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Wstęp 

Technologia otwartej transmisji danych oferuje możliwość zacierania granic 
pomiędzy przedsiębiorstwami i zintegrowanie przepływu informacji, wymaga 
jednocześnie zmiany systemu zarządzania. W doskonaleniu gospodarowania na 
szczególną uwagę zasługują koncepcja Value Net1 i metody zarządzania zalicza-
ne do nurtu tak zwanej nowej fali. Jej przedstawiciele akcentują konieczność 
kompleksowej analizy sygnałów napływających z otoczenia i proponowania 
rozwiązań wykorzystujących narzędzia informatyczne. T.J. Peters i R.H. Water-
man sformułowali determinanty dla tak zwanych „doskonałych przedsię-
biorstw”. Są to: obsesja działania, bliski i bezpośredni kontakt z klientem, auto-
nomia i przedsiębiorczość, wydajność i efektywność realizowana poprzez ludzi, 
koncentracja na przyjętych wartościach, działanie zgodnie z zasadą „trzymaj się 
tego co umiesz najlepiej”, niewielki sztab o prostej strukturze, współwystępowa-
nie w jednej strukturze luźnych i sztywnych form organizacji oraz profesjonalne 
zarządzanie wiedzą (Peters, Waterman 1984, za Koźmiński, Piotrowski 1996 : 
683). Praktyka gospodarcza pokazuje jednak, że często popełniane są błędy. A. 
Zarębska wymienia najważniejsze z nich: firmy szukają idealnego produktu, 
przedsiębiorstwa nie doceniają wartości dodatkowych danego produktu, zbyt 
mało inwestują w sprzedaż i obsługę serwisową, zbyt wiele uwagi przywiązuje 
się w nich do pieniędzy zamiast do personelu, przedsiębiorstwa poszukują zbyt 
często wyłącznie „epokowych pomysłów”, zazwyczaj długo zwlekają z decen-
tralizacją co z reguły jest grzechem, firmy zbyt słabo wykorzystują rynki mię-
dzynarodowe, a także wraz z ich rozwojem, często zbyt szybko rośnie biurokra-
cja (Zarębska 2002 : 17–18). W celu likwidacji tych błędów dokonuje się zmian. 
Zjawisko konieczności zmian nie jest nowe, obecnie wyróżnia go jednak dyna-
mika i zakres. Czasem podmioty zorganizowane przyjmują strategię ciągłego 
zmieniania jako formy dostosowywania się do otoczenia, zazwyczaj jednak brak 
metodologicznych podstaw w tych zmianach powoduje, że ponoszą one porażkę. 
Kadra kierownicza przedsiębiorstw staje obecnie przed następującym dylema-
tem: z jednej strony, szybkie przeobrażenia zachodzące w otoczeniu znacznie 
podnoszą złożoność procesu zarządzania organizacjami oraz planowania i wdra-
żania zmian, z drugiej zaś, właśnie ze względu na dynamikę otoczenia, przepro-
wadzanie właściwych zmian we właściwym momencie decyduje o sukcesie or-
ganizacji. Przedsiębiorstwa, które nie są przygotowane do nieustannego uczenia 
się (organizacje uczące się) oraz systematycznej i szybkiej modyfikacji metod i 
kierunków działania, zazwyczaj tracą dotychczas wypracowaną pozycję na ryn-

 
1 Zob. więcej: T. Kasprzak, Biznes i technologie informacyjne. Perspektywa integracji strate-

gicznej, Warszawa 2003, s. 73. 
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ku, co znajduje potem odzwierciedlenie w uzyskiwanych przez nie wynikach 
finansowych (Zarębska 2002 : 19). 

Ogólnie przyjmuje się, że zmiana oznacza jakąkolwiek modyfikację stanu 
dotychczasowego, czyli zakresu i układu cech danego podmiotu gospodarczego. 
R.W. Woodman mówi, że zmiana to każda istotna modyfikacja jakiejś części 
organizacji (Woodman 1989 : 205). Zmiana organizacyjna dotyczy więc głównie 
systemu zarządzania, w tym szczególnie procesów informacyjno-decyzyjnych. 
A. Zarębska przyjmuje, że związana jest ona z modyfikacją: 
1. polityki i strategii; 
2. struktur organizacyjnych; 
3. funkcji zarządzania; 
4. stylów zarządzania; 
5. metod i technik zarządzania; 
6. dokumentów organizacyjnych (Zarębska 2002 : 19) oraz także kultury organi-

zacyjnej. 
Wielu autorów pojęcie „zmiana organizacyjna” proponuje analizować 

w sensie rzeczowym lub w układzie czynnościowym. Zakres i rodzaj wszystkich 
zmian determinowany jest w dużym stopniu przez otoczenie i możemy je po-
dzielić według różnych kryteriów. Współczesne zmiany organizacyjne wspoma-
gane są przez modele, metodyki, techniki, instrumenty. Szczególnie efektywne 
są narzędzia informatyczne, których wykorzystanie umożliwia tworzenie projek-
tów nowych modeli organizacji oraz kompleksową ich analizę. Narzędzia klasy 
CASE pozwalają na uzyskanie informacji o stanie badanego podmiotu oraz ko-
niecznych zmianach. Ułatwiają również wspomaganie tworzenia efektywnych 
modeli systemów informacyjnych, które w nowo tworzonych strukturach posia-
dają szczególnie ważne zadania. Analiza procesu ewolucji zakresu zmian organi-
zacyjnych pozwala prognozować, że kolejnym etapem będą zmiany umożliwia-
jące zarządzanie wiedzą, które doprowadzą do powstania organizacji uczących 
się.  

Szczegółowe badania zasadniczych aspektów wdrażania zmian organizacyj-
nych, w tym głównie: metodyk, metod oraz strategii minimalizowania inercji 
zazwyczaj pozwalają uzyskać pozytywne efekty w kolejnych etapach ewolucyj-
nego procesu zmian. Pomiar tych efektów umożliwia wiele specjalistycznych 
metod oceny. Szczególnie interesujące są współczesne koncepcje oceny zmian, 
w tym; operacjonalizacja i kwantyfikacja wybranych determinantów procesu 
oceny, propozycje podziału metod oceny zmian organizacyjnych, charakterysty-
ka wybranych wskaźników empirycznych dotyczących optymalizacji i pomiaru 
wartości dodanej oraz badania wymiarów struktur organizacyjnych. Ważne wy-
daje się, aby dużo uwagi poświęcić: konieczności i technikom pokonywania 
oporów uczestników zmian, roli kultury organizacyjnej w procesie zmian, teorii 
organizacji w ruchu, przyszłościowym projekcjom zmian czyli organizacjom 
uczącym się oraz zmianom w organizacjach tej klasy, a także metodom zarzą-
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dzania wiedzą współczesnych organizacji przemysłowych oraz koncepcji kwan-
tyfikacji tych metod. 

Dorobek metodologiczny, a przede wszystkim niepowodzenia zarządzania 
zmianami wskazują, że należy wiele miejsca poświęcić metodom pomiaru skut-
ków zmian organizacyjnych. Cz. Sikorski prezentuje i charakteryzuje wykres 
wahań poziomu sprawności podmiotu zorganizowanego w okresie realizacji 
procesu zmian. Wskaźnikom możliwym do wykorzystania w realizacji zadania 
oceny finansowej zmian poświęcono w opracowaniu cały rozdział. Wydaje się, 
że służby finansowe powinny brać bardziej intensywny udział w całym procesie 
metodologicznym zmian. Ich projekcje finansowe, kwantyfikacja skutków mogą 
i powinny chronić przed popełnianiem kolejnych błędów. 

Zaprezentowaną koncepcję ewolucji zmian organizacyjnych przedstawiono 
jako charakterystykę określonych poglądów środowiska naukowego. Analizą 
objęto trzy etapy cyklu metodycznego zmian: projektowanie, wdrażanie i zarzą-
dzanie oraz ocenę rezultatów uzyskanych w wyniku zrealizowanych zmian orga-
nizacyjnych. 

Myślą przewodnią monografii jest poszukiwanie ekonomicznych narzędzi, 
stanowiących elementy teorii zmian organizacyjnych wspomagających rozwią-
zywanie wybranych problemów przedsiębiorstw ery informacji. Zasadnicze dy-
lematy współczesnych organizacji przemysłowych można podzielić na dwie 
grupy. Pierwsza dotyczy adekwatnych odpowiedzi na sygnały otoczenia i spro-
wadza się do wyboru właściwej metody działania biznesowego2, odpowiedniego 
doboru dostępnych narzędzi lub budowy procedur specyficznych. Druga nato-
miast związana jest z wykorzystaniem posiadanej w organizacji wiedzy i opra-
cowaniem metod i technik wdrażania tych narzędzi w organizacji przemysłowej. 
Zazwyczaj konieczne są wówczas specjalne scenariusze działania, pokonywanie 
inercji pracowników, stosowanie bodźców zachęcających do zmian. Cały proces 
dostosowawczy należy ciągle oceniać, aby wnioski mogły być podstawą dal-
szych działań. Wykorzystanie specjalnych metod i architektur konieczne jest 
szczególnie w przypadku wdrażania systemów informacyjnych wspomagających 
nowe techniki zarządzania oraz w trakcie rozwiązywania problemów występują-
cych w czasie zarządzania zmianami.  

Monografia składa się z siedmiu rozdziałów. Rozdział 1 prezentuje wybrane 
determinanty generujące zmiany w przedsiębiorstwach ery informacji, w tym: 
problemy przedsiębiorstw, procesy biznesowe i narzędzia informatyczne je 
wspomagające, reengineering jako właściwą odpowiedź na wyzwania otoczenia, 
wirtualne organizacje przemysłowe, praktyczne doświadczenia wykorzystania 
organizacji wirtualnych, wirtualną kooperację biznesową, algorytmy genetyczne 
jako narzędzie wykorzystywane w rozwiązywaniu problemów przedsiębiorstw. 
Rozdział 2 dotyczy ewolucji systemów informatycznych, aspektów bezpieczne-

 
2 Wymagane są zazwyczaj również adekwatne zmiany organizacyjne. 
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go przetwarzania oraz przedstawia metodę TISM. W rozdziale tym przedstawio-
no: modele systemów informacyjnych, charakterystykę ewolucji systemów in-
formatycznych wspomagających zarządzanie, wybrane systemy klasy ERP eks-
ploatowane w polskich firmach, pakiety ERP wspierające efektywne zarządzanie 
jakością, wykorzystanie systemów informatycznych zarządzania produkcją, wy-
brane aspekty bezpieczeństwa przetwarzania informacji, zarządzanie bezpieczeń-
stwem informacji według Kaplana. Rozdział 3 dotyczy zmian organizacyjnych i 
ich podziału. Omawia problemy zarządzania zmianami, przyszłościowe projek-
cje zmian organizacji uczącej się, uczenie się organizacji, wybrane koncepcje 
podziału zmian. Rozdział 4 omawia teoretyczne aspekty projektowania zmian, w 
tym między innymi: zespoły projektowe, modele, metodyki, architektury projek-
towania systemów informatycznych, projektowanie zmian w systemach informa-
cyjnych, charakterystykę wybranych koncepcji, strategii, metodyk, modeli i 
technik zarządzania zmianami organizacyjnymi oraz dwie wykorzystywane w 
praktyce szczegółowe metodyki. Rozdział 5 charakteryzuje aspekty wykorzy-
stania wiedzy w skutecznej implementacji zmian organizacyjnych. Omawia rów-
nież kilka metodyk zarządzania wiedzą. Rozdział 6 dotyczy teoretycznych oraz 
praktycznych aspektów wdrażania zmian organizacyjnych, omawia również 
model MPWSI. Rozdział 7 to audyt i implikacje wdrożenia systemów informa-
tycznych oraz badanie skutków ekonomicznych zmian organizacyjnych. W tym 
szczególnie: koncepcja badania stopnia wdrożenia zintegrowanych systemów 
informatycznych klasy ERP, charakterystyka metod badania oceny zmian orga-
nizacyjnych, wybrane koncepcje podziału metod oceny zmian organizacyjnych, 
charakterystyka wybranych wskaźników empirycznych w tym: wskaźniki opty-
malizacji i wartości dodanej oraz wskaźniki badania struktur organizacyjnych.  

Teoria zarządzania zmianami przedsiębiorstw ery informacji i zapropono-
wane w niej narzędzia są syntezą wielu badań ekonomicznych i praktycznych 
doświadczeń autora, związanych między innymi z wdrażaniem systemów infor-
matycznych i projektowaniem zmian organizacyjnych.  

W pracy szczegółowo scharakteryzowano wiele nowatorskich, oryginalnych 
narzędzi3. Są to: 
– reguła „słabych ogniw” wykorzystywana do pomiaru stopnia bezpieczeństwa 

e’biznesu;  
– koncepcja internetowego portalu informacyjnego, która posiada „inteligentne” 

(SPINX, CAKE) instrumenty dające szansę uzyskania efektu synergii oraz 
wykorzystuje w procesie przygotowania projektu decyzji konieczne informacje 
dostępne z dowolnego źródła; 

– punktowa ocena standingu ekonomicznego firm, oparta na sieci neuronowej 
BrainMaker i mechanizmach aplikacji SOWA; 

 
3 Narzędzia te stanowią elementy kompleksowej teorii zmian organizacyjnych przedsię-

biorstw ery informacji. 
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– model projektowania struktur organizacyjnych, korzystający z architektury 
ISA, CIMOSA, narzędzi CASE, pakietów PC-SHELL, NEURONIX i orygi-
nalnej, etapowej (informatycznej) procedury postępowania; 

– metoda wdrażania zintegrowanych systemów informatycznych, która oparta 
jest na działaniu dwóch zespołów i składa się z jedenastu szczegółowych 
kroków; 

– kompleksowe i szczegółowe narzędzia do oceny i stratyfikacji 16 metod wspo-
magających wdrażanie systemów informatycznych; 

– algorytm genetyczny proponujący zestaw kwantyfikatorów oceny organizacji 
przemysłowych w trybie online;  

– procedura badania stopnia realizacji wdrożenia zintegrowanych systemów, 
wykorzystująca kilkadziesiąt plansz, wskaźników i posiadająca oryginalne 
mechanizmy kwantyfikacji zjawisk jakościowych; 

– STBWO – metoda sekwencyjnego tworzenia bazy wiedzy organizacji; 
– koncepcja oceny metodyk wdrażania systemów zarządzania wiedzą. 

W wybranych narzędziach teorii zmian uwzględniono określone aspekty so-
cjologiczne, co pozwala rozszerzyć całą analizowaną problematykę i stwarza 
szansę na osiągnięcie pomyślnego rezultatu w praktycznym wykorzystaniu tych 
narzędzi. W metodzie wdrażania ZSI konsekwentnie przestrzegano zasady, że 
głównym czynnikiem decydującym o sukcesie jest poziom kadr i że nie można 
uzyskać dobrych rezultatów w implementacji w oderwaniu od wykorzystania 
specjalnych procedur aktywizujących uczestników tego procesu (metoda 
ASTEX). Są to elementy nowego, oryginalnego, wieloaspektowego podejścia do 
wdrażania systemów tej klasy.  

Koncepcja teorii zmian organizacyjnych przedsiębiorstw ery informacji sta-
nowi efekt dotychczasowego dorobku nauk ekonomicznych i umożliwia włącze-
nie do procedur tworzenia rozwiązań aplikacyjnych wybranych koncepcji teorii 
naukowych. Zaproponowane narzędzia badawcze opierają się na szeregu instru-
mentach, są całkowicie elastyczne-programowalne, stosownie do sytuacji ba-
dawczej. Należy podkreślić, że były one weryfikowane w trakcie ponad dwu-
dziestopięcioletniej współpracy autora z różnymi organizacjami przemysłowymi 
oraz są owocem ponad piętnastoletnich doświadczeń autora w zakresie wdraża-
nia systemów informatycznych i wprowadzania koniecznych zmian organizacyj-
nych w dwudziestu dziewięciu podmiotach. Walory tych narzędzi potwierdzono 
również z pozytywnym skutkiem w Niemczech. 

W przygotowaniu monografii korzystałem ze wskazówek i uwag prof. dr. 
hab. Stefana Michała Panchyshyna, któremu składam w tym miejscu serdeczne 
podziękowania. Znaczna część pracy powstała podczas pobytu naukowego 
w Kolonii w Niemczech, za co dziękuję prof. dr. hab. Tadeuszowi Kononowi. 
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ROZDZIAŁ 1 

Wybrane determinanty generujące zmiany 

w przedsiębiorstwach ery informacji 
 

1.1. Problemy przedsiębiorstw ery informacji 

Organizacje przemysłowe nowego wieku spotykają się z: 
– wyjątkowo bezwzględną konkurencją we wszystkich sferach aktywności biz-

nesowej; 
– koniecznością globalizacji działania; 
– potrzebą indywidualizacji oferty rynkowej, lecz równocześnie potrzebą za-

chowania efektu skali; 
– wymogiem zmienności i elastyczności w reakcji na sygnały otoczenia oraz 

jednocześnie zachowania tendencji do trwałości; 
– koniecznością profesjonalnego „inteligentnego” zarządzania zmianami1; 
– koniecznością wykorzystania wiedzy organizacji. 

Rozwiązywanie napotykanych problemów może być wspomagane efektyw-
nymi narzędziami projektowania zmian, zintegrowanymi systemami informa-
tycznymi, współczesnymi metodami zarządzania, lecz zgodnie z istotną rolą 
technologii informacyjnych, co widoczne jest już w modelu pięciu sił konkuren-
cji M. Portera. 

Narzędzia nowej generacji wykorzystywane obecnie np. w projektowaniu 
lub modyfikacji struktur organizacyjnych, to między innymi: ARIS, CASE: Lo-
wer, Upper, Integrater (Kasprzak 1995). Współczesne, bardzo popularne meto-
dy zarządzania, które stosuje się to: Reengineering, Benchmarking, Controlling, 
J i T (Just in TIME), Lean Manufacturing, Organizacje uczące się2. Eksploatuje 
się również systemy ekspertowe (np. CAKE, PC-Shell) oraz sieci neuronowe, 
np. BrainMaker Professional (w tym również, dla ustawienia specyficznych pa-
rametrów, jego Genetic Training Option), Neuronix i Sphinx. Jednocześnie pro-
wadzone są intensywne badania w celu implementacji dla potrzeb przedsię-

 
1 B. de Wit i R. Meyer omawiają 10 dylematów (paradoksów zarządzania), które dotyczą 

między innymi: strategicznego myślenia, formułowania strategii, strategicznych zmian, strategii 
biznesu, strategii współdziałania z otoczeniem, kontekstów: organizacyjnego, przemysłowego 
i międzynarodowego oraz orientacji strategicznej korporacji (Meyer 1998). 

2 Pojęcie reengineering scharakteryzowano dalej, jednocześnie przyjęto, że zbędne jest wyja-
śnianie pozostałych pojęć, bowiem są one powszechnie znane. 
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biorstw algorytmów genetycznych i coraz lepszego wykorzystania rozwiązań 
informacyjnych. Popularne obecnie systemy informatyczne to między innymi 
wysoce skuteczne programy z grupy Efektywnych Systemów Informatycznych 
(ESI3) o nazwach: CIM, MRP, ERP, MIS, SIK. Wdrażanie skomplikowanych 
i „inteligentnych” narzędzi wspomagania zarządzania zmianami związane jest 
jednak z nakładami finansowymi, ryzykiem i wywołuje często problemy: eko-
nomiczne, techniczne, organizacyjne, społeczne. Organizacje przemysłowe roz-
wiązują je tworząc specjalne procedury, zatrudniając konsultantów, wykorzystu-
jąc wcześniej opracowane i przetestowane metodyki postępowania4. Plansza 1 
przedstawia mapę problemów, z których wybrane będą przedmiotem analizy 
i próby rozwiązania. Plansza 2 zawiera schemat lokalizacji tematów badawczych 
i proponowanych narzędzi teorii zmian przeznaczonych do ich analizy i realiza-
cji zarządzania zmianami.  

Teoria zmian organizacyjnych składa się z: procedury wykorzystania algo-
rytmu genetycznego do wyboru wskaźników ekonomicznych, dziedzinowego 
Portalu Informacyjnego, koncepcji punktowej oceny standingu ekonomicznego 
organizacji przemysłowych, modelu zmian struktur organizacyjnych, metody 
MPWSI, zbioru narzędzi do porównywania instrumentów wspomagających 
wdrażanie, procedury badania stopnia wdrożenia systemów klasy ESI (Krupa 
2000f, g, h). Zbudowana teoria zmian5 jest kompleksowa i zawiera: jeden model, 
dwie metody, trzy techniki, dwie procedury i pięć mechanizmów. Ocena jej efek-
tywności realizowana jest w trakcie analizy wskaźnikowej, w zakresie której 
autor proponuje dwa wzory optymalizacji struktur organizacyjnych6.  

Metodę MPWSI testowano w kilku podmiotach gospodarczych, a rezultaty 
które uzyskano były zachęcające. Pozwoliły również udowodnić hipotezę 
roboczą monografii – Możliwe jest zastosowanie w specjalistycznej teorii 

 
3 ESI jest to nazwa własna grupy systemów informatycznych, które: są zintegrowane, posia-

dają kilka lub kilkanaście modułów funkcjonalnych, umożliwiają uzyskanie wewnętrznej synergii 
i generowanie wartości dodanej, ułatwiających spill overs (uzyskiwanie efektów większych od 
firm, które były wzorem i które naśladowano). Do grupy tej zaliczono między innymi systemy 
modelu referencyjnego MRP, systemy klasy ERP i CIM. 

4 Więcej na ten temat zob.: Informatyczne aspekty zarządzania. Raport badań (przygotowane 
do druku).  

5 Na teorię zmian składają się narzędzia umożliwiające: ocenę potrzeb informacyjnych 
i zapewnienie ich bezpieczeństwa (architektury systemów informacyjnych, procedury bez-
piecznego przetwarzania, modele projektowania systemów informatycznych, algorytmy 
genetyczne, portale dziedzinowe), projektowanie zmian struktur organizacyjnych, wdrażanie 
systemów informatycznych, pomiar stopnia wdrożenia systemów informatycznych, ocenę 
metod wdrożeniowych, wykorzystanie wiedzy zgromadzonej w organizacji. Większość z nich 
posiada możliwość korzystania z sieci neuronowych i pakietów ekspertowych oraz 
dedykowanych i profilowanych baz wiedzy. 

6 Są to: wskaźnik formalizacji czynności i wskaźnik centralizacji, mierzony samodzielnością 
stanowisk w firmie. 
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zmian, wyrafinowanych instrumentów ekonomicznych, ułatwiających „inteli-
gentną” reakcję na sygnały otoczenia oraz zrealizować główny cel badawczy, 
którym jest – próba wykorzystania współczesnych rozwiązań do budowy 
„uczących się” narzędzi wspomagających zmiany firm w trybie online. Wydaje 
się więc, że można ją wykorzystać w rozwiązywaniu różnych problemów za-
rządzania zmianami w zmiennym otoczeniu. Powinna ona również efektywnie 
wspomagać osiągnięcie spill overs (to między innymi uzyskiwanie efektów i 
sukcesów, nawet większych od tych firm, które stanowiły pierwotny wzorzec 
naśladowania) i koniecznego szczególnie w globalnej gospodarce goodwill’u 
(kapitału zaufania).  

 
 

1.2. Procesy biznesowe i narzędzia informatyczne je wspomagające 

Wiele przedsiębiorstw ery informacji posiada certyfikowane systemy za-
rządzania. Te firmy, które dłuższy czas stosują zintegrowane systemy zarzą-
dzania, mają już nagromadzony duży kapitał wiedzy i doświadczeń (kapitał 
intelektualny). Inne z nich analizujące w ramach benchmarkingu osiągnięcia 
i sukcesy innych partnerów rynkowych, zazwyczaj formułują wniosek, że co-
raz częściej o zwycięstwie na rynku decyduje podejście procesowe. Koncepcja 
zarządzania procesami biznesowymi znana jest zaledwie od kilku lat7. Należy 
się w niej koncentrować, nie na czynnościach czy zdarzeniach (zadaniach, 
przedmiotach), lecz na kompletnych ciągach czynności, które prowadzą do 
tworzenia całości (wartości postrzeganej przez klienta). Ciąg ten rozpoczyna 
się od pobrania czegoś na wejściu (zasilenia), następnie dodawane są nowe 
wartości (obróbka), w dalszej kolejności dostarczane jest to (efekt pracy) we-
wnętrznemu lub zewnętrznemu odbiorcy. Proces zużywa zasoby organizacji, 
aby pozwolić na uzyskanie zakładanych wyników. H.J. Harrington, jeden 
z teoretyków, lansujących na świecie tę teorię, twierdzi, że proces biznesowy 
to „sekwencja działań tworzących końcową wartość dla klienta”(zob.: To-
karski 1997a : 57–58). Jest to więc każdy proces tworzenia usług oraz każdy 
proces wspierający wytwórczość (rysunek 1). Składa się on z połączonych 
logicznie zadań, w których wykorzystuje się zasoby organizacji, aby zapewnić 
określony rezultat wspierający realizację celów. Koncepcja procesów opiera 
się na teorii obiektowej Petera Coada i Edwarda Yourdona (teoria ta jest rów-
nież od kilku lat wykorzystywana w projektowaniu systemów informatycz-
nych wspomagających zarządzanie) (Coad 1993, Coad; Yourdon 1994a, Coad; 
Yourdon 1994b).  

 
7 Pojęcie „proces” występuje w przemyśle od wielu lat. Dotyczyło ono jednak dotychczas za-

zwyczaj procesów wytwórczych, np. proces chemiczny, proces obróbki mechanicznej. Obecnie 
coraz częściej wykorzystuje się ten termin w aspekcie procesów biznesowych. 
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 PROBLEMY PRZEMYSŁU WYNIKAJĄCE Z PRZEJŚCIA NA GOSPODARKĘ  
OPARTĄ O TECHNOLOGIE CYFROWE 
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INTERNETOWY PORTAL INFORMACYJNY Portale dzie-
dzinowe, narzędzia inteligentne, metody, procedury, 
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Rysunek 1. Proces biznesowy wraz z otoczeniem 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Badacze [John Hancock z Financial Associates, Barry Bluestone z Uniwer-

sytetu Massachusetts, James K. Galbraith i Martin Bloch z University of Texas 
(Bloch 1996)] są przekonani, że wiele organizacji w gospodarce rynkowej i tym 
bardziej przyszłej cyfrowej8, zwracać będzie coraz większą uwagę na procesowe 
podejście do zarządzania. Obecnie już bowiem dla wielu z nich oczywiste jest, 
że poza towarem czy usługą, należy klientowi dostarczyć zadowolenie. Bowiem 
dopiero w takiej sytuacji istnieje prawdopodobieństwo, że ponownie powróci on 
do nas lub poleci innym nasze wyroby. Dawno już stwierdzono, że klient zado-
wolony poleci nas co najmniej jednej osobie, a zawiedziony powiadomi o tym 
dziesięć, działa tutaj bowiem swoista odmiana Prawa Pareta „80/20”9. Dlatego 
też organizacja, obojętnie w jakim segmencie rynku jest aktywna, zmuszona jest 
właściwie produkować, ale również ciągle uczyć się jak najlepiej zaspokajać 
potrzeby, powodując w konsekwencji, jak twierdzą B. Kubiak i A. Korowicki 
z Uniwersytetu Gdańskiego, zadowolenie klienta (Kubiak; Korowicki 1997a, Ku-
biak; Korowicki 1997b).  

Modele, między innymi Hendersona-Venkatramana, umożliwiające integrację 
strategii biznesowych i technologii informacyjnych10 powodują, że zarządzanie 
procesami sprzyja tworzeniu międzywydziałowych, międzyfunkcyjnych form ak-

 
8 Pojęcie gospodarka cyfrowa popularyzuje w Polsce między innymi A. Straszak (Straszak  

1998 : 48–51). 
9 Vilfredo Pareto włoski ekonomista sformułował „regułę 80/20”, w języku technicznym czę-

sto nazywaną „Prawem nierównomiernego podziału”. Oznacza ono, że 20% działań daje 80% 
uzyskanego efektu, natomiast pozostałe 80% daje tylko 20% wyniku. 

10 Interesujący jest szczególnie model Hendersona-Venkatramana (J.C. Henderson, N. Venkatra-
man, Strategic Alignment: Leveraging Information Technology for Transforming Organizations, „IBM 
Systems Journal”, 1993, no 32).  
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tywności. Jednak celem tego zarządzania nie jest likwidacja pionów funkcyjnych 
i struktury hierarchicznej. Zarządzanie procesami trudno jest realizować, bowiem 
większość organizacji zorganizowano hierarchicznie, stworzono w nich całą struk-
turę organizacyjnych zależności w celu szybkiego, efektywnego wykonywania 
zadań [szczególnym i charakterystycznym przykładem jest tutaj koncepcja „zarzą-
dzania przez określenie celów” J. Humble (Humble 1972)]. Trudno jest więc wy-
odrębnić w nich procesy, odpowiadając na pytanie „Co zrobić i dlaczego?” oraz 
określić ich granice. Jest to bardzo skomplikowane, bowiem (rysunek 2) procesy 
biznesowe zazwyczaj „przecinają” tradycyjne zależności i powiązania. L. Crandall 
i A. Ehrenberg (Ehrenberg 1991), twórcy tak zwanego schematu Crandalla przeko-
nują jednak, że właściwie zdefiniować procesy można dopiero wówczas, gdy je 
doskonale rozpoznamy i zrozumiemy, a także określimy w całości ich główne kon-
sekwencje. Jest jeszcze jedna zasadnicza kwestia, o której należy pamiętać: proce-
sy biznesowe zazwyczaj przebiegają inaczej niż zależności hierarchiczne. Pomimo 
tych dylematów, zdaniem J. Patterson’a i G. Tincher’a z National Cash, pojawia się 
szansa, że krytyczna i kompleksowa analiza aktywności pozwoli na eliminację, 
zarówno powiązań jak i czynności, które pozostaną poza procesami11 (Tincher; 
Sheldon 1995). Na koncepcji procesowej oparta jest teoria reengineeringu M. 
Hammera. Równocześnie jednak, J. Champy i C.J. D’Angelo potwierdzają, anali-
zując przebieg wdrażania reengineeringu w wielu organizacjach, że nie jest łatwo 
zdefiniować i zarządzać procesami12.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 2. Przebieg procesów w organizacji przemysłowej 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 

 
11 Procesy te są jednocześnie istotne, kompletne i obejmują wszystkie cele organizacji. 
12 Twórcy reengineeringu, a również guru współczesnego zarządzania P. Drucker, po upływie 

kilku lat stwierdzają, że więcej niż połowa firm realizujących reengineering nie uzyskała powo-
dzenia. Analiza powodów pozwoliła postawić tezę, że między innymi popełniano błędy wyodręb-
niając procesy. 
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W wielu ośrodkach naukowych prowadzone są badania w zakresie ustalenia 
optymalnej ilości procesów, które powinna realizować dana organizacja. Na-
ukowcy z M.I.T. i Harvard Business School udowadniają, że procesów ma być 
tylko pięć lub sześć. Jednocześnie J.F. Rockart, J.E. Short z M.I.T. oraz F.G. 
Robbert z Harvard przekonują, aby aktywność biznesową przeciętnej organizacji 
dzielić co najwyżej na trzy procesy (Tokarski 1997a : 14). Naukowa literatura 
(Davenport 1993 : 29, Tokarski 1997a : 13) wymienia zazwyczaj nazwy proce-
sów: 
1. kreowanie nowych potrzeb; 
2. realizacja zamówień klientów; 
3. zarządzanie relacjami z klientem. 

Benson P. Shapiro i John J. Sviokla z Harvard oraz Rick Wilbur z Canada 
Trust (Krupa 1998c) proponują wszelkie czynności organizacji podzielić na dwa 
procesy biznesowe. Ich nazwy: zarządzanie linią produktów, zarządzanie cyklem 
realizacji zamówień. Zdaniem Barta Sekury z IMPAQ oraz Thomasa H. Daven-
porta i W. Emmelhainz’a (Emmelhainz 1993) wyodrębnienie 2–3 procesów biz-
nesowych nastręcza kłopoty w zarządzaniu. Proponują więc oni zdefiniowanie 
ich co najmniej 10–20 i takie liczby uważają za optymalne. Zdaniem autora 
słuszne jest stanowisko F.G. Robbert z Harvard Business School. Bowiem jedy-
nie w takim przypadku możliwa jest właściwa koncentracja wszystkich pracow-
ników na tym samym celu (procesie biznesowym) i uznanie go za jedyny istotny 
dla sukcesu organizacji. Właściwe jest więc wydzielenie jedynie dwóch, trzech 
procesów. Ich nazwy: 
1. odpowiednia reakcja na sygnały otoczenia; 
2. zaspokajanie potrzeb klientów; 
3. badania i rozwój nowych rozwiązań (tylko dla organizacji, które pragną pełnić 

rolę liderów i wyznaczać kierunki-standardy na rynku). 
Można spotkać poglądy, że liczbę procesów dla każdej organizacji należy 

określać indywidualnie w zależności od celów, które realizuje (Daily 1997a : 
24). Tabela 1 przedstawia procesy wyodrębnione w IBM (ogółem 18), XEROX 
(w sumie 14) i British Telecom (ogółem 15). 

Zdaniem Andrew’a Dailey’a z M.I.T. w organizacjach w zależności od za-
dań i profilu produkcyjnego, można wyróżnić więc szereg odmiennych proce-
sów. Procesy w takich przypadkach tworzą sieć hierarchiczną (Enriquez 1992). 
Metodyka Business Process Improvement (BPI)13 dzieli, biorąc za kryterium 
efekt końcowy, procesy na podstawowe i pomocnicze. W teorii zarządzania ana-
lizuje się również business administration. Często, szczególnie w firmach pro-
dukcyjnych wytwarzających szeroki asortyment wyrobów, wyodrębnia się pro-

 
13 Metodykę BPI stworzyła i wykorzystuje firma konsultingowa Ernst&Young. BPI jest 

szczególnie popularna w USA, prowadzone są również zachęcające próby wykorzystania jej 
w Polsce, np. w PKP. 



 
23 

cesy produktowe. Firmy tworzące oprogramowanie mogą natomiast dzielić pro-
cesy według kryterium „rodzaj klienta”.  
 

Tabela 1. Nazwy procesów w wybranych organizacjach 

Nazwa procesu w firmie 
IBM XEROX British Telecom 

Pozyskanie informacji rynko-
wych 

Zaangażowanie klientów Biznes bezpośredni 

Wybór rynku dla aktywności Zarządzanie zapasami i logistyka Planowanie działalności 
Zakup materiałów Projektowanie produktów 

i oprzyrządowania 
Rozwijanie procesów 

Rozwój sprzętu komputerowego Naprawa produktów Zarządzanie realizacją 
procesów 

Rozwój oprogramowania Zarządzanie technologią Zapewnienie wsparcia 
personelu 

Rozwój usług Zarządzanie produkcją i opera-
cjami 

Produkty i usługi rynko-
we 

Produkcja Zarządzanie ryzykiem Zapewnienie obsługi 
klientów 

Zaspokojenie potrzeb klientów Zarządzanie dostawcami Zarządzanie produktami 
i usługami 

Relacje z klientami Wykorzystanie informacji Zapewnienie usług dorad-
czych 

Usługi Zarządzanie działalnością Planowanie sieci 
Wsparcie klientów Kierowanie zasobami personelu Zapewnienie usług wspie-

rających 
Marketing Zarządzanie aktywami i leasin-

giem 
Zarządzanie finansami 

Rozwiązania prawne Prawo Zarządzanie zasobami 
informacyjnymi 

Analiza finansowa Zarządzanie finansami Zapewnienie technicz-
nych B & R 

Integracja planów  Operowanie siecią 
Zasoby ludzkie   
Rachunkowość   
Infrastruktura TI   

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Tokarski 1997a : 14). 
 
Na rynku pojawiły się narzędzia wspomagające tworzenie i obsługę procesów 

biznesowych14 (narzędzia do modelowania i analizy procesów). Umożliwiają one 

 
14 Wybrane gry decyzyjne są efektywnymi instrumentami, które uczą umiejętności obsługi pro-

blematyki procesowej w biznesie. Więcej na ten temat zob.: K. Krupa, Wybrane determinanty zarzą-
dzania w gospodarce cyfrowej [w:] Komputerowo zintegrowane zarządzanie, t. 2, red. R. Knosala, 
Warszawa  2001. 
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między innymi: budowę i modyfikacje modeli działalności firmy – aktualnych 
i przyszłych, ciągłe wykorzystywanie tych modeli do różnych celów, w różnym 
czasie funkcjonowania firmy, wykorzystywanie w ich tworzeniu i eksploatacji 
wiedzy z różnych dziedzin i komórek organizacyjnych. Są to zazwyczaj:  
a) pakiety informatyczne do tworzenia diagramów, np. Visio Professional, Pro-

cess Charter15; 
b) narzędzia z grupy CASE16, które służą do definiowania założeń systemów 

informatycznych, lecz okazały się one również wyjątkowo użyteczne dla pre-
cyzyjnego opisu i graficznej prezentacji procesów w formie schematów ich 
przepływów (ang. flowchart);  

c) zaawansowane narzędzia doskonalenia procesów, np. Bonapart, LiveModel, 
Modeler17. 
Realizacja procesów może być wspomagana również narzędziami typu 

workflow18, których ilość na rynku rośnie.  
Główną korzyścią procesowego podejścia do przedsiębiorstwa jest połącze-

nie działań usprawniających z celami strategicznymi. Szukanie procesów klu-
czowych skłania do porównywania się z innymi przedsiębiorstwami i wykorzy-
stania procedur benchmarkingowych. Myślenie procesowe włącza do łańcucha 
czynności wewnątrz przedsiębiorstwa również dostawców i klientów. Pozytyw-
nym przykładem zainteresowania procesami w naszym kraju jest organizacja 
Netia. Przeorientowanie przedsiębiorstw ery informacji na podejście procesowe 
jest zazwyczaj, w licznych przypadkach, koniecznością. Powodzenie tego proce-
su zależy jednak od postawy menedżerów, od ich zdolności uczenia się, porzu-
cania stereotypów i odwagi wprowadzania zmian. Podejście to wymaga od nich 
nowego typu wyobraźni i zdecydowanie większej wszechstronności19. Wdraża-
nie zaawansowanych rozwiązań informatycznych pomaga w tych zmianach, 
ułatwia realizację procesów biznesowych i odgrywa rolę integrującą poziome 
więzi w przedsiębiorstwach. 

 
15 Na podstawie materiałów informacyjnych producentów tych systemów. 
16 Więcej informacji na ten temat można znaleźć między innymi w książkach: R. Barker, 

C. Longman, Case Method. Modelowanie Flowcharted, Process Modeller funkcji i procesów, 
Warszawa 1994 oraz K. Krupa, Case & CASE. Problemy zarządzania i narzędzia ich rozwiązywa-
nia, Kraków 1996. 

17 Inne narzędzia to: EasyCASE, ProCASE (służące do tworzenia diagramów), Desi-
gner/2000, Cool: Biz, S.A.BPR, BPwin, ProcessWise, National Rose, Select (do interpretowania 
procesów biznesowych), ARIS Easy Design, Workflow Analyzer, Integrated Modeling Workbench 
(do doskonalenia procesów biznesowych). 

18 Zdaniem specjalistów: G. Gruchman, R. Stokalski, Z. Wilecki, J. Kruszewski (Gruchman 
1999), (Stokalski 1997) koncepcja ta jest wyjątkowo obiecująca, bowiem istniejące w tym opro-
gramowaniu modele operacjonalizacji przepływów pracy, łatwo można wykorzystać do projekto-
wania i modelowania skomplikowanych działań. 

19 J. Rajner, Integrowanie możliwości – od procesów kluczowych do strategii biznesowej, 
„CXO”, listopad 2003, s. 8. 
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1.3. Reengineering – właściwa odpowiedź na wyzwania otoczenia 

Wyzwania otoczenia, coraz bardziej popularna koncepcja wirtualnych orga-
nizacji oraz redundancja informacji były i są jednymi z najważniejszych powo-
dów rozwoju koncepcji reengineeringu. Rozwiązanie zagadnienia nadmiaru in-
formacji polega tutaj na zupełnie przeciwnym podejściu do automatyzacji 
i racjonalizacji procesów biznesowych. Współtwórca reengineeringu – Michael 
Hammer sugeruje, że w celu osiągnięcia znaczących usprawnień w organizacji 
nie powinno się automatyzować dotychczasowego sposobu prowadzenia bizne-
su, lecz przeprojektować istniejące procesy20 (Hammer; Champy 1996). Bowiem 
wiele razy udowodniono, że automatyzacja istniejących procesów jedynie przy-
spieszy w pewnym stopniu realizowane zadania, lecz w dłuższym przedziale 
czasu nie wystarczy na zdobycie przewagi nad konkurencją. 

Na powstanie reengineeringu miało, zdaniem Alana Greenspana, Barry Blu-
estone i Martina Blocha z Uniwersytetu Massachusett z Bostonu, wpływ pięć 
najważniejszych współcześnie czynników (Bloch 1996). Są to: technologia wy-
twarzania, podejście do klienta, wykorzystanie aktywów przedsiębiorstw, prze-
waga nad konkurencją, rozwój nauki i techniki. Najistotniejszy z nich związany 
jest z technologią wytwarzania. W tym zakresie jesteśmy obecnie na etapie 
szybko zmieniających się technologii i coraz krótszego cyklu życia produktu. 
Istnieje więc potrzeba stworzenia nowej koncepcji zarządzania, pozwalającej 
pokonywać konkurencję w aspekcie technologicznym. 

Mówiąc o genezie tej metody zarządzania, Andre H. Ginsberg i Paul Graig 
Roberts proponują przeanalizować ewolucję rozwoju strategii działania, która 
powstaje obecnie w dialogu wzajemnego uczenia się (Ginsberg 1994). Jest pro-
duktem, jak to ujmuje A. Góralczyk21, społeczności, która tworzy firmę. Bowiem 
dla członków firm najważniejsza jest zdolność przetrwania w zmiennym, różno-
rodnym i niepewnym otoczeniu, a także możliwość konkurencyjna. Ta ostatnia 
cecha definiowana jest (po nowemu) jako element specyficznej unikalnej kultu-
ry. Filarami tej kultury są: 
a) kreatywność, czyli zdolność przyjmowania i tworzenia nowych idei; 
b) wrażliwość na zmiany, czyli umiejętność akceptowania ich i elastyczność 

reagowania; 
c) ciekawość i zdolność dostrzegania zaczątków wszystkiego co nowe; 
d) wrażliwość na wartość, zarówno tę dotychczasową, jak również nową, którą 

pragniemy zaproponować odbiorcom; 

 
20 Więcej na ten temat: M. Hammer, Beyond Reengineering. How the Process-Centered Or-

ganization is Changing our Work and our Lives. HarperBusiness 1996 oraz M. Hammer, Reinży-
nieria i jej następstwa, Warszawa 1999. 

21 Podobne stanowisko prezentują: K. Doktór, A. Straszak, P. Sienkiewicz; również autor ma 
na ten temat zbliżone stanowisko; więcej zob.: (Krupa 1998b, d, e).  
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e) stała dyscyplina w przestrzeganiu standardów jakości, terminowości, nieza-
wodności, w kontrolowaniu kosztów i zużycia zasobów, w sterowaniu i cią-
głym udoskonalaniu procesów22.  
J. Grimes z „Team Performance Management” zwraca uwagę również na 

konieczność pracy zespołowej, której, jak stwierdza, właściwie jest brak w wielu 
organizacjach (Grimes 1993). Daniel Goleman psycholog w trakcie badań po-
dobnych zagadnień sformułował teorię, że w konsekwencji coraz częściej 
w firmach mamy przypadki wzrostu znaczenia sieci nieformalnych w kontaktach 
zawodowych. Wyróżnia on trzy ich rodzaje: 
1. siatka komunikacyjna, określająca kto z kim rozmawia; 
2. wiedza fachowa, obejmująca osoby, do których inne zwracają się o pomoc; 
3. sieć zaufania (Grimes 1993). 

W kontekście tych osiągnięć, reengineering zdecydowanie kładzie nacisk na 
zmiany w organizacji – i to nie na zmiany stopniowe, lecz „drastyczne”. Oczy-
wiste jest więc, że chcąc osiągnąć przewagę nad konkurencją trzeba przeprowa-
dzić istotne modyfikacje. Tak więc idea reengineeringu jest pochodną zarządza-
nia zmianami.  

Koncepcja reengineeringu po raz pierwszy przedstawiona została przez 
J. Champy’ego i M. Hammera w Stanach Zjednoczonych w 1990 roku (Cham-
py 1991). Określono wówczas także znaczenie pojęcia reengineeringu. Według 
tej definicji reengineering jest koncepcją polegającą na radykalnym przepro-
jektowaniu procesów przedsiębiorstwa w celu osiągnięcia znaczących uspraw-
nień w ich funkcjonowaniu przy wykorzystaniu nowoczesnej technologii in-
formacji23. Zasadnicze w reengineeringu są dwa zagadnienia: radykalne prze-
projektowanie oraz procesy biznesowe. Bowiem mocno podkreśla się, że w 
celu dokonania restrukturyzacji przedsiębiorstwa metodą reengineeringu nale-
ży radykalnie przeprojektować procesy. Polega to między innymi na przejściu 
z orientacji na funkcje do orientacji na ciągi zintegrowanych procedur realiza-
cyjnych. Reengineering jest koncepcją, która proponuje tylko skrajne rezulta-
ty: Champy i Hammer mówią: osiągniemy wszystko, albo nic (Champy;  
Hammer 1991). Stanowi to dużą barierę do pokonania, gdyż wymaga zmiany 
dotychczasowych reguł postępowania w wielu obszarach organizacji. Jeśli 
zarząd przedsiębiorstwa jest zdecydowany na takie działania, a pracownicy 
odpowiednio do tego przygotowani, to istnieje duża szansa, aby osiągnąć zna-
czące usprawnienia w organizacji, a dzięki temu również uzyskać przewagę 

 
22 Więcej na ten temat: Zmiany kultury organizacyjnej a współpraca Polski i Ukrainy (wyniki 

badań) [w:] Między Polską a Ukrainą, red. M. Malikowski, D. Wojakowski, Rzeszów 1999 (Krupa 
1999c), Uwarunkowania kultury organizacyjnej. Wybrane determinanty informatyczne, „Zeszyty 
Naukowe WSIiZ”, red. J. Chłopecki, Rzeszów 1999 (Krupa 1999d) i A. Góralczyk, Myślenie 
strategiczne w zarządzaniu. „Computerworld”, nr 44, 1997, s. 51 i nast. 

23 Zob. również: M. Hammer, Reengineering the Corporation. HarperBusiness 1996 oraz The 
Reengineering Revolution: A Handbook. HarperBusiness 1995.  
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nad konkurencją. Ciąg zorganizowanych działań jest drugim ważnym pojęciem 
w definicji reengineeringu, potraktowano go jako zasadniczy czynnik pozwa-
lający radykalnie przeprojektować organizację (Champy; Hammer 1991). Co 
należy rozumieć przez proces w aspekcie reengineeringu najlepiej można 
przedstawić graficznie (rysunek 3). 

 

PROCES

ET P1:STAWCY ETAP2: ETP3

 
Rysunek 3. Etapy procesu w reengineeringu 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Lipski 1995 : 4). 
 

W tym przypadku proces to sekwencja czynności i składa się z trzech eta-
pów: wejścia, przetwarzania (powstaje tutaj wartość dodana) oraz wyjścia. 
W specyficznym układzie dostawcami i klientami są pracownicy przedsiębior-
stwa – natomiast w typowych sytuacjach są to dostawcy i klienci zewnętrzni, a w 
koncepcji wirtualnej inne organizacje lub nawet inne obiekty wirtualne. 
Z rysunku widać także, że proces jest pewnym, całościowo wydzielonym pod-
systemem ogólnego systemu – nawet globalnego, gdy dotyczy to obiektów wir-
tualnych. Równocześnie, jak w każdej nowej koncepcji i w tym przypadku ma-
my do czynienia z pewną metodyką działania. Zbudowaną przez autora dla po-
trzeb reengineeringu nazwano „piramidą reengineeringu”. Przedstawia ją rysu-
nek 4. Pierwszy etap w piramidzie reengineeringu obejmuje pozycjonowanie 
(w literaturze można spotkać się również z terminem repozycjonowanie – zob. 
np.: Traub 1996; Parnaby 1995).  

Na tym etapie powinniśmy odpowiedzieć sobie między innymi na następu-
jące pytania: 
– Jaką pozycję zajmuje dzisiaj przedsiębiorstwo? 
– W jaki sposób możemy usprawnić nasze przedsiębiorstwo? 
– W jaki sposób możemy wykorzystać wzory działania konkurencji (benchmar-

king)? 
– Jaka jest nasza strategia? 

W wyniku odpowiedzi na powyższe pytania będziemy znali nasze szanse, 
cele i strategię. 
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W drugim etapie – dotyczącym już samego reengineeringu powinny być po-
stawione następujące pytania: 
– W jakim kierunku należy dokonywać zmian w przedsiębiorstwie? 
– Jak wpłyną na przedsiębiorstwo plany zmian? 
– Jaką relację będą miały nowe plany do aktualnych operacji? 

Po tym etapie możliwe będzie: wyodrębnienie procesów, ukształtowanie 
nowego wizerunku przedsiębiorstwa oraz oszacowanie kosztów i korzyści. 

W kolejnym etapie, dotyczącym budowania infrastruktury, należy zastano-
wić się nad następującymi kwestiami: 
– Jakich zmian powinniśmy dokonać, aby kontynuować dotychczasową działal-

ność oraz zdobyć przewagę nad konkurencją? 
– Jak powinniśmy wpłynąć na postawę personelu? 
– W jaki sposób będziemy koordynować wszystkie wprowadzone zmiany? 

W efekcie otrzymamy: infrastrukturę technologiczną, wymagane zasoby 
ludzkie oraz strukturę organizacyjną, budżet niezbędny do zrealizowania przed-
sięwzięcia, plan marketingowy, odpowiedź na zasadnicze pytanie: Czy koncepcja 
wirtualizacji jest adekwatna dla naszej organizacji? 

Ostatni etap to wdrażanie i szacowanie. W tym przypadku należy odpowie-
dzieć między innymi na następujące pytania: 
– Czy prowadzimy działalność z pełnym wykorzystaniem naszego potencjału? 
– W jaki sposób wykorzystamy nowe pomysły? 
– Czy ewentualny udział w wirtualnej organizacji jest zasadny i opłacalny? 

Po ostatnim etapie pojawią się najczęściej już pewne konkretne efekty 
w postaci zysku, doświadczenia oraz satysfakcji. Postępując według zapropono-
wanej metody otrzymujemy określone rezultaty na każdym etapie, zaś po kom-
pleksowej realizacji procesu efekt końcowy w postaci przewagi nad konkurencją 
i ewentualną odpowiedź na pytanie dotyczące konieczności rozpoczęcia wdraża-
nia koncepcji wirtualizacji (Lipiec 1995 : 3–7). 

Celem reengineeringu jest pokazanie nowego sposobu rozwiązywania współ-
czesnych problemów w przedsiębiorstwie. Reengineering jest koncepcją, która 
umożliwia osiągnięcie przewagi nad konkurencją, jak sądzą liczni teoretycy (Li-
piec 1995 : 4–8) dzięki: zorientowaniu się na procesy, przygotowaniu i wykonaniu 
właściwych i radykalnych zmian, osiągnięciu znaczących usprawnień w organiza-
cji, utworzeniu organizacji wirtualnej (jako alternatywna koncepcja). 

Pierwszym warunkiem niezbędnym do dokonania reengineeringu przedsię-
biorstwa jest świadomość i gotowość do zmian w wielu obszarach organizacji. 
Jeśli zarząd i kierownictwo będzie miało świadomość zmian, wizję przedsiębior-
stwa i będzie wspierało takie działania, to istnieje duża szansa na osiągnięcie 
sukcesu24.  
 

 
24 Koncepcję tę szeroko popularyzuje I. Durlik w swej obszernej pracy na temat Business 

Process Reengineering w warunkach High-Technology (Durlik 1998). 
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Rysunek 4. Piramida reengineeringu 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie cytowanej literatury (Lipiec 1995 : 5; Durlik 1998). 
 

Praktyka reorganizacji przedsiębiorstw metodą reengineeringu opisana 
przez M. Hammera i J. Champy ma kilkanaście lat – podręcznik tych autorów 
ukazał się w 1991 roku – już jednak wiadomo, że w większości przypadków 
wdrożenie zmian się nie udaje, a jeśli już, to jest to proces ogromnie bolesny, 
trudny i konfliktogenny. Dlaczego? Odpowiedź udzielona przez M. Hammera 
i J. Champ’ego w książce The Reengineering Revolution, wydanej ostatnio, 
a opisującej ich doświadczenia w pracy z firmami dokonującymi u siebie reen-
gineeringu – jest bardzo prosta (zobacz również: Hammer 1999). Ta rewolucja 
w gospodarowaniu – jak każda rewolucja – wymaga nie tylko zmiany wszyst-
kich aspektów biznesu, ale przede wszystkim zmian w ludziach: w ich sposo-
bie myślenia i odczuwania, w ich hierarchiach wartości. Ludzie, co wielokrot-
nie już udowodniono przy innej okazji, zmieniają się znaczniej wolniej niż 
wymagają tego od nich interesy, należy mieć to na uwadze. Podobne tezy za-
warli w swym raporcie K. Bleicher, P.D. Gardiner, J.E.L. Simon (Bleicher 
1996).  
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1.4. Wirtualne organizacje przemysłowe 

Obserwujemy ewolucję technologii informacyjnych i zarządzania strate-
gicznego. Jedną z rozwijanych koncepcji jest wirtualizacja biznesu. Dla B.F. 
Kubiaka i A. Korowickiego wirtualność to trend w kierunku eliminowania nie-
efektywnego i niesprawnego działania poprzez aktywność sprawną (Kubiak; 
Korowicki 1997a). W literaturze (Berry 1996; Air 1993; Amadedus 1995; Bloch 
1996) można również spotkać inne określenie tego zjawiska, czasem bardzo 
skrajne25. Szczególnie interesujące są poglądy U. Huws’a i W.H. Davidow’a26. 

W praktyce, jak udowadniają Bloch, Pigneur i Perechuda27, wirtualizacja or-
ganizacji może być owocem reengineeringu i charakteryzuje się wieloaspektową 
transformacją systemową, a jej efektywne ukończenie uwarunkowane jest między 
innymi zakresem globalizacji rynkowej, siłą konkurencyjności gospodarki, mobil-
nością i poziomem technicznym siły roboczej (Bloch 19965). Zgodnie z zasobową 
teorią strategii, B.F. Kubiak wyróżnia cztery typy organizacji wirtualnych28 (Ku-
biak; Korowicki 1996): home office (biuro domowe), die fraktale fabrik (fabryka 
fraktalna), disposable workers agencies (agencje pracy periodycznej), industrial 
park (parki przemysłowe), podobne poglądy prezentują inni autorzy (Bleicher 
1996; Briefing 1997; Byrne 1993; Caroll 1996; Dziuba 1998). W zależności od 
specyfiki strategii mamy również różne formy budowy organizacji wirtualnych. Są 
to: Intra-organizacje, Inter-organizacje, Extra-organizacje. Wyniki badań LOTUS 
Development Corp.29 potwierdzają, że organizacje wirtualne większość lub 
wszystkie zadania realizują zgodnie z koncepcją outsourcingu (zlecanie realizacji 
zadań na zewnątrz), rośnie więc znaczenie zadań koordynacyjnych i logistyki. 
Badania i studia sądujące prowadzone między innymi przez FORDA, GM 

 
25 W dalszym ciągu brak zgodności i akceptacji jednej definicji wirtualnej organizacji. A Byr-

ne określa ją jako „czasową sieć niezależnych firm, połączonych więzami w celu wykorzystania 
najlepszych wspólnych możliwości i kosztów dostępu do nowych rynków” (Byrne 1993). 
Ch. Scholzch mówi natomiast, że: jest to sztuczny twór, który opierając się na indywidualnych 
kompetencjach bazowych i dzięki maksymalnej użyteczności dla klientów integruje niezależne 
przedsiębiorstwa w procesach kreowania produktów, nie wymagających dodatkowego nakładu na 
koordynację oraz nie uszczuplając przez swoją wirtualność znaczenia klienta (Krupa 1998c). 

26 Zob.: U. Huws, Teleworking in Britain. A Report to the Employment Department. Employ-
ment Department. Research Series, no 18, 1993 oraz W.H. Davidow, M.S. Malone, The Virtual 
Corporation. Structuring and Re-virtualizing the Corporation for the 21-st Centure. Harper 
Collins, New York 1992. 

27 Koncepcja Perechudy jest bardzo interesująca i wydaje się wyjątkowo przejrzysta oraz 
adekwatna do warunków w naszym kraju. Autor jest zdania, że powinna ona być przedmiotem 
większego zainteresowania. 

28 Zob.: F. Kubiak, A. Korowicki, Koncepcja organizacji wirtualnej a międzyorganizacyjne 
systemy informatyczne, referat prezentowany na III Międzynarodowej Konferencji Informatyki 
Gospodarczej nt. „Systemy informatyczne przedsiębiorstw ’96” zorganizowanej w ramach projek-
tu TEMPUS JEP 4221.  

29 na podstawie http://is–2.stern.nyu.edu/-mbloch/docs/paper_ee/paper_htr 



 
31 

i IBM, wskazują, że zadania te wyjątkowo skutecznie wspomagają międzyorga-
nizacyjne systemy informatyczne (Inter-Organisational Information Systems – 
IOS), które podobnie jak organizacje wirtualne zróżnicowane są na intra-IOS, 
multi-IOS, extra-IOS30. Struktury wirtualne umożliwiają znacznej liczbie współ-
czesnych organizacji, szczególnie tych, które aktywne są na rynku globalnym, 
przygotowanie szybkich odpowiedzi na działania konkurencji. J. Kisielnicki31 
uzasadnia, że wirtualna organizacja posiada dużą elastyczność, która jest wyni-
kiem, braku w zasadzie, struktury organizacyjnej oraz dobrowolności związku 
wirtualnego (Kisielnicki 1997). Zanik potrzeby tworzenia struktur organizacyj-
nych postrzegany jest jako źródło korzyści i obniżki kosztów. Jest jednak, jak się 
już w praktyce okazało, powodem kłopotów i trudności, ponieważ spodziewane 
efekty w wielu przypadkach nie są w stanie „zastąpić formalizacji”. Również 
ewentualne spory trudne są do rozstrzygnięcia, oczywiście nie można ich docho-
dzić na drodze legislacyjnej, ponieważ brak podstaw formalnych. Dobrowolność 
związków wirtualnych, postrzegana jako źródło dodatkowych efektów finanso-
wych (można przecież dowolnie zmieniać, w zależności od przewidywanych 
oczekiwań korzyści, partnerów biznesowych), okazuje się, jak przekonuje wielu 
przedstawicieli nauki (Bloch 1995; Heath 1996; Hammer 1996; Arnold 1995) w 
praktyce, przyczyną trudności w uzyskaniu efektywności działania – szczególnie 
w trwałym zakresie. Zakłada się, że elementem łączącym organizacje w związku 
wirtualnym lub w związkach wirtualnych jest jedynie przewidywany zysk, który 
spodziewają się one uzyskać. Jest więc oczywiste, że już sama możliwość zagro-
żenia generowania zysku, postrzegana przez którąkolwiek z jego stron może 
stanowić przyczynę destabilizacji (lub zazwyczaj wystąpienia z związku wirtu-
alnego), co może spowodować fiasko realizacji zadań całej wirtualnej organiza-
cji32. Organizacje wirtualne muszą być wspomagane techniką komputerową. 
Ottovio Ricchi z instytutu badawczego DRI mówi, że bez informatyki wirtuali-
zacja nie jest możliwa. Pogląd ten podzielają również inni przedstawiciele nauki, 

 
30 Podział ten jako pierwsi przedstawili F. Kubiak i A. Korowicki. Porównaj: F. Kubiak, 

A. Korowicki, Koncepcja organizacji wirtualnej a międzyorganizacyjne systemy informatyczne, 
referat prezentowany na III Międzynarodowej Konferencji Informatyki Gospodarczej nt. „Systemy 
Informatyczne Przedsiębiorstw ‘96” zorganizowanej w ramach projektu TEMPUS JEP 4221.  

31 Określa on strukturę wirtualną jako dowolnie tworzone związki, różnego typu, lecz po-
siadające i realizujące wspólny cel (tę kolejną definicję przedstawiamy celowo – pragniemy 
mianowicie zaakcentować trudności, jakie mogą się pojawić, gdy podejmiemy i zrealizujemy 
decyzje o wirtualizacji). Cel ten zazwyczaj wykraczał będzie poza zadania wykonywane w tych 
organizacjach dotychczas lub dotyczył będzie obniżki kosztów zdobycia nowych rynków zbytu. 
Umożliwiać to ma głównie wykorzystanie do łączności Internetu. Przyjmuje się, że Internet będzie 
służył do przesyłania informacji pomiędzy elementami (organizacjami) wirtualnej organizacji oraz 
do kontaktu z klientami. Szczególnie duże oczekiwania dotyczą też zarządzania JiT. Przewiduje 
się, że w Internecie pozwoli ona na uzyskanie „trzeciego wymiaru”. J. Kisielnicki, Wirtualna 
organizacja – marzenie czy rzeczywistość? „Computerworld” 1997, nr 16, s. 58. 

32 Również na ten temat zob.: Virtualization and Reengineering (Krupa 1998c). 
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w tym szczególnie A.F. Coka, E. Gamma i S. Frost (Krupa 1998c). Wyróżniamy 
trzy sfery wspomagania organizacji wirtualnych przez informatykę. Są to: umoż-
liwienie transmisji danych i wyrafinowana łączność np. VSAT, tworzenie prze-
strzeni do interakcji tak zwanej przestrzeni wirtualnej, udostępnienie zintegro-
wanych systemów informatycznych np. ESI, które wspomagają wirtualne przed-
sięwzięcia. C.E. Browning, W.N. Melton, R. Ozzie i J. Rix przekonują, że popula-
ryzacja idei Internetu nadała silny impuls działaniom w zakresie wirtualizacji 
(Rix 1995). W wielu przypadkach pozwoliła na zlikwidowanie istniejących ba-
rier. Języki, które się pojawiły, HTML, VRMLScript, JavaScript, umożliwiają 
tworzenie rzeczywistości wirtualnej.  

 
 

1.5. Praktyczne doświadczenia wykorzystania organizacji wirtual-

nych 

Organizacje wirtualne powstały jako odpowiedź na: 
– rozwój możliwości technologii informacyjnych; 
– konieczność utrzymania aktywności na zmiennym globalnym rynku; 
– potrzebę dostosowania oferty rynkowej do klienta indywidualnego.  

Aktywne organizacje poszukujące możliwości w wirtualizacji mają w zasa-
dzie dwie alternatywy w tym zakresie. Są to: wirtualizacja działania i wykorzy-
stanie cyberprzestrzeni wirtualnej. Wirtualizacja działań wydaje się bardziej 
atrakcyjna i stwarza większą szansę. Zostały one już zauważone przez: Michaela 
R. Donihue z Colby College, który organizuje regularne spotkania na ten temat, 
Joel Prakkena z Macroeconomic Adviser w St. Louis, a szczególnie Jamesa 
H. Stock’a z Uniwersytetu w Harvardzie i Mark’a W. Watsona z Uniwersytetu 
Princeton (Salvadore 1990). W Polsce poza B.F. Kubiakiem opinię tę aktywnie 
popularyzują w H-P., w tym głównie G. Gruchman oraz S. Wrycza, J. Kisielnicki 
i T. Kasprzak (Wrycza 1999; Kubiak 1997a, b; Kisielnicki 1997; Kasprzak 1995; 
Gruchman 1999). Sądzą oni, że koncepcja wirtualizacji związana jest szczegól-
nie mocno z kooperacją, która w wielu przypadkach, szczególnie gdy możliwa 
jest na skalę globalną, może pozwolić na synergię. Na III Międzynarodowej 
Konferencji Informatyki Gospodarczej nt. „Systemy informacyjne przedsię-
biorstw” (zorganizowanej na Uniwersytecie Warszawskim, przez prof. T. Ka-
sprzaka w ramach projektu TEMPUS) podawano skrajny przykład, w którym 
kooperacja dotyczyła całego cyklu produkcyjnego. Organizacja przemysłowa, 
twórca firmy wirtualnej w tym przypadku, ograniczyła swoją aktywność tylko 
do wygenerowania pomysłu i zbytu produktów.  

Mamy na świecie już wiele doświadczeń w zakresie praktycznego funkcjo-
nowania firm wirtualnych. Henry Vannl podaje przykłady (Saladore 1990): 
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– Procter & Gamble, która dostarcza wyroby higieny osobistej bezpośrednio na 
półki supermarketów Wal-Mart;  

– OTIS Elevators Company, który dzięki wirtualizacji działania, zapewnia cało-
dobowy, wyjątkowo sprawny serwis ponad 100 tys. wind i schodów rucho-
mych.  

Również firma Michelin dostarcza coraz częściej opony bezpośrednio na 
taśmy produkcyjne w wielu światowych firmach samochodowych. Wydaje się 
jednak, że wirtualizacja działania związana może być również, a może głów-
nie, z nowymi metodami zarządzania. Konieczne jest w tym przypadku wyko-
rzystanie wszystkich możliwości, na jakie może pozwolić między innymi: 
logistyka, zastosowanie na szeroką skalę kodów kreskowych i transmisja EDI, 
a także nowe propozycje w zakresie łączności i przesyłania danych, w tym 
wykorzystanie połączeń satelitarnych do ich transmisji. W Polsce dostępne są 
już tanie usługi transmisji i łączności poprzez terminale VSAT. Czterech pol-
skich operatorów (Pagi S.A., Telbank S.A., TP S.A., TS S.A.) wykorzystuje 
transpondery satelitów komunikacyjnych: Eutelsat II, Eutelsat II F2, Eutelsat 
II F4, Kopernikus ORION 1. Usługi powszechnie oferowane przez nich, jak 
wynika z udzielonych koncesji (według opinii specjalistów33 działają jeszcze 
głównie tylko w sieciach zamkniętych, mimo że możliwe jest już wykorzysta-
nie sieci wydzielonych w technologii FRAME RELAY) dotyczą: poczty elek-
tronicznej, transferu plików, obrazów, dźwięku i mogą być realizowane 
w trybie online.  

Aktywność organizacji w zakresie wykorzystania cyberprzestrzeni wirtu-
alnej związana jest zazwyczaj z dużymi nakładami finansowymi i ma najczę-
ściej za zadanie uruchomienie nowej sfery działalności opartej na technologii 
internetowej lub rozszerzenie zakresu oddziaływań marketingowych. Coraz 
chętniej w cyberprzestrzeni umieszcza się również materiały reklamowe i in-
formacje biznesowe. Ta dziedzina usług zdominowała obecne strony WWW 
przygotowane przez podmioty gospodarcze. Jednak wielu specjalistów zajmu-
jących się analizą trendów na rynku internetowym twierdzi, że na świecie od-
chodzi się od tego medium, a na pewno przestaje się traktować Internet jako 
główne pole walki o klienta. Wynika to, jak sądzą S. Garellego z Institute for 
Management Development w Lozannie, a także Ray C. Fair z Uniwersytetu 
Yale (który opracował model prognozowania dostępny w World Wide Web pod 
adresem fairmodel.econ.yale.edu), z braku dostatecznego zainteresowania re-
klamami ze strony osób wykorzystujących tę sieć. W Polsce rynek Internetu 
bardzo szybko się rozwija, wielu specjalistów w tym również Leszek Bogda-
nowicz, szef CNT (Centrum Nowych Technologii) i Tomasz Kępiński, twier-
dzą, że bieżący czas, być może, będzie w tym zakresie przełomowy. Firmy 
w Polsce wykorzystujące cyberprzestrzeń jako medium reklamowe mają do 

 
33 Między innymi L. Bogdanowicz z instytutu CNT. 
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dyspozycji dwa rozwiązania: strony WWW i bonnery reklamowe. Strony 
WWW są to już najczęściej profesjonalnie wykonane, skomplikowane zwykle 
z elementami trzeciego wymiaru, animacji i dźwięku, „utwory”, które dostar-
czają poza informacjami o towarze, coraz częściej wiele innych, które dodat-
kowo mają zachęcić do nabycia towarów lub zainteresowania się organizacją. 
Możliwości języka VRML są już tak duże, że czasami mówi się o wartościach 
artystycznych wybranych stron WWW.  

Bonner reklamowy to wąski pasek zawierający niewielką reklamówkę, sta-
nowiącą najczęściej odsyłacz do firmowej, głównej strony WWW. Bonner jest 
formą najbardziej przypominającą standardowe ogłoszenie prasowe tyle, że 
w cyberprzestrzeni. Często jest on „dołączany” do elektronicznych serwisów 
informacyjnych lub innych inicjatyw internetowych. W zakresie wykorzystania 
cyberprzestrzeni dla celów reklamy i promocji, mamy jeszcze dwie możliwości, 
obie związane z listami elektronicznymi. Są to: freemail i mailing. W Polsce, 
podobnie jak na świecie, od dawna usługodawcy internetowi oferują możliwość 
bezpłatnego korzystania z konta poczty elektronicznej (tak zwany freemail) 
w zamian za zgodę na wysłanie wraz z każdym listem w tej poczcie kilku linijek 
reklam. Obecnie najmocniej rozwija go Polbox, a jej szef oferuje również moż-
liwość rozsyłania listów reklamowych do tysięcy innych użytkowników kont 
poczty e’mail (jest to usługa mailingu).  

Inne możliwości w zakresie wykorzystania wirtualnej rzeczywistości dla ce-
lów działalności organizacji to:  
–  stworzenie centrum handlowego;  
–  traktowanie jej jako przestrzeni wystawienniczej;  
– instalacja wirtualnych stoisk sprzedaży; 
– świadczenie usług bankowych; 
– budowanie wirtualnych modeli;  
– organizowanie wirtualnych centrów obsługi klienta;  

i wreszcie wirtualne katalogi.  
Interesującą inicjatywą jest również udostępnianie wirtualnych instrukcji 

nauki obsługi różnych urządzeń. Pierwsze przykłady w tym zakresie są wyjąt-
kowo zachęcające. Klient takiej usługi ma bowiem interaktywny i ciągły dostęp 
do medium szkolącego. Może uzyskać lepsze wyniki nauczania, ponieważ po-
glądowość i stosowane narzędzia wspomagające percepcję są zróżnicowane 
i wyjątkowo skuteczne. Na dodatek cały cykl szkoleniowy (nieograniczony cza-
sowo) odbywa się na terminalu klienta (takie przynajmniej jest wrażenie). 
Wszystko to przy znacznym obniżeniu kosztów zarówno z jednej jak i z drugiej 
strony, głównie dlatego, że jest możliwe duże zmniejszenie nakładów (bazując 
na technologii wirtualnej) na stworzenie interaktywnych materiałów szkolenio-
wych. Wykorzystuje się również trójwymiarowe modele produktów, które za-
zwyczaj każdy wytwórca posiada już wykonane w informatycznej technologii 
(CAD). Tak więc w wielu przypadkach jedyny koszt, który ponosi wytwórca to 
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dokonanie konwersji elektronicznych modeli obiektów na właściwe formaty 
(akceptowane w cyberprzestrzeni).  

1.6. Wirtualna kooperacja biznesowa (praktyczne przykłady) 

Wydaje się, że szybkie zainteresowanie wirtualną kooperacją biznesową, jest 
możliwe na wskutek popularyzacji wdrażania i eksploatacji systemów informa-
tycznych klasy ESI. Znane są już spektakularne sukcesy kooperacji wirtualnej w 
różnych firmach. W literaturze zazwyczaj prezentuje się doświadczenia Ameri-
can Airlines, Wal-Mart i sieci hoteli Hilton. Sieć sklepów MARSHALL oraz 
Baxter Healthcare proponują w tym zakresie również kolejne ciekawe rozwiąza-
nia, w Polsce PLL LOT udostępnił także kilka usług wirtualnych. Kolejne kie-
runki wyznacza szczególnie ciekawa inicjatywa sieci sklepów JC Penny w USA, 
która elektronicznie przekazuje zamówienia do firm produkujących materiały, 
firmy te po skończeniu produkcji określonych gatunków materiałów, przekazują 
je do szwalni – wszystko w trybie JiT. W Europie mamy jeszcze inne liczne cie-
kawe inicjatywy kooperacji wirtualnej. Dotyczą między innymi dyktatorów i 
projektantów mody oraz producentów odzieży. Wiele małych niezależnych firm 
produkujących płyty z muzyką poważną powołało natomiast układ kooperacji 
wirtualnej z hurtowniami i sklepami, w efekcie wykorzystując „elektroniczny – 
wirtualny katalog”, oferuje się klientom pełne spektrum asortymentu. Równo-
cześnie gwarantuje się profesjonalną obsługę sprzedaży wykorzystując EDI i 
standard EDIFACT w rozliczeniach finansowych. Powody inicjowania koopera-
cji wirtualnej są różne, jednak zazwyczaj ekonomiczne. Często wymienia się 
również:  
1. efekt skali;  
2. rozproszenie ryzyka;  
3. zysk kompleksowości oferty.  

Stabilność takiego układu biznesowego oparta jest, jak sądzą G. Schulmeyer 
i E. von Korber z M.I.T., na dwóch przesłankach; korzyści każdego z partnerów 
kooperacji oraz właściwym wypośrodkowaniem pomiędzy zachowaniami ko-
operatywnymi a konkurencyjnymi (zagadnienie to jest wyjątkowo ciekawe, 
opiera się w dużym stopniu na współczesnych koncepcjach tak zwanej kultury 
organizacyjnej, lecz brak jeszcze dojrzałych poglądów na ten temat). Jak sądzą 
konsultanci biznesowi, a także zainteresowane organizacje, można wyróżnić co 
najmniej kilka stymulatorów kooperacji wirtualnej, definiowanej czasem jako 
współpraca aż do zatarcia granic odrębności. Są to między innymi:  
• umożliwienie uruchomienia inicjatyw dotychczas nie wykorzystywanych, lecz 

również nie do „udźwignięcia” przez pojedynczych partnerów;  
• działanie efektu synergii;  
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• możliwość stymulowania postępu technicznego i organizacyjnego dla uzyska-
nia korzyści skali34.  

Wydaje się, że w tym samym kierunku zdąża inicjatywa „Próchnika” z Ło-
dzi, który ogłosił powołanie wspólnej inicjatywy biznesowej z siedmioma samo-
dzielnymi organizacjami przemysłowymi. Grupować ma ona firmy: „Próchnik” 
– Łódź, „Mirinda” – Turek, „Wisan” – Skopanie, „Jarlan” – Jarosław, „Biruna” – 
Białystok, „Dolwis” – Lesne, „Koronki” – Brzozów35.  

Prezentowane przykłady aktywności gospodarczej w konwencji kooperacji 
wirtualnej, w pełnym lub ograniczonym zakresie, oparte są na bardzo spraw-
nym, a może również perfekcyjnym zarządzaniu produkcją, które możliwe jest 
przy eksploatacji specjalistycznych systemów informatycznych (MRP II, 
ERP). Przewiduje się, że pojawią się kolejne, nowe inicjatywy, bowiem tech-
nologia VRML i system UNIX, pozwalają już z dowolnego podłączonego do 
sieci terminala zdalnie sterować i nadzorować linie produkcyjne, zlokalizowa-
ne nawet na innych kontynentach. Można również obserwować wirtualnie 
pracę urządzeń i narzędzi, a systemy CAM, wyposażone w odpowiednie mo-
duły umożliwiają zdalne śledzenie całych procesów produkcyjnych w trzech 
wymiarach i również zarządzanie nimi. Z tych powodów, wydaje się więc, że 
wiele dotychczasowych funkcji struktur organizacyjnych zaniknie. Zatem cen-
tralne zarządzanie wirtualną organizacją wspomagane narzędziami informa-
tycznymi, może uzasadniać decyzje, aby w ramach zlecania na zewnątrz prze-
kazywać odpowiedzialność za kierowanie nie tylko sieciami informatycznymi 
tak zwanej „zewnętrznej” firmie wyspecjalizowanej w czynnościach admini-
stracyjnych i nadzorczych. W tych przypadkach informacje przetworzone, 
niezbędne do zarządzania organizacjami, które dotychczas w tradycyjnych 
firmach opracowywano w komórkach sztabowych, pozyskiwane będą automa-
tycznie i prezentowane w postaci wykresów. Pracują bowiem już aplikacje 
(zob.: http://vancouver-webpages.com/net/3D-stas.html) monitorujące przepu-

 
34 Efekt skali najlepiej wykorzystywany jest, jak się wydaje, w przemyśle motoryzacyjnym. 

Mówi się obecnie, że możliwe jest składanie aut z klocków-modułów. Pierwsze doświadczenia 
zbierane są przy produkcji Octavi. Również Fiat w Melfi i Mercedes z szwajcarskim SMH rozpo-
częli intensywne prace w tym zakresie. Amerykański koncern Delphi opatentował „superwtycz-
kę”, która zainstalowana w drzwiach samochodu, umożliwia mocowanie wszystkich możliwych 
mechanizmów. Jest ona uniwersalna i odpowiednia do dostępnych obecnie typów aut osobowych 
różnych producentów. Koncern Lear natomiast oferuje obecnie już kompletne wyposażenie wnę-
trza samochodu, włącznie z jego projektowaniem. Propozycja tego koncernu jest wyjątkowo ela-
styczna i adresowana do wszystkich producentów aut. Pomimo że jest ona stosunkowo młoda, już 
cieszy się dużym zainteresowaniem.  

35 Inicjatywa ta jest na naszym rynku nowatorska, obejmuje firmy branży tekstylnej, asorty-
mentowo bardzo zróżnicowane – od płaszczy i swetrów, przez koronki i firanki po dzianiny 
i jedwabie. Liczy się tutaj, jak twierdzą inicjatorzy, głównie na efekt skali i bardziej profesjonalne 
zarządzanie, co spowoduje, jak się oczekuje, już w najbliższym okresie, wyeliminowanie wielu 
dotychczasowych pośredników w każdej z firm uczestniczącej w tym przedsięwzięciu.  
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stowość Internetu na wybranych serwerach i wspomagające zarządzanie sie-
ciami energetycznymi. Inne interesujące propozycje w tym zakresie wypraco-
wano w SNI (Siemens-Nixdorf Informationssystem).  

 
1.7. Algorytmy genetyczne jako narzędzie wykorzystywane  

w rozwiązywaniu problemów przedsiębiorstw 

Wykorzystując doświadczenia z genetyki w rozwiązywaniu skompliko-
wanych zagadnień, coraz częściej stosuje się algorytmy genetyczne (w tym 
wybrane zasady dotyczące krzyżowania, reprodukcji i mutacji). Algorytmy 
genetyczne (AG) pomagają też w rozwiązywaniu wybranych zadań ekono-
micznych, szczególnie tych, które były „odporne” na inne metody badawcze 
(Krupa 2000d). Kilkuletnie badania i doświadczenia pozwoliły odkryć pewne 
prawidłowości w ich działaniu. Efektywność AG umożliwiają specjalne pro-
cedury, oryginalne i złożone narzędzia oraz specyficzna notacja. Są to między 
innymi: schematy, średnie przystosowanie, efekt krzyżowania (Michalewicz 
1996). Schematy (H) – wzorce podobieństwa, traktuje się jako podstawowe 
narzędzia do całkowitego badania i kwantyfikowania podobieństwa ciągów 
kodowych. Pozwalają one wykonać analizę wpływu reprodukcji i pozostałych 
operacji genetycznych (krzyżowanie) na rozprzestrzenienie się podstawo-
wych jednostek w danej populacji. Schemat, jest to procedura opisująca pod-
zbiór ciągów podobnych ze względu na ustalone pozycje (ciągi słów w alfa-
becie np. trójkowym { 0,1,*}). Rozpiętością schematu H oznaczoną jako 
δ(H), nazywamy odległość między dwiema skrajnymi pozycjami ustalonymi, 
np. {***100**01**}. Rząd schematu H oznaczony jako O(H) to liczba usta-
lonych pozycji we wzorcu (Michalewicz 1996).  

Wpływ reprodukcji na liczbę reprezentantów określonego schematu 
m = m(H,t) obliczamy jako prawdopodobieństwo replikacji proporcjonalne do 
wskaźnika przystosowania pi = fi/Σfj. 

W chwili t = 1 wpływ ten można określić wzorem:  
 

m(H,t + 1) = m(H,t) nf(H) / Σfj             (1) 
 
gdzie:  

n – liczba ciągów wybranych z populacji A(t), 
f(H) – określone średnie przystosowanie ciągów będących reprezentantem 

schematu H w czasie t. 
Średnie przystosowanie całej populacji obliczamy z wzoru 

  _    
f = Σfj/n            (2) 
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i oznacza to, że liczebność reprezentacji danego schematu (w następnym po-
koleniu t + 1) zmienia się proporcjonalnie do stosunku średniego przystoso-
wania schematu i średniego przystosowania całej populacji (Zurada 1994). 
 

Ogólnie liczba schematów możliwych do wyodrębnienia w danym zbiorze 
(alfabecie) wynosi 1 
(k+1)L, jednak w praktyce analizowanych jest przeciętnie (k) schematów, gdzie: 
k – liczba symboli w alfabecie, L – długość słowa. 

Reprodukcja eliminuje schematy o mniejszym średnim przystosowaniu. 
Można obliczyć prawdopodobieństwo przeżycia schematu w procesie krzyżowa-
nia i wynosi ono 

 
                      δ (H) 
Ps ≥ 1 – pc          (3) 

                       1 – L 
 
gdzie: pc = prawdopodobieństwo wykonania krzyżowania. 
 
 

Efekt krzyżowania i reprodukcji obliczamy z wzoru 
 

                               F(H)                   δ (H) 
M(H,t+1) ≥ m(H,t) ⋅  ⎯—  [ 1 – pc  ⋅  —⎯  ]     (4) 

   f                      l – L 
 

tzn. mnożymy oczekiwaną liczbę reprezentantów schematów przy samej re-
produkcji (wzór 1) przez prawdopodobieństwo przeżycia podczas krzyżowania 
(wzór 3). Mutację w większości analizowanych zadań ekonomicznych pomi-
jamy jako nie istotną (zakładamy bardzo małe prawdopodobieństwo wystąpie-
nia, które nie przekracza 0.000001). Można obliczyć, ile efektywnie schema-
tów bierze udział w przetwarzaniu, czyli oszacować, ile z nich ma szansę na 
przetrwanie (operacja krzyżowania niszczy schematy o dużej rozpiętości) 
i wynosi ona 
 
                 3  

                         O (n)      (5) 
 

gdzie: n = populacja n ciągów kodowych o długości l. 
 
Wzór ten informuje, że algorytmy genetyczne działające na n strukturach 

w każdym pokoleniu przetwarzają n do trzeciej schematów (Michalewicz 1996). 
Jest to tak zwane prawo ukrytej równoległości.  
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Cegiełki są to schematy niskiego rzędu i małej rozpiętości. Schematy „ce-
giełki” łączą się, tworząc lepsze ciągi kodowe. Poprawia to efektywność aplika-
cyjnego wykorzystania AG. O prawidłowości tej przekonuje również tak zwany 
Minimalny Problem Zwodniczy (Minimal Deceptive Problem – MDP), z którym 
AG radzą sobie łatwo (Yao 1994; Whitley 1993; Michalewicz 1996). Algorytmy 
genetyczne zawierają pięć zasadniczych elementów-cech36. Są to: podstawowa 
reprezentacja potencjalnych rozwiązań zadania, sposób tworzenia początkowej 
populacji potencjalnych rozwiązań, funkcje oceniające, które grają rolę środowi-
ska i oceniają rozwiązania według ich „dopasowania”, podstawowe operatory 
wpływające na skład populacji dzieci, wartości różnych parametrów używanych 
w algorytmach genetycznych, np. rozmiar populacji, prawdopodobieństwo uży-
cia operatorów genetycznych. Wybrane cechy odróżniające algorytmy genetycz-
ne od innych metod optymalizacji to: operowanie na ciągach kodowych, działa-
nie na populacjach, a nie na pojedynczych punktach, zdarzeniach, poszukiwanie 
metodą próbkowania tak zwane „ślepe” poszukiwanie, losowe reguły wyboru. 
W praktyce rozwiązywania konkretnych zadań pojawiają się ograniczenia, które 
wynikają z faktu, że AG pracują w innej przestrzeni od tej, którą reprezentuje 
zadanie (efekt zakodowania), ilość iteracji i populacji mimo deklaracji nieogra-
niczoności, w rzeczywistości musi być skończona (warunek rozwiązalności za-
dania).  

W.I. Elejko wraz z zespołem, od kilkunastu lat prowadzą intensywne studia, 
aby te ograniczenia zminimalizować37. 

 
36 Zob. również: Genetic Algorithms Help with the Selection of a set of Indices for Evaluation 

of Company Economic Potential (Krupa 2000c). 
37 Zespół W.I. Elejki prowadzi badania w Akademii Handlowej we Lwowie. 
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ROZDZIAŁ 2 

Ewolucja systemów informatycznych i aspekty 
bezpiecznego przetwarzania. Metoda TISM 

2.1. Modele systemów informacyjnych 

Zasadniczym zadaniem metodyki zarządzania zmianami jest zbudowanie ory-
ginalnego, adekwatnego do nowych potrzeb systemu przepływu informacji. 
Z. Martyniak zwraca uwagę na podstawowe elementy zarządzania informacją 
i komunikacją (Martyniak 1997), które warunkują efektywność i skuteczność zasi-
leń informacyjnych, w tym na potrzebę wzrostu prędkości transmisji do rzędów 
gigabitów na sekundę, a w niedalekiej przyszłości: terabitów i petabitów. Projektu-
jąc model systemu informacyjnego wskazane jest, aby wykorzystać dostępne 
w tym zakresie: koncepcje rozproszonego metakomputera w architekturze gridów1 
obliczeniowych, modele referencyjne, architektury zintegrowanych systemów 
informacyjnych oraz – jak akcentuje J. Teczke – specjalistyczne metody i techniki 
zarządzania (Teczke 1996a). Popularne w Europie modele referencyjne systemów 
informacyjnych to: TRIM (Toolbook Reference Information Models), ESF (Eureka 
Software Factory) European CIM Architecture, BOS Engineering Model, ASEM – 
ATMOSPHERE. Stanowią one wzorzec i wytyczne dla rozwiązań aplikacyjnych. 
Szczegółowo określają strukturę systemu informacyjnego, metody budowy, narzę-
dzia, szczególnie informatyczne, wspomagające analizę problemu i przygotowania 
rozwiązania. Spotykamy podział modeli referencyjnych na dwie grupy: branżowe 
oraz posiadające specjalistyczne procedury postępowania. Twórcami ich są: kon-
sorcja firm rynkowych (np. BOS sponsorują Bull, Olivetti, S-N), placówki nauko-
we, Unia Europejska. Modele stanowią podstawę budowy szczegółowych architek-
tur zintegrowanych systemów informacyjnych. Literatura przedmiotu2 wyróżnia 
osiem odmiennych rozwiązań. Wybrane z nich to: CIMOSA (Open System Archi-
tecture for Computer Integrated Manufacturing), GRAI/GIM (Graphes de Resul-
tates et Activites Interrelies/ GRAI Integrated Methodology), PERA (Purdue En-
terprise Reference Architecture) oraz SOM. Oryginalna i interesująca koncepcja 

 
1 Grid to system przetwarzania równoległego i rozproszonego, zapewniający dynamiczne 

współdzielenie, wybór oraz zestawianie rozdzielnych geograficznie, odległych i autonomicznych 
zasobów obliczeniowych. W zależności od ich dostępności, kosztów oraz wymagań QoS (Grid 
czyli krata, Dodatek specjalny „Computerworld” 2003, s. 3).  

2 R. Gabrielczyk, M. Lasek, Architektury zintegrowanych systemów informacyjnych przedsię-
biorstw. „Informatyka” nr 1, 1999 oraz T. Kasprzak, Ewolucja przedsiębiorstw ery informacji, 
Warszawa 2000.  
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semantycznego modelowania (SOM) została opracowana przez Ferstla i Sinza3 i 
jest metodą obiektowego modelowania systemów informacyjnych przedsiębior-
stwa i specyfikacji systemów użytkowych. Model SOM składa się z: architektury 
przedsiębiorstwa, schematów procedur, architektury oprogramowania. Ramowy 
model SOM zawiera rysunek 5. W SOM wyróżnia się obiekty biznesowe oraz 
łańcuchy wartości. Zadania systemu obejmują formalne cele działania oraz strate-
gie i tak zwane czynniki powodzenia. Procesy gospodarcze tworzą model systemu 
widziany „od wewnątrz” i SOM umożliwia przełożenie ich na specjalistyczne apli-
kacje, które służą do pełnej automatyzacji całego procesu. Koncepcja SOM wspie-
ra modelowanie systemów informacyjnych wykorzystujących zasilenia pozyski-
wane z: obiektów, transakcji, funkcji, zdarzeń. W ramach koncepcji SOM możliwe 
jest prototypowanie informatycznych narzędzi modelowania. 

 
   Moduły 

    SOM 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                            interakcje 

Architektura przedsiębiorstwa                  Model procedur 

Rysunek 5.  Ramowy schemat SOM  

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie: R. Gabrielczyk, M. Lasek, Architektury zintegrowa-
nych systemów informacyjnych przedsiębiorstw, „Informatyka” nr 1, 1999, s. 32–33.  

 
3 Na podstawie: R. Gabrielczyk, M. Lasek, Architektury zintegrowanych systemów informa-

cyjnych przedsiębiorstw, „Informatyka” nr 1, 1999, s. 32–33. 
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2.2. Charakterystyka ewolucji systemów informatycznych  

wspomagających zarządzanie 

 
G. Curtis i D. Cobham przedstawiają cztery poziomy systemów informa-

tycznych zarządzania. Zgodnie z kryterium aplikacyjnym wspomagają one: za-
rządzanie strategiczne, taktyczne, operacyjne i dostarczają empiryczne dane źró-
dłowe. Autorzy ci uzasadniając szybki rozwój narzędzi tej klasy wskazują na 
podaż tanich technologii oraz na sprzężenia zwrotne użytkowników i dostawców 
rozwiązań informatycznych (Curtis, Cobham 2002). Systemy informatyczne 
wspomagające zarządzanie dostępne na naszym rynku oprogramowania (rysunek 
6), pomimo dużego ewolucyjnego rozwoju, nadal jeszcze ułatwiają realizację 
głównie podstawowych funkcji organizacji. Zazwyczaj, co podkreślają również 
cytowane badania autora, dotychczas informatyzowane były podstawowe funk-
cje działalności firmy: gospodarka materiałowa, rachunkowość, finanse, koszty, 
obrót towarowy, kadry, płace, gospodarka środkami trwałymi. Prowadzone ba-
dania (Kasprzak, Lasek, Dziuba, Maciejec, Stokalski, Łakomy, Klonowski, Zie-
liński) potwierdzają, że jedynie około 20–40% systemów obsługuje agendy tech-
nicznego przygotowania oraz planowania i kontroli realizacji produkcji. Intere-
sujące jest jednak, że w wielu nowoczesnych systemach informatycznych eks-
ploatowanych w organizacjach przemysłowych, w porównaniu do wcześniej-
szych rozwiązań, pojawiają się moduły obsługujące nowe dziedziny zarządzania. 
Do zestawu tego należą: workflow (zarządzanie dokumentami), system infor-
mowania kierownictwa, zarządzanie finansami (controling), logistyka (gospo-
darka wyrobami gotowymi, zarządzanie transportem, zarządzanie dostawami), 
marketing, CRM (zarządzanie relacjami z klientem), elektroniczna wymiana 
danych (EDI), coraz częściej instaluje się również modemy do łączności w śro-
dowisku Internet. Obszerny zestaw systemów już opracowanych, wskazuje na 
przewidywane i realizowane kierunki rozwoju systemów informatycznych za-
rządzania. Są również coraz liczniejsze firmy przemysłowe budujące sieć Intra-
net, a także Extranet, lawinowo rośnie także wykorzystanie WWW. 

Zbiorowość systemów informatycznych spotykanych w firmach produkcyj-
nych, jak wskazują liczni autorzy (Zieliński 2000; Klonowski 1996a, b; Daily 
1997a, b), można ogólnie podzielić na trzy typy, biorąc za kryterium stopień 
skomplikowania. Są to: systemy proste, złożone, systemy rozwinięte bardzo złożo-
ne. T. Kasprzak przedstawia klasyfikację opartą na kryterium „szczeble zarządza-
nia” i wyróżnia systemy: EIS-systemy informacyjne kierownictwa, DSS-systemy 
wspomagania decyzji, ES-systemy ekspertowe (zobacz również Zieliński 2000 : 
21), TSP-transakcyjne systemy przetwarzania (Kasprzak 2003 : 129). Obok zasię-
gu dziedzinowego pakietów, istotne znaczenie ma również tak zwana głębokość 
obsługi funkcji zarządzania, tj. w ujęciu wielowymiarowym, głównie funkcji pla-
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nowania, organizowania, motywowania i kontroli. Ze względu na to kryterium 
wyróżnia się systemy ewidencyjne (SE) w tym klasy PPS (wspomaganie produk-
cji), informowania kierownictwa (SIK), systemy wspomagania decyzji (SWD) i 
systemy z bazą wiedzy (SBW) (Klonowski 1996a, b). Podział ten zaprezentowano 
na rysunku 7. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 6. Ewolucja systemów komputerowych wspomagających zarządzanie produkcją 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Klonowski 1996a : 64). 
 

