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W pracy przedstawiono nowy punkt widzenia na problematyke
kapitatu ludzkiego i spolecznego w przedsigbiorstwie. Jego realizacja
wymaga wykorzystania odpowiednich narzedzi. Jednym z takich na-
rzgdzi jest pakiet DIANA - Wspomaganej komputerowo DIAgno-
stycznej ANAlizy i projektowania systemow zarzadzania, w ktérym
zaktada si¢, ze najwazniejszym elementem w tym systemie jest czlo-
wiek. W niniejszej pracy przedstawiono mozliwe rozszerzenie funk-
cjonalnosci pakietu DIANA o problematyke kapitatu ludzkiego i spo-
tecznego.

Stowa kluczowe: stosunki migdzyludzkie (HR), komputerowe
wspomaganie projektowania struktur organizacyjnych, komputerowe
systemy wspomagania decyzji, modelowanie systemoéw
informacyjnych.

1. Wprowadzenie

Poczynajac od pierwszej wersji pakietu DIANA - Wspomaganej komputero-
wo DIAgnostycznej ANAlizy i projektowania systeméw zarzadzania (1969 r.) do
chwili obecnej (pakiet DIANA-11) zaktadano, Ze istotnym elementem organizacji
jest cztowiek (Michalewski, 1975). Szukano ,,zlotego $rodka” pomigdzy wymaga-
niami przedsigbiorstwa a predyspozycjami zatrudnionych w nim pracownikow. W
tym okresie wykorzystano kolejne wersje pakietu DIANA w ponad stu réznych
obiektach, poczynajac od matych przedsigbiorstw, poprzez duze organizacje, a na
calej branzy konczac (Michalewski, 2004a). Liczne badania na obiektach rzeczywi-
stych wykazaty, ze uwzglgdnienie czynnika ludzkiego moze w sposdb istotny po-
prawi¢ wskazniki jakos$ci calej organizacji, co nie byloby mozliwe bez komputero-
wego wspomagania. Szczeg6lnie dotyczylo to stanowisk kierowniczych, por. Mi-
chalewski (2008a).

Metoda DIANA szeroko wykorzystuje uzyskang z literatury i do§wiadczenia
wiedze dotyczaca czynnika ludzkiego (Michalewski, 2005). Ta cze$¢ pracy byta
realizowana przy $cistej wspotpracy z Wydziatem Psychologii Uniwersytetu War-
szawskiego 1 Zaktadem Socjologii PAN (ilustruje to szerokie mozliwosci metody
DIANA jako wspdlnej platformy badan interdyscyplinarnych nie tylko w przeszto-
$ci, ale rowniez i w przysztosci).
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Poczatki byly dos¢ prozaiczne — doszliSmy do wniosku, ze dla skutecznego
zbierania danych na badanym obiekcie nie jest obojetne, kto wchodzi w sktad zespo-
hu skierowanego do wspotpracy z nami przez kierownictwo tego obiektu. Czesto
byly to osoby, ktore zartobliwie nazywaliSmy ,.etatowymi uczestnikami kurso-
konferencji”. Nam za$ zalezato na tym, by byli to ludzie nie tylko o odpowiednich
kwalifikacjach, ale rowniez predyspozycjach, takich jak: tatwo$¢ nawigzywania
kontaktow, obiektywnos$¢, odpornos¢ na stresy itd.

Z tym problemem zwroécili$my si¢ do psychologéw i socjologéw. Z czasem te
kontakty rozszerzyliSmy na Wydzial Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego i
Zaktad Socjologii PAN. Wspolpraca nie byla tatwa, ale owocna. Pierwszym efektem
wspotpracy byto uzyskanie narzgdzia do pozyskania oséb do zespotu zbierajacego
dane (tzw. ,,ankieterow”, poniewaz pierwotnie gromadzono dane za pomoca ankiet),
oraz dla pozostatych etapéw prac badawczych. Otrzymalismy zatem mozliwo$¢
pozyskiwania analitykow (osoby majace predyspozycje przydatne w procesach
interpretacji wynikow diagnozy, opracowywania projektow usprawnien i nowej
struktury organizacyjnej) i decydentéw (osoby majace predyspozycje do podejmo-
wania decyzji wyboru najlepszego wariantu projektu i, co bardzo wazne, potrafigce
konsekwentnie doprowadzi¢ do wdrozenia wybranego wariantu. Mozna bylo tez
odseparowac osoby, ktore moglyby zaszkodzi¢ pracy zespotowej. Bylo to niezwykle
uzyteczne narzedzie, jednak wkrotce doszliSmy do wniosku, ze dane uzyskiwane
przy selekeji tych zespotéw moga by¢ jeszcze efektywniej wykorzystane. Na ich
podstawie mozna catosciowo uchwyci¢ wptyw czynnika ludzkiego na funkcjonowa-
nie badanego systemu zarzadzania.

