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W pracy przedstawiono nowy punkt widzenia na problematykę 
kapitału ludzkiego i społecznego w przedsiębiorstwie. Jego realizacja 
wymaga wykorzystania odpowiednich narzędzi. Jednym z takich na-
rzędzi jest pakiet DIANA - Wspomaganej komputerowo DIAgno-
stycznej ANAlizy i projektowania systemów zarządzania, w którym 
zakłada się, że najważniejszym elementem w tym systemie jest czło-
wiek. W niniejszej pracy przedstawiono możliwe rozszerzenie funk-
cjonalności pakietu DIANA o problematykę kapitału ludzkiego i spo-
łecznego. 

Słowa kluczowe: stosunki międzyludzkie (HR), komputerowe 
wspomaganie projektowania struktur organizacyjnych, komputerowe 
systemy wspomagania decyzji, modelowanie systemów 
informacyjnych. 

 

1. Wprowadzenie 

Poczynając od pierwszej wersji pakietu DIANA - Wspomaganej komputero-
wo DIAgnostycznej ANAlizy i projektowania systemów zarządzania (1969 r.) do 
chwili obecnej (pakiet DIANA-11) zakładano, że istotnym elementem organizacji 
jest człowiek (Michalewski, 1975). Szukano „złotego środka” pomiędzy wymaga-
niami przedsiębiorstwa a predyspozycjami zatrudnionych w nim pracowników. W 
tym okresie wykorzystano kolejne wersje pakietu DIANA w ponad stu różnych 
obiektach, poczynając od małych przedsiębiorstw, poprzez duże organizacje, a na 
całej branży kończąc (Michalewski, 2004a). Liczne badania na obiektach rzeczywi-
stych wykazały, że uwzględnienie czynnika ludzkiego może w sposób istotny po-
prawić wskaźniki jakości całej organizacji, co nie byłoby możliwe bez komputero-
wego wspomagania. Szczególnie dotyczyło to stanowisk kierowniczych, por. Mi-
chalewski (2008a).  
 

Metoda DIANA szeroko wykorzystuje uzyskaną z literatury i doświadczenia 
wiedzę dotyczącą czynnika ludzkiego (Michalewski, 2005). Ta część pracy była 
realizowana przy ścisłej współpracy z Wydziałem Psychologii Uniwersytetu War-
szawskiego i Zakładem Socjologii PAN (ilustruje to szerokie możliwości metody 
DIANA jako wspólnej platformy badań interdyscyplinarnych nie tylko w przeszło-
ści, ale również i w przyszłości).  
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Początki były dość prozaiczne – doszliśmy do wniosku, że dla skutecznego 
zbierania danych na badanym obiekcie nie jest obojętne, kto wchodzi w skład zespo-
łu skierowanego do współpracy z nami przez kierownictwo tego obiektu. Często 
były to osoby, które żartobliwie nazywaliśmy „etatowymi uczestnikami kurso-
konferencji”. Nam zaś zależało na tym, by byli to ludzie nie tylko o odpowiednich 
kwalifikacjach, ale również predyspozycjach, takich jak: łatwość nawiązywania 
kontaktów, obiektywność, odporność na stresy itd. 

 

Z tym problemem zwróciliśmy się do psychologów i socjologów. Z czasem te 
kontakty rozszerzyliśmy na Wydział Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego i 
Zakład Socjologii PAN. Współpraca nie była łatwa, ale owocna. Pierwszym efektem 
współpracy było uzyskanie narzędzia do pozyskania osób do zespołu zbierającego 
dane (tzw. „ankieterów”, ponieważ pierwotnie gromadzono dane za pomocą ankiet), 
oraz dla pozostałych etapów prac badawczych. Otrzymaliśmy zatem możliwość 
pozyskiwania analityków (osoby mające predyspozycje przydatne w procesach 
interpretacji wyników diagnozy, opracowywania projektów usprawnień i nowej 
struktury organizacyjnej) i decydentów (osoby mające predyspozycje do podejmo-
wania decyzji wyboru najlepszego wariantu projektu i, co bardzo ważne, potrafiące 
konsekwentnie doprowadzić do wdrożenia wybranego wariantu. Można było też 
odseparować osoby, które mogłyby zaszkodzić pracy zespołowej. Było to niezwykle 
użyteczne narzędzie, jednak wkrótce doszliśmy do wniosku, że dane uzyskiwane 
przy selekcji tych zespołów mogą być jeszcze efektywniej wykorzystane. Na ich 
podstawie można całościowo uchwycić wpływ czynnika ludzkiego na funkcjonowa-
nie badanego systemu zarządzania.  

