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WSTEP

‘Niniejsze opracowanie stanowi w pewnej mierze kontynuacje
skryptus "Zarzgdzanie systemowe - istota, zasady i procedura®,
gdzie wskazano na kluczowg role, jaka odgrywa analiza systemowa,
czyli systemowa diasgnostyka organizacyjna w procesie zarzgdza-
nia, Anslize organizacyjna stanowi podstawowg przeskanke decyzji
podejmowanych w praszczysnie planowania, sterowania biezacsg
dziaZalnos$cig i projektowania organizacji. Zadaniem anallzy Jjest
przede weszystkim ustalenie zakresu i form przejawienia si¢ nie-
prawidZowosci w dzialaniu organizacji, wyodrebnienie podstawo-
wych przyczyn +%ych nieprewidiowosSci i zaproponowanie Srodkéw
ich usunigcis. Anasliza stanowi wiec podstawowy warunek przeciw-
dziatania nieuchronnym procssom zmniejszania si¢ stopnia spraw-
nosci w funkcjonowaniu organizacji, wynikajacym z niedostosowa-
nia mechanizmu jej funkcjonowania do zmian zachodzgcych w oto-
czeniu oraz zwigkszenie stopnia sprawnosci w dziaaniu orgapi-
zacii. N )

Ponizej przedstawiono najogdlniejsze zasady ' metodologii
diagnoz organizacyjnych i ich wykorzystanie w procesie uspraw=
nienia orgenizacji. ‘

Punktem wyjscia rozwazan Jest stwierdzenie inszynieryjnego
charakteru analizy organizacyjnej, czyli jej zorientowanie na
efekty praktyczne oraz jej interdyscyplinarnosci, czyli koniecz-
nosé wykorzystania dorobku réznych tradycyjnie wyodrg¢bnionych
dyscyplin nauki. Wynika stad kluczowa rols modelu w analizach
organizacyjnych. W rozdziale II przedstawia sig pojecie i typy
modeli oraz diagnostyczne modeles organizacji i podstawowe tech-
niki ich budowy /modelowania/. Szczegélnie wazng cechg analiz
organizacyjnych jest koniecznos$é oparcia ich na wiedzy empirycze
nej, ktérg uzyskuje sie przewasnie metodami badad spotecznych,
Dlatego w rozdziale IIT przedstawiony jest proces badania, za=-
sady systematyzacji uzyskiwanych wynikéw oraz konstruowania na
ich pedstawie zalecer praktycznych, czyli reguz sterowania orga=
nizacjamis Na zakoficzenie oméwiono pokrétcs podstawowe problemy
organizacji prac diagnostycznych ze szczegdlnym uwzglednieniem
sposobéw przezwyciezania oporu, na jaki napotyka si¢ przy wdra<
zaniu zaleced sformuXowanych na podstawie analizy organizacji.



Autor starat sig przedstawié problematyke przystepnie, uni-
kajgc w miare moznosci specjalistycznej $erminologii oraz nie
dla wszystkich dostepnej formy matematyczneje Wywéd ilustrowany
jest prostymi poglgdowymi przyktadamie Uzstwieniu posugiwania
sie skryptem siuzg takze pytania kontrolne oraz wykaz literatury
dostepnej w Jezyku polskime Chcge bowiem opanowaé techniki ana-
lizy organizacyjnej w stopniu umozliwiajgeyn poslugiwénie sie
nimi, niezbedne jest siegniecie do wiedzy specjalistydznej,
znacznie wykraczajqcej poza skromne ramy tego opracowaniae Zada~
niem jego jest bowiem jedynie ogélne prezentacja metod analizy
organizacyjnej 2z punktu widzenia uzytkownika 1 organizatora prac

" diagnostycznych, czyli kierownika, ktéry z nich korzysta.
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PODSTAWOWE CECHY DIAGNOZ ORGANIZACYJNYCH

1. Inzynieryjny charakter diagnoz

ngsﬁo spotkaé sie mozna w ostatnich latach z podziaXem
naukowo-badawczej dziaXalnosei czXowieka na dwie podsiawowe gru-
py dyscyplin: teoretyczne i\inZynieryjne /praktyczne/1/. Kry=-
terium wyodrebnienia Jest tu funkcja spelhiona przez efekty pro-
wadzonych badafi, ‘

W przypadku dyscyplin teoretycznych funkcja t3 jest dokona-
nie mozliwie adekwatnego opisu badanego obiekiu oraz préba odpo~
wiedzenia na pytanies dlaczego jest on wrasdnie taki, jakim go
widzimy? Poszukujgc odpowiedzi na to pytanie, prébujemy ngje
czedciej odnalesd pewne prawidiowosci wsrdd zalesnodei pomigdzy
obserwowanymi zjawiskami. Stuzy temu formuXowanie tez 0 nastep-
stwic zdarzen. Efektem tak pojmowanego procesu poznawczego jest
wiec lepsze rozumienie badanych obiektéw, ézy tez cazych obszer-
nych klas obiektdw,

Dyscypliny insynieryjne /praktyczne/ stuza funkecji odmien-
nej, a polegajacej na konstruowaniu projektéw, czyli na po8zZu=
kiwaniu cdpowiedzi na pytanie: w Jjaki sposéb‘uzyskiwaé obiekty
0 pozgdanych cechach lub niekiedy sSwiadomie doprowadzaé do po-
wstania takich obiektdw? :

Dyscypliny teoretyczne opisujs wiec pewne stany rzeczy lub
ich sekuracje w czagie /tzw. ujecie dynamiczne/, 2z zaXosenia
unikajg wszelkich ocen i przyjmuja» opisywane zjawisks Jjako
obiektywne dene i zewnetrzne w stosunku do badacza /nie podle-
gajgce jego oddziaXywaniu/, Podstawowym kryterium poprawnosci
83 tu kategorie prawdy i farszu. Ambicjg dyscyplin teoretycznych
Jest dostarczenie mozliwie precyzyjnych kryteridw identyfikacji
badanych obiektdw, S2uzy temu doskonalenie narzedzi opisu rze-
czywistosci. Dlatego tes dyscypliny teoretyczne bywajgq niejedno-
krotnie okreslane mianem opisowych.

1/ Pore Helh, Simons The Sciences of the ortificial, Mit Press
Cendridge 1969, 3 i
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Dyscypliny ingzynieryjne polegaja na éwiadomym wartosciowa-
piu, czyli ocenie réimych obiektéw i ich wiasciwo$ci oraz na do-
xonywaniu na tej podstawie wyboru obiektéw o cechach najbardzie]
pozadanych. Dlatego tez te¢ grupg dyscyplin okresla sie niejedno=
krotnie miasnem normatywnyche Efektami ich uprawnienia sg nor-
matywne opisy procesu uzyskiwania obiektéw o pozadanych cechache
Badacz identyfikuje sie tutaj z osobg éwiasdomie sterujgcg tym
procesem. Analizujac g0 wiec "od wewngtrz"e

Dotychczasowy rozwd] instytucjonalnych form uprawiania nauki
i metodologii badad naukowych stawiaz dyscypliny teoretyczne
w pozycji zdecydowanie uprzywilejowanejs

" Nauki inzynieryjne nie dyspoaujg jak dotad réwnorzednyn statusem
w Srodowisku naukowym ani tez nie dysponujg wiasng metodologig
dostosowana do specyfiki peinionych funkcjile. Rozpowszechnizo sie
i do dzi$ pokutuje przekonanie, Ze po to, by uprawiaé w prakiyce
dyscypliny inzynieryjne, jek npe inzynierie mechaniczng, che=
miczng itp., potrzeba przede wszystkim wiedzy opisowej, takie]
jak w przypadku medycyny, biologii, fizjologii, anatomii itpe
Umiejetnosé natomias? wykorzystywania tej wiedzy dle celéw pro-
jektowania leczenia, czyli diagnostyki i terepeutyki pozostawio=
no w przewazajacej mierze talentowi, intuicji i doswiadczeniu
oséb uprawiajgcych praktyke lekarskge Podejscie +takie oznacza
oczywiscie pozostawienie poza sferg paukowe]j analizy spraw pod=
stawowych dla efektywnego uprawiania dyscyplin ingynieryjnyche

Réwnoczeénie zaobserwowaé mozna zjawisko nieswiadomego lub
nie w peini $wiadomego ujmowsnia w ramach tych samych koncepeji
naukowych elementdw teoretycznych /opisowych/ z inzynieryjnymi
/normatywnymi/e. Szczegdlnie dobitnych tego przykiadéw dostarcza
ekonomia, gdzie w kazdym niemal opisie znaleZé mozna elementy
postulatywne, ktérych pilnie domaga sig praktykae Jest Jednak
rzeczg oczywisty, ze brak wyraZnego rozgraniczenia watkéw opiso-
wych /teoretycznych/ i postulatywnych /normatywnych/ nie sprazyjs
ani wysokim walorom teorii /mierzonym kryteriami prawdy 1 faxszu
oraz zdolnofcig do wyjadniania zjawisk/, ani tez insynierii
/mierzonym szansami skuteczne] realizacji cZXoszonych postula-
t6éw/. Dobrym tego przykiadem moga byé niektére koncepcje modelo-
wych usprawnieid gospodarki socjalistycznej, ktére absolutnie nie
wytrzymujg wgtepnej nawet xonfrontacji z praktykg.
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Podobne =zjawiske, chodé w mniejszym stopniu, spotkaé mozna
takze na gruncie teorii organizacji i zarzgdzania, gdzie wgtki
opisowe i normatywne +tez przeplataja sig¢ ze sobg w trudny do
odrdéznienia sposdéb. Przykradem mogg byé tutaj zardwno klasyczne
prace Taylora i Fayola, jak i opracowsania nowaze1 °

Prébg przezwycigfenis tego stanu rzeczy byia polska prakso-
logiczna szkoZe teorii organizacji i zarzadzania, ktéra progra-
mowo traktowaza. gioszone twierdzenie jake szczegdlne prazypadki

prekseologicznych regul sprawnego dzia&aniag/.

Chege uswiadomié sobie w sposdb bardziej precyzyjny zwigzek,
jaki zachodzi pomiedzy wiedza opisowa /teoretyczng/ a normetywng
/ingynieria/, W przypomnijmy, %e projektowanie jest szczegllnym
przypadkiem rozwigzywania problemdéw. Polega bowiem na okresleniu
stanu wyjséciowego A, sformurowaniu postulatéw, co do stanu po=-
sadenego B, a nesi¢pnie na znalezieniu zespotu dziaXed prowa=-
dzgcych od A de Be

Wiedza opisowa stanowi podsiawe tek rozumianego procesu roz-
wigzywania problemdéw, poniewasz:

- po pierwsze, umofliwia identyfikacje i opis stanu wyjsSciowego;

- po drugie, wyjasnia ten stan w Swietle ogdélniejszych prawidzo-
wodci, co jest z kolel niezbgdne po to, by

- po trzecie, prognozowaé dynamike rozwoju stanu wyjsSciowego
przy zatozeniu, 2%e wstrzymamy si¢ od ingerencji w ten stan oraz
okreslidé czynniki, ktére mogg zmienié ten spddziewany bieg wy=-
padkéw;

- po czwarte, ustalié kierunek i sixe oddziaiywania czynnikéw
rzadzgcych tymi zmianami oraz okreslié zwigzki zachodzgce migdzy
nimi, co pozwéla z kolel zorieqtowaé sig, c2y osiggniecie stanu
- pozgdanego jest mozliwe oraz oszacowaé jego prawdopodobiefstiwo;

1/ Por. np. znany podrgcznik H. Koontza i C.O. Donnella: Zasady
zarzgdzania., PWN Warszawa 1969

2/ Por. npe J. Zieleniewskis Or zacja i zarzgdzanie. PWN War-
szawa 1969 lub J. Kurnal: ys teorii organizacji i zarzg-
dzania, ope cite



.
- po piate wreszcie, wiedza opisows pozwala na pedstawie wymie-
nionych w poprzednich punktach przestanek okreslié zespdél dzia=
ah tworzgcych zgcznie warunek konieczny i wystarczajgcy zarazem
stanu posadanego. '

Mozna wiec powiedzieé ogélnie, Ze wiedza inzynieryjna polega
na wykorzystaniu wiedzy opisowe]j dla osiggania wyrafnie sprecy-
zowanych celéw. Vispomniane poprzednio pomieszanie wgtkéw opiso-
wych i normetywnych polega na niewyraZnym sprecyzowaniu celdw
oraz na traktowaniu projektéw ksztaltowania rzeczywistosci jako
obiektywnych prognoz jej rozwoju lub vice versa prognoz rozwoju
jeko projektéw. Ten ostatni bigd szczegbélnie dotkliwie odbhija

"sie na sprawdosci, poniewaz prowadzi do niesprecyzowania zesSpo-
Yéw dziazan maejgcych zamienié spodziewany kierunek Tozwoju.
Elementem kierunkujgcym wykorzystanie wiedzy oplsowej w procesie
rojektowania sg wigc cele dziazania.

Diagnostyka organizacyjna jest w szczegdlnie wyraznyn stop=
niu dyscypling inzynieryjna. Nie trudno zauwazyé, zZe W odniesie=-
niu do wszystkich trzech podstawowych funkcji zarzqdzania1 poO=
lega ona na zastosowaniu wspomnianego poprzednio ogdélnego sche=
matu rozwigzywenia probleméw. W piaszczyinie planowania disgno-
styka polega bowiem na dostarczeniu przestanek wyboru sposobdw
realizacji celéw organizacyjnych, sformutowanych w kategoriach
efektu uzytecznego, jeki daje dziaralnosé ukadu organizacyjne=-
go. W ptaszczyinie biezgcego sterowania wykonawsiwa diagnostyka
umozliwié mae rozwigzanie problemu, polegajgcego na wyborze metod
oddziaZywania jednych rél organizacyjnych na inne ze wzgledu na
sprawnosé realizacji celéw wyznaczonych na drodze planowania.
W paszczysnie projektowania organizacji wreszcie jej funkcja
polega na stworzeniu podstaw okresglenia struktury proceséw ia=
formacyjno-decyzyjnych, czyli podziaiu zadat, wiadzy i infor-
macji tekze ze wzgledu na zespét celdw okreslonych poprzez plee
nowanie.

Jak pamigtemy, wszystkie te trzy elementy diagnozy sg dynamicz-
nie sprzgzone ze sobg zwrotnie.

1/ Przypomnijmy, Ze sg to: planowanie, sterowanie dziatalnoscig
biezgcqg i, projektowanie systemdw zarzgdzania.
Por. A.Kes KoZminskis Zarzgdzanie systemowe i istota, za-
sady i protesura. TNOiK Warszawa 1974
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Checac wyrazniej o.reslié ingynieryjny charakter diagnostyki
organizacyjnej, zastendwmy sie pokrétce, jekie podstawowe kone
sekwencje metodologiczne posiada uznanie Jej za szczegélny Pray=-
pradek rozwigzywania probleméw. Przede wszystkim oczywiste jest,
%Ze diagnostyka musi wykorzystywad i integrowaé dorobek wielu
tradycyjnie wyodrebnionych dyscyplin teoretycznych /opisowych/,
koncentrujgcych sig na opisie résnych aspektéw rzeczywistosci na
réznyck poziomach ogdlnosci analizy. Inaczej bowiem nise byzoby
mozliwe sformuZowanie projektéw dziarand, speiniajgcych wymogi
warunku koniecgnego i wystérczajqcego zarazem dla przejsdcia od
stanu istniejgcego do pozgdanego. Na tym polega interdyscypli-
narny charakter diagnostyki, ktdremu poswigcony bedzie nastepny
paragraf tego rozdzialue i

‘ Integracja dorobku réznych dyscyplin opisowych wymaga pXasz-
czyzny teoretycznej, umozliwiajgcej sprowadzenie réznorodnych
twierdzeA "do wspdélnego mianownika" i budowsnie z réznorodnych
*lementdw wewngtrznych spéjnych projektdéw. - Potrzebs ta jest tym

ardziej distotna, ze mamy do czynienia z wiedzg wWysoce niejedno-

>dng, dotyczacg mnie +tylko réznorodnych obiektdéw i proceséw,
“.e takze rdéznych aspektéw tyck samych zjawisk, analizowanych na
~égnych poziomach ogdélnodei i pPrzy uzyciu zréznicowanej terminoe
-ogii i aparstury badawczej z trudem wzajemnie przektadalnej.
-0 to, by lepiej rozumieé te trudnosci, wystarczy zdadé sobie
‘prawe z tego, %e funkcjonowanie organizacji opisywane jest
orzez tak rdézne dyscypliny, jaks ekonomia, socjologia, psycho=
logia, prawo i imne. Wydaje sig, 2ze takg ogdlng paszczyzng
integracji moze byé cybernmetyczna teoria sterowania., Umozliwia
ona podkreslenie inzynieryjnego charakteru diagnostyki, poniewaz
zaréwno w przypadku plenowania, jak i kierowania wykonawstwem
i projektowania organi zacji chodzi o projektowanie systeméw ste-
rowania. Proces zarzgdzania jako caXosé Jest bowiem szczegdlnym
przypadkiem sterowania, Dlatego tez kolejny paragraf poswigcony
zostanie ogdélnej teorii sterowania jako PiaszczyZnie, na ktérej
mozliwe jest konstruowanie wewngtrznie niesprzecznych diagnoz
i projektéw z elementéw zapozyczonych z réznych dyscyplin| opi-
sowych, - '

Po trzecie wreszcie i najwasniejsze, konsekwencjg inzynie=
ryjnego charakteru diagnostyki organizacyjnej Jjest kluczowa wrola



kategorii celéw organizacjie Diagnostykes jest nie tylko siuzebna
w stosunku do celdw wyznaczonych jednostkom wykonawczych przez
CoG, ale takze peini w pewnym gensie rolg aktywng w stosunku do
kategorii celus suzy jego konkretyzacji w granicach okreslonych
przez COG, & wigc ngoformukowania® i "dookresleniaf.

Dobrze jest uswiadomié sobie, %e stosunkowo rzadko mamy do
czynienia z celami pojedynczymie Przewaznie bowiem pod pojeciem
celu rozumieé nalezy caty zZozony zespéy warunkdéw, kxtére spez-
niaé ma przyszie dziaanie °. Nalezy mozliwie jak najszczegbio~
wiej Jje wyspecjalizowad. Takie bowiem rozumienie celu chroni
w pewnej przynajmniej mierze od niespodziewanych i niepozgdanych

- wgkutkéw ubocznych" podjetych dziatafie Kazdy proces rozwigzywa-
nia probleméw polege na wielokrotnie powtarzanym formuzowaniu
* péznych alternatyw dzisania, & nastgpnie dostosowaniu ich, czy-
1i poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, w jekiej mierze sg zada=
walajgce dla osoby projektujgce] dziaxanie. Ot6z poszczegélne
elementy zestawu celéw peinié mogg w procesie diagnozy obie te
funkcje, bez ktérych nie sposéb jest wyobrezié sobie rozwigzanie
jakiegokolwiek problemu. Przypomnijmy, Ze W gospodarce socjalis=
tycznej memy na szczeblu jednostek wykonawczych do czynienia
2 dwome zasadniczymi typemi celéw dziaiania: realizacje zaded
produkcyjnych wyznaczonych przez COG i zespoiem celéw zwigzanych
z postulatenm humanizacji pracye Dodatkowymi elementami zespozu
celéw moga byé tresci zawarte W formalnych przepisach i normach
dzisania ustalonych przez jednostki adminiétracjjne. Nieunik=-
nione sg pewne sprzecznosci tak iozbudowanego zespoxu celdw.
Warunkiem wstepnym prawidtowego przebiegu procesu diegnostyczne=-
go jest rozstrzygnigcie tej sprzecznosci, czyli wyrazne odpo=-
wiedzenie na pytanie, w jakim stopniu gkxonni jestesmy realizo=
waé jedne cele kosztem innyche

2. Interdyscyplinarny charakter diagnoz

Interdyscyplinarny charakter diagnostyki organizacyjnej po-
lega na ‘tym, %e Trozwigzanie jakiekolwiek problemu czy to

1/ Pore Heh. Simon: On the concept of organizational goale
Administrative Science Quarterly vol 9, number 1 1964

10



%z dziedziny planowania, czy sterowania biezgcym wykonawstwem,
czy tes projektowania wymaga rdéwnoczesnego wykorzystania dorob-
ku wielu réznych tradycyjnie wyodregbnionych dyscyplin nauko-
wyche - )

Pojegcie ‘"wykorzystania dorobku" wymega tu jednak blizszego
wyjagnienia, moze bowiem oznaczaé co najmniej cztery typy ZWigz=-
kéw, 2gczacych proces diagnostyczny z dyscyplinami naukowymi
posrednio lub bezposrednio dotyczgcymi zarzgdzania,

Po pierwsze, mozliwa jest sytuacja, w ktérej jedna albo
kilka dyscyplin pomocniczych w stosunku do Procesu disgnostycz=
nego sg Zrédrem teorii lub modeli ogdélnych, bedgcych uogdlnie=
niem badanego przypadku. Mamy wtedy do czynienia z Jedng z od-
mian relacji wyjasniania; zjawisko szczegbiowe, bedace przed-

‘miotem diagnozy, znajduje wyjadnienie w prawidXowosci ogélniej-
szejo Na przykiad, badajac zjawiska fluktuacji kadr w konkretnej
organizacji, stwierdzamy, sze Jest to przypadek szczegdlny od-
nawienia przez pracownika decyzji o przystapieniu do organiza=
cji, co wigze sieg z przeprowadzeniem oceny. "wkaddw" i}"korzyé—
ci" zwigzanych z uczestrictwem w organizacji. W 'mysl teorii
ogélniejszej pracownik decyduje sie na porzucenie organizacji
wéwczas, gdy ocena ta wypada negatywnie i gdy widzi mozliwos$é
znalezienia bardziej atrakcyjnego_zatrudnienia1 o Jest to kone
cepcja zaliczana do dorobku ogbélnej teorii organizacji.

" Po drugie, =zdarza sieg niekiedy, 3ze dysponujemy ogélng re-
guta sprawnego dziarania, nadajgca si¢ do zastosowania /po mo-
dyfikacji uszczegdrawiajgcej/ w sytuacji bedgcej przedmiotem
diagnozy. Wyobrafmy sobie na przyktad, 2Ze analizujemy celowosé
zakupu nowych urzgdzeri. Mozna wéwczas odwozaé sige do ogdlnych
regut oceny efektywnosci inwestycji, zaczerpnigetych z ogélnej
ekonomicznej teorii racjonalnego gospodarowania2 . Zadanie
diagnozy 'polega wtedy na upewnieniu sie, w jakiej> mierze ana-
lizowane sytuacja jest specyficzna i na " ewentualnym dostosowa-
niu ogdélnej reguty do tej specyfiki oraz na dostarczeniu da-
nych, kté:e mozemy "podstawié" do ogdlnej reguzy. Zadanie to

1/ Por. S. Kwistkowskis Produkcyjne zachowanie jednostki w zes-
pole pracowniczym. PWN Warszawa 1967, rozdziax II

2/ Por, na przyk¥ad S. Nowackis Informacja w planowaniu inwes-
tycji. PWN Warszawa 1967, zwiaszcza rozdziaz IV, =
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jest oczywiscie szczegblnie tatwe wdweczas, gdy reguza ta ma
postaé wzoru algebraicznegoe. Nalezy jednak pamietaé o tym,
ze ogblne reguiy sprawnegoe dziatania stosunkowo rzadko przybie-
rajg tak prostg postads Dazenie do zastosowania formu ‘alge-
braicznych do przedstawienia wszelkich regu sprawnego dziaza-
nia nie jest uszasadnione, prowadzi -bowiem do nadmiernych
uproszczen. Powszechnie wiadomo na przykiad, e jeden przexo-
zony moze efektywnie kierowadé jedynie ograniczong liczbg pod-
wtadnyche Wszelkie préby obliczenia tej liczby przy pomocy
jekiego$ uniwersalnego wzoru spexziy jednak na niczym ‘. Po-
kusom efektownych formalizacji reguk gpraewnego  dziazania,
‘kosztem zbyt daleko idgcych zalozeh upraszczajgcych szczegdlnie
czesto ulega dzid ekonomia matematyczna2 .

Po trzecie, wykorzystanie dorobku réznych dyscyplin nauko=-
wych w trakcie diagnozy orgenizacyjnej polegaé moze na zapozy-
czaniu metod badawczyche. Wyodrebnié mozna dwie podstawowe grupy
metod stosowanych w diagnozech: metody ilodciowe zapozyczone
z badai operacyjnych, statystyki, ekonometrii i ekononii matema=-
tyczne]j oraz psychospozeczne zaposyczone z tzw. "nauk o ludzkim
zachowaniu", czyli socjologii, psychologii i peychologii spo=
recznej. Wiekszoséé diagnoz wymagsa réwnoczesnege zastosowania me-
tod nalezgcych do obu tych grupe Jednostromnoesé instrumentarium
stosowanych metod sprzeczna jest z logikg podejscia systemowego

i prowadzi do jednostronnych wnioskéwe
Oparcie sie wykgcznie na metodach ilosSciowych zwieksza szanse

wystapienia zaburzeﬁ motywacyjnych i informacyjnych, natomiast
wykgczne zastosowanie metod psychospoiecznych nie stwarzas prze-
stanek racjonalnego gospodarowania ograniczonymi zasobami Srod-
kéw materialnyche

Po czwarte wreszcie, diagnosiyka organizacyjna wymaga wyko-
rzystania terminologii i modeli wypracowanych przez tradycyjunie

1/ Por. S. Kowalewskis Zagadnienie struktury organéw adminis-
tracji panstwowej. PWN Warszawa 1964 s. 23, gdzie dyskutuje
sie¢ modna w kohcu lat trzydziestych koncepcje Ve.A. Greleuna-
sa, ktéry zaproponowax wzdr algebraiczny, pozwalajgcy rzeko-
mo ustallé rozpigtosé kierowania.

2/ Coraz czggcie] zwracajg na o uwagg sami ekonomisci matema-
$§$§n1; POT. 1pe Je Kornal: Antiequilibrium. PWN Warszawa
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Jjug wyodrebnione dyscypliny naukowe, Szczegélnie przekonywuja-
cych przykraddéw, tak rozumianych Zapozyczen terminologicanych,
dostarcza cybernetykas Takie pojecie, jak sprzesenie szeregowe
i zwrotne, regulacja automatyczna itpe. weszty na staze do terhi—
nologii diagnostyki organizacyjnej. Pojecia te umozliwiajg bow
wiem jednoznaczny i precyzyjny opis 2zjawisk skomplikowanych
i trudno wyrasalnych przy pomocy innego Jjezyka. Za Jjezykienm
Z reguty idzie jednak wykorzystanie mniej lub bardziej zXxozonych
modeli, na przykZad pojecie sprzesenia zwrotnego jest zarazem
pewnym modelem; w jeszcze wiekszym stopniu mozna to powiedzied
o kategorii regulacji automatycznej, Funkcja tego rodzaju modeli
W procesie diagnostycznym polega na tym, ze stanowia one srédro
hipotez uatwiajacych zaréwno opiganie sytuacji bedgcej przed-
miotem diagnozy; jak i przewidzenis Jjej dynamiki oraz zaprojek-
towanie sposobdw oddziatywania na nig. Schemat rozumowania po=
lega w tym przypadku najczesdciej na poszukiwaniu analogii po-
migdzy modelem & rzeczywistoscige. ~Opisujgc na pfzyklad wzajemne
relacje pomiedzy kierownictwen organizacji a szeregowymi. jej
uczestnikami, jako szczegdlny rodzaj sprzezenia zwrotnego prébu-
Jemy opisaé wszelkie wzajemne oddziakywanie na siebie tych grup,
a nastepnie odpowiedzieé na pytanie, czy zaleznos$é ta ma charake-
ter dodatnio czy ujemnie komunikatywny. W opisywanej rzeczywis-
tosci szukamy wiec odpowiednikéw kategorii wystepujacych w mo-
delus, Stanowi %o podstawg opisu, prognozy i projektowania pro-
ceBdW, : )

.Nie nalezy oczywiscie sadzié, ze Jedynie| cybernetyka jest
¢rédem terminologii i modeli feoretycznych, stosowanych w dia-
gnozach organizacyjnyche Podobng role moga odegrad i odgrywajg
takze i inne dyscypliny naukowe, jak na przykiad ekonomisa /np.

- modele wzrostu, przewidywania koniunktury, zasada téchnicznej
efektywnosci produkeji/, socjologia’ /pojecie i modele zwigzane
z kategorig roli/, psychologia /teorie motywacji/ i inne dzie-
dziny wiedzy.

Mozna wigc powiedzieéd, ge dokonujgc jakiejkolwiek diagnozy,
posiugujemy sie fragmentami /a Scislej teoriami ogélnymi, regu-
tami sprawnego dziatania, bmetodami badawczymi oraz 'pojeciami
i modelami/, zaczerpnigtymi z résnych dyscyplin naukowych.