2. Badania psychosocjologiczne realizowane przez pakiet DIANA

Schemat blokowy grupy algorytméw, badajacych aspekty psychosocjologicz-
ne przedstawiono na Rys. 1.

Na badanym obiekcie wykorzystuje si¢ réwnolegle dwie techniki:

1. Klasyczna ankiete badan psychosocjologicznych. Ankieta ta, doprowadzona w
potowie ubieglego wieku — jak twierdza fachowcy, por. Kossowska (1997) — do
szczytu doskonatosci, zawierata w oryginale 270 pytan. Byla wigc z naszego
punktu widzenia zupetnie nieuzyteczna - od niej zaczgliby$Smy nasze badania i
na tym bySmy skonczyli. PostawiliSmy warunek: ankieta nie moze zawierac¢
wigcej niz 40 pytan. Psycholodzy i socjolodzy cigzko pracowali nad tym pro-
blemem przeszto trzy lata, ale skutecznie — opracowana ankieta zdata praktycz-
ny egzamin. Wykorzystano w niej model osobowos$ci wedtug S. Diamonda (za
Sanocki, 1986), przedstawiony na Rys. 2.
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Rys. 1. Schemat badan psychosocjologicznych (zrédto: wiasne)
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Rys. 2. Model osobowosci wg S. Diamonda (za: Sanocki, 1986)

Przyktady pytan dla oceny wtasnej przedstawiono na Rys. 3 i 4.
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EN C\Windows\system32icmd.exe

PYTANIE — 1
CZY DO WYHONYWNIA ZAJEC.NA ZAJMOWANYM PRZEZ CIEBIE
STANOWISKU . POTRZEBNE SA KONTAKTY Z WIELOMA KOMORKAMI Z WEW-
NATRZ I Z ZEWNANTRZ ZAKLADU FRACY?

1 — TAK.CEESTE KONTAKTY

2 — KONTAKTY TYLKO WEWNATRZ ZAKLADU

3 — NIE,WLASMA KOMORKA,BEZPOSREDNI ZWIERZCHNIK
— Twoja odpowiedz-

Rys. 3. Pytanie pierwsze oceny wilasnej (zrodto: wiasne)

= | B |

B CAWindows\system32\cmd.exe

PYTANIE — 48
CZY GDYBYS MIAL PODAC ZAKRES CEZYNNOSCI SUOJEJ KOMORKI—
YW PIERWUSZYM MOMEMCIE POMYSLALBYS O *KSIEDZE SLUZB' TUWOJEGO
PRZEDﬁIEB%gﬁSTHH ®

2 — MIE
1 — Twoja odpowied=.

Rys. 4. Pytanie ostatnie oceny wtasnej (zrodto: wiasne)

Po uzyskaniu odpowiedzi na te 40 pytan (tej procedurze sg poddawani wszyscy
pracownicy w badanym obszarze) tworzony jest portret psychosocjologiczny
badanej osoby, uzyskany na podstawie oceny witasnej, odzwierciedlajacy wy-
miary osobowosci zawarte w modelu. Jest on catkowicie niedostepny nawet
dla najbardziej wytrawnego hakera. Jednoczesnie obliczana jest wiarygodno$é
odpowiedzi (na podstawie wykrytych sprzecznos$ci w odpowiedziach, Anastasi,
1964). Przyktad przedstawiono na Rys. 5.

[E=REcE™ ™

B CAWindows\system32\emd.exe

UZYTHOWNIKU, twoja wiarygodnosc = 92x

Uzyskales idealna wiarygednosc? Moge Ci pogratulowac.gdyz malo komu
zdarza sie uzyskac taka wiarygodnosc. Zycze i dalej takich wynikow?

Rys. 5. Wynik wiarygodnos$ci odpowiedzi (zrodto: wlasne)

W przypadku bardzo niskiej wiarygodno$ci wynik nie jest udostepniany i oce-
na wlasna musi by¢ powtdérzona.
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2. Nowoczesng technike nominacyjna. W oryginale jest ona powszechnie uzy-
wana do zidentyfikowania lidera mini spotecznosci, Beer i in. (1985). Wszyscy
badani otrzymuja opis idealnego lidera i w skali od 1 do 10 oceniajg osoby ze
swego otoczenia — na ile sg one bliskie tego ideatu. Osoba, ktéra otrzyma naj-
wigcej punktow jest wlasnie tym liderem. Dla naszych celow technika nomina-
cyjna jest wykorzystywana do uzyskania opinii przetozonego o wszystkich jego
bezposrednich podwtadnych, a wigc badaniami sa objeci wszyscy z wyjatkiem
osoby nr 1 w firmie. W tym celu zostal przygotowany (w postaci niejawnej)
opis idealnego podwtladnego, scharakteryzowany 14-toma cechami, Nadolski
(1985). Wykorzystano model osobowos$ci wedlug polaczonych teorii Junga i
Kretschmera (Sanocki, 1986), przedstawiony na Rys.6.

maniakglno- schizofrenicy
- deprepyjni

psychotyzm histerycy psychastenicy

neurotyzm

ekstrawersja-introwersja

Rys. 6. Model osobowosci wg polaczonych teorii Junga i Kretschmera (zrédto:
Sanocki, 1986)

Odpowiadajac na 14 pytan (kazde dla jednej cechy) przelozony ocenia (w
skali trzystopniowej) kazdego podwladnego - na ile jest on bliski idealu. Przyktady
pytan przedstawiono na Rys. 7 i Rys. 8.

