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Zarz¹dzanie w cywilizacji informatycznej. 
Zarys problematyki

1. Spo³eczeñstwo informatyczne a informatyzacja zarz¹dzania 
– wprowadzenie

Tworzenie siê spo³eczeñstwa informatycznego1 (digital society, information
society) opartego na nieograniczonym wrêcz dostêpie do informacji w prze-
strzeni i czasie, ma swoje konsekwencje w procesie kszta³towania siê nowych
form organizacyjnych jak te¿ nowych modeli zarz¹dzania tymi organizacjami.
Niew¹tpliwie, coraz bardziej zaawansowane, zintegrowane, wyspecjalizowane
metody zarz¹dzania, w tym g³ównie narzêdzia informatyczne wspieraj¹, ale te¿
i kszta³tuj¹ procesy decyzyjne zarz¹dzania wspó³czesn¹ organizacj¹2. 
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1 W oparciu o przyjêt¹ w literaturze przedmiotu konwencjê, zasadniczo w „procesie roz-
woju kultury organizacyjnej rodzaju ludzkiego, mo¿na wyró¿niæ trzy wyraŸne wystêpuj¹ce
epoki: rolnicz¹, przemys³ow¹ i elektroniczn¹” (Kie¿un 2005: 3). Przy czym pojêcie „epoki
elektronicznej”, obejmuj¹ce rozwój technologii informacyjnych (informatycznych) i teleko-
munikacyjnych, opisywane w literaturze jest równie¿ jako „epoka informatyczna” czy te¿
„epoka informacyjna”. W niniejszej publikacji, przyjêto termin „epoka informatyczna” ak-
centuj¹c w ten sposób narzêdziowy aspekt, determinant rozwoju organizacji.

2 W polskiej literaturze nauki o zarz¹dzaniu temat informatyzacji zarz¹dzania, w ró¿nych
obszarach funkcjonalnych i na ró¿nych poziomach zarz¹dzania organizacj¹, jest przedstawia-



Przemiany cywilizacyjne w ramach budowania tzw. nowej ekonomii3,
rozpoczête w chwili pojawienia siê komputera jako dominuj¹cego narzêdzia
wytwórczego w procesach gospodarczych, bezpoœrednio wp³ywaj¹ na mo-
dele decyzyjne zarz¹dzania, zarówno z punktu widzenia kszta³towania ocze-
kiwanego poziomu sprawnoœci organizacyjnej (wymiar organizatorski),
w kontekœcie stosowanych metod i narzêdzi, jak równie¿ budowania okre-
œlonych postaw kulturowych, innowacyjno-partycypacyjnych (wymiar spo-
³eczno-kulturowy). Kluczow¹ rolê w tym procesie odgrywaj¹ komputery
i zintegrowane funkcjonalnie (aspekt operacyjny), informacyjnie (aspekt
strategiczny) oraz systemowo (aspekt techniczny) oprogramowanie bizneso-
we. Zintegrowane systemy informatyczne (ZSI), aczkolwiek pomagaj¹ do-
stosowywaæ organizacjê do zmieniaj¹cych siê uwarunkowañ cywilizacyj-
nych (wymiar informatyzacji), nie s¹ jednak lekarstwem na wszystkie
wspó³czesne problemy zarz¹dzania. Pojawia siê tutaj niew¹tpliwie taki oto
paradoks: rozwi¹zuj¹c jedne problemy zdefiniowane w gospodarce przemy-
s³owej, tworzymy nowe charakterystyczne dla gospodarki informatycznej.
Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e lekcewa¿enie uwarunkowañ cywilizacyjnych,
tzn. zjawiska informatyzacji zarz¹dzania, mo¿e prowadziæ, zarówno w ob-
szarze badañ naukowych, dydaktyki, jak te¿ samej praktyki mened¿erskiej
do swoistej archaicznoœci. 

Celem niniejszego artyku³u jest opisanie (w zarysie) zjawiska informaty-
zacji zarz¹dzania (Information Technology and Management), zarz¹dzania
zinformatyzowanego (Digital Management), jak równie¿ organizacji zinfor-
matyzowanej (Digital Organization) na tle procesów kszta³towania siê spo-
³eczeñstwa informatycznego (Information Society, Digital Society) i wynika-
j¹cych z tego konsekwencji o charakterze badawczym dla nauki
o zarz¹dzaniu.

