Sugerowane cytowanie:
Antoszkiewicz, J.D. (2016). Metody heurystyczne w procesactdgbéorczych.International Entrepreneurship Review
(previously published aRrzedsi¢biorczosé Migdzynarodowa), 2(1), 11-22.

Metody heurystyczne
w procesach przedsibiorczych

Jan D. Antoszkiewicz

Spoteczna Akademia Nauk
Instytut Kreatywnéci i Przedsibiorczaci w Warszawie
ul. tucka 11, 00-842 Warszawa
e-mail: jan.antoszkiewicz@leomay.com.pl

Streszczenie:

Metody heurystycznegsvaznym narzdziem w ré@nych dziedzinach dziataldoi ludzi. Z uwagi
na ich wysol skutecznét i efektywna¢ w dochodzeniu do wyniku stanawabior zalecé me-
todycznych poszukiwania pomystow, wypracowania neiwypzwizan, ukierunkowanych na roz-
woj innowacji. Wytworzenie i wprowadzenie do rzewistosci gospodarczej i spotecznej odpo-
wiednich innowacji jest zagadnieniem kluczowym, geasnie innowacje g zasadniczymi de-
terminantami zmian prowageych do rozwoju. Celem artykutu jest przedstawieamvoju metod
heurystycznych w Polsce na przestrzeni ostatnigtdpieskciu lat. W szczegélnai zwrécono
uwag; na specyfik innowacji w przypadku zmian w wyrobie, organizaaggtugach. Metody heu-
rystyczne maj zastosowanie w piych przedsiwzigciach przedsbiorczych, a zakres zastoso-
wan metod heurystycznych w dziataniach przeblisirczych jest nieograniczony. Ponadto pozwa-
laja na wyszukiwanie odpowiednich zmodyfikowanych pédegy dziata, aby uzyskiwé wigk-
sz skutecznéc, efektywndé i ekonomicznéc.

Stowa kluczowe metody heurystyczne; proces; przedsirstwo; innowacje; cykl gospodarczy
Klasyfikacja JEL : L26

1. WPROWADZENIE

Wiek XXI wprowadza now stah, jest ng zmiana. Dominuje ona nad gospodark
administracj, odgrywa rownie wazna role w naszym codziennyrayciu. Dyna-
mika zmian, a raczej narasfed ich ilgi¢ i rozwoj wymaga metodycznego przygo-
towania, czyli opracowania, a ngsbie wprowadzenia zmiany do rzeczywisio
gospodarczej, spotecznej oraz wmgch aktywndéciach cziowieka. Dziatania in-
tuicyjne i spontaniczne nie wystarcgdjo petnj tylko role marginaln, a czsto
powodup utrudnienia w dhaszej perspektywie czasowe;.

Rozwoj firmy, miasta, regionu, kraju, a t@kswiata zaley od wiaciwego
dobrania i zrealizowania relacji pogdizy gtownymi sktadnikami, ktére mgapo-
prowadz¢ do oczekiwanych innowacji. Wytworzenie i wprowadzenie do rzeczy-
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wistoéci gospodarczej i spotecznej odpowiednich innowjasji zagadnieniem Klu-
czowym, gdy. wiasnie innowacje g zasadniczymi determinantami zmian prowa-
dzacych do rozwoju. W tym procesie zmian ima wyr&ni¢ kilka segmentow:

— Po pierwsze to segment twéréep nazywany take kreatywnéci, ktéry ma
doprowadz do znalezienia i wytworzenia nigginych pomystow dla roz-
wigzania — produktu lub ustugi — ktére rozpoczyndijog: do zmian prowa-
dzacych do rozwoju zmian innowacyjnych.

- Po drugie to segment przegsiorczaici, w ktérym dzgki dziatalngci czto-
wieka (grupy ludzi) doprowadzaesilo materializacji wytworzonych pomy-
stow, ktore powstaty w segmencie tworézio Zrealizowany pomyst innowa-
cyjny funkcjonuje wspétczmie, a take w nadchodicej przyszigci.

— Po trzecie to segment organizacji, ktérej rolaacenie jest bardzo zndi-
cowana. Wiéciwa organizacja jest niegthha jwz w segmencie tworzenia,
gdyz wptywa to na osiganie wigciwych rezultatow pracy innowacyjnego ze-
spotu zadaniowego, ktérego efekty powinny lmshgniete sprawnie, sku-
tecznie i ekonomicznie. Niegzbina jest rownigdobra organizacja funkcjono-
wania wypracowanych produktow lub ustug, ktore traddy dzeki dziata-
niom przedsibiorczym.

