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GL(')WNE; PODEJSCIA ORAZ METODY I TECHNIKI BADANIA
PROCESOW ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Streszczenie: Autor zaprezentowal tylko w zarysie podstawowe zaloZenia
metod badawczych stosowanych we wszelkich badaniach organizatorskich.
Sa one niestety mato znane, w zwiazku z czym wigkszos¢ badan podejmowanych
w naukach o zarzadzaniu ma charakter ptytki i niedokonczony. Autorzy takich
badan poprzestaja na ogot tylko na zastosowaniu socjologicznych technik
zbierania informacji takich jak ankieta, a przeciez jest to dopiero potowa catego
procesu badawczego. Brakuje im calej cze$ci analityczno-projektowej, ktorg silnie
akcentuje prezentowana w opracowaniu metoda diagnostyczna.

Stowa kluczowe: analiza, synteza, indukcja, dedukcja, klasyczne podejscia
badawcze, procedury badawcze, metoda diagnostyczna, metoda prognostyczna.

MAIN APPROACHES, METHODS AND TECHNIQUES
OF THE MANAGEMENT PROCESS RESEARCH

Abstract: In the paper there is a sketch of a foundation for assumptions of
research methods used in any organization research. The assumptions are not so
well-known which effects in the fact that the most of organization research is not
deep and not completed. The authors of such organization research used to apply
only the sociological techniques, such as a survey technique. Nevertheless, it is
not only a half of the whole research procedure. There is a lack of the analytical
part and the design which are the elements of the presented diagnostic method.

Keywords: analysis, synthesis, induction, deduction, classical research
approaches, research procedure, diagnostic method, prognostic method.



16 H. Bieniok

1. Wstep do ogolnej metodologii badan

Analizujac metodyke oraz wyniki réznych badan naukowych podejmowanych w ramach
grantow 1 badan statutowych oraz prac doktorskich, czy habilitacyjnych, a takze przygladajac
si¢ badaniom zlecanym przez praktyke biznesowa uderza w nich znaczny chaos metodyczny,
a nawet bezradno$¢ osob decydujacych si¢ na takie wyzwania. Dlatego celem niniejszego
opracowania jest podjecie proby metodycznego uporzadkowania tych wysitkow
ograniczonych jednak tylko do sfery organizacji i1 zarzadzania dotyczacej badz to
pojedynczych instytucji (przemystowych, handlowych, administracyjnych itp.), badz grup
takich instytucji wyrdéznionych pod jakim§ wzgledem (np. galgeziowo-branzowym,
przestrzennym, politycznym itp.).

Kazdy badacz, ktory prowadzit tego typu badania ma w tym wzgledzie jakie§ swoje
wlasne, subiektywne doswiadczenia i1 przemyslenia. Mam je takze i ja i dlatego to, co pisz¢
ma w pewnym stopniu charakter dyskusyjny 1 jest tylko jednym z bardzo wielu mozliwosci
proceduralnych.

Zaprezentowanie krotkiego opracowania na temat metodologii, a nastgpnie metodyki
badan naukowych, zawierajacych kilkanascie strategii i podej§¢ badawczych, kilkadziesiat
metod ogolnych, kilkaset metod szczegdtowych i1 technik badawczych nie jest tatwe.
Literatura przedmiotu zawiera tysigce pozycji na ten temat (patrz tez Internet). Dlatego
poprzestaniemy jedynie na zasygnalizowaniu podstawowych zasad 1 strategii (podejsc)
eksploracji zjawisk mieszczacych si¢ w obszarze nauk o zarzadzaniu. Zdajemy sobie przy tym
sprawe z tego na jak $liski grunt wstepujemy 1 na jakie niebezpieczenstwa si¢ narazamy.

Kazde zjawisko lub obiekt mozna wiec bada¢ w dwojaki sposdb, to znaczy (Pytkowski,
1981):

a) metoda analizy polegajacej na roztozeniu zjawiska lub obiektu (systemu) na
materialne 1 niematerialne czgsci sktadowe (podsystemy) w celu ich szczegdtowego
zbadania mozliwie z réznych punktéw widzenia (badaniu kazdej czesci oddzielnie,
przeprowadzajac analiz¢ elementarng, przyczynowa i logiczng w celu okres$lenia ich
cech, warto$ci, wzajemnych relacji, sit i stabosci, lub przyczyn wystgpowania),

b) metoda syntezy sprowadzajacej si¢ do holistycznego (catosciowego) poznania
jakiego$ zjawiska lub obiektu opartego na uprzednim zbadaniu jego elementow
sktadowych, w celu sformutowania na tej podstawie uogélnien dotyczacych calego
zjawiska lub obiektu traktowanego jako jednos¢, pod katem stworzenia nowej catosci.

Synteza bywa nieraz traktowana jako odwrocenie analizy, chociaz trudno oba te sposoby
od siebie oddzielaé. Czesto sktadniki 1 wnioski uzyskane w wyniku analizy sa tylko
materialem wejsciowym do syntezy i odwrotnie wnioski wyplywajace z syntezy moga
stanowi¢ podstawe do dalszej tworczosci w obszarze zjawisk i obiektow szczegdtowych.
Mozna jednak zaryzykowac twierdzenie, ze nauke cechuje przewaznie charakter analityczny,
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chociaz badacz nie powinien ograniczac si¢ jedynie do faktow empirycznie zaobserwowanych
w toku analizy i nasuwajacych si¢ wnioskow pod katem wylacznie analitycznym. Powinien
takze snu¢ wizje holistyczne, wytycza¢ kierunki dalszych badan, projektowac przysztosc,
stawia¢ hipotezy oraz formulowaé skojarzenia ze zjawiskami podobnymi, a potem je
weryfikowac.

W metodologii badan, a takze w praktyce istnieja generalnie dwa podejscia i sposoby
myslenia badawczego, a mianowicie indukcja i dedukcja (Bieniok i in., 2004).

Indukcja to sposdb rozumowania polegajacy na wyprowadzaniu wnioskéw ogélnych na
podstawie analizy licznych, pojedynczych przypadkéw i przestanek bedacych szczegdlnymi
syndromami tych wnioskéw. Polega ona na syntetyzowaniu i uogolnianiu pewnej liczby
szczegotowych przypadkow, a zwlaszcza zaobserwowanych empirycznie faktow oraz
doswiadczen 1 wynikow eksperymentow, a takze na weryfikowaniu wczes$niej sformuto-
wanych hipotez. Jej schemat rozumowania mozna sprowadzi¢ do lapidarnego stwierdzenia
polegajacego na przechodzeniu od empirycznych szczegdétow do ogoétu (od szczegdtu do
og6tu). Indukcja pozwala na formulowanie twierdzen uogoélniajacych, ktore nabieraja
warto$ci 1 wiarygodnosci w miar¢ zwigkszania si¢ liczby badan empirycznych oraz
poznawania szczegdtowych faktow, przypadkoéw i przestanek. Jest ona zatem na wskro$
empiryczna, poniewaz konieczne jest wczesniejsze zebranie i zbadanie faktow, spostrzezen,
czy doswiadczen zawartych w poszczegdlnych przypadkach. Celem indukcji jest
w konsekwencji dokonywanie uogoélnien, czyli syntezy na podstawie wczesniej uprawniongj
1 pozytywnie zweryfikowanej ilosci faktow 1 twierdzen szczegotowych.

