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Rola zintegrowanych systemów informatycznych klasy
ERP w kszta³towaniu kultury organizacyjnej.

Pomiêdzy kultur¹ konstruktywn¹ a technopatologi¹
Rola zintegrowanych systemów informatycznych klasy ERP…

Wstêp
Procesy informatyzacji przedsiêbiorstw implikuj¹ ca³y szereg dyle-

matów o charakterze organizacyjno-technicznym. Wdro¿enie systemu in-
formatycznego, w tym du¿ego systemu zintegrowanego klasy ERP, po-
woduje zmiany nie tylko w stosowanej technologii, ale równie¿ zmiany
o charakterze kulturowym. Praktyka zwi¹zana z tego typu projektami
w zakresie oceny ich u¿ytecznoœci w kontekœcie poprawy jakoœci za-
rz¹dzania wywo³uje w¹tpliwoœci, przede wszystkim o charakterze kultu-
rowym. Przyk³adem mog¹ byæ nastêpuj¹ce pytania: 1) W czym istocie jest
zintegrowany system informatyczny klasy ERP i jak¹ pe³ni rolê w zarz¹-
dzaniu wspó³czesn¹ organizacj¹? 2) W jakim stopniu i w jakim zakresie
program informatyczny zastêpuje cz³owieka, prowadz¹c go do sytuacji
alienacji w stosunku do wczeœniej posiadanych kompetencji i pozycji
zawodowych? 3) Na ile system informatyczny, jak i sami konsultanci
i programiœci, determinuj¹ „jedynie s³uszne” rozwi¹zania dotycz¹ce mo-
delu zarz¹dzania? 4) W jaki sposób system zintegrowany zmienia struk-
turê w³adzy w organizacji? 5) Czy komputeryzacja prowadzi do stanu
dehumanizacji relacji czy te¿ stanu permanentnego konfliktu w organi-
zacji? 6) Czy projekt wdro¿enia systemu ERP stwarza bardziej szanse czy
raczej zagro¿enia w zakresie kszta³towania pozytywnej (konstruktywnej)
kultury organizacyjnej? [Marcinkowski, 2008].

Celem niniejszego opracowania jest próba diagnozy aksjologicznej
projektów informatycznych (projekty wdro¿enia systemów klasy ERP)
w zakresie ich potencjalnego wp³ywu na zmiany kulturowe w przed-
siêbiorstwie.
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1. Istota zintegrowanych systemów zarz¹dzania klasy ERP
w zarz¹dzaniu zmianami w przedsiêbiorstwie

Wokó³ projektów wdro¿eñ, jak i samych systemów informatycznych
klasy ERP1, naros³o w ci¹gu ostatnich lat wiele mitów i legend. Brak
wiedzy eksperckiej w zakresie zarz¹dzania tego typu projektami, brak
doœwiadczeñ, jak te¿ niechêæ do korzystania z zewnêtrznego know-how
dostêpnego na rynku us³ug konsultingowych, jak równie¿ brak rzetelnej
literatury naukowej, prowadzi zazwyczaj do wielu problemów, w tym do
g³êbokich zmian w obszarze postaw, wyobra¿eñ i wartoœci wœród kadry
mened¿erskiej i samych pracowników.

W literaturze przedmiotu system informatyczny klasy ERP definiu-
jemy jako „informatyczne œrodowisko aplikacyjne integruj¹ce ró¿ne ob-
szary funkcjonowania przedsiêbiorstw na poziomie operacyjnym, a naj-
bardziej zaawansowane z nich obejmuj¹ swym zakresem funkcjonalnym
równie¿ strategiczny poziom funkcjonowania organizacji” [Flasiñski,
2006, s. 18]. Kluczowym wyznacznikiem czy te¿ charakterystyk¹ oceny
jakoœciowej tego typu narzêdzi informatycznych z perspektywy zarz¹-
dzania przedsiêbiorstwem jest aspekt integracji2. Systemy informatyczne
klasy ERP wcale nie musz¹ byæ bardziej przyjazne dla u¿ytkownika ni¿ te
(tj. systemy rozproszone, dziedzinowe), które do tej pory wykorzystywa³
w swojej pracy, nie bêd¹ zapewne tañsze w zakupie i u¿ytkowaniu, nie
nale¿y te¿ oczekiwaæ daleko id¹cych innowacji w zakresie obs³ugi pro-
cesów biznesowych. To co stanowi o podstawowej wartoœci tej klasy pro-
gramu, z punktu widzenia producenta, jest jedna wspólna baza danych
oraz wynikaj¹ca bezpoœrednio z tego jedna prawda, spójna wiedza na te-
mat funkcjonowania przedsiêbiorstwa i dzia³añ, jakie realizuje poprzez
zaprojektowane i uruchomione w ramach systemu zintegrowanego pro-
cesy biznesowe.

Drugim, obok kwestii integracji kluczowych obszarów funkcjonal-
nych przedsiêbiorstwa i procesów biznesowych jest czynnik automaty-
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1 Termin ERP (Enterprise Resource Planning) w polskiej literaturze bran¿owej jest t³umaczo-
ny jako „planowanie zasobów przedsiêbiorstwa”. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e tak przet³umaczo-
ny termin nie oddaje w pe³ni sensu integrowanych systemów informatycznych. System
ERP to po prostu „zbiór powi¹zanych ze sob¹ rozwi¹zañ informatycznych wspieraj¹cych
funkcjonowanie ca³ego przedsiêbiorstwa [Aukstol i inni, 2012, s. 13].
2 Korzyœci wynikaj¹ce z integracji w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem s¹ nastêpuj¹ce:
usprawnienie komunikacji, lepsza koordynacja dzia³añ i wspó³praca, centralizacja, obni-
¿enie kosztów w zakresie utrzymania systemów rozproszonych, standaryzacja, wy¿sza
jakoœæ obs³ugi klienta, u³atwienie procesów konsolidacyjnych oraz mo¿liwoœæ integracji
w ramach ca³ego ³añcucha logistycznego [Soja, 2006, s. 54].