Legenda: 
TMSZ – tradycyjne metody sterowania zapasami 
MRP – planowanie potrzeb materiałowych (Material Resource Planning) 
MRP closed loop – sterowanie potrzebami materiałowymi w zamkniętej pętli  
MRP II – zintegrowane zarządzanie wytwarzaniem (Manufacturing Resource Planning) 
OPT – technologia optymalizacji produkcji (Optimized Production Technology) 
KAN-BAN – odmiana zarządzania JiT realizowana w TOYOCIE 
JiT – zarządzanie według zasady „dokładnie na czas” (Just in Time) 
DRP – planowanie zasobów dystrybucyjnych (Distribution Resource Planning) 
MRP III – pełne zarządzanie zasobami (Money Resource Planning) 
ERP – Enterprise Resource Planning  
CIM – komputerowo zintegrowane wytwarzanie (Computer Integrated Manufacturing) 
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ARIS – Architecture of Integrated Information Systems 
C & C – Computer & Communication 
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łatwo programowalne.

Średni horyzont czasu
(tygodnie, miesiące,

kwartały). Sytuacje, decyzje
słabo lub źle

ustrukturyzowane. Wiele
alternatyw. Możliwość

i potrzeba optymalizacji
decyzji. Procesy decyzyjne

łatwo i trudno
programowalne.

Długie horyzonty czasu
(kwartały, lata). Sytuacje

problemowe źle
ustrukturyzowane lub nie
ustrukturyzowane. Wiele

alternatyw. Zmienne
heurystyczne, algorytmy

decyzyjne. Procesy
decyzyjne trudno
programowalne.

Dane, procesy ich
przetwarzania,
wyszukiwanie
informacji dla

kierownictwa oraz
generowanie

optymalnych decyzji

Typ
systemu

Systemy
zorientowane na:

wykonawczy

Typy/podtypy systemów ze względu na szczebel/poziom zarządzania

operacyjny strategiczny

SIK

SWD

SBW

 
Rysunek 7. Charakterystyka systemów komputerowych wspomagających zarządzanie 

w firmach według grup 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie literatury między innymi (Zieliński 2000 : 16–22; 
Klonowski 1996a : 62). 
 
Legenda: 
SE – Systemy ewidencyjno-sprawozdawcze: SIK – Systemy Informowania Kierownictwa 
SPT – system przetwarzania transakcyjnego MIS – Management Information Systems 
DPS – Data Processing Systems IMIS – Integrated Management Information Systems 
TPS – Transaction Processing Systems DIS – Data Interpretation Systems 
ZSPD – zintegrowane systemy przetwarzania danych EIS – Executive Information Systems 
IDP – Integrated Data Processing ESS – Executive Support Systems 
ITP – Integrated Transaction Processing SWD – Systemy Wspomagające Podejmowanie Decyzji 
OAS – Office Automation Systems DSS – Decision Support Systems 

 SBW – Systemy z Bazą Wiedzy PMS – Portfolio Management Systems 

SE 

• Nowe generacje systemów z apletami Javy  
• Hurtownie danych 
• Drążenie danych (data mining) 

Kierunek ewolucji
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KB-DSS – Knowledge-Based DSS IRIS – Industrial Relations Information’s Systems 
ES – Expert Systems IFPS – Interactive Financial Planning Systems 
MSS – Management Support Systems IMS – Interactive Marketing Systems 

Systemy ewidencyjne4 (SE) są historycznie najwcześniejsze i wyspecjali-
zowane w obsłudze funkcji kontroli. Systemy informowania kierownictwa 
(SIK) to wyrafinowane, mocno rozbudowane, posiadające szereg opcji, syste-
my ewidencyjne, wyposażone dodatkowo w języki bezpośredniego użytkowa-
nia, np. SQL. Umożliwiają one formułowanie pytań do systemu o swobodnie 
definiowanym zakresie obszaru przeszukiwań i w zasadzie dowolnej strukturze 
danych wynikowych. Systemy takie są przydatne do obsługi bieżących proce-
sów decyzyjnych w skomplikowanym układzie. Ich popularność również w 
Polsce rośnie. Obecnie nowe generacje systemów wspomagania decyzji 
(SWD) i procesów produkcyjnych (PPS5) wyposażone są w bazę modeli decy-
zyjnych i odpowiednio rozbudowany język użytkownika w formie zapytań do 
bazy danych łącznie z procedurami obsługi interfejsu. W tym również dialogu 
objaśniającego wybór modelu, ustalającego zakres jego użycia i interpretacji 
dostarczanych wyników. System SWD umożliwia: symulowanie różnych sytu-
acji decyzyjnych (w tym odmiennych od sytuacji rzeczywistych, zidentyfiko-
wanych w bazie danych ewidencyjnych systemu), analizowanie przez użyt-
kownika procesu wyboru modeli, oceny projektów decyzji oraz generowanie 
przez system (na życzenie użytkownika) objaśnień i uzasadnień realizowanego 
procesu decyzyjnego. Użytkownik pakietu tej klasy ma możliwość dialogowej 
(krokowej) pracy: akceptując lub wprowadzając wielkości stałe i zmienne do 
modeli, określając grupy procesów realizowanych w pełni autonomicznie 
przez system oraz grup, co do których wymagana jest ingerencja użytkownika 
o różnych stopniach szczegółowości. W rozwiniętej formie systemy tego typu 
są zdolne realizować procesy obliczeniowe, gdy dane wejściowe są niekom-
pletne oraz mają charakter przybliżony (wykorzystanie procedur ekspertowych 
i algorytmów genetycznych). Proces decyzyjny w SWD może być modelowa-
ny również metodami symulacyjnymi. Systemy wspomagania decyzji obsługu-
ją jednak głównie sytuacje i procesy dobrze ustrukturyzowane i w wysokim 
stopniu zdeterminowane. Natomiast procesy planowania, które są w małym 
stopniu określone, jak przekonuje B. Matcalfe z International Data Group, 
z racji na znaczną złożoność, są trudne do precyzyjnego opisu matematyczne-
go i wykorzystanie systemów informatycznych typu SWD jest tutaj mało po-

 
4 Opracowano na podstawie (Zieleniewski 2000 oraz Klonowski 1996a : 60 i nast.). 
5 PPS – system planowania i sterowania produkcją, wykorzystywany głównie wraz z obsługą 

centrów obróbczych, pozwala między innymi na: krótki czas przebiegu obróbki i produkcji, do-
trzymywanie terminów realizacyjnych i limitów minimum magazynowego. W Polsce, mimo że 
było kilka systemów aplikacyjnych tego standardu, jego popularność nie przekroczyła pewnego 
poziomu. Wydaje się, że rozwiązania standardów: PPS oraz CIM, zostały obecnie „zmaterializo-
wane” w coraz bardziej popularnych pakietach modelu referencyjnego MRP. 
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pularne, ponadto systemy obsługujące te problemy są bardzo skomplikowane 
oraz cechuje je jeszcze niska efektywność. 

Potrzeba i oczekiwanie nowych form zarządzania (np. organizacje wirtu-
alne, reengineering, benchmarking), dynamika otoczenia współczesnych orga-
nizacji oraz złożoność wewnętrznych procesów informacyjnych podmiotów 
zorganizowanych ery informacji, a również konieczność wspomagania procesu 
zarządzania strategicznego wywołały konieczność stosowania technologii grid 
computing i budowy systemów informatycznych zdolnych do wspomagania 
procesów decyzyjnych źle ustrukturyzowanych i nie ustrukturyzowanych. 
Aplikacje tego typu wykorzystują idee systemów ekspertowych oraz metody 
sztucznej inteligencji i określane są jako systemy z bazą wiedzy (SBW). Naj-
bardziej istotną ich cechą jest stosowanie reguł decyzyjnych (reguł wniosko-
wania) tak zwanych heurystyk. Są one pewnym odwzorowaniem procesów 
rozumowania decydenta w danym obszarze problemowym. W sensie funkcjo-
nalnym system tego typu powinien być zdolny do: gromadzenia informacji, 
rozpoznawania sytuacji problemowej, przetwarzania informacji, rozwiązywa-
nia problemów, przekazywania rozwiązań użytkownikowi, objaśniania wyni-
ków i sposobów ich uzyskania (prezentacja ścieżek wnioskowania), udzielania 
pomocy w wykorzystaniu wyników i ich uzupełnianiu. Duże wyrafinowane 
bazy danych, szczególnie współczesnych typów (w wielu przypadkach już 
z możliwością przechowywania obiektów) oraz gromadzenie informacji są 
kolejną właściwością i wyspecjalizowaną funkcją systemów tego typu (syste-
my inżynierii wiedzy). Informacja w tym kontekście to wiedza deklaratywna 
(fakty, aksjomaty – przestrzeń zdarzeń, powiązania, stany), informacje proce-
duralne (meta-reguły, reguły wnioskowania) oraz wiedza o sterowaniu w sys-
temie (komunikacja). Informacja może być tutaj reprezentowana m.in. w for-
mie modeli, reguł, ram, sieci semantycznych oraz innych form zapisu logicz-
nego.  

Zmienioną, specyficzną formą systemów z bazą wiedzy są systemy eks-
pertowe6. Stanowią one produkt stosowanej sztucznej inteligencji. Ich istotą 
jest naśladowanie człowieka-eksperta w konkretnie wybranej dziedzinie. Pod-
stawową zasadą ich budowy jest przeniesienie wiedzy eksperta do bazy wie-
dzy systemu. Komercyjne pakiety tej klasy w szerszej skali pojawiły się kilka 
lat temu i w dalszym ciągu są intensywnie rozwijane. Ich zastosowanie aplika-
cyjne przynosi już pewne efekty ekonomiczne. 

Charakteryzując ewolucję rozwoju systemów informatycznych, często 
przyjmuje się7, że „nowe” typy systemów są czasem „nadbudowywane” nad 
typami wcześniejszymi, co w pewnym stopniu spowalnia ich pracę, może być 

 
6 Więcej zob.: (Zieliński 2000 : 27–67, 280–303). 
7 Porównaj opinie: O. Ricchi z DRI, G. Heidorn z PTU i specjalistów Institut der Deutschen 

Wirtschaft z Kolonii. 
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również przyczyną innych komplikacji. Równocześnie w zaawansowanych 
systemach informatycznych zarządzania najnowszej generacji występują na 
ogół moduły mające właściwości opisane w typie SIK, SWD, PPS8 oraz 
w bardzo niewielkim zakresie typu SBW. W tych rozwiązaniach wyrafinowane 
technologie wspomagania zarządzania przeznaczone są dla wąskiej grupy de-
cydentów. Jest to widoczne w formie wyodrębnienia modułów informowania 
kierownictw lub wspomagania (najczęściej metodami symulacji) procesów 
decyzyjnych. Jednak równocześnie rozwój systemów informatycznych zmierza 
również w kierunku przeniesienia (rozpraszania) opisywanych właściwości do 
podsystemów w obszarach dziedzinowych zarządzania. Wiąże się to 
z przechodzeniem – od zhierarchizowanych, funkcjonalnych struktur zarzą-
dzania, do np. fraktalnych lub wirtualnych struktur procesowych („obsługa” 
procesów biznesowych). W rezultacie, w strukturach modułowych systemów, 
jak się sądzi, zanikać będą opcje formalnie wyspecjalizowane jako SIK, SWD 
czy SBW9. Jest to zrozumiałe, bowiem w każdym autonomicznie działającym 
obszarze lub podobszarze realizowane jest już planowanie, organizowanie, 
motywowanie i kontrola. 

Kolejna tendencja rozwoju systemów informatycznych wspomagających za-
rządzanie wynika z: konieczności właściwego i efektywnego wykorzystania 
otwarcia gospodarki na światowy rynek, potrzeby czerpania korzyści z rynku 
określanego jako cyfrowy10. Do spełnienia nowych wymagań konieczne jest 
powszechne stosowanie zaawansowanych technologii wytwarzania (Advanced 
Manufacturing Technology – AMT). AMT prawidłowo wdrożone i stosowane 
prowadzą do wzrostu efektywności działania. Do grupy tych metod zalicza się 
m.in.: komputerowo wspomagane projektowanie, komputerowe wspomaganie 
planowania procesów wytwarzania, np. obróbki części i montażu wyrobów 
(CAP), strategia zarządzania przez jakość i standardy jakości ISO 9001–2000, 
komputerowo wspomagane wytwarzanie, automatyczne systemy przenoszenia 
i manipulowania (robotyka), obrabiarki sterowane numerycznie, elastyczne sys-
temy wytwarzania klasy FMS (Durlik 1998). Wymagają one przetwarzania du-
żych ilości danych w trybie online. Często potrzeby na moc do przetwarzania 

 
8 Systemy planowania i sterowania produkcją (PPS) realizują w kierowaniu operacyjnym za-

sadniczo szeroko pojęte funkcje dyspozytorskie. Wspomagają między innymi: realizację zleceń, 
gospodarkę materiałową, gospodarkę obciążenia maszyn i centrów obróbczych, a także dostarcza-
ją innych danych, zasadniczych z punktu widzenia potrzeb produkcji (Klonowski 1996a : 62–66).  

9 Jak się okazuje, można znaleźć poglądy, że jest to właściwie prefiguracja. 
10 W literaturze przeważa opinia, że nastąpiła ewolucja i obecnie zanikła w klasycznym wydaniu 

gospodarka kapitalistyczna, zbliża się do schyłku również rynkowa, a ich miejsce coraz częściej i w 
większym zakresie zajmuje gospodarka cyfrowa, między innymi z tego powodu E. Niedzielska mówi 
o kształtowaniu się nowych postaw pracowników, które nazwała intelektualiatem (E. Niedzielska, 
Zintegrowane środowisko zarządzania jako perspektywa użytkowania gospodarczych systemów in-
formacyjnych [w:] Business Information Systems, red. W. Abramowicz, Poznań 1997). 
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przekraczają lokalne możliwości i rozwiązaniem jest opracowana przez CERN11 
koncepcja grid computing12, w której przetwarzanie traktowane jest jako usłu-
ga użyteczności publicznej, a dla klienta ważna jest precyzyjna realizacja prze-
twarzania nie zaś moce obliczeniowe i miejsce przechowywania danych. Prze-
twarzanie siatkowe typu GRID zapewnia świadczenie usług również za pomo-
cą Internetu i intranetu13. Wiele gridów zbudowanych jest z wykorzystaniem w 
ich węzłach klastrów lub superkomputerów realizujących „tradycyjne” prze-
twarzanie równoległe. Tak skonstruowany system wykorzystują między inny-
mi: World-Wide Grid (w którym węzłami są klastry utrzymywane przez AIST 
w Japonii), N*Grid w Korei Płd., University of Melbourne w Australii, NRC 
Canada. 

 
 

2.3. Wybrane systemy klasy ERP eksploatowane w polskich firmach  

– aplikacyjne przykłady (zarys problematyki) 

Przykładem klasycznej koncepcji integracji systemów informatycznych są 
pakiety klasy ERP. Zazwyczaj posadowione są na własnej, centralnej bazie 
danych, a celem takiej integracji jest zapewnienie jednorazowej, automatycz-
nej rejestracji zdarzeń gospodarczych w całej grupie stowarzyszonych ze sobą 
aplikacji systemu i we wszystkich interesujących aspektach – od logistycznych 
począwszy, a na finansowych skończywszy. Zagadnieniom związanym 
z wyborem i wdrażaniem systemów klasy ERP poświęcona była zorganizowa-
na konferencja naukowa pod patronatem Ministra Przemysłu. Jak się na niej 
okazało, liderzy listy 500 najczęściej rozpoczęli już szkolenia lub instalację 
wybranych pakietów zgodnych z modelem referencyjnym MRP II. Poinfor-
mowano tam, że Thomson Polcolor w Piasecznie wdraża zintegrowany system 
o nazwie BPCS firmy SSA. Rozpoczęto jego instalację od planowania procesu 
produkcyjnego w ujęciu kompleksowym. Równocześnie testuje się aplikacje 
integrujące system BPCS z istniejącymi systemami. Docelowo realizowane 
będzie zasilanie baz danych w trybie online, w tym głównie indeksy materia-
łowe, kody identyfikujące odbiorców, dostawców, kursy walut, z dotychczas 
eksploatowanych systemów do BPCS.  

Movex szwedzkiej firmy Intentia AB pracuje w kilku fabrykach, m.in. 
w Hucie Violetta, Fabrykach Mebli Swedwood w Lubawie i Zbąszynku. W 
najbliższym czasie w AGB Gaz Polska, Fabryce Łożysk Tocznych w Kraśniku. 
System Movex jest bardzo popularny w Europie. We Francji IBM traktuje ten 
pakiet jako najpoważniejszy z klasy MRP II na komputery klasy AS/400. Co-

 
11 CERN – Europejska Organizacja Badań Jądrowych. 
12 Standardy GRID w różnym zakresie opracowuje GGF – Global Grid Forum. 
13 R. Sander, Grid computing w pytaniach i odpowiedziach, Odkryj grid, „CXO” 2003, s. 6–9.  
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met kilka lat temu lansowany w Polsce (jak twierdzą w Siemens-Nixdorf (S-N) 
zainstalowano u nas kilkadziesiąt pakietów między innymi w „Tonsilu” Wrze-
śnia S.A.) obecnie został nabyty przez holenderski BAAN. Nowy właściciel 
pakietu planuje rozwój tego częściowo przestarzałego i jak mówią, między 
innymi w „Tonsilu”, mało elastycznego produktu. Właściwie już dziś jest on 
dostępny w wersji zmodernizowanej i pod nazwą ALX/COMET, Horsta Got-
thard z S-N przewiduje, że w najbliższym czasie ponad 15 tys. użytkowników 
dotychczasowych wersji będzie mogło migrować na ALX-COMET TRITON. 
Jest to zdaniem Krzysztofa Stańczyka, konsultanta Gdyńskiej Fundacji Kształ-
cenia Menedżerów, optymistyczna wiadomość dla zainteresowanych tym pa-
kietem.  

MFR/PRO zainstalowano w „Viscoplast” S.A. w Poznaniu i „Howell” 
S.A. w Szczawnie. Natomiast „FAMOT” Pleszew eksploatuje M-MRP, pakiet 
zgodny z klasą MRP II firmy MicroMRP. Pozwala on na planowanie i zarzą-
dzanie produkcją w pełnym zakresie. Może więc zapewnić zwiększenie efek-
tywności planowania i optymalizację poziomu zapasów, a głównie większe 
wykorzystanie mocy produkcyjnych. „FAMOT” liczy również, że będzie moż-
na skrócić czas realizacji zamówień i uzyskać zasadniczą poprawę terminowo-
ści dostaw. Również Toruńskie Zakłady Urządzeń Okrętowych „Tawimor” 
S.A. zainstalowały ostatnio taki pakiet. Jak twierdzi jego producent: firma 
MicroMRP Inc., jest to już kolejna instalacja w Polsce. „Próchnik” zdecydo-
wał się na system brytyjskiej firmy JBA Holding PLC o nazwie System 21. 
Produkt ten jako pakiet zintegrowany jest instrumentem, który ma wspomagać 
realizację strategii firmy. Strategia „Próchnika”, to utrzymanie wiodącej pozy-
cji na rynku oraz zwiększenie efektywności prowadzonej działalności. Jak 
twierdzi B. Kielan, system wspomagał będzie zarządzanie firmą w czasie rze-
czywistym, tzn. z dokładnością co do dnia pozwoli śledzić procesy biznesowe 
(Kielan 1996 : 56). Instalując ten system twierdzi on, że zyskujemy także pre-
cyzyjne narzędzie do planowania oraz monitorowania realizacji planów 
i przewidywania, co się stanie w firmie, gdy jakiś mały fragment procesu wy-
twórczego ulegnie zmianie (Kielan 1996 : 57). B. Kielan mówi ponadto, że 
ostre warunki konkurencji zmuszają „Próchnik” do niezwykle sprawnego dzia-
łania, bez postojów, strat czy opóźnień w realizacji zamówień. Szacuje, że 
z tego powodu firma traciła i w dalszym ciągu jeszcze traci około 10 proc. 
zysku. Triton firmy BAAN pracuje w „TELMEL” Wrocław i „ABB” Elbląg. 
Jak twierdzi J. Hajdul, dobór systemów dla fabryk ABB Polska podporządko-
wany jest wytycznym strategii korporacji. Standaryzacja, która tu również 
obowiązuje ma na celu uzyskanie korzyści wynikających z:  
– ekonomii skali;  
– synergii i wykorzystania wspólnych doświadczeń;  
– możliwości łatwego komunikowania się w systemie (między innymi wymiana 

danych).  
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Obecnie w ABB „Zamech” i „Dolmel”, najsilniejsza jest standaryzacja i ba-
danie efektywności wykorzystania systemów informatycznych. W zakresie sys-
temów klasy MRP II obowiązują zalecenia strategii zintegrowanej informatyza-
cji, w tym głównie instalowania:  
– systemów otwartych;  
– pakietów standardowych o ustalonej pozycji na rynku;  
– systemów zintegrowanych i elastycznych (konfigurowalnych przez parametry).  

Dostępny jest już również w naszym kraju pakiet Concorde XAL w wersji 
zlokalizowanej. System ten, mimo że stosunkowo mało rozbudowany, posiada 
wyjątkową elastyczność. Producent utrzymuje, że może on pracować w śro-
dowisku DOS i OS/2 oraz z bazami danych Oracle, Sybase, Informix, MS-
SQL. Polskie huty poszukują pakietów zintegrowanych modelu referencyjnego 
ERP. Między innymi wybrane huty planują pełną modernizację systemów in-
formatycznych ze szczególnym uwzględnieniem modułów do wspomagania 
produkcji. Zdaniem Joachima Piecha, konieczna jest jednak tutaj wnikliwa 
analiza, bowiem oferta gotowych systemów dedykowanych dla hut jest mała. 
Andrzej Mierzejewski z „Huty Batorego” uważa, że w największym zakresie 
R/3 i Intentia spełniają wszystkie specyficzne oczekiwania. W Polsce w hutach 
właściwe brak zupełnie doświadczeń z eksploatacją systemów tej klasy, bo-
wiem np. w Szopienicach pracuje system MRP, lecz zainstalowany kilkanaście 
lat temu, natomiast w „Hucie Pokój” i odlewni w Skoczowie eksploatowane są 
jedynie wybrane moduły systemów tej klasy. Najwięcej instalacji w naszym 
kraju posiada system R/314 (głównie w wersji 3.0 i 3.1) firmy SAP. Jego popu-
larność w dalszym ciągle rośnie, szczególnie po zapowiedziach szefów korpo-
racji, że zwrócono już uwagę na dostarczenie narzędzi ułatwiających i przy-
spieszających jego wdrażanie. SAP postanowił w nowej strategii rynkowej 
większą uwagę zwrócić na średnie i małe przedsiębiorstwa. Od maja 1997 
roku oferowane jest dla nich nowo opracowane rozwiązanie.  

Na rynku pojawiają się i są instalowane również polskie pakiety klasy MRP II. 
System SSPP, Galicyjskiego Towarzystwa Informatycznego (które ostatnio połą-
czyło się kapitałowo z CSBI) zainstalowano już w kilkunastu firmach, między 
innymi w „WSK PZL Mielec”, „Polmos Łańcut”, „Zelmer Rzeszów”. „ZETO 
Opole” rekomenduje pakiet XYZ współpracujący z dużą bazą danych. Firma „TE-
TA” dysponuje pakietami TETA – C i TETA_2000, które wykorzystują bazę Orac-
la i pracują w kilkudziesięciu firmach między innymi z branży mięsnej. BPSC 
w. 4.0 jest produktem (także na bazie Oracla) Biura Projektowania Systemów Cy-
frowych. Również, jak zapewnia firma EuroCIM, jej główny produkt ECIX zinte-
growany z bazą danych Informix migruje intensywnie w kierunku modelu referen-

 
14 System R/3 firmy SAP, jak przekonuje A. Dailey z Gartner Group nadaje kierunek trendom 

rozwojowym systemów zintegrowanych. Zgodnie z planami „SAP 2001”, to R/3 v 5.0 w konwen-
cji MicroSAP Framework, będzie całkowicie zintegrowany i elastyczny. 
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cyjnego MRP. Inne polskie firmy produkujące oprogramowanie mają w tym zakre-
sie podobne plany (należy do nich również „COMP Rzeszów”). 

Ogólnie ocenia się, że kilkaset firm z branż między innymi: chemicznej, me-
talowej, spożywczej jest zainteresowane systemami klasy ESI, ponieważ, co 
zostało udowodnione w trakcie wielu badań, pozwalają one między innymi na 
zwiększenie zysku nawet o 50%. Jednak nie od razu i nie bez wysiłku (samo 
szkolenie pracowników w warunkach polskich trwa co najmniej 12 miesięcy, 
natomiast wdrażanie od 2 do 3 lat), mimo że stosuje się już narzędzia i metody 
ułatwiające instalację i wdrożenie np. Implex 2 firmy Intentia AB, Enterprise 
Modeler, Orgware w Baan IV czy MPWSI autora.  

Eksperci (Maciejec, Klonowski) oceniają, że właściwie eksploatowany system 
klasy ERP może usprawnić działalność organizacji przemysłowej. Ale nie tylko ci 
eksperci podkreślają, że jest to możliwe jedynie wówczas, gdy będzie pełne zaan-
gażowanie zarządów oraz personelu przedsiębiorstwa przez cały czas wdrażania. 
Poza zaangażowaniem konieczne jest wykonanie znacznej pracy, głównie związa-
nej ze zmianami struktur organizacyjnych i dysponowanie dużymi środkami finan-
sowymi. Ponieważ ta klasa systemów jest bardzo droga, kosztowne są usługi kon-
sultantów i cały proces wdrażania (Klonowski 1996a, b; Maciejec 1997). Firmy 
rynkowe poszukują jednak ciągle kolejnych nowych możliwości optymalizacji 
działania, np. efektu z ECR15. Dlatego też rozwój funkcjonalny systemów zarzą-
dzania, możliwy dzięki nowym technologiom informatycznym, zmierza do połą-
czenia systemów informacyjnych zarządzania z całym środowiskiem komputerowo 
zintegrowanego wytwarzania (CIM). Wyróżniamy aspekt technologiczny 
i strategiczny integracji16. W technologicznej integracji systemów wykorzystujemy 
techniki: programistyczno-operacyjne, połączenia w czasie pseudorzeczywistym, 
połączenia poprzez wsadowe mechanizmy eksportowo-importowe, uzgadnianie 
jednorodnych baz danych, połączenia integracyjne, filtry integracyjne, scalanie 
informacji wykorzystując technologię ETL, konwersji danych na wspólny format, 
LDAP – standard protokołu dostępowego, dokumentów elektronicznych, łączenia 
aplikacji poprzez repozytorium17. 

Aspekt strategiczny integracji dotyczy łączenia szeroko rozumianego śro-
dowiska technicznego, społecznego i przyrodniczego. Odczuwane już w pew-

 
15 ECR – Efficient Customer Response (szybka reakcja na potrzeby klienta) wymaga ścisłej 

współpracy: producentów, dostawców, klientów, co oznacza integrację: zapasów, logistyki, syste-
mów produkcyjnych dostawców i odbiorców, lecz w efekcie pozwala to na kolejną obniżkę kosz-
tów. ECR możliwy jest jednak jedynie wówczas, gdy wszystkie procesy biznesowe firmy wspo-
magane są systemami informatycznymi najnowszej generacji, np. klasy ESI. 

16 Możemy mówić również o integracji w sensie semantycznych i wówczas dotyczy ona syn-
chronizacji danych pochodzących od różnych użytkowników. Zapewniają ją między innymi języki 
z grupy XML. 

17 J. Rajner, Integrowanie możliwości – od procesów kluczowych do strategii biznesowej, 
„CXO”, listopad 2003, s. 7. 
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nych regionach i powszechnie postrzegane zagrożenie środowiska naturalnego 
wymaga, by w systemach zarządzania przedsiębiorstwem (regionem), gospo-
darowanie istotnymi czynnikami środowiska było w przyszłości tak samo pre-
cyzyjne jak dzisiaj zarządzanie zapasami, zdolnością produkcyjną czy stru-
mieniem środków pieniężnych. Integracja strategiczna umożliwia zbieranie 
i opracowanie informacji, które służą wspieraniu kierownictwa w podejmowa-
niu strategicznych decyzji biznesowych. Przyjmuje ona za standard, że aplika-
cje obsługujące poszczególne obszary (funkcje i procesy) będą wymieniać 
informacje z otoczeniem, wykorzystywać instrumenty inteligentne i dostarczać 
propozycji rozwiązań.  

Kolejny krok we współczesnym rozwoju rozwiązań informatycznych to in-
tegracja w ramach postępującej globalizacji systemów gospodarczych nie tylko 
wielkich korporacji, co ma miejsce już dzisiaj, ale również średnich i małych 
przedsiębiorstw, między innymi dzięki upowszechnieniu EDI, OBI, XML, roz-
wojowi logistyki i łączności satelitarnej. Pojęcie integracji rozszerza się na ob-
szar komunikacji. Aby było to możliwe, potrzebny jest wspólny język komuni-
kacji, kanały wymiany danych i informacji, a także sprawne protokoły nawiązu-
jące i utrzymujące transmisję. Internet sprawił, że użytkownik przestał się iden-
tyfikować tylko z jednym rozwiązaniem i oczekuje możliwości korzystania 
z innych źródeł informacji pozyskiwanych z SCM lub e-commerce. 

 
 
2.4. Pakiety ESI wspierające efektywne zarządzanie jakością 

Rośnie zainteresowanie systemami informatycznymi wspomagającymi za-
rządzanie jakością. Klub Polskie Forum ISO 9000, działający od 1991 roku, 
służy radą oraz wymianą doświadczeń i informacji w zakresie jakości, zarządza-
nia jakością, systemów jakości zgodnych z ISO 9001–2000. Skupia przedsię-
biorstwa produkcyjne i usługowe, jednostki naukowo-badawcze, wyższe uczel-
nie i posiada obecnie ponad 600 członków zainteresowanych uzyskaniem certy-
fikatu ISO 9001–2000 i profesjonalnym zarządzaniem jakością. Współczesne 
systemy klasy ESI dysponują rozwiązaniami ułatwiającymi to zarządzanie. 
Umożliwiają one również, jak podkreśla Elżbieta Krodkiewska-Skoczylas 
z Klubu Polskie Forum ISO 9000, rejestrację rzetelnych i udokumentowanych 
danych. Opierają się one na eksploatowanych, wyspecjalizowanych głównie 
w tym zakresie: arkuszach danych, kartach kontrolnych, protokołach, listogra-
mach, diagramach Ischikowy, wykresach Patero-Lorenza, a także analizach 
FMEA/FMECA (arkusze postaci, skutków i krytyczności wad) oraz analizach 
drzew usterek, np. klasy FTA. Umożliwiają również automatyczne pobieranie 
danych, obsługę baz danych, a także badania kontrolne parametrów i jakości. 
Efektywne jest ich wsparcie także w zakresie analiz statystycznych. Wybrane 
systemy ESI współpracują z: SPSS for Windows i modułem QI Analyst, STAT 
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9000, Statgraphics Plus i jego modułem Quality Control, Pakietami Statystyk 
Przemysłowych – Statistical Industrial System. 

Rozwiązania komercyjne firmy OPTOSOFT udostępniają: SPC – Staty-
styczne Sterowanie Jakością Procesu, KJD 9000 do kontroli jakości dostaw, 
w zakresie kontroli odbiorczej oraz międzyoperacyjnej, EWP 9000 do ewidencji 
i zarządzania wyposażeniem pomiarowym, co zapewnia między innymi (wyko-
rzystując technikę analizy obrazu) szybką, bezkontaktową kontrolę kształtowo-
wymiarową detali. Wspomaganie jakości umożliwiają również specjalistyczne, 
wysokowydajne i nowoczesne: 
a) urządzenia do statystycznej kontroli; 
b) sortowniki do 100% kontroli wyrobów gwintowanych; 
c) narzędzia do 100% kontroli uszczelnień i innych elementów płaskich; 
d) czujniki do kontroli wysokości zacisków złączek w wiązkach przewodów; 
e) urządzenia kontrolno-pomiarowe dla wszystkich detali, których parametry 

można automatycznie „zobaczyć” (OPTOSOFT 1997 : 36). 
Również L. Maciejec wskazuje, że wiele systemów klasy MRP II, mimo 

odmienności logiki, ma duże możliwości w zakresie wspomagania jakości. Jego 
zdaniem pozwalają one na: 
– efektywne administrowanie danymi z grupy podstawowych w zakresie: części 

zamiennych, dostawców, procedur kontroli, sposobu opracowania wyników 
pomiarów; 

– planowanie i kontrolę jakości. W tym zakresie między innymi: 
a) określenie miejsca, środków i narzędzi kontroli oraz cech wyrobów podlega-

jących sprawdzeniu z granicami tolerancji; 
b) utworzenie szczegółowego planu testów i prób, z uwzględnieniem automa-

tycznej kodowej (cyfrowej) numeracji części i ich elementów; 
c) zbudowanie wspólnego podstawowego planu kontroli w przypadku koniecz-

ności sprawdzenia większej liczby elementów. 
– zdefiniowanie planu kontroli, w tym: rejestracja wyników kontroli, informacje 

o przebiegach kontroli, zapamiętanie przebiegu testów, miejsca i czasu trwania 
testów; 

– określenie cech podlegających testom, w tym: zakres badań, wartości nominal-
ne, odchyłki dopuszczalne (Maciejec 1997). Rośnie więc użyteczność 
i znaczenie praktyczne systemów ESI w realizacji Computer Aided Quality. 

 
 

2.5. Wykorzystanie systemów informatycznych zarządzania  

produkcją – case study 

Autor badał eksploatację (a także ewolucję funkcji aplikacyjnych) pakietu 
Technologiczne Przygotowanie Produkcji (TPP). Był to pakiet uruchomiony 
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i eksploatowany w firmie produkującej przemysłowe kompresory powietrza 
o wydajności kilku metrów sześc. powietrza na minutę. Maszyny te składały się 
z wielu tysięcy części, produkowanych w różnych firmach, w dużym zakresie 
powiązanych umowami kooperacyjnymi. Zarządzanie produkcją w tej firmie, 
szczególnie w okresie, gdy produkowano osiem typów kompresorów, wymagało 
dużych nakładów organizacyjnych i skomplikowanych procedur w koordynacji 
pionowej i poziomej. Zmiana rynku, wymogi konkurencji „wymusiły” w bada-
nej firmie likwidację zachowań typowych dla producentów-monopolistów 
a także: konieczną elastyczność na potrzeby klienta, uruchomienie remontów 
kapitalnych tych kompresorów, a głównie rozpoczęcie produkcji bardzo dużego 
asortymentu części zamiennych.  

Dedykowany pakiet TPP (w pewnym okresie rozważano możliwość zakupu 
oryginalnego zachodniego systemu typu PPS) został wykorzystany do bilanso-
wania mocy produkcyjnej obrabiarek, frezarek, tokarek i szlifierek, a także do 
optymalizacji obciążenia poszczególnych ogniw produkcji. Generowane infor-
macje, w postaci łatwych do analizy raportów, stanowiły podstawę dla podej-
mowania decyzji związanych ze zmianą zdolności produkcyjnych (zakupy ma-
szyn, poszukiwanie usługodawców, kooperantów, świadczenie usług, outsour-
cing, sprzedaż zbędnych środków) co wpływało na poprawę konkurencyjności 
na rynku. Raporty z TPP stanowiły również podstawę, jak wynika z analizy wy-
wiadów i dokumentacji źródłowej znajdującej się w tej firmie, decyzji produk-
cyjnych. System Technologicznego Przygotowania Produkcji był jednym 
z głównych elementów pomagających podejmować decyzje operacyjne, a także 
umożliwiał planowanie dekadowe, miesięczne i roczne. Ewolucja tego pakietu, 
w trakcie kilku lat eksploatacji, prowadzona była w dwóch kierunkach. Pierwszy 
z nich, to wzbogacanie pakietu o kolejne funkcje, co w konsekwencji pozwoliło 
na automatyzację emisji dokumentacji produkcyjnej (przewodników) i likwida-
cję działu (wieloosobowego) emisji tej dokumentacji, a także na szybkie bilan-
sowanie zdolności produkcyjnych. Kierunek drugi, bardzo obiecujący, koncen-
trował się zasadniczo na efekcie synergii w wyniku sprzężenia ww. systemu 
z Rejestracją Czasu Pracy (RCP), Gospodarką Magazynową (GM). Przewidy-
wano również wykorzystanie eksploatowanego TPP w całości lub części w TQM 
(TOTAL QUALITY MANAGEMENT). Większość oczekiwanych tutaj efektów 
nie została osiągnięta. Brakło, jak się wydaje, determinacji i woli działania. Za-
niechano również rozwijania modułu automatycznego rozliczania produkcji. 
Moduł ten, jak się okazało, w wyniku testów beta, byłby powodem kolejnych 
znacznych obniżek kosztów produkcji bezpośredniej. Byłby jednak, również, 
czynnikiem inspirującym znaczne zmiany struktur organizacyjnych. Eksploata-
cja TPP w wersji podstawowej spowodowała zmiany w:  
– specjalizacji (mniejszy zakres czynności wykonywanych na 28 stanowiskach 

pracy) głównie w dziale technologicznym, przygotowania produkcji, rozlicze-
nia produkcji, kontroli jakości;  
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– hierarchizacji (likwidacja stanowisk pracy, działów). W trzech przypadkach na-
stąpiło obniżenie wskaźnika hierarchizacji, a w jednym zwiększenie o 0,2 punk-
tu. Zmiany w hierarchizacji związane były z zasadniczą przebudową kanałów 
i rodzajów informacji. W trzech przypadkach powstały nowe źródła informacji, 
zlikwidowano kolejne dziesięć. Konieczna była budowa kilkunastu połączeń dla 
nowego przepływu informacji (uzyskano w efekcie znaczną optymalizację, 
przyspieszenie przepływu informacji przy wyższym poziomie jakości i nieza-
wodności, co było źródłem kolejnej redukcji kosztów wytworzenia).  

Formalizacja to kolejny wymiar struktur organizacyjnych, który został zmo-
dyfikowany w wyniku eksploatacji TPP. Wskaźnik formalizacji, mierzony liczbą 
dokumentów przyjętych do stosowania formalnymi zarządzeniami zarządu firmy 
do ogólnej liczby dokumentów funkcjonujących w firmie, zmniejszył się. Przy-
czyną było bezwzględne zmniejszenie liczby oficjalnych (tzn. dokumentów 
przyjętych jako obowiązujące przez wewnętrzne zarządzenia) dokumentów 
obowiązujących w firmie (funkcje wielu z nich przejęły odpowiednio rozbudo-
wane wydruki komputerowe). Dotyczyło ono, jak się okazało, dokumentów tak 
zwanych formalnie obowiązujących dotychczas. Tak więc, jest to kolejny do-
wód, że zmniejszenie tego wskaźnika, nie we wszystkich przypadkach jest po-
wodem obniżenia efektywności firmy (wielu naukowców uważa, że wysoki 
wskaźnik formalizacji, jest podstawowym warunkiem sukcesu firmy, czasem 
postulowana jest nawet pełna formalizacja). Przeprowadzono analizę przyczyn 
zatrzymania rozwoju pakietu TPP w kierunku integracji z innymi już eksploato-
wanymi (RCP, GM) oraz modułu rozliczenia produkcji. Postawiono jeden zasad-
niczy wniosek. Firma nie była przygotowana do radykalnych zmian struktury 
organizacyjnej, a w zasadzie do reengineeringu. Brak było akceptacji bardzo 
dużych zmian organizacyjnych, które „wymuszały” nowe moduły. Brak było 
przekonania, czy możliwe jest wykorzystanie do transmisji podstawowych da-
nych produkcyjnych sieci intranet, równocześnie presja otoczenia nie była zbyt 
duża i można było utrzymać wskaźnik pracowników pośrednio produkcyjnych 
do bezpośrednio produkcyjnych na poziomie 0,5.  

Autor badał również przez długi okres czasu eksploatację pakietu o podob-
nych funkcjach w firmie meblowej. Był to pakiet Materiałowe Rozliczenie Pro-
dukcji. Jego główny moduł koncentrował się na badaniu zużycia materiałów 
(zgodnie z normatywami technologicznymi). Baza wiedzy technologicznej po-
zwalała w sposób automatyczny ustalić limity zużycia materiałowego dla plano-
wanej produkcji. Generowane wydruki limitów (stanowiąc oficjalny dokument 
upoważniający do otrzymania materiałów z magazynu) zawierał zestawienie 
potrzebnych materiałów: oddzielnie dla każdego magazynu, mistrza upoważnio-
nego do pobrania, wydziału i dowolnego asortymentu produkcyjnego. Pakiet ten 
posiadał moduł rozliczania zużycia materiałów oparty o rejestrowane spisy kon-
trolne produkcji w toku oraz asortyment wyrobów przekazanych do magazynu 
wyrobów gotowych.  
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Głównym efektem osiągniętym w tej firmie, w wyniku eksploatacji tego sys-
temu, była obniżka poziomu zapasów produkcji w toku i minimalizacja odchyleń 
od norm zużycia materiałów. Instalacja oraz eksploatacja pakietu Materiałowe 
Rozliczenie Produkcji, pakietu z pewnymi elementami systemów ekspertowych 
(baza wiedzy) związana była z zmianami struktur organizacyjnych. Dotyczyły 
one głównie hierarchizacji i specjalizacji oraz formalizacji. Właściwie zmiany te 
zostały wykonane równocześnie z rozpoczęciem eksploatacji tego systemu. Wy-
brane z nich nawet wyprzedzały ją. Jest to przykład słuszności koncepcji, że 
instalację systemów informatycznych należy poprzedzić badaniem potrzeb in-
formacyjnych i krytyczną analizą struktur organizacyjnych oraz odpowiednią w 
nich zmianą18. Wielu specjalistów twierdzi, że nowe struktury organizacyjne, 
które powstają po wykonanych zmianach, determinują decyzje o rodzaju i cha-
rakterze systemów informatycznych, a także modułach, które z nich w pierwszej 
kolejności są eksploatowane. Szereg więc firm eksploatujących kilka lub kilkana-
ście różnych systemów informatycznych podejmuje coraz częściej decyzje o zmia-
nie rozwiązań dotychczas stosowanych. Dla tych polskich firm, które działają rów-
nież na rynku Europy Zachodniej lub są powiązane kapitałowo z korporacjami 
międzynarodowymi jest to oczywista konieczność. A. Sokołowski z „Cementowni 
Górażdze”, informuje, że zdecydowali się na system R/3, ponieważ jest on wdra-
żany w innych cementowniach kupionych przez ich współudziałowca, belgijską 
firmę CPR. J. Klęczar z „Zakładów Azotowych” w Koźlu twierdzi natomiast, że na 
oprogramowanie firmy SAP zdecydowali się ze względu na to, że ma ono bardzo 
dobre referencje w przemyśle chemicznym na całym świecie, a A. Wypych 
z International Papers Co. mówi: zamierzamy ujednolicić nasz system zarządzania 
w całej korporacji, dlatego szukamy firmy, która zapewniłaby nam wsparcie tech-
niczne na całym świecie (Jadczak 1998 : 6). 

 
  
2.6. Kolejne rozwiązania w zakresie systemów wspomagających  

przetwarzanie 

Wirtualne środowisko informatyczne CERN 
System informatyczny obsługujący LHC – Large Hadron Collider to zaim-

plementowana globalna sieć grid, która integruje wiele rozproszonych struktur 
komputerowych (klastrów lub zespołów komputerów) w jedno wirtualne środowi-
sko informatyczne. Sieć grid CERN o nazwie LCG jest połączona z wieloma gri-
dami i sieciami rozległymi Europy i USA. Przyjmuje się, że umożliwi analizę od 
pięciu do ośmiu petabajtów danych oraz udostępni dla potrzeb przetwarzania 100 

 
18 Podobne stanowisko prezentują: W. Chmielarz, Zagadnienia analizy i projektowania informa-

tycznych systemów wspomagających zarządzanie, Warszawa 2000 i S. Wrycza, Analiza i projektowa-
nie systemów informatycznych zarządzania. Metodyki, techniki, narzędzia, Warszawa 1999. 
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PB pamięci19, a także pozwoli na swobodny dostęp do przechowywanych danych 
w trybie online. 

Systemy ekspertowe – wybrane koncepcje i rozwiązania 
Systemy te wykorzystuje się również do projektowania struktur organizacyj-

nych i zazwyczaj działają one w dwóch obszarach. W pierwszym proponuje się 
całkiem nowe rozwiązania, np. według metodologii rozważań alternatywnych kan-
dydatur (przykładem implementacji w tym wypadku będzie system MOLGEN). 
Drugi obszar to mechanizmy ulepszania istniejących struktur, np. szukanie opty-
malizacji przy akceptacji koniecznych ograniczeń – system AIR/CYL (Brown 
1986). Budując systemy ekspertowe do rozwiązywania tych zagadnień, stosuje się 
różne strategie. Obiecujące jest podejście „uporządkowanego badania różnych 
założeń za pomocą analizy logicznej”. Podejście to nazwano „dependency-directed 
backtracking”. Komercyjny system tej klasy o nazwie PRIDE (Mittal; Araya 1987) 
pozwala:  
– podać przypuszczalne przyczyny otrzymania sprzeczności w założeniach; 
– formułować struktury organizacyjne i przepływy informacji.  

Połączenie nowych metod rozumowania symbolicznego, opartych na tech-
nikach AI z bardziej tradycyjnymi, lecz często niezwykle efektywnymi algoryt-
micznymi metodami optymalizacji, stanowi nowy kierunek badań, który, jak się 
wydaje, będzie miał w przyszłości duże znaczenie dla systemów wspomagają-
cych budowę i optymalizację struktur organizacyjnych. Pierwsze produkty z tej 
serii są wyjątkowo ciekawe np. BTExpert (Adeli 1998, zob. również: Knosala 
2003).  

Równie interesujące są szkieletowe systemy ekspertowe stanowiące jakby 
zewnętrzną otoczkę niezbędną dla właściwego wykorzystania ładowanej do 
nich wiedzy fachowej. Są to systemy określane jako „shells” lub „expert sys-
tem building shells”, a także „expert system shells”. Należą do nich popularne 
i wyjątkowo zaawansowane: ART firmy Interence, KEE firmy Interllicorp. 
System o nazwie Personal Consultant z Texas Instruments pozwala na wnio-
skowanie przyczynowe (forward) lub celowe (backward chaining). W Polsce 
firma „Arkus” proponuje wspólnie z Neuron Data pakiet „shells” o nazwie 
Smart Elements, który składa się z narzędzi do tworzenia aplikacji eksperto-
wej, interfejsu graficznego i zoptymalizowanego kompilatora języka skrypto-
wego 4GL.  

Systemy ekspertowe są dziś już bardzo popularne i powszechnie dostępne, 
pomimo jeszcze wysokiej ceny. Dają one możliwość stworzenia dowolnego sys-
temu obsługi, uwzględniającego specyfikę danej dziedziny w danej organizacji 
przemysłowej. Popularne pakiety z tego zakresu to: ExpertR, Instant Expert, 
Crystal VP-Expert. Pojawiły się również ostatnio tak zwane Object-Based, 

 
19 M. Miley, CERN w siatce typu grid, Raport „Computerworld” 2003, s. 17. 
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obiektowe systemy ekspertowe, które w swej filozofii wykorzystują koncepcję 
obiektową oraz coraz częściej najnowsze techniki np. GUI i OLE, co czyni cały 
proces budowania i obsługi aplikacji łatwym. Rynek w Polsce oferuje pakiety tej 
klasy: Level5 Object, Loops, Aion Execution System i Knowledge Engineering 
Environment. 

Sieci neuronowe i ich komercyjne rozwiązania 
Sieci neuronowe wykorzystuje się z dużym powodzeniem do rozwiązywania 

problemów zarządzania. Użytkownik wprowadza do systemu sieci znane mu po-
przednie przypadki wraz z procedurą uzyskiwania rozwiązania i na ich podstawie 
sieć neuronowa sama uczy się, wykorzystując reguły wnioskowania (Zieliński 
2000 : 141–156). Zdolność do właściwego rozwiązywania problemów, poprzez 
model antycypacji, rośnie wraz z liczbą przypadków, które sieć neuronowa pozna-
je. Po pomyślnym przetestowaniu, taka wytrenowana sieć staje się relatywnie mało 
wrażliwa na niepełne dane i daje zadowalające rozwiązania również w przypad-
kach, gdy brak określonych fragmentów informacji. Komercyjne pakiety tego typu 
to: NeuroShell, BrainMaker, NeuralWorks. Zakłada się, że w bliskiej przyszłości 
sieci neuronowe wykorzystywane będą w dużym zakresie poprzez WAN (Rozległe 
Sieci Komputerowe). Wówczas dostęp do możliwości jakie one posiadają odbywać 
się będzie na zasadzie subskrypcji. Nastąpi więc znaczne ułatwienie dostępu do 
nich, również sieci neuronowe będą coraz sprawniej i trafniej proponować rozwią-
zania, ponieważ czerpać będą wiedzę z bardzo bogatych zasobów doświadczeń 
zgromadzonych w różnych heterogenicznych bazach danych i case (zbioru studium 
przypadków). Aktualizacja wiedzy i metod wnioskowania będzie wyjątkowo szyb-
ka i bez absorbowania dużych środków finansowych. Obserwuje się nowe tenden-
cje w wykorzystaniu sieci neuronowych, mogą być one między innymi połączone 
z systemami zarządzania DSS, tworząc tak zwane Knowledge-Base DSS (KB-
DSS). Takie pakiety, poza możliwością znajdowania relatywnie optymalnych roz-
wiązań, mogą dodatkowo opiniować, wydawać sądy, oceny, porady czy eksperty-
zy, częściowo w charakterze prefiguracji. Również do MSS coraz częściej włącza 
się procedury wnioskowania i uczenia z sieci neuronowych, co w efekcie czyni je 
bardziej elastycznymi, możliwymi do dostosowania się do potrzeb firmy wówczas, 
gdy „rośnie” lub dywersyfikuje działalność. Dobrym aplikacyjnym przykładem 
tutaj jest NNDT (Neural Network Development Tool). NNDT jest prostym i ła-
twym programem, wykorzystywanym do symulowania, analiz i badania propozycji 
rozwiązań. Pomimo że dozwolona w nim architektura sieci rekurencyjnej oraz 
wielowarstwowych sieci feed-forward jest ograniczona do trzech warstw ukrytych, 
z 15 neuronami w każdej z nich, może ona wykorzystać 200 parametrów (maksy-
malnie). Bogate w opcje okno możliwości konfiguracyjnych nie jest skompliko-
wane i ma cechy dydaktyczne, pozwalając na łatwy start. Jest w tym pakiecie rów-
nież możliwość definiowania współczynników opisujących cechy właściwe sieci, 
w tym architekturę oraz parametry uczące. Wiele zaawansowanych opcji pozwala 
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między innymi ustawić współczynniki i poziom wzrostu wag (lecz bez przesyca-
nia). Pakiet ten umożliwia: 
– specyficzne i wyjątkowo ciekawe filtrowanie danych; 
– optymalizację kierunku zmiany wag;  
– cztery funkcje aktywizacji dla każdej warstwy oraz określenie poziomu wielo-

zadaniowości, która pozwala, aby sieć uczyła się w tak zwanym tle.  
Interfejs graficzny, zdaniem Christophera A. Simsa i Joela Prakkena, umoż-

liwia sugestywną prezentację i prowadzenie symulacji oraz testowanie stanu 
sieci. Graficznie można również przedstawić wagi i aktywację neuronów, a po-
nadto, co wydaje się wyjątkowo pożyteczne, aktualny błąd względem wyjścia 
oczekiwanego i jest to tylko w małym stopniu, jak zapewniają specjaliści, pre-
sumpcja (Krupa 1997a). 

W Polsce mamy również ciekawe propozycje z zakresu sieci neurono-
wych. J. Grudzień przedstawił przykładowy program uczący się (napisany 
w C++) oparty na modelu sieci neuronowych McCullocha i Pittsa, gdzie neu-
ron jest dwuwartościowym elementem programowym, który liczy sumę ważo-
ną sygnałów wejściowych i daje na wyjściu wartość 0 lub 1. Guvez, Bilex, 
Finez to nazwy kompleksowych narzędzi informatycznych, opartych o sieci 
neuronowe, przeznaczonych dla wspomagania analiz rocznych sprawozdań 
finansowych firm. Systemy te wykorzystuje się również do podejmowania 
decyzji w zarządzaniu. Szczególnie tych, które powinny spowodować: opty-
malizację struktur organizacyjnych, np. wskaźnika szczeblowości i źródeł zasi-
leń informacyjnych, optymalizację dróg przepływu informacji, zmianę połą-
czeń i zależności. Inne ciekawe propozycje przedstawiono w monografii R. 
Knosali, Zastosowanie metod sztucznej inteligencji w inżynierii produkcji, 
Warszawa 2003. 

ARIS – funkcje, znaczenie  
Architektur Integrierter Informationssysteme (ARIS) jest to metodologia 

i oprzyrządowanie budowy systemów informatycznych, służących zarządzaniu 
firmą, szczególnie gdy zbliża się ona w kierunku modelu organizacji wirtualnej 
i planuje w konsekwencji eksploatować kooperacyjne systemy informatyczne 
(Kubiak; Korowicki 1997a : 62). Budowa zintegrowanych systemów informa-
tycznych wspomagających w sposób kompleksowy zarządzanie, to analiza kom-
pletnej ilości modeli wszystkich obiektów, które możemy zdefiniować w firmie. 
Jest to możliwe jedynie poprzez zastosowanie narzędzi CASE i języka wysokie-
go rzędu. Nowoczesne tworzenie rozwiązań musi kłaść nacisk na modelowanie 
procesów. Współczesny Information Management powinien w zasadzie akcen-
tować wyjątkowo mocno konieczność kontroli efektywności działania i współ-
działania zintegrowanych systemów, nie zaś tworzenie ich. Systemy budowane 
według współczesnych tendencji, tzn. w ramach Lean Management, muszą być 
sumą modułowych pakietów zdecentralizowanych z pełnym wykorzystaniem 
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efektu synergii. ARIS wspomaga budowę takich narzędzi zarządzania. Ma rów-
nież możliwość proponowania zmian struktur organizacyjnych w kierunku peł-
nej optymalizacji. Składa się z dwóch głównych zespołów (modeli) narzędzi: 
modele podziału, modele definicji poziomu opisu. „Optyka” tego pakietu kon-
centruje się na funkcjach organizacji, strukturach organizacyjnych, sterowaniu 
oraz danych. Jego zasadniczym celem jest optymalizacja przepływu informacji, a 
również budowa narzędzi do przechowywania tych zasobów zasileniowych, 
które są lub będą potrzebne. Model struktury organizacyjnej zbudowany przy 
pomocy ARIS’a zapewnia pełną integrację i współdziałanie elementów, 
a współpraca ta może być zazwyczaj wspomagana przez wyspecjalizowane sys-
temy informatyczne. Przykładowe struktury, dzięki temu instrumentowi mogą 
być zbudowane w wyjątkowo prosty sposób. ARIS jako narzędzie czwartej ge-
neracji (4 GL) nie jest przypisany do sprzętu i systemu operacyjnego. Tworzy 
automatycznie system obsługi zarządzania firmą bez zwracania uwagi na inte-
gralność i bez konieczności lokalizacji. Dokonuje rozczłonkowania problemów 
(na wejściu) z różnych punktów widzenia. Do opisu każdego z tych punktów 
używa się precyzyjnego i spójnego języka ustalonych znaków. Wykorzystuje się 
w nim, w dużym zakresie również diagramy funkcyjne, diagramy organizacyjne, 
Entity-Relationship Diagram (dla opisu danych).  

CASE Tools ARIS gwarantuje, że zachowana jest kompletność i komplekso-
wość realizacji zadania i jego opisu. Szczególnie ciekawym narzędziem jest ARIS-
-Navigator. Umożliwia on, podobnie jak w bazie danych, uzyskanie odpowiedzi, 
które funkcje korzystają z wyspecyfikowanego przez pytającego (np. z klawiatury) 
obiektu, znajdującego się w modelu danych lub odszukanie funkcji sąsiedniej do 
badanej (np. aby określić, kto odpowiada za realizację tej funkcji). ARIS- 
-Navigator przedstawia również wykaz obiektów, które nadzoruje dana jednostka 
organizacyjna. Zapewnia prezentację wyników projektowania struktur organiza-
cyjnych i szybką ich modyfikację, gdy jest taka potrzeba. ARIS, jak każde narzę-
dzie klasy CASE, dostarcza dokładną dokumentację sesji roboczych i zbudowane-
go modelu. Narzędzie to stanowi standard w swej klasie i od pewnego czasu jest 
już eksploatowane w wielu ośrodkach, zdobywa również popularność w Polsce. Za 
jego pomocą buduje się lub unowocześnia: struktury organizacyjne, modele syste-
mów informatycznych. System R/3, stworzony przez firmę SAP AG pracuje w tej 
konwencji. Firma IDS stosując architekturę ARIS, stworzyła natomiast system 
sterowania produkcją FI–2 oraz Controlling-Leiststand. Polska firma CSK propo-
nuje kompleksowy controlling w oparciu o koncepcję ARIS. 

CIM (Computer Integrated Manufacturing) – zarządzanie w firmie  
wspomaganej zintegrowanym systemem informatycznym 

Współczesne wyzwania rynkowe wymagają od firm szybkich reakcji na coraz 
liczniejsze i bardzo różnorodne sygnały. Konieczne są zmiany struktur organiza-
cyjnych, w tym szczególnie poprawa wskaźnika rozpiętości kierowania, szczeblo-
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wości i konfiguracji. Modyfikacji wymaga również często produkowany asorty-
ment wyrobów, ponieważ jest konieczne, aby migrował on szybko w kierunku 
pełnej dywersyfikacji (tak zwana szeroka paleta wyrobów). Strategia uruchamiania 
nowych asortymentów, jak sądzą Loe Lernout z Lernout Hauspie Specch Products 
i Robert Schneider założyciel instytutu SCM, należy do najważniejszych. Równo-
cześnie cykl życia wyrobów już produkowanych jest zwykle coraz krótszy, co 
należy uwzględniać w planowanej aktywności20. Narzędziem zapewniającym re-
alizacje tych nowych wymagań może być Computer Integrated Manufacturing 
(CIM). Co prawda współczesne rozumienie CIM dotyczy systemów produkcji, 
jednak jeśli zostaną one zintegrowane w przetwarzaniu rozproszonym typu klient-
serwer z ERP, CAD, CAM, CAP, CAPP, TPP, GM, FK, KD mogą być źródłem 
informacji dla systemów z grupy Analizatory Ekonomiczne (SIK), które bezpo-
średnio wspomagają naczelne kierownictwo organizacji przemysłowych.  

Główne zadania pakietów klasy CIM to próba integracji w firmie procesów 
przygotowania produkcji, a także: zarządzania produkcją, zapewnienie jakości, 
obsługa funkcji eksploatacyjno-remontowych, wspomaganie realizacji produkcji. 
Cele szczegółowe możliwe do uzyskania w zarządzaniu z wykorzystaniem sys-
temów CIM to poprawa produktywności, pozycji konkurencyjnej, standingu 
finansowego. Oczekuje się, że zarządzanie z CIM szczególnie w krótkim okresie 
zapewni firmie także:  
– obniżkę kosztów produkcji;  
– wzrost elastyczności i efektywności produkcji;  
– skrócenie cyklu uruchamiania nowych wyrobów;  
– optymalizację cyklu realizacji zamówień;  
– zmniejszenie zapasów produkcji w toku;  
– poprawę jakości produkcji.  

W długim okresie CIM może umożliwić: wiodącą pozycję kosztową, dywer-
syfikację wyrobów, koncentrację na najważniejszych celach strategicznych, czyli 
efektywną poprawę pozycji konkurencyjnej firmy, która go eksploatuje. Eksplo-
atacja systemu CIM pomaga osiągnąć przewagę nad konkurentami, szczególnie 
jeżeli równocześnie rozpoczyna się eksploatację EDI21 i zastosuje wybrane ele-
menty logistyki. Wówczas można osiągnąć również zdolność do: natychmiasto-
wej realizacji zleceń, skrócenia cyklu produkcyjnego wyrobów, produkcji krót-
kich partii wyrobów, uzyskując jednocześnie efektywność ekonomiczną w wy-
niku: sprawnego uruchamiania nowych wyrobów, dywersyfikacji produkcji, 
wykorzystania w pełnym zakresie efektów komputerowych systemów sterowa-

 
20 Oczywiście dylematy tej kategorii nie należą do grupy, w której do rozwiązania proble-

mów wystarczy prosta permutacja. 
21 Obecnie, coraz częściej w celu usunięcia zasadniczych niedogodności standardu EDI, pro-

ponuje się dla wybranych zastosowań OBI (Open Buying on the Internet). Ta nowa specyfikacja, 
zgodna z X12 850 EDI najprawdopodobniej (dla lepszego funkcjonowania i dużej elastyczności) 
zostanie zintegrowana z XML i ICE (http://www.opebuy.org), (Krupa 1999b). 
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nia i informatycznej integracji ERP z otoczeniem bliższym. Możliwe jest rów-
nież generowanie oczekiwanych i pożądanych efektów działań marketingowych. 
CIM jako system komputerowej integracji produkcji, pozwala na równoczesną 
realizację wielu innych przedsięwzięć.  

Koncepcja ta czeka jednak jeszcze na praktyczne projekcje, ponieważ logika 
tej architektury wymaga dokładnej specyfikacji funkcji, zależności i przepły-
wów, co jest często trudne do wykonania. Między innymi z tych powodów obec-
nie wykorzystuje się w trakcie ich wdrażania narzędzia CASE, w tym szczegól-
nie diagramy:  
– przepływu danych (DFD, ERM);  
– związków obiektów (ERD);  
– historii życia obiektu (ELH);  
– zmiany stanów (STD);  
a również schematy strukturalne (Structure Charts – STC). Wykorzystać można 
również gotową metodykę CSBI, która składa się z pięciu etapów i osiemnastu 
kroków (Fuglewicz; Stąpor; Trojnar 1995 : 111 i nast.) i skutecznie ułatwia reali-
zację zadań. Najczęściej wyróżniamy trzy przekroje modelu CIM. Są to:  
I CIM, T CIM, Y CIM. I CIM odpowiada za architekturę modelu. Aplikacyjne 
propozycje w tym zakresie to: ICAM, CAMI, NBS. T CIM zorientowany jest na 
produkcję, w tym szczególnie integrację systemu planowania, sterowania i wy-
konania zadań. Komercyjne pakiety najczęściej wykorzystywane w realizacji 
tych zadań to: CAPP, CAM. CAE. Y CIM integruje T CIM (systemy planowania 
i sterowania produkcją) z systemami TPP (techniczne przygotowanie produkcji) 
oraz pakietami wspomagającymi realizację produkcji (MRP II, ERP). Graficzne 
modele CIM mają kształt gwiazdy oraz lejka. Computer Integrated Manufactu-
ring, pomimo że rozbudowywany od 1973 roku (wtedy J. Harrington pierwszy 
użył określenia CIM) jest w dużym stopniu koncepcją, która nie doczekała się 
jeszcze skończonego logicznie opisu działania, dlatego w dalszym ciągu prowa-
dzonych jest wiele badań i prób budowania modeli (SADT, IDEFO, GRAI). 
W Polsce Instytut Organizacji Systemów Produkcji Politechniki Warszawskiej 
badał między innymi ESPD63-02. 

 
 

2.7. Wybrane aspekty bezpieczeństwa przetwarzania informacji 

Dane statystyczne zebrane przez CERT Coordination Center Uniwersytetu 
Carnegie Mellon wskazują, że szybko wzrasta liczba zgłaszanych incydentów 
w cyberprzestrzeni22. Współczesne wymagania prowadzenia e’biznesu dotyczą 
więc w pierwszej kolejności bezpiecznego środowiska sieciowego, które pozwala 

 
22 Więcej zob.: S. Kaplan, Gdy niedobre rzeczy przydarzają się dobrym firmom, „CXO”, li-

stopad 2003, s. 7. 
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osiągnąć zadowalający poziom skalowalności, elastyczności i dostępności aplika-
cji. Jednocześnie umożliwia zintegrowanie technologii w scentralizowaną, w pełni 
kontrolowaną „platformę”. Wymogi te skutecznie może spełnić inteligentny portal 
informacyjny. Konieczne są także, poza zapewnieniem bezpieczeństwa transak-
cjom, zindywidualizowana i precyzyjna kontrola kontaktów w e’biznesie. Jedno-
cześnie wymaga się nowego podejścia do wieloaspektowej problematyki wykorzy-
stania sieci informatycznych w prowadzeniu biznesu i konieczności spełniania 
przez nią rosnących zadań. W tym między innymi: niezbędność tworzenia jednego 
centrum zapewnienia polityki bezpieczeństwa transakcji, które będzie ustalać 
i kontrolować reguły bezpieczeństwa (w tym decydowanie o uprawnieniach opera-
torów aplikacji i sieci oraz definiowanie praw dostępu do danych i programów 
użytkowych), możliwość bezpiecznego wykorzystania dowolnych (koniecznych) 
platform, aplikacji i zasobów danych, łatwe integrowanie programów użytkowych 
i automatyzowanie funkcjonowania podmiotów korzystających z sieci globalnych, 
swobodne komunikowanie partnerów biznesowych oraz prowadzenie pracy gru-
powej, oparcie bezpieczeństwa funkcjonowania biznesu na heterogenicznych roz-
wiązaniach, wykorzystujących różne specjalistyczne zabezpieczenia. Zdaniem 
Silverstone już proces reagowania na incydenty powinien być profesjonalny, lecz 
jednocześnie elastyczny z racji na bardzo duże zróżnicowanie potencjalnych ata-
ków. Przekonuje jednak, aby był on pozbawiony miejsc na interpretację i dowol-
ność23. Zdaniem ekspertów Giga Group (GG) i CERT24 dotychczasowe zabezpie-
czenia chroniły często tylko wybrane elementy procesu biznesowego, dochodziło 
więc do wielu prób, często udanych, naruszenia bezpieczeństwa. Dotychczas bo-
wiem zazwyczaj punktem krytycznym były miejsca integracji poszczególnych 
elementów zabezpieczeń. Skutecznym rozwiązaniem w zakresie poprawy pewno-
ści zabezpieczeń, jak sądzą eksperci Novell’a i specjaliści Giga Group, jest rozwój 
technologii i usług katalogowych. Zakładają oni, że usługi katalogowe umożliwią 
bezpieczne zarządzanie transmisją, przetwarzaniem i magazynowaniem danych 
wsadowych. Rozwinięte i opierające się na najnowszych narzędziach usługi kata-
logowe mogą być również podstawą infrastruktury umożliwiającej rozwiązanie 
dwóch zasadniczych problemów ochrony: zarządzania danymi o profilach użyt-
kowników i usprawnienia integracji aplikacji klienta z infrastrukturą polityki bez-
pieczeństwa (kontrola tożsamości, autoryzacja, indywidualne, personalizowane 
rejestrowanie, wykrywanie intruzów, alerty).  

Wyróżniamy trzy obszary, w których należy precyzyjnie zaplanować i zre-
alizować rozwiązania bezpieczeństwa e’biznesu. Są to:  
1. sfera zewnętrzna; 
2. obszar wewnętrznego przetwarzania i transmisji;  

 
23 Ibidem, s. 10. 
24 Na podstawie materiałów informacyjnych GG oraz www.cert.pl. 
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3. „właściwa” kultura informatyczna pracowników, która pozwala na utrzymanie 
dużego poziomu zaufania.  

Przedstawione obszary charakteryzują się odmienną możliwością sterowania 
i moderowania (szczególnie w zakresie sfery zewnętrznej). Należą do grupy 
elementów „przeważnie twardych” (obszar wewnętrznego przetwarzania 
i transmisji oraz częściowo sfera zewnętrzna) i „miękkich” („właściwa” kultura 
informatyczna pracowników). 

Globalna cyberprzestrzeń 
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Rysunek 8. Sfery bezpieczeństwa e’biznesu 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Rysunek 8 przedstawia zakres wspólnego oddziaływania wszystkich obsza-

rów bezpieczeństwa e’biznesu. Ocena, który z nich należy do najważniejszych 
jest bardzo pracochłonna, a udział każdego w ogólnym poziomie bezpieczeństwa 
zmienia się dynamicznie. Wstępna analiza wskazuje, że charakter sfery ze-
wnętrznej powoduje właściwie brak możliwości efektywnego sterowania 
(z pozycji partnera biznesowego) jej wpływu na poziom bezpieczeństwa 
e’biznesu. Dodatkowo, pomimo cech krytycznych dla całego procesu, jej dyna-
mizm i rozmyty charakter, czyni proces prognozowania jej wpływu na bezpie-
czeństwo praktycznie nie precyzyjnym, stąd mało użytecznym. Liczba elemen-
tów krytycznych sfery zewnętrznej oraz trudny do zdefiniowania udział elemen-
tów „miękkich” są kolejną przyczyną trudności w precyzyjnej ocenie rejestro-
wanych sygnałów stąd napływających. Obszar wewnętrznego przetwarzania 
i transmisji informacji jest elementem drugiej sfery globalnej polityki bezpie-
czeństwa e’biznesu. Rozwiązania, które wykorzystujemy w tej sferze, opierają 
się w przeważającym zakresie tylko na narzędziach informatycznych. Element 
trzeci determinujący bezpieczeństwo dotyczy zaufania i wynika z kultury infor-
matycznej pracowników firmy oraz kultury organizacji. Stała troska o ciągłe 
budowanie kultury organizacji, wzbogacanie jej aspektów, obserwowane w wielu 
firmach, jest zasadniczym powodem poprawy stopnia realizacji procesów bizne-
sowych oraz wzrostu zaufania do przetwarzających dane i informacje.  

Stopień bezpieczeństwa e’biznesu można mierzyć, a reguła „słabych ogniw” 
(Be’b) przedstawia elementy warunkujące bezpieczeństwo i ich wpływ na ogól-
ny efekt niezawodności. Reguła ta (wzór 6) 

 
[Be’b = Pz(Bsz x Wzsz) + (Sw x Wzsw)]    (6) 

 
zawiera elementy: Pz – prawdopodobieństwo zmienności w sferze zewnętrz-
nej, Bsz – bezpieczeństwo sfery zewnętrznej, Wzsz – współczynnik zaufania 
elementów „miękkich” sfery zewnętrznej, Sw – bezpieczeństwo sfery we-
wnętrznej, Wzsw – współczynnik zaufania elementów „miękkich” sfery we-
wnętrznej. Dokonując pomiarów w poszczególnych okresach i obszarach moż-
na budować mapę bezpieczeństwa, obszary zagrożeń i sfery krytyczne. Regułę 
Be’b można również wykorzystać w celu stratyfikacji bezpieczeństwa 
e’biznesu. Praktyczne wykorzystanie tej formuły matematycznej pozwoliło 
zdefiniować podstawowe trudności w kwantyfikacji bezpieczeństwa. Są to 
głównie brak dostatecznego doświadczenia w określaniu prawdopodobieństwa 
zmienności w sferze zewnętrznej i trudności pomiaru współczynnika zaufania 
elementów „miękkich” sfery wewnętrznej. Praktyczna analiza wybranych in-
strumentów zapewniających bezpieczeństwo e’biznesu prowadzona powinna 
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być oddzielnie dla każdej z zdefiniowanych sfer. Wobec powyższego poprawę 
bezpieczeństwa zewnętrznego umożliwiają: firewall’e (zapory), autoryzacje, 
alerty wykrywające automatycznie intruzów oraz ciągła kontrola działania 
sieci. Możliwe są również tutaj rozwiązania oparte na pakietach „best of bre-
ed”, które stanowią zasadniczy element CEBI25 (Complete E’Business Integra-
tion), TISM26 (Total Information Security Management) i ABI27 (Administrator 
Bezpieczeństwa Informacji). Sfera zewnętrzna bezpieczeństwa e’biznesu opar-
ta jest także o narzędzia: wymuszające pojedynczą rejestrację wraz 
z identyfikacją, VPN (tworzenia wirtualnej sieci prywatnej), uwierzytelnienia i 
autoryzacji, kontroli działania wybranych, krytycznych fragmentów WAN. 
Sfera wewnętrzna zawiera natomiast narzędzia: klasy zapór (firewall), proce-
dury indywidualnego rejestrowania, budowania prywatnych wirtualnych sieci 
komputerowych, bezpiecznej łączności, zarządzania certyfikatami, wykrywa-
nia intruzów, ochrony antywirusowej, kontroli działania sieci LAN. Trzeci 
element sfery bezpieczeństwa dotyczący zakresu zaufania zaliczamy do tak 
zwanych elementów miękkich. Przyjmuje się, że stymulowanie i poprawianie 
zaufania oparte powinno być w niej na kompleksowym cyklu szkolenia oraz 
formułowaniu nowych elementów kultury organizacji i kultury informacji. 
Działania w tym zakresie należą do bardzo trudnych, a ich efektywność nie 
jest definiowana w prostych relacjach. Czas poprawy rezultatów w tej sferze 
jest długi, a końcowy efekt nie zawsze jednoznaczny. Narzędzia autoryzacji 
i uwierzytelniania zaliczane są do najważniejszych elementów strategii wielo-
poziomowej ochrony. Pozwalają użytkownikom na dostęp do zasobów według 
dokładnie określonych reguł i zasad. Precyzja ich zdefiniowania i przestrzega-
nia jest relatywnie pewną podstawą bezpiecznego korzystania z sieci. Autory-
zacja zazwyczaj realizowana jest włącznie z wielozakresowym uwierzytelnia-
niem, które traktuje się jako swoiste potwierdzenie tożsamości indywidualnego 
użytkownika. W procesie potwierdzenia tożsamości wykorzystuje się, 
w zależności od potrzeby, karty chipowe, czujniki biometryczne (sprawdzanie 
odcisków palców, tęczówki). Autoryzacja przyznawana jest po pozytywnym 
„przejściu” przez wszystkie wielokryterialne etapy uwierzytelniania (certyfikat 
PKI, X.509). Wykorzystanie najbardziej zaawansowanych generacji technik 
uwierzytelniania zwiększa prawdopodobieństwo bezpieczeństwa, wskazane 
jest więc ciągłe analizowanie nowych możliwości w tym zakresie. Z tych 
przyczyn kompleksowe rozwiązania autoryzacji i uwierzytelniania wraz 
z uwzględnieniem stopnia poufności chronionych informacji i usług, stanowią 

 
25 CEBI popularyzuje ComputerLand Project Team Analysis. 
26 TISM to autorska metodyka polityki bezpieczeństwa ENSI. Więcej o TISM, zob.: K. Krupa, 

TISM Methodology – Analysis of Documents, Lublin 2001; K. Krupa, Elements of E’Business 
Safety, red. M. Niedźwiedziński, Łódź 2001. 

27 Więcej na temat ABI w www.kerberos.pl. 
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skuteczny, wielopoziomowy system zabezpieczeń. W tabeli 2 zaprezentowano 
zestawienie wybranych rozwiązań poprawy bezpieczeństwa wraz z krótką 
charakterystyką oraz przykładowymi aplikacjami28. 
  

Tabela 2. Wybrane rozwiązania bezpieczeństwa e’biznesu 

Lp. Element 
zabezpie-
czający 

Podstawowe wymagania Rozwiązania programowe 
rekomendowane przez 

Novella 
1 Zapora 

(firewall) 
1. Zintegrowana ochrona przed zagrożeniami wewnętrz-
nymi i zewnętrznymi. 
2. Gwarancja bezpiecznego dostępu przez Internet dla 
klientów, partnerów i pracowników. 

Novell BorderManager 
Firewall Services 

2 Pojedyn-
cza reje-
stracja 

Szybki i bezpieczny dostęp bez obciążania użytkowników 
i administratorów problemami wynikającymi ze stosowa-
nia wielu haseł. 

Novell Single Sing-on-
Netegrity SiteMinder 
 

3 Wirtualna 
sieć pry-
watna 

Ekonomiczny sposób zapewnienia użytkownikom zdal-
nym i oddziałom terenowym bezpiecznego dostępu do 
danych korporacji. 

Novell BorderManager VPN 
Services 

4 Autory-
zacja 
i uwierzy-
telnianie 

Dwa ściśle powiązane obszary decydujące o bezpieczeń-
stwie e’biznesu: 
– uwierzytelnienie potwierdza tożsamość użytkownika, 
– autoryzacja przyznaje mu dostęp do informacji zgodnie 
z jego uprawnieniami. 

Novell Modular Authentica-
tion Services 
ActivCard ActivPack for 
NDS eDirectory 
Netegrity SiteMinder 
SAFLINK Secure 
Authentication Facility for 
NMAS 
RSA ACE Agent for NMAS 

5 Bezpieczna 
łączność 

1. Rosnące znaczenie pracy zespołowej i bezpiecznych 
systemów szybkiego przesyłania wiadomości. 
2. Umożliwienie efektywnej interkomunikacji.  

GroupWise  
GroupWise Enhancement 

6 Zarządzanie 
certyfika-
tami 

Najpewniejszy system weryfikacji i ochrony informacji 
przekazywanych za pośrednictwem Internetu, polegający 
na zaszyfrowaniu danych oraz ich późniejszym deszyfro-
waniu, które wykonuje jedynie upoważniony odbiorca. 

Entrust/PKI 

7 Wykrywa-
nie intru-
zów 

Mechanizm zapobiegający dostępowi nieupoważnionych 
osób, monitorujący i blokujący ich poczynania oraz 
usuwający ich z systemu. 

BindView by-Control for 
NetWare and NDS 

8 Ochrona 
antywiru-
sowa 

1. Mająca decydujące znaczenie dla utrzymywania spraw-
ności systemu informatycznego. 
2. Ochrona wszelkich miejsc wrażliwych na ataki wiru-
sów.  

McAfee Activevirus Defense 
ViruLogic 

9 Kontrola 
działania 

Zaawansowane, lecz łatwe w obsłudze narzędzia admini-
stracyjne, które automatyzują szereg kluczowych funkcji 

BindView by-Control for 
NetWare and NDS 

 
28 Zestawienie zawiera przykładowe aplikacje przygotowane lub rekomendowane przez kor-

porację Novell.  
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sieci zarządzania bezpieczeństwem. Precyzyjnie zdefiniowana 
Infrastruktura Klucza Publicznego (PKI). 

10 Stymulowa-
nie i popra-
wianie 
zaufania 

Formułowanie nowych elementów kultury organizacji 
i kultury informacji. 

Zintegrowane szkolenia 
z wykorzystaniem inteligent-
nych komputerowych gier 
decyzyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne – na podstawie: Bezpieczeństwo w sieci. Novell, Warszawa 2001. 
2.8. Zarządzanie bezpieczeństwem informacji – kroki planu Kaplana 

i metodyka TISM29 

Fredrikse z Raymond James Financial przekonuje, że zarządzanie bezpie-
czeństwem informacji w organizacjach aktywnych w cyberprzestrzeni jest 
w dobie Internetu jednym z najważniejszych zagadnień. Jego zdaniem nawet 
analiza „powypadkowa” stwarza możliwość poprawy planów, usprawnienia pra-
cy zespołu zabezpieczenia bezpieczeństwa i usunięcia ewentualnych niedocią-
gnięć30. Specjaliści CERT (Computer Emergency Response Team)31 analizując 
straty firm spowodowane brakiem informacji, kładą nacisk na profesjonalne, 
kompleksowe narzędzia ochrony informacji (NSSO)32. Polityka w tym zakresie 
powinna być zróżnicowana w zależności od rodzaju informacji. Jedne z nich 
powinny być chronione ze względu na interes firmy (informacje finansowe, in-
westycyjne, patenty), inne muszą być chronione, bo wymagają tego przepisy 
prawa (zbiory danych osobowych, informacje niejawne), jeszcze inne są z kolei 
jawne, np. informacje reklamowe33.  

Opracowując plan działania wszystkich elementów systemu bezpieczeństwa 
na wypadek zaistnienia incydentu w sieci komputerowej, S. Kaplan zbudował 
schemat procedur składający się z piętnastu elementów34 (rysunek 9). Są to: 
1. przygotowania na wypadek incydentu; 
2. wykrycie incydentu; 
3. powiadomienie administratora systemu; 
4. rozpoczęcie dochodzenia; 
5. dokumentowanie incydentu; 

 
29 Na ten temat również: K. Krupa, TISM Methodology – Analysis of Documents. Determi-

nants of Safe Management of Production, Lublin 2001. 
30 Zob. również: S. Kaplan, Gdy niedobre rzeczy przydarzają się dobrym firmom, „CXO”, 

listopad 2003, s. 10. 
31 Więcej w www.cert.pl 
32 NSSO (Novell Single Sing-on) jest technologią Novell’a. 
33 Więcej na ten temat: K. Krupa, Determinanty bezpieczeństwa systemów informacyjnych 

księgowości. Metodyka polityki bezpieczeństwa TISM – analiza dokumentów, Gdańsk 2001. 
34 S. Kaplan, Gdy niedobre rzeczy przydarzają się dobrym firmom, „CXO”, listopad 2003, 

s. 8. 
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6. odpowiedź na warunkowe pytanie – czy zdarzenie rzeczywiście stanowi incy-
dent?; 

7. uruchomienie zespołu; 
8. analizy szczegółowe case incydentu; 
9. odpowiedź na warunkowe pytanie – czy zdarzenie rzeczywiście stanowi groź-

ny w skutkach incydent?; 
10. określenie strategii odbudowy systemu informatycznego; 
11. powiadomienie agend zewnętrznych (w razie potrzeby); 
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Rysunek 9. Plan działania metodyki Kaplana 

Ź ród ło: S. Kaplan, Gdy niedobre rzeczy przydarzają się dobrym firmom, „Raport CXO”, listopad 
2003, s. 8. 
12. gromadzenie materiałów oraz zapisywanie plików dziennika, rozpoczęcie 

kopiowania danych, monitorowanie systemu, zastosowanie rozwiązań za-
bezpieczających; 

13. przywrócenie normalnego działania systemu; 
14. wyciągnięcie wniosków z incydentu i zastosowanie ich w praktyce; 
15. opracowanie i rozpowszechnienie wyników analizy zaistniałej sytuacji. 

ENSI budując koncepcję bezpieczeństwa SI przyjęło, że rodzaj informacji 
jest zasadniczym punktem wyjścia do stworzenia polityki bezpieczeństwa zgod-
nie z metodyką TISM35. Procedury tego narzędzia pozwalają zbudować modu-
łową i hierarchiczną Politykę Bezpieczeństwa Informacji (PBI). Jest ona, zgod-
nie z teorią Le Chatelie, zindywidualizowana oddzielnie dla każdej firmy i dzięki 
temu można łatwo zarządzać bezpieczeństwem różnych rodzajów informacji na 
różnych poziomach. Głównym celem TISM jest również stworzenie założeń do 
zbudowania metod zarządzania danymi, procedur i wymagań niezbędnych dla 
zapewnienia w organizacji właściwej ochrony informacji. Kompleksowa PBI 
określa natomiast podstawowe zasady ochrony informacji, niezależnie od syste-
mów i sposobów ich przetwarzania (informatyczny, papierowy) oraz reguły 
i przepisy przechowywania. Jest całościowa i dotyczy bezpieczeństwa fizyczne-
go oraz przetwarzanych informacji (logicznego). Swoim zasięgiem obejmuje 
zarówno sprzęt i oprogramowanie, za pomocą których informacje są przetwarza-
ne, a także personel uczestniczący w całym procesie „obróbki” danych i genero-
wania informacji. Polityka Bezpieczeństwa Informacji zbudowana zgodnie z 
oryginalną metodyką TISM określa: jakie grupy informacji firma chce chronić, 
w jakich systemach (np. informatycznych) mogą być one przetwarzane, kto i na 
jakich zasadach ma mieć do nich dostęp, kto jest odpowiedzialny za zarządzanie 
informacją i jej gromadzeniem, kto jest odpowiedzialny za przechowywanie 
i zarządzanie bezpieczeństwem informacji.  

Przyjmuje się cztery podstawowe poziomy w hierarchii polityki bezpieczeń-
stwa:  
1. Polityka Bezpieczeństwa Informacji – szczebel strategiczny (dokument głów-

ny definiujący firmowe zasady zabezpieczenia informacji);  
2. zasady bezpieczeństwa dla wyodrębnionych grup informacji;  

 
35 Opracowano na podstawie www.ensi.net 

Wyciągnięcie wniosków z incydentu i zastosowanie ich w praktyce 

Opracowanie i rozpowszechnienie wyników analizy zaistniałej sytuacji 
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3. wytyczne bezpieczeństwa związane z systemem przetwarzania; 
4. zasady bezpieczeństwa w gromadzeniu i archiwowaniu informacji. 

Poziom głównego dokumentu Polityki Bezpieczeństwa Informacji jest naj-
wyższy i zawiera strategię oraz podstawowe zasady ochrony informacji w danej 
organizacji. Na poziomie drugim (grupy informacji) ustala się specyficzne wy-
magania ochrony dla danej grupy informacji. Trzeci poziom dotyczy systemu 
przetwarzania i określa się w nim listę wymagań wyższych poziomów, które 
system przetwarzania musi realizować. Poziom czwarty, ostatni dotyczy instru-
mentów i metod wykorzystywanych w czasie gromadzenia i przechowywania 
informacji. Dotychczasowe światowe doświadczenia36 wskazują, że zazwyczaj 
ten poziom należy do najbardziej narażonych na ataki z zewnątrz i jest z reguły 
elementem bardzo krytycznym w całym systemie bezpieczeństwa (NSSO Bun-
dle). Kompleksowa metodyka TISM tworzy odrębne zasady bezpieczeństwa dla 
poszczególnych grup informacji oraz ich systemów przetwarzania i są one zbu-
dowane w oparciu o strategię przyjętą w PBI.  

 
 
 
 
Poziomy określenia 
wymagań 
 
 
 
 
 
 
 
Poziom spełnienia 
wymagań 
 

Rysunek 10. Modułowa i hierarchiczna struktura polityki bezpieczeństwa 

Ź ród ło: TISM-Total Information Security Management, ENSI, Warszawa 2001. 
 
Proces tworzenia poszczególnych dokumentów formalizujących zasady bez-

pieczeństwa ma strukturę hierarchiczną (rysunek 10). Na podstawie zasad okre-
ślonych w dokumencie głównym Polityki Bezpieczeństwa Informacji tworzy się 
zasady bezpieczeństwa dla każdej wyodrębnionej grupy, w których zawiera się 

 
36 Zob.: www.novell.com.../nds/accountmanagement/biz-wp 
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specyficzne dla danej grupy wymagania, tak zwana Polityka Bezpieczeństwa 
Grupy Informacji. Informacje z danej grupy są zwykle przetwarzane w wielu 
systemach (np. informatycznym czy papierowym). Główna Polityka Bezpieczeń-
stwa Informacji i Polityka Bezpieczeństwa Grupy Informacji określają warunki, 
jakie musi spełnić system przetwarzania, aby można było w nim obrabiać infor-
macje z danej grupy. Dla konkretnego systemu obróbki danych tworzy się for-
malny dokument Polityki Bezpieczeństwa Systemu Przetwarzania, który jest 
precyzyjnym opisem zasad postępowania i w całości zapewnia realizację zasad 
głównej Polityki Bezpieczeństwa Informacji i Polityki Bezpieczeństwa Grupy 
Informacji, przez każdy wsadowy (FK, GM, RCP) lub zintegrowany (CIM, 
MRP, ERP) system przetwarzania danej grupy informacji. Polityka Bezpieczeń-
stwa Informacji według TISM określa konkretną strukturę zarządzania informa-
cją oraz jej bezpieczeństwem. Jej skuteczność wynika z jednoznacznego określe-
nia ról administratorów zarządzających danymi i informacjami. Są one zdefinio-
wane dla dwóch pionów: administracyjnego i bezpieczeństwa. Dotyczą poziomu 
dokumentu głównego Polityki Bezpieczeństwa Informacji, grup informacji, sys-
temów przetwarzania i gromadzenia informacji (odmienną koncepcję przedsta-
wiono w NICI (Novell International Cryptographic Interface).  
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Rysunek 11. Zarządzanie informacją i jej bezpieczeństwem na trzech poziomach  

Źródło: TISM-Total Information Security Management, ENSI, Warszawa 2001. 
 
Na poziomie dokumentu głównego Polityki Bezpieczeństwa Informacji (ry-

sunek 11) określone są role: Głównego Administratora Informacji (GAI), Głów-
nego Administratora Bezpieczeństwa Informacji (GABI). Na poziomie Grupy 
Informacji określone są role Administratora Grupy Informacji (AI), Administra-
tora Bezpieczeństwa Grupy Informacji (ABI). Na poziomie Systemu Przetwa-
rzania określone są role Administratora Systemu (AS), Administratora Bezpie-
czeństwa Systemu (ABS). Rysunek 12 prezentuje typową strukturę zarządzania 
bezpieczeństwem informacji, w której przedstawiono hierarchiczne zależności 
w poszczególnych pionach. Zawiera on również hierarchię uprawnień kontrol-
nych pomiędzy charakteryzowanymi pionami. Metodyka TISM zakłada, że we-
wnątrz pionów role można łączyć i zależy to głównie od ilości grup informacji 
oraz wielkości firmy. Zwykle łączy się również funkcje (role) określane jako 
Zarząd z rolą Głównego Administratora Informacji, ponieważ Zarząd najlepiej 
potrafi określić grupy informacji, które chce chronić. Nie zaleca się natomiast 
łączenia ról między pionami. Dokładne relacje między rolami administratorów 
oraz ich obowiązki określone są w dokumencie głównym Polityki Bezpieczeń-
stwa Informacji, poszczególnych regulaminach oraz procedurach szczegółowych 
dla systemów przetwarzania. 
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Rysunek 12. Struktura zarządzania bezpieczeństwem informacji – hierarchia zależności 
w pionach oraz uprawnienia kontrolne pomiędzy pionami  

Ź ród ło: TISM-Total Information Security Management, ENSI, Warszawa 2001. 
2.9. Wybrane założenia, definicje, role i zadania metodyki TISM 

Na strukturę znaczeniową Polityki Bezpieczeństwa Informacji składają się 
założenia, definicje i wymagania. Dyrektywy TISM są podstawą tworzenia me-
tod koordynowania poczynań w zakresie bezpieczeństwa, formułowania proce-
dur i wymagań niezbędnych dla zapewnienia w organizacji właściwej ochrony 
informacji, zgodnie z przyjętymi wewnętrznymi regulacjami oraz wymogami 
prawa. Dokument główny Polityki Bezpieczeństwa Informacji jest dokumentem 
nadrzędnym dla wszystkich dokumentów bezpieczeństwa przyjętych do stoso-
wania w organizacji, czyli dla: polityki bezpieczeństwa poszczególnych grup 
informacji, poszczególnych systemów przetwarzających informacje, procedur 
wykonawczych, regulaminów działania i szczegółowych zaleceń. 

