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IV. ANALIZA DIAGNOSTYCZNA

Blok wspomaganej komputerowo analizy diagnostycznej badanego
obiektu na podstawie parametréw opisujacych zaréwno wezty, jak 1 tuki
sieci, wykonuje kompleksowa analize obiektu, ktorej wyniki sq
wykorzystywane do opracowania kolejnych wersji usprawnien -
ponownego modelowania i diagnozowania, az do uzyskania zadowalajacego
projektu. Dopiero tak usprawniony na modelu obiekt stanowi podstawe do
projektowania jego struktury.

Blok analizy diagnostycznej pakietu DIANA-11 zawiera 64
algorytmy wykrywajace rozne nieprawidlowosci na poszczegdlnych
poziomach modelu, np.:

Poziom Zadan:

- brak rzeczywistego odbiorcy,
- odbiorca nieformalny,
- dublowanie czynnosci,
- brak synchronizacji w czasie,
Poziom Pracownikow:
- nadmierna rozbiezno$¢ oceny wiasne) i przetozonego,
- nadmierna rozbiezno$¢ predyspozycji i wykonywanych funkeji,
- brak satysfakcji z wykonywanej pracy,
- nicodpowiednie kwalifikacje zawodowe,
Poziom Komoérek Organizacyjnych
- dysfunkcjonalnose,
- rozbieznosé hierarchii stanowisk,
- nierownomierne obcigzenie komorek,
- nieodpowiedni podziat na komorki,
Poziom Celéw i Zasobéw:
-~ niewlasciwe cele dla komorki organizacyjne,
- niewlasciwa realizacja celow stanowiska przez zadania,
- nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw komoérek,
- rozbieznos¢ zasobdw niezbednych i faktycznych.

Wykryte objawy sg przekazywane do macierzy diagnostycznej (Tab.2),
ktéra realizuje diagnozg, tzn. okresla zespdt przyczyn (syndromow)
wywolujacych te objawy. Utatwia to umiejscowienie zrodel niedomagan,
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okreslenie

ich

rodzaju i

uwrazliwia odpowiednich

specjalistobw na

stosowanie srodkow przewidzianych w pakiecie DIANA do ich usuwania.

opmiom|| CH1|{CH2 CH3 || s« (CH7/CHS|CH?Y
0B-01 Fi1) [ F{12] | F{13} eee ([F(17] | F[18] [F19]
0B-02 F{21] | F[22) | F{23] see ||F[27] | F(28]) |F[29]
0B-03 F[31) | F[32) | F[23] **+ |IF[37] | F[38] |F[39]
OB-04 F[a1) | F42) | F(43) ses ||[Fj47) | F[48]) | F(49)
e e aas W [ B N [ RN 288 [ N N )
0B-31 F(311) |F[312] |F[313) *++ || FB317)| F(318) | F(319)
0B-32 F[321) [FB22) [F[323] || e« || F@27) FE28) | FE29
0B-33 F[331) [F332) [F[333) [ sese [[FE37[F F339)
0B-34 F{341) [FB42) |F{343) ess || Fp47)| FR48] [F349)
OB-61 F(611] | F612) | F(613) || *ss | F[617)| FBi8) |F(619)
0B-§2 F[b21)| Fp2?}| Fi62 3] soe Fb27] | FEgBj F

0B-63 F(631) | Fi632) | FI6373 ees |IF[637]| F[638] |F[60]
OB-64 F{641}| F642)| F[643] || *== || F[647]| FE48) |F619]
Progi P | P2}] P soe P(Z)| P(8) | P(9)
Wynik Wl | W2l w3 ses || WA WIB)| WI(9)

Tab. 2. Macierz diagnostyczna

Wyodrebniono 9 syndroméw (CH 1 — CH 9):
CH 1 - System informacyjny
CH 2 — Zaleznosci funkcjonalne
CH 3 — Zaleznosci strukturalne
CH 4 - Organizacja pracy
CH 5 - Stosunki migdzyludzkie
CH 6 - Stanowiska pracy
CH 7 - Kierownictwo
CH 8 — Cele dziatania
CH 9 - Zasoby
Wprowadzenie macierzy diagnostycznej mialo dwojaki cel:

e Po pierwsze,

nie powinno by¢ sytuacji, ze wszyscy zajmujg sig

wszystkim. Powinnismy dazy¢ do tego, by osoby, ktére maja

odpowiednie kwalifikacje i wiedze w zakresie obiegu informacji
utworzyly zespo6t zajmujacy si¢ syndromem 1 (CH 1), gdzie skupione sa
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objawy dotyczace tego obszaru. Z kolei osoby majace nie tylko
kwalifikacje, ale réwniez uprawnienia do zajmowania si¢ aspektami
psychosocjologicznymi (m.in. psycholodzy, jezeli sa zatrudnieni) beda
zajmowac si¢ syndromem 5 (CH 5) — jest to szczegdlnie istotne,
poniewaZz nieumiejetne postugiwanie si¢ wynikami diagnozy moze
przynies¢ wigcej szkody, niz pozytku. Wreszcie osoby odpowiedzialne
za tworzenie strategii w badanym obiekcie powinni zajat si¢
syndromem 8 (CH 8), zawierajacym m.in. wyniki analizy drzewa celéw.

e Po drugie, jezeli obiekt jest duzy i na dodatek ,.ciezko chory” (wysoka
intensywnos¢ wiekszosci objawow) musimy wiedzie¢ od czego zaczac
terapig, inaczej) pograzymy si¢ w morzu mniej i jeszcze bardziej mato
waznych przypadkow. Z pomoca przychodzi bardzo przydatna
wiasciwo$¢ macierzy - mozemy wmontowaé do niej mechanizm
wrazliwosci diagnozy. Wykorzystujac bogate doswiadczenie z badan
obiektéw rzeczywistych ustalono wagi poszczegdlnych objawéw i
relacje migdzy nimi. Wprowadzono tez caly szereg innych zaleznosci
(rola objawow dominujacych, wptyw sfery dziatalnosci itd.). Wszystko
to dalo mozliwos¢ wprowadzenia 9 stopniowej skali wrazliwosci
diagnozy. Na stopniu 1, czyli najmniej wrazliwej diagnozie, zostaja
ujawnione tylko najbardziej drazliwe przypadki, od ktérych powinnismy
zacza¢ leczenie (na modelu!), stopniowo podwyzszajac stopien
wrazliwosci diagnozy tworzymy projekt usprawnien, az w pewnym
momencie mozemy sobie powiedzie¢ — dosy¢ — przeciez absolutnie
zdrowe organizacje nie istnieja! Mozemy wowezas przejs¢ do
nastepnego, bardziej pociagajacego etapu - projektowania struktury
organizacyjnej.

Warto zwroci¢ uwage, ze w zestawie algorytméw wykrywajacych
niedomagania oraz w macierzy diagnostycznej zostala zawarta cata wiedza
nagromadzona w trakcie tworzenia metody DIANA, oparta zaréwno na
wlasnym doswiadczeniu, jak tez na  wynikach  opublikowanych w
literaturze $wiatowej. Pod tym wzgledem pakiet DIANA-11 ma cechy
systemu ekspertowego [48].

Proces diagnozy i samej terapii, czyli usprawniania badanego
obiektu, jest pasjonujacym zajeciem i przypomina dziatanie detektywa — po
stwierdzeniu istnienia danego objawu idziemy tym tropem, starajac sie
wykry¢ przyczyny wywotujace ten objaw. Czasami wymaga to konfrontacji
z wynikami diagnozy innych objawow, skutkiem czego trzeba odrzucic¢ zbyt
pochopne wnioski 1 wyeliminowaé pierwotne propozycje, ktore zamiast
terapii moga doprowadzi¢ nasz obiekt do katastrofy. Jest to wigc
niewatpliwie proces tworczy, wymagajacy rowniez glebokiej wiedzy
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merytorycznej o mechanizmach dziatajacych w badanym systemie
zarzadzania. Dlatego zasadg metody DIANA jest wlaczenie do zespotu,
zajmujacego sie diagnoza 1 usprawnianiem, pracownikow badanej
organizacji, posiadajacych okreslone predyspozycje. Wytypowanie tych
osob ulatwia sam pakiet DIANA, o czym bedzie jeszcze mowa dalej.
Konfrontacj¢ wynikdéw diagnoz réznych objawdw umozliwia ich dos¢
drobiazgowa rozbudowa. Przy pierwszym zetknigciu z metoda DIANA
wiele 0séb irytuje si¢, ze do tego samego, wydawaloby si¢, zjawiska
wymyslono kilka, czasami nawet kilkanascie objawow o roznych nazwach.
Jednak przy wejsciu w tryb procesu diagnozy staje si¢ dla nich jasne
dlaczego tak zrobiono — dzigki temu mozliwe jest dotarcie do rzeczywistej
przyczyny wywolujacej dany objaw. Jest oczywiste, ze dopiero usunigcie
przyczyn skutecznie uzdrowi nasz obiekt. Jednak z naszych doswiadczen
wynika, ze w praktyce nie zawsze jest to mozliwe, czasami z powoddw
zupetnie poza merytorycznych. Wdwczas pozostaje nam niestety tylko
leczenie objawowe, to znaczy usuwanie wykrytych przypadkéw najpierw na
modelu, podczas tworzenia projektu usprawnien, a nastgpnie na ,,zywym”
obiekcie przy wdrazaniu tego projektu. Skuteczno$¢ takiego postgpowania
nie jest wysoka, ale na jaki$ czas usprawnia funkcjonowanie systemu
zarzadzania. Tylko na jaki§ czas, poniewaz nie usunigcie przyczyn
wywolujacych dany objaw z reguty powoduje jego ponowne zaistnienie.

Ponizej zostanie poczyniona proba wciagni¢ecia Czytelnika w peten
niespodzianek proces diagnozy 1 usprawniania systemu zarzadzania,
ilustrowany przykltadami z obiektow rzeczywistych. Jednoczesnie
rozpatrzymy  zasady dziatlania podstawowych grup  algorytmdw
diagnostycznych (tzw. algorytmy pojeciowe). Ta wiedza jest réwnie
uzyteczna, jak wiedza merytoryczna o badanym obiekcie — pozwala
zrozumie¢ co wlasciwie komputer wykryt i jak to najlepiej wykorzystac.

Omoéwienie kolejnych objawodow bedziemy prowadzili zgodnie z
pewna logika zawarta w diagnozie realizowanej na modelu: mozna sobie
wyobrazi¢, ze uruchomienie procesu diagnozy oznacza zaangaZzowanie
zespotu 64 lekarzy, z ktdrych kazdy specjalizuje si¢ w okreslonej dziedzinie
i jest asem w tym zakresie. Penetruja oni ten wielopi¢trowy budynek
(model) starajac si¢ wykry¢é nieprawidlowosci na podleglym im obszarze
(pigtrze — poziomie modelu). Omdwienie tego procesu zaczniemy od
poziomu najnizszego — zadaf i powigzan migdzy nimi. Stanowi on swego
rodzaju fundament calej budowli — oparta jest na nim nie tylko pozostala
cze$¢ modelu, ale réwniez tam znajduja si¢ ,,korzenie” drzewa celow.

Czg¢s¢ algorytmow diagnostycznych zostala juz wyzej opisana w
trakcie omoéwienia formalnego modelu - patrz Rozdzial III (m.in.
dublowanie czynnos$ci, zrodia bledow i1 opdznien, rozbieznosé hierarchii
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stanowisk, wadliwa realizacja funkcji itd.). Ponizej na przykladzie
wybranych, wyzej) jeszcze nie opisanych algorytmow diagnostycznych,
przedstawiono ilustracje wykorzystania Q-algebry do konstruowania tych
algorytmoéw. Oznaczenia symboli w przedstawionych ponizej wzorach
odpowiadaja oznaczeniom przyj¢tym w Rozdziale I1I.

Syndrom CH 1 zawiera 12 objawow, ktére dotycza poziomu Zadan.

IV.1. Poziom Zadan

OB-01 Identyczni dostawcy. Objaw pierwszy jest jednym z najstarszych w
metodzie DIANA. Wynik otrzymujemy w postaci listy, na ktérej
pogrupowano rozne stanowiska, realizujace rézne zadania, ktore jednak
taczy jedna wspolna cecha — wszystkie siggaja dokladnie do tych samych
zrodet informacji (dostawcdéw). O czym to swiadczy? O dublowaniu
czynno$ci! Oczywiscie moze to by¢ zbieg okolicznosci 1 rzecz wymaga
merytorycznej weryfikacji. To zreszta dotyczy wszystkich objawodw.
Dlatego wyniki pierwsze) diagnozy stuza przede wszystkim usuwaniu
btedéw z danych — przy tak olbrzymiej ich ilosci czasami konieczne jest
kilkakrotne powtérzenie tego procesu. Dopiero po tym wyniki diagnozy
stuza terapil.

Z praktyki wynika, ze 60 — 70 % wykrytych przypadkdw jednak nie
jest zbiegiem okolicznosci, ale rzeczywistym dublowaniem si¢ czynnosci.
Podstawowym pytaniem dla zespotu opracowujacego projekt usprawnien
jest pytanie: ,,Czy tak musi by¢?”. Czy rzeczywiscie az tyle osob musi
realizowaé te same zadania. OdpowiedZ nie jest fatwa, poniewaz rzadko
ktory z przetozonych zgodzi si¢ uszczuplaé swoj potencjat ludzki. Jezeli
jednak zespotowi, przy mocnym poparciu szefa firmy uda si¢ utrzymac
swoja decyzjg, pozostaje jeszcze ustalenie, ktore z dublujacych sie oséb
zaprzestana realizacji tych zadan i co si¢ z nimi bedzie dzialo dalej. Czy
przejmg inne zadania? Jakie? Przejda szkolenie? Czy zostana zwolnieni? To
trudne problemy, wymagajace twardej i konsekwentne) postawy zespotu
usprawniajacego. Ten objaw jest natomiast niezwykle lubiany przez
Glownych Ksiggowych, Dyrektorow Ekonomicznych, czy Finansowych,
ktorzy chcieliby mie¢ szybka i prosta odpowiedz na pytanie: co zyska na
tym firma? Klarowna odpowiedz daje suma pracochtonnosci skreslonych
dublujacych si¢ zadan, przeliczona na zwolnione etaty i koszt ich
utrzymania.