 

2. Badania psychosocjologiczne realizowane przez pakiet DIANA 

 
Schemat blokowy grupy algorytmów, badających aspekty psychosocjologicz-

ne przedstawiono na Rys. 1.  
 
Na badanym obiekcie wykorzystuje się równolegle dwie techniki:  
 
1. Klasyczną ankietę badań psychosocjologicznych. Ankieta ta, doprowadzona w 

połowie ubiegłego wieku – jak twierdzą fachowcy, por. Kossowska (1997) – do 
szczytu doskonałości, zawierała w oryginale 270 pytań. Była więc z naszego 
punktu widzenia zupełnie nieużyteczna - od niej zaczęlibyśmy nasze badania i 
na tym byśmy skończyli. Postawiliśmy warunek: ankieta nie może zawierać 
więcej niż 40 pytań. Psycholodzy i socjolodzy ciężko pracowali nad tym pro-
blemem przeszło trzy lata, ale skutecznie – opracowana ankieta zdała praktycz-
ny egzamin. Wykorzystano w niej model osobowości według S. Diamonda (za 
Sanocki, 1986), przedstawiony na Rys. 2.  
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Rys. 1. Schemat badań psychosocjologicznych (źródło: własne) 

 

 
 

Rys. 2. Model osobowości wg S. Diamonda (za: Sanocki, 1986) 
 
 

Przykłady pytań dla oceny własnej przedstawiono na Rys. 3 i 4.  
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Rys. 3. Pytanie pierwsze oceny własnej (źródło: własne) 

 

 
Rys. 4. Pytanie ostatnie oceny własnej (źródło: własne) 

 
Po uzyskaniu odpowiedzi na te 40 pytań (tej procedurze są poddawani wszyscy 
pracownicy w badanym obszarze) tworzony jest portret psychosocjologiczny 
badanej osoby, uzyskany na podstawie oceny własnej, odzwierciedlający wy-
miary osobowości zawarte w modelu. Jest on całkowicie niedostępny nawet 
dla najbardziej wytrawnego hakera. Jednocześnie obliczana jest wiarygodność 
odpowiedzi (na podstawie wykrytych sprzeczności w odpowiedziach, Anastasi, 
1964). Przykład przedstawiono na Rys. 5.  
 

 
Rys. 5. Wynik wiarygodności odpowiedzi (źródło: własne) 

 
W przypadku bardzo niskiej wiarygodności wynik nie jest udostępniany i oce-
na własna musi być powtórzona.  
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2. Nowoczesną technikę nominacyjną. W oryginale jest ona powszechnie uży-
wana do zidentyfikowania lidera mini społeczności, Beer i in. (1985). Wszyscy 
badani otrzymują opis idealnego lidera i w skali od 1 do 10 oceniają osoby ze 
swego otoczenia – na ile są one bliskie tego ideału. Osoba, która otrzyma naj-
więcej punktów jest właśnie tym liderem. Dla naszych celów technika nomina-
cyjna jest wykorzystywana do uzyskania opinii przełożonego o wszystkich jego 
bezpośrednich podwładnych, a więc badaniami są objęci wszyscy z wyjątkiem 
osoby nr 1 w firmie. W tym celu został przygotowany (w postaci niejawnej) 
opis idealnego podwładnego, scharakteryzowany 14-toma cechami, Nadolski 
(1985). Wykorzystano model osobowości według połączonych teorii Junga i 
Kretschmera (Sanocki, 1986), przedstawiony na Rys.6. 

