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Wstep

Procesy informatyzacji przedsigbiorstw implikuja caly szereg dyle-
matéw o charakterze organizacyjno-technicznym. Wdrozenie systemu in-
formatycznego, w tym duzego systemu zintegrowanego klasy ERP, po-
woduje zmiany nie tylko w stosowanej technologii, ale rOwniez zmiany
o charakterze kulturowym. Praktyka zwigzana z tego typu projektami
w zakresie oceny ich uzytecznosci w kontekscie poprawy jakosci za-
rzadzania wywotuje watpliwosci, przede wszystkim o charakterze kultu-
rowym. Przykladem moga by¢ nastepujace pytania: 1) W czym istocie jest
zintegrowany system informatyczny klasy ERP i jaka pelni role w zarza-
dzaniu wspdlczesng organizacja? 2) W jakim stopniu i w jakim zakresie
program informatyczny zastepuje cztowieka, prowadzac go do sytuacji
alienacji w stosunku do wczesniej posiadanych kompetencji i pozydji
zawodowych? 3) Na ile system informatyczny, jak i sami konsultanci
i programisci, determinuja , jedynie stuszne” rozwigzania dotyczace mo-
delu zarzadzania? 4) W jaki sposob system zintegrowany zmienia struk-
ture wladzy w organizacji? 5) Czy komputeryzacja prowadzi do stanu
dehumanizacji relacji czy tez stanu permanentnego konfliktu w organi-
zacji? 6) Czy projekt wdrozenia systemu ERP stwarza bardziej szanse czy
raczej zagrozenia w zakresie ksztaltowania pozytywnej (konstruktywnej)
kultury organizacyjnej? [Marcinkowski, 2008].

Celem niniejszego opracowania jest proba diagnozy aksjologicznej
projektow informatycznych (projekty wdrozenia systemdéw klasy ERP)
w zakresie ich potencjalnego wplywu na zmiany kulturowe w przed-
siebiorstwie.
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1. Istota zintegrowanych systemow zarzadzania klasy ERP
w zarzadzaniu zmianami w przedsiebiorstwie

Wokot projektow wdrozen, jak i samych systemow informatycznych
klasy ERP', narosto w ciggu ostatnich lat wiele mitéw i legend. Brak
wiedzy eksperckiej w zakresie zarzadzania tego typu projektami, brak
doswiadczen, jak tez nieche¢ do korzystania z zewnetrznego know-how
dostepnego na rynku ustug konsultingowych, jak réwniez brak rzetelnej
literatury naukowej, prowadzi zazwyczaj do wielu probleméw, w tym do
glebokich zmian w obszarze postaw, wyobrazen i warto$ci wérdd kadry
menedzerskiej i samych pracownikow.

W literaturze przedmiotu system informatyczny klasy ERP definiu-
jemy jako ,informatyczne srodowisko aplikacyjne integrujace rézne ob-
szary funkcjonowania przedsiebiorstw na poziomie operacyjnym, a naj-
bardziej zaawansowane z nich obejmuja swym zakresem funkcjonalnym
rowniez strategiczny poziom funkcjonowania organizacji” [Flasinski,
2006, s. 18]. Kluczowym wyznacznikiem czy tez charakterystyka oceny
jakosciowej tego typu narzedzi informatycznych z perspektywy zarza-
dzania przedsiebiorstwem jest aspekt integracji’. Systemy informatyczne
klasy ERP wcale nie musza by¢ bardziej przyjazne dla uzytkownika niz te
(. systemy rozproszone, dziedzinowe), ktore do tej pory wykorzystywat
W swojej pracy, nie beda zapewne tafisze w zakupie i uzytkowaniu, nie
nalezy tez oczekiwaé daleko idacych innowacji w zakresie obstugi pro-
cesOw biznesowych. To co stanowi o podstawowej wartosci tej klasy pro-
gramu, z punktu widzenia producenta, jest jedna wspolna baza danych
oraz wynikajaca bezposrednio z tego jedna prawda, spdjna wiedza na te-
mat funkcjonowania przedsigbiorstwa i dziatan, jakie realizuje poprzez
zaprojektowane i uruchomione w ramach systemu zintegrowanego pro-
cesy biznesowe.

Drugim, obok kwestii integracji kluczowych obszaréw funkcjonal-
nych przedsiebiorstwa i proceséw biznesowych jest czynnik automaty-

! Termin ERP (Enterprise Resource Planning) w polskiej literaturze branzowej jest tumaczo-
ny jako , planowanie zasobéw przedsigbiorstwa”. Nalezy pamiegtac, Ze tak przetlumaczo-
ny termin nie oddaje w pelni sensu integrowanych systeméw informatycznych. System
ERP to po prostu ,,zbiér powigzanych ze soba rozwigzan informatycznych wspierajacych
funkcjonowanie calego przedsiebiorstwa [Aukstol i inni, 2012, s. 13].