W pierwszej czêœci (punkt 2) podjêto próbê opisania zjawiska definiowa-
nego jako „cywilizacja informatyczna”. Nastêpnie, bazuj¹c na podstawo-
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ny m.in. w: Abt 2001: Adamczewski 1998; Bielecki 2000; Bielecki 1997; Januszewski 2001;
Kie¿un 2005; Ko¿uch 2004; Mi³osz 2002; Stabry³a 2001; Stabry³a 2002; Wrycz 1999.

3 Pojêcie tzw. nowej ekonomii opisuje zjawisko dominacji technologii informatycznych
w gospodarce i czêsto jest ono stosowane jako synonim „spo³eczeñstwa informacyjnego”
(Naisbitt 1997). Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e jest to bezpoœrednie t³umaczenie z jêzyka angiel-
skiego terminu information society. Nie jest to jednak do koñca œcis³e t³umaczenie, ze wzglê-
du na fakt, ¿e w j. angielskim nie ma rozró¿nienia pomiêdzy „informacyjny” a „informatycz-
ny”. Informatyka jest zazwyczaj t³umaczona jako information technology – w skrócie IT. 



wych pojêciach, takich jak: metoda, technika, instrument i narzêdzie wska-
zano na nowe problemy badawcze, które pojawi³y siê wraz z powszechnym
zastosowaniem systemów informatycznych w zarz¹dzaniu. Zasadniczym
pytaniem jest: w jakim stopniu i wymiarze narzêdzie, jakim jest oprogramo-
wanie biznesowe, mo¿e stanowiæ problem dla nauki o zarz¹dzaniu? 

W punkcie 4 przedstawiono kluczowe bariery i problemy projektów
wdro¿eniowych systemów informatycznych zarz¹dzania. Jest to ju¿ uszcze-
gó³owienie typowego zagadnienia z perspektywy dzia³añ w obszarze infor-
matyzacji organizacji i zarz¹dzania. Na podstawie doœwiadczeñ projekto-
wych opracowano listê typowych, uniwersalnych problemów i sposoby ich
rozwi¹zywania. Jednak¿e, tego typu badania maj¹ czêsto pionierski charak-
ter i wymagaj¹ doskonalenia metodologicznego.

Zamiast podsumowania (punkt 5) omówiono wybrany czynnik barier
wdro¿enia systemu informatycznego, dotycz¹cy naturalnego zjawiska zdefi-
niowanego jako „archaicznoœæ w zarz¹dzaniu”. 

2. Cywilizacja informatyczna, spo³eczeñstwo wiedzy, nowa ekonomia
– w poszukiwaniu definicji

W literaturze anglojêzycznej pojêcie new economy pojawi³o siê w latach
dziewiêædziesiatych na ³amach czasopisma „Newsweek” i oznacza³o nowe
trendy makroekonomiczne, g³ównie wy¿szy ni¿ zazwyczaj rozwój gospo-
darczy przy niskich poziomach inflacji i bezrobocia. �ród³em tego niezwy-
kle korzystnego stanu rzeczy by³ fakt zdominowania procesów gospodar-
czych i inwestycyjnych przez nowe technologie informatyczne4. I tak jak ju¿
wczeœniej rozwój gospodarek by³ uzale¿niony od dominuj¹cych narzêdzi
stosowanych w tym czasie w procesach wytwórczych, to i tym razem zmia-
na jej struktury by³a uzale¿niona od czynnika narzêdziowego, przy czym
tym razem od komputera i zainstalowanego na nim oprogramowania5.
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4 Por. http://en.wikipedia.org/wiki/New_economy.
5 Por. Informatyczna i telekomunikacyjna technologia (IT) uruchamia i kszta³tuje now¹

ekonomiê w podobny sposób jak para, gaz, elektrycznoœæ przekszta³ci³o ekonomiê agrarn¹
w ekonomiê przemys³ow¹ sto lat temu. Alt, Fleish, Österle 2000: 2–5.