 
Rys. 6. Model osobowości wg połączonych teorii Junga i Kretschmera (źródło: 

Sanocki, 1986) 
 

Odpowiadając na 14 pytań (każde dla jednej cechy) przełożony ocenia (w 
skali trzystopniowej) każdego podwładnego - na ile jest on bliski ideału. Przykłady 
pytań przedstawiono na Rys. 7 i Rys. 8.  

 

 
Rys. 7. Pytanie pierwsze oceny przełożonego (źródło: własne) 
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Rys. 8. Pytanie ostatnie oceny przełożonego (źródło: własne) 

 
Również i tu jest wyznaczana wiarygodność odpowiedzi. Po uzyskaniu odpo-
wiedzi na wszystkie pytania i odpowiedniej ich wiarygodności otrzymujemy por-
tret psychosocjologiczny ocenianego podwładnego, który też nie jest dostępny. 
Po zakończeniu badań otrzymujemy portrety psychosocjologiczne wszystkich 
badanych na podstawie ocen ich przełożonych. Oczywiście z wyjątkiem najważ-
niejszej osoby w firmie – jej szefa.  

 
Niestety, te dwa portrety psychosocjologiczne (uzyskane na podstawie oceny 

własnej i przełożonego) nie są porównywalne, gdyż zastosowano tu różne techniki i 
miary. Jednak na podstawie każdego z tych portretów możemy określić predyspozy-
cje ocenianego do wykonywania 10 elementarnych funkcji – podstawowego para-
metru, charakteryzującego zarówno zadania realizowane w systemie zarządzania jak 
też powiązania z dostawcą informacji. Funkcje elementarne dzielimy na „zarządcze” 
i „nie zarządcze”.  

 

Do funkcji „zarządczych” należą: 
• kontrola - są to czynności dotyczące sprawdzania i oceny przebiegu lub 

rezultatów innych czynności wykonywanych na własnym lub ob-
cym stanowisku;  

• nadzór - są to czynności związane z regulowaniem przebiegu realizacji 
innych czynności wykonywanych na własnym lub obcym stanowi-
sku;  

• koordynacja - są to czynności dotyczące synchronizacji procesów reali-
zacji innych czynności;  

• koncepcja - są to czynności o charakterze twórczym, związane z retro-
spekcją własnej praktyki zawodowej, zaznajamianiem się z litera-
turą fachową oraz analizą istniejących rozwiązań; wynikiem takich 
operacji mogą być np. wytyczne;  

• decyzja - są to czynności mające charakter procesów decyzyjnych, wybór 
najkorzystniejszej alternatywy i związane z określaniem celów, 
środków i metod, w tym także decyzje w sprawach przedłożonych;  
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• konsultacja kierownicza - obejmuje czynności dotyczące wymiany po-
glądów specjalistycznych i porad udzielanych przez przełożonego. 
Przez dłuższy czas ten rodzaj funkcji nie był wyodrębniony i 
czynności z nią związane odnoszono do funkcji decyzyjnych. Jed-
nak w trakcie badań obiektów rzeczywistych doszliśmy do wnio-
sku, że istnieją istotne różnice i konsekwencje ich realizacji, Mi-
chalewski (2004a). Najprościej można to zilustrować następująco: 
szef zaprasza nas do gabinetu i mówi nam (bez świadków): „Radzę 

Panu/Pani zrobić to w ten sposób ...”. Wiadomo, że szef podjął 
decyzję i nie możemy wykonać zadania inaczej, niż nam poradził. 
Jeżeli wszystko pójdzie dobrze, to nie ma problemu. Jednak w 
przypadku wyniku negatywnego mamy spory kłopot, bo nie ma 
żadnego śladu podjęcia decyzji przez szefa (podpisu, dokumentu, 
świadków), gdyż była to decyzja nieformalna! Wszystkie konse-
kwencje musimy ponieść sami. Ponieważ jest to powszechny spo-
sób podejmowania decyzji, postanowiliśmy wyodrębnić to spośród 
innych „formalnych” decyzji (gdy mamy odpowiedni dokument 
itd.).  