Dedukcja polega na wyprowadzaniu wnioskow szczegolowych z sadow ogolnych,
czyli na przechodzeniu od ogotu do szczegotu. Celem dedukcji jest zatem przechodzenie od
stosunkdw ogo6lnych miedzy zjawiskami do analizowania poszczegoélnych przypadkow
sktadowych. Polega zatem najpierw na dezagregacji ogolnego wizerunku zjawiska lub
obiektu do zjawisk czastkowych. W tego typu rozumowaniu myslenie syntetyczne poprzedza
wigc analiz¢ empiryczng poszczegdlnych przypadkdéw czastkowych (Martyniak, 1996).

Powszechnie uwaza si¢, ze nie mozna mowi¢ o przewadze jednego sposobu myslenia
1 postgpowania badawczego nad drugim. Nie ma indukcji bez dedukcji i odwrotnie, czyli nie
mozna i§¢ tylko jedna droga. Nigdy nie mamy nadmiaru szczegdétowych doswiadczen,
spostrzezen 1 faktow, by z caltym przekonaniem budowac syntez¢ zjawiska, jego wszystkich
cech, warto$ci 1 przyczyn. Dlatego konieczne jest dopetnienie 1 uzupetnienie ich mysleniem
dedukcyjnym. Nie wystarczy rowniez poprzestawaé na dedukcji, poniewaz wtedy bylibySmy
w znacznym stopniu oderwani od szczegdtowej rzeczywistosci. Tak wigc indukcja,
jak 1 dedukcja sg dla siebie wzajemnie potrzebne, komplementarne i uzyteczne.

Logika kazdego postepowania badawczego polega kolejno na sformulowaniu
(Bieniok, 2013):

a. problemu badawczego (zagadnienia, klopoty, trudnosci), ktory trzeba rozwigzac,

b. pytan badawczych wynikajacych z problemu,
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c. hipotez (przypuszczen przyjetych na razie za prawdziwe) wynikajacych z dotych-
czasowego stanu badan naukowych oraz naszej wiedzy i wyobrazni, zanim jeszcze
podejmiemy badania,

d. celu gléwnego 1 wynikajacych z niego celow szczegdétowych zmierzajacych do
rozwigzania problemu badawczego oraz ukierunkowanych na znalezienie odpowiedzi
na pytania badawcze i zweryfikowanie (na tak, lub na nie) postawionych hipotez,

e. konkretnych zadan badawczych oraz ich realizowaniu metoda analizy i syntezy oraz
indukcji i dedukcji,

f. przedmiotu oraz szczegblowego obiektu i obszaru badan,

g. metod badawczych oraz technik pozyskiwania informacji,

h. przeprowadzeniu badan szczegétowych oraz przedstawieniu calej sytuacji (stanu
faktycznego),

i. krytycznej analizy calego obiektu badan i zbadanego stanu faktycznego,

j- wnioskéw 1 rekomendacji praktycznych zmierzajacych do poprawy sytuacji
w badanym obszarze.

Wszystkie przedstawione kroki procedury badawczej musza by¢ ze sobg $ci§le powigzane

i skorelowane. Powinny by¢ sformutowane konkretnie i precyzyjnie, ambitnie i bez-
kompromisowo. Zaréwno plan pracy badawczej, jak 1 organizacja badan musza
konsekwentnie uwzglednia¢ wszystkie cele, zmierzajace wprost do realizacji pozostatych

elementow calej procedury (Wprowadzenie..., 2016).

2. Klasyczne podejscia badawcze w eksploracji, doskonaleniu
i projektowaniu systemow organizacji i zarzadzania

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu spotyka si¢ zasadniczo trzy ogdlne podejscia
(metody badania) usprawniania i projektowania organizatorskiego nazywane czasami
takze zamiennie strategiami. Nalezg do nich (Czerminski, Trzcieniecki, 1973):

1. podejscie opisowo-ulepszajgce, w ktorym czotowe miejsce zajmuje opis (rejestracja)

stanu faktycznego, poddawany nastepnie krytycznej i konstruktywnej analizie 1 ocenie
w celu zaprojektowania 1 wdrozenia wariantow usprawnien; podejscie to ma w istocie
charakter klasycznego podej$cia (metody) diagnostycznego,

2. podejscie funkcjonalno-wzorcujace, w ktorym szczegdtowy opis stanu faktycznego
zastepuje si¢ projektowaniem wizji stanu idealnego (wzorcowego), a nastepnie
szukaniem sposobow zaadaptowania go do istniejacych warunkéw 1 mozliwosci
realizacyjnych; podejscie to opiera si¢ na projektowaniu (prognozowaniu) koncepcji
systemu idealnego, a w literaturze wystgpuje najczesciej pod pojeciem metody

prognostycznej,
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3. podejscie diagnostyczno-funkcjonalne, starajace si¢ pogodzi¢ podejécie opisowo-

ulepszajace z podejsciem funkcjonalno-wzorcujacym.

Wymienione podejs$cia badawczo-projektowe sg na tyle ogolne i uniwersalne, ze mozna
si¢ nimi postugiwa¢ w doskonaleniu i projektowaniu wszelkich zjawisk i procesow, nie tylko
organizatorskich, ale takze ekonomicznych, spotecznych, administracyjnych, technicznych,
a nawet medycznych. Trzeba jednak podkresli¢, ze: podejsScie opisowo-ulepszajace (metoda
diagnostyczna) znajduje zastosowanie do badania, ujawniania i usprawnienia (usuwania
stabosci i dysfunkcji) systemow juz funkcjonujacych, natomiast podejscie funkcjonalno-
wzorujace (metoda prognostyczna) moze by¢ uzyte wylacznie w procesach
projektowania réznych systemow i rozwigzan ,,0od podstaw” (np. w momencie tworzenia
instytucji lub innych obiektéw), Kkiedy proces projektowy zaczyna si¢ od
zaprojektowania wizji systemu idealnego, a nastepnie szukania (projektowania)
rozwigzan kompromisowych miedzy tym co jest najlepsze (system idealny), a tym co jest
aktualnie, w danych warunkach mozliwe z uwagi na rozne ograniczenia (finansowe,

personalne, materialowo-sprzetowe itp.).

2.1. Podejscie (metoda) diagnostyczne

Wszelkie badania jakichkolwiek systeméw organizacji i zarzadzania funkcjonujacych
w praktyce wymagaja uprzedniego postawienia diagnozy, ktéra powstaje w rezultacie
zastosowania podej$cia opisowo-ulepszajacego (Bieniok, 2013). Czolowa pozycj¢ w takim
postepowaniu zajmuje wiasnie opis (identyfikacja) 1 analiza badanego stanu faktycznego, po
czym powstaje diagnoza tego stanu, a nastgpnie przechodzimy do proponowania
szczegbtowych 1 catosciowych ulepszen, czyli projektowania zmian oraz ich wdrazania
w caltym badanym systemie (rys. 1). Mamy w takim przypadku do czynienia w podejsciu

diagnostycznym zaréwno z analiza, jak i synteza.

System | . ) ) System
dotychczasowy Identy?kaqa —> Diagnoza —»{ P1oJ elftowanle —» pozadany
(A) _ analiza 2) zmian (3) (B)
<4— iocena (1)

Rysunek 1. Zatozenia procesu projektowania zmian w metodzie diagnostycznej. Zrodto: opracowanie
wlasne.