Jest rzeczg oczywistag, se w zalesnosci od takich czynnikéw,‘-jak
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merytoryczna tresé diagnozy, czes i frodki, ktérymi rozporzgdza=-
my itp. rézny jest zakres dyscyplin, z ktérych dorobku korzysta=
my. Trudno jest oczywidcie doszukaé sig w tym jakiej$ prawidZo=
woscie .Stwierdzenie o jest tym bardziej sZuszne, se w diagnos-
tyce organizacyjnej ciggle jeszcze niemaig role odgrywaja takie
czynniki pozanaukowe, jek intuicja, doéwiadczenie czy przysto=
wiowy rut szczgscias Dobitnie Swiadczg o tym kryzysy i zaamanie
sie w funke jonowaniu organizacji, stosujgcych najnowoczesniej=
sze i najlepiej naukowo ugruntowane metody diagnoz organizacyj-
nych, oparte na dorobku wielu dziedzin wspétczesnej nauki ‘.

Nie oznacza to oczywiscie, %€ PO diagnoze organizacyjna nalezy
" zwracaé sig do czarownika, a jedynie potwierdza fakt, ze naukowe
podstawy diagnostyki wymagajg jeszcze dzugotrwazego doskonalenia
po to, by sprostaé réznorodnoéci standéw objgtych wspéxczednie

procesami zarzadzanige.

1/ Pore. A. Zawidlak: Szkice o zarzgdzaniu ODe cit., a takze
Q.D.1g%2aner: Strategy and structure. Mit Press Cembridge
es \ .
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ROZDZIAE 1II

=

MODELOWANIE

1s Pojecie modelu i typy modeli

Pojgcie modelu jako uproszczonej reprezentacjli rzeczywistos-
ci pojawiaXo sig juz niejednokrotrie w tych rozwazaniach, nie-
Jednokrotnie tez operowal;émy réznego rodzaju modelami oraz
wskazywalismy na funkcje, jakie modele Zapozyczano z résnych
dziedzin nauki w interdyscyplinarnych disgnozach organizacyje-.
nyche Obecnie sprébujemy spojrzed.na model "narzedziowo® jako na
instrument. poznawczy, zastanowid si¢ nad zasadami jego konstruk-
¢ji i prawidXowego zastosowania w diagnozach,.

' Zastosowanie modeli ma diugg Jjuz " dosé tradycje w naukach
spozeczuych i ﬁumanistycznych, & zwiaszcza W marksizZmie. Se Ko=
zyr-Kowalski tak oto okredla pojecie modelu teoretycznesgo na
podstawie przeprowadzonej przez siebie anglizy metodologii Karo-
la Marksas "Modelem teoretycznym bedg nazywaé szbidr kategorii
i twierdzed tworzgcych spdjng strukture teoretyczna, ktéra po=
zwala uzyskaé z kategorii i twierdzeh o duzym stopniu abstrakecji
nie wystgpujgcych na ogét w potocznych wyobrazeniach o spote=
czenstwie - kategorie i twierdzenia ujmujace zjawiska i stosunki
spoieczne. w caiym ich konkretnym bogactwie"1 o
Dalej ten sam autor pisze: "W modelu %eoretycznym wystepuje
swoista hierarchia kategorii i twierdzer". Kategorie i twierdze-
nia pochodne dajg sie¢ wyprowadzié z kategorii i twierdzed uzne-
nych za naczelne. Stosunek ten ma charakter asymetryczny i z ka-
tegorii pochodnych modelu nie sposéb wyprowadzi¢ kategorii:na-
czelnych2 °

W trzecim tomie YKapitazu® . sam Marks daje charakterystyke
zastosowane] przez siebie metody modeloweania, piszgcs "W pier~
wsze]j ksiedze badalidmy zjawisko, ktére przedstawia kapitalisg=
tyczny proces produkcji sam w sobie Jako bezposredni proces

1/ S. Kozyr-Kowalskis Maks Veber a Karol Marks. KiW Warszawa
1969 s 178

2/ temze s. 179
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produkcji. Nie braliémy jeszcze pod uwage zadnych widrnych wpiy=
wéw wywieranych przez obce temu procesowil okolicznoscie Jednakie
ten bezpodredni proces produkcji nie wyczerpuje gyclorysu kapi=
tatu. W rzeczywistym éwiecie uzupeinia go proces eyrkulacji,
ktéry byi przedmiotem badaf zawsrtych w drugiej ksigdze¥.
L Y postacie kapitau, tak jek je analizujemy w niniejszej
ksiedze, zbliZajg sie stopniowo do formy, w kidre] wystepujg ne
powierzchni spoteczenstwa, Wwe wzgjennyn oddziaxywaniu na siebie
résnych kapitaiow, W konkurencji i powszechne] fwisdomosci sa-
mych agentéw produkcjif e

Modelami, ktére okreslal mianem typéw idealnych, Swiadomle
posugiwa sig W swoich bedeniach Max Veber. Pojgcia te majg
' charakter idealizacji, s§ pojeciami wzorcowymi, do ktdérych tylko
mniej lub bardzie] zblizajg sie przedmioty rzeczywiste. Veber
néwi, #e pojecia nazywane przez niego typami idealnymi powstajg
przez wzmozenie i wyjeskrawienie pewnych cech, przysiugujgcych
przedmiotom rzeczywistym oraz przez pozgczenie W jednolity obraz
my$lowy pewnych cech rozproszonych wérdd przedniotéw rzeczy-
wis‘cych2 o
Przykzadami w ten gposéb rozumianych modeli /a $cidlej w termi-
nologii Vebera typow idealnych/ mogg byé ‘tekie pojecia, Jjaks
feudalizm, kapitalizm, imperializm, "homo ceconomicus®, klasa,
dyktatura itpe

Rzeczywiste dziazanie przebiega tylko w rzadkich przypadkach
/giexda/ i nawet wiedy tylko w przyblizeniu, %ak jak o tym méwi
skonstruowany typ didealnye J. Lazeri-Pawxowska wyrdinia dwa
podstawowe typy modeli stosowanych przez M. Vebera: wiypy ideal-
ne" i "typy empiryczne®. O typie idealnym méwimy wéwczas, jesli
nie istnieje saden przedmiot, 2 ktérym pojecie typologiczne jest
pbwigzane stosunkiem oznaczenia. Typem idealnym jest homo ceco=
nomicus, Jjako typ idealny funkcjonuje pojecie kapitalizmu, gdy
sie zaznacza, 2ze jest %o ustréj, ktéry w “czyste]j postaci™ nie
gdzie nie wystepujee O typie empirycznym natomizast méwimy WOWe=
czas, jezeli istnieje przynajmniej jeden przedmiot, z ktérym

1/ K. Narks: Kepitaz. te IIT cze I. KiW Warszawa 1957, 8. 25
cyt. za S. Kozybtem=Kowalskim, OPe cite se 179

2/ Je« Lazari-PawXowskas 0 pojeciu typologicznym W humenistycee.
W zbiorze  "Logiczna teoria nauki®, wybér Te Pawiowskiego.
PWN Warszawa 1966, se 644
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pojecie typolggiczne Jest powigzane stosunkiem oznaczenia., 3Za-
typ empiryczny kosciota barokowego uchodzi Kosécidéx Gesu w Rzy-
mie, za typ empiryczny moralistyki mieszczaiskiej uznawany bywa
zesp6x hasek goszonych przez Franklina! o !

Wobrew tenu, czego mozna by sie byxo spodziewaé, sposéb ro-
zumienia kategorii modelu przyjety we wspdéiczesnej nauce nie
odbiega w sposéb zasadniczy od przytoczonych wyzej okreslefi.
Ne przykizad A. Rappaport pisze: "Modele w ich najszerszym zna-
czeniu mogg byé uwazane za abstrakcje z rzeczywistosci, ktérych
celem jest wprowadzenie pojeciowego porzadku do zxozonego oto-
czenia. Modele symboliczne sg utrwalong forma modeli abstrakeyj-
nych, uksztattowanych najpierw w naszych umyszache. Modele sym-
boliczne mogg przybierad wiele form. Jedna forma: model matema-
tyczny zyskuje coraz wigkszg populadnosé Jjako analityczny ukad
odniesienia dla planowania w organizacjgch"2 .

Re Ackoff definiuje modele nastepujgcos "Modele 83 przedsta-
wieniami stanéw, przedmiotéw lub zdarzeﬁ.A-Sg one wyidealizowane
w tym éensie, ze sg mniej 2zXozone niz rzeczywistosé i stad rat-
wiejsze w uzyciu do celdéw badawczyche. Modelami tatwiej jest
si¢ postugiwaé i wanipulowaé niz przedmiotami rzeczywistymi.
Prostota modeli w pordwnaniu z rzeczywistoécid wynika stgd, ze
uwzgledniajg one tylko te wiasnosci, ktére 83 W danym przypadku
istotne"3 o . :

Ze wzgledu na stosunek modeli do rzeczywistosci cytowany
wyzej autor wyrdéznia trzy ich podstawowe typy: modele ikoniczne
/obrazowe/, analogowe i symboliczne. Modele ikoniczne 8g pod
wzgledem wygladu podobne do tego,. co przedstawiajg, z tym jed-
nak, #e pozostaja w pewnej skali w stosunku do oryginatu. Prazy-

 kZadami tego typu modeli mogg byé fotografie, rysunki. Modele
analogowe polegajg na tym, 2ze jednych wkasnosci uzywa sieg dla
przedstawienia innych i stad wypiywa koniecznosé podania legen-
dy. Na przykrad na mapie warstwicowej wysokofé oznacza sie

1/ J. Lazari-Pawzowska, ope cite 8. 645

2/ Information for decision meking pod red. A. Rappaporto Pren-
tice~-Hall Lewood Cliffs, New Jersey 1970 = komentarz redake-
cyjny do rozdziatu 2 ' s. 90

3/ R,L. Ackoffs Decyzje optymalne w badaniach stosowanych., PWN
Warszawa 1969 8. 142 = Ra ’ s
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kolorami, Modele symboliczne wreszcie operuja® symbolami dla
oznaczenia wxasnos$ci obiektéw modelowanych. Wszelkie wzory sg
modelami symbolicznymi. DModele, w ktérych uszywa sig symboli
przedstawiajgcych pewne wielkosci, nazywane bywaja zazwycza]
modelami matematycznymi /.
Modele symboliczne, & z tymi mamy mnajczeSciej do czynienia
w naukach spoxecznych, nie nawigzujg wprost do oryginau /czyli
obiektu modelowanego/, ale opieraja sige na wiedzy konsiruktora
modelu o modelowanym obiekcie, czyli na pewnej jego kopii utrwa-
lonej w swiadomosScie i
- Wydaje sie, %e na podstawie dotychczasowych rozwaZai i przy-
‘taczanych zz rdésnymi autorami okresled mozna pokusié sie o wy=-
odrg¢bnienie najbardziej istotnych dla nas elementéw kategorii
modelu. Sg to:
- uproszczony charakier modeli w stosunku do rzeczywistosci,

- koniecznosé oparcia modeli na wiedzy ich kounstruktordéw o rze-
czywistosci /najlepiej na teoriach/,

- zXozona i niekiedy hierarchiczna struktura modeli,

- budowa modeli z kategorii i zaleznosci pomiedzy nimi,

- réznorodnos¢ reprezentacji stosunku modeli do rzeczywistosci
i szczegdélne znaczenie modeli ‘symbolicznych,”

- rosngca popularnos$é modeli automatycznych takse w naukach spo=
Xecznych i w humanistyces ‘

Jest rzeczg oczywista, %e - najogélnie]j rzecz ujmujgc = mo=
dele peinig funkcje poznawcze. Takie sformuzowanie wymaga jednak
staranniejszego okreslenia. Mozna wyodrebnié podstawowe typy
funkcji poznawczych modeli: funkcje opisu, funkcje wyjasdnienia
rzeczywistoéc%, funkcje przewidywania przysziych zdarzed, funk-
cje heurystyczhe i funkcje projektowania. Oméwmy je kolejno.

Funke ja opisu jest oczywiscie mnajiatwiejsza do zrozumienia.
Polega ona na przypisaniu konkretnemu obiektowi pewnych cech
i odwzorowenie tego w formie modeli. Fotografia jakec model obej-
muje na przyktad cechy wygladu zewngtirznego obiektu.

1/ tamze s. 143=144
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Wyjeénienie przy pomocy modeli polega na tTym, se rozpoczy-
naggc od wysoce abstrakcyjnej formy modelu stopniowo konkretyzue=
jemy ja w kolejnych kroksch dopéty az otrzymemy model, ktéryl
uznajenmy za stosunkowo niewiele réznigey sie od rzeczywistosei,
czyli wzglednie adekwatnie jg wyjadniajgey.

Kolejne - przyblizenia w budowie modeln mogg i8¢ w dwdcn kie-
runkachs

1/ poprzez sukcesywne jego uproszczenie /ten sposdéb podejscia
stosuje sig, gdr badacz nie moze poczgtkowo uchwycid cazea 2Z0=
zonosci anallzowanego zjawiska/;

2/ poprzez posuwanie sie¢ od bewnego modelu, ktdry jest zbyt zlo-
zony, aby sig nim postugiwaé, do stopniowo coraz prostszych
przyblized, a% otrzyma sie¢ model badany -kompromisem pomigdzy
zXozonogcia & dokzadnoscie;1

Z formalnego punktu widzenia przewidywanle Przy pomocy mo=
- delu nie rézni si¢ od wyjadniania /odbywa sie zgodnie z logikg
podanego powyse] ogdélnego schematu/, Réznica polega jedynie na
tyn, Ze w przypadki wyja‘nienia zdanie E Jjest uznane przez bada-
cza za prawdziwe /Jczyli wiernie odzwierciedlajgce wyjasniang
sytuacje .rzeczywista/, w przypadku przewidywania natomiast zda-
nia E nie mozemy ocenié w kategoriach prawdy i faxszu, poniewas
opisuje ono fakty prZyszZe, dotychczas nieznane, kitére chcemy
przew1dz1ec, albe 5015133 dla ktérych pragnlemy znalezé potwier-
dzenie w modelu. :

Heurystyczna funkcja modelu znajduje zZagtosowanie w odnie-
sieniu do tych obiektéw, sytuacji i dziatei, ktdérych modelowad
nie potrafimy, poniewaz sg zbyt zozone lub niedokzadnie 1 ‘zez
nas przestrzegane. Staramy sie wéwczas tak dxugo dzielié nas.
problem na problemy i pode, podproblemy, a% natrafimy na takie
fragmenty rzeczywistosci, do ktérych mozemy zastosowad jakies
znane nam modele. Otrzymujemy wéwczes hiererchiczny zespbk roz-
wigzal czgstkowych oraz liste "biazych planm©, czyli tych frag-
nentéw rzeczyw;stosci, ktérych nie potrafimy wyjasniaé ani pro=
gnozowad /innym sowy probleméw nierozwigzanych/. Na tej podsta-
wie mozna pokusié sie o postawienie hipotez na temat =zaleznodci

1/ Pors. ReL. Ackoff: Decyzje optymalne w badaniach stosowanych,
ope ¢ite 8. 154 “ :
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*aczgcych poszczegdélne podproblemy i podpodproblemy zardéwno te
opisane, Jax i nieopissne przy pomocy dobranych modeli czgasiko-
wych. Stanowi to punkt wyjscia do podjecia prdéb konstrukeji mo-
delu caZodciowegoe. :

Spezniane przez modele funkcje projekitowania dotyczyé mogs
proceséw /wiedy model jest £rddzem mosnosci sterowania/ lub
struktur statycznych /wtedy model peini role uproszczonego pier=
wowzoru = projektu jakiego$ konstruowanego obiektu/e. Z projekto-
waniem struktur statycznych przy pomocy modeli spotykamy sig
przec¢ - wszystkim w technice /projektowsnie wyrobéw/. Sg to za=-
zwyczaj modele ikoniczne lub analogowe. Projektowanie organiza-

- cji natomiast uznalidmy za szczegdlny przypadek sterowania, poe

niewas dotyczy struktur dynamicznych, proceséw informacyjno=de-
cyzyjnyche. lioZna jedynie powiedzied, ze jest to sterowanie wys=-
szego rzedu w stosunku do sterowania biezgcg dzialalnoscige
Skoncentrujemy si¢ T wiec na funkcji modeli w projekiowaniu
proceséw, czyli w sterowaniu. dJ. Goscifiski nazywa tego typu -
modele, modelami operacyjnymi i tak oto okresla ich funkcje
w sterowaniu szczegélnego typu ukzadem, jekim jest przedsiebior-
stwe: "Cpracowanie modelu operacyjnego dziazalnosSci przedsie-~
biorstwa polega na znalezieniu modelu matematycznego, ktdéry
pozwolixby okreslié zbidr decyzji, umozliwiajgcych osiagniecie
zatozonego docelowego stanu ukXadu w mozliwie najlepszy spo-
séb"T/. '
Kozna by zaproponowac pewng modyfikacje bej definicji poprzez
opuszczenie okreélgnia modelu Jjako matematycznego, poniewa:
w praktyce stosunkowo rzadko udaje sig¢ osiggnaé tak znaczny
stopied precyzji modelowania. Istotne jest jednak przede wszyste
kim %o, %e model operacyjny generuje decyzje. Decyzje te doty=
czy¢ mogy zardwno sterowania biezgcg dzialalnodcig, czyli zmiany
norn sterowania, jak i projektowania organizacji, czyli zmiany
mechanizméw transformacji.

Jeden 1 ten sam model speiniad moze réwnoczesnie kilka lub
nawet wszystkie z wymienionych funkcji. Na przykkad résnego ro-
dzaju modele =allokacyjne pozwalaja zaréwno wyjadniad zmiany
rozumieszczenia zasobdw materialnych, poszukiwal czastkowych

1/ J. Godciriski:  Elementy cybernetyki w zarzgdzaniv. PWN War-
szawa 1965, s. 77
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rozwigzad probleméw bardziej zZozenych /[funkcje heurystyczne/
wtedy ne przykiad, gdy rozwazamy we wzajemnym zWizzku spokeczne
i ekonomiczne funkcje przedsicbiorsiwa, jak i wreszcie sterowad
procesami allokacyjnyml. Przewaznie jednak okreflony model kon-
struowany Jest z mydlg o jednej funkeji /na przykad w socjo-
logii i naukach o ludzkim zachowaniu funkcja t3 jest wyjasrienie
rzeczywistosci/. Rozszerzenie zakresu zastosowania modelu na
inne funkcje nie zamierzone poczztkowo wymaga pewnych jego prze-
ksztaZcerd niekiedy dos¢ daleko idgcych. Wiadomo na przykzad, ge
oplsowa, wyJadniajgca wiedza o ludzkim zachowaniu wymaga daleko
idgcego przetworzenia po to, by uzyskaé socjotechniczne reguzy
sterowania zachowsniami ludzi,

Modele symboliczne, najbardziej jak sie wydaje interesujace
z przyjetego tu punkitu widzenia, przybieraé mogg rézne formy.
Mozna wigc wyodrebnié opisy werbalne, modele matematyczne, kité=
rych okredlenie przytoczylismy powyzej i modele cybernetyczne,
powstate w wyniku poszukiwania analogii. pomiedzy modelowanyni
fragmenterl rzeczywistosci z innymi, lepiej skadinad znanymi
ukZadami /npe. meszynami/. :
Chcge’ w sposdéb uproszczony zaprezentowad te modele, posiugujemy
sig niekiedy wykresami czy schematami blokowymi, ktdre uznaé
mozna za swego rodzaju "modele modeli". Héwigc o typach modeli,
wyréznionych ze wzgledu na ich forme zewnetrzna, nalezy zwrdcid
uwagg na fakt, 2e niektdére modele matematyczne umozliwiaja rea-
lizacjg¢ pewnej dodatkowej funkcji poznawczej modeli, a mianowi=
cie symulacji'‘. )
Symulacja polega na zastosowaniu techniki numerycznej do prowa-
dzenia przy usyciu maszyny cyfrowe] eksperymentu z modelem, opi-
sujgcym zachowanie ukZadu modelowego Dprzez pewna liczbe cykli
obliczen realizowanych w czasie rzeczywistym“/, Symulacja pozwa-
la imitowaé rzeczywistosé i wyciggad wnioski na tej podstawieg
Jest ona w zwiazku z tym dosé powszechnie stosowana w projekto=-
waniu technicznym, poniewaz pozwala w pewnym stopniu unikaé

1/ Por. J. Goscinskis Projektowanie systeméw zarzadzania. PWL
Warszawa 1971 8. 233

2/ System dziala w czasie rzeczywistym, gdy przetwarza dane do-
statecznie szybko, by reagowaé zwrotnie na zmiany parametrdéw
otoczenia, : <t

21



kosztownych i kZzopotliwych préb =z prototypami. Z podobnych
wzgledéw dazy sie do szerokiego'zastosowania symulacji w zarag=-
dzaniu. Dgzenie to napotyka jednak na opory, wynikajace z trud-
nodci adekwatnego przedstawienia w formie modeli matematycznych
podstawowych proceséw zachodzgcych w organizacjach. Procedurg
podobng do eksperymentéw symulacyjnych prébuje sig wiec stosowad
takze na podstawie modeli opisowych. Polega ona na poszukiwaniu
hipotetycznych odpowiedzi na pytania o uksztaitowanie odzwier-
ciedlonego przez model fragmentu rzeczywistosci w réznych ukia-—
dach warunkéw zewngtrznyche

Koniczgc ogdélne rozwazania na temat pojecia i podstawowych

* typéw modeli, nie sposéb pomingé rozrdsnienia pomigdzy modelem
a teorig. Czgsto Dbowiem pojecia te usywane bywaja zamiennie,
a wprowadzenie kategorii modeli opisowych moze dodatkowo pogie-
bié ten zamet pojeciowy. Zametu tego nalezy unikaé, jesli chcemy
precyzyjnie poskugiwaé sie kategorig modelu. Rozrdznienie modelu
i teorii Dbedzie mnam zresztg potrzebnt® w nastepnym rozdziale,
gdzie zajmiemy sie problematyka empirii i teorii w diagnostyce
organizacyjneje.

Przede wszystkim nalezy uswiadomié sobie, %e pod pojeciem
teorii rozumieé nalesy uporzadkowany zbidr twierdzed ogdélnych,
tgcznie wyjasniajgcych zjawiska, ktérych dotyczg. TFakt, sze po-
szczegélne twierdzenia wchodzace w skiad teorii 2Zgcznie wyjas-
niajs rzeczywistosé, oznacza, %e jedne za dich wyjasniaja innes
To oznacza z kolei, 2e "z dwéch twierdzed ogélnych T, i Toy
T, wyjasnia T2 wtedy 1 tylko wtgdyP kiedy z twierdz$?ia T1 oraz
z pewnych- dodatkowych zatozen wynika twierdzenie T2 « W prze=-
ciwienstwie do teorii wyrazZnie skoncentrowanych wokdz wyjasniae
nia zjawisk modele peinig ponadio funkcje zwykego opisu, pro=-
gnostyczne, heurystyczne, funkcje projektowania i w niektdrych
przypadkach symulacyjne. Zakres funkcji peinionych przez modele
jest wiec szerszy nisli zakres funkcji peXznionych przez teorie.
Dysponowanie teorig wyjasniajgcg sprzyjs oczywiscie efekiywne]
realizacji innych funkcji modeli, nie jest jednsk bynajmniej to=
go warunkiem koniecznym. MozZna bowiem z powodzeniem opisywaéd
okreélone zjawiska, przewidywad ich przysziy przebieg czy nawet

1/ S. Nowak: , Studia z metodologii nauk spotecznych. PWN Warsze-
wa 1965, \. 122
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symulowaé je, sterowad nimi, nie dysponujgc teorig wyjasniajgca,
Nie sposéb natomiast skonstruowadé teorii czegokolwiek, mnie dys-
ponujgc opisem, czyli modelem tego obiekiu. Wymogi stawiane mo~
delom sg znacznie mniej rygorystyczne i fatwiejsze do gpeinienis
nig wymogi stawiane teoriom. Modele dotyczyé moga bardzo niew
licznych klas obiektéw, podczas gdy teorie ex definitione odzna
czajg sig wysokim stopniem ogdlnosci. Teorie 858 przewaznie monoe
dyscyplinarne, kryterium ich wydzielenia sg tradycyjnie pojmowa-
ne dyscypliny naukowe; méwimy wiec na przykzad o teoriach socjo-
logicznych, psychologicznych, matematycznych, fizycznych itp.
Hodele mnatomiast sg przewasznie interdyscyplinarne, czesto ko-
rzystajg z dorobku kilku dyscyplin naukowyche Wynike %o stad, ze
kryterium wyboru modeli sa typy modelowanych obiektéw; méwimy
wigce na przykzad o modslach przedsigbiorstwa, konfliktu, roz-
przesirzenianiu si¢ innowacji technicznych, przemian form ener-
gii itp.

Podsumowujgc powiemy, Ze kasda teorig¢ przedstawié mozna jeko mo=
del. Tylko nieliczne za$ modele zaliczyé mozna do klasy teorii.

2¢ Diagnostyczne modele orgenizacji

- Z trzech zasadniczych funkcji diagnoz organizacyjnych w pro-
cesie zarzgdzania wynika, %e modele znajdujgce zastosowanie
w diagnozach to modele szczegélnego typu, a mianowicie modele
decyzyjne. Zaréwno bowiem planowanie Jak i sterowanie bieszgcs
dziaZalnodcig oraz projektowanie uznaé mozna za sekwencje powig-
zanych ze sobg decyzji. Modele te albo opisuja pewne decyzje,
albo majg charakter postulatywny. e

Re Ackoff zwraca uwage na fakt1 s %e modele decyzyjne zawsze
przybierajg nastepujaca postad ogdlngs £

V = f/Xi ,Y3/v
gdzies '

V "= to miara lub kryterium oceny podjetej decyzji i przedsig-

Wzietego w jej wyniku dziaZania,

1/ Pore R. Ackoffs Decyzje optymalne w badaniach stosowanych,
Ope Cite Se 145=146 7t -
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Xi - zmienne decyzyjne bedgce przedmiotem sterowania poprzez po=-
dejmowanie decyzji i okreslajgce alternatywne sposoby dziazanis,

Y. - zmienne lub state czynniki majgce wpiyw na oceng dziaZania
podejmowanego W wyniku decyzji, lecz nie poddajace sig oddzialy-
waniu decydenta w zdefiniowanym zakresie problemu,

f ~ zalegnosé pomiedzy X, Yj i Ve Jezeli zaleznosé t¢ zapisu-
jemy w postaci funkcji matemetycznej, mamy do ¢zynienia z mate-
matyczng forﬁq modelu. Mozliwe jest jednak takZe przedstawienie
tej =zaleznosSci w sposéb mniej dokZadny i jednoznaczny, np.
w formie opisu werbalnego, modelu cybernetycznego, rysunku,
schematu lub wykresu.

R. Ackoff podkresle co najmniej dwie istotne wiasciwosci mo=

deli decyzyjnych1/:

- po pierwsze, co najmniej jedna z jego zwigzanych /zmienns wej-
Sciowa/ daje sie sterowacé przez decydenta, czyli reprezentuje
mozliwe sposoby jego dzisZania;

~ po drugie, zmienns wyjsciowa, odpowiadajgca efektowi dziata-
nia, winna byé pewnym wskaZnikiem wartosci .alternatywnych wybo-
réw dla decydentae.

Takie ujecie modelu sytuscji decyzyjnej budzi nieuchronnie

skojarzenie z koncepcja sterowania w ukzadach ‘cybernetycznych
i raz Jeszcze potwierdza wniosek o nadrzedne] i integrujace]
roli tej koncepcji w interdyscyplinarnych diagnozach organiza=
cyjnych, Punkcja sterowania Jjest w odniesieniu do modeli decy=
zyjnych zdecydowanie nédrzgdna w stosunku do pozostairych wymie-
nionych poprzednio funkcji peinionych przez modele w procesie
pozZnNawczym.
DeWe Miller i M.K. Starrz/ podajs pewng ilosé krokéw prowadzge
cych do sformutowania modelu decyzyjnego, mDajgcego znalezé za-
stosowanie w diagnozie orgenizacyjne¢js. Sg one z pewnymi modyfi-
kacjami nastepujgce:

1/ ibidem

2/ W. Niller, M.K. Starr: The structure of human decisiens.
Englewood\Cliffs New Jersey. Prentice Hall Inc 1967 s, 34-35.
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1. Sfromutowanie celu jego wymiaru i zakresu wartosci, kitdre
moze przybierad; .