Faktem jednak jest, ze w niektérych przypadkach dublowanie sig¢
czynnosci jest niezbedne w danej organizacji np. ze wzgledu na wigksza
niezawodnosé, czy tez obstuge duzej ilosci klientdw naraz. Wtedy wykryta
nieprawidtowos¢ jest prawidtowa. Powstat paradoks, z ktorym trzeba byto
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sobie poradzi¢ juz na samym poczatku tworzenia metody DIANA, a
podobna sytuacj¢ mamy zreszta w wigkszosci pozostatych objawdéw. Czy
algorytm jest nieprawidlowy i trzeba go zmieni¢? Ale on jest prawidlowy. A
moze trzeba usuna¢ z Bazy Danych przypadki, ktore zostaly wykryte, lecz
maja by¢ w obecne) sytuacji tolerowane? Ale wowczas powstang w sieci
»dziury”. Jezeli sytuacja si¢ zmieni, np. zakupimy nowoczesny sprzgt do
obstugi klientow i zmniejszy si¢ liczba personelu do ich obstugi, to nie
bedzie juz mozliwosci powrotu do tego problemu, poniewaz usunigte z Bazy
Danych informacje zostaly utracone bezpowrotnie. Wigc nie tedy droga.
Rozwigzanie tych paradoksow wilasnie zmusilo do opracowania narzg¢dzia
do formalnego opisu zaréwno samego modelu systemu informacyjnego
zarzadzania, jak tez wszystkich algorytmow realizujacych metode DIANA
(diagnostycznych i projektujacych). Tym narzgdziem jest Q-algebra, ktora
bardzie] szczegdtowo przedstawiono wyzej (Rozdiat 1I). Natomiast tutaj.
mozemy przedstawi¢ opis formalny nastepnego objawu:

OB - 02 Brak rzeczywistego odbiorcy. Pakiet DIANA od pierwszej wersji
skutecznie wykrywa tzw. ,.$lepe uliczki” informacyjne, gdy informacja jest
przekazywana odbiorcy, lecz nie jest przez niego wykorzystywana.
Formalny zapis algorytmu ma postac:

k..m.n k.,m.n,.p

V st(i‘j,r) (V) # V IDf([,j,r“\‘) (V) (128)

[.j,r.s=1 Ljors. f=l1

Jest tu przedstawione tzw. ,jadro” algorytmu (czyli bez specyfikacji jego
wejscia 1 wyjscia). Podobnie bedziemy postepowali przy algorytmach
wykrywajacych inne objawy. Powod jest prosty — ta specyfikacja jest
tworzona wedlug tego samego wzorca (przedstawionego przy opisie modelu
— rozdzial Ill). Dlatego przy opisie formalnym algorytmu bardziej istotne
bedzie dla nas jego ,jadro”. Natomiast zarys pojeciowy algorytmu
wykrywajacego powyzszy objaw przedstawiono na Rys. 19.
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DOSTAWCA ODBIORCA
STANOWISKO
B
ZADANIE 1
STANOWISKO
ZADANIE 3 STANO:VISKO
ZADANIE 1
ZADANIE 2
STANOWISKO
C ZADANIE 3
ZADANIE 1
ZADANIE 2
7
ZADANIE 3 STANOE ISKO
Parametry:

Podleglos¢;: Funkeja; Waznosé
Opdinienie; Biedy; Sposab kontaktu

Rys. 19. Metoda DIANA — POWIAZANIA

Zaktada si¢, ze kazdy Wykonawca realizujacy swe zadania zna swojego
Dostawce doktadnie, a wige moze wskaza¢ nie tylko stanowisko (osobe), ale
réwniez, po przedstawieniu mu listy jego zadan, jest w stanie wybraé te,
ktérych wyniki sa mu niezb¢dne do wykonania jego wilasnych zadan. Z
praktyki wynika, ze trudnosci ze spetnieniem powyzszego zatozenia maja
wylacznie ci Wykonawcy, ktorzy zapisanych u siebie zadan nigdy nie
realizowali. Natomiast wiedza Wykonawcy o Odbiorcy wynikéw jego zadan
z reguly ogranicza si¢ do wskazania stanowiska (osoby) gdzie te wyniki sa
przekazywane. Rozwiazanie zagadki, co dzieje si¢ dalej z tymi wynikami,
staje si¢ problemem komputera. Odpowiedni program zaczyna poszukiwania
od zadania Wykonawcy i idzie do wskazanego przez niego Odbiorcy.
Przeszukuje tam wszystkich jego Dostawcow dla kolejnych zadan, starajac
si¢ odnalez¢ zadanie Wykonawcy. Jezeli to si¢ uda, to wiemy ze wynik
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zadania Wykonawcy jest potrzebny Odbiorcy i nawet wiemy do czego, to

znaczy w ktérym zadaniu Odbiorcy jest wykorzystywany.

Natomiast, jezeli te poszukiwania skoncza si¢ fiaskiem musimy
upewnié si¢, czy nie wynika to z blgdnych danych. Wymaga to starannej
weryfikacji w dwoéch aspektach:

1. Czy dany Odbiorca nie ,,przeoczyl” tego Wykonawcy (jako Dostawcy).
Przy tak wielkiej ilosci danych zdarza si¢ to catkiem czgsto i dlatego
niezb¢dna bywa powtdérna weryfikacja;

2. Czy Wykonawca nie wskazat blednie tego Odbiorcy. Takie nadmiarowe
podanie Odbiorcy w praktyce rowniez jest czgstym przypadkiem — na
zasadzie: ,Na pierwszy rzut oka wszyscy w tej komorce sa Odbiorcami
tego zadania”. Jednak po blizszym przyjrzeniu si¢ okazuje, ze wcale tak
nie jest.

Po weryfikacji pozostajg prawdziwe ,sSlepe uliczki”. Nalezy je
bezwzglednie usunaé (jako zbgdne kanaly informacyjne), tworzac projekt
usprawnien. Jezeli z jakich$ powodow (np. z braku dostatecznej wiedzy)
»Slepe uliczki” pozostang zachowane, to dla uzytkownika stana si¢ one
niewidoczne, gdyz pozostajac w Bazie Danych nie biora udziatlu w zadnym
procesie diagnozy lub projektowania. Dadza o sobie zna¢ dopiero na etapie
reorganizacji, restrukturyzacji, reinzynierii, lub gdy zostana wywolane na
specjalne zyczenie w ramach monitoringu.

Na uwage zastuguje niezwykle wysoka intensywnos¢ wystgpowania
tego objawu w obiektach rzeczywistych (30%), ktéra wynika z pewnej
specyfiki funkcjonowania przedsi¢gbiorstw w Polsce [81].

OB-03 Brak jakiegokolwiek odbiorcy. Program, realizujacy wykrycie tego
objawu, wykorzystuje wyniki objawu OB-02, szukajac sytuacji, gdy
wszyscy odbiorcy danego Wykonawcy sa ,.Slepymi uliczkami”. Kto$
mogltby zapytac — po co ten objaw skoro nic nowego nie wnosi? A jednak
jest to istotne przy doborze srodkow terapeutycznych! Wystapienie tego
objawu oznacza bowiem wykrycie zbednych zadan, ktére nalezy
bezwzglednie usunaé (po starannej weryfikacji, oczywiscie). Przy wigksze]
skali tego zjawiska moga by¢ niezbedne istotne zmiany réwniez w
strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku OB-02 dany Wykonawca
moze miec¢ np. 5-ciu Odbiorcow, z ktorych tylko jeden jest ,slepa uliczka”.
Nalezy wigc usunaé tylko ten jeden zbedny kanal informacyjny. Usunigcie
w tym przypadku zadania Wykonawcy spowoduje, ze pozostali Odbiorcy
zostang pozbawieni zrodia informacji i nie bgda w stanie wykona¢ swoje
zadania. ,,Jadro” algorytmu dla tego objawu ma postac:
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ktm.n o kd.mn, o n
VvV LY 02 V ’ 1,0 (v{ AOG, j,r,s))(129)
Lj,rs=1 Lj.rs, f=1 s=1

Warto zwroci¢ uwage na jeszeze jeden aspekt, wystepujacy réwniez
w innych objawach. Usunigcie zbednego zadania z reguly powoduje
zjawienie si¢ nowych slepych uliczek, bo znika nam uprzednio rzeczywisty
Odbiorca. Dlatego proces terapii musi by¢ procesem iteracyjnym — po
wprowadzeniu wszystkich zmian usprawniajacych (na modelu) musimy
dokona¢ ponownej diagnozy, by przekona¢ si¢ ¢zy czego$ nie zepsuliSmy
gdzie indziej. W skrajnych przypadkach moze to wymaga¢ wielokrotnego
powtdrzenia tego procesu.

OB-04 Odbiorca dopisany. Algorytm, stuzacy do wykrycia tego objawu,
jest ,,lustrzanym odbiciem™ algorytmu wykrywajacego ,.$lepe uliczki”:

kdmon,p k..mn
V IDf(l’]’r’S) (V) # V IWS(LJJ) (V) (130)
Lj.r.s, f=1 5=l
W tym przypadku zostaje wykryta sytuacja w ktorej Wykonawca korzysta z
wynikéw Dostawcy bez jego wiedzy i nawet po starannej weryfikacji nie
potwierdza, ze jest on Odbiorca. Mamy tu wigc do czynienia z
nieformalnym obiegiem informacji. Terapia polega na udroznieniu kanalu
informacyjnego (ulatwieniu dostepu do informacji). Chyba ze okaze sig, iz
dana osoba nie powinna mie¢ dostepu do tej informacji ... . Jednak w tym
przypadku powinni$my zdawac sobie sprawg, ze ta osoba nie bedzie w
stanie wykonac swojego zadania.

OB-05 Punktowe Zradlo opoinien. Otwiera grupg¢ objawow, ktorych celem

jest wykrycie obszardw zakidcajacych realizacj¢ zadan 1 wymiane

informacji. Algorytmy wykorzystuja parametry charakteryzujace tuki (w

tym przypadku dostawcéw). Dla tego objawu istotny jest parametr:

opéznienia dostawcy. W zaleznosci od tego, czy informacje od dostawcy
naptywaja zgodnie z terminem ich przesylania, czy nie, moga wystapic¢
zaktocenia, ktore dzieli sig na trzy przypadki :

e opoOznienia nieistotne — gdy brak jest opoznien lub mamy tak duzy
margines czasu na realizacj¢ zadania, ze nawet wystgpujace opdZnienia
nie zakiocajg jego realizacji.

e opdznienia odczuwalne — gdy opdznienia utrudniaja realizacje zadania,
jednak potrafimy je w koncu zrealizowac (z pewnymi opdznieniami).

e opodznienia dokuczliwe — przypadek, gdy dostawca stale uniemozliwia
terminowe wykonanie naszego zadania.
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W przypadku wykrycia jednego z dwoch ostatnich przypadkow komputer
idzie do wskazanego dostawcy i analizuje, czy on rowniez skarzy si¢ na
swoich dostawcow — jezeli tak, to kroczy dalej az trafia na sytuacje, gdy sa
skargi na tego dostawce, zas on sam stwierdza ze wszyscy jego dostawcy sg
w porzadku (ilustruje to Rys. 20.):

Brak opdznien Zraodto opd

nien Opoznienia

Rys. 20. Zrbdlo opbznien (bledéw)

Mamy tutaj efekt ,,domina” w lancuchu powigzan informacyjnych —
opoznienia, ktére wystapity w wykrytym zrodle powoduja opdznienia u
kolejnych  Odbiorcéw. Podobna sytuacja wystgpuje w  przypadku
wystapienia skarg dotyczacych bledéw Dostawcey (nastgpny parametr: bledy
dostawcy - nieistotne bledy dostawcy, odczuwalne bledy dostawcy,
dokuczliwe bledy dostawcy). Wykorzystuje je program wykrywajacy objaw
OB-08 Punktowe zrodlo bledow. Terapia w obu przypadkach wydaje sig
oczywista: nalezy ukara¢ Wykonawce w wykrytym zrodle opdznien lub
bledow. Jednak takie postgpowanie bywa czasem zbyt pochopne, poniewaz
przyczyna moze znajdowac gdzie indziej. Wrécimy do tego problemu nieco
pozniej przy okazji rozpatrywania objawu OB-12. Natomiast teraz warto
zastanowi¢ si¢ dlaczego oprocz omowionych objawdw mamy jeszcze:
OB-06 Zagregowane Zrédio opoinien.

OB-07 Totalne zrodlo opoZnien.

OB-09 Zagregowane Zrodlo bledow.

OB-10 Totalne Zrodio bledow.

Zagregowane zrodla dotycza sytuacji, gdy na zrédlo zaktocen skarza si¢ nie
pojedynczy Odbiorcy (jak bylo w dwdch poprzednich objawach ), lecz
wszyscy. Natomiast totalne zrddla maja miejsce wowcezas, gdy wykryte
zrodia dotycza nie pojedynczego zadania Wykonawcy, lecz wigkszosci jego
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zadan. Takie rozmnozenie objawOw umozliwia zastosowanie bardziej
precyzyjnej i skutecznej terapii poprzez konfrontacj¢ z wynikami dla innych
objawéw. Punktowe zrodla konfrontujemy z OB-12 (o czym za chwilg), zas
zagregowane 1 totalne zrédla — z objawami dotyczacymi aspektéw
psychosocjologicznych (o czym tez nieco pozniej). Pozwala to okresli¢
rzeczywiste powody zaklécen 1 zamiast malo skutecznego leczenia
objawowego na trwale usunaé przyczyny.