zacji zadañ w ramach tzw. workflow. Umo¿liwia on „przetwarzanie
i monitorowanie skomplikowanych procesów zawieraj¹cych sekwencje
dzia³añ, w sk³ad której wchodzi koordynacja pomiêdzy kilkoma osobami
i które przetwarza siê regularnie” [Kale, 2000, s. 394]. G³ównym zadaniem
w ramach tej funkcjonalnoœci jest wypracowanie optymalnych standar-
dów w zakresie masowej obs³ugi du¿ej liczby dokumentów czy te¿ opera-
cji. Automatyzacja umo¿liwia zwiêkszenie wydajnoœci pracy przy obni¿e-
niu kosztów jak te¿ liczby b³êdów po stronie pracownika – u¿ytkownika
systemów. Wi¹¿e siê jednak z tym koniecznoœæ zaplanowania i zaakcep-
towania przez samych u¿ytkowników takiego w³aœnie standardu i formy
pracy. Standaryzacja w ramach automatyzacji procesów biznesowych
ogranicza, z definicji, spektrum mo¿liwych wariantów, które chcemy
wspieraæ w ramach systemu zintegrowanego. Mo¿e to prowadziæ bezpo-
œrednio do ca³ego szeregu konfliktów na linii elastycznoœæ/innowacyjnoœæ
– automatyzacja/standaryzacja.

Systemy klasy ERP mo¿emy wdra¿aæ zasadniczo na dwa sposoby3:
zaprojektowaæ i napisaæ „od zera” program dedykowany zgodnie z wy-
maganiami zamawiaj¹cego lub zakupiæ tzw. system „prekonfigurowa-
ny”, czyli taki, który posiada ju¿ ca³y zestaw gotowych funkcji, które pod-
legaj¹ standardowej kastomizacji. Wybór jednej lub drugiej strategii
informatyzacji danego przedsiêbiorstwa ma fundamentalne znaczenie
w zakresie oczekiwanych efektów (cele biznesowe) do poniesionych
kosztów (nak³ady inwestycyjne oraz tzw. koszty spo³eczne). Mierzona
w ten sposób sprawnoœæ projektu wdro¿enia ERP zak³ada, ¿e wybór
systemu prekonfigurowanego bêdzie dzia³aniem stosunkowo tañszym
i krótszym w realizacji, ale bêdzie wymaga³ dostosowania modelu bizne-
sowego przedsiêbiorstwa do modelu zaprojektowanego w systemie ERP
przez dostawcê. Zatem zakup systemu prekonfigurowanego, w du¿ej
mierze niedostosowanego do potrzeb zamawiaj¹cego, spowoduje w efek-
cie koniecznoœæ ingerencji w kod programu (konfiguracja), generuj¹c tym
samym dodatkowe koszty i ryzyko braku stabilnoœci systemu z jednej
strony, a z drugiej – utratê zaufania w sens realizacji prac obejmuj¹cych
proces informatyzacji przedsiêbiorstwa przez sponsora, jak i samych pra-
cowników uczestnicz¹cych bezpoœrednio lub poœrednio w takim projekcie.
Paradoksalnie projekt, który z definicji powinien byæ „noœnikiem nowo-
czesnych modeli i metod, np. z zakresu technologii wytwarzania, teorii
organizacji i zarz¹dzania, diagnostyki, czy te¿ po prostu efektywnych
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3 Nale¿y równie¿ spojrzeæ na dylemat wyboru strategii informatyzacji przedsiêbiorstwa
w zakresie dostosowania bud¿etu projektu do jego zakresu [Flasiñski, 2006, s. 18–19].



metod obliczeniowych czy wizualizacyjnych” [Flasiñski, 2006, s. 19] do-
prowadza czêsto przedsiêbiorstwo do stagnacji i regresji4.

Bez wzglêdu na to, jak¹ strategiê wybierze zarz¹d, sponsor projektu,
pewne jest to, ¿e wdro¿enie tak du¿ego, kompleksowego systemu zmieni
w sposób zasadniczy funkcjonowanie ca³ej organizacji i bêdzie mia³o
wp³yw na postawy, wartoœci i wyobra¿enia pracowników na now¹, po-
wsta³¹ w wyniku wdro¿enia systemu ERP rzeczywistoœæ.

Aby dobrze zrozumieæ systemy klasy ERP, nale¿y równie¿ pamiêtaæ
o tym, ¿e powsta³y one w sposób ewolucyjny poprzez wspólne poszuki-
wanie docelowego rozwi¹zania, które mia³o spe³niaæ, z jednej strony, wy-
magania i potrzeby przedsiêbiorstw (kadry kierowniczej, u¿ytkowników
kluczowych), z drugiej zaœ, maksymalnie wykorzystywaæ mo¿liwoœci
technicznych dostêpnych na kolejnym etapie rozwoju technologii infor-
matycznych. Innymi s³owy, systemy zintegrowane zmienia³y siê wraz ze
zmian¹ modelu biznesowego przedsiêbiorstw jak te¿ samej technologii
[Bielecki, 2001, s. 119–127]. Wynika z tej przes³anki kolejny wniosek,
a mianowicie decyzje o ewentualnym zakupie, zakresie i wymaganym
czasie wdro¿enia zintegrowanego systemu informatycznego (CIM, MRP,
ERP, BW, SOA, BI, IMC) musz¹ uwzglêdniaæ dojrza³oœæ danej organizacji
do przeprowadzenia tak skomplikowanego i g³êbokiego procesu zmia-
ny5. Innymi s³owy, o sukcesie wdro¿enia systemu klasy ERP zarówno
w wymiarze ekonomicznym, jak i kulturowym w du¿ej mierze decyduj¹
kompetencje zarz¹dzaj¹cych w zakresie dostosowania oczekiwañ/do-
stêpnoœci IT do mo¿liwoœci, ambicji, potencja³u, kompetencji czy te¿ doj-
rza³oœci kadry, personelu na wszystkich poziomach struktury organiza-
cyjnej. Wniosek ten prowadzi nas bezpoœrednio do listy pytañ o charak-
terze bardziej kulturowym, spo³ecznym ni¿ techniczno-organizacyjnym.