Metoda diagnostyczna wynika z przekonania, ze dotychczas funkcjonujacy system
zarzadzania mozna usprawni¢ tylko poprzez opis, identyfikacj¢, analize, ocene

i diagnoze stanu istniejgcego, wykrycie gléwnych nieprawidlowosci (dysfunkcji) oraz
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zaprojektowanie i wdrozenie niezbednych propozycji usprawnien (terapii). Metoda ta
jest wiec w istocie podejsciem opisowo-ulepszajacym (Mikolajczyk, 1995).

Pragniemy podkresli¢, ze metoda diagnostyczna ,,uzdrawiania kazdego chorego systemu”
znajduje glebokie analogie w diagnozie medycznej. Lekarz, aby uzdrowi¢ chorego pacjenta,
stara si¢ najpierw rozpoznac (zdiagnozowac) chorob¢ ngkajaca organizm (system wyjsciowy
A narys. 1) na podstawie gromadzenia faktow dzigki wywiadowi, ogélnym badaniom catego
organizmu i chorego narzadu oraz analizie wynikow, dodatkowych 1 specjalistycznych badan
laboratoryjnych (krok 1). Dopiero po postawieniu diagnozy (rozpoznaniu istotnych
niedomagan i ich przyczyn — krok 2), a wigc identyfikacji choroby, ustala si¢ (projektuje)
terapi¢ (krok 3), czyli zapisuje lekarstwa i zabiegi poprawiajace stan zdrowia pacjenta (system
B).

Wszelkie diagnozy powinny sprowadzaé¢ si¢ do szczegodtowej identyfikacji badanego
przypadku (obiektu) przez (Bieniok, Ingram, Marek, 2000):

— poznanie, opisanie i1 analiz¢ sytuacji istniejacej,

— okreslenie podstawowych niedomagan i zaktdcen,

— zaliczenie do znanego typu lub gatunku (okreslenie rodzaju choroby),

— wyjasnienie przyczyn (genezy) badanego stanu rzeczy,

— okre$lenie fazy rozwoju niesprawnosci (choroby),

— przewidywanie (prognozowanie) dalszego rozwoju i skutkow.

Widzimy, ze kazda diagnoza polega na wszechstronnym rozpoznaniu badanego systemu
kolejno poprzez przeprowadzenie (Bieniok i in., 2004):

1. diagnozy rozpoznawczej (wstepnej, orientacyjnej, ogdlnej) polegajacej na sprecyzo-
waniu glownych obszaréw niesprawno$ci (obszaréw krytycznych, newralgicznych)
systemu holistycznego jako catosci 1 ukierunkowaniu dalszych badan,

2. diagnozy rozwinietej (szczegotowej, wtasciwej, podstawowej) ztozonej z:

— pelnego rozpoznania i opisu stanu istniejacego,

— analizy oraz identyfikacji podstawowych niesprawnosci i zaklocen (dysfunkcji),

— wyjasnienia genezy, zrodet 1 przyczyn rozpoznanych dysfunkcji — diagnoza
przyczynowa,

— porownania (okreslenia odchylen i dystansu) z innymi podobnymi przypadkami
lub stanem pozadanym — diagnoza réznicowa, poréwnawcza,

— okreslenia fazy rozwoju badanych zjawisk 1 niesprawnosci oraz catego systemu —
diagnoza rozwoju,

3. identyfikacji oraz analizy sil i stabosci (diagnoza wewnetrzna) badanego systemu,
a takze szans 1 zagrozen ze strony otoczenia (diagnoza zewnetrzna), czyli opraco-
wania diagnozy strategicznej (przeprowadzonej np. za pomocg analizy SWOT),

4. wnioskowania na temat Srodkow, sposobdw i przestanek umozliwiajacych dalszy oraz

szybszy rozwdj systemu poprzez z jednej strony zniwelowanie stabosci 1 zagrozen,



Glowne podejscia oraz metody i techniki badania... 21

z drugiej, lepsze wykorzystanie szans i atutow (prognoza), czyli ustalenia propozycji
usprawnien.
Klasyczna, pelna procedura metody diagnostycznej wymaga uwzglednienia fazy
(rys. 2):
1. wstepnej, polegajacej na okresleniu celu i przedmiotu (obszaru, obiektu,
podsysteméw) badania w kontekscie wszystkich powigzan wewnatrzsystemowych,
2. podstawowej, na ktorg sktadajg si¢ etapy:

a) identyfikacji (obserwacji, ewentualnie pomiardw oraz opisu, rejestracji)
wszystkich faktow dotyczacych stanu istniejacego,

b) krytycznej oraz konstruktywnej oceny i analizy stanu istniejgcego (porownanie
stanu istniejacego z normami, oczekiwaniami lub wzorcami, postawienie diagnozy
polegajacej na ustaleniu przyczyn dysfunkcji, sit i stabosci, a takze szans
1 zagrozen, a na tej podstawie rodzaju i skali nieprawidtowosci oraz okresleniu
kierunkéw usprawnien),

c) projektowania wariantOw (propozycji) rozwigzan (usprawnien, terapii),

d) wyboru i uzasadnienia wariantu optymalnego,

3. koncowej, sktadajacej si¢ z etapow:

a) przygotowania warunkéw do wdrozenia i wprowadzenia nowych rozwigzan do
praktyki (harmonogram wdrozeniowy),

b) rozruchu, docierania si¢ i wdrazania nowych rozwigzan,

c) kontroli realizacji 1 analizy efektow funkcjonowania nowych rozwigzan.

Podstawowa procedura metody diagnostycznej powinna da¢ kolejno odpowiedz co
najmniej na nast¢gpujace pytania (Wprowadzenie..., 2016):

Co i po co bada¢? (Ustalenie celu oraz wytypowanie i skonkretyzowanie obszaru,
obiektu 1 zakresu badania).

Jak jest? (Identyfikacja 1 opis faktow dotyczacych stanu istniejacego).

Co iile nas rézni od oczekiwan, norm lub wzorcow? (Analiza r6znicowa).

Co funkcjonuje dobrze, a co niedomaga? (Analiza oraz okreSlenie diagnozy
a zwlaszcza mocnych 1 slabych stron badanego systemu, a takze szans i1 zagrozen
z wyeksponowaniem szczeg6lnie dysfunkcji).

Dlaczego jest Zle? (Analiza przyczynowa).

Jak moze byc¢ lepiej, jeSli zniwelujemy wewnetrzne slaboSci i zewnetrzne
zagrozenia?

Jak moze by¢ lepiej, jesli wykorzystamy nasze wewnetrzne atuty oraz zewnetrzne
okazje i szanse?

Co i jak konkretnie powinniSmy w tym zakresie zrobi¢? (Program przedsiewzigc).

Jak przedsiewziecia (propozycje usprawnien i wnioski) wdrozy¢ w zZycie

(Harmonogram wdrozeniowy).
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Jakie dodatkowe efekty mozemy wuzyska¢ po wdrozeniu zaproponowanych
rozwigzan?

Pelng procedurg zastosowania metody diagnostycznej w procesie badania zjawisk
z zakresu organizacji i zarzadzania prezentuje rysunek 2.