Rysunek 1. Nowy (informatyczny) a tradycyjny (przemys³owy) model biz-
nesu [Daum 2000]

Zastosowanie narzêdzi informatycznych w gospodarce bezpoœrednio
wp³ynê³o równie¿ na model zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, organizacj¹
w skali mikroekonomicznej. Zauwa¿ono po pierwsze, ¿e nast¹pi³o ca³kowi-
te przedefiniowanie kluczowych czynników sukcesu. G. Means i D. Schnei-
der stwierdzaj¹, ¿e w „nowej ekonomii”, to nie posiadane aktywa maj¹tko-
we (physical capital) ani te¿ aktywa obrotowe (working capital), ale raczej
marka i kapita³ ludzki (wiedza i innowacyjnoœæ) wspierany w znacz¹cy spo-
sób przez technologiê informatyczn¹ – tzw. e-business decyduj¹ o przewa-
dze konkurencyjnej przedsiêbiorstwa (rys. 1).

Równie¿ w perspektywie analiz finansowych okaza³o siê, ¿e w perspek-
tywie 15 lat (1982–1998) aktywa maj¹tkowe trac¹ swoj¹ dominuj¹c¹ pozy-
cjê w bilansie na rzecz wartoœci niematerialnych (intangible asssets) w spo-
sób dramatyczny. Ju¿ w roku 1998 dane dotycz¹ce grupy amerykañskich
przedsiêbiorstw (S&P500) wykaza³y, ¿e zaledwie 15% aktywów material-
nych (tangible assets) stanowi o wartoœci rynkowej przedsiêbiorstwa, w po-
równaniu z rokiem 1982 gdzie ten sam sk³adnik struktury bilansu wynosi³ a¿
62% (rys. 2). 
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Rysunek 2. Zmiana struktury wartoœci rynkowej organizacji [Daum 2000].

Mo¿emy wskazaæ jeszcze na inne czynniki determinuj¹ce zmiany zacho-
dz¹ce w skali makro- i mikrogospodarczej wp³ywaj¹ce na rozumienie pojê-
cia „spo³eczeñstwo informatyczne”. Niew¹tpliwe s¹ to: globalizacja, inno-
wacja, humanizacja procesów pracy, a tak¿e komercjalizacja ¿ycia
spo³ecznego, dominacja kultury masowej, konflikty kultur i cywilizacji.
I o ile w niniejszym artykule skoncentrowano siê na zjawisku informatyza-
cji gospodarki i zarz¹dzania, nale¿y pamiêtaæ o z³o¿onoœci i wielowymiaro-
woœci ca³ego procesu zmian cywilizacyjnych. 

Czym zatem jest „gospodarka informatyczna”? Zaproponujmy nastêpu-
j¹c¹ definicjê: Jest to epoka gospodarcza, w której to dominuj¹cym na-
rzêdziem gospodarowania jest komputer, zaœ kluczowym Ÿród³em
kszta³towania wartoœci organizacji jest wiedza. Wart¹ uwagi kwesti¹
w przedstawionej definicji jest bezpoœredni zwi¹zek wiedzy jako kluczowej
wartoœci organizacji „nowej ekonomii” z narzêdziem informatycznym jakim
jest komputer.

W tym miejscu nale¿y zadaæ równie¿ pytanie: w jaki sposób informaty-
zacja zarz¹dzania wp³ywa na zmianê kompetencji mened¿erskich jak te¿ sa-
mych profili, stylów zarz¹dzania? Poniewa¿ opisywane zjawisko informaty-
zacji zarz¹dzania ma charakter z³o¿ony równie¿ wskazany poni¿ej model
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zawiera ró¿ne aspekty, kompetencje czy te¿ umiejêtnoœci. Przedstawmy na-
stêpuj¹ce kluczowe obszary kompetencji mened¿erskich „nowej ekonomii”
w oparciu o tzw. model 7As (Seven Abilities):

Wiedza – Ability to attract knowledge 
Wartoœæ – Ability to create value from human innovation (creativity)
Sieæ – Ability to built long lasting business networking
Globalnoœæ – Ability to think internationally / globally
Wielokulturowoœæ – Ability to communicate within cross-culture orga-

nizations
Technologia informatyczna – Ability to implement successfully IT
Cz³owiek – Ability to promote „human touch” environment6

Niew¹tpliwie analizuj¹c problematykê informatyzacji zarz¹dzania nale-
¿y uwzglêdniaæ wszystkie powy¿ej wskazane aspekty, zarówno o charakte-
rze socjokulturowym, ekonomicznym jak i technicznym, na poziomie orga-
nizacji i indywidualnych postaw, profili kompetencyjnych wspó³czesnych
mened¿erów. Dlatego te¿, wszelkie opracowania, badania terenowe, mode-
le zarz¹dzania wspó³czesn¹ organizacj¹ maj¹ charakter z³o¿ony. Sam zaœ
projekt informatyczny, zarówno na etapie projektowania, wdro¿enia czy
udoskonalania powinien byæ analizowany na ró¿nych poziomach kszta³to-
wania wartoœci w oparciu, na przyk³ad, o model siedmiu kompetencji (7As).