 
Do funkcji „nie zarządczych” należą: 
• konsultacja - wymiana poglądów; czyli czynności o charakterze konsul-

tacji specjalistycznych, konsultacji udzielanych podczas narad, 
dyskusji, procesów szkolenia itp.  

• realizacja standardowa - są to czynności zrutynizowane, dla których ist-
nieją określone przepisy ich wykonywania (obliczenia, formula-
rze);  

• realizacja niestandardowa - są to czynności, dla których nie ma określo-
nych przepisów wykonywania i wymagają one za każdym razem 
innego sposobu postępowania;  

• archiwowanie - są to czynności związane z gromadzeniem, zabezpiecze-
niem i przechowywaniem informacji, w tym również wyników 
własnych czynności w celu wykorzystania ich w późniejszym ter-
minie. 

 
Powyższe dziesięć funkcji wyczerpuje wszystkie przypadki występujące w 

systemie zarządzania, Kisielnicki i Sroka (2001). Oczywiście, może się zdarzyć, że 
dane zadanie realizuje kilka funkcji, ale będzie to świadczyło jedynie o tym, że to 
zadanie zostało źle sformułowane, gdyż zawiera w sobie kilka innych i należy je 
inaczej zdefiniować.  

 
Postępując zgodnie ze schematem badań psychosocjologicznych (Rys. 1) doko-

nujemy (niezależnie dla obu portretów psychosocjologicznych) transformacji dopa-
sowania poszczególnych wymiarów osobowości (Nadolski, 1996) badanej osoby do 
realizacji przez nią poszczególnych funkcji elementarnych. W wyniku uzyskujemy 
(w procentowym układzie) predyspozycje tej osoby do wykonywania wymienionych 
funkcji. Przykłady przedstawiono na Rys.9 i 10.  
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Rys. 9. Wynik oceny własnej (źródło: własne) 

 

 
Rys. 10. Wynik oceny przełożonego (źródło: własne) 

 
Te predyspozycje, uzyskane na podstawie obu ocen (własnej i przełożonego) są 

porównywalne, ponieważ zastosowano tę samą miarę i skalę przy przetwarzaniu 
wyników. Przy porównaniu, próg rozbieżności ocen został ustawiony bardzo wyso-
ko i dopiero jego przekroczenie będzie świadczyło o istnieniu ukrytego konfliktu 
między przełożonym i podwładnym, gdy przełożony zupełnie inaczej widzi nasze 
możliwości, niż my sami je oceniamy.  

 
Rozpatrzmy, dla przykładu, wyniki uzyskane w jednej z badanych firm. Przykła-

dowe porównanie predyspozycji badanej osoby według oceny własnej i oceny prze-
łożonego (wygenerowane przez program pakietu DIANA, Michalewski, 2005) 
przedstawiono na Rys. 11.  
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Rys. 11. Porównanie predyspozycji według ocen własnej i przełożonego (źródło: 
własne) 

 
Rozbieżność przekraczająca ustalony próg (oznaczona  „!!!”, lub „???” na 

Rys. 11) jest znacząca i świadczy o istnieniu pewnego rodzaju konfliktu pomiędzy 
podwładnym i jego przełożonym. Ta rozbieżność, choć niewidoczna bezpośrednio, 
to jednak codziennie może powodować „iskrzenie” i w niektórych przypadkach 
nieuchronnie prowadzić do sytuacji konfliktowej.  

 
Warto zwrócić uwagę, że rozbieżność może być dwojakiego rodzaju - wyni-

kać z niedoceniania możliwości podwładnego, jak też być wynikiem nadmiernych 
oczekiwań przełożonego1. W obu przypadkach przekroczenie ustalonego progu 
będzie świadczyło o wystąpieniu konfliktu (Bugiel, Haber, 1996).  

