzeni problemi

Slijediti recept Poslati raketu na Odgajati dijete
mjesec

1. Recept (uputa) je 1. Formulajeklju¢na | 1. Formulaima
neophodan. i neophodna. ogranicenu

2. Receptisutestirani | 2. Slanje jedne rakete upotrebu.
kako bi se povecava 2. Odgajanje jednog
osigurala laka povjerenje da ée djeteta daje
replikacija. slanje sljedece biti iskustvo, ali nije
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Nije potrebno
posebno stru¢no
znanje, iako
kuharsko iskustvo
povecava stopu
uspjesnosti.
Recepti proizvode
standardizirane
proizvode.
Najbolji recepti
svaki put daju
dobre rezultate.
Mogu¢ optimisticki
pristup problemu.

besprijekorno.

Da biste bili
uspjesni,
neophodna je
visoka razina
struénosti u raznim
podrucjima.
Rakete su slicne po
mnogo ¢emu.
Postoji visok
stupanj sigurnosti
u rezultat.

Mogu¢ optimisticki
pristup problemu.

jamstvo uspjeha sa
slijedec¢im.

Znanje moze
doprinijeti
uspjehu, ali nije ni
potrebno ni
dovoljno za to.
Svako dijete je
jedinstveno i mora
se shvatiti kao
individua.
Neizvjesnost
rezultata ostaje.
Mogu¢ optimisticki

pristup problemu.
lzvor: Glouberman, S., & Zimmerman, B. (2016). 1 Complicated and Complex
Systems: What Would Successful Reform of Medicare Look Like? University of
Toronto Press, p. 2.

Sto gore navedeni primjeri znace i kako treba tumaciti sadriaj
Tablice 1? Kao odgovor, njihov sadrzaj omoguduje jednostavno
objasnjenje razlike izmedu kategorija problema navedenih u
tablici.

Jednostavan problem moZzemo usporediti s pe¢enjem torte od
gotovih sastojaka. Sam recept moze pokrivati osnovne elemente
tehnike i terminologije, ali nakon Sto ih svladate, mozete biti
sigurni u uspjeh s njim.

Kompliciran problem ilustrira primjer koji opisuje slanje rakete na
Mjesec. Komplicirani problemi sadrze podskupove jednostavnih
problema, ali se na njih ne svode iskljucivo. Njihova komplicirana
priroda Cesto je povezana ne samo s razmjerom problema.
Postizanje uspjeha relativno cesto ovisi o uklju¢enosti mnogih
ljudi, ponekad i brojnih timova, kao i visokospecijaliziranog
znanja. Stovide, kod ovakvih problema ¢&esto se dogadaju
nepredvidene poteskoce. Osim toga, vrijeme i koordinacija
postaju znadajne prepreke. Kao rezultat toga, komplicirani
problemi, iako se mogu generalizirati, nisu skup jednostavnih
komponenti.

Slozen problem najbolje ilustrira odgoj djeteta. Dok se u
prethodnom primjeru, nakon savladavanja cjelokupne procedure
letenja na Mijesec, ovaj proces mozZe ponoviti i poboljsati,
prikazani primjer se ne odnosi na odgoj djeteta. Svako dijete je
jedinstveno. Stoga ga treba promatrati pojedinacno. To je zato
Sto, iako odgoj jednog djeteta pruza niz vrijednih iskustava, ne
jamci uspjeh u obrazovanju s drugim djetetom. Stoga stru¢no
znanje (iako iznimno vrijedno) nije dovoljno. Sljedece dijete moze
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zahtijevati potpuno drugaciji pristup od prethodnog, a to ukazuje
na znacajku sloZenosti problema. Rezultati poduzetih mjera za
njihovo rjesavanje ostaju vrlo neizvjesni. Istodobno, unatod
neizvjesnosti, slozenim se problemima takoder moZze pristupiti s
odredenim stupnjem optimizma: veselimo se odgoju djeteta
unatoc sloZenosti problema uklju¢enih u ovaj proces.

SloZeni problemi mogu varirati od kompliciranih do jednostavnih
problema podrske. Medutim, ne mogu se svesti ni na jednu od
njih. To je zato S$to imaju posebne zahtjeve, ukljucujudi
razumijevanje jedinstvenih lokalnih uvjeta, meduovisnost s
dodatnim atributom nelinearnosti i sposobnost prilagodavanja
kako se uvjeti mijenjaju.

1.1.1. Komplikacija vs. kompleksnost

U praksi pojmove "komplicirano" i "sloZzeno" koristimo
naizmjeni¢no. To je zbog nerazumijevanja oba koncepta. Kao
rezultat toga, rasprave o sloZenosti problema nisu
najjednostavnije, a nesporazumi koji nastaju utjeCu na
sposobnost njihovog ucinkovitog rjeSavanja.

Komplikacija znali da dati (analizirani) element sadrzi mnogo
tono medusobno povezanih dijelova. Komplikacija opisuje
problem koji je teSko rijesSiti. Kao rezultat toga, ne moze se biti
siguran da je rjeSavanje kompliciranog problema jednako jamstvu
da su svi elementi koji ga sukreiraju medusobno uskladeni na
racionalno opravdan nacin.

Slozenost, pak, nastaje kada nesto djeluje kao sustav i pokazuje
sistemska svojstva koja nisu ocita na prvi pogled. SloZzenost je vise
od jednostavnog zbroja dijelova veée cjeline. Dijelova moze biti
mnogo ili malo, a rezultat njihovog kombiniranja je "nesto"
nejasno $to na neki nacin pocinje Zivjeti vlastitim Zivotom.

Da bi se naglasile razlike izmedu sloZenosti i sloZzenosti, dovoljno
je navesti nekoliko primjera preuzetih iz okolne stvarnosti. Airbus
A380 je kompliciran, dok je meduza slozena. Mreza pariskog
metroa je komplicirana i naéin na koji je ljudi koriste je slozen.
Tvoj kostur je kompliciran, ali ti si kao ¢ovjek sloZzen. Zgrada u
kojoj zivite je komplicirana, ali grad u kojem se gradi je slozen.

2. Koraci u rjeSavanju kompleksnih problema

2.1. Identifikacija problema i njihovih uzroka.

Ovaj dio materijala posvecen je razlikama izmedu jednostavnih,
kompliciranih i slozenih problema, te kako ih identificirati.
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Tablica 2. Jednostavni vs. kompleksni problemi

Jednostavni problem

Kompleksni problem

Jednostavan problem ima jasan
uzrok i posljedicu koje je lako
identificirati i popraviti.

SloZzen problem ima mnogo uzroka.
Neki od njih mogu se lako
prepoznati, dok drugi mogu biti
skriveni. Mogu postojati uzroci koji
su posljedica drugih uzroka, kao $to
losa izvedba ¢lana tima moze biti
posljedica njegovog ili njezinog
nedostatka vjestina (Sto je samo
posljedica zaposljavanja i uvodenja
procesa unutar organizacije).

Primjer

Primjer

Klijent je odbio poslovni prijedlog
vasSe organizacije. Razlog je bio taj
Sto je vas prijedlog bio preskup. Kao
posljedica toga, klijent je odlucio
suradivati s jednim od vasih
konkurenata. Ova je posljedica
izravno proizasla iz nacina na koji je
vas prijedlog bio cijenjen (a moZda i
iz pristupa koji ste zauzeli).

Konzultantska tvrtka ima za cilj
poboljsati svoju sposobnost
samostalnog ulaska na trziste i
izgradnje svoje robne marke. Treba
razviti kulturu samoizrazavanja i
brzog reagiranja na nove prilike.
Osoblje mora stedi informacijske
vjestine (npr. pisanje tekstova),
koristiti nove tehnologije (npr.
sustavi za upravljanje sadrzajem,
drustveni mediji) i potrebno je
razviti ili redizajnirati neke
organizacijske procese. Upravljanje
promjenama takoder je potrebno
jer organizacija razvija nove navike i
prevladava inerciju. Osim toga,
postoji mnogo dionika kojima je
potrebno upravljati (web dizajneri,
PR tvrtke, akademski partneri, itd.).

Rjesenje

Rjesenje

U ovom primjeru rjesenje je prilicno
jednostavno: trebali biste vise
paZnje posvetiti razumijevanju
potreba klijenta i odredivanju cijene
vaseg prijedloga.

Rjesavanje sloZzenih problema
zahtijeva duboko razumijevanje
problema i viSestruku strategiju koja
se rafinira kako se provodi.

lzvor: https://www.marcuscoetzee.co.za/identifying-simple-complex-and-

wicked-problems/ (Pristup 2021 10 01).

Ponekad se sloZeni problemi nazivaju "opakim" jer se mnoge
njihove karakteristike ne mogu svesti na jednostavne sastavne
dijelove. Medutim, ovo pitanje je mnogo sloZenije. Slijedi
objasnjenje zasto sloZene probleme i "opake" probleme treba
razmatrati odvojeno.

U slucaju opakog problema, simptomi su postali i njegovi uzroci.
Zbog toga ih je mnogo teie razumjeti i rijeSiti. Ove vrste
problema su spirale u kojima svako pogresno rjeSenje pogorsava
problem. H.W. Rittel i M.M. Webber (1973) formulirao je
"koncept opakih problema" u odnosu na sloZzenost osmisljavanja i
provodenja socijalne politike, a njihova specificnost se ogleda u

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

With the support of the Erasmus+ programme of the European Union. This document and its contents reflects the views only of the authors,

and the Commission cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.


https://www.marcuscoetzee.co.za/identifying-simple-complex-and-wicked-problems/
https://www.marcuscoetzee.co.za/identifying-simple-complex-and-wicked-problems/

ESSeNCE
~—~—

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

With the support of the Erasmus+ programme of the European Union. This document and its contents reflects the views only of the authors,

and the Commission cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

sliedec¢im karakteristikama:

Poteskoce u definiranju problema;

- Potesko¢e u odredivanju je li problem u potpunosti
rijeSen. Ponekad trajno rjeSenje nije moguce;

- Nema jasnih ispravnih ili pogresnih rjesenja;

- Ogranicene moguénosti koristenja steCenih znanja iz
prethodnih uspjeha za rjeSavanje novih problema;

- Svaki problem je jedinstven i prethodni ili slicni pokusaji
rieSavanja problema moZda nece biti uspjesni;

- Previse je mogucih rjeSenja da bismo ih nabrajali i

usporedivali na racionalan nacin.

Gornji opis opakih problema nadopunjen je primjerom koji
ilustrira situaciju unutar organizacije. Njegov je subjekt neprofitni
subjekt s malom pregovarackom modi u poslovanju s klijentima i
donatorima. Organizacija sklapa ugovore za prikupljanje
sredstava za svoje aktivnosti, ali primljena sredstva nisu dovoljna
za pokrivanje troskova obavljenog posla. Ova situacija dovela je
do problema s nov¢anim tokovima, $to je prisililo organizaciju da
novim kupcima i donatorima ponudi joS povoljnije ugovorne
uvjete koji su, iz perspektive organizacije, pokrivali joS manje
rezijske troskove. Kako se ovaj ciklus odvijao, organizacija je bila
prisiliena placati nize place, a njezini su se zaposlenici osjecali
izgorjelo. Kvaliteta rada unutar organizacije i njezin ugled poceli
su biti ugrozeni, Sto je dodatno promijenilo percepciju brenda
medu njezinim dionicima i jos viSe ga pritisnulo. Kljuéno osoblje je
pocelo odlaziti sto je dodatno oslabilo tim, pogorsavajuci krizu.
Zbog nastale situacije bilo je vrlo tesko jasno naznaciti gdje i kako
intervenirati da se problem rijesSi. Prikazani primjer savrSeno
odrazava formulu "opakih problema".

Kako se trebamo nositi s pravim uzrocima problema?
Razumijevanje razlicitih problema, njihovih uzroka i simptoma
postaje mnogo potrebnije i teze kada se nosite sa sloZzenim i
opakim problemima. Stoga, ponekad pogresna dijagnoza
simptoma moZe samo pogorsati problem. Razmotrimo takav
primjer. Pretpostavimo da je industrija u krizi. Znamo da bi
dodatno financiranje moglo pomod¢i u ublazavanju ovog
problema, osim ako je njegov glavni razlog neucinkovitost
dosadasnjeg koriStenja javnih sredstava. U takvom slucaju
povecanje financiranja ne samo da nede rijesiti situaciju (Sto je
posljedica neucinkovitosti dosadasnjih pokusaja rjeSavanja ovog
problema kroz financijsku potporu), ve¢ ée znacajno pogorsati
problem, sto moZe dovesti do potrebe za snaznijim, mnogo
dalekoseznijim intervencijama. Kao Sto ovaj jednostavan primjer
pokazuje, ako su uzroci i simptomi problema pogresno shvaceni,




ESSeNCE
~—~—

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

vrlo ga je tesko popraviti. Stovie, treba imati na umu da
pogresno odabrano rjeSenje moze pogorsati ovaj problem.

Predstavljene informacije pokazuju koliko je vazno ispravno
definirati prirodu problema s kojim se suofavamo.
Pojednostavljeno, pa stoga pogresno, uvjerenje da je opaki
problem sloZen problem, a sloZeni problem jednostavan je dokaz
da zapravo ne razumijemo njegovu punu sloZzenost. Medutim,
ova situacija stvara rizik da na$ pristup rjeSavanju problema bude
ne samo kratkovidan nego i neucinkovit. Kao rezultat toga, moze
se pogorsati ciklus problema.

2.2. Razmatranje ucinaka problema.

Sa znanjem identificiranja problema i njihove kategorizacije,
mozemo prijec¢i na analizu ucinaka definiranog(ih) problema(ova).
Za to se moze koristiti vrlo jednostavna, ali ucinkovita tehnika,
koja ukljucuje sljedeca tri koraka.

1. Za svaki identificirani problem izradite tablicu s tri stupca.
Njihovi naslovi trebaju biti sljedeci: uzroci, posljedice (posljedice)
i rjeSenja.

2. Zapocnite utvrdivanjem uzroka problema. Upisite svaki uzrok u
prvi stupac tablice.

3. Ponovite postupak da odredite posljedice, a zatim rjeSenja.

Zapamtite da ponekad ne postoje jasne uzro¢no-posljedi¢ne veze
izmedu uzroka i posljedica problema. Stoga, uzrok, posljedice i
rieSenja nece uvijek biti povezani ili horizontalni. Primjer
korupcije u siromasnim juznim zemljama dat je u nastavku,
ilustriran koristenjem tehnike opisane prije.

Tablica 3. Korupcija u siromasnim zemljama: uzroci, posljedice i rjeSenja

Uzroci Posljedice (ucinci) Rjesenja
— Rasireno — Povecanje — Vise
siromastvo siromastva i transparentnosti i
— Pohlepai marginalizacija odgovornosti
orijentacija na siromasnih, — Povedano
profit nemocnih i sudjelovanje
— Natjecanje manjina zajednice u
— Nedostatak —  Gubitak povjerenja donosenju odluka
transparentnosti ljudi u sustav na svim razinama
—  Zeljazamodii — Neuravnotezeno vlasti
dominacijom opterecéenje duga —  Gradanski odgoj
—  Nepostivanje — Lose socijalne —  Strogo kaZnjavanje
nacela ,kontrole i usluge pocinitelja
ravnoteze” — Raspodjela —  Politi¢ka svijest
—  ZakaZnjavanje moralnih — Povedana
nisu potrebni vrijednosti uklju¢enost medija
zakoni — Rastidominacija — Zagovaranje
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— Spremnost da se onih na vlasti nevladinih
manipulira — Ovisnost organizacija
sustavom primatelja o

— Raspodjela davatelju mita
moralnih — Pojava diktature
vrijednosti — Rasipana potrosnja

—  Pritisak vrinjaka na takozvane

— Naslijedeni ,bijele slonove”
neodgovarajuci
sustavi

lzvor: VeneKlasen, L., & Miller, V., (2002) Causes, consequences, and solutions.
PLA Notes, 43: ss. 18-19 oraz VeneKlasen, L. & Miller, V. (2002) A New Weave
of Power, People & Politics: The Action Guide for Advocacy and Citizen
Participation, World Neighbors, Oklahoma City, OK: Ch.9.