3. Informatyzacja zarz¹dzania: metoda, technika, instrument, 
narzêdzie?

Refleksja natury metodologicznej dotycz¹ca informatyzacji zarz¹dzania,
w tym przede wszystkim wdra¿ania i rozwijania zintegrowanych systemów
informatycznych (ZSI)7, mo¿e przebiegaæ na ró¿nych poziomach analizy.
W celu unikniêcia nieporozumieñ natury terminologicznej proponujemy na-
stêpuj¹ce rozstrzygniêcie (tabela 1). Rozró¿niamy nastêpuj¹ce obszary: po-
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6 M. Krupa 2005.
7 ZSI definiujemy jako: „element systemu informacyjnego organizacji, w ramach którego

pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie, analiza oraz prezentowanie informacji odbywa
siê przy wykorzystaniu technologii i narzêdzi informatycznych (komputerów)”. 



ziom modeli teoretycznych (np. teoria systemów, prakseologia, cybernetyka,
teorii ekonomii), poziom zasad i regu³, koncepcji (np. zasada 20/80, zasada
„w¹skiego gard³a”, zasada podzia³u pracy), instrumentów (np. karty, tabele,
wykresy), narzêdzi (np. kalkulator, komputer), poziom metodyki i procedur
(np. etapy analizy, diagnozy i projektowania) oraz poziom tzw. best practi-
ces – udokumentowane i usystematyzowane dane na temat wczeœniej zreali-
zowanych badañ, wdro¿eñ w oparciu o wystandaryzowan¹ metodologi¹.
Modele „best practices” wyznaczaj¹ obecnie de facto wzorce bran¿owe (tzw.
benchmarki), wskaŸniki czy te¿ uniwersalne standardy dla wybranych ob-
szarów funkcjonalnych, równie¿ w kontekœcie zarz¹dzania miêdzynarodo-
wego.

Tabela 1. Metody i techniki zarz¹dzania a informatyzacja zarz¹dzania

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Uwzglêdniaj¹c przedstawione w tabeli ró¿ne poziomy analizy naukowej,
dochodzimy do wniosku, ¿e zagadnienie informatyzacji zarz¹dzania obej-
muje zasadniczo tylko poziom stosowanych w zarz¹dzaniu organizacj¹
narzêdzi, które w istocie s¹ rozwi¹zaniami w obszarze technologii informa-
tycznych, zarówno w kategorii tzw. hardware jak i software. Oczywiœcie,
wdra¿anie narzêdzi informatycznych w postaci oprogramowania kompute-
rowego wp³ywa bezpoœrednio na wybór najbardziej dostosowanych do tej
technologii modeli teoretycznych, regu³, metodyk czy te¿ instrumentów.

Metoda Poziom refleksji Technika

X Model teoretyczny (teoria)

X Koncepcja, zasada, regu³a X

X Instrumenty8 X

X Narzêdzia9 X

X Metodyka, procedury X

X „Best practices"
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8 Instrument – sposób, klasyfikacja, struktura danych, miernik, formu³a opracowana
na podstawie ogólnej zasady lub regu³y.