* Korzyéci wynikajace z integracji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem sa nastepujace:
usprawnienie komunikacji, lepsza koordynacja dziatan i wspdtpraca, centralizacja, obni-
zenie kosztéw w zakresie utrzymania systemow rozproszonych, standaryzacja, wyzsza
jakos¢ obstugi klienta, ulatwienie proceséw konsolidacyjnych oraz mozliwos¢ integracji
w ramach catego taricucha logistycznego [Soja, 2006, s. 54].
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zacji zadan w ramach tzw. workflow. Umozliwia on , przetwarzanie
i monitorowanie skomplikowanych proceséw zawierajacych sekwencje
dziatan, w sktad ktdérej wchodzi koordynacja pomiedzy kilkoma osobami
iktore przetwarza sig¢ regularnie” [Kale, 2000, s. 394]. Gtéwnym zadaniem
w ramach tej funkcjonalnosci jest wypracowanie optymalnych standar-
dow w zakresie masowej obstugi duzej liczby dokumentéw czy tez opera-
gji. Automatyzacja umozliwia zwigkszenie wydajnosci pracy przy obnize-
niu kosztow jak tez liczby bledow po stronie pracownika — uzytkownika
systemow. Wiaze sie jednak z tym konieczno$¢ zaplanowania i zaakcep-
towania przez samych uzytkownikow takiego wtasnie standardu i formy
pracy. Standaryzacja w ramach automatyzacji procesow biznesowych
ogranicza, z definicji, spektrum mozliwych wariantéw, ktére chcemy
wspiera¢ w ramach systemu zintegrowanego. Moze to prowadzi¢ bezpo-
$rednio do catego szeregu konfliktéw na linii elastycznos¢/innowacyjnosé
— automatyzacja/standaryzacja.

Systemy klasy ERP mozemy wdraza¢ zasadniczo na dwa sposoby’:
zaprojektowac i napisac¢ , od zera” program dedykowany zgodnie z wy-
maganiami zamawiajacego lub zakupi¢ tzw. system , prekonfigurowa-
ny”, czyli taki, ktéry posiada juz caly zestaw gotowych funkcji, ktére pod-
legaja standardowej kastomizacji. Wybor jednej lub drugiej strategii
informatyzacji danego przedsigbiorstwa ma fundamentalne znaczenie
w zakresie oczekiwanych efektow (cele biznesowe) do poniesionych
kosztow (naklady inwestycyjne oraz tzw. koszty spoteczne). Mierzona
w ten sposob sprawnos¢ projektu wdrozenia ERP zaklada, Zze wybor
systemu prekonfigurowanego bedzie dzialaniem stosunkowo tafiszym
i krotszym w realizagji, ale bedzie wymagatl dostosowania modelu bizne-
sowego przedsigbiorstwa do modelu zaprojektowanego w systemie ERP
przez dostawce. Zatem zakup systemu prekonfigurowanego, w duzej
mierze niedostosowanego do potrzeb zamawiajacego, spowoduje w efek-
cie koniecznosc¢ ingerencji w kod programu (konfiguracja), generujac tym
samym dodatkowe koszty i ryzyko braku stabilnosci systemu z jednej
strony, a z drugiej — utrate zaufania w sens realizacji prac obejmujacych
proces informatyzacji przedsigbiorstwa przez sponsora, jak i samych pra-
cownikow uczestniczacych bezposrednio lub posrednio w takim projekcie.
Paradoksalnie projekt, ktdry z definicji powinien by¢ , no$nikiem nowo-
czesnych modeli i metod, np. z zakresu technologii wytwarzania, teorii
organizacji i zarzadzania, diagnostyki, czy tez po prostu efektywnych

* Nalezy réwniez spojrzeé na dylemat wyboru strategii informatyzacji przedsigbiorstwa
w zakresie dostosowania budzetu projektu do jego zakresu [Flasiniski, 2006, s. 18-19].
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metod obliczeniowych czy wizualizacyjnych” [Flasiniski, 2006, s. 19] do-
prowadza czesto przedsigbiorstwo do stagnacji i regresji’.

Bez wzgledu na to, jaka strategie wybierze zarzad, sponsor projektu,
pewne jest to, ze wdrozenie tak duzego, kompleksowego systemu zmieni
W sposob zasadniczy funkcjonowanie calej organizacji i bedzie miato
wplyw na postawy, warto$ci i wyobrazenia pracownikow na nowa, po-
wstala w wyniku wdrozenia systemu ERP rzeczywistos¢.

Aby dobrze zrozumied systemy klasy ERP, nalezy rdwniez pamietac
o tym, ze powstaly one w sposob ewolucyjny poprzez wspolne poszuki-
wanie docelowego rozwigzania, ktdre miato spetnia¢, z jednej strony, wy-
magania i potrzeby przedsigbiorstw (kadry kierowniczej, uzytkownikow
kluczowych), z drugiej zas, maksymalnie wykorzystywaé mozliwosci
technicznych dostepnych na kolejnym etapie rozwoju technologii infor-
matycznych. Innymi stowy, systemy zintegrowane zmieniaty si¢ wraz ze
zmiang modelu biznesowego przedsigbiorstw jak tez samej technologii
[Bielecki, 2001, s. 119-127]. Wynika z tej przestanki kolejny wniosek,
a mianowicie decyzje o ewentualnym zakupie, zakresie i wymaganym
czasie wdrozenia zintegrowanego systemu informatycznego (CIM, MRP,
ERP, BW, SOA, BI, IMC) musza uwzglednia¢ dojrzatos¢ danej organizacji
do przeprowadzenia tak skomplikowanego i gltebokiego procesu zmia-
ny”. Innymi stowy, o sukcesie wdrozenia systemu klasy ERP zaréwno
w wymiarze ekonomicznym, jak i kulturowym w duzej mierze decyduja
kompetencje zarzadzajacych w zakresie dostosowania oczekiwarn/do-
stepnosci IT do mozliwosci, ambicji, potencjatu, kompetencji czy tez doj-
rzalodci kadry, personelu na wszystkich poziomach struktury organiza-
cyjnej. Wniosek ten prowadzi nas bezposrednio do listy pytan o charak-
terze bardziej kulturowym, spotecznym niz techniczno-organizacyjnym.