- Po czwarte to segment zadzania.Sprawndunkcjonowanie organizacji jest
zawsze zalme od zarzdzania. Ma ono znaczenie dla dziatania wszystkich
segmentéw. Wprowadzone ki przedsgbiorczagici nowe produkty lub
ustugi kedg funkcjonowd w juz istniepcej strukturze organizacji i zaydza-
nia, zatem nowo wprowadzone rozmania innowacyjne wymaggamodyfi-
kacji dostosowawczej do istnigejych uwarunkowa

Dziatania dostosowawcze wymagaizycia metod, ktére naky zmodyfiko-
waé do potrzeb, aby doprowadzilo harmonii wspétdziatania uwzginiajac ist-
niejaca sytuacg organizacyjno-zaeglczy. Metody mag charakter uniwersalny, ale
trzeba wiedzié, jak st nimi poshzy¢, a zatem dokordaodpowiedniej modyfikacji.
Powstaje wtedy metoda specyficzna przeznaczonazigagzania tego i tylko tego
problemu czy sytuacji. W tak nakfenej sytuacji tworzy si pole do dziatania
z wyciem metod heurystycznych, ktore jako zorganizaevaposoby twérczego
myslenia pozwalaj na wyszukiwanie odpowiednich zmodyfikowanych péclej
czy dziata, aby uzyskiwa wieksz skutecznéc, efektywndé i ekonomicznéc.

2. METODY HEURYSTYCZNE W PROCESIE EFEKTYWNEGO
| SKUTECZNEGO TWORZENIA INNOWACJI

Od pd6t wieku autor pracuje nad odpowiednim zbiopraktycznych metod twor-
czego mylenia i poszukiwania pomystow wprowadzania skutgchnnnowaciji.
Pierwsze podégie to ksjzkaMetody heurystyczn@ntoszkiewicz, 1982). Drugie
wydanie ksizki, znacznie rozszerzone, Metody heurystyczne: twdrcze rozay-
wanie problemowAntoszkiewicz, 1990). Kgika jest nadal cytowana, a nawet
poszukiwana na Amazonie. Obecnie przygotowywarigyesiowa wersja kgiki
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Metody heurystyczne skutecznych innowgeko poradnik dla praktyki i konsul-
tingu z uwzgédnieniem potrzeb studentéwzrfych kierunkéw studidw. Ksika
jest zbiorem prawie potwiecznych @aadcze praktycznych w gospodarce pol-
skiej, a take w gospodarkach zagranicznych. Jest to zbior ealeetodycznych
szukania pomystéw, wypracowania nowych razah, ukierunkowany na uzyski-
wanie skutecznych innowacji, dla zmian gospodarezgpotecznych, politycz-
nych. Metody te magby¢ pomocne take w dowolnych dziedzinach dziatakoo
ludzi.

Od dawna autor fascynujezshetodami heurystycznymi z uwagi na ich ade-
kwatnasi¢ do probleméw oraz wysakskutecznéc i efektywndé w dochodzeniu
do wyniku. Wanym problemem jest to, w jaki sposéb je prezentowaly forng
atrakcyjnej opowigci teoretycznej przeksztaéciv zbior realnych zalege wska-
zan uzytecznych i skutecznych w procesie szukania pormyshé tworzenia wia-
sciwych innowacji. Pomocnym bylo tu éwiadczenie konsultingowe autora.
Kazde dziatanie konsultingowe wymagato stosowania thbgurystycznych oraz
ich modyfikowania odpowiednio do potrzeb, wzbogacajarazem wiedzo uy-
tecznych, ale bardzo trudnych w zastosowaniu metodautor nadzorowat zed
nicowane opracowania, liczne wdemia dla gospodarki oraz administracji pol-
skiej i zagranicznej. Nieliczne przyktady mpgy¢ przedmiotem niniejszego opra-
cowania. Niektéregobjete patentami lub tajemnicami handlowymi.¢8o przy-
ktady wymagaj bardzo ztaonych opiséw technicznych (nie wngsane meto-
dycznych informacji heurystycznych, skomplikowane i agsto nudne). Autor sta-
rat s dobra proste przyktady biac pod uwag ich przydatnéc¢ dla zrozumienia
istoty heurystycznej iazytecznadci danej metody. Chociaopisy g syntetyczne, to
jednak wskazujkierunki rozbudowy i modyfikacji metodycznej niedmej w roz-
wigzywanym przypadku. Metody heurystyczne wydsig by¢ proste, ale to tylko
pozory. Ukryway swoje tajemnice prowadee do sprawniejszych zastosawa
Gdy zrozumie si ich wiaciwa natug, to pomysty szybko przychoglzTak po-
wstawata wiedza praktyczna autora iwiadczenie na bazie kilkuset wden
w Polsce i za granic