9 Narzêdzie – implementacja instrumentu za pomoc¹ œrodków materialnych.



Aczkolwiek, z metodologicznego punktu widzenia nie zawsze, i nie w ka¿-
dej sytuacji, to co do tej pory siê sprawdza³o w praktyce mened¿erskiej na-
daje siê do zastosowania w nowej, zinformatyzowanej rzeczywistoœci orga-
nizacyjnej. Nale¿y równie¿ zaznaczyæ, tak jak podpowiada doœwiadczenie
empiryczne, ¿e w procesie informatyzacji organizacji i samego zarz¹dzania
nastêpuje swoiste podporz¹dkowanie dotychczasowych sposobów, stylów
i metod zarz¹dzania mo¿liwoœciom technicznym oprogramowania, jak te¿
swoistej logiki algorytmicznej wdro¿onego systemu. Zatem, przez ograni-
czenie badañ do jednego poziomu, tj. aspektu narzêdziowego, nie bêdzie siê
w stanie w pe³ni opisaæ z³o¿onoœci zjawiska informatyzacji zarz¹dzania. Mo-
¿emy postawiæ wrêcz tezê, ¿e wdro¿enie systemu informatycznego jest dla
organizacji i zarz¹dzania bardziej projektem spo³eczno-kulturowym ni¿
„sensu stricto” informatycznym. Wynika z tego taki jeszcze wniosek, ¿e
z jednej strony wykorzystanie technologii informatycznych bezspornie
zwiêksza sprawnoœæ organizacyjn¹ (takie s¹ przynajmniej zawsze za³o¿enia
strategiczne), to z drugiej – nak³ada pewne ograniczenia, które nie zawsze s¹
w pe³ni akceptowane przez kadrê mened¿ersk¹ i personel – operacyjnych
u¿ytkowników systemu. Ponadto, ka¿de wdro¿enie zintegrowanego systemu
informatycznego wspó³tworzy standardy (tzw. best practices) dla poszcze-
gólnych bran¿. De facto staj¹ siê one, zgodnie z przyjêtym modelem defi-
nicyjnym, tym co rozumiemy przez „metodê zarz¹dzania” w pe³nym zna-
czeniu tego pojêcia – por. tabela 1. W tym znaczeniu informatyzacja
zarz¹dzania staje siê metod¹ sam¹ w sobie, a nie tylko technicznym elemen-
tem procesu zarz¹dzania. 

Kontynuuj¹c w¹tek narzêdziowy, mo¿emy stwierdziæ, ¿e obecnie podsta-
wowymi narzêdziami pracy mened¿era s¹: komputer osobisty (PC), laptop,
palmtop, wielofunkcyjny telefon komórkowy, ale te¿ technologia GPS, sys-
temy RFID, technologia satelitarna, systemy komunikacji on-line tzw. wi-
deokonferencje, mobilne systemy transakcyjne, systemy rynków wirtual-
nych tzw. marketplace, centra zarz¹dzania strategicznego tzw. management
cockpit (rys. 3) oraz przede wszystkim rozwi¹zanie zintegrowane w ramach
tzw. Enterprise Resources Planning (ERP) oraz Integrated Management In-
formation Systems (IMIS)10.
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10 Istnieje wiele opracowañ z zakresu ERP/IMIS publikowanych w j. angielskim w Inter-
necie: Ch. Koch, When Bad Things Happen to Good Projects, 2004, www.cio.com; M. Do-
novan, Successful ERP Implementation the First Time, 2006, www.rmdonovan.com; M. Coc-



Niew¹tpliwe, obok wielu specjalistycznych narzêdzi, kluczowym i naj-
bardziej z³o¿onym zagadnieniem w obszarze informatyzacji zarz¹dzania s¹
zintegrowane systemy informatyczne zarz¹dzania (ZSIZ) – ang. IMIS
– definiowane jako narzêdzie informatyczne integruj¹ce wszystkie kluczo-
we procesy, transakcje gospodarcze przedsiêbiorstwa w jeden model zarz¹-
dzania.

Rysunek 3. Centrum zarz¹dzania strategicznego tzw. management cockpit 

�ród³o: Norton 1999.

Wœród innych zagadnieñ podnoszonych w literaturze przedmiotu mo¿na
wskazaæ nastêpuj¹ce kwestie: wybór zintegrowanego systemu informatycz-
nego do zarz¹dzania organizacj¹, wybór dostawcy, ustalenie procedur prze-
targowych i ich realizacja, metodyka wdro¿enia, ocena jakoœciowa realizo-
wanych projektów, zarz¹dzanie konfliktem, problemy integracyjne,
zarz¹dzanie ryzykiem, ocena inwestycji informatycznych itd.
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kings, Delivering supply chain excellence, IBS Central Europe, 2006, www.ibs.net; W. J. Ro-
thwell, Ten Key Steps to Effective Succession Planning, 2006, www.rothwell-associates.com;
J. Stafford, The top 20 ERP implementation tips, 2005, www.SearchOpenSource.com; N. Sto-
lovitsky, The Evolution of Enterprise Resource Planning Includes Service Industries, 2006,
N. Turbit, ERP Implementation – The Traps, 2005, www.projectperfect.com.au.