Dla potrzeb precyzyjnej operacjonalizacji najistotniejszych zagadnień bez-
pieczeństwa zdefiniowano wybrane pojęcia37:  
1. informacje podlegające ochronie określono jako wszelkie zapisy na papie-

rze, w układach elektronicznych, na nośnikach magnetycznych, optycznych. 
Ponieważ bardzo trudno jest określić w sposób ścisły co jest informacją i jakie 
postacie informacja może przyjąć; zakłada się, że Polityka Bezpieczeństwa In-
formacji ma zastosowanie w stosunku do wszystkich informacji w postaci do-
kumentów papierowych, elektronicznych i innych przetwarzanych w syste-
mach komputerowych, papierowych i komunikacyjnych będących własnością 
lub jedynie administrowanych przez organizację;  

2. własność informacji – wszelkie informacje przekazywane i przetwarzane 
w organizacji, nie oznaczone jako należące do osób trzecich, będą traktowane 
jako własność organizacji. Organizacja chroni zarówno informacje własne jak 
i powierzone. Ważne jest, że jeżeli informacja nie jest oznaczona jako infor-
macja należąca do innych podmiotów, to jest własnością organizacji. Jest to 
podstawa do wszelkich dalszych regulacji. Oznacza, że informacje wewnątrz 
organizacji nie mogą być zatajane, a wszelka korespondencja elektroniczna 
i papierowa, która została stworzona w obrębie danej organizacji przemysło-
wej należy do tej organizacji. Zabrania się używania systemów przetwarzania 

 
37 Opracowano na podstawie: TISM-Total Information Security Management. ENSI, Warsza-

wa 2001, zob. również: iChain-directory Service (www.novell.com). 
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informacji do celów prywatnych, co w szczególności oznacza, że wszelka ko-
respondencja elektroniczna jest własnością organizacji38; 

3. podział informacji – wszystkie informacje w organizacji dzielimy na jawne 
i „zastrzeżone dla danej organizacji” (zwane dalej zastrzeżonymi); różnią się 
one od informacji o klauzuli „zastrzeżone”, które są zdefiniowane przez 
Ustawę o Ochronie Informacji Niejawnych. Oznacza to, że domyślnie wszyst-
kie informacje są jawne, jeżeli nie zostały oznaczone jako zastrzeżone. 
Klauzula jawności informacji zmusza do zastanowienia, jakie informacje 
chcemy chronić (błędem jest zakładanie, że wszystkie informacje w firmie są 
zastrzeżone, co powoduje, że pracownicy zaczynają łamać zasady Polityki 
Bezpieczeństwa, aby móc wykonywać pracę, a w rezultacie dokument taki ma 
niewielką wartość). Podział na dwie kategorie informacji jest bardzo prze-
jrzysty. Jeżeli pewne informacje trzeba chronić w większym zakresie, wymogi 
te należy zawrzeć w dokumencie Polityki Bezpieczeństwa danej Grupy In-
formacji Zastrzeżonych;  

4. ochrona informacji zakłada, że chronimy tylko informacje zastrzeżone. In-
formacje zastrzeżone podlegają ochronie przed kradzieżą, nieautoryzowanym 
dostępem, modyfikacją, zatajeniem, utratą (zniszczeniem). Jeżeli chcemy 
chronić informacje jawne, np. przed utratą, to należy je zidentyfikować, opisać 
tak samo jak informacje zastrzeżone. Informacje jawne będą miały po prostu 
zdefiniowaną rolę „wszyscy” i mają do nich dostęp dowolne osoby;  

5. dostęp do informacji zastrzeżonych przyznaje się w oparciu o rolę, jaką 
dana osoba wypełnia w firmie. Przy udostępnianiu informacji użytkownikom 
należy zdecydować, jaką rolę będą oni pełnić. Takie podejście pozwala na ła-
twe i elastyczne zarządzanie prawami dostępu do informacji zastrzeżonych. 
Dobrze zdefiniowane role ułatwiają również tworzenie wielu procedur zwią-
zanych np. z przyznawaniem i odbieraniem praw dostępu. Role można powią-
zać ze stanowiskami pracy i „zautomatyzować” proces nadawania ról. 
W przypadku osób, które nie są pracownikami ich role są określane na pod-
stawie odrębnych umów. Do każdej roli przypisany jest określony dostęp do 
informacji zastrzeżonych oraz uprawnienia do ich przetwarzania. Czas dostę-
pu do poszczególnych informacji zastrzeżonych określony jest czasem wyko-
nania zadania wynikającego z pełnionej roli. O nadaniu roli danej osobie de-
cyduje Administrator Grupy Informacji, a zatwierdza to Administrator Bez-
pieczeństwa Grupy Informacji. Konkretne prawa dostępu do informacji są re-
alizowane poprzez systemy, w których informacja jest przetwarzana. Operacje 
przyznawania praw dostępu są wykonywane przez Administratorów Bezpie-
czeństwa Systemów Przetwarzania Informacji Zastrzeżonych; 

6. zarządzanie informacjami zastrzeżonymi: informacje zastrzeżone są zarzą-
dzane w grupach. Grupa informacji powinna być tak zdefiniowana, żeby 

 
38 Więcej również w międzynarodowej normie bezpieczeństwa pt: Secure Sockets Layer X.509. 
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można było łatwo i jednoznacznie stwierdzić, czy dana informacja do niej 
należy. Każda grupa informacji zastrzeżonych posiada własny dokument Poli-
tyki Bezpieczeństwa – zwany Polityką Bezpieczeństwa Grupy Informacji 
Zastrzeżonych. Dokument ten musi zawierać opis danej grupy informacji 
pozwalający na zidentyfikowanie informacji należących do tej grupy. Może 
zawierać również dodatkowe wymagania co do ochrony informacji z tej grupy 
informacji zastrzeżonych. Każda taka grupa musi posiadać Administratora 
Grupy Informacji i Administratora Bezpieczeństwa Grupy Informacji. Admin-
istrator Grupy Informacji zarządza wszystkimi informacjami należącymi do 
tej grupy, w praktyce „rządzi” więc ich przetwarzaniem. Administrator Grupy 
Informacji decyduje o zasadach przetwarzania informacji należących do danej 
grupy informacji zastrzeżonych oraz o tym jakie osoby muszą mieć do nich 
dostęp. Administrator Bezpieczeństwa Grupy Informacji jest administratorem 
bezpieczeństwa wszystkich informacji należących do tej grupy. Dba o bez-
pieczeństwo przetwarzania informacji z grupy. Kontroluje w jakich systemach 
aplikacyjnych informacje z grupy są przetwarzane oraz jakie osoby i na jakich 
zasadach mają do nich dostęp. Akceptuje on bądź odrzuca wnioski Adminis-
tratora Grupy Informacji o przyznanie dostępu do informacji w systemach 
przetwarzania. Opracowuje dokumenty polityki bezpieczeństwa dla grup in-
formacji zastrzeżonych i zatwierdza polityki bezpieczeństwa dla systemów 
przetwarzania informacji zastrzeżonych oraz dba o ich przestrzeganie;  

7. systemy przetwarzania informacji zastrzeżonych: Informacje zastrzeżone 
mogą być przetwarzane, przechowywane lub przesyłane wyłącznie przy po-
mocy systemów, które spełniają warunki opisane w Polityce Bezpieczeństwa 
Grupy Informacji Zastrzeżonych. „Fizyczna” postać informacji (sama infor-
macja jest pojęciem abstrakcyjnym) jest czymś, co można efektywnie chronić. 
Systemy przetwarzania są tym, z czym będzie wchodził w „interakcję” użyt-
kownik systemu. Odpowiednie prawa dostępu do tych systemów zapewniają 
odpowiednią kontrolę dostępu do informacji. Jest ważne, aby rozpoznać 
wszystkie systemy, w których może być przetwarzana informacja zastrzeżona. 
Zbiór różnych pomieszczeń, przedmiotów i urządzeń związanych z przetwar-
zaniem informacji stanowi złożony systemem relacji, którym należy zarządzać 
jako całością. Często jeden komputer, czy pomieszczenie będzie wchodzić w 
skład kilku systemów. Przypadki takie nie są zbyt pożądane i należy dążyć do 
ich eliminowania. Przedstawione wymagania są ogólne i odnoszą się zarówno 
do systemów informatycznych, papierowych, fizycznych i innych. Mimo to 
problematyka ta jest różnie pojmowana, a kwestia czy dany system spełnia 
dane wymagania czy nie, jest dyskusyjna. Pewne wymagania można doprecy-
zować w Polityce Bezpieczeństwa Grupy Informacji. Inne kwestie trzeba 
rozstrzygać podczas kontroli funkcjonowania systemów lub w trakcie 
autytów. 

Każdy system przetwarzania informacji zastrzeżonych musi posiadać: 
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– własną Politykę Bezpieczeństwa; 
– własne procedury przyznawania praw dostępu (zakładania/ modyfikacji/ usu-

wania); 
– własne procedury kryzysowe. 

Wymaga się, aby wszystkie systemy, w których może się znaleźć informacja 
zastrzeżona spełniały odpowiednie warunki bezpieczeństwa. Mogą być one za-
ostrzone wewnątrz Polityki Bezpieczeństwa Grupy Informacji wówczas, gdy 
system musi dodatkowo spełniać wymogi prawne: Ustawy o Ochronie Danych 
Osobowych czy Ustawy o Ochronie Informacji Niejawnych lub innych aktów 
prawnych. Przyjmuje się pięć kryteriów oceny warunków bezpieczeństwa sys-
temów przetwarzania informacji zastrzeżonych: 
(1) kontrola dostępu. 

System musi zapewniać, że do informacji będą miały dostęp wyłącznie 
upoważnione osoby. System musi zapewniać, że upoważnione osoby będą mogły 
wykonywać wyłącznie dopuszczone dla nich operacje. System musi posiadać 
możliwość czasowego nadawania praw dostępu z automatycznym wygasaniem 
tych praw. 
(2) integralność systemu. 

System musi się składać wyłącznie z dopuszczonych do współpracy elemen-
tów i jego stan musi być przez cały czas eksploatacji pod kontrolą. 
(3) jednoznaczność operacji.  

System musi w jednoznaczny sposób umożliwiać identyfikację osób, które 
dokonały zmiany w informacji zastrzeżonej oraz w jednoznaczny sposób umoż-
liwiać identyfikację osób, które wykonały krytyczne operacje (wymienione 
w Polityce Bezpieczeństwa Grupy Informacji). 
(4) zarządzanie bezpieczeństwem. 

System musi posiadać mechanizmy pozwalające wykryć próby nieautory-
zowanego dostępu do informacji lub przekroczenia przyznanych uprawnień 
w systemie. 
(5) zarządzanie informacją.  

System musi zapewniać integralność danych przez cały czas przechowywa-
nia informacji. Wymagane jest, aby posiadał również mechanizmy bezpowrotne-
go niszczenia informacji. 

Każdy system przetwarzania informacji zastrzeżonych musi posiadać Admi-
nistratora Bezpieczeństwa Systemu i Administratora Systemu. Administrator 
Bezpieczeństwa Systemu ma obowiązek zapewnić, że do informacji zastrzeżo-
nych mają dostęp wyłącznie osoby upoważnione i że mogą one wykonywać 
wyłącznie uprawnione operacje (przyznaje dostęp użytkownikom do informacji 
w systemie na określonych prawach). Prowadzi rejestr osób dopuszczonych do 
systemu, opracowuje polityki bezpieczeństwa i procedury bezpieczeństwa dla 
systemów przetwarzania. Administrator Systemu dba zgodnie z metodyką TISM 
o poprawne i efektywne działanie administrowanego systemu przetwarzania 
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grupy informacji zastrzeżonych. Każdy system przetwarzania informacji zastrze-
żonych musi posiadać bardzo szczegółowe procedury na wypadek wystąpienia 
sytuacji kryzysowej39. Sytuacją kryzysową jest wystąpienie, zagrożenie lub do-
mniemanie kradzieży, nieautoryzowanego dostępu, modyfikacji, zatajenia lub 
utraty (zniszczenia) przetwarzanej w systemie informacji zastrzeżonej. Sytuacje 
takie są rozpoznawane i zarządzane na poziomie systemu przetwarzania. Jeżeli 
system przetwarza informacje z wielu grup, to wystąpienie sytuacji kryzysowej 
dotyczy wszystkich przetwarzanych w systemie grup (niezależnie od zasięgu 
zdarzenia i tego, która grupa informacji została zagrożona). Należy w miarę 
szczegółowo opisać postępowanie w wypadkach, gdzie czas reakcji jest bardzo 
krytyczny i bardzo łatwo popełnić błąd. Za rozwiązanie sytuacji kryzysowej 
odpowiada Sztab Kryzysowy powoływany na wniosek Administratora Bezpie-
czeństwa Danego Systemu lub dowolnego Administratora Bezpieczeństwa Gru-
py Informacji Zastrzeżonych przetwarzanych w danym systemie. Skład Sztabu 
Kryzysowego musi zostać określony na piśmie dla każdego systemu przetwarza-
nia i dla każdego rodzaju sytuacji kryzysowej. Należy określić na piśmie priory-
tety postępowania w sytuacjach kryzysowych, zgodnie z którymi Sztab Kryzy-
sowy powinien podjąć odpowiednie kroki40. Priorytety postępowania określa 
Zarząd oddzielnie dla każdej grupy informacji zastrzeżonych (musi to być rów-
nież zawarte w Polityce Bezpieczeństwa Grupy Informacji). Na wypadek wystą-
pienia sytuacji kryzysowych musi być także stworzona polityka informowania 
mediów o incydentach bezpieczeństwa41.  

Każdy system przetwarzania informacji zastrzeżonych powinien przejść au-
dyt bezpieczeństwa na początku eksploatacji (warunek dopuszczenia do przetwa-
rzania w nim danej grupy informacji zastrzeżonych). System taki musi przecho-
dzić również okresowe audyty bezpieczeństwa. Jest to niezwykle istotne ponie-
waż okresowy audyt bezpieczeństwa pozwala sprawdzić zgodność systemu z 
założeniami jego polityki bezpieczeństwa, jak również polityk bezpieczeństwa 
grup informacji, które są w nim przetwarzane. Jednocześnie umożliwia doskona-
lenie metod technicznych i organizacyjnych.  
8. użytkownicy informacji zastrzeżonych: użytkownikami informacji są 

wszystkie osoby, które mogą czytać, zmieniać, tworzyć lub usuwać informacje 

 
39 M. Byczkowski, Najważniejsze elementy bezpieczeństwa w biznesie, Warszawa 2001 oraz 

Complete E’business Integration. ComputerLand, Warszawa 2001 i Infrastruktura Klucza Pu-
blicznego, Szczecin 2001. 

40 Przykładowe priorytety: 
– zachowanie ciągłości działania; 
– zabezpieczenie informacji przed utratą; 
– zabezpieczenie informacji przed nieautoryzowanym dostępem; 
– odkrycie sprawców zdarzenia. 

41 Istotne jest również stworzenie odpowiednich procedur na wypadek zaniku zasilania. Efek-
tywne wielowariantowe rozwiązania w tym zakresie dostarcza APC. 
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zastrzeżone. Użytkownicy mający dostęp do informacji zastrzeżonych muszą 
zostać poinformowani na piśmie, do których informacji mają dostęp i na ja-
kich prawach. Osoby te podpisują stosowny dokument zobowiązujący ich do 
zachowania tajemnicy. Użytkownicy są zobowiązani ponadto zapoznać się z 
regulaminami dotyczącymi zasad ochrony informacji (są one wyciągami  
i uzupełnieniami dokumentu głównego polityki bezpieczeństwa) oraz podpi-
sać oświadczenie dotyczące ich przestrzegania42. Prawa dostępu użytkownika 
do grupy informacji zastrzeżonej ustala Administrator Informacji danej grupy, 
a zatwierdza je i kontroluje Administrator Bezpieczeństwa Informacji tej 
grupy. Użytkownik informacji zastrzeżonych może stracić wszelkie prawa 
dostępu do tych informacji gdy: informacja zastrzeżona nie będzie mu więcej 
potrzebna (zmieni się jego rola), lub naruszy politykę bezpieczeństwa infor-
macji; 

9. struktura zarządzania bezpieczeństwem informacji: istnieją dwa poziomy 
zarządzania informacją – pierwszy znajduje się w pionie administracyjnym, 
drugi w komórkach: Polityki Bezpieczeństwa Informacji, Grupy Informacji 
oraz Systemu Przetwarzania. Zakłada się wyraźny podział ról administrują-
cych informacją i jej bezpieczeństwem oraz administrujących systemem 
przetwarzania i jego bezpieczeństwem. Rolę nadrzędną dla bezpieczeństwa in-
formacji w organizacji sprawuje Główny Administratora Bezpieczeństwa In-
formacji, któremu podlegają Główny Administrator Informacji, Administra-
torzy poszczególnych grup informacji, Administratorzy Bezpieczeństwa Grup 
Informacji, Administratorzy Bezpieczeństwa Systemów oraz Administratorzy 
poszczególnych systemów. Ilość ról administratorów jest zależna od specyfiki 
danej organizacji. Wszystkich Administratorów w obu pionach powołuje 
i odwołuje pisemnym dokumentem Zarząd organizacji. Role w poszczegól-
nych pionach można łączyć. Nie łączy się ról między pionami43. 

Koncepcja Kaplana i metodologia TISM są skuteczne i coraz częściej wyko-
rzystywane w podmiotach gospodarczych, jednak zdaniem Chad Dougherty, 
specjalisty CERT/CC mimo tych wyrafinowanych narzędzi zagrożenie bezpie-
czeństwa SI rośnie44, potwierdzają to również wieloletnie badania prof. B. Bobka 
z Katedry Cybernetyki Ekonomicznej Uniwersytetu Lwowskiego. 

 
42 Są to:  

– Regulamin Zasad Ochrony Informacji; 
– Regulamin Użytkownika Systemu Komputerowego oraz Internetu; 
– Regulamin Użytkowania Informacji Zastrzeżonych w Postaci Dokumentów Papierowych oraz 
innych rodzajów nośników informacji. 

43 Zob. więcej: www.novell.com, www.apcc.com, www.ensi.net, NDS Product Brochure. 
Novell, Warszawa 2001, Novell Account Management, Warszawa 2001 oraz www.novell.com.../ 
ds/accountmanagement/biz-wp 

44 S. Kaplan, Gdy niedobre rzeczy przydarzają się dobrym firmom, „CXO”, listopad 2003, s. 6. 
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ROZDZIAŁ 3 

Zmiany organizacyjne i ich podział. Organizacje 
uczące się  

3.1. Problemy zarządzania zmianami 

Zgodnie z regułą Le Chatelie’ra1 i Braun’a potrzeba, zakres i tempo zmian w 
organizacjach przemysłowych, determinowane są czynnikami wewnętrznymi, 
zewnętrznymi lub oddziaływaniem, zazwyczaj w różnym zakresie, jednych 
i drugich. Zmiany powodowane czynnikami wewnętrznymi są najczęściej pro-
wadzone w sposób „spokojny”, często mają charakter pełzającej ewolucji. Znane 
są i oczekiwane przez głównych aktorów, prowadzą do głębokich modyfikacji 
zarówno struktur organizacyjnych, jak również ról uczestników i strategii funk-
cjonowania. Powszechne zrozumienie ich konieczności, skutkuje akceptacją, 
współuczestnictwem członków załogi (nazywanych często głównymi aktorami) 
w ich wprowadzaniu. Większość zmian inspirowanych czynnikami wewnętrz-
nymi jest zakończona sukcesem i nie towarzyszy im opór lub obawy zaintereso-
wanych członków danej organizacji. Zmiany te są w większości przypadków 
szansą dla dalszego funkcjonowania. Powszechnie znane są pozytywne przykła-
dy tak realizowanych zmian w korporacjach IBM i H-P. 

K.S. Cameron, R.E Quinn przyjmują, że zmiany powodowane czynnikami 
zewnętrznymi zazwyczaj powodują sytuacje wymuszone, czas przeznaczony na 
ich przygotowanie jest zbyt mały, towarzyszą im emocje i opory (Cameron; Quinn 
1999). Brak ich zrozumienia i akceptacji są powodem dużych trudności w uzyska-
niu pozytywnych rezultatów. Zmiany proponowane lub „wymuszane” przez oto-
czenie zewnętrzne najczęściej związane są z koniecznością zmiany strategii i mają 
charakter rewolucyjny. Towarzyszy im brak zrozumienia, obawy i liczne protesty. 
Uzyskanie współuczestnictwa załogi organizacji w tak inspirowanych zmianach 
jest zazwyczaj trudne. Większość takich zmian kończy się niepowodzeniem lub 
uzyskaniem mało trwałych rezultatów. W tych przypadkach istnieje duże prawdo-
podobieństwo odrzucenia zmian. Przykładem tak inspirowanych zmian jest korpo-
racja Microsoft (decyzja sądu federalnego USA o podziale firmy) i PKP w Polsce. 

Zmiany inspirowane przez czynniki zewnętrzne i wewnętrzne, są obecnie 
również bardzo często spotykane, co potwierdza także J. Machaczka (Ma-

 
1 Reguła ta nazywana czasem regułą przekory lub przeciwdziałania głosi, że układ będący 

w stanie równowagi poddany działaniom czynnika z zewnątrz reaguje tak, żeby zmniejszyć wpływ 
tego czynnika i osiągnąć nowy stan równowagi możliwie niezbyt odległy od stanu równowagi 
wyjściowej. 
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chaczka 1998). Ich zakres, dynamika i stopień akceptacji wynikają z siły od-
działywania każdego z źródeł zmian. Zmiany w tym przypadku często prowa-
dzone są małymi krokami z dużym prawdopodobieństwem niepowodzenia. 
Opory i obawy w trakcie ich realizacji są częste, a czas realizacji zmian wyjąt-
kowo długi. W zmianach realizowanych z tego powodu motywacje i uczestnic-
two zazwyczaj słabną wraz z upływem czasu, a czynnik inspirujący również 
ma różną siłę w różnym czasie. Przykładami zmian prowadzonych z tych 
przyczyn są firmy BAAN i NOVELL. E. Masłyk-Musiał dokonując częścio-
wej operacjonalizacji koncepcji zmian, stwierdza, że przybierają one obecnie 
formy: zmian wynikających z identyfikacji organizacji z otoczeniem, zmian 
w sposobach dostosowywania działań do naturalnego cyklu życia organizacji, 
zmian w sposobach kontroli zachowań i rozkładu wiedzy w organizacji (Ma-
słyk-Musiał 1998a). T. Kasprzak w książce Ewolucja przedsiębiorstw ery in-
formacji akcentuje konieczność zmian wynikających z samorealizacji (na skali 
od chaosu do biurokracji) i zarządzania kompetencjami (Kasprzak 2000), 
A. Stabryła przekonuje, że zmiany determinowane są również potrzebą rozwo-
ju firmy (Stabryła 1998a), L. Greiner zbudował dla tego celu specjalny model. 
Wydaje się, że obecnie rośnie powszechne zrozumienie konieczności zmian, 
P. Drucker mówi wręcz o organizacji w „ruch” (Drucker 1993), Ch. Mabey, 
G. Salaman (Mabey, Salaman 1995) łączą tę konieczność z potrzebą „uczenia 
się organizacji”, a W.M. Grudzewski i I. Hejduk z potrzebą zarządzania warto-
ścią firmy (Grudzewski; Hejduk 1998a, b). 

Główne cechy zarządzania zmianami to: kompleksowość, wieloaspektowość, 
wykorzystanie wyrafinowanych „inteligentnych” narzędzi, stymulowanie synergii, 
zmienność kierunku i dynamiki trendów modyfikacji, elastyczność celu i niepew-
ność końcowego kształtu. D.A. Nadler, M.L. Tushman (Nadler; Tushman 1997) 
oraz L. Clarke (Clarke 1997) proponują w zarządzaniu zmianami wykorzystać 
modele zgodności zachowań organizacyjnych. Akcentuje się również behawioral-
nych aspekt zmian oraz możliwość wykorzystania algorytmów genetycznych 
w proponowaniu aspektów rozwiązań (Cytowski 1996). J. Teczke zwraca uwagę 
na czynnik ryzyka związany z zarządzaniem nowymi przedsięwzięciami (Teczke 
1996b). R. Kanter i B. Sten (Kanter; Stein; Jick 1992) analizując metodykę zarzą-
dzania zmianami zdefiniowali „zasady zmian”: zaczynaj od diagnozy tych sił 
i słabości organizacji, które mogą mieć wpływ na sukces wdrażania zmian, określaj 
wyraźnie pożądaną przyszłość organizacji, przyszłe kierunki jej działania i wizje, 
nie zapominaj jednak o rzeczywistości – określaj więc co jest możliwe, zapomnij 
o przeszłości, staraj się od niej oddzielić, aby nie uzależniać się od przeszłych do-
świadczeń, koalicji, presji, stwórz w firmie poczucie niezbędności i pilności zmian, 
przekonanie, że bez zmian firma nie będzie działać skutecznie, znajdź dla idei 
zmian lidera i doskonal pracowników, np. wykorzystując technikę harzburską, 
zbuduj koalicje dla zmian, opracuj szczegółowy plan wraz z nowymi strukturami 
organizacyjnymi, zrealizuj zadania zmian i ciągle je wzmacniaj. Podobne kroki 
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zarządzania zmianami proponuje R. Webber w swoim oryginalnym modelu cyklu 
adaptacyjnego. E. Masłyk-Musiał udowadnia, że zarządzanie zmianami wymaga 
od menedżerów wiedzy o prawidłowościach działania zespołów ludzkich i przewi-
dywanych reakcjach na wdrażanie zmian różnych grup jej odbiorców. Konieczna 
jest również świadomość, że zmiany wymagają zrozumienia zarówno ich treści jak 
również samego procesu zmieniania. Wobec powyższego przyjmuje się, że trans-
formacje są procesem ciągłym, a nie jednorazowym, krótkotrwałym aktem, proces 
zmian opiera się na wzajemnym uczeniu się kreatorów, strategów, agentów, od-
biorców zmian, którzy je wdrażają (Masłyk-Musiał 1996). Istotne jest, aby zmiany 
wygrać realnie, aby umożliwić wyzwolenie kreatywności załogi, pamiętając o 
naturalnej potrzebie zmian, lecz również trwałej tendencji do postaw zachowaw-
czych i kulturowej rezerwie do wszelkich nowości. Ta delikatna granica zmusza do 
„inteligentnego” proponowania różnych, odmiennych strategii zmian, które w za-
leżności od poziomu kultury organizacyjnej załogi, cyklu życia organizacji i ko-
nieczności determinowanych przez otoczenie mogą być zorientowane kulturowo, 
techniczno-strukturalnie lub systemowo (Beer 1996). W każdej jednak z tych stra-
tegii konieczny jest przywódca zmian, który będzie animatorem i likwidatorem 
pojawiających się oporów (Tichy; Devanna 1986). Problematyka zarządzania 
zmianami rozpatrywana jest czasem również dziedzinowo. Wówczas analizujemy 
te zagadnienia dla różnych etapów procesu biznesowego lub form wytwarzania. 
Dotyczyć ona może wdrażania nowoczesnych systemów sterowania produkcją 
(Żebrowski 1998) lub wprowadzania nowych środków produkcji (Dworczyk; Wąs 
1998) czy wreszcie rozwiązań klasy TRANSORA2. A. Stabryła udowadnia, że 
zmiany w wielu przypadkach mają jednak tylko charakter doskonalenia struktur 
organizacyjnych (Stabryła 1992). J. Machaczka zwraca uwagę, że zdecydowana 
liczba zmian związana jest z tendencją do rozwoju organizacji, proponuje więc 
rozpatrywać proces zmian w zakresie czynników, modeli i strategii rozwoju (Ma-
chaczka 1998), R. Quinn, K. Cameron, N. Churchill, V. Lewis analizując te zagad-
nienia budują hipotetyczne wzorce i modele. Proponując rozwiązania w zakresie 
zmian, można również wykorzystać wybrane narzędzia „inteligentnej” metodyki 
zmian. 

 
3.2. Charakterystyka zmian organizacyjnych 

Problematyka zmian organizacyjnych realizowanych w podmiotach go-
spodarczych nie jest już traktowana w publikacjach naukowych marginesowo. 
Polska literatura, oprócz dzieł klasycznych: J. Zieleniewskiego (1981), 
T. Pszczołowskiego (1988), A.K. Koźmińskiego (1974), H. Bienioka (1976), 

 
2 TRANSORA to globalna internetowa giełda producentów, zaopatrzeniowców, dystrybu-

torów i sprzedawców w sektorze dóbr szybko zbywalnych, powołana do współpracy w zakre-
sie: wymiany informacji, zawierania transakcji i organizacji wspólnych przedsięwzięć. Umoż-
liwia ona zarządzanie zgodnie z zasadą VIM (zarządzanie zapasami przez dostawcę). 
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K. Fabiańskiej i J. Rokity (1986), J. Trzcienieckiego (1971, 1978) posiada 
między innymi monografie i podręczniki: M. Bielskiego (1992), J. Kisielnic-
kiego i H. Sroki (1999), Z. Mikołajczyk (1998), L.J. Krzyżanowskiego (1999), 
T. Kasprzaka (2000), S. Wryczy (1999), I. Durlika (1996), B. Wawrzyniaka 
(1999), A. Zarębskiej (2002). Obok rozważań teoretycznych3 omawiają one 
dość obszernie metodologiczne aspekty tworzenia i dokonywania zmian 
w strukturach organizacyjnych (zob. także: Mikołajczyk 1998 : 217). Liczne są 
również publikacje zagranicznych autorów na ten temat, w niniejszym opra-
cowaniu charakteryzujemy między innymi poglądy: A. Bartoliniego, Ph. Her-
mela, (1986), E.E. Olsona, S. Murdocha, V. Espinosa (2000), F. Boneu, F. Fe-
ftu, L. Marmoniera, (1992), G. Morgana (1997), P.M. Senge (1998) i Clarke 
(1997). 

Precyzyjna analiza sygnałów docierających z otoczenia zewnętrznego i we-
wnętrznego jest sprawą podstawową dla procesów adaptacyjnych i realizacji zmian 
organizacyjnych. W strukturyzacji tych sygnałów wyróżnia się najczęściej dwa 
poziomy analizy. Na pierwszym z nich uwzględnia się zasadnicze (systemowe) 
uwarunkowania otoczenia w odniesieniu do ogólnego rozwoju, np. geopolityczne-
go, drugi poziom analizy skierowany jest na specyficzne warunki i konkurencję na 
rynkach oraz polach działania, w których podmiot gospodarczy funkcjonuje lub 
zamierza funkcjonować (Dudycz 1998 : 143), okazuje się, że konieczne jest rów-
nież wykorzystanie narzędzi Business Intelligence. Zgodnie z koncepcją systemo-
wą podmioty zorganizowane formułują różne strategie zmian4. Jednak potrzeba 
zmian nie ogranicza się jedynie do sytuacji rzeczywiście trudnych; nie definiuje się 
ich tylko, kiedy dzieje się źle, aby działo się lepiej (Mikołajczyk 1998 : 17). Zmiany 
dokonujemy również wówczas, gdy planowana jest ekspansja w różnej skali i w 
określonym zakresie. Mogą one więc mieć charakter intencjonalny, zaplanowany 
przez liderów zmian lub też posiadać charakter narzucony wymuszony przez ru-
chy (procesy ewolucyjne) w otoczeniu firmy. Obszernie uzasadnia to Johnston Rob 
w monografii On Leading Change: A Leader to Leader Guide. Z. Mikołajczyk 
stwierdza, że dla wielu podmiotów prowadzenie zmian może stać się metodą za-
rządzania (Mikołajczyk 1998 : 17) i może być częścią ciągłego procesu doskonalą-
cego. Francuscy teoretycy zarządzania i wieloletni konsultanci A Bartoli i Ph. 
Hermel (Bartoli, Hermel 1986) oraz E.E. Olson (Olson, Murdoch, Espinos 2000) 
zwracają uwagę na wybór właściwego czasu dla dokonywania zmian. Metody i 
techniki organizatorskie, a szczególnie narzędzia projektowania nowej struktury 

 
3 Szczególnie nowatorskie i oryginalne propozycje do analizy i dyskusji proponuje L. Krzy-

żanowski (Krzyżanowski 1999). 
4 Często zmiana oznacza skuteczne doskonalenie istniejącego stanu rzeczy, czyli układu cech 

determinujących sukces danego obiektu. J. Skalik twierdzi, że pojęcie „zmiana” można definiować 
dwojako. W sensie rzeczowym oznacza ono wprowadzenie czegoś nowego, a w rozumieniu czyn-
nościowym jako sam proces zmieniania (Skalik 1996a : 158).  
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organizacyjnej dostarczają wiele specjalistycznych i profesjonalnych instrumentów 
do przygotowania i realizacji procesu zmian w wybranych obszarach. 

L. Iacocca twierdzi, że w zależności od potrzeb w zakresie rozmiarów i cha-
rakteru zmian ich lider może zaproponować strategię5 zmian:  
– zorientowanych kulturowo;  
– zorientowanych techniczno-strukturalnie;  
– o charakterze integralno-systemowym.  

Strategie zmian zorientowane kulturowo koncentrują się na tworzeniu 
nowych wartości, zwyczajów, norm postępowania, postaw i wzorów zachowań. 
Są one środkiem do przekształcenia kultury organizacyjnej firmy i sprawniejsze-
go jej działania. Ponieważ kulturę organizacyjną najskuteczniej zmienia się, jak 
przekonuje również L. Iacocca6, przy udziale grupy, wykorzystując jej umiejęt-
ności przekonywania i wspierania innych, stąd bierze się w podmiotach zorgani-
zowanych popularność takich technik inwencyjnych jak budowanie zespołów 
(team building).  

W strategiach zmian techniczno-strukturalnych podkreślany jest związek 
istniejący pomiędzy systemami: technicznym i społecznym. Zwraca się także 
uwagę na „otwarty” charakter firmy oraz jej liczne relacje i interakcje z otocze-
niem zewnętrznym. Wykorzystanie technik inwencyjnych ma ułatwić firmie 
zachowanie zgodności powiązań między: technologią – strukturą – zadaniami – 
ludźmi. Jeżeli, podczas wprowadzania zmian technologicznych czy też struktu-
ralnych nie doceni się wpływu na ten proces systemu społecznego, to można 
z dużym prawdopodobieństwem założyć, że wysiłek strategów i liderów zmian 
nie przyniesie planowanych efektów. Zazwyczaj bowiem odbiorcy zmian opiera-
ją się zwykle nie tyle nowym strukturom, technologiom czy metodom pracy, lecz 
towarzyszącym im przekształceniom w stosunkach międzyludzkich (np. nowy 
podział władzy, rozkład prestiżu, zmiany w grupach interesów). Z tego powodu 
wybrane techniki inwencyjne powinny być więc skierowane między innymi 
głównie na skuteczność podejmowania decyzji w podmiocie zorganizowanym, w 
tym dotyczące zmian organizacyjnych.  

Integralno-systemowe strategie zmian wskazują na konieczność całościo-
wego planowania zmian i przewidywania występowania w procesie ich wdraża-
nia wielu istotnych czynników, zarówno wzmacniających jak też osłabiających 
zmiany, jako skutek tak zwanych „efektów ubocznych”. M. Beer takie podejście 
proponuje jako własny model o nazwie otwarty system planowania (Beer 1996 : 
78), w którym programy zmian tworzone są w oparciu o diagnozę silnych stron 
firmy i posiadanych przez nią zasobów (w tym głównie kompetencji i wiedzy 

 
5 Więcej zob.: (Masłyk-Musiał 1996) oraz (Masłyk-Musiał 1998a : 91).  
6 Więcej: (Iacocca 1984 : 46–85). 
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pracowników7). W zmianach wykorzystujących tę strategię zwraca się zwłaszcza 
uwagę na: 
– określenie przyszłości firmy zgodne z potrzebami i odczuciami jej pracowni-

ków;  
– sprawność komunikowania się w firmie8;  
– siatki powiązań istniejące między firmą i otoczeniem;  
– znaczenie tworzenia koalicji wspierających działania proefektywnościowe 

firmy; 
– zaangażowanie wszystkich uczestników firmy w rozwiązywanie jej proble-

mów.  
Każda z trzech wymienionych wyżej strategii zmian nawiązuje do prawi-

dłowych sposobów strukturalizowania działalności ludzi w firmie, a więc do 
takich zachowań, które są związane z realnymi, wskazanymi przez samych 
uczestników organizacji problemami i sytuacjami. Rozwiązanie tych zdefinio-
wanych zespołowo problemów ma zapewnić organizacji sukces. A sukces 
w biznesie, mimo iż tak wiele zależy w nim od wyobraźni ludzkiej, ma dopiero 
wówczas bardzo wymierny charakter (Masłyk-Musiał 1998a : 91). Potwierdza to 
również J. Pendlebury w swej książce The Ten Keys to Successful Change Ma-
nagement (Pendlebury 1999) i E. Anderson, który mówi, że zarządzanie zmia-
nami organizacyjnymi jest procesem wykorzystywania strategii organizacji do 
utrzymania harmonii ze zmieniającym się otoczeniem rynkowym, przy zachowa-
niu ciągłości dostępu do zasobów oraz powiązaniu ich zakresu z potrzebami 
klientów i realizacją celów organizacyjnych (Anderson 2003 : 56). 

R. Brajer-Marczak badała formy, procedury i uwarunkowania autonomizacji 
(Brajer-Marczak 2001 : 59–110). J.M. Lichtarski skoncentrował się szczególnie 
na zmianach struktur organizacyjnych implikowanych w trakcie stosowania con-
trollingu (Lichtarski 2004 : 44–59). K. Łobos analizował wpływ realizowanych 
strategii na podstawowe wymiary struktur organizacyjnych (Łobos 1998 : 20–
60). R. Krupski i M. Przybyła badali zmiany struktur organizacyjnych 
w różnych ugrupowaniach przedsiębiorstw (Krupski; Przybyła 1996). Szczegól-
nie interesujące wnioski w zakresie strategii zmian struktur organizacyjnych 
przedstawili Shaker J.M Al-Khashali oraz Ahmad A.I. Al Saffar. Były one efek-
tem wieloaspektowych badań porównawczych przeprowadzonych w polskich 
i irackich przedsiębiorstwach. M. Przybyła, J. Koziński, W. Wudarzewski prze-
konują, aby badać struktury organizacyjne w ujęciu wielowymiarowym i trakto-
wać każdy z tych wymiarów jako instrument nowego podejścia w zarządzaniu 
współczesnymi podmiotami zorganizowanymi aktywnymi w dobie gospodarki 

 
7 Coraz częściej mówimy już o zarządzaniu kompetencjami (Intellectual Capital) i zarządza-

niu własnością intelektualną (Intellectual Property) pracowników. 
8 Między innymi z tych powodów problematyce projektowania zmian w systemach informa-

cyjnych i informatycznych poświęcono wiele miejsca. 
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cyfrowej (Przybyła 1995; Przybyła; Koziński; Wudarzewski 1995; Przybyła 
2002). B. Haus w wyniku wieloletnich własnych badań sformułował wniosek, że 
doskonalenie organizacji przedsiębiorstwa, w większości przypadków oparte 
powinno być na ewolucyjnym procesie zmian głównych wymiarów struktur 
organizacyjnych (Haus 1983; Haus 1987), podobne wnioski sformułował 
W. Abramowicz i przedstawił je w monografii Reengineering the Corporation. 
A Manifesto for a Business Revolution in the Emerging Market Countries, 
(Abramowicz 2000). 

Planując i projektując charakter oraz zakres zmian organizacyjnych w pod-
miocie zorganizowanym, konieczne jest jednak także uwzględnienie licznej gru-
py determinantów jego dotychczasowego funkcjonowania. Zdaniem J. Skalika są 
to między innymi: faza cyklu życia, w której się on znajduje, stan zasobów natu-
ralnych, ludzkich i finansowych, wyniki dotychczasowej działalności oraz rów-
nież realizowana poprzednio i obecnie strategia działania (Skalik 1996a : 158). 
Profesjonalna analiza generowanych sygnałów wymaga wykorzystania syste-
mów informatycznych. Wartość aplikacyjna tych systemów ma dwa wymiary. Z 
jednej strony, określają ją możliwości operowania danymi: wydobywania ich z 
zasobów firmowych i zewnętrznych, zestawiania, porządkowania i przetwarza-
nia oraz prezentowania. Drugi wymiar, to łatwość posługiwania się systemem 
informatycznym, która zależy przede wszystkim od stopnia jego złożoności. 
Wydaje się, że jednak największym motorem zmian w organizacji są ludzie, ich 
wiedza i presja kreatywnego działania. Ludzie bowiem kształtują kulturę organi-
zacji i formułują strategie działania a także to oni je realizują.  

 
 

3.3. Organizacja w ruchu i istota uczenia się organizacji 

E.H. Schein i M. Hopej charakteryzując problematykę procesów bizneso-
wych, przyjmują, że zasadnicza istota działania organizacji przemysłowej kryje 
się między innymi w odnoszonych sukcesach9 (Hopej 2000 : 5–7). Podmioty 
zorganizowane określają je, w postaci wizji, strategii oraz w celach działania. 
Zdefiniowane cele realizują pracownicy różnych szczebli dobierając adekwatne 
sposoby działania organizacji i pełniący w niej równocześnie określone role 
organizacyjne (Iacocca 1984 : 86–119). Zajmowane stanowiska hierarchiczne 
determinowane są głównie przez charakter struktur organizacyjnych, a role za-
wodowe i społeczne dodatkowo przez kulturę organizacji. W jaki sposób zacho-
wujemy się w miejscu pracy, jaką tworzymy strategię rozwoju firmy, zależy 
również w zasadniczym stopniu od parametrów indywidualnych. Nawyki śro-
dowiskowe, wnoszona do organizacji osobowość, kultura oraz umiejętność in-

 
9 E.H. Schein, The Corporate Culture Survival Guide, Toronto 1999; E.H. Schein, Organiza-

tional Culture and Leadership, New York 1997. 
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ternalizowania przez pracowników kultury organizacyjnej, prowadzą często do 
pożądanych zachować, tzn. utożsamiania się przez nich z daną firmą (corporate 
identity). Postawy pracowników zależą także od parametrów organizacyjnych, 
czyli charakteru organizacji wyrażonego w jej strukturze organizacyjnej i syste-
mach informacyjnych (Ochman 1992 : 34–35). Wpływają one na sposoby ko-
munikowania się między pracownikami i zespołami, co w efekcie końcowym 
zmienia ich wzory myślenia. Czy parametry te są właściwie dobrane, weryfikuje 
skuteczność realizowanych celów biznesowych. Równocześnie wskazuje, czy 
organizacje są na pozycji „wygranej” czy „przegranej”. Oczywiście wszystkim 
organizacjom zależy, aby były zwycięzcami. Ich losy bywają jednak różne. 
W dużym stopniu zależy to od ich reagowania na sygnały docierające z otocze-
nia i umiejętności uczenia się (Masłyk-Musiał 1998a : 92).  

Zgodnie z koncepcją K. Lewina, autora Field Theory in Social, Science, nic 
w organizacji nie jest bowiem dane raz na zawsze (Lewin 1951 : 89). Ani wa-
runki działania zewnętrznego określane dziś przez zjawiska: globalizacji gospo-
darki i narastającej konkurencyjności ani warunki działania wewnętrznego ewo-
luujące w kierunku otwartości kulturowej oraz elastyczności strukturalnej. Ela-
styczność ta umożliwia coraz częściej tworzenie efektywnych, okresowych 
i periodycznych, czasem wirtualnych konfiguracji działań zespołowych (o wirtu-
alizacji również Perechuda 1997; Dziuba 1998). Intensyfikacja realizacji zmian 
organizacyjnych w współczesnym świecie, możliwa była, jak stwierdza 
P. Fuglewicz10, na wskutek wykorzystania narzędzi CASE i znalazła wyraz 
w koncepcji oraz projektowaniu tak zwanych organizacji w ruchu11, a więc ta-
kich, w które wbudowane są mechanizmy szybkiego i właściwego reagowania 
(poprzez kreowanie i skuteczne wdrażanie zmiany) na nowe sytuacje organiza-
cyjne. Nie oznacza to, że wielu menedżerów nie kładzie ciągłego nacisku na 
racjonalność organizacji i nie podkreśla złożoności zjawisk organizacyjnych oraz 
ich przyczynowo-skutkowego charakteru. Te dwa podejścia (dynamiczne 
i szczegółowe), nie zawsze w praktyce organizacyjnej traktowane są jako uzu-
pełniające się, jednak generują one zróżnicowane problemy, które muszą być 
rozwiązywane w organizacjach w trybie online. Dobitnie ujął to G. Morgan, 
twórca wielu metafor organizacyjnych wskazując, że jednym z najbardziej za-
sadniczych problemów nowoczesnego zarządzania jest to, że mechanistyczny 
sposób myślenia tak głęboko tkwi w naszych bieżących koncepcjach organiza-
cyjnych, że często bardzo trudne jest spełnianie funkcji organizowania w inny 
sposób (Morgan 1997 : 12). A przecież organizacje są wieloma „rzeczami” jed-
nocześnie, co doskonale ilustruje przedstawiana przez P.M. Senge przypowieść o 
słoniu i ślepcach (Senge 1998 : 89). Brak wiedzy na temat możliwości organiza-
cyjnych interpretacji rejestrowanych sygnałów, skutkuje zazwyczaj uproszcze-

 
10 Więcej: (Fuglewicz; Stąpor; Trojnar 1995). 
11 Pierwszy raz pojęcie „organizacja w ruchu” zdefiniował P. Drucker (Drucker 1993).  
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niami i prowadzi do działań szkodliwych dla organizacji, a często także dla pra-
cowników (Masłyk-Musiał 1998a : 93 i nast.).  

M.A. Beitler mówi, że aby właściwie postrzegać zarówno znaczenie złożo-
ności jak i procesowości dla osiągania sukcesu organizacyjnego, niezbędne jest 
zaakceptowanie organizacji jako systemu nie tylko otwartego lecz również 
wspólnie uczącego się (Beitler 2003). Jest to ujęcie bliskie kolejnej metaforze 
zdefiniowanej przez G. Morgana, według której organizacja funkcjonuje na wzór 
mózgu (jest więc organizacją holograficzną). Zarządzanie w takim podmiocie 
zorganizowanym nabiera charakteru twórczego, bowiem wymaga: 
– nowych umiejętności od pracowników (zwłaszcza w rolach kierowniczych – 

odejście od odgórnego sterowania);  
– tworzenia atmosfery do rozwijania aspiracji życiowych; 
– doboru właściwej kombinacji metod doskonalących organizację i jej pracow-

ników.  
Praca w takiej organizacji przemysłowej staje się w ten sposób ciągłym pro-

cesem uczenia się, a nie jedyne wykonywania szczegółowych zadań (Morgan 
1997 : 85).  

P. Senge mówi, że prawdziwe uczenie się sięga do sedna tego, co to znaczy być 
człowiekiem. Dzięki uczeniu się przeobrażamy samych siebie. Dzięki uczeniu się 
jesteśmy w stanie zrobić coś, czego inaczej nie bylibyśmy w stanie zrobić. Dzięki 
uczeniu się postrzegamy świat i nasze relacje z nim. Dzięki uczeniu się rozwijamy 
nasze możliwości twórcze, stajemy się częścią twórczych procesów życia. W każdym 
z nas tkwi głęboki głód tego rodzaju nauki (Senge 1998 : 26). Użycie 
w przytoczonym cytacie słowa „głód” wskazuje na podstawowe znaczenie uczenia 
się w hierarchii potrzeb człowieka, które jest także warunkiem koniecznym dla 
samorealizacji i osiągania zadowolenia z życia i z pracy. Wydaje się przy tym, że 
ten motywacyjny sens uczenia się dotyczy nie tylko pojedynczych pracowników, 
ale także zespołów mogących silnie wzmacniać wyniki indywidualnego uczenia 
się, oraz gdy uczenie się jest właściwie zaprogramowane, również całych organiza-
cji gospodarczych. Podobne poglądy prezentują Ch. Agyris i A.D. Schon w swojej 
książce Organization Learning. A Theory of Action Perspective (Agyris, Schon 
1978). W tym właśnie kontekście można rozumieć określenie organizacja ucząca 
się, ucząca się czyli poszerzająca swoje możliwości twórcze, aby efektywnie kre-
ować swą przyszłość. Organizację taką charakteryzuje więc proinnowacyjność oraz 
silne nastawienie na zmiany (Masłyk-Musiał 1998a : 93).  

J.P. Kotter, D.S. Cohen, uzasadniają, że bardzo wiele problemów w współcze-
snych organizacjach przemysłowych wymaga podejścia twórczego, co zapewnia 
zadowalające z punktu widzenia sukcesu ich rozwiązywanie (Kotter; Cohen 
2002). W podejściu tym uczenie się przybiera, co podkreśla Ch. Agyris12, postać 
procesu podwójnej pętli, w którym w istocie kwestionuje się ograniczenia, jakim 

 
12 Więcej zob.: (Agyris, Schon 1978). 
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ma podlegać nasze działanie (jest to teoria kwestionowania tak zwanych norm 
operacyjnych). Twórcze myślenie i twórcze rozwiązywanie problemów staje się 
także tym obszarem w organizacji w ruchu, który wymaga, używając określeń 
P. Senge, zarówno mistrzostwa indywidualnego, jak też perfekcji zespołowej. Sku-
teczne tworzenie specyficznej i twórczej atmosfery w podmiotach zorganizowa-
nych do osiągania efektów, wyróżnia organizacje uczące się. Okazuje się, że na-
wiązują one jednak również zazwyczaj do dotychczasowych sprawdzonych roz-
wiązań, wykorzystując efekt kumulacji i między innymi z tego powodu bardzo 
często odnoszą właśnie wyjątkowo duże sukcesy w biznesie (Senge 1998 : 35).  

Organizacje przemysłowe często przyspieszają rozwój pracowników przez 
tworzenie właściwej, kreatywnej atmosfery, a w ten sposób również one same się 
doskonalą i rozwijają. Tworzeniu tej atmosfery sprzyja szczególnie intensywnie 
struktura organizacji uczącej się, która preferuje innowacje i wynalazki. W struk-
turze takiej wyróżnić można przede wszystkim: 
a) samokontrolę osobistą;  
b) zdolność do rozpoznania tego co najważniejsze dla jednostki;  
c) zespołowe uczenie się oparte na dialogu;  
d) modele myślowe kształtujące wizje i działania;  
e) zdolność do budowania wspólnych rozwiązań; 
f) myślenie systemowe, które oznacza zdolność do szukania rozwiązań cało-
ściowych i integrację elementów strukturalnych.  

Organizacja ucząca się radzi sobie doskonale ze zmianami, ciągle pozostaje 
w ruchu, stale się przekształca organizacyjnie, ułatwia uczenie się swoim pra-
cownikom między innymi poprzez tworzenie właściwego klimatu i dostarczanie 
odpowiednich w tym celu środków (Masłyk-Musiał 1998a : 94).  

Zdaniem T.E. Deal i A.A. Kennedy przejście od kształcenia indywidualnego 
do uczenia się organizacji, podobnie jak w przypadku przeniesienia na organiza-
cję przemysłową takich pojęć jak: charakter, osobowość, kultura stanowi zaak-
ceptowanie w naukach o organizacji i zarządzaniu typowej formy antropomorfi-
zmu czyli przypisywanie pewnej ludzkiej cechy, czemuś co jest nieosobowe,  
a w tym przypadku organizacji przemysłowej (Deal; Kennedy 1984). Widać to 
szczególnie wyraźnie, gdy mówimy, że podmiot zorganizowany tworzy klimat 
do czegoś, czy też sprzyja na przykład zmianom. Założenie przyjęte w tej kon-
cepcji analizowania ułatwia nam rozumienie istoty funkcjonowania podmiotu 
zorganizowanego i poznanie sensu występujących w nim zjawisk, np. występo-
wania inercji w czasie zmian organizacyjnych. Nie może jednak pominąć indy-
widualnego znaczenia uczenia się, a zwłaszcza uczenia się przez doświadcze-
nia13 (Kolb 1984 : 56) i konieczność uwzględnienia tego aspektu w procesie 
prowadzenia badań empirycznych nad organizacjami uczącymi się. Badając za-

 
13 Uczenie przez doświadczenie jest rozwijane intensywnie w koncepcji benchmarkingu 

(Karlof; Ostblom 1995). 
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tem te organizacje warto równocześnie zwrócić również uwagę na przywiązy-
wanie przez jej pracowników znaczenia do tworzenia klimatu organizacyjnego 
sprzyjającego rozwojowi i kreatywności w kulturze organizacyjnej, który ułatwia 
cały proces zmian. Czynniki i postawy spowalniające lub blokujące uczenie się 
pracowników są w podmiotach gospodarczych tego typu eliminowane, natomiast 
wzmacniane strukturalnie są czynniki sprzyjające uczeniu się (Masłyk- 
-Musiał 1998a : 94–95).  

Zdaniem W.J. Rothwell, R. Sllivan i G. McLean każdy współczesny kierow-
nik dążący do sukcesu swej firmy powinien zadać sobie pytanie: Czy organiza-
cja jest zdolna do uczenia się (Rothwell; Sllivan; McLean 1995)? I dalej: Czy ta 
organizacja jest organizacją uczącą się i co ewentualnie zrobić, aby się nią sta-
ła14? Odpowiedzi na powyższe pytania nie są możliwe bez opracowania projektu 
doskonalenia organizacji z udziałem konsultantów zmian. Realizacja projektu 
zmian wymaga więc specjalistów, środków i czasu. Jeżeli organizacje decydują 
się znaleźć odpowiedź na powyższe pytanie, to można założyć, że są one zdolne 
do uczenia się i chcą się uczyć. Można zatem przyjąć, że mają wolę (a nie tylko 
środki), aby wprowadzić zalecenia konsultantów zmian w życie (i w konsekwen-
cji nauczyć się czegoś nowego). M. Beer w Organization Change and Deve-
lopment, podobnie jak E. Masłyk-Musiał potwierdza, że zmienianie podmiotu 
gospodarczego przez budowanie organizacji uczącej się, to wielkie wyzwanie dla 
kierownictwa, ale także wielki trud związany z uświadamianiem sobie 
i transformacją modeli myślowych własnych i innych osób w organizacji oraz 
zrozumienie powiązania tych modeli z sukcesami lub błędami popełnianymi 
przez organizację (Beer 1996, Masłyk-Musiał 1998a : 94).  

Jedne organizacje przemysłowe, podobnie jak ludzie uczą się szybciej, a in-
ne wolniej, co związane jest z pewnymi typowymi „upośledzeniami organizacyj-
nymi”. P. Senge wymienia ich siedem: 
1. obawy przed utratą tożsamości; 
2. szukanie wrogów poza własnym stanowiskiem pracy czy firmą;  
3. nieukierunkowana, a więc bezcelowa, ale nadmiernie pobudzona aktywność;  
4. zbytnia koncentracja na szczegółach;  
5. przyzwyczajanie się do zagrożeń, np. przez ich stopniowy charakter;  
6. pseudouczenie się na nieadekwatnych do obecnej sytuacji doświadczeniach; 
7. upośledzenie uczenia się, wynikające z pozorów działania w pozornie zgra-

nym zespole kierowniczym, gdy faktycznie, w ukryciu każdy z jego członków 
ma poczucie zagrożenia (Senge 1998 : 12–18).  

Na temat ograniczeń w zdolnościach uczenia się przez organizacje, nie sto-
sując jednak terminu „upośledzenie”, wskazywało wielu specjalistów badających 
aspekty planowych zmian organizacyjnych. Prowadzono je na świecie i w Polsce 
w ramach koncepcji rozwoju organizacyjnego organization development zwa-

 
14 Więcej: (Iacocca 1984). 
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nej też w skrócie od swej angielskiej nazwy OD15 (Masłyk-Musiał 1998a : 95). 
Model Organization Development „oswaja” podmiot zorganizowany z myślą, że 
zmiana i uczenie się są mechanizmami naturalnymi i powszechnie akceptowa-
nymi w kreatywnych podmiotach zorganizowanych (www.change-
management.com). W OD analizowane są zarówno możliwości uczenia się orga-
nizacji (reakcja na nowe wyzwania), jak również ograniczenia uczenia się, okre-
ślane jako opory wobec zmian. Kompletny proces uczenia się utrudniany jest 
czasem przez fakt, że biurokratyczne organizacje narzucają swym pracownikom 
fragmentaryczne struktury myślowe i obronny system odpowiedzialności, co 
prowadzi do uproszczeń sytuacji, rozbieżności między tym co ludzie głoszą 
i tym co robią, co łączy się z antyspołecznym nastawieniem i niechęcią do inten-
sywnej pracy w zespołach (Masłyk-Musiał 1998a : 95).  

M. Trocki przyjmuje, że procedura procesów OD polega na długotrwałym 
wpływie na uczestników organizacji, a skuteczność jej wymaga tak zwanego wła-
ściwego oddziaływania w ciągu całego okresu realizacji zadań oraz kompleksowe-
go doskonalenia poprzez uczenie się. Jego zdaniem przy realizacji tego procesu 
należy stosować te same zasady i metody, które stosowane są do usprawnień orga-
nizacyjnych, będących przedmiotem OD, a cały proces powinien być, jeżeli jest 
taka potrzeba, na bieżąco modyfikowany (Trocki 1989 : 40–44). Dotychczasowe 
stosowanie OD nieczęsto dawało jednak efekty oczekiwane przez zwolenników, 
stąd w wielu badaniach próbowano analizować, nie tylko proces uczenia się, ale 
także style uczenia się ludzi w organizacji i ich powiązanie z różnicami kulturo-
wymi. Efektem tych badań było formułowanie pragmatycznych zasad skutecznego 
szkolenia pracowników organizacji. Okazuje się, że poznanie relacji między styla-
mi uczenia się i typami kultury organizacyjnej danej firmy ma dla niej podstawowe 
znaczenie. Konieczne są więc profesjonalne treningi i szkolenia, bowiem rzadko 
która z firm posiada kompletną wiedzę na temat stylów uczenia się jej pracowni-
ków, a więc w pewnym sensie również nie zna swoich własnych predyspozycji 
ułatwiających i umożliwiających uczenie się. Człowiek uczy się, jeżeli dzięki ana-
lizie dostępnych mu informacji zmienia swe zachowania. Cykl ten E. Masłyk- 
-Musiał przedstawia w postaci modelu (opracowanie własne na podstawie Ma-
słyk-Musiał 1998a : 95): 

DOŚWIADCZENIE – UCZENIE SIĘ – ZMIANY W ZACHOWANIU I KULTU-
RZE 

 
Badacze procesu uczenia się, między innymi P. Honey i A. Mumford prze-

konują, że uczenie się wyrażane jest przez dwie sytuacje:  

 
15 OD polega na zastosowaniu wiedzy, pojęć i wyników badań nad zachowaniami ludzi w or-

ganizacjach w trakcie wprowadzania zmian zmierzających do zwiększenia efektywności ich funk-
cjonowania (Zarządzanie 1995 : 378). 
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– kiedy menedżer poznał coś, czego dotychczas nie wiedział i może to pokazać;  
– kiedy pracownik potrafi zrobić coś czego dotychczas nie umiał (Honey, Mum-

ford 1989, section 1, s. 1, section 3, s. 1).  
S.P. Robbins wyjaśnia, że w czasie procesu uczenia menedżer nabywa wie-

dzę i umiejętności. Charakter pozyskiwanych umiejętności opisywany jest od-
miennie w różnych teoriach uczenia się (Robbins 1998). Omawia się w nich 
także czynniki wpływające na efektywność uczenia się. W teoriach behawioral-
nych zwraca się przy tym uwagę na rolę otoczenia i zachowań interpersonalnych 
w intensyfikacji uczenia się, a w teoriach poznawczych na znaczenie: 
– refleksji;  
– analizy doświadczeń; 
– procesów intelektualnych. 

E. Masłyk-Musiał charakteryzuje style uczenia się w różnych krajach oraz 
twórcze zarządzane, a M. Crozier natomiast podkreśla, że członkowie organizacji 
są całkowicie zdolni do uczenia się i bardzo szybkich zmian, jeśli dostrzegają 
w tym swój interes (Masłyk-Musiał 1998a : 95 i Zarządzanie 1995 : 379).  

 
 

3.4. Przyszłościowe projekcje zmian organizacji uczącej się 

Obszerne opracowanie Best Practices in Business Process Reengineering 
and Process Design, zawiera ocenę skuteczności funkcjonowania opartą na 
analizie zmian organizacyjnych zrealizowanych w 327 firmach. Opisuje case, 
metodologie, narzędzia, błędy, zasady budowy zespołów zmian, role konsul-
tantów. W szczególności charakteryzuje: organizację i plan poszukiwania ini-
cjatyw zmian, nauki płynące z popełnianych błędów, procedury tworzenia 
liderów kreujących sukces zmian, narzędzia inspirujące wykonawcze zespoły 
w kreatywnym wdrażaniu procesu zmian organizacyjnych. W monografii wy-
korzystuje się trzy koncepcje benchmarkingowe oceny skuteczności imple-
mentacji zmian i pokazana jest ewolucja narzędzi realizacji procesu zmian16.  

Z badań tych wynika, że zasadniczym determinantem wyznaczającym po-
trzebę zmian w przyszłości będzie z pewnością proces globalizacji. Autorzy 
Centrum HEC-ISA z Jouy-en-Josas twierdzą, że na dynamikę tego procesu 
wpływają powiązania międzynarodowe, z których wynika: racjonalizacja pro-
dukcji w skali światowej, kompleksowe wykorzystanie korzyści skali i osiąga-
nia masy krytycznej, rozmieszczanie jednostek produkcyjnych nie według 
logiki regionalnej czy kraju, ale kontynentu, a nawet globu, koordynowanie 
przez centrale działalności filii w celu silnego wzajemnego powiązania róż-
nych etapów produkcji lub ogniw łańcucha wartości (Zarządzanie 1995 : 198). 

 
16 Best Practices in Business Process Reengineering and Process Design, BPR Learning Cen-

ter 2003. 
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T. Kasprzak prognozuje, że z wielu modeli przedsiębiorstw największe możli-
wości w zakresie adekwatnego opisu realnych zachowań przedsiębiorstwa daje 
model adaptacji z uczeniem się (Kasprzak 2000 : 121). Przez system ada-
ptacyjny rozumie on system, w którym korzysta się między innymi z bazy 
(głównie relacyjnej): osiągnięć, efektów, rezultatów układu zorganizowanego 
podlegającego adaptacji17. W modelu tym indeks osiągnięć systemu będącego 
przedmiotem dopasowania tworzymy badając nakłady, stany, efekty, procesy, 
procedury.  

 

 
 
 
 
                 Dostosowanie – uczenie się adaptacyjne.  
 
 
             Dostosowanie – uczenie się adaptacyjności do zmian. 
     Zmiana modelu mentalnego. 
 
   Dostosowanie – uczenie się rozwiązania problemów. 
           Wzrost potencjału uczenia się organizacji. 
 

Rysunek 13. Procesy uczenia się organizacji – zmiany poziomu wiedzy wywołane mechani-
zmami sprzężeń zwrotnych  

Ź ród ło: (Kasprzak 2000 : 126). 
 
Model adaptacyjny proponowany przez T. Kasprzaka wykorzystuje również 

bazę: wartości docelowych, planowanych zasileń oraz procedury porównawcze 
i mechanizmy do niwelowania luk między wartościami planowanymi i rzeczywi-
ście uzyskiwanymi. Rozróżniamy adaptację dostosowawczą i kreatywną. Pod-
mioty gospodarcze akceptujące system dostosowawczy mogą realizować cele, 
między innymi modyfikując parametry, zmieniając struktury organizacyjne, 
transformując sygnały na wyjściu systemu. Cybernetyczna teoria adaptacji może 
przyspieszyć proces uczenia się, który w tej koncepcji składa się z trzech warstw. 

 
17 Kasprzak zwraca uwagę na fakt, że w analizie adaptacyjnej, przedmiotem studiów analizu-

jących i doskonalących są: a) system poddający się adaptacji; b) układ realizujący proces adaptacji 
(Kasprzak 2000 : 121).  

Analiza procesów uczenia 
się organizacji 

Cele  
organizacji 

Działania Efekty 
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Są to: uczenie się adaptacyjne, uczenie się adaptacyjności do zmian, uczenie się 
rozwiązania problemów (rysunek 13). Każdej z warstw odpowiada charaktery-
styczna struktura sprzężeń zwrotnych (Kasprzak 2000 : 126). Można wyróżnić 
trzy modele uczenia dostosowawczego:  
– z jedną pętlą sprzężeń;  
– z podwójną pętlą sprzężeń;  
– uczenie się procesów uczenia się organizacji.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
       Opóźnienia                   Opóźnienia 
 
 
 

Rysunek 14. Cykl uczenia się modelu CBLE 

Ź ród ło: (Isaacs, Senge 1994 : 272). 
 
Przyspieszenie procesu uczenia się wspomagane może być przez specjali-

styczne narzędzia np. CBLE – Computer Based Learning Environments (rysunek 
14). Model CBLE tworzy swoisty świat wirtualny18, czyli środowisko uczenia 
się pozwalające między innymi na tak zwane spowalnianie czasu lub upraszcza-
nie dowolnych struktur. Podmioty zorganizowane przyszłości akceptujące CBLE 
mają więc szansę skutecznie wypełniać swoje zobowiązania wobec akcjonariu-
szy. Mogą być również także w większym stopniu społecznie odpowiedzialne, a 
zdaniem G. Persona będą one bardziej aktywnie i w znacznym zakresie mogą 
uczestniczyć w zaspokajaniu oczekiwań otoczenia (Hessebein; Goldsmith; Bec-
khard 1998). 

 
18 Świat wirtualny w komputerowym systemie CBLE zbudowano, wykorzystując wiele cykli 

uczenia się na poziomie strategicznym i menedżerskim. 

Modele mentalne. 
Główne zadanie to odkrywanie 

nowych modeli. 

Ocena wyników. 
Refleksja nad wynikami. 

Prace nad strategiami 
i podejmowanie decyzji. 

Odkrywanie. 

Świat realny. 
Implementacja strategii i decyzji działania. 

Wytwarzanie.
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Postawy takie ułatwiać będzie „odpowiednia” kultura organizacyjna (KO). 
Bardzo istotne jest, jaki rodzaj KO prezentuje określony podmiot zorganizo-
wany, okazuje się bowiem, że w różnych KO możliwe są różne preferencje 
zależności celów i zadań. T. Hall różnicuje KO według kontekstu, wymienia-
jąc: kulturę wysoko kontekstową i nisko kontekstową (Hofstede 2000 : 60). 
G.S. Simons, C. Vazquez oraz P.R. Harris dzielą kultury organizacyjne na: 
luźne i ścisłe (Murdoch 1999 : 71). R. Harrison i Ch. Handy podział KO od-
nieśli do władzy w organizacji, co wydaje się szczególnie istotne w podmio-
tach funkcjonujących w dobie globalizacji i wykorzystujących „nowe” struktu-
ry organizacyjne oraz współczesne metody zarządzania wspomagane inteli-
gentnymi systemami informatycznymi. Wymieniają oni kulturę: władzy, roli, 
zadaniową, osobową. Wydaje się, że dla organizacji uczących się i wykorzy-
stujących wiedzę zewnętrzną i wewnętrzną, najbardziej właściwa będzie kultu-
ra zadaniowa. Zdaniem L. Zbiegień-Maciąg, słuszne jest położenie nacisku na 
autonomię i indywidualną swobodę w podejmowaniu decyzji oraz na pracę 
zespołową. Centralne miejsce w tym typie kultury zajmują:  
– projekty; 
– zadania;  
– programy 
i muszą być one wykonane bez względu na trudności i przeszkody. W kulturze 
zadaniowej ceni się władzę opartą na wiedzy i kompetencjach. Symbolem tej 
kultury jest tak zwana siatka organizacyjna, a pracownicy znajdują się w różnych 
jej punktach w zależności od wykonywanych aktualnie misji. W tego rodzaju 
kulturze zakłada się, że rządzą eksperci, a wrażliwość na zmiany i kreatywność 
są ważniejsze od stopnia specjalizacji (Zbiegień-Maciąg 1999 : 64–65). Inne 
przykłady klasyfikacji przedstawiają również: 
a) M. Kostera (kultura: pro, antyefektywnościowa) (Kostera 2000 : 10);  
b) L. Zbiegień-Maciąg (kultura: pozytywna, negatywna, kultura: introwertyczna, 

ekstrawertyczna, kultura: zachowawcza, innowacyjna) (Zbiegień-Maciąg 1999 : 
50–56);  

c) H. Steinmann (kultura: słabych, silnych). Do oceny proponuje on wykorzystać 
kryteria: wyrazistość wzorców kulturowych, stopień upowszechnienia, głębo-
kość zakorzenienia (Steinmann, Schreyogg 1998 : 425). 

 
 

3.5. Uczenie się organizacji a kultura organizacyjna 

Skuteczność uczenia się organizacji zależy w dużym stopniu od „właści-
wej” kultury organizacyjnej. L. Zbiegień-Maciąg przyjmuje, że kultura orga-
nizacyjna (KO) to zespół rozsądnych reguł postępowania, odkrytych, ustano-
wionych i rozwiniętych przez grupę (organizację uczącą się), służących do 
zmagania się z problemem wewnętrznej integracji i zewnętrznym dostosowa-
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niem, które dzięki wystarczająco dobremu działaniu wytyczają nowym człon-
kom sposób myślenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych problemów 
(L. Zbiegień-Maciąg 1999 : 9). G. Hofstede twierdzi natomiast, że jest to ko-
lektywny fenomen podzielany przez ludzi, którzy żyją lub żyli razem w tej 
samej zbiorowości społecznej, jest więc zaprogramowanym sposobem myśle-
nia, mającym swe odbicie w zachowaniu się członków danej zbiorowości, 
stanowi wobec tego podstawę odróżniania jednych zbiorowości od innych 
(Koźmiński; Piotrowski 1996 : 527). Cz. Sikorski mówi, że kultura organiza-
cyjna oznacza system założeń, wartości i norm społecznych będących stymula-
torami zachowań członków instytucji, które są istotne z punktu widzenia reali-
zacji formalnie określonych celów. Chodzi więc o takie zachowania wynikają-
ce z norm kulturowych, które bądź to wspierają zachowania wynikające z for-
malnych norm organizacyjnych, bądź je uzupełniają, modyfikują lub stanowią 
całkowite zaprzeczenie. Ważne jest tutaj odniesienie wzorców kulturowych do 
samej organizacji, ponieważ stanowi ona podłoże dla nich i oddzielenie orga-
nizacji i kultury byłoby trudne i raczej niemożliwe (Sikorski 1990). Na szcze-
gólną rolę kultury organizacyjnej w procesie skuteczności uczenia się organi-
zacji zwracają uwagę P. Holland, L. Mullins i A.K. Koźmiński. P. Holland 
mówi, że umożliwiają to wierzenia i przekonania dotyczące tego, jak prowa-
dzić interesy, jak powinni się zachowywać pracownicy i jak powinni być oni 
traktowani, aby wytworzone nowe reguły preferowały ciągłe doskonalenie się 
na wskutek wykorzystania intelektualnej własności w procesie uczenia się. 
L. Mullins zwraca uwagę natomiast na teoretyczne aspekty procesu uczenia 
się, w których ważna rolę odgrywa KO jako zespół wartości, tradycji, dążeń, 
przekonań, postaw, które jego zdaniem są istotą wszystkiego, co się robi, 
o czym się myśli i co determinuje sukces w uczeniu się (za: L. Zbiegień- 
-Maciąg 1999 : 10). Zdaniem A.K. Koźmińskiego kultura organizacji ułatwia 
skuteczność uczenia się organizacji, bowiem jest swoistego rodzaju kodem 
genetycznym danej społeczności, zapisanym w świadomości społecznej pod-
miotu i powodującym powtarzalność zarówno indywidualnych, jak i zbioro-
wych zachowań, wyobrażeń, emocji i postaw (Koźmiński 1982 : 34), co jest 
jednym z głównych elementów metodologii nauczania19.  

 
19 M. Bratnicki zwraca uwagę jeszcze na inne aspekty KO. Mówi on o zbiorowym artefak-

cie (podzielanym znaczeniu, symbolach, rytuałach, schematach poznawczych), nieustannie 
formułowanym i przekształcanym, w miarę jak organizacja stara się zrównoważyć wymogi 
zachowania wewnętrznej spoistości z potrzebami reakcji wykrywanymi w otoczeniu (Bratnicki 
1988a : 90–92). Na artefakty zwracają również uwagę cytowani wcześniej A.K. Koźmiński  
i W. Piotrowski, mówiąc, że KO to również, zbór dominujących wartości i norm postępowania 
charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany założeniami co do natury rzeczywi-
stości i przejawiający się poprzez artefakty zewnętrzne, sztuczne twory danej kultury (Koźmiń-
ski; Piotrowski 1996 : 439).  
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Badając oddziaływanie KO na organizacje uczące się należy analizować 
poziomy KO. E. Schein wymienia ich trzy: założenia, normy i wartości, arte-
fakty. Jego zdaniem największy wpływ wywierają normy i wartości, bowiem 
dotyczą tego co najważniejsze i najlepsze dla firmy (Kilmann 1985 : 63). 
G. Aniszewska dodaje, że system wartości może być dostrzegany jedynie na 
najwyższym poziomie przedsiębiorstwa lub uwidaczniać się w całej organiza-
cji (Aniszewska; Gielnicka 1998 : 30). KO i jej najistotniejszy element (po-
ziom) zależy od wielu czynników. A.K. Koźmiński wymienia: typ otoczenia, 
typ organizacji, cechy organizacji, cechy uczestników (Koźmiński; Piotrowski 
1996 : 445). Cz. Sikorski obszernie omawiając poszczególne czynniki, szcze-
gólną rolę przypisuje między innymi: branży i technologii, oraz formie wła-
sności (Sikorski 1990 : 49–51), wydaje się to bardzo ważne obecnie, bowiem 
restrukturyzacja i wyzwania globalizacji generują jednoznaczne sygnały. E. 
Masłyk-Musiał mówi, że na kształt KO i jej presję uczenia się wpływają: 
1. lider i jego zachowanie; 
2. kryteria stosowane przy wyborze decyzji; 
3. system nagradzania w organizacji, kryteria karania, rodzaj wzmocnień postaw 

i zachowań; 
4. zwyczaje związane: ze statusem, zmianą ról, osobistym uznaniem, utratą wła-

dzy, ułatwieniami społecznymi np. możliwość wykorzystania Internetu; 
5. technologie; 
6. struktura organizacyjna, systemy i procedury; 
7. zaprojektowanie środowiska pracy od strony psychologicznej (Masłyk-Musiał 

1998b : 71). 
Wszystkie czynniki warunkujące KO możemy podzielić, biorąc za kryte-

rium źródło oddziaływania, na zewnętrzne (typ organizacji, typ otoczenia) 
oraz wewnętrzne, między innymi: cechy uczestników, cechy samej organizacji. 

Z punktu widzenia oddziaływania na proces uczenia się, ważne wydaje się 
określenie, która z cech KO jest najważniejsza. M. Bratnicki wyodrębnia trzy 
cechy: 1. ukrycie w umysłach pracowników; 2. wspólne podzielanie; 3. przeka-
zywanie za pomocą procesu socjalizacji (Bratnicki 1998b). Zgodnie z koncepcją 
L. Zbiegień-Maciąg sześć cech charakterystycznych „opisuje” istotę kultury 
organizacyjnej: 
1. posiada „zaszyty” dynamizm. Jest wyuczona, a nie wrodzona i dana raz na 

zawsze; 
2. jest złożoną strukturą wewnętrznych zależności; 
3. determinowana jest w czasie komunikowania; 
4. społeczności współdzielą ją; 
5. zazwyczaj jest utrwalona na niskich poziomach; 
6. wykorzystuje kapitał intelektualny pracowników i wiedzę podmiotu zorga-

nizowanego (opracowanie własne na podstawie L. Zbiegień-Maciąg 1999 : 
37).  
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E. Schein wymienia tylko dwie funkcje KO: dostosowanie wewnętrzne i do-
stosowanie zewnętrzne (za: Aniszewska; Gielnicka 1998 : 32). Operacjonalizując 
każdą z nich można stwierdzić, że zawierają one elementy inspirujące proces 
uczenia się organizacji. 

Wieloaspektowa analiza wskazuje jednoznacznie, że kultura organizacyjna 
w dużym stopniu determinuje uczenie się organizacji, równocześnie jednak taka 
organizacja ma możliwość wpływu na poziom rozwoju tej kultury. 

 
 

3.6. Wybrane koncepcje podziału zmian 

Klasyfikacja zmian organizacyjnych jest konieczna co najmniej z czterech 
powodów. Po pierwsze – ułatwia scharakteryzowanie podejmowanej zmiany, po 
drugie – umożliwia projekcje przyszłych skutków, po trzecie – pełni rolę po-
rządkującą, po czwarte – pozwala na ocenę. Całą zmianę organizacyjną, np. re-
organizację, można podzielić na fazy przygotowawczą i realizacyjną oraz kilka-
naście etapów. Faza przygotowawcza to: konkretyzacja celu, prace badawcze, 
projektowanie zmian, pozyskanie zasobów. Faza realizacji to: wdrożenie, kory-
gowanie, ocena. (Sikorski; Kaczmarek 1996 : 229). 

W cytowanej już wcześniej literaturze przedmiotu spotykamy również wiele 
innych propozycji podziału zmian organizacyjnych. Dla realizacji tego zadania 
wykorzystuje się co najmniej dziewięć kryteriów. E. Masłyk-Musiał wyodrębnia 
następujące: 
– sterowalność (zmiana: planowana, nieplanowana); 
– styl zmieniania (zmiana: narzucona, dobrowolna); 
– źródło zmian (zmiana: zewnętrzna, wewnętrzna); 
– skuteczność zmian (zmiana: doskonaląca, zubożająca); 
– czas zmian (zmiana: krótka, długa); 
– zakres zmian (zmiana: drobna, duża); 
– inwencja (zmiana: kontynuowana, precedensowa) (Masłyk- Musiał 1985 : 26); 
– przyczyna zmian (dobrowolna, przymusowa); 
– faza ruchu organizacyjnego (związana z identyfikacją organizacji z otoczeniem 

np. nowym rynkiem, kapitałem, zmiany w sposobie koordynacji działań umoż-
liwiających konieczne dostosowania, dobrowolna w sposobach zmiany działa-
nia, wymuszona w sposobach kontroli działań, przymusowa w układach władzy 
(Masłyk-Musiał 1998b : 32). 

J. Skalik mówi o zmianach jakościowych i ilościowych. Zmiany według 
kryterium jakości to: wynalazki, innowacyjne zmiany administracyjne, kulturo-
we, regulacyjne, strukturalne. Zmiany wyodrębnione według kryterium ilościo-
wego, zdaniem J. Skalika, dotyczą pomiaru skutków, które zmiana wywołuje, 
a rodzaj zmiany zależy tutaj od wzrostu stopnia złożoności (Skalik 1996a : 158). 
Wprowadzanie zmian często określane jest również mianem reorganizacji lub 
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usprawnianiem organizacji. Zmiany tak zdefiniowane i podzielone według kryte-
rium zakresu zmian, mogą dotyczyć: 
a) całego systemu zarządzania organizacją przemysłową; 
b) wybranych elementów, np. podsystemu technicznego, społecznego, ekono-

micznego; 
c) różnych poziomów organizacji, np. całości, zespołu komórek, pojedynczych 

stanowisk pracy i mówimy wówczas o szerokości i głębokości zmian (Skalik 
1996a : 159). 

Wyróżniamy również jednowymiarowe i wielowymiarowe podejścia do kla-
syfikacji zmian. Przedstawicielami jednowymiarowego są między innymi: 
L. Ackerman, L. Costello, J.P. Kotter, L.E. Greiner, J. Bagiński, E. Masłyk- 
-Musiał. Dwu i trzywymiarowe charakteryzują: L. Fopp, D.A. Nadler, A. Zaręb-
ska (Zarębska 2002 : 59–61).  

Analizując jednowymiarowe koncepcje podziału zmian organizacyjnych 
wykorzystuje się między innymi kryteria:  
a) szybkość i zakres procesu zmian;  
b) okres opóźnienia zmian organizacyjnych w podmiocie do inspirujących zmian 

w otoczeniu czyli tak zwanej relacji przesunięcia czasowego; 
c) zasięg oraz tak zwaną „głębokość” zmian.  

L.E. Greiner omawia zmiany o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym 
analizując kryterium szybkość i zakres procesu zmian. Preferowane przez niego 
zmiany ewolucyjne dokonują się w tempie odpowiednim do presji otoczenia, 
zazwyczaj w długim przedziale czasowym i są przeplatane okresowymi zmiana-
mi rewolucyjnymi, które trwają zazwyczaj bardzo krótko lecz są gwałtowne. 
L.E. Greiner udowadnia, że w miarę wzrostu, organizacja przechodzi pięć eta-
pów rozwoju w przemiennych cyklach: ewolucyjnym i rewolucyjnym. Są to: 
– etap I – wzrost przez kreatywność i kryzys przywództwa; 
– etap II – wzrost przez wytyczne i kryzys autonomii; 
– etap III – wzrost przez delegowanie uprawnień i kryzys kontroli; 
– etap IV – wzrost przez koordynację i kryzys biurokracji; 
– etap V – wzrost przez współpracę i kryzys z innych powodów. 

Autor ten nie ogranicza się jedynie do podziału, dokonuje on stratyfikacji 
i określa, jakie zmiany są konieczne w strukturze organizacyjnej, strategii, mode-
lach biznesowych zachowań w różnych okresach czasu. Koncepcja Greiner’a 
definiuje najodpowiedniejsze zmiany w każdym z etapów cyklu życia organiza-
cji oraz uzasadnia niezbędność zakresu zmian z perspektywy różnych determi-
nantów zależnych i nie zależnych od podmiotu. (Greiner 1972 : 7–8). Podobne 
koncepcje prezentuje L. Clarke (Clarke 1997 : 15 i nast.).  

J.P. Kotter wymienia zmiany planowane i dostosowawcze20. Jego zdaniem 
zmiana planowana jest przygotowana i implementowana w sposób uporządkowany 

 
20 Uwzględniając kryterium relacji przesunięcia czasowego (Kotter; Schlesinger 1979 : 3). 
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i zgodnie z precyzyjnie zdefiniowanym harmonogramem. Ma ona możliwość anty-
cypacji przyszłych wydarzeń. Obserwacje J.P. Kotter wskazują, że podmioty zor-
ganizowane zazwyczaj co najmniej raz w roku realizują zmiany umiarkowane 
o charakterze korekcyjnym, natomiast poważniejsze zmiany następują w nich co 
kilka lat. Stwierdzono jednocześnie, że zmiany umiarkowane są adaptatywne, 
a zmiany poważniejsze antycypacyjne (Kotter; Schlesinger 1979 : 106). 

J. Bagiński analizując tempo i skalę zmian mówi o zmianach odcinkowych 
i kompleksowych (Bagiński 1995 : 7–8). Podstawą ich zróżnicowania jest tempo 
oraz skala zmian, a również stosunek do przyszłości. J. Bagiński omawia także 
podział zmian na rewolucyjne i ewolucyjne21. Podział ten charakteryzuje badając: 
dynamikę, zasięg, wyniki, inicjatywę, role liderów, przepływ decyzji, poparcie 
załogi, nakłady finansowe, wyniki ekspertyz konsultantów zewnętrznych, stosunek 
do stanu wyjściowego, dzwignie organizacyjne (Bagiński 1995 : 3). 

Wykorzystując zakres zmian jako kryterium, L. Ackerman i L. Castello mó-
wią o zmianach, które mają charakter rozwoju, przekształcenia lub transformacji 
(Ackerman 1993 : 2; Costello 2005, digital changemanagement.com : 7). Zmiany 
te różnią się zasięgiem, głębokością, stopniem możliwości ich zaplanowania 
i kontroli przebiegu procesu zmian. Ich zdaniem, zmiany pierwszego charakteru, 
to usprawnianie dotychczasowych rozwiązań, bowiem są już one mało adekwat-
ne do bieżących wymagań. Główne zadanie stawiane tym zmianom, to lepsze 
i pełniejsze wykorzystanie dotychczasowych zasileń. Zmiany klasy przekształ-
ceń powinny stopniowo tworzyć „nową” bardziej adekwatną strukturę organiza-
cyjną. Dotyczyć mogą, między innymi, rozwiązań i sposobów realizacji zadań 
biznesowych, na które składają się projekty organizacyjne, techniczne, technolo-
giczne, operacyjne, kadrowe. Proces tego „przejścia” trwa określony czas 
i związany jest z obniżeniem sprawności organizacyjnej, jako skutek tak zwane-
go „docierania się” funkcjonalnego. W koncepcji L. Ackermana zmiany o cha-
rakterze transformacji są bardzo radykalne, a proponowane rozwiązania posiada-
ją relatywnie największy, w porównaniu z poprzednimi, zasięg i głębokość. Jed-
nak I. Świątek-Barylska akcentuje, że realizacja tego typu koncepcji działań 
wymaga redefinicji misji organizacji, określenia na nowo strategii funkcjonowa-
nia, częściowej wymiany kadry kierowniczej, zmian w kulturze organizacyjnej 
(Świątek-Barylska 1998 : 42–45) i są one obarczone bardzo dużym ryzykiem 
niepowodzenia. L. Ackerman przewiduje wzajemne zależności między charakte-
ryzowanymi zmianami:  
– transformacyjne mogą obejmować rozwojowe oraz zmiany o charakterze prze-

kształceń;  
– przekształceniowe mogą zawierać w sobie również rozwojowe (Ackerman 

1993 : 3).  

 
21 Definiuje je jednak odmiennie od propozycji L.E. Greiner’a (Greiner 1972 : 7–8). 
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L. Castello w Style of Change Management koncentruje się również na plano-
waniu i konsekwencjach wdrożenia dla każdego rodzaju zmian. Zmiany określane 
jako rozwój mają umożliwić wszystkim pracownikom kreatywne myślenie 
i rozwój umysłów oraz wykorzystanie ich potencjału w planowaniu i realizacji 
projektów. Przekształcenia powinny dostarczać instrumenty do identyfikacji różnic 
sposobów działania oraz definiować tak zwane kamienie milowe realizacji projek-
tów zmian. Zmiany o charakterze transformacji powinny zapewnić „zaszycie” 
zmian w wizji, misji i strategii (Costello 2005, www.changemanagement.com : 7).  

Z. Mikołajczyk proponuje podział zmian z punktu widzenia: 
– zasięgu zmian (zmiany stosunkowo niewielkie, zmiany o szerszym zasięgu 

i intensywności, zmiany powstałe w wyniku działań złożonych – komplekso-
wych); 

– charakteru zmian (innowacyjne, adaptacyjne, których rezultaty uznaje się na 
ogół jako pozytywne i regresywne o charakterze negatywnym22).  

Zmiany innowacyjne uznawane są za bardzo pożądane i oczekiwane, powinny 
one być starannie planowane i intensywnie wdrażane. Zmiany tego typu szeroko 
charakteryzują A. Bartoli (Bartoli; Hermel 1986 : 106) oraz F. Boneu (Boneu; Fe-
ftu; Marmonier 1992 : XV23). Zdaniem A.W. Scheera zmiany te możliwe są, bo-
wiem wiedza ekonomiczna pozwala obecnie na budowę modeli danych przedsię-
biorstwa w ujęciu informacyjnym. Modele te dobrze odzwierciedlają współzależ-
ności między typami obiektów pochodzących z różnych systemów generowania 
(Scheer 1996 : 53), umożliwiają również uzyskanie efektu sprzężenia zwrotnego 
oraz realizację skutecznego uczenia się, które uważa się coraz częściej za główną 
cechę współczesnych, kreatywnych podmiotów zorganizowanych.  

Ponadto zgodnie z kryterium treści zmian J. Skalik wyodrębnia zmiany 
funkcjonalne (dotyczą procesów i procedur) oraz strukturalne. Ogólnie analizu-
jąc problematykę podziału zmian, np. według kryterium realizacji strategii roz-
woju organizacji, stwierdza on, że zmiany mogą mieć charakter ewolucyjny lub 
rewolucyjny. Cz. Sikorski i B. Kaczmarek rozróżniają tutaj trzy podejścia meto-
dologiczne: diagnostyczne, prognostyczne, funkcjonalne (Sikorski; Kaczmarek 
1996 : 234). E. Ogbona, L.C. Karris przekonują, że w dobie globalizacji równie 
obiecujące jest podejście wielowymiarowe w klasyfikacji zmian24. Teoretyczne 
można formułować tablice, macierze, kostki czy „wirtualne bryły” kryteriów 
wykorzystywanych w klasyfikacji zmian, jednak oczywiste trudności powodują, 
że najczęściej spotykamy modele wykorzystujące dwa lub trzy kryteria. Repre-
zentantami tablic dwuwymiarowych są L. Fopp i D. Nadler, przy czym analizują 

 
22 Podział z tego punktu widzenia wprowadzili autorzy francuscy i polscy, między innymi: 

M. Santi, P. Dussauge, L. Leroy, K. Koźmiński i K. Obłój. Twierdzili oni jednak, że należy go 
traktować umownie (za: Zarządzanie 1995 oraz Mikołajczyk 1998 : 19).  

23 Za: (Mikołajczyk 1998 : 19).  
24 E. Ogbona, L.C. Karris, Innovative Organizational Structures and Performance, „Journal 

of Organizational Change Management” 2003, vol. 16, s. 512. 
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oni zasięg i czas zmian (D. Nadler czas zmian odnosi do zjawisk zachodzących 
w otoczeniu bliższym i dalszym). L. Fopp przedstawia portfolio (rysunek 15) 
zasięgu zmian (całe przedsiębiorstwo, działy funkcjonalne, osoby) w zależności 
od czasu zmian (doraźne, trwałe). Wyróżnia również sześć pól zachowań ade-
kwatnych do każdego z determinantów. 
 
Zasięg działania 
 
Firma 
i jej  
nowy 
kieru- 
nek 
 
Działy 
i ich 
skute- 
czność 
 
Osoby 
i ich 
posta- 
wy 
 

  
Intensywność i czas zmian  

 Doraźne zmiany w krótkim czasie         Trwałe zmiany na wiele lat  
 

Rysunek 15. Portfolio zmian Fopp’a 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Fopp 1998 : 35). 
 
D. Nadler w własnej koncepcji analizuje, podobnie jak L. Fopp, zasięg 

zmian rozumiany jednak jako odpowiedź na pytanie: czy zmiana obejmuje jedy-
nie wybrany element organizacji, czy też cały system (bieżące, strategiczne) oraz 
czas realizacji zmiany w stosunku do turbulencji otoczenia (antycypacyjne, ad-
aptacyjne). Wyróżnia cztery typy zmian: 
1. dostrajanie; 
2. reorientacja; 
3. adaptacja; 
4. odbudowa. 

Analizuje również tak zwane nasilenie zmian w każdym wyodrębnionym ty-
pie. Jego zdaniem najwyższy stopień nasilenia działań charakteryzuje ostatni 
z wymienionych typów zmian – odbudowa (Nadler 1989 : 71). 

Programy oszczędnościowe 
Ingerencje w wybrane dziedziny.  

Szybkie efekty. 

Zarządzanie ukierunkowane na 
kompleksową jakość. 

Systematyczne kierunkowanie. 

Ograniczenie zakresu działania. 
Redukcje kosztów i outsourcing. 

Zmiana metod działania.  
Ukierunkowanie kluczowych  

procesów na klientów. 

Sanacja. 
Szybkie zmodyfikowanie działalności. 

Transformacja. 
Starannie zaplanowana przebudowa. 
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Zarębska zaprezentowała koncepcję, która obejmuje trzy wymiary: poziom 
innowacyjności i kreatywności w rozwiązywaniu problemów (niski, wysoki), 
zespołowość działań (mała, duża), poziom bezpieczeństwa socjalnego w organi-
zacji (niski, wysoki) warunkujący opór lub akceptację dla zmian. Zależności te 
tworzą kostkę zmian w formie sześcianu. Można ją zdekomponować na osiem 
podsześcianów odpowiadających poszczególnym odmianom sytuacji i rodzajowi 
zmian organizacyjnych. E. Zarębska nazywa je: 
1. potencjalna porażka we wdrażaniu zmian; 
2. budowa zespołów przy wzroście kreatywności; 
3. przełamywanie oporów przy wzroście zespołowości; 
4. budowa zespołu; 
5. przełamywanie oporów przy wzroście kreatywności; 
6. wzrost kreatywności; 
7. przełamywanie oporów; 
8. potencjalny sukces (Zarębska 2002 : 64–73). 

W swojej koncepcji E. Zarębska dokonuje kwantyfikacji oddziaływania 
każdego z czynników w każdej sytuacji decyzyjnej, opisuje również postawy 
decydentów, liderów i uczestników zmian. Przewiduje także poziom prawdopo-
dobieństwa osiągnięcia sukcesu. Kompleksowa analiza czynników generujących 
zmiany i tworzona typologia zmian może mieć poza walorem poznawczym rów-
nież ważne cechy utylitarne, szczególnie gdy badamy najnowsze trendy inspiro-
wane przez społeczeństwo informacyjne i procesy globalizacji. Okazuje się, jak 
twierdzi J. Zaptin, że podejście wielowymiarowe jest adekwatne szczególnie 
w podmiotach najnowszej generacji czyli organizacjach uczących się, które po-
siadają nową kulturę organizacyjną25. 

 
 

3.7. Ewolucyjny proces zmian 

Badając zachowania 288 podmiotów gospodarczych oraz analizując historię 
gospodarczą w ostatnich czterech dekadach ubiegłego wieku i obecnie można 
wyróżnić pięć etapów w procesie ewolucji zmian organizacyjnych26. W podziale 
tym za kryterium przyjęto czas oraz cechy charakterystyczne realizowanych 
zmian. Wyróżniamy więc zmiany: 
1. niwelacyjne – ochronne (lata sześćdziesiąte ubiegłego stulecia); 
2. nakierowane na efektywność (lata siedemdziesiąte i osiemdziesiąte ubiegłego 

stulecia); 

 
25 J. Zaptin, Learning to Change, „Journal of Organizational Change Management” 2003, 

vol. 16, s. 591. 
26 Więcej zob.: Best Practices in Change Management Benchmarking Report, „Change Man-

agement Learning Center” 2003. Opracowanie zawiera analizę 288 przykładów zmian organiza-
cyjnych zrealizowanych w latach 1999–2001 wraz z koncepcją wynikowej metodologii.  
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3. związane z dostosowaniem do otoczenia (lata dziewięćdziesiąte); 
4. integracji i identyfikacji z otoczeniem globalnym (koncepcje zmian w współ-

czesnych podmiotach zorganizowanych); 
5. przyszłościowe projekcje zmian – organizacje uczące się. 

Zmiany niwelacyjne miały charakter fragmentaryczny i cząstkowy, doko-
nywano je periodycznie. J. Jaszek przekonuje, że miały one często cechy irracjo-
nalne, a realizowane rozwiązania powodowały jedynie krótkotrwały rozwój (Ja-
szek 1984 : 54). Główną obserwowaną w praktyce w tym okresie tendencją był 
wzrost liczby ludzi zatrudnionych w realizacji procesów zarządzania, jednak 
przy występowaniu w wielu przypadkach błędów w rozwiązaniach organizacyj-
nych. Innym czynnikiem irracjonalności był wysoce sformalizowany, stabilny 
podział zadań. Wymienione patologie wynikały głównie z akceptowanego i sto-
sowanego powszechnie modelu mechanistycznego, opartego na koncepcji biuro-
kratycznej M. Webera27 (Jaszek 1984 : 54).  