Prikazani primjer kljuan je za razumijevanje ideje ispravnog
rieSavanja problema. Identifikacija uzroka trebala bi i¢i ruku pod
ruku s dijagnozom mogucih ucinaka, a oni, kada se medusobno
kombiniraju, trebaju rezultirati identifikacijom rjesenja.

Podrucje najcisc¢ih greSaka je razlikovanje uzroka problema od
njihovih posljedica. Uzrok i posljedica predstavljaju odnos izmedu
dviju stvari u kojem se djelovanje jedne prevodi u drugu.
Primjerice, nedovoljna ocjena (posljedica) je wuzrokovana
nespremnosc¢u ucenika za nastavu (uzrok). MoZe biti mnogo
uzroka i posljedica. Stoga je trazenje razloga zasto se nesto
dogada (uzrok/posljedica) osnovna ljudska motivacija.

Logicno razdvajanje izmedu uzroka i posljedice. Povremeno
materijali sadrze rijeci ili izraze koji signaliziraju uzroéno-
posljedi¢ne veze. Za opisivanje uzroka koriste se sljededi izrazi:
jer, ako, zbog (...). Zauzvrat, efekti se najavljuju frazama kao Sto
su: zbog ovoga, kao rezultat, odnosno (...). Ovisno o ispitivanom
problemu, predmet analize moze biti pronalazenje jedne od tri
kategorije uzro€no-posljedi¢nih odnosa.

1. Utvrdene uzroc¢no-posljedi¢ne veze, tj. one u kojima je
ispitivani odnos jasno definiran.

2. Nespecificirani uzro¢no-posljedic¢ni odnosi, tj. oni u kojima
se odnos treba uspostaviti ili identificirati ,Citanjem
izmedu povezanih”.

3. Uzroc¢no-posljedicne uzajamne veze, Ciji ucinci mogu biti
dio lanca. U ovoj vrsti strukture, jedan ucinak proizvodi
drugi ucinak, drugi ucinak proizvodi tredi, i tako dalje.

Dok je uspostavljene uzroéno-posljedi¢ne veze lako uspostaviti,
nedefinirani odnosi predstavljaju probleme. Usredotodimo se
malo viSe na njih. RjeSavanje problema nedefiniranih problema
moze se svesti na postupanje u skladu s predvidenom shemom.
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Korak 1: Identificirajte nedefinirane uzro¢no-posljedi¢ne veze.
- Da biste pronadli uginak, postavite pitanje: "Sto se
dogodilo?"
- Da biste pronasli uzrok, pitajte "Zasto se to dogodilo?"

Primjer. Koraljni greben je pod prijetnjom globalnog zatopljenja.
Rastuca temperatura mora uzrokuje da greben blijedi, ¢ineéi ga

grebena, a uzrok je globalno zatopljenje i porast temperature.

Korak 2: PotrazZite signalne rije¢i u analiziranom tekstu,
pokazujuci uzrocno-posljedi¢ne odnose.

Korak 3: Odredite ucinke koji su takoder uzroci. Efekti mogu
formirati lanac u kojem jedan ucinak uzrokuje drugi, koji zatim
moze pokrenuti tredi, i tako dalje.

Primjer. Kada ljudi sijeku drvece kako bi ocistili zemlju, unistavaju
stanista ptica. Time se smanjuje broj mjesta za gnijezdenje. Kao
rezultat toga, izleze se manje pili¢a, a populacija ptica opada.

- Uzrok 1: Ljudi sijeku stabla.

- Ucinak 1: Unistena stanista ptica.

- Ucinak 2: Smanjen broj gnijezda.

- Ucinak 3: IzleZze se manje pilica.

- Ucinak 4: Populacija ptica opada.

2.3. Brainstorming rjesenja

Nakon utvrdivanja problema i njegovih moguéih posljedica,
donositelji odluka pripremaju set alternativa/rjesenja (na temelju
brainstorminga) od kojih treba izabrati onu koja ¢e biti
najoptimalnija u odnosu na identificirani problem.

Implementirajte u praksi nacelo: Sto je problem sloZeniji,
potrebno je razmotriti kreativnije i nekonvencionalnije
alternative. Treba razmotriti skup ¢imbenika koji mogu realno
ograniciti danu alternativu i njezinu daljnju provedbu. Takva
ograni¢enja ukljuCuju pravne, eticke ili moralne norme, kao i
tehnologiju, ekonomske c¢imbenike ili neformalne drustvene
norme. Kreativno razmisljanje je neophodno jer se, kako praksa
pokazuje, rijetko predlazu nova i jedinstvena rjeSenja. Osim toga,
rijetko se pretrazuju nova podrucja, ali najces¢e smo ograniceni
na najblize susjedstvo trenutno koristenog rjesenja.

U praksi se prebrzo ograni¢avamo na razmatranje vec postojecih
alternativa koje suzavaju vidno polje. Trebali bismo biti spremni
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traZiti nove alternative. Naravno, paZljivo istrazivanje razlicitih
moguénosti oduzima mnogo vremena i energije, ali je neizbjezno.
Potraga za rjeSenjima na temelju mozganja cini se idealnim
rieSenjem.

Brainstorming je most izmedu manje formalnog pristupa
rjeSavanju problema i lateralnog razmisljanja. To znaci da je svrha
brainstorminga potaknuti ljude na stvaranje ideja koje se na prvi
pogled mogu ciniti apsurdnim. Neke od ovih ideja nude priliku za
stvaranje originalnih i kreativnih rjeSenja problema, dok drugi
koncepti mogu pokrenuti spiralu jo$ vise ideja. To je lanac
stvaranja rjeSenja u kreativnom razmisljanju.

Postoje mnoge modifikacije klasi¢cnog brainstorminga (odabrane
su opisane kasnije u modulu), no sve se temelje na slicnom
postupku. Scenarij brainstorminga trebao bi izgledati ovako:
definiranje problema i njegovih posljedica, odabir voditelja
(moderatora) koji nadgleda ispravan tijek brainstorminga i grupe
ljudi uklju¢enih u kreativni proces. Postupak brainstorminga moze
se izraziti u sljedecoj shemi: uvod - kreiranje ideja/rjesenja -
analiza i evaluacija predloZenih rjeSenja. Grupa ljudi
zainteresiranih za trazenje rjeSenja sjedne u krug. Svaki od
uklju¢enih ljudi redom iznosi svoje ideje. Sto vise to bolje.

Uloga moderatora je prikupiti sve ideje na mjestu koje je
opéenito dostupno i vidljivo svim ¢lanovima grupe. Popis ideja
moze se izraditi na plodi ili pomoéu flipcharta, po moguénosti
pomocu kljucnih rijeci ili kratkih fraza za prikaz ideja. Svatko moze
uzeti rije¢, a voditelj bdije nad dnevnim redom i, Sto je vaino, ne
biljeZimo autora ideje. Svi sudionici brainstorminga dodaju svoje
ideje (Cak i one najnerealnije). Ove ideje mogu postati sjeme za
nove, jos kreativnije ideje.

Primjer: Dva studenta ¢e osnovati start-up. Mladi studenti se
bore s problemom financiranja nove gospodarske djelatnosti. Kao
rezultat razmisljanja, studenti su razvili sljedeée nacine
financiranja poslovanja.
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Izvor: vlastita ilustracija.

Tijekom brainstorming sesije sudionici bi trebali odustati od
kritike ili nagrade i ocijeniti predloZzene ideje. Procjena
predloZenih rjeSenja u ovoj fazi brainstorminga destimulira
generirane ideje i uzrokuje zastraSivanje ostalih ¢lanova grupe i
ograni¢avanje kreativnosti. Dobar trenutak za evaluaciju ideja je
kraj sesije ili drugi evaluacijski sastanak - tada biste trebali
potraziti alate i rjeSenja, ve¢ koriste¢i konvencionalne pristupe.
Grupni brainstorming nudi priliku za poticanje grupne suradnje
eliminacijom prosudivanja.

Nakon prikupljanja ideja, vrijeme je za evaluaciju prikupljenog
materijala. Prvo treba eliminirati duplikate. Ostale ideje treba
raspraviti, procijeniti i analizirati uz postovanje svih ¢lanova tima.
Bitna je konstruktivna ocjena i kritika prikupljenog materijala.
Vrijedi pripremiti transparentan sustav ocjenjivanja, na pr. svaki
sudionik dobiva odredeni broj naljepnica koje moZe dodijeliti
najboljim idejama.

Druga ideja je dodjeljivanje bodova. Svaki sudionik bira 5
najboljih ideja prema sebi i dodjeljuje im odgovarajuéi broj
bodova, tj. 5 bodova - najbolje rjeSenje, 4 boda - sljedece itd.
Drugi nacin odabira je da svaki sudionik dobije odredeni broj
bodova ( obi¢no broj od 5 do 10) a zatim daje bodove onim
idejama koje mu se najviSe svidaju. On mozZe slobodno
raspodijeliti bodove, tj. moZe, na primjer, dodijeliti jedan bod
mnogim idejama, nekoliko bodova nekoliko ideja ili sve bodove
jednoj ideji.

Vaino je da svaki sudionik ima isti alat i dodjeljuje isti broj
bodova. Nakon Sto ste rangirali najbolje ideje, mozete prijeéi na
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sazetak. OpiSite odabrana rjeSenja i definirajte plan
implementacije. Standardna sesija mozganja moZze trajati od 1 do
2 sata.

Brainstorming nije samo za grupu. MozZe se provesti individualni
brainstorming. Identificirajte problem i zapiSite ga kao pitanje.
Zatim na odredeno vrijeme (20-30 minuta) treba zapisati ideje za
rjeSavanje problema. Dobar nacin, kao i kod grupnog
brainstorminga, je zabiljeZiti kljucne rijeci i kratke fraze. Ne biste
trebali suditi o rjeSenju u svom umu. Tada je vrijeme da sastavite
i procijenite svoje ideje. Konac¢no, mora se pronadi srz rjeSenja.

Temeljeno na:
https://www.lynskysolutions.pl/baza-wiedzy/burza-mozgow-i-jej-rodzaje-generuj-

pomysly-na-rozne-sposoby/, Pristup 2021 10 21).

2.4. Verificiranje ucinka predloZenog rjeSenja

Nakon Sto je rjeSenje odabrano, potrebno ga je procijeniti s
obzirom na njegovu izvedivost, ali i posljedice vezane uz svako od
njih. Prilikom procjene potrebno je odgovoriti na nekoliko
pitanja: je li ta opcija uopée izvediva? Koje su posljedice
razmatranja alternative? Je li alternativa zadovoljavajuéa sa
stajalista postavljenih ciljeva?

Posljedice mogu biti dvije vrste: eksplicitne i skrivene. Eksplicitne
posljedice su one koje se obicno mogu predvidjeti prilikom
donoSenja odredene odluke. Skrivene posljedice nisu niti
usporedive u istom stupnju, pa ¢ak ni moguée, a moze se
oprostiti i najinteligentnijem covjeku Sto nije predvidio razorne
ucinke kompliciranog lanca dogadaja uzrokovanih odlukom koja
se donosi. Naravno, pojava ocitih posljedica podrazumijeva
potrebu donosenja daljnjih odluka i rjeSavanja novih problema.
Svako rjesenje takoder je sjeme novog problema.

Odgovor na ove probleme obicno je vrlo tezak, jer informacije
nece biti potpune u gotovo svakoj situaciji, a njihovo dobivanje
mozZe zahtijevati dosta vremena i novca. Stoga postoji rizik od
pretjeranog pojednostavljenja analize, tim vise $to slijedimo ono
Sto je Herbert Simon opisao kao ograni¢enu racionalnost. To
znadi da se umjesto trazenja optimalnih rjeSenja zadovoljavamo
onim rjeSenjima koja nas mogu zadovoljiti samo u dovoljnoj
mjeri.

Svaku alternativu treba provjeriti u smislu njezine izvedivosti,
zadovoljstva i ocekivanih posljedica njezine provedbe. Ovaj
dijagram je ilustriran na donjoj slici, oznacavajuci tijek radnje za
donositelja odluke.



https://www.lynskysolutions.pl/baza-wiedzy/burza-mozgow-i-jej-rodzaje-generuj-pomysly-na-rozne-sposoby/
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Prema teoriji rjeSavanja sloZzenih problema, treba spomenuti tri
vrste ¢imbenika koji potvrduju utjecaj predlozZenih rjesenja:
- nestabilni ¢imbenici okolisa (Cimbenici izvan kontrole
donositelja odluke),
- netrajni ¢cimbenici odlucivanja,
- rezultati.

Stimulativno okruZenje je ograni¢enje "prostora" koje je izvan
kontrole donositelja odluka. Varijabilni ¢imbenici odlucivanja su
sve sfere "prostora" koje su pod kontrolom donositelja odluka
unutar njihovog raspona utjecaja. Rezultati ovise i o utjecaju
promjenjivih okolisnih ¢imbenika i faktora donosenja odluka.

Promjenjivi ¢imbenici okolisa ukljuéuju vrijeme na koje nemamo
utjecaja ve¢ se mozemo samo prilagoditi. Ne mozemo "naruciti:
suncano vrijeme". S druge strane, izbor odjeée spada u kategoriju
varijabli odlucivanja. Vrijeme se ne mozZe rezervirati, ali se odjeca
moze prilagoditi. Kako bi se postigao rezultat "bez mraza i
vodootporan", nakon izlaska iz kuce treba nositi topli dzemper,
obucu ili vodootpornu jaknu. Dakle, pri donoSenju odluka o tome
kako se odjenuti po obla¢nim, hladnim i kiSnim danima, moramo
uzeti u obzir i promjenjive okoliSne ¢imbenike i c¢imbenike
donosenja odluka.

postaviti granice i kako se s njima nositi. Stoga je neophodno u
donosenju odluka, osim odredivanja sadasnjeg i buduceg stanja,
Zeljenog stanja, postavljanja granica unutar kojih subjekt djeluje
ili ¢e poslovati u buduénosti. Ljudi donose odluke i mjere koje
biraju ¢esto su rezultat pretpostavljenih ograni¢enja. Ta se
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ograni¢enja pojavljuju u procesu planiranja kao "nepredvidene
nezgode" - ¢imbenici koji se mogu ili ne moraju promijeniti, ali
nisu podloZni proizvoljnoj kontroli pojedinca ili organizacije.

Pretpostavke odluke. Prema Thompsonu (1967), pitanja
odlucivanja uvijek imaju dvije glavne dimenzije: (1) uvjerenja o
uzrocno-posljedicnom odnosu i (2) preferencije u pogledu
mogucih ishoda. Ovo su primarne varijable odluke. Razli¢ite
strategije donoSenja odluka prikladne su kada se razmatra stanje
ovih dviju varijabli. Preferencije u pogledu ishoda (ciljeva), na pr.
moze biti jasan ili nejasan. Isto tako, uzro¢no-posljedi¢ne radnje
moze toc¢no znati Sto Zeli, ali, na primjer, nije sigurna sto uciniti da
to dobije. Druga osoba moze biti sigurna koje vrste radnji oblikuju
situaciju, ali ne zna u kojem smjeru ici.