2. Wdro¿enie systemu zintegrowanego klasy ERP a procesy
zmian w organizacji o charakterze kulturowym

Realizacja projektu wdro¿enia systemu klasy ERP typu prekonfigu-
rowanego przebiega zawsze zgodnie z wczeœniej przyjêt¹ metodyk¹,
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4 Ka¿dy system, w tym prekonfigurowany system ERP, oparty na nadmiernej biurokraty-
zacji jak te¿ na nieformalnych kontaktach personalnych nie bêdzie móg³ dzia³aæ sprawnie,
tj. nie bêdzie siê nadawa³ do optymalizacji [Targowski, 2001, s. 282].
5 Prawid³owe opracowanie strategii informatyzacji obejmuje przynajmniej trzy dzia³ania:
1) przeprowadzenie audytu stanu dojrza³oœci organizacyjnej, w tym informatycznej;
2) analizê funkcjonaln¹/procesow¹ w kontekœcie mo¿liwoœci usprawnieñ; 3) szacowanie
nak³adów finansowych i korzyœci (ekonomicznych, kulturowych) wynikaj¹cych z realiza-
cj¹ danego projektu, np. ERP [Flasiñski, 2006, s. 21].



zazwyczaj opracowan¹ i stosowan¹ przez firmê wdro¿eniow¹. Zawiera
ona zarówno sekwencjê wymaganych dzia³añ projektowych realizowa-
nych w odpowiedniej sekwencji, jak te¿ zestaw technik i instrumentów
zarz¹dzania systematyzuj¹cych realizacjê tego typu przedsiêwziêæ. Za-
zwyczaj projekt ERP, abstrahuj¹c od ró¿nych nazw i wariantów wypra-
cowanych przez firmy wdro¿eniowe [Krupa, 2002, s. 363–380], jest reali-
zowany w piêciu fazach:
1) opracowanie analizy przedwdro¿eniowej,
2) zdefiniowanie koncepcji biznesowej/szczegó³owej,
3) wykonanie kastomizacji/ konfiguracji prototypu,
4) testowanie rozwi¹zania prototypowego z referencj¹ do wczeœniej za-

twierdzonej przez obie strony koncepcji,
5) przygotowanie przedsiêbiorstwa do startu produktywnego w zakre-

sie szkoleñ i importu do systemu docelowego aktualnych i spraw-
dzonych danych podstawowych) plus start produktywny i wsparcie
po starcie.

Ka¿da fazach jest inna i generuje inny zestaw dylematów, które
musz¹ byæ brane pod uwagê przez kierowników projektów. Zasadniczo
jednak ka¿da metodyka wykorzystywana w projektach ERP nie bierze
pod uwagê koniecznoœci przygotowania organizacji do g³êbokiej zmiany,
w tym do zmiany o charakterze kulturowym. Ma to powa¿ne nastêpstwa
w zakresie problemów, które w sposób naturalny pojawiaj¹ siê wraz ze
zmian¹ wynikaj¹c¹ z wdro¿enia systemu informatycznego.

Poprzez „kulturê organizacyjn¹” w niniejszym opracowaniu rozu-
miemy: „zespó³ wartoœci, wyobra¿eñ i wzorów, jakie przedsiêbiorca
kszta³tuje i podtrzymuje w swojej firmie w zwi¹zku z typem prowadzonej
dzia³alnoœci gospodarczej” [Marcinkowski, 1996, s. 91]. Nale¿y dodaæ, ¿e
proces „kszta³towania i podtrzymywania” nie zawsze przebiega w spo-
sób œwiadomy i racjonalny. Niezale¿nie jednak od tego ka¿da organizacja
tworzy kulturê (mo¿emy nawet stwierdziæ, ¿e organizacja jest kultur¹),
która ma bezpoœredni wp³yw na model biznesowy, styl zarz¹dzania oraz
postawy pracownicze.

Istotnie, b³êdy pope³nione ju¿ na etapie przygotowania organizacji
do zmian, czy te¿ niew³aœciwy dobór strategii informatyzacji prowadzi
w prostej linii nie tylko do negatywnej oceny dotycz¹cej u¿ytecznoœci
systemu klasy ERP w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, ale równie¿ do ne-
gatywnej zmiany postaw, wartoœci, czy – szerzej – kultury organizacyjnej.
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Przyk³adem mog¹ byæ takie zjawiska, jak: alienacja, dehumanizacja, two-
rzenie siê kognitariatu czy stagnacja.