2. Wdrozenie systemu zintegrowanego klasy ERP a procesy
zmian w organizacji o charakterze kulturowym

Realizacja projektu wdrozenia systemu klasy ERP typu prekonfigu-
rowanego przebiega zawsze zgodnie z wczesniej przyjeta metodyka,

4 Kazdy system, w tym prekonfigurowany system ERP, oparty na nadmiernej biurokraty-
zadji jak tez na nieformalnych kontaktach personalnych nie bedzie moégt dziataé sprawnie,
tj. nie bedzie si¢ nadawat do optymalizacji [Targowski, 2001, s. 282].

° Prawidlowe opracowanie strategii informatyzacji obejmuje przynajmniej trzy dziatania:
1) przeprowadzenie audytu stanu dojrzatosci organizacyjnej, w tym informatycznej;
2) analize funkcjonalna/procesowa w kontekscie mozliwosci usprawnien; 3) szacowanie
naktadow finansowych i korzysci (ekonomicznych, kulturowych) wynikajacych z realiza-
¢ja danego projektu, np. ERP [Flasinski, 2006, s. 21].
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zazwyczaj opracowang i stosowang przez firme wdrozeniowa. Zawiera
ona zardwno sekwencje wymaganych dziataii projektowych realizowa-
nych w odpowiedniej sekwencji, jak tez zestaw technik i instrumentow
zarzadzania systematyzujacych realizacje tego typu przedsiewziec. Za-
zwyczaj projekt ERP, abstrahujac od réznych nazw i wariantoéw wypra-
cowanych przez firmy wdrozeniowe [Krupa, 2002, s. 363-380], jest reali-
zowany w pieciu fazach:

1) opracowanie analizy przedwdrozeniowej,

2) zdefiniowanie koncepcji biznesowej/szczegétowej,

3) wykonanie kastomizacji/ konfiguracji prototypu,

4) testowanie rozwigzania prototypowego z referencja do wczesniej za-
twierdzonej przez obie strony koncepgji,

5) przygotowanie przedsigbiorstwa do startu produktywnego w zakre-
sie szkolen i importu do systemu docelowego aktualnych i spraw-
dzonych danych podstawowych) plus start produktywny i wsparcie
po starcie.

Kazda fazach jest inna i generuje inny zestaw dylematow, ktore
musza by¢ brane pod uwage przez kierownikéw projektéw. Zasadniczo
jednak kazda metodyka wykorzystywana w projektach ERP nie bierze
pod uwage koniecznosci przygotowania organizacji do glebokiej zmiany,
w tym do zmiany o charakterze kulturowym. Ma to powazne nastepstwa
w zakresie problemow, ktore w sposdb naturalny pojawiaja sie¢ wraz ze
zmiang wynikajaca z wdrozenia systemu informatycznego.

Poprzez ,kulture organizacyjna” w niniejszym opracowaniu rozu-
miemy: ,zespot warto$ci, wyobrazen i wzordw, jakie przedsiebiorca
ksztattuje i podtrzymuje w swojej firmie w zwiazku z typem prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej” [Marcinkowski, 1996, s. 91]. Nalezy doda¢, ze
proces , ksztalttowania i podtrzymywania” nie zawsze przebiega w spo-
sOb swiadomy i racjonalny. Niezaleznie jednak od tego kazda organizacja
tworzy kulture (mozemy nawet stwierdzi¢, Ze organizacja jest kultura),
ktora ma bezposredni wptyw na model biznesowy, styl zarzadzania oraz
postawy pracownicze.

Istotnie, bledy popelnione juz na etapie przygotowania organizacji
do zmian, czy tez niewlasciwy dobdr strategii informatyzacji prowadzi
w prostej linii nie tylko do negatywnej oceny dotyczacej uzytecznosci
systemu klasy ERP w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, ale rowniez do ne-
gatywnej zmiany postaw, wartosci, czy — szerzej — kultury organizacyjne;j.
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Przykladem moga by¢ takie zjawiska, jak: alienacja, dehumanizacja, two-
rzenie sie kognitariatu czy stagnacja.