BN C\Windows\system32\cmd.exe = [ B |

OCENA ORIENTACJI W SPRAWCH

doskonale opanowanie teoretyczne i praktyczne
spraw zawodowych

niedostateczne opanowanie teoretyczne i praktyczne
zpraw zauwodowych

Rys. 7. Pytanie pierwsze oceny przetozonego (zrodlo: wlasne)
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BN CA\Windows\system32\cmd.exe SHICE X

KRYTYCZNE SPOJRZENIE NA OTREZYMYUANE INFORMACJE

wysoko rozwiniety krytyczny stosunek do otrzymywanych informacji

widoczny krytycyzm do otrzymywanych informacji

Rys. 8. Pytanie ostatnie oceny przetozonego (zrodto: wlasne)

Rowniez i tu jest wyznaczana wiarygodno$¢ odpowiedzi. Po uzyskaniu odpo-
wiedzi na wszystkie pytania i odpowiedniej ich wiarygodno$ci otrzymujemy por-
tret psychosocjologiczny ocenianego podwladnego, ktory tez nie jest dostgpny.
Po zakonczeniu badan otrzymujemy portrety psychosocjologiczne wszystkich
badanych na podstawie ocen ich przetozonych. Oczywiscie z wyjatkiem najwaz-
niejszej osoby w firmie — jej szefa.

Niestety, te dwa portrety psychosocjologiczne (uzyskane na podstawie oceny
wlasnej i przelozonego) nie sg porownywalne, gdyz zastosowano tu rézne techniki i
miary. Jednak na podstawie kazdego z tych portretow mozemy okresli¢ predyspozy-
cje ocenianego do wykonywania 10 elementarnych funkcji — podstawowego para-
metru, charakteryzujacego zarowno zadania realizowane w systemie zarzadzania jak
tez powiazania z dostawcg informacji. Funkcje elementarne dzielimy na ,,zarzadcze”
i,,nie zarzadcze”.

Do funkcji ,,zarzadczych” naleza:

e kontrola - sa to czynnosci dotyczace sprawdzania i oceny przebiegu lub
rezultatow innych czynnosci wykonywanych na wlasnym lub ob-
cym stanowisku;

e nadzor - s3 to czynnosci zwigzane z regulowaniem przebiegu realizacji
innych czynnosci wykonywanych na wtasnym lub obcym stanowi-
sku;

e koordynacja - sa to czynnosci dotyczace synchronizacji proceséw reali-
zacji innych czynno$ci;

e koncepcja - sa to czynno$ci o charakterze tworczym, zwigzane z retro-
spekcja wlasnej praktyki zawodowej, zaznajamianiem si¢ z litera-
turg fachowa oraz analizg istniejacych rozwiazan; wynikiem takich
operacji moga by¢ np. wytyczne;

e decyzja - sa to czynno$ci majace charakter procesow decyzyjnych, wybor
najkorzystniejszej alternatywy i zwigzane z okreSlaniem celow,
srodkow i metod, w tym takze decyzje w sprawach przedtozonych;

88



Czynnik ludzki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem

o konsultacja kierownicza - obejmuje czynnosci dotyczace wymiany po-
gladow specjalistycznych i porad udzielanych przez przetozonego.
Przez dluzszy czas ten rodzaj funkcji nie byt wyodrgbniony i
czynnoS$ci z nig zwigzane odnoszono do funkcji decyzyjnych. Jed-
nak w trakcie badan obiektéw rzeczywistych doszliSmy do wnio-
sku, ze istnieja istotne réznice i konsekwencje ich realizacji, Mi-
chalewski (2004a). Najprosciej mozna to zilustrowac nastepujaco:
szef zaprasza nas do gabinetu i moéwi nam (bez §wiadkow): ,,Radze
Panu/Pani zrobi¢ to w ten sposob ...”. Wiadomo, ze szef podjat
decyzj¢ 1 nie mozemy wykona¢ zadania inaczej, niz nam poradzit.
Jezeli wszystko pojdzie dobrze, to nie ma problemu. Jednak w
przypadku wyniku negatywnego mamy spory ktopot, bo nie ma
zadnego $ladu podjecia decyzji przez szefa (podpisu, dokumentu,
swiadkow), gdyz byla to decyzja nieformalna! Wszystkie konse-
kwencje musimy ponie$¢ sami. Poniewaz jest to powszechny spo-
so6b podejmowania decyzji, postanowili$my wyodrebnic¢ to sposrod
innych ,,formalnych” decyzji (gdy mamy odpowiedni dokument
itd.).