Najbardziej patologicznym zjawiskiem spo³ecznym, wynikaj¹cym
z b³êdnego modelu strategii zarz¹dzania projektem ERP, jest alienacja6.
Cechuje j¹ zazwyczaj totalne zagubienie siê pracownika w nowo po-
wsta³ych mechanizmach, procedurach czy te¿ metodach pracy realizowa-
nych przy pomocy nowego systemu7. Im bardziej jest to osoba z wysokimi
kwalifikacjami merytorycznymi i doœwiadczeniem zawodowym tym bar-
dziej boleœnie doœwiadcza owe negatywne efekty. Totalna informatyzacja
przedsiêbiorstwa, a o takim procesie jest zawsze mowa w przypadku
wdro¿enia systemu klasy ERP, wprowadza nowy, jednoznacznie jedno-
wymiarowy model oceny kompetencji zawodowych. Nie wystarczy ju¿
tylko wiedza i doœwiadczenie specjalistyczne, wymagane s¹ równie¿,
a mo¿e nawet przede wszystkim, bardzo zaawansowane kompetencje in-
formatyczne. Nak³adaj¹ siê tutaj de facto dwa elementy, tj. z jednej strony
system ERP wprowadza utechniczniony w du¿ej mierze jêzyk komuni-
kacji i organizacji pracy, z drugiej, spotykamy siê czêsto ze strony samych
pracowników z postaw¹ swoistej ignorancji w zakresie planowania i roz-
woju kwalifikacji zawodowych, które zupe³nie nie uwzglêdniaj¹ wyma-
gania obejmuj¹ce tworzenie siê tzw. spo³eczeñstwa informacyjnego.
Obiektywnie rzecz ujmuj¹c, nie wystarczy ju¿ tylko bardzo dobra znajo-
moœæ dziedzinowa w wybranym obszarze, ale równie¿ musi ona byæ uzu-
pe³niona o umiejêtnoœci obs³ugi nowych narzêdzi informatycznych oraz
byæ realizowana za pomoc¹ nowych metod pracy i komunikacji. Zw³asz-
cza ¿e nowy model pracy automatycznie nie oznacza, ¿e realizacja dotych-
czasowych zadañ bêdzie przebiega³a ³atwiej i przyjemniej – co stanowi
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6 Zjawisko alienacji zosta³o zdefiniowane ju¿ w epoce przemys³owej, w której to „wiêk-
szoœæ spo³eczeñstwa przekszta³ca siê w zreifikowane, zniewolone, zale¿ne i eksploatowa-
ne przez innych tryby machiny ekonomicznej. (…) W konsekwencji neguje swoj¹ w³asn¹
naturê, ulega dehumanizacji, zamiast samorealizowaæ siê w pracy, degraduje siê, zamiast
odczuwaæ radoœæ z twórczoœci, cierpi w niszcz¹cej rutynie, zamiast odczuwaæ wspólnotê
z innymi, doœwiadcza izolacji i osamotnienia” [Sztompka, 2002, s. 567].
7 System ERP, jak tez w ogóle procesy informatyzacyjne realizowane w przedsiêbior-
stwach zmieniaj¹ charakter pracy. Dotychczasowy podzia³ na pracowników fizycznych
(Blue-collar workers) i umys³owych (White-collar workers) jest zast¹piony kategoryzacj¹
typu: pracowników rutynowych produkcji (w tym pracowników administracyjnych), pra-
cowników osobistych us³ug (profesjonaliœci, eksperci w poszczególnych dziedzinach
zaawansowanych kwalifikacji, np. lekarze, kierowcy, logistycy, agenci sprzeda¿y nieru-
chomoœci, programiœci itd.) oraz pracowników informacji, którzy zasadniczo s¹ odpo-
wiedzialni za rozwi¹zywanie kluczowych problemów, np. pracownicy naukowi, konsul-
tanci ERP, przedsiêbiorcy, mened¿erowie, prawnicy itd. [Targowski, 2001, s. 23].



notabene kolejny element wp³ywaj¹cy na wysoki stan frustracji i zagubie-
nia pracowników. Wymusza to na kadrze kierowniczej i centrach decy-
zyjnych koniecznoœæ szczególnej troski o usprawnianie procesów pracy
a nie tylko ich informatyzowanie. I tutaj pojawia siê kolejny przyk³ad
ignorancji, tym razem po stronie samych zarz¹dzaj¹cych – sponsorów,
mened¿erów projektów ERP w zakresie planowania i oceny efektów
takich przedsiêwziêæ. Bowiem lekcewa¿enie uwarunkowañ cywilizacyj-
nych w zakresie informatyzacji zarz¹dzania mo¿e prowadziæ zarówno
w obszarze badañ naukowych, dydaktyki, jak i praktyki mened¿erskiej
do swoistej archaicznoœci [Krupa, 2011, s. 368].

Zjawisko alienacji powi¹zane jest bezpoœrednio z dehumanizacj¹
œrodowiska pracy. Bezpoœrednim i czêsto jedynym punktem kontaktu
pracownika z organizacj¹ staje siê komputer i zainstalowany na nim pro-
gram. Wszystkie, nawet ma³o istotne z punktu widzenia pracownika,
zadania musz¹ byæ realizowane za pomoc¹ w³aœnie systemu. Wiêkszoœæ
czynnoœci wykonywanych przez pracowników jest oceniana przede
wszystkim z punktu widzenia poprawnoœci i terminowoœci wprowadza-
nych danych. Poprzez wdro¿enie mechanizmów workflow praktycznie
ka¿dy pracownik staje siê przys³owiowym „ma³ym trybikiem” w pracy
w ramach du¿ego zintegrowanego systemu. Standaryzacja i automaty-
zacja zazwyczaj nie uwzglêdnia równie¿ ró¿nic wynikaj¹cych z charak-
teru pracy i roli, jak¹ pracownik pe³ni w organizacji. Wszyscy pracownicy
staj¹ siê standardowymi u¿ytkownikami, posiadaj¹cymi przypisane
uprawnienia, has³a logowania, MPK w strukturze controlingowej syste-
mu oraz s¹ zobowi¹zani o aktualizacjê danych podstawowych, np. przy
pomocy obiektów typu BP (business partners).