 
W procesie terapii warto zwrócić uwagę na to, czy sytuacja konfliktowa prze-

łożony – podwładny dotyczy pojedynczych przypadków, czy też większości pod-
władnych. Środki zaradcze będą wtedy różne, Pocztowski (1998).  
 

Możemy też porównać predyspozycje, uzyskane według oceny własnej, z 
wymaganiami wynikającymi z realizowanych przez nas zadań na naszym stanowi-
sku. Wymagania są obliczane na podstawie pracochłonności realizacji przez badaną 
osobę poszczególnych funkcji elementarnych w skali roku i przekształcane w udział 
procentowy tych funkcji. Jeżeli i w tym przypadku przekroczymy wysoko ustawio-
ny próg rozbieżności, będzie to świadczyło o braku satysfakcji z pracy na danym 
stanowisku (Reykowski, 1970; Brzezińska, 1973). Przykładowe porównanie predys-

                                                 
1
 Należy zwrócić uwagę na fakt, że w tabeli z Rys. 11 występują też rozbieżności innego 

rodzaju – wyraźnie niższa samoocena pracownika od oceny przełożonego. Ich interpretacja, 
zwłaszcza w kontekście innych ocen, może prowadzić do bardzo ciekawych wniosków i 
konsekwencji (przyp. red.). 
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pozycji badanej osoby według oceny własnej z wymaganiami na jego stanowisku 
przedstawiono na Rys. 12. 
 

 
 

Rys. 12. Porównanie predyspozycji według oceny własnej z wymaganiami na zaj-
mowanym stanowisku (źródło: własne) 

 
Wreszcie, istnieje możliwość porównania predyspozycji wynikających z oce-

ny przełożonego do tego, co podwładny w rzeczywistości realizuje. Jeżeli i tu wy-
stąpi rażąca rozbieżność, będzie to świadczyło o złej organizacji pracy, bo co innego 
daje nam przełożony do roboty, niż widzi nasze możliwości, Armstrong (1998), 
Masłyk-Musiał (2000). Porównanie predyspozycji podwładnego według oceny jego 
przełożonego z wymaganiami na stanowisku tego podwładnego przedstawiono na 
Rys. 13. 
 

 
 

Rys. 13. Porównanie predyspozycji podwładnego według oceny przełożonego z 
wymaganiami w stosunku do zajmowanego stanowiska (źródło: własne) 
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Dla schematu przedstawionego na Rys. 1 opracowano szczegółowe algoryt-
my diagnostyczne badające aspekty psychosocjologiczne. Poczynając od wersji 
DIANA-9 ta część bloku analizy diagnostycznej pozwala wykryć 25 objawów nie-
prawidłowości (Michalewski, 2004b). Oprócz szczegółowo omówionych wyżej 
trzech objawów (OB-27: Nadmierna rozbieżność oceny własnej i przełożonego, OB-
28: Nadmierna rozbieżność predyspozycji wg oceny własnej i wykonywanych funk-
cji oraz OB-29: Nadmierna rozbieżność predyspozycji wg oceny przełożonego i 
wykonywanych funkcji) pozostałe objawy można pogrupować w sposób pokazany 
w Tabeli 1. 

 

Tab. 1. Objawy niedomagań dotyczących aspektów psychosocjologicznych  
(źródło: własne) 

 
Nieodpowiednie predyspozy-
cje do realizacji jednej z funk-
cji elementarnych 

Nadmierne niedocenianie / 
przecenianie względem jednej z 
funkcji elementarnych 

Meta-objawy (wyko-
rzystują wyniki innych 
objawów) 

OB-30 - standardowej  
OB-31 - niestandardowej  
OB-32 - archiwowania  
OB-33 - kontroli  
OB-34 - nadzoru  
OB-35 - koordynacji  
OB-36 - konsultacji  
OB-37 - prac koncepcyjnych  
OB-38- podejmowania decyzji  
OB-39 - konsultacji kierowni-

czych  

OB-40 - standardowej  
OB-41 - niestandardowej  
OB-42 - archiwowania  
OB-43 - kontroli  
OB-44 - nadzoru  
OB-45 - koordynacji  
OB-46 - konsultacji  
OB-47 - prac koncepcyjnych  
OB-48- podejmowania decyzji  
OB-49 - konsultacji kierowni-

czych 

OB-50 Brak satysfakcji 
z wykonywanej 
pracy  

OB-51 Nieodpowiednie 
kwalifikacje 
zawodowe  

 