Do funkcji ,,nie zarzadczych” naleza:

o konsultacja - wymiana pogladéw; czyli czynnosci o charakterze konsul-
tacji specjalistycznych, konsultacji udzielanych podczas narad,
dyskusji, procesow szkolenia itp.

o realizacja standardowa - s3 to czynnoS$ci zrutynizowane, dla ktorych ist-
nieja okreslone przepisy ich wykonywania (obliczenia, formula-
rze);

o realizacja niestandardowa - s3 to czynnosci, dla ktorych nie ma okreslo-
nych przepisow wykonywania i wymagaja one za kazdym razem
innego sposobu postgpowania;

e archiwowanie - s3 to czynnosci zwigzane z gromadzeniem, zabezpiecze-
niem i przechowywaniem informacji, w tym roéwniez wynikéw
wlasnych czynno$ci w celu wykorzystania ich w p6zniejszym ter-
minie.

Powyzsze dziesig¢ funkcji wyczerpuje wszystkie przypadki wystepujace w

systemie zarzadzania, Kisielnicki i Sroka (2001). Oczywiscie, moze si¢ zdarzy¢, ze
dane zadanie realizuje kilka funkcji, ale bedzie to §wiadczylo jedynie o tym, Ze to
zadanie zostalo zle sformulowane, gdyz zawiera w sobie kilka innych i nalezy je
inaczej zdefiniowac.

Postepujac zgodnie ze schematem badan psychosocjologicznych (Rys. 1) doko-
nujemy (niezaleznie dla obu portretdw psychosocjologicznych) transformacji dopa-
sowania poszczegdlnych wymiaréw osobowosci (Nadolski, 1996) badanej osoby do
realizacji przez nig poszczeg6lnych funkcji elementarnych. W wyniku uzyskujemy
(w procentowym uktadzie) predyspozycje tej osoby do wykonywania wymienionych
funkcji. Przyktady przedstawiono na Rys.9 i 10.
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EX C\Windows\system32\cmd.exe ‘E@i‘]

WIARYGODNOSC

PREDY¥SPOZYCJE DO REALIZACJI STANDARTOWEJ
PREDY¥SPOZYCJE DO REALIZACGJI NIE STANDARTOWEJ
PREDY¥SPOZYCJE DO ARCHIUWOWANIA

PREDY¥SPOZYCJE DO KONTROLI

PREDY¥SPOZYCJE DO NADZORU

PREDY¥SPOZYCJE DO KOORDYNACJI

PREDY¥SPOZYCJE DO KONSULTACJI

PREDY¥SPOZYCJE DO PRAC KONCEPCY.JNYCH
PRED¥SPOZYCJE DO PRAC DECYZYJNYCH
PREDY¥SPOZYCJE DO KONSULTACJI KIEROWNICZYCH

PRZYDATNY JAKO UZYTKOWNIK-ANKIETER
PRZYDATNY JAKO UZYTKOWNIK-ANALITYK
PRZYDATNY JAKO UZYTKOWNIK-DECYDENT
NIEPRZYDATNY DO ZESPOLU UZYTHOWNIKOW

Rys. 9. Wynik oceny wtasnej (zrodto: wlasne)

B C\Windows\system32\cmd.exe |5@|J_hj

WIARYGODNOSC

PREDYSPOZYCJE REALIZAGJI STANDARTOWEJ
PREDYSPOZYCJE REALIZAGJI NIE STANDARTOWEJ
PREDYSPOZYCJE ARGHIUWOWANIA

PREDYSPOZYCJE KONTROLI

PREDYSPOZYCJE NADZORU

PREDYSPOZYCJE KOORDYNAGJI

PREDYSPOZYCJE KONSULTAGJI

PREDYSPOZYCJE PRAC KONGEPCYJNYCH

PREDYSPOZYCJE PRAC DECYZYJNYCH
PREDYSPOZYCJE KONSULTACJI KIEROWNICZYCH

PREYDATNY JAKO UZYTKOUNIK-ANKIETER
PRZYDATNY JAKO UZYTKOWNIK-ANALITYK
PREYDATNY JAKO UZYTKOWNIK-DECYDENT
NIEPRZYDATHY DO ZESPOLU UZYTKOWNIKOW

Rys. 10. Wynik oceny przetozonego (zrodio: wlasne)

Te predyspozycje, uzyskane na podstawie obu ocen (wlasnej i przetozonego) sa
poréwnywalne, poniewaz zastosowano t¢ sama miar¢ i skalg przy przetwarzaniu
wynikow. Przy poréwnaniu, prog rozbieznosci ocen zostal ustawiony bardzo wyso-
ko i dopiero jego przekroczenie bedzie swiadczylo o istnieniu ukrytego konfliktu
migdzy przelozonym i podwladnym, gdy przetozony zupetnie inaczej widzi nasze
mozliwos$ci, niz my sami je oceniamy.