Dehumanizacja (swoisty neotayloryzm) œrodowiska pracy wynika-
j¹ca z koniecznoœci podporz¹dkowania metod pracy logice systemu infor-
matycznego stwarza obok alienacji równie¿ zjawisko kognitariatu defi-
niowanego jako „klasy ludzi zajmuj¹cych siê przetwarzaniem informacji
i nadawaniem jej znaczenia, wykorzystuj¹c w tym celu komputery”
[Janowski, 2009, s. 480]. Istotnie, wdro¿enie systemu klasy ERP wymaga,
zgodnie ze sztuk¹ zarz¹dzania tego typu projektami, powo³ania zespo-
³ów wdro¿eniowych oraz tzw. u¿ytkowników kluczowych. Ich zadaniem
jest przede wszystkim zarówno zaplanowanie, w tym zaakceptowanie
rozwi¹zañ standardowych systemu (ewentualnie wskazanie koniecz-
nych zmian), jak i wypracowanie procedur pracy oraz przygotowanie
wymaganych danych podstawowych. Powy¿sze prace nie tylko maj¹
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wp³yw na ostateczn¹ jakoœæ, przyjaznoœæ systemu dla u¿ytkownika doce-
lowego, ale równie¿ na nowe znaczenie treœci i zakresu pracy, wyma-
ganych kompetencji informatycznych czy te¿ definiowania tzw. punktów
decyzyjnych. Mo¿e to oznaczaæ, ¿e te w³aœnie osoby, czêsto w sposób nie-
œwiadomy, przejmuj¹ kontrolê nie tylko nad samym systemem, ale rów-
nie¿ poœrednio nad ca³¹ organizacj¹. Pojawia siê pojêcie „oni” oraz „system”,
który odpowiada za wszystkie problemy wynikaj¹ce z niedoskona³oœci
procesu informatyzacji przedsiêbiorstwa, jak i z niesprawnego modelu
zarz¹dzania.

Alienacja, dehumanizacja oraz kognitariat wp³ywa równie¿ bezpo-
œrednio na postaw¹ pasywnoœci, wyczekiwania czy te¿ po postu imple-
mentacji strategii przetrwania wœród wiêkszoœci pracowników i to nieza-
le¿nie od miejsca w strukturze organizacyjnej. Paradoksalnie wdro¿enie
systemu klasy ERP, maj¹ce zazwyczaj w za³o¿eniu na celu zwiêkszenie
wartoœci przedsiêbiorstwa poprzez innowacjê technologiczn¹, prowadzi
do chaosu i stagnacji. O ile z czasem (kwestia miesiêcy, czasami lat) udaje
siê przezwyciê¿yæ problemy wynikaj¹ce z usterek lub te¿ braków funk-
cjonalnych w samym systemie, to o wiele trudniej jest nadaæ nowy sens
pracy, ukszta³towaæ konstruktywn¹ kulturê w nowych warunkach orga-
nizacyjnych.

Pojawia siê zatem pytanie: czy projekt ERP definiowany w praktyce
zarz¹dzania przede wszystkim jako przedsiêwziêcie techniczne musi
prowadziæ do kszta³towania siê destruktywnej kultury organizacyjnej –
technopatologii, zak³adaj¹c, ¿e przecie¿ „procesy formowania kultury
przebiegaj¹ poprzez akceptacjê rozwi¹zañ, które pozwalaj¹ organizacji
lepiej radziæ sobie z trudnoœciami”? [Mas³yk-Musia³, 1996, s. 129].

3. Technopatologia jako przyk³ad destruktywnej kultury
wynikaj¹cej ze Ÿle przeprowadzonej zmiany organizacyjnej

Od jakoœci zarz¹dzania projektem ERP w du¿ej mierze zale¿y efekt
w postaci sprawnie dzia³aj¹cego systemu zintegrowanego, ale równie¿
ostateczny profil kultury organizacyjnej. Mo¿e byæ to kultura pozytywna
kszta³tuj¹ca postawy lojalnoœci i zaanga¿owania, ale równie¿ mo¿emy,
w sposób czêsto nieœwiadomy, doprowadziæ do sytuacji przeciwstawnej,
definiowanej w niniejszym opracowaniu jako technopatologiê8. Z tego te¿
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powodu refleksja dotycz¹ca diagnozowania kultur organizacyjnych
z perspektywy jej zmiany jest dzia³aniem niezwykle cennym dla za-
rz¹dzaj¹cych w kontekœcie zagro¿eñ, jakie generuj¹ projekty wdro¿eñ tej
klasy systemów.

W literaturze przedmiotu zjawiska patologiczne dotycz¹ce kultur
organizacyjnych s¹ opisywane poprzez m.in. takie cechy, jak [Mas³yk-
-Musia³, 1996, s. 107–111]:
– pe³na kontrola œcis³ego wykonania procedury a postawa rytualizacji,

przemieszczenie celów i konflikty (Merton);
– delegacja w³adzy a nadmierna specjalizacja osób pracuj¹cych dla da-

nej organizacji, wzrost zatrudnienia, konflikty uprawnieñ (Selznick);
– stosowanie bezosobowych przepisów a postawa minimalnego zaan-

ga¿owania i unikanie odpowiedzialnoœci (Gouldner);
– centralizacja a przek³adanie funkcjonalnych celów organizacji nad

zapewnieniem stabilizacji wewnêtrznego systemu (Crozier).
Opracowana pierwotnie w XIX w. przez Webera koncepcja biuro-

kracji doskonale wpisuje siê w dyskusjê dotycz¹c¹ wspó³czesnych modeli
organizacyjnych kszta³towanych w wyniku wdro¿eñ zintegrowanych
systemów informatycznych. Kolejne badania prowadzone przez socjolo-
gów organizacji potwierdzi³y niezmiennoœæ praw, które rz¹dz¹ tego typu
modelami. I podobnie jak w latach siedemdziesi¹tych XX w. wskaŸniki
rozwoju systemów biurokratycznych opisywa³y swoisty dynamizm ne-
gatywnych zmian zachodz¹cych w organizacjach [Doktór, 1975], tak te¿
i dzisiaj mo¿emy dostrzec analogiczne trendy wynikaj¹ce z realizacji
projektów ERP. Parafrazuj¹c wnioski przedstawione w powy¿szych ba-
daniach, mo¿emy wskazaæ na:
– szybszy przyrost personelu technicznego (obs³uga systemu) ni¿ per-

sonelu specjalistycznego odpowiedzialnego za realizacjê celów orga-
nizacji;