Faza wstepna analizy diagnostycznej rozpoczyna si¢ zawsze od precyzyjnego ustalenia
celow badawczych. W przypadku analizy jakiegokolwiek systemu, a w naszym przypadku
systemu organizacji i/lub zarzadzania wybranej instytucji lub grupy instytucji , celem
ogolnym powinna by¢ zawsze poprawa sprawnos$ci funkcjonowania badanego obiektu jako
catosci, a zwlaszcza wzrost jego efektywnosci ekonomicznej lub sprawnosci dziatania.
Celami szczegolowymi (Srodkami do tego celu) powinno by¢ poszukiwanie mozliwosci
zmian we wszystkich obszarach sktadowych kazdego systemu, takich jak (Bieniok, Ingram,
Marek, 2000):

— realizowane cele,

— wejscia (personalne, materialne, energetyczne, informacyjne, itd.),

— wyjscia (produkty, odpady, informacje, finanse, stopien zaspokojenia potrzeb klientow,

itd.),

— otoczenie zewngtrzne i wewngtrzne,

— Wwyposazenie rzeczowe,

— zasoby ludzkie,

— przebieg wszelkich proceséw transformacji wej$¢ na wyjscia,

— poprawa efektywnos$ci/sprawnosci funkcjonowania catego systemu.

Przedmiotem (obiektem) badania powinien by¢ raczej caly badany system, poniewaz
poszczegdlne jego obszary sa ze sobg Scisle powigzane na zasadzie przyczynowo-skutkowej
oraz zasady naczyn potaczonych. Jesli obiekt badan jest wyjatkowo duzy i1 ztozony,
przedmiotem doraznych badan mogg by¢ tylko niektore, starannie wybrane newralgiczne
(kluczowe) jego podsystemy. Przy takiej selekcji podsysteméw nalezy uwzglednia¢ aspekty
ekonomiczne, techniczne, sprawno$ciowe, ergonomiczne itp. Dokonujac pieczotowicie
takiego wyboru, zadajemy sobie pytanie, w jakim stopniu zmiany dokonane w wybranych
podsystemach wptyna na poprawe sprawnosci catego systemu, w sktad ktéorego wchodza.
Wybieramy oczywiscie te podsystemy, ktére w sposdb decydujacy przystuza sie poprawie
sprawnosci dziatania catego obiektu.

Prawidlowo zrealizowana faza wstepna badan powinna odpowiedzie¢ na pytanie, czy
wybor celu 1 przedmiotu badania oraz rodzaj i zakres badan sg wilasciwe 1 odpowiadaja

oczekiwaniom i celom, ktére zamierzamy osiaggnac.
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I. Okreslenie celu i przedmiotu (obiektu) badania.

v

Co 1 po co badac?

v

II.Rejestracja (identyfikacja, opis) systemu (stanu) istniejacego
w obszarze wszystkich podsystemow (elementow)
skladowych. Jak jest? (Jakie sa fakty?)

W aspekcie:

|

Celéw Wejsé Wyijsé (Otoczenia Wypo- Ludzi [Procesow tyw-

Efek-

sazenia nosci

v

I11. Krytyczna ocena i analiza stanu istniejacego.

Co 1 ile nas r6zni od oczekiwan, norm, konkurentow lub wzorcow?

v

A

IV. Diagnoza rodza{’u i skali schorzenia — dysfunkcji.

(Na podstawie analizy sit i stabo$ci oraz szans 1 zagrozen)

v

V. Okreslenie przyczyn i zrodel dysfunkcji.
Dlaczego?

v

VI. Projektowanie wariantow usprawnien.
Jak moze by¢ lepiej w obszarze wszystkich 8 elementow?

VII. Wybor i uzasadnienie wariantu optymalnego.
Co konkretnie powinni§my zrobi¢?

A

VIII. Przygotowanie warunkow do wdrozenia oraz

wprowadzenie ich w Zycie.
Jak wdrozy¢ w zycie propozycje usprawnien?

IX. Kontrola realizacji i analiza efektywnosci lub sprawnosci.
Jakie efekty/koszty?

Rysunek 2. Procedura metody diagnostycznej. Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
Trzcieniecki, 1979.

Faza podstawowa polega na:

obszarow 1 catego systemu,

ustalenia wszystkich istniejagcych nieprawidtowos$ci oraz mozliwo$ci usprawnien,

okresleniu przyczyn i zrodet stwierdzonych dysfunkcji oraz uzasadnieniu diagnozy,

uchwyceniu (identyfikacji) w drodze rejestracji, faktycznego stanu poszczego6lnych

krytycznej oraz konstruktywnej analizie 1 diagnozie tego stanu jako podstawy do



24 H. Bieniok

— zaprojektowaniu mozliwie wielu wariantdow usprawnien oraz wyborze wariantu

optymalnego zaaprobowanego przez decydentow.
Rejestracja (opis) stanu faktycznego, ktora rozpoczyna faze podstawowaq, nalezy do
centralnych, chociaz najbardziej czasochlonnych czynnosci organizatorskich. Rejestracja
faktow charakteryzujacych badang rzeczywisto$¢ jest potem podstawg do przeprowadzenia
pelnej krytycznej 1 konstruktywnej analizy badanego odcinka, a nastgpnie do zaproponowania
usprawnien. Taka rejestracja powinna by¢ bardzo wnikliwa 1 rzeczowa oraz obiektywna
i bezstronna, a przy tym beznamig¢tna i chlodna, pozbawiona jakichkolwiek konotacji
osobistych do badanego obiektu i ocen warto$ciujacych. Te ostatnie powinny by¢ wyrazone
dopiero w ramach krytycznej 1 konstruktywnej analizy 1 oceny faktow odzwierciedlajacych
stan istniejacy oraz diagnozy sformutowanej na podstawie ujawnionych nieprawidtowosci
1 dysfunkcji.
W metodach opartych na podej$ciu diagnostycznym (opisowo-ulepszajagcym) do
waznych zrodel informacji o sposobach funkcjonowania badanego systemu nalezg
(rys. 3):
— ludzie ( wybrani, kompetentni uczestnicy badanych proceséw np. menedzerowie,
specjalisci, szeregowi pracownicy, klienci, dostawcy, interesariusze, itp.),

— wyposazenie rzeczowe i finansowe uczestniczace w badanych procesach
(np. maszyny, sprzet, komputery oraz programy komputerowe, srodki finansowe, itp.),

— proces (przebieg poszczegolnych proceséow np. produkcyjnych, logistycznych,
handlowych, marketingowych, kadrowych, administracyjnych, obieg dokumentow
itp.),

— dokumentacja organizacyjna, ekonomiczna, techniczna, informacje medialne, itp.

dotyczace badanego systemu (np. regulaminy, listy plac, instrukcje, faktury, itp.).

Waznym Zrodlem informacji powinna by¢ takze wiedza i doswiadczenie, a nawet
intuicja samych osob przeprowadzajacych badania.
Istotnego znaczenia nabierajg w opisie stanu istniejgcego zastosowane techniki
gromadzenia informacji, a przez to kompletnos¢ i rzetelnos$¢ zebranych danych.
W zaleznos$ci od celu i1 charakteru badania, informacje dotyczace funkcjonowania
badanego systemu organizacyjnego moga by¢ zebrane za pomocg (rys. 3):
— obserwacji bezposrednich (cigglych lub wyrywkowych, jawnych lub ukrytych,
zewngtrznych lub uczestniczacych),
— technik socjologicznych typu ,interview” (ankieta listowa, lub internetowa, wywiad
swobodny lub ustrukturalizowany, o doborze losowym, ale lepiej celowym),
— analizy istniejacej dokumentacji (papierowej i elektronicznej),
— techniki fotofilmowej i technologii informacyjnej (obserwacja za pomoca kamery

lub przy pomocy programéw komputerowych, Internetu itp.),
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— studiow literaturowych przedstawiajacych rozwiazania oraz zasady organizacji

i funkcjonowania podobnych obiektow w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania,

— innych specyficznych technik gromadzenie informacji.

