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Procedura partycypacyjna (metoda) pracy doradczej
IIpaueaypa y4acTusa (METOHA) KOHCYJIbTAaTMBHOM paboThi

Participational Procedure (Method) of Consultative Work

Procédere — postepowaé naprzod, taki jest lacinski rodowédd stowa
procedura. Postepowaé naprzdd, ale jak? Rozumienie tego terminu
w okresie p6zniejszym, jest kluczem do odpowiedzi na to pytanie, Okre-
$la bowiem tryb, sposéb zalatwienia jakiej§ sprawy, postepowania oraz
szczegblowsze przepisy obejmujgce tryb i sposob zalatwienia sprawy.
Zatem w pierwotnym znaczeniu termin ten okreslal tylko kierunek
dzialania, w poéiniejszym bardziej lub mniej szczegélowy sposéb
dzialania.

Wydaje sig, ze dalszym ukonkretnieniem tego terminu jest pojecie
metody, ktéory z greckiego znaczy ,badanie”. Ten termin zawiera juz
Swiadomie i konsekwentnie stosowany spos6b postepowania dla osiag-
niecia okreslonego celu. Termin ten wiec o tyle bogatszy od terminu
procedura, ze zaklada $wiadome i konsekwentne dzialanie wedlug okre-
Slonego wzorca, regul postepowania, zasad, przepisow.

Spodziewaé¢ sie mozna, ze w pracy doradczej chodzi raczej o wypra-
cowanie w miare stalych metod dzialania doradcéw. Zatem w tytule
tego opracowania nie przez przypadek znalazlo sie stowo metoda. Me-
tody, podobnie jak cele moga byé hierarchizowane. Moze byé cel giowny
dzialania np. instytucji, moze by¢ metoda partycypacyjna pracy dorad-
czej. Ale, zaréwno cel glowny instytucji rozklada sie na cele szczego-
lowsze, jak i metoda partycypacyjna rozklada sie na szczegélowsze me-
tody dzialania, ktére w przedstawionym materiale chce zarysowaé.

Pozostaje do wyjasnienia pojecie partycypacyjny. Uczestniczenie,
branie w czym$ udzialu — to jest znaczenie tego pojecia. Termin ten
okre$la zmiany, jakie zaszly w pracy doradcow organizacyjnych.
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,» Wspoélczesny doradca organizacyjny zmienia sposoby swojej pracy,
obejmujgc dziatalnoscig nie tylko coraz szerszy zakres zagadnien, ale
przede wszystkim wiaczajac kadre przedsiebiorstwa klienta w opraco-
wanie projektéw usprawnienia. Tym samym odchodzi daleko od wy-
tacznego udzielania porad na rzecz pelniejszego uczestniczenia we wdra-
zaniu proponowanych usprawnien”*

W proponowanym przeze mnie ujeciu procedura (metoda) skiada sie
z trzech kategorii:

1) przewidywania kierunkow rozweoju (w tradycyjnym znaczeniu
stowa procedura);

2) projektowanie dzialania (procedura w znaczeniu wspolczesnym
metody);

3) dzialanie (okreslenie metod dzialania).

PRZEWIDYWANIE

Pierwszg kategorig procedury partycypacyjnej powinno by¢ przewi-
dywanie. Najpierw trzeba dokonaé¢ diagnozy sytuacji i na jej podstawie
wykre§li¢ przyszle kierunki dzialania. Postepowanie to skiada sie z ko-
lejnych krokéw, ktore maja wyjasni¢ sytuacje. Kolejnym elementem
przewidywania sg fazy dzialanie — rozlozenie dzialan w czasie.

KROKI
Przewidujgc analizujemy dwie kategorie: rzeczywisto$¢ i mozliwosci.