Tworzenie bardziej uniwersalnych propozycji możliwe było wraz z wzro-
stem popularności modelu organicznego L. von Bertalanffyego28 (Jaszek 1984 : 
55). Proponowane w tym okresie zmiany, z powodów ich relatywnie małego 
zakresu, swoistej „sztywności” i krótkiego czasu działania, Wł. Radzikowski 
sugeruje badać metodą indeksową (Radzikowski 1985 : 215).  

Zmiany nakierowane na efektywność. W latach siedemdziesiątych 
i osiemdziesiątych ubiegłego stulecia wprowadzane w organizacjach zmiany 
dotyczyły głównie wzrostu wydajności pracy, nowych systemów nagradzania 
i projektowania rozwiązań problemów wewnątrz firmy (Masłyk-Musiał 
1998a : 84). Zdaniem H. Bienioka koncepcje procesu zmian opierano wówczas 
głównie na podejściu pragmatycznym, w którym skuteczność poczynań zale-
żała między innymi od właściwego „wyważenia” elementów, które decydowa-
ły o charakterze i zakresie opracowanych zmian (więcej: Bieniok 1976 : 172–
173). J. Trzcieniecki definiuje podstawowe determinanty wyznaczające prze-
bieg i zakres procesu zmian w tych latach (Trzcieniecki 1978 : 6). K. Doktór 
jako jeden z pierwszych zwraca uwagę na współzależności czynników tech-
nicznych i organizacyjnych oraz społecznych i osobowościowych (Doktór 
1978 : 21). Jednak, jak uważa J. Jaszek: rosnąca złożoność poczynań modyfi-
kacyjnych w zakresie struktur z uwagi na wieloaspektowość tej problematyki 
i potrzebę znalezienia zadowalającego kompromisu pomiędzy wskazaniami 
poszczególnych dyscyplin szczegółowych (Jaszek 1984 : 156), szczególnie do-
tyczących przepływów informacyjnych, utrudniała trwałe „utrzymanie” prze-
wagi konkurencyjnej. 

Zmiany związane z dostosowaniem do otoczenia. W latach dziewięćdzie-
siątych nastąpiło przejście od zmian opartych na „dostrajaniu” do zmian typu 

 
27 M. Weber, The Methodology of the Social Sciences, Glencoe 1949. 
28 L. von Bertalanffy, General Systems Theory, New York 1969. 
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synchronizacji podmiotu z jego otoczeniem. Nastąpiły też modyfikacje w tempie 
i skali wprowadzanych zmian (Masłyk-Musiał 1998a : 84). W naszym kraju 
wynikały one głównie z konieczności przekształceń własnościowych, które do-
tyczyły w zasadzie kapitałowej metody prywatyzacji oraz prywatyzacji bezpo-
średniej. Trzy główne determinanty wywierały zasadniczy wpływ na zakres 
zmian w tym okresie. Były to:  
– zmiany władzy w podmiotach (Gajdka 1990 : 1–24); 
– możliwość wykorzystania wieloletnich doświadczeń funkcjonowania spółek 

akcyjnych w krajach Europy Zachodniej (Kortan 1990 : 85–120); 
– nowe metody zarządzania, np. menedżeryzm (Jeżak 1990a : 122–132).  

W pracach projektowych koncentrowano się głównie na wykorzystaniu tak 
zwanego efektu doświadczenia zgromadzonego w spółkach akcyjnych w kra-
jach Europy Zachodniej i USA. Graficzny model tego efektu ma postać krzywej 
doświadczenia, gdzie koszt mierzy się według stałych wartości. Badania wskazu-
ją, że w wybranych zakresach podwojenie się skumulowanego przez spółkę do-
świadczenia powoduje spadek kosztów od 10 do 30% (Zarządzanie firmą, 1995 : 
79). Zaobserwowano już w tym okresie, że realizację zmian organizacyjnych 
wynikających z napływających sygnałów z otoczenia organizacji gospodarczych, 
wspomagać mogą techniki projektowania współdziałania, w tym szczególnie 
tablice kompetencyjne. J. Skalik twierdzi, że techniki te polegają na zastosowa-
niu tablic krzyżowych do ustalenia i prezentacji zakresów działania oraz związ-
ków kompetencyjnych między komórkami i stanowiskami. Kolumny tablic od-
powiadają podmiotom działania, tj. stanowiskom i komórkom, zaś w wierszach 
zaznacza się funkcje (grupy czynności) realizowane w rozpatrywanym podmio-
cie. Wewnątrz opisanej w ten sposób tablicy zaznacza się role poszczególnych 
stanowisk i komórek w realizowanej funkcji (Skalik 1996a : 81). Tablice kompe-
tencyjne dobrze „sprawdziły” się również jako metoda diagnostyczna i jako me-
toda projektowania prognostycznego. 

Integracja i identyfikacja z otoczeniem globalnym przybiera formy:  
● zmian związanych z identyfikacją i integracją organizacji z otoczeniem (nowe 

kontakty z rynkiem, redefiniowanie własnych granic po zawarciu nowych 
przymierzy, nowi udziałowcy);  

● zmian w sposobach koordynacji działań będących wynikiem naturalnego cyklu 
życia organizacji (np. dojrzewanie, starzenie się29), pojawianiu się w organiza-
cji nowych liderów i nowego pokolenia pracowników akceptującego odmienne 
normy kulturowe od dotychczas preferowanych przez robotników;  

 
29 R.A. Webber wymienia pięć etapów cyklu życia organizacji, które nazywa fazami ewolucji 

organizacyjnej. Są to: wzrost przez twórczość, wzrost przez kierowanie, wzrost przez delegowa-
nie, wzrost przez koordynację, wzrost przez współpracę (Webber 1996 : 397–398). Inne propozy-
cje w tym zakresie opracowali: Stoner oraz Quinn (Stoner; Wankel 1992 : 249). 
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● zmian w sposobach kontroli zachowań i rozkładu władzy w organizacji, co jest 
związane z interesami dominujących koalicji30 (Masłyk-Musiał 1998a : 84).  

Podmioty gospodarcze do realizacji procesu zmian w integracji i identyfika-
cji z otoczeniem globalnym mogą wykorzystywać metodę OODA opracowaną 
przez J. Boyd’a (Boyd 2001). B. Stokalski uważa, że współczesna działalność 
gospodarcza eksponująca aspekt konkurowania i konieczność walki o ograni-
czone zasoby, może doskonale wykorzystać istotę tej metody, czyli głównie 
możliwość synchronizacji pomiędzy: 
– obserwacją i orientacją;  
– orientacją, decyzją i działaniem;  
a wreszcie kompleksowe monitorowanie wpływu podejmowania działań poprzez 
pełną, pogłębioną i uczestniczącą obserwację (Stokalski 2002 : 49). Adekwatna 
jest tutaj również metodyka SEMMA opracowana przez SAS31.  

Częstym efektem prowadzonych zmian organizacyjnych pozwalających na 
integrację z otoczeniem są przedsiębiorstwa wyraźnie odchudzone, M. Kanter 
przekonuje, że coraz częściej stosowana jest koncepcja „małe jest piękne”. Na-
tomiast Ch. Handy wskazuje, że po koniecznych zmianach, współczesne pod-
mioty gospodarcze są zorganizowane zgodnie z formułą ½ x 2 x 3 32 (Hessebein; 
Goldsmith; Beckhard 1998). W konsekwencji okazuje się, że po realizacji proce-
su zmian, struktury organizacyjne są perfekcyjnie dostosowane do: 
– cech ludzi; 
– realizowanych celów; 
– stosowanej technologii; 
– wysokiego tempa zmian otoczenia. 

P. Dimaggio w obszernej monografii The Twenty-First-Century Firm: Chan-
ging Economic Organization in International Perspective twierdzi, że wiele 
współczesnych podmiotów ma już zazwyczaj wbudowane w swoją strukturę 
organizacyjną procedury zarządzania zmianami (Dimaggio 1982). W efekcie 
realizują one osiem szczegółowych wskazań:  
1. organizuj procesy zorientowane na wyniki, a nie na operacje lub czynności; 
2. angażuj do współpracy tych, którzy posiedli umiejętność używania informacji 

wejściowych i wiedzy o procesach biznesowych; 
3. angażuj najbardziej operatywne wydziały w realizację zaprojektowanych pro-

cesów; 
4. traktuj zasoby rozdzielone terytorialnie tak, jakby były scentralizowane; 
5. staraj się łączyć równoległe czynności zamiast integrować ich wyniki; 
6. zaprojektuj punkty decyzyjne tam, gdzie wykonywane są najważniejsze ope-

racje;  
 

30 Aspekty te szeroko charakteryzują R.M. Kanter, T. Jick i A. Stein (Kanter; Stein; Jick 1992). 
31 Więcej w SAS e-Intelligence (materiały informacyjne SAS, 2000). 
32 Formuła ta mówi, że liczba zatrudnionych będzie dwukrotnie mniejsza, będą oni opłacani 

średnio dwa razy lepiej, a ich efekty pracy będą lepsze trzykrotnie. 
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7. projektowane procesy powinny mieć wbudowane wszystkie zadania niezbęd-
ne do ich realizacji, np. operacje: technologiczne, kontroli, transportu, skła-
dowania, magazynowania; 

8. zdobywaj informacje tylko raz i to u źródła, rezygnuj z ogniw pośrednich 
(Durlik 1998 : 60).  

W realizowanych w tym okresie projektach obserwujemy jeszcze jedną im-
plikację dla struktur organizacyjnych, jest to coraz częściej występująca rezy-
gnacja z dotychczasowej formuły podziału pracy. Tendencja rezygnacji z hierar-
chii funkcji powoduje powstanie konieczności budowy specjalnej struktury dla 
realizowanych procesów (cząstkowe procesy biznesowe, megaprocesy) oraz 
opracowania zasad zarządzania nimi (Durlik 1998 : 348). Współczesne wymaga-
nia w zakresie zmian organizacyjnych mogą wynikać również z potrzeby zarzą-
dzania wartością firmy33. Zbudowano wiele narzędzi do skutecznego zarządzania 
tę wartością, W.M. Grudzewski i I. Hejduk zwracają szczególnie uwagę między 
innymi na:  
– techniki restrukturyzacji funkcjonalnej;  
– modele procesowe Business Process Reengineering (BPR); 
– komputerowe metody zarządzania, między innymi: CAM, CAD, CIM, MRP II, 

EPR (Grudzewski; Hejduk 1998a : 107). Również wieloletnie badania M.I. 
Karlina potwierdzają wcześniejsze wnioski34. 

 

 
33 Zarządzanie wartością firmy to zespół działań zorientowanych na korzystną zmianę czyn-

ników podwyższających aktywa firmy oraz kreujących programy restrukturyzacji zwiększające 
efektywność zużycia zasobów i spełnienie oczekiwań klientów, a tym samym uzyskanie wysokiej 
pozycji rynkowej dzięki osiągnięciu przewagi konkurencyjnej (Grudzewski; Hejduk 1998a : 104). 

34 M. Karlin wraz z zespołem prowadził swoje badania w latach 2000–2005 na Ukrainie. 
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ROZDZIAŁ 4 

Wybrane aspekty projektowania zmian  

4.1. Zespoły projektowe, modele, metodyki 

J.W. Gościński mówi, że zakres i dynamika zmian organizacyjnych są ele-
mentami odzwierciedlającymi aktywność podmiotów gospodarczych. Projekto-
wanie tych zmian musi uwzględniać fazę cyklu życia (FCZ) organizacji1 oraz 
kategorie opisujące każdą z nich. J. Skalik wymienia sześć głównych kategorii 
FCZ. Są to: kapitał, aktywa materialne, aktywa społeczne, produkty technolo-
giczne, struktura, strategia i przyjmuje, że w projektowaniu struktur organizacyj-
nych szczególnie ważne są: 
– aktywa społeczne; 
– struktura organizacyjna; 
– wykorzystywana technologia (Skalik 1996a : 160). 

Każda z tych kategorii dobrze zoperacjonalizowana może ułatwić wyodręb-
nienie oraz ocenę problemów organizacyjnych. Pozwoli również zbudować sku-
teczne mechanizmy2 definiowania właściwych reakcji.  

Klasyczna metodyka projektu procesu zmian składa się z sześciu etapów: 
badanie wstępne, synteza systemu, analiza systemu, projektowanie i budowa-
nie systemu, wdrożenie, kontrola działania3 (Skalik 1996a : 166). Metodyczny 
model projektu procesu zmian zgodnie z koncepcją J. Skalika ma możliwość 
realizacji sprzężeń zwrotnych pomiędzy drugim i trzecim etapem (rysunek 16). 
L. Fopp wraz z zespołem wyróżniają siedem etapów przy projektowaniu 
zmian. Są to: 
1. ustalenie celów i głównych kierunków; 
2. wybór najwłaściwszych metod; 
3. wypracowanie architektury zmian w tym głównie; faz, etapów, harmonogra-

mów, organizacji, zasobów; 
4. planowanie informacji i komunikacji; 

 
1 J.W. Gościński wyróżnia cztery fazy cyklu życia organizacji, które należy koniecznie 

uwzględnić w procesie projektowym. Są to: przedsiębiorczość, kolektywność, formalizacja, od-
nowa (Gościński 1989 : 54). W literaturze można spotkać również inne koncepcje stratyfikacji tej 
problematyki np.:  J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 249–253. 

2 Są to głównie: procedury, reguły, modele, techniki, metody, metodyki. 
3 Podobny model metodyki jako cyklu działania systemowego prezentują między innymi: 

L. Szybiński, W. Garbara, J. Kurnal, W. Kieżun (Kieżun 1980 : 159–160). 



109 

5. wyznaczenie liderów zmian posiadających odpowiednią władzę (np. członko-
wie CXO) i aktorów zmian posiadających odpowiednią wiedzę np. menedże-
rowie średniego szczebla i konsultanci zewnętrzni; 

6. przyjęcie programu zmian łącznie z budżetem; 
7. rozpoczęcie prac zespołów zadaniowych (Fopp 1998 : 36). 
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Rysunek 16. Ogólna metodyka projektu kształtowania uczących się systemów organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Skalik 1996a : 166). 
 
W procesie projektowania zmian organizacyjnych istotną rolę odgrywa po-

dział zmian na planowane i nie planowane (według kryterium sterowalności zmia-
nami). Projektowanie zmian planowanych realizowane jest w pięciu fazach. Są to:  

1. Badanie wstępne 

2. Synteza systemu 

3. Analiza systemu 

4. Projektowanie 
i budowanie systemu organizacyjnego 

5. Wdrożenie 

6. Kontrola działania 

Zaprzestanie 
badań 

Procedury umożliwiające ucze-
nie się organizacji 
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1. generowanie zmian;  
2. identyfikacja problemu organizacyjnego; 
3. projektowanie zmian; 
4. wdrażanie projektu; 
5. ocena rezultatów zmian organizacyjnych (Skalik 1996a : 161). 

Zmiany wprowadzane zgodnie z metodologicznym cyklem projektowania 
zmian są świadome, a skutki przewidywalne i dobrze zdefiniowane. Równocze-
śnie są one zazwyczaj zdeterminowane co do zakresu, czasu, miejsca i przedmio-
tu. Ogólnie wyróżniamy dwa cykle zmian organizacyjnych: partycypacyjny 
i dyrektywny oraz trzy modele:  
– klasyczny;  
– socjopsychologiczny; 
– systemowy.  

Z. Mikołajczyk wymienia w tworzeniu tego rodzaju projektów dwa kom-
pleksy podejść:  
A) analityczne-diagnostyczne, w których analizuje się realne aspekty i zdarzenia, 

np. problemy dewiacyjne; 
B) prognostyczne-syntetyczne, w których abstrahuje się od analizy istniejącej 

sytuacji (Mikołajczyk 1998 : 109), a bierze się pod uwagę wyniki uzyskane 
w efekcie wykorzystania specjalistycznych narzędzi.  

Podobnie, zdaniem J. Skalika, standardowa budowa projektu zmian organi-
zacyjnych może być oparta również na dwóch modelach wzorcowych: 

– prognostycznym, w którym tworzymy, w wyniku teoretycznej syntezy in-
formacji o możliwych najlepszych rozwiązaniach oraz na podstawie pozyskanej 
wiedzy, np. z systemów ekspertowych, wzorcowy projekt organizacji. Model ten 
czerpie inspiracje z klasycznej koncepcji G. Nadlera, który zbudował IDEALS – 
Ideal Design of Effective and Logical Systems4 (Nadler 1955 : V). 

– przyszłościowym, który tworzy adekwatną zmianę organizacyjną uwzględ-
niając rzeczywiste i przewidywane warunki działania. W celu rejestracji tych wa-
runków wykorzystuje się Zintegrowane Systemy Informatyczne (ZSI), programy 
symulacyjne, często tworzy się również mieszane grupy robocze złożone z pra-
cowników i ekspertów. W trakcie powoływania takich grup należy uwzględnić 
następujące założenia: 
a) grupy skupiają pracowników różnych stopni i poziomów; 
b) członkowie grup są zapoznani z metodami i narzędziami badania organizacji; 
c) po przeprowadzeniu badań grupy dyskutują nad uzyskanymi wynikami, defi-

niują problem i proponują rozwiązania; 
d) po wdrożeniu rozwiązań grupy badają uzyskane rezultaty i opracowują kon-

cepcje działań korygujących. 

 
4 Idealny system pracy jako model, zdaniem G. Nadlera, powinien charakteryzować się trze-

ma poziomami: teoretycznym, perspektywicznym, technicznym. 



111 

Stopień zaangażowania członków grupy (zespołu projektowego) w roz-
wiązanie problemów organizacyjnych zależy od przyjętej przez kierownictwo 
zmian strategii postępowania. Możliwe są tutaj dwa ujęcia zwane czasem jako 
orientacje:  
– na ludzi (zmiana postawy, zmiana zachowań, lepsze wyniki); 
– na struktury (zmiana struktury, polityki lub technologii, zmiana zachowań, 

lepsze wyniki funkcjonowania) (Skalik 1996a : 168). 
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Rysunek 17. Morfologia ekspertyzy organizacyjnej 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Skalik 1996a : 165).  
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Zasadnicze jest również profesjonalne zarządzanie czasem, którym zespół pro-
jektowy dysponuje. Dariusz Świerk wymienia dziewięć podstawowych obszarów 
umiejętności, które mają bezpośrednie znaczenie dla końcowych efektów zespołu: 
wgląd w to, jak rzeczywiście gospodarujemy czasem, zrozumienie, gdzie go traci-
my, umiejętność jasnego określenia celów, do których dąży zespół, poznanie, które 
zadania są najważniejsze, umiejętność komunikacji, racjonalne planowanie, sku-
teczne delegowanie, przygotowanie i przeprowadzenie maksymalnie efektywnych 
narad, umiejętne wykorzystanie merytorycznych kontaktów. D. Świerk szczególną 
uwagę zwraca na poprawność stawianych celów, bowiem jedynie takie pozwalają 
skupić się członkom zespołu na pożądanym wyniku. Zgodnie z kryterium SMART 
dobrze zdefiniowany cel ma pięć podstawowych cech. Są to:  
1. specific (cel jasno zdefiniowany określa przewidywane rezultaty);  
2. measurable (cel jest mierzalny przy pomocy wymiernych, obiektywnych 

wskaźników);  
3. ambitious (ambitny, motywujący do działania);  
4. realistic (realistyczny);  
5. timely (określony czas jego realizacji)5. 

Efektem pracy grup i zespołów projektowych może być również ekspertyza 
organizacyjna. Klasyczna ekspertyza zawiera sześć faz czynnościowych: opra-
cowanie planu ekspertyzy, zebranie podstawowych informacji, identyfikacja 
dysfunkcji, analiza przyczynowa i funkcjonalna, wnioski, wdrożenie. Morfologię 
ekspertyzy organizacyjnej zawiera rysunek 17 (Skalik 1996b : 165). 

Zespoły budują również modele projektowe6. Wykorzystywane w projek-
towaniu zmian organizacyjnych modele dzielimy według różnych kryteriów. 
Najczęściej spotykamy podział (ze względu na budowę) na modele graficzne 
i fizyczne. Ze względu na dynamikę wyróżniamy modele statyczne i dyna-
miczne7.  

A.H. Van de Ven i M.S. Poole analizując sekwencje działań i aktorów zmian 
wymieniają modele: cyklu życia organizacji (CŻO), teleologiczny, dialektyczny, 
ewolucyjny (Van de Ven; Poole 1995 : 510–525). Zgodnie z modelem CŻO 
sekwencyjne zmiany przebiegają wraz z rozwojem firmy, który ma określony 
program-kod, regulujący procesy zmian, a jego etapy są ściśle zdeterminowane 
i możliwe do zaprojektowania już w punkcie wyjścia. M.S. Poole na podstawie 
wieloletnich badań i obserwacji stwierdza, że na początku cyklu firma ma struk-
turę prostą i nieskomplikowaną, w miarę wzrostu staje się ona bardziej złożona 
i zróżnicowana. Zakłada się, że otoczenie zewnętrzne w tym modelu zmian 
wpływa na firmę w sposób pośredni, np. poprzez tworzenie reguł, programów 

 
5 D. Świerk, Zarządzanie czasem – klucz do lepszych wyników, „CXO” 2003, nr 7, s. 38–40. 
6 A.K. Koźmiński i K. Obłój modelom w realizacji zadań projektowania zmian organizacyj-

nych przepisują funkcje: opisu, wyjaśniania, przewidywania, heurystyczne (Koźmiński; Obłój 
1989 : 66). 

7 H. Mreła rozróżnia trzy formy modeli: myślowe, opisowe, graficzne (Mreła 1977 : 236).  
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i polityki ogólnej. Zmiany w tym modelu mają charakter rozwoju i składają się 
z sekwencyjnych faz. Jest to logiczny ciąg zdarzeń, które następują w określonej 
kolejności. A.H. Van de Ven mówi, że każda kolejna faza rozwoju jest postrze-
gana jako konieczny prekursor następnych faz.  

Model teleologiczny zakłada, że firma zazwyczaj wspólnie z innymi partne-
rami biznesowymi buduje wizję stanu końcowego rozwoju i kolejno podejmuje 
konieczne czynności w celu realizacji tych założeń. W modelu tym buduje się 
silne narzędzia do monitorowania postępu reorganizacji i procesu wdrażania 
zmian do praktyki gospodarczej. Prekursorzy tej koncepcji przyjmują rozwój 
jako powtarzający się sekwencyjny ciąg działań, na który składa się:  
– formułowanie celu; 
– wdrażanie; 
– ocena; 
– modyfikacje celu w oparciu o zdobyte doświadczenia. 

Zaletą modelu teleologicznego jest możliwość ciągłej oceny stanu realizacji 
czyli stwierdzania, w której fazie rozwoju znajduje się firma. 

W modelu dialektycznym zakłada się, że środowisko, w którym firma 
funkcjonuje jest mocno zróżnicowane i że występują zdarzenia dramatyczne, 
a siły wpływające mają różny kierunek. Sam dynamizm presji może zazwyczaj 
mieć przeciwstawne trendy i istnieje konieczność tak zwanego zderzania się 
i wybierania rozwiązań, traktowanych jako swoista wypadkowa oddziaływań. 
A.H. Van de Ven stwierdza, że model dialektyczny dobrze zdaje egzamin, gdy 
przedmiotem zmian jest kilka jednostek organizacyjnych i istnieje możliwość 
analizy występujących: sprzeczności celów, konfrontacji idei, faz konfliktów. 
W modelu tym stabilność i zmiana wyjaśniane są poprzez odniesienie do teorii 
dialektycznych dotyczących głównie rozwiązywania sprzeczności postaw i ze-
społów (jednostek organizacyjnych). Model ten zakłada, że stabilność i rozwój 
to godzenie sprzeczności, to walka i kompromis, a zmiana pojawia się wówczas, 
gdy przeciwstawne wartości i siły je preferujące uzyskują dostateczne bodźce do 
działania (mamy tutaj możliwość wykorzystania antytezy i tezy).  

Model ewolucyjny wykorzystuje w procesie zmian tak zwaną kumulację 
procesów doskonalących opartą na: krzyżowaniu, reprodukcji, mutacji. Dywer-
syfikacja rozumiana jest tutaj jako etap przypadkowej szansy, a selekcja powsta-
je poprzez presję konkurencji i trudność dostępu szczególnie do rzadkich zasileń. 
Otoczenie w procesie doskonalącym eliminuje w tym modelu firmy, których 
wyniki odbiegają od akceptowanych przez środowisko gospodarcze. Model ewo-
lucji zakłada, że zmiana jest procesem periodycznym, i powraca po pewnych 
odstępach czasu jako efekt kumulacji i probabilistycznych sekwencji rozwoju, 
wynikających głównie z selekcji doskonalącej.  

E. Zarębska sądzi, że modele: cyklu życia, teleologiczny, dialektyczny 
i ewolucyjny stanowią standard i są wykorzystywane w aplikacyjnych rozwiąza-
niach oraz w procesie oceny skutków zmian (Zarębska 2002 : 73–79). B. Burnes 
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w obszernej monografii mówi natomiast o modelu: badań aktywnych Lewin’a, 
modelu trzech kroków i wielofazowym modelu zaplanowanej zmiany (Burnes 
1992 : 152–167). Model badań aktywnych Lewin’a „wyrasta” z trzech empi-
rycznych założeń: presji na efektywność w procesie zmian, traktowania zmian 
jako procesu uczenia się, istnienia potrzeby zmian wśród uczestników i aktorów. 
Proces uczenia jest warunkiem podstawowym w preferowaniu zmian zachowań 
i postaw, które muszą towarzyszyć wdrażaniu zmian w organizacji. Model 
trzech kroków zakłada, że proces i zachowania jednostek podlegają normom 
i wartościom uznawanym przez grupę. Warunkiem utrzymania zmian w tym 
modelu jest wprowadzenie i utrwalenie nowych wzorców zachowań. Konieczne 
jest również określenie sposobów zachowania nowego stanu. Trzy kroki w pro-
cesie zmian to:  
1. odmrożenie, czyli wywołanie w uczestnikach konieczności przeprowadzenia 

zmiany; 
2. właściwy proces zmian, w którym następuje redefinicja postaw aktorów zmian; 
3. zamrożenie, czyli stabilizacja i integracja dokonanych zmian (Burnes 1992 : 

161–162).  
Model wielofazowy opracowany przez H. Bulloc’a i J. Batten’a opisuje 

zmianę w dwóch kategoriach: etapy zmian, metody stosowane w czasie realizacji 
zmiany. W efekcie wyróżnili oni cztery fazy postępowania realizacyjnego: po-
szukiwanie, planowanie, działanie, integracja. W modelu tym firma jest trakto-
wana jako całość, a do rozwiązania wybranych problemów można stosować 
techniki OD (Harvey; Brown 1988 : 152). B. Burnes zakłada, że między innymi 
z tego powodu istnieje szansa uzyskania znacznego wzrostu efektywności zmie-
nionej organizacji i jednocześnie rozwoju potencjału uczestników zmian (Burnes 
1992 : 164).  

Natomiast M. Bratnicki wyróżnia i szeroko omawia pięć modeli zmian, 
nazwanych jako: planowane, społeczno-techniczne, rozwoju organizacyjnego, 
następujące i stopniowane (Bratnicki 1998b : 38–44). R.M. Kanter wraz z ze-
społem dokonał obszernej analizy i syntezy propozycji sześciu teoretyków 
zmian organizacyjnych: Lewin’a, Beer’a, Tichy&Devan’a oraz Nadle-
ra&Tushman’a tworząc modele o nazwach: porzucenie tradycji i kryzys, decy-
zje strategiczne i pierwsze działania, zmiany i instytucjonalizacja (Kanter; 
Skin; Jick 1992 : 76). Podobne stanowisko prezentują B. Grouard i F. Meston 
(Grouard; Meston 1997 : 67). J.M. Hiatt w Employee’s Survival Guide to 
Change, PROSC, 2003, przedstawia model ADKAR, w którym zatrudnieni 
mogą przeprowadzać diagnozę narzędzi do identyfikacji sygnałów generują-
cych zmiany i analizę planów efektywnych modyfikacji. 

Wydaje się, że należy analizować różne koncepcje podziału zmian organiza-
cyjnych wyjątkowo krytycznie, bowiem ich wielość utrudnia wybór adekwatne-
go rozwiązania. Być może należy je traktować jedynie jako dobrą platformę do 
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zrozumienia istoty procesu zmian i zasób propozycji, które ułatwią tworzenie 
własnych modeli uwzględniających realny kontekst.  

Z. Mikołajczyk definiuje pięć cech dobrego modelu:  
– trafnie dobrany do badanego zjawiska;  
– ogranicza zbędne informacje do minimum;  
– odznacza się dokładnością w dopuszczalnych granicach;  
– jest łatwy do odczytania i jasno sformułowany;  
– ogranicza opis słowny do minimum niezbędnego dla zrozumienia samej idei 

modelu (Mikołajczyk 1998 : 116).  
Cykl projektowania organizacji według L.W. Szybińskiego obejmuje etapy:  

1. badania i studia: faza – organizacja studium, a opracowany dokument to „Or-
ganizacyjne studium projektowe”;  

2. projektowanie: fazy – projektowanie wstępne, projektowanie szczegółowe. 
Opracowane dokumenty: założenia struktury organizacyjnej i systemu zarzą-
dzania, projekt systemu informacyjnego; 

3. wdrażanie i eksploatacja: faza – wdrażanie, nazwa opracowanego dokumentu: 
nadzór autorski (Szybiński 1979 : 75). 

W metodycznym procesie projektowania zmian organizacyjnych skutecznie 
można wykorzystać również wybrane schematy postępowania. Na klasyczne 
narzędzie tego rodzaju składa się (rysunek 18): 
1. ustalenie celu i przedmiotu badań; 
2. zebranie informacji o stanie istniejącym; 
3. analiza stanu dotychczasowego. Propozycje nowego rozwiązania. Ocena i wy-

bór optymalny; 
4. projekt nowej organizacji systemu;  
5. wprowadzenie przez nadzór autorski; 
6. utrzymanie przez kontrolę. Ocena efektów (Mikołajczyk 1998 : 136 i 218).  

G. Lewington, w wyniku wieloletnich badań, przyjmuje, że poprawnie przy-
gotowany projekt zmian organizacyjnych powinien:  
– zapewnić, że organizacja reaguje na sygnały otoczenia i zmienia się w sposób 

racjonalny; 
– dokładnie oszacować środki potrzebne do realizacji projektu i zapewnić, aby 

wszystkie źródła tych środków zostały ustalone i żadne nie zostało pominięte; 
– w pełni ocenić całość wydatków ponoszonych na realizację projektu pod ką-

tem efektywności ekonomicznej i sprawnościowej; 
– rozwijać obecny system organizacji i istniejące zasoby tak, aby mogły one 

podołać zmianom, które projekt przynosi (Steward 1987 : 458 za: Mikołaj-
czyk 1998 : 116).  

B. Wawrzyniak w książce Odnawianie przedsiębiorstw. Na spotkanie XXI wie-
ku charakteryzuje trzy podejścia do planowania i realizacji zmian: tradycyjne, 
oparte na projektach, kompleksowe (Wawrzyniak 1999 : 112). Cz. Sikorski defi-
niuje i szeroko charakteryzuje typowe błędy projektowania, w tym autonomizację 
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Rysunek 18. Schemat postępowania w projektowaniu zmian organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Mikołajczyk 1998 : 136). 
 

celów, nierównowagę funkcjonalną i niekonsekwencje strukturalne (Sikorski 
1988a : 144–157). Często pola oddziaływania projektów „nakładają” się i wska-
zane jest wówczas profesjonalne zarządzanie portfelami projektów. T. Datz i R. 
Kifer określają efekty dobrze pomyślanych programów zarządzania portfelem 
projektów: maksymalizacja wartości realizacji projektów, lepsza komunikacja 
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szefów projektów, skłonność tych szefów do działań zespołowych, lepsze pla-
nowanie rozdziału zasobów, zmniejszenie liczby projektów zbędnych i łatwiej-
sza rezygnacja z kontynuacji nietrafionych projektów. Ewaluację projektów 
wspomagać mogą systemy informatyczne8, bowiem pozwalają na posługiwanie 
się w ocenie jednym wspólnym kryterium i wykorzystanie prostej skali punkto-
wania9. W uzasadnionych przypadkach G. Sifri proponuje tworzenie centrum 
zarządzania projektami. Jego zasadnicze zadania dotyczą: określenia standardów 
zarządzania projektami, ujednolicenia formatów raportów, doboru obsługi i po-
mocy w zakresie oprogramowania wspomagającego zarządzanie projektami10, 
opracowywania i wdrażania odcinkowych metodyk, prowadzenia oceny ryzyka 
projektów, monitoringu i rejestracji zmian wymagań projektów, prowadzenia 
dziennika lub bibliotek projektów, standaryzacji audytów projektów, pomocy 
w zamykaniu projektów. G. Sifri wskazuje również na ważne funkcje centrum 
związane z działalnością operacyjną organizacji, w tym między innymi: promo-
wanie kultury zarządzania projektami, archiwizacja informacji o wynikach uzy-
skiwanych w projektach, wskazywanie najlepszych rozwiązań oraz prowadzenie 
ciągłego szkolenia we wszystkich obszarach wiedzy zarządzania projektami. 
Reasumując, zdaniem G. Sifri, centrum zarządzania projektami spełnia dwa ro-
dzaje funkcji: związane bezpośrednio z projektami oraz dotyczące działalności 
operacyjnej11. 

 
 

4.2. Architektury projektowania systemów informatycznych 

Prawidłowo zaprojektowane systemy informatyczne, zapewniają dostarcza-
nie funkcji wspomagających obsługę zintegrowanych procesów biznesowych, 
umożliwiają symulację procesów (statyczną i dynamiczną), zabezpieczają łącz-
ność wzajemną pomiędzy wszystkimi elementami firmy oraz umożliwiają włą-
czenie tych elementów w otoczenie zewnętrzne. Budując systemy o takich ce-
chach należy wykorzystać nowe metody analizy i projektowania. Najbardziej 
skuteczne z nich można podzielić (według kryterium dziedziny przedmiotowej) 
na: strukturalne, obiektowe, operacyjne, społeczne. Prekursorami metod struktu-
ralnych (całościowych) byli T. De Marco, V. Weinberg, E. Yourdon (Coad; Your-

 
8 Między innymi Microsoft Project i Project Office firmy Pacific Edge. 
9 T. Datz, Zarządzanie portfelem projektów, czyli wiedzieć wszystko naraz, Zarządzanie pro-

jektami w biznesie i administracji, „Raport CIO” 2003, s. 12–16. 
10 Narzędzia do zarządzania portfelami projektów oferują również firmy: ARTEMIS IN-

TERNATIONAL (www.aisc.com), BUSINESS ENGINE (www.businessengine.com), 
ITCENTRIX (www.itcentrix.com), KINTANA (www.kintana.com), PEOPLESOFT 
(www.peoplesoft.com), UMT(www.umt.com). 

11 G. Sifri, Centrum zarządzanie projektami – wsparcie coraz bardziej potrzebne, Zarządzanie 
projektami w biznesie i administracji, „Raport CIO” 2003, s. 19–21. 
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don 1994b), metody obiektowe rozwinęli i popularyzują P. Coad, J. Martin, 
J. Odell, G. Booch, D. Coleman, R. Wirfs-Brock, B. Wilkerson, L. Wiener (Coad, 
Yourdon 1994a)12, autorami społecznych są: P. Checkland, W. Mumford, 
R. Webber, natomiast operacyjne rozwija między innymi M. Jackson. 

W metodach strukturalnych najpopularniejsze są diagramy przepływu da-
nych (DFD), specyfikacje procesów (PS), diagramy relacyjne danych (ERD), 
słowniki danych (DD), diagramy przepływu sterowania (SFD), HIPO diagramy, 
diagramy przejść stanowych (STD), modele procesów, zadań i schematy imple-
mentacyjne13. Metody społeczne opierają się na metodyce socjo-psychologicznej 
i akcentują szczególnie mocno zagadnienia satysfakcji użytkowników i twórców 
systemów informatycznych. W metodzie tej wyróżniamy fazy: analizy i założeń 
systemu, weryfikacji czyli odniesienia systemu modeli konceptualnych do rze-
czywistości, określenie i przeprowadzenie koniecznych zmian, formalizacja 
i implementacja tzn. technicystyczne odwzorowanie na modelu fizycznym prze-
pływu i przetwarzania informacji14. Szczególnie istotne są tutaj specyfikacje 
procesów, które łączą diagramy przepływów ze słownikiem danych. Rysunek 19 
przedstawia klasyczny formularz specyfikacji procesów. Oryginalny system Vi-
sual Table of Contents (VTOC) zawiera schematy oraz ich hierarchię (rysunek 
20). Funkcje na każdym z poziomów VTOC posiadają szczegółowe tablice za-
wartości, wykaz symboli, zestawienie danych używanych w systemie. 

 
FORMULARZ SPECYFIKACJI PROCESU 
Numer: 
Nazwa: 
Opis: 
Wejściowe przepływy danych 
Wyjściowe przepływy danych 
Typ procesu: 
Ręczny Porcjowy (batch’owy) Online (bezpośredni) 
Logika procesu: 
Odwołaj się do: 
Nazwa: Inne procedury Tablice decyzji Drzewa decyzji 
Lista nierozwiązanych problemów 

Rysunek 19. Przykładowy formularz specyfikacji procesów 

Ź ród ło: W. Chmielarz, Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych systemów wspo-
magania zarządzania, Warszawa 2000, s. 91. 
 

 
12 Na ten temat również T. Kopacz, Programowanie na dwie ręce. „Computerworld Raport”, 

kwiecień 1998. 
13 Więcej na temat diagramów i metodyk klasy CASE zob.: B. Begier, Techniki inżynierii 

oprogramowania. Metodyki CASE, Poznań 1996. 
14 Więcej zob.: W. Chmielarz, Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych syste-

mów wspomagania zarządzania, Warszawa 2000. 
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Rysunek 20. Schemat VTOC 

Ź ród ło: W. Chmielarz, Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych systemów wspo-
magania zarządzania, Warszawa 2000, s. 99. 
 

Zdaniem specjalistów BAAN’a15 wyjątkowo skuteczne są metodyki obiek-
towe. Najczęściej wymienia się w tej grupie metodykę: Boocha16, która koncen-
truje się na zapewnieniu narzędzi do skutecznej budowy pojedynczych syste-
mów i ich implementacji. Kolejna metodyka z tej grupy o nazwie Object Mode-
ling Technique (OMT) opisuje obiekty, klasy i relacje pomiędzy nimi w całym 
procesie budowy systemu informatycznego. Autorem tej metodyki jest Rum-
baugh17. Opracowanie Coada-Yourdona dedykowane jest natomiast inżynierom 
systemowym i pozwala na skuteczne kontrolowanie rozwoju architektury pro-
gramu informatycznego. Posiada poziomy: zagadnień, klas, obiektów, struktury, 
atrybutów, usług18. Kolejna interesująca metodyka jest autorstwa Shalaer- 
-Mellor, wyróżnia się specjalnym językiem graficznym oraz notacją opracowaną 
przez Boocha’a i Buhr’a19. 

 
15 Więcej na ten temat zob.: Y. Perreault, T. Vlasic i inni, Implementing Baan IV. QUE Corpo-

ration 1998 oraz J. Greniewski, P. Greniewski, Wdrażając BANN’a IV. Autorski przewodnik prac 
przygotowawczych i wdrożenia, 1999. 

16 G. Booch, Object-Oriented Analysis and Design with Applications. Benjamin/Commings. 
Redwood City, CA 1994.  

17 J. Rumbaugh, M. Blaha, W. Premerlani, F. Eddy, W. Lorensen, Object-Oriented Modeling 
and Design. Printice Hall, New York 1991. 

18 P. Coad, E. Yourdon, Object-Oriented Analysis. Englewood Cliffs, New York 1990 oraz 
P. Coad, E. Yourdon, Object-Oriented Design. Englewood Cliffs, New York 1994. 

19 R.J.A. Buhr, System Design with Ada. Englewood Cliffs, New York 1984. 
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4.3. Projektowanie zmian w systemach informacyjnych  

(wybrane determinanty) 
Jednym z istotnych i zasadniczych zadań jest projektowanie zmian w syste-

mach informacyjnych (SI). Wykorzystuje się tutaj architektury systemów informa-
cyjnych i właściwe modele referencyjne. T. Kasprzak wymienia: ESF, CIMOSA, 
European CIM Architecture, CCRIM, ARIS, BOS, ASEM (Kasprzak 2000 : 138). 
Stosowanie ich zwiększa dostępność informacji i możliwość wykorzystania tych 
narzędzi w realizacji projektów aplikacyjnych. A. Nowicki analizując elementy 
usprawniające systemy informacyjne zakłada, że punktem wyjścia do podjęcia 
wszelkich działań doskonalących jest stan początkowy, który wytwarza sytuację 
problemową. Taki stan rodzi konieczność formułowania poszczególnych elemen-
tów procesu doskonalenia czyli: przedmiotu, zadań, podmiotu, zasobów, procedur 
działania i wytworów doskonalenia. Wyróżnione elementy doskonalenia mają 
określone powiązania i cechują je różne zależności, między innymi: poziom orga-
nizacyjny i techniczny przedsiębiorstwa, sytuacja finansowa użytkownika systemu, 
zakres działalności modernizacyjnej i projektowej (Nowicki 1991 : 41–43). Sku-
teczny projekt systemu informacyjnego powinien, zdaniem W. Chmielarza, charak-
teryzować się następującymi cechami: 
1. adekwatnością treści i zakresu informacji do potrzeb danego szczebla zarzą-

dzania (w tym kodyfikacji części sfery nieskodyfikowanej na drodze szeroko 
pojętej restrukturyzacji lub inżynierii); 

2. dostosowaniem szybkości, częstości (dynamiki) i objętości informacji do cykli 
decyzyjnych; 

3. dostosowaniem kanałów przepływu informacji systemu informatycznego do 
struktury informacyjnej; 

4. komunikatywnością form prezentacji informacji, nawet wbrew uprzednim 
wzorcom systemu informacyjnego; 

5. aktualnością informacji – opracowanie takich mechanizmów, które zapewnią 
dostarczenie informacji we właściwym czasie; 

6. minimalizacją kosztu uzyskania i przechowywania informacji (uzyskanie naj-
bliżej źródła, rozsądny poziom redundancji, minimalizacja zniekształceń 
i błędów) (Chmielarz 2000 : 11–12). 

Zdaniem A. Nowickiego, w projektowaniu SI należy uwzględnić kilka wa-
runków. Są to: uzyskanie właściwych informacji o istocie, strukturach i zada-
niach doskonalenia oraz oddziaływaniu otoczenia, dysponowanie zbiorem norm 
oraz kryteriów oceny jakości funkcjonowania systemu, ustalenie i respektowanie 
zadań doboru podstawowych elementów realizacyjnych procesu doskonalenia, 
dysponowanie odpowiednią mocą i środkami do wywołania potrzebnych oddzia-
ływań kształtujących proces doskonalenia systemu. Okazuje się więc, że w zbio-
rze istniejących czynników doskonalenia SI wyróżniamy dwie grupy, a miano-
wicie: czynniki stymulujące i czynniki hamujące (Nowicki 1991 : 51). Korzysta-
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jąc natomiast z koncepcji W. Jaworskiego, można wyróżnić dwie fazy postępo-
wania metodycznego w projektowaniu SI: 1. diagnoza (podstawowa, szczegóło-
wa, przyczynowa, różnicowa), 2. prognoza czyli określenie przypuszczalnego 
kierunku kształtowania się sytuacji podmiotu zorganizowanego w przyszłości 
(Jaworski 1967 : 5).  

Zdaniem S. Wryczy, J. Ochmana i W. Chmielarza nowo budowane systemy 
informacyjne wspomagane pakietami informatycznymi powinny: 
– zapewnić dostarczenie funkcji wspierających obsługę zintegrowanych procesów 

zachodzących w przedsiębiorstwie – zarówno głównych jak i pomocniczych; 
– umożliwić symulację procesów statycznych i dynamicznych; 
– zabezpieczyć łączność wzajemną pomiędzy wszystkimi elementami systemu 

przedsiębiorstwa oraz włączenie tych elementów w otoczenie gospodarcze 
(Chmielarz 2000 : 79–80). 

Projektowane systemy informacyjne powinny ułatwić integrację obszaru 
materialnego, energetycznego i informacyjnego. Integracja ta może polegać na: 
rozpoznaniu stopnia zależności między elementami i całością (zgodnie z teorią 
systemową), ustaleniu więzi (współzależności) w istotny sposób oddziałującej na 
integrację, połączeniu elementów i zbadaniu, jakie skutki powoduje integracja 
tych elementów, czy nie wywołuje zakłóceń w obrębie samego układu i jego 
otoczeniu (Ochman 1992 : 14–15). Z tego punktu widzenia wyjątkowo istotna 
jest rola projektanta baz danych (BD), szczególnie relacyjnych. W procesie inte-
gracji BD należy zwrócić głównie uwagę na: 
1. sprzężenia i relacje w obszarze danych elementarnych; 
2. zabiegi integracyjne w projektowaniu logicznych struktur danych; 
3. integrację w obszarze fizycznej organizacji danych. 

Do tworzenia tego typu systemów wykorzystuje się specjalistyczne metody, 
metodyki np. ISDOS, SADT, TAG, informatyczne narzędzia, np. klasy CASE, 
które wspólnie „narzucają” skodyfikowane i skwantyfikowane obrazy rzeczywi-
stości20. Do skutecznego wdrażania SI można natomiast wykorzystać metodę 
opracowaną przez autora (Krupa 2001 : 85–101). 

 
 

 
20 Więcej na temat metod projektowania zmian systemów informacyjnych: (Wrycza 1999, 

Kisielnicki; Sroka 1999, Flasiński 1997). 
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4.4. Charakterystyka wybranych koncepcji, strategii, metodyk,  

modeli i technik zarządzania zmianami organizacyjnymi 

4.4.1. Koncepcje zarządzania zmianami organizacyjnymi – dziesięć przykazań 

zmian Kantera 

W praktyce biznesowej spotykamy wielość zmian, a zarządzanie nimi bywa 
różnie postrzegane i definiowane, istnieje jednak zgodność, że zarządzanie 
zmianami jest: 
– kluczową umiejętnością w organizacjach uczących się i nastawionych na cią-

gły proces ulepszania; 
– najistotniejszą umiejętnością kierowników; 
– jednym z ważnych aspektów przekształcania się podmiotów gospodarczych 

w firmy zarządzające wiedzą.  
L. Clarke sądzi, że zarządzanie zmianami jest specjalistyczną metodą zarzą-

dzania obok zarządzania strategicznego, HR czy zarządzania jakością (Clarke 
1997 : 58). Zdaniem M. Bratnickiego, zarządzanie zmianami jest kluczową 
kompetencją przedsiębiorstw w szybko zmieniającym się otoczeniu. Zarządzanie 
to należy traktować jako przedmiot interdyscyplinarny, łączący w sobie elementy 
składowe teorii zarządzania, metod i technik organizowania instytucji i pracy 
oraz wiedzy psychologicznej i socjologicznej, ale także ekonomicznej i tech-
nicznej (Bratnicki 1998b : 9).  

A. Zarębska charakteryzując podejścia do zarządzania zmianami wyróżnia 
trzy zasadnicze tendencje i ich przedstawicieli. Są to tak zwane nurty: systemo-
wy (prezentują go między innymi: H.J. Leavitt, R.H. Waterman, T.J. Peters,  
J.R. Philips, A. Bednarski, J. Szlendak), behawioralny (jego przedstawiciele to: 
W.L. French, C.H. Bell, E. Masłyk-Musiał, M.Trocki. W.W. Burke, G.H. Litwin), 
zintegrowany (jego zwolennicy to: Z. Mikołajczyk, B. Wawrzyniak,  
M. Bratnicki, L. Clarke, D.K. Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant, B. Grouard, F. Me-
ston)21. Nurt systemowy nawiązuje do bardzo popularnej kilka lat temu koncep-
cji zarządzania systemowego i zakłada, że firma składa się ze współdziałających 
i wzajemnie współzależnych elementów (części składowych) zintegrowanych 
systemem informacyjnym z otoczeniem. H. Leavitt w związku z tym zakłada, że 
wystarczające jest, aby zmianom poddać jedynie struktury, technologie i ludzi, 
bowiem zmiany tych elementów są ściśle powiązane ze zmianami wewnętrznych 
sieci transmisji danych i przepływu informacji. (Stoner; Wankler 1997 : 312). 
H.L. Leavitt udowadnia i uzasadnia również, że struktura, technologia i ludzie to 
elementy firmy mocno z sobą zintegrowane, wobec powyższego każda zmiana 

 
21 Więcej zob.: A. Zarębska, Zmiany organizacyjne w przedsiębiorstwie. Teoria i praktyka,  

Warszawa 2002, s. 35. 
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w jednym z nich generuje właściwe reakcje zazwyczaj dostosowawcze w pozo-
stałych (Leavitt 1964 : 56–60). Odmiennie wykorzystują podejście systemowe 
do zarządzania zmianami R.W. Mondry, R.S. Premeaux, którzy bazując na mo-
delu 7S Waterman’a tworzą, kompletną ich zdaniem, listę elementów determinu-
jących cały proces zmian (Mondry; Premeaux 1993 : 308–310). Według 
H. Mintzberg’a i J.B. Quinn’a systemowe ujęcie organizacji, to wzajemnie po-
wiązane elementy: struktury, strategii, systemów, norm, wartości, umiejętności, 
stylów działania, personelu. W świetle takiego podejścia zarządzanie zmianami 
można traktować jako ciągłe dopasowywanie się poszczególnych elementów. 
Natomiast wszelkie problemy ze skutecznością i efektywnością procesu zmian, 
można traktować jako niedostosowania (Mintzberg; Quinn 1991 : 310). Zdaniem 
A. Bednarskiego prezentowany wcześniej proces doskonalenia w ujęciu syste-
mowym jest klasycznym procesem kompleksowych zmian w całym podmiocie 
zorganizowanym (Bednarski; Szlendak 1996 : 210). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Sprzężenia zwrotne                  Sprzężenia zwrotne  
 

Rysunek 21. Behawioralny model zmian organizacyjnych Burke-Litwina 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Burke; Litwin 1992 : 523). 
 

OTOCZENIE ZEWNĘTRZNE 

Lider

Działanie zarządu 

Misja i strategia Polityka i procedury 

Atmosfera pracy w komór-
kach organizacyjnych 

Struktura Kultura organizacji 

Motywacje 
Wymagania co do 

realizacji zadań 
(indywidualne 
umiejętności) 

Indywidualne 
potrzeby i warto-
ści wynikające 
z typu kultury 
organizacyjnej 

Wydajność działania jednostki 
i organizacji 



124

Nurt behawioralny związany jest z koncepcją OD i zazwyczaj dotyczy 
zmiany struktury organizacyjnej, technologii oraz poszczególnych postaw uczest-
ników zmian. Przedstawiciele tego nurtu, między innymi W. French, zmiany 
organizacyjne traktują jako ogólny proces doskonalenia na który składa się po-
pierane przez kierownictwo, długofalowe działanie zmierzające do ulepszenia 
sposobów rozwiązywania problemów i odnowy organizacji (French; Bell 1990 : 
17). M. Trocki zakłada, że skuteczność tego podejścia polega na utrzymaniu 
właściwego trendu i presji w całym procesie zmian. Konieczne jest więc wyko-
rzystanie precyzyjnie zdefiniowanych zasad i metod oraz szczegółowych proce-
dur. Program zmian powinien być kształtowany elastycznie w zależności od 
zmian sytuacji i uzyskiwanych wyników (Trocki 1989 : 40). Na rozwój podej-
ścia behawioralnego duży wpływ wywarły prace W. Burke i G. Litwina. Ich mo-
del organizacyjny zwraca uwagę na: pozycje lidera, działania zarządcze, atmos-
ferę pracy w komórkach organizacyjnych oraz motywacje (rysunek 21). Wszyst-
kie czynniki koncepcji zmian organizacyjnych tych autorów można sklasyfiko-
wać w dwie kategorie: 
1. zmienne transformacyjne; 
2. zmienne operacyjne. 

Te ostatnie skoncentrowane są precyzyjnie na procesie zmian i oczekiwaniu 
realizacji uzgodnionego wcześniej systemu nagród. Charakteryzowany model Bur-
ke-Litwina ma możliwość wykorzystania również sprzężeń zwrotnych i efektu 
synergii22. Zdaniem D.K. Carr’a model ten jest cenny również z powodu prezenta-
cji relacji wzajemnych uczestników i czynników zmian oraz relacji hierarchicz-
nych pomiędzy czynnikami determinującymi funkcjonowanie firmy a środowi-
skiem zewnętrznym (Carr; Hard; Trahant 1998 : 134). Model tworzenia i prefero-
wania akceleratorów zmian bazujący na doświadczeniach 400 firm, w których 
przywódcy zmian odegrali rolę decydującą, przedstawia opracowanie Change 
Management Toolkit. J.M. Hiatt i T. Creasey wykorzystując doświadczenia z pro-
wadzonych przez siedem lat badań w 1000 firm, przedstawili również bardzo ory-
ginalny model zmian organizacyjnych23. Interesujący model zmian zbudowała 
PROSCI24 (rysunek 22). Składa się on z trzech faz: przygotowanie zmian, zarzą-
dzanie zmianami, wzmocnienie zmian oraz sześciu elementów:  
1. projektowanie zarządzania zmianami;  
2. oszacowanie potrzeb; 
3. tworzenie wzorców, szablonów i modeli;  

 
22 Synergia jest to współdziałanie, kooperacja czynników, współpraca. Oznacza ona współ-

działanie czynników, które jest korzystniejsze od sumy efektów funkcjonowania każdego czynnika 
z osobna. Synergię ocenia się pozytywnie z uwagi na „dodatnią” różnicę między efektem uzyska-
nym dzięki kooperacji a sumarycznym efektem wystąpienia czynników rozdzielnych i izolowa-
nych (Krzyżanowski 1992 : 157).  

23 Zob.: J.M. Hiatt, T. Creasey, Change Management the People Side of Change, ChMLC 2003. 
24 www.prosci.com 
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4. budowanie praktycznych rozwiązań na bazie teoretycznych koncepcji;  
5. realizacja procesu zarządzania zmianami; 
6. przygotowanie wytycznych implementacyjnych. 

Wykorzystując liczne doświadczenia aplikacyjne również eksperci InfoVide 
opracowali autorski model zmian organizacyjnych (www.infovide.pl). B. Waw-
rzyniak „łącząc koncepcyjnie” wcześniejsze podejścia, proponuje zwrócenie 
uwagi na ich cechy wspólne, które pozwoliły mu na zaprezentowanie interesują-
cego schematu kompleksowych zmian organizacyjnych. Cechy tego podejścia 
szczegółowo zaprezentował on w książce Odnawianie przedsiębiorstw. Na 
spotkanie z XXI wieku i przewiduje w niej trzy modele zmian, które są oparte na 
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Rysunek 22. Model zmian organizacyjnych PROSCI 

Ź ród ło: www.prosci.com 
nowych paradygmatach, między innymi odchudzaniu i uczeniu się podmiotów 
zorganizowanych (Wawrzyniak 1999 : 112). Przyjmuje on również, że szczegól-
nie istotna jest „podmiotowa” rzeczywistość i konceptualizacja ludzi, których 
kompetencje należy wykorzystać w całym procesie zmian organizacyjnych. 
Zwolennikami tego podejścia są także: M. Bratnicki (Bratnicki 1998b), przed-
stawiciele szkoły francuskiej, np. B. Grourd (Grourd; Meston 1997), oraz ame-
rykańskiej, między innymi cytowani już D.K. Carr (Carr; Hard; Trahant 1998)  
i L. Clarke (Clarke 1997). Zdaniem E. Zarębskiej z uwagi na to, iż podejście 
kompleksowe łączy w sobie orientację strategiczną z jednoczesnym pełnym wy-
korzystaniem potencjału kierowniczego i pracowniczego, jest ono najczęściej 
postulowane we wdrażaniu zmian organizacyjnych do przedsiębiorstw (Zarębska 
2002 : 44). 

H. Schein wyróżnia trzy fazy w cyklu zmian. Są to: rozmrożenie, zmiana, 
zamrożenie (Schein 1996 : 98) i podziela on przekonanie wyrażone między in-
nymi przez I.H. Ansoffa, że najdogodniejsze warunki do zmian występują 
w warunkach kryzysu (Sikorski; Kaczmarek 1996 : 243). Przedstawiciele fran-
cuskiego wydziału zarządzania HEC mówią, że w licznych rozważaniach teore-
tycznych ścierają się również inne propozycje, np. dwie oryginalne koncepcje 
zarządzania zmianami organizacyjnymi. W pierwszej, zmiana przez kryzys, na 
główny plan wysuwa się stworzenie ex ante odpowiedniego modelu zmian 
i usiłuje się w najwłaściwszy sposób go urzeczywistnić, pokonując inercję wy-
woływaną przez opór wobec zmian. W koncepcji tej opracowane modele zarzą-
dzania zmianami organizacyjnymi wykorzystują logikę schodzenia z zmianami 
z góry w dół. W drugiej koncepcji nazwanej zmiany integracyjne, zdaniem 
HEC, nie poskutkuje już tworzenie żadnego modelu, konieczne i uzasadnione 
jest natomiast dostarczenie głównym aktorom zmian, metodycznych podstaw 
promujących komunikację i ścieranie różnych punktów widzenia na określony 
kształt organizacji (Zarządzanie firmą 1995 : 385). 

Zdaniem M Hopeja i E. Masłyk-Musiał o zmianach organizacyjnych nie wy-
starczy tylko mówić. Trzeba dostarczać praktycznych przykładów udanych roz-
wiązań (case study). Specjaliści (agenci zmian organizacyjnych nazywani rów-
nież często liderami zmian) stosują tutaj czasem analogię „dymu i ognia”. Dym 
nie oznacza jeszcze zmiany. Ogień bowiem należy skrzesać i podtrzymywać, 
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podobnie jak podtrzymywać trzeba entuzjazm do tego co nowe. Jak to osiągnąć? 
Agenci zmian proponują dla realizacji tego celu następujące kroki:  
1. stworzyć poczucie pilności, niezbędności zmian, tak, aby podjęte zostały dzia-
łania przełamujące stare sposoby myślenia. Wymaga to cierpliwości i energii. 
Niezbędność i pilność zmian musi więc być jasno uświadomiona i widoczna;  

2. zidentyfikować i opisać rzeczywiste siły sprzyjające zmianom. Muszą być one 
opisane w przejrzysty sposób, tak, aby było wiadomo, jakie zasoby są związa-
ne z zmianami i jakie koalicje mają na nie wpływ. Użyteczna jest tu zwłaszcza 
koncepcja pola sił zmian Lewin’a (Lewin 1951). W praktycznych analizach 
wykorzystywane są także modele diagnostyczne typu analiza SWOT czy mo-
dele zgodności przydatne szczególnie do analizy zachowań organizacyjnych 
(Nadler; Tushman 1997 : 45);  

3. ustalić konsekwencje, które winny być ponoszone przez tych, którzy nie reagują 
na nowe sytuacje lub też reagują na nie w dawny, już dziś nieprzydatny, sposób;  

4. zaproponować nowe sposoby reagowania na zmiany określone jako strate-
giczne. Umożliwić grupom zaangażowanie w te zmiany, prowadzenie dyskusji 
nad nowymi sposobami działania;  

5. stworzyć klimat synergiczny wspomagający przekonywanie się wzajemne 
o przewadze nowych działań nad dawnymi wzorami zachowań;  

6. delegować władzę do tych osób, które odpowiadają za wdrożenie nowych 
sposobów działania i praktykowanie nowych wzorów zachowań. Przekonać 
ludzi, że istnieją pewne poprawne sposoby postępowania i na nie przeznaczo-
ne są przez organizację określone środki, co oznacza, że firma popiera takie 
właśnie działania;  

7. przydzielić ludzi do projektów zmian oraz zapewnić im środki i czas niezbęd-
ny do ich wdrożenia. Stworzyć warunki do budowania zespołów skupionych 
wokół projektów zmian;  

8. ustalić w firmie jasne zasady postępowania i zestaw korzyści, które można 
uzyskać działając według nowych zasad; 

9. umożliwić szybkie reagowanie na wyzwania związane ze zmianami;  
10. wzmocnić przepływ informacji niezbędnych do tworzenia właściwych wzor-

ców zachowań wobec zmian. Dostarczać informacje inspirujące do zmian 
i wywołujące potrzebę zmian;  

11. myśleć przyszłościowo, pamiętać o wypracowanych rozwiązaniach organiza-
cyjnych i realizować kolejne etapy zmian pokazując ich użyteczność dla pra-
cowników i organizacji;  

12. unikać teoretycznego podejścia do zmian. Dostarczać praktycznych przykła-
dów programów zmian, które zakończyły się sukcesem;  

13. wskazywać na pozytywy zmian w chwili, gdy tylko one występują. „Wy-
grywać” zmiany praktycznie (Masłyk-Musiał 1998a : 90).  

Bez znajomości metodycznych podstaw i zasad trudno jest przeprowadzić 
prawidłowo zmiany organizacyjne. Ich wcześniejsze, zaplanowane przygotowa-
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nie służy uniknięciu niebezpiecznych problemów w trakcie ich wdrażania. 
W przygotowaniu planowania zarządzania zmianami należy słuchać i wykorzy-
stywać doświadczenia innych, którzy już przeszli podobną drogę. Wskazane jest 
również wykorzystanie techniki benchmarkingowej, bowiem zdaniem B. Karlofa 
i G.M. Augustyniaka wybierając ją, należy się liczyć z tym, że realizujące je 
osoby zdobywają nową wiedzę25, która silnie ich motywuje do dokonywania 
odpowiednich zmian w podmiocie zorganizowanym (Karlof; Ostblom 1995 : 
45–60; Augustyniak 2002 : 32–34). Technika ta może być również dobrą okazją 
do lepszego poznania i okazania sobie wzajemnie szacunku i efektywnego ucze-
nia się. Zmieniając struktury należy również starać się rozumieć motywację ludzi 
zaangażowanych w ten proces oraz precyzyjnie poznać sytuację (uwarunkowa-
nia) zmienianej organizacji.  

W książce Changing the Essence: The Art of Creating and Leading Funda-
mental Change in Organizations, Pritchard Wendy przekonuje, iż nie należy 
zakładać, że istnieją dobre gotowe recepty (pomimo opracowanych i zweryfiko-
wanych z pozytywnym skutkiem w praktyce gospodarczej wielu metodyk i me-
tod) na skuteczne zmienianie. Każdy konkretny projekt zmian organizacyjnych 
tworzy wiele szans i zagrożeń dla podmiotu zorganizowanego oraz stwarza wiele 
wariantów jego postępowania. Istnieje zatem wiele dróg zmieniania, a każda 
zależy od okoliczności, które postrzegane są z kolei ciągle w nowy sposób. Za-
nim więc przystąpimy do planowania i wdrażania zmian konieczne jest przepro-
wadzenie diagnozy potrzeb firmy w zakresie procesu zarządzania zmianami. 
Dobre diagnozy tej klasy mają zazwyczaj charakter kroczący, tzn. są stale aktu-
alizowane w procesie wprowadzania zmian na podstawie danych pochodzących 
z informacji zwrotnych, z otoczenia wewnętrznego i zewnętrznego (Pritchard; 
Beckhard 2001). 

E. Zarębska i B. Burnes syntetyzując wiele poglądów, wymieniają sześć 
ogólnie przyjętych kierunków działań: 1. każdy projekt powinien być przeanali-
zowany; 2. proces zmieniania powinien być rozpatrywany jako działanie złożone 
z wielu elementów, kroków, faz; 3. uzyskanie akceptacji pracowników dla przy-
gotowywanych zmian; 4. uzyskanie zgody i zaangażowania pracowników 
w proces zmieniania; 5. uzależnienie powodzenia zmian od indywidualnych 
i grupowych zachowań zatrudnionych; 6. wdrażanie zmian, które prowadzą za-
zwyczaj do zmiany kultury organizacyjnej podmiotu (Zarębska 2002 : 101; Bur-
nes 1992 : 246). 

M. Kanter mówi, że obserwując postępowanie liderów zmian i osób zaanga-
żowanych w procesy zmian, które zakończyły się sukcesem można udowodnić, 

 
25 G.M. Augustyniak stwierdza, że benchmarking zmusza do analizy i zrozumienia procesów 

we własnej firmie, jak i w „podglądanych” przedsiębiorstwach i że jednocześnie ułatwia pokony-
wanie oporów (Augustyniak 2002 : 33).  
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że ich filozofia postępowania opierała się na tak zwanych dziesięciu „przykaza-
niach” zmieniania (Kanter; Stein; Jick 1992 : 145). Brzmią one następująco:  
1. zaczynaj od diagnozy tych sił i słabości organizacji, które mogą mieć wpływ 

na sukces wdrażania zmiany; 
2. określaj wyraźnie pożądaną przyszłość organizacji, przyszłe kierunki jej dzia-
łania (wizje i strategie). Nie zapominaj jednak o rzeczywistości. Określ precy-
zyjnie, co jest możliwe, lecz jednocześnie oddaj się marzeniom; 

3. zapomnij o przeszłości. Staraj się od niej oddzielić, aby nie uzależniać się od 
przeszłych doświadczeń, koalicji, presji; 

4. stwórz w firmie poczucie niezbędności i pilności zmian, przekonanie, że bez 
zmian firma nie będzie mogła działać skutecznie; 

5. zdobądź dla pomysłu zmiany wpływowego „magicznego” lidera26;  
6. pracuj nad zbudowaniem koalicji wspierającej zmiany. Staraj się uzyskać poli-

tyczne poparcie dla zmian. Włącz w swoje plany środowisko lokalne. Szukaj 
sojuszników;  

7. opracuj szczegółowy plan wdrożenia zmiany, który stanowić będzie „napęd” 
do działań. Wzmocni to twoją siłę przekonywania oporniejszych co do moż-
liwości realizacji programu zmian; 

8. opracuj struktury, które ułatwią proces zmieniania i wbuduj w nie mechani-
zmy wzmacniania zmian i przeciwdziałania rutynie, bierności pracowników;  

9. mów ciągle o zmianach, przekazuj ludziom informacje o zmianach, angażuj 
ich w procesy zmieniania, motywuj do zmian, komunikuj aż „do bólu” (Clark 
1997 : 77); 

10. wzmacniaj zmiany związane z kształtowaniem nowej kultury organizacyjnej. 
Dobieraj właściwych pracowników, wprowadzaj systemy nagradzania wspie-
rające nowe wartości i normy działania (Masłyk-Musiał 1998b : 92).  

Zdaniem R.M. Kantera, o konieczności zmian i potrzebie własnego w nich 
udziału muszą być przekonani wszyscy uczestnicy życia organizacji przemysło-
wej łącznie ze społecznością lokalną. Konkretne techniki interwencyjne, zaleca-
ne przez liderów zmian, mogą być w budowaniu tej wiary bardzo przydatne. 
Poza tym stanowią one istotny element w tworzeniu zorientowanej na zmiany 
organizacji uczącej się. J. Skalik twierdzi, że skuteczność zarządzania zmianami 
organizacyjnymi zależy nie tylko od prawidłowej identyfikacji problemu organi-
zacyjnego i zastosowania trafnego projektu, ale również od odpowiedniego 
przygotowania zmian, tak pod względem metodologicznym, jak i psychologicz-
nym (Skalik 1996b : 169). Cz. Sikorski, B. Kaczmarek i H. Mreła twierdzą, że 
możliwe są cztery metody wdrażania zmian organizacyjnych: 
1. odcinkowo-stopniowa – etapami, po kolei w każdej komórce organizacyjnej; 

 
26 Zob. również: D. Goleman, A. Mckee, R.E. Boyatzis, Primal Leadership. Realizing the 

Power of Emotional Intelligence, New York 2002. 
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2. odcinkowo-uderzeniowa – jednorazowa w kolejnych komórkach organizacyj-
nych; 

3. kompleksowo-stopniowa – etapami w całym podmiocie zorganizowanym 
jednocześnie; 

4. kompleksowo-uderzeniowa – jednorazowa w całym podmiocie gospodarczym 
(Sikorski; Kaczmarek 1996 : 231; Mreła 1965 : 321–322).  

Równie interesującą koncepcję prezentuje E. Nevis w książce Intentional 
Revolutions: A Seven-Point Strategy for Transforming Organizations, (Nevis 
2000). L. Greiner charakteryzuje natomiast własny, oryginalny długookresowy 
rozbudowany model zmian, który składa się z sześciu powiązanych między sobą 
następujących faz: nacisk na kierownictwo naczelne, interwencja kierownictwa 
naczelnego, diagnoza obszarów problemowych, interwencja w zakresie nowych 
rozwiązań, eksperymentowanie z nowymi rozwiązaniami, wzmocnienie pozy-
tywnych wyników i akceptacja nowych praktyk (Greiner 1967 : 185).  

W zarządzaniu zmianami organizacyjnymi przedsiębiorstw ery informacji 
można wykorzystać metodę łańcucha krytycznego Eli Goldratta. Pozwala ona na 
zidentyfikowanie szeregu zasadniczych determinantów i zmianę zasady „push” 
na „pull” w projektowaniu realizacji27. Główne elementy składowe metody Gol-
dratta, które można skutecznie wykorzystać, dotyczą: zakresu marginesu bezpie-
czeństwa ukrytego w „realnym” oszacowaniu czasu trwania zadań, identyfikacji 
buforów strategicznych w identyfikacji ograniczeń oraz zastosowania zasady 
sztafety wykorzystania zasobów w realizacji projektu zmian28. Spotykamy rów-
nież inne odmienne i oryginalne poglądy na temat zarządzania zmianami. J. Se-
cor i D. Swords mówią, że rozpatrując organizacje jako systemy społeczne, nale-
ży przede wszystkim analizować procesy w nich zachodzące, a także stosunki 
międzyludzkie i panującą kulturę organizacyjną. Zatem w świetle tej koncepcji, 
przedsiębiorstwa są raczej nieuporządkowane niż dopasowane, a wydarzenia, 
jakie mają w nich miejsce są jedynie przewidywalne, lecz nie do końca. Dlatego 
wdrażanie zmian jest oparte na prawdopodobieństwie, a nie na sztywnych zasa-
dach, mechanizmach, zdeterminowanych modelach, metodach i metodykach 
(Secor; Swords 1998 : 140). Wydaje się jednak, że tego typu poglądy są odosob-
nione.  
 

4.4.2. Charakterystyka wybranych metodyk zmian organizacyjnych 

Realizowane zmiany organizacyjne muszą być oparte na stałych procedu-
rach i powtarzalnych czynnościach. Powinny być prowadzone systematycznie, 
z uwzględnieniem właściwej, logicznej kolejności i treści poszczególnych faz 

 
27 Więcej: R.C. Newbold, Project Management the Fast Lane, St. Luce Press, 1998. 
28 Zob.: K.  Abramowicz, J. Stawicki, Krytyczna kwestia zachowań, „CXO” 2003, 10, s. 32–33. 
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(Sikorski 1988a : 164). Wykorzystując klasyczną metodę badania29 można zbu-
dować schemat metodycznego postępowania, który nadaje się do zaimplemen-
towania we wdrażaniu zmian organizacyjnych. Również opis ogólnej metodyki 
postępowania reorganizacyjnego w projektowaniu i wdrażaniu nowych form 
organizacji pracy, zmodyfikowany i przedstawiony w postaci tak zwanej charak-
terystyki konkretnego przypadku, przekonuje, że nie różni się ona w sposób za-
sadniczy od ogólnego schematu rozwiązywania problemów (Mikołajczyk 1998 : 
195) i może być wykorzystana w skutecznym zarządzaniu zmianami organiza-
cyjnymi. W literaturze przedmiotu scharakteryzowane są szczegółowe, również 
operacyjne metody zmian struktur organizacyjnych, między innymi: 
1. metoda Briff’a, Malloc’a wskazuje na celowość minimalizacji zmian wynika-

jących z powodu wdrażania zintegrowanych systemów informatycznych mo-
delu referencyjnego MRP II. A. Briff i C. Malloc są przekonani, że systemy tej 
klasy można skutecznie zaimplementować do każdej struktury (Navarro; 
Briff; Malloc 2001); 

2. model zmian struktur Murdocha i Espinosa opiera się na narzędziach staty-
stycznych i zakłada jedynie wybiórcze wykorzystanie źródeł informacji 
w procesie zarządzania zmianami organizacyjnymi (Olson; Murdoch; Espinos  
2000); 

3. system modelowania zmian organizacyjnych Vergnesa zakłada aktywny udział 
partnerów rynkowych i jedynie lewarowanie struktur organizacyjnych (Quinn  
(Contributor); Vergnes 2000); 

4. model Coada koncentruje się na obiektach rozumianych oryginalnie (Coad; 
Yourdon 1994a, Coad; Yourdon 1994b, Coad; Nicola 1993); 

5. schemat Świerzowicza dotyczy procesu wyboru systemu informatycznego 
i jest oparty na procedurach cyfrowych (Świerzowicz 1998); 

6. metodyka Nalepki koncentruje się głównie na funkcjach wewnętrznych orga-
nizacji. Jej celem jest pomiar oceny poziomu struktury organizacyjnej i uła-
twienie procesów restrukturyzacji przedsiębiorstw (Nalepka 1993, Nalepka 
1998); 

7. oryginalny model zmian struktur organizacyjnych opracowany przez autora – 
scharakteryzowany [w:] (Krupa 2001 : 40–70);  

8. syntetyczny schemat postępowania w badaniu i proponowaniu zmian organi-
zacyjnych autorstwa Z. Mikołajczyk przedstawia rysunek 23 (Mikołajczyk 
1998 : 218);  

9. koncepcja ewolucyjnej formy reorganizacyjnej prowadzącej do organizacji 
wirtualnej K. Perechudy (Perechuda 1997 : 45–60). 

 
29 H. Mreła wymienia sześć etapów klasycznego postępowania badawczego. Są to: ustalenie 

celu i przedmiotu badania, zarejestrowanie stanu istniejącego, przeprowadzenie analizy krytycznej 
tego stanu, zaprojektowanie nowej metody, wprowadzenie nowej metody do praktycznego działa-
nia, utrzymanie tej metody stosując kontrolę (więcej na ten temat: Mreła 1973, 1977, 1979). 
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B. Burnes proponuje sześć etapów procesu zmian organizacyjnych: rozpo-
znanie potrzeb i typu zmian, planowanie, wdrożenie zmian, zaangażowanie, 
podtrzymanie tempa i kierunku zmian, stałe doskonalenie działań. Przedstawiona 
koncepcja pozwala, jego zdaniem, zminimalizować niepewność, maksymalizo-
wać elastyczność i tak zwaną wrażliwość organizacji na sygnały napływające z 
otoczenia. B. Burnes wymienia również dziewięć kroków poprawnego meto-
dycznie procesu realizacyjnego. Są to: stworzenie wizji, budowa strategii postę-
powania, tworzenie warunków do zmian, budowa odpowiedniej kultury, opra-
cowanie wykazu czynników niezbędności i charakteru zmian, planowanie i re-
alizacja, zaangażowanie, utrwalanie, ciągłe ulepszanie (Burnes 1992 : 244–269). 
W specjalistycznym portalu internetowym changemanagement.com metodyka 
zmian składa się z trzech syntetycznych procedur: przygotowania, rozwiązywa-
nia problemów i planowania zmian oraz wdrażania. Każda z nich posiada szcze-
gółowe rozwinięcie, stąd dla procedury o nazwie przygotowanie przewidziano 
trzy zespoły zadaniowe: rozwinięcie poczucia potrzeb wprowadzania zmian, 
przeprowadzenie szerokiej diagnozy sytuacji, zaprojektowanie i zaplanowanie 
elementów. Dla procedury rozwiązywania problemów i planowania zmian spe-
cjaliści tego portalu zdefiniowali pięć etapów:  
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Czy zebrano wszystkie informacje?

Czy wybrano rozwiązanie najkorzystniejsze?
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no-roboczy nowej 

organizacji. 
 

3. Projekt wdrożenia 
nowej organizacji. 
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Rysunek 23. Schemat postępowania w badaniu i proponowaniu zmian organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Mikołajczyk 1998 : 218). 
1. budowa modelu; 
2. rozwijanie i ocena pomysłów; 
3. wybór idei przewodnich; 
4. wdrażanie planu; 
5. komunikacja. 

Procedura dotycząca wdrażania oparta jest na precyzyjnym wykorzystaniu 
instrumentów socjologicznych i psychologicznych, których zadaniem jest poko-
nywanie inercji uczestników zmian i likwidacja niebezpieczeństwa pojawienia 
się oporów wobec zmian. Zwraca się w niej również uwagę na rolę liderów 
zmian i zadania członków CXO (www.changemanagement.com). 

Podobnie sądzą M. Beer i R.A. Eisenstat definiując kolejne trzy wzajemnie 
powiązane elementy poprawnego zarządzania zmianami. Są to: koordynacja lub 
praca zespołowa, wysoki poziom zaangażowania wszystkich członków organiza-
cji w przeprowadzanie zmian, nowe kwalifikacje (Beer; Eisenstat; Spector 1990 : 
11–12). Rozwijają oni zaprezentowany pogląd definiując sześć działań meto-
dycznego modelu: 
1. zaangażowanie w zmiany poprzez wspólną diagnozę sytuacji; 
2. stworzenie wspólnej wizji nowej struktury organizacyjnej; 
3. zbudowanie i uzyskanie:  

a) akceptacji dla tej wizji;  
b) koniecznych kompetencji;  
c) gotowości do dalszych działań; 

4. rozpowszechnienie nowych rozwiązań w nowej organizacji; 
5. instytucjonalizacja zmian za pomocą formalnych struktur, systemów i strategii; 
6. monitorowanie przebiegu procesu zmian i rozwiązywanie pojawiających się 

problemów. 
W swoim modelu zwracają oni zasadniczą uwagę na zjawisko sekwencyjno-

ści oraz konieczność utrzymania właściwej kolejności i czasu realizacji każdego 

6. Utrzymanie przez kontrolę. Ocena efek- Koniec 

5. Wprowadź system zmian i obej-
mij go nadzorem autorskim 

Czy projekt został zatwierdzony?

obiegu infor-
macji, 

warunków 
pracy, metod,  
procedur dzia-

łania. 

Harmonogramy, 
wykresy sieciowe. 
Transmisja danych. Czy działa zadowalająco? 
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działania (Beer; Eisenstat; Spector 1990 : 161–164). L. Clarke zbudował meto-
dykę zmian (rysunek 24) składającą się z siedmiu etapów:  
1. antycypowanie i przezwyciężanie oporów wobec zmian;  
2. wizjonerskie przywództwo;  
3. destabilizacja status quo;  
4. komunikowanie się aż „do bólu”;  
5. czas realizacji zmian, wybór właściwego momentu, okres przejściowy;  
6. realizacja zmian;  
7. wzmacnianie zmian. 

Koncepcja Clarke’a jest oparta o teorię procesową zmian i koncepcję two-
rzenia kultury promującej zmiany (Clarke 1997 : XII). A. Bednarski i J. Szlendak 
przedstawiają rozbudowaną metodykę, która składa się z siedmiu etapów. Zwra-
ca w niej uwagę etap ustalenie kryteriów i procedur oceny, który w innych me-
todykach często jest pomijany lub traktowany fragmentarycznie, a wydaje się 
zasadniczym w ciągłym procesie doskonalenia podmiotów zorganizowanych 
(rysunek 25). Z tej przyczyny wydaje się słuszne aby dodatkowo uzupełnić mo-
del tych autorów o moduł w którym realizowany jest proces oceny.  

 
ELEMENTY PROCESU ZMIAN 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

OTOCZENIE 
Dostrajanie się do zewnętrznych sił  

wywołujących zmiany 

POTENCJAŁ ORGANIZACYJNY 
Diagnozowanie przedmiotu zmian,  

„przetwarzanie organizacyjne” 

Zmiana rozpoczyna się od zakwestionowania własnego podejścia, założeń oraz stylu  
przywództwa 

Proces zmian 
Zrozumienie i propagowanie doświadczeń 

związanych z procesem zmian

Budowa kultury promującej zmiany. 
Tworzenie wewnętrznego rynku na 

zmiany

Antycypowanie i przezwyciężanie oporu wobec zmian 

Wizjonerskie przywództwo. Poparcie swoich czynów odpowiednimi  
zachowaniami 

Destabilizacja status quo. Wyjście poza sferę bezpieczeństwa (komfortu 
psychicznego) 

Komunikowanie się „aż do bólu”. Rozszerzenie zakresu zmian 
 i zjednywanie zaangażowania 

Czas realizacji zmian, wybór właściwego momentu. 
Kierowanie zmianami krok po kroku 
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Rysunek 24. Proces zarządzania zmianami organizacyjnymi Clarke 

Ź ród ło: (Clarke 1997 : XII). 
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Rysunek 25. Metodyka doskonalenia organizacji według Bednarskiego 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Bednarski; Szlendak 1996 : 211). 
Oddzielną grupę stanowią metodyki obiektowe: Shlaer-Mellor’a, Rumb-

augh’a, SOMA. Wyodrębniamy w nich kilka stopni dojrzałości i standardowe 
podejście do rozwiązywania problemów. Cechą wyróżniającą metodyki obiek-
towe są kryteria: powtarzalności, definiowalności, zarządzalności, optymali-
zowania (więcej: Wojcieszyński 1996 : 39–40 i Łakomy 1997 : 54). Po-
twierdza to również w dużym stopniu McWhinney Will w Creating Paths of 
Change: Managing Issues and Resolving Problems in Organizations 
(McWhinney Will, 2003). W wybranych metodykach na duże wyróżnienie 
zasługuje szczególnie rozbudowana funkcja szacowania efektów społeczno- 
-ekonomicznych, w tym metody badania kosztów: wypadkowości przy pracy, 
niskiej jakości, oraz produktywności bezpośredniej, a także narzędzia (np. 
tabele) do syntezy uzyskanych wyników (więcej: Mikołajczyk 1998 : 210–
213).  

M. Przybyła wraz z zespołem preferują dwa sposoby wprowadzania 
zmian. Jest to: 
1. podejście odgórne; 
2. podejście oddolne (Przybyła; Wudarzewski; Koziński 1995 : 139). 

L. Fopp wymienia cztery podejścia: od góry do dołu, odśrodkowe, od dołu 
do góry, krok po kroku (Fopp 1998 : 36). Z. Malara proponuje wykorzystanie 
trzech ogólnych sposobów, które nazywa: prognostyczny, diagnostyczny, pro-
gnostyczno-diagnostyczny (Malara 1998, 47). Rysunki 26 i 27 prezentują me-
tody zmian oparte ma modelu diagnostycznym i prognostycznym. Koncepcja 
Z. Malary postuluje dwie przeciwstawne podstawy metodologiczne i podejście 
to wydaje się bardzo interesujące, szczególnie jeśli modele te uzupełni się 

5. Zintegrowanie wszystkich istotnych elementów całości  
organizacyjnej 

6. Zmodyfikowana całość organizacyjna 
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o możliwość przepływu informacji zwrotnych, których celem jest sterowanie 
etapem „wybór przedmiotu badań”.  

Zasadniczym zadaniem każdej koncepcji i projektu zmian organizacyjnych 
jest szczególne skoncentrowanie się na zmianach w systemie informacyjnym, 
który zawsze determinuje końcowy sukces. Słuszne wydaje się więc wyodręb-
nienie tego aspektu procesu zmian do szczegółowej analizy. 

Transformacja struktury systemu informacyjnego w procesie jego tworze-
nia może dotyczyć zakresu: funkcjonalnego, informacyjnego, techniczno-
technologicznego oraz przestrzennego (Łukasik-Makowska 1992 : 16). Wielo-
letnie poszukiwanie nowych koncepcji zmian systemów informacyjnych za-
owocowało powstaniem szeregu skutecznych metod i architektur30. Zgodnie 
z kryterium przedmiotowym można wyróżnić wśród nich cztery grupy:  
1. strukturalne; 
2. obiektowe; 
3. operacyjne; 
4. społeczne. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
30 Więcej o architekturach systemów informacyjnych zob.: (Kasprzak 2000 : 136–140). 
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Rysunek 26. Model diagnostyczny realizacji zmian organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Malara 1998 : 48). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Przygotowanie warunków realizacji projektu

Wdrożenie 

Kontrola 
Wnioski

Wybór przedmiotu badań 

Gromadzenie informacji strategicznych 
i operacyjnych 

Wybór przedmiotu badań i analiz  

Zbiór elementów Środowisko         Proces Wyjście   Wejście     Cel 

 
Budowa struktury organizacyjnej najlepszej 

w danych warunkach 

Sprawdzenie i korekta projektu organizacyjnego 



139 

 
 
 

 

 
 
 
 
 

 
 

Rysunek 27. Model prognostyczny realizacji zmian organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Malara 1998 : 48). 
Tabela 3. Kwalifikacja modeli wykorzystywanych w typologii SI 

Lp. Nazwa kryterium Nazwa modelu 
1. Związki systemu z otoczeniem Zamknięty Otwarty 
2. Dokładność informacji wynikowej Dokładny Przybliżony 
3. Liczba rozróżnialnych stanów systemu Zupełny Niezupełny 
4. Obecność czynnika losowego Deterministycz-

ny 
Indeterministyczny 

5. Zależność reakcji wyjściowej od wejściowej Prosty Złożony 
6. Zmiana struktury lub reakcji systemu Statyczny Deterministyczny 
7. Stopień wiedzy modelu o systemie rzeczywi-

stym 
Z wiedzą pewną Z wiedzą niepewną 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Nowicki 1991 : 68). 
 
Wykorzystują one wiele instrumentów szczegółowych, między innymi: mode-

le implementacji Yourdona, architektury baz danych Martina, schematy operacyjne 
Jacksona oraz systemy czasu rzeczywistego Hartleya-Pirbhaiego (Chmielarz 2000 : 
81 i 106). A. Nowicki modele eksploatowane w typologii systemów informatycz-
nych dzieli na siedem grup, biorąc za kryterium (tabela 3): 
– związki systemu z otoczeniem; 
– dokładność informacji wynikowej; 
– liczbę rozróżnialnych stanów systemu; 
– obecność czynnika losowego; 
– zależność reakcji wyjściowej od wejściowej; 
– zmiana struktury lub reakcji systemu; 

Realizacja projektu

Kontrola 

Wnioski
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– stopień wiedzy modelu o systemie rzeczywistym (Nowicki 1991 : 68).  
Integralnym elementem zaprezentowanych modeli SI są ich zasoby procedu-

ralne. Zasoby te obejmują algorytmy i procedury, mogą one dotyczyć transferu 
informacji lub decyzji. Algorytmy A. Nowicki zalicza do najistotniejszych ele-
mentów każdego z modeli i dzieli na klasyczne, heurystyczne, mieszane. Algo-
rytmy klasyczne operują z reguły na liczbach i można je podzielić na proste 
i złożone. Algorytmy klasyczne mogą być deterministyczne lub stochastyczne 
(Nowicki 1991 : 86–87). Elżbieta Niedzielska przedstawia ewolucję metodyk 
tworzenia informatycznych31 systemów zarządzania. Prezentując więzi przyczy-
nowo-skutkowe wymienia trzy rodzaje tej ewolucji: niewielka, pełzająca, sko-
kowa jakość metodyczna. Każdy ten rodzaj zależy od pięciu elementów struktu-
ralnych: 
1. typu wspomagania procesu zarządzania; 
2. formy komunikacji użytkownika z systemem; 
3. rodzaju oprzyrządowania procesu tworzenia systemu; 
4. zakresu procesu tworzenia systemu; 
5. trybu procesu projektowania systemu.  

Szczegółową analizę możliwych koncepcji systemów informacyjnych 
E. Niedzielska przedstawia dla trzech stadiów rozwojowych: historycznego, 
współczesnego, przyszłościowego. Ogólnie można stwierdzić, że zgromadzony 
materiał badawczy pozwolił na wyodrębnienie pięciu torów rozwojowych SI: 
a) od wspomagania procesu zarządzania w sposób selektywny do wspomagania 

interaktywnego; 
b) od komunikacji użytkownika z systemem w formie standardowej do komuni-

kacji rutynowej; 
c) od oprzyrządowania procesu tworzenia systemu w postaci elementarnych 

narzędzi do wyposażenia go w pakiety narzędziowe; 
d) od procesu tworzenia systemu zawężonego tylko do jego funkcjonowania do 

rozszerzenia jego zakresu czynnościowego o zagadnienia rozwojowe; 
e) od projektowania systemu w trybie automatycznym do projektowania w trybie 

komplementarnym (Niedzielska; Skwarnik 1993 : 15–16).  
Ciągły ewolucyjny rozwój metodyk projektowania systemów informatycz-

nych umożliwia realizację głównych zadań standaryzacji tych narzędzi (typizacji, 
unifikacji, elastyczności, modularności) oraz analizowanie ich w trzech przekro-
jach: merytorycznym, konstrukcyjnym, technologicznym (Niedzielska; Skwarnik 
1993 : 328).  

 
31 System informatyczny jest najważniejszym elementem systemu informacyjnego (Chmie-

larz 2000 : 8–11).  
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Powstało również wiele metod wdrażania systemów informatycznych 
w podmiotach gospodarczych32. Znane są metody: APICS, BASIS, MAXIM, 
TRITON, oryginalną koncepcję w zakresie wdrażania zintegrowanych systemów 
informatycznych zawiera wielokrotnie zweryfikowana w praktyce gospodarczej 
metoda MPWSI (Krupa 2001 : 83–105). Aktualnie coraz więcej narzędzi wspo-
magających realizację zmian organizacyjnych w tym systemów informacyjnych, 
ma już możliwość wykorzystania: gotowych obiektów, zestawów bibliotecznych, 
wielokrotnego używania ram aplikacyjnych (Łakomy 1997 : 43). Wymienione 
instrumenty pozwalają na skuteczne uzyskanie końcowego efektu w tworzeniu 
realnych rozwiązań. E. Niedzielska podkreśla jednak, że powodzenie skuteczno-
ści narzędzi wspomagających realizację zmian zależy w dużym stopniu od po-
parcia, jakiego udziela procesowi zmian kierownictwo naczelne organizacji i od 
profesjonalnego sterowania zmianami (Niedzielska, Skwarnik 1998 : 306). 
Równocześnie, z punktu widzenia prawidłowego funkcjonowania narzędzi 
zmian, istotna jest rola koordynująca kierownika określonego szczebla. Ko-
nieczne jest więc:  
– właściwe dostosowanie do wszystkich czynników sposobu przeprowadzania 

reorganizacji (Sikorski 1975 : 244); 
– właściwy podział ról (Niedzielska; Skwarnik 1998 : 314); 
– wykorzystanie doświadczenia ekspertów i doradców (Szeloch 1992 : 13); 
– zainteresowanie technikami ewaluacji i koncepcją benchmarkingu (Karlof; 

Ostblom 1995, Kasprzak 2000). 
W procesie skutecznego wykorzystania tych narzędzi należy również uw-

zględnić inne aspekty wdrażania zmian, między innymi często występujące ne-
gatywne reakcje na charakter i zakres zmiany, manifestowane przez wybranych 
członków organizacji; potwierdza to również P. Holman w książce The Change 
Handbook: Group Methods for Shaping the Future, (Holman (Ed), Devane (Ed) 
2002). 

Syntetyzując różne koncepcje metod zmian organizacyjnych, można stwier-
dzić, że opierają się one na podobnej logice, a proces zmian rozpoczyna się od 
rozpoznawania potrzeb zmian, a dalej jest: definiowanie problemu, opracowanie 
rozwiązania, wdrożenie i ocena. Wielu autorów potwierdza jednocześnie, że 
precyzyjne wykorzystanie wiedzy „tkwiącej” w podmiotach zorganizowanych 
poprawia skuteczność realizowanych zmian organizacyjnych.  

 
 

 
32 Większość firm konsultingowych i producentów systemów informatycznych opracowało 

własne metody i metodyki wdrażania. 
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4.4.3. Wieloetapowy i wielonarzędziowy model projektowania struktur  

organizacyjnych (wybrane aspekty) 

4.4.3.1. Determinanty i cele etapowego modelu projektowania struk-

tur organizacyjnych 

Zdaniem J.L. Jr. Badaracco tworzenie nowych struktur organizacyjnych 
należy do rzadkości, zazwyczaj ma ono miejsce jedynie w kilku nielicznych 
przypadkach, głównie wówczas, gdy nowa organizacja rozpoczyna aktywność 
lub gdy decydujemy się na kompleksowy reengineering (Badaracco Jr 2002). 
Odmienna jest natomiast sytuacja z modyfikacją struktur. Ją zazwyczaj należy 
dokonywać często. Jest bowiem implikacją zmian w otoczeniu lub organizacji. 
Słuszne jest twierdzenie P.G. Roberts i G. Tincher33, że dobra struktura to taka, 
która umie się zmieniać w czasie. Można również udowodnić za A.M. Perez, 
R. Duncan i P.M. Senge tezę, że tylko ta struktura jest właściwa w której znaj-
duje się mechanizm pozwalający na jej silny związek z otoczeniem (Senge 
1992 : 34). Mechanizm ten zapewnia realizację reguły Roness odmienna sytu-
acja wymaga innej zmodyfikowanej struktury organizacyjnej (zob.: Krupa 
2001 : 40–41). 