Gdy ukazat si artykut autora o daviadczeniach zdobytych podczas przepro-
wadzonych kilkunastu tysty sesji tworczych burzy moézgoéw (Antoszkiewicz,
1992), realizowanych w odniesieniu do trzech temattdawato si, ze jest to
jedna z prostszych metod heurystycznych, co jejesiknyhce. Stanford Univer-
sity zwrGcit sk do autora jakdrainstorming researchdibadacza burzy mozgéw)
Z prasbg o wyjasnienie pewnej sytuacji. Jedna z firm konsultingolvgcenia i fi-
nansuje swoich konsultantow na podstawie wynikdsji s&6rczej burzy mézgow.
W sesji twoérczej jeden z ekspertow nie zabierawgt®® kilku dniach zgtasza po-
myst, ktory jest rozwjzaniem tego problemu, zazwyczaj bardzo dobrym. o w
mianie korespondencji autor wpadt na pomyst dnjiania tego zjawiska za po-
moca modelu kuli, zakltadag, ze powstajce pomysty z sesji twérczej znajgu;j

! Przygotowywana ksika jest rozwiniciem i uzupetnienierMetody heurystyczne: twdrcze rogzmjwanie pro-
bleméw(1990). Wprowadzone modyfikacje sezultatem déwiadczeé z kilkuset wdrgen na przestrzeni prawie
pot wieku.
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swoje miejsce na kolejnych zwajacych s¢ powierzchniach kuli, ktére zmierzaj
do wiaciwego rozwjzania, ulokowanego w centrum kuli. Zdaniem auttea,
ekspert nie lubi masowego zgtaszaniang@h pomystéw, jego osobowowymaga
projektéw opracowanych calgiowo i dlatego przychodzi po paru dniach z projek-
tem opracowanym dogjnie.

3. AUTORSKA DROGA DO ZROZUMIENIA DYNAMIKI
METOD HEURYSTYCZNYCH

Pocatek w tym zakresie byt trudny. Po kilku latach prgako inzynier, konstruk-
tor i technolog, autor ukwzyt kurs konsultingowy, prowadzony przez angiglsk
firme Urwick dla Zaktadéw URSUS. W efekcie, autor zgqrowadzt prace ba-
dawcze, wdrgeniowe i rozwojowe oraz publikowawyniki z pracy uzyskane
w dziataniach w trzech specyficznych kierunkaclarétse przenikaj:

Po pierwsze: konsulting krajowy z zakresu modewgjizayrobdéw, a nasp-
nie organizacji i zakgzania, oparty na metodach heurystycznych, ktéstato
przez autora wzmocniony poprzez prowadzenie licarsakolé oraz doskonale-
nie kadr, pocawszy od wykonawcéw, specjalistow, kierownikow, dsteeow, &
po prezesOw diych organizacji gospodarczych i administracyjnywhsektorach:
maszynowym, hutniczym, olowym, widkienniczym, przetworczym, transportu
miedzynarodowego i miejskiego oraz innych, azeakdministracji centralnej i lo-
kalnej. Konsulting zagraniczny: jakeeneral Management Expévtiedzynarodo-
wej Organizacji Pracy (systemu ONZ), a w latach128&3 kontrakt dla Etiopii.
Autor prowadzit take dziatania dla Chin, Korei, Afganistanu, Marokal £995 r.
jest on eksperterrganizational Development Institute (Cleveland @RISA)
Eksperci z USA zaprosili autora do napisania ragdzpgwieconego zespotom
zadaniowym, opublikowanego wandbook of Organizational ConsultatigAn-
toszkiewicz, 2000).

Po drugie: Dziataln& akademicka obejmaga zaradzanie, metody twoércze
i przedsgbiorczai¢. W instytutach brarowych autor pracowat kilkakeie lat,
a w Szkole Gtéwnej Handlowej (SGH) 13 lat, natormiasSpotecznej Akademii
Nauk jest obecnie zatrudniony od 12 lat. Trenirepkywndci i przedsgbiorczaci
opracowany dla potrzeb SGH byt bardzo praktyczngrigpna déwiadczeniach
autora, dotyczeych dziata konsultingowych oraz treningéw dla menedbw. Po-
nadto byt oparty na metodzie dydaktycznej ukieruwdaay na praktyk, ktora ak-
tywizuje szkolonych, zaceiea i daje szerokie pole do dalszych poszukiweeto-
dycznych. Trening byt przez kilka lat na pierwszygmiejscu wréd zagé wybiera-
nych przez studentéw SGH, chactavat po 10 godzin w ptek, sobag i niedziek.