Nale¿y siê jednak zastanowiæ, czy i w jakim stopniu przedstawione za-
gadnienia dotycz¹ce ZSIZ mog¹ stanowiæ problemy badawcze dla teorii za-
rz¹dzania. Inaczej mówi¹c, na ile poszczególne prace, dostêpne przede
wszystkim w literaturze anglosaskiej, spe³niaj¹ kryteria prac naukowych
przyjmowanych tradycyjnie w ramach uznanych metod badawczych? Byæ
mo¿e istnieje potrzeba wypracowania nowych metod ukierunkowanych
na specyfikê i problematykê ZSIZ? Ponadto, warto ustaliæ, czy powy¿sze za-
gadnienia maj¹ jedynie charakter techniczny (informatyka), czy raczej orga-
nizatorski (nauka o zarz¹dzaniu)? Nale¿y równie¿ pytaæ o miejsce i rolê
cz³owieka w procesach informatyzacji organizacji i zarz¹dzania (aspekt spo-
³eczny, kulturowy). 

OdpowiedŸ na powy¿sze pytania nie jest ³atwa i wymaga niew¹tpliwie
osobnych, pog³êbionych metodologicznych studiów, maj¹cych charakter in-
terdyscyplinarny. Aby jednak lepiej zrozumieñ specyfikê opisywanego w ni-
niejszym artykule zjawiska informatyzacji zarz¹dzania, spróbujmy w kolej-
nym kroku bardziej szczegó³owo przeanalizowaæ wybrany problem jakim
jest zarz¹dzanie projektem wdro¿enia systemu klasy ERP.

4. Zarz¹dzanie projektem informatycznym klasy ERP – kluczowe 
bariery i problemy wdro¿eniowe

Informatyzacja przedsiêbiorstwa, a dok³adniej, wdro¿enie zintegrowane-
go systemu informatycznego, przebiega zazwyczaj wed³ug wczeœniej zapla-
nowanych i zatwierdzonych przez uczestników projektu zasad, procedur
i faz (rys. 4). Zastosowanie wystandaryzowanych metodyk ma na celu za-
pewnienie wysokiej sprawnoœci tego, tak niezwykle skomplikowanego pro-
cesu. Pomimo posiadanych, czêsto, wieloletnich doœwiadczeñ w tym zakre-
sie, ka¿dy projekt stwarza ca³y szereg typowych barier implementacyjnych.
M. Mi³osz w opracowaniu Realizacja przedsiêwziêæ informatycznych – fak-
ty i mity wskazuje na nastêpuj¹ce bariery, które s¹ niejako wpisane w przed-
siêwziêcia tego typu:

– niekontrolowany rozwój technologii informatycznych („wybuch tech-
nologiczny”);

– abstrakcyjnoœæ i du¿a z³o¿onoœæ systemów informatycznych (SI);
– niewidzialnoœæ systemów informatycznych;
– wielowarstwowoœæ, wielofunkcjonalnoœæ, wielodyscyplinarnoœæ;
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– brak jednoznacznych miar jakoœci – aspekt subiektywnoœci ocen po-
trzeb i wymagañ z jednej strony, metod pomiaru i wskaŸników, z drugiej;

– brak mo¿liwoœci praktycznej wczeœniejszej weryfikacji jakoœciowej
a priori zarówno nowego systemu informatycznego jak i jego wdro¿enia;

– ignorancja konsultantów w realizacji projektów wdro¿eniowych11.

Rysunek 4. Typowe fazy wdro¿enia zintegrowanego systemu informatycz-
nego zarz¹dzania.

Na szczególn¹ uwagê zas³uguje bariera braku jednoznacznych miar jako-
œciowych oceniaj¹cych realizacjê zadañ projektowych, jak te¿ bariera wcze-
œniejszej weryfikacji planowanego projektu SI – ograniczone mo¿liwoœci
projektowania i modelowania procesów implementacyjnych. Jest to niew¹t-
pliwe najtrudniejsza bariera, z któr¹ musz¹ siê zmierzyæ kierownicy projek-
tów po stronie klienta (sponsora) a tak¿e sami naukowcy. I o ile s¹ podejmo-
wane indywidualne, autorskie próby wprowadzania systemów kontroli
i monitoringu, to tak naprawdê jakoœæ ca³ego procesu, w tym jakoœæ wyko-
nywanej pracy wdra¿anego SI, mo¿emy w pe³ni oceniæ po jego zakoñczeniu.
Czêsto jednak jest to ju¿ za póŸno z punktu widzenia u¿ytecznoœci danego
projektu.