Model projektowania struktur organizacyjnych, stanowiący przedmiot anali-
zy, w przeciwieństwie do rozwiązania E. Briff’a i T.F. Wallac’a34, ma dwa zasad-
nicze cele. Są to: 
– udostępnienie możliwości budowy struktur dla nowotworzonych organizacji; 
– zaprezentowanie wariantów koniecznych zmian struktur dla organizacji już 

funkcjonujących. 
Tworząc metodyczne podstawy projektowania takiego modelu, oparto się na 

opracowanych metodach stosowanych przez projektantów, równocześnie zrezy-
gnowano z popularnych w wielu kręgach mitów, że: 
a) projektowanie struktur organizacyjnych jest procesem ciągłym; 
b) projektowanie struktur organizacyjnych możliwe jest jedynie metodą prób 

i błędów; 
c) organizacje potrzebują okresowo dużych zmian struktur i często wielu zmian 

małych; 
d) projektowanie struktur organizacyjnych jest wypadkową losową w dopaso-

wywaniu się do zmian i realiów politycznych. 
Model scharakteryzowany poniżej nawiązuje do idei informatycznego mo-

delu wyboru rozwiązań J. Świerzowicza35 i koncepcji A. Nalepki, jest natomiast 
 

33 Więcej: (Tincher; Sheldon 1995). 
34 Więcej na temat ich koncepcji: E. Briff’a, T.F. Wallace, MRP II, Making it Happen, New 

York 1990. 
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zasadniczo odmienny od propozycji zachodnich naukowców. Autor uważa, że 
zarówno modele zmian struktur Murdocha oraz Espinosa, jak również system 
modelowania zmian w organizacjach Bernarda Vergnes’a są mało adekwatne do 
warunków występujących w naszym kraju. Jedynie koncepcja założeń modelu 
Codd’a może być w pewnej części zaakceptowana36. 

Zasadniczym celem charakteryzowanego modelu, który opiera się głównie na 
normatywnym banku charakterystyk, jest próba ograniczenia do minimum, w two-
rzonych modułach projektowych i nowych propozycjach struktur, autonomizacji37. 

Model wykorzystuje dotychczasowy dorobek naukowy w zakresie ogólnej, 
metodycznej postaci cyklu projektowego38 oraz wybranych metodyk szczegóło-
wych (z akceptacją założeń, interpretacji matematycznych i graficznych a także 
analizy tablic) odnoszących się do określonych form organizacyjnych. Zawiera 
specyficzne dla nich formuły i procedury projektowe, wykorzystywane do budowy 
struktur organizacyjnych. Akceptuje w szczególności, wybrane reguły kształtowa-
nia struktur organizacyjnych, w tym szczególnie zasady: celowości, optymalnej 
specjalizacji, należytej szczegółowości, przystosowalności, optymalnego przydzie-
lania uprawnień decyzyjnych, między innymi według schematu „uprawnienia jak 
najbliżej źródła informacji”, równoważenia zadań, możliwości i odpowiedzialno-
ści, kooperacyjności, autonomiczności. 

W teoretycznym modelu, analizie poddane będą następujące elementy struktu-
ry (według koncepcji wielowymiarowej): specjalizacja, formalizacja, centralizacja, 
hierarchizacja, wielkość jednostki roboczej39, i zaproponowane nowe rozwiązania 
w specyficznym sytuacyjnym podejściu do projektowania struktur organizacyj-
nych. Przewiduje on oryginalne moduły projektowe o przyjętej konfiguracji oraz 
sekwencyjne działanie doskonalące w sieciach neuronowych z wykorzystaniem 
kilkunastu poziomów neuronów, a także informacji (wysokiej klasy specjalistów 
i wybranych case study) z bazy wiedzy pakietów ekspertowych.  

Aktualnie dostępne systemy ekspertowe posiadają również możliwość 
wspomagania procedur budowy bazy wiedzy. Powszechnie wymienia się tutaj 
narzędzia klasy EMYCIN, np. CLOT. Inicjatywa badawcza o nazwie Heuristic 

 
35 Model J. Świerzowicza dotyczy procesu wyboru systemów informatycznych. Jest on opar-

ty na procedurach informatycznych i pozwala na dużą automatyzację krokowej analizy szeregu 
czynników istotnych w tym procesie (Świerzowicz 1998). 

36 Powstała jednak ona wiele lat temu i stanowi to zasadniczą trudność w jej obecnym peł-
nym wykorzystaniu. 

37 Autonomizacja jest to działanie części organizacji, które jest znacznie bardziej ukierunko-
wane na osiąganie własnych partykularnych celów, niż zadań całej organizacji. 

38 Szczególnie cenny dorobek w tym zakresie ma nauka polska, znane są prace: H. Mreły, 
H. Pietrowskiego, Z. Jodełki, W. Kieżuna, A. Czermińskiego, J. Trzcienieckiego. Często cytowane 
są również prace innych autorów, np. S. Burchardta, Z. Schenka, G. Nadlera. 

39 Stoner, Shih i Magnus proponują wielkość jednostki roboczej jako jeden z charaktery-
stycznych i istotnych elementów struktury organizacyjnej i rozumieją przez nią „liczbę pracowni-
ków w grupie roboczej”. 
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Programming Project z Uniwersytetu Stanford dostarcza dalszych narzędzi tego 
typu. Specjaliści w tym Teiresias, Hayes-Roth są zgodni, że systemy ekspertowe 
nowej generacji można zastosować w wielu dziedzinach między innymi w: 
1. interpretacji – opis sytuacji z danych obserwacyjnych; 
2. przewidywaniu – konsekwencje zadanych stanów rzeczy; 
3. diagnozie – przyczyny nieprawidłowości z danych obserwacyjnych; 
4. projektowaniu – konfigurowanie w obliczu zadanych węzłów; 
5. planowaniu – specyfikowaniu czynności; 
6. nadzorze – porównywanie obserwacji z wymaganiami planu; 
7. korygowaniu – środki zaradcze na niedomagania; 
8. nauczaniu – diagnoza i stymulowanie zachowania uczącego się; 
9. sterowaniu – interpretacja, przewidywanie, naprawa i nadzór40. 

Główne determinanty struktur organizacyjnych stanowiące podstawę analizy 
w architekturze metodyki ogólnej projektowania struktur i modelu badanej orga-
nizacji to, jak sądzą między innymi G. Wallace z monachijskiego TVM oraz P. 
Heinrich i H. Domdey z MediGenu głównie (Wallace 1990): strategia, oczeki-
wane lub konieczne preferencje w różnych zakresach, potencjał personelu, wiel-
kość aktualna i przyszła zasadniczych komórek organizacyjnych, tradycja orga-
nizacyjna, preferencje dla systemu zarządzania, np. w zakresie struktury mno-
gich ról, etapy cyklu życia organizacji41. 
 
 
 
 
 
 
             strategia 
  
                  spektrum preferencji 
 
      potencjał zatrudnionego personelu 
  
    kultura organizacyjna 
 
    tradycja organizacyjna 
 

       preferencje dla określonego systemu zarządzania 

 
40 Na podstawie Systemy ekspertowe. Możliwości zastosowań w technice, Warszawa 1991, 

s. 10 oraz (Zieliński 2000). 
41 Etapy cyklu życia organizacji według R.A. Webbera (nazwane jako fazy ewolucji organi-

zacyjnej) to: wzrost przez twórczość, wzrost przez kierowanie, wzrost poprzez delegowanie, 
wzrost przez koordynację, wzrost przez współpracę (na podstawie R.A. Webber, Zasady zarządza-
nia organizacjami, Warszawa 1996, s. 397–398). 

 
Z 
A 
R 
Z 
Ą 
D 
Z 
A 
N 
I 
E 
 

W 
I 
E 
D 
Z 
Ą 



145 

 
 
 

Rysunek 28. Piramida determinantów struktur organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne.  
 
Odmiennie zaprezentowano to w tak zwanej piramidzie determinantów 

struktury organizacyjnej (rysunek 28), gdzie zasadnicze znaczenie przypisano 
kulturze organizacyjnej i spektrum preferencji oraz oddziaływaniu wiedzy.  

Jak dowodzą S. Mittal i O. Ricchi z niemieckiego instytutu DRI, wydaje się 
celowe szczególne skoncentrowanie badawcze na ewolucji przedsiębiorstwa42, 
nazywanej częściej jako cykl życia organizacji – od jego powstania, a następnie 
poprzez wzrost – do osiągnięcia stanu „dojrzałości” (Mittal; Araya 1987). Opra-
cowana metoda, sugeruje analizę przedsiębiorstwa na czterech etapach jego roz-
woju (rysunek 29) nazywanych czasem ogólnie kołem ewolucji organizacji. Ich 
oryginalne nazwy: 
a) szybko rozwijające się (małe);  
b) rosnące w średnim tempie (średnie); 
c) stabilne (duże); 
d) poszukujące (bardzo duże, np. wirtualne). 

Na poszczególnych etapach rozwoju, organizacje są specyficzne, mają zazwy-
czaj odmienne cele i wymagają innej struktury organizacyjnej. W przypadku 
przedsiębiorstwa, które dopiero co powstało, mamy do czynienia głównie z proce-
sami, metodami i strategiami nieformalnymi43. Procedury występujące w tej fazie 
życia przedsiębiorstwa cechują się określoną specyficzną wyjściową prostotą. 

 
Etap I           Etap II 

 
 
 
 
 
 

 
42 Cykl życia organizacji jest opisany w literaturze szeroko. Znane są szczególnie poglądy 

Jamesa A.F. Stonera i Charles Wankel oraz koncepcje Roberta E. Quinna i Kim Cameron, którzy 
zintegrowali dziewięć różnych modeli cyklu życia w jeden model sumaryczny (R.E. Quinn, 
K. Cameron, Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of Effective: Some Preliminary 
Evidence, Management Science 1993, no 1). 

43 Potwierdzają to liczne badania, opublikowane między innymi przez R. Brenera, M.W. Huf-
nera oraz S. Garellego z Institute Form Management Development w Lozannie. 

średnie 
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Etap III          Etap IV  
 

Rysunek 29. Koło ewolucji organizacji 

Ź ród ło: (Mittal; Araya 1987 : 341).  
 
Przedsiębiorstwo najczęściej przez pewien okres powiększa się, a procesy 

realizowane w nim stają się bardziej złożone. Kierownictwo wiele czynności 
formalizuje, struktura organizacyjna rozrasta się. Jednocześnie następuje przesu-
nięcie funkcji zarządzania, jak potwierdzają Klaus Zwickel, Margaret Schite 
i P.M. Senge, z właścicieli na powołany do tego celu profesjonalny zarząd. Stąd 
też reguły dotyczące funkcjonowania przedsiębiorstwa znacznie zmieniają się 
(Senge 1992). Przedsiębiorstwo uzyskuje cechy firmy średniej wielkości. 

Kolejnym etapem rozwoju organizacji w tej modelowej koncepcji jest osią-
gnięcie przez nią stanu dojrzałości-stabilności. R. Schneider założyciel instytutu 
SCM i P. Marks z Uniwersytetu Princeton, potwierdzają, że w tym stadium roz-
woju dominują procesy biznesowe i działania sformalizowane, wykorzystujące 
zintegrowane systemy informatyczne zazwyczaj klasy ESI (Marks; Riley 1995). 
Wytwórczość, w wielu przypadkach oparta jest na koncepcji kosztu cyklu życia 
urządzeń (LCC)44. Pojawia się jednak na tym etapie biurokracja, a struktury or-
ganizacyjne i procedury postępowania utrwalają się45 (czasem inkorporują) aż 
wreszcie stają się bardzo sztywne.  

 
 
Numer  etapu   I 
 
 
 
Numer  etapu     II 
 
 
 
 
                                                                   Czy możliwy do osiągnięcia? 
Należy powrócić do etapu I               warunkowo                    nie 

 
44 Idea LCC – Life Cycle Cost (koszt cyklu życia urządzeń) oparta na rozważaniach amery-

kańskich i angielskich, to kompleksowe podejście do ekonomiki niezawodności urządzeń wyko-
rzystywanych w wytwórczości i aktywności na rynku.  

45 Mamy również tendencję do redundancji spełnianych funkcji, co potwierdza w swoim ra-
porcie Stuard Frost twórca języka wzorców rozwiązań oraz Candace E. Browning.  

duże bardzo duże 
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Numer  etapu   III                                       tak 
 
 
 
 

Czy są dostępne w dostatecznym zakresie? 
 warunkowo                    nie 

Należy powrócić do etapu II  
 
                                                             
                                                               tak 
Numer  etapu   IV 
 
 
 

 
Czy realna jest możliwość ich wdrażania? 
 
 warunkowo   nie 

Należy powrócić do etapu III  
 
                                                           
 
                                                                tak 
 
 

Rysunek 30a. Model zmian struktur organizacyjnych – etapy I–IV 
 
Numer  etapu   V 
 
 

Czy są dostępne? 
 warunkowo    nie 

Należy powrócić do etapu IV 
 
 
 
 
Numer  etapu   VI                              tak 
 
 
 
 
 

Czy są realne? 
 warunkowo                    nie 

Planowanie zmian
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Ocena możliwości i środków 
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Pytanie
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Należy powrócić do etapu IV 
 

 
                                                              tak 
Numer  etapu   VII 
 
 
 
 
 

Czy możliwa? 
 

warunkowo       nie 
Należy powrócić do etapu IV 
                                                           
 
                                                          tak 
 

Numer  etapu   VIII 

 

Rysunek 30b. Model zmian struktur organizacyjnych – etapy V–VIII 
Ź ród ło: Opracowanie własne. 

 
Etap ostatni – poszukujący, pojawia się wówczas, gdy organizacja natrafia na 

wyjątkowe okazje związane z jej siłą (wynikającą z potencjału, którym dysponuje) 
lub na bariery dalszego rozwoju w konwencjonalnym układzie (analiza powodów 
takiego stanu w tej konwencji monitorowania nie jest istotna – chodzi jedynie 
o stwierdzenie faktów i wykorzystanie nowatorskich sposobów pokonania napo-
tkanych barier) organizacja poszukuje szans (w wyniku np. procesu reengineerin-
gu) w nowych metodach zarządzania, np. modelu wirtualnym, benchmarkingu. 

4.4.3.2. Etapowy model projektowania lub zmiany struktur  

organizacyjnych – ogólna charakterystyka 

Model projektowania nowych lub proponowania zmian struktur organiza-
cyjnych już funkcjonujących składa się z ośmiu etapów (rysunek 30a, b). Są to: 
1. zdefiniowanie problemu badawczego; 
2. definiowanie celu; 
3. ocena możliwości i środków (badanie możliwych zasileń); 
4. planowanie zmian; 
5. narzędzia umożliwiające realizację zmian; 
6. realizacja zmian struktur organizacyjnych; 
7. wykonanie oceny; 

 

Ocena 

 

Konkluzje 

Pytanie
KONIEC 
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8. sformułowanie konkluzji. 
Model pracuje w oparciu o specjalnie zbudowany system informatyczny (opra-

cowany przez autora na bazie Clippera) i po każdym z większości (od 2 do 7) eta-
pów prowadzona jest analiza odpowiedzi na pytanie: Czy realizacja zadań etapu jest 
możliwa? Model przewiduje opcjonalnie trzy odpowiedzi: nie; tak lecz; tak. 

 
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 31. Narzędzia i instrumenty wspomagające etap I 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
Odpowiedź negatywna oznacza zakończenie analizy w modelu. Odpowiedź 

warunkowa powoduje powrót procesu analizy na wcześniejszy etap w celu do-
konania koniecznych korekt zamierzeń. Odpowiedź pozytywna zezwala na roz-
poczęcie prac w nowym etapie modelu. W każdym z etapów proponowanego 
modelu dokonywanych jest szereg czynności analitycznych z wykorzystaniem 
wielu narzędzi i informacji, szczególnie zgromadzonych w bazach danych46. 

Etap pierwszy „Problem badawczy” (rysunek 31) przeznaczony jest do prze-
prowadzenia szerokiej diagnozy i oceny potrzebnych zmian. Wykorzystujemy tutaj 
kilka narzędzi badawczych, zaprezentowanych szerzej w dalszej części opracowa-
nia. Głównie są to informacje z bazy danych o czynnikach zewnętrznych i we-
wnętrznych, a także ustalenie celów modelu (modyfikacja istniejącej struktury 

 
46 Nowy wariant modelu, obecnie opracowywany w celu przyspieszenia analiz, przewiduje 

wykorzystanie specjalistycznych hurtowni danych. 

Problem 
 badawczy  

Baza danych 

Czynników zewnętrznych 

Cel modułu 

 w tym między innymi: wskaźników struktury organizacyjnej,  
stanu nastrojów (poglądów) załogi 

Budowa nowej struktury Czynników wewnętrznych 

Modyfikacja istniejącej 
struktury organizacyjnej 



150

organizacyjnej czy budowa nowej). Wnioski i prognozy służą do podjęcia decyzji 
o rozpoczęciu prac na dalszych etapach modelu lub rezygnacji z realizacji procedur. 

Etap drugi „Definicja celu” przedstawiony jest na rysunku 32. Dokonujemy 
w nim operacjonalizacji problemu badawczego wykorzystując informacje z bazy 
danych, dotyczące determinantów struktur i charakterystyk teoretycznych. Opra-
cowywanie celu modelu uwzględnia również informacje na temat etapu rozwoju 
organizacji będącej przedmiotem analiz. Do klasyfikacji wykorzystano pakiet eks-
pertowy Personal Consultant w którym fakty warunkowe (if-then rules, tzn. jeśli 
warunki to fakt) i reguły warunkowe, zbudowano odpowiednio dla potrzeb modelu. 

 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
  
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 32. Narzędzia i instrumenty wspomagające etap II 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
   
 
 
 
 

 
Definiowanie celu  

Baza danych 

Charakterystyki normatywne 

Determinanty struktur  
organizacyjnych 

Etapy rozwoju organizacji 
(koło ewolucji organizacji) 

1. Małe (szybko rozwijające się). 

2. Średnie (rosnące w średnim tempie). 

3. Duże (stabilne). 

4. Wirtualne (poszukujące). 

Ocena możliwości i środków  
(badanie możliwych zasileń) 

Wskaźniki opty-
malności struktur 
organizacyjnych: 
 wcss, 
 wfc.  
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Rysunek 33. Narzędzia i instrumenty wspomagające etap III 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 

 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 34. Narzędzia i instrumenty wspomagające etap IV 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
Etap trzeci „Ocena możliwości i środków” przedstawiony jest na rysunku 

33. Wykonywane w nim prace należą do zasadniczych. Od właściwego przepro-
wadzenia analiz na tym etapie zależy w znacznym stopniu powodzenie realizacji 
modelu. Przewiduje się tutaj wykorzystanie informacji zgromadzonych w bazie 
na temat czynników zewnętrznych i czynników wewnętrznych mających wpływ 
na struktury organizacyjne danego przedsiębiorstwa w danym czasie. Ocenę 
wspomagają ogólne narzędzia informatyczne z grupy ARIS TOOLSET. Są to: 
ARIS Analyzer, ARIS Modeler, ARIS Navigator. 

Cały proces oceny możliwości i środków przewidywanych do wykorzysta-
nia w modelu ułatwiać mają specyficzne narzędzia wspomagające, w tym mię-
dzy innymi: metodyka SSADM, metoda Yourdona, OMT/Rumbaugh, technika 
Waed/Mellor, podejście Martina. 

 

• ARIS Toolset: 
1.   ARIS Analyzer. 
2.   ARIS Modeler. 
3.   ARIS Navigator. 
• ARIS Easy Design 
• Live Model 
• ARIS Express 

 metoda Yourdona, 
 metodyka SSADM, 
 technika OMT/Rumbaugh, 
 technika Waed/Mellor, 
 podejście Martina. 

Planowanie zmian 

Baza danych i IKW 

Wskaźniki np. struktur: 
WCss, Wfc. 

Charakterystyki normatywne

CASE 

1. Upper CASE 
 
 2. Lower CASE 

1.  ER i ERD 
2.  DSD 
3.  DFD 
4.  DMD 
5.  ELH  
(Krupa 1996a) 

Wykorzystując narzędzia: ARIS, 
Workflow, Analyzer, Integrated  
Modeling Workbench, Bonapart,  

Molgen. 
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Rysunek 35. Narzędzia i instrumenty wspomagające etap V 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
Etap czwarty dotyczy „Planowania zmian”. Przygotowywane tutaj zmiany 

wykonujemy korzystając z systemu informatycznego klasy CASE47. Jest to pa-
kiet o nazwie EasyCASE stosowany już z dużym powodzeniem w Polsce. Wy-
różnia go spośród innych dobre dostosowanie do realnych warunków i znaczna 
elastyczność. Przy pomocy jego funkcji wykorzystując informacje zgromadzone 
w trakcie pracy poprzednich etapów modelu, tworzymy diagramy: ER, ERD, 
DSD, DFD, DMD, ELH (więcej wraz z diagramami, wynikami analiz zob.: 
(Krupa 1996a). W projektowaniu do rozmnażania alternatywnych kandydatur 
zastosowano system ekspertowy Molgen, z jego techniką parametryzowania 
(prosty łańcuch wywodu) oraz rozumowania w postaci drzewa alternatyw (wów-

 
47 Wybrane informacje o narzędziach Lower CASE i Upper Case oraz diagramach przedsta-

wiono w publikacji Case & CASE (Krupa 1996a). 

Narzędzia umożliwiające realizację zmian 

Ogólne narzędzia  
informatyczne 

ER, ERD 

DFD, DMD 

Narzędzia  
specjalistyczne  

1. Specjalistyczne 
systemy  

informatyczne 

– plansze, tablice, 

– zestawy pytań,  

– ankiety, modele graficzne. 

ELH, DSD 

Sieci neuronowe 

Systemy ekspertowe 

2. Inne  
narzędzia  
dedykowane 

McCullocha, 
Pittsa. 

CASE – EasyCASE 

Informacje 
o diagramach: 
(Krupa 1996a) 

Zmodyfikowany 
Personal Consultant 

oraz Gari. 
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czas, gdy wyniki odbiegały od możliwych do akceptacji) z ulepszeniem istnieją-
cych kandydatur. Planowanie zmian uwzględnia zgromadzone w bazie wskaźniki 
i charakterystyki normatywne, a także informacje z case, które baza również 
zawiera (rysunek 34). Wykorzystuje ponadto wybrane informacje z Internetowej 
Korporacji Wiedzy (IKW) [www.owedług.com.pl]48 i Systemu Oceny Wiary-
godności i Asekuracji (SOWA49) (www.owedług.pl/okw/). 

Etap piąty „Narzędzia umożliwiające realizację zmian” scharakteryzowa-
no na rysunku 35. Są to ogólne narzędzia informatyczne, w tym możliwe do 
wygenerowania przez EasyCASE (diagramy ER, ERD, DFD, DMD, ELH, DSD) 
oraz sieci neuronowe (zmodyfikowana McCullocha i Pittsa), gdzie neuron jest 
dwuwartościowym elementem programowym, który daje na wyjściu 1 lub 0 
i liczy sumę ważoną sygnałów na wejściu. Sieć ta została zmodyfikowana 
w zakresie wag dla potrzeb tego modelu i jest ona przedstawiona w całości (pro-
cedury programowe) w pozycji (Krupa 1996b)50. Wykorzystano również system 
ekspertowy Smart Elements 2.0 firmy Neuron Data51. Stosowano ponadto zaim-
plementowany system ekspertowy Gari, którego funkcje heurystyczne52 do okre-
ślania punktu rewizji założeń były skuteczne, bowiem uwzględniają w propozy-
cjach rozwiązań sygnały z otoczenia (konkretne sytuacje decyzyjne). Próbowano 
również wykorzystać system Optima z Uniwersytetu Sydney, lecz wystąpiły 
trudności z zadowalającym rozpoznaniem zależności i zmiennych koniecznych 
do optymalizacji, w stosowanym przez ten system, matematycznym modelu 
rozwiązania problemu. Na tym etapie zakłada się ponadto korzystanie z narzędzi 
specjalistycznych. Są to głównie: specjalistyczne systemy informatyczne, np. do 
optymalizacji sieci przepływu informacji, budujące łańcuchy logistyczne, inne 
narzędzia, np. plansze, tablice, zestawy pytań, ankiety, model graficzny. 

„Realizacja zmian struktur organizacyjnych” wykorzystuje systemy inte-
ligentne wspomagające proces zmian, które moderowane są przy pomocy narzę-
dzi do sterowania. Są to głównie sieci neuronowe i pakiety ekspertowe: EMY-
CIN i CLIOT, PC-Shell, Neuronix53. Służą one do wykonania konkretnych po-
miarów i testów zmian w strukturach organizacyjnych. Umożliwiają badanie 

 
48 Więcej na ten temat: (Krupa 1999b; Krupa 2000h). 
49 System SOWA posiada bardzo dużą bazę wiedzy ekonomicznej oraz nauczoną sieć neuro-

nową BrainMarker. 
50 W sieci tej do nauki przyjęto algorytm propagacji wstecznej a wagi w wyniku eksperymen-

tów przyjęły między innymi wartości: waga 0,98 neuronu 1 warstwy (próg neuronu 1 warstwy 2), 
waga 1 neuronu 2 warstwy (próg neuronu 1,66 warstwy 3). 

51 Ponieważ pakiet ten składa się z wielu elementów, pozwolił na wykonanie potrzebnej apli-
kacji ekspertowej i odpowiednich narzędzi do prezentacji. 

52 Wykorzystana w systemie Gari procedura heurystyczna oparta jest na regule statystyczne-
go podsumowania zbiorczej opinii ekspertów. 

53 Programy PC-Shell, Neuronix wykorzystują język opisu bazy wiedzy SPHINX i są zasad-
niczym elementem pakietu ISAF (Inteligentny System Analiz Finansowych) firmy AITECH. 
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właściwego zakresu i charakteru zmian w: specjalizacji, formalizacji, centraliza-
cji, hierarchizacji (rysunek 36). 
 
 
 
 
 
    Zasady,  
      wagi, 
kwantyfikatory, 
  determinanty. 
 
 
 
  
  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

Rysunek 36. Narzędzia i instrumenty wspomagające etap VI   

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

Przebiegi testowe 
Próby 
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wspomagające proces 

zmian 

Sieci neuronowe 

Pakiety ekspertowe 

Zakres, charakter i rodzaj 
zmian w: 

• specjalizacji 
• formalizacji 
• centralizacji 
• hierarchizacji 
• wielkości 

         jednostki    
         roboczej 

Klasy EMYCIN 

CLIOT, Gari, Personal  
Consultant, PC-Shell 

 
Realizacja zmian struktur organizacyjnych  

Rodzaj i zakres zmian zależny od 
efektów analiz uzyskanych na  

wcześniejszych etapach 
procesu zmian organizacyjnych 

Szerzej scharakteryzowano 
[w:] (Krupa 1995a, b) 

 
Uwarunkowania realizacji zmian struktur organizacyjnych 

Determinanty struktur  
organizacyjnych 

Zasady kształtowania struktur 

 strategia, 
 oczekiwane lub konieczne prefe-

rencje w różnych zakresach, 
 potencjał personelu, 
 wielkość aktualna i przyszła 

d i h k ó k i

 celowości, 
 optymalnej specjalizacji, 
 należytej szczegółowości, 
 przystosowalności, 
 optymalnego przydzielania 

upraw-nień decyzyjnych w tym
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Rysunek 37. Zasady i determinanty realizacji zmian struktur organizacyjnych w etapie VI 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Testowanie zmian powinno być odpowiednie dla potrzeb określonego przed-

siębiorstwa. Ważne jest więc wykorzystanie: przyjętych wcześniej zasad, wag, 
kwantyfikatorów i determinantów. 

„Uwarunkowania realizacji zmian struktur organizacyjnych” to zestaw 
precyzyjnie zdefiniowanych zadań (rysunek 37). Wykonujemy je, stosując wy-
brane zasady kształtowania struktur, między innymi: celowości, optymalnej spe-
cjalizacji, należytej szczegółowości, przystosowalności, optymalnego przydzie-
lania uprawnień decyzyjnych, między innymi według zasady uprawnienia jak 
najbliżej źródła informacji, równoważenia zadań, możliwości i odpowiedzialno-
ści, kooperacyjności, autonomiczności. 

Nowe zaproponowane w modelu struktury ograniczone są determinantami, 
takimi jak: strategia, oczekiwane lub konieczne preferencje w różnych zakre-
sach, potencjał personelu, wielkość aktualna i przyszła zasadniczych komórek 
organizacyjnych, tradycja organizacyjna, preferencje dla systemu zarządzania 
np. w zakresie struktury mnogich ról, etapy cyklu życia organizacji. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Ocena 

 

Bazy danych. Hurtownie danych. 

Charakterystyki normatywne 

 

Wskaźniki oceny 

 - Struktury 
   organizacyjnej. 

 - Ekonomicznej. 
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Rysunek 38. Narzędzia i instrumenty wspomagające etap VII 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Narzędzia i instrumenty wspomagające etap siódmy „Ocena” (rysunek 38) 

to: charakterystyki normatywne, wzorce i aplikacyjne systemy informatyczne 
z bazą (Guvez, Bilex, Finez, PC-Shell) także wskaźniki oceny struktury organi-
zacyjnej (KWsz, KFz, KWCss, Wfc) i efektywności ekonomicznej. 

4.4.3.3. Techniki badawcze wykorzystywane na wybranych etapach  

modelu budowy lub modyfikacji struktur organizacyjnych  

Etap: Diagnoza systemu 
Analiza zasadniczego problemu badawczego i diagnoza systemu dokonywa-

na jest poprzez podejście hierarchiczne. Wykorzystuje się w nim techniki typowe 
dla diagnozowania systemów realnych w tym szczególnie: 
a) techniki definiowania i rozpoznawania problemów: 

1. definiowanie dobrowolnych ograniczeń; 
2. technika dobrych przykładów; 
3. technika tak zwanego piasku; 
4. wyboru pogranicza; 
5. definiowania sfer pośrednich; 
6. teratologiczna; 
7. twierdzeń ogólnych i definiowania kwestii na nowo54. 

b) techniki obserwacji bezpośredniej i pośredniej: wywiad, testy, ankiety, kar-
towo-graficzna, obserwacji i bilansowania czasu, migawkowa, analizy zapi-
sów ex post, sprawozdań, danych z monitorujących systemów informatycz-
nych; 

 
54 Więcej o metodach badawczych pisze K. Krupa, Metody organizacji i zarządzania (prze-

wodnik dydaktyczny), Rzeszów 2000. 

Wzorce 

wskaźnik szczeblowości 
Wsz, 

 wskaźnik zakresu formali-
zacji Fz, 

 wskaźnik centralizacji 
WCss, 

 wskaźnik specjalizacji Sf, 
 wskaźnik formalizacji 

czynności Wfc. 

Sieci neuronowe 

• Guvez, 
• Bilex, 
• Finez, 
• Neuronix. 
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c) techniki weryfikacji: formalnej, merytorycznej, grupowania i bilansowania 
zjawisk, graficznej interpretacji zjawisk, analizy struktur, natężenia i dynamiki 
zjawisk, analizy współzależności zjawisk, symulacji i weryfikacji kompute-
rowej. 

Wybór i stopień wykorzystania technik zależy między innymi od: złożoności 
i zakresu celu, szerokości obszaru objętego diagnozą, dotychczasowych do-
świadczeń organizacji, a nawet nawyków i doświadczeń specjalistów organizacji 
w której model był stosowany. Pewien wpływ wywierali również eksperci za-
trudniani zazwyczaj okresowo, tylko do pomocy w rozwiązaniu konkretnego 
problemu organizacyjnego. 
Etap: Projektowanie struktur organizacyjnych 

W projektowaniu struktury dla określonej organizacji w określonych uwa-
runkowaniach wewnętrznych i zewnętrznych zakłada się wykorzystanie niżej 
wymienionych technik badawczych: 
1. różne wybrane kategorie wywiadów; 
2. ankietowanie; 
3. analiza dokumentów; 
4. opracowanie modelu graficzno-tabelarycznego; 
5. weryfikacja tego modelu; 
6. identyfikacja wartości parametrów procesów i strumieni; 
7. tablice grupujące; 
8. tablice objaśniające; 
9. tablice obrazujące interakcje; 
10. tablice parametrów procesów i generowanych przez nie strumieni materiało-

wo-informacyjnych; 
11. grafy dynamiki poszczególnych, wybranych procesów. 

Najtrudniejszymi zagadnieniami w tym etapie, które badane będą pośrednio 
są wzajemne interakcje elementów w dynamicznym procesie działania.  

Na kolejnym etapie: planowanie zmian, wykorzystywane są między innymi 
narzędzia informatyczne: EasyCASE, ARIS. 

 
Tabela 4. Zależności celów modelu i etapów rozwoju organizacji 

Cele modelu Etapy rozwoju organizacji 
 małe średnie duże wirtualne 

budowa nowej struktury  
X 

 
X 

 
– 

 
– 

modyfikacja struktury  
już istniejącej 

 
– 

 
– 

 
X 

 
X 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
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W modelu projektowania lub zmiany struktur organizacyjnych wykorzysty-
wane są szeroko tablice zależności. Z teoretycznych analiz wynika, że poszcze-
gólne komórki w tych tablicach przyjmują różną wartość. W modelu pomocne są 
tablice: 
– agregacji strumieni zasileń materiałowych i informacyjnych; 
– rejestracji i opisu obiektów; 
– charakterystyki procesów; 
– pomiaru powiązań podstawowych strumieni; 
– kompleksowych interakcji; 
– wzajemnego oddziaływania celów modelu i etapów rozwoju organizacji; 
– zależności wymiarów struktury i zasad jej kształtowania. 

Z tablicami tymi współpracują sieci neuronowe, algorytmy genetyczne oraz 
pakiety ekspertowe. Wszystkie one wraz z case zgromadzonymi w oddzielnej 
bazie, wspomagają realizację zmian. Dwie tablice zaprezentowano (tabele 4 i 5). 
Wyjątkowo interesujące byłoby stworzenie narzędzi do ich precyzyjnego pomia-
ru. Przyjmując wzorcowo, że występowanie zależności otrzymuje wartość 1 (X), 
a jej brak oznaczamy jako 0 (-), otrzymamy macierz (0,1) zero-jedynkową, np. 
na podstawie tabeli 5 otrzymano macierz A: 
 

1 1 0 1 1 
1 0 1 0 1 
0 0 1 1 1 
1 1 0 1 1 
0 1 0 1 1 
1 1 0 1 1 
1 0 0 1 1 

 
  
W takiej postaci możemy ją przekształcać zgodnie z rachunkiem macie-

rzowym uzyskując złożone zespoły zależności. Grupy tych teoretycznych, 
stanowiących wynik zastosowania teorii matematycznych, oddziaływań należy 
jednak przed rozpoczęciem analizy zweryfikować, wykorzystując między in-
nymi kryterium realności. Proces dedukcji w metodyce projektowania modelu 
budowy struktury jest oparty w dużym stopniu na narzędziach informatycz-
nych, dlatego jest stały i specyficzny. Kwantyfikacja i wagi (znaczenie) po-
szczególnych czynników są procedurami modelu silnie zautomatyzowanymi 
i opartymi również głównie na narzędziach informatycznych. Operator ma 
jednak wpływ zarówno na cykl procedur jak również na poziom wskaźników 
w opcji renderingu. 

 

A =
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Tabela 5. Przykładowe zależności wymiarów struktury i zasad jej kształtowania 

Zasady Wymiary struktury organizacyjnej 
kształtowania 

struktur 
specjaliza-

cja 
formaliza-

cja centralizacja hierarchizacja wielkość jed-
nostki roboczej 

Celowości 1 1 0 1 1 
Optymalnej 
specjalizacji 1 0 1 0 1 

Należytej  
szczegółowości 0 0 1 1 1 

Przystosowalno-
ści 1 1 0 1 1 

Optymalnego 
przydziału 
uprawnień 

0 1 0 1 1 

Równoważenia 
zadań 1 1 0 1 1 

Kooperacyjności 1 0 0 1 1 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Może je w dużym zakresie modyfikować, do czego służy moduł lokalizacji 

współpracujący z normatywnym bankiem charakterystyk. Uruchamiany jest on 
jednak w momencie konfiguracji lub rekonfiguracji systemu55, które wykonuje 
się wcześniej przed rozpoczęciem eksploatacji modelu. Dopuszczalne zmiany 
dotyczą wielkości wskaźników parametrów sterujących, które można modyfi-
kować na dwa różne sposoby: oddzielnie dla danej procedury analiz (tak zwane 
przebiegi jednostkowe), całego procesu modelowania i zmiany struktury organi-
zacyjnej. Decydując się na zmienność wskaźników sterujących i wag jednostko-
wych procesów, należy zgodnie ze schematem ogólnej metodyki projektowania 
zaakceptować fakt, że wyniki będą najczęściej różne, jako konsekwencja tak 
pojętej elastyczności, stąd też porównywanie ich ma, co jest oczywiste, ograni-
czoną wartość. 

Jak się okazuje, należy być również bardzo ostrożnym, formułując wnio-
ski w trakcie badań struktur organizacyjnych o nowych formułach, np. wirtu-
alnych, hybrydowych. W tych przypadkach wydaje się, że propozycje powin-
ny być traktowane jedynie jako wariantowe możliwości, których charakter 
aplikacyjny wskazane jest badać wykorzystując inne bardziej tradycyjne me-
tody i wskaźniki optymalizacji. Szczególnie jest to istotne, gdy przedmiotem 
eksploracji są organizacje wirtualne o zasięgu globalnym, na które – co jest 
oczywiste – mogą oddziaływać aktywne i złożone czynniki, odmienne w róż-

 
55 Budując model ustawiono taką kolejność celowo, aby ograniczyć dowolność rekonfiguracji 

istotnych parametrów modelu i zapewnić eliminację błędów w obliczeniach. 
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nych regionach świata, np. napięcia polityczne, międzynarodowe organizacje 
gospodarcze (między innymi NAFTA). 

4.4.3.4. Funkcje etapowego modelu realizacji zmian organizacyjnych 

Podstawowe funkcje modelu, wynikające z szczegółowej metody i norma-
tywnego banku charakterystyk to między innymi: 
1. określenie elementów struktury i hierarchii; 
2. ustalenie więzi; 
3. proponowanie systemu informacyjnego wraz z medium do aplikacyjnego wy-

korzystania i przesyłania w sieciach LAN i WAN; 
4. wykorzystanie efektu globalizacji; 
5. otwarcie na systemy doskonalenia jakości, np. ISO 9001–2000; 
6. zdefiniowanie wielkości elementów struktury; 
7. przydzielenie zadań i celów; 
8. rozmieszczenie uprawnień decyzyjnych i zarządzania procesami informacyj-

no-decyzyjnymi; 
9. procedury efektywnościowe, np. ECR, LCC. 

W proponowanym modelu projektowania struktur organizacyjnych zakłada 
się, że branżowość, pomimo silnego wpływu, nie jest uwzględniana. Model po-
siada również kolejne istotne uproszczenie, mianowicie przyjmuje się, że zarzą-
dzanie produkcją odzwierciedlane jest in blok w formie określonych komórek 
funkcjonalnych, tzn. produkcyjnych (w proponowanym modelu nie jest więc 
obecnie56 możliwe projektowanie struktur organizacyjnych produkcji). 

Wielkość organizacji jako jeden z determinujących czynników struktury or-
ganizacyjnej jest w pewnym stopniu57 uwzględniony, bowiem model posiada 
dwa moduły wybierane opcjonalnie. Jeden z nich dotyczy organizacji małych 
i średnich (biorąc za kryterium wielkość zatrudnienia), których jest decydująca 
liczba zarówno w Polsce jak i w innych krajach Europy, np. w Niemczech, Fran-
cji. Moduł drugi, który możemy wybrać w trakcie analizy w początkowym eta-
pie pracy systemu, odpowiadając na stosowne pytanie, posiada oddzielną spe-
cjalną procedurę pracy i dotyczy organizacji dużych i bardzo dużych.  

 
56 Dla potrzeb tworzenia struktur organizacyjnych produkcji przewidziany jest oddzielny 

model, wykorzystujący specyficzną metodykę systemów operacyjnych i teorii procesowej. Oparta 
jest ona na dostępnych wzorcach zachodnich, które są już w innych krajach stosowane od szeregu 
lat (Świerzowicz 1998). 

57 W początkowym okresie pracy nad modelem, założono, że element „wielkość organiza-
cji” sterował będzie zmiany struktur w sposób dynamiczny. Zadanie okazało się jednak trudne do 
realizacji. Ostatecznie przyjęto więc rozwiązanie modułowe, mając świadomość, że jest to znaczne 
uproszczenie, które wpływa na ostateczne wyniki. Aktualnie autor pracuje nad sformułowaniem 
odpowiednich wskaźników korygujących, których zadaniem będzie częściowe, możliwie znaczne, 
eliminowanie błędu. 
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Model należy do grupy narzędzi wspomaganych wyrafinowanymi systema-
mi informatycznymi. Zasadnicza część, dotycząca projektowania struktur oparta 
jest na narzędziach klasy CASE58.  

CASE (ang. Computer Aided Software Engineering) są to narzędzia po-
magające rozwiązywać problemy organizacyjne i techniczne zespołów tworzą-
cych oprogramowanie aplikacyjne59. Dotyczy to szczególnie projektowania 
pakietów przeznaczonych głównie dla firm rynkowych i wykonywanych 
w oparciu o SZBD60 (Systemy Zarządzania Bazami Danych), które mogą np. 
wykorzystać strategię WarehouseNow jako części ImpactiNow Adaptive Com-
ponent Architecture firmy Sybase Inc (materiały informacyjne firmy Sybase). 
Nowatorskie podejście o nazwie WarehouseNow przeznaczone jest głównie do 
obsługi kluczowych obszarów, np. projektowania, modelowania, przekształca-
nia, migracji danych, magazynowania danych, narzędzi dostępu do nich. 

Techniki stosowane w CASE, jak uzasadnia L.L. Martin z Acera i M. Chow 
z Xeroxa, należą do grupy najbardziej wyrafinowanych i są wyjątkowo efek-
tywne (Martin 1993). Dlatego wykorzystuje się je szczególnie przy rozwiązy-
waniu bardzo dużych i złożonych zadań, które mają firmy przemysłowe często 
o zasięgu globalnym. CASE przechowują w słowniku danych (ang. data dic-
tionary) informacje o rozwiązywanych zadaniach wraz z metaschematami (zo-
peracjonalizowanymi procedurami rozwiązań). Dostarczają one również me-
chanizmów umożliwiających kontrolę spójności danych oraz kompletności 
realizowanych rozwiązań. Wyspecjalizowane są głównie w wspomaganiu ana-
lizy i projektowania systemów dowolnych rodzajów. Instrumenty CASE skła-
dają się z dwóch głównych grup. Są to: słownik danych (repozytorium-
repository) oraz narzędzia do instalowania i redakcji diagramów, opisujących 
problem do rozwiązania. Aktualnie narzędzia typu CASE są wykorzystywane 
nie tylko do projektowania systemów przetwarzania danych potrzebnych do 
zarządzania, lecz również z pełnym powodzeniem używa się ich do: krytycz-
nej analizy systemów już działających, projektowania systemów czasu rze-
czywistego i jak mówią E. Enriquez i Ch. Behier specjalista Autodesku61, mo-
gą one przedstawiać cyfrowo opracowane kwestie, np. przy pomocy oprogra-
mowania 3D StudioMax (Enriquez 1992). 

 
58 Zagadnienia tej problematyki w naszym kraju są mało popularne, interesuje się nimi zale-

dwie kilka ośrodków naukowych i to jak się wydaje wyłącznie teoretycznie, w opracowanej meto-
dyce budowy modelu struktur organizacyjnych CASE stanowią bardzo ważne narzędzie. 

59 Więcej na ten temat: (Krupa 1996a).  
60 Wykorzystywane mogą być również efektywne i coraz bardziej popularne hurtownie da-

nych. Według Sybase IQ działają one szczególnie interaktywnie wykorzystując technologię prze-
twarzania zapytań Bit-Wise z mechanizmem indeksowania bit-map oraz B-drzewa, to ostatnie 
narzędzie głównie dla poprawy efektów operacji na kolumnach (ang. Vertical Partitioning). 

61 Firma Autodesk jest właścicielem znanego pakietu do projektowania i rysowania o nazwie 
AutoCAD. 
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4.4.3.5. Realizacja zmian organizacyjnych a konflikty i opory uczest-

ników 

Wprowadzanie zmian organizacyjnych zazwyczaj rodzi obawy pracowni-
ków, którzy w nich uczestniczą i tych, których one dotyczą. Przyjmując tezę, że 
zmiany struktur organizacyjnych są wynikiem nadążania firmy za wzrostem 
wymagań otoczenia lub skutkiem „procesów wewnętrznych organizacji”, ade-
kwatne wewnętrzne zmiany stanowią postęp. Pracownicy zazwyczaj wyrażają 
swoje poparcie dla postępu w ogóle, lecz w praktyce deklaracje te nie w pełni się 
sprawdzają. Niezwykle rzadko udaje się przeprowadzić reorganizację za po-
wszechną aprobatą wszystkich członków organizacji. Stąd też bardzo często 
wprowadzaniu ich towarzyszą liczne, czasem bardzo ostre konflikty. Należy się 
jednak nauczyć eliminować destrukcyjne działania konfliktów i szukać w nich 
pozytywnych aspektów. Jest to możliwe, o czym przekonują J. Gut i W. Hanzan 
w książce Docenić konflikt (Gut; Hanzan 1993). Mimo sukcesów w tym zakre-
sie, zazwyczaj jednak w firmach przemysłowych dozór średni jest aseryczny 
w tym zakresie, szczególnie, gdy planujemy dokonać reengineering. Ważne jest 
więc skoncentrowanie na tej problematyce równie wiele uwagi jak na generowa-
niu właściwych zmian struktur. 

Najczęściej istotą konfliktów związanych ze zmianami struktur organizacyj-
nych są: sprzeczności interesów, różnica poglądów, odmienność postaw jedno-
stek, grup bezpośrednio lub pośrednio zaangażowanych w proces zmian struktur, 
brak wzajemnego dostosowania się podstawowych podsystemów organizacji, tj. 
technicznego, ekonomicznego i społecznego w momencie zmian, zachwianie 
ustalonej równowagi w firmie, inercja podsystemu społecznego. E. Goldratta 
jednoznacznie zdefiniowała procedurę sześciu poziomów oporu wobec zmian62. 
Ich nazwy to: 
1. nie rozumiesz naszego problemu; 
2. nie zgadzasz się z kierunkiem rozwiązania; 
3. proponowane rozwiązanie nie przynosi oczekiwanych rezultatów; 
4. realizowane rozwiązanie jest dobre, ale powoduje szereg niepożądanych skut-

ków ubocznych; 
5. istnieją poważne przeszkody, które mogą uniemożliwić wdrożenie; 
6. uczestnicy nie rozumieją, co dobrego niesie dla nich rozwiązanie i nie potrafią 

ocenić jego wpływu na całość badanego podmiotu. 
Zdaniem E. Goldratt skuteczność procesu zmian organizacyjnych zależy od 

zasobów ludzkich, a w zasadzie od tego jak tymi zasobami zarządzamy i w jaki 
sposób realizujemy harmonogram zmian. Opracowany przez nią tak zwany łań-
cuch krytyczny znacząco ułatwia zmianę wielu zachowań ludzkich, które nega-

 
62 Więcej: K. Abramowski, J. Stawicki, Krytyczna kwestia zachowań, „CXO”, październik 

2003, s. 36. 
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tywnie wpływają na realizację całego procesu zmian organizacyjnych przedsię-
biorstw ery informacji. Konflikty personelu związane z zmianami w organizacji 
można podzielić na: specyficzne, występujące w określonych sytuacjach, uni-
wersalne, wynikające z występowania przeciwstawnych tendencji w funkcjono-
waniu organizacji. We wszelkich układach dynamicznych właściwie mamy zja-
wisko stałej tendencji dążenia do zachowania równowagi, stabilności funkcjo-
nowania, a równocześnie nastawienie na ciągły rozwój, zazwyczaj generujący 
lub wymagający zmian w strukturach. Źródłem konfliktów jest najczęściej spe-
cyficzne „tworzywo”, z którego zbudowana jest organizacja. Można go schema-
tycznie określić jako: 
– deterministyczny podsystem techniczny i technologiczny; 
– probabilistyczny podsystem społeczny. 

Sytuacja konfliktowa najczęściej wzbudza w pracowniku silne napięcie 
i motywację do zachowań mających na celu usunięcie tego stanu. Typowe 
formy zachowań to: ujawnienie niezadowolenia, pogorszenie się stosunków 
międzyludzkich, bojkotowanie zmian, odejście z organizacji. Działania te mają 
charakter jawny lub ukryty. Konflikty związane z procesem zmian organiza-
cyjnych nie można oceniać jednoznacznie pejoratywnie. Mają skutki negatyw-
ne, i są to zazwyczaj: 
1. fluktuacja kadr; 
2. pogorszenie atmosfery pracy; 
3. obniżenie efektywności funkcjonowania organizacji.  

Mają również pozytywne znaczenie: chronią przed stratami, gdy zmiany są 
błędnie przygotowane, przeciwdziałają chaosowi wynikającemu z nadmiaru zmian 
i błędów w procesie ich wdrażania. A. Likert i R. Pressman twierdzą wręcz, że 
konflikt jest konieczny jako bodziec niezbędny do uzyskania silnej motywacji 
i wydobycia twórczej myśli tkwiącej w właściwie rozwijającej się organizacji 
(Pressman 1991 : 59). Konflikt ma jednak, co należy mocno zaznaczyć, tylko wte-
dy charakter konstruktywny, gdy organizacja potrafi go wykorzystać. 

Treść i rodzaj konfliktów zmienia się w zależności od etapu reorganizacji 
(tabela 6). Ważne jest więc, aby mieć procedury eliminacji konfliktu na każdym 
z tych etapów, w zależności od: charakteru i przyczyny konfliktu, form jego 
przejawiania, stopnia oceny destrukcyjności konfliktu. 

Tabela 6. Rodzaj i charakter przyczyn konfliktów na wybranych etapach modelu zmian 
struktur organizacyjnych 

Nazwa wybranych etapów modelu zmian struktur organizacyjnych 
Powody konfliktów 

uczestników  
(wybrane) 

 
problem 

badawczy 

 
definicja 

celu 

 
planowanie 

zmian 

realizacja zmian  
struktur  

organizacyjnych 

 
ocena 

1. Poprzednie  
doświadczenia  
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realizatorów  
i uczestników 
zmian 

 

 

MOŻLIWE 
KIERUNKI 
TRENDÓW 

2. Brak świadomości 
korzyści 

     

3. Brak  
współrealizacji 

     

4. Przeświadczenie 
o braku konieczno-
ści zmian 

     

5. Błąd  
w popularyzacji 
zmian 

MOŻLIWE KIERUNKI TRENDÓW   

6. Wadliwy okres 
rozpoczęcia  
procesu zmian 

     

7. Rozbieżność  
interesów  
uczestników 
i organizacji 

     

8. Błędy realizatorów 
zmian w zakresie: 

a) motywacji, 

b) organizacji, 

c) szkolenia, 

d) bazy technicznej, 

e) kontroli. 

     

9. Brak kultury  
organizacyjnej 
w procesie zmian 

     

Ź ród ło: Opracowanie własne w oparciu o (Czerska; Niesiobędzki 1989 : 78). 
Tabela 7. Rodzaj form konfliktów na wybranych etapach modelu zmian struktur  

organizacyjnych 

Wybrane etapy 
modelu zmian 

struktur  
organizacyjnych 

Rodzaje form konfliktów 

Problem badawczy  eksponowanie dobrych aspektów i adekwatności dotychczasowych roz-
wiązań, 

 inspiracja w kierunku opóźnienia procesu zmian, 
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 przeszkadzanie lub uniemożliwianie wprowadzenia zmian. 

Definicja celu  chęć eliminacji wybranych stanowisk z obszaru objętego procesem 
zmian, 

 silne eksponowanie przez badanych ważności i skomplikowania realizo-
wanych funkcji, 

 tworzenie szumów informacyjnych i fałszywych ich źródeł, 
 opóźnianie informacji i obniżanie efektywności kanałów ich przepływu, 
 zmiana metodologii pracy i jej tempa. 

Planowanie zmian  eksponowanie słabych stron projektu, 
 tworzenie presji do zmian w projekcie, 
 popieranie rozwiązań korzystnych z autonomicznego punktu widzenia, 
 zwiększanie rangi i znaczenia własnego obszaru działania. 

Realizacja zmian 
struktur organiza-
cyjnych 

 ponowny powrót do dotychczasowych metod działania, 
 celowe zmniejszanie efektywności, 
 zrywanie więzi outsourcingowych, 
 tworzenie tak zwanego chaosu organizacyjnego, 
 weryfikowanie i modyfikowanie nowych procedur. 

Ocena  częściowa lub błędna informacja o rezultatach, 
 eksponowanie rzeczywistych lub prawdopodobnych negatywnych efek-
tów nowych procesów, 

 blokowanie realizacji procedur kontrolnych. 

Wszystkie etapy 
wymienione wyżej

 niechęć partnerów organizacji do proponowanych zmian, 
 tworzenie lobby przeciw zmianom, 
 bojkot (jawny lub ukryty) proponowanych zmian w całości lub części, 
 różne formy stresu lub nawet agresji, 
 wzrost absencji, 
 przekonywanie i argumentacja przeciwko zmianom, 
 izolacja animatorów zmian, 
 opór przed zmianami lub odejście z pracy. 

Ź ród ło: Opracowanie własne w oparciu o (Czerska; Niesiobędzki 1989 : 79). 
 
W modelu zmian struktur należy umieścić opcje neutralizujące opory na 

zmiany. Jej opracowanie powinno uwzględniać co najmniej dwie grupy zagad-
nień, tzn. identyfikacji rodzaju i charakteru przyczyny konfliktów oraz form ich 
przejawiania się. Każda z nich powinna być analizowana i w miarę możliwości 
kwantyfikowana oddzielnie dla etapów63 (tabela 7): 
• pierwszego – problem badawczy; 
• drugiego – definicja celu; 
• czwartego – planowanie zmian; 
• szóstego – realizacja zmian; 

 
63 Etapy modelu zmian struktur przedstawiono wcześniej. 
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• siódmego – ocena. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Rysunek 39.  Kierunki zapobiegania lub eliminacji konfliktów spowodowanych zmianami  
organizacyjnymi 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
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Rysunek 40. Procedura projektowania zasadniczych parametrów modelu, która uwzględnia  
interesy uczestników zmian 

Ź ród ło: Opracowanie własne.   
Kierunki zapobiegania lub eliminacji konfliktów spowodowanych zmia-

nami organizacyjnymi, wynikają w zasadzie z przedstawionych wyżej przy-
czyn i form ich przejawiania. Przewiduje się tutaj dwutorowe działania, zależ-
ne od czasu jakim dysponujemy i środków, które możemy przeznaczyć, są to: 
zapobieganie poprzez presję szkoleniową i procedury wyjaśniające, eliminacja 
poprzez tworzenie nowych realiów. 
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1. powodowanie wzrostu świadomości ludzi co do rangi zmian organizacyj-
nych; 

2. uświadamianie uczestnikom procesu, że okresowe zmiany są sprawą ko-
nieczną, aby dostosować rozwiązania strukturalne do zmieniających się wa-
runków funkcjonowania; 

3. dążenie do zmiany charakteru wykształcenia uczestników z wąsko specjali-
stycznego na szersze, w celu powiększenia zdolności percepcji i uzyskania 
możliwości elastycznego wielowariantowego i wielokryterialnego działania; 

4. wzbogacenie wiedzy kadry kierowniczej o nowe współczesne techniki, me-
tody badań i usprawnień organizacyjnych; 

5. szczególna troska o właściwe sprecyzowanie, a także stosowanie w praktyce 
stabilnych reguł polityki, również kadrowej; 

6. precyzowanie celów i kierunków zmian w każdej podejmowanej reorgani-
zacji, tak, aby w psychice uczestników nie kumulowały się negatywne do-
świadczenia zmian: zbędnych, nietrafionych, źle przygotowanych. 

Wszelkie poczynania związane ze zmianami struktur organizacyjnych na-
leży inicjować, pamiętając, że lepiej zapobiegać konfliktom niż je eliminować. 
Próbę schematycznego zobrazowania tych kwestii przedstawiono na rysunku 
39. Na rysunku 40 zaprezentowano procedurę projektowania zasadniczych 
parametrów modelu, która uwzględnia interesy uczestników zmian. 

4.4.3.6. Główne cechy i słabości etapowego modelu zmian  

organizacyjnych 

Scharakteryzowany model projektowania struktur organizacyjnych wspo-
magany jest poprzez pakiety ekspertowe. Jednak obecnie brak jeszcze na naszym 
rynku specjalistycznego (z wiedzą o zarządzaniu) narzędzia z tego zakresu. Eks-
ploatowany jest więc pakiet uniwersalny z elementami shells. Aktualnie groma-
dzona jest w nim wiedza z case study (studium przypadków) publikowanych w 
literaturze naukowej.  

Z założenia opracowana metodyka i zbudowany model zmian struktur organi-
zacyjnych ma możliwość uczenia się. Jego zakres i efektywność oparte są o stan-
dardowe sieci neuronowe. Prace związane z budową modelu prowadzone są interak-
tywnie – na ekranie monitora pojawia się około 100 pytań, na które operator lub 
konsultant udziela odpowiedzi. Należy wykonać co najmniej kilkadziesiąt tak zwa-
nych przejść, aby model nauczył się dostatecznie wiele i aby rezultat był dojrzały. 

Wstępna krytyczna analiza wykorzystania aplikacyjnego zarówno metodyki 
ogólnej jak również procedur szczegółowych oraz modelu funkcjonalnego, po-
zwoliła sformułować wiele wątpliwości wynikających ze specyficznych warun-
ków w których organizacje funkcjonują. Wybrane warunki, które zdaniem autora 
utrudniają właściwe funkcjonowanie modelu to: 
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– trudność nadążania za zmianą przepisów; 
– brak stabilności działania w małym i średnim biznesie; 
– mały profesjonalizm większości biznesmenów szczególnie prywatnych (brak 

ciągłości i tradycji działania), wielu z nich działa zbyt krótko; 
– wiele organizacji jest na pierwszym etapie cyklu życia, co ma zasadnicze kon-

sekwencje; 
– zbyt duża skłonność i podatność na trendy i mody, w tym szczególnie płynące 

z USA, jednak bez koniecznego krytycyzmu i analizy ich przydatności, co czę-
sto jest niewłaściwe; 

– niezbyt kompleksowe przygotowanie do skomplikowanych zadań członków 
organizacji, brak uzdolnień menedżerskich, tak zwane „postawy od”, ograni-
czające współpracę z innymi, co utrudnia wykorzystanie modelu; 

– odmienne, zróżnicowane i często niestabilne (nietypowe) reagowanie krajo-
wych klientów na narzędzia i instrumenty rynkowe np. reklamę; 

– zazwyczaj nasz biznes jest z tzw. pierwszego, młodzieńczego okresu, 
z wszystkimi tego konsekwencjami; 

– szybko kurczące się zaplecze techniczno-technologiczne. 
Jak się okazuje, wiele z nich jest związana z otoczeniem i wpływ na nie ok-

reślonej organizacji jest ograniczony. Zaproponowany model budowy struktur 
organizacyjnych posiada słabości, wybrane z nich to: 
a) ograniczona wrażliwość na bardzo małe zmiany w otoczeniu; 
b) mało doskonałe narzędzia rejestrujące uczenie się; 
c) nieuwzględnianie w modelu koordynacji i sprzężeń zwrotnych; 
d) pomijanie w analizach i zbudowanym projekcie wpływu struktury nieformalnej. 

Jak wskazują dotychczasowe doświadczenia z wykorzystaniem tego modelu, 
jest on trudny do stosowania przez przedstawicieli przemysłu, szczególnie, gdy 
mają małe doświadczenie. W obecnym kształcie wymaga czynnego udziału spe-
cjalistów w całym procesie jego stosowania (na wszystkich jego etapach). 

Większość zdefiniowanych słabości i wad, mimo że są znane, trudno wyeli-
minować. Prowadzone prace i studia szczególnie w zakresie doskonalenia meto-
dyki i postaci cyklu projektowego, mają za zadanie jednak dalsze doskonalenie. 
Należy więc oczekiwać, że kolejna wersja modelu, wielu słabości o których 
wcześniej wspomniano, będzie pozbawiona. 

Omówiony model projektowania struktur organizacyjnych posiada narzędzia 
do zintegrowania z interpersonalną i interakcyjną procedurą wdrażania syste-
mów informatycznych klasy ESI (metoda MPWSI). Jej przydatność w tej meto-
dzie została potwierdzona kilka razy. Przedstawiona metoda była wykorzystana 
również do modyfikacji struktury organizacyjnej w przedsiębiorstwach produk-
cyjnych z branży spożywczej w związku z wdrażaniem zintegrowanego systemu 
informatycznego klasy MRP II. Zmiany dotyczyły pionu produkcji, księgowości 
i marketingu. Zaprojektowane nowe struktury zostały zaakceptowane do realiza-
cji zarządzeniem Zarządu Spółki i są sukcesywnie wprowadzane. Zbudowany 
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nowy model zarządzania tej firmy posiada między innymi: znacznie mniejszy 
wskaźnik szczeblowości KWsz, uproszczony system przepływu informacji, któ-
ry równocześnie jest zautomatyzowany, większą rozpiętość kierowania i zmie-
niony znacznie wskaźnik centralizacji KWCss, zmieniony wskaźnik formalizacji 
czynności Wfc. Prezentowany model wykorzystano również w szkole wyższej, 
która aktualnie notuje dynamiczny rozwój. Przy jego pomocy zaprojektowano 
nową strukturę dla Wydziału Zarządzania i Marketingu oraz Wydziału Informa-
tyki.  

 
 

4.4.4. BASIS – metoda firmy System Software Associates (SSA) jako  

efektywne narzędzie wdrażania pakietów klasy MRP II  

4.4.4.1. Firma System Software Associates i Business Planning  

and Control System64  

Firma System Software Associates (SSA), producent pakietu do wspomaga-
nia zarządzania produkcją klasy MRP II o nazwie handlowej Business Planning 
and Control System (BPCS), opracowała procedurę efektywnego jego wdraża-
nia. Wyjątkowo wydajna metoda wdrażania tego mocno rozbudowanego syste-
mu, o nazwie BASIS, stosowana była przez producenta oraz przez tak zwane 
firmy afiliowane w ponad 6 tysiącach wdrożeń w wielu miejscach na świecie. 
BASIS zapewnia „zdyscyplinowane” podejście w postaci metodologii zarządza-
nia programami i przedsięwzięciami, jest również niezbędny przy działaniach 
związanych z tworzeniem systemów informatycznych. Takie podejście, aby było 
skuteczne, musi bazować na zbiorze dobrze zdefiniowanych procesów, standar-
dów i procedur wraz ze wspomagającymi modelami, metodami, technikami 
i narzędziami” (ISA 1994 : 4). 

Metoda BASIS pozwala na integrację procesów informacyjnych. Jest do-
stępna w Polsce. Jako standard, definiuje procesy niezbędne do planowania, 
zarządzania zmianami, zapewnienia jakości i organizowania szkoleń. Jest 
w pełni otwarta i doskonale elastyczna, może być więc zintegrowana z innymi 
metodami (zazwyczaj już przetestowanymi i zweryfikowanymi), obecnie znaj-
dującymi się na naszym rynku informatycznym. Użytkownik więc ma możli-
wość efektywnego wykorzystania inwestycji w oprogramowanie. Problematy-
kę metodyki BASIS przedstawimy w ogromnym zarysie przy pomocy szeregu 
tabel (od nr 8 do nr 13), natomiast pełna i szczegółowa charakterystyka tej 

 
64 Opracowano w oparciu o (ISA 1994 : 18–25 i BASIS 1994 : 2–8). 
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ciekawej procedury działania przy wdrażaniu systemów klasy MRP II, wykra-
cza poza ramy tego opracowania.  

4.4.4.2. Etapy metodyki BASIS – fazy cyklu 

Metodyka BASIS składa się z pięciu etapów, które nazywane są fazami cy-
klu (tabela 8). Jest to: 
1. sprecyzowanie problemów i zadań; 
2. zaplanowanie wdrożenia; 
3. implementacja; 
4. proces wdrożeniowy; 
5. rekapitulacja i nowe propozycje zmian. 

Każda z tych faz składa się z kilku podetapów (faz niższego rzędu). Ich na-
zwy zostały zaprezentowane w tabelach nr 9–13.  

Firmy ISA oraz SSA są przekonane, że dobrze zarządzane projekty wdroże-
niowe spełniają zazwyczaj poniższe wymagania: 
a) klient i firma wspomagająca wdrożenie mają identyczne oczekiwania;  
b) każdy projekt posiada własny indywidualny plan wdrożenia; 
c) klient wie, w którym miejscu jest implementacja w określonym czasie i czy 

proces przebiega planowo; 
d) wszelkie projekty są podzielone na etapy, wiele projektów posiada również 

tak zwane etapy przejściowe;  
e) każdy projekt ma jasno określony punkt kończący.  

W sumie w wymienionych etapach wyodrębniono 22 podetapy szczegółowe. 
Konsekwencja przestrzegania zaprezentowanej metodyki, jak wskazuje do-

świadczenie ISA, przyczyniała się zazwyczaj zawsze do pozytywnych efektów 
wdrożeniowych i zadowolenia odbiorców pakietu informatycznego. 
 

Tabela 8. Etapy metodyki BASIS – fazy cyklu 

Numer etapu Nazwa etapu 

1  Sprecyzowanie problemów i zadań  

2  Zaplanowanie wdrożenia  

3  Implementacja  

4  Proces wdrożenia  

5  Rekapitulacja i nowe propozycje zmian  

Ź ród ło: Materiały informacyjne firmy ISA. 
Tabela 9. I etap metodyki BASIS – sprecyzowanie problemów i zadań 

Numer podetapu Nazwa podetapu 
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1 Analiza 

2 Spotkanie zarządu 

3  Wybór zespołu projektowego 

4  Analiza i planowanie zakresu zadań 

5  Szkolenie – planowanie i zasady kontroli 

6  Memorandum – definicja projektu PDM  

Ź ród ło: Materiały informacyjne firmy ISA.  
 

Tabela 10. II etap metodyki BASIS – przygotowanie wdrożenia 

Numer podetapu Nazwa podetapu 
1  Spotkanie wstępne 

2  Instalacja produktu  

3  Sesje szkoleń koncepcji i aplikacji 

4  Przegląd operacji diagnostycznych 

5  Przygotowanie prototypu 

6  Sesje szkoleniowe menedżerów dziedzinowych 

7  Przeprowadzenie prototypu 

8  Orientacja techniczna 

9  Przygotowanie szczegółów mapy wdrożenia  

Ź ród ło: Materiały informacyjne firmy ISA. 
 

Tabela 11. III etap metodyki BASIS – rozwój i zatwierdzenie 

Numer podetapu Nazwa podetapu 

1  Wykonanie zmian 

2  Przeprowadzenie pilotażu  

3  Przeszkolenie i trening użytkowników końcowych 

Ź ród ło: Materiały informacyjne firmy ISA.  
 

Tabela 12. IV etap metodyki BASIS – wdrożenie 

Numer podetapu Nazwa podetapu 

1  Przygotowanie startu nowego systemu 

2  Przejście na nowy system 

Ź ród ło: Materiały informacyjne firmy ISA. 
Tabela 13. V Etap metodyki BASIS – praca z nowym systemem 

Numer podetapu Nazwa podetapu 
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1  Dokonanie ostatecznych poprawek systemu i zapewnienie stałego utrzy-
mania 

2  Monitorowanie rezultatów systemu  

Ź ród ło: Materiały informacyjne firmy ISA.  
 
 

4.4.5. Jak wdrożono system klasy MRP II w BETTA65  

4.4.5.1. Uwagi ogólne o metodyce 

Koncepcja wdrażania zintegrowanego systemu informatycznego klasy MRP 
II, jak udowadniali przedstawiciele firmy BETTA, była całościowa66 i zawierała 
między innymi: 
– ściśle określone procedury postępowania i program szkolenia specjalistycznego;  
– całościowy harmonogram wdrożeń poszczególnych modułów; 
– precyzyjny system nadawania uprawnień personelowi pracującemu na termina-

lach; 
– pełny wykaz stanowisk odpowiedzialnych za prawidłowe wdrożenie; 
– kompletnie opracowaną koncepcję zmian strukturalnych w firmie; 
– system powołania szefa i zespołu całego procesu. 

Zdefiniowano kroki wdrażania (rysunek 41). Kompletna metoda wdraża-
nia zawierała również „Harmonogram: kolejność wdrażanych modułów 
systemu komputerowego”. Został on zatwierdzony przez Zarząd tej firmy 
i nadano mu rangę najważniejszego dokumentu. Dokument ten zawierał ter-
miny wdrożenia poszczególnych modułów i osoby odpowiedzialne za kon-
kretne zadania i cały program. W pierwszej kolejności wdrażano moduł doty-
czący technicznego przygotowania produkcji67, a następnie moduły: sterowa-
nia zapasami, planowania produkcji, ewidencji kosztów wytwarzania, harmo-
nogramowania wykonania zadań planowych. W końcowym etapie przewi-
dziano eksploatację modułów finansowych. Podczas ustalania tej kolejności 
wdrażania uwzględniono fakt, że w warunkach skomplikowanej i złożonej (w 
skład wyrobów firmy BETTA wchodzą tysiące detali i części) produkcji jed-
nostkowej, charakteryzującej się dużą liczbą zmian w wyrobach, o sukcesie 

 
65 Opracowano na podstawie doświadczeń firmy BETTA (materiały informacyjnych 

BETTA). 
66 Metoda wdrażania firmy BETTA jest oryginalnym opracowaniem, jednak, jak wskazują 

przedstawiciele tej firmy, wzorowano się na innych metodykach i metodach dostępnych w Polsce. 
67 Organizacja ta była wyjątkiem, bowiem, jak wskazują badania i obserwacje, a również 

wywiady z przedstawicielami firm wdrażających systemy tej klasy, zazwyczaj rozpoczynano 
wdrożenia od modułów: gospodarki materiałowej, a najczęściej finansowo-księgowego. 
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przedsięwzięcia decydować będzie baza danych techniczno-technologiczno-
ekonomicznych.  

4.4.5.2. Ewolucja i rewolucja w strukturach organizacyjnych  

We wstępnym etapie zadecydowano ponadto, że wdrożenie odbywać się 
będzie własnymi siłami bez specjalnie wyodrębnionej zewnętrznej grupy 
wdrożeniowej68. Powołano jedną osobę (w randze pełnomocnika zarządzania) 
odpowiedzialną za wszystkie zagadnienia związane z zarządzaniem i rozwo-
jem informatyki, dając jej szeroki zakres uprawnień. Na początku ustalono 
zasady współpracy i tryb przekazywania informacji do zarządu. Równocześnie 
uzgodniono, że w trakcie realizacji wdrażania zintegrowanego systemu infor-
matycznego nie będą wprowadzane żadne istotne zmiany organizacyjne bez 
zgody pełnomocnika, a ocena przedsięwzięcia odbywać się będzie okresowo, 
najrzadziej raz w roku. Takie rozwiązanie okazało się słuszne69. Zlikwidowano 
pierwotne tendencje zmierzające do zarządzania kolegialnego, w którym trud-
no byłoby ustalić osobę odpowiedzialną za ewentualne niepowodzenia. Peł-
nomocnik powołany przez zarząd wypełniał swoje powinności korzystając 
z pracy również nieformalnych grup zadaniowych, które wspomagały wyko-
nanie poszczególnych etapów. Z perspektywy czasu można stwierdzić, że taka 
forma organizacyjna zadecydowała o powodzeniu przedsięwzięcia. Jak się 
okazało dokonano wiele koniecznych zmian, między innymi w strukturze or-
ganizacyjnej. Zestawienie ich zawiera tabela 14. 

Tabela 14. Nazwy przedsięwzięć wykonanych w czasie wdrażania MRP II 

 
68 Zdecydowano o zaniechaniu współpracy z zewnętrznymi ekspertami celowo, mimo że 

zarówno konsultanci Gartner Group jak również Bob Metcalfe z International Data Group oraz 
Scott McNeally z Sun Microsystems udowadniają, że łatwiej i pewniej wykonuje się wdrażanie 
w zespołach mieszanych. SAP lider na rynku software i właściciel pakietu R/3 uważa, że 
w mieszanym zespole wdrożeniowym powinna być przewaga konsultantów zewnętrznych, 
szczególnie w tych przypadkach, gdy wskazane są znaczne zmiany struktur organizacyjnych. 
Jak wskazują Joel Birnbaum z Hewlett-Packard, Gerhard Schlmeyer z Siemens i Robert Palmer 
z Digitala, są to bardzo częste przypadki. Natomiast Franz Navratil a H-P. Europa oraz Kim 
Polese z wyjątkowo kreatywnej firmy Marimba przewidują, że 37% pracowników po 2000 roku 
będzie większość czasu spędzać poza biurem, korzystając z urządzeń i mediów zapewniających 
im dostęp do koniecznych danych (wizja ta wpisana jest w popularną obecnie koncepcję wirtu-
alnego biura), dlatego też uważają, że wdrażanie systemów klasy MRP II, to głównie zmiany 
struktur organizacyjnych, które są zasadnicze i determinują powodzenie całościowego wyko-
rzystania systemu informatycznego. Z tych powodów proces wdrożeniowy, ich zdaniem, powi-
nien być przygotowywany przy dużym udziale ekspertów zewnętrznych. 

69 Koncepcja ta zrealizowana w przedstawionej firmie zdała egzamin, jest jednak zdaniem 
specjalistów np. Jim Barksdale z Netscape, Keith Todd z ICL, a szczególnie Vincenzo Dragone 
z Computer Associates Europe, wyjątkowo kontrowersyjna i nigdzie w Europie tego typu roz-
wiązania nie są praktykowane. 
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Lp. Nazwy przedsięwzięć wykonanych w czasie wdrażania MRP II 
1 Ewolucja i rewolucja w strukturach organizacyjnych. 
2 Zdefiniowanie wymogów w zakresie odpowiedzialności i uprawnień personelu oraz 

odpowiedni system szkolenia. 
3 System zarządzania bazą danych i proces rejestracji informacji. 
4 Zdefiniowanie warunków powodzenia przedsięwzięcia. 
5 Procedury i metodyki działania – w stronę wykorzystania wybranych elementów  

koncepcji teoretycznych. 
6 Wolność postępowania operatorów z elementami ograniczonej demokracji. 
7 Pomoc zewnętrzna okazała się jednak konieczna, jak przekonano się w późniejszym okre-

sie wdrażania systemu modelu referencyjnego MRP. 
8 Realizacja oczekiwań, efekt aplikacyjny wdrożonego systemu – czy oczekiwania  

zrealizowano, czy osiągnięto sukces? 
9 Zmiana popularnych, zachowawczych opinii, wielu przedstawicieli TOP MANAGE-

MENTU, np. „Ja się na tym nie znam”. 
10 Sprecyzowanie przewidywanej perspektywy kolejnych działań. 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (materiałów informacyjnych BETTA : 10). 
 

Wdrażanie systemu MRP II w BETTA poprzedzono znaczną zmianą struktu-
ry organizacyjnej. Powołano szefa biura dokumentacji technicznej, któremu 
podporządkowano komórki techniczne spełniające następujące funkcje:  
• dział konstrukcyjno-technologiczny (wprowadza do bazy dane nowych wyro-

bów i zmiany w wyrobach istniejących); 
• dział technicznej obsługi produkcji (prowadzi w trakcie produkcji działania 

korygujące, tj. jednorazowe odstępstwa i zmiany); 
• dział nadzoru bazy danych (pełni kontrolę w zakresie poprawności rejestracji 

danych w bazie danych). Dział nadzoru bazy danych jest nową komórką orga-
nizacyjną (dotychczas niewystępującą w typowych strukturach organizacyj-
nych), a do jego zadań należy głównie:  
a) nadzór nad logistyką i przepływem informacji, a także kontrola prawidło-
wości wprowadzanych transakcji;  
b) sprawdzanie bazy danych (szczególnie przed drukowaniem kalkulacji ce-
nowych dla konkretnych zamówień i planów produkcji);  

• szkolenie personelu pracującego na terminalach w zakresie realizowanych zadań;  
• nadawanie i ewentualne odbieranie uprawnień personelowi pracującemu na 

terminalach;  
• obsługa techniczna komputerów, terminali i sieci.  
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Przedstawione rozwiązanie organizacyjne sprawdziło się70. Szef biura do-
kumentacji technicznej pełni również funkcję pełnomocnika zarządu ds. zarzą-
dzania. Ma do dyspozycji terminal, który umożliwia mu prowadzenie tak zwanej 
„rewizji” w dowolnym czasie. W przypadku wystąpienia niezgodności ma on 
największe możliwości oddziaływania na podległe mu komórki techniczne 
w zakresie szybkiego wprowadzania korekt, a ponadto, z racji odpowiedzialności 
za zarządzanie, wydaje również w miarę potrzeb, polecenia dotyczące wprowa-
dzenia ewentualnej zmiany w procedurach postępowania. 

4.4.5.3. Wymogi w zakresie odpowiedzialności i uprawnień personelu  

– system szkolenia71 

W BETTA zdecydowano po pewnym okresie obserwacji, że każdy pracownik 
komórki wyposażonej w terminale będzie szkolony w zakresie obsługi systemu 
komputerowego oraz procedur pracy w systemie informatycznym klasy MRP II. 
Zgłoszenie pracownika na szkolenie przekazywane było przez odpowiedniego 
kierownika do działu nadzoru bazy danych. W pierwszym okresie szkolenia doty-
czyły obsługi systemu komputerowego i trwały około tygodnia po przeciętnie dwie 
godzinie dziennie, a w końcowym etapie (okresie) – szkolenia prowadzono na 
danych rzeczywistych, związanych z zadaniami przewidzianymi do realizacji. Po 
zakończeniu szkolenia przeprowadzano test kontrolny i w zależności od jego wy-
niku nadawano uprawnienia (tzn. dostęp do poszczególnych zadań realizowanych 
na terminalu). Uprawnienia dokumentowano i potwierdzano podpisami odpowied-
niego kierownika i tak zwanego oficera systemu komputerowego.  

Czynności personelu pracującego na terminalach są okresowo kontrolowane 
przez personel działu nadzoru bazy danych. Szczególnie zwraca się uwagę na ich 
zgodność z ustaleniami zapisanymi w procedurach. W przypadku wystąpienia 
niezgodności nadane wcześniej uprawnienia mogą być zweryfikowane lub nawet 
w skrajnych przypadkach odebrane. Decyzję o odebraniu lub ograniczeniu 
uprawnień do wykonywanych zadań, podejmuje wspomniany oficer systemu, i 
jego decyzja jest ostateczna. Ponowne nadanie uprawnień jest uzależnione od 
wyniku kolejnego testu wykonanego przez konkretnego pracownika.  

Jak się więc okazało, zdecydowano w BETTA, że wdrażany system kompute-
rowy, umożliwił (co jest zbieżne z poglądami wielu specjalistów, między innymi 
J.C. Monty z Northon Telecom i J. Kor z Sprit Canada) delegowanie uprawnień na 

 
70 Zdaniem autora, eksploatacja systemów modelu referencyjnego MRP II, wymaga wielu 

dużych, różnokierunkowych zmian, zdecydowanie większych od wykonanych w przedmiotowej 
firmie. Pogląd ten jest zbieżny z opiniami Glenn Ricart z Novella twórcy teorii „jackets” (jackets 
oznacza ruchomy pakiet domowy, w którym oprócz informacji przesyłana będzie również aplika-
cja Javy) a także Jeffa Papowsa z Lotusa i Edwarda Briffa z BBC. 

71 Zob.: materiały informacyjne BETTA. 
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najniższe szczeble zarządzania. Personel niższego szczebla może obecnie więc 
podejmować pewne ściśle zdefiniowane decyzje. Stąd też w toku wdrażania syste-
mu zaobserwowano, co jest naturalne i postrzegane jako wyjątkowo pozytywny 
efekt, wzrost odpowiedzialności za jakość pracy i dużą pozytywną zmianę zacho-
wań personelu, wzrosła kultura organizacji i kultura informatyczna. Wyodrębniły 
się nieformalne grupy zadaniowe, które chętnie obecnie podejmują nowe zadania 
z własnej inicjatywy. Równocześnie, co jest pewnym novum, kierownicy komórek 
organizacyjnych mają ograniczone uprawnienia do pracy na terminalu (z reguły do 
opcji „przeglądanie”), zajmują się oni bowiem głównie realizacją celów ekono-
micznych. Zmienił się również sposób zapisu zakresu odpowiedzialności i upraw-
nień personelu. Obecnie uprawnienia są zdefiniowane w plikach systemu i każdo-
razowo weryfikowane przy próbie rozpoczęcia pracy. Można już zaobserwować 
przejście z zapisu modelu strukturalnego na zapis macierzowy z definiowaniem 
wybranych, elementarnych procesów i obiektów, wydaje się, że konieczne byłoby 
również „śmielsze” rozważenie koncepcji przygotowania do zarządzania procesa-
mi biznesowymi. Okazało się bowiem, że typowy schemat organizacyjny przed-
siębiorstwa z podporządkowanymi mu zakresami odpowiedzialności komórek 
organizacyjnych jest już niewystarczający. 

4.4.5.4. System zarządzania bazą danych i proces rejestracji informa-

cji. Jakie są warunki powodzenia przedsięwzięcia? 

Rozwiązania koherentne pozwoliły na podjęcie decyzji, aby pierwsze kroki 
wdrożeniowe oparte były na definiowanym wcześniej zbiorze stanowisk pracy. 
Jednocześnie ustalono kolejność wprowadzanych danych wyrobów do plików. Dla 
każdego z tych wyrobów zakładano plik pozycji (części, podzespoły, komponenty, 
surowce), zbiór strukturalny i technologiczny. Po zakończeniu prac dotyczących 
rejestracji danych określonego wyrobu, prowadzono kontrolę poprawności zapisów 
na etapie wyceny wyrobu (według normatywów) oraz na etapie drukowania doku-
mentacji planistycznej. Te czynności kontrolne i weryfikujące prowadzili ekonomi-
ści (odpowiedzialni za kalkulację) i personel planowania. Wszelkie zgłoszone przez 
nich nieprawidłowości natychmiast korygowano. Równolegle z wykonywanymi 
pracami wdrożeniowymi, dotyczącymi bieżącej produkcji, opracowywano procedu-
ry systemu jakości z myślą o ISO 9000. Pierwsze z nich dotyczyły: zmian w pli-
kach, nadzoru nad danymi, przeglądu zamówień oraz definiowania wymagań klien-
ta.  

Metodą kaskadową, w dalszej kolejności, bazę danych uzupełniano o tak 
zwane pozycje dokumentacji opisowej (np. dopuszczenia, badania, wymagania, 
katalogi, instrukcje, gwarancje) i pozycje związane z zarządzaniem systemem 
jakości (np. procedury, problemy jakościowe, audyt). Kierownictwo BETTA 
w konkluzji stwierdziło, że wdrażanie systemu komputerowego modelu referen-
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cyjnego MRP II, wymagało dużego zaangażowania personelu. Potwierdzają to 
poniższe dane pliku bazy danych (po trzech latach wdrażania):  
– 80 tys. pozycji (rekordów);  
– 300 tys. powiązań strukturalnych; 
– 100 tys. transakcji magazynowych / rok;  
– 200 tys. operacji technologicznych (materiały informacyjnych BETTA).  

Jednak, jak podkreśla A. Polak, w konsekwencji zmniejszyła się liczba szaf 
z dokumentacją, a wszelkie zmiany procesu produkcji mogą odbywać się obec-
nie niemal natychmiast72, mimo że mają rację Gleann A. Britt z TWCV, Bernard 
Vergnes oraz również Andreas Brath z Robertem Metcalfem, którzy przekonują 
w opublikowanych raportach, opartych na licznych badaniach, w różnych fir-
mach na całym świecie, że systemy MRP II emitują bardzo dużą ilość dokumen-
tacji i nie zmniejsza problemu fakt, że jest to głównie dokumentacja produkcyj-
na. Jednak są również także inne ważne usprawnienia, na przykład: zastąpienie 
własnej obróbki cieplnej i przekazanie jej na zewnątrz w kooperację, „wymusza” 
aktualizację wszystkich technologii w bazie danych. Odbywa się to w eksplo-
atowanym systemie informatycznym w ciągu kilku minut, natomiast dotychczas 
była to praca wykonywana, szczególnie w firmie o złożonych wyrobach, przez 
wielu ludzi i przez wiele dni. Dlatego też między innymi Roberto Masiero i Ru-
pert Murdoch sądzą, że zarządzanie tak wielkimi plikami danych, wymagało 
dobrze zorganizowanego nadzoru oraz odpowiedniej metodyki postępowania, 
już w pierwszym etapie wdrażania. W wyniku zdobytych doświadczeń, w 
BETTA stwierdzono, że procedura dotycząca sposobu zapisu informacji 
i wprowadzania zmian w plikach, decyduje o sukcesie lub niepowodzeniu przed-
sięwzięcia. W charakteryzowanej firmie doskonale poradzono sobie z tym pro-
blemem, co jest szczególnie wartościowe w sytuacji bardzo wielu trudności na 
tym etapie, jak twierdzą Marek Dziduszko i Andrew Dailey, w innych firmach. 

4.4.5.5. Procedury i metodyki działania – w stronę wykorzystania  

wybranych elementów koncepcji teoretycznych  

Zdaniem Steve Case i Masayoshi Sow wskazane jest, by nową procedurę 
opracowywać zawsze w formie wstępnej. W BETTA zdecydowano, że opracowa-
niem tej procedury zajmuje się szef biura dokumentacji technicznej przy współ-
udziale wspomnianych wcześniej grup zadaniowych. Ustalono następnie, że za-
twierdzona procedura jest przekazywana do działu nadzoru bazy danych, który na 
jej podstawie prowadzi szkolenie personelu pracującego na terminalach i zgłasza 
ewentualne uwagi dotyczące treści procedury. Decyzję o wprowadzeniu opraco-
wanych procedur na stałe podejmuje zarząd, wydając odpowiednie zarządzenie. 
Warunkiem wprowadzenia procedury do ciągłej realizacji jest jej pełna weryfikacja 

 
72 Na podstawie materiałów informacyjnych BETTA. 
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w praktyce. Najważniejszymi dowodami na to, że procedura wdrożeniowa jest 
zrozumiała i przestrzegana, są zapisy w bazie danych prowadzone przez personel 
firmy. Szczegółowa kontrola stosowania procedur prowadzona jest w dalszej ko-
lejności drogą rewizji. W omawianej procedurze postępowania przyjęto, że wdra-
żany system komputerowy jest elementem rozwoju i doskonalenia organizacyjne-
go. W konsekwencji w BETTA rozwiązania organizacyjne podlegają ciągłym mo-
dyfikacjom wraz z wdrażaniem kolejnych modułów. Modyfikacje struktur organi-
zacyjnych są podstawową przyczyną wprowadzania korekt do wcześniej opraco-
wanych procedur wdrożeniowych. Korekty te dotyczą między innymi zakresów 
odpowiedzialności za zadania oraz sposobów udokumentowania danych zawartych 
w zbiorach komputerowych nowej postaci. Zmiany, często nawet znaczne, w pro-
cedurach postępowania nanoszone są według ściśle określonych reguł. Reguły te 
są niemal identyczne, jak przy nanoszeniu korekt w dokumentacji technicznej 
(zawsze obowiązuje definiowanie niżej wymienionych danych: numer korekty, 
opis przyczyny oraz data ważności od-do). A. Polak potwierdza, że opracowywane 
procedury postępowania są następstwem zweryfikowanych indywidualnych prze-
myśleń własnej grupy wdrożeniowej, wynikających z orientacji na ciągłe doskona-
lenie zarządzania techniką komputerową. Można więc przyjąć, mocno upraszcza-
jąc problem, że miarą rozwoju systemu zarządzania są korekty dokonywane 
w procedurach wdrożeniowych. Proces zmian systemu zarządzania można porów-
nać do procesu wdrażania prototypu nowego wyrobu. Wdrażany system, jak każdy 
prototyp, podlega modyfikacjom. 

W praktyce wdrażanie zintegrowanego systemu informatycznego w BETTA, 
rozpoczęto równocześnie na kilkunastu terminalach rozmieszczonych głównie 
w działach technicznych. Po rejestracji rekordów w bazie danych, część termina-
li przekazano do innych komórek. Zakupy kolejnych terminali realizowano wy-
łącznie pod „naciskiem” tych, którzy odczuwali wyraźną potrzebę włączenia się 
do tej pracy zespołowej. W konsekwencji w BETTA eksploatowanych jest kilka-
dziesiąt terminali i są one w pełni wykorzystywane. Konsekwentnie jednak prze-
strzega się zasady, że kolejne zakupy dotyczą terminali, które w porównaniu z 
komputerami typu PC nie mają możliwości prezentacji grafiki, ale dzięki temu, 
jak utrzymuje A. Polak, zwiększają dyscyplinę pracy i zmuszają pośrednio do 
wykonywania głównie potrzebnych zadań. Końcowy etap realizacji wdrożenia, 
przewiduje jednak, podobnie jak sugeruje Douglas Ruskoff – doradca koncernu 
Columbia Inc., podłączenie do sieci kilku mikrokomputerów z bogatym opro-
gramowaniem przeznaczonym do prezentacji grafiki, statystyk, wykresów i ko-
niecznych zestawień, a także prezentacji zagregowanych i zintegrowanych in-
formacji dla kierownictwa typu SIK (Systemy Informacyjne Kierownictwa). 
Przeznaczone będą dla działów marketingu i sprzedaży oraz zarządu – pod wa-
runkiem że przygotowane dla nich informacje będą adekwatne do ich oczekiwań 
tzn. z wymienionej wcześniej grupy SIK lub Analizator Menedżera.  
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Swoistym przykładem „ograniczenia demokracji” jest rozmieszczenie drukarek. 
Najlepszym rozwiązaniem, jak twierdzą w BETTA73, okazało się rozmieszczenie 
drukarek w dziale nadzoru bazy danych, który ma największe możliwości kontroli 
tak zwanych „kondycji plików” i uruchomienia, gdy jest taka konieczność działań 
korygujących przed wydrukowaniem dokumentacji oraz rozesłaniem jej na zainte-
resowane wydziały produkcyjne. Zdecydowano tak, mimo presji użytkowników, 
którzy oczekiwali, że będą realizować wydruki na drukarkach lokalnych, zapomi-
nając przy tym, że wydruki powstają ze złożonej (wspólnej) bazy danych, w której 
istotną informacją jest data transakcji, często dotycząca okresu wstecznego.  

Podczas wdrażania niezbędna była jednak, o czym przekonano się później, 
pomoc zewnętrznych konsultantów mających wiedzę w zakresie organizacji 
zarządzania i informatyki. Jednak pomoc ta miała ograniczony zakres i dotyczyła 
wybranych zagadnień. Warunkiem wyboru konsultanta było jego doświadczenie 
we wdrażaniu systemów komputerowych tego modelu referencyjnego 
w technicznym przygotowaniu produkcji. Pomoc taką zapewnił dostawca syste-
mu komputerowego, a jego referencje były wiarygodne. 

4.4.5.6. Realizacja oczekiwań, efekt aplikacyjny wdrożonego systemu. 

Czy oczekiwania zrealizowano? Czy osiągnięto sukces?  

Zdaniem wielu specjalistów, również Chris Mapes – menedżera Synergylabs 
i Johna Seely Browna – szefa laboratoriów Xeroxa, jedną z właściwości systemów 
klasy MRP II jest to, że dane finansowe i produkcyjne pochodzą z tych samych 
transakcji. Spełnienie tej właściwości oznacza „metę” przedsięwzięcia, ale wcze-
śniej niezbędne jest wzajemne „porozumienie się” personelu technicznego, plani-
stycznego i finansowego – a na to potrzeba, jak twierdzą w BETTA, wiele czasu. 
Nie jest to okres dwóch lat, jak zapewniają dostawcy systemów komputerowych, 
lecz znacznie dłuższy. Warto więc wyjaśnić, na czym polega to „porozumienie się” 
wybranego personelu firmy obsługującego wytwarzanie z wykorzystaniem syste-
mu komputerowego klasy MRP II. Są to uzgodnione schematy postępowania, 
w wyniku których po zdefiniowaniu wymagań klienta i zapisaniu w zbiorach kom-
puterowych, z bazy danych „pobierane” są informacje i uruchamiane jest tak zwa-
ne zlecenie systemowe dotyczące zakupów, planowania itd. W toku realizacji zle-
cenia uruchamiane są różnego typu transakcje, które system automatycznie rozdy-
sponowuje na stanowiska produkcyjne i na poszczególne konta kosztów. Po przeli-
czeniu zbiorów finansowych następuje aktualizacja danych, zawartych w bazie 
danych (technicznego przygotowania produkcji), w wyniku której na ekranie ter-
minala, w zbiorze głównym, pokazują się dwie podstawowe dane kosztowe: koszt 
planowany i rzeczywisty. Jeżeli informacje kosztowe są aktualizowane na bieżąco, 

 
73 Na podstawie materiałów informacyjnych BETTA. 
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w czasie rzeczywistym, i są wiarygodne, to dane mogą służyć do zarządzania wy-
twarzaniem. Mając takie dane, można symulować rzeczywistość i przewidywać 
skutki podjęcia różnych decyzji, również w zakresie outsourcingu.  