Najbardziej patologicznym zjawiskiem spotecznym, wynikajacym
z btednego modelu strategii zarzadzania projektem ERP, jest alienacja’.
Cechuje ja zazwyczaj totalne zagubienie sie pracownika w nowo po-
wstalych mechanizmach, procedurach czy tez metodach pracy realizowa-
nych przy pomocy nowego systemu’. Im bardziej jest to osoba z wysokimi
kwalifikacjami merytorycznymi i doswiadczeniem zawodowym tym bar-
dziej bolesnie doswiadcza owe negatywne efekty. Totalna informatyzacja
przedsiebiorstwa, a o takim procesie jest zawsze mowa w przypadku
wdrozenia systemu klasy ERP, wprowadza nowy, jednoznacznie jedno-
wymiarowy model oceny kompetencji zawodowych. Nie wystarczy juz
tylko wiedza i doswiadczenie specjalistyczne, wymagane sa réwniez,
a moze nawet przede wszystkim, bardzo zaawansowane kompetencje in-
formatyczne. Nakladaja sie tutaj de facto dwa elementy, tj. z jednej strony
system ERP wprowadza utechniczniony w duzej mierze jezyk komuni-
kagji i organizacji pracy, z drugiej, spotykamy sie czesto ze strony samych
pracownikoéw z postawq swoistej ignorancji w zakresie planowania i roz-
woju kwalifikacji zawodowych, ktdre zupelnie nie uwzgledniaja wyma-
gania obejmujace tworzenie si¢ tzw. spoleczenstwa informacyjnego.
Obiektywnie rzecz ujmujac, nie wystarczy juz tylko bardzo dobra znajo-
mos¢ dziedzinowa w wybranym obszarze, ale réwniez musi ona by¢ uzu-
pelniona o umiejetnosci obstugi nowych narzedzi informatycznych oraz
by¢ realizowana za pomoca nowych metod pracy i komunikacji. Zwtasz-
cza ze nowy model pracy automatycznie nie oznacza, ze realizacja dotych-
czasowych zadan bedzie przebiegata tatwiej i przyjemniej — co stanowi

¢ Zjawisko alienacji zostato zdefiniowane juz w epoce przemystowej, w ktdrej to , wigk-
sz0s¢ spoleczenstwa przeksztalca sie w zreifikowane, zniewolone, zalezne i eksploatowa-
ne przez innych tryby machiny ekonomicznej. (...) W konsekwengji neguje swoja wlasng
nature, ulega dehumanizacji, zamiast samorealizowac sie w pracy, degraduje sie, zamiast
odczuwac rado$¢ z twdrczosci, cierpi w niszczacej rutynie, zamiast odczuwac wspodlnote
z innymi, doswiadcza izolacji i osamotnienia” [Sztompka, 2002, s. 567].

7 System ERP, jak tez w ogdle procesy informatyzacyjne realizowane w przedsigbior-
stwach zmieniaja charakter pracy. Dotychczasowy podziat na pracownikéw fizycznych
(Blue-collar workers) i umystowych (White-collar workers) jest zastapiony kategoryzacja
typu: pracownikéw rutynowych produkgji (w tym pracownikéw administracyjnych), pra-
cownikow osobistych ustug (profesjonalisci, eksperci w poszczegdlnych dziedzinach
zaawansowanych kwalifikacji, np. lekarze, kierowcy, logistycy, agenci sprzedazy nieru-
chomosci, programisci itd.) oraz pracownikéw informacji, ktérzy zasadniczo sa odpo-
wiedzialni za rozwigzywanie kluczowych probleméw, np. pracownicy naukowi, konsul-
tanci ERP, przedsigbiorcy, menedzerowie, prawnicy itd. [Targowski, 2001, s. 23].
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notabene kolejny element wptywajacy na wysoki stan frustracji i zagubie-
nia pracownikéw. Wymusza to na kadrze kierowniczej i centrach decy-
zyjnych koniecznos¢ szczegolnej troski o usprawnianie proceséw pracy
a nie tylko ich informatyzowanie. I tutaj pojawia si¢ kolejny przykitad
ignorancji, tym razem po stronie samych zarzadzajacych — sponsoréw,
menedzerow projektow ERP w zakresie planowania i oceny efektow
takich przedsiewzig¢. Bowiem lekcewazenie uwarunkowan cywilizacyj-
nych w zakresie informatyzacji zarzadzania moze prowadzi¢ zaréwno
w obszarze badan naukowych, dydaktyki, jak i praktyki menedzerskiej
do swoistej archaicznosci [Krupa, 2011, s. 368].

Zjawisko alienacji powigzane jest bezposrednio z dehumanizacjg
$rodowiska pracy. Bezposrednim i czesto jedynym punktem kontaktu
pracownika z organizacja staje si¢ komputer i zainstalowany na nim pro-
gram. Wszystkie, nawet mato istotne z punktu widzenia pracownika,
zadania musza by¢ realizowane za pomoca wtasnie systemu. Wiekszos¢
czynnosci wykonywanych przez pracownikow jest oceniana przede
wszystkim z punktu widzenia poprawnosci i terminowosci wprowadza-
nych danych. Poprzez wdrozenie mechanizmoéw workflow praktycznie
kazdy pracownik staje si¢ przystowiowym , matym trybikiem” w pracy
w ramach duzego zintegrowanego systemu. Standaryzacja i automaty-
zacja zazwyczaj nie uwzglednia réwniez réznic wynikajacych z charak-
teru pracy i roli, jaka pracownik petni w organizacji. Wszyscy pracownicy
staja si¢ standardowymi uzytkownikami, posiadajacymi przypisane
uprawnienia, hasta logowania, MPK w strukturze controlingowej syste-
mu oraz sg zobowigzani o aktualizacje danych podstawowych, np. przy
pomocy obiektow typu BP (business partners).