OB-11 Przesuni¢cie w czasie powyiej 1/2 okresu. Ten objaw nie jest
wlasciwie przejawem nieprawidlowosci. W systemie zarzadzania czgsto
wystepuje jako prawidlowa sytuacja, np. korzystamy z wynikow wlasnego
zadania z poprzedniego okresu przy tworzeniu sprawozdania kwartalnego na
podstawie sprawozdan miesigcznych. Diagnoza objawu sluzy przede
wszystkim odseparowaniu tych sytuacji od przypadkéw rzeczywistego braku
synchronizacji. Dla duzych obiektow, a wigc wielkiej ilosci wynikéw
wykrytych objawéw, moze to by¢ niezwykle pomocne — zaakceptowane
wyniki, zgodnie z regulami Q-algebry, przestaja by¢ widoczne i nie biorg
udzialu w dalszym przetwarzaniu.

OB-12 Brak synchronizacji w czasie. Program identyfikujacy ten objaw
wyszukuje sytuacje w ktorej termin zakonczenia zadania Dostawcy jest
pOZniejszy niz termin zakonczenia zadania Wykonawcy, odejmujac czas
niezbedny na jego realizacj¢ (Rys. 21).

Okresowosc: Miesigc Miesigc
Termin rozpoczgcia: 5 10
Termin zakoficzenia: 15 18
Pracochtonnosc: 24 h 40h

B Brak synchronizacji: 2 dni

1 3 b 9 12 15 18 21 24 27 30
Dziefn miesigca

Rys. 21. Brak synchronizacji czasowej
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Widzimy wigc, ze nawet przy najwigkszych staraniach ze strony
Wykonawcey nie jest on w stanie na czas wykona¢ swe zadania. W praktyce
najczesciej spotyka si¢ dwie skrajne sytuacje:

1. Wykonawca jest osoba o wieloletnim doswiadczeniu, wige z najczgscie)
domysla si¢ jakie wyniki otrzyma od Dostawcy 1 w zwigzku z tym
czasami nie czeka na ich otrzymanie, realizujac terminowo swe zadanie
,ha wyczucie”. Czasami tez myli si¢ i woéwczas zostaje wykryty jako
OB-08: Punktowe zrodto blgdow.

2. Wykonawea jest osoba mato doswiadczona i w zwiazku z tym nie wie
doktadnie co ma otrzyma¢ od Dostawcy. Zwleka wigc z wykonaniem
swego zadania do czasu otrzymania potrzebnych danych i wéwczas
zostaje wykryty jako OB-05: Punktowe zZrodto opdznien.

Z powyzszego wynika, ze po wykryciu Zrddta opdznien, lub blgdow nalezy

w pierwsze] kolejnosci upewnié si¢, czy przyczyna nie lezy w braku

synchronizacji, poniewaz w ramach terapii t¢ przyczyng¢ trzeba usungc.

Niestety, w bardzo duzych sieciach nie jest to fatwe. R¢czne przesuwanie

termindw realizacji zadan nie jest celowe, poniewaz najczescie) poprawiajac

synchronizacje w jednym miejscu spowodujemy jej brak w innym. Nie ma
tez doktadnych metod rozwiazania tego problemu dla zadan o duzej

wymiarowosci. Pozostaja wigec metody przyblizone. Formalny opis tego
objawu ma nastgpujaca postac:

k,,m,n

V(A0 ()= AF0) = (TER() 4 G <o) 131

i, j,rs=1

Jednoczes$nie z naszej praktyki niestety wynika, Zze objaw ten
wystepuje w polskich przedsigbiorstwach znacznie czesciej, niz w firmach
zachodnich. Jest to nastgpna ,,polska” choroba. Szukajac praprzyczyny tego
zjawiska doszlisSmy do wniosku, ze lezy ona w tradycji projektowania
obiegu dokumentow, powszechnie stosowanej w Polsce w duzych
organizacjach. Polega to na ,pionowym”, nawzajem niezaleznym
projektowaniu obiegu dokumentéw (i szerze] - wszelkiego rodzaju
informacji). Skutek jest taki, ze wewnatrz poszczegolnych piondw
informacje kraza ,jak w szwajcarskim zegarku”, natomiast podczas
wymiany informacji pomigdzy pionami sg one czg¢sto spoznione [81].
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IV.2. Poziom pracownikow

OB-27 Nadmierna rozbietnosé oceny wiasnej i przeloionego. Jest to
pierwszy  objaw, z  obszernej grupy  obejmujacej  aspekty
psychosocjologiczne w systemie zarzadzania. Metoda DIANA szeroko
wykorzystuje uzyskana z literatury i doswiadczenia wiedzg dotyczaca
czynnika ludzkiego. Ta cze$¢ pracy byla realizowana przy sciste]
wspOlpracy z Wydziatem Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego i
Zaktadem Socjologii PAN (ilustruje to szerokie mozliwosci metody DIANA
jako wspdlnej platformy badan interdyscyplinarnych nie tylko w przesztosei,
ale rowniez 1 w przysziosci). Cickawa moze by¢ geneza tych wspolnych
badan. W tym okresie (poczatek lat 70.) obecny Instytut Badan
Systemowych PAN funkcjonowatl jako Instytut Organizacji i Kierowania
PAN i MNSWiT. Byt to moloch, skupiajacy 10% potencjatu catej Polskiej
Akademii Nauk. Stanowit on pierwszy (i jak na razie jedyny) w Polsce
eksperyment zgromadzenia w jednej placdwce naukowcdw roznorodnych
specjalizacji: od inzynierow z dziedziny sterowania, poprzez psychologow i
socjologow, na ckonomistach koficzac. Zapewne mozna znalezé wiele
negatywnych stron takiej organizacji nauki, jak choctazby uleganie
panujace] wowczas w  Polsce modzie tworzenia gigantycznych
przedsigbiorstw i organizacji — jak najwiekszych jezeli nie na Swiecie, to
przynajmniej w tym zakatku Europy. Jednak jednej zalety na pewno nie
mozna temu Instytutowi odmowié. Ta placowka byta doskonata szkota
prowadzenia badan interdyscyplinarnych. Sadze, ze bez takiej mozliwosci i
warunkow jakie stworzyl szef tej placowki prof. Andrzej Straszak, wielki
zwolennik  badafn interdyscyplinarnych, nie byloby mozliwe tak
wszechstronne ujecie aspektu psychosocjologicznego w metodzie DIANA.
Poczatki byly do$¢ prozaiczne — doszliSmy do wniosku, ze dla
skutecznego zbierania danych na badanym obiekcie nie jest obojetne, kto
wchodzi w sklad zespotu skierowanego do wspolpracy z nami przez
kierownictwo tego obiektu. Czgsto byly to osoby, ktore zartobliwie
nazywalismy ,etatowymi uczestnikami Kkurso-konferencji”. Nam za$
zalezato, by byli to ludzie nie tylko o odpowiednich kwalifikacjach, ale
réwniez predyspozycjach, takich jak: fatwos$¢ nawiazywania kontaktow,
obiektywno$¢, odpornosé na stresy itd. Z tym problemem zwréciliSmy sig¢ do
kolegbw z pracy — psychologdw i socjologéw. Z czasem te kontakty
rozszerzylismy na Wydzial Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego i
Zaktad Socjologii PAN. Wspélpraca nie byla fatwa, ale owocna. Pierwszym
efektem wspodtpracy bylo uzyskanie narzedzia do pozyskania oséb do
zespotu zbierajacego dane (tzw. ,ankieteréw”, poniewaz pierwotnie
gromadzono dane za pomoca ankiet), oraz dla pozostalych etapéw prac
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badawczych. Otrzymalismy zatem mozliwos¢ pozyskiwania analitykdw
(osoby majace predyspozycje przydatne w procesach interpretacji wynikow
diagnozy, opracowywania projektow usprawnien 1 nowej struktury
organizacyjnej) i decydentdow (osoby majace predyspozycje do
podejmowania decyzji wyboru najlepszego wariantu projektu i, co bardzo
wazne, potrafiace konsekwentnie doprowadzi¢ do wdrozenia wybranego
wariantu). Mozna bylo tez odseparowaé osoby, ktére moglyby zaszkodzi¢
pracy zespolowej. Bylo to niezwykle uzyteczne narzedzie, jednak wkrétce
doszlismy do wniosku, ze dane uzyskiwane przy selekcji tych zespolow
moga by¢ jeszcze efektywniej wykorzystane. Na ich podstawie mozna
catosciowo uchwyci¢ wplyw czynnika ludzkiego na funkcjonowanie
badanego systemu zarzadzania.

Schemat blokowy grupy algorytméw, badajgcych aspekty
psychosocjologiczne przedstawiono na Rys. 22. Na badanym obiekcie
wykorzystuje si¢ rownolegle dwie techniki:

1. Klasyezng ankiete badan psychosocjologicznych. Ankieta ta,
doprowadzona w potowie ubieglego wieku — jak twierdza fachowcy —
do szczytu doskonatosci, zawierata w oryginale 270 pytan. Byta wigc z
naszego punktu widzenia zupetnie nieuzyteczna - od niej zaczelibySmy
nasze badania i na tym bySmy skonczyli. PostawiliSmy warunek: ankieta
nie moze zawiera¢ wigcej niz 40 pytan. Psycholodzy i socjolodzy cigzko
pracowali nad tym problemem przeszio trzy lata, ale skutecznie —
opracowana ankieta zdata praktyczny egzamin. Po uzyskaniu
odpowiedzi na te 40 pytan (tej procedurze sa poddawani wszyscy
pracownicy w  badanym  obszarze) tworzony jest  portret
psychosocjologiczny badanej osoby, uzyskany na podstawie oceny
wlasnej. Jest on calkowicie niedostgpny nawet dla najbardziej
wytrawnego programisty.

Nowoczesna technik¢ nominacyjng. W oryginale jest ona powszechnie
uzywana do zidentyfikowania lidera mini spotecznosci. Wszyscy badani
otrzymuja opis idealnego lidera 1 w skali od 1 do 10 oceniaja osoby ze
swego otoczenia — na ile sa bliskie tego idealu. Osoba, ktora otrzyma
najwigcej punktéw jest wiasnie tym liderem. Dla naszych celdw
technika nominacyjna jest wykorzystywana do wuzyskania opinii
przetozonego o wszystkich jego bezposrednich podwladnych, a wiec
badaniami s objeci wszyscy z wyjatkiem osoby nr | w firmie. W tym
celu zostal przygotowany (w postaci niejawnej) opis idealnego
podwiladnego, scharakteryzowany 14-toma cechami. Odpowiadajac na te
14 pytan przetozony ocenia (w skali trzystopniowej) kazdego
podwiadnego - na ile jest on bliski idealu. Wynikiem jest portret
psychosocjologiczny ocenianego, rowniez niedostgpny. Otrzymujemy

!\)
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portrety psychosocjologiczne wszystkich badanych na podstawie ocen
ich przetozonych. Oczywiscie z wyjatkiem osoby nr 1.

Ocena wtasna Ocena przetozonego
b4 AR RR R
Ankietatest Technika nominacyjna
N X
Portret Portret
psycho-sociologiczny psycho-socjologiczny
B ¥
Predyspozycje Predyspozycje
do wykonywania do wykonywania
funkcji elementarnych funkcji elementarnych
Rozbieznosc ocen:
wtasnej i przetozonego
YWyniki dla
Ostateczny wynik | Rozbieznosci projektanta
Identyfikacja predyspozycji | powyzej progu [sytuacje
zespoly «——— konfliktowe)
analitykow
&4 Rozbieznosc predyspozycji |h—-— WE::;'?:;“?Ch
i rzeczywiscie wykonywanych | funkcji
- funkcji elementarnych 55 elementarnych
Wyniki dla SPTRTYYY Wyniki dla
dalszej 30 nost Rozbienoéc projektanta
diagnozy «—— .prekyspnzyquh ozbieznoSel § . (zmiana
[ocena systemu I WY tunri.rfmyc powyzc) progu przydzigfu
zarzgdzania) une zadan|

Rys. 22. Schemat badan psychosocjologicznych

Niestety te dwa portrety psychosocjologiczne (na podstawie oceny
wlasnej i przetozonego) nie sa poréwnywalne, gdyz zastosowano tu rézne
techniki 1 miary. Jednak na podstawie kazdego z tych portretéw mozemy
okresli¢ predyspozycje ocenianego do wykonywania 10 elementarnych
funkcji — podstawowego parametru, charakteryzujacego zaréwno zadania
realizowane w systemie zarzadzania jak tez powiazania z Dostawcg. Ten
parametr jest wykorzystywany w wielu innych algorytmach diagnozy i
projektowania, dlatego warto poswieci¢ mu chwilg uwagi. Funkcje
elementarne dzielimy na ,,zarzadcze™ 1 ,,niezarzadcze”.
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Do funkcji ,,zarzadczych” naleza:
kontrola: obejmuje czynnosci dotyczace sprawdzania i oceny przebiegu,
lub rezultatow innych czynnosci, wykonywanych na wlasnym lub obcym
stanowisku. Tej funkcji poswigcono w literaturze sporo miejsca (patrz [81])

i nie przypadkowo, bo trudno nie zgodzi¢ si¢ z nast¢pujacym stwierdzeniem
[109]:

»stnieje wiele sprzecznych pogladow na najlepszy
sposdb  kicrowania organizacjg. Jednakze zarowno
teoretycy, jak 1 praktycy zgadzaja si¢ co do tego, ze
dobre kierownictwo potrzebuje skutecznej kontroli.
Kombinacja dobrze zaplanowanych celdw, silnej
organizacji, umiejetnosci kierowania 1 motywowania
ma niewielkie szanse powodzenia, jesli nie ma
dostatecznego systemu kontroli”

Do funkcji kontroli powrécimy niebawem przy omawianiu innych objawow,

rozpatrujac ja z punktu widzenia Odbiorcy wynikow kontroli. Do innych
funkcji ,,zarzadczych” naleza:

nadzér: obejmuje czynnosci zwiazane z regulowaniem przebiegu realizacji
innych czynnosci wykonywanych na wlasnym lub obcym stanowisku;

koordynacja: obejmuje czynnosci dotyczace synchronizacji procesdw
realizacji grup innych czynnosci;

koncepcja: obejmuje czynnosci o charakterze tworczym, zwigzane z
retrospekcja whasnej praktyki zawodowej, zaznajamianiem si¢ z literatura
fachowa oraz analiza istniejacych rozwiazan; wynikiem takich operacji
moga by¢ np. wytyczne;

decyzja: obejmuje czynnosci majace charakter proceséw decyzyjnych,
wybor najkorzystniejszej alternatywy i1 zwiazane z okreslaniem celow,
srodkow i1 metod, w tym takze decyzje w sprawach przedtozonych;

konsultacja Kkierownicza: obejmuje czynnosci dotyczace wymiany
pogladdéw specjalistycznych 1 porad udzielanych przez przetozonego. Przez
dluzszy czas ten rodzaj funkcji nie byt wyodrgbniony i czynnosci z nig
zwigzane odnoszono do funkcji decyzyjnych. Jednak w trakcie badan
obiektow rzeczywistych doszlismy do wniosku, ze istnicja istotne roznice i
konsekwencje ich realizacji. Najprosciej mozna to zilustrowaé nastgpujaco:
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szef zaprasza nas do gabinetu i mowi nam (bez swiadkdéw) — radz¢ Panu
zrobi¢ to w ten sposob ... Wiadomo, ze szef podjat decyzje i nie mozemy
wykona¢ zadania inaczej, niz nam poradzit. Jezeli wszystko pdjdzie dobrze,
to nie ma problemu. Jednak w przypadku wyniku negatywnego mamy spory
ktopot, bo nie ma zadnego sladu podjecia decyzji przez szefa (podpisu,
dokumentu, $wiadkéw), gdyz byla to decyzja nieformalna! Wszystkie
konsekwencje musimy ponie$é sami. Poniewaz jest to powszechny sposob
podejmowania decyzji, postanowiliémy wyodrebni¢ to sposréd innych
formalnych™ decyzji (gdy mamy odpowiedni dokument itd.).