Analiza rzeczywistosci daje nam odpowiedZ na pytanie: jak jest? W rze-
czywistosci znajdujg sie zalgzki przysztych mozliwosci. Diagnoza sytua-

[ ocena oCENA KROK!
STTUAULL W JBECNE. I KATEGORIA |
| druanizac SYTUACH RZECZYWISTOSC! -
I JAK JEST?
) . —— KATEGCRIA
™ PATRZEBNE 0 oL SRt
RUANIZAL, aan 0 POTRZEBNE >
Ruanzs — @ MOZLIWE ?
ZARZADZANIE
PN (ARZADZANE

Ryc. 1. Rozwiniety schemat powigzan: rzeczywisto§é—mozliwosci zarzgdzania
A developed scheme of links: reality—possibilities of management

1J. Antoszkiewicz, W, Jedrzejczak: Procedura doradcza w podej-
Sciu partycypacyjnym. Referat na V seminarium naukowe pt. ,Formy i metody
pracy doradcéw” w dniu 23.09.1986 r. organizowanego przez Instytut Organizacji
Zarzadzania i Doskonalenia Kadr w Warszawie.
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cji pozwala nam odpowiedzie¢ na pytanie: co potrzebne w organizacji?
oraz co mozliwe w organizacji? Jest to zarys mozliwosci dzialania oraz
podstawa do ustalenia strategii dzialania organizacji, czyli przejécie do
zarzadzania organizacji.

Rozwiniety schemat powiazan: rzeczywistosé—mozliwosci—zarzgdzanie *.

FAZY DZIALANIA

To, co potrzebne w organizacji zazwyczaj nie moze byé¢ realizowane
réwnoczesnie. Zatem dokonaé¢ trzeba zhierarchizowania potrzeb zgodnie
z ich waznoscig dla dobra organizacji. Zabieg ten rozklada realizacje
potrzeb w czasie. Zakre$la kolejne fazy dzialania. LCla przykladu,
w okresie kryzysu spolecznego nalezy zadecydowaé, ktore z zabiegdéw
organizacyjnych sg najpilniejsze do zrealizowania, ktére mozna realizo-
waé¢ w dalszej kolejnosci oraz ktére mozna realizowaé lgcznie. W ten
sposéb otrzymujemy fazy dzialan zwigzanych z wyjsciem z kryzysu
spolecznego.

Na uksztaltowanie sie faz maja réwniez ogromny wplyw mozliwosci
dzialania. Uklad logiczny, ktéry powstaje po zhierarchizowaniu tego, co
poirzeba dla dobra crganizacji moze byé¢ w duzym stopniu zmieniony
przez mozliwosci dzialania. Sytuacja w szerszym otoczeniu, sytuacja
w organizacji moze w znacznym stopniu ogranicza¢ swobode realizacji
planu zarysowanego na podstawie tylko tego, co potrzebne. Trzeba tez
realnie bra¢ pod uwage przy planowaniu faz dziatania mozliwosci tkwia-
ce w strukturach organizacyjnych oraz ludziach zwigzanych z orga-
nizacjami.

Po tych niezbednych korektach powstaje ogdlne nakre$lenie kierun-
kéw dzialania oraz rozlozenie ich w czasie, Jest to niezbedna podstawa
dla sprawnego =zarzadzania organizacjg.

PROJEKTOWANIE DZIALAN

STRATEGIE ZARZADZANIA, STADIA

Punktem wyjscia musi byé zawsze zaprojektowanie dlugofalowego
ukladu celéw organizacji, czyli strategii zarzgdzania organizacja. Uswia-
damiane potrzeby sg koniecznym odniesieniem do formulowania celow
i ideologii organizacji. Z tym, ze rézny moze byé¢ stopien uswiadomie-

2J. Socha: Wplyw Swiadomosci kadr kierowniczych na strategie organiza-
cji, ,Problemy organizacji” 1986, 1, s. 71. i
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nia potrzeb oraz to, ze procesem tym mozna sterowaé¢ (ksztaltowaniem
potrzeb i stopniem uswiadomienia),

W nauce organizacji i zarzadzania znamy koncepcje zarzgdzania,
w ktorych potrzeby szerszego otoczenia przy budowaniu strategii orga-
nizacji sg uwzglednione w duzym stopniu. Propozycje taka opracowala
m. in. M. Hirszowicz.® Wykorzystala w swoich przemysleniach opracowa-
nia znanego antropologa kultury B. Malinowskiego.