2. Wyodrgbnienie wezystkich zmiennych, ktére majg znaczenie dla
osiggnigcia celu, czyli wazniejszych zmiennych niezaleznych;

3. Sfromukowanie zaleznodci zachodzgcych miédzy zmiennymi nie-
zaleznymis;

4s Wyodrgbnienie zmiennych kontrolowanych /podlegajacych oddzia-
tywaniu decydenta/, kidére mogg byé czgdcig strategii, od zmien-
nych niekontroiowanych /okredlajgc je jako stany netury lub
strategie konkurencji/s

5. Rozwinigcie przewidywal® i prognoz dotyczacych tych zmiennych
niekontrolowalnych, ktére traktujemy jako stany natury. Te
znienne niekontrolowalne, ktdére sg wynikiem racjonalnego dziaXa-
nia innych podmiotdéw poza decydentem, powinny byé analizowane
osobno przy uzyciu metod nawigzujgcych do teorii gier;

6. Okreslenie, w jakiej mierze wspomniane poprzednié przewidywa=
nie i prognozy oparte sg na analizie wzglednie staZych proceséw.
Ocena ta moze byé intuicyjna, celowe jest jednak poparcie jej
tam, gdzie +to mozliwe, instrumentami stetystycznej analizy
trenddw; ‘

Te Okreélénie, najlepiej w postaci funkcji, zalesnosci, Zgczacej
zmienne niezaleZne ze zmienng zaleZng ujmujgcg cel;

8. Okreslenie ograniczen zbioru waertosci, ktére moga prazybieraé
kontrolowalne zmienne niezaleZne /np. rozmiar rozdysponowywanych
zasobdw Srodkdw materlalnych nie moge byé wiekszy od zasobdw
bedgcych w dyspozycgl/, '

9, Wybdr tych wartoscl zmiennych kontrolowalnych /tzn. stra-
tegii/, ktére umozliwiajg w mys$l poprzednich przewidywan maksy-
malizacje stopnia os;agn1ec1a celu w granicach ustalonych przez
ograniczeniae. =

Zasa&nicze trudnosci w konstrukcji modeli decyzyjnych, za-
réwno matematycznych jak i mniej precyzyjnych, polegaja na
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koniecznodci mogliwie Sciste] prognozy niekontrolowalnych zmiene
nych niezaleznych oraz na bezwzglednyn wymogu Wyraincgo okresSle=
nia celu ofaz miar stopnia jego realizacji. Piérwsze z tych
ogranicéeﬂ, aczkolwiek bardzo boleénie dajgce o sobie znaé
w praktyce, moze byé przezwycigzone o tyle, 2e wynika gZéwnie
2z ograniczen informacyjnych, czyli z ilosci i jekosci informacji
dajacej sig zebra¢ i odpowiednio przetworzyd W ograniczonym Czae
sie i ograniczonym kosztem. i
Drugie z wymienionych ograniczefi ma natomiast charakter bardzie]
podstawowy, poniewaz wiekszosé zasadniczych, bardziej zXozonych
decyzji, podejmowana Jjest w organizacjach z mys$lg o realizacji
- kilku wzajemnie nieraz konkurencyjnych celdéw, nie dajgcych sig
tsprowadzié do wspélnego mianownika". Dotyczy to szczegdlnie
organizacji dziaZajgcych w gospodarce socjelistycznej, gdzie
cele ekonomiczne, spozeczne i polityczne muszg byé trektowane co
najmniej réwnorzedniee )
Objecie diagnoza planistyczng, biezgcego funkcjonowania
i projektowania caego procesu sterowanis organizacjg wymaga
zastosowania wysoce zozonego zestawu modeli. Wynika to z kom-

pleksowego i hierarchicznego charakteru systeméw informacyjno-

decyzyjnych1/. .

Je Godciniski podaje prazyktadowe wyliczenie podstawowych mo=
duidéw systemu informacyjmo-decyzyjnego przedsigbiorstwa prze-
myskowego i modeli matematycznych stosowanych w ich diagnos-
tycezl. Wyliczenie to zawiera nastegpujgce elementy:

1. Badanie zmian w popycie i pliznowanie strategiczne rozwoju
przedsiebiorstwa obejmuje programowanie rozwoju w czasie W poO=-
staci segregowanych wielkosci zmiennych, programowanie zmian
okreslonych fragmentéw caosci /na przykiad rozwoju technclo-
gicznego ukadu/ oraz opracowywanie prognoz rynku Z wyrainym wWy=-
odrgbnieniem przewidywan, opartych na analizie zjawisk znanych
z przesziosci oraz dotyczgcych zjawisk nie majgcych historii.
Diagnoza ta wymage zastosowania w stosunku do pierwszego
z wymienionych elementéw modeli programowania dynamicznego

1/ Pore. rozdziaz III § 3.

2/ J. Go$cifiskis  Projektowanie systemdéw zarzadzania, ope cite
Be 224 = 226
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i analizy statystycznej prognez, w stosunku do drugiego modelu
‘programowania przedsiewzigé w czasie, W stosunku do trzeciego
wreszcie modeli statystycznych i symulacyjnych.

2, Badanie krétkotrwakych zmian w popycie i planowanie reakcji
' przedsigblorstwa na te zmiany wymaga zastosowania w celach diag-
nostycznych matematycznych modeli optymalizacji zapasdw.

.

3« Projektowanie wyrobdéw i sporzgdzanie niezbednej dokumentacji
wymaga stosowania diagnostycznych modeli programowania przed-
siewzieé i symulowania projektdw.

4. Planowanie dziaXalnosci i produkcji z uwzglednieniem planowa-
nia zdolnosci prodiukcyjnej wymaga zastosowania dla celdw diagno=-
zy zaczerpnigtych z badad operacyjnych modeli allckacji i prazye
, dziatu.

5. Planowanie operacji z uwzgledni.niem dwéch przeciwstawnych
sobie kryteridw, a mianowicie kryterium realizacji termindw
zlecen, wynikajgcych z powigzai wewngtrzzakiadowej kooperacji
i kryterium najlepczego obcigZenia urzadzehn wytuérczych, wymaga
zastosowania -~ jako narzedzi diagnozy - matematycznych modeli

allokacji i modeli kolejek z symulowaniem przebiegu procesu pPro=-
dukcyjnegos. A

6. Opracowywanie zlecenl realizacji poszczegdlnych zamdéwied w za-
leznoéci od wymaganych terminéw ich realizacji, czasu potrzebne-
g0 na wykonanie 2zadania, sekwencji technicznej i obcigzenie
paerku maszynowego wymaga zastosowania modeli kolejek jako narze-
dzi diagnozye. ‘

Te Podobnie i sterowanie wysyikg wyrobdéw gotowych wiaze sie
z zastosowaniem modeli kolejek.

8, Problematyka zaopairzenia w surowce, detale i narzedzia wigze
si¢ z zastosowaniem, opracowanym przez badania operacyjne, diag-
nostycznych modeli zapaséw.

9¢ Utrzymanie w ruchu i wymiana oraz remonty urzgadzeid wytwdr-
czych w oparciu o dane o stanie zuzycia, prawdopodobierisiwa
awarii ditpe wymaga zastosowania wypracowanych w badaniach
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operacyjnych modeli wymiany. Jest rzeczag oczywista, ze wszystkie
wymienione moduty 83 powigzane ze sobg i jest rzeczg bardzo
istotng rozszyfrowanie tego ukiadu powigzari.

Z powyzszego wyliczenia wynika wyragnie, 3ze j%go autor jest
zwolennikiem zastosowania w dilagnostiyce modeli matematycznych.
Trzeba jednak wyragnie zdawaé sobie sprawe z tego, %e przygoto-
wanie choéby przedstawionego tu tytuZem egzemplifikacji zestawu
modeli, dostosowanych do specyfiki dziatalnodci organizacji,
wymaga bardzo powasnego nakXadu siz i Srodkéw. Dotyczy to zwiasz-
cza modeli symulacyjnych. Coraz czedciej zwraca sig dzié uwage
na ogromne koszty adaptacji modeli symulacyjnych do zmian tych
czynnikéw w organizacji i jej otoczeniu, kitére nie byzy objete
modelem. Chodzi tu na przykad o zmiany technologii, struktury
orgenizacyjnej, formalnych regux dziatania, systemu prawnego
itp. Z reguiy okazuje sig, %e czas budowy modeli jest co naj-
mniej dwukrotnie dzuzszy od przewidywanego, a koszty dwukrotnie
wyzsze od preliminowanych. Niezaleznie jednak od poniesionych
nakradéw czasowych, materialnych i ludzkich ryzyko popeinienia
biedu, czyli nieuwzglgdnienia w modelu jakiejs zmiennej, waznej
dla wyniku dziakania, Jjest dodé znaczne i rodnie szybciej niz
proporcjonalnie wraz z kompleksyfikacjg modeli. Ryzyko -akie
w przypadku automatyzacji kompleksowych proceséw decyéyjnych
grozié moze nawet totalng katastrofa organizacji ‘. Pod wpiywem
przykrych niekiedy doswiadczell, wynoszonych przez wielkie wspoX-
czesne organizacje /zwkaszcza na zachodzie/ gze stosowania kome-
pleksowych modeli ‘matematycznych, a zwaszcza symulacyjnych,

- nastegpuje obecnie zardwno w teorii, jak i w praktyce zwrot . ku

modelom czqstkowymz/.

1/ Przyktadem moze byé chociazby gkodne w kodcu lat szesédzie~
sigtych bankructwo woskiego przedsiebiorstwa kompleksowo
stosujgcego matematyczne modele decyzyjne i systemy skompute-.
ryzowane IBN,

2/ W roku 1970 odbyta sie w Sestle /JUSA/ konferencja na temat
zastosowania metod symulacyjnych, na ktérej dominowax ten
wiasnie kierunek. Referat opisujacy doswiadczenia z symulacjg
szeroko stosujgcych te metode koncernu Lockhead Corpe wiel=
kiego wytwércy sprzetu lotniczego, nosiz znamienny tytuz
“"Simulation and iritation® /tsymulacje i zniecierpliwienie"/,
a jego autorem byt kierownik wydziau odpowiedzialnego =za
stosowanie metod symulacyjnych w Boeing Copre; Pore. JeH. Gol=~
dio: Simulation and iritation. Graduate School of Basiness
Administration University of Waeshington Sestle Washington 1970
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J. Godcinski wekazuje zreszta na niebezpieczenstwo zwigzane
ze stosowaniem mcdeli automatycznych piszac: %Poza obszarenm VY=
boru znajdujg sie przy tym te wezystkie czynniki, ktérych dzia-
Zania nie znamy lub nie jestesmy w stanie okres$lié w sposéb
umozliwiajgcy wxaczenie ich do modelu. Ogdlnie mozna zatem
stwierdzié, ze im bardziej rozbudujemy model, tym bardzie] zre-
dukujemy réznice miedzy modelem a rzeczywistym jego oryginaZenm,
Jednoczesnie jednak redukujemy mozliwodci rozwigzania zadania
w ogdle bads w oznaczonym terminie i podwazamy jego skonstruowa-
nie i rozwiq,zaniei ° :

Nieuchronnie rodzi sig wigc pytanie, w jaki sposéb zdyskon-
towaé niewgtpliwe korzysci zastosowania matematycznych modeli
diagnostyczrvch }polegajace przede wszystkim na mozliwosci opty=
malizacji niektdrych decyzj12 s sSkrécenie czasu ich podjecia
oraz automatyzacji zarzadzania, c¢zyli odcigzenia personelu kie-
rowniczego od podejmowania decyzji powtarzalnych i jego koncen=
tracji na sprawach zasadniczych/ bez narazania sie réwnoczednie
na nadmierne ryzyko podejmowania decyzji biernych i ponoszenia
wygérowanych, a trudnych "o przewidzenia kosztéw, opracowania
i rozwigzaniu modeli. Wydaje sig, ze jedynym rozsgdnym rozwigza-
niem tego dylematu jest mozliwie szerokie wspomozenie modeli
matematycznych modelami opisowymi, przyjecie zasady, %e modele
te sZuza sobie wzajemnie jako instrumenty kontroli weryfikacji
i modyfikacji oraz formuXowania ostatecznych diagnoz\i podejmo=
wania decyzji /rozwigzywanie probleméw z zakresu zarzadzania/ na
podstawie syntezy wnioskéw, piynacych z zastosowania modeli ma-
tematycznych i opisowyche :

1/ J. GoScifiski:  Projektowanie systeméw zarzadzania, ope cite
se 227

2/ Pod pojeciem optymalizacji nalezy tu rozumied tzw. "optymali-
zacje czgstkowe, polegajgce na maksymalizacji efektu na jed-
nostke nak¥adu 1lub ne minimalizacji naki*adu na jednostke
efektu w pewnym ograniczonym i dobrze okresSlonym obszarze
dziatania orgenizacji. Rachunek czgsto przeprowadzany jest
w jednostkach uniwersalnych. Oczywiste jest, Ze suma optimum
czgstkowych bynajmniej nie zapewnia optimum globalnego orga-

nizacji.
3/ Przede wszystkim wéwezas, gdy model _funkcjonuje w ramach
skomputeryzowanego systemu informacyjno-decyzyjnego. ke



liodele ma.tematyczne ______)_‘ liodele opisowe

Diagnoza

Decyzja

Przedstawione poglgdowo na powyzszym wykresie zasada wymaga
" kilku komentarzy:

1. Szereg waznych obszardéw decyzyjuych w organizacji z oczywis-
tych wzgleddw w ogdle nie poddaje sie modelowaniu matematyczne-
mue 53 to przede wszystkim decyzjs dotyczgce motywacyjnego ode
dziakywania organizacji na jej uczestnikéw oraz /co niemniej
wazne/ na jej spozeczne otoczenie1 s & takie caXg sfere ogdlnej
polityki organizacji nie poddajgca sie kwentyfikacji ze wagledu
na wspomniang juz wielorakosé celdw.

2. Istnieje szereg matematycznych modeli decyzyjnych, kidre po
okresie prébnego wdrozenia i modyfikacji mozna stosowad w kilkue
letnich okresach eczasu bez dalej idgcych modyfikacji do chwili,

1/ Oddziatywanie orgenizacji na jej 'spoZeczne otoczenie mnosi
w terminologii zachodniej teorii zarzadzanie nazwe Public
Relations /PR/. Por. na ten temat A.K. Kogmifiskis Dyrektorzy
gspélczeinych16przedsiebiorstw kapitalistycznych, rozdz. IV

4 5. 41 - 2
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gdy nie nastgpi istotna zmiana warunkéw, w ktdrych modele te
zostaly opracowane. PrzykZadem -mogg to byé modele optymalizacji
zapaséw, transportu, odnawiania urzgdzed itp. Oznacza to, ze
modele opisowe znajdujg tu swoje zastosowanie przede wszystkim
na etapie tworzenia i prébnego wdrozenia oraz modyfikacji modeli
' matematycznych Jjako ich punkiu wyjs$cia i przeskanki adapiacji
i zmian. Oznacza %o, e modele opisowe znajduja zsstosowanie
przede wszystkim na etapie konstrukeji modeli matematycznych
oraz ich przeksztazcania, czyli adaptacji do zmienionych warun-
kéw lub do specyfiki nowej organizacji, w ktdére] majg byé zasto=
sowanes

.

Budowe modelu matematycznego w powigzaniu z modelem opisowym °

mozna wéwczas przedstawié w uproszczeniu w formie ponizszego
rysunkus

Prébne rozwig-
Model . Model

. > 3| zanie modelu
opisowy matematyczny matematycznego

1

Konfrontacja danych
uzyskanych z rozwig-
zania modelu matems= | e
tycznego 2z modelem
opisowym

Dgzgc do coraz wigkszej precyzji modelu matematycznego mozna
te konfrontacje z modelem opisowym powtarzaé wielokrotnie.

3. Kazda istotna sfera dziaXania organizacji /lub inacze]j obszar
decyzyjny/ powinna znaleZé swoje odzwierciedlenie w modelu czy
to matematycznym, czy Po opisowym. Model jest bowiem Zrédzem
sterowania i nie dysponujgc modelem, nie sposéb danego obszaru
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dziaZXania orgeanizacji $wiadomie ksziaztowaé. Mozna wigc stwier-
dzid, ze wszystkie modele matematyczne funkcjonowania organiza-
¢ji majg swoje odpowiedniki w postaci modeli opisowyche Sg jed=-
nak pewhe sfery dzialania organizacji, kitdre objglé mozemy jedy-

nie modelami opisowymi.

4. Reprezentacja zwigzkéw  pomiedzy poszczegélnyml modelami
czgstkowymi, szczegdlnie istotna dla globalnej strategii organi-
zacji, ma z reguly charakter opisowye

W poprzednich rozwazaniach szwracalismy uwage jedynie na ry-
zyko popeinienia bedu, zwigzane 2z konstrukcja medeli matema-
.tycznych. Nie oznacza to oczywiscie, Ze modele opisowe nie stwa=
rzajg takiego ryzyka. Przeciwnie, niejedndznacznoéé Jjezyka opi=
sowego /dajgace o sobie znaé nawet wéwczas, gdy Jjest to jezyk cy-
bernetyczny traktowany jako swego rodzaju przenosnia/ powasznie
utrudnia korzystanie z modeli, sformuzowanych w tym jezyku, jako
ze Zrédta sterowania i nadaje im raczej charakter heurystyczny.
Utrudnienia te wynikaja przede wszystkim stad, ze, posugujac
sig¢ modelem opisowym nie sposdb jest jednoznacznie uporzadkowad
warianty decyzyjine wediug stopnia ich pozgdania przez decydenta,
niejednoznaczne sg takse opisy zaleznosci pomiedzy zmiennymi
zaleznymi i niezalesnymi, wystepujgcymi w modelach. Trudnosci
te prébuje sie przezwycigzad poprzez rdéinego rodzaju zabiegi,
takie jak na przyk*ad nadanie modelowi opisowemu formy drzewsz
decyzyjnego. 53 to jednek przede wszystkim zabiegi {ypu systema-
tyzacyjnego, nie przezwycigzajgce zasadniczej niejednoznacznosci
modelu. Zastosowanie modeli opisowych jako Zrddza sterowanis
organizacjami wigze si¢ ze swego rodzaju "przesunieciem funkcji'
tych medeli, polegajgcym na zastosowaniu do celdw sterowaniz
narzedzia, ktdére skuzyé winne raczej celom heurystycznym. Jest
to jednek nieuniknione, nie sposéb bowiem wyobrazié sobie w da=
Jjgcej sig przewidziel przysziosci, organizacji zarzqdzaﬂ;j Wy=
igcznie przy pomocy modeli matematycznych, wiazaoby sie to bo=
wiem, Jjak ju% wspomnielismy, =ze zbyt wielkimi kosztami i zbyt
daleko posunietym ryzykiem. '
Istnieje szereg Zréde: nieprawidZowodci i btedéw w modelowa-
niu, ktére wydaja si¢ byé wspélne modelom matematycznym i opi=
sowyme Re Ackoff wymienia wérdd nich nastepujaces
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1, Pierwszym z potencjelnych #Zrdédex wadliwego modelowania jeét
pomijanie w modelach zmiennych- decyzyjnych zaréwno tych, kitdre
poddaja sie sterowaniu przez decydenta, Jjak i %ych, ktdére sg
niestosowane, czyli traktowane jako "stany natury" lub strategia
podmiotéw konkurujgcych w jekié sposdb z decydentem. — Dobrym
przykradem pominiecia szmiennej decyzyjnej moie byé nie wzigcie
pod uwagge mozliwosci zmiany postaw i kwalifikacji personelu przy
sporzgdzaniu modeli polityki personalnej w organizacji. Suges-
tywnym przykzadem pominigcia zmiennych niesterowanych jest nie
wziecie pod uwage zmian éwiatowych cen surowcéw,

2, Druga przyczyng biedéw w modelowaniu jest, wedtug R. Ackoffa,
zmienianie charakteru zmiennych w modelach matematycznych. Moze
to polegad na przykiad na przejmowaniu .zaZozed o statosci CTZYNe=
nikéw 1lub na traktowaniu zmiennych ciggiych Jjako dyskretnych
albo odwrotnie. Procedura ta dotyczy tez i modeli opisowych,
gdzie takze niejednokrotnie abstreshuje sie od wpiywu zmian pew-
nych czynnikdéwe

3. Modele bywajg upraszczane poprzez zmienianie charakteru za=-
lesnodci funkcyjnych miedzy zmiennymi, czego przykiadem moze byé
w odniesieniu do modeli matematycznych sprowadzenie funkcji do
postaci kwadratowe] w modelach opisowych, 2zas$ operowanie twier=
dzeniem typu: im wigksze "z" tym wigksze "y" lub "z" rosnie
proporcjonalnie wraz ze wzrostem "y" itp., moze stanowié zrddzo
breddéw w modelowaniue.

4, Mozliwe jest takze uzyskiwanie rdznych aproksymacji'modelo-
wych poprzez manipulowanie ograniczeniami. oZna je zmieniaé
w réznych kierunkachs dodawac, odejmowad, modyflkowac. Re Ackoff
pisze na ten temat: "W praktyce jest powszechnie przyaete pomi=-
janie ograniczend w poczqtkowym rozwigzywaniu modelu i sprawdza-
nie, czy rozwigzanie uzyskane nawet w ten sposéb czyni zadosé
istniejgcym ograniczeniome Jezeli to zachodzi, nie popeinia sie
zadnego naduzycia. Je$li to nie zachodzi, mozna uwzgledniaé po
kolei istniejace ograniczenia /w kolejnosci dyktowanej przez
dogodnoséé matematvezng i rozwigzywa. model ponownie az do uzys-
kania rozwigzania odpowiedniego/. Na przykzad przy wyznaczeniu
najbardziej ekonomicznych partii produkeyjnych dla pewnej liczby

J
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wyrobéw wykonywanych na jednej i tej samej maszynie, mozna zna-
leZé rozmiary tych partii przy pominieciu ograniczonego czasu
dziakania tej maszyny" ‘.

Bigdy w modelowaniu dajg o sobie znaé w ten sposdéb, ze model
nie speinia nalezycie swych funkcji. W przypadku funkcji opisu
przejawia sie¢ to w tym, 2Ze model nie pozwala precyzyjnie ziden-
tyfikowad modelowanego obiektu, czyli odrdsnié go od innych.
W odniesieniu do funkcji wyjadnienia, biagd w konstrukcji modelu
wyraza sig¢ w braku logicznej relacji wynikania pomigdzy modelen
a stwierdzeniami, opisujgcymi rzeczywistosé. Wadliwosé modelu

. prognostycznego wyraza sie w tym, %e nie pozwala on przewidywad
standéw przysziych albo, chodéby tytulem préby, stanu terafniej-
5zego na podstawie informacji dostepnych z przesztoscie. Wadliwy
model sterowania nie pozwala utrzymadé ukiadu w granicach przewi-
dzianych przez normy sterowania. Bigdna konstrukcja modeli =

rojektéw wyraza sig¢ w ich niewykonalnodci oraz w niespeznieniu
przez obiekt wykonany wediug projekti jego zaloZonych'funkcji.

Z powyzszego rozwazania wynika Jednoczesnie, ze jedynym
sposcbem walidacji modeli, cazyli sprawdzania, czy nie zawierajg
bxeddw, Jjest ich prdébne zastosowanie w diagnostyce organizacyj-
neje. Kolejnym krokiem w procesie doskonalenia modeli jest oczy-
wiscie poszukiwanie #rdédex bteddéw w konstrukcji modeli po to,
by je zmodyfikowad. Cenng wskazéwka kierunkdw poszukiwania wWye-
dajg sie byé wskazane powysej za R. Ackoffem typy Zrédek breddw
w modelowaniu. Nalesy jednak pamigstad, %e zabiegi upraszczajgce,
ktére omawia Ackof?, moga, ale bynajmniej nie musza, prowadzid
de konstrukcji wadliwych, nalezy je wiec traktowad jeko poten=
cjalne kierunki modyfikacji modelu.

1/ Por. R. Ackoff: Decyzje optymalne eee Ope cite 8. 169
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3e Przeglad podsiawowych technik modelowania, stosowanych

w diagnostyce organizacyjnej

Rozwéj diagnostyki orgenizacyjnej doprowadzil do opracowania
licznego zestawu réznorodnych technik modelowania, poczynajac od
intuicyjnych; a koficzge ne wysoce standaryzowanych i w peni
skwéntyfikowanych1/. Hiektérym z 4{ych technik poswigcone sg
obszerne specjalistyczne opracowania.

Tutaj poprzestaniemy jedynie na‘gkrétowym ich oméwieniu, odsy-
zajgc Czytelnika do prac bardziej szczegdowych.

I. Xetody niekwantytatywne

1. Krestywne procesy myslowe, tekie jek indywidualna inwen-
cja, talent,'doéﬁiadczenie, prawidiowy osad, tzw. "burza mdz-
géwh itp. Prowadzg one do opisu sytuacji, obejmujqcego te jej
elementy 1 zaleznosci pomigdzy elementami, - ktére posiadaja pod-
stawowe znaczenie dla efektywnego osiggania zaZozonych celéw
dziaXania.

2. Odnajdywanie “czynnika decydujacego®™, czyli poszukiwa-

nie - na podstawie wspomnianych poprzednio metod intuicyjnych -
podstawowego elementu warunkujgcego prowadzenie dzialania.
CeI. Barnard definiowa ten element mnastepujaco: "Limitujacy,
strategiczny czynnik to ten, nad ktérym kontrola we wiasciwej
formie, we wiasciwym miejscu i czasie pozwoli osiggngé nowy sys-
tem lub zespdi warunkdéw, zepewniajgcy osiagnieciu celu"’/, .

1/ Encyklopedyczny przeglad technik modelowania, ze szczegdlnym
naciskiem polozonym na metody skwantyfikowane, zawiera ksigz-
ka W. Radzikowskiegos Techniki zarzadzania. PWE Warszawa 1974

2/ "Burza mézgéw" to metoda Ygrupowego myslenia" na zadany te-
mat; opiers si¢ na wymianie intuicyjnych sadéw i na zatozee
niun, Ze sposSréd wielu zgroszonych pomysidw znajduje sie prazy-
ngjmniej kilka dobrych. Inng metodg Yyrupowego mysélenia" na
zadany temat jest tzw. metoda delficka, z tg jednak rdézmics,
%ze nie opiera sig¢ ona na wspdlnej sesji, lecz odbywa sie ko=
respondencyjnie. Podstawg jest program starannie przygotowa-
nych ankiet indywidualnych, kierowanych do wybitnych specja-
listéw w réznych dziedzinach i stopniowe uzgadnianie opinii
poprzez informowanie kazdego z uczestnikéw ankiety o odpo-
wiedziach zg¥oszonych przez pozostalych. Pore. W. Radzikowski,
OPDs eitse Se 23"25 *

./ €«J. Barnard: The functions of the exeactive., Cambridge,
liassachusets Harvard University Press 1959, s. 203
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3. Proste Zadcuchy i tablice decyzyjne, jek na przykzad
"drzewa decyzyjne" lub tabelaryczne zebtawienia, prezentujgce
zestawienie argumentéw za i przeciw dlas kazdego warianty decye
zyjnegkoraz Z przypisaniem im pewnych intuicyjnych wad i praw-
dopodobiefistw, Najbardziej reprezentatywna jest tu netoda drzewa
decyzyjnego, ktéra We Radzikowski charakteryzuje pray pomocy
nastepujgcych zaozend:

-~ osoba podejmujaca decyzje wybiera Jeden kierunek dziaZania

sposréd wielu mozliwych, o

- dziatanie w obranym kierunku prowadzi do wystgpienia jakiegos
. zdarzenia, jednego sposréd wielu mozliwych,

~ zaistnienie tego zdérzenia Jest zmienng przypadkowg o okresloe
nym & priori prawdopodobieﬁstwie,

- zbidér takich mozliwych zdarszer losowych i ich prawdopodobieri~
stwo zalezy od wybranego uprzednio kierunku dziatania,

- losowy skutek decyzji pociaga za sobg nastepng decyzje itd.,
Cco prowadzi do wytworzenia sie dZugiej serii, Czgsto wiec 8po=-
rzgdza sie podobny do drzewa wWykres sieciowy, aby przedstawid
cigg decyzji, przypadkdw losowych: i réznych ich kombinacji1 °

Wiedza, na podstawie ktdrej konstruuje sie drzewa decyzyjne,
pochodzi najczgsciej z intuicji, doéwiadczenia, ogbélnej znajo-
mosci rzeczy oraz empirycznego poznania zdarzen zachodzgcych
W przesziodci w modelowanym fragmencie rzeczywistosci lub jemu
podobnych.

O0to najprostszy przykzad dendrytu decyzyjnego w ksztalcie
"drzewa®: g

i

1/ W, Radzikowski, op. cit, 8¢ 34~ 35
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In bardziej precyzyjne jest przewidywanie i estymacja praw-
dopodobienstiwa nastepstw przysziych wariantéw dziatania, a takze
w im wiekszym stopniu poddaje sig¢ kwantyfikacji cel; kryterium
oceny dziaZai, tym bardziej metoda "drzewa decyzyjnego"™ =zblisza
sig do rodziny metod kwantylatywnych. Jest to wiec technika,
ktéra trudno jedneznacznie zakwalifikowad jako kwantytatywng lub
niekwantytatywng, abstrahujgc od konkretnych zastosowari.

4es Wyjasdnianie faktdéw zaobserwowanych w modelowanym obszarze
rzeczywistosci w oparciu o ogdlniejsze teorie psychologiczne
i socjologiczne. Metoda ta jako $cisfle sprzezana z empirycznym
badaniem rzeczywistosci zostanie szeroko oméwiona w nastepnym
rozdziale, '

5¢ "Organizacja jako taka", czyli sformalizowany podziak
zadend kompetencji i informacji, ktéry modeluje w okreélony spo-
s6b kazdy rozwigzywany w ramach organizacji problem, narzucajac
okreglone rozwiazania i tryb dochodzenia do nich. Jest to nie-
jednokrotnie element konserwatywny, utrudniajacy wdrazanie inno-
wacji. Tego podejsécia do modelowania probleméw nie époséb jednak
pomingé w diagnostyce organizacyjnej, gfzie powinien byé trakto=-
wany jako poréwnawczy ukiad odniesienia w stosunku do rozwigzaid
"nieszablonowych®, ;

6. Podobna do powyzszej techniki modelowania jest analiza
zasad polityki i procedur organizacyjnych; czyli zespoizu sforme-
lizowanych i niesformalizowanych regut decyzyjnych, obowigzujg=-
cych w organizacji /na priyklad zasada realizacji  zaméwien
wed}ug kolejnosc® zgkoszenia/.