Rozpatrzmy, dla przyktadu, wyniki uzyskane w jednej z badanych firm. Przykta-
dowe porownanie predyspozycji badanej osoby wedlug oceny wilasnej i oceny prze-
fozonego (wygenerowane przez program pakietu DIANA, Michalewski, 2005)
przedstawiono na Rys. 11.
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Nazw. Imie: Gabacka Genowefa Oc. pred.
Przel.-|[Uwagi
Kod Ewid.: GF.1.1 Typ Funkcji Przel. |Wlasna | Wlasna
Realizacja standard. 46% 2% 44% [N
7?77 - Sygnalizuje Realiz.nie standard. 3% 11% -8% ?
drastyczne niedocenianiel|[Archiwowanie 34% 0% 34% [N
Kontrola 3 14% -5%
' - Sygnalizuje Nadzor 3% 13% -10% ?
nadmierne przecenianie |[Koordynacija % 14% -14% 272
Konsultacije 3% % -2%
Prace koncepcyijne 0% 13% -13% 27
Prace decyzyjne E 14% -14% 27
Konsultacje kierow. 3% 14% -11% 272
Uzytkownik ankieter 21% 10% 11% '
Uzytkownik analitvk 13% 48% -35% 27?
Uzytkownik decydent 0% 43% -43% 227
Nie przyd.jako uzyt. 67% % 67% [N

Rys. 11. Poréwnanie predyspozycji wedtug ocen wiasnej i przetozonego (zrodto:
wlasne)

Rozbieznos¢ przekraczajaca ustalony prog (oznaczona ,,!!!”, lub ,,??7?” na
Rys. 11) jest znaczaca i $wiadczy o istnieniu pewnego rodzaju konfliktu pomiedzy
podwladnym i jego przelozonym. Ta rozbiezno$¢, choé¢ niewidoczna bezposrednio,
to jednak codziennie moze powodowac ,jiskrzenie” i w niektdérych przypadkach
nieuchronnie prowadzi¢ do sytuacji konfliktowe;.

Warto zwroci¢ uwage, ze rozbiezno$¢ moze by¢ dwojakiego rodzaju - wyni-
ka¢ z niedoceniania mozliwosci podwtadnego, jak tez by¢ wynikiem nadmiernych
oczekiwan przeloZonegol. W obu przypadkach przekroczenie ustalonego progu
bedzie §wiadczyto o wystapieniu konfliktu (Bugiel, Haber, 1996).

W procesie terapii warto zwroci¢ uwage na to, czy sytuacja konfliktowa prze-
lozony — podwiladny dotyczy pojedynczych przypadkow, czy tez wiekszosci pod-
wiadnych. Srodki zaradcze bedg wtedy rézne, Pocztowski (1998).

Mozemy tez poréwnaé predyspozycje, uzyskane wedlug oceny wiasnej, z
wymaganiami wynikajacymi z realizowanych przez nas zadan na naszym stanowi-
sku. Wymagania sg obliczane na podstawie pracochtonnosci realizacji przez badang
osobe poszczegolnych funkeji elementarnych w skali roku i przeksztalcane w udziat
procentowy tych funkcji. Jezeli i w tym przypadku przekroczymy wysoko ustawio-
ny prog rozbieznosci, bedzie to §wiadczylo o braku satysfakcji z pracy na danym
stanowisku (Reykowski, 1970; Brzezinska, 1973). Przykladowe porownanie predys-

! Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze w tabeli z Rys. 11 wystgpuja tez rozbieznosci innego
rodzaju — wyraznie nizsza samoocena pracownika od oceny przetozonego. Ich interpretacja,
zwlaszcza w kontekscie innych ocen, moze prowadzi¢ do bardzo ciekawych wnioskow i
konsekwencji (przyp. red.).
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pozycji badanej osoby wedlug oceny wlasnej z wymaganiami na jego stanowisku
przedstawiono na Rys. 12.

Nazw. Imie: Gabacka Genowefa Oc. pred.

Wlasn.-||Uwagi

Kod Ewid.: GF.1.1 Typ Funkciji Wlasna |[Wymag Wymag.

Realizacja standard. % 1% 1%

?2?? - Sygnalizuije Realiz.nie standard. 11% 0% 11% !
nadmierne wymagania Archiwowanie 0% 38% -38% 227
wzgledem predyspozycji |[Kontrola 14% 0% 14% !

'~ Sygnalizuje Nadzor 13% 0% 13% !
nadmierne predyspozcyje |[Koordynacja 14% 0% 14% !
wzgledem wymagan Konsultacije 5% 34% -29% 222

Prace koncepcyjne 13% 0% 13% !
Prace decyzyjne 14% 25% -11% ?
Konsultacje kierow. 14% 0% 14% !