ZRODLA TECHNIKI GROMADZENIA SPOSOBY
INFORMACII INFORMACII REZINFORGIACIIT
LUDZIE OBSERWACIE TECHNIKI
BEZPOSREDNIE GRAFICZNE
- TECHNIKI
'WYPOSAZENIE TECHNIKI TABELARYCZNE
SOCJOLOGICZNE
KWESTIONARIUSZE
PROCESY ANALIZA
DOKUMENTACII WYDRUKI
KOMPUTEROWE
DOKUMENTY TECHNIKA
I MEDIA FOTOFILMOWA 1 FOTOGRAFIA, FILM,
TECHNOLOGIE PREZENTACIJE
INFORMACYINE \ | MULTIMEDIALNE
PROWADZACY
BADANIA
(jego wiedza STUDIA
i doswiadczenie) LITERATUROWE OPIS SLOWNY

Rysunek 3. Techniki gromadzenia faktow i prezentacji informacji. Zrédto: opracowanie whasne.

Poniewaz ,,materia” wielu systemow jest czgsto stabo ustrukturalizowana i mato podatna
na operacjonalizacj¢ , a poza tym jest zawsze bardzo réznorodna tak pod wzgledem
ilosSciowym, jak 1 jako$ciowym, nalezy zawsze korzysta¢ z bardzo wielu zrddet informacji
oraz postugiwac si¢ co najmniej kilkoma technikami gromadzenia informacji. Wielu badaczy
popetnia btad uzywajac w procesie gromadzenia informacji tylko jednej, skadinad bardzo
obiecujacej 1 wydawatoby si¢ obiektywnej oraz ,,szybkiej” techniki pozyskiwania informacji
w postaci ankiety (i to w dodatku internetowej), ale wiarygodnos$¢!!! informacji, zwlaszcza
ankietowych uzyskanych w ten sposob pozostawia wiele do Zyczenia (o wiele bardziej
wiarygodne, miarodajne i rzetelne sa indywidualne wywiady z kompetentnymi
osobami). Dlatego trzeba przestrzec przed praktykami ankietowymi, a ponadto podkresli¢, ze
konieczne jest zawsze Korzystanie z bardzo wielu Zrédel informacji oraz z bardzo
réznorodnych sposobow gromadzenia informacji. Pozwala to na wzajemne weryfikowanie
faktow uzyskanych z r6znych miejsc i w r6znych sposob.

Sposrod technicznych Srodkéw prezentacji faktow do najbardziej wartoSciowych
nalezy zapis graficzny (ludzie s3 przede wszystkim wzrokowcami), numeryczny
1 tabelaryczny w postaci rysunkow, wykreséw, wzorow formalnych, a takze tabel, danych
statystycznych, kwestionariuszy, wydrukéw komputerowych, fotografii, filmoéw, prezentacji

medialnych, testow, arkuszy ocen, opiséw indywidualnych przypadkéw typu ,,case study” itp.
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Opis slowny (werbalny), najczgéciej niezapewniajacy pozadanej jasnosci i1 jedno-
znaczno$ci, a przy tym pracochtonny, powinien by¢ stosowany w ostatecznosSci
(uzupetniajgco), kiedy wyczerpany zostal zasob wszystkich innych srodkow zapisu (Mreta,
1975). Jest on konieczny zwlaszcza w przypadku prezentowania informacji, faktow i opinii
o charakterze jako$ciowym, ktore bardzo trudno sformalizowac.

Dopiero wierne i petne scharakteryzowanie (opisanie) stanu istniejgcego jest warunkiem
realizacji nastgpnego etapu jakim jest Kkrytyczna i konstruktywna ocena i analiza tego
stanu. Jej celem jest uzasadnienie lub zakwestionowanie zasadnosci istniejacych rozwigzan,
a zwlaszcza diagnoza niedostatkéw i niesprawnoS$ci istniejacego stanu, umozliwiajaca
w nastepnej kolejnosci poszukiwanie mozliwosci usprawnien i projektowania zmian.
Diagnoza powstaje zawsze na podstawie okreslenia odchylen (réznic) miedzy wczesniej
opisanymi parametrami badanego systemu a naszymi oczekiwaniami, normami,
standardami (jesli takie istnieja) lub wzorcem idealnym (ktory mozemy sobie
wykoncypowaé¢ i do ktorego przeciez zmierzamy). Diagnoze systemu mozna takze
postawi¢ na podstawie wczesniej przeprowadzonej analizy SWOT, w ktorej zestawiono
w formie tabelarycznej gtowne sily i stabosci oraz szanse i zagrozenia dotyczace wszystkich
podsystemow.

Celem krytycznej oraz konstruktywnej oceny i analizy stanu istniejacego jest
w szczegblnosci (Bieniok i in., 2004):

— ustalenie (zrekapitulowanie) autentycznosci stanu faktycznego,

— poddanie obiektywnej, rzeczowej, systematycznej i krytycznej ocenie stanu
aktualnego poprzez jego zakwestionowanie wielokrotnie zadawanym pytaniem
»dlaczego?” (dlaczego to?, dlaczego z tego?, dlaczego wtedy?, dlaczego tak?,
dlaczego tam?, dlaczego tym?, dlaczego ten?, dlaczego tyle?, itp.),

— ustalenie mozliwie wszystkich ( nawet nierealnych) wariantéw usprawnienia tego
systemu,

— wybor, sposrod wszystkich pomystow, optymalnego wariantu rozwiazania i jego
uzasadnienie.

Pytania sa najnaturalniejszym sposobem pobudzania mysli, zmierzajacym do
uzasadnienia lub zakwestionowania rozwigzania istniejagcego oraz zaprojektowania
usprawnien w podsystemach charakteryzujacych si¢ dysfunkcjami. Nalezy ich poszukiwac
absolutnie we wszystkich o$miu obszarach skladowych kazdego systemu, wymienionych
powyzej przy jego charakteryzowaniu. Umiejetnos¢ ciaglego zadawania pytan jest
niezbednym warunkiem twoérczego mysSlenia w procesie projektowym. Je$li ich nie
zadajemy i nie jesteSmy tworczo dociekliwi, automatycznie akceptujemy status quo i nie
mamy szans dokonywania istotnych usprawnien. Bez pytan i watpliwos$ci nie moze by¢
propozycji zmian na lepsze.

Bardzo wazna jest umiejetnos¢ formulowania pytan. Nie moga one by¢

artykulowane dychotomicznie, a wiec tak, ze istniejg tylko dwie mozliwe odpowiedzi tzn.
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»TAK”, lub ,,NIE’, ewentualnie ,NIE WIEM”. Trzeba tak stawia¢ pytania, aby istniata
mozliwo$¢ oceniania nasilenia zjawiska w jakiej$ skali np. w punktach od 0 (kiedy zjawisko
nie istnieje), az po 5, a moze i do 10 punktéw (zalezy od przyjetej skali), kiedy zjawisko
zawsze ma miejsce. Wtedy pytania nalezy zawsze zastgpowaé zdaniami twierdzacymi np.
»Obecnie polska gospodarka rozwija si¢ bardzo dobrze.” Jesli tak jest rzeczywiscie to
stawiamy 9 lub 10 punktéw, natomiast jesli jest w depresji to 0 punktow, a jesli rozwija si¢ tak
sobie, to nalezy to indywidualnie wyceni¢ np. na 3 lub 4 punkty, albo na 6 punktow itp.
Oceniamy wowczas skale nasilenia badanego zjawiska w globalnej skali od 0 do 10 punktow.
Mamy wowczas az 11 mozliwych odpowiedzi, a nie tylko TAK lub NIE.