Jest oczywiste, co także potwierdzają opinie Chris Behier – specjalisty Au-
todesku i Yolanda Jenkins – szefa Centrum Badań Ewolucji Oprogramowania 
Compaq Computer, że opisany sposób działania systemu wymaga „porozumienia 
się” komórek w zakresie: 
– numerowania zleceń systemowych;  
– typów transakcji; 
– sposobu zapisu odstępstw; 
– zmian w plikach technicznych; 
– modyfikacji bazy z tytułu anulowania zamówień; 
– oceny skutków zmiany cen na komponenty. 

Wszystkie te ustalenia muszą być opisane w procedurach postępowania, 
wdrożone do realizacji i bezwzględnie przestrzegane. 
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3. Opracowanie 

szkolenia  
pracowników bezpo-

średnich. 
3. Nadanie 
uprawnień. 
4. Ustalenie 

kolejności instalacji 
modułów. 
5. Zmiany 

struktur  
organizacyjnych. 
6. Wybór firmy  
wspomagającej. 
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Rysunek 41. Kroki wdrażania systemu MRP II w BETTA 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie materiałów informacyjnych firmy BETTA. 
 
Mark Chow z Xeroxa, Stan Shih z Acera a szczególnie stratedzy Sybase 

(twórcy między innymi strategii WarehouseNow)74 potwierdzają, że zainteresowa-
nie prawidłowym wdrażaniem systemów komputerowych klasy MRP II było i jest 
duże. Podczas prezentacji systemu w BETTA, zwłaszcza dla decydentów innych 
przedsiębiorstw, w rozmowach padało stwierdzenie „(...) ale ja się na tym nie 
znam”, stąd wniosek, że mimo upływu wielu lat niewiele się zmieniło. Zastanawia-
jące jest, że większość wizytujących ma już wiele mikrokomputerów i eksploatuje 
szereg systemów informatycznych, a nadal ma obawy. Być może powodem są złe 
dotychczasowe doświadczenie, zmuszające użytkownika do wielokrotnego osobi-
stego wpisywania tych samych danych w różnych słabo zintegrowanych syste-
mach, albo strach przed integracją i konsekwencjami które ona niesie. Wydaje się 
więc, że proces walidacji systemu informatycznego klasy MRP II należy, być mo-
że, poprzedzić, jak sądzą między innymi Robert L. Crandall, James K. Galbraith, 
a szczególnie Alan Greenspan i wielu polskich konsultantów, szkoleniami kierun-
kowymi dla menedżerów.  

Zdaniem A. Polaka, wdrażanie zintegrowanego systemu informatycznego zo-
stanie w najbliższym czasie zakończone. Ocena, którą już dokonano, jest pozytyw-
na. Zarząd postanowił podjąć nowe wyzwanie. Ustalono mianowicie, że eksploato-
wane pakiety wykorzysta się również do utrzymania wysokiej jakości produkcji 
(firma otrzymała Certyfikat ISO 9000–2000) i prowadzenia procesu ochrony śro-
dowiska. Rozpoczęto więc rejestrację w bazie technologicznej informacji o opako-
waniach. Informacje są szczegółowe, poza rodzajem materiałów z których są wyko-
nane opakowania, rejestruje się i optymalizuje oczywiście gabaryty, proces obrotu 
nimi i metody utylizacji. Pamięta się w bazie również normy załadunkowe i sposoby 
optymalizacji przestrzeni ładunkowej. Dla innych zużywanych materiałów zapamię-

 
74 Strategia WarehouseNow jako część ImpactNow Adaptive Component Architecture firm 

Sybase Inc. została przygotowana specjalnie dla wspomagania firm zainteresowanych produktami 
informatycznymi najnowszej generacji, których jedną z licznych funkcji jest koherentność. Archi-
tektura WarehouseNow sprawdziła się już szczególnie w hurtowniach danych i jest instancjono-
wana głównie do obsługi czterech kluczowych obszarów: 
1. projektowanie i modelowanie hurtowni danych; 
2. przekształcanie, migracja danych; 
3. inteligentne magazynowanie danych; 
4. narzędzia najnowszej generacji dostępu do danych. 

Kompleks ten zoptymalizowany jest w celu rozszerzenia możliwości wspomagania podej-
mowania decyzji o środowisko Internetu. 
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tuje się wiele informacji istotnych z punktu widzenia bezpieczeństwa środowiska. 
Rudymentarny cel MRP II został więc wzbogacony o system zarządzania jakością i 
procedury ochrony środowiska. Jest to swoista ewolucja zadań wspomaganych 
przez MRP II, jak sądzą specjaliści BETTA, pierwsza w naszym kraju.  
 

Ewolucja zadań wspomaganych przez MRP II 
 
 

Wspomaganie    +         Wspomaganie    +       Wspomaganie 
wytwarzania   zarządzania jakością  ochrony środowiska  
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ROZDZIAŁ 5 

Zarządzanie wiedzą skutecznie ułatwia  
implementacje zmian organizacyjnych 

5.1. Internetowy Portal Informacyjny (IPI)1 

Pojawiają się możliwości realizacji idei swobodnego dostępu do informacji 
bez względu na miejsce ich przechowywania. Rozwiązanie to nazwano indywi-
dualnym Internetowym Portalem Informacyjnym (IPI). Zasadniczą jego cechą 
jest łatwość wykorzystania najnowszej technologii informatycznej oraz inteli-
gentne procedury indeksowania, wyszukiwania i przetwarzania informacji (Kru-
pa 2000f). Dostępna w IPI technologia Knowledge Search, dostarcza nie tylko 
informacji na dany temat, lecz również wskazuje osoby posiadające wiedzę 
w danym, żądanym zakresie. Ułatwia więc kompletowanie zespołów wykonaw-
czych, umożliwia także budowę portali współdzielonych. Mechanizm automa-
tycznego tłumaczenia komunikatów pozwala na pełną dowolność doboru użyt-
kowników portalu, nawet z różnych rejonów świata i posługujących się różnymi 
językami. Wyjątkowo duża elastyczność indywidualnych portali informacyjnych 
wsparta jest łatwością przetwarzania zapytań i przesyłania informacji w wielu 
formatach (ODBC, URL). Odpowiedni Menedżer sterowników pozwala prze-
tworzyć eksploatowane formaty na UDBC2 (Universal Database Connectivity) 
i dalszą elektroniczną transmisję. Przewidywana jest możliwość zdalnego dostę-
pu i przetwarzania informacji oraz wykorzystania mikroprzeglądarek, w które 
wyposażone są między innymi telefony komórkowe. Zaproponowany Interneto-
wy Portal Informacyjny rozwiązuje w dużym stopniu problem skutecznego wy-
korzystania wszystkich niezbędnych zasobów informacyjnych firmy, tworząc 
odpowiednie procedury zadawania pytań i zapewniania dostępności do baz da-
nych przez wielu użytkowników równocześnie (nowe reguły optymistycznego 
i pesymistycznego blokowania rekordów), udostępnia również wszystkie opra-
cowane narzędzia do inteligentnej analizy danych (Krupa 2000i). 

Narzędzia IPI są elementem wspomagającym efektywne zarządzanie wie-
dzą, w którym istotne jest wybranie właściwej strategii postępowania. M.T. Han-
sen oraz N. Nohia proponują tutaj strategię kodyfikacji wiedzy oraz strategię  

 
 
 

 
1 Więcej na ten temat w Portal informacyjny – inteligentne narzędzie zarządzania (Krupa 

2000e) i Intelligent Assessment of Business safety (Krupa 2000d).  
2 UDBC nazywany jest wirtualnym pośrednikiem. 

Krok 1 
Wprowadź całą tablicę decyzyjną. 
Wyznacz podziały uniwersum. 
Określ obszar pozytywny. 
Oblicz współczynnik zależności pomiędzy zbiorami. 
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Oznaczenia: 
F – zbiory  
atrybutów 
warunkowych 
a, b, f – atrybuty 

 warunkowe 
k – współczynnik 
zależności 
między 
zbiorami  
atrybutów 

 
 
 
 

Rysunek 42. Algorytm tworzenia reguł decyzyjnych 
Ź ród ło: T.A. Grzeszczyk, Zastosowanie teorii zbiorów przybliżonych do tworzenia biznesowych 
baz wiedzy, „Zarządzanie przedsiębiorstwem” nr 2, 2003, s. 25–26. 
 
personalizacji wiedzy3. Na zasadnicze znaczenie kodyfikacji zwraca uwagę rów-
nież Amir Fazlagić w swej koncepcji tak zwanej Góry lodowej wiedzy. Proponu-
je on w niej wykorzystanie narzędzi do konwersji wiedzy ukrytej  
w ujawnioną4. T.A. Grzeszczyk proponuje zastosowanie teorii zbiorów przybli-
żonych do tworzenia i zmiany biznesowych baz wiedzy. Opracowany przez nie-

 
3 M.T. Hansen, N. Nohia, T. Tierney, What your Strategy for Managing Knowledge? HBR, 3–

4, 1999, s. 109. 
4 A. Fazlagić, Skarb, który się mnoży, gdy się go dzieli, „CXO”, 8, 2003, s. 62. 

Krok 2 
Określ podział tablicy decyzyjnej na dwie  nowe tablice. Ich  
nazwy: T1, T2.

Krok 3 
Usuń nadmiarowe (identyczne) wiersze.

Krok 4 
Podziel atrybuty warunkowe na niezbędne i usuwalne. 
Usuń b. 
Wyznacz – POSc(D). 
Oblicz współczynnik k. 

Krok 5 
Usuń zbędne kolumny. 
Wyeliminuj nadmiarowe kolumny. 
Określ F, czyli zbiór końcowych atrybutów warunkowych. 

Krok 6 
Usuwanie nadmiarowych atrybutów warunkowych. 
Usuń f.  
Oblicz POS – lokalne obszary pozytywne dla klas decyzyj-
nych. 

Krok 7 
Tworzenie baz reguł decyzyjnych. 
Zapis reguł decyzyjnych. 
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go algorytm tworzenia reguł decyzyjnych wykorzystywanych do tworzenia wie-
dzy składa się z siedmiu kroków: wyznaczenie obszaru pozytywnego, usunięcie 
obiektów należących do obszaru brzegowego, eliminacja zbędnych obiektów, 
podział atrybutów warunkowych na niezbędne i usuwalne, usuwanie zbędnych 
atrybutów, usuwanie nadmiarowych atrybutów warunkowych (lokalnie w danej 
klasie decyzyjnej), tworzenie bazy reguł decyzyjnych5 (rysunek 42). 

Koncepcja tego algorytmu wykorzystuje między innymi propozycję 
A. Mrózka (Mrózek 1992). T.A. Graczyk stwierdza natomiast, że zastosowanie 
tego algorytmu dla pozyskiwania aplikacyjnej wiedzy biznesowej wiąże się jednak 
z relatywnie dużymi nakładami obliczeniowymi, stąd wydaje się więc, że posługi-
wanie się nimi jest uzasadnione jedynie przy rozwiązywaniu bardzo skomplikowa-
nych problemów współczesnej aktywności biznesowej i prowadzonej coraz czę-
ściej w bardzo dynamicznym otoczeniu. M. Przybyła w monografii Organizacja i 
Zarządzanie. Podstawy wiedzy menedżerskiej (Przybyła 2003a) koncentruje się w 
sposób szczególny na instrumentach pozwalających zwiększyć zasoby aplikacyjnej 
wiedzy kierowników zespołów organizacyjnych. P. Nesterowicz bada główne de-
terminanty pozwalające na rozwinięcie skutecznej aktywności podmiotów gospo-
darczych opartych na wiedzy (Nesterowicz 1998), podobne badania przeprowadzili 
W. Abramowicz i K. Węcel, a wyniki zaprezentowali w On Extracting Knowledge 
from the Data Warehouse for Information Filtring Purposes, (Abramowicz; Węcel  
2001). K. Bednarz proponuje wykorzystać w tym celu cykl L.E. Greinera (Bednarz 
2003), natomiast A. Kasprzycki i R. Knosala wskazują na dużą skuteczność swej 
metody reprezentacji wiedzy. Autorzy ci wykorzystali ją w systemie eksperckim 
PT_Fam do wspomagania wytwarzania. Ich badania potwierdziły, że zapropono-
wana metoda reprezentacji wiedzy (z obszaru taktycznego planowania produkcji 
jednostkowej i małoseryjnej) umożliwia opracowanie systemu komputerowego 
wspomagającego planowanie w rzeczywistych warunkach produkcyjnych (Ka-
sprzycki; Knosala 2005 : 35) i to pomimo pojawiających się odchyleń ocen lingwi-
stycznych. 

Prezentowany indywidualny portal IPI pozwala natomiast w trybie online, 
z pozycji prywatnej strony internetowej, na dostęp do: wiedzy, wyników pracy 
pakietów aplikacyjnych, instrumentów inteligentnej analizy danych (z wykorzy-
staniem sieci neuronowych, pakietów ekspertowych, algorytmów genetycznych), 
narzędzi klasy OLAP, najważniejszych dokumentów (wówczas, gdy są w wersji 
elektronicznej), wiadomości pocztowych, kalendarzy, bazy użytkowników, folde-
rów sieciowych, pasków wyświetlających bieżące informacje, globalnych zasileń 

Rysunek 43 - leząco 

 
5 T.A. Grzeszczyk: Zastosowanie teorii zbiorów przybliżonych do tworzenia biznesowych baz 

wiedzy, „Zarządzanie Przedsiębiorstwem” nr 2, 2003, s. 25–26. 
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i zagrożeń, doświadczeń z dowolnych rejonów świata. Portale te mogą być mo-
dyfikowane, tzn. tworzone rozwiązania umożliwiają realizację zmieniających się 
i często specyficznych potrzeb. Funkcja replikacji danych na lokalny dysk po-
zwala w uzasadnionych przypadkach na możliwość korzystania z informacji bez 
konieczności podłączenia do sieci. 

W celu wykorzystania pojawiających się czasem nowych możliwości ryn-
kowych rozwijana jest koncepcja portali informacyjnych CRM (Customer Rela-
tionship Management). Koncepcja budowy tych portali jest elementem komplek-
sowej strategii integracji różnych i dotychczas rozdzielonych zasobów informa-
cji handlowych, które wykorzystane wspólnie mogą ułatwić nowoczesne zarzą-
dzanie relacjami z klientem. Portal CRM jest automatycznym narzędziem które 
wykorzystuje informacje z: systemów modułowych (transakcyjnych) CRM (Sa-
les; telesales, mobil sales, Service, Marketing), systemów zintegrowanych, np. 
klasy CIM, MRP II, ERP, baz danych (wewnętrznych, zewnętrznych), hurtowni 
danych, narzędzi data mining (drążenia danych), systemów klasy SIK (Systemy 
Informacyjne Kierowania), baz wiedzy (wewnętrznych, zewnętrznych), syste-
mów OLAP, pakietów ekspertowych, sieci neuronowych, algorytmów genetycz-
nych (Krupa 2000e). Zależności przepływu informacji wspomagających zarzą-
dzanie w portalu informacyjnym CRM przestawiono na rysunku 43. Jest to na-
rzędzie inteligentne, bowiem biorąc pod uwagę konkretną sytuację, ma możli-
wość korzystania z bazy wiedzy zgromadzonej w systemach ekspertowych, mo-
że czerpać również wiedzę z innych źródeł – baz wewnętrznych lub zewnętrz-
nych (Krupa 2000i). Sieci neuronowe pozwalają natomiast przygotować propo-
zycję rozwiązania dla problemów niestandardowych. Portal informacyjny CRM 
posiada również narzędzia optymalizacyjne z grupy algorytmów genetycznych. 
Jest oczywiste, że idea kompleksowego portalu informacyjnego zarządzania 
relacjami z klientem, może być realna wówczas, gdy posiadamy możliwość ko-
rzystania z zasobów internetowych, gdy możemy czerpać informacje poprzez 
intranet i ekstranet z wielu baz danych i baz wiedzy. Portal informacyjny6 CRM 
według prezentowanej koncepcji7 wyróżnia cztery cechy: 1. możliwość pozy-
skania informacji z wielu źródeł; 2. pełna „widoczność” z zewnątrz; 3. wykorzy-
stanie wiedzy z pakietów ekspertowych i rozwiązań proponowanych przez sieci 
neuronowe; 4. pełny automatyzm (Krupa 2000k).  

Portal informacyjny zarządzania produkcją przyjmuje natomiast, że wybrane 
zadania wytwórcze: projektowanie, konstruowanie, planowanie zasileń i wytwa-
rzania, zabezpieczenie środków wytwórczych: materiałów, mocy produkcyjnych, 
siły roboczej, realizacja zadań, monitoring jakości, logistyka wydziałowa, 
wspomagane są przez systemy informatyczne: Computer Aided Engineering, 

 
6 Portalem nazywa się czasem duże serwisy internetowe (tzw. portale internetowe). 
7 Lotus i IBM przygotowują odmienną koncepcję w tym zakresie. Prace prowadzone są 

w powołanym wspólnie konsorcjum Institute for Knowledge Management. 
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Computer Aided Design, Computer Aided Quality, klasy ERP, narzędzia do ana-
lizy klasy OLAP i narzędzia informatyczne sterowania centrami obróbczymi. 
Przedstawione koncepcje różnią się od innych propozycji w tym zakresie głów-
nie brakiem możliwości przetwarzania danych niestrukturalnych, takich jak: 
dźwięk, obraz, opisy klasy case, np. najlepszych przykładów (best-practices), 
informacje zgromadzone w dokumentacji technicznej i technologicznej. 

 
 

5.2. Charakterystyka metodyk wdrażania systemów KM 
T. Kasprzak potwierdza opinię, że efektywna wiedza osobowa i bezosobowa 

jest zasadniczym determinantem skutecznych zmian organizacyjnych w rynko-
wych podmiotach ery informacji. A. Kowalik przekonując, że w globalnym bizne-
sie wiedza traktowana jest jako kluczowy zasób, proponuje wykorzystanie instru-
mentów audytu do efektywnego zarządzania nią8. Wyróżnia on trzy rodzaje audytu 
wiedzy: wstępny, kierunkowy, szczegółowy i przyjmuje, że należy wszystkie 
z nich okresowo wykonać, bowiem ich zadania są różne, lecz jednakowo istotne. 
Skutecznie realizowany audyt upoważnia, aby przyjąć, że jednym z ważnych 
i szczególnych zadań Zarządzania Wiedzą (ZW) jest profesjonalne wspomaganie 
zmian organizacyjnych. Jednocześnie ZW należy do najtrudniejszych i najbardziej 
obiecujących aspektów kreatywnej aktywności podmiotów gospodarczych. Opiera 
się ono zasadniczo na założeniu, że wiedza osobowa i bezosobowa, zgromadzona 
w głowach, dokumentach, schematach, procedurach, regułach, modelach, może 
poprawić współpracę personelu, zredukować redundancję, zmobilizować pracow-
ników do dzielenia się wiedzą, co w efekcie pozwoli na powstanie nowych warto-
ści. Wdrażanie ZW nie należy do zadań prostych, przekonywano o tym również 
w czasie seminariów na Targach Knowledge Management World 2001 w Santa 
Clara Convention. Larry Prusak z IBM twierdził tam, że z kilkuset wdrożeń, które 
analizował, większość była nietrafna, bowiem koncentrowano się głównie na 
aspektach technicznych i technologicznych9. Wydaje się, że prawidłowy, bardzo 
skodyfikowany proces wdrażania ZW należy rozpocząć od: 
– specyfikacji wiedzy, którą dysponujemy;  
– zweryfikowania potrzeb w tym zakresie; 
– wybrania lub zbudowania właściwej metodyki wdrożeniowej; 
– opracowania spójnego systemu nagród za dzielenie się wiedzą.  

Począwszy od 1994 roku, w którym zarządzanie wiedzą pojawiło się jako 
osobna bardzo popularna dyscyplina, powstało kilka narzędzi wspomagających 
jej proces wdrożeniowy. Przedmiotem analizy będą metodyki: Business Dimen-
sional Lifcycle, Applenhansa, PMI, STWBO, TIWANA. 

 
8 A. Kowalik, Pierwszy krok do pożytku z wiedzy, „CXO”, październik 2003, s. 62–64. 
9 Zob.: E. Berkman, Złe dobrego przypadki, „CXO”, nr 2, 2001, s. 30. 
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5.3. Metodyka Business Dimensional Lifcycle 

Eksperci Delphi Group zakładają, że w skutecznym zarządzaniu wiedzą bar-
dzo dobrze zdaje egzamin koncepcja warstwowa i wykorzystanie metodyki Bu-
siness Dimensional Lifcycle (BDL). Metodyka ta umożliwia kompleksowe za-
rządzanie wiedzą oraz wyrafinowane kodyfikowanie (codification strategy) 
i składa się z dwunastu narzędzi (rysunek 44), które służą do: 
1. definiowania potrzeb; 
2. określania prawdopodobieństwa ich wystąpienia; 
3. ustalenia kierunków pozyskania wiedzy; 
4. uruchamiania technik generowania wiedzy; 
5. selekcji narzędzi wykorzystujących wiedzę w procesie zarządzania bizne-

sowego; 
6. wyboru inteligentnych narzędzi i instrumentów wspomagających pozyski-

wanie wiedzy; 
7. budowy architektury technicznej; 
8. definiowania testów i specyfikacji; 
9. budowy modelu bezpieczeństwa; 
10. analizy adekwatności źródeł wiedzy;  
11. eksploatacji zgromadzonej wiedzy; 
12. formułowania wniosków (Business Intelligence. Materiały informacyjne 

IDG, Warszawa 2001 : 4–6). 
Szczegółowość metodyki BDL (która ma cechy modelu linearnego) w za-

kresie pozyskiwania wiedzy od personelu, ekspertów, konsultantów oraz wie-
dzy bezosobowej, ze źródeł wewnętrznych i zewnętrznych nie jest zbyt duża. 
Metodyka ta wspomaga tylko kilka podfunkcji ZW. Była ona już zweryfiko-
wana z pozytywnym skutkiem w licznych podmiotach gospodarczych. 
Uwzględnia jednak w małym zakresie elementy „miękkie” i wymagania per-
sonelu, który może być w bardzo wielu przypadkach źródłem wiedzy lub jej 
odbiorcą. Zakres wykorzystania instrumentów wspomagających proces wdro-
żeniowy w tym: procedury, modele, narzędzia informatyczne, systemy inteli-
gentne (algorytmy genetyczne, sieci neuronowe, pakiety ekspertowe) jest 
ograniczony. Metodyka BDL posiada pełną kompletność – wspomaga cały 
cykl ZW. Ma możliwość instalacji narzędzi dzielenia się wiedzą (portale, fo-
rum dyskusyjne, foldery, listy dyskusyjne, blogi, narzędzia klasy groupware, 
narzędzia do współoceny). Dostarcza również instrumenty zachęcające do 
korzystania z zgromadzonej wiedzy oraz pełny system oceny wartości wiedzy. 
Metodyka ta nie dysponuje natomiast pakietem nagród za dzielenie się wiedzą, 
do którego należą między innymi punkty i ich zamiana na z góry ustalone 
w specjalnym regulaminie środki finansowe, bonusy. Pozwala ona na budowę 
modelu bezpieczeństwa zgromadzonej i przechowywanej wiedzy oraz umoż-
liwia generowanie efektu kumulacyjnego. 
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Rysunek 44. Metoda budowy bazy wiedzy Business Dimensional Lifcycle 
- leżąco 



189 

5.4. Metodyka Applenhansa 

W. Applenhans, A. Globe i G. Langero prowadzili kilkadziesiąt projektów 
wdrażania KM. Doświadczenia zaprezentowali w obszernej monografii w 1998 
roku (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. A Practical Web – 
Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998). Opracowana przez nich interaktywna metodyka składa się z siedmiu eta-
pów (rysunek 45). Są to: 
1. specyfikowanie potrzeb wynikających z strategii; 
2. profilowanie partnerów KM; 
3. definiowanie pięter dojścia do wiedzy; 
4. mapowanie powiązań źródeł wiedzy; 
5. angażowanie właściwych ludzi;  
6. badanie zależności wynikających z mobilizacji; 
7. budowa technicznej architektury KM. 

 
Etapy, zależności 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 45. Metodyka Applenhansa – etapy i ich zależności 
Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (W. Applenhans, A. Globe, G. Langero, Managing 
Knowledge. A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology 
Series, New York 1998, s. 8). 

Tabela 15. Specyfikowanie potrzeb wynikających ze strategii 

 

Specyfikowanie potrzeb wynikających ze strategii 

Profilowanie partnerów KM Definiowanie pięter dojścia do 
wiedzy

Mapowanie powiązań źródeł wiedzy 

Angażowanie właściwych ludzi Zależności wynikające z mo-
bilizacji

Budowa technicznej architektury KM.  OCENA. 
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Lp. Nazwa zadania koniecznego do realizacji 
1 Budowa procedury dochodzenia od strategii informacji do KM 
2 Portfolio zawartości – sprawne, automatyczne definiowanie, co jest najistotniejsze  
3 Ponawianie wysiłków na polu tworzenia architektury wiedzy 
4 Audit – analiza dopasowania projektu KM do biznesowych obiektów  
5 Analiza możliwości inwestowania projektów KM 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. 
A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998, s. 4). 

 
Każdy z etapów posiada kompletny zestaw zadań koniecznych do realizacji. 

Tabela 15 zawiera specyfikację potrzeb wynikających ze zdefiniowanej strategii. 
Są to: a) budowa procedury dochodzenia od strategii informacji do KM; b) port-
folio zawartości – sprawne, automatyczne definiowanie, co jest najistotniejsze; 
c) ponawianie wysiłków na polu tworzenia architektury wiedzy; d) audit – anali-
za dopasowania projektu KM do biznesowych obiektów; e) analiza możliwości 
inwestowania projektów KM. 

Tabela 16 zawiera determinanty – pytania związane z właściwym „profilo-
waniem” ludzi-właścicieli wiedzy i ludzi-odbiorców wiedzy. Są to pytania: Ko-
mu należy utworzyć profil?, Jaki profil należy utworzyć? 

 
Tabela 16. „Profilowanie” (tworzenie biznesowych wizerunków) ludzi 

Lp. Nazwa zadania koniecznego do realizacji 
1 Komu należy utworzyć profil? 
2 Jaki profil należy utworzyć? 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. 
A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998, s. 4). 

 
Tabela 17. Kroki dochodzenia do wiedzy. Mapowanie ludzi i zawartości 

Kroki Nazwa zadania koniecznego do realizacji 
1 Identyfikacja cyklu strategii i biznesu 
2 Mapowanie punktów dźwigni informacyjnych  
3 Dołączanie zespołów ekspertów 
4 Identyfikacja kontekstu 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. 
A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998, s. 5). 

 
Tabela 17 zawiera kroki dochodzenia do wiedzy czyli mapowanie ludzi 

i zawartości. Zdefiniowano tutaj cztery kroki: 1. identyfikacja cyklu strategii 
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i biznesu; 2. mapowanie punktów dzwigni informacyjnych; 3. dołączanie zespo-
łów ekspertów; 4. identyfikacja kontekstu. 

 
Tabela 18. Mapowanie sieci połączeń źródeł wiedzy 

Kroki Nazwa zadania koniecznego do realizacji 
1 Identyfikacja centrów kontekstu 
2 Dołączanie zewnętrznych (satelitarnych) kontekstów 
3 Kompletowanie personelu, przydzielanie atrybutów i posiadania 
4 Architektura wiedzy 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. 
A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998, s. 5). 

 
Tabela 18 dotyczy mapowania sieci połączeń źródeł wiedzy. Wyodrębniono 

w niej: identyfikację centrów kontekstu, dołączanie zewnętrznych (satelitarnych) 
kontekstów, kompletowanie personelu, przydzielanie atrybutów i posiadania, 
architekturę wiedzy. 

Tabela 19 poświęcona jest angażowaniu ludzi dla czterech poziomów zarzą-
dzania wiedzą. Poziomy te to: 1. analizujący wiedzę; 2. autorzy (źródła) wiedzy; 
3. wewnętrzne zespoły; 4. zewnętrzne zespoły.  

 
Tabela 19. Angażowanie ludzi dla trzech poziomów zarządzania wiedzą 

Lp. Nazwa poziomu zadań zarządzania wiedzą 
1 Analizujący wiedzę 
2 Autorzy (źródła) wiedzy 
3 Wewnętrzne zespoły 
4 Zewnętrzne zespoły 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. 
A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998, s. 6). 

 
Tabela 20. Mobilizowanie kontekstów 

Lp. Nazwa zadania koniecznego do realizacji 
1 Unikanie wszystkich indeksów schyłkowych  
2 Tworzenie słownika ogólnego 
3 Wykorzystanie ogólnych podstaw 
4 Typy kontekstów 
5 Utrzymanie ustalonej dyscypliny  
6 Przydzielanie właścicieli 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. 
A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998, s. 6). 
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Tabela 20 dotyczy mobilizowaniu kontekstów. Zadania realizowane tutaj to: 
a) tworzenie słownika ogólnego; b) unikanie wszystkich indeksów schyłkowych; 
c) tworzenie wyrafinowanych i złożonych (wieloaspektowych) kontekstów; 
d) wykorzystanie ogólnych podstaw; e) przydzielanie właścicieli; f) utrzymanie 
ustalonej dyscypliny. 

 
Tabela 21. Budowa kompleksowej technicznej architektury 

Poziomy Nazwa zadania koniecznego do realizacji 
1 Dojście do wiedzy 
2 Interfejs (sprzęg) 
3 Inteligencja 
4 Transmisja wiedzy 
5 Odpowiedzialność 
6 Aplikacje umożliwiające dysponowanie wiedzą 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Applenhans; Globe; Langero, Managing Knowledge. 
A Practical Web – Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 
1998, s. 6). 

 
Tabela 21 poświęcona jest aspektom budowy kompleksowej technicznej 

architektury zarządzania wiedzą. Najważniejsze aspekty w tym zakresie to: 
1. procedury dojścia do wiedzy; 2. interfejs (sprzęg); 3. inteligencja; 4. trans-
misja wiedzy; 5. odpowiedzialność; 6. aplikacje umożliwiające dysponowanie 
wiedzą. 

 
 
5.5. Dziewięć projektów KM – metodyka Project Management  

Information 

Metodyka PMI (Project Management Information) zawiera modele prezen-
tujące sposób przekształcania podmiotów gospodarczych w rezultacie procesu 
uczenia. Nakreśla procedury konieczne przed, podczas i po oraz dostarcza na-
rzędzia i techniki (specyficzne procedury) wykonawcze typu: 
– Ktoś ma już zgodę na uczenie się z twego doświadczenia. 
– Pozwolić sobie na uczenie – czas do rozważań. 
– Uczenie po doświadczeniu – kiedy jest ono wszędzie możliwe. 
– Szukanie właściwych ludzi – kto tylko ma na ten temat wartościową wiedzę 
(A Guide to the Project Management Body of Knowledge. PM Book Guide. PMI, 
2001 : 11).  

Autorzy metodyki PMI twierdzą, że stanowi ona próbę łatwej drogi zmiany 
kultury organizacji podmiotów gospodarczych. Project Management Information 
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składa się z (jak to nazywa Collison) dziewięciu projektów (rysunek 46). Każdy 
z nich posiada po kilka procedur odcinkowych, które są przedmiotem szczegółowej  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 46. Projekty metodyki PMI 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (A Guide to the Project Management Body of Knowl-
edge. PM Book Guide. PMI, 2001, s. 10). 

 
operacjonalizacji oraz pomiaru. Projekt integracji zarządzania wiedzą składa się 
z modułów: rozwoju, realizacji, kontroli integracji zmian. Projekt zakresu zarzą-
dzania wiedzą dotyczy: intencji, planowania zakresu, zmian, kontroli zakresu, 
definicji zakresu, weryfikacji określonego zakresu. Projekt czasu to: definicja 
aktywności, sekwencje aktywności, zestawienie rozwoju, zestawienie kontroli. 
Projekt kosztów zarządzania wiedzą zawiera: planowanie źródeł, estymacje 
kosztów, budżetowanie, kontrolę. Projekt jakości zarządzania wiedzą dotyczy 
planowania jakości, zapewnienia określonego poziomu jakości, kontroli uzyska-
nych efektów. Projekt zarządzania personelem to planowanie właściwych roz-
wiązań organizacyjnych, znajomość personelu, budowa zespołów rozwojowych. 
Projekt komunikacji dotyczy: planowania transmisji wiedzy, dystrybucji infor-
macji i wiedzy, tworzenia odpowiednich raportów, administrowania zmianami. 
Projekt ryzyka składa się z: planowania zarządzania ryzykiem, informowania 
o ryzyku, analizy pomiarów ryzyka, kwantyfikacji ryzyka, planowania zagrożeń, 
zarządzania i kontroli ryzyka. Projekt uzyskania efektu to: planowanie efektów, 
rozwiązywanie problemów, rozwiązywanie konieczności starań, źródła selekcji, 
zawartość administrowania, kontrakt dokumentów źródłowych. Metodyka PMI 
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charakteryzuje się małą szczegółowością w zakresie pozyskiwania wiedzy od 
personelu, ekspertów, konsultantów oraz wiedzy bezosobowej, ze źródeł we-
wnętrznych i zewnętrznych, a także tacit knowledge. Posiada natomiast opty-
malną ilość podfunkcji (nazwanych jako projekty). Jest z dobrym skutkiem we-
ryfikowana w praktyce gospodarczej. Uwzględnia w dostatecznym stopniu ele-
menty „miękkie”. Zakres wykorzystania instrumentów wspomagających proces 
wdrożeniowy: procedury, modele, narzędzia informatyczne, pakiety inteligentne 
(algorytmy genetyczne, sieci neuronowe, pakiety ekspertowe) jest bardzo mały. 
Kompletność metodyki jest odpowiednia. Nie posiada ona jednak narzędzi do 
dzielenia się wiedzą i instrumentów zachęcających do korzystania z zgromadzo-
nej wiedzy. System oceny wartości wiedzy (według kryterium: stopnia korzysta-
nia, ilości wejść, udzielania punktów za wykorzystanie) oraz system nagród za 
dzielenie się wiedzą (punkty i ich zamiana na z góry ustalone nagrody materialne 
lub bonusy) będą dopiero budowane. Brak w niej narzędzi pozwalających na 
budowę modelu bezpieczeństwa zgromadzonej i przechowywanej wiedzy10. 

 
 

5.6. Metodyka sekwencyjnego tworzenia bazy wiedzy organizacji 

Metodyka sekwencyjnego tworzenie bazy wiedzy organizacji (STBWO) jest 
klasycznym modelem interaktywnym i należy do grupy inteligentnych narzędzi 
wspomagających realizację głównych zadań Knowledge Management. STBWO 
wykorzystuje kilkanaście specjalistycznych narzędzi i składa się z siedmiu eta-
pów wykonawczych (rysunek 47). Są to: 
1. generowanie potrzeb; 
2. poszukiwanie źródeł wiedzy; 
3. gromadzenie wiedzy; 
4. przechowywanie źródeł i wiedzy wraz z inteligentną klasyfikacją według usta-

lonych kryteriów; 
5. przetwarzanie; 
6. wykorzystanie; 
7. modele: kwantyfikacji, motywowania i oceny11. 

Generowanie potrzeb w metodyce STBWO może być przez podmiot gospo-
darczy: 
– uświadamiane (strategia, oczekiwania rynku, globalizacja); 
– nieuświadamiane (cyberkultura, wyzwania zewnętrzne). 

Poszukiwanie wiedzy może dotyczyć źródeł: 
– bezpośrednich;  

 
10 Więcej zobacz w PMBOK – Project Management Body of Knowledge (1997). Q&A. Busi-

ness Management, New York. 
11 Podobną koncepcje prezentują specjaliści KPMG Consulting wyróżniając pięć faz ZW 

(Research Report 2000. KPMG 2002, s. 22–23). 
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– pośrednich, szczególnie zewnętrznych traktowanych jako zasób wiedzy per se. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 47. Sekwencyjne tworzenie bazy wiedzy organizacji 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Krupa, Metodyka STBWO i akcelerator ekspansji 
[w:] Informatyka w gospodarce wiedzy, red. P.W. Fuglewicz, J.K. Grabary, Warszawa 2001, 
s. 127–128). 

 
System ten jest jednak mało kognitywny. W przechowywaniu źródeł i wie-
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– specjalistyczne i inteligentne algorytmy do klasyfikacji. 
Metodyka sekwencyjnego tworzenia bazy wiedzy organizacji w przetwarza-

niu wykorzystuje: 
– mało skomplikowane algorytmy; 
– modele, analizy regresji, drzewa decyzyjne, narzędzia ekstrapolacji 
lub może cechować się dużym stopniem złożoności, a także eksploatować bardzo 
specjalistyczne narzędzia matematyczne, narzędzia do budowy kontekstów oraz 
instrumenty ułatwiające komparatystykę wiedzy wewnętrznej i zewnętrznej. Wyko-
rzystanie wiedzy może być bezpośrednie lub pośrednie oraz uwzględniać między 
innymi: personalizację, uznane formaty transmisji (XML, HTML WWW), progra-
my użytkowe (BI, OLAP) i służyć do wspomagania podejmowania decyzji. Wzrost 
skuteczności i efektywności metodyki STBWO umożliwia wykorzystanie pętli za-
mkniętej wraz z sprzężeniami zwrotnymi. Pętla tego rodzaju dotyczy etapów: 
– pierwszego i drugiego; 
– drugiego i szóstego; 
– czwartego i piątego; 
natomiast etapy: trzeci i czwarty oraz piąty i szósty posiadają również możliwo-
ści sprzężeń zwrotnych. Każdy z etapów metodyki STBWO eksploatuje specjali-
styczne metody i techniki w zależności od: 
– czasu; 
– zakresu aktywności; 
– realizowanej strategii; 
– potencjału personelu; 
– etapu rozwoju organizacji i jej kultury; 
– poziomu kultury informacyjnej personelu. 

Szczegółowość metodyki sekwencyjnego tworzenia bazy wiedzy organizacji 
w zakresie pozyskiwania wiedzy od personelu, ekspertów, konsultantów oraz 
wiedzy bezosobowej, ze źródeł wewnętrznych i zewnętrznych jest zadowalająca. 
Metodyka ta wyróżnia się również dużą ilością podfunkcji. Uwzględnia elemen-
ty „miękkie” i mierzy MBT1. Zwraca uwagę na cechy charakterystyczne perso-
nelu, który może być źródłem wiedzy lub jej odbiorcą. Zakres wykorzystania 
instrumentów wspomagających proces wdrożeniowy w metodyce STBWO 
obejmuje: procedury, modele, narzędzia informatyczne, systemy inteligentne, 
w tym algorytmy genetyczne, sieci neuronowe, pakiety ekspertowe. Jest to me-
todyka kompletna – wspomaga zdobywanie wiedzy, jej kreowanie, przetwarza-
nie, segmentację, wykorzystanie, eksport.  

Posiada narzędzia do dzielenia się wiedzą: 
– portale: firmowe (ogólne, dziedzinowe), ogólnodostępne;  
– forum dyskusyjne;  
– foldery;  
– listy dyskusyjne;  
– narzędzia klasy groupware;  
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– narzędzia do współoceny. 
Metodyka STBWO dostarcza również instrumenty zachęcające do korzy-

stania z zgromadzonej wiedzy oraz systemy:  
– oceny wartości wiedzy;  
– nagród za dzielenie się wiedzą, na który składają się punkty, bonusy i premie 

finansowe. 
 
 

5.7. Kroki metodyki Tiwana 

Metodyka implementacji zarządzania wiedzą zbudowana przez Tiwana skła-
da się z czterech kroków. W każdym z nich realizowanych jest po kilka czynno-
ści. W pierwszym (ocena infrastruktury, w tym informatycznej) dokonuje się 
analizy i oceny funkcjonującej lub planowanej infrastruktury i „dostrojenie” KM 
do strategii biznesowej (rysunek 48). Krok drugi to analiza istniejącego systemu 
KM, projektowanie w nim zmian i procesu rozwoju (rysunek 49). Realizujemy 
tutaj: 
1. projektowanie infrastruktury KM; 
2. ocenę funkcjonującej wiedzy (jej przydziału i instrumentów informatycznych); 
3. projektowanie zespołów KM; 
4. tworzenie duplikatów systemu KM; 
5. rozwój systemu KM. 

Krok trzeci dotyczy rozwoju systemu KM. Wykorzystujemy w nim meto-
dyki pozwalające na przyrostowe rezultaty rozmieszczenia i eksploatacji źró-
deł wiedzy, zarządzanie strukturami zmian, kreowanie kultury organizacji 
i systemu nagród (rysunek 50). Krok czwarty poświęcony jest badaniu uzy-
skanych rezultatów KM. W procesie ewaluacji wykorzystujemy między inny-
mi ROI, ECM dla całego DLM, przyrosty czasowe rezultatów (rysunek 51). 
 
Krok I 
              Nazwa kroku                                 Zestaw realizowanych czynności 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 48. I krok metodyki Tiwana 

Ocena 
Infrastruktury KM 

1. Analiza i ocena funkcjonującej lub 
planowanej infrastruktury KM. 

2. „Dostrojenie” KM do strategii bizne-
sowej. 
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Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (A. Tiwan, The Knowledge Management. Toolkit. 
Principal Technical for Building a Knowledge Management System. Prentice Hall PTR, New York 
2000, s. 12). 
Krok II  
                Nazwa kroku                                   Zestaw realizowanych czynności 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 49. II krok metodyki Tiwana 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (A. Tiwan, The Knowledge Management. Toolkit. Princi-
pal Technical for Building a Knowledge Management System. Prentice Hall PTR, New York 2000, s. 
14). 
 
Krok III 
                 Nazwa kroku                                  Zestaw realizowanych czynności 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 50. III krok metodyki Tiwana 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (A. Tiwan, The Knowledge Management. Toolkit. Princi-
pal Technical for Building a Knowledge Management System. Prentice Hall PTR, New York 2000, s. 
15). 
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1. Projektowanie infrastruktury KM. 
2. Ocena funkcjonującej wiedzy (jej przy-

działu i systemu analizy). 
3. Projektowanie zespołów KM. 
4. Tworzenie duplikatów systemu KM. 
5. Rozwój systemu KM. 

 
 

Rozwój systemu KM 

1. Wykorzystanie metodyk pozwalających 
na przyrostowe rezultaty rozmieszcze-
nia i eksploatacji źródeł wiedzy. 

2. Zarządzanie strukturami zmian, kre-
owanie nowej kultury organizacji i 
systemu nagród.  

 
Badanie rezultatów KM 

1. Spełnienie wszystkich zadań ewaluacji. 
2. Wykorzystanie wskaźników oceny. 
3. Obliczanie ROI. 
4. Badanie przyrostów czasowych rezulta-

tów KM. 
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Rysunek 51. IV krok metodyki Tiwana 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (A. Tiwan, The Knowledge Management. Toolkit. Princi-
pal Technical for Building a Knowledge Management System. Prentice Hall PTR, New York 2000, s. 
15). 

5.8. Ocena metodyk wdrażania systemów KM 

5.8.1. Wybrane założenia koncepcji oceny metodyk wdrażania ZW 

Przedmiotem kwantyfikacji i stratyfikacji jest pięć specjalistycznych instru-
mentów zbudowanych w celu właściwego wdrożenia Zarządzania Wiedzą. Są to 
metodyki: TIWANA, Applenhansa, PMI, BDL, STBWO. Ich charakterystykę 
przedstawiono wcześniej i w cytowanej literaturze12. Budując procedurę oceny 
metodyk implementacji zarządzania wiedzą oparto się na wybranych metodach 
pośrednich. Wyodrębniono dziesięć kryteriów, które były przedmiotem pomiaru 
i oceny. Są to: 
1. szczegółowość metodyki w zakresie pozyskiwania wiedzy od personelu, eks-

pertów, konsultantów oraz wiedzy bezosobowej (ze źródeł wewnętrznych 
i zewnętrznych); 

2. ilość podfunkcji procesu ZW; 
3. weryfikacja w praktyce; 
4. uwzględnianie elementów „miękkich” i personelu, który może być źródłem 

wiedzy lub jej odbiorcą; 
5. zakres wykorzystania instrumentów wspomagających proces wdrożeniowy: 

procedury, modele, reguły, narzędzia informatyczne, pakiety inteligentne (ba-
zy wiedzy, algorytmy genetyczne, sieci neuronowe, programy ekspertowe); 

6. kompletność metodyki – badanie: które z elementów cyklu ZW są wspomaga-
ne przez określoną metodykę; 

 
12 Charakterystykę badanych metodyk zawierają:  
TIWANA (A. Tiwan, The Knowledge Management. Toolkit. Principal Technical for Building 

a Knowledge Management System. Prentice Hall PTR, New York 2000),  
Applenhansa (W. Applenhans, A. Globe, G. Langero, Managing Knowledge. A Practical Web 

– Based Approach. Addison – Wesley Information Technology Series, New York 1998),  
PMI (A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PM Book Guide. PMI 2001),  
BDL (Business Intelligence. Materiały informacyjne IDG, Warszawa 2001),  
STBWO (K. Krupa, Metodyka STBWO i akcelerator ekspansji [w:] Informatyka w gospodar-

ce wiedzy, red. P.W. Fuglewicz, J.K. Grabary, Warszawa 2001). 
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7. narzędzia dzielenia się wiedzą: portale (firmowe – ogólne i dziedzinowe), 
forum dyskusyjne, foldery, listy dyskusyjne, blogi, narzędzia klasy groupwa-
re, narzędzia do współoceny; 

8. instrumenty zachęcające do korzystania ze zgromadzonej wiedzy; 
9. systemy oceny wartości wiedzy (według kryterium: stopnia wykorzystania, 

liczby wejść, liczby udzielonych punktów za wykorzystanie); 
10. system nagród za dzielenie się wiedzą (punkty i ich zamiana na z góry usta-

lone nagrody, bonusy, gratyfikacja materialna). 

W celu prawidłowej i jednoznacznej interpretacji przyjęto specjalnie opra-
cowany system oceny punktowej każdego z determinantów odpowiedzialnych 
za skuteczne wdrożenie ZW. Założono, że poprawnie zbudowana metodyka 
powinna stworzyć możliwość pozyskania wiedzy z siedmiu źródeł (każde 
z nich oceniono na 1 punkt). Podfunkcje (etapy) wdrożeniowe każdej z meto-
dyk oceniono w zależności od ich liczebności (1 lub 2 oceniono na jeden 
punkt, 3 do 5 na dwa punkty, więcej od 5 uzyskuje trzy punkty). Weryfikacja 
metodyki w praktyce daje 10 punktów, gdy wykorzystano ją z sukcesem 
w więcej niż 10 przypadkach, pięć punktów przy wdrożeniach w 5–9 podmio-
tach. Trzy punkty przy prawidłowych wdrożeniach w 1 do 4 firmach. W pre-
zentowanej koncepcji, zdecydowano się, jedynie za pozytywną weryfikację 
w praktyce biznesowej ZW, przypisać tak bardzo wysoką ocenę punktową 
(mogła ona stanowić 18,5% globalnej liczby punktów). Specjalistyczne 
narzędzia do uwzględnienia w wdrożeniu elementów „miękkich” oceniono na 
3 punkty (ogólne na 1 punkt). W pozostałych przypadkach każdy z elementów 
kryterium otrzymywał po jednym punkcie. Ogółem każda z badanych meto-
dyk, przy takich założeniach, mogła otrzymać po 54 punkty. W tabelach 22–28 
przedstawiono szczegółowe i zbiorcze wyniki analiz. 

 

5.8.2. Analiza porównawcza badanych metodyk 

Tabela 22. Szczegółowość pozyskiwania wiedzy z różnych źródeł 

Źródła pozyskiwania wiedzy 
Zewnętrzne Wewnętrzne 

 
Lp. 

 
Nazwa metodyki 

1 2 3 4 5 6 7 

 
Suma 

1 TIWANA 1      1 1 1 1 1 1 7 
2 Applenhansa 1 1 1 1 1 1 1 7 
3 PMI 0 0 0 1 1 1 1 4 
4 BDL 0 0 0 1 0 0 1 2 
5 STBWO 1 1 1 1 1 1 1 7 

Suma 3 3 3 5 4 4 5 27 
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Ź ród ło: Opracowanie własne. 

Legenda: 1 – bezosobowa, 2 – ekspertów zewnętrznych, 3 – konsultantów zewnętrznych, 4 kon-
sumentów, 5 – personelu, 6 – ekspertów wewnętrznych, 7 – konsultantów wewnętrznych. 

 
Tabela 22 zawiera ocenę różnych źródeł pozyskania wiedzy. Wynika z niej, 

że metodyki TIWANA, Applenhansa i STBWO mają maksymalną liczbę punk-
tów (po 7), co stanowi 12,9% wszystkich możliwych do uzyskania punktów. 
W tabeli 23 oceniono wykorzystanie instrumentów ułatwiających wdrażanie ZW. 
Przedmiotem analizy było posługiwanie się procedurami wspomaganymi specja-
listycznymi instrumentami, modelami: ogólnymi, wyspecjalizowanymi 
i inteligentnymi (bazy wiedzy, sieci neuronowe, pakiety ekspertowe, algorytmy 
genetyczne), schematami i regułami. Wyniki wskazują, że jedynie w metodyce 
STBWO przewiduje się korzystanie z wszystkich tych instrumentów. Tabela 24 
ocenia zakres wspomagania cyklu wdrożeniowego. Przyjęto za Parcellem, że 
cykl ten składa się z sześciu etapów (zdobywanie wiedzy, tworzenie wiedzy 
w firmie, przekształcanie i dostosowywanie formy przekazu wiedzy do potrzeb 
podejmowania decyzji w firmie, rozdzielanie wiedzy, wykorzystanie i eksport). 
Analiza tej tabeli informuje, że wszystkie metodyki zakładają bardzo duży za-
kres wspomagania cyklu wdrożeniowego.  

 
Tabela 23. Instrumenty wspomagające wdrażanie ZW 

Instrumenty wspomagające 
Procedury 

wspomagane 
instrumentami 

 
Modele wspomagane instrumentami

Informatycznymi Inteligentnymi 

 
Lp.

 
 

Nazwa 
metodyki 

Informa-
tycznymi

Inny-
mi Ogól-

ne 
Wyspecja-
lizowane A B C 

 
 

Sche-
maty 
 

 
 

Re-
guły 
 

 
 
 

Suma 
 

1 TIWANA 0 1 0 0 0 0 0 1 1 3 
2 Applenhansa 0 1 0 0 1 0 0 1 1 4 
3 PMI 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2 
4 BDL 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2 
5 STBWO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 

Suma 1 3 1 1 2 1 1 5 5 20 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 

Legenda: A – sieci neuronowe, B – pakiety ekspertowe, C – algorytmy genetyczne. 
 

Tabela 24. Kompletność wspomagania cyklu wdrożeniowego 

Cykl ZW Parcella Lp. Nazwa metodyki 
1 2 3 4 5 6 

Suma 

1 TIWANA 1 1 1 1 1 1 6 
2 Applenhansa 1 1 1 1 1 1 6 



202

3 PMI 1 1 1 1 1 1 6 
4 BDL 1 1 1 0 1 1 5 
5 STBWO 1 1 1 1 1 1 6 

Suma 5 5      5 4 5 5 29 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 

Legenda: 1 – zdobywanie, 2 – tworzenie, 3 – przekształcanie, 4 – rozdzielanie, 5 – wykorzystanie, 
6 – eksport. 

 
W tabeli 25 przedmiotem analizy jest zakres wykorzystania narzędzi do 

dzielenia się wiedzą. Przewidziano analizę dziewięciu najbardziej popularnych 
rozwiązań w tym zakresie. Metodyka PMI wykorzystuje 66,6% narzędzi, TI-
WANA i Applenhansa mniej niż 50%, a jedynie STBWO wszystkie. W tabeli 26 
analizowane są instrumenty oceny wartości dostarczanej wiedzy. Wykorzystano 
w tym celu trzy narzędzia: intensywność korzystania z wiedzy, sumę indywidu-
alnych wejść do źródła z daną wiedzą, przyznane punkty przez wykorzystują-
cych wiedzę. Metodyka BDL i STBWO przewidują posługiwanie się wszystkimi 
instrumentami. 

 
Tabela 25. Wykorzystanie narzędzi dzielenia się wiedzą 

Narzędzia dzielenia się wiedzą 
portal 

firmowy 

 
Lp.

 
Nazwa  

metodyki 
ogólny dziedzi-

nowy 

ogólno-
dostępny

forum 
dysku-
syjne 

folder blog listy 
dysku-
syjne 

group-
ware 

narzę-
dzia do 
oceny 

 
Suma 

1 TIWANA 1 0 1 0 0 0 1 1 0 4 
2 Applenhansa 0 1 1 0 0 0 1 1 0 4 
3 PMI 0 0 1 1 1 1 1 1 0 6 
4 BDL 0 1 1 0 0 0 1 0 0 3 
5 STBWO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 

Suma 2 3 5 2 2 2 5 4 1 26 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 

Tabela 26. System oceny wartości wiedzy 

Instrumenty oceny wartości wiedzy 
Lp. Nazwa metodyki wykorzystanie wejścia punkty Suma 

1 TIWANA 1 1 0 2 
2 Applenhansa 1 0 0 1 
3 PMI 0 1 0 1 
4 BDL 1 1 1 3 
5 STBWO 1 1 1 3 

Suma 4 4 2 10 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
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Tabela 27. System nagród za dzielenie się wiedzą 

Narzędzia 
Lp. Nazwa metodyki punkty bonusy nagrody finansowe 

 
Suma 

1 TIWANA 0 0 0 0 
2 Applenhansa 0 0 0 0 
3 PMI 0 0 0 0 
4 BDL 0 0 0 0 
5 STBWO 1 1 1 3 

Suma 1 1 1 3 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
Tabela 28. Zestawienie zbiorcze oceny punktowej metodyk wdrażania ZW 

Kryterium oceny Lp. Nazwa  
metodyki 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Σ % 

1 TIWANA 7 3 10 1 3 6 4 0 2 0 36 66,6 
2 Applenhansa 7 3 10 1 4 6 4 0 1 0 36 66,6 
3 PMI 4 3 10 1 2 6 6 0 1 0 33 61,1 
4 BDL 2 3 3 0 2 5 3 0 3 0 21 38,8 
5 STBWO 7 3 0 3 9 6 9 1 3 3 44 81,4 

Suma  27 15 33 6 20 29 26 1 10 3 170  

Ż rod ło: Opracowanie własne. 
Legenda:  
1. szczegółowość pozyskiwania wiedzy z źródeł; 
2. ilość podfunkcji – etapów wdrożeniowych; 
3. weryfikacja w praktyce; 
4. uwzględnianie elementów „miękkich” (specjalistyczne – 3 punkty, ogólne – 1 punkt); 
5. instrumenty wspomagające; 
6. kompletność (zgodnie z koncepcją Parcella cykl ZW składa się z: zdobywania, tworzenia, prze-

kształcania, rozdzielania, wykorzystania i eksportu – każdy element cyklu oceniono na 1 
punkt); 

7. przewidywanie wykorzystania narzędzi do dzielenia się wiedzą; 
8. instrumenty zachęcające do korzystania z wiedzy (tak – 1, nie – 0); 
9. system oceny wartości wiedzy; 
10. system nagród za dzielenie się wiedzą. 

 
Tabela 27 ocenia system nagród za dzielenie się wiedzą. Wyniki wskazują, 

że jedynie STBWO ma możliwość wdrożenia wszystkich instrumentów (system 
punktowy, bonusy, nagrody finansowe) do pomiaru nagród. 

W tabeli 28 przedstawiono analizę zbiorczą uzyskanych punktów ze 
wszystkich dziesięciu kryteriów (zawarto w niej tylko sumy zbiorcze punktów 
z tabel 22–27 dla wybranych kryteriów). W analizie tej tabeli na uwagę zasłu-
gują stosunkowo wysokie oceny większości metodyk (średnio 62,9% możli-
wych punktów). Cztery metodyki (80% ogółu) uzyskały ponad 60% punktów. 
Są to: STBWO – 81,4%, TIWANA i Applenhansa po 66,6% oraz PMI – 61,1%. 
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Metodyka BDL jako jedyna otrzymała 38,8% możliwych punktów. Obserwuje 
się zróżnicowaną ocenę poszczególnych kryteriów:  
– szczegółowość pozyskiwania wiedzy z źródeł – 77,1%;  
– ilość podfunkcji – 100%;  
– weryfikacja w praktyce – 66%;  
– uwzględnianie elementów „miękkich” –  40%;  
– instrumenty wspomagające – 44,4%;  
– kompletność – 6,6%; 
– przewidywanie wykorzystania narzędzi do dzielenia się wiedzą – 57,7%;  
– instrumenty zachęcające do korzystania z wiedzy – 20%;  
– system oceny wartości wiedzy – 66,6%;  
– system nagród za dzielenie się wiedzą – 20%. 

Przedstawiona koncepcja stratyfikacji metod wdrażania systemów ZW nale-
ży do nowatorskich, jednak, jak się wydaje, jej szczegółowość daje podstawy, 
aby wykorzystać ją jako kolejną wskazówkę pomagającą w podjęciu decyzji, 
które z tych narzędzi wykorzystać13. 

Potwierdzają to również badania S.M. Panchyshyna14 obszernie scharaktery-
zowane w monografii Makroekonomika15. Jednocześnie okazuje się, że adekwat-
ny wybór efektywnych narzędzi z grupy zintegrowanych SI wspomagających 
ZW ważny jest szczególnie z punktu widzenia źródeł finansowania, o czym pisze 
M.I. Krupka w monografii Finacial and Credit Mechanism of Innovative Deve-
lopment of Ukrainian Economy.

 
13 Autor ma świadomość, że pomimo staranności i wykorzystania wieloletniego doświadcze-

nia w implementacji szeregu rozwiązań zarządzania w podmiotach gospodarczych, zaproponowa-
na koncepcja posiada liczne niedoskonałości. Wydaje się, że z tych powodów należy ją traktować 
jedynie jako twórczą inspirację w poszukiwaniu źródeł informacji ułatwiających generowanie 
przedmiotowych decyzji oraz jako kolejną propozycję badawczą. 

14 Dean of the Economic Department National University of L’viv. 
15 Zob.: S.M. Panchyshyn, Makroekonomika, Kijów 2005. 
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ROZDZIAŁ 6 

Teoretyczne oraz praktyczne aspekty wdrażania 
zmian organizacyjnych i systemów  

informatycznych klasy ESI. Model MPWSI 

6.1. Zmiana jako działanie racjonalne i jego skutki wdrożeniowe 

L. Iacocca wskazuje, na podstawie wieloletnich praktycznych doświadczeń, 
że wdrażanie zmian organizacyjnych wymaga całkowitej identyfikacji organiza-
cyjnej, wytyczenia nowych granic firmy i modyfikacji większości wzorów za-
chowań uczestników organizacji, w tym także klientów i udziałowców. Jedno-
cześnie musi istnieć silne przekonanie, że proces wdrażania zmian organizacyj-
nych stanowi często wręcz jedyną szansę przetrwania danej organizacji przemy-
słowej w warunkach konkurencji globalnej (Iacocca 1984). Stąd bierze się ol-
brzymie zainteresowanie w świecie organizacji koncepcjami zorientowanymi na: 
– kreowanie zmian pozwalających na ciągły rozwój; 
– badanie dynamiki organizacyjnej; 
– zarządzanie wartością organizacji; 
– funkcjonowanie, jak określił to P. Drucker, „organizacji w ruchu” (Drucker 

1993).  
Silna konkurencja w biznesie i potrzeba szukania przez firmy nowych spo-

sobów osiągania sukcesów stwarza także olbrzymie pole działania dla zarządza-
nia zasobami ludzkimi (Human Resource – HR) akceptującymi trend do zmian. 
HR jest obecnie bardzo popularną dziedziną wiedzy, która w ujęciu strategicz-
nym rozumiana jest jako „elastyczny sposób wprowadzania zmian w zakresie 
zasobów ludzkich”1. Mądre działania w tym obszarze stanowią podstawę dla 
sukcesu wdrażania zmian organizacyjnych także w innych fragmentach (czy też 
całości) systemu organizacji przemysłowej. Aby działania te były skuteczne, 
poznać należy także nie tylko pragmatykę projektowania i wdrażania zmian or-
ganizacyjnych, lecz również szczególne ich psychospołeczne uwarunkowania. 
Wiedza na temat „miękkiego” HR, którą wspomagają już systemy informatyczne 
klasy personel, może być bowiem pomocna w przekraczaniu przez pracowników 
granicy między oporami wobec zmian, a traktowaniem zmian jako wyzwanie 
życiowe. Nie można tego osiągnąć bez stosowania partycypacyjnych sposobów 
zarządzania i tworzenia poprawnych metodologicznie systemów wspierających 
zmiany. Bowiem jak, twierdzi Ed Yourdon, gra interesów pojawiająca się 
w każdej firmie, szczególnie w okresie recesji i realizacji zmian, wymaga od 

 
1 Więcej: (Mabey; Salaman 1995). 
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menedżerów jednak również odrobiny machiavellizmu, obcego kierownikom 
wykształconym w czasach boomu ekonomicznego (Yourdon 2001 : 38).  

Analiza literatury2 wskazuje, że pojęcie zmian organizacyjnych długo było 
rozumiane zgodnie z modelem działania racjonalnego, w którym między innymi: 
– postuluje się nieadekwatność istniejącej organizacji do „stawek”, jakie ma ona 
do wygrania, i proponuje się, jako uwieńczenie złożonego procesu badawczego 
dotyczącego: 
a) analizy dysfunkcji;  
b) poszukiwania wariantów; 
c) identyfikacji kryteriów oceny;  
d) proponowania rozwiązania optymalnego, pozwalającego na wchłonięcie nie-

dostosowań i stworzenie nowego bardziej „elastycznego” modelu organizacji, 
– traktuje się organizację jako jednego racjonalnego aktora, w osobie dyrektora 
generalnego, który jest postrzegany jako odpowiedzialny za orzekanie o potrze-
bie zmian i jedyny upoważniony do określenia cech przyszłej organizacji oraz 
zdolny do jej urzeczywistnienia (Zarządzanie 1995 : 377). W świetle takiego 
podejścia, jak mówi M.S. Oster, większość pozostałych uczestników procesu 
zmian nie ma nic do wniesienia i pojawia się realne niebezpieczeństwo powsta-
nia silnych ośrodków oporów wobec zmian (Oster 1990). 

E. Masłyk-Musiał potwierdza, że żadnym organizacjom przemysłowym 
nie można wydać komendy zmieniajcie się!, bowiem zmiany narzucone i od-
górne, a nie wprowadzane dobrowolnie i oddolnie, napotykają zwykle na nie-
chęć uczestników zmian, na obawy i opory wobec zmian. Uniemożliwia to ich 
skuteczne wdrożenie w zaplanowanym czasie, w zaprojektowanym zakresie 
i przy zaakceptowanym budżecie (Masłyk-Musiał 1998b : 84). Realizacja ce-
lów organizacji będących w „ruchu” posiada często aspekt behawioralny3. 
W takim ujęciu umiejętność zarządzania zmianami organizacyjnymi wymaga 
od menedżerów wiedzy o prawidłowościach działania zespołów ludzkich 
i przewidywania reakcji na wdrażanie tych zmian przez różne grupy jej od-
biorców. Już W. Braun weryfikując teorię Le Chatelier’a udowodnił, że sku-
teczne wdrażanie zmian w intencjonalny sposób, wymaga zrozumienia nie 
tylko treści zmian, ale samego procesu zmieniania (Kieżun 1980 : 158). Bo-
wiem okazuje się, że posiada on kilka cech determinujących skuteczność 
i dlatego przyjmuje się, że:  
– transformacje firm są procesem ciągłym, a nie jednorazowym, krótkotrwałym 

zadaniem;  
– proces ten opiera się na wzajemnym uczeniu zachodzącym między stratega-

mi zmian (często ich kreatorami), liderami (agentami) zmian ułatwiającymi 

 
2 Między innymi (Zieleniewski 1981; Koźmiński 1974). 
3 Potwierdził to już 1984 roku Iacocca (Iacocca 1984). 
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procesy i odbiorcami zmian, którzy bezpośrednio je wdrażają lub ich one do-
tyczą.  

Zgodnie z zasadami H.S. Pearsonsa złożoność zmian intensyfikuje równo-
cześnie potrzebę ich kontrolowania, schematyzowania i badania skuteczności 
realizacji (Frączkiewicz 1967 : 58). Czasem w tym celu próbuje się budować lub 
wykorzystywać proste, uniwersalne modele procesów zmieniania. Tymczasem 
zakres współczesnych zmian, którymi menedżerowie uczą się zarządzać jest 
o wiele bardziej skomplikowany. Sukces zmian nie wydaje się więc zależeć je-
dynie od skumulowanej wiedzy metodologicznej będącej wynikiem przeszłych 
doświadczeń jednostki, lecz również głównie od umiejętności analizy bieżącej 
sytuacji oraz przewidywania kierunków trendów rozwoju i zmian w globalnym 
otoczeniu. Dla uchwycenia tej szczegółowej i dynamicznej złożoności, również 
zdaniem P.M. Senge, autora Piątej dyscypliny (Senge 1998), przydatna wydaje 
się koncepcja organizacji uczącej się, która proponuje modele uczenia się, nie 
tylko przez instruktaż, ale również przez trening (gry strategiczne, gry symula-
cyjne).  

Zmiany organizacyjne oglądane przez uczestników z zewnątrz przybierają 
czasem formę chaotyczną i dla wielu z nich bolesną, jednak wykorzystując pra-
widłowość, że długotrwały proces zmieniania charakteryzuje się pewnymi istot-
nymi cechami, można nauczyć się je uwzględniać i wówczas zmiany zakończą 
się sukcesem. Obiektywne cechy długotrwałych procesów zmian to między in-
nymi:  
1. wielowymiarowość przekształceń (jedna zmiana powoduje wiele reakcji); 
2. niekompletność przekształceń (potrzeba uzupełnień, zmian komplementar-

nych); 
3. niepewność odnośnie do przyszłego kształtu zmian (pojawianie się efektów 

ubocznych);  
4. ograniczona przewidywalność dynamiki zmian, co związane jest z długim 

okresem ich wdrażania i pojawianiem się nowych koalicji prezentujących inne 
kryteria oceny sukcesu ich wdrażania (Masłyk-Musiał 1998b : 86); 

5. wykorzystanie w większym zakresie instrumentów inteligentnych, między 
innymi sieci neuronowych, systemów ekspertowych, algorytmów genetycz-
nych. 

 
 
6.2. Właściwy model kultury organizacyjnej może pełnić rolę  

akceleratora zmian organizacyjnych 

Odpowiedni model kultury organizacyjnej może wzmocnić proces zmian 
organizacyjnych. S. Majaro wymienia grupy: wewnętrzną i zewnętrzną za-
chowań stymulujących powodzenie zmian. Wewnętrzne stymulatory powodze-
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nia zmian to: świadome modelowanie ról, instruktaż i treningi, racjonalne re-
akcje przywódców na problemy i porażki, stymulowane kryteria podziału na-
gród oraz awansów, sterowane kryteria procesu rekrutacji i doboru kadr, zwol-
nień, awansów i emerytur, odpowiednio ukierunkowana presja przywódców, 
systemy określania efektywności i kontroli. Zewnętrzne elementy akceleratora 
to: systemy i procedury organizacyjne, zwyczaje organizacyjne, formalne de-
finicje filozofii, określone siedziby firmy i pola jej działania, procedury 
i narzędzia projektowania struktury organizacyjnej (Majaro 1992 : 145). 
Czynniki kultury organizacyjnej wspomagające w właściwy sposób proces 
zmian czasem dzielimy na „miękkie” i „twarde”. Do „twardych” zaliczamy: 
schematy, procedury, reguły, style. L. Clarke do „miękkich” zalicza: przedsię-
biorczość i uczenie się, zaangażowanie, klimat utrzymujący odpowiednie na-
pięcie zmian wśród pracowników (Clarke 1997 : 120). Wydaje się także, że 
należy również dbać, aby umacniał się styl kierowania, który podkreśla i pre-
feruje kreatywność pracowników oraz ich całkowite zaangażowanie w proces 
uzyskania sukcesu przez firmę. 

J. Mróz w obszernym opracowaniu Kultura organizacyjna małych i średnich 
przedsiębiorstw charakteryzuje KO takich podmiotów w drugim etapie cyklu 
życia organizacji. Wyodrębnia główne czynniki pozwalające na wzrost jej zna-
czenia w powiększaniu aktywności biznesowej. Omawia również, jak KO wpły-
wa na ewolucję struktur organizacyjnych w każdym z etapów cyklu życia pod-
miotu zorganizowanego. Liczne wnioski przedstawione przez J. Mroza, należy 
zaliczyć do szczególnie interesujących, bowiem oparte są na obserwacji uczest-
niczącej i obszernych badaniach empirycznych prowadzonych w XXI wieku 
(Mróz 2005). 

W literaturze można spotkać poglądy, że wskazana jest czasem presja 
w kierunku zmiany kultury organizacyjnej w celu zwiększenia jej wpływu na 
poprawę efektywności procesu zmian. N. Tichy uważa, że mamy tutaj dwa 
punkty widzenia: pierwszy dotyczy podmiotu gospodarczego w którym doko-
nujemy zmian, drugi generowany jest przez zespół konsultantów, którzy zmia-
ny opracowują i pomagają wdrażać (Tichy; Devanna 1986 : 67). E.H. Schein 
w Organizational Culture and Leadership, zwraca uwagę na fazę cyklu życia, 
w jakiej znajduje się organizacja i przyjmuje, że największa podatność na 
zmiany kultury organizacyjnej występuje w średnim wieku (Schein 1985 : 34). 
A.K. Koźmiński i W. Piotrowski wymieniają trzy strategie zmian kultury: 
błędne koło, rewolucja kulturowa, zmiany ewolucyjne (Koźmiński; Piotrowski 
1996). Z punktu widzenia oczekiwań wynikających z procesu globalizacji, 
najbardziej interesująca jest strategia rewolucji kulturowej, w której zakłada 
się, że obowiązujący system wartości zmienia się całkowicie oraz ulegają wy-
eliminowaniu tradycyjne postawy i zachowania. Zmiana ta łączy się często 
z tak zwaną wymianą pokoleniową personelu. Rewolucyjna strategia zmian 
kultury organizacji pozwala na radykalne zmiany struktury organizacyjnej 
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i wdrożenie nowych systemów zarządzania oraz wykorzystanie zintegrowa-
nych systemów informatycznych. Dotychczasowe doświadczenia praktyki 
gospodarczej wskazują jednak, że tą strategię rzadko udaje się skutecznie 
w całości zrealizować. Ważne są więc odpowiednie metodyki wdrażania zmian 
w kulturze organizacyjnej. R.H. Kilmann i H. Covin podają pięć etapów „do-
brego” kierowania zmianami KO. Są to:  
1. wydobycie na powierzchnię istniejących norm; 
2. wyznaczenie nowych kierunków; 
3. ustalenie nowych norm; 
4. identyfikacja luki kulturowej; 
5. eliminacja tej luki (Kilmann; Covin 1988 : 156).  

K. Lewin wymienia w swojej metodyce zmian w KO jedynie trzy fazy: roz-
mnażanie, zmienianie, zamrażanie4 (Lewin 1952 : 159). M. Davis zbudował 
natomiast metodykę składającą się z siedmiu etapów. Są to: 
1. stworzenie mapy kulturowej przedsiębiorstwa; 
2. ocena kultury i określenie jej zmiany; 
3. oszacowanie kulturowego ryzyka; 
4. odmrożenie istniejących wzorców; 
5. budowanie poparcia ze strony naczelnego kierownictwa dla realizowanych 

zmian; 
6. selekcja i wybór strategii interwencyjnych; 
7. monitoring i ocena wprowadzonych zmian (Davis 1984 : 67). 

W specjalistycznym portalu changemanagement T. McKee zaprezentowała 
bardzo oryginalną koncepcję metodyki opartej głównie na elementach „mięk-
kich”. Przyjmuje ona, że zmiana kultury organizacyjnej jest wynikiem zmian 
w kulturze poszczególnych jej uczestników i wymienia pięć sekwencyjnych 
poziomów zmian, przyjmując dla każdego z nich oryginalne nazwy: 
– poziom turysty – zmiana jest ekscytująca; 
– poziom obcokrajowca – utrata poczucia bezpieczeństwa i poczucia doniosłości 

zmian; 
– poziom sąsiada; 
– poziom odkrywcy; 
– poziom obywatela (McKee 2003 : 3). 

Autorka ta podkreśla mocno, że zmiany kultury organizacyjnej są procesem, 
który należy ciągle prowadzić i powtarzać, bowiem rejestrowane sygnały wymu-
szają w kreatywnych podmiotach reakcje w trybie online.  

Zdaniem A. Zarębskiej znaczenie kultury organizacyjnej w procesach zmian 
przedsiębiorstw jest ogromne, a jeśli tylko jest ona proefektywnościowa, to sprzyja 
realizowaniu założeń i utrzymaniu wdrożonych zmian (Zarębska 2002 : 136). 

 
4 Autor ten podobne etapy przewiduje w wdrażaniu zmian organizacyjnych. 
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6.3. Rola liderów zmian. Presja informacyjna, wyjaśniająca  

i przekonująca – ważnym czynnikiem powodzenia zmian 

Okazuje się, że nawet osiągnięcie chwilowej stabilności nowej kultury 
i struktury organizacyjnej stanowi zwykle początek kolejnych dalszych, często 
o większym zakresie, zmian. Zarządzanie zmianami z tego względu oraz 
z powodu wieloaspektowości zachodzących modyfikacji w tym samym czasie, 
nie jest więc prostym, tylko sekwencyjnym procesem i wymaga wykorzystania 
w tworzonych metodykach narzędzi inteligentnych. Zrozumiałe jest więc, że 
czasami konsultanci i liderzy zmian zadają sobie nawet pytanie: Czy w ogóle 
można skutecznie zarządzać zmianami?  

W.W. Burke w Organizational Change: Theory and Practice słusznie sądzi, 
że przykłady udanych procesów zmian pozwalają odpowiedzieć pozytywnie na 
tak sformułowane pytanie. Jego zdaniem należy jednak zaznaczyć, że szansa na 
sprawne wdrażanie zmian rośnie wraz z rozumieniem istoty zmian i natury ruchu 
organizacyjnego oraz wraz ze wzrostem znajomości i precyzji wykorzystania 
nowych generacji narzędzi zarządzania zmianami przez ich lidera i przywódcę 
(Burke; Litwin 1992). D. Goleman5 wymienia sześć typów stylów przywództwa: 
1. nakazowy; 
2. autorytarny; 
3. afiliacyjny; 
4. demokratyczny; 
5. procesowy; 
6. coachingu6. 

Współczesny coaching, jak przekonują Darlene M. Coker, Edward R. Del 
Gaizo oraz Ph.D. Kathleen A. Murray jest wyzwaniem dla menedżerów, szcze-
gólnie w odniesieniu do prowadzenia efektywnego gospodarowania7. Menedżer 
akceptujący ten styl i pełniący rolę stratega powinien budować relacje partner-
skie wewnątrz organizacji, powinien również posiadać wiedzę kiedy zaangażo-
wać pracowników firmy lub wykorzystać zewnętrzne zasoby do rozwiązywania 
problemów. Innym wyzwaniem stojącym przed menedżerem preferującym styl 
coachingu jest dotrzymanie kroku takim aktualnym strategiom biznesowym, 
które mogą okazać się skuteczne w obecnym, błyskawicznie zmieniającym się 
środowisku biznesowym. Często staje się konieczną, a jak mówią K.A. Murray 

 
5 D. Goleman wraz z współpracownikami są autorami kilku rozpraw na temat roli i zadań 

przywódców (Goleman 2000; Goleman; Boyatzis; Mc.Kee 2001), zobacz również (Kotter 
2001). 

6 D. Goleman do tworzenia tych typów wykorzystał próbę 3871 postaw menedżerów, wylo-
sowaną z bazy danych o 20 tysiącach rekordów zawierających case CEO. 

7 D.M. Coker, E.R. Del Gaizo, Ph.D. Kathleen, A. Murray, Organizacje skuteczne w sprzeda-
ży. Jak zdobyć przewagę nad konkurencją, IFC PRESS, Warszawa 2003. 
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i R. Jesionek, naturalną rolą łączenie coachingu z charyzmą8. Wówczas może on 
dodatkowo inspirować podziw, szacunek i zaufanie członków zespołu9. Całość 
tej problematyki wymaga jednak zdaniem T. Kasprzaka logiki myślenia strate-
gicznego (Kasprzak 2003 : 55). D. Goleman charakteryzuje ponadto również 
cechy lidera przekształceń, który tworzy wizję i buduje zaangażowanie, „dopa-
sowując mieszankę stylów” zarządzania do konkretnych uwarunkowań i etapów 
cyklu realizacyjnego. Lider ten w ten sposób „wymusza” zarówno zachowania 
i działania oczekiwane oraz stara się animować kreatywność i przedsiębiorczość. 
Zdaniem K. Obłoja kolejnym fundamentalnym zadaniem lidera transformacyj-
nego jest nadanie ram i ciągłości procesowi zmian organizacyjnych, między 
innymi poprzez instytucjonalizację całego tego procesu (Goleman 2000 : 84; 
Obłój 2002 : 80–81).  

Ogólnie przywództwo jest oddziaływaniem na zachowania innych, jest to 
rodzaj społecznego wpływu, pojawiający się wówczas, gdy osoba będąca 
przywódcą zdolna jest do powodowania określonych zachować członków or-
ganizacji. W teorii wyróżniamy sześć źródeł władzy: nagradzania, wymusza-
nia, z mocy prawa, ekspercka, odniesienia, przedstawicielska (Stoner; Wankel 
1997 : 259; Webber 1984 : 145). Oryginalna jest koncepcja pozyskiwania zwo-
lenników zmian na wskutek dzielenia się władzą w trakcie realizacji procesu 
zmieniania. L.E. Greiner opracował cykl etapów przekazywania władzy reali-
zowany w całej metodyce zmian. Metodyka tego autora składa się z sześciu 
faz o nazwach: nacisk, pobudzanie, wspólne zastanawianie się nad rozwiąza-
niem, eksperymentowanie i badanie, stawianie diagnoz, wzmacnianie 
i akceptacja zmian (Greiner 1970 : 54). Skuteczny lider – przywódca charakte-
ryzujący się przedsiębiorczością, potrafi tak adaptować władzę, że umożliwia 
także realizację potrzeb jutra (Wawrzyniak 1999 : 172). Przekazuje swoje ko-
munikaty w sposób jednoznaczny i jasny trafiający do odbiorców. Powinien 
mieć on cechy: zdolność do formułowania wartościowych celów, zaangażowa-
nie i wytrwałość, wrażliwość, kompetencje, pragmatyzm, zdolność uchwyce-
nia równowagi między korzyściami, jakie zapewnia się klientom, akcjonariu-
szom i pracownikom (Coates 1998 : 263). 

Lider zmian w procesie zmieniania uczestniczy, podobnie jak i inni członko-
wie organizacji, w trzech aktach (fazach) tak zwanego „dramatu organizacyjnego”:  
– przebudzeniu organizacji z marazmu; 
– likwidacji oporów i mobilizacji energii oraz pomysłów; 
– epilogu, w którym obserwowane jest wzmocnienie reorganizacji.  

 
8 Współczesny coaching: pokonywanie konfliktu pokoleń. „CXO”, czerwiec 2003, s. 72. 
9 Odmiennie, liderzy stosujący styl transakcyjny motywują swoich pracowników przy pomo-

cy premii i prowizji, a zarządzają poprzez tzw. „dawanie wolnej ręki” (Współczesny coaching: 
pokonywanie konfliktu pokoleń, „CXO”, czerwiec 2003, s. 73 oraz R. Jesionek, Inżynieria, zarzą-
dzanie i człowiek, „CXO”, czerwiec 2003, s. 74–75). 
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W pierwszej fazie lider zmian stosuje narzędzia (w czym pomaga mu czę-
sto samo zachowanie otoczenia podmiotu) mające spowodować: 
a) szok w myśleniu ludzkim; 
b) oderwanie pracowników od starych metod działania;  
c) pokazanie bezsensu „zakucia w stare paradygmaty” myślenia; 
lecz również zaakcentować radość płynącą z odpowiedzialności i odzyskania 
utraconej kiedyś władzy (Masłyk-Musiał 1998a : 87–88). Lider w tej fazie pełni 
rolę wzorca, czyli ma w tym przypadku władzę odniesienia, opartą na chary-
zmie, jest osobą dająca przykład, za którą dobrowolnie podążają pozostali 
uczestnicy zmian (Zarębska 2002 : 212). 

W drugiej fazie dotyczącej likwidacji oporów i mobilizacji energii oraz 
pomysłów wszystkich uczestników (aktorów zmian) wykorzystujemy kilkadzie-
siąt różnych narzędzi i technik postępowania, w większości zaliczanych do tak 
zwanych „miękkich”. Poszukując genezy rezerwy społecznej w stosunku do 
zmian, A. Zander, autor sześciu determinantów inercji, stwierdził, że opór prze-
ciwko zmianom pojawia się wówczas, gdy: 
1. ludzie, których zmiany dotyczą, nie rozumieją ich; 
2. zmiany zagrażają interesom członków organizacji; 
3. osoby objęte zmianą są nastawione jednocześnie na oddziaływanie przeciwnie 

skierowanych sił; 
4. osoby, których zmiana dotyczy, odczuwają ją jako narzuconą z zewnątrz; 
5. zmiana w większym stopniu dotyczy kwestii personalnych niż wzorów za-

chowań, reguł i procedur; 
6. program wprowadzania zmian nie uwzględnia utrwalonych w organizacji nie-

formalnych wzorców i norm postępowania, układów i powiązań. 
Konieczne jest więc, jego zdaniem, stworzenie sytuacji sprzyjającej akcepta-

cji zmianom i zbudowanie akceleratora zmian (Zander 1967 : 201–202, za Skalik 
1996b : 170–101), bowiem jak przekonują Cz. Sikorski i B. Kaczmarek bezpo-
średnie przyczyny większości oporów mają podłoże: ekonomiczne, koleżeńskie, 
prestiżowe lub ambicjonalne (Sikorski; Kaczmarek 1996 : 239–340). 

Wielokierunkowe i wieloletnie badania oraz doświadczenia liderów zmian 
wskazują, że proces ten rzadko przebiega bezproblemowo. W każdej organizacji 
przemysłowej zazwyczaj istnieje szereg sił konspiracyjnie przeciwstawiających 
się zmianom i destabilizujących proces zmieniania. Cyklowi zmian zagrażają 
więc zarówno zewnętrzne jak i wewnętrzne czynniki. Wiele czynników ze-
wnętrznych nie jest dostatecznie precyzyjnie rejestrowanych i słabo podlega 
kontroli zmieniającej się organizacji oraz presji lidera. Istnieje jednak możli-
wość, aby sprawdzać, w jaki sposób zewnętrzni uczestnicy zmian współdziałają i 
wymieniają ze sobą informacje. Wymaga to jednak intensyfikacji dialogu i presji 
informacyjno-przekonującej, bowiem jeżeli uczestnicy zmian (również ze-
wnętrzni) rozumieją, dlaczego wprowadzamy zmiany (ich potrzebę), znają, jak 
wpłyną one na ich działanie i jaką cenę ewentualnie będą musieli za nie zapłacić; 
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szansa odniesienia sukcesu w realizacji zmian organizacyjnych znacznie wzrasta. 
Przyglądając się, kto jest włączony w proces zmian (kogo zmiana dotyczy), 
można lepiej budować dla nich wsparcie, przewidywać ich blokady lub zapobie-
gać oporom występującym wśród nich. Odległość tych ostatnich od źródła zmian 
jest bowiem znacznie większa niż strategów i liderów zmian, dlatego też łatwiej 
może wystąpić wśród nich niedoinformowanie co do celów i zakresu propono-
wanych zmian (Masłyk-Musiał 1998b : 86).  

M. Czerska i Z. Niesiobędzki stwierdzają, że, aby zapobiec oporom wobec 
zmian warto odpowiedzieć sobie na pytanie: Jak ludzie postrzegają i doświad-
czają zmiany? Analizując teoretycznie procesy zmieniania w organizacjach 
przemysłowych, obserwowali oni często również zjawisko początkowej euforii 
menedżerów i umiarkowane zainteresowanie pracowników. Wyrażało się to 
między innymi w zmniejszeniu: fluktuacji, liczby skarg, zakresu nieobecności, 
bowiem pracownicy chcieli wiedzieć, co zmieni się w ich pracy. Jednocześnie 
z prowadzonych wywiadów wiadomo, że często nie dostrzegają oni zmian na 
swoich stanowiskach (Czerska; Niesiobędzki 1989). Entuzjazm menedżerów 
zbytnio się im więc nie udzielał. Z tej przyczyny stanowią oni raczej grupę 
analizującą i oczekującą na dalszy przebieg wydarzeń. Obserwacje te wskazu-
ją, że opory wobec zmian nie są zatem koniecznym, ubocznym ich produktem. 
Nie są one wywołane wyłącznie emocjami, bowiem często odbiorcy, jeżeli 
przeciwstawiają się zmianom, czynią to z określonych, rozsądnych pobudek. 
M. Czerska sądzi, że liderzy, rozumiejący proces zmian, są zatem w stanie 
często przewidzieć te zachowania i w porę im zapobiec. Mogą też zmienić 
kierunek negatywnej energii (opory) na pozytywną (budowanie poparcia). 
Wymaga to wiedzy na temat, jak „sprzedać” zmiany, czyli jak argumentować 
i przekonywać (Masłyk-Musiał 1998a : 87 i Czerska; Niesiobędzki 1989). 
Warto przy tym pamiętać, że łatwiej jest „sprzedać” zmiany pracownikom 
zadowolonym z pracy i jakości życia niż niezadowolonym. Ważne jest nato-
miast, aby obie te grupy mimo wszystko poczuły się użytkownikami zmian.  

E. Masłyk-Musiał zbudowała listę typowych, popełnianych przez liderów 
zmian błędów i w konsekwencji powodów występowania oporów wobec zmian 
organizacyjnych. Są to:  
1. poczucie utraty kontroli. Wiele robi się dla ludzi, ale bardzo mało z ludźmi 

(brak współuczestnictwa);  
2. zbyt wiele niepewności. Brak informacji o kolejnych krokach działań i o przy-

szłości;  
3. ciągłe zaskakiwanie. Decyzje są podejmowane bez przygotowania i właściwe-

go zaplecza. Więcej chęci niż praktycznych możliwości;  
4. zbyt duże koszty zmieniania. Zbyt wiele rzeczy zmienia się równocześnie. 

Rutynowe działania są przerywane i trudno jest zachować ciągłość pracy; 
5. obawa utraty twarzy. Ludzie obawiają się, że to, co robili w przeszłości było 

błędne;  
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6. troska o własne kompetencje. Ludzie martwią się, czy będą efektywni po 
wprowadzeniu zmian? Czy będą zdolni wykonywać to, co będzie od nich 
wymagane?  

7. więcej pracy. Zmiana wymaga więcej energii, czasu, spotkań i uczenia się;  
8. powiązane efekty zmian. Jedna zmiana może przeszkadzać innej i wymagać 

ciągłych korekt planów. Często oznacza to, mimo posiadania profesjonalnych 
narzędzi, przygotowywanie zmian „w ciemno”, przy braku wiedzy o istnieją-
cych powiązaniach i interakcjach;  

9. przeszłe doświadczenia. W przeszłości obiecywano czasem zmiany, a nic 
z tego nie wyszło. Pracownicy mogli skarżyć się, a nikt nie odpowiadał na ich 
skargi. Mogą się czuć lekceważeni;  

10. realne zagrożenia. Zmiana przynosi często rozczarowanie (Masłyk-Musiał 
1998b : 87).  

Paul Dimaggio autor publikacji The Twenty-First-Century Firm: Changing 
Economic Organization in International Perspective potwierdza, że opory wobec 
zmian powodują sytuację, w której nawet starannie przygotowany program 
zmieniania nie zawsze może być skuteczny. Dominacja tak zwanej negatywnej 
energii uniemożliwia pracownikom efektywny udział w decyzjach dotyczących 
zmian (Dimaggio 1982). Gdy zmiany są zewnętrzne (narzucone) pracownicy 
reagują na nie w zależności od:  
– ośrodka presji na zmiany; 
– użyteczności zmian dla wykonywanej pracy;  
– zmiany stosunków w grupie (cenienie kompetencji); 
– homogeniczności przekazywanych informacji (sprzeczności).  

Warto też pamiętać, że partycypacji nie można nakazać, dobrze to pokazują 
doświadczenia bardzo wielu porażek projektów reengineeringu. Jeżeli zmiana jest 
rozkazem, traktuje się ją zazwyczaj jak wszystkie inne rozkazy, często cynicznie. 
Ogólnie można stwierdzić, że odbiorcy zmiany mogą akceptować, gdy ocenią 
pozytywnie ich użyteczność lub też tylko zaadaptują się do nich i zinstytucjo-
nalizują (zamrożą) je. Mogą też wdrożenie zmian utrudnić. Zależy to od ich 
własnych wartości postrzeganych w danym okresie czasu i w danym procesie 
zmian organizacyjnych (Masłyk-Musiał 1998b : 87 oraz Czerska; Niesiobędzki 
1989). Ch. Mabey i G. Salaman w Strategic Human Resources Management 
(Mabey; Salaman 1995) oraz E. Masłyk-Musiał stwierdzają, że proces szkole-
niowy, akcje wyjaśniające, inspirująca aktywność lidera zmian i metodolo-
gicznie poprawne zarządzanie zmianami organizacyjnymi może zmienić nawet 
oponentów zmian w ich sojuszników. Jednak decyzja o zmianie nie powinna 
być żadnym zaskoczeniem dla pracowników, czyli powinni oni być wcześniej 
o niej informowani. Jest bardzo ważne, aby zapewnić oficjalny tryb informo-
wania o potrzebie zmiany, aby zbudować sprawny system powiadamiania 
i przepływu informacji zwrotnych. Należy dążyć, w miarę możliwości, do 
zachowania dotychczasowego prestiżu komórek, grup pracowniczych, czy też 
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poszczególnych pracowników10. Konieczne jest unikanie wszelkich presji czy ja-
kiegokolwiek przymusu. Niedopuszczalne jest również faworyzowanie osób 
uczestniczących w opracowaniu projektu. Jednocześnie wskazane jest włączenie 
szerokiego kręgu osób z podmiotu podlegającego zmianie do projektu zmian 
i bardzo dobrą funkcję pełnią w tym zakresie różne komitety i zespoły wdrożenio-
we. E. Masłyk-Musiał twierdzi, że ludzie zaakceptują nawet „destrukcję”, jeżeli 
dojrzą równocześnie jej kreatywny charakter i będą identyfikowali się z celami 
zmian organizacyjnych. Jednak skuteczna akceptacja zmian nie jest możliwa bez 
znajomości i współuczestnictwa w realizacji wizji i strategii organizacyjnych. 
Przywódcy i liderzy odgrywają w tym procesie rolę społecznych architektów. Jak 
stwierdzono w książce The Transformational Leader instytucjonalizują oni plat-
formę zmian i tworzą systemy motywacyjne (Tichy; Devanna 1986). Jeżeli jednak 
zostanie popełniony błąd, to zmiana w organizacji przybierać może formę dramatu 
transformacyjnego. Napięcie i niepewność wzrasta wówczas do tego stopnia, że 
może paraliżować działania lub pozwala tylko powtarzać działania rutynowe, które 
nie zawsze są skuteczne. W sytuacji takiego kryzysu, dla menedżerów firmy staje 
się oczywiste, że konieczne są działania zmieniające porażkę w sukces (Masłyk- 
-Musiał 1998b : 87).  

Faza trzecia dotyczy epilogu, w którym obserwowane jest wzmocnienie re-
organizacji. W celu realizacji pełnego zakresu zaplanowanej zmiany lider, a często 
również konsultant, muszą zmobilizować wiele energii inwencyjnej i wykorzystać 
szereg „miękkich” narzędzi, aby zbudować system wsparcia dla zrealizowanej już 
wizji i strategii zmian organizacyjnych. Nie jest to łatwe, gdyż ludzie zdają sobie 
sprawę, że zmianie towarzyszy zazwyczaj wymiana pokoleniowa, najczęściej na 
ludzi bardziej kompetentnych lub o innych kwalifikacjach. E.E. Olson oraz 
S. Murdoch i V. Espinos w Facilitating Organization Change: Lessons From 
Complexity Science również potwierdzają, że opór wobec zmian jest pierwszą ase-
kuracyjną reakcją ludzką. Potrzebują oni bowiem czasu na porównanie ewentual-
nych kosztów i efektów uzyskanych ze zmian. Postawy bierności i wyczekiwania 
są już oczywiste od wielu lat dla wdrażających zintegrowane systemy informa-
tyczne. Dlatego proponowane w realizacji tych zadań wskazania (profesjonalne 
metodyki) przewidują, bazując na licznych dotychczasowych niepowodzeniach11, 
szczególnie staranny program szkoleń i wykorzystanie specjalistycznych instru-
mentów socjologicznych. Jednocześnie proponują prowadzenie procesu zmian 
przez co najmniej kilkanaście miesięcy12. A. Hylton z Hylton Associates, twierdzi 
nawet, że zarządzanie zmianami, również organizacyjnymi, to w 95% problem 
kultury organizacji, a jedynie w 5% technologii, podobnie sądzi W. Currid 
w książce Reengineering Toolkit (Currid 1996).  