Rys. 12. Poréwnanie predyspozycji wedlug oceny wlasnej z wymaganiami na zaj-
mowanym stanowisku (zrodto: wlasne)

Wreszcie, istnieje mozliwo$¢ porownania predyspozycji wynikajacych z oce-
ny przetozonego do tego, co podwladny w rzeczywistosci realizuje. Jezeli i tu wy-
stapi razaca rozbieznos$¢, bedzie to Swiadczylo o zlej organizacji pracy, bo co innego
daje nam przetozony do roboty, niz widzi nasze mozliwosci, Armstrong (1998),
Mastyk-Musiat (2000). Porownanie predyspozycji podwladnego wedlug oceny jego
przetozonego z wymaganiami na stanowisku tego podwladnego przedstawiono na
Rys. 13.

Nazw. Imie: Gabacka Genowefa Oc. pred.
Przel.-|Uwagi
Kod Ewid.: GF.1.1 Typ Funkcji Przel. |[Wymag. | Wymag.
Realizacja standard.| 46% % 45% P
?7? - Sygnalizuje Realiz.nie standard. 3% 0% 3%
nadmierne wymagania Archiwowanie 34% 38% -1%
wzgledem predyspozycji |[Kontrola 9% 0% 9% !
M1 - Sygnalizuije Nadzor 3% 0% 3%
nadmierne predyspozcyje |Koordynacja 0% 0% 0%
wzgledem wymagan Konsultacje 3% 34% -31% 277
Prace koncepcyjne 0% 0% 0%
Prace decyzyjne 0% 25% -25% 277
Konsultacje kierow. 3% 0% 3%

Rys. 13. Poréwnanie predyspozycji podwladnego wedlug oceny przetozonego z
wymaganiami w stosunku do zajmowanego stanowiska (zrédlo: wilasne)
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Dla schematu przedstawionego na Rys. 1 opracowano szczegoétowe algoryt-
my diagnostyczne badajace aspekty psychosocjologiczne. Poczynajac od wersji
DIANA-9 ta czeg$¢ bloku analizy diagnostycznej pozwala wykry¢ 25 objawow nie-
prawidlowosci (Michalewski, 2004b). Oprécz szczegdélowo omodwionych wyzej
trzech objawow (OB-27: Nadmierna rozbiezno$¢ oceny wlasnej i przetozonego, OB-
28: Nadmierna rozbiezno$¢ predyspozycji wg oceny wlasnej i wykonywanych funk-
cji oraz OB-29: Nadmierna rozbieznos¢ predyspozycji wg oceny przetozonego i
wykonywanych funkcji) pozostale objawy mozna pogrupowaé w sposéb pokazany
w Tabeli 1.

Tab. 1. Objawy niedomagan dotyczacych aspektow psychosocjologicznych
(zrodto: whasne)

Nadmierne niedocenianie /
przecenianie wzgledem jednej z
funkcji elementarnych

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

Meta-objawy (wyko-
rzystuja wyniki innych
objawow)

OB-30 - standardowej
OB-31 - niestandardowej

OB-40 - standardowej
OB-41 - niestandardowej

OB-50 Brak satysfakcji
z wykonywanej

OB-32 - archiwowania OB-42 - archiwowania pracy

OB-33 - kontroli OB-43 - kontroli OB-51 Nieodpowiednie
OB-34 - nadzoru OB-44 - nadzoru kwalifikacje
OB-35 - koordynacji OB-45 - koordynacji zawodowe

OB-36 - konsultacji OB-46 - konsultacji

OB-37 - prac koncepcyjnych
OB-38- podejmowania decyzji
OB-39 - konsultacji kierowni-

OB-47 - prac koncepcyjnych
OB-48- podejmowania decyzji
OB-49 - konsultacji kierowni-

czych czych

Oczywiscie, waga wynikow dla poszczegdlnych objawow jest rézna, wyzsza
w przypadku funkcji zarzadczych i nizsza dla funkcji nie zarzadczych, jednak tych
ostatnich rowniez nie nalezy lekcewazy¢. Szczeg6lny ci¢zar gatunkowy ma ostatni
objaw z tej grupy: OB-51: Nieodpowiednie kwalifikacje zawodowe. Wykorzystuje
si¢ tu wyniki diagnozy innych objawow, jak tez dodatkowe dane o pracowniku (wy-
ksztatcenie, staz pracy itd.), Michalewski i in. (1983). Uzyskany wynik moze by¢
cenng wskazowka dla kadrowcow: kogo, kiedy i gdzie nalezy wysta¢ na szkolenie
zawodowe, Oleksyn (1998).

Wiyniki tej czeéci diagnozy moga by¢ wykorzystane rowniez przy projekto-
waniu struktury organizacyjnej np. obsady stanowisk, przemieszczanie zadan mie-
dzy stanowiskami itp.