Po postawieniu 1 uzasadnieniu diagnozy dochodzi do projektowania wariantow
usprawnien, a wiec okreslenia swoistej terapii. Proces dochodzenia do tych koncepcji
wymaga nie tylko do$wiadczenia badajacego, ale takze wyobrazni i inwencji tworczej.
Narzgdziem ulatwiajagcym generowanie pomystow usprawnien moga by¢ réznego rodzaju
techniki heurystyczne takie jak: burza mézgow, dyskusja 66, technika 635, technika delficka,
metoda morfologiczna, synektyka Gordona i inne'

Projektowanie i doskonalenie (np. modelowanie) systemoéw powinno mie¢ zawsze
charakter wielowariantowy 1 wielowymiarowy. Wskazane jest szerokie poszukiwanie
propozycji usprawnien w obszarze co najmniej takich podstawowych sposobdéw (mozliwosci,
kierunkow) doskonalenia organizatorskiego jak:

— eliminacja zbednych i niewydolnych elementéw instytucji i ludzkiej dziatalno$ci

w obszarze wszystkich podsystemow,

— zmiana (zamiana, zastgpienie, przegrupowanie itp.) istniejacych elementéw systemu
innymi rozwiazaniami lepiej realizujacymi cele i bardziej dostosowanymi do potrzeb
1 warunkow,

— laczenie (scalanie, integracja, fuzja, takze powigkszanie), polegajace na prze-
strzennym, czasowym lub funkcjonalnym scaleniu przynajmniej dwoch przedmiotow
lub podmiotéw dziatania w celu uzyskania poprawy sprawno$ci ich tacznego
funkcjonowania,

— dzielenie (oddzielenie, rozdzielenie, dezintegracja, takze zmniejszenie), ktore jest
odwrotno$cig taczenia i powinno by¢ zastosowane wszedzie tam, gdzie przekroczono
miar¢ optymalna,

— upraszczanie (symplifikacja, modyfikacja, redukcja), jesli nie pocigga to za sobg
obnizenia jakosci wytworu lub sprawnosci funkcjonowania danej calosci,

— adaptacja (przystosowanie, przerobka, modyfikacja) i wykorzystanie do naszych
celow rozwigzan podobnych, istniejgcych w otoczeniu.

W procesie projektowania wariantow usprawnien nalezy wygenerowa¢ mozliwie wiele
propozycji szczegoétowych, wynikajacych nie tylko ze wszystkich stabosci 1 zagrozen, ale
takze z naszych wyobrazen, idei i pomystéw sfabrykowanych w czasie roéznych sesji
kreatywnego myslenia (Bieniok, Gruszczynska-Malec, Krolik, 2013). Nie wolno ograniczaé
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si¢ jedynie do pomystow w danych warunkach realnych i zadowalajacych. Chodzi takze
o pomysty najbardziej oryginalne, fantastyczne, fascynujace, dziwaczne, niekonwencjonalne,
nietypowe, kontrowersyjne, ekstrawaganckie, wychodzace poza konwenanse, a nawet
absurdalne, czy szalone. OczywiScie potrzeba do tego inwencji tworczej 1 odwagi. Znane s3
przeciez przypadki pomystow, poczatkowo bardzo ekstrawaganckich, czy nierealnych,
z ktorych po odpowiedniej adaptacji i przerébkach powstawaly rozwigzania prawdziwie
rewelacyjne. Dopiero po uzyskaniu szerokiego banku pomystow dokonuje si¢ wyboru
wariantu optymalnego stosownie do mozliwosci finansowych, kadrowych, technicznych itp.

W procesie wyboru optymalnego wariantu (lub modelu) rozwiazania nalezy kierowaé
si¢ kryteriami (Bieniok, 2013):

— celowosci,

— realno$ci, czyli technicznych, organizacyjnych, finansowych itp. mozliwosci

realizacyjnych,

— ekonomicznos$ci (wydajnosci, niezawodnos$ci, naktadochtonno$ci, efektywnosci,
sprawnosci, itp.),

— bezpieczenstwa i higieny pracy,

— humanitarnosci,

— psychofizjologicznymi,

— ekologicznymi.

Wyboru najlepszych rozwigzan czastkowych nalezy dokonywaé¢ co najmniej

dwuetapowo, a mianowicie:

— w formie selekcji wstepnej, polegajacej na uproszczonym wywazeniu wszystkich
»za’ 1 ,przeciw” dla zredukowania ilo$ci rozwigzan do kilku wariantow najbardziej
obiecujacych,

— w postaci selekcji szczegolowej, przy zastosowaniu bardziej wysublimowanych
technik oceny, takich jak technika rangowania, warto$§ciowania punktowego,
poréwnywania parami czy technika wielokryterialnego wazonego warto$ciowania
rozwigzan.

Z wielu wybranych, czastkowych wariantow usprawnien nalezy dokona¢ syntezy
caloSciowych wariantéw usprawnienia badanego systemu. Mozna to zrealizowaé
postugujac si¢ macierza morfologiczng wszystkich rozwigzan czastkowych, z ktorych
konstruuje si¢ (kombinuje, syntetyzuje) kolejne, pelne warianty usprawnien catego systemu,
a nastepnie dokonuje wyboru wariantu optymalnego. Postugujemy si¢ w tym przypadku
takimi samymi kryteriami oceny jak przy wycenia usprawnien szczegoétowych.

Optymalny, syntetyczny wariant rozwigzania, stanowiacy projekt udoskonalonego
systemu przedstawia si¢ co najmniej w formie graficzno-opisowej, analogicznej do
zastosowanej w procesie rejestracji stanu (systemu) dotychczasowego. Umozliwia to

poréwnanie obu systemow, wyspecyfikowanie pozytywnych i negatywnych réznic migdzy
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nimi oraz okreslenie efektywnos$ci nowego systemu. W taki sposob mozna przekonac si¢
o potencjalnej jakosci proponowanych rozwigzan.

Faza koncowa polega na wdrozeniu projektu do praktyki oraz kontroli i analizy jego
efektywnosci lub sprawnosci funkcjonowania. W rzeczywisto$ci w fazie koncowej wykonuje
si¢ wiele skomplikowanych 1 delikatnych zabiegow, ktére w ostatecznosci decyduja
0 urzeczywistnieniu lub niepowodzeniu nowej organizacji systemu. W fazie tej mozemy
wyréznic:

— skonsultowanie projektu z zainteresowanymi ludzmi (menedzerowie, pracownicy

obstugi, klienci),

— zatwierdzenie projektu do realizacji,

— opracowanie i uzgodnienie harmonogramu wdrazania projektu w zycie,

— przygotowanie odpowiednich warunkéw techniczno-organizacyjnych (np. zakup
srodkdw organizacyjno-technicznych 1 materialdéw, opracowanie odpowiednich
instrukcji, powotanie zespotu, itp.),

— kwalifikacyjne i psychiczne przygotowanie (szkolenie) wykonawcow,

— rozruch, czyli wlasciwe wdrazanie, polaczone z nadzorem ,,autorskim”, polegajacym
na kontroli zgodnosci realizacji z rozwigzaniem projektowym,

— kontrole mentalnego przyjgcia si¢ nowej wersji systemu,

— analiz¢ szeroko pojetych efektow i1 korzySci w konfrontacji z naktadami (bilans
koncowy).