7o Czegsto bezwiednie stosowang przez ludzi metodg modelowa-
nia réznych sytuacji zyciowych jest posiugiwanie sie stereotypa-
mi i uproszczonymi zasadami Zyciowymi, takimi jak na przyk*ad:
_"dla robotnika najwazniejeszg sprawg Jjest wysokosé zarobku",
"mrodziez lekcewagy opinie starszych", ‘'nalezy w terminie zwra-
caé pozyczki" itp. Diagnoza organizacyjna wymaga niejednokrotnie
rozszyfrowania owych ‘"prywatnych modeli" w ustalenia ich wpywu
na zachowanie sig ludzi w organizacjach. Wymaga to odwoania sig
do empirycznych badan socjologicznych;
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8o Logika rozwigzywania probleméw polegajaca; zgodnie z tym
co pisalismy w rozdziale III, na poszukiwaniu na drodze stop-
niowych przyblizer "drogi", czyli zespozu nastepujacych po sobie
wykonalnych dziaad, prowadzgcych od rozpoznanego stanu aktuale-
nego do precyzyjnie okreslonego stanu pozadanego. Jedna z odmien
tej metody modelowania jest technika "twdrczego poszukiwania®,
lietod¢ te zaproponowaz w poiowie lat szesédziesigtych Igor An-
soi‘f1 i ckresliz sugestywnie jako "podejsScie kaskadowes Polega
onc na sformukowaniu pierwszego projektu "w ogdlnych zarysach®
i nastgpnie stopniowej precyzacji alternatyw decyzyjnych w re-
zultacie coraz dokzadniejszego przewidywania efektdw projektu”.

Se hiodele logiczno-analityczne przedstawiajgce w formie opi=
56w, wykreséw i schematéw blokowych uktady podstawowych zalege
nosci, skiadajgcych sie na proces funkcjonowania organizacji,
sterowania nig lub realizacji w jej ramach przedsigwzigcia bedg-
cego przedmiotem analizy. liodele takie przybieréja czesto postad
iodeli cybernetycznych. Powstajg one na podstawie zaXozenia
formalnej tozsamosSci lub podobiedstwa pomiedzy modelowanym frag-
mentenn rzeczywistodci a abstrakeyjnymi modelami procesdéw stero=-
wania wszelkiml ukadami o okresflonych cechach /npe ukXadami
probabilistycznymi/ 1lub wezszymi grupsmi obiekidw o okreslonych
cechach /np. automaty, serwomechanizmy, maszyny lub organizmy
zywe/. liodele cybernetyczne sg tu swego rodzaju "przenosnig",
pozwalajaca pokazad w przejrzystej, logicznej i sugestywnej for-
nie zasadnicze prawidZowodci rzgdzgce modelowanymi fragmentami
rzeczywistodci. Nalezy jednak ramigtad o tym, Ze zalozenie podo~
biedstwa lub identycznosci pomiedzy rzeczywistosciag a ukkadami
cybernetycznymi lub ich modelami ma charakter aprioryczny: nie
podlega empirycznej weryfikacji wprost. Jedynym dostepnym sposo=-
bem sprawdzenia zasadnosci tych zaozeri jest zastosowanie
w praktyce sterowania rzeczywistoscig wnioskdw, wynikajgcych
z jej cybernetycznego modelu.

10. Proste wykresy i opisy wskazujgce na wzajemny zwigzek
kolejnos¢ realizowanych w organizacjach czynnosci.

%

1/ TeH, Ansgff: Corporate Strategy. Mc Graw Hill New York 1965,
Se 24 - 28+ i
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11. Analiza ksiggowo-finansowa przedsigbiorstwa lub organi-
zacji jest technikg modelowania, polegajaca na wykorzystaniu
powigzanych ze sobg dokumentéw ksiggowych i wyciggnigciu stagd
wnioskéw, dotyczgcych aktualnego stanu oraz zespozu dostepnych
alternatyw przysziego dziaania, Mamy wigc do czynienia z opisem
sytuacji finansowo-ekonomicznej organizacji, bgdgce]j swego ro=
dzaju modeleme

12. Wazng metods 'diagnostyki organizacyjnej Jjest analiza
i modelowanie systemu informacyjno-decyzyjnego. Analiza jest
podstawg przeprojektowywania i projektowania gysteméw informa-
cyjno-decyzyjnyche Problematyka ta byta juz przedmiotem rozwazen
w skrypcie "Zarzgdzanie systemowe - istota, zasady, procedura®.
Przypomnijmy, %e chodzi tu o ustalenie podstawowych merytorycz-
nych modukéw systemu, przedstawienie wzorca powigzan informacyj-
nych, ustalenie funkcji systemu informacyjno-decyzyjnego w kon--
kretnej organizacji, okreslenie i skonfrontowanie ze sobg kon-
strukcyjnych i eksploatacyjnych parametrdéw systemu.

13, Wsréd technik mcdelowania, stosowanych w diagnostyce
organizacyjnej, wyodrebnié¢ mozna rodzing metod, okreslanych mia-
nem "opisywanie przysztosci'. Wérdd tych metod wymienia sig
"naukowe fantazjowanie" i "naukowe kreowanie przyszzosci", gdzie
role decydujacg odg}ywa kreatywnos$é i poszukiwanie rozwigzan
przyszosciowych, wykraczajgcych poza przyjete schematy rozumo-
wania, Bardziej rygorystyczna jest metoda budowania "scenariu-
szy" przysziosci, zakiada bowiem analize mozliwosci realizacji
przewidywanych stenéw przysziosci, opartej o poznanie dynamiki
badanego systemu. O ile "naukowe fantazjowanie" i "naukowe
kreowanie przysziosci" moze koncentrowaé sie na pewnych wybra-
nych elementach i nie troszczyé o pozostate, to scenariusz po-
siadaé winien charakter kompleksowy.

Jeszcze bardziej precyzyjne sg "badania morfologiczne™ opar=
te na analizie sjstemu istniejgcego, scharakteryzowanego zbiorem
arbitralnie wybranych parametrdéw oraz ne ocenie mozliwosci dal-
szego rozwoju kazdego z tych parametriéw. Obraz stanu przysziego
otrzymuje sie poprzez wybér okreslonych wartodci poszczegélnych

perametréw. Im bardziej precyzyjne i zmatematyzowane sg metody
v L
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estymacji standéw przysziych parametréw systemu i ich prawdopodo-
bienstw, w tym wigkszym stopniu "badania morfologiczne" PrZye
blizajg sig¢ do rodziny skwantyfikowanych +technik modelowania.
Jest to wigc metoda "pograniczna", 2Zaczgca w sobie elementy
kwantytatywne i niekwantytatywne, podobnie jak wymieniona PO=
przednio metoda “"drzewa decyzyjnego" ‘.

II. Me t od y kwantytatywne

Zanim przystgpimy do wyliczenia wasniejszych technik mode-
lowania, sprébujmy blizej okreslié znaczenie terminu “metody
kwantytatywne" jako przeciwstawienia metod niekwantytatywnych.

' Przede wszystkim nalezy uswiadomid sobie, ze techniki, ktdre
okresliliémy jako niekwantytatywne, moga oznaczad takse zastoe
sowanie brostych obliczen czy wzoréw<’,

Ich rola jest stuzebna i czastkowa w stosunku do ogdélnej koncepe-
cji modelu, ktérej nie da si¢ przedstawié w jezyku matematyki,
Kwantytatywne metody modelowania opierajg sie natomiast na pez=-
nej algorytmizacji modelowanych probleméw, czyli przedstawienia
modelu w catosci w jezyku matematyki. Mozna to uczynié wéwezas,
gdy modelowany system rzeczywisty X Jjest izomorficzny w stosunku
do systemu matematycznego ¥, %o znaczj, gdy wszystkie elementy
i sprzezenia systemu X sg jednoznacznie przyporzgdkowane elemen-
tom 1 sprzeszeniom systemu Y, Przypdrzqdkowanie to ma oczywiscie
charakter arbitralny, podobnie jak w przypadku modeli cyberne-
tycznych; podobnie tez weryfikecje modelu w stosunku do mode~
lowanej rzeczywistosci przeprowad zamy na drodze obserwacji skute
kéw decyzji generowanych przez model. "System matematyczuy"
sktada sig¢ ze zbioru wiasciwych w matematyce elementdw, takich
Jak liczby, punkty, wektory, macierze oraz scidle okreslonych
relacji miedzy nimie W rzeczywistodci elementy systemu matema-
tycznego sg na ogétr definiowane wytacznie przy pomocy okreslom
nych relacji miedzy nimi. System matematyczny nie ma okreslonej
zawartosci. Na prazykrad zbidr dodatnich liczb carkowitych, na

1/ Pors W. Radzikowskic  op. cite 5o 26« 29

2/ Wszelkie badania socjologiczne prowadzi sie z reguxy pruy
uzyciu statystycznych metod obliczanis wynikéw, nie sposdb
tez wyobrazié sobie analizy ksiggowej bez dokonywania réznego
rodzaju ohliczed itp.
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ktérych okreslona jest operacja dodawania, stosuje sig¢ jednakowo
dobrze do wielbZgddéw, pomaranczy czy lat.

I'6wi sig, %e dwa systemy matematyczne sg izomorficzne, Jje-
#e1i moze byé ustalona odpowiedniosé jednoznaczna migdzy elemen-
tami jednego i drugiego systemu oraz gdy wszystkie relacje za-
chodzgce pomiedzy elementami jednego systemu zachodzg takze
miedzy odpowiédnimi elementami drugiego. Izomorfizm pomiedzy
dwoms systemami matematycznymi indukuje pojgciowy izomorfizm za-
chodzgcy miedzy konkreinymi systemami, reprezentowanyml przez
wspomniane systemy matematyczne. Jasniej mozna powiedzieé, ze
dwa konkreine systemy sg W sposdb pojeciowy izomorficzne, jezeli
obydwse mogg byé przedstawione przy pomocy tego . samego modelu
matematycznego ‘o : '

Po to jednsk, by zastosowaé matematyczne techniki modelowania,
izomorfizm nie jest konieczny. Wystarczy, by pomiedzy modelem
e systemem rzeczywistym szachodziXa co najmnie]j relacja homolo-
giczna polegajgca na tym, e kazdemu elementowl i sprz¢zeniu mo-
delu matematycznego odpowiada konkretny element i sprze¢Zenie
vkradu rzeczywistego, ale nie odwrotnie. Oznacza to, ze model
nie w peini opisuje rzeczywisto$é, ktdéra przejawia wigkszg réi-
norodnosé z interesujgcego konsiruktora modelu punktu widzenia.
Po %o wiec, by posiugiwadé sie modelem, w celu, do kidrego jest
przeziaczony, zmuszeni Jestesny wprowadzié do struktury mate-
métycznego zapisu pewne elementy‘opisowe lub spioryczne zaio-
zenia wupraszezajgee, c©zyli elementy niekwantytatywne. Powstajsg
w ten sposdéb "mieszane" techniki modelowania, kitdére truano jest
jednoznacznie zakwalifikowaé jako kwantytatywne lub niekwanty-
tatywne. Przyktady takich technik zawiera poprzednia analiza.
Kwantytatywnosé technik modelowania jest wiec w pewnym sensie
cechg stopniowalna. Techniki "w peini% kwantytatywne to takie,
ktdére operujg modelami zawierejgcymi wyZgcznie wartosci dajace
sig precyzyjnie 'przedstgwié w formie wymiernej bez przyjmowsnie
zalozer upraszczajacych /na przykiad o liniowosci anelizowanych
zjawisk/, Sg to przypadki stosunkowo rzadkie w diagnostyce orga-
nizacyjnej. Wynika stad umownos¢ podzislu na kwantytatywne

1/ 4. Repaport: Zastosowanie izomorfizméw matematycznych w ogél-
nej teorii systeméw. "Prakseologia" nr 2/46/1973. Por. takie
he Zawislak: lietodologia systemowa w zarzgdzaniu. "Wektory"
nr 771974 r.
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i niekwantytatywne techniki modelowania. Zastosowalismy +tutaj
ten podziaz giéwnie ze wzgleddéw praktycznych. Stosowanie tech—
nik modelowania, ktére okreslilismy jako niekwantytatywne, nie
wymaga odwozania sie¢ do specjalistéw z dziedziny metod matemae
tycznych ani do elektronicznej techniki obliczeniowej¢.Natomiast
peine zdyskontowénie w prakt ze diagnostyki organizacyjnej, ko=
rzysci, Jjakie daja metody uznane tu za kwantytatywne, wymaga
speznienig tych warunkdéw.

Poniewaz zastosowanie matematycznych technik modelowanis ma
juz w diagnostyce organizacyjnej dosé diugs tradycje, wywodzaca
sig ze szkoiy matematycznej w ekonomii, zacznijmy od wymienienia
‘tradycyjnych technik modelowania matemaiycznego,

1e Przyktadem techniki modelowania, wywodzacej sig z tra-
dycji ekonomii marginalnej, moze byé analiza kosztdw kraicowych
/czyli. kosztéw zwiekssenie produkcji o nieskohczenie mate Przye—
rosty/ i przyrdéwnywania ich do Jjednostkowej ceny Sprzedawanego
produktu w celu maksymalizacji lkwoty zyskue Zastosowanie tej
metody dobrze ilustruje ponizszy prosty wykres.

Koszty * :
Koszty
‘ kraiicowe

Cena jednostkowa

== Wielkos$¢ produkeji
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Jak widaé, zwigkszenie produkcji z A do Bw wyniku anélizy
kosztéw krafcowych’ pozwala zrealizowaé dodatkowo kwote zysku,
ktdérg symbolizuje zakreskowana powierzchnia, Wynika stgd znana
zasada zréwnania kosziéw kraicowych z ceng. '

Ekonomia marginalna dostarcza tez i innych technik modelo-
wania; polegajgcych na pordwnaniu stanu faktycznego z pewnymi
wzorcowymi zasadami, wyrazZonymi w postaci réwnesd. Przykradami
moga tu byé znane zasady wyréwnywania produkcyjnodci kradicowych
i kradcowych stép substytucji czynnikéw wytwérczych we wszyste
kich ich zastosowaniach ‘. Ograniczenia praktycznej stosowal-
nosci tych metod wynikaja z trudnosci pomiaru takich wielkosSci,
Jak koszty kradcowe 1 produkcyjnosdci kraficowe czynnikéw wytwér-
czyche W warunkach gospodarki socjalistycznej dodatkowym utrud-
nieniem jest fakt, Ze stosowane w prakityce gospodarczej ceny nie
odzwierciedlajg relacji rzadko$ci czynnikéw wytwérczych w g&épo-
darce narodowej. Podejmowane sg wigc préby obliczenia specjalnie
dla celdéw modelowania tzw. "cen cieni" /shadow proces/ lub "ocen
obiektywnie uzasadnionych" /objeké&wnyje ocenki/Z/; Takze i te
préby napotykajg na powazne trudnosci obliczeniowes Prace pro-
wadzone w wielu krajach, a zwaszcza w ZSRR, pozwalaja jednak
przypuszczaé, ze techniki modelowania, wywodzace si¢ z tradycji
ekonomii matematycznej, mogg Jjeszcze odegraé powazng rolg
w diagnostyce organizacyjnej. ;

2, Wyspecjalizowane matematyczne modele w diagnostyce kone-
struowane sg dla celdw oceny ekonomicznej ‘efektywnosci inwesty=-
cji. Przyjmujg one postaé rdéinego rodzaju wzordéw i formuk, umo-
Zliwiajqcych obliczenie efektywnosci inwestycji. Na podstawie

1/ Pora.: Ekonomia polityczna socjalizmu ope cit. rozdziaxz 10,
dodatek A so 127 =140, Przypomnijmy, %e produkcyjnosé kran-
cowa czynnika wytwérczego jest to stosunek przyrostu /lub
zmniejszenia/ produkcji do przyrostu /lub zmniejszenia/ ilos-
ci' zatrudnionego czynnika wytwérczego, ktéry te zmiang pro-
dukcji wywoxat. Krarcowg stopg substytucji czynnikdéw wytwér-
czych vq i vV, nazywamy za$ stosunek przyrostu /lub zmniejsze-

nia/ czynnika wytwérczego v, do przyrostu " lub zmniejszenia
czynnika wytwérczego vi przy niezmienionej ilosci produkitu X.

2/ Szczegllnie cenne sg badania tych probleméw podejmowane przez
ekonomi¢ matematyczng w ZSRR /prace Kantorowicza, NawozyZowa
i innych/e ©Pore J. Beksiak: Matematyka w radzieckiej eko-
nomii. KiW Warszawa 1966 2

’

43



niektérych spoéréd tych wskafnikdéw oblicza si¢ ekonomiczng

efektywnoséé inwestycji bez dyskonta czyli wziecia pod uwagg

czynnika czasu. Dokonuje sig wigc poréwnania koszitéw inwestycji
z uzyskenym w jej wyniku dochodem. Inne wskafniki uwzgledniajg

dyskonto, czyli zréznicowanie w czasie wartosci réinych strumie-

ni pienigdza w caxym okresie "gycia" inwesiycji. -

3. Liczna rodzina gkwaentyfikowanych modeli decyzyjnych sZuzy
ocenie i projektowaniu koordynacji w czasie przedsigwzigl orga-
nizacyjnych. Najstarsze z tych technik modelowsnia sg tzw.
"wykresy Gantta", pozwalajgce przy pomecy prostego schematu po-

. réwnywaé wykonanie z zamierzeniami. Technika ta polega na po=-
dziale szadai ogdélniejszych na bardziej szczegbiowe i wyraZnym
okresleniu w formie graficzne] zamierzonege czasu trwania kazde-
go z, nich. letoda ta, cpracowana jeszcze w 1917 roku, stosowana
jest do dzig mimo powagnych brakdéw, polegajacych na niemoznosci
uchwycenia zaleznosSci miedzy zadaniami szczegdiowymi. Udoskona-
leniem wykreséw Gantta jesi tzwe "system kamieni milowych"®
/milestone system/. Technike 1t¢ 3zastosowanoc po-raz pilerwszy
w USA w czasie wojny Koreanskie] w celu koordynacji przedsie-
wzigé zwigzanych z produkcjg Owczesnej generacji rakiet balie
stycznych. Udoskonalenie w stosunku do wykresdw Ganttg polega na
tym, e zaznacza sig¢ decydujgce momenty kaszdej  czynnosSci /Jowe
T"kamienie milowe"/, co pozwala ns numeracje wedug kolejnoéci
realizacji czynnosci skZzadajacych sie na kilks zadan realizowa=
nych réwnoczesnie.

Bardziej udoskonalona technikg harmohogramowania jest metoda
okreslana w literaturze anglosaskie] wnmianem L.0OeBe /line of
balance/. lietods ta zostata opracowans na poczatku lat czter—
dziestych dla potrzeb amerykanskiego przedeiebiorstwa Goodyear
Company /wielkiego producenta opon samochodowych/. Jest o sto=
sunkowo prosta metoda minimalizacji zapaséw surowcdw i materiae
6w poprzez koordynacje zbilansowania programas produkcji i pro-
gramu zaopairzenia, pod warunkiem jednak, ze pewnos¢ realizacii
obu tych programéw jest znaczne1 e

1/ Pors heW: Miller Schedule, cost and profit Control with PERT
Mc Graw i H.U. New York 1963, s 17
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4, Nowoczesng odmieng technik modelowania, suzacych ocenie
i projektowaniu programéw koordynacji dziatei sg tzw. "metody
sieciowe™, szeroko omawiane w naszej literaturze i coraz
powszechnie]j stosowane w praktyce. Najprostszg ich odmiang jest
tzwe "metoda Sciezki krytycznej" ' /Critical Path Method - CPM/.
Pozwala ona.uchwycié ciag czynnosci posiadajgcych podstawowe
znaczenie dla realizowanego przedsigwziecie /na przykZad inwes-
tycji/, czyli nalezgcych do tzw. przysziych wydarzed na podsta-
wie informacji dotyczgeych przesziosSci. . Posiada to ogromne zna-
czenie dla prognozowania i planowania i dlatego wspomniane po-
przednio intuicyjne nieskwantyfikowane techniki przewidywania
przyszzosci muszg byé wspomagane bardziej precyzyjnymi skwanty-
fikowanymi metodami modelowania.

RoU. Ayers pisze na ten temats "Wiele probleméw ekstrapola=-
cji w istocie dotyczy sprawy ujmowania niesfornych danych w ma=
tematyczny kaftan bezpieczenstwa. Trudnosci sg nastepujace: przy
danej skoriczonej liczbie N punktéw, istnieje co najmniej jeden
wielomian stopnia N-1, kitéry dokzadnie pasuje do wartosci rze-
czywistych oraz - oczywiscie =~ istnieje nieskoificzena liczba
wielomianéw wyzszego stopnia, nie méwigc juz o innych /przestep-
nych/ funkcjach, ktére sg réwniez dokzadnie dopasowane. Ta nie=
skoiczonosé funkcji nie jest ograniczona zadng szczegbélng ob= .
wiednig, nie mozna tez o niej powiedzieé nic szczegdlnie intere-
sujgcego jako o klasie funkcji. Krétko méwigc, nie ma zadnych
powodéw, by preferowad kidrgkolwiek z nich. Jasne jest, ze pro=
blem nie polega na tym, by znalesé funkcje, dokiadnie dopasowa-
ng /do funkcji obrazujgce]j tendencje obserwowane w przesziosci =
dopisek méj AKK/, poniewaz i tak nie ma jednej jedynej, lecz na
tym, by znaleZé funkcje najlepiej dostosowang i wiarygodnqel.
Trafnosé wyboru, sprawdzalng oczywiscie jedynie ex post, wyrazié
mozna matematycznie jako minimum wariancji lub sumy kwadratéw
ovdchylefis Stosowane w praktyce - kryteria wyboru <tos prostota
morfologiczna, wyréwnanie i symetria. Bardziej skomplikowane,
aczkolwiek oparte na podobnej zasadzie /konstrukcji siatek czyn-
nodci przy wykorzystaniu o teorig graféw/ sg inme metody siecio-
we, jak na przykzad PERT - koszt i PERT =~ czas, pozwalajgce

1/ Pore. np. S. Bladowskis Metody sieciowe w planowanin i orga-
nizacji pracy. Mc Grew - Hill. New York 1963, s. 17 o

2/ RoV. Ayers: Prognozowenie rozwoju techniki i planéwaﬁie dzu-
gookresowe. PWE Warszawe 1973 s. 132
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minimalizowaé koszt lub czas trwania realizowanych przedsie~
wzieée. Takze i te metody sa u nas powszechnie znane. W ostatnich
latach opracowano szereg nowych metod sieciowych stosowanych za
granicg od kilku juz lat, aczkolwiek stosunkowo mniej znanych
W Polsces Jako najistotniejsze z nich W. Radzikowski . Wymienia
nastepujagces

- General - PIRT /Generalized Network Approsch to the Plenning
and Schoduling of Research Projects/</;

- CAPERTSIM /Computer Assisted PERT Simulation/B/;
- GERT /Grephical Evolustion and Review Technique/4!;

Istota tych metod polega na tym, Ze pozwalajg one na wziecie pod
uwage wszystkich praktycznie mozliwych wariantdéw sekwencji dzia-
Zad. '

5. Wspéiczesna diagnostyka organizacyjna operuje bogatym
zestawen statystycznych technik modelowania, szuzgcych ekstra~
polacji dotychczasowych trendéw, czyli przewidywania probabili-
styczne lub logarytimiczno~probabilistyczne przeksztaXcenia funk-
cji obrazujacych tendencje dotychczas zaobserwowane. Oznacza to,
ze tekze statystyczne modele ekstrapolacji zawierajg w sobie
elementy intuicyjne.

6. Diagnostyka organizacyjna stosuje szereg metod modelowa-
nia, zaczerpnielych z ekonometrii. Najbardziej znang z nich jest’
metoda liczenia nakZadéw i wynikéw /input-output analysis/,
okreslena takze miarem analizy . &trukturalnej. MNetoda ta polega
na przedstawieniu w formie modelu macierzowego carkowitych na-
kzadéw na jednostke produkcji przy uwzglednieniu wszystkich

1/ We Radzikowski op. cite 8¢ 131~ 132

2/ He Eisner A. Gueneralized network approsch ‘%o the planning
and scheluling of a research projekt operations, Research
1962 nr 1, cytuje za W. Radzikowskim Ope cite 8¢ 151

3/ CAPERTSIM: Computer Assisted PERT Simulation. PERT Orienta-
tion and Traning Center, Waszyngton 1965, cytuje za W, Radzi-
kowskim ope cite so 132

4/ A, Pritaker: Grap hical evolustion and review technique,
Journal of Indusirial Engineering 1964 nr 2, cytuje za W. Ra~
dzikowskim op. cit. s. 132 )

‘
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jednostkowych  nak*adéw bezposrednich i nak*adéw posrednich
wszystkich rzedéw we wszystkich stadiach produkcji, poczynajac
od wydobycia surowcéw. MNetoda ta zostara opracowana w poczgtko-
wej wersji w latach dwudziestych w ZSRR jako forma prezentacji
gaxgziowych bilanséw gospodarki narodowej. Zespékt pracujacy pod
kierownictwem W. Leonitiefa w USA dalej udoskonalat* +t¢ metode
w latach trzydziestych, opracowujac metody pogiebionej analizy
powigzan miedzygateziowych. W ckresie II wojny éwiatowej wiadze
amerykanskie zastosowairy te metode do planowania produkcji zbro-
jeniowej. Obecnie metoda ta jest rozwijana i doskonalona nadal
zaréwno jako narzedzie analizy gospodarki narodowej jako caXog-
ci' ¥, jak tez jako technika planowania techniczno-ekonomicznego
w przedsigbiorstwach przemysiowych.

Zastosowanie tej metody stwarza miedzy innymi nastepujace
mozliwoscis
= przy znanym wektorze produkcji cazkowitej mozna ustalié wiel-
kosé¢ produkcji koficowej, plan zapotrzebowania na produkcje wias-
ng, plan zaopirzebowania na materiaty, 1liczbe roboczogodzin,
moce produkcyjne, wielkos$é funduszu pZac itp, '

- przy znanym wektorze produkcji koricowej mozna obliczyé wiel-
koséé cerkowitej produkcji wyrobdw, zuizycie materiaidéw, fundusz
ptac, wielkoS¢ zaangazowanych mocy produkcyjnych itp,

- zakradajgc, %Ze znana jest czedé produkcji carkowitej, ograni-
czona maksymalng zdolnoScia produkcyjng, oraz czes$é produkcji
kotcowej, ograniczona strukiurg systemu produkcyjnego, mozna
okreslié ogblng strukture wyrobdéw, obliczyd wielkosé produkcji

cazkowitej dla niektérych pozycji, a dla pozostarych wielkosé
produkcji kodcowej, mozna tez ustalié plan zapotrzebowanie na
czynniki wytwércze,

- znajac czgsSciowy wektor produkcji towarowej i mozliwoSci pro-
dukcyjne, mozna po ustaleniu funkcji celu obliczyé optymalny
plan produkcji éaZkowitej /minimalizujgcy nakiady na jednostke
eiektu/ oraz sporzadzidé na tej podstawie plan zapotrzebowania na

1/ Pors mnpe L. Tieriechow: Metody ekonomiczno-matematycznee
PWE Warszawa 1970, a takze S. Krapkowski Z. Cigciwas Fréj=-
czynnikowy model gospodarki socjalistycznej. PWN Warszawa
1973 . :
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poszczegdélne czynniki wytwércze1/

Analizae nakadéw i wynikdéw opiera sie na zalozeniu, e meto-
dy produkcji, czyli wspdiczynniki techniczne naktaddéw bezposred-~
nich i posrednich, sg znane' i dane z zewngtrz, czyli nie podle-
gajg weryfikacji w procesie modelowania. Istotnym ograniczeniem
tej metody jest takze jej statyczny charakter: mnie pozwala ona
analigzowad zwigzkdéw Zgczacych stany systemu w rdznych momentach

CczaslUe

7. Prébg przezwyclezenia ograniczen, jakie stwarza statyczny
charakter analizy nakaddw i wynikdw, sg metody programowania
. dynamicznego, pozwalajgce modelowac wielostopniowe, sekwencyjne
procesy podejmowania decyzji, w ktdérych dokonuje sie kolejno wy~-
boru migdzy dwiema lub wigcej mozliwoSciami i w ktdrych wybory
nastepne zdeterminowane sz przez wybory poprzednie. Jezeli mo-
zemy jednoznacznie okreslié tak pojmowane nastepstwo zdarzed
/czyli jezeli rozwigzujemy problemy dobrze ustrukturalizowane/,
W programowaniu dynamicznym stosuje sie deterministyczne modele
liniowee Jezeli Jjednak mamy do czynienia z problemami sXabo
ustrukturalizowanymi, stosujemy probabilistyczng odmiane progra=-
mowania dynamicznego: zadania sproksymowane modelami probilis-
tycznymi rozwigzuje sig¢ metodami programowania nielinioweg02 o

8. Najblizszym spoérdd matematycznych technik modelowania
przyblizeniem do rzeczywistosci charakteryzujg sie metody symu-
lacyjne, o ktdérych wspomniano jué w poprzednich rozwazaniach.