Oczywiscie, przyczyna zainicjowania wspolnych badan inzynieré6w, psycho-
logéw 1 socjologdéw, czyli mozliwo$¢ pozyskania juz na poczatku badan odpowied-
nich partnerow do dalszej wspdlpracy (ankieteréw, analitykow, decydentéw — przy-
ktad na Rys. 11) sposrdd pracownikéw badanego obiektu, jest nadal wykorzystywa-
na i czasami jest jedynym, nader skutecznym sposobem przelamania ,,progu nie-
moznosci” (,,nie mozna uzyskaé tych danych”, ,,nie ma zgody na ...”, ,,nie wiadomo,
kiedy bedzie Pan Z” itp.). Ten, kto prowadzit badania na obiekcie rzeczywistym,
dobrze wie o co chodzi (por. Hackman i Oldman, 1976).
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Moga pojawi¢ si¢ watpliwosci co do tego, w jakim celu namnozono tyle, wy-
dawaloby si¢, podobnych objawow. Z naszej praktyki wynika jednak, ze jest to
konieczne dla bardziej skutecznego wykorzystania wynikow diagnozy, pozwala
bowiem w bardziej precyzyjny sposob okresli¢ przyczyny wystapienia nieprawidto-
wosci i1 ustali¢ odpowiednie $rodki zaradcze. Dzigki temu mozemy, na przyktad,
znalez¢ racjonalne rozwigzanie w przypadku wadliwej realizacji funkcji elementar-
nych. Moze to wynika¢ z braku predyspozycji do wykonywania tych wlasnie funk-
cji.

W nastepnym rozdziale przedstawiono ilustracj¢ usprawniania organizacji
przy wykorzystaniu wynikow diagnozy dotyczacej czynnika ludzkiego.

3. Przyklad ilustrujacy usprawnianie organizacji

Przyktad ilustrujacy wykorzystanie wynikow diagnozy dotyczacej czynnika
ludzkiego zaczerpnigto z prawdziwego obiektu, dla ktorego kilka lat temu przepro-
wadzono w pelnym zakresie badania przy zastosowaniu pakietu DIANA, por. Mi-
chalewski (2008b). Oczywiscie, wprowadzono w przytoczonym tutaj opisic pewne
uproszczenia, dzigki czemu ilustracja stata si¢ bardziej przejrzysta. Wybrano dwa
rownorzedne stanowiska (z punktu widzenia hierarchii): GZ. Specjalisty ds. zarzg-
dzania zasobami ludzkimi oraz Gt. Specjalisty ds. kadrowych. Wybrano je nieprzy-
padkowo, poniewaz reprezentuja one nader czgsto spotykane przypadki duzej roz-
biezno$ci miedzy wymaganiami na danym stanowisku, a predyspozycjami ich wy-
konawcow. W danym przypadku dotyczy to, mianowicie, realizacji trzech funkcji:
kontroli, nadzoru i konsultacji. Odpowiednie zestawienie przedstawiono w Tabelach
213.

Tab. 2. Zestawienie predyspozycji i wymagan na stanowisku G7. Specjalisty ds.
zarzgdzania zasobami ludzkimi (Zrodto: whasne)

Gléwny specjalista ds. zarzadzania zasobami ludzkimi

3,1% | predyspozycje do realizacji stan- 2,9% | wymagania do realizacji standar-
dardowej dowej
0,0% | predyspozycje do realizacji nie 0,2% | wymagania do realizacji nie stan-
standardowej 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- 0,0% | wymagania do prac koncepcyjnych
cyjnych
54% predyspozycje do prac decyzyj- 47,9% | wymagania do prac decyzyjnych
nych
0,1% | predyspozycje do konsultacji 0,0% | wymagania do konsultacji kierow-
kierowniczych niczych
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Tab. 3. Zestawienie predyspozycji i wymagan na stanowisku G7. Specjalisty ds.
kadrowych (zrédto: wlasne)

Glowny specjalista ds. kadrowych

3,1% | predyspozycje do realizacji stan- 4,1% | wymagania do realizacji standar-
dardowej dowej

0,0% | predyspozycje do realizacji nie 0,0% | wymagania do realizacji nie stan-
standardowej 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- 0,0% | wymagania do prac koncepcyjnych

nych

53% predyspozycje do prac decyzyj- 55,1% | wymagania do prac decyzyjnych
nych

2,1% | predyspozycje do konsultacji 6,0% | wymagania do konsultacji kierow-
kierowniczych niczych