Jesli nie mamy fizycznych mozliwosci wdrozenia w zycie zaprojektowanego systemu
(nie jesteSmy organem decyzyjnym), poprzestajemy na oszacowaniu lub wycenie jego
przewidywanej efektywnos$ci oraz na staraniach zmierzajacych do przekonania decydentow
o wartosciach 1 walorach nowego systemu.

W procesie wdrazania nowych rozwigzan nie nalezy lekcewazy¢ oporéw i trudnosci,
ktore zwykle pojawiajg si¢ w fazie rozruchu i docierania si¢ wszelkiego rodzaju zmian.
Zwraca na to uwage regula przekory (prawo inercji przyzwyczajen) K. Adamieckiego,
sformutowana w zwigzku z zasadga bezwladno$ci lub przekory Le Chateliera 1 Browna
dotyczaca zjawisk chemicznych i fizycznych.

Reguta przekory w ujeciu K. Adamieckiego glosi, ze pracownicy objeci usprawnieniem
zwykle sprzeciwiajg si¢ wszelkim zmianom warunkow i1 metod pracy (Mreta, 1979). Pojawia
si¢ w zwigzku z tym wiele trudno$ci wdrozeniowych. Zidentyfikowane opory i trudnos$ci
rzutuja na efekty wdrozeniowe zmian, ktére ujawniaja si¢ zwykle z ,,poslizgiem w czasie”
dopiero z chwilg pelnego dotarcia si¢ nowego rozwigzania i przekonania ludzi o jego
zasadnosci. Stusznie przestrzega wiec T. Kotarbinski, ze ,,przy zbyt szybkim tempie
wprowadzania zmian mozna zaprzepasci¢ dotychczasowe wdrozenia, a nie zdoby¢
nowych” (Bieniok, 2013). Dlatego po kazdej zmianie nalezy czeka¢ cierpliwie na skutki i si¢

nie wycofywac, poniewaz efekt pojawia si¢ dopiero po pewnym czasie.
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Ostatnim etapem metody diagnostycznej jest kontrola realizacji (wdrazania) projektu
zmian i analiza efektow.

Kontrola realizacji projektu (wdrazania do praktyki, potagczonego z zanikajacg kontrola)
jest skutecznym sposobem zabezpieczenia 1 utrzymania wdrozonego usprawnienia.
W procesie kontroli realizacji projektu nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie:

— czy projekt jest realizowany prawidlowo i1 zgodnie z planem,

— czy nie wystgpity nieprzewidziane trudnosci i skutki ujemne,

— czy reakcje pracownikéw objetych zmianami s3 przewidywalne i1 mozliwe do
opanowania,

— czy osiaga si¢ przewidywane efekty wymierne i niewymierne (albo czy sg szanse na
takie efekty).

Rownolegle z kontrolg realizacji projektu przeprowadza si¢ kontrole efektow
wprowadzonych zmian. Wdrazanie zmian jest korzystne jedynie wtedy, gdy suma szeroko
pojetych efektow i korzysci (nie tylko finansowych) przekracza w koncowym rachunku
wysokos$¢ poniesionych nakladow (Bieniok i in., 2004). Na efekt zmian sktada si¢ przede
wszystkim wzrost szeroko pojetej sprawnosci funkcjonowania systemu ujawniajacy si¢
w pelnym wymiarze dopiero po pewnym czasie (np. po roku) oraz z chwilg catkowitej
asymilacji projektu przez zatoge.

Efektem oczekiwanym jest osiggnigcie pierwotnie postawionego celu. Nalezy jednak
pamictaé, ze tak efekty (korzysci), jak i koszty moga ujawnia¢ si¢ nawet w odlegtych
podsystemach przedsigbiorstwa, ktoérych organizacja wcale nie byla badana 1 nie ulega
zmianie. Dlatego kazdy rachunek efektywnosci zmian wymaga systemowego,
holistycznego i kompleksowego spojrzenia.

Bardzo trudne jest ustalenie szeroko rozumianych kosztéw zmian. Obejmuja one
wiele sktadnikow wymiernych, a jeszcze wigcej bezposrednio niewymiernych 1 nie-
materialnych, ktore tworzg tacznie spoleczne koszty zmian. Mozna tu wskaza¢ np. koszty:

— zwigzane z badaniami, opracowaniem projektu, adaptacja aparatury i ludzi,

— przejsciowego ostabienia instytucji wyrazone obnizeniem sprawnosci w postaci np.
spadku produkcji 1 sprzedazy wskutek zaangazowania energii w przeprowadzanie
zmian,

— zwigzane ze wzmozeniem nacisku konkurentdow na ostabiong pozycje instytucji
przeprowadzajacej zmiany (znana jest stara wojenna zasada uderzania w ostabionego
reorganizacjg przeciwnika),

— zwigzane z zagrozeniem o0sOb objetych zmianami, ktdrzy obawiajac si¢ reorganizacji
obnizajg motywacjg, jakos$¢ 1 wydajnos¢ pracy lub zwalniajg si¢ z instytucji,

— posrednie wyrazajace si¢ w przenoszeniu skutkow zmian do innych podsystemow

instytucji, wspotpracujacych z podsystemem objetym zmianami itp.
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Dla rzeczywistej oceny wszystkich efektéw i1 kosztow konieczny jest kompleksowy
rachunek ekonomiczny przeprowadzony w dluzszym czasie, pami¢tajac o dlugim
skomplikowanym procesie docierania si¢ zmian.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania mozna stwierdzi¢, ze metoda diagnostyczna
znajduje zastosowanie gtownie do usprawniania (a wigc przeprojektowywania) organizacji
systemoOw w juz istniejacych obiektach. Staje si¢ ona nie przydatna przy projektowaniu od
podstaw organizacji 1 zarzadzania w instytucjach nowo tworzonych. Zastosowanie w takim
przypadku metody diagnostycznej sprowadza si¢ generalnie do eksploracji oraz
wprowadzania mniej lub bardziej udanych zmian poprawiajacych funkcjonowanie badanych
obiektow.

Widzimy, ze w metodzie diagnostycznej stosuje si¢ zardwno:

— myslenie dedukcyjne (gltéwnie w fazie wstepnej, polegajacej na ustaleniu celow
badawczych i obiektu badan oraz jego dezagregacji i skoncentrowaniu si¢ na
wytypowaniu do badan szczegdétowych, jego podsysteméw kluczowych i newral-
gicznych, a takze w fazie koncowej),

— myslenie indukcyjne wykorzystywane w fazie podstawowej, polegajacej na
konsekwentnym badaniu 1 diagnozowaniu poszczegdlnych podsysteméw oraz
projektowaniu rozwigzan szczegotowych.

W obu przypadkach znajduje zastosowanie tak metoda analizy, jak 1 syntezy,

z wykorzystaniem przerdznych technik gromadzenia informacji, a takze syntetyzowania
szczegotowych innowacji w rozwigzania catosciowe.

Glownym mankamentem metody diagnostycznej jest budowa 1 projektowanie
systemow jedynie na podstawie przesztosci 1 terazniejszosci. Zastosowanie tej metody polega
wiec w pewnym sensie na kontynuowaniu i tylko cze$ciowym usprawnianiu (poprawianiu)
nie zawsze najlepszych, istniejacych rozwigzan. Tymczasem szybki rozwoj instytucji
wymaga ksztaltowania przyszlosci nierzadko w oderwaniu od przeszlosci i istniejacych
uwarunkowan.