Potrzeby faktyczne spofeczedstwa

zadania  formutowane zaspakajanie owych potrzed
‘cele/ /tunkcje /

Organizacja

Ryc. 2. Schemat powigzan pomiedzy potrzebami spotecznymi, celami i dzialaniem
w organizacji
The scheme of links between social needs, goals and activity in the organization

Po pewnym rozwinieciu schematu B. Malinowskiego, M. Hirszowicz
postuluje wykorzystanie go do analiz organizacyjnych,

Wymaga to udzielenia odpowiedzi na szereg podstawowych pytan:

1. ,, Trzeba okresli¢ wynikajgce z danej sytuacji spolecznej ,,potrze-
by”, biorgc za punkt wyjscia interesy okreslonych grup spolecznych
i pamietajgc, ze w ramach tej spoleczno$ci istnieje wiele mozliwych
ukladéw odniesienia.

2. Trzeba rozwazy¢, w jakim stopniu idzie o interesy uswiadamiane
i artykulowane.

3. Trzeba dalej rozstrzygngé, ktére (i czyje) z artykulowanych po-
trzeb znajdujg sw6j wyraz w celach danej organizacji.

4. Trzeba rozstrzygngé, czy zalozone cele sg realizowane.

5. Trzeba ustali¢, czy efekty dzialania organizacji odpowiadajg, po
pierwsze potrzebom, po drugie realnym interesom danej grupy”.*

Wydaje sig, ze przedstawiony zestaw pytan wyczerpuje w duzym
stopniu kolejne stadia ksztaltowania strategii organizacji. Wymaga to
jednak pewnych uzupelnien do punktu trzeciego, przypuszczam, ze ko-
nieczne jest tu réwniez uwzglednienie mozliwosci samej organizacji oraz
mozliwosci tkwigcych w otoczeniu. Chodzi o osadzenie celéw organizacji
w konkretnej rzeczywistosci, z jej pewnymi ograniczeniami. Przy bu-
dowaniu strategii dzialania organizacji odpowiadamy na pytanie: co?

3 M. Hirszowicz: Wstep do socjologii organizacji, PWN, Warszawa 1967,
s. 110,
4 Ibid,, s. 113—114.
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STRUKTURY ORGANIZACJI

Kolejnym stadium projektowania dzialania jest budowanie struktur
organizacyjnych. Odpowiadamy na pytania: gdzie? kto? i cze$ciowo na
pytanie: jak?.

Ogélnie znane sg zasady budowy struktur organizacyjnych. Rozpo-
czyna je postawienie celdw — te problematyke zarysowalam w poprzed-
nim podrozdziale, po czym nastepuje rozdzial celéw i dzialan na stano-
wiska organizacyjne”. W zespole celéw calosciowych kazdego dzialania
zespolowego, w tym réwniez dzialania przedsiebiorstw, powinna istnieé
okreslona hierarchia” .

Konieczne jest réwniez dokonanie podzialu celéw caloSciowych na
cele czeSciowe. Kolejnym posunigciem organizacyjnym powinno byé
okreslenie rodzaju i zakresu dzialan potrzebnych do zrealizowania usta-
lonych celéw organizacji. Nastepnym zabiegiem organizacyjnym jest
okreslenie pozycji organizacyjnych ludzi w zorganizowanej caltosci. Bu-
dujemy wtedy stanowiska organizacyjne. Jest to stadium dzielenia ce-
16w organizacji, ktéry doprowadza do racjonalnego, jezeli proces ma
przebieg prawidlowy, podzialu pracy.

Kolejnym stadium jest laczenie. L.gczenie jednorodnych stanowisk
w zespoly pracownicze. Ustalanie stanowisk kierowniczych. Kryteriami
lgczenia sg ,,..podobienstwa celéw, rodzajow, zakresoéw, miejsc i okre-
séw dziatan”.®

Mniejsze komorki organizacyjne lgczone sg nastepnie w wieksze ca-
losci, zgodnie z logiks, wedlug ktorej funkcjonowaé ma organizacja.
Tworzy sie wtedy hierarchia organizacyjna, ktéra sklada sie z kolejnych
pozioméw, w ramach ktérych sg okreslone komoérki organizacyjne (skla-
dajace sie z konkretnych stanowisk pracowniczych) oraz wyodrebnionych
stanowisk kierowniczych.

Hierarchia organizacyjna rozumiana jest ,(..) jako uklad komérek
organizacyjnych, polegajagcy na tym, ze mniejsze wchodzg w sklad
wiekszych i wobec tego im podlegajg albo — patrzac na to z innej stro-
ny — wieksze obejmujg mniejsze i wobec tego sa wobec nich nadrze-
dne” ’.