Do funkcji ,,niezarzadczych™ naleza;
realizacja standardowa: obejmuje czynnosci zrutynizowane, dla kiorych
istnieja okreslone przepisy lub wrgcz S$ciste reguty ich wykonywania
(obliczenia, formularze);

realizacja niestandardowa: obejmuje czynnosci, dla ktérych nie ma

okreslonych przepisow wykonywania i wymagaja za kazdym razem innego
sposobu postepowania;

archiwowanie: obejmuje czynnosci zwigzane =z gromadzeniem,
zabezpieczeniem i przechowaniem informacji, jak rdéwniez wynikdw
wilasnych czynnosci w celu wykorzystania ich w pdZniejszym terminie;

konsultacja: obejmuje czynnosci dotyczace wymiany pogladow np. o
charakterze konsultacji specjalistycznych, konsultacji udzielanych podczas
narad, dyskusji, proceséw szkolenia itp.

Powyzsze dziesig¢ funkcji wyczerpuje wszystkie przypadki
wystepujace w systemie zarzadzania. Oczywiscie moze si¢ zdarzy¢, Ze dane
zadanie realizuje kilka funkcji, ale bedzie to swiadczylo jedynie o tym, Ze to
zadanie zostato zle sformulowane, gdyz zawiera w sobie kilka innych i
nalezy je inaczej zdefiniowac.

Zgodnie ze schematem badan psychosocjologicznych (Rys. 22)
predyspozycje do wykonywania wymienionych funkcji, uzyskane na
podstawie obu ocen sa porownywalne, poniewaz zastosowano tg¢ samg miarg
i skal¢ przy przetwarzaniu wynikéw. Przy porownaniu prég rozbieznosci
ocen zostal ustawiony bardzo wysoko i dopiero jego przekroczenie bgdzie
Swiadczylo o istnieniu ukrytego konfliktu miedzy przelozonym i

podwladnym, gdy przetozony zupelnie inaczej widzi nasze mozliwosci, niz
my sami je oceniamy.
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Wyobrazmy, dla przykladu, ze na podstawie oceny wlasne]
uzyskatem 60 % predyspozycji do koordynacji i 40% do podejmowania
decyzji, za§ wg oceny mojego przetozonego mam 80% predyspozycji do
realizacji zadan standardowych (a wigc nie wymagajacych wnikliwego
myslenia) 1 20% do archiwowania. Taka rozbieznos¢ jest gigantyczna 1
$wiadezy o istnieniu konfliktu pomiedzy mna 1 moim przelozonym. Ta
rozbieznos¢ cho¢ niewidoczna bezposrednio, to jednak codziennie powoduje
»iskrzenie” i nieuchronnie prowadzi do sytuacji konfliktowej.

W procesie terapii warto zwrdci¢é uwage na to, czy sytuacja
konfliktowa przetozony — podwladny dotyczy pojedynczych przypadkow,
czy tez wigkszosci podwiadnych. Srodki zaradcze beda wtedy rézne.

Mozemy tez pordéwnaé predyspozycje, uzyskane wedlug oceny
wlasnej, z wymaganiami wynikajacymi z realizowanych przez nas zadan na
naszym stanowisku. Jezeli i w tym przypadku przekroczymy wysoko
ustawiony prog, bedzie to swiadczylo o braku satysfakeji z pracy na danym
stanowisku. Jezeli wewngtrznie czujemy 60% predyspozycji do koordynacji
i1 40% do podejmowania decyzji, zas w rzeczywistosci 80% czasu pracy
zajmuja nam realizacje standardowe, zas pozostate 20% archiwowanie, to
trudno oczekiwac radosci 1 satysfakcji z tej pracy.

Wreszcie  istnieje  mozliwos¢  poréwnania  predyspozycji
wynikajacych z oceny przetozonego do tego, c¢o podwladny w
rzeczywistoscl realizuje. Jezeli 1 tu wystapi razaca rozbieznos¢, bedzie to
swiadczylo o zfej organizacji pracy, bo co innego daje nam przefozony do
roboty, niz widzi nasze mozliwosci.

Wynik diagnozy podaje kody stanowisk przelozonego i
podwiadnego, dla ktérych wystapita rozbieznos¢ opinii powyzej wysoko
ustalonego progu. Warto zwroci¢ uwage, 7e rozbieznos¢ moze byc
dwojakiego rodzaju - wynika¢ z niedoceniania mozliwosci podwiadnego,
jak tez by¢ wynikiem nadmiernych oczekiwan przetozonego. W obu
przypadkach przekroczenie tego progu bedzie Swiadczylo o wystapieniu
objawu.

Wedlug schematu przedstawionego na Rys. 22 dzialaja réwniez
pozostate algorytmy diagnostyczne badajace aspekty psychosocjologiczne
od OB-28 do OB-51. Omodwiony wyzej objaw jest konfrontowany z
ewentualnym  wykryciem  rozbieznosci  predyspozycji  ocenianego
pracownika wzgledem wykonywanych przez niego funkcji elementarnych.
Pozwala to w bardziej precyzyjny sposob okresli¢ przyczyny wystapienia
nieprawidlowosci 1 ustali¢ odpowiednie $rodki zaradcze. Dzieki temu
mozemy, na przykiad, znalez{ racjonalne rozwigzanie w przypadku
wadliwej realizacji funkcji elementarnych. Moze to wynika¢ z braku
predyspozycji do wykonywania tych wiasnie funkc;ji.
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Oczywiscie waga wynikow dla poszczegdlnych objawow jest rézna, wyzsza
w przypadku funkcji zarzadezych i nizsza dla funkcji niezarzadrzych, jednak
tych ostatnich rowniez nie nalezy lekcewazy¢. Szczegdlny cigzar gatunkowy
ma ostatni objaw z tej grupy: OB-51 Nieodpowiednie kwalifikacje
zawodowe. Wykorzystuje sie tu wyniki diagnozy innych objawdw jak tez
dodatkowe dane o pracowniku {wyksztalcenie, staz pracy itd.). Uzyskany
wynik moze by¢ cenng wskazdéwka dla kadrowcdw: kogo, kiedy 1 gdzie
nalezy wysta¢ na szkolenie zawodowe.

Wyniki moga by¢ wykorzystane rowniez przy projektowaniu
struktury organizacyjnej np. obsady stanowisk, przemieszczanie zadan
migdzy stanowiskami itp. Natomiast nalezy kategorycznie podkreslic, ze
zaden z elementow bloku badan psychosocjologicznych nie moze by¢
wykorzystywany poza metoda DIANA. Przeczyloby to zalozeniom,
ktorymi si¢ Kierowano przy opracowywaniu tej czesci narzedzia, a
mianowicie traktowaniu czynnika ludzkiego jako integralnej czesci systemu
informacyjnego zarzadzania. Pracownik jest petnoprawnym 1 ,nie
wyimowalnym” elementem tego systemu. Bada si¢ jak jego funkcjonowanie
wplywa na pozostate elementy systemu i odwrotnie, ale wszystko to odbywa
sic. w ramach badanego systemu informacyjnego zarzadzania, w celu
uzyskania jego najwyzszej efektywnosci. Dlatego proba uzycia tego
narzedzia w innym celu bylaby wyraznym naduzyciem. Tego niepotrzebnie
obawiali si¢ psycholodzy w niektérych badanych obiektach. DIANA na
pewno ich nie zastapi, ani nie wykona za nich pracy, za ktora sa
odpowiedzialni, natomiast moze by¢ ich pomocnikiem i sojusznikiem.

Oczywiscie to, co zainicjowalo wspdlne badania inzynierdw,
psychologow 1 socjologdw, czyli mozliwos¢ pozyskania juz na poczatku
badain odpowiednich partnerow  do dalszej wspdtpracy (ankieterow,
analitykdw, decydentow) sposrod pracownikow badanego obiektu, jest nadal
wykorzystywana i czasami jest jedynym, nader skutecznym sposobem
przetamania ,,progu niemoznosci” (,,nie mozna uzyskaé tych danych”, , nie
ma zgody na ..”, ,nie wiadomo, kiedy bedzie Pan Z” itp.). Ten, kto
prowadzil badania na obiekcie rzeczywistym, dobrze wie o co chodzi.

IV.3. Poziom komérek organizacyjnych

OB-13 Dysfunkcjonalnosé. Program wykrywajacy ten objaw wykorzystuje
ide¢ J.Hijmans'a [45], ktérej praktyczne zastosowanie ograniczalo sie do
bardzo matych obiektow. W metodzie DIANA w tym celu opracowano tzw.
algorytm tablicowy o nastgpujacej postaci (Tab. 3.):
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Powiazanie wzgledem wykonawcy: N - nadrzedne; R - rovmorzedne;
P - podrzedne; Z. - niedozwolone.
Tab. 3. Diagnostyczny algorytm tablicowy

Wykorzystuje si¢ tutaj ten sam parametr (rodzaj funkcji — patrz wyzej),
opisujacy zaréwno zadanie Wykonawcy (wezel) jak tez charakteryzujacy
Dostawce (luki). Ktos moglby powiedzieé: to jest informacja nadmiarowa —
przeciez w Bazie Danych juz znajduje si¢ ten parametr przy opisie zadania
Dostawcy. Otoz chodzi tu o co innego, mianowicie odpowiedz na pytanie:
jaka funkcje realizuje ten Dostawca z punktu widzenia Wykonawcy (czyli
odbiorcy wyniku), a to moze catkiem inaczej wygladac. Najprosciej mozna
to wyjasni¢ na przykladzie funkcji kontroli. Wyobrazmy sobie sytuacje, gdy
Szef poleci nam kontrole komorki ,,Z”. Wynik tej kontroli wysylamy
zarowno do Szefa jak tez komérki ,,Z”. Szef, wskazujac nas jako Dostawce
nie poda, ze jest to wynik realizacji funkcji kontroli, poniewaz to nie on byl
kontrolowany. Okresli to jako funkcje¢ standardowa (jezeli kontrola byta
realizowana wg Sscistych regul), lub niestandardowa, jezeli wymagala
nietypowych rozwiazan. Natomiast komdrka ,.Z”, wskazujac nas jako
Dostawce niewatpliwie poda, ze to byt wynik realizacji funkcji kontroli.
Poréwnujac te dwie wielkoéci, okreélajace rodzaj realizowanej
funkcji, program wyszukuje takie sytuacje, w ktorych znajduja si¢ one w
sprzecznosci, np. obie realizuja funkcje kontroli, czyli nastepuje kontrola
wynikow kontroli (typowy "przerost biurokratyczny") i o to wilasnie
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chodzito J. Hijmansowi. Takich nieprawidfowosci jest wigcej — w Tab. 3
zaznaczone sg litera ,,Z”. Szybkos¢ dziatania programu jest bardzo wysoka,
dzigki czemu moze by¢ on przydatny w przypadku nawet najwiekszych
obiektéw rzeczywistych.

Formalny opis ,,jadra” algorytmu dla tego objawu ma postac:

kl.mn k.J.mn

V B0 2V

Lj.rs=l Lj.rs=1

0 6) B L) FE G)=0 as

gdzie: H(f,, f;) - relacja, opracowana na podstawie tabeli

zgodnosci rodzajow funkcji operacji (patrz Tab. 3), uwzgledniajgca
zaleznos¢ sity powigzan od rodzaju funkcji. Przedstawiono ja w ponizszej
tabeli (Tab. 4), gdzie f, f; - rodzaje funkcji elementarnych (n =1,...,10)
odpowiednio wykonawcy i dostawcy [63]:

fit 1l 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10
Ji

1 82 | S0 | 65 (37 |10 26|17 2 | S 1
2 50 | 82 | 651652650 |37 |10 (17| §
3 65 1 65 | 8 {50 |17 |37 ({26 5 |10 | 2
4 37 165150 ) 82 {37165!50 | 17|26 | 10
5 10 | 26 | 17 | 37 | 82 | 50 | 65 | 50 | 65 | 37
6 26 | S0 | 37 165 | S0 |82 |65}|26} 37|17
7 17 | 37 | 26 | SO | 65 | 65| 82 | 37 | 50 | 26
3 2 |10 | 5 |17 |50 [26 |37 !8165]65
3 5 |17 110 26|65 |37 5065|8250
10 1 5 2 110 {37 | 17 | 26 | 65 | 50 | 82

Tab. 4. Zaleznos¢ sily powiazan od rodzaju funkceji wykonawcy
i dostawcy
Uwaga: konkretne wielkosci liczbowe w tej macierzy zalezg od specyfiki
danego obiektu i s ustalane na wstgpnym etapie badan.