Prema:
https://mikroporady.pl/instrukcje-i-regulaminy/instrukcje/czy-znasz-3-elementy-

podejmowania-skutecznej-decyzji (Access 2021 10 20).

2.5. Izbor optimalnog rjesenja problema

Na temelju analiza napravljenih u prethodnom koraku, donositelj
odluke mora odabrati najoptimalniju varijantu sa stajaliSta
interesa organizacije. Ovaj korak je u sredistu procesa rjeSavanja
problema. Jedno rjesenje je odabrati alternativu koja je izvediva,
zadovoljavajuéa i koja ima prihvatljive posljedice. Kako bi se
menadzZeru olakSao odabir izmedu svih razmatranih opcija, moze
se pripremiti skup subjektivnih ¢imbenika i pondera.

Pogresna odluka znaci pogresan izbor, odnosno neucinkovito
upravljanje, a ucinkovito upravljanje je najvaznije za svaku
organizaciju. To znal¢i odabrati prave stvari za uciniti.
Neucinkovitost se ne moZe nadoknaditi niti jednom razinom
kondicije, Sto znadi raditi stvari na pravi nacin. Iz toga proizlazi da
svaki donositelj odluka treba na najbolji nacin iskoristiti priliku za
umnozavanje koristi tvrtke i izgradnju njezina dobrog imidza u
okruzenju (Penc, 2003.).

Kao sto je ve¢ spomenuto, imamo skup varijanti odluke od kojih
biramo najbolju s gledista odredenog kriterija (Wojtas-Klima,
2014.). Rije¢ "najbolja" ili "najpovoljnija" alternativa cini je
ucinkovitom. Ucinkovito odlucivanje i odabir optimalnog rjeSenja
prisiljava donositelja odluke da shvati razloge koji ga navode na
donosenje dane odluke. Treba pretpostaviti da uéinkovita odluka
treba optimizirati usvojeni skup ¢imbenika sa stajalista tvrtke, a
taj skup ukljucuje: dobit, dobrobit zaposlenika, prodaju, ali i:
minimiziranje gubitaka ili ograni¢avanje rotacije zaposlenika.

With the support of the Erasmus+ programme of the European Union. This document and its contents reflects the views only of the authors,
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Proces donosenja odluka tice se oba problemati¢na podrucja
poduzeda i doti¢e se sfere koja se odnosi na identifikaciju novih
prilika ili razvojnih perspektiva.

Takoder treba napomenuti da se izbor najbolje alternative moze
napraviti na temelju dvije osnovne vrste menadzerskih odluka:
programiranih i neprogramiranih. Programirana odluka definira
se kao ona koja je prilicno potpuna u strukturi i/ili se vraca
upravitelju u odredenim intervalima. lzvrstan primjer
programirane odluke je proces dopune ambalaze u tvornici.
Voditelj tvornice zna da mora imati petodnevnu zalihu ambalaze i
ima informaciju da su dobavljacu potrebna dva dana da izvrsi
isporuku. Stoga upravitelj donosi ciklicku odluku da nadopuni
zalihe kada padnu ispod sedmodnevnog zahtjeva. U prikazanom
slucaju, upravitelj moZe uvesti sustav koji automatski biljezi
nestasice u zalihama i istovremeno izdaje naputak za njihovo
trenutacno popunjavanje.

S druge strane, neprogramirane odluke su odluke s prilicno
nejasno definiranom strukturom; donose se mnogo rjede od
programiranih odluka. Menadzeri koji se suocavaju s takvim
odlukama uvijek ih moraju tretirati kao jedinstvene, Sto oduzima
ogromnu koli¢inu vremena, energije i resursa potrebnih za
sveobuhvatno ispitivanje situacije donoSenja odluka. Glavni
Cimbenici neprogramiranih odluka su intuicija i iskustvo. Vecina
odluka koje donose najviSi menadZeri u vezi sa strategijom
(ukljuCujuci spajanja, akvizicije i akvizicije) i organizacijskim
dizajnom nisu programirane odluke. Odluke o novim pogonima,
novim proizvodima, kolektivnim ugovorima i pravnim
problemima sli¢ne su prirode (Griffin, 2006.).

Osim razli¢itih vrsta odluka, treba napomenuti i postojanje
razli¢itih uvjeta pod kojima se odluke donose. Dakle, menadzer
moze donositi odluke u uvjetima izvjesnosti, rizika i neizvjesnosti.
Kada donositelj odluke s razumnom sigurno$¢u zna dostupne
opcije i uvjete koji su vezani uz svaku od njih, postoji stanje
sigurnosti (Griffin, 2006.). U ovom slucaju donositelj odluke
poznaje sve moguénosti donosSenja odluke, stupanj nejasnoce je
nizak i moze se zakljuciti da postoji mali rizik od donosenja
pogresne odluke. Treba, medutim, napomenuti da se u uvjetima
turbulentnog gospodarskog Zivota sa sigurno$éu donosi
zanemariv postotak organizacijskih odluka.

Danas se sve ¢eSc¢e odluke donose u rizicnim uvjetima. Prema R.
W. Griffinu (2006), stanje rizika je situacija u kojoj su dostupnost
pojedinacnih prilika i potencijalne koristi i troSkovi povezani sa
svakom od njih poznati s odredenom procijenjenom
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vjerojatnoscu. Prilikom donoSenja odluka, svaki menadzer mora
to€no dijagnosticirati vjerojatnost povezanu sa svakom od
mogucénosti. Pri donoSenju odluke u riziénim uvjetima treba
voditi racuna o Cinjenici da donositelj odluke ima umjerenu
nesigurnost i da postoji umjeren rizik od donoSenja pogresne
odluke.

U dinami¢no promjenjivom gospodarskom okruzenju mozemo
susresti sve veci broj odluka donesenih u uvjetima neizvjesnosti.
Ako je proces donoSenja odluka popraéen neizvjesnoscu, to znaci
da menadzer ne poznaje sve alternative i rizike povezane s njima,
kao ni moguce posljedice. Rad u uvjetima neizvjesnosti zahtijeva
kontinuirano donosenje odluka. Trajna neizvjesnost tjera nas da
stalno odlucujemo koja je opcija izvjesnija i korisnija. Osoba u
situaciji odlucivanja osjeca se nesigurno jer ne zna koja ¢e od
razmatranih varijanti djelovanja donijeti oCekivani rezultat. Svaka
odluka je stoga rjeSenje problema nesigurnosti u radu. Kao
rezultat odluke, neizvjesnost se potpuno eliminira ili znacajno
smanjuje — postaje kontrolirana neizvjesnost, na koju utjecu
menadZzeri (Nosal, 2001).

Razliciti uvjeti u kojima se vrsi izbor zahtijeva koristenje razli¢itih
strategija kako slijedi:

1. Racunsku strategiju treba koristiti kada postoji izvjesnost
o uzrocima i preferencijama rezultata. Njegov rezultat je
programirana odluka.

2. Kada su Zeljene postavke jasne, ali su uzro¢no-posljedi¢ni
odnosi neizvjesni, treba koristiti strategiju prosudivanja.
Njegov rezultat je planirana odluka - s obzirom na
nepredvidene nezgode.

3. Gdje postoji sigurnost u vezi uzroéno-posljedi¢ne veze, ali
nedostatak jasnoce o preferencijama ishoda, situacija
zahtijeva  kompromisnu  strategiju.  Rezultat je
kompromisna odluka.

4. Kada postoji nesigurnost oko uzro¢no-posljedi¢nih odnosa
i preferencija ishoda, situacija zahtijeva fokusiranje na
viSu razinu vrijednosti i vizije (inspiracije) i usporedbu s
vanjskim referentnim tockama (drugim ljudima koji su
nekada bili u slicnoj poziciji) . Njegov rezultat je dinami¢na
odluka donesena kroz medusobno uskladivanje.

Prema:
https://mikroporady.pl/instrukcje-i-regulaminy/instrukcje/czy-znasz-3-

elementy-podejmowania-skutecznej-decyzji (Access 2021 10 20).

2.6. Implementacija plana. PDCA ciklus (i.e. Deming ciklus)

Korak nakon odabira optimalnog rjeSenja problema je njegova



https://mikroporady.pl/instrukcje-i-regulaminy/instrukcje/czy-znasz-3-elementy-podejmowania-skutecznej-decyzji
https://mikroporady.pl/instrukcje-i-regulaminy/instrukcje/czy-znasz-3-elementy-podejmowania-skutecznej-decyzji
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implementacija. Demingov ciklus, takoder poznat kao ciklus PDCA
(Plan, Do, Check and Act), koristit ¢e se za raspravu o ovom
pitanju. To je metoda koja pomaZe u rjeSavanju problema na
uredan i sustavan nacin. PDCA je Cetveroslojni model upravljanja
koji se odnosi na Lean Management, Kaizen, kao i na rjeSavanje
problema i kontinuirano poboljsanje.

P-planirati. Dokumentirajte trenutno stanje problema, zatim
definirajte ciljno stanje s mijerljivim ciljevima koje treba postici,
identificirajte rjeSenja ili poboljSanja i razvijte akcijski plan.

D-uciniti. Izvrsiti plan, pratiti proces tijekom provedbe. Problemi s
dokumentima i nepredvideni dogadaji.

C-provjeriti. Analizirajte rezultate u odnosu na ciljeve postavljene
u fazi Plana. Provjerite je li stanje nakon implementacije u skladu
s planiranim buduéim stanjem.

A-djelovati. Ako se nova metoda pokazala ucinkovitom (rezultati
faze provjere), usvojite je i standardizirajte, u suprotnom
identificirajte promjene koje treba implementirati i zapocnite
novi ciklus PDCA.

Faza A omoguduje ispravljanje razvijenog plana u fazi P, Sto
pokazuje da je Demingov ciklus kontinuirani ciklus koji nikada ne
zavrSava i svako sljedece ponavljanje dovodi organizaciju blize
postizanju cilja postavljenog u fazi P. Kao rezultat toga, PDCA je
takoder se naziva ciklus kontinuiranog poboljsanja.

Ispod je proSireni tijek rada za implementaciju rjeSenja za
prethodno identificirani problem u skladu s PDCA ciklusom (vidi
sliku 1).

PLAN

P1: Definirajte problem.

P2: Dokumentirajte trenutni status problema.

P3: Definirajte cilino stanje s mijerljivim ciljevima koje treba
postici.

P4: Identificirajte rjeSenja ili poboljSanja procesa.

P5: Izradite akcijski plan.

DO
D1: Provedite akcijski plan u stvarnom procesu.

CHECK

C1: Analizirajte rezultate u odnosu na ciljeve postavljene u fazi
Plana. Provjerite je li stanje nakon implementacije u skladu s
planiranim buducéim stanjem.
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ACT

O1: Dokument se mijenja prema standardnom postupku.

A2: IstraZite napredak procesa ucenja (Sto je tim naucio).

A3: Definirajte praznine izmedu faza Provjera i Planiranje.

A4: Ako postoje praznine u "A3", onda definirajte drugi PDCA
ciklus.

A5: Dokumentirajte poboljSanja i podijelite najbolje prakse.

Slika 1. PDCA ciklus

- A

Act - Plan

T

| C y )
Check Do

—

lzvor: https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-
deminga-ciagle-doskonalenie/ (Access 2021 10 09).

RjeSavanje problema ne bi trebalo biti samo prolazak kroz jedan
ciklus. U praksi bi to umanjilo nasu budnost i izloZilo organizaciju
nepotrebnim troskovima. Cesto se pokaZe da se rje$enje za koje
smatramo da je dovoljno ucinkovito moze poboljsati, bas kao Sto
se mogu (pa cak i trebaju) poboljsati pristupi identificiranju
rieSenja i procjeni njihovih ucinaka. Ako smo rijesili problem,
provjerili radi li uvedeno rjesSenje ispravno i poceli smo to rjesenje
koristiti trajno (uvodenjem standarda), onda je sljedeci korak
njegovo poboljsanje. U tu svrhu, PDCA ciklus se ponovno
pokreée. Naknadne iteracije (ponavljanje istog slijeda aktivnosti u
petlji) dovode do poboljsanja sustava rada, postignutog rezultata,
a posljedi¢no i do poboljsanja cjelokupne organizacije (vidi sliku
2).

Slika 2. Samo-poboljsanje u rjeSavanju organizacijskih problema
cel

Act — Plan

start
Act — Plan ( A )
Act _— g Plan ( A \c i
( A i \\‘\ cC D Check~_ " Do
\ Check ~__ Do
\ C I8 -~
Check~__ Do

lzvor: https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-
deminga-ciagle-doskonalenie/ (Access 2021 10 09).



https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-deminga-ciagle-doskonalenie/
https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-deminga-ciagle-doskonalenie/
https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-deminga-ciagle-doskonalenie/
https://leanjestdlaludzi.pl/pdca-planuj-wykonuj-sprawdzaj-dzialaj-cykl-deminga-ciagle-doskonalenie/
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Neke metode rjeSavanja problema zahtijevaju vrijeme i resurse, a
ne kao PDCA ciklus koji je dovoljno fleksibilan da se koristi u
svakoj situaciji. Ako je cilj organizacije napraviti sustavna
poboljsanja, onda je PDCA pravi izbor. Medutim, metodicka i
ciklicka priroda PDCA znaci da su promjene postupne. Stoga
metoda moZda nece funkcionirati ako se organizacija suoci s
iznenadnim problemom. Sli¢na situacija se dogada kada se
problem odnosi na potrebu brzog poboljSanja ucinkovitosti i
rezultata. Tada PDCA takoder moZzda nece raditi. Neupitna
prednost PDCA ciklusa je Sto omoguduje stalnu identifikaciju
problema i metode njihovog optimalnog rjesavanja. Medutim,
treba imati na umu da je potpuno rjeSenje problema i poboljSanje
ucinkovitosti nakon prve iteracije malo vjerojatno.

2.7. Priprema za promjene

Promjena organizacije (kao posljedica rjeSavanja problema) cesto
se poistovjecuje s narusavanjem postojecih obrazaca ponasanja i
ocekivanja. Stoga opravdava potrebu za ravnotezom dobiti i
gubitaka proizaslih iz provedene promjene. Provode ga
zaposlenici koji su izravno pogodeni ovim promjenama. Odgovor
na promjene ovisi o mnogim psihosocijalnim c¢imbenicima i
vanjskim uvjetima. Stovie, ista promjena moze izazvati razlicite
reakcije kod razli¢itin ljudi. T. Walker (1969.) tvrdi da iz
perspektive zaposlenika koji usvaja smjenu postoje dvije faze, tj.
"pokretanje" i "provodenje promjena u djelo". G. Zaltman, R.
Duncan, J. Holbek (1973) tvrde, pak, da su faze upijanja promjene
sljedece.

Faza br. 1. Pokretanje promjene ukljucuje:
- faza znanja usmjerena na usadivanje svijesti o potrebi
promjene i mogucnosti njezine primjene,
- stvaranje stava prema promjenama — u ovo] fazi se
stvaraju koalicije pristasa i protivnika promjena,
- faza donosenja odluka ovisi o odlu¢nosti menadZmenta,
odobrenju zaposlenika i pritisku okoline.

Faza br. 2. Unosenje izmjena u akt ukljucuje:

- faza inicijacije u kojoj se stvarna asimilacija promjene
stavlja na kusnju,

- faza pracenja, u kojoj donositelji odluka definiraju
strategije za uvodenje promjena, uzimajuéi u obzir
djelovanje glasnogovornika ove promjene i provedbu
pripremljenog plana prilagodbe promjenama (E. Wiecek-
Janka, 2006.).