Dehumanizacja (swoisty neotayloryzm) srodowiska pracy wynika-
jaca z koniecznosci podporzadkowania metod pracy logice systemu infor-
matycznego stwarza obok alienacji rowniez zjawisko kognitariatu defi-
niowanego jako , klasy ludzi zajmujacych si¢ przetwarzaniem informacji
i nadawaniem jej znaczenia, wykorzystujac w tym celu komputery”
[Janowski, 2009, s. 480]. Istotnie, wdrozenie systemu klasy ERP wymaga,
zgodnie ze sztuka zarzadzania tego typu projektami, powotania zespo-
16w wdrozeniowych oraz tzw. uzytkownikéw kluczowych. Ich zadaniem
jest przede wszystkim zaréwno zaplanowanie, w tym zaakceptowanie
rozwigzan standardowych systemu (ewentualnie wskazanie koniecz-
nych zmian), jak i wypracowanie procedur pracy oraz przygotowanie
wymaganych danych podstawowych. Powyzsze prace nie tylko maja
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wplyw na ostateczng jakos¢, przyjaznosc systemu dla uzytkownika doce-
lowego, ale rdGwniez na nowe znaczenie tresci i zakresu pracy, wyma-
ganych kompetencji informatycznych czy tez definiowania tzw. punktéw
decyzyjnych. Moze to oznacza¢, ze te wlasnie osoby, czesto w sposdb nie-
$wiadomy, przejmuja kontrole nie tylko nad samym systemem, ale réw-
niez posrednio nad calg organizacja. Pojawia sie pojecie ,,oni” oraz ,,system”,
ktory odpowiada za wszystkie problemy wynikajace z niedoskonatosci
procesu informatyzacji przedsigbiorstwa, jak i z niesprawnego modelu
zarzadzania.

Alienacja, dehumanizacja oraz kognitariat wptywa réwniez bezpo-
$rednio na postawq pasywnosci, wyczekiwania czy tez po postu imple-
mentacji strategii przetrwania wsrod wiekszosci pracownikéw i to nieza-
leznie od miejsca w strukturze organizacyjnej. Paradoksalnie wdrozenie
systemu klasy ERP, majace zazwyczaj w zalozeniu na celu zwigkszenie
wartosci przedsiebiorstwa poprzez innowacje technologiczna, prowadzi
do chaosu i stagnacji. O ile z czasem (kwestia miesiecy, czasami lat) udaje
sie¢ przezwyciezy¢ problemy wynikajace z usterek lub tez brakow funk-
cjonalnych w samym systemie, to o wiele trudniej jest nada¢ nowy sens
pracy, uksztaltowac konstruktywna kulture w nowych warunkach orga-
nizacyjnych.

Pojawia si¢ zatem pytanie: czy projekt ERP definiowany w praktyce
zarzadzania przede wszystkim jako przedsiewzigcie techniczne musi
prowadzi¢ do ksztalttowania si¢ destruktywnej kultury organizacyjnej —
technopatologii, zakladajac, Ze przeciez ,procesy formowania kultury
przebiegaja poprzez akceptacje rozwigzan, ktore pozwalaja organizacji
lepiej radzi¢ sobie z trudnosciami”? [Mastyk-Musiat, 1996, s. 129].

3. Technopatologia jako przyklad destruktywnej kultury
wynikajacej ze zle przeprowadzonej zmiany organizacyjnej

Od jakosci zarzadzania projektem ERP w duzej mierze zalezy efekt
w postaci sprawnie dziatajgcego systemu zintegrowanego, ale réwniez
ostateczny profil kultury organizacyjnej. Moze by¢ to kultura pozytywna
ksztattujaca postawy lojalnosci i zaangazowania, ale réwniez mozemy,
W sposdb czesto nieSwiadomy, doprowadzic¢ do sytuacji przeciwstawne;j,
definiowanej w niniejszym opracowaniu jako technopatologie®. Z tego tez

® Termin , technopatologia” bezposrednio nawiazuje do pojecia ,biuropatologii” zdefi-
niowanego przez Hodgsona w 1979 r. w opracowaniu Organizational Bureaupathy and how
to cure it [Zbiegien-Maciag, 1999, s. 54]. I o ile biuropatologia opisuje negatywne zjawiska
powstate w przedsigbiorstwie epoki industrialnej, to technopatologia odwoluje sie do
przedsiebiorstwa funkcjonujacego w ramach cywilizacji informatycznej (informacyjne;j).
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powodu refleksja dotyczaca diagnozowania kultur organizacyjnych

z perspektywy jej zmiany jest dziataniem niezwykle cennym dla za-

rzadzajacych w kontekscie zagrozen, jakie generuja projekty wdrozen tej

klasy systemow.

W literaturze przedmiotu zjawiska patologiczne dotyczace kultur
organizacyjnych sa opisywane poprzez m.in. takie cechy, jak [Mastyk-
-Musiat, 1996, s. 107-111]:

— pekna kontrola Scistego wykonania procedury a postawa rytualizagji,
przemieszczenie celéw i konflikty (Merton);

— delegacja wladzy a nadmierna specjalizacja osob pracujacych dla da-
nej organizacji, wzrost zatrudnienia, konflikty uprawnien (Selznick);

— stosowanie bezosobowych przepisdw a postawa minimalnego zaan-
gazowania i unikanie odpowiedzialnosci (Gouldner);

— centralizacja a przekladanie funkcjonalnych celéw organizacji nad
zapewnieniem stabilizacji wewnetrznego systemu (Crozier).