OB-14 Rozbieinosé¢ hierarchii stanowisk. Powyzszy algorytm tablicowy
(Tab. 3) jest wykorzystywany rowniez do wykrywania tego objawu. Zakfada
si¢, ze osoba ktdra np. kontroluje grupg pracownikdw, niezaleznie od tego
jak wysoko lub nisko jest w formalnej hierarchii stanowisk, jest
hierarchicznie wyzej wzgledem wszystkich kontrolowanych osob. Podobnie
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osoba nadzorujaca jest hierarchicznie wyzej, niz nadzorowani. Osoba,
podejmujaca -decyzje, jest hierarchicznie wyzej wzgledem wszystkich,
ktérzy te decyzje realizuja itd. Zgodnie z tym mozna, poréwnujac funkcje
Wykonawcy i Dostawcy, przyporzadkowac je do jednej z trzech relacji:

e R -rownorzedny

e P - podrzedny

e N - nadrzedny

Komputer, korzystajac z tych relacji w trakcie analizy sieci powiazan
miedzy zadaniami, ustala dla kazdego stanowiska jego rzeczywista pozycje
w hierarchii stanowisk. Na Rys. 23 przedstawiono przyktad diagnozy tego
objawu, zaczerpniety z analizy obiektu testowego (zostal opracowany na
podstawie jednego z badanych obiektow rzeczywistych, po dokonaniu
niezb¢dnych uproszczen).

Wynik diagnozy objawu OB-14 ukazuje (patrz Rys. 23) zestawienie
wszystkich stanowisk uszeregowanych narastajaco wg formalnej hierarchii
(schematu organizacyjnego), ktéremu przyporzadkowana jest hierarchia
faktyczna, wynikajaca z realizowanych zadan 1 rzeczywistych powiazan
miedzy nimi (uzyskana na podstawie algorytmu tablicowego).

DYREKTOR NACZELNY ogniwo kier.szczebla najwyiszego [1] Poziom faktyczny: 2

DYREKTOR EKONOMICZ. ogniwo kier.szczebla wyzszego [2] Poziom faktyczny: 5

GLOWNY KSIEGOWY ogniwo kier.szczebla wyiszego [2] Poziom faktyczny: 3

KIEROWNIK DZ.ROZL.. ogniwo kier.szezebla Sredniego [3]1 Poziom faktyczny: 4

KIER.DZ.KSIEGOWOSCI  ogniwo kier.szczebla $redniego [3] Poziom faktyczay: 3

KIER.DZ. FINANSOWEGO ogniwo kier.szczebla sredniego {31 Poziom faktyczny: 4

Z-CA KIER.DZ.ROZLICZEN ogniwo kier.szczebla podstawowego [4] Poziom faktyczny: 1

Z-CA KIER.DZ.KSIEGOW. ogniwo kier.szczebla podstawowego [4] Poziom faktyczny: 4

7-CA KIER.DZ.FINANSOW. ogniwo kier.szczebla podstawowego {4] Poziom faktyczny: 4

STARSZY RACHMISTRZ  ogniwo wykonawcze (51 Poziom faktyczny: 5

STARSZY KSIEGOWY ogniwo wykonawcze [5]1 Poziom faktyczny: 5

Rys. 23. Przykiad OB-14 Rozbiezno$¢ hierarchii stanowisk
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Objaw OB-14 sygnalizuje czg¢sto spotykang w praktyce nieprawidtowos¢ w
funkcjonowaniu struktur administracyjnych, polegajaca na znacznej
rozbieznosci pomigdzy tymi hierarchiami stanowisk. Rysunek 23
przedstawia po uproszczeniu obraz, jaki mogli$my zaobserwowaé w nie
jednym z badanych obiektéw. Mamy tu obie spotykane w praktyce skrajne
sytuacje:

(1)
Widzimy, ze Dyrektor Naczelny faktycznie nie jest osoba nr 1, lecz ma
powaznego konkurenta w osobie Zastgpcy Kierownika Dziatu Rozliczen
(formalnie najnizszy w tej organizacji szczebel kierowniczy — 4, za$ poziom
rzeczywisty — 1). Jest to przypadek tzw. szarej eminencji, gdy niskiej
pozycji formalnej odpowiada wysoka pozycja faktyczna. Terapia w tym
przypadku jest oczywista — nalezy taka osobg przenies¢ na odpowiednio
wyzsze stanowisko. We wszystkich, bez wyjatku, przypadkach (niestety
nielicznych), gdy udawato si¢ do takiego rozwigzania przekonac
kierownictwo badanego obiektu, dawato to bardzo dobre wyniki. Natomiast,
jezeli z jakichs powodow nie jest to mozliwe, nie wolno w zadnym wypadku
zwalnia¢ ,,szarej eminencji”’, poniewaz nieuchronnie prowadzi to do naglej
zapasci systemu zarzadzania. Nieraz spotykalem si¢ z sytuacja, gdy po
obejrzeniu wynikow diagnozy szef firmy mowit — ja dobrze wiem, ze 1/3 tu
pracujacych jest nie potrzebna, mogg zamknawszy oczy co trzeciego
zwolni¢ i bedzie tak samo dobrze. A wlasnie ze nie, bo przy takiej ,,selekcji”
jest bardzo wysokie prawdopodobienstwo, ze zostang zwolnione lokalne
»Szare eminencje”, lub nie daj Boze globalna ,,szara eminencja”. Pozniej
taki szef dziwi si¢: co si¢ stato? Przedtem firma co prawda kiepsko, ale
funkcjonowata, a teraz petna katastrofa!

()
Widzimy rowniez, ze Dyrektor Ekonomiczny (osoba nr 2 po Naczelnym),
zajmuje najnizszy w tej organizacji poziom faktyczny (5). Jest to przypadek
tzw. wolno-unoszacego sie stozka, gdy wysokiej pozycji formalnej
odpowiada niska pozycja faktyczna. Tu na pocieszenie moge powiedziec, ze
to jest nie tylko nasza, polska dolegliwos¢. Na jednej z migdzynarodowych
konferencji, po moim referacie, w trakcie dyskusji pewien sympatyczny
Amerykanin stwierdzil: ,,my to dobrze znamy, to jest przypadek tzw.
ghupiego wujka, ktérego wprowadza si¢ do zarzadu firmy, daje odpowiednio
wysokie uposazenie, ale najwazniejsze jest by nie wtracal si¢ do zadnych
spraw dotyczacych zarzadzania, a na posiedzeniu zarzadu glosowal tak jak
nalezy”. Terapia w tych przypadkach jest przewaznie bez szans. Zreszta taka
sytuacja jest najczgsciej .tajemnica poliszynela”. Jednak upublicznienie
tego przez komputer moze daé terapii pewna szanse, szczegOlnie w
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powiazaniu z wynikami projektowania struktury (patrz nastgpny Rozdziat
V).

OB-15 Wadliwe funkcjonowanie kontroli. Otwiera grupe objawow, ktorych
celem jest wykrycie wadliwe] realizacji funkcji elementarnych. Ideg
algorytmu przedstawiono na Rys. 24. Zaklada si¢, ze realizacja funkcji,
oparta o wadliwe zrodta informacji, nie moze by¢ skuteczna, niezaleznie od
tego czy Wykonawca czyni to S$wiadomie, czy tez nie. Program
wykrywajacy ten objaw wykorzystuje wyniki objawow OB-05 (Punktowe
zrodto opdznien) oraz OB-08 (Punktowe zZrédlo bledoéw) i idac od tych
miejsc w strong Odbiorcow sprawdza, czy oni skarzyli si¢ na wadliwego
Dostawce informacji. Jezeli nie i ten Odbiorca realizuje np. funkcje
kontroli, to oznacza, ze jest to kontrola fikcyjna: albo nie wie on, ze
informacje s dostarczane z op6znieniami lub zawieraja bledy, albo tez (co

gorsza) swiadomie toleruje taka sytuacje. Tak czy inaczej kontrola jest
wadliwie wykonywana.

Zradto opbZnien

- Wadliwa realizacja funkcji

Brak opoZznien

OpoZznienia

(kontroli]

Rys. 24. Wadliwa realizacja funkcji elementarnych

Na tej samej zasadzie dzialaja programy wykrywajace pozostate
objawy z tej grupy (OB-16 do OB-23) i w zwiazku z tym, w zaleznos$ci od
realizowanej przez Odbiorc¢ funkcji mamy objawy dotyczace wadliwego
funkcjonowania odpowiednio: nadzoru, koordynacji, konsultacji, prac
koncepcyjnych, podejmowania decyzji, konsultacji kierowniczych i
archiwowania.

Oczywiscie waga poszczegdlnych objawdw jest rdzna. Jezeli
dotyczy to podejmowania decyzji, lub opracowywania koncepcji, to sprawa
jest bardzo powazna. Najmniej istotne jest to w przypadku archiwowania,
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chociaz 1 tutaj mozna zada¢ pytanic: jaki ma sens archiwowanie
nieaktualnych, lub blednych danych?

Terapia, polegajaca na ukaraniu bezposrednich winnych 1 tu moze
by¢ zbyt pochopna i nietrafna. Nalezy w pierwszej kolejnosci sprawdzic,
czy osoba niewlasciwie realizujgca dang funkcj¢ ma odpowiednie
predyspozycje do jej wykonywania (patrz aspekt psychosocjologiczny). Sa
na przyktad ludzie, ktérzy organicznie nie cierpig by¢ kontrolowani i
rownoczesnie nie znosza kontrolowania innych (ich to brzydzi, wrecz
odrzuca). Jezeli okaze si¢, ze taka wlasnie osoba wiekszos¢ swego czasu
pracy musi poswigcac realizacji funkcji kontroli, to trudno si¢ dziwi¢, ze
wykonuje to niechgtnie, niestarannie i czesto tylko fikcyjnie. W tym
przypadku najbardziej racjonalnym wyjsciem jest zastapienie tych zadan
takimi, do ktorych ta osoba ma predyspozycje, zas realizacj¢ funkeji kontroli
przekaza¢ osobie, ktora uwielbia kontrolowa¢ (takich nie brakuje i
wykonuja swe zadania z wielkim zaangazowaniem). Warto zwroci¢ uwage,
z¢ taka terapia bedac wysoce skuteczna, nie wymaga poniesienia wigkszych
kosztow.

Nastgpne trzy objawy dotycza obcigzenia stanowisk, z ktdrych
pierwsze dwa (niedostateczne, lub nadmierne obcigzenie) dotycza na
pierwszy rzut oka raczej prostego problemu w zakresie terapii - nalezy tym
pierwszym dolozy¢ zadania tych drugich. Jednak, pamigtajac o
predyspozycjach poszczegélnych pracownikéw, lub synchronizacji zadan,
moze si¢ okazac, ze nie jest to takie proste. Jednak najcieckawszy wydaje si¢
ostatni objaw z tej grupy:

OB-26 Nierownomierne obciqienie stanowisk. Jest to pierwszy i
najczescie] niezbity dowod na istnienie tzw. waskiego gardia, czyli
niezwykle dokuczliwego i trudnego w leczeniu przypadku, gdy w tym
samym czasie nakladajace si¢ na siebie zadania uniemozliwiajg ich
realizacje, nawet ,,gdyby doba miata 36 godzin”.

Formalny opis tego objawu (,,jadro” algorytmu) ma postaé:

k.m.n k,l,m.n

VA ) = SR )2 a3

L j,rs=1 ij.r,s=t

Przy leczeniu tego objawu moze by¢ uzyteczna wiedza o obcigzeniu danego
stanowiska w ciagu roku. Komputer, w zale/nosci od okresowosci
realizowanego zadania, ,,rozmnaza” je np. mies'¢gc ne |2 razy i umieszcza
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na rocznej osi czasu wedlug terminéw zakonczenia. Czas realizacji zadania
tworzy na osi mala ,,cegietke”. Sumowanie tych ,cegietek” daje obciazenie
danego stanowiska w funkcji czasu. Pakiet DIANA dostarcza t¢ informacje
zarowno w ukladzie obciazen miesiecznych, co moze si¢ przydaé np. przy
planowaniu urlopéw, jak tez dekadowych i to wlasnie moze by¢ przydatne
przy usuwaniu waskich gardet. Przyklady obu zestawien zaczerpnig¢to z
obiektu testowego (patrz Rys. 25 i Rys. 26). Obciazenie Starszego
Rachmistrza w badanym obiekcie rzeczywistym bylo tak zdumiewajace, ze
postanowilismy koniecznie umiesci¢ ten przypadek w obiekcie testowym. Z
obciazenia miesiecznego widzimy (Rys. 25), ze w pierwszym kwartale
Starszy Rachmistrz niewiele robi, pdzniej jest dos¢ przyzwoicie obciazony.
Jego obcigzenie dotyczy ,,czystego” czasu pracy — bez przerw na kawe, lub
pogawedki z kolegami (126% to naprawde¢ duzo), jednak w czerwcu
obciazenie jest znacznie mniejsze 1 nalezaloby go zacheci¢ do wzigcia
urlopu. To co si¢ dzieje od lipca do pazdziernika jest bardzo niepokojace -

dostajemy sygnat, ze on sam sobie nie poradzi, jednak ta informacja nie jest
wystarczajaca, by mu poméec.