– zwiêkszenie stopnia centralizacji oraz przyrost automatycznej kon-
troli realizowanej przez system;

– zwiêkszenie norm, zasad, przepisów reguluj¹cych obs³ugê systemu;
– stopniow¹ autonomizacjê zespo³ów IT/ERP jako efekt zanikaj¹cej kon-

troli ró¿nych grup interesariuszy przy równoczesnym budowaniu
w³asnych procedur kontroli nad u¿ytkownikami systemu;

– wzrost konfliktów miêdzy grup¹ reprezentuj¹c¹ system a zarz¹dem
firmy.
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Podobnie jak w przypadku biuropatologii, technopatologia, jako efekt
kulturowy typowego wdro¿enia systemu klasy ERP, ma jednoznacznie
negatywny wp³yw na rozwój ka¿dej organizacji, w tym przedsiêbiorstwa.
Ostatecznie zjawisko technopatologii mo¿emy scharakteryzowaæ w spo-
sób nastêpuj¹cy:
– znaczna liczba pracowników nie wie, jakie dane i w jaki sposób wpro-

wadzaæ do systemu;
– nie rozumie sensu pracy w nowym systemie, w tym wizji zmian

organizacyjnych;
– nie rozumie podstawowych pojêæ, procedur czy te¿ struktur organiza-

cyjnych zdefiniowanych w systemie;
– nie potrafi samodzielnie pozyskaæ i zastosowaæ odpowiedniej wiedzy

potrzebnej do realizacji wymaganych zadañ w systemie;
– nie dostrzega wartoœci dodanej nowych rozwi¹zañ – dominuj¹ raczej

oceny negatywne w zakresie u¿ytecznoœci i przyjaznoœci systemu;
– tworz¹ siê formalne i nieformalne grupy pracowników, które maj¹ na

celu ograniczanie wykorzystania nowego systemu w realizacji co-
dziennych zadañ, z ca³kowitym bojkotem pracy za pomoc¹ systemu
w³¹cznie;

– narzuca siê arbitralnie szczegó³owy sposób obs³ugi systemu równie¿
wysoko wykwalifikowanym pracownikom, tak¿e tym, którzy posia-
daj¹ kompetencje informatyczne;

– kierownicy dzia³ów oraz kluczowi pracownicy/u¿ytkownicy s¹ nad-
miernie anga¿owani w realizacjê prac projektowych, czêsto w tzw.
nadgodzinach, kosztem bie¿¹cych obowi¹zków.

Reasumuj¹c, technopatologia niew¹tpliwie jest kultur¹ destruktyw-
n¹, zachowawcz¹, mêsk¹, biurokratyczn¹ i s³ab¹. Cechuje j¹ ch³ód emocjo-
nalny, depersonalizacja relacji, subordynacja, konserwatyzm, izolowanie
siê, antypatia [Zbiegieñ-Maci¹g, 1999, s. 52–63]. Jest to jednoznacznie
negatywny obraz organizacji ukszta³towany w wyniku niew³aœciwego
zarz¹dzania procesami informatyzacji przedsiêbiorstw.

Pojawia siê w sposób oczywisty kolejne pytanie o miejsce i rolê
cz³owieka w nowym, czêsto patologicznym modelu organizacyjnym,
w sytuacji, w której wydaje siê, ¿e to w³aœnie on, pe³ni¹c ró¿ne role
w projekcie, jest oceniany jako najs³absze ogniwo procesu zmian zacho-
dz¹cych w przedsiêbiorstwie w wyniku wdro¿enia systemu ERP.
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4. Rola cz³owieka w procesie informatyzacji zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem

Procesy informatyzacji, szczególnie obejmuj¹ce dzia³ania w zakresie
automatyzacji operacji i procedur, mog¹ prowadziæ do uzasadnionych
dylematów dotycz¹cych roli i miejsca cz³owieka w nowym, informa-
tycznym modelu organizacyjnym. Praktyka zarz¹dzania projektami ERP
wskazuje na zjawisko strachu wœród pracowników, wynikaj¹ce z obawy
o utratê miejsc pracy czy te¿ na dzia³ania zarz¹du w zakresie restruk-
turyzacji, derekrutacji czy te¿ outsourcingu. Wydaje siê, ¿e automatyzacja
i optymalizacja procesów biznesowym w sposób oczywisty wskazuje na
ni¿sze potrzeby w zakresie poziomu zatrudnienia i zakresu kompetencji
specjalistycznych. Czy jednak obawy s¹ uzasadnione?