 
10 Więcej na ten temat: (Czerska; Niesiobędzki 1989). 
11 Specjaliści szacują, że nawet do 50% projektów wdrażania systemów tej klasy kończyło się 

dotychczas niepowodzeniem. 
12 Bowiem zmiany w podsystemie społecznym trwają bardzo długo. 
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A. Thierry w obszernej monografii charakteryzując aspekty wdrażania twier-
dzi, że trzy z pięciu warunków skutecznych zmian należy do elementów mięk-
kich. Jego zdaniem bardzo ważne jest, aby w proces zmian:  
– włączyć kadrę kierowniczą;  
– aktywnie i systematycznie informować o postępie prac; 
– realizować wspieranie adaptacji zawodowej pracowników; 
– kierować nadwyżkami zatrudnionych (Thierry 1995 : 67).  

Zgodnie z koncepcją L. Fopp’a, akceptacja przez pracowników zmian gene-
rowana jest na trzech płaszczyznach: intelektualnej, emocjonalnej i motorycznej. 
Stąd przed rozpoczęciem udziału w zmianach powinni oni poznać tak zwaną nową 
filozofię i wizję restrukturyzowanej firmy (Fopp 1998 : 10). Muszą ją zaakcepto-
wać i wówczas będą aktywnie uczestniczyć w jej realizacji. Współuczestnictwo 
wymaga sprawnego przepływu informacji, które powinny być rzetelne, aktualne 
i kompletne. Jest to trudne do wykonania, bowiem wraz ze zmianami ulegają za-
zwyczaj likwidacji dotychczasowe tradycyjne kanały i źródła informacji. Wydaje 
się, że jednym z pierwszych zadań realizowanych w czasie zmian powinno być 
zbudowanie nowych sprawnych kanałów przepływu informacji. Zmienione kanały 
informacyjne powinny: umożliwić pracownikom poznanie wizji dalszych zmian, 
dostarczać informacje o przebiegu procesu zmian, umożliwiać uzasadnianie zmian 
i pozwalać nimi kierować, ułatwiać ewolucję postaw pracowników, wskazywać im 
różne możliwości rozwoju w nowej strukturze, upowszechniać właściwe zachowa-
nia i postawy, pomagać szybciej rozwiązywać występujące trudności, zaspakajać 
zainteresowanie części otoczenia na temat powodów, zakresu i wyników zmian 
(Makowski 1999 : 45). Realizator zmian musi mieć świadomość występowania 
i pojawiania się barier w komunikacji. Zakłócenia mogą posiadać charakter: tech-
niczny, elektroniczny, rzeczowy, psychologiczny. Bariery psychologiczne (emo-
cjonalne) są najtrudniejsze do zniwelowania i zazwyczaj powodują brak porozu-
mienia między kreatorami i liderami zmian a adresatami tych zmian. Konieczne 
jest więc, aby w procesie zmian pamiętać, że: 
1. informacje na temat zmian zawsze konkurują z informacjami pochodzącymi 

od innych mediów zewnętrznych i są rejestrowane razem z nimi; 
2. konkurencja między źródłami informacji to konkurencja o wiarygodność; 
3. brak otwartej komunikacji sprzyja kształtowaniu opinii przez pogłoski; 
4. pracownicy, którzy nie otrzymują pełnej informacji, nie są w stanie myśleć 

całościowo; 
5. decentralizacja strukturalna firmy powinna harmonizować z sieciami niefor-

malnymi; 
6. brak jasnego przedstawienia sytuacji konkurentów sprzyja powstawaniu iluzji; 
7. skalkulowane ryzyko w decyzjach kierownictwa musi być zrozumiałe i od-

różniane od bezradności i działania po omacku (Hein 1996 : 235). 
Budując nowy system transmisji danych i komunikacji pomiędzy pracowni-

kami należy wykorzystać teoretyczne modele dedykowane dla tych zadań. 
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L. Clarke podsumowując problematykę determinantów warunkujących zmiany 
podaje zestaw wskazówek, które lider powinien brać pod uwagę patronując zmia-
nom, są to: analiza wewnętrznego i zewnętrznego rynku dla zmian, antycypowanie 
oporów, budowanie wspólnej wizji, zdobywanie zaangażowania, sporządzanie pla-
nu zmian, umacnianie zmian (Clarke 1997 : 242). A. Zarębska wskazuje, że przy 
implementacji zmian liderzy mogą pełnić również inne role, między innymi: wzor-
ca, osoby zezwalającej na nowe pomysły i innowacje, agenta zmian, lidera trans-
formacyjnego zabezpieczającego środki umożliwiające realizację wizji i nowych 
oczekiwań (Zarębska 2002 : 212). O zadaniach i roli polskich liderów zmian pisze 
B. Wawrzyniak w monografii pt. Raport o zarządzaniu. Polskie przedsiębiorstwa i 
menedżerowie wobec wyzwań XXI wieku (Wawrzyniak 1999 : 156–159). 

 
 

6.4. Koncepcja Tichy i Devanna – twórcza analiza oporów  

wobec zmian i propozycje ich pokonania 

Realizacja zmian, często w atmosferze niepewności i pojawiających się na-
pięć, wymaga, aby intensywnie budować zaufanie do liderów. Jest ono bowiem 
jednym z ważnych elementów prawidłowego stosunku do zmian organizacyj-
nych. Zaufanie powiększa się stopniowo, zaś nieufność powstaje szybko. Wy-
mienia się trzy determinanty poprawiające stopień zaufania. Są to: 
– wiarygodność; 
– życzliwość i pomoc; 
– przestrzeganie zasad etycznych. 
Wzmacniając zaufanie należy pamiętać, że: 
1. budowanie jego jest procesem długofalowym; 
2. działania powinny być uzależnione od stopnia dojrzałości firmy; 
3. niezbędna jest współpraca między działem personalnym i przełożonymi funk-

cjonalnymi; 
4. inicjatywa w przygotowaniu takiego przedsięwzięcia należy do działu perso-

nalnego; 
5. instrumenty kierowania ludźmi, powinny być traktowane przez przełożonych 

jako działania ułatwiające realizację ich własnych zadań (Nieder 1998 : 102). 
Należy, pomimo szeregu różnych przedsięwzięć poprawiających zaufanie, 

przewidywać jednak możliwość występowania oporów. Są one naturalną reakcją 
pracowników na nowe sytuacje i wyróżniamy trzy ich rodzaje: racjonalne, emo-
cjonalne i polityczne. N.M. Tichy i H.A. Devanna w wyniku analizy oporów 
wobec zmian, zaproponowali realne rozwiązania wykorzystując podejście13: 

 
13 Polegało ono na analizie technicznych, politycznych i kulturowych przyczyn oporów wobec 

zmian oraz proponowaniu skutecznych rozwiązań. Przyczyny psychologiczne i dotyczące uczenia 
ludzi jak być kreatywnymi scharakteryzowała E. Masłyk-Musiał (Masłyk-Musiał 1998a : 88–89). 
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– technical (techniczne);  
– political (polityczne); 
– cultural (kulturalne). 
Wydaje się, że również wskazane jest branie pod uwagę podejścia: 
– psychologicznego; 
– dotyczącego uczenia ludzi jak być kreatywnymi.  

Jako techniczne przyczyny oporów N. Tichy i H. Devanna wymienili: przy-
zwyczajenia i inercję (np. postawa typu – tak się dotychczas zawsze postępowało 
i było dobrze) obawa przed nieznanym i niemożliwość przewidzenia przyszłości 
(co z nami będzie?), koszty „tonięcia” spowodowane przez zmiany. Polegają one 
głównie na zdawaniu sobie przez ludzi sprawy, że jeżeli nawet zmiana przyniesie 
poprawę, to niektórzy muszą coś podczas niej stracić (Tichy, Devanna 1986 : 
234, Tichy 2000 : 97–102).  

Na kulturowe powody oporów wobec zmian składają się następujące przyczy-
ny:  
– wieloaspektowe skutki filtru kulturowego i selektywnej percepcji;  
– fakt, że ludzie czują się bezpieczniejsi odwołując się do starych, dobrych czasów; 
– brak dobrego klimatu dla zmian.  

Konformizm kulturowy zazwyczaj nie sprzyja idei zmian. Dla przywódcy 
i lidera zmian szczególnie ważne jest rozbudzenie wśród pracowników kre-
atywności, sensu bycia współtwórcami czegoś nowego i ciekawego. Cieka-
wość to motor twórczości i wszelkiego działania. Aby szybko przełamać opory 
wobec zmian, znając ich przyczyny, należy rozpocząć działania od samej góry 
organizacji, zmieniając przede wszystkim wierzenia i przekonania ich przy-
wódców. W budowaniu poparcia dla zmian organizacyjnych decydującą rolę 
odgrywa również lider kulturalny ściśle respektujący założenia kultury organi-
zacji. Okazuje się, że jego skuteczność zależy od określonego typu tej kultury. 
Wydaje się, że najodpowiedniejsza jest zdefiniowana przez T.E. Deal’a kultura 
zrównoważona. Inne typy kultury opisane przez tego autora to: hazardowa, 
indywidualistów, rutyniarzy, ostrożnych biurokratów (Kennedy; Deal 1998). 
G. Hofstede’a klasyfikację KO odnosi do czterech norm i wartości. Są to: in-
dywidualizm-kolektywizm, dystans władzy (duży, mały), stopień unikania 
niepewności (mały, duży), męskość-kobiecość (Hofstede 2000 : 55). Jego zda-
niem każdy opisany typ kultury jest adekwatny w twórczym pokonywaniu 
oporów aktorów zmian, jednak szczególnie wówczas, gdy istnieje wysoka 
świadomość charakteru działania „miękkich” mechanizmów, takich jak:  
–  zagrożenie dla silnych koalicji władzy (np. konflikt „stara i nowa gwardia”);  
– możliwość wystąpienia zerowego efektu decyzji związanych ze zmianami na 

skutek ograniczonych zasobów i dezinformacji uczestników zmian (np. 
oczekiwanie większej wydajności od ludzi przy równoczesnym informowa-
niu ich, że sytuacja się nie poprawi, bo i tak trudności ekonomiczne są coraz 
większe);  
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– powtarzanie przez przywódców starych błędów;  
– próba wdrażania zmian tymi samymi metodami, które nie skutkowały w przeszło-
ści, co często łączy się z utratą wiarygodności przywódców. Ludziom, którzy od-
powiadają za stworzenie sytuacji, którą obecnie chcą zmienić szczególnie trudno 
jest przekonać siebie i innych do zmian. A przecież w proces zmian przywódca- 
-lider musi włączyć wszystkich pracowników, co wymaga od niego entuzjazmu, 
bowiem zmiana nie może zagrażać przyszłej karierze przywódcy lecz odwrotnie 
wzmacniać jego szansę pożądanego awansu (Masłyk-Musiał 1998a : 88).  

Doświadczenia z wdrażaniem zintegrowanych systemów informatycznych 
wskazują, że opory wobec zmian mają swe źródło również w obawach psycho-
logicznych przed nieznanym, a także w potrzebie bezpieczeństwa. Jednak, gdy 
człowiek wie, że zmiana ma mu pomóc, a nie zagrozić, i gdy jest o niej z odpo-
wiednim wyprzedzeniem poinformowany w sposób wyczerpujący, nie ma za-
zwyczaj powodów, aby się opierać zmianom. Psychologiczne przygotowanie 
zmian organizacyjnych ogranicza oddziaływanie sił oporu i sprzyja asymilacji 
zmian w strukturze organizacyjnej. Jest to wyjątkowo ważny proces przystoso-
wawczy, podczas którego dochodzi do nowego stanu równowagi organizacyjnej 
tak w sensie powiązań wewnętrznych, jak również związków psychologicznych 
z otoczeniem. Przywódca i lider mogą pomóc ludziom przełamać wszystkie opo-
ry przez dostarczenie im informacji, pokazanie wspólnych sytuacji i wspólnych 
problemów do rozwiązania oraz osobisty przykład. W Big Change: A Route-Map 
for Corporate Transformation Paul Taffinder przedstawia „road map” działań, 
służącą jako przewodnik prowadzący do nowej sytuacji14. Road map opracowana 
przez firmę SAP okazała się skutecznym narzędziem pokonywania oporów w 
trakcie wdrażania zintegrowanego systemu R315. Inne propozycje ograniczania 
oporów psychologicznych przedstawiono w książce The Accelerating Organiza-
tion: Embracing the Human Face of Change i nazwano je akceleratorami zmian 
(Maira; Scott-Morgan 2002). 

M. Czerska potwierdza, że sposób wprowadzenia zmian organizacyjnych 
poprawnie przygotowany z punktu widzenia psychologicznego jest więc bardzo 
ważny dla ich akceptacji. Okazuje się bowiem, że w sytuacji jakiejkolwiek zmia-
ny, mózg ludzki próbuje redukować nadmierną energię wynikającą z pobudzenia 
tak zwanym bodźcem zmiany. Po alarmie i związanym z tym stanem nerwowo-
ści, występuje faza homeostazy i przystosowania, a po nich stres, czyli wyczer-
panie wynikające z faz wcześniejszych. Psychologiczna wiedza, dlaczego opie-
ramy się zmianom jest ważna w terapii ich przezwyciężania. Logika terapeuty 
konfrontowana jest z logiką klienta. Pierwszy chce znać powody niepokojów, 
stosuje perswazje, rozmowy, przedstawia listę pozytywów zmian. Drugi, stara 
się przezwyciężyć obawy typu niewygoda, wstyd, poczuciu bezradności (Ma-

 
14 Więcej: (Taffinder 2002). 
15 Na podstawie materiałów informacyjnych SAP A.G. 
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słyk-Musiał 1998a : 89). Opór wobec zmian dotyczy zatem samych pracowni-
ków-uczestników i relacji z innymi. Opór w ludziach możemy wytłumaczyć 
z punktu psychicznego i psychologicznego, również poprzez lęki, zwyczaje, 
a opór między ludźmi poprzez interesy, preferencje, potrzeby. Inne techniki sto-
sować, należy przełamując opór mający źródła w pracownikach-aktorach zmian 
(negocjacje, uczestnictwo, informowanie), a inne, kiedy opór ma charakter mię-
dzyludzki (renegocjacje, społeczna odpowiedzialność).  

Uczenie ludzi, jak być kreatywnymi i jak wierzyć w siebie, wydaje się być 
jednym z najskuteczniejszych sposobów transformacji oponentów zmian w ich 
sojuszników. Każdy uczestnik zmian jest częścią większej organizacji: rodziny, 
społeczności lokalnej, firmy. Żyjąc w czasach przyspieszonych zmian, często za-
kłada się, że organizacje przemysłowe potrafią kreatywnie reagować na wyzwania. 
W zmiennym świecie nie wystarczy jednak oddać władzę menedżerom, konieczne 
jest, aby każdy uczestnik zmian był kreatywny. Każdy musi wydobyć z siebie 
i wykorzystać cały swój potencjał intelektualny. Praktycznie oznacza to, że zada-
niem kolejnego konsultanta zmian16 jest czasem również pomaganie ludziom 
w zrozumieniu ich wewnętrznego świata, przekonywanie o ważności własnych 
„olśnień”, pomoc w otwartym komunikowaniu się z innymi, postrzeganiu i anali-
zowaniu własnego stanu umysłu (wierzeń, postaw, uprzedzeń). Ludzie powinni 
zachować pewien dystans do przeszłych doświadczeń, mieć świadomość własnych 
ukrytych uprzedzeń i starać się być blisko praktycznych rozwiązań (Masłyk- 
-Musiał 1998a : 89). Berger Lance w książce The Change Management Handbook: 
A Road Map to Corporate Transformation, proponuje zbudowanie kompletnej 
przestrzennej mapy determinantów utrudniających realizację rozwiązań umożli-
wiających kompleksowe zmiany organizacyjne (Lance 2000).  

B. Lance sądzi, że zanim pomożemy ludziom uwolnić ich kreatywność, mu-
simy przypomnieć, jak bardzo skomplikowany jest ten proces. Należy też pamię-
tać, że kreatywność łączy się z potrzebą samoaktualizacji. Nie można innym 
zapewnić samoaktualizacji. Można tylko stworzyć im warunki do zaspokojenia 
tej potrzeby i do uwierzenia w siebie (empowerment). Uwierzenie w siebie, od-
krycie swej mocy to coś, co każdy może uczynić dla siebie, ale tylko on sam, 
nikt za niego tego nie uczyni. Uwierzenie w siebie daje poczucie wolności i chęć 
zewnętrznego wyrażenia się. Wyzwala siły działania, odpowiedzialności, wolno-
ści wyborów, życia. Poczucie to rodzi się w każdym uczestniku zmian. To, co 
można jedynie zrobić, to stworzyć w zmieniających się organizacjach sprzyjają-
ce warunki do przyjęcia tak zwanego nowego. (Masłyk-Musiał 1998a : 89). 
Cz. Sikorski i B. Kaczmarek stwierdzają, że metoda asymilacji zmian i urucha-
mianie rezerw to skuteczne sposoby łagodzenia konfliktów między reorganizacją 

 
16 Psychologiczna i psychospołeczna koncepcja pokonywania rezerwy i oporów wobec zmian 

prezentowana przez E. Masłyk-Musiał wskazuje, że w procesie zmian powinien aktywnie uczest-
niczyć cały zespół konsultantów. 
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a bieżącym funkcjonowaniem organizacji. Proponują oni również trzy sposoby 
rezerwowe: 
1. równoczesne funkcjonowanie nowo powstałego i dotychczasowego systemu 

pracy; 
2. oprócz funkcjonującego nowego systemu pracy stworzenie równoległego sys-

temu rezerwowego, którego elementy można stosować w przypadku zakłóceń 
w nowym systemie; 

3. możliwość wykorzystania elementów systemu funkcjonującego do realizacji 
innych zachowań i/lub w innych kulturach organizacyjnych (Sikorski, Kacz-
marek 1996 : 236). 

C. Vahs sformułował 10 rad pomocnych w likwidowaniu oporów, między in-
nymi: otwarte i w porę informowanie wszystkich o przyczynach i celach zmian, 
aktywne włączanie się do planowania i urzeczywistniania przekształceń tych osób, 
których zmiany dotyczą najbardziej, wytworzenie klimatu uczciwego komuniko-
wania się, uwzględnienie przy wprowadzaniu nowej organizacji ukształtowanych 
stosunków międzyludzkich, zapewnienie ochrony osobom, którym zmiany przy-
niosą negatywne skutki, widoczne premiowanie promotorów zmian, unikanie roz-
wiązań radykalnych i rewolucyjnych, korzystanie z konkretnej pomocy doradców 
wewnętrznych i zewnętrznych, możliwie szybkie utrwalenie i stabilizacja zmian 
(Vahs 1997 : 98). L. Clarke uważa, że w realizacji zadań związanych z efektyw-
nym implementowaniem zmian, szczególnie skuteczne są techniki: analizy pola 
siły, mapy zaangażowania oraz zintegrowane konsultacje (Clarke 1997 : 149). 

 
 
6.5. Wdrażanie systemów informatycznych – metoda MPWSI17 

6.5.1. MPWSI – interpersonalne wdrażanie pakietów klasy ESI  

– zespoły zadaniowe 

Metoda MPWSI (Multi Procedura Wdrażania Systemów Informatycznych) 
przewiduje odmienne postępowanie dla organizacji: bardzo dużych i dużych  
(I i II grupa) oraz średnich i małych18 (III i IV). W przypadku organizacji prze-

 
17 Szczegółowa charakterystyka metody na tle innych narzędzi tego typu (Krupa 2001).  
18 Wielkość firm mierzona według kryterium liczba zatrudnionych. Gdzie do grupy: 

I – (bardzo duże) zaliczono firmy o zatrudnieniu ponad 1000 osób; 
II – (duże) zaliczono firmy o zatrudnieniu od 501 do 1000 osób; 
III – (średnie) zaliczono firmy o zatrudnieniu od 101 do 500 osób; 
IV – (małe) zaliczono firmy o zatrudnieniu od 11 do 100 osób; 
V – (bardzo małe) zaliczono firmy o zatrudnieniu do 10 osób. 

W literaturze można spotkać inny podział na grupy według tego kryterium, np. zdaniem 
A. Jadczaka, średnie firmy, to takie, które zatrudniają od 500 do 1000 osób. Eksperci SAP Polska 
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mysłowych bardzo dużych i dużych, należy rozpocząć ciąg działań, które doty-
czą problematyki technicznej i psychologiczno-socjologicznej. Ponieważ jest to 
tematyka mocno zróżnicowana, stąd dla jej szczegółowej analizy, przedstawienia 
wniosków, realizacji rozwiązań, wskazane jest powołanie dwóch oddzielnych 
zespołów19. Jeden, nazwany „technicznym” rozwiązuje zagadnienia implementa-
cji i instalacji systemu informatycznego, drugi, określony jako „społeczny”, kon-
centruje się natomiast na neutralizowaniu problemów socjologicznych i poko-
nywaniu ewentualnych oporów (efekt swoistej inercji) pracowników zazwyczaj 
niechętnych proponowanym zmianom (rysunek 52). Ich skład może być czę-
ściowo mieszany z przewagą w pierwszym specjalistów od informatyki, a w 
drugim od socjologii i psychologii społecznej. Przewiduje się, że obydwa będą 
pracować równolegle, lecz wskazane jest jednak, aby drugi z nich rozpoczął 
pracę z pewnym wyprzedzeniem czasowym. Typowe zadania przewidziane do 
realizacji w trakcie procesu wdrażania oraz przeznaczone do wykonania przez 
każdy z tych zespołów zawiera tabela 29. Z przedstawionych zadań najistotniej-
sze są: opracowanie propozycji zmian w zakresie struktur organizacyjnych, za-
rządzania, kontrola etapowa i końcowa. 
 

Tabela 29. Zadania zespołów wdrożeniowych 

ZESPÓŁ 1 („techniczny”) ZESPÓŁ 2 („społeczny”) 
1. Określenie zadań, które ma realizować 

system informatyczny klasy ESI.  
1. Określenie zadań, które ma realizować 

organizacja w kontekście instalacji zinte-
growanych systemów komputerowych. 

2. Powołanie zespołu do wyboru systemu. 2. Powołanie zespołu do realizacji zadań zwią-
zanych z problematyką socjologiczną. 

3. Opracowanie propozycji zmian: w zakresie 
struktur organizacyjnych, systemów zarzą-
dzania. 

3. Opracowanie metod przeciwdziałania opo-
rom pracowników. 

4. Opracowanie narzędzi ułatwiających wdro-
żenie systemu informatycznego. 

4. Przygotowanie dwuzakresowego szkolenia dla:  
a) wdrażających ze strony organizacji,  
b) operatorów obsługujących. 

5. Wybór modułów i ustalenie kolejności modu-
łów, dla których szkolenie ich eksploatacji po-
winno być podzielone na: ogólne, szczegóło-
we. 

5. Opracowanie narzędzi ułatwiających szko-
lenie. Wykorzystanie nowych symulatorów. 

6. Opracowanie harmonogramu wdrożenia 
i jego realizacja. Uzgodnienie planu kont. 
Migracja danych. Testowanie, modyfikacje. 

6. Przygotowanie procedur oceniających szko-
lenie dla każdego zakresu i poziomu. 

 
przyjmują natomiast, że firmy duże, to pierwsza połowa listy 500 największych polskich firm, 
a średnie, to firmy z drugiej połowy tej listy.  

19 Również zdaniem R. Kulickiego, R. Mareta i A. Kwiatkowskiego, głównym czynnikiem 
decydującym o sukcesie lub porażce wdrożenia systemów ESI, jest zdefiniowanie odpowiedniej 
struktury organizacyjnej projektu wdrożeniowego, np. zespół wykonawcy oprogramowania i 
zespół klienta, u którego wdraża się system. 
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7. Przygotowanie procedur oceniających, 
wdrożenie poszczególnych modułów. 

7. Testy sprawdzające, gry decyzyjne. 

8. Kontrola etapowa i końcowa. 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
Tabela 30. Cechy i korzyści metody MPWSI 

INTERPERSONALNA METODA WDRAŻANIA PAKIETÓW ESI 
– cechy, korzyści 

Cechy (wybrane) Korzyści (wybrane) 
1. Kompleksowe podejście do rozwiązywanych 

problemów. 
1. Usprawnienie analizy iteracyjnej. 

2. Stworzenie i wykorzystanie instrumentów 
pobudzających członków zespołów do twór-
czej pracy. 

2. Redukcja niepewności i oporów pracowni-
ków. 

3. Budowa narzędzi ułatwiających wdrażanie. 3. Wzrost efektywności wdrażania. 
4. Wprowadzanie znacznych i adekwatnych 

zmian organizacyjnych, moderowanych przy 
pomocy ARIS’a.  

4. Poprawa wskaźnika prawdopodobieństwa 
udanego wdrożenia.  

5. Rozbudowane procedury kontrolne i ocenia-
jące etapy wdrożenia.  

5. Przyspieszenie zwrotu nakładów poniesio-
nych na wdrożenie. 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Autor, doceniając ich szczególną rolę, opracował specjalne usprawniające 

narzędzia20. Można zdefiniować cechy i korzyści proponowanego podejścia 
w wdrażaniu systemów ESI (tabela 30). 

 
 

6.5.2. Organizacja prac wdrożeniowych 

Przygotowując proces wdrożenia należy w pierwszej kolejności zdefiniować:  
– funkcje; 
– punkty węzłowe; 
– instrumenty i narzędzia. 
W metodzie MPWSI wyodrębniono sześć funkcji. Są to: 
1. analiza strategiczna i operatywna;  
2. zatwierdzenie zasadniczych celów organizacji; 
3. przygotowanie (implementacja) projektu informatycznego; 
4. wstępna weryfikacja z wykorzystaniem tak zwanego pilota wdrożenia; 
5. opracowanie ewentualnych kolejnych wersji systemu; 
6. uruchomienie wersji końcowej i eksploatacja. 

 
20 Są to:  

a) model zmian struktur organizacyjnych; 
b) procedura badania stopnia wdrożenia systemów klasy ESI. 
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Zasadnicze punkty węzłowe („kroki milowe”) to: 
1. przekonanie organizacji o konieczności realizacji projektu; 
2. przekonanie uczestników i wykonawców o istotności wdrożenia; 
3. akceptacja analizy; 
4. zatwierdzenie projektu informatycznego; 
5. akceptacja wyników eksploatacji wstępnej; 
6. zatwierdzenie ewentualnych kolejnych wersji; 
7. akceptacja wyników końcowych. 

Struktura zarządzania metodą opiera się na sformalizowanych zespołach. 
Są to: 
– Komitet Sterujący; 
– Zespół negocjujący i przekonujący; 
– Biuro Projektu; 
– Grupy Zadaniowe. 

 
W toku oddzielnych analiz ustala się Topologię metody i granice odpowie-

dzialności wykonawców zadań, a także sporządza arkusze szczegółowych czyn-
ności. Wybiera się również metody i instrumenty socjologiczne, wykorzystywa-
ne w negocjacjach z wykonawcami i uczestnikami. Ponadto definiuje się na spe-
cjalnych planszach cele i priorytety zarządzania metodą oraz identyfikuje zasad-
nicze, prawdopodobne zagrożenia. Arkusze o nazwach Harmonogram Funkcji 
Metody pozwalają na bieżąco rejestrować postęp prac oddzielnie dla każdego z 
wdrażanych modułów systemu. 

 
 

6.5.3. Metoda MPWSI – kroki wdrożenia 

Metoda MPWSI przeznaczona jest w zasadzie dla bardzo dużych i dużych 
organizacji. W tym przypadku zazwyczaj instalowanych jest wiele modułów na 
wielu stanowiskach, a często również w licznych oddziałach, zakładach wcho-
dzących w skład np. korporacji. Natomiast dla organizacji przemysłowych 
o średniej wielkości i dla małych proponuje się outsourcing w zakresie usług 
ESI. Podobne poglądy prezentuje Krzysztof Popecki z ABB Elta, twierdząc, że 
nie będą one musiały inwestować w drogi sprzęt i oprogramowanie, a tylko je-
dynie w szkolenie specjalistów do obsługi poszczególnych modułów. Usługi 
takie proponuje już kilka firm, również SAP21, poprzez wydzielone samodzielne 
przedsiębiorstwo. Według Computerwoche, na świecie są już setki przedsię-
biorstw używających R/3 na zasadach outsourcingu oferowanego np. przez Elec-
tronic Data Systems i Andersen Consulting. 

 
21 Podobną inicjatywę wcześniej przedstawiła firma PeopleSoft, największy na świecie do-

stawca oprogramowania tej klasy (Jadczak1998 : 12). 
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Metoda MPWSI składa się z jedenastu szczegółowych kroków (rysunek 53). 
Są to: 
1. powołanie zespołów i wybór modułów; 
2. aktywność w pokonywaniu inercji, wykorzystywanie teorii socjologicznych 

i psychologicznych; 
3. analiza pozycji rynkowej; 
4. sprecyzowanie zakresu zmian struktur organizacyjnych i ich realizacja;  
5. instalacja poszczególnych modułów systemu; 
6. szkolenie praktyczne, treningi socjologiczne; 
7. wdrożenie szkoleniowe; 
8. kontrola i ocena realizacji; 
9. zmiana (pełne wdrożenie); 
10. eksploatacja; 
11. ocena i ewentualna realizacja zaproponowanych zmian. 
 

 
 
                                     EFEKTYWNOŚĆ 
 
 
                          Motywacja do aktywności 
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                                      Konflikty 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 rodzaje 
 przyczyny 
 strategie rozwiązań 

 organizacyjne 
 techniczne 
 mentalności 

 oczekiwania 
 nagrody 
 realizacja 

 
Mierzona według 
różnych kryteriów 



 
227

 
 
 

Rysunek 52. Wpływ czynnika ludzkiego na efektywność wdrażania systemów klasy ESI 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
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Rysunek 53 - leżąco 
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 Czas                               

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Schemat 1. Metoda MPWSI wdrożenia systemu ESI. Przykład Planu (Cele)22 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie cytowanej literatury. 
 
W większości z realizowanych kroków jest wiele czynności. Dla szeregu 

z nich budowane są całościowe harmonogramy czynności i czasów realizacji. 
W kilku z nich wykorzystuje się specjalistyczną wiedzę i osiągnięcia różnych 
dziedzin naukowych, w tym szczególnie socjologii i psychologii.  

Krok drugi aktywność w pokonywaniu inercji, wykorzystywanie teorii so-
cjologicznych i psychologicznych realizowany jest w całym okresie wdrażania 
i implementuje osiągnięcia aplikacyjne socjologii oraz psychologii. Przydatne są 
tutaj: 
1. koncepcja Holstein-Beck wyróżniająca sześć aspektów efektywności organi-

zacji; 
2. teoria motywacji V. Vroom zwana modelem poznawczym lub decyzyjnym 

w skrócie SEU (Subjectivly Expected Utility – Subiektywnie Oczekiwana Uży-
teczność); 

3. subiektywnie określana użyteczność nagrody, jaką organizacja oferuje za pra-
cę; 

4. model Lawlera i Portera; 
5. model cyklu adaptacyjnego K. Lewina i E. Scheina; 
6. cykl adaptacyjny R. Webbera; 
7. koncepcja zwana osiem kroków Webbera; 
8. triada determinantów wdrażania systemów klasy ESI. 

 
22 Zaprezentowane w schemacie okresy czasowe są przykładowe. W każdej organizacji prze-

mysłowej należy przyjąć czas dla wdrożenia poszczególnych modułów i realizacji określonych 
zadań inny, adekwatnie do zakresu i złożoności problematyki. 

Wykorzystanie 
doświadczenia 

i wiedzy 
konsultantów 

Dwa zespoły realizacyjne 

Odpowiedź na pytanie: jakie moduły? 
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Szkolenie 

wielokryterialne 

Model zmian struktur organizacyjnych 
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Profesjonalna kontrola 

1 m-c                                                                                         .... m-cy 
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Metoda MPWSI jest mocno sparametryzowana i wykorzystuje wiele narzędzi 
ułatwiających jej realizację. Analizę (w trybie online) przebiegu wdrożenia uła-
twiają plansze kontrolne, które wypełnia się na poszczególnych etapach aktyw-
ności oraz arkusze pytań (schemat 1). 

Metoda ta była testowana w kilku organizacjach. Wykorzystano ją również 
kontrolnie w organizacji, w której wdrożenie w wcześniejszym czasie zostało 
zaniechane. Wyniki, które uzyskano, były zachęcające. 

 
 

6.5.4. Co wyróżnia metodę MPWSI spośród innych? 

Metodę MPWSI wyróżnia spośród innych dostępnych, między innymi: 
1. zwrócenie uwagi na czynnik ludzki w procesie wdrożenia, bowiem wielu 

twórców innych metodyk wdrażania, wspomina o uwarunkowaniach społecz-
nych, lecz nie rozwija ich, przyjmując błędnie – zdaniem autora – że Członek 
Kierownictwa, który będzie przykładowo w Zespole Realizacyjnym, rozwiąże 
ewentualne problemy. Tymczasem jest inaczej, o czym przekonuje wiele mało 
udanych wdrożeń. Uwarunkowania społeczne, czynnik ludzki to: motywacja, 
reakcja na zmiany, konflikty, a w konsekwencji efektywność lub jej brak. Są 
one więc zasadnicze dla sukcesu, i dlatego uwzględniono je w prezentowanej 
metodzie; 

2. koncentracja na narzędziach wspomagających cały proces. W tym szczególnie 
procedury ułatwiające zmiany struktur organizacyjnych23, pokonujące opory 
pracowników; 

3. opracowanie narzędzi kontrolnych i oceniających poszczególne etapy wdro-
żenia; 

4. uznanie, że wdrażanie jest bardzo skomplikowanym przedsięwzięciem i o dale-
ko idących skutkach dla organizacji i w związku z tym istnieje konieczność 
powołania do jego „prowadzenia” dwóch zespołów; 

5. próba kwantyfikacji zmian struktur spowodowanych przez wdrożony system. 
Wykorzystanie w tym celu wskaźników mierzenia struktur w tym zapropono-
wanych przez autora: WCss, Wfc; 

6. zastosowanie w planowaniu i prowadzeniu koniecznych zmian organizacyj-
nych, profesjonalnego, mocno sparametryzowanego modelu; 

7. wykorzystanie opracowanej przez autora metody badania stopnia wdrożenia 
systemu. 

Reasumując, należy stwierdzić, że: 
 

23 Etapowy model projektowania struktur organizacyjnych, omówiony wcześniej, może sta-
nowić narzędzie zintegrowane z MPWSI (opcjonalny moduł). Jest on szczególnie efektywny 
w proponowaniu modyfikacji struktur organizacyjnych, wspomagać może również inne etapy 
procesu wdrożeniowego. 
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– proces wdrażania związany jest ze zmianami organizacyjnymi, które należy 
wykonać, korzystając ze specjalnej metody; 

– istnieje triada determinantów wdrażania systemów klasy ESI. Dotyczy ona 
jednak – zdaniem autora – problematyki wdrażania systemów klasy ESI w 
bardzo dużych i dużych organizacjach przemysłowych, bowiem dla firm śred-
nich i małych proponowany jest outsourcing (zlecanie na zewnątrz wykonania 
wybranych zadań) usług informatycznych systemów tej klasy;  

– zachowania uczestników, a szczególnie pokonywanie ich inercji do problema-
tyki wdrażania nowoczesnych zintegrowanych systemów informatycznych na-
leży analizować i rozwiązywać z tak samo dużą uwagą, jak wybór narzędzi in-
formatycznych i sprzętu; 

– są metody i narzędzia wspomagające wdrożenie, a także instrumenty kwanty-
fikacji zmian implikowanych wdrożeniem. 

 
 

6.6. Analiza porównawcza metod wdrażania systemów ESI.  

Próba stratyfikacji 

Liczne trudności i błędy obserwowane w trakcie procesu wdrażania ESI in-
spirują do budowy specjalnych narzędzi wspomagających ten proces. Opra-
cowano już wiele takich instrumentów. Ich autorami są: 
• – producenci oprogramowania; 
• – firmy konsultingowe; 
• – niezależni eksperci. 

Skuteczność dostępnych procedur zależy od wielu czynników. Jednym 
z nich jest nowoczesność. Zaobserwowano, że metody najnowszej generacji są 
najbardziej efektywne i bardzo chętnie wykorzystywane, równocześnie wiąże się 
z nim wyjątkowe nadzieje.  

Przedmiotem analizy i stratyfikacji jest 16 metod24 wykorzystywanych przez 
firmy konsultingowe i producentów oprogramowania w czasie wdrażania syste-
mów klasy ESI. Wszystkie metody posiadają odpowiednie procedury i narzędzia 
ułatwiające cały proces. Ich złożoność i kompleksowość, determinuje skuteczność 
wykorzystania. Szczegółowym przedmiotem badań jest osiem głównych zagad-
nień, uznanych za determinujące końcowy sukces wdrożenia. Są to: 
a) analiza cech własnych metod; 
b) badanie wspomagania cyklu organizacyjnego przez metody wdrażania zinte-

growanych systemów informatycznych klasy ESI; 
c) stopień szczegółowości metody według istotnych obszarów; 
d) stosowanie procedur kontroli wdrożenia; 

 
24 Szczegółową charakterystykę i analizę ocenianych metodyk i metod, zawiera obszerne opra-

cowanie autora pt. Metody wdrażania ESI. Szczegółowa charakterystyka (przygotowane do druku). 



 
232 

e) sposób realizacji kontroli wdrożenia; 
f) instrumentarium, oprzyrządowanie metody; 
g) badanie rodzaju instrumentarium i oprzyrządowania metody w zakresie wdraża-

nia; 
h) narzędzia metody wdrażania w zakresie szkolenia. 

Oryginalna koncepcja operacjonalizacji (w punktach) poszczególnych cech 
charakterystycznych, każdej z metod, zaprezentowana jest w zestawieniach tabe-
larycznych wyników (tabele 31–39)25. Każda z tabel posiada ocenę cząstkową 
metod według różnych kryteriów (tak zwanych charakterystyk). 

Analiza wybranych cech własnych metod zawarta jest w tabeli 31. Badanych 
jest tutaj szesnaście różnych cech. Są to: liczba opcji realizacyjnych w metodzie, 
zdefiniowane etapy wdrażania, stopień szczegółowości metody, narzędzia infor-
matyczne wspomagające wdrażanie, zakres uniwersalności, narzędzia wspoma-
gające metody, zakres i rodzaj kompleksowości, kompletność rozwiązywania 
problemu, skuteczność, unifikacja metody, popularność i aplikacyjne wykorzy-
stanie, liczba metod szczegółowych (w przypadku metodyki), wykorzystanie 
wskaźników obiektywizujących pomiar, instrumenty pomiaru stopnia wdrożenia, 
liczba dziedzin objętych kompleksowością, doświadczenie z aplikacyjnego wy-
korzystania metody.  
ad 1 – liczba opcji realizacyjnych w metodzie 

Określa pośrednio szczegółowość i kompleksowość metody. Świadczy o jej 
możliwości właściwego przystosowania, poprzez wybór określonej opcji, do 
danej „sytuacji wdrożeniowej”, którą określa między innymi: stan kadr, opro-
gramowanie, sprzęt komputerowy, poziom organizacji w firmie. Wyższa liczba 
modułów jest szansą lepszego wspomagania procesu wdrożenia, lecz równocze-
śnie może stwarzać pewne trudności i niedogodności w aplikacyjnym wykorzy-
staniu (powiększa współczynnik skomplikowania).  
ad 2 – zdefiniowane etapy wdrażania 

Stwierdza się tutaj, czy metoda ma narzędzia dla każdego z etapów wdroże-
niowych. Wyżej ocenia się tę metodę (w wartościach bezwzględnych otrzymuje 
1 punkt), która takie instrumenty posiada.  
ad 3 – stopień szczegółowości metody 

Oceniany jest jako bardzo duży (3 punkty), gdy uwzględnia wszystkie 
aspekty wdrożeniowe i wspiera co najmniej 80% z nich. Oceniany jest jako duży 
(2 punkty), gdy uwzględnia kilkanaście aspektów wdrożeniowych i wspiera co 
najmniej 60% z nich. Oceniany jest jako mały (1 punkt), gdy uwzględnia tylko 
kilka aspektów wdrożeniowych i wspiera do 50% z nich. 

 
25 Na ten temat również zob.: Analiza porównawcza metod wdrażania systemów informatycz-

nych klasy ESI (Krupa 1998g) i Classification of Effective Information Systems Implementation 
Methods (Krupa 1999f). 
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Tabela 31. Analiza porównawcza cech własnych metod 

Kryteria analizy 
Lp. Nazwa metody

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
0 

1
1 

1
2 

1
3 

1
4 

1
5 

1
6 

1. Metoda APICS  - 1 2 0 3 0 1 0 1 1 3 0 0 0 1 3 
2. Metoda BETTA - 1 1 0 1 0 1 0 1 1 3 0 0 0 1 3 
3. BASIS 9 1 3 1 1 0 2 1 2 3 3 0 0 0 1 3 
4. Bonmaster 7 1 3 1 1 1 2 1 2 2 3 0 1 0 1 1 
5. Siedem zasad  

H-P 
- 0 1 0 3 0 1 0 2 2 3 0 0 0 2 1 

6. Metoda Coopers 
& Lybrand  5 1 3 1 1 1 3 1 3 3 2 3 1 1 2 2 

7. Metoda CSBI  8 1 3 0 1 1 3 1 3 3 2 3 1 1 2 2 
8. MAXIM 6 1 3 1 1 1 3 1 2 3 2 2 1 1 2 2 
9. Implex 3 1 3 1 1 1 2 1 3 3 2 2 1 1 1 2 
10. QUMAK 5 1 3 1 1 1 3 1 2 3 2 2 1 1 1 2 
11. Ogólna Compu-

terworldu - 1 2 0 3 0 1 0 1 1 1 0 0 0 1 2 

12. Metoda RENE-
SANCE CS  7 1 3 1 1 1 3 1 3 3 2 2 1 1 1 1 

13. Metodyka  
RAPID/SAP 8 1 3 1 1 1 2 1 3 3 2 2 1 1 1 1 

14. MPWSI 9 1 3 1 3 1 3 1 3 3 1 8 1 1 3 1 
15. Metoda TRI-

TON  
7 1 3 1 1 1 3 1 3 3 3 3 1 1 2 3 

16. Metoda UCL  5 1 3 1 1 1 3 1 3 2 2 5 0 1 2 3 

Legenda: 
1 – liczba opcji realizacyjnych w metodzie26; 
2 – zdefiniowane etapy wdrażania (1 – tak, 0 – nie); 
3 – stopień szczegółowości metody ( bardzo duży – 3, duży – 2, mały – 1); 
4 – narzędzia informatyczne wspomagające wdrażanie ( 1 – tak, 0 – nie); 
5 – zakres uniwersalności (bardzo duży – 3, duży – 2, mały – 1); 
6 – inżynieria metody (1 – tak, 0 – nie); 
7 – zakres i rodzaj kompleksowości (bardzo duży – 3, duży – 2, mały – 1); 
8 – kompletność rozwiązywania problemu (1 – tak, 0 – nie); 
9 – skuteczność (bardzo duża – 3, duża – 2, mała – 1); 
10 – unifikacja metody (bardzo duża – 3, duża – 2, mała – 1); 
11 – popularność i aplikacyjne wykorzystanie (bardzo duża – 3, duża – 2, mała – 1); 
12 – liczba metod szczegółowych (w przypadku metodyki)27; 
13 – wykorzystanie wskaźników obiektywizujących pomiar (1 – tak, 0 – nie); 
14 – instrumenty pomiaru stopnia wdrożenia (1 – tak, 0 – nie); 
15 – liczba dziedzin objętych kompleksowością28;  
16 – doświadczenie z aplikacyjnego wykorzystania metody (bardzo duże – 3, duże – 2, małe – 1). 

 
26 Każda z opcji otrzymuje jeden punkt. 
27 Każdej metodzie przypisano jeden punkt. 
28 Każda wspomagana dziedzina otrzymuje jeden punkt. 
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Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
ad 4 – narzędzia informatyczne wspomagające wdrażanie 

Rośnie przekonanie o skuteczności wspomagania procesu wdrożenia przez 
narzędzia informatyczne. Coraz więcej metod je już posiada. Badając ten aspekt, 
ograniczono się jedynie do stwierdzenia faktu ich wykorzystywania (tak, równa 
się 1 punkt), pomijając ocenę tych narzędzi.  
ad 5 – zakres uniwersalności 

Przyjęto w tym punkcie, że bardziej uniwersalne metody są wyżej oceniane 
(maksymalnie 3 punkty). Bardzo duża uniwersalność, to skuteczna możliwość 
wspomagania wdrażania różnych systemów ESI, na różnych platformach sprzę-
towych. Duża, to adekwatność dla określonych, ściśle zdefiniowanych systemów 
informatycznych (np. dla średniej wielkości firm, biorąc za kryterium liczbę 
zatrudnionych), platform np. IBM. Mała uniwersalność (1 punkt) dotyczy metod, 
które przygotowano dla usprawnienia wdrożenia jednego rodzaju zintegrowane-
go systemu klasy ESI (zazwyczaj również jednego producenta).  
ad 6 – narzędzia wspomagające metody 

Badany jest tutaj fakt wykorzystania przyrządów wspomagających wdraża-
nie (występowanie tych przyrządów, to 1 punkt; brak, to 0 punktów). Poza anali-
zą w tym punkcie jest rodzaj tego instrumentarium i jego skuteczność.   
ad 7 – zakres i rodzaj kompleksowości 

Poziom kompleksowości bardzo duży (3 punkty) oznacza, że wspomaga ona 
wdrażanie w zakresie: 
– technicznym; 
– organizacyjnym; 
– społecznym. 

Kompleksowość oceniona jako duża (2 punkty) oznacza, że wspomaga ona 
wdrażanie w zakresie technicznym i organizacyjnym. Kompleksowość mała 
(1 punkt) wspomaga wdrażanie tylko w zakresie technicznym.  
ad 8 – kompletność rozwiązywania problemu 

Pomiar kompletności wykonywany jest metodami pośrednimi (ankieta). 
Ocenę wykonuje zespół wdrażający29.  
ad 9 – skuteczność 

Skuteczność bardzo duża (3 punkty) jest wówczas, gdy wszystkie wdroże-
nia, w których badaną metodę wykorzystano, uznane zostały w zewnętrznym 
audycie, za zakończone z sukcesem, a stopień wdrożenia mierzony obiektywny-
mi procedurami zbliżony jest do najwyżej punktowanych, np. więcej niż B 
w metodzie „The Oliver Wight ABCD” lub poziom I w metodzie autora. Sku-

 
29 Miara kompletności obarczona jest „subiektywnością”, stąd inne wskaźniki mają również 

zadanie wyeliminować ją co najmniej częściowo. 
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teczność duża (2 punkty) jest wówczas, gdy większość wdrożeń, w których ba-
daną metodę wykorzystano, uznane zostały za zakończone z sukcesem, a stopień 
wdrożenia mierzony obiektywnymi procedurami zaliczany jest do wysokich, np. 
II w metodzie autora. Skuteczność mała (1 punkt) jest wówczas, gdy kilka wdro-
żeń, w których badaną metodę wykorzystano, uznano za zakończone z sukce-
sem, a stopień wdrożenia mierzony obiektywnymi procedurami zaliczany jest do 
średnich.   
ad 10 – unifikacja metody 

Unifikacja bardzo duża wskazuje, że metoda to zespół samodzielnych modu-
łów wykonawczych wspomagających wszystkie aspekty wdrożenia. Każdy 
z tych modułów jest narzędziem całkowicie uniwersalnym. Unifikacja duża 
wskazuje, że metoda to zespół modułów wykonawczych (w większości samo-
dzielnych), które wspomagają wszystkie aspekty wdrożenia. Unifikacja mała 
wskazuje, że metoda posiada narzędzia przygotowane w większości do wspoma-
gania określonej metody wdrożeniowej. Przyjęto tutaj, że unifikacja: bardzo 
duża, to 3 punkty; duża, to 2 punkty; mała, to 1 punkt.  
ad 11 – popularność i aplikacyjne wykorzystanie 

Popularność bardzo duża oznacza, że metoda jest przedmiotem analiz i ocen 
oraz opracowań naukowych, a zainteresowanie nią przez potencjalnych nabyw-
ców rośnie (ocena: 3 punkty). Popularność duża oznacza, że metoda jest przed-
miotem różnych analiz. Występuje zainteresowanie nią przez potencjalnych na-
bywców (ocena: 2 punkty). Popularność mała oznacza, że rejestruje się znikome 
zainteresowanie nią przez potencjalnych nabywców (ocena: 1 punkt).  
ad 12 – liczba metod szczegółowych (w przypadku metodyki) 

Dotyczy metodyki i ogranicza się tylko do stwierdzenia faktu występowania 
w niej wielu metod i określa ich liczbę. W tym punkcie nie oceniamy rodzaju 
zadań, które one wspomagają i efektywności tych metod.  
ad 13 – wykorzystanie wskaźników obiektywizujących pomiar  

W punkcie tym badamy, czy metoda wdrożeniowa zawiera obiektywne 
wskaźniki pomiaru różnych aspektów i efektów procesu wdrożenia. Poza analizą 
pozostaje ich rodzaj i ilość.  
ad 14 – instrumenty pomiaru stopnia wdrożenia 

W literaturze przedmiotu scharakteryzowano kilka metod pomiaru wdroże-
nia ESI. Badamy tutaj, czy taki pomiar jest dokonywany. Poza zainteresowaniem 
pozostaje rodzaj stosowanej metody, wykorzystywane narzędzia i częstotliwość 
dokonywania oceny stopnia wdrożenia.  
ad 15 – liczba dziedzin objętych kompleksowością 
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Metodą badań bezpośrednich określamy, ile dziedzin (procesów bizneso-
wych) wspomagane jest badaną metodą wdrożenia. Dla każdej wyodrębnionej 
tutaj dziedziny (procesu biznesowego) przewidujemy 1 punkt.  
ad 16 – doświadczenie z aplikacyjnego wykorzystania metody 

Przyjęto, że bardzo duże doświadczenie (ocenione jako 3 punkty) jest wów-
czas, gdy daną metodę wykorzystano z sukcesem więcej niż 8 razy. Duże do-
świadczenie (ocenione jako 2 punkty) jest wówczas, gdy daną metodę wykorzy-
stano z sukcesem od 5 do 8 razy. Małe doświadczenie (ocenione jako 1 punkt) 
jest wówczas, gdy daną metodę wykorzystano 1–4 razy. Wyniki badań zawarte 
w (częściowo scharakteryzowanej wyżej) tabeli 31, wskazują, że najwięcej 
punktów uzyskała metoda MPWSI. 

Badanie wspomagania cyklu organizacyjnego przez metody wdrażania zin-
tegrowanych systemów informatycznych klasy ESI zawiera tabela 32. Badania-
mi objęto trzy etapy cyklu: preparacja, wykonanie, kontrola i techniką empirycz-
ną stwierdzano, który przez daną metodę jest wspierany. Wyniki wskazują, że 
metody: Coopers & Lybrand, MPWSI, UCL wspomagają wszystkie etapy cyklu 
organizacyjnego. 

W tabeli 33 zawarte są wyniki stosowanych w analizowanych metodach, 
sformalizowanych procedur kontroli procesu wdrożeniowego. Badania wskazu-
ją, że cztery metody (APICS, BETTA, H-P., Computerworld) nie mają żadnych 
sformalizowanych i wyodrębnionych procedur kontrolnych. 

 
Tabela 32. Wspomaganie cyklu organizacyjnego przez metody wdrażania zintegrowanych 

systemów informatycznych klasy ESI 

Etapy cyklu organizacyjnego 
Lp. Nazwa metody 

Preparacja Wykonanie Kontrola 
1. Metoda APICS  – X – 
2. Metoda BETTA – X – 
3. BASIS X X – 
4. Bonmaster X X – 
5. Siedem zasad H–P – X – 
6. Metoda Coopers & Lybrand X X X 
7. Metoda CSBI  X X – 
8. MAXIM X X – 
9. Implex X X – 
10. QUMAK X X – 
11. Ogólna Computerworldu – X – 
12. Metoda RENESANCE CS  X X – 
13. Metodyka RAPID/SAP X X – 
14. MPWSI X X X 



 
237

15. Metoda TRITON  X X – 
16. Metoda UCL  X X X 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
Tabela 33. Kontrola wdrożenia 

Realizacja procesu kontroli 
Lp. Nazwa metody Tak Nie 
1. Metoda APICS  – X 
2. Metoda BETTA – X 
3. BASIS X – 
4. Bonmaster X – 
5. Siedem zasad H–P – X 
6. Metoda Coopers & Lybrand  X – 
7. Metoda CSBI  X – 
8. MAXIM X – 
9. Implex X – 

10. QUMAK X – 
11. Ogólna Computerworldu – X 
12. Metoda RENESANCE CS  X – 
13. Metodyka RAPID/SAP X – 
14. MPWSI X – 
15. Metoda TRITON  X – 
16. Metoda UCL  X – 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
 

Tabela 34. Realizacja kontroli wdrożenia 

Określenie zakresu czasowego 
Lp. Nazwa metody Okresowa Ciągła 
1. Metoda APICS  – – 
2. Metoda BETTA – – 
3. BASIS X – 
4. Bonmaster X – 
5. Siedem zasad H–P – – 
6. Metoda Coopers & Lybrand X – 
7. Metoda CSBI  X – 
8. MAXIM X – 
9. Implex X – 

10. QUMAK – X 
11. Ogólna Computerworldu – – 
12. Metoda RENESANCE CS  X – 
13. Metodyka RAPID/SAP X – 
14. MPWSI – X 
15. Metoda TRITON  X – 
16. Metoda UCL  X – 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
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W tabeli 34 badany jest charakter kontroli procesu wdrożenia (zakres cza-
sowy). W wyniku analizy tej tabeli stwierdzono, że większość metod przewiduje 
tylko kontrolę okresową, jedynie metody: QUMAK i MPWSI zakładają kontrolę 
ciągłą, ocenianą jako bardziej skuteczna. 

W tabeli 35 badany jest zakres „obszarowy” (wdrażanie, szkolenie) stoso-
wania instrumentarium i oprzyrządowania. Wyniki wskazują, że poza metodą 
Computerworldu wszystkie inne wykorzystują we wdrażaniu specjalne instru-
mentarium i oprzyrządowanie. 

 
Tabela 35. Instrumentarium, oprzyrządowanie metody 

Zakres stosowania 
Lp. Nazwa metody Wdrażanie Szkolenie 
1. Metoda APICS  X – 
2. Metoda BETTA X – 
3. BASIS X X 
4. Bonmaster X X 
5. Siedem zasad H–P X – 
6. Metoda Coopers & Lybrand  X X 
7. Metoda CSBI  X X 
8. MAXIM X X 
9. Implex X X 
10. QUMAK X X 
11. Ogólna Computerworldu – – 
12. Metoda RENESANCE CS  X X 
13. Metodyka RAPID/SAP X X 
14. MPWSI X X 
15. Metoda TRITON  X X 
16. Metoda UCL  X X 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
 

Tabela 36. Instrumentarium, oprzyrządowanie metody w zakresie wdrażania 

Rodzaj narzędzi 
Informatyczne Standardowe 

 
Lp
. 

 
Nazwa metody 

Ogólne Specyficzne Plan-
sze 

Arkusze Inne 

1. Metoda APICS – – X – X 
2. Metoda BETTA – – X – X 
3. BASIS – – X – – 
4. Bonmaster – – X – – 
5. Siedem zasad H–P – – X – – 
6. Metoda Coopers &Lybrand – – X – – 
7. Metoda CSBI X – X – – 
8. MAXIM X – X – – 
9. Ogólna Computerworldu – – – – – 
10. Metodyka RENESANCE 

CS 
– X X X – 

11. QUMAK X – X – – 
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12. Metodyka RAPID/SAP – X X X – 
13. MPWSI – X X X X 
14. Metodyka TRIRON – X X X – 
15. Metoda UCL – X X X – 
16. Implex – X X X – 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
Tabela 37. Instrumentarium, oprzyrządowanie metody w zakresie szkolenia 

Rodzaj narzędzi 
Lp
. 

Nazwa metody Plansze 
efektów 

Arkusze 
etapów 

Schematy 
weryfika-

cji 
zespołów 

Wykresy 
wyni-
ków 

Harmo-
no–gramy 
czasowe 

1. Metoda APICS  – – – – – 
2. Metoda BETTA – – – – – 
3. BASIS x x x x x 
4. Bonmaster – – – – – 
5. Siedem zasad H–P. – – – – – 
6. Metoda Coopers & Lybrand x x – – – 
7. Metoda CSBI  x – – – – 
8. MAXIM x x x x x 
9. Implex x x x x x 
10
. 

QUMAK x x x x x 

11
. 

Ogólna Computerworldu – – – – – 

12
. 

Metoda RENESANCE CS  x x x x x 

13
. 

Metodyka RAPID/SAP x x x x x 

14
. 

MPWSI x x x x x 

15
. 

Metoda TRITON  x x x x x 

16
. 

Metoda UCL  x x x x x 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
 

Tabela 38. Stopień szczegółowości metody według istotnych obszarów 

Obszary metody 
Lp. Nazwa metody techniczne organizacyjne socjalne Suma punktów Wynik 

1. Metoda APICS  0 1 0 1 średni 
2. Metoda BETTA 0 1 0 1 średni 
3. BASIS 1 1 0 2 dobry 
4. Bonmaster 1 1 0 2 dobry 
5. Siedem zasad H-P 0 1 0 1 średni 
6. Metoda Coopers & Lybrand 1 1 0 2 dobry 
7. Metoda CSBI  1 1 0 2 dobry 



 
240 

8. MAXIM 1 1 0 2 dobry 
9. Implex 1 1 0 2 dobry 
10. QUMAK 1 0 0 1 średni 
11. Ogólna Computerworldu 0 1 0 1 średni 
12. Metoda RENESANCE CS  1 1 0 2 dobry 
13. Metodyka RAPID/SAP 1 1 0 2 dobry 
14. MPWSI 1 1 1 3 bardzo 

dobry 
15. Metoda TRITON  1 1 0 2 dobry 
16. Metoda UCL  1 1 0 2 dobry 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań. 
Legenda:   Ocena punktowa:  3 punkty – bardzo dobry; 
1 – zawiera;     2 punkty – dobry; 
0 – nie zawiera.    1 punkt – średni. 

Tabela 39. Ocena punktowa metod wdrażania systemów klasy ESI 

Kryteria oceny 
Wybrane specjali-
styczne narzędzia 

wspomagające pracę 

 
Lp.

 
 

 
Nazwa metody 

informatyczne inne 

Kom-
pletność

Poziom 
oprzyrzą-
dowania 

Szczegó-
łowość 
metody 

Suma 
ogółem 

1. Metoda APICS  0 0 1 0 0 1,0 
2. Metoda BETTA 0 0 0,5 0 0 0,5 
3. BASIS 0 0 2 0 1 3,0 
4. Bonmaster 0 1 2 0,5 1 4,5 
5. Siedem zasad H-P 0 0 0,5 0 0 0,5 
6. Metoda Coopers & Lybrand 0 0,5 2 0 1 3,5 
7. Metoda CSBI  1 1 2 0,5 1 5,5 
8. MAXIM 1,5 1 2 1 1 6,5 
9. Implex 1 1 2 0,5 1 5,5 

10. QUMAK 0 1 2 1 1 5,0 
11. Ogólna Computerworldu 1,5 0 1 0 0 2,5 
12. Metoda RENESANCE CS  1,5 1 2 1,5 1 7,0 
13. Metodyka RAPID/SAP 1,5 1 2 1,5 1 7,0 
14. MPWSI 1,5 1 2 2 1 7,5 
15. Metoda TRITON  1,5 1 2 1,5 1 7,0 
16. Metoda UCL  1,5 1 2 1,5 1 7,0 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych. 
 
Tabela 36 zawiera rezultaty badania wykorzystania (na etapie wdrożenia) 

rodzajów narzędzi w grupach: 
– informatyczne: ogólne, specyficzne; 
– standardowe: plansze, arkusze, inne. 

Jak się okazuje, niemal wszystkie metodyki i metody wykorzystują plansze, 
a narzędzia informatyczne 9 z badanych (56,25%). 

Tabela 37 służy do prezentacji instrumentarium, oprzyrządowania, każdej me-
tody w zakresie szkolenia. Rejestruje się tutaj, która z metod stosuje: plansze efek-
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tów, arkusze etapów, schematy weryfikacji zespołów, wykresy wyników, harmo-
nogramy czasowe. 

W tabeli 38 zaprezentowano próbę kwantyfikacji stopnia szczegółowości 
metod w obszarach technicznym, organizacyjnym i socjalnym. 

Analiza wskazuje, że jedynie metoda MPWSI uzyskała wynik bardzo dobry 
(3 punkty), co oznacza, że jako jedyna wspomaga wszystkie wyodrębnione ob-
szary. W ośmiu tabelach (tabela 31–38) w sumie badano i skwantyfikowano 39 
czynników. Wydaje się, że szczegółowe, wielokryterialne badania upoważniają 
do podjęcia próby ewaluacji i oceny punktowej badanych metod30.  

W ocenie punktowej (stratyfikacji metod) przedstawionej w tabeli 39, uw-
zględniając wcześniej zaprezentowane wyniki i przyjmując cztery kryteria zbior-
cze: wybrane specjalistyczne narzędzia wspomagające pracę (informatyczne, 
inne), kompletność, poziom oprzyrządowania, szczegółowość metody, stwier-
dzono, że największą liczbę punktów uzyskała metoda MPWSI, a zbliżone efek-
ty osiągnęły metody: Renesance CS, RAPID/SAP, TRITON, UCL. 

 
 
6.7. Wdrażanie systemu klasy ESI – prefiguracja problemów.  

Case Caterpillar31 
Ekspert z zakresu wdrażania systemów MRP II, Marek Greniewski, w mate-

riałach przygotowanych na seminarium na temat standardu MRP II, powołuje się 
na przypadek amerykańskiej firmy Caterpillar, jednego z największych świato-
wych wytwórców maszyn budowlanych, a także producenta silników do łodzi 
i ciężarówek. W wyniku wdrożenia tam kilka lat temu systemu klasy MRP II 
produktywność nie tylko nie wzrosła, ale nawet spadła. Okazało się, że zarówno 
szeregowi pracownicy, jak i nadzór oraz średni szczebel zarządzania zakładami 
produkcyjnymi, prowadzili proces produkcyjny dokładnie według zasad, które 
obowiązywały przed zmianą zasad zarządzania, bez wykorzystania „giętkości” 
i innych cech użytkowych nowych informatycznych narzędzi pracy. W konse-
kwencji, pomimo zainstalowania systemu zarządzania produkcją, w dalszym 
ciągu preferowano produkcję długich serii wyrobów, co związane było z tworze-
niem zapasów magazynowych. Nawet, gdy naczelne kierownictwo korporacji 
Caterpillar „wymusiło” na średnich szczeblach zarządzania fabryk zmianę metod 
pracy i postaw, szeregowi pracownicy nie chcieli zmieniać swoich przyzwycza-
jeń. Byli oni głęboko przekonani, że tylko ciągła praca maszyn i urządzeń za-

 
30 Autor ma świadomość, że zaprezentowana koncepcja ma wiele niedoskonałości. Jest ona jed-

ną z pierwszych inicjatyw w tym zakresie. Stąd z pewnością nie jest kompletna, należy ją więc trak-
tować jedynie jako wkład w proces budowy procedur stratyfikacji metodyk i metod wdrażania ESI. 

31 Opracowano na podstawie: I.D. Bartczak, Wspomagać zarządzanie „Computerworld” 12, 
1996. 
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pewnia produktywność, nawet jeżeli w wyniku tego rosną zapasy. Pracownicy 
nie chcieli bez wyraźnego polecenia dozoru technicznego przezbrajać maszyn, 
uważając, że nie są wynagradzani za podejmowanie decyzji. Z konieczności 
więc, korporacja Caterpillar musiała od nowa zorganizować zakłady32, wydzielić 
nowe zespoły pracownicze, podnieść kwalifikacje pracowników, tak aby mogli 
w pełni wykorzystać zalety nowego systemu. Instalując system klasy MRP II 
dokonano więc w rzeczywistości jednocześnie reengineeringu. Pracownicy tych 
nowych zespołów wytwórczych byli również dużo lepiej opłacani niż pracujący 
w sposób tradycyjny. Ostatecznie doprowadziło to do zmiany poglądów i cała 
korporacja zaczęła funkcjonować według nowych zasad, przynosząc dopiero 
wówczas znaczący wzrost produktywności. Ten przykład przekonuje, że polskie 
przedsiębiorstwa zbliżają się do progu, kiedy będą musiały zdecydować się na 
takie właśnie jakościowe zmiany metod zarządzania i oprzyrządowania pracy. 
Obszary działalności, które można ulepszać przez zastosowanie informatyki – 
bez zmiany struktury organizacyjnej – kurczą się, a być może już ich nie ma. 
Zdecydowanie znaczące korzyści może dać już nie usprawnianie istniejącego 
systemu funkcjonowania, lecz jego radykalna zmiana i nowe metody zarządza-
nia, takie jak: TQM, reengineering, controlling, benchmarking. Wtedy też wyda-
dzą owoce, jak zapewniają M. Groński, J. Hancock – ekonomista Financial As-
sociates, Steph S. Roach z Morgan Stanley Dean Witter i J. Perechuda, wdrożone 
zintegrowane systemy informatyczne klasy MRP II (Krupa 1996a). 

 
 

6.8. Socjologiczne determinanty wdrażania ESI33 

Inteligencja emocjonalna liderów wdrożenia systemów ESI34 
Wieloletnie doświadczenia światowych koncernów i międzynarodowych kor-

poracji, a także badania wielu ośrodków naukowych, przekonują, że wdrażanie ESI 

 
32 Case Caterpillar wskazuje (jeszcze raz jasno i jednoznacznie), że instalacja zintegrowanych 

systemów informatycznych modelu referencyjnego MRP wymaga znacznych i zdecydowanych 
zmian w strukturach organizacyjnych, a także czasem rewolucji w postawach pracowników 
(a właściwie w całej kulturze organizacyjnej). 

33 Przedstawiono tutaj próbę operacjonalizacji i zastosowania wybranych koncepcji socjolo-
gicznych w wdrażaniu systemów klasy ESI. Scharakteryzowane rozwiązania stanowią integralną 
część metody MPWSI i są wykorzystywane podczas szkoleń zespołu wdrożeniowego nr 2 – „socjo-
logicznego”, którego celem jest między innymi skuteczne oddziaływanie na postawy pracowni-
ków „objętych” pośrednio i bezpośrednio wdrażanym systemem ESI. 

34 Zaprezentowana koncepcja jest krytyczną propozycją w stosunku do poglądów francuskich 
autorów (szkoły) Centrum HEC-ISA (Strategor 1995). Standardy proponowane przez tę szkołę, 
a także przez N. Aubert, E. Enriquez i A. Ehrenberga wydają się już mało adekwatne w dobie cyfry-
zacji gospodarki i wirtualizacji biznesu. Zarządzanie tożsamością, koncepcja ogniskowania mimo, że 
ciekawe, dziś muszą być zdaniem autora zastąpione innymi elementami wspomagającymi efektywny 
biznes – więcej na ten temat zob.: (Aubert; De Gaulejac 1991; Enriquez 1992; Ehrenberg 1991). 
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można, i w zasadzie należy zaliczyć, do zadań najbardziej skomplikowanych z ak-
tualnie występujących na świecie. Emocje i napięcia z tym związane potęguje 
świadomość, że cykl życia produktów jest coraz krótszy, co oddziałuje na cały 
proces komercjalizacji wyrobów. Stąd nasila się ryzyko w biznesie, a nietrafność 
decyzji czy inwestycji może być przyczyną poważnych kłopotów w długim okre-
sie. Naturalne jest więc, że szuka się odpowiedzi na wiele z tych kwestii w kulturze 
organizacji i postawach, a właściwie w dojrzałości emocjonalnej liderów. Ch. Bar-
nard już dawno temu powiedział, że lider powinien zarządzać przede wszystkim 
wartościami firmy (Stalewski; Łucewicz 1994). Podobnie sądzi A. Versegi, odno-
sząc to do misji. Daniel Goleman sformułował określenie „inteligencja emocjo-
nalna” (rysunek 54), na którą składa się:  
– znajomość własnych emocji; 
– zdolność do motywowania samego siebie; 
– wytrwałość w dążeniu do celu, pomimo niepowodzeń; 
– umiejętność panowania nad pasjami i odłożenie ich zaspokojenia na później; 
– regulowanie nastroju; 
– wczuwanie się w przeżycia i odczucia innych osób (empatia); 
– optymistyczne patrzenie w przyszłość; 
– nawiązywanie i podtrzymywanie związków z innymi ludźmi (Stalewski; Łuce-

wicz 1994). 
Grzegorz Turniak, szef Neumann Management Institute, twierdzi, że psycho-

logiczne podejście menedżera do źródeł powodzenia, pomaga w tak zwanym ra-
dzeniu sobie ze stresującą niemalże codzienną zmiennością firm i jej otoczenia. 

Koncepcja metody wdrażania zintegrowanych systemów informatycznych 
klasy ESI przedstawiona w podrozdziale 6.5. odmiennie od innych opracowań na 
ten temat, szeroko charakteryzuje inną od technicznej i technologicznej proble-
matykę, akcentując również kwestie socjologiczne. Jest więc ona specyficznym 
uzupełnieniem tych kwestii, które w pozostałych metodach są jedynie sygnali-
zowane stwierdzeniem, np. „konieczny jest lider”, „ważny jest skład zespołu 
wdrożeniowego”. Również tylko nieliczne metody, wspominają o uwarunkowa-
niach społecznych, bez rozwijania ich, przyjmując, że członek kierownictwa – 
uczestnik zespołu wdrożeniowego „załatwi wszystko”. Tymczasem jest inaczej, 
o czym przekonuje case (przypadek) Caterpillar.  

Wydaje się, że tak skomplikowane przedsięwzięcie jak wdrażanie zintegrowa-
nych systemów informatycznych klasy ESI, stanowiące często reengineering, może 
być skutecznie realizowane jedynie przy bardzo rozbudowanej sieci powiązań, 
które lider tego przedsięwzięcia ma do dyspozycji i które wykorzystuje. Cechą 
ludzi o wysokim poziomie inteligencji emocjonalnej jest bogatsza siatka powiązań 
z innymi ludźmi. Są to powiązania formalne i nieformalne, dotyczące spraw zawo-
dowych, prywatnych, lokalnych, środowiskowych. I ta właściwość jest niezwykle 
pożyteczna we współczesnym biznesie. Zmienia się bowiem struktura organizacyj-
na firmy, a zatem zakłócone zostają tradycyjne kanały przepływu informacji, 
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współpracy, podległości (Stalewski; Łucewicz 1994). Dlatego też osoby zdolne do 
utrzymania jedynie zadekretowanych procedurą kontaktów z innymi pracownika-
mi nie mogą w nowych warunkach, wykorzystując nowe metody zarządzania35, 
pracować efektywnie. Natomiast inni o bogatych kontaktach nieformalnych, po-
mimo zaburzeń organizacyjnych, przy zarządzaniu procesowym, są w stanie wy-
konywać swoje zadania nadal. Ich dodatkową przewagą jest również nieformalna 
sieć powiązań. Bowiem to ona najlepiej się sprawdza w momencie pokonywania 
problemów niestandardowych i probabilistycznych, których jest wiele w trakcie 
wdrażania ESI, i wobec których sztywne, formalne kanały komunikacyjne, a także 
zatwierdzone dekretem procedury rozwiązań są zazwyczaj nieefektywne. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                              znajomość własnych emocji, 
                                              zdolność do motywowania samego siebie, 
                                    wytrwałość w dążeniu do celu, pomimo niepowodzeń, 
                            umiejętność panowania nad emocjami, 
                   regulowanie nastroju, 
            wczuwanie się w przeżycia i odczucia innych osób (empatia), 
      optymistyczne patrzenie w przyszłość, 
 nawiązywanie i podtrzymywanie związków z innymi ludźmi.  

Rysunek 54. Piramida elementów inteligencji emocjonalnej Golemana 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 

Teoria V. Vrooma – oryginalna koncepcja motywacji36 
 

35 Szczególnie w trakcie realizacji procesów biznesowych, lub po rozpoczęciu szeroko poję-
tej aktywności wirtualnej.  

36 Opracowano na podstawie (Strategor 1995; Stalewski; Łucewicz 1994 : 104–108, 281–283 
oraz nast.).  
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Na podstawie założenia o oczekiwaniu zaspokojenia potrzeb, amerykański 
psycholog V. Vroom zbudował teorię motywacji zwaną modelem poznawczym lub 
decyzyjnym w skrócie SEU (Subjectively Expected Utility – Subiektywnie Ocze-
kiwana Użyteczność). Przedmiotowa teoria została opublikowana w pracy Work 
and Motivation (Press World, New York 1989). Według V. Vrooma, a także 
A. Maslowa, A.F. Coka i K. Doktora, zadowolenie z pracy jest uzależnione od 
liczby nagród, jakie ludzie otrzymują za swoją pracę, natomiast poziom wydajno-
ści pracy jest całkowicie adekwatny do zasad osiągania nagród (Stachowiak 1995). 
Jednostki są zadowolone ze swej pracy w takim stopniu, w jakim ich praca zapew-
nia im to, czego pragną, a są efektywne w pracy w takim stopniu, w jakim efek-
tywność pracy prowadzi do osiągnięcia tego, czego pragną. Można więc stwier-
dzić, że zadowolenie inkorporuje całą sferę motywacji do aktywności. 
W modelu matematycznym V. Vrooma (wzór 7) występują trzy pojęcia:  
1. obiektywna zdolność nagród do zaspokojenia potrzeb; 
2. subiektywna użyteczność nagrody;  
3. napięcie motywacyjne (Vroom 1989).  
Subiektywna użyteczność nagrody zależy od dwóch czynników: 
a) od wrażliwości danego człowieka na dany typ nagrody. 

Wrażliwość tę nazywa się napięciem motywacyjnym (N). Podzielany jest 
bowiem pogląd, że ludzie bardzo różnią się preferencjami wartości, dlatego, 
aby skutecznie motywować, kierownictwo powinno: po pierwsze, interesować 
się tym, co ludzie cenią najbardziej w pracy i życiu; po drugie, oferować cały 
system zróżnicowanych wartości. 
b) od obiektywnej zdolności nagród do zaspokojenia potrzeby, czyli redukcji 

napięcia motywacyjnego.  
Tę zdolność nazywamy wartością gratyfikacyjną (G). 
Stąd też ogólnie można zapisać, że:  
 

V = N x G      (7) 

gdzie:  
V – użyteczność nagrody; 
N – napięcie motywacyjne; 
G – wartość gratyfikacyjna.  
 
Subiektywne przeświadczenie uczestników, w tym szczególnie partnerów 

biznesowych, głównie w aspekcie aktywności wirtualnej, gdzie możemy mieć 
kontakty i doświadczenia z partnerami preferującymi inne kultury biznesu, nie 
musi się pokrywać z obiektywnym prawdopodobieństwem sukcesu. Zależy 
ono od różnych czynników, w tym między innymi od samooceny jednostki 
i historii doświadczeń z danym rodzajem czynności. Ludzie, których spotkało 
niepowodzenie będą oceniać tę samą sytuację jako dającą mniejszą szansę niż 
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ludzie, którzy odnieśli sukces. Jak przekonują K. Doktór i J. Reykowski, pra-
cownicy, którzy mieli okazję przekonać się, że w ich organizacji produkcyjnej 
wykonuje się zadania planowe w terminie, że innowacje są rzeczywiście 
wprowadzane, wytwarzają w sobie przekonanie o realności zadań (Stalewski; 
Łucewicz 1994). Ma to pobudzający wpływ na motywację. Również kierowni-
cy, którzy w poprzednich przedsięwzięciach odnieśli sukcesy, stwarzają 
u podwładnych nadzieję na pomyślny wynik zadań aktualnych. Zupełnie prze-
ciwnie działają niepowodzenia. Wytwarzają one przekonanie, że cele są niere-
alne, a w związku z tym spada motywacja pracowników do ich wykonania. 
Wydajność jest niska, zaangażowanie pracujących słabe, gdyż pracownicy nie 
wierzą w możliwość osiągnięcia sukcesu. Prawdziwe jest bowiem twierdzenie, 
że sukces rodzi sukces, a niepowodzenie – niepowodzenie. Wydaje się, że jest 
to szczególnie ważne stwierdzenie dla zespołów przygotowujących i wdrażających 
zintegrowane systemy informatyczne klasy ESI37. 

Kolejnym determinantem jest umiejscowienia kontroli nad sytuacją (ang. locus 
of control). Pojęcie to wprowadził J. Rotter, który twierdzi, że ludzi można upo-
rządkować na wymiarze ciągłym od takich, którzy przypisują sobie samym wyniki 
własnych działań do takich, którzy wyniki własnych działań tłumaczą wpływami 
zewnętrznymi (Stalewski; Łucewicz 1994). Pierwsi mają poczucie wewnętrznej 
kontroli, czyli są przeświadczeni o możliwości kierowania własnym losem 
i oddziaływania na otoczenie, natomiast drudzy czują się zależni od innych ludzi 
lub od przypadku czy przeznaczenia. Ludzie z wewnętrznym poczuciem kontroli 
znacznie różnią się od tych, którzy takiego poczucia nie mają. W szczególności, w 
czasie procesu wdrażania ESI pożądani są ci pierwsi, bowiem: lepiej pracują, od-
noszą więcej sukcesów w karierze zawodowej, lecz także: 
– szybciej awansują i częściej zajmują kierownicze stanowiska; 
– jako kierownicy preferują partycypacyjny styl kierowania; 
– zabiegają o samodzielność i informację zwrotną o własnej pracy; 
– wolą pracę niezależną i wymagającą inicjatywy; 
– są odporni na niszczące stresy i presje. 

Jest również „w nich” silne przeświadczenie, że uzyskany wynik podjętego 
wysiłku stanowi skuteczny środek do osiągnięcia innego pożądanego celu. Na 
przykład uzyskanie przewagi konkurencyjnej (będące wynikiem podjętego wy-
siłku wdrożenia systemu ESI) w przekonaniu najwyższego kierownictwa, może 
mu zapewnić inne atrakcyjne korzyści, takie jak osiągnięcie: wysokiego statusu 
społecznego, satysfakcjonujących zarobków, kultury osobistej. Stąd też również 
z tych powodów szefowie firm różnią się pod względem zakresu spodziewanych 
gratyfikacji z uzyskania pozytywnych efektów wdrożenia i w konsekwencji siłą 
motywacji do aktywności i wysiłku. Przykład ten można zapisać graficznie (ry-
sunek 55). 

 
37 Więcej zob.: (Strategor 1995). 
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Teoria Vrooma rozróżnia dwa poziomy użyteczności (walencji) wyniku pod-
jętego wysiłku (działania): 

1. uznanie dotyczące wyniku wykonanego zadania, np. pomyślne wdrożenie 
zintegrowanego systemu informatycznego klasy ESI, ilości wytworzonego pro-
duktu itp. (oznaczamy ją symbolem Vj czyli użyteczność wyniku j); 

2. wielkość oczekiwanej nagrody (Eij). 
I w tym przypadku model motywacji do działania jest następujący (wzór 8): 

      n 
Fi = Σ (Eij x Vj)      (8) 

    j=1 

gdzie:  Fi – motyw (siła) do wykonania czynności i; 
Eij – wielkość oczekiwania, że po czynności i nastąpi wynik j; 
Vj – walencja ( użyteczność) wyniku j; 
n – liczba wyników czynności i. 

Natomiast model walencji (użyteczności) Vj ma wzór (9): 
           m 

Vj = f Σ (Vjk x Ijk)     (9) 
         k=1 

gdzie: Vj – użyteczność wyniku j; 
Vjk – użyteczność wyniku j dla osiągnięcia wyniku k; 
Ijk – instrumentalność wyniku j dla osiągnięcia wyniku k; 
m – liczba wyników. 
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Rysunek 55. Instrumentalność aktywności i zaangażowania 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Vroom 1989). 
 
Teorię Vrooma nazywano często modelem poznawczym, ponieważ opiera 

się na założeniu, że między rzeczywistością a działaniem pośredniczy subiek-
tywny obraz otoczenia (można znaleźć w niej wpływy określonych koncepcji 
socjologicznych i filozoficznych). Jak sugeruje L. Modigliani, a także B. Metcal-
fe, człowiek kieruje się przewidywaniami i ocenianymi z góry wynikami swojej 
aktywności (Strategor 1995). Stąd też naturalne jest, że osoba podejmując pracę 
oczekuje, iż jej aktywność zawodowa doprowadzi do osiągnięcia cenionych 
przez nią wartości: środków utrzymania, pozycji zawodowej, wykonywania 
atrakcyjnych zadań, afiliacji, samorealizacji38. Efektem tych subiektywnych ocen 
i przewidywań jest ostateczny wybór działania i decyzja o jego realizacji. Nato-
miast zgodnie z modelem Adlera, gdzie nie ma wyboru, tam nie ma motywacji, 
wpływ spełnienia określonych oczekiwań na wydajność pracy zachodzi tylko 
wtedy, gdy pracujący czują się wolni, o czym przekonują również Scott McNeal-
ly z Suna i Gerhard Schlmeyer z Siemensa (Strategor 1995). 

 
Zmodyfikowany model motywacji do pracy według Lawlera i Portera39  

Lawler i Porter rozwinęli teorię V. Vrooma formułując teoretyczny model mo-
tywacji, który stał się obecnie przedmiotem wielu badań empirycznych i modyfi-
kacji, a także inspiracją w przygotowaniu metody wdrażania systemów informa-
tycznych (MPWSI). Model Lawlera i Portera jest systemem elementów wraz 
z powiązaniami między nimi, od których zależy zaangażowanie się człowieka do 
pracy. Stanowił on zręby koncepcji kamieni milowych w metodzie Target zbudo-
wanej dla wdrażania zintegrowanych systemów klasy MRP II. Zmienną objaśnianą 
w modelu Lawlera jest wysiłek jednostki podejmującej aktywność.  

Zmienna ta w teorii Lawlera i Portera rozumiana jest szeroko i oznacza nie 
tylko wydatkowaną energię fizyczną, ale także zaangażowanie intelektualne, kon-
centrację pracownika nad zadaniem i staranność wykonania zadania. Wysiłek jest 
więc tu rozumiany jako behawioralny wskaźnik siły motywacji. W późniejszym 
okresie, pod wpływem innych badaczy, w pojęciu „wysiłek” wyróżniono dwie 
zmienne: wybór zadania i realizację zadania. Akceptując tę koncepcję (punkt wi-
dzenia) poziom motywacji człowieka możemy poznać po dwóch elementach, czyli: 
jakie zadania człowiek wybiera do realizacji (łatwe czy trudne) oraz jak je realizu-

 
38 Zestawienie, a również pozycja wymienionych celów są odmienne od słynnej piramidy 

Maslowa. 
39 Więcej: (Strategor 1995, Stalewski; Łucewicz 1994). 
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je. Efekty podjętego wysiłku cytowani wyżej autorzy umieścili w modelu w ciągu 
poziomym. Bezpośrednim skutkiem podjętego wysiłku jest – jak wynika z ich 
modelu – wykonanie zadania na określonym poziomie, za które pracownik otrzy-
muje nagrodę, a jej ostateczna wartość w postrzeganiu pracownika ustalona zostaje 
na podstawie dokonanej przez niego subiektywnej oceny. Tak więc wysiłek, wyko-
nanie zadania, nagroda, jej ocena i ostateczna wartość uzyskana w następstwie 
podjętego wysiłku to jest ciąg zdarzeń.  

Model ten opiera się o dwa znane z teorii Vrooma czynniki warunkujące po-
ziom wysiłku i oczekiwanej wartości nagrody (V) za podjęty wysiłek. Należy pa-
miętać jednak, że wartość nagrody jest zawsze subiektywna i zależna od jej obiek-
tywnej zdolności do zaspokojenia potrzeby (wartość gratyfikacyjna) i od wrażli-
wości danego człowieka na dany typ nagrody (napięcie motywacyjne). Świado-
mość tego, co pracownicy cenią i jakie wartości są dla nich najważniejsze jest ko-
niecznym warunkiem zachęcania ich do aktywności, a w przypadku wdrażania 
systemów informatycznych klasy ESI, pokonania wielu niepewności (rysunek 56). 
   wielkość nagrody – uzyskanie zadowolenia 
 
 
                                                   zadanie A 
 
 
                                                                           zadanie B 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                      efekt wysiłku – wykonanie zadania 
 

Rysunek 56. Model postrzegania zależności wysiłku i nagrody  

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie cytowanej literatury, między innymi (Strategor 
1995). 

 
Model cyklu adaptacyjnego R. Webbera 

K. Lewin opracował model procesu wprowadzania zmian, zwany też mo-
delem cyklu adaptacyjnego, który następnie został rozwinięty przez E. Scheina 
i innych autorów (Strategor 1995). Obecnie cieszy się on dużą popularnością 
i wydaje się bardzo istotny we wdrażaniu systemów klasy ESI, kiedy to ko-
nieczne jest zazwyczaj dokonywanie wielu zmian strukturalnych (pewni bada-
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cze twierdzą wręcz, że należy dokonać reengineeringu) co zmusza do licznych 
działań adaptacyjnych wśród uczestników organizacji. Również R. Webber 
zajmował się tym zagadnieniem. Cykl adaptacyjny w wersji przedstawionej 
przez R. Webbera jest specyficzny i składa się z czterech etapów – zadań 
(Webber 2005). Są to: 
1. wywoływanie niezadowolenia: 

ludzie nie są skłonni zaakceptować zmiany, dopóki są zadowoleni z istniejącej 
sytuacji. Dlatego dobrą zasadą wprowadzania zmian, zdaniem R. Webbera, 
jest wywołanie niezadowolenia. Przekonuje on, że należy spowodować, aby 
niezadowolenie wyprzedzało zmianę. W celu osiągnięcia pożądanego stanu 
niezadowolenia moderator może wybrać jeden z trzech sposobów zachowania 
się: 1. nie robić nic i czekać, aż ludzie uświadomią sobie potrzebę zmian, 
spowodować lęk; 2. wytworzyć poczucie zagrożenia, ostrzec ludzi przed kon-
sekwencjami kontynuowania dotychczasowego stanu rzeczy; 3. wywołać na-
dzieję i uświadomić, o ile będzie lepiej, jeśli ludzie się zmienią lub zostanie 
wprowadzona zmiana w organizacji; 

2. rozmrażanie: 
do zasadniczych elementów tej sekwencji należy: zlikwidowanie poparcia dla 
dawnych postaw, nasycenie otoczenia nowymi wartościami do osiągnięcia, 
maksymalizacja wzmocnienia zmian w pożądanym kierunku; 

3. konwersja, czyli zasadnicza faza zmieniania: 
jest to faza, w której wprowadza się właściwą zmianę. Duże znaczenie ma 
w niej dostarczenie odpowiedniej informacji o proponowanych zmianach, 
o sposobach i metodach ich wprowadzania, o przewidywanych końcowych 
efektach zmian, informowanie o pożądanym wzorcu zachowania się w no-
wej roli, co jest wyjątkowo istotne, bowiem jak przekonują na podstawie 
licznych badań R. Palmer i F. Navratil (Salvadore 1990), ludzie zazwyczaj 
w tych sytuacjach, utracili już wiarę w stary system wartości i szukają no-
wych uzasadnień swego postępowania. Są więc otwarci na zmianę postawy i 
nowy system wartości, nową kulturę organizacyjną. Z tych powodów za-
zwyczaj konwersja przebiega najefektywniej i w warunkach partycypacji. 
Ludzie popierają zmiany, a w wielu przypadkach współtworzą je; 

4. ponowne zamrożenie: 
w tej fazie powinno nastąpić ustabilizowanie zmienionej sytuacji i scalenie 
wielu różnych zaistniałych zmian. Członek lub członkowie (zespół) organiza-
cji muszą uzyskać poparcie i nagrody za utrzymanie nowego zachowania się. 
Kierownik powinien podtrzymywać zaszczepione zmiany w zachowaniach 
podwładnych, bo jeśli tego nie zrobi, a zwłaszcza, jeśli środowisko podwład-
nego skrytykuje nowy sposób działania, wówczas z trudem nabyte postawy 
wygasną. Do technik „zamrażających’’ zmianę należą: częste nagrody udzie-
lane przez kierownika lub przez nową sytuację, poparcie ze strony współpra-
cowników w organizacji, odizolowanie od poprzedniego układu społecznego, 
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jeśli ów układ nie zaakceptuje zmiany. Ponowne zamrażanie trzeba stosować 
zazwyczaj aż do momentu internalizacji nowych wzorców zachowań się pra-
cowników.  

Jednocześnie R. Webber sądzi również, że wzorcowo wprowadzana zmiana 
organizacyjna może realizować się w następującej sekwencji zdarzeń, czyli po-
przez tzw. osiem kroków Webbera: 
1. powstaje lub celowo zostaje stworzone napięcie, tak że wielu ludzi, a zwłasz-

cza najstarszy stopniem kierownik, znajduje się pod presją i w stanie nieza-
dowolenia z obecnych zachowań i wyników; 

2. do wprowadzenia zmiany powołany jest rzecznik (agent) zmiany: jest nim 
osoba obdarzona szacunkiem i posiadająca wpływy w organizacji. Może to 
być kierownik wysokiego szczebla lub konsultant z zewnątrz, który ma jed-
nak kontakt z kierownikiem najwyższego szczebla. Zaletą konsultanta z ze-
wnątrz jest to, że wolny jest on od nacisków wynikających z przeszłości or-
ganizacji; 

3. pod kierunkiem rzecznika zmiany przeprowadza się szerokie badania przy-
szłości i teraźniejszości organizacji w celu określenia niedostatków z punktu 
widzenia przyszłości organizacji, często jest to typowa analiza SWOT. Każda 
zmiana musi być poprzedzona rzetelną diagnozą rzeczywistości, której doty-
czy; 

4. naczelne kierownictwo powinno być głęboko zaangażowane w proces zmiany; 
5. rzecznik zmiany włącza różne szczeble organizacyjne do wyszukiwania 

faktów i analizy aktualnych problemów przed formułowaniem propozycji 
zmiany; 

6. rzecznik podsuwa nowe pomysły odbiegające od dotychczasowej praktyki 
organizacji; 

7. zmiany są najpierw wprowadzane na małą skalę i wspólnie z pracownikami są 
sprawdzane w celu wykrycia słabych punktów; 

8. powodzenie małych zmian tworzy klimat dla dalszych dużych zmian, ponie-
waż coraz więcej ludzi przekonuje się, że zmiana służy ich interesom. 

Schemat ten opiera się na założeniu, że zmiana nie jest planem tworzonym 
jednostronnie przez kierownictwo do wdrożenia przez pracowników, drogą mo-
dyfikacji ich zachowań, lecz, że zmiana, aby zyskała społeczne poparcie, winna 
być wynikiem wzajemnego dopasowywania się zachowań ludzi oraz struktur, 
polityki, procedur organizacyjnych, technologii. Według tej koncepcji, organiza-
cja jest integralnym systemem technicznym i społecznym, a każda zmiana tech-
nologiczna na zasadzie współzmienności wymusza dostosowanie się także sys-
temu społecznego. R. Webber opowiada się więc jasno za partycypacyjnym, 
partnerskim sposobem wprowadzania zmian. Jego zdaniem, szczególnie ważne 
jest zrozumienie przez podwładnych potrzeby wprowadzenia modyfikacji. Kie-
rownik winien dostarczyć podwładnym informacje o istniejącej sytuacji, z któ-
rych wynika potrzeba działania inaczej. Może posłużyć się argumentami, jak 
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poprawi się sytuacja, gdy zmiana zostanie wprowadzona lub jak pogorszy się, 
gdyby zmiany tej zaniechano.  

 
Triada determinantów wdrażania systemów klasy ESI 

Zasadne jest, aby każda organizacja niezależnie, czy ma problemy i trud-
ności czy nie, co pewien okres, w miarę regularnie, dokonywała analizy i oce-
ny swej pozycji na rynku. Metody oceny powinny być sparametryzowane 
i dawać gwarancję uzyskania zadowalającego prawdopodobieństwa obiektyw-
ności wyników. 

Konkluzja tych badań może skłaniać do podjęcia działań naprawczych 
i powinna zaowocować decyzjami między innymi w zakresie: 
1. analizy celów strategicznych i metod ich realizacji; 
2. analizy słabych i silnych stron organizacji; 
3. opracowania sposobów likwidacji słabych stron. 
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Rysunek 57. Triada determinantów wdrażania systemów klasy ESI 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
W wyniku analiz, na podstawie właściwych wniosków, często wiele pod-

miotów podejmuje decyzję o zakupie zintegrowanego systemu informatycznego 
z grupy ESI. Sukces implementacji i sprawnego wdrożenia – jak wskazują bada-
nia – zależy od: metody wdrożenia, personelu, sprzętu komputerowego i opro-
gramowania (hardware i software) oraz właściwego ich wzajemnego wykorzy-
stania (rysunek 57)40. W metodzie wdrażania zasadnicze są odpowiednie proce-
dury wspomagające i narzędzia ułatwiające ten proces41. Problem sprzętu kom-
puterowego i oprogramowania dotyczy właściwego ich wyboru zgodnie z: teraź-
niejszymi i przyszłymi potrzebami firmy, możliwościami finansowymi, referen-
cjami i wsparciem technicznym dostawców. Trzeci element triady: „personel” 
dotyczy szeregu zróżnicowanych aspektów, scharakteryzowanych wyżej, które 
należy rozpoznać i moderować tak, aby w efekcie procesu wdrożenia osiągnąć 
właściwą skuteczność. I. Mykhasiuk42 w książce Globalizacja i euroregionaliza-
cja43 zwraca uwagę na jeszcze jeden element. Jego zdaniem jest to oddziaływa-
nie międzynarodowego biznesu w aspekcie wielokierunkowych porozumień 
międzynarodowych np. Euroregiony, NAFTA. 