Opracowana pierwotnie w XIX w. przez Webera koncepcja biuro-
kracji doskonale wpisuje si¢ w dyskusje dotyczaca wspolczesnych modeli
organizacyjnych ksztattowanych w wyniku wdrozen zintegrowanych
systemdw informatycznych. Kolejne badania prowadzone przez socjolo-
gow organizacji potwierdzily niezmiennos¢ praw, ktore rzadza tego typu
modelami. I podobnie jak w latach siedemdziesiatych XX w. wskazniki
rozwoju systemow biurokratycznych opisywaty swoisty dynamizm ne-
gatywnych zmian zachodzacych w organizacjach [Doktor, 1975], tak tez
i dzisiaj mozemy dostrzec analogiczne trendy wynikajace z realizacji
projektow ERP. Parafrazujac wnioski przedstawione w powyzszych ba-
daniach, mozemy wskazac na:

— szybszy przyrost personelu technicznego (obstuga systemu) niz per-
sonelu specjalistycznego odpowiedzialnego za realizacje celéw orga-
nizacji;

— zwigkszenie stopnia centralizacji oraz przyrost automatycznej kon-
troli realizowanej przez system;

— zwigkszenie norm, zasad, przepiséw regulujacych obstuge systemu;

— stopniowa autonomizacje zespotow IT/ERP jako efekt zanikajacej kon-
troli réznych grup interesariuszy przy rownoczesnym budowaniu
wlasnych procedur kontroli nad uzytkownikami systemu;

— wzrost konfliktéw miedzy grupa reprezentujaca system a zarzadem
firmy.
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Podobnie jak w przypadku biuropatologii, technopatologia, jako efekt
kulturowy typowego wdrozenia systemu klasy ERP, ma jednoznacznie
negatywny wplyw na rozwdj kazdej organizacji, w tym przedsigbiorstwa.
Ostatecznie zjawisko technopatologii mozemy scharakteryzowac w spo-
sOb nastepujacy:

— znaczna liczba pracownikéw nie wie, jakie dane i w jaki sposdb wpro-
wadzac do systemu;

— nie rozumie sensu pracy w nowym systemie, w tym wizji zmian
organizacyjnych;

— nierozumie podstawowych poje¢, procedur czy tez struktur organiza-
cyjnych zdefiniowanych w systemie;

— nie potrafi samodzielnie pozyskac i zastosowa¢ odpowiedniej wiedzy
potrzebnej do realizacji wymaganych zadan w systemie;

— nie dostrzega warto$ci dodanej nowych rozwigzan — dominuja raczej
oceny negatywne w zakresie uzytecznosci i przyjaznosci systemu;

— tworza si¢ formalne i nieformalne grupy pracownikéw, ktére maja na
celu ograniczanie wykorzystania nowego systemu w realizacji co-
dziennych zadan, z catkowitym bojkotem pracy za pomoca systemu
wlacznie;

— narzuca si¢ arbitralnie szczegoélowy sposdb obstugi systemu rowniez
wysoko wykwalifikowanym pracownikom, takze tym, ktorzy posia-
daja kompetencje informatyczne;

— kierownicy dziatow oraz kluczowi pracownicy/uzytkownicy sg nad-
miernie angazowani w realizacje prac projektowych, czesto w tzw.
nadgodzinach, kosztem biezacych obowigzkow.

Reasumujac, technopatologia niewatpliwie jest kultura destruktyw-
ng, zachowawcza, meska, biurokratyczna i staba. Cechuje jg chtéd emocjo-
nalny, depersonalizacja relacji, subordynacja, konserwatyzm, izolowanie
si¢, antypatia [Zbiegien-Maciag, 1999, s. 52-63]. Jest to jednoznacznie
negatywny obraz organizacji uksztalttowany w wyniku niewlasciwego
zarzadzania procesami informatyzacji przedsigbiorstw.

Pojawia si¢ w sposob oczywisty kolejne pytanie o miejsce i role
czlowieka w nowym, czesto patologicznym modelu organizacyjnym,
w sytuacji, w ktdérej wydaje sig, ze to wilasnie on, petniac rézne role
w projekcie, jest oceniany jako najstabsze ogniwo procesu zmian zacho-
dzacych w przedsigbiorstwie w wyniku wdrozenia systemu ERP.
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4. Rola cztowieka w procesie informatyzacji zarzadzania
przedsiebiorstwem

Procesy informatyzacji, szczegdlnie obejmujace dziatania w zakresie
automatyzacji operacji i procedur, moga prowadzi¢ do uzasadnionych
dylematow dotyczacych roli i miejsca cztowieka w nowym, informa-
tycznym modelu organizacyjnym. Praktyka zarzadzania projektami ERP
wskazuje na zjawisko strachu wérdd pracownikow, wynikajace z obawy
o utrate miejsc pracy czy tez na dzialania zarzadu w zakresie restruk-
turyzacji, derekrutacji czy tez outsourcingu. Wydaje sig, ze automatyzacja
i optymalizacja procesdw biznesowym w sposob oczywisty wskazuje na
nizsze potrzeby w zakresie poziomu zatrudnienia i zakresu kompetencji
specjalistycznych. Czy jednak obawy sa uzasadnione?