Po trzecie: PublikowanieAutor starat s dzielic swoimi déwiadczeniami.
Jest autorem 13. kgiek, a w 23. ma rozdzialy, co mogtoby sugeréwatoplagiat.
W zwigzku z tym, autor zawsze stoi przed dylematem, capggowa uzyteczne
i efektywne metody zaggzania i organizacji (a przede wszystkim metodyrijreu
styczne) czy tezatrzyma te wiedz dla siebie. Powszechnie wiadonie,dopiero
€O najmniej trzy razy powtorzona informacja zaczyaa interesowa
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Istotnym rozwingciem metodyk heurystycznych byly Szkoty Analizy \iéar
$ci prowadzone przy wspoOtpracy Instytutu ORGMASZ téprowadzit je wspol-
nie z prof. Zbigniewem Martyniakiem z Owczesnej A&mii Ekonomicznej
w Krakowie. tgcznie przeprowadzono sggtygodniowych szkot, a kala péwie-
cona innemu tematowi (problemowi) z heurystyki. ¥datach uczestniczyto od
50-90 uczestnikow. Trwaly po 10 godzin dzienniesgriyydzié. PGgwigcone byly
dyskusjom i wymianie daviadczé z praktyki, sposobom wdtenia, a przede
wszystkim rozwojowi metodycznemu. Wkrétce zyskatya@kter mgdzynaro-
dowy. Wszyscy uczestnicy prezentowali wlasne opsacia i 0signiccia meto-
dyczne, szczegolnie problemy z praktyki widrmiowej, ktére pochodzity ze zr6
nicowanych obszaréw gospodarczych, terytorialnyez &ulturowych. To przy-
czynito sk do powstania Polskiej Szkoty Analizy Wadtd wpisupcej se w nurt
polskiej szkoty zargdzania (Antoszkiewicz, 1996).

Prowadzc liczne prace konsultingowe autor spostrzegtmetody heury-
styczne (i nie tylko heurystycznej wrazliwe na oddziatywania lokalnych kultur.
Dotyczy to nie tylko krajow, okgoéw terytorialnych, a nawet kultur organizacyj-
nych poszczego6lnych firm. Inne wymagania w Poznaniu, Biatymstoku, Lublinie,
Krakowie, Katowicach, Wroctawiu, Gdaku czy Warszawfe Wspolnie z Vladko
autor zrealizowat projekt z VUSTE Brno (Czechostoja® gdzie poszukiwano
wyrézniajacych r&nic kulturowych w krajach RWPG (Polsce, Czechosigiva
NRD, Zwigzku Radzieckim, Butgariij.Sformutowano wtedy tezze oddziatywa-
nia kulturowe wymagaj modyfikacji metodycznej kalej metody heurystycznej,
aby doprowadZi do wywotania stanéw emocjonalnych dla gkgzania skutecz-
nosci i efektywndaci prowadzcej do rozwgzania, odkrycia korzystnego wyniku.

4.JAK EFEKTYWNIE OPISYWA C ISTOTE METODYCZN A
METOD HEURYSTYCZNYCH?

Autor zrobit eksperyment, gdy kierowat Centrum Risigbiorczasci w SGH. Stu-
dentka autora byta kierowniczielonej Budkiprzy ul. Putawskiej w Warszawie.
Potrzebowata usprawhiorganizagj. Ze studentéw SGH, autor utworzyt zespét
zadaniowy $wiadomie wyposzajac go w ograniczony zbior wskazanetodycz-
nych, ktéry zawierat tylko podstawowe informacjetatyczne. Zespot pracig
aktywnie i twérczo szybko uzupetnit metodyki, rogjac je i wzbogacagc. Do-
swiadczenie byto wskazowk jak opisyw& metody nie tylko heurystyczne (An-
toszkiewicz, 1999). Autor staracgedynie podawakluczowe aspekty metod oraz
wskazywa kierunki, prowadzce do maliwych modyfikacji, aby osigna¢ sukces
w praktyce gospodarczej.

W praktyce konsultingowej autorowi nie udate sigdy zastosow@apojedyn-
czo wybranej metody, kt@rprzytaczaj rézne ksizki. To wymagato tworzenia
»nowe| metody. Zrodzito si istotne zalecenie metodyczne, ktore autor nazywat

2 Autor miat odczucieze ,terytorialne” oddziatywania kulturowey ochodn Polski porozbiorowej. Inne po-
stawy kulturowe obserwowano w dawnej strefie zalaqpéd protektoratem Niemiec, Austrii czy Rosji.
3 Niestety te badania nie zostaly opublikowane.
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.metody specyficzp”. Stuzy ona wyhcznie do rozwgzania tego i tylko tego pro-
blemu. Wszystkie metody specyficzngwikalne. Niepowtarzalrié probleméw
wymaga niepowtarzalnych metod specyficznych! ,g&&hayleczy¢ jednym lekar-
stwem wszystkie mdiwe dolegliwaici z pewndcia sic rozczarujemy. To natura
i indywidualne cechy projektow (w tym stosowanycbtad) decyduj o tym, ktére
podejcia naley przyja¢” (Wysocki, 2013). Nie naley dokonywa klasyfikaciji
metod, gdy one wzajemnie siprzenikag i zazwyczaj naleg do paru grup klasy-
fikacyjnych.