Odpowiadamy na pytania: gdzie? i kto? w sposéb stosunkowo kon-
kretny.

Na pytanie: jak? odpowiadajg cze$ciowo przepisy organizacyjne jako
wzorce zachowan oraz formalne statury stanowisk organizacyjnych i for-

8J. Kurnal: Zarys teorii organizacji i zarzqdzania. PWE, Warszawa 1970,
s. 209.

¢ Ibid,, s. 223.

T Ibid., s. 228.
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malne statury stanowisk kierowniczych. Odpowiadajg dlatego tylko
czesciowo, poniewaz w rzeczywistej dzialalnosci jest wzbogacone dzia-
tania nieformalnymi, ktére wynikajag z istnienia struktur nieformalnych
w organizacji oraz cech osobowych kazdego pracownika.

DZIALANIE. ETAPY

Nie tylko zyjemy w organizacjach, ale réwniez dzialanie w nich
opiera sie na pewnych prawidlowosciach. Prawie kazdy dojrzaly czlo-
wiek potrafi, po krétkim namysle, przedstawié¢ kolejnos¢ dzialan zwig-
zanych z dowolnym przedsiewzieciem. Tworzg one cykl zorganizowane-
go dzialania. Pierwszy, w nauce o organizacji i zarzadzaniu, opracowatl
kolejne etapy dzialaria zorganizowanego H. L. Le Chatelier.®

Pelny cykl dzialania zorganizowanego w ujeciu tego autora sklada
sie z nastepujgcych etapow:

1) sformulowanie celu;

2) okreslenie warunkéw, w jakich cel mozna zrealizowa¢;

3) przygotowanie koniecznych s$rodkoéw do realizacji cely;

4) realizacji podjetego planu;

5) kontrola wynikéw, poréwnanie z wzorcem.

Ta rozbudowana propozycja moze byé z powodzeniem zawezona do
trzech, kolejnych etapoéw dzialania: planowania, realizacji i kontroli
dzialan. Wydaje sie, jednak, ze pewne formy kontroli mogg mie¢ miej-
sce rowniez w etapach poprzedzajacych. Nie przekresla to zasadnosci
wyodrebniania kontroli efektu koncowego, i kontrolowania jako odreb-
nego etapu dzialania zorganizowanego.

Uklad tych etapéw mozna traktowaé jako wzér do zastosowania
w wiekszosci organizacji. ,,Zawiera on bowiem w sobie elementy prawi-
dlowej struktury zorganizowanego dzialania — przede wszystkim struk-
tury czasowej, ale réwniez w pewnym stopniu rzeczowej i1 przestrzen-

AN

nej

PRZEDSIEWZIECIA

W kazdej organizacji sg problemy trudne do rozwigzania. Préby ich
rozwigzania nazwano przedsiewzieciem organizacyjnym. Interesujacy
uklad etapéw realizacji przedsiewziecia organizacyjnego przedstawili

8Por. H L. Le Chatelier: Filozofia systemu Taylora, Warszawa 1928,
s. 14—15.
$ Kurnal, op. cit, s. 195
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J. Antoszkiewicz i W. Jedrzejczak. Proponuja oni nastepujace etapy
prac nad rozwigzaniem problemu organizacyjnego: ,

1) wstepne rozpoznanie problemoéw i potrzeb zwigzanych z przedsie-
wzieciem; -

2) stworzenie sprzyjajgcego klimatu, wypracowanie ,specyficznej”
metodyki;

3) rozwigzanie problemu przez zadaniowe zespoly realizatoréw. Roz-
wigzywanie problemu obejmuje nastepujgce dzialania szczegolowe:
a) przygotowanie metodyczne i merytoryczne zespoléw zadaniowych,
b) opracowanie harmonogramoéw realizacji zadania, c) ustalenie kluczo-
wych obszaréw problemu, d) ustalenie slabych i mocnych stron organi-
zacji, e) analiza i krytyczna ocena, f) wybranie istotnych kierunkow
poszukiwania rozwigzania, g) generowanie pomysiow, h} opracowanie
rozwigzan, i) okreslenie warunkéw realizacji, j) ocena wariantéw, k) se-
lekcja wariantu optymalnego, 1) zapewnienie S$rodkéw do realizacji,
m) dopracowanie ostatecznej wersji, h) opracowanie harmonogramu,

4) wprowadzenie wybranego projektu do praktyki, czyli wprowadze-
nie niezbednych zmian w organizacji, kadrze, wyposazeniu, procedu-
rach itd. Sprawdzenie i analiza. Ewentualne weryfikacje i1 korekta.
Ocena.”