 
Oczywiście, waga wyników dla poszczególnych objawów jest różna, wyższa 

w przypadku funkcji zarządczych i niższa dla funkcji nie zarządczych, jednak tych 
ostatnich również nie należy lekceważyć. Szczególny ciężar gatunkowy ma ostatni 
objaw z tej grupy: OB-51: Nieodpowiednie kwalifikacje zawodowe. Wykorzystuje 
się tu wyniki diagnozy innych objawów, jak też dodatkowe dane o pracowniku (wy-
kształcenie, staż pracy itd.), Michalewski i in. (1983). Uzyskany wynik może być 
cenną wskazówką dla kadrowców: kogo, kiedy i gdzie należy wysłać na szkolenie 
zawodowe, Oleksyn (1998).  

 
Wyniki tej części diagnozy mogą być wykorzystane również przy projekto-

waniu struktury organizacyjnej np. obsady stanowisk, przemieszczanie zadań mię-
dzy stanowiskami itp. 
 

Oczywiście, przyczyna zainicjowania wspólnych badań inżynierów, psycho-
logów i socjologów, czyli możliwość pozyskania już na początku badań odpowied-
nich partnerów do dalszej współpracy (ankieterów, analityków, decydentów – przy-
kład na Rys. 11) spośród pracowników badanego obiektu, jest nadal wykorzystywa-
na i czasami jest jedynym, nader skutecznym sposobem przełamania „progu nie-
możności” („nie można uzyskać tych danych”, „nie ma zgody na ...”, „nie wiadomo, 
kiedy będzie Pan Z” itp.). Ten, kto prowadził badania na obiekcie rzeczywistym, 
dobrze wie o co chodzi (por. Hackman i Oldman, 1976).  
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Mogą pojawić się wątpliwości co do tego, w jakim celu namnożono tyle, wy-
dawałoby się, podobnych objawów. Z naszej praktyki wynika jednak, że jest to 
konieczne dla bardziej skutecznego wykorzystania wyników diagnozy, pozwala 
bowiem w bardziej precyzyjny sposób określić przyczyny wystąpienia nieprawidło-
wości i ustalić odpowiednie środki zaradcze. Dzięki temu możemy, na przykład, 
znaleźć racjonalne rozwiązanie w przypadku wadliwej realizacji funkcji elementar-
nych. Może to wynikać z braku predyspozycji do wykonywania tych właśnie funk-
cji.  

 
W następnym rozdziale przedstawiono ilustrację usprawniania organizacji 

przy wykorzystaniu wyników diagnozy dotyczącej czynnika ludzkiego.  
 

3. Przykład ilustrujący usprawnianie organizacji 

 
Przykład ilustrujący wykorzystanie wyników diagnozy dotyczącej czynnika 

ludzkiego zaczerpnięto z prawdziwego obiektu, dla którego kilka lat temu przepro-
wadzono w pełnym zakresie badania przy zastosowaniu pakietu DIANA, por. Mi-
chalewski (2008b). Oczywiście, wprowadzono w przytoczonym tutaj opisie pewne 
uproszczenia, dzięki czemu ilustracja stała się bardziej przejrzysta. Wybrano dwa 
równorzędne stanowiska (z punktu widzenia hierarchii): Gł. Specjalisty ds. zarzą-

dzania zasobami ludzkimi oraz Gł. Specjalisty ds. kadrowych. Wybrano je nieprzy-
padkowo, ponieważ reprezentują one nader często spotykane przypadki dużej roz-
bieżności między wymaganiami na danym stanowisku, a predyspozycjami ich wy-
konawców. W danym przypadku dotyczy to, mianowicie, realizacji trzech funkcji: 
kontroli, nadzoru i konsultacji. Odpowiednie zestawienie przedstawiono w Tabelach 
2 i 3. 