Proces upravljanja promjenama u svakoj organizaciji osmisljen je
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tako da pripremi zaposlenike za to. Ovu ulogu imaju menadzeri
organizacije. S jedne strane, zaposlenicima bi trebali pomo¢i da
shvate legitimnost uvodenja promjene, a s druge ih osvijestiti o
ocekivanim prednostima nove podjele rada u vezi s planiranom
promjenom. Taj se cilj moZe postiéi i internim obavijestima i
grupnim sastancima, a na kraju i individualnim razgovorima (ako
situacija to zahtijeva). Poanta je ovdje osvijestiti zaposlenike u
kojoj ¢e mjeri uvedene promjene izravno utjecati na njihov rad
(Wisniewska, 2013.).

Drugi korak u pripremi zaposlenika za promjene je poticanje
njihove prilagodbe novim uvjetima rada, stvaranje atmosfere
otvorenosti za uvedene promjene, a time i novu podjelu uloga,
funkcija i duznosti. Takoder je vaino pruziti adekvatnu podrsku
zaposlenicima rjeSavanjem problema vezanih uz uvedene
organizacijske promjene.

U posljednjoj fazi aktivnosti organizacije, kada zaposlenici
promjene percipiraju kao pozitivne (korisne kako za organizaciju
tako i za sebe), pocinje implementacija promjene ¢ime se pokrece
proces opceg ukljuCivanja u njezinu provedbu (Wisniewska,
2013.).

— Koji su izvori otpora provedenim promjenama? U slucaju
rukovodeéeg osoblja, temelj im je strah od poteskoda
vezanih uz njihovu provedbu, kao i strah da ¢e promijeniti
dosadasnji model poslovanja organizacije. izvori otpora
radnika promjenama mnogo su raznolikiji. Najces¢i razlozi
nevoljkosti promjene su:

neuskladenost uvedenih promjena s postojeéim

sustavom normi i vrijednosti,

— nepoznavanje svrhovitosti promjena, kao i njihovih
posljedica za tvrtku i njezine zaposlenike,

— nedostatak povjerenja u menadiment i uvedene
promjene,

— prisilna priroda promjena (nesudjelovanje zaposlenika u
njihovom kreiranju i provedbi),

— strah od gubitka dragih drustvenih veza,

— strah od otkaza ili pogorsanja zarade,

— navike, a ponekad i prkos,

— prebrz tempo promjena (S. Stachowska, 2015.).

Smanjenje otpora promjenama podrazumijeva koriStenje tehnika
za izrazavanje zabrinutosti za stanje nakon provedbe planiranih
promjena. Praksa dokazuje da ¢e razina otpora promjenama biti
niza kada:
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odgovornost za provedbu promjena snose autori,

nacrt izmjene javnosti ¢e prezentirati uprava koja ima
ovlasti medu zaposlenicima,

zaposlenici ¢e dobiti pouzdano objasnjenje o nuZnosti
uvodenja promjene,

medu zaposlenicima ¢e postojati uvjerenje da (e
promjena smanjiti njihov radni napor,

provedena promjena nece ograniCiti dosadasnju
autonomiju zaposlenika,

u procesu provedbe promjena bit ¢ée moguda sustavna
razmjena informacija izmedu zaposlenika i menadZmenta
(S. Stachowska, 2015).

S obzirom na to da svaka promjena u organizaciji utjeCe na ljude,
morate biti svjesni da one utje¢u ne samo na rad, vec¢ i na neradni
Zivot zaposlenika. Istodobno, ljudski resursi utje€u na sposobnost
organizacije da se mijenja, kao i na njihovu ucinkovitost. Novi
izazovi ljudskih potencijala u tom pogledu pokrivaju dva pitanja. S
jedne strane (zbog do sada iznesenih argumenata) treba olaksati
uvodenje ovih promjena, a s druge strane ojacati druStvenu
odgovornost organizacija koje upravljaju promjenama. Kljucni
izazovi u ovom podrucju ukljucuju:

oblikovanje stava otvorenosti prema promjenama medu
zaposlenicima, kao i njihovo iniciranje i kreiranje
promjena (koje ¢e im omoguditi prevladavanje otpora
promjenama).

razvoj grupne suradnje izmedu zaposlenika i vanjskih
dionika, olakSavajuéi razumijevanje legitimnosti promjena
kao ucinka prilagodavanja organizacije ocekivanjima
dionika,

ulaganje u razvoj kompetencija zaposlenika, vaznih sa
stajaliSta provedbe zadataka koji proizlaze iz strategije
tvrtke i u skladu s njezinom kulturom,

stvaranje prostora za sudjelovanje zaposlenika u
procesima upravljanja  organizacijom,  ukljucujuci
upravljanje promjenama,

ucinkovit  informacijsko-komunikacijski ~ sustav  koji
unapreduje poznavanje strategije tvrtke, razumijevanje
potreba i smjerova promjena i njihovih posljedica, kao i
ukljucivanje u proces promjena, dijeljenje znanja i sl.,
oblikovanje voda promjena unutar organizacijskih
struktura,

kreiranje i primjena internih programa drustvene
odgovornosti, uvjetujuéi uskladivanje interesa zaposlenika
i poslodavca,

poboljSanje usluga koje pruza HR, olaksavajucdi postizanje i
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poboljsanje konkurentske pozicije tvrtke (kvaliteta ovih
usluga odreduje ucinkovito upravljanje promjenama), (vidi
S. Stachowska, 2015. i J.P. Kotter & L. Schlesinger, 1979. i
2008.).

Najbolje metode prevladavanja prepreka organizacijskim
promjenama su:

1) informacijska politika,

2) aktivna komunikacija,

3) aktivnost treninga.

Informacijska aktivnost sprjecava Sirenje glasina unutar
organizacije, koje bi davanjem iskrivljenih i/ili laznih informacija
mogle ometati ucinkovitu provedbu planiranih promjena. Aktivna
i otvorena komunikacija smatra se protuotrovom za neizvjesnost
povezanu s promjenom. Bez aktivne komunikacije nemoguc je
prijenos vrijednosti i znanja bitnih sa stajalista organizacije.
Konacno, pravilno odabrani i provedeni treninzi osiguravaju da
su ljudi spremni za rad u novim uvjetima. U tu svrhu potrebno je
jamciti sudjelovanje u potrebnoj edukaciji kako za rukovodece
osoblje tako i za zaposlenike (M. Centkowska, 2015.; S.
Nowosielski, 2017.).

3. Pomoc¢ni alati za identificiranje problema i njegovih uzroka
3.1. Sto je Einsteinova formula rjesavanja problema?

Izvanredni znanstvenik Albert Einstein koristio je trivijalnu, ali od
mnogih zaboravljenu aktivhost u procesu trazenja rjesSenja.
Einstein je navodno znao reci: "Ako imam 60 minuta da rijeSim
problem. Provodim 55 minuta razmisljajuéi o problemu i 5 minuta
rieSavajuci ga." (alternativne verzije duplicirane na internetu:
"Kad bih imao sat vremena da spasim svijet, ja bih potrosSio bi 55
minuta na definiranje problema i samo 5 minuta na pronalazenje
rieSenja"). Zanimljiv? To potvrduju i gore prikupljeni materijali —
najvaznija stvar u procesu rjeSavanja problema je njihova pravilna
identifikacija i definiranje. U danasnje vrijeme nastojimo $to brze
definirati rjeSenje, Sto cesto donosi drugalije rezultate od
pretpostavljenih. Paradoksalno, najveci problem je razumijevanje
problema. Prije nego Sto prijedemo na pronalazenje rjesenja,
moramo se odmaknuti, odvojiti vrijeme da razumijemo i
identificiramo problem. U ovoj jednoj recenici Einstein pokazuje
kako se nositi s problemima kako bi ih lakse rijesili. Najteza faza u
procesu rjeSavanja problema je njihova identifikacija (ukljucujudi
njihove uzroke), najvaznije je definiranje problema — pogresno
definiran problem dovodi do pogresnih rjeSenja (dugorocnih ili
uopce). Ispravno definiran problem poboljsava proces
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pronalaZzenja rjesenja.

Dakle, Sto bi trebalo uciniti u 90% vremena koje potroSimo na
rieSavanje problema? Ne gubite vrijeme i pocnite temeljito
analizirati slucaj/zadatak/dogadaj. MozZete primijeniti druge
tehnike kako biste dublje usli u bit problema opisanog u ovom
modulu. Zapamtite da kvaliteta rjeSenja ovisi o kvaliteti opisa
problema — nemojte Stedjeti vrijeme za njegovu analizu, ako
stvarno Zelite rijesiti sloZzeni problem, ustedjet ¢ete vrijeme za
sljedeéu fazu — traZzenje rjesenja.

Jedan od alata koji pomaZe u identificiranju i definiranju
problema je sagledavanje problema iz razlicitih perspektiva.

A. Redefinirajte problem - provjerite da li ga percipirate
ispravno? Rijec¢i imaju moé. Ponekad razmjena rijeci potpuno
mijenja razumijevanje problema i njegovu daljnju analizu.
Parafraza!

Na primjer:

Umjesto da pitate o "nacinima povecanja ucinkovitosti",
pitajte o "nacinima da olaksate svoj posao".

Umjesto "povecéanja" koristite rijeci "poboljsati", "prosiriti",

"prosiriti"...
Promjena rije¢i ne znadi da izvorni problem ne prestaje
postojati, naprotiv — problem ostaje isti, ali naSsi

osjecaji/misljenja o njemu mogu se razlikovati.

B. Prosirite svoju perspektivu — ponekad je problem samo dio
neceg veceg (ovo je Cesto slucaj sa slozenim problemima).
Prosirivanje perspektive omogucuje vam da na problem
sagledate s drugih aspekata, da ga vidite na razli¢itim
razinama.

O ¢emu je prosirenje perspektive?

Neka se nas problem odnosi na "stolicu” (ilustrativni primjer)
- stolica je u sobi, soba mozZe biti u stanu - stan u stambenoj
zgradi - blok je dio stambenog naselja.... itd. Jednostavna
stolica odjednom je postala dio imanja.

Pitanja koja ¢e vam pomodi pronadi $iru perspektivu: "Cega je
to dio?" "Koja je svrha toga?"

C. lzazov pretpostavke — pretpostavke su prirodna stvar
prilikom definiranja problema, ali mnoge od njih mogu biti
netoc¢ne i ometati rjeSavanje problema. Budite kriti¢ni prema
iznesenim pretpostavkama. Provjerite svaku od njih u smislu
istinitosti i stvarnosti.

D. Rastavite problem na manje dijelove. Mnogi problemi
(osobito oni slozeni) mogu se podijeliti na nekoliko manjih.
Odvajanje problema i analiza njegovih pojedinacnih
komponenti pomaZe u razumijevanju. Ovo je posebno
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korisno kada se ¢ini da nas problem obuzima. Tu postaje
korisna tehnika redefiniranja problema iz koje moZemo
koristiti parafraze, sinonime, hiponime (podredene rijedi,
rijeCi uZeg znacenja, poput "auto" i "limuzina").

E. Koristite ucinkovite jezicne konstrukcije i tretirajte problem
kao izazov. Gledanje na problem kao na izazov mozZze pomoci
da njegovo rjeSavanje postane privlacan zadatak. Ispravna
formulacija problema omogucit ¢e vam da programirate svoj
mozak da trazi rjeSenja. Zadatak ,povecanja prodaje”
potpuno je drugaciji od , pobudivanja odusevljenja kupaca“.
Koje su strukture ucinkovite?
"Koji nacini mogu..." - ukazuje na beskrajan broj rjeSenja;

- Pozitivne izjave - na§ mozak ulaZze manje truda u davanje
ovakvih izjava;
Stvorite pitanja — paradoksalno, ljudski mozak voli pitanja,
posebno ona zanimljiva, i ucinit ¢e sve $to je potrebno da
na njih pronade odgovore;

F. Prikupiti korisno znanje
Da bi se problem identificirao i pravilno definirao, potrebno
je istraziti njegove uzroke i okolnosti koje su uzrokovale
nastanak problema. Cesto je pokugaj pronalaZenja trenutnog
rieSenja manje produktivan od troSenja tog vremena na
udubljivanje u temu. Takoder se moze pokazati da ¢emo dok

trazimo uzroke problema pronacdi rjesenje.
lzvor:
https://www.jestpozytywnie.pl/genialny-sposob-alberta-einsteina/ (Access
2021 10 09).
https://lifehacking.pl/zadziwiajacy-sekret-rozwiazywania-problemow-wedlug-
einsteina-oraz-10-konkretnych-sposobow-na-jego-wykorzystanie/ (Access
2021 1017).
https://www.fastcompany.com/3007430/einsteins-problem-solving-formula-
and-why-youre-doing-it-all-wrong (Access 2021 10 17).

3.2. 5 x Zasto (izvor problema).

Cesto, ozbiljna pogredka u rje$avanju problema nije temeljito
istrazivanje njegovih uzroka. Zaposlenici ne pokusavaju pronadi
pravi izvor problema, ogranicavaju¢i se na povrsno ispitivanje.
Svrha metodologije 5 x Zasto je utvrditi stvarni uzrok kvara, osim
jednostavnog prepoznavanja simptoma.

Ova metoda je alat koji se koristi za trazenje uzroka identificiranih
pogresaka, ali i za otkrivanje izvora nastalih problema te u
situaciji kada su se druge analize pokazale neucinkovitima,
previse povrsnim i nisu temeljito istrazile problem. Poanta je ne
pristupiti problemu previse povrsno, upoznati okolnosti problema
i otkriti njegovo mjesto.



https://www.jestpozytywnie.pl/genialny-sposob-alberta-einsteina/
https://lifehacking.pl/zadziwiajacy-sekret-rozwiazywania-problemow-wedlug-einsteina-oraz-10-konkretnych-sposobow-na-jego-wykorzystanie/
https://lifehacking.pl/zadziwiajacy-sekret-rozwiazywania-problemow-wedlug-einsteina-oraz-10-konkretnych-sposobow-na-jego-wykorzystanie/
https://www.fastcompany.com/3007430/einsteins-problem-solving-formula-and-why-youre-doing-it-all-wrong
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Analiza 5 x Zasto pokriva dva aspekta:

Zasto je nastao problem? - saznati pravi, temeljni uzrok
problema. Stvarnost ne trebamo gledati povrsno, nego ,busiti”
dok joj ne dodemo do dna.

Zasto problem nije uocen? - osim otkrivanja pravog uzroka
pogreske, vazno je i otkriti u kojoj fazi je pogreSka uocena. Zasto
je sustav kontrole i nadzora to otkrio u ovoj fazi, zasto ne ranije?

Poznavajuéi odgovore na ova pitanja, moguce je poduzeti
odgovarajuce radnje za otklanjanje greske, a dodatno je moguce
poboljsati sustav nadzora.

Primjer procesa 5 x Zasto je prikazan u nastavku.

o=

Izvor: Vlastita ilustracija.

To je relativno jednostavna metoda koja se sastoji od postavljanja
pitanja ,,zasto” nekoliko puta, sve dok se ne otkrije osnovni uzrok
greSke. Metoda ima "pet" u svom nazivu, ali to je jednostavno
broj, pa pitajte "zasto" onoliko puta koliko Zelite da dovrsite
proces i poduzmite odgovarajuéu radnju.

Ova metoda najbolje funkcionira za probleme koji imaju jedan ili
vie uzroka. Sto je vise razloga za pojavu odredenog problema, to
je niza ucinkovitost ove metode.