Czy mo¿emy jednak, mimo wskazanych wczeœniej ograniczeñ (barier),
sprawnie zarz¹dzaæ projektami informatycznymi? Czy potrafimy wypraco-
waæ skuteczne metody implementacji ZSIZ? Wydaje siê, ¿e odpowiedŸ nie
jest jednoznaczna. Mo¿emy jednak na pewno, w oparciu o przeprowadzone
np. badania terenowe, zidentyfikowaæ typowe problemy zwi¹zane z tego ty-
pu projektami. J. Majewski wskazuje na nastêpuj¹ce zagadnienia12:
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1. Brak zrozumienia idei integracji w systemie informatycznym przedsiê-
biorstwa;

2. Brak podstawowej wiedzy na temat systemów klasy MRPII w fazie
tworzenia koncepcji biznesowej projektu;

3. Z³e nawyki wynikaj¹ce z posiadanych ju¿ wczeœniej rozwi¹zañ infor-
matycznych;

4. B³êdy w definiowaniu struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa
– aspekt optymalizacyjny;

5. Brak doœwiadczenia informatycznego konsultanta w procesie konfigu-
rowania systemu MRPII w relacji do istniej¹cego modelu przedsiêbiorstwa;

6. Dysharmonia informacyjna – ró¿ny poziom wiedzy nt. SI i samej fir-
my po stronie konsultanta i klienta;

7. Zbyt ma³e zaanga¿owanie zasobów czasu pracy po stronie klienta;
8. Ma³o efektywny system szkoleñ przeprowadzanych przez firmê wdro-

¿eniow¹;
9. Brak zabezpieczenia w obszarze administracji systemu po stronie

klienta;
10. Opór wzglêdem zmian wymuszonych przez wdra¿any system infor-

matyczny;
11. Kwestionowanie proponowanych rozwi¹zañ w obszarze finansowo-

-ksiêgowym.

W powy¿szym zestawieniu szczególnie interesuj¹cym problemem jest
zjawisko tzw. dysharmonii informacyjnej. W praktyce biznesowej wygl¹da
to tak, ¿e podpisanie umowy handlowej rozpoczyna d³ugi i czêsto skompli-
kowany proces wdra¿ania SI w wybranym przedsiêbiorstwie. Na pocz¹tku
tej drogi, zazwyczaj klient niewiele wie na temat szczegó³owych rozwi¹zañ,
wad i zalet wdra¿anego systemu, barier i typowych problemów implementa-
cyjnych. Konsultant (firma wdro¿eniowa) niewiele mo¿e powiedzieæ, z ko-
lei, na temat specyficznych potrzeb i uwarunkowañ po stronie klienta.
W trakcie wdro¿enia, w procesie uczenia siê, wzajemnego poznawania siê,
poprzez przygotowywania dokumentacji procesowej, koncepcji biznesowej,
zdobywania doœwiadczenia informatycznego, testowania skonfigurowanego
systemu, pozyskiwania dodatkowych informacji przez obie strony, pojawia-
j¹ siê nowe, innowacyjne, czêsto znacznie lepsze rozwi¹zania ni¿ wczeœniej
zaplanowane, co ostatecznie wymusza dokonywanie uci¹¿liwych zmian.
W efekcie, zmiana zakresu (jakoœci) przed³u¿a ca³y proces implementacji
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(zasada œcie¿ki krytycznej) i zwiêksza jego koszt. Zatem, podstawowym
w tym kontekœcie postulatem jest wypracowanie odpowiedniej metody, pro-
cedury, która umo¿liwia³aby zminimalizowanie tego zjawiska dysharmonii
jeszcze przed samym wyborem i wdro¿eniem SI w organizacji. 