We Radzikowski dzieli metody symulacji na dwie grupy:

a/ metody matematyczne zwesne *acznie metodami Monte.Carlo, sto=-
sowane bez wykorzystania komputerdéw lub przy ich wykorzystaniu,

b/ metody komputerowe zwane Jezykaml symulacyjnymi lub systemami
symulacy3nym13

Metody lonte Carlo opieraja sie¢ na zaXozeniu, se na obiekt
reprezentowany przez model symulacyjny oddzialywuja siky zewne-
trzne i wewngtrzne, kidrych nie znamy, a ktére powinny zostad

1/ W. Radzikowski: Techniki zarzadzania, ope cite. s. 61 =62
2/ Tamze so 63 = 65 . ;
3/ ibidem so 48 -
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uwzglednione. W zwigzku z tym wprowadza sie fikcyjne oddziaxy-
wanie stochastyczne /przypadkowe/ oraz rozpatrywuje sié procesy
nieciggke w czasie. Poprzez zmiany warunkéw eksperymentu /para=
metréw symbolizujacych czynniki zewngtrzne/ oraz modyfikacje
procesu stochastycznego dazy sig do minimalizacji odchylend stan-
dartowych badanych zmiennych przypadkowyche

Jezyki symulacyjne sg narzedziami pomocniczymi umozliwiajg-
cymi prowadzenie eksperymentdw symulacyjnych przy pomocy maszyn
cyfrowych, czyli przeksztatcenie matematycznego modelu symula=
cyjnego w ten sposéb, by mozna byzo wprowadzié go do maszyny
cyfrowej i zrealizowaé cykl obliczen. s

7astosowanie - matematycznych technik modelowania decyzji
w praktyce zarzadzania okredélone bywa od czasu zakoriczenia
II wojny Swiatowej mianem badai operacyjnych1 o« W ciggu ostat=
nich dwudziestu lat badania operacyjne uksztattowaty sgg w od=-
rebna dyscypling ~naukowsa, ,zajmujaca wéréd nauk o zarzgdzaniu
pozycje kluczowa. Miejsce badefi operacyjnych wsrdéd nauk o za-=
rzadzaniu tak oto niezwykle trafnie wskazuje ponizszy schemat
autorstwa T Kasprzaka2 . y

TEOR]’% _ BADANTA %gg}ggﬂg_
SYSTEMOW OPERACYJNE sy
PODSTAWY I REGU=- METODY  MATEMA- ﬁgvﬁmﬁoomggiﬁ@
LACJA  STRUKTUR TYCZNE SEUZACE IOms e “Pagve
STATYCZNYCH ORAZ DO OKRESLANIA LR R
PARANETROW OKRES- PRZEBIEGU FUNK- L i
LAJACYCH  SYSTEM cJI i
¥ TWARZANIA

l

' TECENIKI PRZYRZADY_ DO
KLASYFIKACJA systenowe | l=*—  o0BLICZEN

‘ ROZWIAZANIE A
_ CZLOWIEK PROBLEMU : KOMPUTER
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Warto tez zwrdcié uwage na wzglednie zunifikowang procedure
prowadzenia badan operacyjnych bez wzgledu na to, jaka konkreing
techniks matematycznego modelowania postugujemy sie. Procedura
ta obejmuje wediug T. Kasprzakas: ' :

1. rozpoznanie sytuacji problemowej i na tej podstawie sformu-
Ztowanie zadania decyzyjnego,
2. opracowanie modelu sytuacji decyzyjnej,

3. rozwigzanie sformuowanego zadania na podstawie odpowiednio
dobranych zasad postegpowania algorytmicznego, symulacyjnego lub
_heurystycznego,

4. sprawdzenie poprawnosci uzyskanych rozwigzan w Swietle wymo-
géw modelu i oceng realnosci rogwigzan,

5. wdrozenie rozwiszern lub modelu 1 kontrole funkcjonowania
systemu wedfug przyjetych rozwiszan 3/

Jak jug wspominalismy, :systemowa diagnostyka organizacyjna po=-
stuguje sig¢ mozliwie jak najbardziej uniwersalnym zestawem teche
nik modelowania, obejmujgacych zardwno metody kwantytatywne
/zapozyczone z badan operacyjnych/, jak i niekwantytatywne. Ware
to jednak raz jeszcze zwrdcid uwage na faki, e ogélna logika
ca&ej diagnozy, jej koncepcja i zasada doboru technik modelowa-
nia nie podlegaja kwantyfikacji ze wzgledu na kompleksowosdé
i zasigg analizy, Kompleksowy charakter technik modelowania,
stosowanych w diagnozach planistycznych, biechégo sterowanis
i projektowych, sugeruje zastosowanie kolejno wsz&stkich technik
modelowania, 2aczynajgc od krealywnego mys$lenia, a konczgc na
metodach symulacyjnyche Taksze i w ten sposéb wyrasza sie wymdg
metodologiczny kompleksowosci systemowej diagnostyki organiza=
cyjneje

1/ Badania operacyjne .zastosowane po raz pilerwszy w formie
zbliZonej do dzisS znanej dla celdw kierowania obrong przeciwe
lotnicza w Anglii w latach 1940 - 1941

2/ T. Kasprzak: Kierunki rozwoju badan operacyjnych, w: "Badae
nia operacyjne w nowoczesnym zarzgdzaniu', praca zbiorowa
pod red. naukowg T, Kasprzeka., PWE Warszawa 1974 seo 23. Po-
dobnie formutuje ogdlne okreslenie badafi operacyjnych takse

o Czujew w pracy "Badanis operacji w wojsku" Wydawnictwo
LION, Warszawa.1972, 8. 11=12

3/ T. Kasprzak op. cite stre 23
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ROZDZIAL III

-

BADANTA ' EMPIRYCZNE

1;,Wyb6r wartosci i teoretycznych podstaw badanig

Zasadnicéq przyczyng wadliwej konstrukcji modeli diagnos-
tycznych, bedace uogdlnieniem przyczyn wspomnianych poprzednio,
Jest aprioryczny niekiedy charakter modeli, oparcie ich na nie-
dostatecznej empirycznej wiedzy o modelowanej - rzeczywistosci,
Wigze sie to najczgsciej z uproszczong strategia modelowania,
polegajgca na stosowaniu gotowych modeli, wzietych chociazby ze
standardowych zestawdw narzedzi badan operacyjnych bez dosta-
tecznie starannej ich adaptacji do specyfiki obszarg decyzyjne~
80, bedacego przedmiotem diagnozy; Emporyczna wiedza o funkcjo-
nowaniu konkretnej organizacji Jest wige zaréwno podstawa wyboru
modeli "gotowych" i ich édaptacji do "lokalnej" specyfiki, jak
i konstrukcji nowycﬁ'modeli, jak i wreszcie konstruowania reguz
sterowania. To ostatnie bowiem uzyskuje sig¢ takse na drodze kon-
frontacji modeli z eﬁpirycznym opisem funkcjonowania organiza-
c¢ji. Konfrontacja ta przedstawiona jest na poniZszym schemacie
Przy pomocy podwdéjnych strzatek obrazzujgcych sprzesenie zwrotne,

LWIEDZA E ¥ PoTiRe Nogied. Bk
Model Adaptacja Model prze-
"gotowy" modelu ’ ksztaXcony

Czy dyspo=-
‘nujemy stan- Reguzy
ggiggwgm e sterowania
Projekt | Adaptacja. | Model prze-
modelu modelu ksztazcony
} 7T 7 poga R TRy g ad
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tn

Empiryczna wiedza, do kitérej musimy odwoxywaé sig¢ przy ko=
lejnych czynnosciach poznawczych, vskladajqcych sie na proces
diagnozy, ma charakier statystyczny . /whedy, gdy dotyczy ilos-
ciowo-materialnych aspektéﬁ funkcjonowanie organizacji/ lub

) socjologiczny /gdy dotyczy aspektéw psychospolecznych/. Nie

oznacza to oczywiscie, e dane socjologiczne nie podlegajg
"obrébce” statystycznej1 . dJest jednak rzeczg oczywistag, ze
o ile wiedza o ilosciowych aspektach funkcjonowania organizacji
/dotyczace giéwnie allokacji zasobow materialnych i technicznego
procesu produkcji/ da sig¢ W pexni wyrazié przy pomocy wskaznikéw
statystycznych, %o wiedza spoxeczna tylko w pewnej czgsci moze

‘byé przedstawiona w tej postacie

Bez wzgledu jednak na stopied precyzji analizy, gzbieranie
danych empirycznych nie moze mieé charakteru przypadkowego
i chaotycznego lub opieraé sig 1i tylko na doswiadczeniu i Yogdl-
nej znajomosci rzeczy", ale powinna byé Scisle ukierunkowana
i przebiegad zgodnie z mozliwie precyzyjnym  programeie Program
teki przybiera postaé projektu badania. Pierwszym krokiem wio-
dgcym w kierunku zarysowania takiego projektu jest wyrafne spre-
cyzowanie celu badanis. Chodzi tu o odpowiedzenie na pytanie
o efekty, ktérych osigganiu stuzyé maja reguty sterowenia, sfor-
mutowane w wyniku konfrontacji danych empirycznych 2z modelem
teoretycznym. Jest bowiem rzeczg oczywista, ze do osiggania réz=
nych celéw potrzebne 'sg zestawy informacji o rzeczywistosci réz-
ne w tresci strukturze i formiee

Mogna wyréznié dwa zasadnicze typy tak rozumianych celéw em=
pirycznego badania organizacji i sprawno$é realizacji zadan pro-
dukcyjnych wyznaczonych organizacji przez COG i zespdi celdw
spotecznych zwigzanych 2z humanizacjg pracy. W skali ogdlnospo=-
recznej cele te skoordynowane s8g ZzZe€ sobg w ramach programu ste=
rowania systemu jako caroécig. Nie oznacza to jednak bynajmniej,
5e przy sporzgdzeniu takiego ogdélnego programu nie trzeba byio
rozstrzygnaé sprzecznosci mieCzy wymogami osiggenia wartosci
i réwnowagi funkcjonalnej systému ani tez, %e na szczeblu jed=-
nostek wykonawczych obie te grupy celdéw nie musza byé osiggane

1/ Por. np. Netody statystyczne w socjologii - wybrane zagadnie=-
nia - raca zbiorowa pod redakcjg K. Szaniawskiego PWN War-
szawa 1968\
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poprzez odrebne w znacznej mierze programy dziakanis. Odrebnosé
ta musi znaleZé odzwierciedlenie w odrgbrosci regu sterowanis,
siuzgcych ich realizacji, ta zad z kolei w odrgbnoseci celéw,
& W dalszej konsekwencji struktury programu zbieranie danych
empirycznyche

Drugg przestanks pozwalajaca na mozliwie precyzyjne sformu-
Zowanie programu badan jest okreslenie teoretycznych podstaw
badania, c¢zyli koncepcji ogbélnej, do kiérej newigzuje proces
zbierania danych. W ten sposéb po raz pierwszy daje znaé o sobie
zwrotny charskter sprzesenia pomiedzy wiedzg eipirycznq i pro-
cesem badawczym, prowadzgcym do jej uzyskania, z modelami teore=-
tyczoymi. )

Punktem wjjécia. do wigkszodci badak naukoﬁych sg teorie
ogélniejsze, cTzyli orzekajace o zaleznosciach pomiedzy zmienny-
mi, ktérych podkiadami sg zmienne interesujgce badaczae.

Takie podejécie posieada szereg zalet, a mianowicies

a/ umosliwia wyodrebmienie zmiennych, bedgcych w badaniu kate-
goriami analitycznymi,

b/ uaatwia postawienie hipotez o zalesnosciach miediy zmiennymi,

¢/ zapewnia kumulacje wiedzy, stwarzajgc grunt do badak poréw=
nawczych i zapewniajgc uk*ad odniesienia niezbedny do struktu-
ralizacji uzyskanych wynikéw,

Podobnie i diagnozy organizacyjne z reguly prowadzone 88
W odniesieniu do teorii ogélniejszyche Mozliwe Jest oparcie sie
na dwéch uzupeiniajgeych sie wzajemnie zatoseniachs

a/ ze orgenizacja jest swego rodzaju systemem, czyli nalezy do
klasy ogélniejszej systeméw, co prowadzi do oparcia bada® na
ogélnej teorii systeméw;

" b/ %e zachoweniami uczestnikéw organizacji rzadzg ogdélne prawi-
dXowosci ludzkiego zachowania, -co prowadzi do oparcia badad na
ogélnej teorii zachowangg, czyli socjologii i psychologii.

Pierwsze z tych stanowisk okreslimy mianem "systemowego", drugie
zas "psychologicznego®,

Zaréwno jedne jak i drugie wydajg sie niejednorodne. Znamy bo-

wiem wiele trrrii systeméw i wiele teorii ludzkiego zachowanisa.
[
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I jedng, i drugs klase mosna podzielié w spoeéb peiny i rozigcz-
ny, stosujac wiele wariantéw kryteriéw. Proponuje sig wiec wy=
réznié, zaréwno w ramach teorii systeméw, Jak i teorii zachowa=-
nia, dwie klasy proceséw badaczy na nastawione na eufunkcje i na
dysfunkcje analizowanych mechanizméw /orgasnizacyjnych i ludze
kiego zachowania ze wzgledu na dowolnie okreslone cele organi=
zacji, a wiec zaréwno na sprawnos¢ realizacji zadai produkcyj-
nych jak i na humanizacje pracy/.

W ramach teorii systeméw nastawione na zjawiska eufunkcjo-
nalne sg teorie sterowanis systemami, na dysfunkcjonalne zas -
teorie zakidcen procesu sterowania.

W ramach teorii "psychologicznych" zjawiska eufunkcjonalne
ze wzgledu na cele organizacji sg przedmiotem modgych obecnie
modeli racjonalnosci lub ograniczonej racjonalnosci. Dysfunkcjo=
nalne zas$ zjawiska asnalizuja psychologiczne teorie zachowanis,
analizujace zjawiska emocjonalne, procesy tworzenia sie nawykdw,
przyzwyczajen itp.

Tak wiec ostatecznie wyrdéznié mozna cztery typy teorii-ogbl-
niejszych, od ktérych wychodzié mogg badania diagnostyczne,
a wiecs
a/ teorie sterowanie systemami,

b/ teorie zakldcehn w sterowaniu systemami i przetargdw,

¢/ koncepcje racjonalnego dzialania jednostek ludzkich,

d/ psychologiczne teorie zachowania i dominacji'psychospoleczf
nyche

Wydaje sie, ze typologie warto skrzyzowal z podziaiem baden
wedtug kryterium wartosci, czyli celéw, kiérym te badania maja
slu2y61 . W efekcie uzyskamy /jak na schemacie/ osiem typéw pro-
ceséw badawczych, z ktérych co najmniej jeden jest, jak widaé
/przynajmniej wedlug piszgcego te sZowa/, klasg pusia w tym sen-
sie, Ze nie prowadzi do zadnych badai Rtodnych praktycznie lub
teoretycznie. d

1/ Por. A.K. KoZminski: Stenowiska metodologiczne w badaniach
nad organizacjami sformalizowanymi. W: ®0 sprawnosci i nie-
sprawnnéci organizacji" praca zbiorowa pod redakcjg J. Kurna-
la. PWE Warszawa 1972 s. 308- 323
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Sprébujmy opatrazyé te typologig kilkomse komenterzami.

a/ Badania wyrdéinione na naszym schemacie wydajg sie komplemen-
tarne wzgledem siebiee Komplementarnosé ta ukazuje sig ze szCze=
gélng wyrazistosdcia wéwczas, gdy uéwiedomimy sobie, ze bada!la
_empiryczne siuzq badaniu regut sterowania, ktére - jesli maja
w dostatecznym stopniu speznisé warunek niezawodnosdci = muszg
obejmowaé mozliwie wiele aspektéw jednego zjawiske, czyli innymi
stowy operowalé wieloma zmiennymi niezaleznymi przyporzadkowanymi
empirycznie jednej zmienne] zaleznej. Relacja komplementarmoséci
badafi zachodzi w naszym schemacie zaréwno “poziomo", jek i "pio=-
_nowo", A wiec jezeli chcemy sformutowaé uzyteczne dla praktyki
prawidXowosci, dotyczace czy $o0 sprawnosci funkcjonowania orge-
nizacji, czy to ich humanizacji, %o celowe wydaje sig oparcie
co najmniej na jednej teorii systemu i jedmej teorii psycholo=
gicznej. Podobnie, chcgc wszechstironnie zanalizowaé funke jonowa-
nie organizacji lub tez psychologiczne mechanizmy zachowania sig
jej czoukéw, warto spojrzeé mna oba te zagadnienia z punktu
widzenia zaréwno sprawnosci organizacji, jek i humanizacji, zda-
jac sobie oczywiscie w peini sprawg 2 odrebnosci, a nawet
z pewnej przeciwstawnosci tych stanowiske

b/ Przedstawiony schemat wydaje sig dostarczaé dodatkowego po=
twierdzenia tezy o interdyscyplinernym charakierze badan diagno=
atycznych w organizacjach. Ich podstawowymi teoretycznymi sg bo=-
wiem zaréwno cybernetyczne teorie systeméw, Jak i socjologiczne
teorie wiadzy i wpiywu w grupach oraz uogélnienia zaczerpniete
zaréwno z psychologii, jak i psychologii spoxeczneje. Gdy koncen=
trujemy sie¢ ne badaniu organizacji dziakajgcych w sferze ekono-
miki, niezbedne staje sie¢ odwoxanie do teorii planowsnia i za=
rzadzania. Wskazuje to na celowosé podejmowania badan diagnos-
tycznych przez zespoiy ztozone ze specjalistéw reprezentujgcych
rézne dyscypliny. Réwnoczesnie jednak przedstawiona typologila
stanowisk metodologicznych wydaje sie potwierdzaé opinie Renaty
Mayntz, ze jedynym praktycznie dostepnym sposobem empirycznego
badania organizacji jest =zastosowanie metod socjologicznych
i statystycznych, ktére mimo catej swej niedoskonaXodci stanowig
jedyns szanse uzyskania empirycznego materiaXu, mniezbegdnego do

\
~
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budowy uogélnied teoretyczuych i regux sterowania1/.

¢/ W ramach kazdego z wyodrebnionych <+typéw diagnozy mogg byé
prowadzone badania o réznym zsakresie ogbélnoéci, a wigc. "case
studies® =~ czyli analizy wyodrebnionych przypadkéw, badania po-
réwnawcze i wresicie badania nastawione na weryfikacje hivotez
teoretycznych o najwyiszym szczeblu ogélnosci, czyli dotyczgcych
wezelkich orgenizecji. 2 powodu zréznicowania organizacji ze
wzgledu na ich funkcje w systemie spoxeczno-ekonomicznym szcze-
gélne znacsenie wydajs sie tu posiadaé badania poréwnawcze, po-
zwalajgce ne wyodrgbnienie prawidowosci charakterystycznych dla
poszczegélnych typéwe

d/ 2 przytoczonych typologii wynika, 32e ostatecznym efektem ba-
deil podejmowasnych z wyrésnionych tu stanowisk metodologicznych
powinno byé sformulowanie zaleznosSci przyczynowych, pozwalajg-
cych na formuZowanie stosunkowo najbardziej niezawodnych reguk
sterowania. Takie podejscie siawia szczegélnie wysokie wymagania
przed statystyczng analiza wynikéw, oznacza bowiem koniecznosé
wyréznienia rzeczywistych zalesznodci przyczynowych sposréd
zwigzkéw korelacyjnych. :

2+ Procedury badswcze

Przedstawiona ponisej tablica zawiera typologie czynnoseci
poznawczych wykonywanych w ramach badarh socjologicznych i suge~
ruje pewng ich kolejnosé. Typologia te ma takse peine zastosowa-
nie w diagnostyce orgemizacyjnej.

Po zakcficzeniu wstgpnego opisu /rozeznania/ badane j ﬁopula-
¢ji pezostake etapy baded, z wyjgtkiem weryfikacji hipotez mie-
dzy zmiennymi, dokonywane sg wiesciwie réwnoczednie. Jest tak
dlatego, se wyodrebnienis emiennych, dobér do nich obserwowal-
nych wskainikéw oraz postawienie hipotez sg w istocie procesem

1/ "Howoczesna teoria orgenizacji jest co prawde w znacznej mie-
rze interdyscyplinarnma, j : empiryczna analiza organi-
zacjl tyia, Jjak dotad, przede weszystkim socjologiczna®
R. Mayntz: The study of orgenizations - & trend raport and
bibliograrcy. Current Sociology sociologie contraporaine
Vol, XIIT iir 93. Oxford 1966 s, 95 ;

- [
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Jednoczesnym i wspézalesnym, Proces ten nie mose =mie odbywaé
bez analizy danych empirycznych.

Poniewas wiekszodd wyatgpuj7cych‘ w diagnostyce zmiennych
Jjest wysoce zZozonymi syndromami1 s Drocedura badanig polega na
weryfikacji hipotez o wspéxzaleznosci. i %spélzmiennoéci cech.
Ostateczne okreslenie zmiennej polega bowiem na stwierdzeniu Jej
syndromatycznego charakteru, czyli wspdtzmiennodei kazdego z jej
Wymierdw ze wezystkimi pozogtaiymi,

Wynik tej procedury wpiywa na modyfikowanie hipotezy o za-
leznosciach miedzy zmiennymi. 2 kolei ostateczne zdefiniowanie
zmiennych « gyndroméw uwarunkowane jest wkagnie tymi modyfika.
cjami. Dopiero wéwczas, gdy sformuiujemy hipotezy o zaleznog-
ciach miedzy zmiennymi, ktére 88 spéjrymi zesporami wyniaréw
bardziej szczegbtowych, mosemy przystgpié do badania zaleznosci
poriedzy owymi zriennymi . .

Badacz zmuszony jest zatem ograniczyé gzakres swojej'analizy
do tych zmiennych, Lktérym moze przyporzgdkowaé  obserwowalne
wskagniki, majagce dostatecznie duzg moc rozdzielczg dla badanej
populacji., Zdefiniowanie zmisnnych, wyodrebnienie ich poszcze~
gélnych wymiaréw i dobdr wekaZnikéw sg wiec uzaleznione nie tyl=
ko od inwencji badacza, ale przede wszystkim od materiaru empi-
rycznego, ktérym on'dyaponuje oraz stosowanych narzedzi statyse-
tycznej analizy danych, Dlatego defininjge zmienne zalezne, -
stepujgce alternatywnie w badaniach nad organizacjami /humani-
zacja organizacji o sprawnogé JeJ dziazania/, poprzestalismy na
podaniu okreslen ogdélnych, definicje bardziej szczegétowe musige
iyby mieé bowiem charakterA empiryczny. Wyniki -badas pozwalajg
Jjednak Przypuszczad, ze dla wiekszosci organizacji mozna /na
podstawie obserwowalnych wskagnikéw/ ' dowiesé wspézmiennosdci
zespoxéw cech mniej 1lub bardziej dokzadnie odpowiadajgcych
wprowadzonym tu poprzednio pojeciom sprawnodci i humanizacji
organizacjie. e :

Bardziej skomplikéwana Jest procedurs wyodrgbnienia zmien-
nych niezaleznych w proponowanym tu schemacie badash diagnostycze-
nych nad organizacjami, Sg one bowiem uszczegétowieniem termindw
wystepujacych =w ogbélniejszych +teoriach systeméw lub teoriach

1/ Pod pojecie . syndromu nalesy rozumied zespét powiqéanych ze
8okt i wrijemnie uzaleznionych elementéw.: e
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psychologicznych. Cechg charekierystyczng tej procedury Jjest
fakt, 2 wyodrebnienie zmiennych Jést iu réwnoznaczne z posta~
wieniem hipotezy badawczej. W zasadzie obowigzujg tu zwykie re-
guzy dedukcjis przechodzenia od zadeh ogélnych do bardzie]
szczegbowyche Poerusmy sig przykiaden. Przypusémy, Ze dysponu=
jemy nastepujgcyn twierdzeniem cgélnym Z dziedziny peychologii
spozecznej: nLudzie o niskiej samoocenie uniksejg pode jmowania
decyzji™e . przypusémy dale], Ze zmienng zalezng bedzie sprawnogd
funkcjonowanis orgenizacjie Musimy zatem zweryfikowas hipoteze,
czy unikenie podejuowania decyzji przez czionkéw organizecji
stanowi element gyndromus "sprawnoéé funkcjonowania organiza=
cji”. Hipoteza take uwzglednie ZB2ZWyCZa] pewne warunki ogranie
czajace. Na przyktad: uJjegzeli unikanie podejmowania decyzji
przejawias sig W skronnosci do zachowai zrutynizowanych i rytua=
listycznych i wystepuje ne grednim szczeblu zarzgdzania orgae-=
nizecjs, to stanowl jeden z elementéw obnizania sle jej spraw-
nodci%. Wspomniane warunki ograniczajgce wynikaja najczescie]
2 badah dotyczacych dziedziny socjologii organizacji biurokra=
tycznych. Upraszcza to proces wyodrgbnienia zmienne] zaleznej;
wystarczy bowiem sprawdzié na meteriaxach statystycznych sfore
muowang hipotezg. ’

Jezeli nie jestesmy w stanie na podstawie zgromadzonej wie-
dzy postawié hipotez ograniczajacych, mugimy intuicyjnie dzielid
kias@ zjawisk wunikenie podejmowanie decyzji" na podklasy i pré=
bowaé wyodrebnid wiréd nich tekie, kidre najsilniej skorelowane
sg z pozostaiymi elementami syndromu ngprawnosé funkcjonowsnisa
orgenizacji®e 7astosowanie tej procedury mozliwe jest oczywidcie
jedynie wéwczas, gdy ughamy, %€ ktérad z podklas zmiennej za-=
leznej tiwierdzenie ogblne} stanowl podklasg zmienne] zaleinej,
a wiec gprewnosci lub humanizacji tej organizaciie

Kolejny etap budowy hipotezy badawcze]j to ckreélenie zmien=
nej niezalezneje Nejprostszym sposobem nadania jej konkreine]
treéci jest odniesienie do niej tych semych warunkéw® ogranicza-
jacych, ktére sformuXowane dle zmiemnej zaleineje. W naszym pray-
kzedzie bgdzie wigc chodziXo o zjawisko wystepowanisa osobnikdw
o niskiej samoocenie ne érednich szczeblach zarzgdzania W Orgé-
nizacjach qformalizowanych. Przyjeciu tych warunkéw ogranicza-—

jgcych muei oczywiscie towarzyszyé jednoczesne przyporzgdkowanie
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zmiennej obserwowalnych wskefnikéw. W naszym przypadku oznacza
to wybér ktérejs ze znanych w peychologii metod pomiaru samooce~
ny i ktérejs ze znanych z teorii organizacji i zarzgdzania zasad
' wyodrebniania sredniego szczebla zarzadzania,

Po %ych zabiegach hipoteza badawcza przybierze forme naste-
pujgcg: "Wystepowanie na Srednich szczeblach zarzgdzanisa organie
zacjq sformelizowang ludzi o niskiej samoocenie prowadzi do ob-
nizenia sie sprawnosci ted organizacji, poniewas 8prayja rozpow-
szechnianiu sie skXommosdci do zachowaid zrutynizowanych i rytua-
listycznych®, . :

Jezeli jednak dysponujemy teorig, kitéra wskazuje na przyczy-
ny wystgpowania zmiennej niezaleznej, mozemy dalej mcdyfikowaé
hipoteze¢ poprzez zastgpienie zmiennej niezaleznej jej przyczyng.
Take modyfikacja moze byé przeprowadzons Jjedynie na podstawie
statystycznej analizy danych. :

Przypuéémy, iz przyczynsg niskiej samooceny jest niski sto-
pied zaspokojenia potrzeb twérczosci i kreatywnosci oraz e
dysponujemy mnarzedziem bomiaru stopnia zaspokojenia tych po-
trzeb. Jezeli bedziemy w stanie dowiedé przynajmniej wspéiwyste~
powania w jednej lub kilku organizacjach niskiego stopnia zaspo-
kojenia potrzeb twérczosci i kreatywnosci u pracownikéw grednie~
g0 szczebla zarzgdzania oraz ich niskiej éamooceny, wéwezas mo=
zemy sformukowaé naszg hipoteze nastgpujgcos "Jeseli organizacje
nie stwarza pracownikom zatrudnionym na grednim szczebly Zarzg-
uzania mozliwofci zaspokojenia potrzeb twérczodei i kreatywnos=
ci, wéwczas sprawnosé funkcjonowaniQ te] orgenizacji obniza sie.
poniewaz pracownicy ci majg tendencje do zachowan zrutynizowa-
nych i rytualistycznych®,

Podana tu procedura wyodrgbnienia zemiennych i formu}owania
hipotez badawczych me charskier przykiadowe] egzemplifikacji,
Tresé i prawdziwodé prazytoczonych zalesnodci Jest cazkowicie
obojgtne. ChodziZzo o pokazanie typowego sposobu postepowania,
ktéry pozwals na wyodrebnienie zmiennych i postawienie hipotezy
v ramach kazdego z okreslonych popribdnia typéw steanowisk meto-
dologicznych w badaniach nad biurokracjg. Sprébujmy zatem przed=-
stawié w formie nieco ogélniejszej procedurg jus zeprezentowang.