Wiadomo, ze sg ludzie, ktoérzy nie cierpig ciggtego nadzoru i kontroli ich pra-
cy — powoduje to zahamowanie ich twoérczej dziatalno$ci i zniechgcenie do wigk-
szego wysitku, Gliszczynska (1971). Najczgsciej tez nie lubig kontrolowania i nad-
zorowania innych — ich to mierzi, wrecz odrzuca, a zatem, jezeli musza wykonywaé
takie zadania, robig to niechg¢tnie i niestarannie. Z drugiej strony sa ludzie, ktorzy
wrecz uwielbiaja kontrolowanie innych, czuja si¢ przy tym jak ryba w wodzie i
realizujg takie zadania z wielkim zapatem i starannoscia, Haber (1987). Dotychczas
przy zastosowaniu pakietu DIANA takie sytuacje mozna bylo wykry¢ dopiero na
etapie diagnozy. Dlatego postulowano, by do projektowania przystepowa¢ dopiero
po wykonaniu na podstawie diagnozy dziatan usprawniajacych, Michalewski
(2008c). W rozpatrywanym przyktadzie polegatoby to na przesunig¢ciu zadan doty-
czacych kontroli i nadzoru ze stanowiska G?. Specjalisty ds. zarzqdzania zasobami
ludzkimi do stanowiska G?. Specjalisty ds. kadrowych. Natomiast zadania zwigzane
z konsultacjami nalezato przenie$¢ ze stanowiska GI. Specjalisty ds. kadrowych do
stanowiska GI. Specjalisty ds. zarzqdzania zasobami ludzkimi. W nastgpnym roz-
dziale przedstawiono pewne pomysty wykorzystania komputerowego wspomagania
réwniez na etapie usprawniania.

4. Rozszerzenie funkcjonalno$ci pakietu DIANA

Ogolny zarys koncepcji wykorzystania w nastgpnej wersji pakietu DIANA
komputerowego wspomagania rdwniez na etapie usprawniania badanego obiektu
przedstawiono w pracy Michalewski (2010). Realizacja tej koncepcji nie tylko w
sposob istotny rozszerza funkcjonalno$¢ pakietu DIANA, ale jednoczesnie daje
mozliwo$¢ dodatkowej oceny szacunkowej kapitatu ludzkiego lub kapitatu spotecz-
nego. Ponizej przedstawiono poszczeg6lne elementy tej koncepc;ji.
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(1) Wykorzystanie algorytmoéw oceny przelozonego do oceny wzajemnej pra-
cownikdéw. Stopien rozbiezno$ci moze by¢ wykorzystany do okreslenia
mozliwo$ci wspolpracy zespotowej (czy w danej komoérce organizacyjnej
pracownicy sa skldceni, czy tez stanowiag zgrany zespotl), na podstawie pra-
cy Werter, Davis (1983) => sktadnik oceny kapitatu spotecznego.

(2) Wykorzystanie algorytméw doboru zespotu analitykow i zespotu decyden-
tow do oceny aktywnosci tworczej 1 innowacyjnej poszczegdlnych pracow-
nikow, przy pomocy metodyki, np. z pracy Brzezinskiego (1974) => sktad-
nik oceny kapitatu ludzkiego.

(3) Wykorzystanie algorytméw doboru zespotu ankieterow do oceny komunika-
tywnosci pomigdzy poszczegdlnymi grupami pracownikéw => sktadnik
oceny kapitatu spotecznego.

(4) Uwzglednienie dodatkowych parametréw (wyksztalcenie, staz pracy, do-
$wiadczenie na danym stanowisku) => sktadnik oceny kapitatu ludzkiego.

(5) Rozbieznos¢ hierarchii stanowisk (objaw OB-14) — wykorzystanie wykrycia
»szarych eminencji” oraz ,,wolno unoszacych si¢ stozkéw” => sktadnik
oceny kapitatu ludzkiego.

(6) Komputerowe wspomaganie procesu doboru zadan do predyspozycji pra-
cownika => sktadnik oceny kapitatu ludzkiego

(7) Komputerowe wspomaganie procesu modyfikacji sktadu osobowego po-
szczegolnych komorek organizacyjnych (w celu likwidacji sytuacji konflik-
towych) => sktadnik oceny kapitatu spotecznego.

Nastepnym krokiem byloby wykorzystanie uzyskanych poszczegdlnych
sktadnikéw oceny do obliczenia globalnej oceny kapitatu ludzkiego i kapitatu spo-
lecznego w danej organizacji.

5. Uwagi koncowe

W pracy przedstawiono nowy punkt widzenia na problematyke kapita-
hu ludzkiego i spotecznego w przedsigbiorstwie. Polega on na szukaniu ,,zto-
tego $rodka” pomigdzy wymaganiami i celami przedsigbiorstwa a oczekiwa-
niami i predyspozycjami zatrudnionych w nim pracownikow. Powstata w ten
sposob nowa koncepcja nie walki pomigdzy pracodawca i pracownikiem,
lecz symbiozy, wyzwalajacej efekt synergii. Do realizacji takiej koncepcji
zaproponowano wykorzystanie pakietu DIANA - Wspomaganej komputero-
wo DIAgnostycznej ANAlizy i projektowania systemdéw zarzadzania, w
ktérym zaktada si¢, ze najwazniejszym elementem w tym systemie jest czto-
wiek. W pracy przedstawiono mozliwe rozszerzenie funkcjonalnos$ci pakietu
DIANA o te problematyke kapitatu ludzkiego i spotecznego. Po dopracowa-
niu szczeg6low mozliwe do realizacji rozwigzania zostana wiaczone do na-
stepnej wersji pakietu DIANA.
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