Niestety, czêsto brakuje jednoznacznej woli, zaanga¿owania po stronie
klienta, jak i samego dostawcy, w proces solidnego przygotowania organiza-
cji do wdro¿enia w wymiarze kszta³towania swoistej kultury informatycznej
organizacji (culture management), kultury zmian (change management) i in-
nowacji (innovation management), kultury zarz¹dzania projektowego (pro-
ject management) jak te¿ kultury zarz¹dzania ca³¹ organizacj¹ (general ma-
nagement). I jak ju¿ wczeœniej stwierdzono, przygotowanie organizacji
do zmian w zakresie informatyzacji organizacji i zarz¹dzania, ukszta³towa-
nie odpowiednich postaw i wypracowanie wymaganych kompetencji staje
siê przedsiêwziêciem bardziej socjologicznym ni¿ techniczno-informatycz-
nym. Powy¿sze stwierdzenie bezpoœrednie naprowadza nas na problem zja-
wiska definiowanego jako „archaicznoœæ w zarz¹dzaniu”, czyli problemu
braku umiejêtnoœci przystosowania siê do zmian w obszarze stosowania naj-
nowoczeœniejszych rozwi¹zañ informatycznych.

5. Jak broniæ siê przed archaicznoœci¹ w zarz¹dzaniu 
– zamiast podsumowania

Procesy zmian cywilizacyjnych w sposób naturalny kszta³tuj¹ zarówno
postawy entuzjazmu i poparcia, ale równie¿ lêku i obrony „status quo”. Jest
to typowy spór tradycji z nowoczesnoœci¹, tego, co jest znane i zazwyczaj lu-
biane, z tym, co jest nowe, niepewne, wymagaj¹ce i k³opotliwe. W jaki spo-
sób wyznaczyæ liniê w zarz¹dzaniu pomiêdzy postaw¹ zbyt nadmiernej glo-
ryfikacji i entuzjazmu, tak bardzo charakterystycznego dla przedstawicieli
tzw. nowej ekonomii, a tym co jest przestarza³e, nieskuteczne, kosztowne,
czy po prostu archaiczne?

OdpowiedŸ nie jest ³atwa. Wydaje siê, ¿e dobrym punktem odniesienia
mo¿e byæ refleksja prakseologiczna, która zak³ada, ¿e ka¿de dzia³anie, nie-
zale¿nie od czasu, miejsca i przestrzeni powinno byæ sprawne i etyczne
(koncepcja 3E13). Je¿eli tak, to w ka¿dej sytuacji, niezale¿nie od wykorzy-
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stywanych narzêdzi i metod zarz¹dzania jesteœmy w jakiœ sposób mniej lub
bardziej sprawni, mniej lub bardziej równie¿ archaiczni – w pe³nym znacze-
niu tego pojêcia. Archaicznoœæ wskazuje bowiem na postawê swoistej igno-
rancji u mened¿era i badacza organizacji i zarz¹dzania w kontekœcie wyboru
odpowiedniej metody czy te¿ techniki pracy, adekwatnej do uwarunkowaæ
cywilizacyjnych, w których prowadzi dzia³alnoœæ gospodarcz¹ lub naukow¹.
Ponadto, archaicznoœæ w zarz¹dzaniu nie jest równoznaczna z tradycj¹, nie
jest jej zaprzeczeniem, ile raczej, jest przekonaniem (aspekt mentalny), ¿e
dawne i sprawdzone metody dzia³ania s¹ zawsze najlepsze. Najlepsz¹ zatem
broni¹ przeciwko archaicznoœci w zarz¹dzaniu bêdzie zawsze interdyscypli-
narna edukacja mened¿erska ukierunkowana na kszta³towanie sprawnoœci
intelektualnej i sprawnoœci dzia³ania z wykorzystaniem adekwatnych do da-
nej epoki metod i narzêdzi.

Broni¹c siê przed archaicznoœci¹ w zarz¹dzaniu zawsze pamiêtajmy
o tym, ¿e komputer jako narzêdzie, niew¹tpliwe pomaga cz³owiekowi w pro-
cesach gospodarczych, ale jego w pe³ni nigdy nie zastêpuje.
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Marian Krupa 

MANAGEMENT IN THE INFORMATION CIVILIZATION. 
OUTLINE ISSUES

S u m m a r y

The contemporary management cannot exist without IT support. In fact, every
organization depends on integrated software business solutions. What does it mean
for managers and scientists at the beginning of XXI century? How to implement the
state-of-the-art computer technology and maintain good „old fashion” management
styles and principles? How to deal with so called „archaic” management model in
theory and practice today? In this paper the author presents different points of view,
and different perspectives in delivering sound answers. He differentiates method and
technique in IT implementation process and points out key problems and barriers in
delivering ERP software solutions.
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