Wychodzge =z wyodrgbnionych poprzednio ' stanowisk metodolo-
gicznvfh, cr.ec zdefiniowaé zmienne, dobraé do nich wskagniki
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i przedstanié hipotezy badawcze, postepujeny nastepujgoos

1. Na wstepie budujemy projekt bedania, ktéry polega na wy-"

odrebnieniu & priori pewnych zmiennych, podzieleniu ich ne
szczegbrowe wymiaiy i przyporzadkowaniu im wskafnikéw obserwo=
walnyche Uzyskane W wyniku badania rozkzady statystyczne owych
wymiardéw w badanej populacji stanowig dla nes zapadnicze elemen=
ty nukradanki®e.

2, Z dostgpnych nan ogélnych teorii systeméw 1ub teorii
psychospozecznych wybieramy jedno lub kilka twierdzed. Przy-
puszczamy, se jedna z podklas zmienne}] zaleznej twierdzenia
ogblnego stanowi podklase generalnej zmiennej zaleznej, & wiec
albo sprawnoéci, albo humanizacji organizacjie Nastepnie na pod=
stawie materiaiu statystycznego, ktérym dysponujemy, weryfiku=
jemy te intuicyjna hipotezge

3, W ramach oéélniejszej klasy zjawisk, wehodzgeych w skiad
zmienne] zalezne] strierdzenia ogélnegoy dobrze jest wyréznié
podklasy szczegblnie silnie skorelowsne dodeinio z przyieta za-=
sadniczg zmienng zalezng, Czyli sprewnoécig lub humanizacjg or=
ganizacji. Droge do tego celu wiedzie takze przez badanie gta=-
tystycznej wspékzmiennoéci wymiardéwe

4, Przyjecie warunkow ograniczajqcych dla zmienne] niezaleZ=
nej /analogicznych do tych, Jakie stosowano wobec zmiennej za-=
leznej/ i dobér dla niej wskaznikéw obserwowalnych pozwala nam
ostatecznie sformutowaé zaleznodé. Material statystyczny powl=
nien jednek potwierdzié hipotezg © syndromatycznyn charakterze
czyli o wewngtrzne] spbjnoéel zespoku cech, ktére majg funkcjo-
nowaé w badaniu jeko zmienne niezaleZne.

5, Jedli stwierdzimy empirycznie zwigzek PrzyczyLOwWY, mozemny
neszg zmienng niezalezng zastgpié Je] Preycaynfe Weryfikujac
ostatecznie sformuiowansy W ten sposéb hipotezg, musimy Jednak
sprawdzié, czy naszé zalesnosé jest posrednia czy bezposrednia,
a misnowicie czy zmienna niezalezna oddziazywuje na zmienng za-—
leznsg bezposrednio Czy tez jedynie wéwczas, gdy wystepuje pomi=
nieta przez mas pierwotns zmiexnns niezaleina. -

~
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Opisana procedura powinna doprowadzié nas od Wybranego sta-
nowiska metodologicznego poprzez wstepnie zebrany materiax empi-
ryczny do zespozu hipotez badawczych, wyrazonych w terminach
obserwowalnych i w pezni wiarygodnyche.

Weryfikacja tych hipotez opiera sie na technice statystycz=-
nej i polega na stwierdzeniu natezenia i charakteru statysiycz-
nie istotnych zwigzkéw migdzy zmiennymi, Sprawa ta nie ma istot-
nego znaczenia dla omawianej tu problematyki strategii badaw-
czej. Wazny wydaje sie natomiast zakres obowigzywania zweryfiko-
Wwanych zaleznosci i relacje pomigdzy granicg przebadanej rzeczy-
wistosci a stopniem ogdlnodci stwierdzonych zaleznosci. Se No=
wak1 wydenia W zwigzku z tym trazy nastepujgce typy twierdzer

1o Uogdlnienie sprawozdawcze, gdzie zakres waznofci twiere
dzenia nie wykracza poza przebadang rzeczywistodé. W badaniach
organizacyjnych twierdzenia takie uzyskujemy najczesciej w wyni-
ku analizy wyodrebnionych pojedynczych organizacji /case stu-
dies/. :

2. Uogdlnienie historyczne, gdzie zakres waznosci twierdze-

nia wykracza poza przebadany materiaz, ale Jest ograniczony
wspdtczynnikami csasowo-przestrzennymi.
. W ramach tej klasy wyrdsnia sig¢ z kolei dwa rodzaje twier-
dzeris
a/ tekie, gdzie badacz /stosujac kryteria statystyczne/ potrafi
ocenié reprezentatywnosd swojej préby dla populacji, ktérej
uogélnienie dotyczy;

b/ takie, gdzie owa mozliwodé nie istnieje,

‘Do twierdzehn tego typu dochodzimy najczeéciej przez badania
poréwnawcze, w ktérych prébujemy wyodrebnid podobienstwa i rész-

nice zachodzgce pomiedzy poszczegllnymi typowymi organizacji
biurokratycznych,

3o Twierdzenie uniwersalne wazne dls nieskonczonej i czaso=
Wo=przestrzenne] nieograniczonej klasy zjawisk czy przedmiotéw
okreslonego rodzeju /w naszym przypadku organizacji/, czyli

1/ S. Nowal . Studia z metodologii i nauk spoiecznych, op..cit.

He La&
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ogélne prawa nauki. Twierdzenie nalezgce do tej klasy uzyskujemy

najczgsciej w wyniku badai nestewionych na weryfikacje ogdlnych
hipotesz teoretycznyche W naukach spozecznych sg to najczescie]
eksperymentalne badania psychologiczne.

Typologia Se Nowaka pokrywa sig zatem 2 wierszami naszej

tablicy. Zestandéwmy sig, jakie jest znaczenie poszczegdlnych ty=

péw twierdzed, wyrdznionych ze wzglgdu na stopied ich uzasadnie-
nia, dla badan nad organizacjami sformalizowanymie

Wydaje sig, 2e dla konkretnych usprawnien w konkretnych or=
ganizacjach podstawowe znaczenie majg wyodrgbnione pojedyncze
. przypadki. WynikZe uogblnienia nie wychodzg bowiem poza zakres
przebadanej rzeczywistosci. Pozwala to na zredukowanie do mini-
mum ryzyka biedu, Jjaki moze wyniknyé w prakiyce z zastosowania
regut opartych na owych uogélnieniache

Trudno jest wyobrazié sobie ns gruncie empirycznej analizy
organizacji twierdzenie uniwersalne dotyczgce wszelkich organi-
zacji. Kategoria obiektéw okre$lonych misnem organizacji jest
bowiem wysoce niejednorodna i zewiera obiekty o bardzo rdéinych
charakterystykache ‘

Istotne znaczenie dla diagnoz organizacyjnych wydajq sie
jednak posiadaé uogélnienia historyczne zwiaszcza takle, gdzie
badacz jest w stanie okreslid wapdirzedne czasowo-przestrzenﬂe,
w ktérych one obowigzujge Uogélnienia takie, nazywane przez o=
cjologéw teoriami éredniego zasiggu lub éredniego szczebla ogll=-
nosci, sruszyé mogg jako Zrédia hipotez badawczych Fformutowanych
na gruncie konkretnych organizacji oraz umozliwiajg systematy-

zacje wynikéwe

3. Systemastyzacje wynikéw badad

Zaréwno dgzenie do uzyskania wigksze] wartodci poznawcze]
twierdzer, jak i wymogi ich prakiycznego wykorzystania nakazujg
taczenie hipotez i wynikéw badai w pewne sirukiury zwane teoria-
mi. Budowa teorii jest w pewnym sensie czynnosScig odwroing do
procesu wyodrebnienia zmiennych 1 stawiania hipotez. Jedli bo-
wiem, konstruujgc hipotezy, wychodzimy od koncepcji ogélniejszych

~
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i dochodzimy do jednostkowych, czesto na pozér nie powigzanych
ze sobg twierdzen, to budujgc teorie, uciekamy sie znowu do kon-
cepcji ogdlniejszych po to, by z owych twierdzed jednostkowych
zbudowaé wewngtrznie zintegrowang caosé.

Metodologowie wyrdzniajg trzy typy systematyzacji twierdzeds

1/ zaficuchowe,
2/ dedukcyjne,
3/ redukcyjne,

Budowa regut sterowania narszucs pierwséq z tych konstrukcji,
ktérg S. Nowak okresla mianem systematyzacji czynnikowej ogniw
i Zaicuchéw przyczynowych®, Systematyzacja taka polega na upo-'
rzgdkowaniu twierdzed w zaleznosci od charakteru zwigzku zacho=-
dzgcego pomiedzy zmiennymi, a $ciflej - od bezposdredniosci tego
zwigzku. Jezeli wsréd zmiennych niezaleznych, wystgpujqéych
w ramach systematyzacji Zaficuchowej, wyréiznimy takie, ktére mogg
by¢ swiadomie ksztaztowane przez jakié oSrodek dyspozycyjny,
wéwczas kohstrukcja ta pozwala sformuzowaéd zasady celowego od=-
dziatywenia na wartosé zmiennej zalesznej.

Temu samemu celowi stusyé moze systematyzacja dedukcyjna,
polegajgca na wyjasnieniu zalesnosci przez wskazanie, 2e sg one
szczegélnymi przypadkami zaleznosdci ogbélniejszych, lub systema-
tvzacja redukcyjna, ' wyjadniajgca twierdzenie o cazosciach
/zmiennych ogdlniejszych/ poprzez podanie twierdzen o elementach
tych catosci /zmiennych mniej ogélnych/ i wekazanie relacji za-
chodzgcych pomigdzy nimi,

Wedzug S. Nowaka budows teorii, opartych na zasadach syste~
matyzacji Zaricuchowej, wymaga odpowiedzi na co najqniej dwa py-
tanias

1/ Czy jeden z elementéw syndromu zmiennej niezaleznej pozostaje
w bardziej poérednim zwiagzku Ze .zmienng zalezng niz drugi, cay

oddziaiywanie %o nie odbywa sie za posrednictwen drugiego czyn-
nika? : :

2/ Czy zwiagzek pomigdzy elementem syndromu zZmiennej niezaleznej
& zmienng zalefng ma miejsce jedynie pod warunkiem istnienia za-
leznosci pomiedzy innym elementem tego syndromu a zmienng za-
lezng. rzy *ui zwigzki te sa od siebie niezalezne /wdwczas,,gdy
oba «enty cyndromu zmiennej niezaleznej oddziaywujg bezpo-
SreC. . na zmienng niezalezna/?
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Dzieki odpowiedzi na ie pytania moszemy W ramach systemaiye-
zacji raicucuowej uporzadkowad uzasadnione empirycznie twierdze-
nia wediug nastgpujacych kryleridws
a/ w zaleznosci od tego, cz¥y elementy zmiennej niezalesnej dzia~
zaja na zmienng zalezng jeden za podrednictwem druglego, czy tei
réwnolegiymi Zahcuchami przyczynowych powigzen;

b/ w zaleznosci od tego, czy istnienie Jedne] zalaznosci jest
niezbedne po to, by mogia mieé miejsce druga.

Twierdzenia begdace materiatem do budowy eksplanacyjnych sys=
tematyzacji teoretycznych1/ majg odmienny charakter od elementdw

" opisanej poprzednio systematyzacji Zancuchowej, sg to bowiem
przede wszystkim stwierdzone empirycznie szczegbtowe szaleinodci
pomiedzys
a/ elementami syndromu zmienne] niezaleinej z elementami syndro=
mu zmiennej zaleznej,

b/ wewnetrznymi elementami syndromu jednej ze zmiennych,

d/ elementem syndromu zmiennej niegaleZnej ze zmienng zalegng
traktowana jako caxosc.

Systematyzacje  dedukcyjna wymega ponadto wyprowadzenia
twierdzed zaczerpnigtych z teorii ogélniejszych, czyli z teorii
systeméw lub ogélnych teorii ludzkiego zachowanisa.

Eksplanacje dedukcyjne zalesnodci mniej ogélnej polega bo-
wiem na wekazeniu prews hadrzednego, ktdérege owa zaleznosé jest
przypadkien szczegdlowym, oraz na empirycznym uzesadnieniu hipo=-
tez zakresowych, siwierdzajgcych réwnowasnosé lub nadrzednosl .
zjawisk, o ktérych orzeke zaleznodé szczegbiowa Jwyjadniana/.
Tek wiec z punktu widzenis strategii badawczej zasadniczg kon-
sekwencjg przyjecie dla pewnych zjawisk modelu eksplanacji de-
dukcyjnej jest koniecznodéé etewienia i empirycznej weryfikacji
hipotez zakresowyche

Istotnym warunkiem poprawnosci eksplanacji dedukcyjnej, czy-
1i wyjsdnisnia na podstawie dedukecji, Jjest upewnienie sig, czy
prawo ogélne i hipoteza zakresows w peini wyjesnisja zelefnoss
szczegdiowg, to znaczy, %e z punktu widzenia funkcjonowania

1/ Czyli teorii speiniajgcych funkcje wyjasnienis.
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prawa ogdélnego istotne 88 tylko te . cechy szjawisk zawartych
w nastepniku prawa szczegltowego, kidre zostaly wymienione
w hipotezie zakresowejo. W przeciwnym wypadku bowiem, jak zauwasga
S. Nowak, nalezy albo zmodyfikowaé zaleznosd ogélng, albo zre-
zygnowaé z» wyjadnienia. )

Odmienns konsekwengje dla struktury teorii wynikajg z pray-
Jeécia redukeyjnych schematdw wyjasniajgcych, Takie postgpowanie
polega bowiem na wyjasnieniu zaleznodei, dotyczacych zmiennych
bardziej ogélnych poprzez podanie twierdzen dotyczaeych ich po-
szczegélnych elementéw wymiardw.

Ne przykzad twierdzenie: "im bardziej integratywny styl za-
rzadzania prayjety w orgenizacji, tym wieksze szanse humanizacji
pracy" - mozna wyjasnié Przez podanie kilku szczegbowych za-
leznodei typus

= "im bardziej integratywny styl zarzgdzania, tym wicksze za-
interesowanie procesem pracy®,

= "im bardziej integratywny styl zarzgdzania, tym wigksze za~
dowolenie z pracy®, i

= "im bardziej integratywny styl zarzgdzania, tym bardziej
aktywny i twérezy stosunek Pracownikéw do powierzonych im za-
dani® itp.

Oczywisdcie eksplénacja taka jest poprawna Jedynie wéwezas,
gdy w badanius

1/ zweryfikowano zaleznosoi szczegdiowe,

2/ stwierdzono wspétzmiennosé zmiennych zaleznych twierdzerd
szczegbérowych, stanowigcych elementy syndromu zmiennej zaleznej.

Podobnie jak w przypadku wyjaénienia, opartego ne schemacie
dedukcyjnym, moZna na zasadzie kolejnych redukcji zbudowad kon-
strukcje kilkuszczeblowg. Trektujemy kazde ze zdas szczegétowych
Jako bardziej ogélne i podajemy iespoly twierdzen szczegdtowych
dotyczgcych danych elementdw ich nastepnikéw. Takie postepowanie
wydaje sie szczegélnie uzasadnione i celowe wéwezas, gdy operu=
Jjemy zZozonymi i wysoce podzielﬁymi syndromamis Warunkiem powo=
dzenia takiego zamierzenia jest Jjednak empiryczne twierdzenie
syndromatyczns go charakteru zespoxéw zjawisk sktadajgcych sie na
poszere»Elng zmienne, Konsekwencjg - przyjecia 'redukcyjnych
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schematdéw eksplanacyjnych - wydaje sig - jest zwrécenie szcze=
gélne]j uwagi na ten wtadnie etap procedury badawczeje

Efektem systematyzacji wynikéw badan empirycznych sg wigc
trzy odrebne typy strukiur teoretycznychs
1/ systematyzacja Wxaficuchowa" stanowigca podstawe %onstrukcji
regut sterowanis,
2/ systematyzacja dedukcyjna, wyjasniajgca prawidowoéé funkcjo=
nowania organizacji w Swietle ogbélniejszych teorii systeméw,

3/ systematyzacja  redukcyjna, pozwalajgca na wyodrgbnienie
szczegbiowych zaleznoscl /wektory/, sktadajgcych sig na proces

- funkcjonowar.a organizacji i zwracajgca uwagg Dna najbardziej
zasednicze elementy systemetyzacji adcuchowej /co takie ma
istotne znaczenie dla socjotechniki/.

Prezentiowana typologia struktur teoretycznych, skonstruowana
przez S, Nowaka, jest dobrym narzedziem umozliwiajgcym analize
stanowisk metodologicznych rzeczywiscie spotykanych w badaniach
ne odcinku teoretycznych systematyzacji empirycznie uzasadnio-
nych twierdzeh. Wydaje sig jednak, ze dla prakiyki diagnostycz=
nej podstawowe znaczenie majg rozwigzania mieszane, 2x§czgce co
najmniej dwa z wyodrebnionych przez S. Nowaka typy systematyza-~
cji teoretycznyche.

7 poprzednich wywodéw wynika, ze kazda systematyzacja teore-
tyczna, mejaca stuzyé za podstawe budowy reguz sterowania, mnusi
posiadaé w istocie forme 2aticuchowg. Réwnoczeénie same wymogi
budowy poprawnego projektu badawczego /research design/, Jjak
i teoretycznej poprawnosci komstrukcji, & takze koniecznosé wy-
odrebnienia w ramach skomplikowanych systeméw zmiennych strate-
gicznych, narzucajg wymdg wyjesnienia poszczegélnych ogniw Zah-
cuchéw na drodze procedury dedukcyjnej lub redukcyjnej. Dla po-
trzeb teoretycznej systematyzacji twierdzen dotyczgacych organi-
zacji proponujemy zatem wprowadzenie trzech nowych typéw wigza-
nych struktur teoretycznych, a mianowicies

1/ zadcuchowo-redukcyjng,
2/ taficuchowo=dedukcyjng,

3/ zxozong, , zawierajgcq elementy wszystkich trzech typéw skon-
struowanych przez S. Nowakao
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Dla zaprezentowasnia tych bardziej zZozonych +typéw systema-
tyzacjl posiuiymy sie prostymi’przykiadami. (e

12816Zmy, %¢ w czasie badai empirycznych, skierowanych na

problematyke humanizacji organizacji, zweryfikowano naafgpujacy

Xadicuch zalegnosdcis P

zastosowanie zwigksza za- Sprzyja wzmo- pocigge za go-
integratywne~ kres samoe- Zeninu motywa- podniesienie
g0 stylu za= . dzielnosci g cji polegajg= —ps stopnia humani-
rzgdzania pracownikéw cych na dgse- zacji pracy
W organiza=- niu do zaspo= w orga?izacji
cjach sforma- kojenia po-
lizowanych . : trzeb twér-

czodci i kre-~

atywnosdei

czyni - prace Zrdédiem
zadowolenia

Poszugujgc sig¢ symbolemi, Zafcuch +$aki mosna przedstawidé
w nastgpujgcej formies

8 s G e (| commen @ g T emipe |y

Wigkszosé éaleznoéci typu a——w=b, zachodzgcych pomiedzy
zXozonymi syndromsmi, rozpada sig¢ na takie wzasnie Zahcuchy,
skfadajace sie z wieln ogniwe )

Redukcyjng eksplanacje poszczegélnych ogniw zaficucha przed-

stawiny w uprosszczonej formies 5
—ge G = d = 0 2 e D
d2 : e, f2 b2
dn e, fn bn

gdzie symbole dyy dz, d s €45 €5y &, 1tp. oznaczajg odpowiednie
zmienne, beds .e podklasami zmiennych ogdlniejszych, wystgpujq—
cych ' .lerdszym wierszu schematu i oznaczonych symbolami d, e,
£ i
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Oznacza to, %e kazde z ogniw naszego zaficucha wyjasniamye
przez podanie bloku empirycznie uzasadnionych twierdzed szcze=
gbétowych. Twierdzenia tTe orzekajg o zaleznoéciach migdzy po=-
przednikiem i kolejnymi elementami nastepnike w kazdym z kolej-
nydh ogniw zZarcucha. Procedurze takiej towarzyszyé musi empi-
ryczns weryfikacja'hipotez o syndromatycznym charakterze /Jezyli
wspétzmiennosci/ poszczegélnych zespoéw elementéw skiadajacych
sie na kolejne nastepniki raricuche i wystepujacych w roli na=-
stepnikdéw zespozowych twierdzed wyjasnisjacych. Dla lepszego
wyjaénienia powréémy do przykiadu i weimy kidrekolwiek 2z ogniw

v

faricuchas
.c zastosowanie integra- d zwieksza gzakres Samo-
tywnego stylu 3zarzge- ————3= dzielnosci pracownikéw
dzania w orgenizacjach
sformalizowanych

Twierdzenie to mozna wyjasnié za pomoca szczegltowych twier=-

dzen typus

d zastosowanie integratywnego stylu zarzgdzania zwieksza
mozliwosci samodzielnego ksztaitowania przez pracownikdéw
rytmu i intensywnodci pracy,

d zastosowanie integratywnego stylu zarzgdzanie zwigksza moze=
1iwosci samodzielnego dobierania sig zespoxéw roboczych,

d zastosowanie integratywnego stylu zarzgdzanis zwigksza moz~
liwoéci samodzielnego doboru metod pracye

Twierdzeniom tym powinna towarzyszyé empiryczna weryfikacja
tezy, e ich nastepniki stanowig syndrome

W podobny sposéb wyjadnimy takze i wszystkie pozostate ogni-
wa taficucha zaleznoscie Jesli mamy do czynienia ze szczegélnie
z¥ozonymi syndromami, mozemy podobng procedure zastosowadé dwu~-
krotnie, jak gdyby na dwéch pigtrach wyjasniajgc z kolei szcze=-
gbétowe zaleznosci wyjasniajg zaleznosé podstawowg. Na uproszczo-
nym schemacie, obejmujgcym jedno ogniwo kaficucha zaleznosci, wy-
glgda to nastgpujgco ‘.

1/ Wyst¢pujgce w tym schemacie symbole d z podwéjnymi subskry-
tami sg podklasami ogélniejszych zmiennych czasowych, ozna-
czonych symbolemi d 2 pojedynczymi subskryptanmi, ktére z ko=
lei sg podklasami zmienmnej oznaczonej symbolem d bez sub-

skryptue.
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Procedure taks zastosowaé mosna zaréwno w stosunku do
wszystkich elementéw Zatcucha zaleznosci, jak i tylko do nie~
ktérych, bardziej zXozonych lub lepiej poznanych empirycznie.

Wydaje sig, %e budowa teorii na podstawie struktury rarcu-
chowo~redukcyjnej doprowadzié mose do interesujacych modyfikacji
empirycznie stwierdzonych zaleznoscie Moze si¢ mianowicie oka-
zaé, %e material empiryczny nie upowaznia do przedstawienia
wszystkich szczegdiowych zaleznosei wyjedniajgcych, Doprowadzi
to do modyfikacji wyjadnianego ogniwa Zaficucha zwigzkéw przez
ograniczenie zakresu nastepnika. Dla prazykadu powrdécimy znéw do
pierwszego ogniws Zeficuchs i zespoiu wyjasniajacych go twierdzen
szczegétowych i zazdézmy, e brak Jest dostatecznych idformacji
dls sformuowania pogladu, %e "zastosowanie integratywnego stylu
zarzgdzania w organizacjach sformalizowanych zwiegksza mozliwos=
ci samoistnego dobierania sle zespoXdéw roboczych®, W %akiej 8y~
tuacji zaleznodé wyjasniana podlege modyfikacji, przybiera pos-
taé nastepujaca: "Zastosowanie integratywnego 8tylu zarzadzanis
W organizacjach sformalizowanych zwigksza zakres samodzielnodci
pracownikéw ‘ wyjqtkiem mozliwodci samoistnego dobieranig sig
zesy " roboczych%,
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Tak wiec teoretyczna systematyzacje uzyskanych wynikéw staje
sie okazjg do ich ponownego sprawdzenia i przesktanks do wprowa=
dzenia niejednokrotnie merytorycznie wazkich modyfikacji do
sformuYowanych twierdzed i ‘zaleznosdcie

W podobny sposéb rozwazmy zasady systematyzacji Yaficuchowo=
dedukcyjneje Wspominal. oy jus, Zze Zancuch zaleznosci, wynika-
jacych z badad empirycznych, wyjeénimy przez podanie zaleznosci
ogblnych, kitérych nasze stwierdzenia sg przypadkami szczegdlny-
mi, oraz przez sformuowanie empirycznie uzasadnionych hipotez
zakresowyche

Na schemascie struktura taka ma postad nastgpujacq1/:

A == D = B S B
/A-2D/ L= /aw=d/ /D-sE/ Z [d-=e/ /P-2B/ L-=/f=>]/

a g C k! S f ol *]

Powrdémy znéw do naszego UMOWNEgo przykzadu i pokazmy re=
dukcyjng eksplanacje jednego z ogniw Yshicuchs. Na przykzad zda-
nie: nZwigkszony zakres samodzielnosci pracownikdéw sprzyja
wzrastaniu motywacji polegajacych na dazeniu do zaspokojenia
potrzed twérczosci i kreatywnosci" mamy wyjasnié, podajgc twier-
dzenie ogblne: ‘Motywy, ktére jednostka moze zaspokajaé, ulrwa-
lajg sie i poteguja®™ orez formutujgc weryfikacyjng hipotezg za=
kresowas “Zwigkszenie ssmodzielnoéci pracownikéw stwarza im moz=
liwosci zaspokajanié potrzeb twérczosei i kreatywnosci®s

Jezeli hipoteza zakresowe nie zostanie empirycznie potwier-
dzons, musimy staraé sie znalesé inng zaleznosé ogblna, wyjasd-
niajaca nasze sformuowanie, lub jesli nie znajdziemy takiej za-
leznosci ygélnej‘ nalezy rozwazyé, czy nasza hipoteza nie jest
zalegnoscia pozorng. Tak wigc takze i proces wyjséniania na droe-
dze dedukcyjnej ogniw radcuchéw zaleznodci moze doprowadzié do
merytorycznie istotnych modyfikacji tych Zedicuchdéw., Ma to szcze-
gélne znaczenie wiasnie W pedaniach organizacyjnych, gdzie ns

1/ Symbol 2z oznacza hipotezg zakresowg, ktéra giosi, ze zaled-
nosci mniej ogdlne oznaczone matymi literami /ope & =4,
sg rzeczywiscie podklasami zaleznosci ogbélniejszych oznaczo-
nych duzymi literami /ope Ae————m=D/,
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skutek zXozonosci ﬁystepujqcych zmiennych bardzo Zatwo o zalese
nodci pozorne. Ta zXozonosé mose takze niekiedy umozliwié wyjad-
nienie niektdrych zaleznodci "na dwéch pligetrach® przez odwokanie
sig do jeszcze bardziej ogélnych praw. Na schemacie przybiera
to iostaé nastepujacas
IN—=>3/ z—>/0—s 5/
D ————m= E
/D ———3m E/f 2 —te [ g/
G ———
gdzie zmienne 4:& 0 EE: odznaczajg sie najwyzszym stopniem
ogbélnodci, zmienne D, E, % - Srednim, a zmienne d, e - najnize
22yme X

Kontynuujgc przytoczony przykad, powiemy, Ze zaleznodé:
"Motywy, Lkitdre jednostka moze zaspokajaé, utrwalaja sig i PO=
teguja™ mozns wyjasnié przez twierdzenie bardziej ogélnes “Uczue
cia przyjemne powoduja utrwalenie towarzyszacych im reakcjin
i hlpotezg zakresowa: "Zaspokojenie potrzeb jest ocdczuciem PrZy-
Jjemnym", Wydaje sieg Jjednak, e w przypadku dedukcji mnogzenie
pigter eksplanacji jest mniej pXodne dls konkretnych badari ani-
%Zeli rozbijanie ' syndroméw na elemeniy coraz to bardziej szcze=
géxowe, jak to mialo miejsce przy zastosowaniu "kilku pieter"
w ramach schematu laﬁcuchowo-redukcyjnego.

Przyjecie zasady systematyzacji mieszanej pozwala na budowe
struktur zXoionych, w ramach kitérych jedne ogniwa Zahcucha za-
leznosci wyjasniane sg w mysl zasad eksplanacji redukcyjnej,
inne zgodnie z reguiami redukcji, inne wreszcie przy réwnoczeg—
nym zastosowaniu obu tych zasad.