Video:

The 5 Whys - An Introduction:
https://www.youtube.com/watch?v=_56GhHgGU2U (Access 2021 10 21);
5 Whys: Root Cause Analysis and Problem Solving:
https://www.youtube.com/watch?v=zAs40EbTPnw (Access 2021 10 21);
What is 5 Why - A Root Cause Analysis Technique:
https://www.youtube.com/watch?v=- nN_ YTDsuk (Access 2021 10 21);
The 5 Whys Explained - Root Cause Analysis:
https://www.youtube.com/watch?v=t7FcK8jV2yA (Access 2021 10 21);
How to Conduct a 5-Why - Titanic Example:
https://www.youtube.com/watch?v=38RIXdr4NpO (Access 2021 10 21);
Clarifying the '5 Whys' Problem-Solving Method:
https://www.youtube.com/watch?v=SrlYkx41wEE (Access 2021 10 21).

3.3.5x Sto

Metoda je po svojoj strukturi i tijeku vrlo slicna 5 x Zasto, ali u
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ovom sluéaju postavljamo pitanje "Pa sto?" Ideja je otkriti koje su
mogucée posljedice te Ccinjenice, zasto je ta cCinjenica vaZna.

Problem —_—

Source: Own elaboration.

Metoda "5 x Sto" je dobivanje $to vise informacija iz jednostavne
Cinjenice ili izjave.

3.4. Ishikawa dijagram.

Tvorac ovog alata je profesor na Sveucilistu Tokyo Kaoru
Ishikawa, Ciji je dijagram prvi put koristen 1962. u Japanu u
Sumitomo Electricu.

Ishikawa dijagram (poznat kao dijagram riblje kosti zbog svog
karakteristicnog izgleda) omogucuje prepoznavanje uzroka
stvarnih ili potencijalnih neuspjeha razlicitih vrsta projekata.

To je dijagram uzroka i posljedica u kojem analiza zapocinje
pronalaskom problema (npr. nedostatak, kvar ili neko drugo
nepozeljno stanje) i vodi do identifikacije svih mogucih uzroka. To
je graficki prikaz utjecaja pojedinih ¢imbenika i njihovih veza na
nastanak kvalitativhog problema.

U pocetku se ovaj dijagram koristio u industrijskom sektoru, a
kasnije se, zbog primijenjenih modifikacija, uspjeSno koristio i u
drugim industrijama.

Konstrukcija dijagrama pocinje crtanjem kraljeZnice ribe, odnosno
vodoravne glavne strelice sa zavrSetkom glave, koja opisuje
problem koji je nastao i koji treba rijesiti. Zatim se kosti odmicu
od glavne strelice, odnosno simboliziraju glavne kategorije uzroka
koji mogu uzrokovati problem, zajedno s detaljnim kategorijama
koje potencijalno mogu utjecati na uzrok problema. Ovim
dijagramom ucinci su graficki odvojeni od uzroka, pa je moguce
analizirati problem.

Izvorno, Kaoru Ishikawa identificirao je 5 najvaznijih uzroka
problema, a to su:
- ljudi,
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- metode,

- strojevi,

- materijali

- upravljanje.

U kasnijoj fazi razvoja, uz prilagodbu dijagrama potrebama
pojedinih djelatnosti ili poduzeca, proSiren je raspon kategorija
koje bi mogle uzrokovati problem. U nastavku su neki primjeri
takvih izmjena.

Ishikawa dijagram - 5M + 3M, najceSce se koristi u proizvodnim
tvrtkama.

Description of
the problem to
be solved

Measurement Mother nature.

Source: Own elaboration.

Ovaj dijagram razlikuje osam kategorija koje mogu utjecati na
pojavu problema:

1. Covjek - rutina, neiskustvo, monotonija, umor - svaki
aspekt vezan uz ljudski rad,

2. Stroj - radi li sve u stroju sa 100% ucinkovitosti, radi li stroj
itd.

3. Metoda - je li proces izvodenja aktivnosti primjeren, je li
slijed aktivnosti optimalan itd.

4. Materijal - skriveni, vidljivi nedostaci materijala, dimenzije
proizvoda, bez rupa, problemi s dobavljacem itd.

5. Mijerenje - da li su mjerenja napravljena na odgovarajudi
nacin, da li je npr. sve dobro i da li mjerni sustav pokazuje
bilo kakvu gresku,

6. Majka priroda - kakav je utjecaj okoline na proces, tj.
vlaznost, temperatura, ali i na pr. buka,

7. Menadiment - je li menadZment adekvatan, da li su
zaposlenicima date precizne smjernice itd

8. Odrzavanje — da |i je zanemareno odrZavanje stroja,
objekta, alata i sl.

Ishikawa dijagram - 8P modifikacija, naj¢esce koristena u
marketingu.
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Produkt Cena Promocja Miejsce

Opis problemu
do rozwigzania

Proces Ludzie Interakeje z Poréwnanie z
klientem konkurencjg

Izvor: Vlastita ilustracija.

U ovom slucaju skrenuta je pozornost na nesto drugacije
kategorije koje bi mogle uzrokovati problem, zbog svoje
specificnosti. U marketingu se mogu identificirati sljedece
kategorije koje mogu uzrokovati problem:

1. Proizvod - fizicki aspekti proizvoda,
Cijena,
Promocija - vrsta reklame,
Mjesto - lokacija/okruzenje,
Proces,
Ljudi,
Psihicki dokazi - fizicki aspekti mjesta interakcije s
klijentom
8. Ucinak — rezultati u usporedbi s konkurencijom.

NouswnN

Ishikawa dijagram - 4S, najcesce koriSten u proizvodnim
tvrtkama.

Description o
the problem
to be solved

Izvor: Vlastita ilustracija.

Druga varijanta moze biti sljedeéa shema:
1. Okolina - okolis,
2. Dobavljaci—ili poddobavljadi,
3. Sustav —inace, proces,
4. Vjestine - vjestine osoblja.
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Naravno, katalog dijagrama koji se moze koristiti nije ogranicen
na ono Sto je gore predstavljeno. Ovisno o razli¢itim ¢imbenicima,
poput stupnja sloZzenosti problema, djelatnosti, mjesta nastanka i
drugih, moguce je naznadciti i druge kategorije koje mogu utjecati
na pojavu problema. Svaka organizacija mozZe izraditi vlastiti
predloZak za ovaj dijagram.

Zbog Cinjenice da broj kategorija koje uzrokuju probleme moze
biti velik i da se mogu odnositi na mnoga podrucja djelatnosti
tvrtke, u procesu izrade dijagrama trebali bi sudjelovati mnogi
stru¢njaci odgovorni za razlicite dijelove djelatnosti tvrtke. Trebali
bi imati specijalizirano znanje, ali prije svega, trebali bi ga modi
podijeliti i ne bi se trebali bojati otkriti moguce uzroke problema.

Ovaj dijagram treba koristiti za kvalitativne, glavne probleme s
nekoliko potencijalnih uzroka koji se ponavljaju.

Video:

How to create cause-and-effect diagrams:
https://www.youtube.com/watch?v=mLvizyDFLQ4 (Access 2021 10 21);

What is Fishbone Diagram? | What is ISHIKAWA diagram? | What is Cause and
Effect diagram?:

https://www.youtube.com/watch?v=p-gAON7R06¢ (Access 2021 10 21);
Fishbone Diagram Explained with Example:
https://www.youtube.com/watch?v=JbRx5pw-efg (Access 2021 10 21);

Fish bone diagram (cause and effect):

https://www.youtube.com/watch?v=r HWzOnvNnU (Access 2021 10 21);

3.5. G8D (Global 8 Disciplines) izvjesce.

Poceci metode seZu u sedamdesete godine dvadesetog stoljeca.
Razvilo ga je Ministarstvo obrane SAD-a i bio je ukljuen u vojni
standard Mil-Std-1520 pod nazivom "Korektivne radnje i sustavi
postavljanja za nesukladne materijale" na koji su se pozvali
inZenjeri Ford Motor Company kada su 1987. razvili i uveli novi
pristup problemu. rjeSavanje pod nazivom 8D - Eight Disciplines ili
TOPS Team-Oriented Problem Solving. Potom je ova metoda
preuzeta i koriStena u mnogim industrijama.

8D metoda je osmisljena tako da ispravno identificira korijenski
uzrok problema i provede mjere za sprjeCavanje njegovog
ponovnog pojavljivanja. Ova metoda se moze koristiti u mnogim
industrijama, jer omogudéuje standardni, sustavni pristup
rieSavanju problema i njegovom otklanjanju u buduénosti.

Razvoj ove metode je Global 8 Disciplines - G8D - (metoda
opseznih 8) - to je metoda kreativhog rjeSavanja problema
tehnicke prirode. ProSirenje se sastoji u dodavanju preliminarne
faze DO.
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Stadiji G8D metode:
DO. Priprema procesa.

U ovoj fazi treba identificirati problem(e), sistematizirati ih od
najvaznijih do najmanje vaznih za rjeSavanje i poduzeti mjere za
sprje€avanje Sirenja problema. Ako je ve¢ prouzrocila Stetu, treba
paziti da se ne poveca.

Takoder treba odluciti je li Global 8 Disciplines najbolja metoda za
rjeSavanje ovog konkretnog problema.

D1. Izbor tima.

Imenuje se i osposobljava odgovarajuéi tim stru¢njaka u svojim
podrucjima, cija veli¢ina, ovisno o specificnosti problema, ne
smije biti ve¢a od 10 osoba (7 +/- 3 osobe). Pojedinacnim
¢lanovima tima treba dodijeliti odgovarajuce uloge i popratne
zadatke:

¢ Voda - upravlja radom tima, zastupa ga izvana,

e Sampion - glavni struénjak u podru¢ju problema koji treba
rijesiti, organiziranje rada tima,

e Zapisnicar (tajnik) - dokumentira timski rad,

« Clanovi - profesionalci iz razli¢itih podruéja vezanih uz problem.

Tim bi trebao biti pravilno ovlasten za provedbu predloZzenog
rieSenja problema. Svaki ¢lan tima trebao bi biti zainteresiran za
rieSavanje problema.

D2. Opis problema.

U ovoj fazi definira se problem i ciljevi koje treba postici. Sto je
problem detaljnije definiran, proces njegovog rjeSavanja mozie
biti precizniji.

Kako bi se dobro proucila srz problema, posebno je vaino,
izmedu ostalog, prikupiti i analizirati sve potrebne podatke,
utvrditi Sto se promijenilo u trenutku nastanka problema,
naznaciti stvarni uzrok problemai je li ponovljiv. U ovoj fazi moze
biti od pomodi prikupiti fizicku dokumentaciju o problemu koji se
pojavio.

Nakon Sto je problem ispravno definiran, vrijedi ga predstaviti
koristenjem dostupnih tehnika:
- histogram: identificirati i analizirati ucinke (simptome)
problema,
- grafikoni prikazuju podatke koji se odnose na pojavu
problema,
- Pareto grafikon za hijerarhizaciju podataka potrebnih za
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odredivanje sustine problema,

- dijagram toka za predstavljanje procesa u kojem se
problem pojavio u jednostavnom obliku,

- kartice za promatranje koje pokazuju koliko se cesto ili
koliko se problem javljao,

- fotografije, video zapisi koji prikazuju posljedice problema
i okolinu.

D3. Implementacija i verifikacija privremenih akcija.

Brze, trenutne, ad hoc, potrebne radnje usmjerene na
poboljsanje situacije i sprjecavanje vecih gubitaka.

D4. Definiranje i verifikacija korijena problema.

U ovoj fazi identificiraju se znacajni (glavni) uzroci problema.
Izmedu ostalog, potrebno je razlikovati posljedice problema od
njegovih uzroka, naznaciti koji su se cimbenici promijenili i
doprinijeli problemu, naznaciti postoji li jedan glavni uzrok
problema ili ih ima viSe te analizirati kako provjeriti osnovni
uzrok. Takoder je potrebno identificirati glavne tocke bijega, tj.
mjesta u procesu na kojima bi se ucinci koji se odnose na
korijen(e) problema trebali identificirati i savladati, ali u praksi ne
identificirati i kontrolirati.

Vazan dio ove faze je i osiguravanje odgovarajuéeg sustava
upravljanja i azurnosti kontrolne dokumentacije.

U ovoj fazi moZzemo koristiti sljede¢e metode za otkrivanje uzroka
problema:

1. FMEA - analiza uzroka i posljedica neuspjeha,

2. 5S tehnika,

3. Six Sigma metoda,

4.5 x Zasto,

5. Ishikawa dijagram,

6. Pareto-Lorenzov dijagram.

D5. Verifikacija korektivnih aktivnosti.

Svrha ove faze je odabrati najbolje moguée korektivne radnje
kako bi se eliminirao temeljni uzrok problema i tocke bijega.

Prvi korak je predloZiti Sto viSe akcija za otklanjanje problema,
zatim odabrati najbolje od njih (procjena prijedloga - ucinci,
troskovi), zatim izraditi akcijski plan koji ¢e se provesti (tko, Sto,
kada, do kada ), i konac¢no ga implementirati.

Takoder je vazno informirati sve sudionike procesa o poduzetim
radnjama i uvesti privremene standarde.
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D6. Implementacija trajnih korektivnih aktivnosti.

U ovoj fazi ad hoc radnje poduzete u fazama DO i D3 zamjenjuju
se odgovaraju¢im radnjama, prati se rad implementiranih
rieSenja i provjeravaju ucinci.

Trebao bi se temeljiti na stvarnim podacima iz procesa. Djela se
ne smiju ocjenjivati samo na temelju stajaliSta onih kojih se to
tice.

Prilikom provodenja korektivnih radnji potrebno je voditi racuna i
o pitanjima koja se odnose na utvrdivanje prava i nadleznosti u
provedbi poboljSanja. Odlucuje se hoce li biti potrebno vanjsko
sudjelovanje (kupci ili dobavljaci) i to je ono $to bi trebalo biti.

Navedena su sredstva i resursi potrebni za provedbu aktivnosti.
Sljededi korak je odluciti hoée li, kada i kako dovrsiti provedbu
korektivnih radnji te definirati mjere koje odreduju dugorocnu
ucinkovitost. Na temelju toga se mozZe zakljuciti jesu li zacrtani
ciljevi ostvareni i je li problem trajno rijesen?

Sustavno dokumentirajte usporedbu izmedu postojecih stanja i
ciljanog stanja kako biste utvrdili koliko je blizu postizanju cilja.

D7. Zastita od ponavljanja problema.

Ako se poduzeto i implementirano rjeSenje pokazalo ucinkovitim,
a imamo dokaze o tome prikupljene u prethodnoj fazi, potrebno
je razviti i provesti preventivne mjere kako bi se sprijecilo
ponavljanje problema.

Te radnje su promjene u sustavima, procesima, procedurama,
dokumentaciji koje ée iskljuciti ili smanijiti rizik od ponavljanja
problema.

Implementacija G8D metode trebala bi pruziti znanja o
principima i metodama prevencije buducih problema. Korak D7 je
sprijeciti ponavljanje problema ili slicnih problema.

Ideja je sprijeciti pojavu problema u buducnosti i pripremiti tvrtku
da u slucaju opasnosti od njihova ponovnog pojavljivanja moze
reagirati, predvidajuci problem prije nego Sto se ponovi.

Kako bi se pravilno osmislile preventivne akcije, potrebno je
paZljivo analizirati povijest problema.

1. U kojoj je tocki procesa nastao problem?

2. ZaSto je problem nastao u ovom trenutku i zasto nije prije
uocen?
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3. Koji postupci, sustavi i procesi nisu uspjeli?