Systemy informatyczne, w tym aplikacje ERP, poprzez swoje mo¿li-
woœci przeliczeniowe, rzeczywiœcie w wielu obszarach bêd¹ znacznie
sprawniejszymi narzêdziami ni¿ dzia³anie cz³owieka, zarówno w wymia-
rze pracy indywidualnej, jak i zbiorowej. Bêd¹ to: proste decyzje, dobrze
ustrukturalizowane, np. operacje ksiêgowe, logistyczne, administracyjne;
decyzje wymagaj¹ce zastosowania precyzyjnej logiki czy te¿ absolutnej
dok³adnoœci, np. zarz¹dzanie lotniskiem, miastem, centrum logistycznym
o du¿ym natê¿eniu ruchu; decyzje wielowariantowe, ale oparte na logice
i du¿ej liczbie koniecznych do przeanalizowania kombinacji; decyzje, któ-
rych czas podjêcia przekracza fizyczne mo¿liwoœci cz³owieka, np. opera-
cje masowe w zakresie przetwarzania i archiwizowania danych [Bielecki,
2001, s. 87–88].

Jednak¿e technologia informatyczna oparta na monokrysztale krze-
mu9 ma swoje ograniczenia. Cz³owiek nadal bêdzie niezbêdny w takich
obszarach zarz¹dzania, jak: myœlenie twórcze i abstrakcyjne niedaj¹ce siê
zapisaæ w postaci algorytmu; decyzje nieustrukturyzowane, oparte czêsto
na intuicji; podejmowanie refleksji o charakterze etycznym; kszta³towanie
postaw opartych na przewodzeniu i motywowaniu; procesy negocja-
cyjne; jak te¿ decyzje wymagaj¹ce szczególnie wysokiej inteligencji.

Czynnik inteligencji wydaje siê rozstrzygaj¹cy w zakresie oceny po-
ziomu ryzyka zast¹pienia cz³owieka przez komputer. Elementy charak-
terystyczne tylko dla ludzkiej inteligencji mo¿emy zdefiniowaæ jako:
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zdolnoœæ wnioskowania, rozumowania, uczenia siê, rozwi¹zywania prob-
lemów, przetwarzania informacji i adaptacji, które s¹ specyficznie ludzkie
[Strelau, 1995, s. 84–86], i nie s¹ zastêpowalne przez wspó³czesne systemy
zbudowane zgodnie z logik¹ algorytmiczn¹. Dlatego te¿ „inteligencja jest
tylko pewnym potencja³em, który musi przejœæ przez odpowiedni proces
rozwoju iloœciowego i jakoœciowego wzbogacenia i uporz¹dkowania in-
formacji o cz³owieku i œwiecie, czy kszta³towania wartoœciuj¹cego i me-
todologicznego, aby osi¹gn¹æ swój pe³ny wymiar, czyli staæ siê wiedz¹,
zarówno wiedz¹ ogóln¹ czy tez ju¿ specjalistyczn¹, naukow¹” [Krupa,
2001, s. 53–54].

Zatem kluczowym zadaniem dla mened¿erów projektów ERP jest
umiejêtnoœæ wykorzystania zarówno wielu pozytywnych mo¿liwoœci
wynikaj¹cych z dostêpu do nowych technologii, jak te¿ specyficznie ludz-
kich kompetencji, czyli pracowników danej organizacji. Planowanie stra-
tegii informatyzacji musi zatem uwzglêdniaæ mocne i s³abe strony IT, jako
jednej z wielu dostêpnych technologii, jak te¿ samych ludzi – pracow-
ników wszystkich szczebli w strukturze organizacyjnej.

Wiemy równie¿, ¿e systemy klasy ERP zmieniaj¹ model biznesowy
i maj¹ bezpoœredni wp³yw na zmianê struktury zatrudnienia oraz kultury
organizacyjnej przedsiêbiorstw. Na obecnym etapie rozwoju technologii
informatycznych wydaje siê, ¿e rzeczywiœcie nie istnieje realne ryzyko
ca³kowitego wyeliminowania cz³owieka w zakresie obs³ugi procesów
biznesowych, technologicznych, administracyjnych. Oznacza to, ¿e klu-
czowym zagadnieniem zarz¹dzania projektami informatycznymi, w tym
systemami klasy ERP, staje siê koniecznoœæ wypracowania nowych wzor-
ców i modeli organizacyjnych w zakresie definiowania potrzeb i kompe-
tencji pracowniczych. Podstawowym jednak warunkiem uzyskania wy-
maganej harmonii pomiêdzy technologi¹ a cz³owiekiem jest koniecznoœæ
kszta³towania pozytywnych profili kulturowych (w przeciwieñstwie do
zjawiska technopatologii) poprzez w³aœciwe zarz¹dzanie zmian¹, zarów-
no na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym.

Zakoñczenie
Zarz¹dzanie projektem wdro¿enia systemu ERP jest przedsiêwziê-

ciem niezwykle z³o¿onym i ryzykownym zarówno w wymiarze realizacji
celów sprawnoœciowych, jak i spo³ecznych. Na podstawie przeprowa-
dzonej analizy mo¿emy wskazaæ na nastêpuj¹ce wnioski:
1. Bior¹c pod uwagê kluczowe problemy i skalê dylematów decyzyj-

nych, wdro¿enie systemu informatycznego klasy ERP jest przedsiê-
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wziêciem bardziej spo³eczno-kulturowym ni¿ techniczno-organiza-
cyjnym.

2. Ze wzglêdu na wysoki poziom komplikacji o charakterze techno-
logicznym zastany model biznesowy zazwyczaj jest bezwarunkowo
i bezrefleksyjnie podporz¹dkowywany logice systemu informatycz-
nego (tzw. aplikacje „prekonfigurowane”).

3. Przewaga postulatów technicznych nad dziedzinowymi prowadzi
zazwyczaj do nadrzêdnoœci kompetencji informatycznych nad wie-
dz¹ specjalistyczn¹.