Oto przykiadowy schemat takie] strukturys

D e P P e —3m» B
De—3=F z—ﬂ—/d——» e/ /F—»B/ I—w=/f—s1]/
a ~Sm @ 3= £ = b

\ d11 \ \
d1“—"’d12 _ 5 By

2 b,

fn £ bn
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Takie wxasnie strukiury majg podstawowe znaczenie % rzeczy=
wistych badaniach nad organizacjami, gdzie badacz zmuszony jest
do operowania duzg liczbg wysoce zXozonych gmiennych /syndro-
néw/ . Wynlka stad niemoznosé¢ oparcia struktury teoretycznef na
jednej tylko 1ub nawet dwéch zasadach i konsekwentnego ich
przestrzegania. Jedne elementy Zanicucha zaleZnoéci dogodniej
jest wyjasnié przy uzyciu procedury redukcyjnej, inne = dedulk-
cyjnej. Istotne z nich wymagaja zardéwno rozbicia na szczegdtowe
elementy, jak i wyjasnienia w éwietle teorii ogélniejszeje.

Usystematyzowana w ten sposéb wiedza empiryczna przybiera
postaé¢ modelu opisowego, wspomagajgcego model matematyczny, lub

- "aptonomicznego®.

4, Konstrukcja regu sterowania

Ostatecznym efektem diagnozy sg reguixy sterowania dotyczgce
trzech podstawowych funkcji zarzgdzania, & mianowicie: planowa-
nie, kierowanie i projektowanie. Reguzy te przybierajg nastepu=-
jaca postaé ogdélngs
uChcge zmiennej Y nadaé wartosé Y; nalezy zmiennym X4, X5 eee Xy
nadaé kolejno wartoscis X11, 019 31 ece Xni“‘

Chodzi wiec o sprecyzowanie sposobu utrzymania ukkadu w sta-
nie uznanym za pozadany i wyznaczonym normg sterowania X;, przy-
bierajgcg w praktyce najczgsSciej forme pewnych przedziazéwe

Tak rozumisne .reguly sterowania sg wynikiem wielokrotnej
konfrontacji modeli z wiedzg empiryczng. Zwrécilismy juz na to
uwage na poczgtku niniejszego rozdziaiu. Obecnie stoimy przed
koniecznodcig odpowiedzi na pytanie: "W jaki spoeéb uzyskiwaé
reguty sterowanis o stosunkowo najwyzszej niezawodnosci?". Miarq
owej niezawodnosci jest prawdopodobiedsiwo uzyskania zamierzone=
go skutku /efektu/. Jedynym kryterium sprawdzenia niezawodnosci
jest zastosowanie w praktyce okredlonej reguty sterowania, a je=
dynym srédiem informacji, pozwalajgcych odpowiedzieé na sformu-
rowane wyzej pytanie, s doswiadczenia prakiyki diagnostycznej.
W niniejszych ramach mozemy oczywidcie pokusié sig o bardzo
zneczne uogblnienie tych doswiadczedi. Sprébujmy przedstawié je
ne razie w. formie "negatywnej", wskazujgc na kilka zasadniczych
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naézym zdaniem przyczyn zawodnosci regut sterowaniam formu¥owa-
nych na podstawie diagnoz organizacyjnych, wekazujac jednoczed-
nie na sposoby ich unikania.

Pierwezg przyczyng zawodnodci regutx sterowania wydaje sie
zastosowanie ich we wspbirzednych ¢zasowo-przestrzennych innych
od tych, ktére determinujg zakres waznosci twierdzenia lub node=
lu opisowego. Wynika +to Przewaznie z niewyraZnego okreslenia
owych wspéirzegdnych. Bkad ten, trudny do zéuwaéenia i wykrycia
W rozwazaniach épekulatywnych = teoretycznych, msci sie¢ natych=-
miast dotkliwie w dziaZaniu praktycznym. Na przykxad bodZce pta-
cowe, wWzmagajace z powodzeniem inteﬁsywnoéé pracy wigkszosci
roboinikéw, opieraja sig¢ na oczywistym stwierdzeniu, se: "Jeseli
ptaca powigzana jest funkcjonalnie z intensywnoscig pracy, to
robotnik daje z siebie maksimum, bo chce zmaksymalizowaé swéj
doch6d™, Reguza ta, jak wiadomo, niejednokrotnie zawodzi wobec
Tzwe “chlopo~robotnik6w", ktérych w okresie prac polowych zadne
bodé4ce ekonomiczne w zakradzie przemysiowym nie sg w stanie pO=
wstrzymaé przed absencjge

Warto tez zwrécié uwage na fakt, ze pfzy postugiwaniu sig
éystematyzacjg zaﬂcuchowq niejednokrotnie zapominamy o tym, se
réZne jej ogniwa mogg obowigzywaé w réznych wspdirzednych czaso-
Wo-przestrzennych. Na przyklad moss sie okazaé, ze twierdzenie:
"Zastosoanie integratywnego stylu zarzadzania w organizacjach
srormalizowanych zwieksza zakres samodzielno$ci pracownikéw" -
odnosi sie jedynie do tych stanowisk pracy, ktére wymagaja po=
dejmowania decyzji, a ze nastgpne ogniwo Zaicucha, to znaczy
twierdzenie: "Zwiekszenie zakresu samodzielnosci pracownikdw
sprzyja wzmogeniu motywacji polegajacych na zaspokojeniu potrzeb
twérczosei i kreatywnoscin® posiada walor ogblniejszy, reguta
sterowania, ktéra cheielibydmy wyprowadzié z takiego Zaficucha
zaleznosci, musi jednak z koniecznodeci ograniczyé swéj zakres
do "najweiszego ogniwa" /zaleznodei najmniej ogdlnej/, czyli
W tym przypadku poprzestaé na grupie pracownikéw, ktérych czyn-
nosci zawodowe wymagajg podejmowaniavdecyzji.

W jaki sposéb mozna unikngé oméwionego tu rodzaju btedéw?
Najprostszjm Sposobem wydaje sie Scisze ograniczenie stosowania
reguz sterowaria do zakresu rzeczywistosci przebadanej przez ba~
dacza. Przy t,m na pierwszy rzut oka najbardziej poszadansa wydaje
Blg /' ucja, w ktdrej badacz i konstruktof‘regu& sterowania to
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jedna i ta sama osoba. Takie postepowanie byZoby jednak w oczy-
wisty sposéb nieekonomiczne, poniewas uniemosliwiaZoby korzysta=
nie z nagromadzonej juz wiedzy. Zastanéwmy sie zatem, jak unike
ngé omaﬁianego wyzej nbredu w sztuce", nie rezygaujac z korzys-
tania przy komstrukcji regur sterowanies ani z wynikéw uzyskanych
przez innych badaczy, ani tez 2z twierdzen nazywanych przez S.
Nowaka "uogdlnienieami historycznymi®, Mozna sformuiowaé = zwigz=
ku z tym dyrektywe nastepujgcas “Zakres zastosowania reguiy ste=
rowania musi byé zawarty W zakresie obowigzywania zdania opiso-
wego, ktdére posiuzyto za podstawe jego sformurowania, lub przy-
najmniej z nim tozsamy®e. Reslizacja tego postulatu wymaga “re=-
‘konstrukeji® rzeczywistego zakresu obowigzywania sformuzowanych
przez innych zdad opisowych, na ktérych sig opieramy i staran-
nego poréwnania go z ukiadem czasowo-przestrzennym, W ktérym
zemierzamy zastosowaé reguly sformukowane na podstawie owych
zdaf, Empiryczne badania diagnostyczne, czyli konfrontacje mode-
lu z rzeczywistoscig muszg suzyé temu wtadnie celowis

Drugs przyczyng zawodnosci regul sterowania wydaje sig lek-
cewazenie i pomijanie przy ich konsirukcji =zazozenia Yceteris
paribus", wysigpujgcego implicité lub explicite we wszystkich
modelach. Tymczasems

a/ Po pierwsze, w ramach sytuacji, w ktdérej stosujemy reguie
sterowania, mogg dziaad zmienne modyfikujace xadcuch zaleznosci
przyczynowo=skutkowych,; .na ktérym sie opieramy i zarazem te za-
leznosci podjete sa zaXozeniem ceteris paribus przyjetym przy
formuowaniu zdania opisowegoe

b/ Po drugie, natezenie zmiennej strategicznej potrzebnego do
wywolania zgdanego stanu zmiennej zaleZnej moze uruchomié taki
modyfikatore

¢/ Po trzecie, niejednokroinie badajgc model nie zbadano wszyst=
kich stopni nategenia zmiennych mniezaleznych, mimo to jednak
sformutowano zeleznosdé, ktdérg mozna by przedstawié umownie na
wykresie jako funkcje ciggg nigdzie nie zmieniajgcg gwaxztownie
kierunku., Sprawa natezenia zmiennej wchodzi wéwczas do warunku
ceteris paribus. Tymczasem moze sie okazaé, 3ze taka ekstrapole-
cja nie bya uzasadnions i przy pewnych okreslonych nategzeniach
zmienne}j niezgleznej zaleznoéé gwattownie zmienia swéj charaktere
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Oczywiscie, jezeld rie rozszyfrujge zakoizenia ceteris paribus
uczynimy takie +twierdzenie opisocwe podstawg budowy reguty dzia-
zania, bgdzie to reguza wysoce zawodna,

d/ Po czwarte, w ramach sytvacji, w ktérej stosujemy okreélong
regute sterowania, pojawié sie mogg zaleznosci oddzietywujgce na
zmienne zalézne w kierunky przeciwnym do pozédanego. Takze i ten
fakt, pominigty przy konstruowaniuy modelu, wchodzi w skiad zalo-
Zenia ceteris paribus, znacznie obniZajgc stopien niezawodnosci
reguly dziafaniz, opartej na takiej podstawie. Rozpatrzmy po ko=~
lei te wyodrebnione wysej prszadki, posZugujac sie hipotetycz-
nymi przykiademi i podejmujac zarazem prébe sformutowania zasad,
umozliwiajgcych unikenia bedéw.

1o PrzykZad pominigcia zmiennej modyfikujace] zaricuch zaw

leznoSci prayczynowo-skutkowych mogns podaé chodéby mastepujacys
Zaxzbéimy, ze w jakiejs konkretnsj dziedzinie wytwarzania i przy
konkretnej technologii stwierdzono zZwigzek przyczynowy pomigdzy
stopniem zrozumienia przez pracownikdéw cazoksztattu technicznej
strony produkcji a stopniem ich zadowolenia z pracy oraz pozio=
mem wydajnosci. Na tej podstawie sformukowano dyrektywe, ze
W ryim pracy nalesy wplesé elementy szkolenia. Zapomniano Jjed=
nak, Ze przy odpowiednio niskim poziomie motywacji poznawcze]
u pracownikéw, kitérych poddano thkiemu oddzieywaniu, skutek mo-
Ze by¢ wrgcz odwrobtny. W jeki sposéb mosna unikngé podobnych
bzeddw? ;
Wydaje sig, ze jedynym dostepnym sposobem jest sporzgdzenie
kompletnej listy wszystkich czyonikéw determinujgcych natesenie
zmienne] zaleznej 1 rozwazenie /a najlepiej empiryczne sprawdze-~
nie/ ich oddziatywania w konkretnej sytuacji, w ktdére] zamierza-
ny %astosowaé naszg regure dzialania.

2. Analizujac przypadek uruchomienis modyfikatora zasadni-
czej zaleznosci przez zmienns strategiczng wystepujacg w okred-
lonym nateZeniu, powrdcimy znéw do poprzedniego przykiadu, Wyde-
Je sie bowiem, %e natezenie dziaZalnosci ksztatceniowej w trak-
cie pracy i natezenie motywacji poznawczej pracownikéw muszg byé
W okreslony sposéb ze soba uzgodnione, jezeli chcemy uzyskaéd po-
zZytywny wpXy na poziom zadowolenis z pracy 1 poziom wydajnpéci.

77



Jeszeli intehsywnoéé dziatalnodci dydekiyczne] zdecydowanie prze=-
kracza natesenie motywacji poznewczej u pracownikéw, wydajnodl
pracy i zadowolenie z pracy obnizajg si@; Tymczasen przy najwys-
szym nesyceniu procesu pracy elementami dydaktycznymi /przy da-
nym poziomie motywacji poznawczej u zatrudnionych/ zjawisko to
nie zachodzi. Zapominajgc o takich zaleznosciach przy konstruke
cji regut sterowania, ryzykujemy powaznie, Ze zmniejszy sig sto-
pied ich niezawodnosci. Mozna unikngé tego ryzyka, badajgc za-
leznoéé natezenia zmiennej 2zaleznej od zmiennej niezaleznej we
wszystkich jej mnatezeniach, ktére spodziewamy sig uzyskaé
w praktyce, uwzgledniasjgc kolejno Jjasko zmienne modyfikujgce
‘wszystkie mozliwe determinsnty zmiennej zaleznej albo przynsj=-
mniej te z nich, kitdére spodziewamy sie spotkaé w dzieXaniu prak-
tycznym. Technika najbardziej adekwatng do osiggnigcia tego celu
wydaje sie tzw. eksperyment terenowy ‘, uwzgledniajgcy wszystkie
elementy sytuacji praktycznej. Przykiadem tego rodzaju ekspery—
mentéw moga byé tzw. “eksperymenty gospodarcze', "“eksperymenty
w dziedzinie zarzgdzania® lub Yprzedsigbiorstwa eksperymentu-
jace", spotykane w naszej prakiyce. OCelem tego rodzaju przed-
siewzieé jest spfawdzenie jekiejs mnowej koncepcji zarzqdéania
w sytuacji mozliwie jak najbardzie] 2zbliZonej do rzeczywistej.
Warto jednak pamigtadé o tym, %Ze eksperymentujgc zawsze skazani
jestesmy na sytuacje w pewnej mierze sziuczne., Uczestnicy orga-
nizacji eksperymentujgcej i1 jej otoczenie zdajg sobie bowiem
sprawe z tego, ze majg do czynienia 2z eksperymentem. Jest %o
z pewnoscig czynnik modyfikujacy ich postawy i zachowanis. Nale=
zy takze pamietad o sztucznosci sytuacji, w kitdrej jakas kombrka
organizacyjna, bedgca elementem szerszego ukadu, eksperymentu-
je, natomiast caty ukiad funkcjonuje mne starych zasadach,
Wszystko to nie podwaza oczywiscie siusznosci eksperymentowania,
& jedynie uczula na zwigzane z tym ryzyko, ktdére naleiy minims-.
lizowad.

3. Sformutowans poprze@nio dyrektywa nakazuje poszukiwania
ewentualnych modyfikatoréw zaleznosci ogdlniejszych, na ktérych

¥

1/ Eksperyment terenowy polega w dziedzinie diagnostyki organi-
zacyjnej na zmianie zasad funkcjonowania rzeczywiscie dziaa-
Jjgcej orgdnizacji w celach eksperymentalnych dla sprawdzenia
1 ewentualnej modyfikacji tych zasad.
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sig¢ opieramy, wydaje sig takze stanowié sposéb unikniecia ryzyka
zwigzanego 2 opiersniem zasad sterowania na twierdzeniach,
n ktérych podstaw nie lesy empiryczna wiedza o zwigzku pomiedzy
wszelkimi mozliwymi stopniami natezenia zmiennej niezaleznej
a zmienng zaleZng. PosZuzymy sie przykiadem regutry dziaZania,
ktérej zawodnosé w praktyce wynika wiasnie z praytoczonego poO~=
przednio powodu. Ne przykied twierdzenie: "Centralizacja decyzji
umozliwia koncentracje Srodkéw" nie dotyczy bardzo daleko po-
sunietej centralizacji w wielkich organizacjach wieloszczeblo-
wych, kiéra pocigga za sobg marnotrawsiwo Srodkéw na skutek dyse
ponowanis nimi ze zbyt dusym opdinieniem.

4o A oto przyklad obniZonej niezawodnosci reguty sterowania
. neg  skutek wystgpowania w praktyce zalesnosci ksztaXtujgcej
zmienng zalezng w kierunku przeciwhym w stosunku do tego, o kté-
rym orzeka prawidiowos¢ ogdélna, na kidérej oparlismy sig¢, kon-
. Btruujgc model. )
' Zatdzmy, %e stwierdzono empirycznie nastepujgecy ciagg zalez-
nosdci przyczynowo-skutkowychs ’ i

"Zwigkszona d¢centralizacja wzmaga u pracownikéw poczucie
wzasnej waznosci, co stanowi element ich zadowolenia z pracy,
a z kolei sprzyja podniesieniu sie¢ wydajnosci pracy, zwigkszajgc
tym samym zyski przedsigbiorstwa. JeZeli na tej podstawie sfore
mujemy dyrektyWe, ktéra grosi, 2e chege zwigkszyé zyski przed-
sigbiorstwa nalezy je zdecentralizowaé, %o regula taka moze sie
okazaé wysoce zawodng wéwczas, gdy badacz nie bierze pod uwage
lub nieswiadomy jest dziatania w ramach analizowanej organizacji
nastepujacej zaleznoscis "Decentralizacja uniemozliwia lub
utrudnia jednolita gospodarke materiaowg, co przyczynia sie¢ do
obniZenia zyskéw przedsiebiorstwa%. Warunkiem unikniecia tego
bXedu jest znajomosé, przynajmniej ogékem wszystkich podstawo=-
wych czynnikéw wpiywajgcych na poziom zyskéwv przedsiebiorstwa
oraz zaleznosci gachodzgcych pomiedzy tymi czynnikami, analizo-
‘wanych wiasnie ze wzgledu na wysokos$é zyskéw. Dochodzimy zatem
do wniosku, %e konstruktor regul sterowania musi byé Swiadomy
oddziatywania i wzajemnych relacji wszystkich zmiennych nieza=-
leznych ksztariujgcych zmienng zelezng, kiérej ~zmiane pragnie
osiggnsé. Wyrage to zaréwno dysponowania odpowiednlml modelami,
Jjek i a. liyeznego badania organizacjis
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Trzecig gensralns Przyczyng zawodnoécl reguz sterowsnia jes?d
opisranie ich na statysiyocznych zaletnodciach miedzy zmiennymi
i nieuzasadnione zakladanie ne tej podstawie pewnej dynamiki
procoséw. Wiaze sie to z myleniem twierdzen o wspGIwystgpowanin
cech z twierdzeniami o zalefnoscisch przyczynowych. ?iadomo-na
przyktad, %e ludzie o wyzszych zarobkach charakteryzujg sig
wiekszym konfornizmem wobec wieadz organizacji. Biedem Dbyioby
jednak wycigganie stgd wniosku, Ze majac do czynlenia z zespoien
notorycznych "bumelantéw® i pragngc zmienié te postawg, naleiy
podnosié ich zarobki.

Mozna w zwigzku 2z tym sformuzowaé dyrekiywe, by w dlagnosty-
ce organizacyjnej posiugiwaé sil¢ wyig.znle modelami o stwier-
dzonym charakterze dynamicznyme

Czwarts przyczyns bieddw popeinisnych przy konsiruowaniu re-
gul sterowanias jest sprzeczna z systemowym podejéciem do zerzg-
dzania?tendencjs do nieuzasadnionego izolowania pewnych zjawisk
7 catokszteltu proceséw funkcjonowaniam organizacji. Zabieg ten,
uzasadniony przy budowie modeli sZuigcych 1i tylko celom poznaw-
czym, moze spowodowaé grosne nastepsiwa w praktyce sterowania
organizacjami, sprzyjse béwiem zjawisku okreflonemu misnem auto=
nomizacji pewnych subsysteméw w organizacji1 « Dobrym tego pray-
kiadem moze byé usprawnianie sprawozdawczodci i kontroli w orga-
nizacji w sposéb, ktéry paralizuje dzietanie najbardzie] istoi=-
nych jej subsysteméw, Jjak na przykiad produkcjsa czy badania
naukowe, Sposobem ominigcia tego #rédia zawodnoscl reguX stero-
wania organizacjg wydaje sig by¢ usytuowanie badanego subsystemu
w szerszym systemie organizacyjnym, zwréceénie uwagi ne hierarchie
celéw organizacji, czyli wekazanie, w jakiej mierze i w jaki
sposéb realizacja celu subsystemu, bedgcego przedmiotem diasgno-
2y, s8przyja realizacji celu organizacji jako cazoéci i wreszcie
precyzyjne okreslenie sprzefen zwrotnych, czyli wzajemnego od-
dziasywania subsystemu, bgdgcego przedmiotem diagnozy i pozosta~
tych subsysteméw tego samego hierarchicznego szczebla organi-
zacjie

Pigtg i ostatnig sposdréd zasadniczych przyczyn zawodnosci
regut sterowanie, formuzowanych wwyniku diagnozy orgenizacyjnej,

1/ Por. W. Kiezun: Automizacja jednostek organiﬁacyjnych
z patologil organizacji. PWE Warszawa 1971
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jest pominigcie ograniczefi, ktérym podlega podmiot sterujge
cy. Wyraza sig %o w formukowaniu tzw. "nierealistycznych® zelew
cefl lub proporcji usprawnieni, Dobrym tego przykladem moze byé
zalecenie samodzielnego podejmowania przez przedsiebiorsiwa inie-
cjatyw inwestycyjnych po o, by lepiej i elastyczniej zaspakajaé
potrzeby rynku w czasie, gdy formalny system zarzgdzania gospo-
darki i zakres uprawnied kierownictwa przedsigbiorsiwa nie do-
puszcza takich mozliwodci. Pomijanie ograniczed procesu sterowa-
nia dotyczyé mosze nie tylko zakresu formelnych uprawnien, Pray-
szugnjgcych jego podmintowi, ale takie . fizycznych ograniczen,
ktérych podlega /np. %echnologia, wielkosé zasobéw, niepodziel-
noéé nak¥adéw i proceséw/, Nalesy wziaé pod uwage takze i ogra=
niczenie informacyjme, kitdére trudno jest przezwyciezyc w kréte
kim czasie. Wiadomo na przykad, 2e elastyczne reagowanie na
zmieny popytu wymaga informacji o rynku. Nie sposéb wiec postu-
lowad dziaed zmierzajgcych do reslizacji tego celu w sytuacji,
gdy sterujgcy ukiadem nie dysponuje odpowiednimi powigzaniami
informecyjnymi. Nie moZna tekZe pomijaé ograniczed motywacyj-
nych, kitérym podlege kierowniciwo ukadu organizacyjnego, beda-
cego przedmiotem diagnozy. Nie sposéb bowiem zalecaé nikomu, by
dziazag Swiadomie w sposéb sprzeczny z wiasnym interesem i spo=-
dziewaé sie, 2ze przyjdzie i zrealizuje takie zalecenia, Jezeli
na przykrzed kierownictwo przedsi@biorstwa uzyskuje premie stano=
wigce powazng czesé jego dochodu w zaleznodci od wielkosci tzw,
"przercbu®, czyli sumy nakiadéw poniesionych od zusytych w pro=-
dukcji wynikéw wytwérezych, to formutowanie pod jego adresem
zalecenn zmierzajgcych do obniZenia kosztéw produkcji mija sie
z celem, Dotyczy to zresztg nie tylko naczelnego kierowniciwa
orgenizacji, mnalezy bowiem w ogéle unikaé sytuacji, w ktérych
sformuzowane w wyniku diagnozy zalecenla zagrazejg lub sprawiajg
wrazenie zagrozenia infteresom materialnym lub prestizowym czy
wygodzie jakiejkolwiek grupy wewngirz organizecji., Rodzi to bo=
wiem powasne niebezpieczefistwo éwiadomego przeciwdzialania pro=
ponowanym zmianom., A nalezy zdeawaé sobie sprawe z tego, Ze
przeciwdziatanie  takie, realizowane na gruncie nieformalnego
systemu organizacji, ma powdzne szanse powodzenia., W trakcie ba-
dania przyczgn niepowodzerl we wdrazaniu systemu ETO w pewnej
organizacii Jkazato sig¢, %e powodem zaniechanie eksploatacji
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wdrozonego jug systemu, dobrze pracujgcege 1 opracowanego kosz-

tem kilkumiesigczne] pracy zespoxu i wislolyeigcznych nakaddw,

byza kierowniczks dziaiu keiggowosci, ktdéra w wyniku wdroZenia

systemu ptac straciza 500 2. miesigcznie dodatku za kierownice

two /poniewas zmniejszyZa sie liczebnos$é kierowanego przez nig

zespo&u/1/a Ludzie, ktérzy muszg siracié w wyniku proponowanych

zmian regut sterowasnia, powinni w zasadzie opuscié organizscjes
Takie podejscie zwigksza koszty realizacji zmian, ale podnosi

zarazem szanse osiggniecis pozadanych wynikéw. Eliminuje bowiem
szanse sSwiadomego oporu przeciw zmisnom. dJest rzeczg ocazywistsg,

ze rézne ograniczenia pojawiajs sig na rdiznych szcezeblach hie-

rarchicznych i w réznych obszarach dziaXanis organizacji. Zawsze

jednsk diagnoza musi opieraé si¢ na wyliczeniu ograniczen, ktd-

rym podlega adresat reguz sterowania.

5. Organizacja prac diegnostyecznych

Wskazywalismy juz poprzednio, %Ze diagnoze organizacyjna siae
nowi integraelng czesé procesu szarzadzanie w tym sensie, 3e
wezelki proces decyzyjny musi opleraé¢ sig ne precyzyjnym 1roze=
gnaniu sytuacji wyjsSciowe] oraz mechanizméw, kitdére rzadzg jej
przeksztaiceniami w kierunku stanu posadenego. Umisjetnosé prze-
prowadzania tak rozumianej diagnozy stanowi podstawowy wyndg
kwalifikacyjny dle kazdego kierowniks, co oznac¢za koniecznosé
opanowania zasad i metod systemowej analizy orgsmizacji oraz
wspéipracy z ekspertami stale w niej zatrudnionymi. Organizacja
owej "biezgcej diagnozy" roztapia si¢ wigc niejako w normalnym
toku procesu zarzgdzania.

Szczegélny problem stenowi natomiast organizacja prac diag-
nostycznych o charaskterze jednorazowyn, zwiazanych‘z gruntownymi
przeobrageniami orgenizacji i z odwozaniem sig¢ do pomocy zew=-
netrzaych ekspertéw i analitykéw. Tego rodzaju diagnozy niemal
2z reguty reslizowsne sg przez 2zespoly, kiérych funkcjonowanie

1/ Por. - W Askanas: Konflikty organizacyjne na tle wdrozenia
systeméw ETO. Niepublikowana rozprawa doktorska. Warszaws
1974, 8. 115=125
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w ramsch badanych ukiaddw stanowi samo w sobie wagne zagednienie
organizacyjne. i .

' Przede wszystkim organizacja prac diagnostycznych musi umoge .
liwié¢ realizacje dwéch wymienionych juz poprzednic podstawowych
cech systemowej diagnosiyki organizacyjnej, a mianowicie charake
teru inzynieryjnego i interdyscyplinarnosci, ™

Inzynieryjny charakter diagnozy oznacza, jak pamigtamy, wy-
még wyciggniecia z niej wnioskéw praktycznych w postaci projektu
zespoiu dziarani. W sferze organizacji diagnostyki najlepszg gwee
rancja, zapewniajgcg osiggnigcie tego efektu, jest obarczenie
zespoiu diagnostycznego obowiazkiem wdrozenia sformutowanych
zalecen i ocena jego dziaralnosSci oparta wiasnie na efekiywnosci
wdrozenia. Przesiankl lezgce u podstaw takiego rozwigzania tak
oto trafnie formuluje»R.LQ Ackoffs "Tylko poprzez wdroZenie mog=
ne sprawdzié wiele wnioskéw z dokonanych badari, poniewas coraz
wigcej jest badad dotyczacych zjawisk, ktérych nie mozZna spraw-
dzi¢ w laboratorium., Dla tego rodzaju badah zastosowanie ich wy-
nikéw w Swiecie "r:eczywistym" mose byé nejostrzejszg prébg.
sprawdzajgcg ich siusznosé" i dalejs "Rola badacza we wdrazaniu
powinna byé taka sama jak architekta w budowie zaprojektowanego
przez niego budynkus rola aktywnego nadzoru. DokZadnie tek jak
architekt, ktéry jest tym kimé jedynym znajgcym na tyle dobrze
budynek, zeby méc nadzorowaé odpowiednio jego budowe, tak i ba=
dacz jest tym kims jedynym, kto moze nadzorowaé wdrasanie wyni=
kéw'wigkszoéci badan®

Wymég interdyscyplinarnoéci oznacze w piaszczysnie orgeni-
zacji prac diagnostycznych koniecznoéé wigczenia w skiad zespo-
tu, przeprowadzaaqcego dlagnozg, specjalistéw reprezentujacych
rézne dziedziny wiedzy. ‘

"Wzrastajgce usycie migdzydziedzinowych zespoxéw badawczych
wynika z coraz wigkszego uznania faktu, %Ze duza liczba probleméw
nie moze byé skiutecznie rozwigzywane w remach jednej z dziedzin.
Na przykiad w prowadzeniu pracy pewnego systemu, aspekty syste-
mu, kitérymi mozna menipulowaé tak, by zwigkszyé jego skutecz—
nosé, pochodzg raczej z wielu réinych dziedzin., Ustalanie, kté-
rymi 2z tych zmiennvch -mozna sie najskuteczniej poszuzyé z punktu

1/ ReLe Ackoff:s Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, Ope
cite Be 495=496 ' .
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widzenia sterowania, wymaga gcznej analizy ekspertéw z dzie-
dzin, w ktérych zwykle rozwaza sig¢ te zmienne. Tego rodzaju
tgczna analiza umozliwie zbudowanie modeli, w ktérych oddziaZujg
na siebie zmienne z réznych' dziedzin.
Miedzydziedzinowe ujecie probleméw nie polega na syntezie wynikdw
uzyskanych przez niezalezne wewngtrzdziedzinowe badania tyeh sa -
mych zjawisk. Innymi sZowy, nie ?zyskuje sie go przez powozanie
zespoxéw do studiowania tego samego problemu i péZniejsze daze=-
nie do powigzania uzyskanych w ten sposéb wynikéw. Badanie mig=
dzydziedzinowe nie =zaczyna sig przy kodcu badai prowadzonych
wewnatrz poszczegdélnych dyscyplin, lecz juz na poczgtku caXego
- badania.