Przyjecie za punkt wyjScia analizy 1 diagnozy istniejagcego stanu nie pozwala na
oderwanie si¢ od przesztosci i wyznaczenie nowego ksztattu systemu uwzgledniajacego nowe
przysztosciowe warunki. Wymogi takie spelnia metoda prognostyczna, ktoéra na podstawie
informacji o tendencjach rozwojowych i1 dynamice otoczenia tworzy model przysztosciowy
systemu, zapewniajacy realizacje¢ przede wszystkim dlugofalowych, pozadanych celow

instytucji. Moze ona jednak by¢ stosowana tylko przy projektowaniu instytucji ,,od podstaw”.

2.2. Podejscie (metoda) prognostyczne

Innym w stosunku do metody diagnostycznej procesem reformatorskim jest podej$cie
prognostyczne, opierajgce si¢ na wizji systemu idealnego. Jest ono nazywane w literaturze

organizatorskiej podejSciem funkcjonalno-wzorcujacym poniewaz najpierw zastanawiamy
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si¢ nad tym jakie funkcje (cele, zadania) powinien system speilnia¢ w oparciu o najnowsze
wzorce rozwigzan najczesciej obcych lub zblizonych do ideatu.

Podstawa metody prognostycznej jest przekonanie, ze dokonanie istotnego usprawnienia
jest mozliwe tylko w oderwaniu od istniejacych rozwigzan (czyli przesztosci i terazniej-
szosci), ktore obcigzaja psychicznie projektanta i nie pozwalaja na bardziej nowatorskie
spojrzenie (Mikotajczyk, 1995). U podstaw tej metody lezy model systemu idealnego
G. Nadlera, ktory powinien stanowi¢ docelowy wzorzec dla projektantow nowego
rozwigzania (pod tym wzgledem podejScie to jest podobne do algorytmu rozwigzan
wynalazczych Altszullera).

Postepowanie wlasciwe metodzie prognostycznej mozna ujaé najogolniej jako
systematyczne, jednoczesne badania systemow wyobrazonych (idealnych) oraz
istniejagcych w taki sposéb, aby z nieosiagalnego, mozliwie najlepszego systemu
(idealnego) przejs¢ do rozwigzania mozliwie realnego i najbardziej sprawnego (ale
w miare¢ bliskiego idealowi).

System idealny jest to obiekt pod kazdym wzgledem najdoskonalszy, dzialajacy bez
jakichkolwiek ograniczen i realizujacy swoje zadania w idealnych warunkach. Przy jego
konstrukcji przyjmuje si¢ nierzeczywiste zatozenie istnienia doskonatych warunkéw dziatania
(bez jakichkolwiek barier i ograniczen), w ktorych system wypelnia w sposdb idealny
wyznaczone funkcje i cele. Taki system ma oczywiscie charakter czysto teoretyczny,
w praktyce nieosiggalny, jednak operowanie tego typu wzorcem (wizja, przewodnikiem,
busolg) okazuje si¢ wysoce przydatne, gdyz uzyskany pdzniej w ten sposob system realny
charakteryzuje si¢ wyzszym poziomem rozwigzah anizeli system uzyskany w drodze
mozolnej analizy 1 doskonalenia stanu istniejacego (tak jak w metodzie diagnostycznej).

W procesie konstrukcji systemu idealnego nalezy uwzgledniac 1 syntetyzowac¢ informacje
o najlepszych rozwigzaniach §wiatowych, wyniki najnowszych badan naukowych 1 rozwo-
jowych oraz naukowo uzasadnione prognozy, wizje futurologiczne, a nawet wyobrazenia
fantastyczne. Stosowanie tej metody wymaga wigc szerokiego i $miatego spojrzenia oraz
kreatywnosci 1 odwagi, a takze wysokich kwalifikacji projektantow, wyrozniajacych si¢ nie
tylko bogatym dos$wiadczeniem praktycznym, ale takze doskonala znajomoscig i opano-
waniem metodologii badan naukowych. Poza tym nalezy postugiwa¢ sie¢ w tym momencie
znanymi technikami heurystycznymi.

Klasyczna procedura postepowania w metodzie prognostycznej przedstawia sie
nastepujaco (Bieniok i in., 2004):

1. Okreslenie funkcji, celu i zadan badawczych.

2. Zaprojektowanie wizji systemu idealnego.

3. Zbieranie informacji o ograniczeniach 1 barierach niepozwalajacych na zrealizowanie

systemu idealnego.
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AR A

Projektowanie kilku wariantéw rozwigzan kompromisowych opartych z jednej strony
na wizji systemu idealnego, a z drugiej uwzgledniajacych realia wynikajace z barier
1 ograniczen okreslonych w etapie 3.

Wybdr mozliwie najlepszego kompromisowego wariantu optymalnego.

Szczegdtowe zaprojektowanie systemu kompromisowego.

Analiza, testowanie 1 weryfikacja tego systemu.

Ewentualna korekta 1 przeprojektowywanie systemu optymalnego.

Wdrazanie systemu w praktyce.

10. Kontrola jego funkcjonowania i analiza efektow.

Z. przedstawionej procedury postepowania badawczego wynika, ze zaprojektowany

system jest rozwiazaniem kompromisowym pomi¢dzy tym, co najlepsze (system

idealny), a tym, co aktualnie mozliwe po uwzglednieniu barier i ograniczen.

Metoda prognostyczna projektowania systemow charakteryzuje si¢ w porOwnaniu

z metodg diagnostyczng wieloma niezaprzeczalnymi zaletami. Do podstawowych walorow

i korzysci tej metody nalezy zaliczy¢ (Bieniok i in., 2004):

1.

Mozliwo$¢ jej zastosowania w projektowaniu systeméw od podstaw (np. w nowo
tworzonych instytucjach), gdyz nie wymaga ona zmudnej rejestracji oraz krytycznej
oceny 1 analizy stanu istniejgcego.

Orientowanie si¢ zespolu projektujacego na systemie idealnym, a nie na usprawnianiu
niedoskonatego stanu rzeczywistego.

Pominigcie pracochlonnego i kosztownego etapu pelnego badania i rejestracji stanu
dotychczasowego, uwalniajagc tym samym zesp6l od grozby zasugerowania si¢
istniejagcymi tu 1 6wdzie rozwigzaniami oraz przyttoczenia szczegotami.
Wyeliminowanie na ogét nieprzyjemnej krytyki 1 oceny stanu istniejgcego, ktory kto$
konkretny przeciez zaprojektowat (i ktérego uporczywie broni) oraz za ktory jest
odpowiedzialny.

Zgromadzenie przy okazji projektowania nowego systemu wielu wariantoéw rozwigzan
mozliwych do realizacji w przysztos$ci.

Na ogot wyzszy niz w metodzie diagnostycznej poziom techniczny i sprawnos$ciowy
uzyskanego rozwigzania.

Wywieranie presji na projektantow w kierunku podnoszenia kwalifikacji 1 doskona-
lenia warsztatu twoérczego oraz wiedzy o aktualnie istniejacych w $wiecie
rozwigzaniach technicznych i organizacyjnych.

Wyostrzenie wyobrazni projektantow w kierunku prognozowania i kreowania

rozwigzan, o ktorych jeszcze nikomu si¢ nie $nito.

Przygladajac si¢ procedurze metody prognostycznej widzimy, ze réwniez i tutaj musimy

mysle¢ zarowno dedukcyjnie, jak 1 indukcyjne oraz stosowac tak metode analizy, jak i syntezy.
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