 
Tab. 2. Zestawienie predyspozycji i wymagań na stanowisku Gł. Specjalisty ds. 

zarządzania zasobami ludzkimi (źródło: własne) 
 

Główny specjalista ds. zarządzania zasobami ludzkimi 
  3,1% predyspozycje do realizacji stan-

dardowej 
  2,9% wymagania do realizacji standar-

dowej 
  0,0% predyspozycje do realizacji nie 

standardowej 
  0,2% wymagania do realizacji nie stan-

dardowej 
  0,0% predyspozycje do archiwowania   0,0% wymagania do archiwowania 
  1,3% predyspozycje do kontroli 29% wymagania do kontroli 

  1,4% predyspozycje do nadzoru 20% wymagania do nadzoru 

  2,1% predyspozycje do koordynacji   2,1% wymagania do koordynacji 
38% predyspozycje do konsultacji   0,0% wymagania do konsultacji 

  0,0% predyspozycje do prac koncep-
cyjnych 

  0,0% wymagania do prac koncepcyjnych 

54% predyspozycje do prac decyzyj-
nych 

47,9% wymagania do prac decyzyjnych 

  0,1% predyspozycje do konsultacji 
kierowniczych 

  0,0% wymagania do konsultacji kierow-
niczych 
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Tab. 3. Zestawienie predyspozycji i wymagań na stanowisku Gł. Specjalisty ds. 

kadrowych (źródło: własne) 
Główny specjalista ds. kadrowych 

 3,1% predyspozycje do realizacji stan-
dardowej 

 4,1% wymagania do realizacji standar-
dowej 

 0,0% predyspozycje do realizacji nie 
standardowej 

 0,0% wymagania do realizacji nie stan-
dard. 

 0,0% predyspozycje do archiwowania  0,0% wymagania do archiwowania 
19,3% predyspozycje do kontroli 5,3% wymagania do kontroli 

20,4% predyspozycje do nadzoru 1,4% wymagania do nadzoru 

 2,1% predyspozycje do koordynacji  1,1% wymagania do koordynacji 
0,0% predyspozycje do konsultacji 27% wymagania do konsultacji 

  0,0% predyspozycje do prac koncepcyj-
nych 

  0,0% wymagania do prac koncepcyjnych 

53% predyspozycje do prac decyzyj-
nych 

55,1% wymagania do prac decyzyjnych 

 2,1% predyspozycje do konsultacji 
kierowniczych 

 6,0% wymagania do konsultacji kierow-
niczych 

 
 

Wiadomo, że są ludzie, którzy nie cierpią ciągłego nadzoru i kontroli ich pra-
cy – powoduje to zahamowanie ich twórczej działalności i zniechęcenie do więk-
szego wysiłku, Gliszczyńska (1971). Najczęściej też nie lubią kontrolowania i nad-
zorowania innych – ich to mierzi, wręcz odrzuca, a zatem, jeżeli muszą wykonywać 
takie zadania, robią to niechętnie i niestarannie. Z drugiej strony są ludzie, którzy 
wręcz uwielbiają kontrolowanie innych, czują się przy tym jak ryba w wodzie i 
realizują takie zadania z wielkim zapałem i starannością, Haber (1987). Dotychczas 
przy zastosowaniu pakietu DIANA takie sytuacje można było wykryć dopiero na 
etapie diagnozy. Dlatego postulowano, by do projektowania przystępować dopiero 
po wykonaniu na podstawie diagnozy działań usprawniających, Michalewski 
(2008c). W rozpatrywanym przykładzie polegałoby to na przesunięciu zadań doty-
czących kontroli i nadzoru ze stanowiska Gł. Specjalisty ds. zarządzania zasobami 

ludzkimi do stanowiska Gł. Specjalisty ds. kadrowych. Natomiast zadania związane 
z konsultacjami należało przenieść ze stanowiska Gł. Specjalisty ds. kadrowych do 
stanowiska Gł. Specjalisty ds. zarządzania zasobami ludzkimi. W następnym roz-
dziale przedstawiono pewne pomysły wykorzystania komputerowego wspomagania 
również na etapie usprawniania. 