GZ.3. Starszy Rachmistrz
% obi azenia

(|
250---
200 ---
150 - --

100 -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
micsige

Rys. 25. Obcigzenie miesigczne

Dlatego siggamy do obcigzenia dekadowego (Rys. 26). Widzimy teraz
wyraznie, ze Starszy Rachmistrz dopiero w dziewiatej dekadzie zaczyna si¢
»Krzata¢” na swoim stanowisku. Wczesniej czekatl na splyw dokumentéw i
teraz sprzata swoje biurko. Od 10-tej do 16-tej dekady jest przyzwoicie
obciazony, natomiast 17 i 18 dekada sa wymarzonym okresem na urlop. Od -
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19 do 27 dekady mamy pierwszy przypadek ,,waskiego gardla™ - niezbedne
jest zatrudnienie drugiej osoby do realizacji zadan Starszego Rachmistrza.
Dekada 28 sygnalizuje wystapienie drugiego przypadku ,,waskiego gardia” —
tym razem nie wystarcza dwie osoby (304% obciazenia), wigc musi byé
zatrudniona trzecia osoba, by praca zostala w peini wykonana. Oczywiscie
osoby, zatrudnione dodatkowo na ten okres, musza mie¢ odpowiednie
kwalifikacje, uprawnienia i rzecz jasna dysponowaé wolnym czasem. Od 29
do 34 dekady Starszy Rachmistrz jest ponownie przyzwoicie obciazony, zas
na ostatnie dwie dekady roku powinien wyjecha¢ gdzie§ w gory, by mégh
zregenerowaC organizm. Jednocze$nie warto zastanowic sie jak lepiej go
wykorzysta¢ przez pierwsze 8 dekad nastgpnego roku. Moze powinien
wspomoc pracownikow, ktérzy w tym okresie maja swoje ,,waskie gardia™?

GZ.3. Starszy Rachmistrz
% obej latz'c:nia

300 b F :.“

250 - - S U Tt ]
200
150 - - -
100 ---

17 30 33 36

™ **) dekada
~waskie gardlo” (1)  (2)

Rys. 26. Obcigzenie dekadowe

Z powyzszej ilustracji widzimy, ze jesteSmy w posiadaniu
wystarczajacej informacji dla skutecznego usunigcia tego objawu.

OB-52 Nieodpowiedni rozklad sfer dziatalnosci. Ten objaw, podobnie jak
nastepny (OB-353 Nieodpowiedni rozklad klas dzialalnosci), wykorzystuja
modna w latach 90. teori¢ (patrz [81]) o koniecznosci istnienia w obiegu
informacji pewnej harmonii i bilansu pomiedzy kategoriami informac;ji:
,hardware, software i orgware”, dla zapewnienia skutecznosci dziatania
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firmy. Dla objawu OB-53 mamy doktadny odpowiednik tych kategorii.
,Hardware” to klasa informacji ilosciowo-technicznych, ,,software” — klasa
informacji finansowo-ekonomicznych” i ,jorgware” — klasa informacji
organizacyjno-prawnych. Pewien polski serial telewizyjny stanowi idealna
ilustracje tej idei. Nosit tytul: ,,Dyrektorzy™, za$ jeden z jego odcinkdéw p.t.
,wUszczelka” opowiadat o pewnym Dyrektorze przedsigbiorstwa, ktory
zamiast zarzadzania firma zajmowat sie poszukiwaniem tytutowej uszczelki.
Uszczelki nie znalazt, zas przedsigbiorstwo w miedzyczasie zbankrutowato.
I wiasnie o to chodzi w tej teorii - by nie dopusci¢ do sytuacji, by osoby na
wysokim szczeblu zarzadzania zamykaly si¢ w swych dziataniach na jedne;j
kategorii zarzadzania. Powinny mie¢ szersze spojrzenie na problemy, ktore
maja rozwiazal. Natomiast, im nizszy jest szczebel zarzadzania, tym
scislejsze powinno by¢ powigzanie ich zadan z odpowiadajaca im kategorig
informacji. Podobnie maja si¢ sprawy z objawem OB-52 (Nieodpowiedni
rozklad sfer dziatalnosci): im wyzszy jest szczebel zarzadzania, tym szerszy
powinien by¢ wachlarz sfer w polu ich zainteresowania. I odwrotnie: na
najnizszych szczeblach zarzadzania pracownicy powinni skupia¢ si¢ na jak
najmniejszej grupie sfer dziatalnosci, a czasem tylko na jednej. Taka jest
teoria, natomiast w praktyce zaistnialy problemy 2z wykorzystaniem
wynikéw diagnozy dla tych dwéch objawow. Dlatego przewidziana jest ich
gruntowna modyfikacja w nastepnej (12-tej) wersji pakietu DIANA.

OB-61 Brak podstawowej informacji kierowniczej. Program, stuzacy do
wykrycia tego objawu, bada jak daleko w glab sieci informacyjnej sigga
kierownictwo przy podejmowaniu najbardziej wazkich decyzji. Jezeli
sigganie jest plytkie, to kierownictwo jest po prostu niedoinformowane, a
wige 1 warto$¢ podejmowanych decyzji raczej watpliwa. Wynik diagnozy
tego objawu jest uzyteczny przy rozstrzyganiu problemu: czy warto
wchodzi€ w  kosztowny projekt tworzenia Systemu Informowania
Kierownictwa? (patrz: Rozdzial VI). Modne obecnie Multimedialne
Systemy Wspomagania Decyzji sq nie tylko drogie, ale rowniez stawiaja
wysokie wymagania wzgledem pozostalej infrastruktury informatycznej, co
moze pociagnaé za soba niewyobrazalne skutki finansowe. Dlatego, jezeli
intensywnos¢ tego objawu jest niska, czyli kierownictwo jest wystarczajaco
poinformowane, to mozna zaczekac z realizacjq takiego projektu. Natomiast,
jezeli intensywnos¢ objawu jest bardzo wysoka, bedzie to stanowilo
dodatkowy argument do zainwestowania odpowiednich srodkéow w
usprawnienie procesu podejmowania decyzji na najwyzszym szczeblu.

OB-62 Nieodpowiedni przydzial Iudzi do komorek. Ten objaw, podobnie
jak dwa ostatnie (OB-63 Nicodpowiedni podzial na komorki i OB-64
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Nadmierna miara rozproszenia) naleza do kategorii tzw. objawdw
syntetycznych. Wykorzystuja one wyniki zarowno diagnozy innych
objawow, jak tez potencjalne wskazniki oceny struktury organizacyjnej. Te
wyniki sg szczegélnie przydatne na etapie projektowania. Stanowia
konkretna wskazowke kierunku modyfikacji istniejacych ukltadow w
strukturze organizacyjnej, np. poprzez lepsze wykorzystanie kadry, czy tez
zmiane samej struktury. W pewnym sensie wynik diagnozy objawu OB-04
jest optymistyczny, poniewaz jego wysoka intensywnos¢ swiadczy o
znacznych potencjalnych mozliwosciach usprawnienia funkcjonowania
organizacji poprzez przeprojektowanie jej struktury (patrz Rozdziat VII -
reorganizacja, restrukturyzacja, ... ). Natomiast niska intensywnos¢ objawu
OB-64 powinna przestrzec przed nadmiernymi zapgdami do zmian

organizacyjnych, bo najprawdopodobniej zepsujemy wowczas cos, co
dotychczas dobrze funkcjonowato.

1V.4. Poziom celow i zasobow

OB-54 Niewtasciwe cele dla komorki organizacyjnej. Do wykrycia tego
objawu wykorzystuje si¢ analize drzewa celow (patrz Rozdziat II1), ktorej
wynikiem jest ujawnienie tzw. celéw papierowych. Oczywiscie waga
wynikow tej diagnozy zalezy od miejsca ich wykrycia. Gdy dotyczg celéw
statutowych, lub najwyzszych szczebli hierarchii struktury organizacyjnej
(Piony, Departamenty), to sprawa jest bardzo powazna, obejmujaca swym
zasiegiem duzy obszar zarzadzania. Jezeli dotyczy pojedynczego
stanowiska, to znacznie zawegza si¢ zakres jego oddzialywania 1 dlatego
wyodrebniono objaw OB-55 Niewlasciwe cele dla stanowiska. Ale tu
réwniez nalezy wzia¢ pod uwage hierarchie (formalna i faktyczna) tego
stanowiska. Wreszcie, gdy zjawienie si¢ celu papierowego jest wywolane
brakiem powigzania z konkretnym zadaniem, sprawa moze mie¢ catkowicie
lokalne znaczenie 1 wymagaé innych Srodkéw terapeutycznych. Stad
wynika wyodrgbnienie objawu OB-56 Niewlasciwa realizacja celdow
stanowiska  przez  zadania. Poniewaz istnieje  calkiem  spore
prawdopodobienstwo, ze lokalne pojedyncze rozerwanie lancucha cel-
zadanie dotyczy akurat zywotnych intereséw danej organizacji, dlatego tu
tez obowiazuje zasada ograniczone] ,tolerancji” wzglgdem wykrytych
objawdw. Szczegolnie, gdy dotycza najwyzszych stanowisk kierowniczych.,

OB-57 Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celow obiektu. Ten objaw
otwiera grupg¢ programow badajgcych aspekt ekonomiczno-finansowy. Idea
jest prosta — zasoby finansowe, przeznaczone na cele nadrzgdne, powinny
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bilansowaé si¢ z sumg s$rodkow na realizacje zwigzanych z nimi celow
podrzednych. Ten aspekt w metodzie DIANA jest najtatwiejszy do
bezposredniego przetozenia na pojgcie efektywnosdci funkcjonowania
badanej organizacji. Istotne znaczenie ma tu réwniez fakt, ze praktyczna
uzyteczno$¢ takiego ujgcia efektywnosci znalazla potwierdzenie przy
badaniach na obiektach rzeczywistych [64].

Podstawa do oceny sa tu wyniki diagnozy wykrywajace objawy
wadliwego wykorzystywania zasobow [81], w tym w pierwsze] kolejnosci:

0OB-57 ,.,Nicodpowiednie zasoby dla realizacji celéw obiektu”,
nieco w mniejszym stopniu objaw:

OB-58 ,.Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celow komorek”,
za$ W najmniejszym stopniu objaw:

OB-59 ,Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celow stanowisk™.

We wszystkich trzech przypadkach wykorzystuje si¢ to samo ,jadro”
algorytmu dla okreslenia stanu wykorzystania zasobdw:

R=2()-22,0)

gdzie:

R ; — stan wykorzystania zasobow i-tego celu nadrzednego;

Z (i) — zasoby i-tego celu nadrzgdnego;

Z ; (j) — zasoby j-tego celu podrzednego realizujacego i-ty cel nadrzedny;
Algorytm dziata ,warstwowo” na drzewie celow [8l]. Przy

konstruowaniu powiazan w drzewie celdw wykorzystuje si¢ kolekcje typu

1:N (tzn. jeden cel nadrzgdny moze byc¢ realizowany przez wiele celow

podrzednych, natomiast cel podrzedny moze byé zwiazany tylko z jednym

konkretnym celem nadrzednym — stanowi jego czastkowa realizacjg). Tak

wigc np. dla OB-57 Z(i) sa zasobami (Srodkami) przeznaczonymi na

realizacj¢ poszczegolnych i-tych (i = 1, ..., k) celow calego obiektu (celow
statutowych badanej organizacji), zas

ilz,-(j)

stanowi sumeg zasobow przeznaczonych na realizacje wszystkich celow
podrzednych (celow komorek bezposrednio podlegtych — np. piondow)
skierowanych na realizacj¢ i-tego celu nadrzgdnego (statutowego).

Z badan na obiektach rzeczywistych kilkakrotnie ujawniata sie
sytuacja przeczaca obiegowe] opinii, Ze zawsze brakuje $rodkéw na
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realizacj¢ celow (wielkos¢ R jest ujemna). Otdz zdarzato sig, ze tych
srodkéw byl nadmiar (wielkos¢ R byla dodatnia). Wykrycie objawu

nastgpuje w przypadku, gdy odchylenie R ; od zera przekroczy krytyczng
wartosc:

|R|2Y:Z ()

Wielkos¢ wspdiczynnika y zalezy nie tylko od poziomu hierarchii celu
nadrzednego (cele statutowe, pionu, czy departamentu), ale réwniez od
specyfiki badanego obiektu. W praktyce czasami wystgpuje Koniecznos¢
wprowadzenia zréznicowanych wspdlczynnikow vy dla odchylenia ujemnego
(,,sifa wyzsza™) i dodatniego (szansa na bardziej racjonalne wykorzystanie
zasobdw, np. realizacja koncepcji luzu organizacyjnego — rezerwy
organizacyjnej [103]). Z reguly w ostatnim przypadku wystepowala
korelacja z objawem OB-54 ,Niewlasciwa realizacja celow dla komorki
organizacyjne]” — wykrycie celow ,papierowych” (istniejgcych tylko w
dokumentacji, nieraz bardzo waznej, np. statucie, i nigdy nie realizowanych)
[81]. Srodki przeznaczone na realizacje tych celow byly czasami skrzetnie
ukrywana rezerwa finansowa badanej organizacji. ,,Uwolnienie” tych
srodkdw 1 przeznaczenie ich na realizacje celow dla ktorych srodkow
brakuje niewatpliwie daje szansg dla bardziej racjonalnego wykorzystania
zasobOow badane) organizacji (spowoduje wzrost jej efektywnosdci i
konkurencyjnosci).

Problem powstaje przy schodzeniu w dot drzewa celéw — problem
wiarygodno$ci danych. O ile na poziomie celéw obiektu (statutowych),
celow pionow, czy np. departamentow srodki przeznaczone na realizacje ich
celow mozemy w miarg sciSle okreslié, o tyle dla wydzialow, dziatdéw, czy
sekc)i staje si¢ to problematyczne. Na poziomie stanowisk (w duzym
obiekcie moze ich by¢ kilkanascie tysigcy) ustalenie srodkow, dla nich
przeznaczonych, z rozpisaniem odpowiednich kwot na realizowane przez te
stanowiska zadania staje sie wrecz niemozliwe. Na jednej z konferencji z
udzialem wybitnych ksiggowych ustyszalem, ze nie istnieje na razie taka
ksiggowos¢, ktora by planowala, rejestrowala i rozliczala wydatki z taka
doktadnoscia. Musimy wigc zaczekad, jednak to co juz mamy warte jest
wykorzystania.

Na zakonczenie tego watku warto zwréci¢ uwage na objaw OB-60
»Rozbieznos¢ zasobdé4w niezbednych i faktycznych”, ktérego wykrycie
nast¢puje w przypadku, gdy:
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iF[. EN )< BZ(i)

gdzie:
F (j) - zasoby faktyczne j-tego poziomu celow,
N (j) — zasoby niezbedne j-tego poziomu celéw,

B - wspodlczynnik uwzgledniajacy specyfike zasobow i-tego celu
nadrzednego Z (i).