Systemy informatyczne, w tym aplikacje ERP, poprzez swoje mozli-
wosci przeliczeniowe, rzeczywiscie w wielu obszarach beda znacznie
sprawniejszymi narzedziami niz dziatanie cztowieka, zarowno w wymia-
rze pracy indywidualnej, jak i zbiorowej. Beda to: proste decyzje, dobrze
ustrukturalizowane, np. operacje ksiegowe, logistyczne, administracyjne;
decyzje wymagajace zastosowania precyzyjnej logiki czy tez absolutnej
dokfadnosci, np. zarzadzanie lotniskiem, miastem, centrum logistycznym
o duzym natezeniu ruchu; decyzje wielowariantowe, ale oparte na logice
i duzej liczbie koniecznych do przeanalizowania kombinacji; decyzje, kto-
rych czas podjecia przekracza fizyczne mozliwosci cztowieka, np. opera-
cje masowe w zakresie przetwarzania i archiwizowania danych [Bielecki,
2001, s. 87-88].

Jednakze technologia informatyczna oparta na monokrysztale krze-
mu’ ma swoje ograniczenia. Cztowiek nadal bedzie niezbedny w takich
obszarach zarzadzania, jak: my$lenie twdrcze i abstrakcyjne niedajace sig
zapisa¢ w postaci algorytmu; decyzje nieustrukturyzowane, oparte czesto
na intuicji; podejmowanie refleksji o charakterze etycznym; ksztattowanie
postaw opartych na przewodzeniu i motywowaniu; procesy negocja-
cyjne; jak tez decyzje wymagajace szczegolnie wysokiej inteligencji.

Czynnik inteligencji wydaje si¢ rozstrzygajacy w zakresie oceny po-
ziomu ryzyka zastgpienia cztowieka przez komputer. Elementy charak-
terystyczne tylko dla ludzkiej inteligencji mozemy zdefiniowac¢ jako:

° Niezwykle interesujaca dyskusja dotyczy projektowania i testowania catkowicie no-
wych technologii obliczeniowych opartych na procesach chemicznych zachodzacych
w organizmach biologicznych — nagroda Nobla w 2013 r. (Martin Karplus, Michael Levitt
i Arieh Warshel) za wprowadzenie metod symulacji komputerowych do $wiata biologii
[Nauka w Polsce, 2013].
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zdolnos$¢ wnioskowania, rozumowania, uczenia si¢, rozwiazywania prob-
lemow, przetwarzania informacji i adaptacji, ktore sa specyficznie ludzkie
[Strelau, 1995, s. 84-86], i nie sa zastepowalne przez wspolczesne systemy
zbudowane zgodnie z logika algorytmiczna. Dlatego tez , inteligencja jest
tylko pewnym potencjatem, ktéry musi przej$¢ przez odpowiedni proces
rozwoju iloSciowego i jakosciowego wzbogacenia i uporzadkowania in-
formacji o czlowieku i swiecie, czy ksztaltowania wartoSciujacego i me-
todologicznego, aby osiagnac¢ swdj pelny wymiar, czyli sta¢ si¢ wiedza,
zaréwno wiedza ogdlng czy tez juz specjalistyczna, naukowa” [Krupa,
2001, s. 53-54].

Zatem kluczowym zadaniem dla menedzeréw projektéw ERP jest
umiejetno$¢ wykorzystania zaréwno wielu pozytywnych mozliwosci
wynikajacych z dostepu do nowych technologii, jak tez specyficznie ludz-
kich kompetencji, czyli pracownikow danej organizacji. Planowanie stra-
tegii informatyzacji musi zatem uwzglednia¢ mocne i stabe strony IT, jako
jednej z wielu dostepnych technologii, jak tez samych ludzi — pracow-
nikow wszystkich szczebli w strukturze organizacyjnej.

Wiemy réowniez, ze systemy klasy ERP zmieniaja model biznesowy
imaja bezposredni wptyw na zmiane struktury zatrudnienia oraz kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw. Na obecnym etapie rozwoju technologii
informatycznych wydaje sig, ze rzeczywiscie nie istnieje realne ryzyko
catkowitego wyeliminowania czlowieka w zakresie obstugi procesow
biznesowych, technologicznych, administracyjnych. Oznacza to, ze klu-
czowym zagadnieniem zarzadzania projektami informatycznymi, w tym
systemami klasy ERP, staje si¢ konieczno$¢ wypracowania nowych wzor-
cow i modeli organizacyjnych w zakresie definiowania potrzeb i kompe-
tengji pracowniczych. Podstawowym jednak warunkiem uzyskania wy-
maganej harmonii pomiedzy technologia a cztowiekiem jest koniecznos¢
ksztattowania pozytywnych profili kulturowych (w przeciwienstwie do
zjawiska technopatologii) poprzez wlasciwe zarzadzanie zmiang, zarow-
no na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym.

Zakonczenie
Zarzadzanie projektem wdrozenia systemu ERP jest przedsiewzie-
ciem niezwykle zlozonym i ryzykownym zaréwno w wymiarze realizacji
celéw sprawnosciowych, jak i spolecznych. Na podstawie przeprowa-
dzonej analizy mozemy wskaza¢ na nastepujace wnioski:
1. Biorac pod uwage kluczowe problemy i skale dylematéw decyzyj-
nych, wdrozenie systemu informatycznego klasy ERP jest przedsie-
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10.

wzigciem bardziej spoteczno-kulturowym niz techniczno-organiza-
cyjnym.