4. Sto treba uciniti kako se uzrok problema ne bi ponovio?

5. Koje su aktivnosti standardizirane?

6. Kako priopciti preventivne akcije svim zainteresiranim
stranama?

7. Jeste li identificirali sva mjesta i mehanizme koji bi mogli
uzrokovati ponovno pojavljivanje problema?

8. Jesu li uvedene promjene ispravno dokumentirane?

9. Jesu li unutarnje i vanjske mjere revidirane kako bi se osiguralo
poduzimanje ucinkovitih mjera u svim podrucjima u kojima bi se
ovo pitanje moglo ponoviti?

D8. Prepoznavanje individualnih i timskih doprinosa.

Ovo je kraj djelovanja benda. Sva iskustva su dokumentirana u
obliku izvjes¢a A3 ili namjenskog G8D izvje$ca. Moze se usporediti
proces prije i nakon sto se problem rijesi.

Voditelj ocjenjuje rad tima i donosi zakljucke za buducnost.

G8D metodu treba koristiti kada:

e simptomi problema trebaju biti definirani i mjerljivi,

e osobe koje imaju simptome problema trebaju biti
prepoznatljive,

e mjere koje se koriste za kvantificiranje simptoma problema
pokazuju da prioritet simptoma (npr. hitnost, vainost za
poduzece, brzi razvoj) opravdava koristenje ove metode,

e uzroci problema su nepoznati,

e uprava se obvezuje dodijeliti potrebna sredstva za rjeSavanje
problema na temelju ad hoc korektivnih radnji i stalnih
preventivnih radniji,

¢ slozenost simptoma problema isklju¢uje moguénost rjeSavanja
od strane jedne osobe.

Zaposlenici odgovorni za razlic¢ite dijelove poslovanja tvrtke
suraduju u G8D metodi, zahvaljujudi njihovom znanju, iskustvu i
sinergijskom ucinku, problem je moguce sagledati s razli¢itih
stajalista. Zbog svega navedenog mogude je pronadi pravo
rieSenje problema.

Video:

What is 8D Problem solving methodology?:
https://www.youtube.com/watch?v=m-1XkPCI204 (Access 2021 10 21);
8D - Problem Solving: https://www.youtube.com/watch?v=DXRX6-b7204
(Access 2021 10 21);

8D Problem Solving Methodology: Introduction:
https://www.youtube.com/watch?v=EpK2xan6IrU (Access 2021 10 21);
8D problem solving approach: https://www.youtube.com/watch?v=-
9MUBLTODjI (Access 2021 10 21);
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3.7. CATWOE analiza

Vlasnici poduzeca imaju svoju viziju razvoja privrednog subjekta,
viziju koja proizlazi iz njihovog osobnog stajalista, iz njihovog
svjetonazora, iz uvjerenja Sto e biti najbolje za odredeni subjekt.
Vodeni svojim subjektivnim osjec¢ajima, predlazu se promjene
koje mogu utjecati ne samo na sam gospodarski subjekt, ve¢ i na
vanjsko okruzZenje.

CATWOE analiza je jedna od tehnika poslovne analize koja se
sastoji u razumijevanju perspektive dionika i utjecaja koji ce
njihov pogled imati na smjer poslovnih promjena. Gospodarski
subjekti koji teZze promjenama nailaze na probleme koji se sastoje
u tome da te promjene mogu utjecati na dionike poduzeca.

Ova analiza omogucuje identificiranje problemati¢nih podrucja i
ukazivanje na njihov utjecaj na unutarnje i vanjsko okruZenje
subjekta. Posljedicno, ova analiza pruza sveobuhvatnu
identifikaciju i razumijevanje razlic¢itih perspektiva te omoguduje
pronalaZzenje rjeSenja koja su korisna s vise stajalista.

Prije nego Sto se predloZi odredena promjena, rjeSenje treba
sagledati iz perspektive dionika, a to su:

C - Kupci — kupci organizacije, korisnici njezinih proizvoda ili
usluga; potrebno je identificirati trenutne kupce i naznaciti kako
planiranu promjenu, rjeSenje problema oni mogu percipirati.

A - Akteri - zaposlenici organizacije; odgovorni su za proizvodne
procese, ali im to takoder moze predstavljati problem i sudjeluju
u procesu promjene,

T - Transformacijski proces - aktivnosti koje obavlja poduzeée
(proizvodnja, trgovina ili usluge); treba navesti kako proces tece,
Sto je unutar, izmedu i izvan proizvodnog procesa, koje su
njegove faze,

W - Pogled na svijet - uvjerenja, znacenje, Siri pogled na okolinu
na ono Sto se dogada u tvrtki,

O - Vlasnici - vlasnik, poduzetnik, investitor koji Zeli napraviti
promjene,

E — Ogranicenja okoliSa — stvarni elementi okolisa koji mogu
utjecati na poslovanje tvrtke.

Omogucuje sagledavanje predloZzene promjene, rjeSavanje
problema iz razli¢itih perspektiva i pronalazenje rjeSenja koje ée
uzeti u obzir stajaliste najvaznijih dionika tvrtke.

Prije provedbe promjena tvrtka identificira stajaliste dionika i
utvrduje Sto je za njih kljuéno. Posljedice predloZzene promjene
sagledava na holisticki nacin i time daje mogucnost da se naznaci
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smjer kojim treba krenuti kako bi se poduzece izlozilo sto manjim
posljedicama.

Video:

What is CATWOE?:

https://www.youtube.com/watch?v=IvQYLIzZE9gE (Access 2021 10 21);
CATWOE analysis, data collection tool for problem solving:
https://www.youtube.com/watch?v=IIFYDO5PLr4 (Access 2021 10 21);
CATWOE ANALYSIS:

https://www.youtube.com/watch?v=YRgbM6ZpTHI (Access 2021 10 21);

4. Pomoc¢ni alati u iznalaZenju brainstorming rjesenja.
4.1. Brainstorming

Najpopularnija metoda generiranja ideja, koja se koristi za
kreativno rjeSavanje problema. Prema tvorcu ove tehnike, temelj
za nekonvencionalna rjeSenja su ideje ljudi koji nisu povezani s
odredenim podruc¢jem. Brainstorming vam omogucuje da se
slobodno izrazite i generirate ¢ak i najnerealnija rjeSenja
problema, odgovora, ideja u vrlo kratkom vremenu.

Brainstorming se provodi kada uzroci problema nisu jasni ili su
ideje izvan okvira, tzv. "out of the box".

Pravilno odradena sesija treba imati moderatora Ciji je zadatak
iznijeti problem i pravila sjednice, a potom i vjeSto voditi
raspravu. Brainstorming ne zahtijeva velika ulaganja niti trud, Sto
je njegova velika prednost. Glavni nedostaci metode ukljucuju
mogucénost utjecaja izjava sudionika, kao i rizik pojave
“dominantne” osobe u skupini.

Brainstorming se temelji na odredenim principima:

- Kvantitet, a ne kvaliteta ideja — brainstormeri daju Sto vise
ideja koje se ne vrednuju u procesu generiranja.

- Bez kritike — ideje se ne mogu kritizirati niti komentirati od
strane drugih sudionika (i njih samih — samokritike), jer
svaki takav komentar blokira kreativnost i zalaganje
sudionika sesije. Stoga bi trebali izbjegavati izraze kao Sto
su: ,,0Ovo smo veé isprobali“, ,,Ovo nam neée uspjeti“,
,Ovu industriju karakterizira njena specifi¢nost”, ,Malo se
ljuljate u oblacima®, ,Ova ideja nece raditi", "Reziser ¢e na
to odgovoriti da necde pristati". Upravo je otvorenost za
hrabre i/ili bizarne ideje najveci pokretac kreativnosti.

- Kombinirajte, poboljsajte, modificirajte ideje u nastajanju
— nemojte se vezati za svoje ideje, one mogu biti
inspiracija za svaku novu, sudionici se nadograduju na vec
iznesene ideje, to je dodana vrijednost timskog rada.

- Cijenite, zahvalite svima na jedinstvenim, neobicnim



https://www.youtube.com/watch?v=lvQYLIzE9gE
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idejama - tako cete potaknuti vise kreativnosti.

Tradicionalni brainstorming odvija se u skupinama od 5 do 10
ljudi, vece grupe postaju manje ucinkovite. Za takav tim je
dobro ukljuditi i ljude izvan zadane domene/problematskog
podrucja, zbog moguce drugalije perspektive/pogleda na
dati problem. Sastanak bi se trebao odrZati u prostoriji u
kojoj je moguce pripremiti plocu/flip chart s karticama
(takoder s post-it biljeSkama) za zapisivanje ideja u stvarnom
vremenu na mjestu vidljivom svim sudionicima. Svakim
brainstormingom treba voditi tzv. moderator — osoba koja
poznaje pravila brainstorminga, poznaje problem i sposobna
je voditi raspravu s odgovaraju¢im pitanjima, poznaje tim,
moze potaknuti mastu i aktivno slusati, ali i ne dopustiti
sudionicima da odstupe od teme.

Tradicionalni brainstorming podijeljen je u 3 faze:

Faza 1: Definiranje problema.

Brainstorming pocinje ispravnom definicijom problema. Problem
se mora modi rijeSiti na mnogo razli¢itih nacina. Ne moze biti
preusko ili previse opcenito - npr.:

Pitanje "Kako bismo mogli povecati opskrbu Skolama voéem?"
preuska je jer se tice samo logistike dostave.

Pitanje "Kako bismo mogli prodati vise voca u Skolama?"
presiroko je, ne ukazuje na smjer promjena koje bismo predloZili.
Najbolje pitanje koje daje priliku za pronalazenje rjeSenja bi
trebalo biti: "Kako bismo mogli potaknuti djecu u Skolama da jedu
viSe svjezeg voca kako bismo izgradili dobre prehrambene
navike?" - zahvaljujuci takvoj strukturi pitanja znamo sve $to nam
je cilj (traZenje poticaja za jelo voce), koja je svrha uvodenja
predloZenih aktivnosti (podrzavanje dobrih navika), te koja je
cilina skupina (djeca u Skole).

2. faza: prikupljanje ideja

Nakon izlaganja problema ostaje vrijeme (5-25 minuta, ovisno o
potrebama) za predlaganje rjeSenja. Moderator vodi sjednicu po
potrebi, u skladu s usvojenim pravilima.

Faza 3: Analiza prezentiranih ideja

Po principu — prvo generiraj, pa evaluiraj! Nakon prikupljanja
materijala s idejama, prelazimo na raspravu o svakom od
predloZenih rjeSenja i njegovu ocjenu. Tijekom tog vremena
sudionici biraju najprikladniju ideju, procjenjujudi kvalitetu ideja,
takoder opravdavajuci svoje misljenje.

Ogranicenja brainstorminga prema S. J. Karauu i K. D. Williamsu
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(1993., na temelju istrazivanja):

- strah od tude evaluacije vlastitih ideja (osobito kada su u timu
ljudi s viSih razina korporativne hijerarhije);

- Sto je grupa veda, to je jaCa iskuSenje da se ne bavimo
aktivnostima, kao posljedica toga (A) uvijek ¢e postojati netko tko
¢e obaviti sav posao (tzv. drustvena lijenost), (B) neéemo
iskoristiti potencijal inteligentnih i kreativnih zaposlenika;

- nemogucnost da se odmah predaju ideje (takvi postupci bi
izazvali kaos) produZava radno vrijeme, obeshrabruje, tjera ljude
s idejama ovdje i sada da ¢ekaju;

- tesko je generirati ideje i procesirati / biti inspiriran drugima u
isto vrijeme.

Odgovor na takve prijetnje su modifikacije tradicionalnog formata

brainstorminga, na primjer:
Nakon izlaganja problema, polaznici pristupaju samostalnom
radu. Umjesto skupljanja ideja u grupama, svaki sudionik ima
priliku zapisati rjeSenje na svoj komad papira (po moguénosti
svaku ideju na zasebnom komadu papira). Nakon zadanog
vremena prikupljaju se i mijeSaju karte s idejama,
zahvaljujuéi ¢emu svaka ideja postaje anonimna. Zatim se
ideje cCitaju naglas, zapisuju (mogucée koriStenjem post-it
kartica, zalijepljenih na plo¢u). U ovom trenutku odvija se jo$
jedna sesija, gdje grupa dobiva priliku da formira nove ideje
pod utjecajem inspiracije drugih ¢lanova tima.

lzvori:

https://witalni.pl/pojecie/burza-mozgow/ (Access 2021 10 09).
https://witalni.pl/baza_wiedzy/burza-mozgow/ (Access 2021 10 09).
https://moderator.edu.pl/efektywnosc-burzy-mozgow/ (Access 2021 10 09).
https://lepszymanager.pl/burza-mozgow/ (Access 2021 10 09).
https://www.greelane.com/pl/nauka-tech-math/nauki-
spo%c5%82eczne/social-loafing-4689199/ (Access 2021 10 30).

Karau, S. J. & Kipling D. W. (1993). ,Social Loafing: A Meta-Analytic Review and
Theoretical Integration”. Journal of Personality and Social Psychology, vol. 65,
no. 4, ss. 681-706. https://psycnet.apa.org/record/1994-33384-001

4.2. Obrnuti brainstorming.

Klasiéni brainstorming usmjeren je na pronalaZenje rjesenja.
Ponekad, medutim, ova vrsta pristupa ne funkcionira i antidotum
nalazimo u obrnutom brainstormingu. Sljedeéa tehnika temelji se
na uvjerenju da osoba po prirodi brze uocava probleme, Sto
uzrokuje mnogo neugodnosti u svakodnevnom Zivotu, moze biti
odlicno pri koristenju ove tehnike i pomoéi u rjesavanju
problema.

Obrnuti brainstorming temelji se na shemi svoje klasi¢ne verzije,
ali na ulazu ima potpuno drugaciji cilj. Umjesto pitanja "Kako se



https://witalni.pl/pojecie/burza-mozgow/
https://witalni.pl/baza_wiedzy/burza-mozgow/
https://moderator.edu.pl/efektywnosc-burzy-mozgow/
https://lepszymanager.pl/burza-mozgow/
https://www.greelane.com/pl/nauka-tech-math/nauki-spo%c5%82eczne/social-loafing-4689199/
https://www.greelane.com/pl/nauka-tech-math/nauki-spo%c5%82eczne/social-loafing-4689199/
https://psycnet.apa.org/record/1994-33384-001
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problem moze rijediti / izbjeci?" pitamo: "Sto ¢e uzrokovati
pojavu ovog problema?"; Umjesto: "Kako posti¢i zadani
cilj/rezultate?" pitamo: "Kako bih mogao posti¢i suprotno od
onoga $to sam namjeravao?"

U tradicionalnom brainstormingu, razlaganje problema na
osnovne ¢imbenike moZe sprijeciti stvaranje novih rjesenja, ali u
obrnutom brainstormingu to je velika prednost. Primjerice —
umjesto razmisljanja o tome kako doci do lojalnih kupaca, tim
nabraja sve moguce probleme koji kupce obeshrabruju od kupnje
od odredene tvrtke. Istodobno ispituje sve potencijalne probleme
s kojima se klijenti mogu susresti tijekom transakcija, dok
istrazujuci problem mogu navesti sve potencijalne prepreke, a u
konacnici i uzrok neuspjeha. Jos jedan primjer obrnutih izjava:
Primarni problem: "Kako moZemo poboljSati zadovoljstvo
pacijenata domova zdravlja?"

Obrnuta izjava: "Kako pacijente domova zdravlja uciniti
nezadovoljnijima?"