Nalezy takze podkréli¢, ze spotykane metody w kigkach czy artykutachas
jedynie ,zaczynem, gka, z ktorej trzeba upiec wdaiwe ciastko, unikalne ciastko”
— metod specyficzn. Ponadto, zadziwiage jestze mana cihgle odkrywa nowe
specyficzne tajemnice metodyczne oraz stale disieyczegd nowego o tych fan-
tastycznych, ale niestychanie chimerycznych metodbdozna stwierdz, ze g
one proste i oczywiste, a jednak bardzo skomplikeniaczsto trudne w zastoso-
waniu. Trzeba wiedzée ze metody nie polegajna prostym wypetnianiu regutek
czy tabelek oraz skfadaniugdrych raportéw dla kierownictwa. Metody heury-
styczne nie dajwynikéw przy pomocy funkcji ,zaznacz, kopiuj i vi!. Ich sto-
sowanie waze sk z licznymi wyzwaniami i tworczymi niespodziankami, kto-
rych trzeba wykazasie skutecznym przywédztwem, tworcoig i przedstbior-
czaicig oraz odwagw przekraczaniu barier metodycznych. Na przestzéwie-
cza rozwint si¢ i zmienit st uklad metodyczny, a naweizjyk metody, ale nie
ulegt zmianie zasadniczy rdze istota metody.

5. SPECYFIKA USPRAWNIENIA WYROBU W DZIA:ANIACH
PRZEDSIEBIORCZYCH

Wyroéb to trwate materialne rozgdanie wykorzystywane dla spetnienia ckoe
nych potrzeb. Dla wprowadzenia w nim zmian uspragoych — innowacyjnych
wymaga poddg i metod specyficznych. W aktualnym roze@niu wyrdb, jego
konstrukcja, wybrane materiaty sklaglaie na monolit, ktéry trzeba rozkrusgzy
aby przygotowé wolne pole dla nowych rozwian i dopiero wprowadZi nowe
usprawnione rozwianie. ,Stary las zaglusza mtode drzewka”. Barddorgime-
todg uzyskiwania innowacji — teszych wyrobéw o lepszych agiach — byta me-
toda analizy wartai®, ktora opierata sina analizie funkcji tego wyrobu. Napha
metodareengineeringjest uproszczanmetod, analizy wartéci wyrobow, ktéra
pozbawiona analizy funkcji (i jeszcze innych metdjest mniej wydajna, cléo
marketingowo bardziej poszukiwana, gdy swoim tytule podkréa role inzynier-
skie.

Czym wyr&nia st metoda funkcji stanowta wana technile (metod)
w analizie wartéci produktu? Istniejce rozwizanie wyrobu przez fakt swego ist-
nienia wptywa demotywdggo na wprowadzenie zmian (inna forma monolitu). Po-
nadto ma w firmie swoich #tynierow, ktorzy go zaprojektowali i wprowadzili do

4W oryginalnej wersji podanej przez jej twérMilsa nazwa metod tealue analysisorazvalue engineering
W ttumaczeniu polskim funkcjonowata jako analizariwéci, czsto z dodatkiem wyrobow.
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produkcji. Do swojego wytworu kieraigic ,afektem rodzica”, broac go zaciekle
przed zmiap. Metoda funkcji wnosi istotne elementy, ktére drjej strony usu-
waja lub ograniczaj dziatania przeciwko zmianie. Opiera sina na przeksztatce-
niu materialnego obrazu wyrobu i préEa ze stanu rzeczywistego w stan abstrak-
cji. Na tej drodze nagpuje usunicie przeszkdd wde@niowych i doprowadzenie
do oczyszczenia przedpola. Rozamnia prowadzone w stanie abstrakcji utatwiaj
poszukiwanie nowych bardziej skutecznych, efektystmi ekonomicznych roz-
wigzah, aby przygotowapowrdét do stanu materii z wypracowanym rogzeiniem
innowacyjnym. Procedamazna w skrécie przedstaivhastpujaco:

1. Krok 1. Rozwaania w stanie materii: Przedmiotem rozatajest opis roz-
wigzania technicznego w aktualnym zastosowaniu wyr&armutowanie
aktualnie spetnianej funkcji z podziatem na wyrékqg ndénik funkcji oraz
wskazanie funkcji (sformutowanie zbioru funkgcjisligootrzeba). Funkejfor-
mutujemy krétkim zdaniem logicznym, ktére skfada sidwéch stow: cza-
sownika okrélajgcego dziatanie oraz rzeczownika precyzego przeznacze-
nie dziatania funkciji.

2. Krok 2. Rozwaania w stanie abstrakcji: Zostaje ,wykieny” czy tez pomi-
nigty nosnik. Pozostaje ,czysty” zapis funkcji. Dziatanianowatora biegn
w dwéch kierunkach. Po pierwsze: to funkcja i jepliza, w tym wanosé¢
funkgciji, funkcje spetniane, niespetniane (brake). Po drugie: Natura nie
znosi prani. Usungty nosnik sprzyja poszukiwaniu innych grakow — roz-
wigzan dla spetnienia funkgciji.