UDZIAL. DORADCOW W POSZCZEGOLNYCH KATEGORIACH DZIALAN
ZWIAZANYCH Z PROCEDURA

W przedstawionej hierarchicznie, zgodnie z ukladem logicznym
i stopniem og6lnosci, procedurze dzialan organizacyjnych udzial, w mysl
wspotczesnych koncepceji doradczych, powinni braé¢ doradcy specjalisci
w Scistej wspolpracy z zespolami pracownikéw zainteresowanej organi-
zacji. Mamy do czynienia wtedy z procedurg partycypacyina pracy do-
radczej. W przewidywaniu kierunkow dzialania udziat doradcéw specja-
listow oraz, poprzez metody diagnozujgce sytuacje, udzialy pracowni-
kow organizacji sg konieczne. Bez tzkich dzialan nie otrzymamy solid-
nych podstaw do zarysowania przyszlych kierunkéw dziatania.

W projektowaniu dzialan: budowaniu strategii zarzgdzania i budowie
struktur organizacyjnych wspélne ksztaltowanie tych dwoéch podstawo-
wych elementéw organizacji jest jednym z koniecznych warunkéw przy-
sztej sprawnosci tych organizacji*

1 Por. J. Antoszkiewicz, W. Jedrzejczak: material nt. Zarys wspét-
pracy doradca—klient. Niepublikowany material dzialu Doradztwa Instytutu Ad-
ministracji i Zarzadzania.

11 Por. J. Socha: Spoleczne bariery zmian organizacyjnych. Niepublikowany
material Dzialu Doradztwa Instytutu Administracji i Zarzadzania.
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Przy kolejnych etapach dzialania wspoétudzial doradcéw szczegdlnie
w przypadku pojawienia sie¢ w organizacjach trudnych probleméw, kto-
re wymagajg rozwigzania, moze znacznie przyspieszy¢ rozwoj organiza-
cji. Wspoétudzial pracownikéw organizacji w rozwigzywaniu problemow
organizacyjnych umozliwia glebsze wnikniecie w funkcjonowanie orga-
nizacji oraz zapewnia wiekszg skuteczno$s¢ proponowanych rozwigzan.

Wydaje sig, ze zarysowana procedura kompleksowo ujmuje calosé¢
dzialan zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji.

PE3IOME

OTta npoueaypa (MeTom), IO aBTOPY CTaTbM, COCTOMUT M3 TPEX KaTeropuii:

1) npeaBuzenus Hanpaaneunﬁ pa3BUTHA (B TPagMUMOHHOM 3Ha4YeHMM CJIoBa
»Ipolieaypa”),

2) naHMpoBaHMe JeNCTBUI (,lIpouenypa” B COBDEMEHHOM 3Ha4YeHUM),

3) nmevicTBuA (onpejeNeHue MEeTOAOB AEMCTBHUA).

B nepBoM nyukTe comepXKMUTCA AMArHO3 CUTyalMM M ONpefesieHMe Ha ero OCHO-
Be HanpaBJienua Oyaywux geicTBuit. Bo BTOpOM -— IJIaHMPOBAaHME CTpPaTerum
yhnpaBJleHUsa opraHm3auueit. B TpeTbeM IYHKTe — IIMPOKUM M Y3KMI aHaIM3 LUKJaA
OPraHM3OBAHHOTO MAEMCTBUA M ydYacTHe KOHCYJILTAHTOB B PaMKaX OTAEIbHBIX Ka-
Teropuit.

SUMMARY

In the formulation put forward by the author, the procedure consists of three
categories:

1) Predicting the directions of development (procedure, in the traditional
understanding of the word);

2) Designing the activity (procedure, in the present meaning of the word);

3) Actions (defining the methods of activity).

The first point comprises a diagnosis of the situation and on this basis defi-
ning the future directions of activity. '

The second point refers to designing the strategies of managing the organi-
zation.

Point 3 includes a wider and a narrower discussions of the cycle of organized
activity and participation of consultants in the framework of particular categories.