Istotng wada jest tu szacunkowe ustalenie powyzszych wielkosci, jednak w
praktyce uzyskany wynik moze mie¢ istotne znaczenie przy weryfikacji
niektorych objawow, a w szczegolnosci OB-57 , Nieodpowiednie zasoby dla
realizacji celéw obiektu”.

Warto zwrocié uwage, ze rdwniez proces samej diagnozy (macierz
diagnostyczna) bezposrednio  wykorzystuje  wilasciwosei  Q-algebry:
intensywnos$¢ wykrytego j-tego objawu P; odzwierciedla procentowy udziat
identyfikatoréow typu ,false” (Io(})) w ogdlnej ilosci (n) przypadkow
wystapienia tego identyfikatora;

P =(1,(j)/Y,1,(i)) 100 (134)
i=1

Wynika z tego, ze powyzsza formuta daje rowniez proste
przetozenie na koszty ponoszone przez badana organizacje w przypadku
zaniechania dziatan naprawczych - % intensywnosci wykrytego objawu jest
proporcjonalny do tych kosztow. Tak np. 10% dublowania czynnosci (OB-
01) dokiadnie w tym samym stopniu obcigza koszty jej utrzymania,
powodujac spadek skutecznosci, efektywnosci i konkurencyjnosci. Dotyczy
to, praktycznie biorac, wszystkich 64 objawow, nie wylaczajac trudno
wymiernych  aspektow  psychosocjologicznych. Trudno  zaprzeczyé
stwierdzeniu, ze bardzo wysoka intensywnos¢ objawu braku satysfakcji
pracownikow do wykonywane) przez nich pracy nie bedzie sprzyjata
efektywnosci firmy zatrudniajacej tych pracownikéw. W jakim stopniu ? Na
pewno proporcjonalnym do intensywnosci wystapienia tego objawu.,

Efekty wykorzystania wynikéw wykrycia objawdéw dotyczacych
nieprawidtowosci obiegu informacji [81], majace wplyw na skutecznos¢ i
konkurencyjnos¢ organizacji, mozna ujaé w nastgpujacej tabeli:
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Objaw nieprawidlowoseci | Skutki nieprawidlowosci | Efekty usunigcia
nieprawidlowosci

OB-01Identyczni dostawcy | Dublowanie czynnosci Redukeja zatrudnienia

OB-02 Brak rzeczywistego | Zb¢dne kanaty informacji | Usprawnienie obiegu

odbiorcy wSlepe uliczki” informaciji

OB-03 Brak Zbgdne zadania Redukcja zatrudnienia

jakiegokolwiek odbiorcy

OB-04 Odbiorca dopisany | Niedrozne kanaty Usprawnienie obiegu

informacyjne informacji

OB-05, (OB-08) Punktowe | Opodznienia i bigdy w Usprawnienie obiegu

Zzrodio opdznien (btedow) | przekazywaniu informacji | informacji

0OB-06,(0B-09) Opdznienia i btedy w Usprawnienie

Zagregowane zrodto realizacji zadan realizacji zadan

opdznien (bledow)

OB-07, (OB-10) Totalne | OpoZnienia i btedy w Usprawnienie

zrédlo opdZznien (btedow) | funkcjonowaniu komorki komdrek organizacyjn.

OB-12 Brak synchronizacji j Brak mozliwosci Terminowa realizacja

w czasie terminowej realizacji zadaf | zadan

OB-13 Dysfunkcjonalno$¢ | Przerost biurokracji (np. Usprawnienie

kontrola wynikéw kontroli) | komérek organizacyjn.

OB-14 Rozbieznos¢ »szare eminencje”, ,.fikcyjni | Usprawnienie

hierarchii stanowisk decydenci” funkcjonowania cate]
organizacji

OB-15 Wadliwa realizacja | ,,zapas¢” systemu Usprawnienie

funkcji *} zarzadzania funkcjonowania
komdarek i calej
organizacji

OB-26 Nierownomierne ,waskie gardta” Usprawnienie obiegu

obcigzenie stanowisk informacji

*) kontroli, nadzoru, koordynacji, decyzji

Dlatego wiasnie wynik diagnozy, uzyskany przy wykorzystaniu
metody DIANA, wydaje si¢ nader obiektywnym miernikiem skutecznosci,
efektywnosci i konkurencyjnosci badanej organizacji.

Wyniki diagnozy stanowia podstawg do opracowania projektow
usprawnien organizacyjnych. Projekty te sa kolejno sprawdzane na modelu.
Dopiero najlepszy wariant, majacy zaréwno najmniejszg intensywnosc
wykrytych niedomagan, jak tez wuznanie uzytkownikow, a wigc
uwzgledniajacy ocene czynnikow nie poddajacych si¢ formalizacji, stanowi
podstawg dalszych prac, lub (w przypadku ich zaniechania) moze by¢
wdrazany na obiekcie rzeczywistym.

Dla tworzonej obecnie wersji pakietu DIANA przygotowano
réwniez kilka nowych programéw diagnostycznych i projektujacych.




182 Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania ...

XI. BIBLIOGRAFIA

[1] ”ADW. Technical Reference, Knowledge Ware”, L.ondon 1990.

[2] "Algebraic theory of machines, languages and semigroups”. Edited by
M. A. Arbib; Academic Press, N-Y, London 1963

[3]1 ”Analyst Workbench”, Infotech State of the Art Report, Maidenhead,
1987.

[4] M. C. Barnes, A. M. Fogg, C. N. Stephens, L. G. Fitman : ”Organizacja
przedsigbiorstwa . Teoria-praktyka”, PWE, Warszawa, 1972.

[5] A. Barski, E. Michalewski : "DIANA-9. Pakiet wspomagane;j
komputerowo analizy diagnostycznej i projektowania systeméw
zarzadzania”, Akademickie Forum Informatyki - INFOSYSTEM 94,
Poznan 1994r.

[6] A. Barski, E. Michalewski : "Komputerowa diagnostyka duzych sieci
informacyjnych” DPP°2001, Lagdw, 2001].

[7] A. Barski, E. Michalewski : "Komputerowe monitorowanie zagrozen
organizacyjnych” Materiaty konferencji KSW'2001 (Ciechocinek 5 —
7 wrzesnia 2001 r.)

[8] A. Barski, E. Michalewski : "Komputerowe wspomaganie procesu
wdrazania duzych systemow informatycznych”, BIS'99 - Poznan,
kwiecien 1999r.

[9] A. Barski, E. Michalewski : "Metodyka DIANA, a narzedzia klasy
Workflow”, w : "Komputerowe wspomaganie Zarzadzania i Procesow
Decyzyjnych w Gospodarce”, Wyd. IBS PAN, Warszawa 2002

[10] A. Barski, E. Michalewski : "Pakiet DIANA-9 (opis funkcjonowania
pakietu)", Konf. : ”Informatyka na wyzszych uczelniach dia
gospodarki narodowej” (Tempus Joint European Project), Gdansk
1994

[11] A. Barski, E. Michalewski : "Wspomagana komputerowo analiza
diagnostyczna i projektowanie systeméw zarzadzania - pakiet
DIANA-10”, Wyktad 1 demonstracja pakietu w ramach ”Tutorials” na
[T Migdzynarodowej Konferencji "Business Information Systems”
BIS'98, Poznan, kwiecien 1998r.

[12] A. Barski, E. Michalewski : "Wykorzystanie metodyki DIANA w
Stoczni Gdynia S. A.”, w : "Spoleczenstwo informacyjne a badania

operacyjne i zarzadzanie”, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT,
Warszawa 2002




Edward Michalewski 183

[13] A. Barski, E. Michalewski, H. Niedzwiedzinska, I. Rakhmanova, M.
Pashkin, A. Smirmov : "Analiza poréwnawcza ocen grupowych
ekspertow dotyczacych przydatnosci czynnikdw wplywajacych na
decyzj¢ o wdrozeniu” EDI, VI Miedzynarodowa Konferencja EDI'98,
}.6dz-Dobieszkow, maj 1998 (wydrukowane : wyd. Uniwersytet w
Lodzi).

[14] A. Barski, E. Michalewski, M. Pashkin, I. Rakhmanova, A. Smirnov :

" Application of Decision Support Tools in Organization
Management” Systems Sciences’2001, Wroclaw, 2001.

[15] A. Barski, E. Michalewski, M. Pashkin, I. Rakhmanova, A. Smirnov :
“Concepts, methods and tools of business process computer-aided
reengineering”’, "The Fifth International Conference on Advanced
Computer Systems™ ACS'98, Szczecin, listopad 1998r.

[16] A. Barski, E. Michalewski, M. Pashkin, I. Rakhmanova, A. Smirnov :
’Configuration management for business process reengineering : :
concepts, methods and special tools”. AMETMAS 99, St. Petersburg,
1999.

[17] A. Barski, E. Michalewski, M. Pashkin, I. Rakhmanova, A. Smirnov :
”Zintegrowane srodowisko wspomaganej komputerowo reinzynierii
duzych przedsi¢biorstw”, Konf. Naukowa ”"Badania Operacyjne i
Systemowe” BOS'98, czerwiec 1998.

[18] A. Barski, E. Michalewski, I. Rakhmanova, A. Smirnov : ”Organization
Management Decision Support Tools For Manufacturing Systems Re-
Engineering”, III Internat. Conf. "Infomation Development System”
(IDS'97) St. Petersburg, czerwiec 1997r.

[19] Z. Biniek : "Systemowo-diagmostyczna strategia projektowania
informatycznego systeméw zarzadzania” W : ”Problemy

projektowania systemow informatycznych zarzadzania”, Politechnika
Szczecinska, Szczecin, 1979.

[20] A. Blikle : ”Automaty i gramatyki”, PWN, Warszawa 1971

[21] W. A. Bocchino : ”Systemy informacyjne zarzadzania. Narzgdzia i
metody.”, WNT, Warszawa, 1975

[22] S. Brinkkemper, S. Hong, A. Bulthuis, G. van den Goor : "Object-
Oriented Analysis and Design Methods a Comparative” Review,
University of Twente, 1998 (http : //elex. amu. edu.
pl/languages/oodoc/oo-a. html — styczen 2003 r. )

23] W. Chmielarz : ”Ocena systeméw informatycznych dla matych i
srednich firm — aspekt modelowy™; w : "Komputerowe wspomaganie

Zarzadzania i Proceséw Decyzyjnych w Gospodarce”, Wyd. IBS
PAN, Warszawa 2002

[24] "Current Trends in Information Systems Development Methodologies”,




184 Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania ...

Preprints of the Polish-Scandinavian Seminar Paraszyno, June 1988.

[25] M. Dolinska : "Modelowanie zintegrowanego systemu informacyjnego
przedsigbiorstwa”; Informatyka 7-8/99, wyd. Sigma, Warszawa 1999

[26] L. Drelichowski : "Zastosowanie metod optymalizacyjnych w
systemach logistyki jako pochodne zmian organizacyjnych i
softwerowych™; w : ”Spoleczenstwo informacyjne a badania
operacyjne i zarzadzanie”, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT,
Warszawa 2002

[27] P. Drozdzyk, R. Krutak, R. Markiewicz, J. Ostrowski :
“"Mikrokomputerowe wspomaganie proceséw projektowania
usprawnien organizacyjnych w systemach informacyjno -
decyzyjnych”, Krajowa Konferencja "Komputerowe systemy 1
metody wspomagajace podejmowanie decyzji”. Warszawa 1987,

[28] P. F. Drucker : "The Practice of Management”, London, 1958.

[29] P. H. Duffin : "Knowledge based systems - applications in
administrative goverment”, Ellis Horwood Ltd, Chichester, 1989.

[30] 1. Durlik : ”Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Reengineering,
teoria i praktyka”, Placet, Warszawa 1998.

[31] A. Dzianott : ” Podstawy metodologii i projektowania systemow
informatycznych wg metdy 'MERISE'. Ogolnopolska konferencja -
Techniki Komputerowe w Zarzadzaniu Produkcja” INFOPROD'91.
Bydgoszcz 1991.

[32] A. Elek, T. Rawinski, S. Wrycza : "Charakterystyka wybranych
narz¢dzi komputerowego wspomagania tworzenia systemow
informatycznych”, Prace badawcze Politechniki Gdanskiej, nr 162,
1989.

[33] W. L. Epsztejn, W. 1. Seniczkin : "Jazykowyje sredstwa architektora
ASU”, "Energia”, Moskwa 1979.

[34] R. Gabryelczyk, M. Lasek : "Modelowanie procesdéw gospodarczych za
pomoca ARIS-TOOLSET”, UW, Warszawa 1998.

[35] Z. Gackowski : "Projektowanie systemow informacyjnych
zarzadzania”, WNT, Warszawa, 1974.

[36] M. L. Gibson : "The CASE Philosophy”,BYTE,April 1980,pp. 209-
218.

[37] R. W. Griffin : "Podstawy zarzadzania organizacjami”, PWN,
Warszawa 1998

[38] W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk : "Koncepcja kreowania organizacji
inteligentne] w przedsigbiorstwach”, Organizacja i Kierowanie, nr 4,
1997.

[39] W. Grudzewski, [. Hejduk : ”Projektowanie systemow zarzadzania”,
Difin, 2000.



Edward Michalewski 185

[40] W. Grudzewski, 1. Hejduk : ”Przedsiebiorstwo przysztosci”, wyd.
Difin, Warszawa 2000

[41] W. Grudzewski, I. Hejduk : "Przemiany w technice i technologii progu
XXI wieku”, Wyd. Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr
11/98, Warszawa 1998

[42] A. Grzegorczyk : "Zarys logiki matematycznej”, PWN, Warszawa 1979

[43] J. R. Hackman, G. R. Oldham : "Motivation Through the Design of
Work”, N-Y, 1976

[44] M. Hammer, J. Champy : "Reengineering w przedsigbiorstwie”,
Neumann Management Institute, Warszawa 1996.

[45]1]. E. E. Hijmans : "Praktique de l'organisation industrielle”, Paris,
1954.

[46] "HIPO : Documentation Structure Design”, Auerbach Publishers Inc.
Philadelphia 1979.