Mozda mislite da trazenje problema nije cilj brainstorminga. Pa,
obrnuti brainstorming ne zavrsava prikupljanjem ideja. Posljednja
faza ove tehnike je ponovno preokrenuti ideje i na taj nacin
ukazati na rjeSenja koja smo Zeljeli — odgovore na izvorni izazov.
Traganje za uzrocima i drugim potencijalnim problemima
(koristedi se principima tradicionalnog brainstorminga — tj. prije
svega slobode izrazavanja, svijesti da glupe ideje ne postoje i
nema kritike) samo je joS jedan nacin pronalazenja rjeSenja
temeljenih na prirodnim mehanizmima ljudskog ponasanja. . A to
moze biti ucinkovitije i donijeti neocekivane rezultate.

lzvori:

https://admonkey.pl/odwrocona-burza-mozgow/ (Access 2021 10 09).
https://coachingdsmart.wordpress.com/2013/01/23/odwrocona-burza-
mozgow/ (Access 2021 10 09).
https://www.lucidmeetings.com/glossary/reverse-brainstorming (Access 2021
10 20).

https://www.mindtools.com/pages/article/newCT 96.htm (Access 2021 10
20).
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-
short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-
called-rever.html (Access 2021 10 20).
http://creatingminds.org/tools/reverse brainstorming.htm (Access 2021 10
20).
https://blog.mindmanager.com/blog/2018/06/28/201806solve-business-
problem-reverse-brainstorming/ (Access 2021 10 20).

Video:
How To Do Reverse Brainstorming To Generate ldeas:
https://www.youtube.com/watch?v=B55SmSoVuPRA (Access 2021 10 20).



https://admonkey.pl/odwrocona-burza-mozgow/
https://coaching4smart.wordpress.com/2013/01/23/odwrocona-burza-mozgow/
https://coaching4smart.wordpress.com/2013/01/23/odwrocona-burza-mozgow/
https://www.lucidmeetings.com/glossary/reverse-brainstorming
https://www.mindtools.com/pages/article/newCT_96.htm
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-called-rever.html
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-called-rever.html
https://dux.typepad.com/dux/2011/01/this-is-the-fourth-in-a-series-of-100-short-articles-about-ux-design-and-evaluation-methods-todays-method-is-called-rever.html
http://creatingminds.org/tools/reverse_brainstorming.htm
https://blog.mindmanager.com/blog/2018/06/28/201806solve-business-problem-reverse-brainstorming/
https://blog.mindmanager.com/blog/2018/06/28/201806solve-business-problem-reverse-brainstorming/
https://www.youtube.com/watch?v=B5SmSoVuPRA
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Reverse Brainstorming Activity for Idea Generation:
https://www.youtube.com/watch?v=AKe75wT90ac (Access 2021 10 20).

4.3. Metoda 635 (ili 6-3-5 Brainwriting)

Alternativa klasichom brainstormingu je nacin rada, potpuno
drugadiji od tradicionalne verzije — metoda 635. Ova tehnika
omogucuje generiranje brojnih rjeSenja tijekom 30-minutne
brainstorming sesije u skladu s na¢elom ,ne mora svaka glasna
ideja biti najbolji".

Naziv metode - 635 - odnosi se na koncept ove brainstorm: 6 je
broj sudionika sastanka (najucinkovitiji tim), 3 je broj
ideja/rjeSenja/ideja koje se generiraju u 5 minuta (zadnji
znamenka) od strane jednog sudionika. Tehnika se temelji na
individualnom radu na listu papira, ali vam omogucuje da budete
inspirirani rjeSenjima (integriranje, dopuna, prosirenje) koja su
veé predlozili sudionici, bez gubljenja vremena na nepotrebne
rasprave ili promisljanja. Nakon 5 minuta, sudionici prosljeduju
svoju karticu, ponavljajuéi aktivnosti generiranja rjeSenja sve dok
svaki sudionik ne dobije karticu koja pripada drugim osobama (6
krugova generiranja ideja). Kao $to mozZete lako izracunati - jedna
takva sesija omogucuje vam generiranje (pod pretpostavkom da
¢e svaki sudionik generirati 3 ideje tijekom 5 minuta) preko 100
predlozZenih rjesenja.

Jedna od prednosti metode 635 je njezina svestranost, Sto znaci
da je tehnika prikladna tvrtkama za rjeSavanje postojecih
problema kao i za razvoj novog projekta. Osim toga, mozZe se
uspjesno koristiti i za generiranje ideja o neposlovnim izazovima u
svakodnevnim Zivotnim situacijama. Zahvaljujuéi pisanoj formi,
sudionici pokazuju viSe hrabrosti i otvorenosti, kreativnosti, a
iskljuéen je rizik od dominantne osobe, pa svi rade s istom
predanoscu (Sto je iznimno vazno kod introverta). Za razliku od
tradicionalnog brainstorminga, tehnika 635 osigurava aktivno
sudjelovanje svih ¢lanova tima i slobodu izrazavanja (pismeno).

Nakon Sto se zavrsi 6 krugova ideja (tj. generiranja ideja), one se
ocjenjuju na slican nacin - svaki sudionik bira 3 najbolje ideje s
liste (npr. stavljajuci znak "+"), zatim prosljeduje list i ponavlja

odvijaju daljnje rasprave, grupiranje ideja i evaluacije.

lako metoda 6-3-5 zahtijeva 5-minutne idejne sesije, to ne znadi
da ne mozZete mijenjati pojedinacne elemente - u pravilu
posljednje sesije mogu potrajati malo viSe vremena nego na
pocetku, pa se moderator sesije mozZe produZiti ovaj put za



https://www.youtube.com/watch?v=AKe75wT90ac
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posljednje  etape. Ovdje je vazan fleksibilan pristup
voditelja/moderatora (iako to ne mora biti formalizirano kao u
slucaju klasi¢nog brainstorminga) situaciji u skupini.

NazZalost, kao i svaka metoda/alat, i ova ima neke nedostatke.
Ograniceno vrijeme moze uzrokovati probleme u generiranju
kvalitetnih ideja. Rad u tiSini (s listom papira) povezan je s rizikom
pojave sliénih ideja zbog izostanka neposredne rasprave, Sto
moze dovesti do gubitka mogucih inovacija/rjesenja.

lzvori:

https://www.designmethodsfinder.com/methods/method-635 (Access 2021
10 20).

https://t2informatik.de/en/smartpedia/635-method/ (Access 2021 10 20).

https://podojo.com/how-to-6-3-5-brainwriting/ (Access 2021 10 20).
https://admonkey.pl/brainwriting-635/ (Access 2021 10 20).

Video:
Method 6-3-5 (BrainWriting):
https://www.youtube.com/watch?v=TR1i1PPd8ZU (Access 2021 10 20).

4.4. SCAMPER.

SCAMPER tehnika se koristi za pronalaZenje rjeSenja za specificne
probleme. Jednostavan je za implementaciju, dobro funkcionira i
u grupnom i u individualnom radu. SCAMPER omoguduje
kontinuirano poboljSanje tijekom rjeSavanja problema (ili
smiSljanja novih ideja / poboljsanja postojecih). Tehnika se
temelji na nacelima poznatim iz tradicionalnog brainstorminga,
no daje kontekst, polaziste, inspirira i sugerira ne ogranicavanje,
veé usmjeravanje naseg razmisljanja na pravi put. Prije pocetka
procesa kreiranja rjesenja, pazljivo definiramo problem na kojem
treba raditi i postavljamo cilj. Najbolje je problem rastaviti na
manje komponente koje ¢e vam omoguciti da pregledate njegove
osnovne znacajke (kombinirajuéi razlicite aspekte problema)
prema podruéjima predloZzenim u tehnici SCAMPER. Nakon
definiranja teme kre¢emo u traZenje rjeSenja prema 7 oznacenih
podrucja/nacina razmisljanja.

SCAMPER je akronim za engleski ekvivalent sljede¢ih koraka /
faza / podrucja procesa izuma koji organiziraju i pojacavaju ovaj
proces. Ovi su:

1. S — nadomjestiti, zamijeniti - odredeni fragment/dio
problema (koncept, proizvod/usluga, proces, procedure)
zamjenjujemo drugim.

U ovoj fazi mozemo si postaviti sljedeca pitanja:

- Koje dijelove problema mozemo zamijeniti/promijeniti?

- Postoji li drugi nacin na koji mozemo koristiti?

- Postoji li jos nesto Sto mozemo uvesti?



https://www.designmethodsfinder.com/methods/method-635
https://t2informatik.de/en/smartpedia/635-method/
https://podojo.com/how-to-6-3-5-brainwriting/
https://admonkey.pl/brainwriting-635/
https://www.youtube.com/watch?v=TR1i1PPd8ZU
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Mozemo li zamijeniti neke pretpostavke o problemu
(moZda netko tko je uklju¢en u proces)?

Sto ako promijenite svoje osjeéaje/stav  prema
proizvodu/procesu?

C — kombinirati — kombiniramo stvar koju analiziramo s
drugom. MoZda jedno rjeSenje samo po sebi ne donosi
Zeljene rezultate, ali u kombinaciji s drugom idejom bit ¢e
ucinkovitije.

U ovoj fazi moZzemo si postaviti sljedeca pitanja:

Koje bi funkcije poznate iz drugih rjeSenja funkcionirale na
nasem podrucju ili bi stvorile nesto Sto nije ocito?
MoZemo |li kombinirati odredene elemente problema s
drugima kako bismo redefinirali problem?

A — prilagoditi, prilagoditi - kopiramo postojece rjeSenje,
prenesemo nesto $to dobro funkcionira na drugom polju
na nas problem.

U ovoj fazi moZzemo si postaviti sljedeca pitanja:

MoZzemo li analizirani problem na bilo koji nacin
prilagoditi postoje¢em procesu u nasoj industriji (ili nekoj
drugoj)?

Postoje li primjeri proizvoda/usluga/procesa koji imaju
slicne probleme?

Postoji li neki kontekst u kojem bi nase ideje mogle biti
korisne?

M — modificirati — mijenjamo oblike, veli¢ine, mijerilo,
boje, raspored itd., aspekt situacije ili problema, sve sto se
moze modificirati kako bismo vidjeli da |i daje novu
vrijednost, uvid.

U ovoj fazi mozemo si postaviti sljededa pitanja:

Postoje li dimenzije nase ideje koje moZemo proSiriti,
smanijiti ili modificirati na bilo koji drugi nacin?

(u kontekstu nefizickih modifikacija) Kako mozemo
promijeniti nacin na koji se nasa ideja percipira u smislu
oblika, povijesti, izgleda, stila?

P — staviti u drugu namjenu, predloziti drugu upotrebu -
koristimo postojec¢u ideju, ali na drugaciji nacin od
predvidenog. Na primjer, mijenjamo ciljnu skupinu ili
nacin koristenja predmetne stavke (u kontekstu problema
o kojem se raspravlja).

U ovoj fazi mozemo si postaviti sljedeca pitanja:

Koje aplikacije ne razmatramo?

Tko bi mogao biti zainteresiran za nasu ideju?

Sto bi se dogodilo da promijenimo sredinu?
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- Pogledajmo problem iz perspektive djeteta, starije
osobe...

6. E — eliminirati — uklanjamo, oduzimamo neke elemente
stvaraju¢i tako novu ideju, pitamo se kako moZemo
pojednostaviti proces koji analiziramo. Odustajemo od
rasipanja i neucinkovitih procesa kako bismo ih u
konacnici poboljsali.

U ovoj fazi moZzemo si postaviti sljedeca pitanja:

- Kako bismo se mogli rijesiti odredenih elemenata kako
bismo poboljsali ideju/proces.

- Sto bi se dogodilo kada bismo oduzeli dio ideje, kako bi to
izgledalo, kako bi drugi ljudi reagirali?

- Sto je nebitno ili nepotrebno za postizanje zacrtanog cilja?

7. R — obrnuti, promijeniti redoslijed - mijenjamo izgled,
raspored, komponente proizvoda, okre¢emo situaciju
naopacke, kre¢éemo od kraja, protiv prvobitnog cilja.

U ovoj fazi moZzemo si postaviti sljedeca pitanja:

- Kako mozZemo preokrenuti ideju/situaciju tako da bude
suprotna nasim pretpostavkama?

- Je li moguce promijeniti redoslijed/smjer u kojem se
ideja/proces trenutno provodi?

- Koje uloge mozZete zamijeniti, zamijeniti?

lzvori:

https://klosinski.net/generuj-pomysly-metoda-scamper/ (Access 2021 10 22).
https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-
examples (Access 2021 10 22).
https://netmind.net/en/scamper-technique-reduce-reuse-recycle-or-reinvent/
(Access 2021 10 22).
https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-
examples (Access 2021 10 22).
http://golczyk.com/scamper-czyli-jak-szybko-wpasc-na-pomysl/ (Access 2021
10 22).

https://www.marketing91.com/scamper/ (Access 2021 10 22).
https://www.inloox.com/company/blog/articles/innovation-better-problem-
solving-with-the-scamper-method/ (Access 2021 10 22).
https://medium.com/@hashim.alzain/deliberate-ideation-creative-problem-
solving-technique-using-the-scamper-method-726563547c89 (Access 2021 10
22).

Video:

Creative Thinking | SCAMPER Technique:
https://www.youtube.com/watch?v=aj6a8cHmug8 (Access 2021 10 22).
How can SCAMPER help build & shape ideas?:
https://www.youtube.com/watch?v=gRY-1YAmbY4 (Access 2021 10 22).
The SCAMPER brainstorming technique: how it works!:
https://www.youtube.com/watch?v=zEMYzysOfNQ (Access 2021 10 22).
The Scamper Technique Explained:
https://www.youtube.com/watch?v=u4hKqgEeWRg (Access 2021 10 22).



https://klosinski.net/generuj-pomysly-metoda-scamper/
https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-examples
https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-examples
https://netmind.net/en/scamper-technique-reduce-reuse-recycle-or-reinvent/
https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-examples
https://instagantt.com/project-management/what-is-scamper-definition-and-examples
http://golczyk.com/scamper-czyli-jak-szybko-wpasc-na-pomysl/
https://www.marketing91.com/scamper/
https://www.inloox.com/company/blog/articles/innovation-better-problem-solving-with-the-scamper-method/
https://www.inloox.com/company/blog/articles/innovation-better-problem-solving-with-the-scamper-method/
https://medium.com/@hashim.alzain/deliberate-ideation-creative-problem-solving-technique-using-the-scamper-method-726563547c89
https://medium.com/@hashim.alzain/deliberate-ideation-creative-problem-solving-technique-using-the-scamper-method-726563547c89
https://www.youtube.com/watch?v=aj6a8cHmug8
https://www.youtube.com/watch?v=qRY-1YAmbY4
https://www.youtube.com/watch?v=zEMYzys0fNQ
https://www.youtube.com/watch?v=u4hKqgEeWRg
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4.5. Walt Disney tehnika.

Rijetko se Walt Disney povezuje sa strategijom planiranja i
realizacije projekata, a ipak, iako to treba dodati na pocetku,
naziv ne ukazuje na tvorca predstavljenog alata, ve¢ na
promatranje njegovog nacina rada kao vizionara i poduzetnika
(1994. metodu je razvio Robert Dilts). Tehnika, inace poznata kao
metoda tri stolice (ili tri sobe), predlozena je kao univerzalni alat
koji se moze koristiti i pojedinacno i u vecoj skupini. Kada trazite
rieSenja za sloZene probleme, vrlo je vaino zauzeti pravu
perspektivu. PredloZzena tehnika omogucuje vam sagledavanje
problema iz viSe perspektiva i udaljenosti, stoga je idealna
metoda za timove (ili pojedince) koji se bave sloZzenim
problemima.