3.  Krok 3. Powr6t do stanu materii: Dokonuje ppprzez nowe propozycije roz-
wigzania problemu, ktére ,przeskoczyly” znadiczbe ograniczé i barier
przeciwko zmianie.

4. Krok 4. Modyfikacja dostosowawcza: Zebrane pomystgba dostosowado
istniegcych rozwizan i sytuacji, aby dziataty sprawnie i ekonomicznie.
Nalezy dod&, iz dopracowanie, a raczej wypracowanie et@ego rozwi-

zania wyrobu wymaga zastosowaniazeknnych, uzupetniagych, metod heury-

stycznych, ktoérych dobdr jest zaley od potrzeb stanu rozgdywania problemu.

6. SPECYFIKA ZMIANY ORGANIZACYJNEJ
W DZIALANIACH PRZEDSI EBIORCZYCH

Doswiadczenia konsultingowe ukazafe zmiany organizacyjne, kiegugic wia-
sm specyfilg. Zmiana w wyrobie ma charakter staty, bo wyrél fe®rem mate-
rialnym. Wykonany trzyma nadarmmu forne. Organizacja jest tworem wirtual-
nym, ona zyje”, a jej zmiana, a raczej zmiany raharakter dynamiczny. Szybko
ulega erozji, pogigajgc za sob potrzele statej modyfikacji, aby na higeco dosto-
sowa si¢ do zmieniajcych s¢ potrzeb czy wymaga w odpowiedzi na wyspu-
jace sytuacje i potrzeby (Antoszkiewicz, 2008).

Zmiany dziatania organizacji wymagggj modernizacji, a wkxiwie perma-
nentnej innowacyjniei. Dziatania modyfikacyjne twogzspecyficzne koto jej po-
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rzadkowania oraz destrukcji (por. rysunek 1). Gérnowa kota obejmuje dziata-
nia poradkujace, oparte na ki oraz potrzebie tworzenia i wprowadzania po-
trzebnej zmiany w odpowiedzi na sygnaly pige z otoczenia. Dolna potowa opi-
suje dziatania destrukcyjne w organizacji, gtiskceway ona sygnaly otoczenia,
ktére wymagaj modyfikacji, czyli zmiany, ktére w przeciwnym pizgdku mog
doprowadz do chaosu.

ZACHECANIE DO TWORZENIA

I WPROWADZANIA
ZMIAN

REAGOWANIE
NA SYGNALY
OTOCZENIA

PORZADKOWANIE

TWORCZOSC RUTYNA

NAWYKI

CHAOS SCHEMATYZM

DESTRUKCJA

IGNOROWANIE
SYGNALOW
OTOCZENIA

NIECHEC DO ZMIANY
OPORY PRZECIWKO ZMIANOM

Rysunek 1.Proces porgdkowania i destrukcji organizaciji
Zrédio: Antoszkiewicz (1997, s. 26).

Zamiast perspektywicznie rfig¢ o potrzebnych zmianach, ktére powinng si
wprowadzé wyprzedzajco, to zazwyczaj wyspuja op&nienia. Dopiero chaos
W organizacji rozpoczyna rzetelne ftgnie oraz dziatlanie w celu dokonania
zmiany. Gorna potowy kota na rysunku 1 pokaziageprganizacja odpowiada na
sygnaly zewntrzne pozytywnie. Realizowaneg wiasciwe dziatania, aby doskona-
li¢ funkcjonowanie organizacji. Dla wypracowania, asiganie wprowadzenia
zmiany, niezbdna jest wyobrznia. Pozwala dostrzec potencjatdiaosci do wy-
korzystania w nadchodeej przysziéci. Powstaje pole dla dziatatworczych
w celu zaspokojenia potrzeb, a gdy dziatanievsparte metodami heurystycznymi
mozna zaprojektow@innowacg, wprowadzajc potrzebne usprawnienie, ktore jest
nowym uporadkowaniem organizacji, spetnigj zaspokojenie bigcych potrzeb
czy wymaga oraz jednoczaie podnoszc sprawnéé i efektywndé realizacyjn.
Dazac w sposoéb tworczy do upadkowania organizacji nagiuje odpowiadanie
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na nowo powstate wymagania i potrzeby. Nowe propjezg, zaadaptowane i za-
akceptowane do ,starych” rozyzian. Organizacja, jej cztonkowie musnauczy
sie funkcjonowania w tej zmienionej sytuacji. Rozpoeayse etap nabywania do-
swiadcze, dzigki czemu organizacja dziata sprawniej, szybcieyskmje popraw
efektywndci, a rezultaty daje siosagng¢ przy zaangaowaniu mniejszyckrod-
kéw, wykorzystujc efekty powstajce dzeki krzywej uczenia si. Nabyte nawyki

w uprzednim rozwjzaniu dzialania organizacjig snegatywne. Natomiast, gdy

w nowym rozwjzaniu dziataniagsdostosowane do higcych potrzeb i wymaga

realizacyjnych rodzi girutyna, ktéra jest zjawiskiem pozytywnym.