4. Sukces jest mierzony przede wszystkim stopniem realizacji prac pro-
jektowych, tj. uruchomieniem kolejnych transakcji/modu³ów syste-
mu, dlatego te¿, wdra¿ane rozwi¹zania funkcjonalne w ramach pro-
jektów ERP nie uwzglêdniaj¹ zazwyczaj postulatów ergonomii pracy
(przyjaznoœæ rozwi¹zania/funkcjonalnoœci).

5. Uruchomienie nowej technologii nie prowadzi do dyskusji nt. po-
zytywnej zmiany organizacyjnej poprzez np. umo¿liwienie bardziej
elastycznego czasu pracy z wykorzystaniem modelu telepracy –
aspekt kszta³towania pozytywnego wizerunku projektu.

6. Automatyzacja i integracja procesów biznesowych prowadzi do wy-
muszonej samoobs³ugi, tj. wykonywania zadañ, które do tej pory by³y
obs³ugiwane przez wyspecjalizowane dzia³y, np. opracowywania ra-
portów i sprawozdañ.

7. Standaryzacja i centralizacja wymuszona przez wdro¿enie systemu
zintegrowanego uniemo¿liwia rozwi¹zywanie problemów nietypo-
wych, realizacjê zadañ w sposób alternatywny czy te¿ obs³ugê potrzeb
bardziej zindywidualizowanych.

8. Brak podstawowej wiedzy i doœwiadczenia z zakresu zarz¹dzania
projektami jak i samej pracy w systemie ERP prowadzi od postawy
totalnej ignorancji do sytuacji alienacji, rozumianej jako swoiste zagu-
bienie siê w g¹szczu funkcji, algorytmów i tabel.

9. Niestabilnoœæ, niekompletnoœæ rozwi¹zania, cykliczna zawodnoœæ
i awaryjnoœæ systemu prowadzi do parali¿u decyzyjnego, braku do-
stêpu do podstawowej informacji oraz do powstawania z tego po-
wodu ró¿nego typu konfliktów interpersonalnych.

10. Kluczowa rola konsultantów i u¿ytkowników kluczowych stanowi
ryzyko pojawienia siê swoistej grupy definiowanej jako kognitariat –
nowa kategoria demiurgów organizacyjnych.
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11. Totalna informatyzacja przeprowadzona w sposób rewolucyjny pro-
wadzi równie¿ do zjawiska podwójnych standardów – rzeczywistoœæ
realna (dotychczasowy, znany i zaakceptowany sposób realizacji za-
dañ) a wirtualna (wymuszony przez system, nowy, czêsto bardziej
pracoch³onny sposób obs³ugi procesu).

12. Wdro¿enie systemu klasy ERP mo¿e prowadziæ do konfliktów w za-
kresie kszta³towania siê nowych struktur w³adzy i kompetencji kie-
rowniczych na tle zmieniaj¹cych siê uwarunkowañ w zakresie dostê-
pu do wiedzy niejawnej.

Podsumowuj¹c, decyzje i dzia³ania po stronie zarz¹dzaj¹cych wy-
nikaj¹cych z faktu wdro¿enia systemu zintegrowanego klasy ERP prowa-
dz¹ w du¿ej mierze do zjawisk definiowanych w literaturze przedmiotu
jako alienacja, dehumanizacja, tworzenie siê kognitariatu czy stagnacji.
Niestety, w ka¿dym przedstawionym przypadku mamy do czynienia
z jednoznacznie negatywnym wymiarem zmian kulturowych, które defi-
niujemy jako technopatologiê.
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U¿yte skróty
BI – Business Intelligence
BW – Businesss Warehouse
CIM – Computer Integrated Manufacturing
CR – Change Request
ERP – Enterprise Resource Planning
IMC – In-memory Computing
MPK – miejsce powstawania kosztów
MRP – Material Requirements Planning
PR – Public Relations
SOA – Service Oriented Architecture

Streszczenie
Zarz¹dzanie projektem ERP jest niezwykle trudnym i z³o¿onym przed-

siêwziêciem organizacyjnym. System zintegrowany zmienia nie tylko sposób
funkcjonowania przedsiêbiorstwa w wymiarze technicznym, ale równie¿
g³êboko wp³ywa na profil kultury organizacyjnej. Od dojrza³oœci, wiedzy i do-
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œwiadczenia zarz¹du firmy oraz kierownika projektu zale¿y sukces rozumiany
w wymiarze ekonomicznym i kulturowym. Artyku³ przedstawia nastêpuj¹ce za-
gadnienia: istota zintegrowanych systemów zarz¹dzania klasy ERP; strategie
komputeryzacji przedsiêbiorstw w perspektywie potencjalnych zmian kulturo-
wych; dylematy dotycz¹ce idei integracji w projektowaniu systemów zarz¹dza-
nia opartych o aplikacje informatyczne klasy ERP; zjawisko technopatologii
a procesy informatyzacji zarz¹dzania oraz dobór metod i strategii wdro¿enia
a zarz¹dzanie zmian¹ kultury organizacyjnej.

S³owa kluczowe
informatyzacja, integracja, alienacja, dehumanizacja, technopatologia, zmiana
kulturowa

The role of the ERP Integrated Management Systems in shaping
the organizational culture. Between positive culture
and technopathology (Summary)

ERP Project management is a very difficult and complex organizational
venture. The Integrated Management Systems changes not only the way the en-
terprise is technically managed but it also has a big impact on the organizational
culture profile. The success of the project, understood both in economic and cul-
tural perspective depends on the professionalism, knowledge and experience
of management of the enterprise and the project manager. The article presents:
The principle of the ERP integrated management systems; IT strategies in ERP
projects implementations and cultural change; integration concept and manage-
ment systems planning dilemmas; technopathology and IT processes in business
management; change management and appropriate methods and techniques
of project management selection.
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logy, cultural change

338 Marian Krupa