Glavna pretpostavka Walt Disneyjeve metode je pronadi rjesSenja
za koja ¢emo identificirati potencijalne prijetnje i stvoriti cjelovitu
sliku projekta.

Koristeéi ovu metodu, u potrazi za rjeSenjima, "sjedimo" (prema
alternativnom nazivu alata, "mi jesmo") samo na ovoj stolici (ili se
nalazimo u konkretnom prostoru/sobi). Svaka faza ima svoju
specificnu svrhu, vrijeme i mjesto za preuzimanje prave
perspektive — preuzimanje prave uloge. Najbolje je da pojedine
uloge igraju razlicite osobe — medutim, to ne ogranicava
mogucénost samostalnog koristenja ove metode.

Faza 1: Prva stolica - stolica sanjara/vizionara.

U ovoj fazi dolazimo do apstraktnih rjeSenja koja se ¢ine
nemogucée implementirati. Na ovoj stolici sanjamo bez
ogranicenja, Sto znaci da dani prijedlozi ne moraju odgovarati
stvarnosti. Sve zapisujemo jer je svaka ideja dobra. Zadane ideje
se ne mogu kritizirati — za to ¢emo imati vremena u posljednjoj
fazi.

Faza 2: Druga stolica - realisticka stolica (takoder poznata kao
siva stvarnost)

U ovom trenutku procjenjujemo nasSe ideje. Prijedloge
pretvaramo u plan provedbe. Odredujemo hoéemo li ih izvesti,
koja sredstva su nam potrebna za njihovu provedbu, koje
podatke imamo, a Sto nemamo, kako bi plan trebao izgledati,
koliko ¢e kostati njegova provedba. Analiziramo korak po korak -
Sto bi se trebalo dogoditi da sanjarov plan postane stvarnost
(zanemarujuci njegove slabosti).

Neka pitanja za podrsku:
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- Sto je potrebno za provedbu ideje?

- Imamo li resurse da ovu ideju pretvorimo u stvarnost? (ili
mozemo li ih pruZiti)

- Koliko je potrebno raditi na realizaciji ove ideje?

- Kakve su Sanse za uspjeh?

- Je li moguce provesti svaku pojedinu recenicu?

Faza 3: Treca stolica - Kriticarska stolica.

Ovdje je vrijeme da se kritizira sve Sto je izmisljeno, sve sto je
mogucde kritizirati. Na$ cilj je pronaéi sve moguce praznine,
potencijalne probleme, podruéja koja su nedovoljno razvijena,
najslabije tocke nase ideje. Pa se pitamo Sto ¢e podi po zlu kako
pretpostavljamo, Sto nece izaci, Sto ée propasti — kritizira se sve
mogucde, najvece opasnosti kako bi se procijenilo je li to zapravo
razumno rjeSenje koje treba provesti u praksi.

Pitanja koja ¢e vam pomodi u ovoj fazi:

- Koje prepreke mogu nastati tijekom provedbe zadataka?

- Koji elementi mogu uzrokovati najveci problem tijekom
implementacije?

- Sto bi moglo po¢i po zlu pod pretpostavkom najgoreg scenarija?
- Sto nedostaje planu?

Postoje i modifikacije u kojima ¢ée se zamijeniti faze “kritike” i
“realista” kako bi se definirali svi kriti¢ni elementi predloZenih
rjeSenja prije formuliranja stvarnih planova.

Najveca prednost ove tehnike je generiranje rafiniranih rjeSenja —
ne samo ideja, ve¢ i rafiniranih akcija, ¢esto spremnih za
provedbu (uzimajuc¢i u obzir mogucnosti, prijetnje, potrebe i
metode implementacije). Medu prednostima ove tehnike
takoder treba istaknuti da je moguée objektivno procijeniti
problem i potencijalna rjeSenja promatrajuc¢i ga iz razlicitih
perspektiva koje se medusobno ne mijesaju (Sto inace cesto
dovodi do ishitrenog odlucivanja).

Slican pristup predloZzio je Edward de Bono u tehnici tzv. ,Sest
mentalnih Sesira“, gdje, na slic(nom principu kao gore, sudionici
igraju razli¢ite uloge, ovaj put stavljajuci 6 Sarenih Sesira (vise,
medu ostalim :https://www.mindtools.com/pages/article/newTED 07.htm;
https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
(Access 2021 10 21)).

lzvori:
https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/metoda-walta-disneya
(Access 2021 10 21).
https://rosnijwsile.pl/jak-zamienic-marzenia-w-rzeczywistosc-strategia-walt-
disney-kreatywne-myslenie/ (Access 2021 10 21).



https://www.mindtools.com/pages/article/newTED_07.htm
https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/metoda-walta-disneya
https://rosnijwsile.pl/jak-zamienic-marzenia-w-rzeczywistosc-strategia-walt-disney-kreatywne-myslenie/
https://rosnijwsile.pl/jak-zamienic-marzenia-w-rzeczywistosc-strategia-walt-disney-kreatywne-myslenie/
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https://witalni.pl/pojecie/technika-walta-disneya/ (Access 2021 10 21).
https://www.annadobosz.pl/metoda-walta-disneya-w-coachingu/(Access 2021
10 21).

https://szynkowski.eu/trzy-perspektywy-metoda-walta-disneya/ (Access 2021
10 21).

Video:

Working collaboratively: The Disney Strategy:
https://www.youtube.com/watch?v=FyOBkOfilgs (Access 2021 10 21).

The Disney Strategy: https://www.youtube.com/watch?v=XQOnsVSg5VQ
(Access 2021 10 21).

The Disney way: inspiration, creativity, and having faith in your team | Tom
Craven | TEDXACU: https://www.youtube.com/watch?v=bPFhSWwp-ds
(Access 2021 10 21).

4.6. Lorenzo-Pareto dijagram.

Talijanski ekonomist Vilfredo Pareto, proucavajuéi distribuciju
dohotka stanovnistva, otkrio je da 20% stanovniStva posjeduje
80% bogatstva. Djelovanje ovog principa, nazvanog "Pareto
princip", pokazalo se toliko univerzalnim da se primjenjivalo i na
drugim podrucjima Zivota.

Jedna od njegovih modifikacija je Lorenzo-Pareto dijagram, koji se
moze primijeniti na hijerarhiju ¢imbenika koji utjecu na analizirani
fenomen.

Lorenzo-Pareto analiza kreirana je na nacin da Pareto dijagram,
koji je graficki prikaz podataka na stupéastom grafikonu, preklapa
Lorenzovu liniju, koja se proteze dui vrhova histograma, u
opadaju¢em nacinu. U nastavku je prikazana vizualizacija
primjene ove metode.

Donja tablica prikazuje ucestalost problema. Prvi stupac navodi
probleme identificirane u poduze¢u po redoslijedu najceséih.
Ucestalost njihovog pojavljivanja prikazana je u sljedeéem stupcu.

Sljededi stupac prikazuje broj problema postupno. U stupcu D
mozete ocitati postotni udio broja pojavljivanja zadanog

problema u ukupnom broju pojavljivanja svih problema.

U zadnjem stupcu kumulativno je izracunat broj nastalih

problema.
Problem L
Problem 1. 346 34,6% 34,6%
Problem 2. 595 24,9% 59,5%
Problem 3. 800 20,5% 80,0%
Problem 4. 911 11,1% 91,1%
Problem 5. 72 983 7,2% 98,3%
Problem 6. 17 1000 1,7% 100,0%



https://witalni.pl/pojecie/technika-walta-disneya/
https://www.annadobosz.pl/metoda-walta-disneya-w-coachingu/
https://szynkowski.eu/trzy-perspektywy-metoda-walta-disneya/
https://www.youtube.com/watch?v=FyOBk0filqs
https://www.youtube.com/watch?v=XQOnsVSg5VQ
https://www.youtube.com/watch?v=bPFhSWwp-ds
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Izvor: Vlastita ilustracija.

Lorenzo-Pareto dijagram kreiran je na nacin da se podaci iz
stupca D koriste za izradu stupcastog grafikona. Na taj nacin
mozemo procitati koji se problemi najée$ce javljaju. Zatim
stavljamo podatke iz stupca E na isti graf.

1 98,3% 100,0%
91,1%
0,9
80,0%
0,8
0,7
59,5%
0,6
0,5
04 34,6%
03 24,9%
20,5%
0,2
11,1% o
oi 7,2%
i = =
0 —
Problem 1 Problem 2 Problem 3 Problem 4 Problem 5 Problem 6

Izvor: Vlastita ilustracija.

Posjedujuci takve podatke moZemo utvrditi koji su problemi
odgovorni za najveéi broj nedostataka i na koje se prvo treba
usredotoditi. Gledajuci gornji grafikon, treba napomenuti da ée
uklanjanje problema 1 do 3 smanijiti broj nedostataka za 80%. Na
taj nacin tvrtka zna s kojim se problemima prvo treba pozabauviti.

Prednosti koriStenja Lorenzo-Pareto dijagrama ukljucuju:

e odredivanje prioriteta problema prema najvaznijim uzrocima,

¢ navodenje prioriteta na koje se treba usredotociti kako bi se
broj problema Sto je viSe moguce smanijio,

e usmjeravanje resursa na otklanjanje najvaznijih uzroka
problema, sto omoguduje izbjegavanje rasprSivanja resursa na
otklanjanje svih uzroka,

e olakSavanje komunikacije predstavljanjem sustine radnje na
jednostavan, graficki nacin.

Koristeci Lorenzo-Pareto dijagram, tvrtke se mogu usredotoditi na
poduzimanje korektivnih i preventivnih radnji za relativno malu
skupinu problema koji ¢e se najvise pretvoriti u uklanjanje
nedostataka. Mali obim aktivnosti prevodi se u relativho velike
ucinke u smislu poboljSanja ucinkovitosti aktivnosti.

Video:

3 Powerful Ways To Use The 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=nJlJtWuAbBc (Dostep 2021 10 21);
How to Use the 80/20 Rule - 5 WAYS with Examples | The Pareto Principle:
https://www.youtube.com/watch?v=Tql6Axe ZOk (Dostep 2021 10 21);
Improve Your Productivity With the 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=zPoA6dzKmtg (Dostep 2021 10 21).



https://www.youtube.com/watch?v=nJIJtWuAbBc
https://www.youtube.com/watch?v=TqI6Axe_ZOk
https://www.youtube.com/watch?v=zPoA6dzKmtg
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Alternativa rjeSavanju problema - varijanta koja omogucuje
rieSavanje situacije uzimajuci u obzir buduée posljedice (pozitivhe
i negativne).

Brainstorming - most koji povezuje manje formalan pristup
rieSavanju problema s lateralnim razmisljanjem, usredotoCuje se
na broj ideja, ne ocjenjuje ideje i omogucuje njihovo stvaranje u
velikoj kolicini.

Pretpostavke odludivanja - pitanja donosenja odluka s dvije
glavne sfere: uvjerenja o uzrocno-posljedicnom odnosu i
sklonosti u pogledu mogucih ishoda.

Ogranicenja odlucivanja — pravne, etic¢ke, financijske ili politicke
prepreke koje blokiraju provedbu ideje.

Okolisni cinitelji — nekontrolirani cimbenici izvan kontrole
donositelja odluke

SloZeni problem — ovo je potesSko¢a u donosSenju odluka koje se
moraju razmotriti na individualnoj osnovi, a rezultati radnji
poduzetih za rjeSavanje ovog problema mogu se opisati kao vrlo
neizvjesne.

Ispod su pitanja s jednim i viSe odgovora:

1) Kompliciran problem:

a) sadrzi podskupove jednostavnih problema
b) je jedinstven

c) ima neizvjesne rezultate

2) SloZeni problem karakteriziraju:

a) ponovljivost

b) jedinstvena shema

c) sadrzi podskupove jednostavnih problema

3) Demingov ciklus ne ukljucuje termin:
a) plan

b) procijeniti

c) uCiniti

4) U slucaju jednostavnog problema, mozete:

a) na jednostavan nacin identificirati posljedice

b) ukazuju na to da postoje uzroci koji su posljedice drugih uzroka
c) ne identificirati posljedice

5) Analiza rezultata u odnosu na ciljeve postavljene u fazi planiranja je
radnja:
a) uciniti
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b) provijeriti
c) procijeniti

6) Ne spada u pravila brainstorminga:

a) fokusiranje na kvalitetu ideja u ranim fazama

b) stvaranje lanca ideja koje se medusobno razvijaju
c) prihvacdanje svih ideja, ¢ak i onih najludih

7) Prema teoriji sloZenog rjeSavanja problema treba spomenuti tri vrste
¢imbenika koji potvrduju utjecaj predlozenih rjesenja:

a) ¢imbenici okolisa

b) nestabilni faktori odlucivanja

c) posljedice

8) Najbolji nacin prevladavanja prepreka organizacijskim promjenama
je:

a) eticki kodeks politike

b) selektivna komunikacija

c) aktivnost treninga

9) Medu alatima koji pomaZu u prepoznavanju problema i njegovih
uzroka razlikuju se sljedece:

a) Ishikawa dijagram

b) 5x Zasto?

c) PDCA ciklus

10) Medu alatima koji pomazu u generiranju rjesenja slozenih
problema razlikuju se sljedede:

a) 635 metoda

b) 5x Zasto?

c) SCAMPER
980T 'q'e6 '08 ‘gL B9 'qS By "0¢ 'q¢ BT :1IOAODPO
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The 5 Whys Explained - Root Cause Analysis:
https://www.youtube.com/watch?v=t7FcK8jV2yA (Access 2021 10 21);
How to Conduct a 5-Why - Titanic Example:
https://www.youtube.com/watch?v=38RIXdr4NpO (Access 2021 10 21);
Clarifying the '5 Whys' Problem-Solving Method:
https://www.youtube.com/watch?v=SrlYkx41wEE (Access 2021 10 21);
How to create cause-and-effect diagrams:
https://www.youtube.com/watch?v=mLvizyDFLQ4 (Access 2021 10 21);
What is Fishbone Diagram?
https://www.youtube.com/watch?v=p-gAON7R06¢ (Access 2021 10 21);
Fishbone Diagram Explained with Example:
https://www.youtube.com/watch?v=JbRx5pw-efg (Access 2021 10 21);
Fish bone diagram (cause and effect):
https://www.youtube.com/watch?v=r HWzOnvNnU (Access 2021 10 21);
What is 8D Problem solving methodology?:
https://www.youtube.com/watch?v=m-1XkPCI204 (Access 2021 10 21);
8D - Problem Solving:
https://www.youtube.com/watch?v=DXRX6-b7204 (Access 2021 10 21);
8D Problem Solving Methodology: Introduction:
https://www.youtube.com/watch?v=EpK2xan6lrU (Access 2021 10 21);
8D problem solving approach:
https://www.youtube.com/watch?v=-9MUBLTODjl (Access 2021 10 21);
What is CATWOE?:

https://www.youtube.com/watch?v=IvQYLIzE9gE (Access 2021 10 21);
CATWOE analysis, data collection tool for problem solving:
https://www.youtube.com/watch?v=IIFYDO5PLr4 (Access 2021 10 21);
CATWOE ANALYSIS:

https://www.youtube.com/watch?v=YRgbM6ZpTHI (Access 2021 10 21);
3 Powerful Ways To Use The 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=nJlJtWuAbBc (Dostep 2021 10 21);
How to Use the 80/20 Rule - 5 WAYS with Examples | The Pareto Principle:
https://www.youtube.com/watch?v=Tqgl6Axe_ZOk (Dostep 2021 10 21);
Improve Your Productivity With the 80/20 Rule:
https://www.youtube.com/watch?v=zPoA6dzKmtg (Dostep 2021 10 21).
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