Organizacja dziata sprawnie, ale znéw ,pojawisig chmury”. Pozytywna
sita rutyny, powoli zmienia gina swoje przeciwigestwo, staic sk nawykiem. Roz-
poczyna si destrukcja organizacji. Nawyk to dziatanie negatgwgdy: jest to wy-
korzystywanie umiegnosci, ktére sprawdzaly sidla innych wymagai okolicz-
nosci. Nadmiar nawykow prowadzi do schematyzmu dziatas to juz jest system
sprzeczny z potrzebami. Rozpoczyna miebezpieczny okresycia organizacii,
ktora w swojej ,doskonafei” nie uwzgkdnia sygnatow rozbigosci miedzy wy-
dolndsciag organizacji a potrzebami otoczenia. Nie chce destre popada w sche-
matyzm. Jest to proces pelmgj, trudny do zauwaenia, bo powoli wzrasta jego
oddziatywanie. Ji nie zostanie wczmie zauwaony, to nasipi destrukcja orga-
nizacji wprowadzajca chaos. Organizacja powraca do chaosu przezréakkji
oraz wprowadzenia niegbnych zmian na bigco i wyprzedzajco.

Hamowanie przez schematyzm twoérgzdad fantazji, ktére g niezledne dla
rozwoju jest zagadnieniem pogveym. Bezwtadné myslenia, prowadzca do
schematycznych dziataszybko daje zrtao sobie. Wprowadzajnas w bdd po-
wroty do starych, ,wyprébowanych” rozydan, tylko dlategoze je znamyze wy-
dajg si¢ nam prostszeze czujemy s pozornie lepiej, bezpieczniej i spokojniej.
Ponadto wydaje sj ze mamy w¢ksz sprawndé i skutecznéé. Ludzie woh dzia-
ta¢, niz mysle¢. W praktyce rozwizywania probleméw, natg zachowa réwno-
wage pomidzy wykorzystaniem twércZoi i rutyny, stosujc strategi dualmy
(Abell, 1993): po pierwsze nile¢ stale o rozwjzaniach potrzebnych dla przyszio-
sci, czyli ,tam i wtedy”, po drugie jednocgeie szuka i wprowadzé rozwigzania
na dzs, czyli tu i teraz”.

Te dwa — tak zdawalobyesidzne i odlegle — podégia, czyli twbrczéé oraz
rutyna, gdy zostanpolgczone widciwie, mog st& si¢ zrédtem istotnych efektéw
gospodarczych, jednak brak ich skoordynowania zaiaise w petle, ktora pro-
wadzi do negatywnych skutkéw.

Wazna role petni krzywazycia organizacji. Wprowadzg innowacg w or-
ganizaciji trzebagjrozpatrywa dwojako:

— Podejcie statyczne, dulace biezacym rozwizaniem problemu.

—  Podejcie dynamicznie jakerédto nowych probleméw, ktére zachadzcza-
sem, czyli prognozowanie konsekwencji skutkow zmiarprzyszigci. Wy-
roznia st dwa rodzaje cykli: dlugo i krotko okresowe. Cyklétkie nastpuja
po sobie, prowadgz do cyklu dtugiego (por. rysunek 2).



20 Jan D. Antoszkiewicz

Il poziom
D aspiracii E
R

Ipoziom

aspiracli 4 ¢

k"
IFaza | IIFaza | = IlFaza IV Faza
Inicjacja Ekspansja Dojrzatosé Dryfowanie Zatamanie Upadek

Rysunek 2.Krzywazycia organizaciji
Zrédio: Antoszkiewicz (2010).

Tworca cykli jest Kondratiew. Cykle gospodarcze zaréwmétkie, jak i dtugie
majas swoje znaczenie ekonomiczne. Cykieia organizacji $ bardziej ztagone
niz gospodarcze. Wnogaviele istotnych wnioskow i zalegedla prawidtowego
ustawienia w czasie zaréwno organizacji, jak i zdzania. Kilka krétkich cykli
sktada s} na dlugi cyklzycia organizacji. Organizacjayje”, jest tworem wirtual-
nym, tworz ja ludzie. Wiele czynnikéw wptywa na tee zachowanie organizaciji
w kazdej faziezycia jest inne. Zmiany zachowéudzi w organizacji w czasie pro-
wadz do krzywejzycia organizacji (por. rysunek 2). Pozwala to nazamienie
sytuacji i dobor wiéciwych zmian, modyfikacji organizacyjnych oraz nebtza-
rzadzania firmy. Mozna wyr&ni¢ széc faz zycia organizacji, wskazag na konse-
kwencje zmiany w zachowaniu kierownika oraz zatogi