W praktyce nie jest oczywiscie zwykle mozliwe mieé reprezen-
tacje wszystkich rdznorodnych dziedzin w jednym zespole badaw=
czyme Jest natomiast mozliwe konsultowanie sig¢ z przedstawicie=
lami wielu réznych dziedzin i branie do zespoxu ludzi, ktdrzy
sa zorientowani w zakresie i metodologii innych dziedzin. To
nie przypadek, ze tak wielu wepdéiczesnych uczonych i inzynierdw
ma wielodziedzinowe wyksztaZcenie podstawowe ‘.

Przed powolaniem zespoxu diagnostycznego, nalezy jasno okre=-
$1ié zasady jego pracy, strukture uczestnikéw wediug zawoddw
i specjalnosci oraz zakres i tryb konsultacji ze specjalistami
zewnetrznymi, zasady obiegu informacji wewngtrz zespozu i komu=-
nikowania sie przez jego czXonkéw z pozostarymi uczestnikami
organizégji oraz z jej otoczeniem. Szczegblnie  istotne jest
okreslenie zasad wspdlipracy i komunikowania si¢ zespoiu prowa-
dzgcego badania z kierownictwem organizacji, ktére ma wykorzys-
taé wyniki prac., Bgdzie o tym jeszcze szerzej mowa poniZej.

Tworzac zespéi analitykéw organizacji nalezy pamigtaé o ce=-
chach, ktérymi powinni odznaczaé sie jego uczestnicys Po to, by
prawidtowo realizowadé metodologie podejécia systemowego do badan
organizacji, powinni przede wszystkim odznaczaé sig zdolnoscig
uogélniajacego spojrzenia na snalizowane zjawiska. Ta wiasdnie
zdolnoéé do przyjmowania systemowego punktu widzenia /a nie tyl-
ko przez pryzmat specjalistycznych umiejetnosci/ wydeje sie sta-
nowié najistotniejszg ceche osobowosci badacza. Ponadto zwraca

1/ Re.Le Ackoff: Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, op.
cite 8- 5‘04
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sie uwage ne takie cechy, jaks

= umiejetnosdé realizacji sprzé&enia zwrotnego ‘pomiedzy syntezg
8 anslizg,

= wyobrafnia,

=~ zrgcznodéé w nawigzywaniu kontskidw we wspbipracy 2z ludZmi
o réznych specjslnofciach,

= dar preekazywanie i komnniketywnosdé w przekazywaniu poglqdéw1/.

Wedzug He Mxely morfologia organizacji.dziaier, sktadajgcych
gi¢ ns ekspertyie organizacyjng, obejmuje pied podstawowych
stadidws

= opracowanie plenu ekspertyzy,
= zebranie podstawowych informibji,

zidentyfikowanie podstewowych dysfunkeji,

= enalizg przyczynows i funkcjonalng,

sformuXowanie 1 wdrosenie wniosk6w2/o

Stadia te przedstawione sg na schemacie.

Opracowanie planu ekspertyzy obejmuje oczywidcie przede
wszysikim sformutowanie problemu, bedacego przedmiotem badaniae.
Wymaga to nawigzania jus na poczgtku efektywnej wspdéipracy po-
migdzy zespotem badaczy z kolektywem kierowniczym organizacji,
dla ktérej pracujge. Najczgstszym impulsem do podjecis prac diag-
nostycznych jest sten napigcia pomiedzy organizacjs a jej oto=
czeniem, wynikajgcy stad, %e organizacjs nie zaspakaja potrzeb
i oczekiwad otoczenia. Takie rozumowanie mosna oczywidcie ode
niesé do czgécl organizacji, a pozostexe jej elementy potrakio-
waé jako otoczenie. Istotne znaczenie dla okreélenia problemu
posiada przekonanie kierownictwa, 3Ze analiza nie zagrozi jego
pozycji. W przeciwnym przypadku bowiem juz na samym poczgtku

1/ AcM. Zawidlak: Metodologia systemowa w zarzgdzaniu "Wektory"
nr 7/1974

2/ Ho Mreta: Jak przeprowadzié ekspertyze organizacyjng. "Prze-
glgd Organizacji® nr 12/1973. Autor $en nie podaje wdrozenia
Jjako elementu ostatniego etapu disgnozy,; cytujac go wprowa-
dzilismy wiet modyfikacje polegajgcy na uwzglednieniu wdroe-
Zenia, . :
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pojawié sie moze jawny lub ukryty konflikt pomiedzy badaczami
a kadrg kierowniczg organizacji lub tg jej czescig, ktéra}poczu—
je sie zagrozona. Moze to bardzo powasnie zakécié dalsze etapy
badania, a zwtaszcza proces zbieranie informacji. A.M. Zawislak
formuzuje nastgpujgce pytania, na ktére nalezy odpowiedzieé na
etapie formuXowanie problemu: k

"Na czym polega problem oraz czy mozna go przedstawié w skwanty-
fikowanej formie?

W jaki spdséb doszXo do powstania tego problemu?

Kto uwaza, ze jest to problem wainy? .

Dlaczego jest to problem wainy?

Czy problem ten nie jest podiozem zjawiska o giebszym podozu?

Czy nakZady poniesione na jego rozw1gzanle 8g usprawiedliwione
spodziewanymi korzysciami?"

Sformuowanie problemn pozwala okreslié pracochlonnosdé eks-
pertyzy, niezbgdne do jej przeprowadzenia. srodki i czas reali-
zacji cazego przedsiewziecia, a takZze wyodrebnié poszczegdlne
etapy badania i okre$lié czas ich trwenia. Kodcowym efektem
piérwszego etapu procesu diagnostycznego powinien byé sieciowy
program realizacji ekspertyzy lub przynajmniej jej szczegdrowy
harmonogram.

Harmonogram ten obejmowaé musi oczywiscie specyfikacje in-
Jcrmacji, ktdére nalezy zdobyé. Nastepnym etabem Jest bowiem
.iefnie proces zbierania informacji. Stosowane w diagnostyce
organizacyjnej techniki zbierania informacji to ankiety, wywia-
dy, obserwacje, eksperymeniy oraz analiza dokumentacji tech=
nicznej, ekonomicznej, organizacyjnej,7 osobowej. Metodologie
prowadzenia tego rodzaju badei oméwilismy juz poprzednio.

Kolejny etap to identyfikacja podstawowych dysfunkcjie
Wymaga ona skonstruowsnia modelu sytuacji problemowej pr:iy po-
mocy kitérejs z oméwionych w rozdziale II technik modelowania.
Model umozliwia bowiem uchwycenie réznic pomigdzy stanem aktual-
nym, stanem pozgdanym oraz zbiorem stanéw mozliwyches Aktualne

1/ AJM. Zawifl &k: Metodologia systemowa w zarzadzaniu, ope Cite
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wartosci zmiennych, nadajgcych modelowi cechy odmienne od poza=
danych, okreslimy mianem dysfunkcji.

Model pozwala takZe na okreslenie mechanizméw warunkujgcych
pojawieﬁie sie w systemie dysfunkcji, czyli badanie zZwigzkéw
tgczgcych je z elementami badanego systemu oraz jego otoczenia.
W ten sposéb okredlone zostajg Zrédia niesprawnosci systemu.
Precyzja tego okreslenia zalezy od typu modelu oraz stopnia
wiernosci, z jaka odzwierciedla on rzeczywistodé. Nalezy tu
przypomnieé, ze przewaznie diagncza wazniejszych problemdéw ore
ganizacyjnych wymsge zastosowania calego zestawu modeli powige
zanych ze sobg. i -

Ostatnin stadium disgnozy jest sformnutowanie wnioskéw, czy-
1i programu dzialan zespoXu wzajemnie powigzanych regu dziata=
nia, polegajgcych na nadaniu takich wartosci pewnym zZmiennym,
by uzyskad pozgdane wartosci innych. Sprawg niezwykle istotng
jest precyzja i jednoznacznosé <takiego programu i prawidiowe
zrozumienie go przez wszystkich wykonawcéw, zaangazowanych
w jego realizacjg1/a ' '
Wnioski z badania muszg byé tez sformutowane na tyle sugestyw-
nie, by ich odbiorcy byli przekonani o ich stusznodci i zasade-
nos’ci2 . Wspominalidmy juz o tym, %e wnioski powinny byé wdro-
zone przez zespdx, ktéry je sformuzowal.

Nalezy podkreslié, %e wszystkie wyodrebnione tu za H. Mrelg
etapy procesu diagnostycznego powigzane sg ze sobg sprzezenismi
zwrofnymi. Oznacza to, Ze przebieg kazdego z nich stale okredla
wszystkie pozostaie. Re.L. Ackoff tak oto na przyklad okresla
zwigzek pomiedzy formuzowaniem problemu a formuowsniem wnios=
kéw z badefis "Planowanie wdrazania wynikéw badanis powinno sie
zaczynaé jednoczednie z rozpoczynaniem samego badania, nie po=
winno sig czeka¢ na uzyskanie wynikdéw. W szczegélnosci nalezy
wzigé w rachubg mosliwoéci +techniczne tych, ktéray bedg ko=
rzysta¢ z wynikéw i Srodkéw, bedgce w ich - dyspozycji, aby ob=
my$lié postaé i charakter wynikéw badaniav”’, Wiadomo, Ze wyni-
ki uzyskane w procesie zbierania informacji powinny wpiywaé na

1/ Por. ReLe Ackoff: Decyzje optymalne .oo 0pe cite 8o 500

2/ Pore WeJ. Strauss: The nature of operations research studies
with emphasis on force compasition "The Journal of operations
Research Society of America", September 1960, vol 8, nr 5

3/ ReLe Ackoff op. cite s. 496
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przeformutowanie problemu i zmiany plenu ekspertyzy, & proces

konstruowania modelu wymsga poszukiwania dodatkowych informa-

cii. Wyrésnienie etapdw ekspertyzy me wigc charakter umowny,

umozliwia zrozumienie jej logiki, nie implikuje zas$ bynajmniej

rygorystycznie przestrzeganego nastepstwa zdarzed w czasie.

* Wezystkie wymienione czynnosci dzieja sie¢ jak gdyby jednoczes-
nie, poniewaz pozostajg we wzajemnym zwigzku. Oznacza to, ze
planu ekspertyzy nie mozna traktowaé sztywno i rygorystycznie,
musi on w szczegélnie silnym stopniu nosié charakter adaptacyj—
ny. Program ekepertyzy powinien byé stale aktualizowany w za-
leznosci od przebiegu pozostaiych etapéw procesu diagnostycz=
negoe ’

Wymég elastycznodci i starej aktualizacji w programowaniu
diagnostyki moze stadé sie¢ przyczyng konflikitéw, jezeli organi-
zacja, ktéra z diagnozy korzysta, ma charakter sformalizowany
i stosuje sie w niej zasade sziywnego itrzymania sig¢ raz ustalo=
nych programéw, Po to, by tych konfliktéw uniknaé, nalezy wcigg-
ngé kierownictwo organizacji w rytm statego przeformuiowania

" i aktualizacji programu diagnozy i przekonaé je o sktusznosci
takiego wxadnie postepowania. Juz to samo stanowié moze cenny
usprawnisjgcy efekt procesu diagnostycznego.

Szezegblnie waznym zegadnieniem, ktdére nalezy braé pod uwage
przy orgasnizacji prac diagnostycznych w organizacjach, Jjest
zjawisko psychospoZeczne, okreslane mianem "oporu wobec zmian".
Opér ten przejawia sie w tzw. "kooperacji negatywnej" uczestni-
kéw organizecji z czXonkami zespozu badawczego. Wyraza sig to
w zatajeniu, przeinaczeniu i opréznianiu informacji, w dgqzeniu
do zdyskredytowsnia ekspertéw i zgaszanych przez nich propo=-
zycji, w niewykonywaniu lub nieustannym wykonyweniu ich présb
i poleceli, Taka postawa i pkyngce z niej zachowanie o cﬁarakte-
rze jawnej lub skrytej wrogos$ci i niecheci w mniejszym lub wigk-
szym stopnin nasilenia towarzyszg zespoiowi ekspertéw od po-
czagtku ich pracy az do konhce etapu wdrozenia. MNoze to doprowa=
dzié do niepowodzenia caXego przedsigwzigcia diagnostycznego
i nieudanego wdrozenia. Po to, by sig¢ przed tym ustrzec, ko~
nieczne jest wiec poznanie mechanizmu rzgdzacego intensywnosci
oporu wobec zmian. [
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Niektdérzy autorzy proponujg nawet operowanie "wapdkczynnie
kiem oporu wobec zmian" ‘. Na wspétczynnik ten skradajg sie

nastepujgce elemeﬁty:
C1 - obawa jednostki przed wszelky zmiang,

ZiE nieokreslone obawy i ogdélny stan niepewnos$ci w danej orga-

nizacji,
Zy = niezgodnosé nowych nrrm z dotychczas obowigzujgcymi,

Z3 - uprzedzenia i obawy na podstawie dotychezasowych dosdwiad=
czed negatywnych,

.7, - socjotechnicznie nieprawidtowy sposéb wpfowadzania zmian,

4

i osobiste odczucie bezpieczenstwa,

N1 - zaufanie do 1ludzi formuujgeych postulaty o koniecznosci
zmian,

N2 - ﬁozytywne dodwisdczenia oraz speinione nadzieje w zakresie
dotychczas podejmowanych zmian,

N, - przekonanie o sukcesie wdrazanych zmian,

3
N4

Pozostajg one ze sobg w relacji opisane] poniZszym wzorems

- socjotechnicznie prawidiowy sposdéb wdrazania zmiane.

c1 Z1 + 22 + Z3 + Z4

Wspdézczynnik = F

"oporu wobec zmian"  ~ i
C2 N1 /N2 + N3 + N4/

Mimo ze wielkoéci, ktérymi operuje powyzszy wzér, nie sag jak
dotgd podatne na kwantyfikacje, %o nie nalezy go bagatelizowade
Przypomina on bowiem o zjawiskach i zaleznosSciach psychospoiecze -
nych, ktére trzeba uwzglgdniaé, organizujgc badania diegnostycz-
ne w organizacjach i wdrazajgc postulaty sformutowania na ich
podstawie.

Amerykanski psycholog spoxeczny A. Zander jeszcze W 1950 ro=-
ku sformurowalr szesdé hipotez na temat czynnikéw wyzwalajgcych

1/ AJM. Zawislek: Metodologia systemowa w zarzadzaniu, op. cite

~
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i potegujacych cpér przeciwko zmianom’l. Sg to hipotezy nastepu-
jaces g

1, Opér pojawia si¢ wéwczas, gdy ludzie, ktérych zmiana ma
dotyczyé, nie rozumieja jei, &dy dostarczona im informacja na
temat zmiany jest niepeina i niejasna lub tez, gdy w organizacji
funkcjonuja sprzeczne opinie na temat zmiany /na przykiad ze
4rédex formalnych i nieformalnych/.

2, Opér przeciwko zmianie pojawia sig wéwczas, gdy ludzie
obawiajg sie, ze moze ona zegrozié ich interesom, zmusié ich do

forsownego uzupeinienia kwelifikacji, pogorszyé relacje pomiedzy.

wysiztkiem wkadenym W pracg & otrzymywanym wynagrodzeniem, ob=
nizyé ich prestiz i weznosé w organizacji /op. przez zmniejsze-
nie zakresu informacji,’ ktérymi dysponujg i ktére pozostejg nie=
dostepne dla innych/, wykazad nieudolnosé w- pracy lub zbednosé
wykonywanych czynnosci. Obawy tego rodzaju sg tym silﬁiejsze,
im nizszy jest stopiel zadowolenia z pracy w okresie poprzedza-
jgcym zmiange

Je Opérvprzeciwko gmianom pojaswia sie¢ wéwczas, gdy osoby,
ktére majs byé im poddane, nastawione sg jednoczeénie ne oddzia-
¥ywanie silnych przeciwnie skierowanych six popychajqcyéh w kie-

runku zmiany /np. pochodzgcych z orgenizacji formalnej/ i prze-’

ciwdziazajgcych zmianie /np. wywodzacych sig z organizacji nie-
formalnej/e

4, Opér przeciw zmianie jest " tym wigkszy, w im wigkszym
stopniu ludzie, ktérych ma ona dotyczyé, odczuwajg jq jako na-
rzucong z zewngtrz, tym mniejszy zad, W im wigkszym stopniu czu-
ja sig jej wepéxtwércami i mogg uczestniczyé w jej przygotowa=-
niue

5. Wiekszy opdér budzg 'zmian& przeprowadzane w piaszczyinie
personalnej niz zmisny dotyczace bezosobowych wzoréw, reguz pos-
tgpowania i procedur. 4

1/ Ao Zander: Resistance to change = it' s analysis and preven-
tion w P.P. Schoderbek editor: Management systems = a book
of readongse. Wiley New York 1967, 8. 201 =202 .
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6. Opér przeciwko zmianie pojawia sig wéwezas, gdy program
zmian nie uwzglednia utrwalonych w organizacji nieformalnych
wzordw i norm postepowania instytucji, ukraddw, powigwan itp.

Powyzsze hipotezy znalazly potwierdzenie w licznych bada-
siach empirycznych prowadzonych w organizsacjach.

Orgenizacja prac diagnostycznych powinna sprzyjaé neutrali-
:acji oporu wobec zmian, poczjnajgc od formuXowania problemu
sadawczego, a kolczgc na wdrazaniu sugerowanych rozwigzan prake
sycznyche Aol gawiélak tak oto pisze na ten temat: "Stopien
- zomplikowania problemu, jakim jest opér orgenizacji wobec
.aisn, sprawia, e aktualnie nie ma wielkiej nadziei na szybkie
‘3g0 rozwigzanie. Stgd tez praktyka neutralizowania oporu wobec

iian polega na jednoezesnym opracowywaniu programu zmian
identyfikecji czynnikéw, ktdre mogiyby zaktdcié jego realiza-
je. Tak bowiem, jak nie ma prawdy abstrakcyjnej, lecz jest
-y7lko prawda konkretna, nie istnieje "opér systemu wobec zmian"
-ako byt sam w sobie, lecz tylko jako konkretne zjawisko zdeter=-
.inowane dajgcymi sig okredélié w danej sytuacji i specyficznymi
1la niej ukzadami sSiZ, powigzan i g?i interesdéw. Oczywiscie
-rafna identyfikacja zalezy od wiedzy, doswiadczenia, stosowa-
aych metod, a takze zdolnosci do niekonwencjonalnego spojrzenia
.na rzeczyWistosci. Cechy te muszg byé przymiotami oséb zaanga-
sowanych v proces wdrazenia zmian systemowych ‘

We Askanas, ktéry przeprowadzil serig baderdl empirycznych nad
sechanizmami oporu wobec swoistej innowacji, Jakg jest elektro=-
niczny system przetwarzania danych, zaproponowat nawet konkretng
procedure diagnostyczna, =zapewniajgcg eantycypacje srédez tego
oporu i przeciwdziazanie mu™’ .

Podobne procedury mozna zapewne opracowaé takze w odniesieniu do
innych innowacji.

A. Zander proponuje "uczestuniczgcg" strategie prowadzenis
diagnoz organizacyjnych3 . Polega ona na przekonaniu uczestnikdw

1/ A.M. Zawislak: Metodologia systemowa w zarzgdzaniu, op. cite

2/ W. Askanas: Konflikty organizacyjne na tle wdrazania syste-
méw EPD. Niepublikowana rozpraws doktorska, Instytut Orga-
nizacji Kierowania PAN i MNSzWiT, Warszawa 1974

3/ A. Zander: Resistance to change its analysis mnd prevention,
OPe cite Se 202 = 203
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organizacji o potrzebie zmiany, o korzysciach, jakie z niej
osiggng i o braku zagrozenia czyichkolwiek intereséw. Opierajac
sié na takiej postawie, mozna uzyskad niezbgdhe informacje,
a takze zapewnié sobie, uczestniciwo czXonkéw organizacji prazy
wycigganiu wnioskdéw z badania i opracowywaniu projektéw zmian.
Zgodnie z czwarta z wymienionych poprzednio za A, Zanderem hi-
poteza, przyczyni sig to do zredukowania natezenia oporu wobec
zmian., Wynike stgd wniosek, ze orgahizacja pyocesu diagnostycz-
nego powinna meksymalnie uZaiwiaé czXonkom zespoiu badawczego
nawigzywanie kontaktéw i wymiane informacji z uczestnikami or-
ganizacji oraz pozyskiwanie ich zaufania i wspdipracy. Trzeba
wyraznie uswiadomié sobie, ze jest to strategia "“idealistyczna"
i trudna do realizacji w peini konsekwentnej, poniewas -wiele
zmian organizacyjnych rzeczywiscie zagraza interesom niektérych
czzonkdw organizacji i trudno jest zapobiec uswiadomieniu sobie
przez nich tego faktu i przeciwdziaranin zmianom. Jedynym znanym
sposobem jest odpowiednio wczesne wykluczenie tych oséb = orgé-
nizacjie %Postgpowanie takie kxdci sie jednak z poczuciem spra-~
wiedliwosci i moze wywoxad panike wsréd pozostakych. Nalezy wiec
postaraé sig, by.owe wykluczenie miato charakter w jakiejs mie-
rze korzystny dla objetych im oséb /na przyktad przeniesienie
na wygodng "synekure"/.

We Radzikowski1 formutuje trzy dyrekiywy organizacji badani
operacyjnych, posiadajgce chyba  sens ogdlniejszy i dotyczgce
wszelkich prac diagnostycznychs

1. Nalezy upewnié sie, czy proponowane usprawnienia orga-
nizacyjno=techniczne nie wywoiujg niekorzysinych efektdéw emocjo-
nalnych u pracownikéw badanych jednostek, co mogoby zagrozié
realizacji przedsiewzig¢cia. DuZe znaczenie w zapobieganiu tego
rodzaju odczuciom ma informowanie o istocie i celach zamierzo-
nych badan oraz dziaralnos$é motywacyjna kierownictiwa.

20 Przeprowa:dza;]qcy badania nie powinni zachowywaé sie jak
kontrolerzy i prokuratorzy. Naturaing reakcjg na tak przeprowa-
dzane badania jest bowiem opér i dazenie do ukrycia wszelkich
posiadanych informacjie.

1/ W. Radzikowski: Techniki zarzgqdzania, - op. cite . 95-96
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3. CzZonkowie zespoxdéw roboczych nie mogg naduzywadé termino-
logii matema.ycznej iub informetyczne;j ani tez méwié niezrozu-
miatym Zargonem. To takze powoduje bowiem odruchy obawy, nie«

checi i poczucie zagrozenia. -

Wydaje sig, ze podane powyiej wskazdwki praktyczne, dotyczg-
ce sposobdw przezwycigzenia oporéw wobec zmian, dobrze uzupei-
niaja sig wzajemnie. Trzeba jednak wyraZnie udwimdomié sobie
fakt, %Ze nie majq'one charakteru uniwersalnych i niezawodnych
"recept®. Problem oporu wobec diagnostyki organizacyjnej i su-
gerowanych przez nig zmian nie znalaz} jeszcze bowiem zadawa~

.lajgcego rozwigzania sni na gruncie teorii, asni prektyki. Wszel=
kie zmiany wigzg sig za$ nieuchronnie z przezwycigZeniem tego
opoTue i

Badania diagnostyczne prowadzone 8§ Z reguly na zlecenie
naczelnego kierownictwe organizacji i naczelnemu kierownictwu
comunikowane 88 wnioski 1 zalecenis pyngce 2 badai. Jest to
rozwigzanie szuszne. Kierownictwo organizaecji odpowiedzialne
za caroksztart jej funkcjonowania znajduje sig¢ bowiem w sytuacji
aratwiajacej prawidiowe sformuzowanie problemu badawézego, ono
tesz jest w stanie prawidowo ocenid i wdrozyé zalecenis, ponie-~
waz dysponuje niezbedng po temu wkadzg. Duge znaczenie posiada
tez /chodby ze wzgleddw vgechnicznych®/ aktywne poparcie kierow-
ni¢twa w toku prowadzenia badaf. -Takie rozwigzanie kryje jednak
w sobie pewne niebezpieczenstwa: :

Po pierwsze, badacze mogg zostaé uznani przez uczesinikdw
orgenizacji za ludzi "nasianych przez gére™, co w przypadku nie-
rzadkich przeciez konfliktéw pomiedzy przeiozonymi 1 podwZednymi
utrudnia zdobywanie informscji i zmniejsza sSzanse na uczestnic=~
two pracownikéw nizszych szczebli w realizacji przedeigwziecia
diagnostycznegoe

Po drugie, zwiaszcza W warunkach niskiej kultury zarzgdza-
nis, sa pewne szanse na %o, 2e kierownictwo moze zechcieé po-
stuzyé sie zespotem badawczym po to, by uzyskaé potwierdzenie
wiasnych uprzednio juz sprecyzowanych pogladéw czy zamierzedh.
Wigze sie to oczywiscie z prébemi wywarcia presji na zespéi
diagnostyczny. Tego rodzaju prakiyki przekreslajg oczywiscie ca=
1y sens diagnozye.

94




Po to, by zapobiec obu wymienionym powyZej powaznym niebez=-
pieczenstwom, zespoéX prowadzgcy badania powinien zdobyé sobie
wobec wszystkich grup uczestniczacych w ewentualnych konfliktach
organizacyjnych, & zwiaszcza wobec kierownictwa, pozycj¢ w pezni
niezaleznych i bezstronnych ekspertéw, nie angazujgcych sig¢ po
niczyjej stronie i nie ulegajgcych niczyim naciskom. Nalezy da-
zyé do tego, Dby w ten wtasnie sposéb zespdét odbierany byxz przez
wezystkich uczestnikéw organizacji.
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PYTANTIA KEKONTROLNE

1. Rozréznienie wiedzy teoretycznej i inzynieryjnej oraz wyjas-
nienie charakteru diagnostyki organizacyjnej na tle tego podzia-

Tue.

2. Na czym polega inzynieryjny charakter diagnoz organizacyj=-

nych?

3. Wyjasnij role wiedzy opisowej w diagnostyce organizacyjnej.
4. Na czym polega interdyscyplinarnodé disgnostyki organizacyj-

snegd?

5. Oméw i zilustruj przykiadami wykorzystanie teorii ogdélnych,
regu} sprawnego dziazania, metod badawczych oraz terminologii
i modeli zapozyczonych z rdéznych dyscyplin naukowych w analizie

organizacjie.

6. Wyjasnij pojecie modelu oraz oméw role, Jjaka peinig modele
w teorii i w gyciu praktycznyme.

7. Podstawowe typy moceli.
8. Funkcje modeli w analizach organizacyjnyche.

9. Na czym polega kluczowe znaczenie modeli decyzyjnych w anae-

lizach organizacji?
10, Oméw etapy konstruowania modeli decyzyjnych.

11. Oméw wzajemne zwigzki, jakie zachodzg pomiedzy modelami ma-
tematycznymi i opisowyml w procesie analizy organizacyjnej.’

12. Jakie znasz podstawowe zrdédia biedéw w modelowaniu?
13. Rola badan empirycznych w diagnosityce organizacyjnej.

14. Jaka role odgrywajg - wartosci i teoria ogdlna w empirycznych
badaniach organizacji? ’

15. Oméw podstawowe +typy wartosci i teorii ogdélnych lezacych
u podstaw empirycznych badail organizacji.
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16, Oméw +typy procedur badawczych stosowanych w empirycznych
analizach organizacjie. >

17. Oméw podstawowe funkcje i etapy w empirycznych analizach
organizacjie

18, Oméw podstewowe typy systematyzacji wynikéw badad empirycz=
nych oraz wskaz na ich znaczenie w diagnozach organizacyjnyche.

19, Podaj kilka przykladéw kwantytatywnych i niekwantytatywnych
technik modelowania oraz wskaz ich praktyczne znaczenie.

20, Jak powstajg zalecenia praktyczne /reguty sterowania/, bedg=-
ce wynikami analiz organizacyjnych?

21, Oméw podstawowe przyczyny zawodnosci regut sterowania.

22, Rola analitykéw oraz mnaczelnego i dredniego kierownictwa
organizacji w procesie diagnostycznym, wskaz na mozliwosSci kon-
fliktu i sposoby przcciwdziazania mu.

'23. Oméw mechanizm przeciwko realizacji zalecen sfor-
muowanych w wyniku diagnozy i podstawowe metody przeciwdziaia=-
nia mue
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