[47] http://www.micrografx.top.pl

[48] R. Keller : "Expert System Technology (Development and
Application)”, Prentice-Hall Company, Englewood Cliffs, New Jersey
1987.

[49] W. Kiezun : ”Sprawne zarzadzanie organizacja”, wyd. SGH, Warszawa
1997

[50] J. Kisielnicki, H. Sroka : ”Systemy informacyjne biznesu”, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa, 2001.

[51] T. Kotarbinski : ”Traktat o dobrej robocie”, Z-d im. Ossolinskich,
Wroctaw 1975

[52] M. Lundeberg : "The ISAC Approach to Specification of Information
Systems and its Application to the Organization™. IFIP Working
Conference, North-Holland, Amsterdam, 1988.

[53] J. Martin, C. McClure : ’Structured techniques Basis for CASE”,
Prentice Hall, New York 1988.

[54] V. Merlyn, G. Boone : "CASE Product Classification Model”, CASE
Bulletin, March 1989.

[55] "Meta Edit+, Dokumentacja firmowa”, 2002 r.

[56] "META-SIKOP. Raport prac wykonanych w 1975 - 1979”; ORGMASZ
Warszawa 1979.

[57] E. Michalewski : Computer - ”Aided Advisor for organization
management based on the package DIANA - 9”. Int. Sem.

“Operational and Systems Research of the Transition to Advanced
Market Economies”, Bratislava 1990.

[58] E. Michalewski : ”Algorithm for automatization of the first step of
design of organization structure with the use of DIANA-9 package™;
9-th Polish-Italian & 6-th Polish-Finnish Conf. ”’Systems analysis and



186 Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania ...

Decision Support in Economics and Technology” Radziejowice
(Poland) 1993.

[59] E. Michalewski : ’Application of a microcomputer package DIANA-8
for design computerized management systems’; II Polish -
Scandinavian Seminar ’Current trends in information systems
development methodologies”, Gdansk 1990.

[60] E. Michalewski : "Computer-Aided Design Executive Information
Systems”, Il Internat. Conf. "Infomation Development System”
(IDS'95) St. Petersburg 1995r.

[61] E. Michalewski : "Computer-aided diagnostic analysis and design of
information systems implemented on PC as a package DIANA-9”,
Gdansk 1992

[62] E. Michalewski : "DIANA-9 - pakiet wspomaganej komputerowo

analizy diagnostycznej 1 projektowania struktur organizacyjnych™;
“Informatyka” Nr 11, 1992.

[63] E. Michalewski : "Formalizacja wybranych funkcji systemu
zarzadzania jednostka gospodarcza”. W : "Metody cybernetyczne w
zarzadzaniu”, Warszawa 1974. Wyd. Ossolineum, Wroctaw 1978

[64] E. Michalewski : ”Komputerowo wspomagany system zarzadzania
Stocznig Gdynia S. A.”, KSW 2000, Ciechocinek 2000, wyd. IBS
PAN, Warszawa 2000.

[65] E. Michalewski : "Mikrokomputerowa baza danych dla potrzeb
symulacji duzych sieci”, IV Ogolnopolskie Sympozjum SPD-4
”Symulacja proceséw dynamicznych”. Zakopane 1987.

[66] E. Michalewski : "Mikrokomputerowy pakiet wspomagania analizy

diagnostycznej i projektowania struktur organizacyjnych”; IV Goérska
Szkota Informatyczna, 1992.

[67] E. Michalewski : "Modern methods of computer-aided analysis and
design of management systems”; Milano 1992.

[68] E. Michalewski : "Multilevel polyhierarchical model for organizational
decision support implemented on IBM PC type package DIANA-9”;

International Conf. ”Support Systems for Decision and Negotiation
Processes”, Warszawa 1992.

[69] E. Michalewski : "Nowy trend w CAMS - komputerowy lekarz systemu
zarzadzania”; INFOGRYF 90, Szczecin 1990.

[ 70] E. Michalewski : "Package for computer-aided diagnostic analysis and
design of management systems”; Intern. Workshop "Intelligent

Decision Support Systems” IDSS'92, Kutzively (Crimea) Ukraine
1992

[71] E. Michalewski : ”Pakie‘ti DIANA-10 jako platforma integrujaca
specjalistow roznych dziedzin”, Konf. Naukowa ”Badania Operacyjne



Edward Michalewski 187

i Systemowe” BOS'95, Szczecin 1995r.

[72] E. Michalewski : "Polyhierarchical dynamic model of a large - scale
management system”; Prace Naukowe ICT PW, Nr 3, Wroclaw 1978.

[73] E. Michalewski : “Problemy przeniesienia pakietu symulacji duzych
sieci informacyjnych na technik¢ mikrokomputerowg”, 111
Ogdlnopolskie Sympozjum SPD-3 ”Symulacja proceséw
dynamicznych” Zakopane 1986.

[74] E. Michalewski : "Projektowanie systemow zasilajacych decydentow w
informacje o najwyzszym priorytecie dla decydentow”, XII
Kotobrzeskie dni informatyki INFOGRYF 94 Kolobrzeg 1994r.

[75] E. Michalewski : "Reorganizacja, restrukturyzacja, re-engineering?”, III
Konferencja "Komputerowe systemy wielodostgpne”, Bydgoszcz-
Ciechocinek, wrzesien 1997r.

[76] E. Michalewski : "Some aspects of computer diagnostic analysis of the
management systems”; “Control and Cybernetics”, vol. 4 No 3 - 4,
1975.

[77] E. Michalewski : "Tworzenie srodowiska przyjaznego dla EDI”, 111
Kraj. Konf, EDI, Lodz 1995r.

[78] E. Michalewski : "Wersja edukacyjna pakietu DIANA-9 -
wspomaganej komputerowo analizy diagnostycznej i projektowania
systemow zarzadzania”, Konf. : "Informatyka na wyzszych uczelniach
dla gospodarki narodowe;j” (Tempus Joint European Project), Gdansk
1994r.

[79] E. Michalewski : "Wieloprocesorowy model dynamiczny duzych
sieci”; V Ogdlnopolskie Sympozjum SPD-5 ”Symulacja proceséw
dynamicznych”, Zakopane 1988.

[80] E. Michalewski : "Wskazniki rozmyte przy projektowaniu duzych
sieci”; VI Ogdélnopolski Sympozjum SPD-6 ’Symulacja proceséw
dynamicznych”, Zakopane 1990.

[81] E. Michalewski : "Wspomagane komputerowo diagnoza i
projektowanie systemow informacyjnych zarzadzania”, wyd. WSISiZ,
Warszawa 2003.

[82] E. Michalewski : "Wspomagane komputerowo projektowanie nowych
organizacji”’; 3 Konferencja Badan Operacyjnych i Systemowych
BOS'93, Warszawa 1993.

[83] E. Michalewski : "Wspomagane komputerowo projektowanie systemu
wczesnego ostrzegania dla banku centralnego”, Kraj. Konf. : ”Analiza
decyzyjna, systemy eksperckie, zastosowania systemow
komputerowych”, Warszawa 1994r.

[84] E. Michalewski : "Wykorzystanie metodyki DIANA w procesie
projektowania i wdrazania” ISWD, Konferencja naukowa



188 Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania ...

“Inteligentne Systemy Wspomagania Decyzji w Zarzadzaniu”,
Katowice-Wista, pazdziernik 1997r.

[85] E. Michalewski : "Wykorzystanie pakietu DIANA-10 w przygotowaniu
przedsiebiorstwa do wdrozenia EDI”, IV Miedzynarodowa
Konferencja EDT'96, L.6dz-Arturowek, maj 1996 (wydrukowane :
wyd. Uniwersytet w Lodzi).

[86] E. Michalewski : "Wykorzystanie pakietu DIANA-9 w procesie
restrukturyzacji przedsigbiorstw”, Miedzynarodowa Konferencja
“Business Information Systems "97” (BIS'97), Poznan, kwiecien
1997.

[87] E. Michalewski : "Wykorzystanie techniki mikrokomputerowej do
projektowania systemow informatycznych™; Migdzynarodowa
konferencja "Nowoczesne metody zarzadzania”, Wroctaw 1990,

[88] E. Michalewski : "Zasosowanie Q-algebry do komputerowego
projektowania duzych sieci”; Zeszyty Naukowe WSI, ser. “Elektryka”
z. 15, Opole 1980.

[89] E. Michalewski, R. Markiewicz, J. Ostrowski : "Pakiet DIANA-8 do
wspomagania decyzji organizatorskich w sferze zarzadzania
przedsig¢biorstwa” : INFOGRYF'88, Kotobrzeg 1988

[90] E. Michalewski, H. Niedzwiedzifska : "Komputerowo wspomagane
diagnozowanie potrzeb organizacji w zakresie elektronicznej
wymiany danych”, V Migdzynarodowa Konferencja EDI'97, Lodz-
Dobieszkéw, czerwiec 1997 (wydrukowane : wyd. Uniwersytet w
Yodzi).

[91] E. Michalewski, J. Ostrowski : "Komputerowy model sfery zarzadzania
przedsi¢biorstwa do wspomagania analiz systemowych”.
Mi¢dzynarodowa Konferencja "Badania Operacyjne i Systemowe”
BOS'88,Ksiaz k/Watbrzycha 1988

[92] E. Michalewski, J. Ostrowski : "Practical questions of applying
computers to analysis and design of management systems”.
MECO'83, Ateny 1983,

[93] E. Michalewski, J. Ostrowski, M. Stankiewicz : "Computer-aided
diagnosis and design of plant organization”; AMPS -
COMPCONTROL'85, Budapest 1985.

[94] E. Michalewski, J. Ostrowski, M. Stankiewicz : "Pakiet DIANA-G jako
narzgdzie do modelowania, analizy i projektowania systemu
sterowania przedsigbiorstwem”. III Konferencja ”Zastosowanie
komputerow w przemysle”. Szczecin 1983.

[95] E. Michalewski, J. Ostrowski, M. Stankiewicz : "The concept of a
software tool fo analysis and simulation of decision and information
flow in large-scale organization’; The First IASTED Symposium,




Edward Michalewski 189

Lille 1983.

[96] J. Nadler : ”Design information systems. Practical approach”, McGraw
Hill Publ., London 1987.

[97] E. Niedzielska : "Projektowanie systeméw informatycznych”. PWE,
Warszawa 1977

[98] J. Nowicki : "Modernizacja systemu informacyjnego w
przedsigbiorstwie przemystowym”. PWE. Warszawa, 1979.

[99] J. Nunamaker : ”A Methodology for the Design and Optimization of
Information Processing Systems”. AFIPS Conference Proceedings,
Vol. 38, 1971.

[100] J. Ostrowski : "Group Assignment problem”, AMPS™85, Budapest,
1985.

[101] "PACBASE (trade information); CGI Systems Inc”; N-Y, 1990.

[102] S. Piasecki : Teoria organizacji w swietle analizy systemowej jako
teoria jezyka problemowo zorientowanego”, Prace IBS PAN, Vol. 82,
83, Warszawa 1982

[103] "Podstawy ekonomii”, red. Milewski R., PWN, Warszawa 2003

[104] A. W. Pogorzelski : "Klasyczny rachunek zdan”, PWN, Warszawa
1973

[105] W. V. Quine : "Logika matematyczna”; PWN, Warszawa 1974

[106] S. E. Savory : "Expert systems in the organization {an introduction for
decision- makers)” John Wiley & Sons, N-Y 1988.

[107] A. W. Scheer : ”Business Process Engineering. Reference Models for
Industrial Enterprises”, Springer-Verlag, 1994.

[108] A. W. Scheer, C. Kocian, U. Markus : "Od modelowania danych do
modelowania wiedzy — struktury, narze¢dzia”; Informatyka 2/98, wyd.
Sigma, Warszawa 1998

[109]J. A. F. Stoner, Ch. Wankel : "Kierowanie”, PWE Warszawa 1997

[110] STRATEGOR : ”Zarzadzanie firmg”, PWE, Warszawa 1996

[111] "System Development Workbench, CGP Case-Tools”, Rijswijk 1991,

[112] J. Szczupaczynski : ”Anatomia zarzadzania organizacja” MSM,
Warszawa, 1998.

[113] Teichrow : "PSL/PSA - Technical Reference”, MIT Rep.,1980.

[114] Teichrow, Gackowski : "Comparison Analysis of Methods for Design
Information Systems”, MIT Reports, Masucheset 1979.

[115)J. Trzcieniecki, A. Stabryla : ”Zagadnienia metodologii badania
systemdw zarzadzania”, AE, Krakow, 1980.

[116] J. D. Warnier : "New method of design information flow in large
systems”, Honeywell-Bull Rep., Toulouse 1974.

[117]S. Wrycza : ”Aktualne trendy komputerowo wspomaganego tworzenia
systemow informatycznych”, Trzecia Wiosenna Szkota PTI,




190 Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania ...

Swinoujscie 1990.

[118] S. Wrycza : "Wspdlczesne metodyki tworzenia systemow informa-
tycznych zarzadzania”. PTC,Gdansk 1989.

[119] "Zarzadzanie (teoria i praktyka)”, red. Kozminiski A., Piotrowski W,
PWN, Warszawa 1997

[120] J. Zieleniewski : ”Organizacja i zarzadzanie”, PWN, Warszawa, 1979.



b e

T e L

" _l:- 1y i::_I. -I-I._ I_--I{I

r

.
— g
N N
. =
LN S
N %
Lt ' g
- oA
- = -

P,
R et T
' IJI.I -i‘-J"' . | I .Il ‘ |
_!_ "I-.\t.':".l._ - - | a
& i I
I] -I_I N b N !
I: W 5 I ) )
I'I 1 1 B .
' L,
AR ¥ o
. L} I
¥
I ll
! 1
3“
ol
(I
i
i
e
o
- o
‘ |-Iq._i| | ‘
R
gl
' 1
.I ||-_'I _llllln.
" -
ll 'I \‘,.
I.'-tr- | . |
i _"h e - |
e o
I - , -
1‘:|r*_ I. | | | | |
w[-"‘l I I h"l'llgs' | "‘..
o li I .uq o ; =