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

Przewaga postulatow technicznych nad dziedzinowymi prowadzi
zazwyczaj do nadrzednosci kompetencji informatycznych nad wie-
dza specjalistyczna.

Sukces jest mierzony przede wszystkim stopniem realizacji prac pro-
jektowych, tj. uruchomieniem kolejnych transakcji/moduléw syste-
mu, dlatego tez, wdrazane rozwiazania funkcjonalne w ramach pro-
jektow ERP nie uwzgledniaja zazwyczaj postulatéw ergonomii pracy
(przyjaznos¢ rozwiazania/funkcjonalnosci).

Uruchomienie nowej technologii nie prowadzi do dyskusji nt. po-
zytywnej zmiany organizacyjnej poprzez np. umozliwienie bardziej
elastycznego czasu pracy z wykorzystaniem modelu telepracy -
aspekt ksztattowania pozytywnego wizerunku projektu.
Automatyzacja i integracja procesow biznesowych prowadzi do wy-
muszonej samoobstugi, tj. wykonywania zadan, ktore do tej pory byty
obstugiwane przez wyspecjalizowane dzialy, np. opracowywania ra-
portow i sprawozdan.

Standaryzacja i centralizacja wymuszona przez wdrozenie systemu
zintegrowanego uniemozliwia rozwigzywanie problemow nietypo-
wych, realizacje zadan w sposob alternatywny czy tez obstuge potrzeb
bardziej zindywidualizowanych.

Brak podstawowej wiedzy i doswiadczenia z zakresu zarzadzania
projektami jak i samej pracy w systemie ERP prowadzi od postawy
totalnej ignorancji do sytuacji alienacji, rozumianej jako swoiste zagu-
bienie si¢ w gaszczu funkgji, algorytmow i tabel.

Niestabilno$¢, niekompletno$¢ rozwiazania, cykliczna zawodnos¢
i awaryjnos¢ systemu prowadzi do paralizu decyzyjnego, braku do-
stepu do podstawowej informacji oraz do powstawania z tego po-
wodu roznego typu konfliktow interpersonalnych.

Kluczowa rola konsultantow i uzytkownikow kluczowych stanowi
ryzyko pojawienia si¢ swoistej grupy definiowanej jako kognitariat —
nowa kategoria demiurgdw organizacyjnych.
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11.

12.

Totalna informatyzacja przeprowadzona w sposob rewolucyjny pro-
wadzi réwniez do zjawiska podwdjnych standardéw — rzeczywistosc
realna (dotychczasowy, znany i zaakceptowany sposob realizacji za-
dan) a wirtualna (wymuszony przez system, nowy, czesto bardziej
pracochtonny sposob obstugi procesu).
Wdrozenie systemu klasy ERP moze prowadzi¢ do konfliktéw w za-
kresie ksztattowania si¢ nowych struktur wiadzy i kompetengji kie-
rowniczych na tle zmieniajacych si¢ uwarunkowan w zakresie doste-
pu do wiedzy niejawnej.

Podsumowujac, decyzje i dziatania po stronie zarzadzajacych wy-

nikajacych z faktu wdrozenia systemu zintegrowanego klasy ERP prowa-

dza w duzej mierze do zjawisk definiowanych w literaturze przedmiotu

jako alienacja, dehumanizacja, tworzenie si¢ kognitariatu czy stagnacji.

Niestety, w kazdym przedstawionym przypadku mamy do czynienia
zjednoznacznie negatywnym wymiarem zmian kulturowych, ktére defi-
niujemy jako technopatologie.
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Uzyte skroty

BI - Business Intelligence

BW — Businesss Warehouse

CIM - Computer Integrated Manufacturing
CR - Change Request

ERP - Enterprise Resource Planning
IMC - In-memory Computing

MPK — miejsce powstawania kosztow
MRP - Material Requirements Planning
PR - Public Relations

SOA - Service Oriented Architecture

Streszczenie

Zarzadzanie projektem ERP jest niezwykle trudnym i zltozonym przed-
sigwzigeciem organizacyjnym. System zintegrowany zmienia nie tylko sposéb
funkcjonowania przedsigbiorstwa w wymiarze technicznym, ale réwniez
gleboko wptywa na profil kultury organizacyjnej. Od dojrzatosci, wiedzy i do-
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$wiadczenia zarzadu firmy oraz kierownika projektu zalezy sukces rozumiany
w wymiarze ekonomicznym i kulturowym. Artykut przedstawia nastepujace za-
gadnienia: istota zintegrowanych systemow zarzadzania klasy ERP; strategie
komputeryzacji przedsiebiorstw w perspektywie potencjalnych zmian kulturo-
wych; dylematy dotyczace idei integracji w projektowaniu systemdéw zarzadza-
nia opartych o aplikacje informatyczne klasy ERP; zjawisko technopatologii
a procesy informatyzacji zarzadzania oraz dobor metod i strategii wdrozenia
a zarzadzanie zmiang kultury organizacyjne;j.

Stowa 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.

Keywords
Information Technology, integration, alienation, dehumanization, technopatho-
logy, cultural change