— Faza 1. Inicjacja: Do punktu A jest niski pozionpiaacji organizacji. Zmiana
zostajeswiadomie wprowadzona w punkcie A. Odcinek AB (pgsunek 2)
opisuje faz inicjacji z podkréleniem ,dotka organizacyjnego” jako skutku
modyfikacji organizacyjnej. Wielu autoréw nie do@ani znaczenia, ani nie-
bezpieczéstwa tego dotka dla funkcjonowania organizacji. éobrganiza-
cyjny powstaje w wyniku zmniejszenia sprawcio efektywndci dziatania
w wyniku zagragenia i niepewngci, spowodowanych zmian

— Faza 2. Ekspansja: Odcinek BCD, ktéry obrazuje tpmaty wzrost aspiraciji
przez zdecydowane polepszenie sprawhskutecznéci i ekonomicznéci
organizacji. Pracownicy dostrzegli szanse dla sieRiodzi s§ dodatkowa
energia pracownikéw, aby znateswoje nowe miejsce. Bardziej intuicyjnie
niz $wiadomie rozbudza siaktywna¢, przedsgbiorcza¢ oraz réne formy
wspotpracy wokot nowych celow, chogi@ele nie s jeszcze precyzyjnie
sformutowane przez kierownictwo.

5 Organizacja jest tepewnego rodzaju wyrobem.
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— Faza 3. Dojrzal&: Odcinek DE. Organizacja wchodzi w okres stabdjzaa
tym poziomie aspiracji. §juz wprowadzane rozstrzygytia prawno-organi-
zacyjne dla sformalizowania funkcjonowania orgagijizeEntuzjazm przy-
gasa. Aktywnéci rozbudzone w poprzedniej fazie oraz przeuisirczcé
i wspétdziatanie zanikgj Funkcjonowanie organizacji jestzjoparte na po-
wtarzalngci. Trzeba wprowadZardzne formy motywaciji, aby podtrzyraa
aspiracje organizacji.

- Faza 4. Dryfowanie: Odcinek EF. Od punktu E zaczia@owolny spadek
aspiracji. Dominuje stagnacja i marazm. Ramy omgyijne tworz gorset
dla modernizacji i innowacji. Prawo wykorzystuje dia potrzeb i korzici
jednostek.

— Faza 5. Zalamanie: Odcinek FG. Punkt F rozpoczysaiek aspiracji orga-
nizacji. R&ni sie od punktu A, poniewato organizacja podfa decyzje
0 zmianie. Nie byla toswiadoma decyzja kierownika o wprowadzeniu
zmiany. Brak reakcji kierownictwa na pebtajace sé w rozpezenie powo-
duje zatamanie organizacji. Wtadza i sterowanie yyarst z rak kierownic-
twa. Teraz podfe decyzje o wprowadzeniu apdonej zmiany wywotyj
dwa procesy: pierwszy to rezultat®bdw z zasziéci, przez co sprawré or-
ganizacji spada gwattownie w dot. Przyczyrugiego jest ,naturalny dotek”
jako skutek wprowadzenia ofstionej zmiany.

— Faza 6. Upadek: Odcinek GH. Przekroczenie punkjy@voduje nie tylko
catkowite bankructwo organizacji: zostaje ona ustie#ona.

Ustugi stanowj wazng grupe dokonywania zmian usprawnigych w dziata-
niach przedsbiorczych. Wprowadzanie zmian najgraktowa jako dwa procesy
réwnolegtego analizowania i usprawniania. Pierwdnyyczy uywanych wyro-
béw dla wykonania ustugi, drugi dotyczy organizaejiustugi. W uzyskanych wy-
nikach istotne jest wzajemne wspotgranigwanych wyrobéw wpisanych w or-
ganizacg ustugi.

Podsumowujc, metody heurystyczne jako zbiory metod tworczeyélenia
i wskazowek tworczego dziatania mapstosowanie w piych przedsiwzieciach
przedst¢biorczych. Zakres zastosoiwvmetod heurystycznych w dziataniach przed-
siebiorczych jest nieograniczony.
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Heuristic methods in entrepreneurial processes

Abstract: Heuristics are an important tool in various fields of hunwividies. Due to their high
effectiveness and efficiency in the research, they areethét of a set of methodological recom-
mendations for exploration of ideas, development of new solutions atredovation. Produc-
tion and implementation of innovations into the economic and satityr is a crucial issue,
because innovations are essential determinants of developmeaimTdiethis article is to present
the development of heuristic methods in Poland over the past fdtg.yi particular, attention
was drawn to the nature of innovation in the case of chaagles product, organization, services.
Heuristic methods are used in a variety of entrepreneundlres, and the scope of applying
heuristic methods in entrepreneurial activities is unlimitacaddition, they allow to search for
suitable modified approaches and activities and therebyhtewecgreater effectiveness and effi-
ciency.
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