 

4. Rozszerzenie funkcjonalności pakietu DIANA  

Ogólny zarys koncepcji wykorzystania w następnej wersji pakietu DIANA 
komputerowego wspomagania również na etapie usprawniania badanego obiektu 
przedstawiono w pracy Michalewski (2010). Realizacja tej koncepcji nie tylko w 
sposób istotny rozszerza funkcjonalność pakietu DIANA, ale jednocześnie daje 
możliwość dodatkowej oceny szacunkowej kapitału ludzkiego lub kapitału społecz-
nego. Poniżej przedstawiono poszczególne elementy tej koncepcji.  
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(1) Wykorzystanie algorytmów oceny przełożonego do oceny wzajemnej pra-
cowników. Stopień rozbieżności może być wykorzystany do określenia 
możliwości współpracy zespołowej (czy w danej komórce organizacyjnej 
pracownicy są skłóceni, czy też stanowią zgrany zespół), na podstawie pra-
cy Werter, Davis (1983) => składnik oceny kapitału społecznego.  

(2) Wykorzystanie algorytmów doboru zespołu analityków i zespołu decyden-
tów do oceny aktywności twórczej i innowacyjnej poszczególnych pracow-
ników, przy pomocy metodyki, np. z pracy Brzezińskiego (1974) => skład-
nik oceny kapitału ludzkiego.  

(3) Wykorzystanie algorytmów doboru zespołu ankieterów do oceny komunika-
tywności pomiędzy poszczególnymi grupami pracowników => składnik 
oceny kapitału społecznego.   

(4) Uwzględnienie dodatkowych parametrów (wykształcenie, staż pracy, do-
świadczenie na danym stanowisku) => składnik oceny kapitału ludzkiego.  

(5) Rozbieżność hierarchii stanowisk (objaw OB-14) – wykorzystanie wykrycia 
„szarych eminencji” oraz „wolno unoszących się stożków” => składnik 
oceny kapitału ludzkiego.  

(6) Komputerowe wspomaganie procesu doboru zadań do predyspozycji pra-
cownika => składnik oceny kapitału ludzkiego  

(7) Komputerowe wspomaganie procesu modyfikacji składu osobowego po-
szczególnych komórek organizacyjnych (w celu likwidacji sytuacji konflik-
towych) => składnik oceny kapitału społecznego.  

 
Następnym krokiem byłoby wykorzystanie uzyskanych poszczególnych 

składników oceny do obliczenia globalnej oceny kapitału ludzkiego i kapitału spo-
łecznego w danej organizacji.  

 

5. Uwagi końcowe 

 
W pracy przedstawiono nowy punkt widzenia na problematykę kapita-

łu ludzkiego i społecznego w przedsiębiorstwie. Polega on na szukaniu „zło-
tego środka” pomiędzy wymaganiami i celami przedsiębiorstwa a oczekiwa-
niami i predyspozycjami zatrudnionych w nim pracowników. Powstała w ten 
sposób nowa koncepcja nie walki pomiędzy pracodawcą i pracownikiem, 
lecz symbiozy, wyzwalającej efekt synergii. Do realizacji takiej koncepcji 
zaproponowano wykorzystanie pakietu DIANA - Wspomaganej komputero-
wo DIAgnostycznej ANAlizy i projektowania systemów zarządzania, w 
którym zakłada się, że najważniejszym elementem w tym systemie jest czło-
wiek. W pracy przedstawiono możliwe rozszerzenie funkcjonalności pakietu 
DIANA o tę problematykę kapitału ludzkiego i społecznego. Po dopracowa-
niu szczegółów możliwe do realizacji rozwiązania zostaną włączone do na-
stępnej wersji pakietu DIANA.  
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