 
40 Coraz częściej dyskutowany problem oceny opłacalności przedsięwzięć informatycznych, 

składa się zdaniem Casperars’a Jonesa, autora „Applied Software Measurements” (2001) i Borysa 
Stokalskiego z InfoVide, z dwóch grup problemów: 
a) pierwsza z nich, nazywana czasem „pomiar efektów”, to: 
– analiza cyklu eksploatacji systemu; 
– identyfikacja i kwantyfikacja korzyści uzyskiwanych w planowanym czasie zwrotu. 
b) druga z nich, zazwyczaj definiowana jest jako narzędzia pomiaru kosztów, czyli: 
– określenie całkowitych kosztów eksploatacji; 
– operacjonalizacja ryzyka.  

Opłacalność inwestycji informatycznych zależy w dużym zakresie, czasem określa się, że 
w zasadniczym, od stopnia wdrożenia systemu (Stokalski 1997). 

41 Inne aspekty w publikacji: BASIS i STEP – efektywne metody wdrażania pakietów klasy 
ERP (Krupa 1998i). 

42 Head of Economic Business Department – Lviv National University. 
43 Zob.: I. Mykhasiuk, Globalizacja i euroregionalizacja, Lwów 2005. 
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ROZDZIAŁ 7 

Audyt i implikacje wdrożenia systemów  
informatycznych oraz badanie skutków  
ekonomicznych zmian organizacyjnych  

7.1. Audyt zintegrowanych systemów informatycznych  

(wybrane koncepcje) 

Audyt systemów informatycznych jest konieczny, bowiem umożliwia obiek-
tywną ocenę ich użyteczności i sprawności w wspomaganiu realizacji zadań 
biznesowych. Andrzej Polak1 proponuje wykorzystanie w procesie audytu meto-
dologii inżynierii jakości. Ocenę punktową systemu informatycznego, w skali od 
1 do 5 (1 – orzeczenie negatywne, 5 – stan bardzo korzystny) prowadzi się 
w niej oddzielnie dla każdego modułu wykonawczego. W koncepcji tej poszuku-
je się odpowiedzi, między innymi, na pytania: 
– jaki jest zakres realizacji wymagań sformułowanych w planie instalacji syste-

mu informatycznego? 
– jakie są umiejętności i świadomość personelu obsługującego systemy? 
– jaki jest poziom organizacji pracy w badanych komórkach? 

Oceny cząstkowe przetworzone w analitycznej procedurze otrzymują wskaź-
nik od 0 do 1. W metodzie tej wynik powyżej 0,73 uznawany jest za stan do-
puszczalny. 

Podział na klasy ABCD jest kolejną propozycją2. Metoda ta zaliczana do po-
średnich, oparta jest na ocenie wspomagania zarządzania i aktywności biznesowej, 
przez zintegrowane systemy informatyczne3. Badany jest poziom wspomagania: 
• planowania strategicznego; 
• planowania operacyjnego; 
• kontroli działania; 
• zarządzania danymi; 
• emisji dokumentacji; 
• miar badania aktywności; 
• szkoleń. 

 
1 Autor ten w artykule: Audyt informatyki, „Computerworld” nr 44, 1997, charakteryzuje 

szersze aspekty tej problematyki. 
2 Z. Czajkiewicz, Klasówka z MRP II [w:] Systemy informatyczne do wspomagania zarządza-

nia produkcją i dystrybucją MRP II/ERP. Raport „Computerworldu” 1998; Z. Czajkiewicz, 
W poszukiwaniu doskonałości, „Computerworld”, nr 16, 1998. 

3 Zob. również: (Kasprzak 2003 : 168–171). 
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W. Gembalczyk przyjmuje, że audyt prowadzi się poszukując odpowiedzi na 
kilkadziesiąt pytań i mierząc sprawność wspomagania realizacji szeregu zadań4. 
Klasa A oznacza, że system jest w pełni zintegrowany, a zarząd do podejmowa-
nia decyzji korzysta z systemu informatycznego. Klasy B, C, D świadczą o niż-
szej efektywności użytkowej systemu i stanowią sygnał do rozpoczęcia prac 
usprawniających. Metoda ta, zdaniem autora, jest zbyt ogólna. Operuje na wielu 
determinantach, które zaliczyć należy do „rozmytych”. Wykorzystuje zbyt dużo 
parametrów opartych na ocenach subiektywnych. Szeregu istotnych zjawisk nie 
precyzuje, jest w realiach naszej gospodarki, jak już stwierdzono przy pierw-
szych próbach jej wykorzystania, mało zrozumiała, nieadekwatna. 

Podobną koncepcję, jak wyżej, przyjął Z. Czajkiewicz, przygotowując zało-
żenia teoretyczne audytu dla Zakładu Metalurgicznego ABB „Zamech”. Do kla-
sy A (powyżej 90 punktów) zaliczył on wdrożenie systemu, które umożliwia 
uzyskanie na poziomie 95%: 
– zgodności prognoz sprzedaży z realizacją; 
– produkcji z planem; 
– wykorzystania zdolności produkcyjnych; 
– wykonania z harmonogramem; 
– zużycia przyznanych roboczogodzin. 

Także generuje: informacje do sprawozdań i raportów, formułuje wnioski, 
dostarcza propozycje rozwiązań. J. Czajkiewicz stwierdza, że zaproponowana 
metoda ma dużą wadę, opiera się bowiem na znacznym subiektywizmie badają-
cych. Roman Buliński i Ernest Hęciński (firma ABB „DOLMEL”) swój system 
audytu oparli, podobnie jak Czajkiewicz, również na standardzie ABCD Oliver 
Wight’a (Wight 1993)5.  

Zaprezentowane koncepcje podobnie również SIERTA6, są ciekawymi roz-
wiązaniami, niektóre z nich mają jednak, jak się wydaje, w duży stopniu charak-
ter postulatywny. Należy sądzić, że wybrane z nich trudno będzie realizować 
w praktyce gospodarczej, pozwalają bowiem na zbyt dużą uznaniowość i subiek-
tywność pomiaru. Z tych powodów również ich walor, jako narzędzi porównaw-
czych np. w benchmarkingu, jest ograniczony.  

 
4 W. Gembalczyk, Analiza skuteczności wdrożenia systemów klasy MRP II [w:] J. Grabara, 

J. Nowak, Efektywność zastosowań systemów informatycznych, t. 3, Warszawa 2001. 
5 Równie ciekawą, lecz podobną w zasadniczych założeniach, propozycję przedstawił M.G. Tin-

cher, i D.H. Sheldon w książce The Road to Class a Manufacturing Resource Planning (MRP II), New 
York, Sydney 1995. 

6 Więcej: E. Berghout, T.J. Renkama, Methodologies for IT Investment Evaluation. A Reviev 
and Assessment [w:] W.V. Grembergen, Information Technology Evaluation. Methods and Mana-
gement, London 2001. 
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7.2. Koncepcja badania stopnia wdrożenia zintegrowanych systemów 

informatycznych klasy ESI 

Analizę stopnia wdrożenia i eksploatacji zintegrowanych systemów klasy 
ESI7, wykonujemy w oparciu o badania empiryczne, polegające na rejestracji 
wielu faktów8, determinowanych poprzez eksploatowane systemy informatyczne 
klasy ESI. Arkusze kontrolne wypełniają zainteresowani pod nadzorem (najczę-
ściej zewnętrznych, jedynie rzadko wewnętrznych) zespołów kontrolujących9. 
Rejestracja zdarzeń dotyczy możliwości systemów ESI wykorzystywanych 
w badanych firmach w stałych okresach czasu, np. poprzez kwartał. Prowadzona 
jest ona przy pomocy złożonych narzędzi badawczych. Każde z nich zawiera 
procedury kwantyfikacji efektów i zdarzeń. 

Zestawienie arkuszy kontrolnych (tabela 40), które wypełnia się w trakcie 
badań, zawiera dziesięć różnych aspektów. Są to: 
1. techniczne przygotowanie produkcji; 
2. technologiczne wspomaganie realizacji; 
3. wspomaganie wytwarzania; 
4. logistyka; 
5. sprzedaż; 
6. rachunkowość; 
7. gospodarka materiałowa; 
8. dystrybucja; 
9. badanie poziomu jakości – „ekologiczność”; 
10. baza danych. 

Każdy z arkuszy badawczych składa się z kilku elementów, które będą 
przedmiotem badań i operacjonalizacji. Kwantyfikację oparto w większości na 
ocenie wskaźników jakościowych. Arkusze posiadają odpowiednie w tym zakre-
sie oznaczenia i wagę punktów. Szczegółowa analiza obejmuje: 

 
• Techniczne przygotowanie produkcji 
Proponuje się, aby w tym module badać i mierzyć: 

 
7 Koncepcja autora jest kolejną, oryginalną inicjatywą w zakresie poszukiwania narzędzi oce-

ny efektywności inwestycji informatycznych. Przedstawione wyniki są próbą weryfikacji metody 
oceny stopnia wdrożenia zintegrowanego systemu Bonmaster (z modułem wspomagania zarzą-
dzania produkcją) w firmie przemysłu spożywczego. 

8 Główny problem, który trudno było rozwiązać to jednoznaczne i obiektywne wyodrębnie-
nie najważniejszych faktów i zdarzeń (głównie ekonomicznych) implikowanych przez ESI oraz 
ich pomiar. Autor zaproponował tutaj własne instrumenty. 

9 Inną koncepcję prezentują: 
– M.G. Tincher, i D.H. Sheldon (Tincher; Sheldon 1995);  
– O. Wight (Wight 1993); 
– Z. Czajkiewicz (Czajkiewicz 1998). 
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1. zakres obsługi technicznej produkcji: zdolności obróbcze, obciążenia maszyn, 
centrów; 

2. obsługę alternatywnych możliwości produkcji: w czasie awarii części mocy 
produkcyjnych, zwiększone zapotrzebowanie na moc produkcyjną;  

3. tworzenie indywidualnych kalendarzy obciążenia dla tak zwanych wąskich 
gardeł; 

4. automatyczne emitowanie zestawień: potrzeb produkcyjnych, możliwości 
wytwórczych, awarii i awaryjności maszyn, jakości produkcji, obciążeń ma-
szyn i centrów, oczekiwań outsourcingowych. 
Ocenę dokonywać się będzie według skali: pełny, średni, mały, bardzo mały. 

Zakres punktowy dla tego modułu wynosi: pełny – 15 punktów, średni – 10 
punktów, mały – 7 punktów, bardzo mały – 5 punktów. Maksymalna liczba 
punktów możliwa do osiągnięcia w tym module wynosi 165. 

 
• Technologiczne wspomaganie realizacji 
W module tym badać i mierzyć będziemy: 
1. zakres technologii obsługiwanej przez system: 

– wyroby; 
– części; 
– zespoły. 

2. zakres zadań planowych obsługiwanych przez system; 
3. zakres emitowanej dokumentacji produkcyjnej: 

– przewodniki; 
– polecenie pobrania; 
– zlecenia wykonawcze; 
– polecenia realizacyjne z RW. 

4.  zakres obsługi odstępstw i tak zwanych technologii obejściowych; 
5.  zakres rozliczenia realizowanych zadań produkcyjnych: 

– dotyczący ilości wykonania; 
– jakości produkcji; 
– pracochłonności; 
– zużycia materiałów: 

a) na wyroby; 
b) podstawowych i pomocniczych. 

Zakres punktowy obejmuje: pełne – 20 punktów, średnie – 15 punktów, małe – 
10 punktów, bardzo małe – 5 punktów. Ogółem przedmiotem pomiaru może być 
14 zmiennych. Maksymalna liczba punktów możliwa do osiągnięcia wynosi 280. 

 
• Wspomaganie wytwarzania 

W module tym przedmiotem kwantyfikacji będą: 
1. możliwości wykorzystania raportów produkcyjnych emitowanych: 
– w trakcie realizacji zadań produkcyjnych; 
– po wykonaniu zadań. 
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 2. zakres wspomagania decyzji operatywnych dotyczących: 
– kooperacji, 
– zmian technologii;  
– modyfikacji zdolności wytwórczych. 
3. wspomaganie podejmowania decyzji strategicznych. 

Pomiar dokonywany będzie z wykorzystaniem skali ocen: bardzo duże – 10 
punktów, duże – 7 punktów, średnie – 5 punktów. Ogółem badanych może być 6 
parametrów. Maksymalna liczba punktów: 60 

 
• Logistyka 

Badania w tym module prowadzone są w czterech przekrojach. Zakres obej-
muje funkcje logistyki (zewnętrzne i wewnętrzne) w odniesieniu do zaopatrzenia 
materiałowego i zbytu wyrobów finalnych. 
a) funkcje wewnętrzne: 
– zaopatrzenie; 
• kodbary (kody kreskowe), łańcuchy przebiegów, marszruty, obsługa sieci. 
– zbyt; 
• kodbary, łańcuchy przebiegów, marszruty, obsługa sieci.  
b) funkcje zewnętrzne: 
– zaopatrzenie; 
• kodbary, łańcuchy przebiegów, marszruty, obsługa sieci. 
– zbyt; 
• kodbary, łańcuchy przebiegów, marszruty, obsługa sieci.  

Suma punktów, którą można uzyskać (maksymalnie 160), zależy od oceny 
stopnia realizacji wyspecyfikowanych funkcji (ogółem 16), zgodnie z ustaloną 
punktacją: bardzo duży –10 punktów, duży –7 punktów, średni –5 punktów. 

 
• Sprzedaż 

W tej opcji badane będą funkcje: 
1. stopień obsługi klientów; 
2. obsługa magazynu wysyłkowego; 
3. emisja dokumentacji wysyłkowej; 
4. gromadzenie danych o klientach; 
5. analiza sprzedaży; 
6. eksport danych do SWD (Systemu Wspomagania Decyzji); 
7. współpraca z bazą danych i hurtowniami. 

Punktacja przewidziana tutaj to: pełny zakres – 10 punktów, średni zakres –5 
punktów, mały zakres – 3 punkty. Przedmiotem pomiaru jest 7 parametrów. 
Maksymalna liczba punktów możliwa do uzyskania wynosi 70. 

 
• Rachunkowość 

Badane tutaj funkcje to: 
a) sprzedaż, produkcja, technologia, dystrybucja, gospodarka magazynowa. 
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b) zlecenia produkcyjne: 
– według wyrobów; 
– według zadań. 

c) generowanie informacji bieżących o kosztach produkcji dla potrzeb najwyż-
szego kierownictwa. 

Przewidziana tutaj punktacja to: pełny zakres – 10 punktów, średni zakres –5 
punktów, brak – 0 punktów. Analizowane będzie 9 parametrów. Maksymalna 
liczba punktów 90. 

 
• Gospodarka magazynowa 

Funkcje, które uznano za najistotniejsze to: 
1. śledzenie transakcji; 
2. rozliczanie limitów produkcyjnych; 
3. analizy racjonalizacyjne, np. według metody ABC; 
4. wnioski i automatyczne przesyłanie informacji do kierownictwa; 
5. emisja raportów zaopatrzeniowych; 
6. automatyzacja obsługi magazynowej. 

Ocena punktowa: bardzo duże – 20 punktów, duże – 10 punktów, średnie – 5 
punktów. Maksymalna liczba punktów wynosi 120. 

 
• Dystrybucja 

Badane będą tutaj: 
1. tworzenie raportów i zawiadomień; 
2. spedycja pakietów towarów; 
3. generowanie zapotrzebowań na: 

– środki wysyłkowe; 
– opakowania. 

4. elektroniczna obsługa przesyłek; 
5. generowanie listów dyspozycyjnych. 

Punktacja: tak – 20 punktów, nie – 0 punktów. Maksymalna liczba punktów: 
120. 

 
• Badanie poziomu jakości – „ekologiczność”10 

Operacjonalizowane funkcje: 
1. stopień wykorzystania tworzonych raportów do wspomagania systemu utrzy-

mania jakości według norm ISO 9001–2000; 
2. zakres wpływu raportów jakości na sterowanie produkcją; 
3. stopień „ekologiczności”: 

 
10 Zdecydowano się objąć badaniami stopień zgodności wytwarzania z wymogami ekolo-

gicznymi. Ekologiczność rozumiana jest tutaj jako cykl zamknięty w tworzeniu dóbr. Oznacza on, 
że projektując, rozwiązujemy problem efektywnego wytwarzania oraz sposób „zwrotu do przyro-
dy” odpadów i zużytych dóbr. 
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– materiałów wykorzystywanych w produkcji; 
– odpadów; 
– opakowań; 
– marszrut dostaw wyrobów; 
– marszrut zaopatrzeniowych. 

Punktacja: bardzo duże – 5 punktów, duże – 4 punkty, średnie – 3 punkty. 
Ogółem badanych będzie 7 funkcji. Maksymalna liczba punktów 35. 

 
• Bazy danych – hurtownie 

Badane funkcje: 
1. stopień automatyczności napełniania baz; 
2. zakres gromadzenia danych operacyjnych; 
3. możliwości przetwarzania danych; 
4. stopień wykorzystania raportów; 
5. zakres automatyczności transmisji danych. 

Proponowany zakres punktacji: bardzo duży – 5 punktów, duży – 4 punkty, 
średni – 3 punkty. Maksymalna liczba punktów 25. 

 
Tabela 40. Zestawienie modułów systemów klasy ESI stanowiących przedmiot badań 

Lp. Nazwa modułu Liczba  
wskaźników 

Maksymalna 
liczba punktów 

1. Techniczne przygotowanie produkcji 11 165 
2. Technologiczne wspomaganie realizacji 14 280 
3. Wspomaganie wytwarzania 6 60 
4. Logistyka 16 160 
5. Sprzedaż 7 70 
6. Rachunkowość 9 90 
7. Gospodarka materiałowa 6 120 
8. Dystrybucja 6 120 
9. Badanie poziomu jakości – „ekologiczności” 7 35 

10. Baza danych – hurtownie 5 25 
Razem 87 1125 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Analiza tabeli 40 wskazuje, że ogółem badanych będzie w dziesięciu modu-

łach 87 wskaźników, które maksymalnie można ocenić na 1125 punktów.  
W tabeli 41 oceniane jest w czterech kategoriach (pełne, średnie, małe, bar-

dzo małe) wspomaganie technicznego przygotowania produkcji (wykorzystano 
tutaj ocenę procentową). 

W tabeli 42 kwantyfikowany jest poziom technologicznego wspomagania re-
alizacji. Wykorzystano tutaj również pomiar procentowy poszczególnych kategorii 
wspomagania. Przyjęto, że pełne (20 punktów), to wspomaganie każdego z czte-
rech zadań w stopniu od 76 do 100%, średnie, to wspomaganie od 51 do 75% zadań, 
małe od 31 do 50%, bardzo małe, to wspomaganie zadań do 30% (5 punktów). 
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Tabela 41. Techniczne przygotowanie produkcji11 

Lp
. 

Nazwa zadania 

pełne 
(od 76 

do 
100%) 

średnie 
(od 51 

do 75%)

małe 
(od 30 

do 
50%) 

bardzo 
małe 

(mniej 
niż 

30%) 
1. Zakres obsługi technicznej produkcji: 

– zdolności obróbcze 
– obciążenia maszyn, centrów 

 
– 
– 

 
10 
– 

 
– 
7 

 
– 
– 

2. Obsługa alternatywnych możliwości produkcji: 
– w czasie awarii części mocy produkcyjnych 
– zwiększone zapotrzebowanie na moc produkcyjną

 
– 
– 

 
– 
– 

 
– 
– 

 
5 
– 

3. Tworzenie indywidualnych kalendarzy obciążenia 
dla tak zwanych wąskich gardeł – 10 – – 

4. Automatyczne emitowanie zestawień: 
– potrzeb produkcyjnych 
– możliwości wytwórczych 
– awarii i awaryjności maszyn 
– jakości produkcji 
– obciążeń maszyn i centrów 
– oczekiwań outsourcingowych 

 
– 
– 
– 
– 
– 
– 

 
– 
– 
– 
– 
– 
– 

 
– 
– 
– 
– 
– 
– 

 
5 
5 
5 
5 
– 
5 

Razem – 20 7 30 

Legenda: 
a) pełne – 15 punktów  c) małe – 7 punktów 
b) średnie – 10 punktów  d) bardzo małe – 5 punktów 
Maksymalna liczba punktów: 165 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
W tabeli 43 mierzone jest wspomaganie wytwarzania, gdzie do kwantyfika-

cji przyjęto, że: 
1. stopień wykorzystania emitowanych raportów produkcyjnych, może być bar-

dzo duży, duży, średni; założono, że: 
a) bardzo duże możliwości wykorzystania raportów emitowanych w trakcie re-

alizacji zadań produkcyjnych oznacza pełne sterowanie (przy ich pomocy) za-
daniami wytwórczymi, co w efekcie pozwala na zmniejszenie liczby dozoru 
średniego obsługującego produkcję, w tym likwidację stanowisk tak zwanych 
planistów wydziałowych, przyspieszenie uruchamiania serii produkcyjnych, 
obniżenie kosztów bezpośrednich produkcji, wykorzystywanie w 95% mar-
szrut technologicznych, realizacja w 95% zleceń produkcyjnych; 

b) duże możliwości wspomagania to częściowe sterowanie (przy ich pomocy) za-
daniami wytwórczymi, co w efekcie pozwala na zmniejszenie liczby dozoru 
średniego obsługującego produkcję, przyspieszenie uruchamiania serii produk-

 
11 Tabele 41–54 zawierają wyniki badań prowadzonych w firmie przemysłu spożywczego. 
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cyjnych, obniżenie kosztów bezpośrednich produkcji, wykorzystywanie w 70% 
marszrut technologicznych, realizacja w 70% zleceń produkcyjnych. 

c) średnie możliwości wspomagania to małe sterowanie (przy ich pomocy) zada-
niami wytwórczymi, co w efekcie: pozwala na minimalne ograniczenie liczby 
dozoru średniego obsługującego produkcję, wykorzystywanie w 50% mar-
szrut technologicznych. 

 
Tabela 42. Technologiczne wspomaganie realizacji 

 
Lp.

 
Nazwa zadania 

pełne 
(od 76 do 

100%) 

średnie 
(od 

51do 
75%) 

małe 
(od 30 

do 50%) 

bardzo 
małe 

(mniej niż 
30%) 

1. Zakres technologii obsługiwanej przez 
system: 
– wyroby 
– części 
– zespoły 

 
 

– 
– 
– 

 
 

15 
15 
15 

 
 
– 
– 
– 

 
 
– 
– 
– 

2. Zakres zadań planowych obsługiwanych 
przez system 

– – 10 – 

3. Zakres emitowanej dokumentacji pro-
dukcyjnej: 
– przewodniki 
– zlecenia pobrania 
– zlecenia wykonawcze  
– zlecenia realizacyjne z RW 

 
 

– 
– 
– 
– 

 
 

– 
– 
– 
– 

 
 
– 
– 
– 
– 

 
 
5 
5 
5 
5 

4.  Zakres obsługi odstępstw i tak zwanych 
technologii obejściowych 

– – – 5 

5. Zakres rozliczenia realizowanych zadań 
produkcyjnych: 
– dotyczący ilości wykonania 
– jakości produkcji 
– pracochłonności 
– zużycia materiałów: 
a) na wyroby 
b) podstawowych i pomocniczych 

 
 

– 
– 
– 
 

– 
– 

 
 

– 
– 
– 
 

– 
– 

 
 

10 
– 
– 
 

10 
10 

 
 
– 
5 
5 
 
– 
– 

Razem – 45 40 35 

Legenda: 
a) pełne – 20 punktów  c) małe – 10 punktów 
b) średnie – 15 punktów  d) bardzo małe – 5 punktów 
Maksymalna liczba punktów: 280 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 

Możliwość wykorzystania raportów emitowanych po realizacji zadań pro-
dukcyjnych, oznacza (przy ich pomocy) analizę porównawczą realizacji zadań 
wytwórczych w czasie i trybie online: pełną – ocena bardzo dobry, częściową 
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(możliwość korzystania z nich w 70% potrzeb) – ocena dobra, małą (wspomaga 
do 50% potrzeb) – ocena średnia. 

Tabela 43. Wspomaganie wytwarzania 

Lp
. Nazwa zadania bardzo duże duże śred-

nie 
1. Możliwości wykorzystania raportów produkcyjnych 

emitowanych: 
– w trakcie realizacji zadań produkcyjnych 
– po wykonaniu zadań 

 
 

10 
10 

 
 
– 
– 

 
 

– 
– 

2.  Zakres wspomagania decyzji operatywnych dotyczą-
cych: 
– kooperacji 
– zmian technologii 
– modyfikacji zdolności wytwórczych 

 
10 
10 
– 

 
– 
– 
7 

 
– 
– 
– 

3. Wspomaganie podejmowania decyzji strategicznych – – 5 
Razem 40 7 5 

Legenda: 
a) bardzo duże – 10 punktów    b) duże – 7 punktów c) średnie – 5 punktów 
Maksymalna liczba punktów: 60 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 

Tabela 44. Logistyka 

Lp
. 

Wyszczególnienie bardzo duży duży średni 

1. Funkcje wewnętrzne: 
– zaopatrzenie: 
kodbary (kody kreskowe) 
łańcuchy przebiegów 
marszruty 
obsługa sieci 
– zbyt: 
kodbary 
łańcuchy przebiegów 
marszruty 
obsługa sieci 

 
 

– 
– 
– 
– 
 

– 
– 
– 
– 

 
 
– 
– 
– 
– 
 
– 
– 
– 
– 

 
 
5 
5 
5 
– 
 
5 
5 
5 
– 

2. Funkcje zewnętrzne: 
– zaopatrzenie: 
kodbary 
łańcuchy przebiegów 
marszruty 
obsługa sieci 
– zbyt: 
kody kreskowe 
łańcuchy przebiegów 
marszruty 
obsługa sieci 

 
 

– 
– 
– 
– 
 

– 
– 
– 
– 

 
 
– 
– 
– 
– 
 
– 
– 
– 
– 

 
 
– 
– 
– 
– 
 
– 
– 
– 
– 
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Razem – – 30 

Legenda: 
a) bardzo duży – 10 punktów   b) duży – 7 punktów c) średni – 5 punktów 
Maksymalna liczba punktów: 160 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
2. zakres wspomagania decyzji operatywnych dla obsługi kooperacji: 
– bardzo duży, to: pełne przygotowanie specyfikacji wymagań, warunków dla 

potrzeb zewnętrznych partnerów, pełne przygotowanie specyfikacji wymagań, 
warunków dla prowadzenia negocjacji z możliwością transmisji danych z: ser-
wera, Intranetu, Ekstranetu; 

– duży, to: częściowe przygotowanie specyfikacji wymagań, warunków dla po-
trzeb zewnętrznych partnerów, częściowe przygotowanie specyfikacji wyma-
gań, warunków dla prowadzenia negocjacji z możliwością transmisji danych 
z serwera; 

– średni, to: fragmentaryczne przygotowanie specyfikacji wymagań, warunków 
dla potrzeb zewnętrznych partnerów, fragmentaryczne przygotowanie specyfi-
kacji wymagań, warunków dla prowadzenia negocjacji. 

Zakres wspomagania decyzji operatywnych dotyczących zmian technologii: 
• bardzo duży, to: dostarczenie (automatyczne) kompletu dokumentów nowej 

technologii, emisja pełnych informacji koniecznych do uruchomienia nowej 
technologii; 

• duży, to: dostarczenie większości dokumentów nowej technologii, emisja bar-
dzo wielu informacji koniecznych do uruchomienia nowej technologii; 

• średni, to: dostarczenie wybranych dokumentów nowej technologii, emisja frag-
mentarycznych informacji koniecznych do uruchomienia nowej technologii. 

Zakres wspomagania decyzji operatywnych dotyczących modyfikacji zdol-
ności wytwórczych: 
– bardzo duży, to: pełna symulacja obciążeń i automatyczna prezentacja rezerw 

zdolności wytwórczych, ciągłe raportowanie wykorzystania zdolności, konklu-
zje w tym zakresie, „obsługa” w pełnym zakresie nowych propozycji 
w wykorzystaniu zdolności wytwórczych; 

– duży, to: częściowa symulacja obciążeń i rezerw zdolności wytwórczych, okre-
sowe raportowanie wykorzystania zdolności, „obsługa” w częściowym zakre-
sie nowych propozycji w wykorzystaniu zdolności wytwórczych; 

– średni, to: częściowa symulacja obciążeń i rezerw zdolności wytwórczych, 
„wymuszane” raportowanie wykorzystania zdolności. 

3. wspomaganie podejmowania decyzji strategicznych dotyczących wytwarzania: 
• bardzo duże, to: kompletne symulowanie scenariuszy z wykorzystaniem bazy 

danych, proponowanie pełnej listy wszystkich wariantowych rozwiązań; 
• duże, to: częściowe symulowanie scenariuszy z wykorzystaniem bazy danych, 

proponowanie fragmentarycznej listy wariantowych rozwiązań; 
• średnie, to: wspomaganie symulowania scenariuszy, emisja scenariuszy. 



 
264

W tabeli 43 nie przewiduje się oceniania (przyznawania punktów) małemu 
wspomaganiu wytwarzania. 

W tabeli 44 rejestrowane i mierzone są wybrane wewnętrzne i zewnętrzne 
funkcje logistyczne, oddzielnie dla zaopatrzenia i zbytu. Przyjęto dla potrzeb tej 
metody, że wykorzystanie kodbarów (kodów kreskowych): 
– bardzo duże, to: posługiwanie się kodami towarowymi w pełnym zakresie 

i wykorzystywanie wszystkich dostępnych urządzeń do ich „obsługi”, automa-
tyczne przetwarzanie informacji, które one zawierają;  

– duże, to: posługiwanie się kodami towarowymi w częściowym zakresie i wy-
korzystywanie wielu dostępnych urządzeń do ich „obsługi”, automatyczne 
przetwarzanie informacji, które one zawierają; 

– średnie, to: posługiwanie się kodami towarowymi w małym zakresie, przetwa-
rzanie wybranych informacji, które one zawierają. 

Obsługa łańcuchów przebiegów w: 
• bardzo dużym zakresie, to: tworzenie w możliwym, pełnym zakresie (100%) 
łańcuchów dostaw, całkowite sterowanie łańcuchami przesyłania wewnętrzne-
go, pełne sterowanie łańcuchami zbytu i przemieszczania; 

• dużym zakresie, to: tworzenie bardzo wielu (co najmniej 70% możliwych) łań-
cuchów dostaw, dostateczne sterowanie łańcuchami przesyłania wewnętrznego, 
wspomaganie sterowania łańcuchami zbytu i przemieszczania; 

• średnim zakresie, to: tworzenie łańcuchów dostaw w wybranych zadaniach 
(kilku), wspomaganie zarządzania łańcuchami przesyłania wewnętrznego, zby-
tu i przemieszczania. 

W tabeli 45 zaprezentowano propozycję metody kwantyfikacji wybranych 
aspektów związanych z obsługą sprzedaży poprzez wdrożony system klasy ESI. 
Dotyczy on siedmiu funkcji mierzonych stopniem ich spełniania (pełny, czę-
ściowy, mały zakres). Przyjęto w tym narzędziu badawczym, że stopień obsługi 
klientów, jest realizowany w: 
– pełnym zakresie wówczas, gdy: są automatycznie realizowane przez system 

wszystkie konieczne dokumenty transakcji, generuje on automatycznie komplet 
materiałów informacyjnych, w transmisji informacji wykorzystuje się EDI i 
OBI12; 

 
12 Standard OBI (Open Buying on the Internet) został przygotowany przez grupę niezależ-

nych twórców zrzeszonych w OBI Consorcium. Oparty jest on na otwartych technologiach i jego 
celem jest dostarczenie nowych narzędzi do elektronicznej wymiany informacji. Technologie 
z których korzystano w konstruowaniu tej platformy to:  

– HTML, 
– podpis elektroniczny, 
– certyfikaty cyfrowe, 
– protokół SSL. 
Główna idea OBI zapewnia, że narzędzie to pozbawione jest wad EDI (chodzi tutaj głównie 

o niezgodność różnych aplikacji transmisji EDI, brak elastyczności w doborze partnerów do 
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– częściowym zakresie wówczas, gdy: są automatycznie realizowane przez system 
podstawowe dokumenty transakcji, generuje on automatycznie wiele materiałów 
informacyjnych, w transmisji informacji wykorzystuje również EDI i OBI13; 

– małym zakresie wówczas, gdy: są realizowane przez system podstawowe do-
kumenty transakcji, generuje wybrane materiały informacyjne. 

Obsługa magazynu wysyłkowego, oceniana jako realizowana w: 
• pełnym zakresie, gdy: 

a) jest automatyczna emisja dokumentów upoważniających do ekspedycji; 
b) przygotowywane i wysyłane są informacje o obrotach magazynowych dla 

potrzeb wewnętrznych (automatycznie), zewnętrznych (również w stan-
dardzie EDI); 

c) następuje automatyczne przesyłanie komunikatów o stanach magazyno-
wych. 

• częściowym zakresie, gdy: jest automatyczna emisja dokumentów upoważnia-
jących do ekspedycji, przygotowywane i wysyłane są informacje o obrotach 
magazynowych dla potrzeb wewnętrznych, generowane są komunikaty o sta-
nach magazynowych; 

• małym zakresie, gdy: jest wspomagana emisja dokumentów upoważniających 
do ekspedycji, przygotowywane są informacje o obrotach magazynowych dla 
potrzeb wewnętrznych i zewnętrznych. 

Wspomaganie przez system ESI emisji dokumentacji wysyłkowej, oceniane 
jest jako w: 
– pełnym zakresie, gdy emisja realizowana jest automatycznie w formie elektro-

nicznej; 
– częściowym zakresie, gdy realizowana jest ona w dużym stopniu w formie 

EDI; 
– małym zakresie, gdy odbywa się w formie tradycyjnej. 

Gromadzenie danych o klientach, oceniane jest w: 
• pełnym zakresie, gdy wykorzystuje się w tym celu: bazy danych, hurtownie 

danych, narzędzia do data mining (drążenia danych), systemy ekspertowe 
wspomagające np. ocenę wiarygodności klientów; 

• częściowym zakresie, gdy wykorzystuje się w tym celu: bazy danych, hurtow-
nie danych, narzędzia do data mining (drążenia danych);  

 
transmisji, wysokie koszty dostosowania do wzajemnej współpracy). Zastosowanie w rozwiązaniu 
serwera OBI zwiększa znacznie, również bezpieczeństwo prowadzonych transakcji. Główne 
walory tego rozwiązania, tzn. elastyczność, niski koszt pojedynczej transmisji danych, bezpie-
czeństwo przesyłania, to atuty, które wpływają na wzrost zainteresowania nim w świecie biznesu, 
pomimo że został on pierwotnie stworzony tylko z myślą o wspomaganiu elektronicznego handlu. 
OBI, jak się wydaje, urealnia wizję biznesu wirtualnego. Typowa elektroniczna transakcja w tym 
standardzie składa się z sześciu faz (więcej: Krupa 1999b). 

13 Charakterystyka standardu OBI szczegółowo opisana jest na stronie: www.openbuy.org/obi. 
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• małym zakresie, gdy wykorzystuje się w tym celu: bazy danych, hurtownie 
danych. 

Wspomaganie analizy sprzedaży, oceniane jest jako w: 
• pełnym zakresie, gdy umożliwia analizy: wewnętrzne, porównawcze; z wyko-

rzystaniem sieci neuronowych i systemów ekspertowych; 
• częściowym zakresie, gdy umożliwia analizy: wewnętrzne, porównawcze; 
• małym zakresie, gdy umożliwia analizy wewnętrzne. 

Tabela 45. Sprzedaż 

L
p. 

Nazwa zadań pełny 
zakres

częścio-
wy zakres 

mały 
zakres 

1. Stopień obsługi klientów – 5 – 
2. Obsługa magazynu wysyłkowego – 5 – 
3. Emisja dokumentacji wysyłkowej – 5 – 
4. Gromadzenie danych o klientach – – – 
5. Analiza sprzedaży – 5 – 
6. Eksport danych do SWD (Systemu Wspomagania Decy-

zji) 
– – 3 

7. Współpraca z bazą danych i hurtowniami – – 3 
Razem – 20 6 

Legenda: 
a) pełny zakres – 10 punktów 
b) częściowy zakres – 5 punktów 
c) mały zakres – 3 punkty 
Maksymalna liczba punktów: 70 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 

Tabela 46. Rachunkowość 

Lp
. 

Nazwa zadań pełny zakres częściowy zakres brak 

1. Wykorzystanie danych z modułów 
(automatyczny import): 
– sprzedaż 
– produkcja 
– technologia 
– dystrybucja 
– gospodarka magazynowa 

 
 
– 
– 
– 
– 
– 

 
 
5 
5 
5 
5 
5 

 
 

– 
– 
– 
– 
– 

2. Stopień rozliczenia produkcji: 
– zlecenia produkcyjne 
– według wyrobów 
– według zadań 

 
– 
– 
– 

 
5 
5 
– 

 
– 
– 
– 

3. Generowanie informacji bieżących 
o kosztach produkcji dla potrzeb 
najwyższego kierownictwa 

 
– 

 
5 

 
– 

Razem – 40 – 

Legenda: 
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a) pełny zakres – 10 punktów 
b) częściowy zakres – 5 punktów 
c) brak – 0 punktów 
Maksymalna liczba punktów: 90 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Wspomaga eksport danych do SWD w: 

– pełnym zakresie wówczas, gdy: są to informacje strategiczne przesyłane auto-
matycznie, są to informacje operatywne przesyłane elektronicznie, przesyłane są 
inne informacje, automatycznie zagregowane i przetworzone zgodnie z „we-
wnętrznym kluczem”; 
– częściowym zakresie wówczas, gdy: są to informacje strategiczne przesyłane 
automatycznie, są to informacje operatywne przesyłane elektronicznie; 
– małym zakresie wówczas, gdy są to informacje operacyjne i przesyłane są 
automatycznie. 

Współpraca z bazą danych i hurtowniami oceniana jest jako w: 
• pełnym zakresie, gdy: samoczynnie w „tle” tworzy i dostarcza informacje do 

bazy, automatycznie importuje informacje z bazy; 
• częściowym zakresie, gdy: automatycznie tworzy i dostarcza informacje do 

bazy, importuje wybrane informacje z bazy; 
• małym zakresie, gdy okresowo korzysta z informacji zgromadzonych w ba-

zie. 
Systemy klasy ESI rozwijają dopiero funkcje wspomagające rozliczanie 

finansowe i księgowość zarządczą. Są to jednak jeszcze mało dojrzałe instru-
menty. Ocenę wspomagania rachunkowości (tabela 46) oparto na analizie 
trzech funkcji. Badano, czy dane z modułów: sprzedaży, produkcji, technolo-
gii, dystrybucji, gospodarki magazynowej, są przesyłane automatyczne i czy są 
wszystkie. Przyjęto dla potrzeb kwantyfikacji, że w pełnym zakresie, gdy 
przesyłane są automatycznie wszystkie dane niezbędne dla potrzeb księgowo-
ści, natomiast przesyłanie danych metodą pobierania, zakwalifikowano jako 
częściowy zakres. 

Oceniano również, w jakim stopniu wdrożony system ESI, wspomaga roz-
liczanie produkcji, np. według: zleceń produkcyjnych, wyrobów, zadań pro-
dukcyjnych. Przyjęto, że w pełnym zakresie, gdy wspomaga automatycznie 
wszystkie rodzaje rozliczeń produkcyjnych, natomiast wspomaganie fragmen-
taryczne zakwalifikowano jako częściowy zakres.  

Trzecia kwantyfikowana w tabeli 46 funkcja, to generowanie informacji 
bieżących o kosztach produkcji dla potrzeb najwyższego kierownictwa. Usta-
lono, że generowane są w pełnym zakresie, gdy kompletnie zdefiniowano je 
wcześniej i przewidziano automatyczne ich przesyłanie. Przesyłanie, metodą 
pobierania, wybranych informacji, jednocześnie ocenianych jako mało zagre-
gowane, zakwalifikowano do częściowego zakresu. 



 
268

W tabeli 47 prezentowana jest koncepcja oceny wspomagania przez ESI go-
spodarki magazynowej. Zakłada się w tym zakresie, że bardzo duże wspomaga-
nie oznacza 90-procentową pomoc w: śledzeniu transakcji zasileń magazyno-
wych, całkowitym rozliczaniu limitów produkcyjnych, kompleksowej i kom-
pletnej analizie racjonalizacji zużycia, generowaniu raportów zaopatrzeniowych 
i wniosków dla kierownictwa, automatyzacji obsługi magazynowej (do automa-
tycznych magazynów wysokiego składowania włącznie). Wspomaganie duże to 
pomoc oceniana na 80%. Wspomaganie średnie to 70-procentowa pomoc 
w realizacji wyżej wymienionych zadań. 

Tabela 47. Gospodarka magazynowa 

Lp. Nazwa zadania bardzo duże duże średnie 
1. Śledzenie transakcji – 10 – 
2. Rozliczanie limitów produkcyjnych – 10 – 
3. Analizy racjonalizacyjne, np. według metody 

ABC 
– – – 

4. Wnioski i automatyczne przesyłanie informacji 
do kierownictwa – – 5 

5. Emisja raportów zaopatrzeniowych – – 5 
6. Automatyzacja obsługi magazynowej – – 5 

Razem – 20 15 

Legenda: 
a) bardzo duże – 20 punktów 
b) duże – 10 punktów 
c) średnie – 5 punktów 
Maksymalna liczba punktów: 120 

Ź ród ło: Opracowanie własne 
 

Tabela 48. Dystrybucja 

Lp. Nazwa zadania tak nie 
1. Tworzenie raportów i zawiadomień 20 – 
2. Spedycja pakietów towarów – – 
3. Generowanie zapotrzebowań na: 

– środki wysyłkowe 
– opakowania 

 
– 
– 

 
– 
– 

4. Elektroniczna obsługa przesyłek  – – 
5. Generowanie listów dyspozycyjnych – – 

Razem 20 – 

Legenda: 
a) tak – 20 punktów 
b) nie – 0 punktów 
Maksymalna liczba punktów: 120 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
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Tabela 48 przeznaczona jest do rejestracji faktu wspomagania pięciu zadań z 
zakresu dystrybucji, tzn. tworzenia raportów i zawiadomień, spedycji pakietów 
towarów, generowania zapotrzebowań na środki wysyłkowe i opakowania, elek-
tronicznej obsługi przesyłek, generowania listów dyspozycyjnych. Stwierdzenie 
realizacji każdego z wymienionych zadań oceniono po 20 punktów za zadanie.  

Tabela 49 rejestruje ocenę poziomu jakości i „ekologiczności” wytwarzania. 
Bardzo duże wykorzystanie tworzonych raportów do wspomagania systemu 
utrzymania jakości według norm ISO 9001–2000 oznacza, że system automa-
tycznie generuje konieczne w tym zakresie dokumenty. Duże wykorzystanie tych 
raportów oznacza, że w co najmniej 70% zaspokajają potrzeby. Średnie wykorzy-
stanie tych raportów oznacza, że w co najmniej 50% zaspokajają potrzeby. Bar-
dzo duży zakres wpływu raportów jakości na sterowanie produkcją oznacza, że 
determinują produkcję w co najmniej 90%. Duży zakres wpływu raportów jako-
ści na sterowanie produkcją oznacza, że determinują produkcję w co najmniej 
70%. Średni zakres wpływu raportów jakości na sterowanie produkcją oznacza, 
że determinują produkcję w najmniej 50%. Stopień „ekologiczności”: materiałów 
wykorzystywanych w produkcji, odpadów, opakowań, marszrut dostaw wyro-
bów, marszrut zaopatrzeniowych, jest bardzo duży, gdy wynosi ponad 90%. Duży 
osiąga ponad 70%, natomiast średni ponad 50%.  

 
Tabela 49. Badanie poziomu jakości – „ekologiczności” 

L
p. 

Nazwa zadania bardzo duży duży średni 

1. Stopień wykorzystania tworzonych raportów 
do wspomagania systemu utrzymania jakości 
według norm ISO 9001–2000 

– – – 

2. Zakres wpływu raportów jakości na sterowa-
nie produkcją 

– 4 – 

3. Stopień „ekologiczności”: 
– materiałów wykorzystywanych w produkcji 
– odpadów 
– opakowań 
– marszrut dostaw wyrobów 
– marszrut zaopatrzeniowych 

 
– 
– 
– 
– 
– 

 
– 
– 
– 
– 
– 

 
3 
– 
– 
– 
– 

Razem – 4 3 

Legenda: 
a) bardzo duży – 5 punktów 
b) duży – 4 punkty 
c) średni – 3 punkty 
Maksymalna liczba punktów: 35 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Tabela 50 prezentuje możliwości oceny zakresu wykorzystania baz danych 

i hurtowni. Dotyczy ona szczególnie: napełniania baz, możliwości przetwarza-
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nia, wykorzystania danych z baz w raportach. Pełne i automatyczne wykorzysta-
nie oceniane jest jako bardzo duże i otrzymuje 5 punktów. 

Przedstawiona propozycja kwantyfikacji poszczególnych zadań wspomaga-
nych przez ESI, zakłada ocenę punktową (przyznanie określonej liczby punk-
tów), jednak w większości przypadków wówczas, gdy pomoc jest bardzo duża, 
duża lub średnia. Jedynie w trzech przypadkach pomoc mała otrzymuje również 
punkty. W konsekwencji więc mały stopień wspomagania wytwarzania przez 
ESI, eliminuje dane wdrożenie z rankingu. 

W prezentowanych narzędziach najwyżej oceniane jest Technologiczne 
Wspomaganie Realizacji, maksymalnie może otrzymać 280 punktów, co stanowi 
24,88% ogółu. Kolejno 165 punktów (14,66%) przewidziano dla Technicznego 
Przygotowania Produkcji. Nowością jest próba kwantyfikacji wspomagania logi-
styki, która może maksymalnie otrzymać 160 punktów (14,22%). 

 
Tabela 50. Bazy danych – hurtownie 

Lp. Nazwa zadania bardzo duży duży średni 
1. Stopień automatyczności napełniania baz – – 3 
2. Zakres gromadzenia danych operacyjnych – 4 – 
3. Możliwości przetwarzania danych – – 3 
4. Stopień wykorzystania danych z baz i hurtowni 

w raportach – 4 – 

5. Zakres automatyczności transmisji danych  – – – 
Razem – 8 6 

Legenda: 
a) bardzo duży – 5 punktów 
b) duży – 4 punkty 
c) średni – 3 punkty 
Maksymalna liczba punktów: 25 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Tabela 51. Tablica stopnia wdrożenia zintegrowanych systemów informatycznych  

klasy MRP II 

Poziom wdrożenia Stopień wdrożenia Liczba punktów 
I zadowalający od 1001 do 1125 
II względny od 801 do 1000 
III mały do 800 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 

Tabela 52. Tablica wyników badań (przykładowa) 

Poziom 
wdrożenia 

Stopień wdroże-
nia 

Okres badań 
(np. kwartał, rok) 

  I II III IV V 
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I zadowalający – – – x x 
II względny – – x – – 
III mały x x – – – 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 
Zdecydowano się również uwzględnić w kwantyfikacji poziom wspomaga-

nia „ekologiczności” wytwarzania, jednak przypisano jej mały poziom punkto-
wy14. 

Przyjęto, że uzyskanie więcej niż 1000 punktów (tabela 51) oznacza wdroże-
nie na poziomie zadowalającym (I poziom) – stanowi to więcej niż 88,88% mak-
symalnej liczby punktów. Celowo przyjęto tak rygorystyczne warunki oceny, za-
kładając, że będzie to główny czynnik mobilizujący do działań doskonalących. 
W pozostałych przypadkach należy przygotować nowe przedsięwzięcia wdroże-
niowe, np. inne moduły, nowe funkcje, a w dalszej kolejności wykonać ponowną 
ocenę. 

Badania stopnia wdrożenia proponowaną tu metodą są pracochłonne i absor-
bują duże środki finansowe. Prowadzić je należy jednak co najmniej raz w kwarta-
le, począwszy od drugiego roku wdrożenia zintegrowanego systemu informatycz-
nego klasy ESI. Tabela 52 służy do rejestracji wyników oceny w poszczególnych 
okresach badawczych, jest również podstawowym narzędziem ewaluacji. Na jej 
podstawie również można dokonać stratyfikacji. Zakłada się, że badanie efektów 
wspomagania zarządzania przez wdrożone ESI, realizować będą pracownicy 
przedsiębiorstwa, w którym system jest eksploatowany, jednak pod nadzorem fir-
my konsultingowej. Najczęściej zewnętrzna firma konsultingowa czuwać będzie 
nad: kompletnością wyników w arkuszach badawczych, sprawnością przebiegu 
badań, obiektywnością rejestracji zdarzeń, a także przygotuje ona: wyniki synte-
tyczne, ewaluację oraz wnioski. 

Obszerny zakres badań proponowany w tej metodzie, stanowi, jak się wydaje, 
dostateczne podstawy, aby wnioski i konkluzje wykorzystać jako główny argument 
w podjęciu decyzji strategicznych i operacyjnych co do zakresu dalszych wdrożeń 
(np. kolejne moduły systemu, modyfikacja systemu, zakup innego, nowocześniej-
szego systemu) lub przygotowania planu zmian w procesie wdrożeniowym, np. 
kompleksowych zmian w strukturze organizacyjnej, modyfikacji kultury organiza-
cyjnej. 

 
 

7.3. Ocena wdrożenia systemu Bonmaster (wyniki badań) 

Weryfikacja tej metody w praktyce badawczej była zadowalająca. Wykorzy-
stano ją, oceniając poziom wdrożenia zintegrowanego systemu Bonmaster (uzu-

 
14 Maksymalnie 35 punktów, co stanowi tylko 2,84%. 
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pełnionego modułami wspomagającymi zarządzanie produkcją) w średniej wielko-
ści firmie, w której wykorzystano w trakcie wdrażania metodę MPWSI. Ocena 
stopnia wdrożenia (tabele 53 i 54) tego systemu po jednym kwartale eksploatacji 
wynosi 401 punktów, jest to mały stopień wdrożenia (III najniższy poziom), kie-
rownictwo firmy powinno więc zintensyfikować wykorzystanie możliwości syste-
mu, szczególnie w zakresie: techniczne przygotowanie produkcji (uzyskano 57 
punktów na 165 możliwych), technologiczne wspomaganie realizacji (uzyskano 
120 punktów na 280 możliwych), logistyki tylko 30 punktów na 160 możliwych, a 
także sprzedaży, rachunkowości i dystrybucji. Jest to konieczne, bowiem obecny 
poziom wdrożenia systemu Bonmaster w tej firmie nie rokuje zwrotu poniesionych 
nakładów na tę inwestycję informatyczną. 

Tabela 53. Kwantyfikacja wdrożenia systemu Bonmaster (wyniki badań) 

Lp
. 

Nazwa modułu Maksymalna licz-
ba punktów 

Rzeczywista 
liczba punktów 

1 Techniczne przygotowanie produkcji  165 57 
2 Technologiczne wspomaganie realizacji  280 120 
3 Wspomaganie wytwarzania 60 52 
4  Logistyka  160 30 
5 Sprzedaż  70 26 
6 Rachunkowość  90 40 
7 Gospodarka materiałowa  120 35 
8 Dystrybucja  120 20 
9 Badanie poziomu jakość – „ekologiczności”  35 7 
10  Baza danych – hurtownie  25 14 

Razem 1125 401 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
 

Tabela 54. Tablica oceny wdrożenia systemu Bonmaster po pierwszym kwartale 

Ocena wdrożenia za pierwszy kwartał Poziom 
wdrożenia 

Stopień  
wdrożenia 

I II III IV 
I zadowalający – – – – 
II względny – – – – 
III mały X – – – 

Ź ród ło: Opracowanie własne. 
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7.4. Zmiany struktur organizacyjnych spowodowane przez ESI15  

(wyniki badań empirycznych16) 
Przedstawiona charakterystyka, oparta jest na analizie przypadków działania 

pakietów klasy MRP II (głównie dotyczyło to pakietu R/3 firmy SAP) w kilku 
firmach i jest próbą wykorzystania wcześniej przedstawionych rozwiązań teore-
tycznych do prezentacji koncepcji operacjonalizacji i pomiaru zmian w struktu-
rach organizacyjnych17. Empiryczne badania zmian struktur organizacyjnych, 
według ujęcia wielowymiarowego, rozpatrywano oddzielnie: na etapie instalacji 
systemu oraz w trakcie pierwszego okresu eksploatacji (nie dłużej niż trzy lata).  

 
 

7.4.1. Operacjonalizacja zmian w centralizacji 

Różne są poglądy na temat operacjonalizacji tego pojęcia. Przykładowo cen-
tralizacja: według kontekstu socjologicznego to relacja władzy między przełożo-
nym a podwładnym na tle uwarunkowań firmy. Według podejścia systemowego 
wzrost władzy z każdym kolejnym szczeblem hierarchii organizacyjnej (władza 
wykonawcza, władza ustawodawcza).  

Według nurtu prakseologicznego funkcje kierowania, składniki kierowania, 
decydowanie.  

Według podejścia sytuacyjnego, w kontekście analizy wymiarów struktur 
organizacyjnych, to znaczy: 
a) podział uprawnień decyzyjnych  

Może tutaj wystąpić np. pełna centralizacja uprawnień na najwyższym 
szczeblu lub pełna decentralizacja, tj. alokacja wszystkich decyzji dokładnie w te 

 
15 Poglądy zachodnich naukowców i ekspertów od kilku lat są już zgodne na temat zasadniczego 

wpływu systemów informatycznych na struktury organizacyjne. Powszechna jest opinia, że są one 
powodem dużych modyfikacji dostosowawczych struktur. W Polsce można jeszcze spotkać (na szczę-
ście coraz rzadziej) ekspertów, którzy próbują lansować pogląd, iż systemy informatyczne są ela-
styczne, wobec powyższego należy je dostosować (swoiście „doimplementować”) do specyfiki firmy. 

16 Badania prowadzono w kilkunastu firmach wdrażających i eksploatujących (w pierwszym 
okresie, tzn. do 2–3 lat) systemy klasy MRP II, głównie był to komercyjny pakiet R/3 firmy SAP. 
Charakterystykę wykorzystanej metody badawczej i wyniki autor opublikował [w:] MRP II. No-
woczesne narzędzia wspomagające zarządzanie a zmiany struktur organizacyjnych. SERVIERR, 
Warszawa 1996. 

17 Jest to oryginalna koncepcja, wykorzystująca dotychczasowe doświadczenia autora w 
badaniu tych problemów. Zarejestrowane liczne zmiany wskazują, że ważne jest opracowanie 
uniwersalnych procedur zapewniających prawidłowość procesu wdrażania zintegrowanych 
systemów informatycznych i generowania adekwatnych zmian w strukturach organizacyjnych 
firm. 
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miejsca, w których powstają problemy decyzyjne konieczne do rozwiązania 
w możliwie najszybszym okresie. 
b) podział władzy i wpływów w organizacji  

Dotyczy on rzeczywistego wpływu na działalność organizacji, tzn. źródło 
w uprawnieniach decyzyjnych, specjalnych umiejętnościach. Zależna jest ona 
od: otoczenia, innych czynników głównie wewnętrznych. Można tutaj znaleźć 
krańcowe koncepcje: władza w jednych rękach (pełna centralizacja), pełna de-
centralizacja (władza rozdzielona proporcjonalnie między wszystkich członków 
organizacji). 
c) ocenę przestrzeni decyzyjnej 

Badanie ograniczeń i ekstrapolacje w różnych przekrojach, np. finansowe, 
determinujące sposób dokonywania uzgodnień, wymiany informacji, trybu po-
dejmowania decyzji.  

Operacjonalizacja zmian w centralizacji dotyczy również aspektów zakresu 
władzy i dowolności w podejmowaniu decyzji. Perrow – zgodnie z tą koncepcją 
– zakłada, że władza to dokonywanie wyborów podstawowych celów i strategii, 
natomiast dowolność to wybór środków realizacji i ocen działania. Zakładając, 
że w centralizacji problemem zasadniczym jest władza, prowadzono wiele analiz 
na jej temat. Crozier, Frielberg, Emerson, Moulder, Przybyła przedstawiają ją 
w różnych kontekstach (Przybyła 1992). Ich zdaniem, jest to relacja zawarta 
w stosunkach między członkami organizacji, gdzie uczestnictwo określone jest 
pełnionymi faktycznie rolami. Dotyczy więc ona władzy realnej, mimo że za-
zwyczaj należy również rozpatrywać władzę tak zwaną teoretyczną.  

Jak się okazuje, na temat centralizacji można spotkać również inne poglądy. 
Są badacze, którzy sądzą, że jest to: podejmowanie decyzji, przestrzenne rozpro-
szenie zakładów, filozofia zorganizowanego życia społecznego, układ wartości 
organizacyjnych według aspektów socjologicznych. W Polsce odnosimy to poję-
cie również czasem do kontekstu zarządzania całą gospodarką – S. Kwiatkowski, 
L. Kolarska-Bobińska, T. Kotarbiński, W. Wudarzewski (Przybyła 1992), 
a także, co jest specjalną naszą specyfiką, do systemów politycznych i społecz-
nych w układzie lokalnym i globalnym. 

 
 Instalacja systemu  

W trakcie analizy wyników badań zarejestrowano różne zmiany w struktu-
rach, między innymi modyfikacji uległy:  

Podział uprawnień decyzyjnych  
Wydaje się, że największe zmiany dotyczą centralizacji. Jak wynika z badań 

empirycznych, w okresie instalacji MRP II zmieniono wiele uprawnień decyzyj-
nych, trzy stanowiska otrzymały znaczny przydział tych uprawnień. Nowe stano-
wisko, które powołano, wyposażono w uprawnienia decyzyjne równe członkom 
zarządu. Stanowisko Głównego Technologa w ramach dodatkowych uprawnień, 
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koordynowało i decydowało o całym procesie prawidłowej rejestracji w bazie da-
nych informacji z dokumentacji technologicznej. Jednak, jak się okazuje, można 
zaobserwować w zasadzie podwójną tendencję, z jednej strony, wzrost centralizacji 
decyzji na kilku stanowiskach, np. Głównego Technologa, a równocześnie pewną 
decentralizację podejmowanych decyzji nawet tych o najwyższej randze. Jednak 
nie jest to tendencja jednokierunkowa. Obserwujemy bowiem zmianę (zwiększe-
nie) rangi jednego stanowiska pracy, co jednoznaczne jest z uzyskaniem dodatko-
wych uprawnień decyzyjnych, w tym przypadku przysługujących członkom zarzą-
du, mimo że szef tej komórki nigdy do zarządu nie został powołany. Reasumując, 
można stwierdzić, co akceptowane jest również w badanych firmach, że instalacja 
pakietów MRP II powoduje w firmie zarówno centralizację jak również decentrali-
zację. Zależy to głównie od aktualnych potrzeb i problemów, jakie dana firma na 
tym etapie ma do rozwiązania.  

Podział władzy i wpływów w organizacji  
We wszystkich firmach, w których prowadzono badania, respondenci zwra-

cali uwagę na bardzo dużą ilość pracy, którą należało wykonać w trakcie instala-
cji systemu. Sprawne wykonanie tych prac było możliwe tylko w przypadku 
przyznania odpowiedniej i realnej władzy określonym osobom z pionu informa-
tyki i działu Głównego Technologa. Ranga i specyfika problemów, które tam są 
zazwyczaj rozwiązywane, wymagają, aby była to władza wynikająca ze specjal-
nych, przez wszystkich akceptowanych, umiejętności i kwalifikacji. Dotyczy to 
również sposobu korzystania z tej władzy, a szczególnie trybu podejmowania 
decyzji; chodzi, aby decyzje podejmować kompetentnie, trafnie i przede wszyst-
kim odpowiednio szybko.  

We wszystkich firmach, stanowiących przedmiot badań, obserwujemy, że 
władza, jaką otrzymały liczne stanowiska, połączona była z uzyskaniem wpły-
wów w firmie. Zakres ten podlegał jednak ograniczeniom, które występowały 
głównie w sferze finansowej. Obserwowano także ograniczenia wynikające ze 
stylu zarządzania istniejącego w firmach, a nawet stosowanych artefaktów, 
w tym sposobu koordynacji i trybu uzgodnień. Największym ograniczeniem, jak 
zaobserwowano i co jest podzielane przez wielu naukowców, były kanały prze-
pływu informacji zazwyczaj w czasie instalacji MRP II znajdujące się w przebu-
dowie. Wskaźnik WCss nie przekraczał 0,3. 

Przestrzeń decyzyjna rozpatrywana była tutaj zgodnie z koncepcją Perrow’a, 
w kontekście władzy i dowolności. Na tym etapie dotyczyła ona głównie technolo-
gii, budowania systemów informacyjnych i procedur koordynacji. Szczególnie 
obszar przepływu informacji stwarzał bardzo duże spektrum decyzyjne. Ponieważ 
należało tak sterować całym procesem, aby zbudować nowy system z nowymi 
najczęściej wyjątkowo sprawnymi kanałami informacji oraz z nowymi, licznymi 
źródłami informacji. Część z nich, to nowoczesne generatory bardzo wielu sygna-
łów o znaczeniu operatywnym. Część natomiast, to bazy danych i informacje za-
gregowane, często modelowane przez sieci neuronowe. Zarówno te ostatnie jak 
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również systemy ekspertowe, które MRP II może wykorzystać, przeznaczone są 
dla SIK i najwyższego kierownictwa organizacji przemysłowych. 
 Pierwszy okres eksploatacji systemu  

Zmiany w zakresie podziału uprawnień decyzyjnych  
Uprawnienia te ulegają ponownej zmianie. Jest to jednak, jak się okazuje, 

proces, który ma częściowo wektor odwrotny w porównaniu do etapu instalacji 
systemów klasy MRP II. Część uprawnień, posiadanych przez komórki pionu 
Głównego Technologa zostaje anulowana. Dotyczy to nie tylko tych uprawnień, 
które komórki te otrzymały w okresie instalacji systemu klasy MRP II, lecz rów-
nież i to w znacznie większym zakresie, jak można było oczekiwać, tych, które 
tradycyjnie do tego pionu należały (co spotkało się w badanych organizacjach 
z dezaprobatą zainteresowanych), oczywiście był to bezpośredni wynik nowego 
podziału kompetencji i zadań tak zwanych statutowych. Okazało się, że pakiety 
te, jako systemy zintegrowane, są rozbudowane i składają się z wielu modułów. 
Jednym z nich jest TPP, który jeśli jest eksploatowany w pełnym zakresie, może 
przejąć realizację wielu, pewni autorzy sądzą, że nawet 30–50% zadań, tradycyj-
nie realizowanych przez liczne zespoły w tym pionie, np. utrzymanie aktualizacji 
technologii, opracowywanie i proponowanie zmian w technologii wytwarzania, 
przygotowanie decyzji dotyczących dywersyfikacji produkcji, symulacji kon-
cepcji kooperacyjnych, moderowanie logistyki dostaw. Szczególnie to ostatnie 
zadanie, w warunkach otwartego rynku i energicznej konkurencji, jest dla firmy 
ważnym zagadnieniem, z którym wiąże się nadzieje na utrzymanie stałych ten-
dencji obniżki kosztów. Jak się okazuje, pakiety typu MRP II, a szczególnie ERP 
posiadają możliwość obliczania kosztów wytworzenia detali w czasie rzeczywi-
stym. Mając takie informacje, możemy ciągle monitorować opłacalność produk-
cji detali we własnym zakresie lub ich zakup na rynku krajowym, ewentualnie 
zagranicznym, w tzw. outsourcingu. Wykonuje się te bardzo pracochłonne zada-
nia automatycznie, z „poziomu” szefa produkcji, z pominięciem dużego zespołu 
pracowników Głównego Technologa18. Ewentualna decyzja o podjęciu produkcji 
detali przez inną firmę, a następnie jej realizacja, odbywa się również, bez udzia-
łu tego pionu (między innymi z tych powodów pion Głównego Technologa, po-
dobnie jak zespół informatyka, zazwyczaj prezentują tutaj sceptyczne stanowi-
sko, które czasem jest przyczyną określonych trudności głównie w czasie insta-
lacji systemu).  

Wzrasta oraz utrwala się tendencja do przekazywania uprawnień decyzyj-
nych dla służb Głównego Konstruktora. Koncentruje się ona wokół „utrzymania 

 
18 Wykorzystanie metod tradycyjnych przy rozwiązywaniu tego zagadnienia związane jest 

z dużą pracochłonnością i trwa bardzo długo. Jest również powodem powstawania wielu konfliktów 
pomiędzy zespołami, tzw. technicznymi i księgowością, która dysponuje informacjami zagregowa-
nymi (np. na wydział, na wyrób, bardzo rzadko lub najczęściej wcale na zespół, detal) i w tzw. 
okresach sprawozdawczych, tzn. 20 dni po miesiącu, kwartale lub półroczu.  
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przy życiu” bazy konstrukcyjnej, która jako centralna baza danych w firmie, 
musi być ciągle aktualizowana. Jednak, co równocześnie jest oczywiste, te 
uprawnienia decyzyjne związane są z bardzo dużą odpowiedzialnością, ponie-
waż skutki ewentualnych błędów tam popełnionych są wyjątkowo poważne 
i generują się w całej firmie. Dotyczy to zarówno błędów w aktualizacji bazy 
(które są bardzo trudne do wykrycia przez służby kontrolne firmy) jak, a może 
głównie, utraty części lub całości bazy, np. jak wynika z badań prowadzonych 
w USA po utracie danych z bazy w ciągu pierwszego roku bankrutuje 50% firm, 
w ciągu drugiego 20%, a po 5 latach znikają z rynku pozostałe. Zmiany upraw-
nień decyzyjnych dotyczą oczywiście również innych komórek i pionów. Mamy 
jednak tutaj przykład umiarkowanej i ostrożnej centralizacji. Mimo że na tym 
etapie ona w pewnym zakresie wzrasta, jest jednak zdecydowanie inna w po-
równaniu do okresu przed wprowadzeniem MRP II. Różnica ta ma charakter 
zarówno ilościowy (liczona wskaźnikami, np. wskaźnik centralizacji) jak rów-
nież, co jest znacznie ważniejsze dla przyszłości firmy, jakościowy. Ponieważ ta 
„nowa” centralizacja „oprzyrządowana” jest systemem przepływu informacji 
nowej generacji i wspomagana pakietami menedżerskimi (SIK, Analizator Me-
nedżera, Problemy Menedżera) coraz częściej wykorzystującymi wiedzę eksper-
tów dostępną w Internecie lub poprzez IBS (International Business Service).  

Również na tym etapie obserwujemy zmianę w podziale władzy i wpływów 
w organizacji. Ponieważ zmniejsza się konieczność znacznych wydatków finan-
sowych, znika potrzeba podejmowania przez Pion Technologiczny obszernego 
pakietu decyzji finansowych (dokonywały tego w pierwszym etapie prawie we 
wszystkich przypadkach służby technologiczne, oczywiście w ramach ogólnych 
wydatków przeznaczonych na ten cel przez zarząd firmy). Władza jego ulega 
więc zmniejszeniu, pomimo że autorytet jako wynik posiadanej wiedzy, pozostał 
nadal na wysokim poziomie. Podobnie wpływy w organizacji tego pionu (jednak 
nie liczone liczbą podejmowanych najważniejszych dla firmy decyzji) utrzymy-
wały się na poziomie z okresu instalacji systemu klasy MRP II.  

Nie obserwuje się znacznych zmian w podziale władzy i wpływów pionu 
Głównego Konstruktora, ponieważ uprawnienia decyzyjne, występujące w dużej 
ilości i różnorodne, jak się okazuje, nie dotyczą władzy w firmie i wynikają ze 
specyficznych zadań (utrzymanie aktualności bazy danych) i adekwatnych umie-
jętności technicznych i konstruktorskich. Umiejętności te są wspomagane odpo-
wiednimi pakietami inżynierskimi19 np. CAD/CAM, lecz szczegółowa charakte-

 
19 Pakiety inżynierskie to wyspecjalizowane narzędzia, zdobywające już popularność. Więk-

szość tych systemów ewoluowała od postaci prostych edytorów grafiki, ułatwiających prace kre-
ślarskie. Aby sprostać wciąż rosnącym wymaganiom, programy tego typu wzbogacano o nowe 
moduły i opcje, wspomagają więc już rozwiązywanie wielu skomplikowanych problemów, jakie 
napotyka konstruktor. Dla inżynierów automatyków i elektrotechników istnieje szereg programów, 
które w sposób „inteligentny” chronią przed pomyłkami. Natomiast GIS i system zapytań SQL 
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rystyka tej ważnej i mającej również wpływ na struktury organizacyjne proble-
matyki, wykracza poza zakres tego opracowania.  

Przestrzeń decyzyjna, jako kolejny element charakterystyczny dla centrali-
zacji, zmniejsza się w dalszym ciągu. Znika bowiem potrzeba podejmowania 
wielu decyzji przez menedżerów firmy. Komputerowe symulacje i iteracje do-
starczają wariantowych odpowiedzi, które w wielu przypadkach są przyjmowane 
jako rozwiązania. Mimo uznanej elastyczności, systemy MRP II pracują w opar-
ciu o ściśle zdeterminowane reguły, dlatego też w firmach je eksploatujących 
spada znacznie tak zwana przestrzeń dowolności.  

Charakteryzując zmiany w centralizacji skoncentrowano się głównie na 
dwóch działach. Ich nazwy to Główny Technolog i Główny Konstruktor. W in-
nych działach zmiany są minimalne, mieszczą się w granicach błędu, i są prak-
tycznie bez znaczenia dla funkcjonowania firmy. Dotyczy to również działu lub 
pionu Głównego Informatyka, co jest powodem rezerwy, czasem wręcz niechęci 
pracowników tego pionu do idei instalacji systemów klasy MRP II w firmie. 
Bowiem, co również potwierdzają wszystkie firmy consultingowe posiadające 
doświadczenie w zakresie instalacji i eksploatacji systemów tej klasy, np. Gart-
ner Group, systemy te, jako pakiety IV generacji, wymagają jedynie właściwego 
„dopasowania” (co coraz częściej wspomagają już w pewnym stopniu odpo-
wiednie jego moduły, np. w R/3, w ASAP (AcceleratedSAP) wystarczy odpo-
wiadać na zadane pytania, które zazwyczaj posiadają podpowiedzi) i szkolenia 
operatorów – główna rola pracowników działu Informatyka.  

 
 

7.4.2. Identyfikacja wybranych zmian formalizacji  

Subiektywne patrzenie badaczy w wielu przypadkach determinuje zakres 
znaczeniowy określenia formalizacja. Zazwyczaj poza nim również, jako pew-
nego rodzaju synonimu, używa się pojęcia: biurokracja, struktura formalna, or-
ganizacja formalna, struktura organizacyjna. Dla większości badaczy między 
innymi K. Merton, J. Pfiffer, P. Sherwood, R. Mayntz, L. Kolarska-Bobińska, 
M. Przybyła (Przybyła 1992) formalizacja jest to świadomy i racjonalny proces 
(np. formalizacja to system świadomie połączonych działań lub sił dwóch 
względnie więcej osób, formalizacja to ujednolicenie zachowań i zapewnienie 
powtarzalności działań).  

Jak sądzą James K. Galbraith – wykładowca z Uniwersytetu Texas, Alan Gre-
enspan i Barry Harrison z Uniwersytetu w Bostonie, Bennett Harrison z New 
School for Social Research (Materiały 1991), formalizację można badać i opera-

 
umożliwiły digitalizację (prezentację cyfrową) informacji o terenie. Więcej na ten temat zob.: 
Oprogramowanie dla inżyniera, Raport „Computerworld”, lato 1996. 
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cjonalizować w trzech znaczeniach: aktywności (prawnej, psychospołecznej, orga-
nizacyjnej), cech charakterystycznych (instrumentalizm, idealizm, racjonalizm, 
bezosobowość), wynikowym (integracja, porządkowanie, stabilizator, ograniczenie 
swobody zachowania ludzi, narzędzie opisu struktur organizacyjnych).  

Stąd też próbując kwantyfikować poszczególne determinanty, można stwier-
dzić, że: 
– aktywność prawna to nadanie prawnej formy ogółowi przepisów, norm, zasad 

postępowania (kara-nagroda); 
– aktywność psychospołeczna to określony przepisami system ról, wyznaczający 

wzajemne powiązania osób zajmujących różne stanowiska; 
– aktywność organizacyjną T. Kotarbiński określa jako „wiązanie personelu 

ogólnymi więzami współdziałania pozytywnego i połączenie tak zespolonego 
grona z aparaturą należącą do dziedziny tego współdziałania”. 

Według innych autorów formalizacja to głównie:  
– system przepisów;  
– zespół zasad;  
– bezosobowość;  
– obecność i liczba formalnych bezosobowych reguł; 
– dokładność opisu stanowisk;  
– standaryzacja.  

Badając wpływ instalacji i eksploatacji pakietów MRP II na formalizację, 
próbowano wykorzystać znane techniki kwantyfikacji oraz analizę jakościową 
(przed i po wprowadzeniu zmian). Kwantyfikacja ta pomija, jednak analizę jako-
ściową poszczególnych zdarzeń (np. badano, czy i ile wydano przepisów 
w danym zakresie bez analizy formalnego zakresu zawartości tych przepisów) 
poprzestając jedynie na werbalnej klasyfikacji.  

 
 Instalacja  

W trakcie analizy wyników badań zarejestrowano różne zmiany w formaliza-
cji, między innymi stwierdzono, że systemy klasy MRP II wymagają bardzo du-
żych zmian w zakresie stosowanych procedur. Zazwyczaj, konieczne jest zaakcep-
towanie co najmniej 49 innych sposobów postępowania, w większości nowych 
(obcych dla kultury organizacyjnej) i jak się okazuje trudnych do akceptacji dla 
personelu firmy, między innymi z tych powodów okres wdrażania trwa do trzech 
lat, i wiele procedur wdrożeniowych kończy się jednak porażką. Bowiem znaczna 
liczba tych reguł musi być wdrożona w 100% i bezwzględnie realizowana bez żad-
nych odstępstw czy modyfikacji (wynika to głównie z wyjątkowo złożonej 
i oryginalnej, oczywiście w swoim rodzaju, specyfiki większości firm).  

W trzech badanych firmach nowe procedury, które opracowano i przyjęto 
z „powodu MRP II” stanowiły od 19 do 21% wszystkich w nich obowiązują-
cych. Jak stwierdzono w późniejszym okresie po rozpoczęciu eksploatacji, 
pewna liczba tak zwanych starych reguł uległa likwidacji. Firmy pewną liczbę 
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z nowych reguł „sformalizowały”, opracowując właściwe przepisy. Jednak na 
tym etapie liczba tych nowych przepisów w tym zakresie nie przekraczała 
pięciu. Były to zazwyczaj zarządzenia zarządu spółki. Dotyczyły powołania 
zespołu do wprowadzenia MRP II, trybu i sposobu jego wdrażania, procedury i 
zakresu wprowadzania zmian w schematach organizacyjnych i księgach służb 
lub zakresów czynności. Nowe normy prawne powodowały wzrost formaliza-
cji mierzony liczbą obowiązujących przepisów o 0,5%. Wskaźnik Wfc oscylo-
wał wokół 0,6–0,8. 

Wzrosła natomiast bezosobowość. Wynika ona głównie ze znacznej liczby 
i jakości (zakres znaczeniowy) nowych reguł. Większość z nich, precyzyjnie 
determinowała co, kiedy i jak należy wykonać. Dotyczyło to głównie zagadnień 
z zakresu technicznego przygotowania produkcji, napełniania bazy danych, emi-
sji formularzy i dokumentacji produkcyjnej.  

Wszelkie próby (świadome lub nie) ich pominięcia, kończyły się blokadą 
zapisu i sygnalizacją błędu. Ten determinizm i bezosobowość, najczęściej 
w początkowym okresie, były przyczyną napięć pomiędzy personelem a zespo-
łem instalującym system (zazwyczaj zespół ten składał się tylko z specjalistów 
firmy tworzących oprogramowanie i konsultantów). Często pytano: „Dlaczego 
system sygnalizuje błąd?”, „Jak mamy to robić, aby informacja została przyję-
ta?”, „Czy tak należy to robić?” (oczywiście byli również zniechęceni pracowni-
cy, którzy po prostu pytali: „Czego ten system od nas oczekuje?”). Przez cały 
okres wdrażania systemu liczba bezosobowych formalnych reguł rosła. Rosła 
również i to znacznie, dokładność opisu działania. Dotyczyło to działań i stano-
wisk istniejących wcześniej, przed wprowadzaniem MRP II. Stanowiska lub 
działania nowe posiadały, zazwyczaj emitowane przez system instrukcje elimi-
nujące w 100% uznaniowość (każde odstępstwo od nich kończyło się anulowa-
niem transakcji i sygnalizowaniem powstania błędu).  

 
 Eksploatacja  

W pierwszych latach eksploatacji, wiele tak zwanych nowych procedur, 
opracowanych i przyjętych wraz z instalacją MRP II, podlega procesowi ewolu-
cji. Wprowadzane zmiany mają zazwyczaj głównie na celu, dostosowanie sys-
temu, w pozytywnym znaczeniu, do specyfiki firmy, branży lub warunków oto-
czenia. Równocześnie kontynuowany jest proces rezygnacji z procedur „starych” 
(stosowanych dawniej, czasem z dużym powodzeniem, przed instalacją MRP II), 
których adekwatność zmniejszyła się. Jednak, zarówno liczba modyfikacji, jak 
również skłonność do rezygnacji ze stosowania danych reguł była mała. Jak się 
wydaje, okres eksploatacji (dwa–trzy lata) był zbyt krótki i w dalszym ciągu 
silna była jeszcze tendencja wyczekiwania, tak typowa w każdym procesie 
zmian, jak sądzi Czerska, charakterystyczne w tym okresie są również różnego 
rodzaju opory (Czerska 1999).  
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Aktywność legislacyjna rośnie, uchwalane są nowe przepisy, i w ten sposób 
tworzy się coraz sprawniejszy system funkcjonowania nowej rzeczywistości 
w firmie. Jednak w żadnej z badanych firm, liczba przepisów zatwierdzonych do 
realizacji na tym etapie nie przekraczała 23. W sumie z powodu instalacji, wdroże-
nia, a także w pierwszym okresie eksploatacji uchwalono 28 przepisów, co stanowi 
31,5% w całości firmy i wszystkie z nich były stosowane. Stopień stosowania oraz 
jakość tych unormowań legislacyjnych (głównie ich złożoność i liczba regulacji 
szczegółowych) pozostały poza obszarem badań. Oznacza to, że 68,5% reguł i 
procedur nie została objęta wewnętrznymi przepisami. Rozwiązanie tego problemu 
jest istotne, ponieważ długie pozostawanie reguł bez „mocnego” umocowania 
prawnego jest szkodliwe dla firmy i może być powodem powstawania zakłóceń 
organizacyjnych, a także, czy może przede wszystkim, patologii i zniekształceń, a 
nawet może inicjować wzrost znaczenia organizacji nieformalnej. 

W zakresie bezosobowości zachodzą zmiany jakościowe. Liczba formalnych 
bezosobowych reguł ulega minimalnym zmianom. Dotyczy to jednak tylko tych 
przypadków, w których proces rozpoczęcia eksploatacji MRP II, podobnie jak 
i instalacja, przebiegają zgodnie z opracowanym i przyjętym planem, a liczba 
popełnionych błędów nie przekracza akceptowanej, przeciętnej dla tych etapów. 
Błędy poważne, zakłócenia procesu wytwórczego, wymagać będą zmian zasad-
niczych. Jednak nie dotyczyły one badanych przez autora firm i z racji na silną, 
indywidualną specyfikę, pozostaną poza obszarem analiz.  

W dalszym ciągu, a właściwie przez cały czas eksploatacji systemu, trwa pro-
ces dopasowywania opisu stanowisk i standaryzacji. Jego rozwój w mniejszym 
zakresie jest ilościowy, a znacznie bardziej jakościowy. Powinien on mieć charak-
ter ewolucji kierunkowej, tylko w wyjątkowych przypadkach cechy rewolucji. 
Zalecana ewolucja doskonaląca powinna być przedmiotem precyzyjnej obserwacji, 
ponieważ, zawsze po pewnym czasie wdrażania nowych systemów informatycz-
nych, szczególnie tych, które „wymuszają” znaczne zmiany (nie tylko w formali-
zacji), występują próby powrotu do tego, co obowiązywało wcześniej.  

 
 

7.4.3. Analiza zmian w specjalizacji implikowanych przez ESI 

Najprościej specjalizację określamy jako stopień kumulacji jednorodności 
w różnorodności. W tak lapidarnym zwrocie trudno ją badać. L. Kubicki i E. Wel-
ter20 przyjmują, że jest ona zawarta w zróżnicowaniu i należy ją badać, analizu-
jąc szczególnie: rzeczy, procesy, zbiory, relacje, zdarzenia, opinię społeczną 
w zakresie problematyki zmian struktur. Najczęściej badamy jednak, a raczej 
porównujemy, składniki organizacji. Są to funkcje i jednostki organizacyjne. 

 
20 W oparciu o (Przybyła 1992; Przybyła 1995). 
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Dlatego też interesuje nas: podział pracy, wymiar przestrzenny, struktura kwali-
fikacji, poziom i stopień specjalizacji ról, zróżnicowanie i bogactwo funkcji.  

 
 Instalacja  

Instalacja pakietów klasy MRP II determinuje wzrost wskaźnika podziału 
pracy. Powstaje bowiem ogółem, jak wskazują badania, co najmniej osiem no-
wych stanowisk pracy. Są to między innymi: rejestrator danych, koordynator 
wdrożenia, kontroler zapisu, pełnomocnik zarządu ds. instalacji systemy MRP II, 
projektant zmian, często również instruktor-szkoleniowiec. Wszystkie nowo 
powołane stanowiska mają zasadnicze znaczenie dla sprawnego przebiegu tego 
procesu i co mocno podkreślano w badanych firmach ich właściwe funkcjono-
wanie determinowało w dużym stopniu sukces. Jak zaobserwowano w firmach, 
które wdrażały MRP II, szczególne nasilenie prac nastąpiło głównie wśród reje-
stratorów danych, ponieważ rejestracja dużej ilości danych musi być niezawodna 
i przeprowadzona w bardzo krótkim czasie. Rola koordynatora jest specyficzna, 
musi on „godzić” różne sprzeczne tendencje i potrzeby nowej organizacji firmy 
(zorientowanej według procesów) z tak zwaną tradycyjną, opartą na zależno-
ściach szczeblowych. Jest to trudne, bowiem zorganizowanie firmy według za-
chodzących w niej procesów, przebiega „w poprzek” tradycyjnych podziałów, 
zależności i kompetencji. Wymaga to więc opracowania nowych zasad porozu-
miewania się, nowego „ułożenia” hierarchii i władzy. Koordynator i projektant 
zmian mają spowodować i pomagać, aby przebiegły one sprawnie i w pełnym 
zakresie. Szczególnie duże nasilenie zadań obserwuje się również na stanowi-
skach szkoleniowców-instruktorów. Ich zadaniem jest przekazanie w ciągu zale-
dwie kilku dni znacznego zasobu wiedzy teoretycznej, a także praktycznej na 
temat obsługi systemu wszystkim, którzy będą jego użytkownikami, a jest to 
najczęściej kilkadziesiąt, a nawet kilkaset osób. Wymiar przestrzenny jest ogra-
niczony i ściśle określony. Dotyczy głównie dwóch obszarów: technologiczno- 
-technicznego i zastosowań informatyki. Jednak oddziaływanie tych nowych 
specjalizacji skoncentrowanych na tej ograniczonej przestrzeni jest duże i co 
najmniej w trzech przypadkach dotyczy całej firmy. 

Struktura kwalifikacji w firmie z powodu instalacji MRP II zmienia się mi-
nimalnie i dotyczy co najwyżej trzech, czterech zawodów, a może tylko specjal-
ności. Jednak wymagania co do biegłości i niezawodności pracy w tych zawo-
dach są wyjątkowo wysokie – najczęściej formułuje się to krótko: „oczekujemy 
bezbłędnego wykonywania pracy”. Świadczy to, że poziom i stopień specjaliza-
cji ról należy do najwyższych, jakie są akceptowane i oczekiwane w tym czasie. 
Zróżnicowanie, podobnie jak wymiar przestrzenny, jest relatywnie małe. Mie-
rzone wskaźnikiem specjalizacji wykazuje zmiany, oczekiwane jako poprawne, 
minimalne, znacznie poniżej jedności. Specjalizacja mierzona „bogactwem funk-
cji” również nie wykazuje dużych zmian.  
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 Eksploatacja  
W czasie rozpoczęcia eksploatacji systemu nie obserwujemy zasadniczych 

zmian w specjalizacji. Najczęściej, pozostaje ona na poziomie ukształtowanym 
w czasie instalacji MRP II. Co najwyżej, można zaobserwować zmniejszenie się 
(powolne i minimalne) wymiaru przestrzennego oraz zasięgu oddziaływania, 
między innymi z racji na wykonanie założonych zadań, np. szkolenia, koordy-
nowania. Jak się wydaje, znaczne zmiany w specjalizacji (zmniejszenie wskaź-
nika specjalizacji) nastąpią po kilku latach eksploatacji tego pakietu.  

 
 

7.4.4. Identyfikacja zmian w hierarchizacji 

Hierarchizacja to swoisty układ nadrzędności i podrzędności. Zhierarchizo-
wane organizacje posiadają większą sprawność, co wielokrotnie już udowodnio-
no. Hierarchizacja wynika z podziału pracy (np. różnicowanie funkcji w zespole) 
oraz ograniczonej rozpiętości kierowania. Oczywiście, są również inne poglądy 
na ten temat, np. F. Herzberg, W. Porter, E. Lavler i M. Pietrusiński (Pietrusiński 
1988) na hierarchię patrzą z kontekstu „jej wpływu na postawy i zachowania 
ludzi” twierdząc, że jest ona konieczna dla zapewnienia satysfakcji z pracy (na-
turalna chęć do awansowania).  

Naukowe zarządzanie zakłada, że hierarchia to system zależności służbo-
wych, determinowany rozpiętością kierowania. Przedstawiciele tak zwanego 
podejścia administracyjnego, a również kierunek systemowy hierarchizację ro-
zumieją jako miejsce i rodzaj podejmowanych decyzji. Reasumując, hierarchiza-
cję można opisać poprzez: zwierzchnictwo, strukturę władzy, rozpiętość kiero-
wania, stosunek personelu bezpośrednio produkcyjnego do pośrednio produk-
cyjnego, konfigurację.  

 
 Instalacja systemu  

Zwierzchnictwo zmienia się w małym stopniu. Dotyczy ono stanowiska re-
jestracji danych, które w tym okresie najczęściej podlega pionowi Głównego 
Technologa. Zasadniczo natomiast zmienia się struktura władzy w tym dziale. 
Szef jej otrzymuje rangę członka zarządu. Struktura władzy w firmie ulega jed-
nak zmianom małym, biorąc tylko ten powód.  

Maleje wskaźnik personelu bezpośrednio produkcyjnego do pośrednio pro-
dukcyjnego. Jego wielkość zależy od liczby zatrudnionych ogółem. W badanych 
firmach spadek oscylował wokół 7,5%. Przyczyna jest oczywista: w czasie 
wdrażania konieczne jest zazwyczaj budowanie nowej bardzo dużej lub znaczna 
rozbudowa już istniejącej bazy. Rejestruje się wiele tysięcy nowych rekordów, 
składających się z setek pól lub modyfikuje i uzupełnia bazy już eksploatowane 
o setki tysięcy informacji. To wszystko należy wykonać pod presją braku czasu, 
niezawodnie i w najbardziej krótkich (z możliwych) odcinkach czasu (ponieważ 



 
284

tylko w tym przypadku unikniemy konieczności wykonywania modyfikacji od 
modyfikacji). W tej sytuacji, w bardzo wielu firmach zdecydowano, że komórka 
rejestracji (nowo powołana) będzie składać się z kilkunastu osób i ich praca 
przebiegać będzie w trybie trzech zmian. Zdecydowano ponadto utworzyć zespół 
kontroli i weryfikacji wczytanych danych technologicznych. Powoduje to wzrost 
okresowo liczby pracowników umysłowych, lecz potrzeba taka występuje za-
zwyczaj maksymalnie około roku.  

W wyniku instalacji systemów klasy MRP II trwa proces konfiguracji sys-
temu (konsekwencją mogą być zmiany) oraz uczenia się. Jest to zazwyczaj re-
konfiguracja, która pozwala dopasować strukturę do nowej sytuacji. Proces ten 
jest powolny o cechach ewolucji. Tendencja zmian oscyluje wokół spłaszczenia 
struktury. Dotyczy to jednak jedynie pionów technologicznego i technicznego. 

 
 Eksploatacja  

Zakres zwierzchnictwa w tym okresie nie ulega zasadniczym zmianom. Jest 
ono w zasadzie podobne jak w okresie instalacji tych systemów. Oczywiście jest 
to pożyteczne i uzasadnione, ponieważ w dalszym ciągu trwają prace, zbliżone w 
swoim charakterze, jak dotychczas. Prowadzi się również, w dużym zakresie, 
prace analityczne i badania o szerokim układzie rzeczowym. Ich zadaniem jest 
efektywne monitorowanie funkcjonowania systemu oraz personelu, który go 
obsługuje i stymulowanie modyfikacji, jeśli zachodzi taka potrzeba. Ten zespół 
czynności w zasadzie wykonują pracownicy należący do pionu Głównego Tech-
nologa. Reasumując, zwierzchnictwo zmienia się w minimalnym zakresie, po-
nieważ eliminacja zadań związanych z rejestracją informacji zastąpiona jest no-
wymi zadaniami, które w pewnym zakresie wykonuje dotychczas zatrudniony 
personel.  

Również, bez zasadniczych zmian pozostaje struktura władzy i rozpiętość kie-
rowania. Wskaźnik personelu bezpośrednio produkcyjnego do pośrednio produk-
cyjnego rośnie, ponieważ, co stwierdzono w dwóch badanych firmach, zreduko-
wano częściowo zespół zajmujący się rejestracją w bazie technologicznej.  

Konfiguracja w tym czasie pozostaje constans. Dotyczy to jednak przypad-
ków, w których instalacja systemu zakończyła się sukcesem, natomiast pierwsze 
lata eksploatacji przebiegają „spokojnie” bez zakłóceń i zaczynają przynosić 
efekty. Najczęściej oczekiwane efekty, to poprawa rytmiczności produkcji, skró-
cenie czasu przygotowania technologicznego i poprawa efektywności ekono-
micznej. Badane firmy do tej grupy należały. Jednak w przypadku trudności, bez 
względu na którym etapie, należy inicjować zmiany w celu odnalezienia ko-
niecznego optimum konfiguracji w danej firmie w danym czasie i warunkach. 
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7.5. Koncepcje oceny ekonomicznej zmian struktur organizacyjnych 

(zarys problematyki) 

7.5.1. Wybrane determinanty oceny procesu zmian organizacyjnych 

Zasadniczym celem zmian organizacyjnych jest zazwyczaj stworzenie lub 
rozwinięcie nowych możliwości w określonym czasie. Każdy proces zmian ma 
ściśle zdefiniowany zakres i rodzaj prac wykonawczych oraz projekcje kosztowe. 
Są to wystarczające elementy rozpoczęcia kompleksowej analizy i oceny realiza-
cyjnej (ewaluacji). Wieloaspektowość charakteru zmian powoduje, że zazwyczaj 
możliwa jest analiza mieszana (mierzalna i niemierzalna), a ocena ma najczęściej 
charakter porównawczy i przybliżony. Kryteria ilościowe dotyczą aspektów tech-
nicznych i ekonomicznych. Kryteria niemierzalne dotyczą między innymi realno-
ści realizacyjnej, aspektów społecznych, kulturowych i psychologicznych. Kryteria 
te nazywamy czasem niewymiernymi (pozatechnicznymi, pozaekonomicznymi), 
bowiem ocena dokonywana przy ich pomocy jest subiektywna i zależna od osób 
oceniających. Likwidowanie błędów związanych z tym rodzajem oceny umożliwia 
w pewnym zakresie długookresowa profesjonalna ewaluacja. 

W dotychczasowym tradycyjnym podejściu reorganizacyjnym, któremu 
przyświecały przede wszystkim cele sprawnościowe, ocena wyników zmian 
sprowadzała się do ustalenia efektywności ekonomicznej badanej z punktu wi-
dzenia interesów przedsiębiorstwa. Ustalano ją tam, gdzie to było możliwe, 
w wielkościach wymiernych, np. w podwyższeniu wydajności, lepszym wyko-
rzystaniu czasu pracy ludzi i maszyn, a w konsekwencji – w większej ilości wy-
konanej produkcji i niższych kosztach. H. Mreła uważa, że analiza efektów 
wprowadzania nowej organizacji (Feasibility Studies) zmierzać powinna do 
sprawdzenia, czy cel ogólny i cele szczegółowe przedsięwzięcia organizacyjnego 
oraz założone efekty zarówno wymierne – ekonomiczne, jak i pozaekonomiczne 
zostały zrealizowane, i w jakim stopniu oraz jakie są przyczyny ewentualnych 
odchyleń od wielkości założonych w projekcie (Mikołajczyk 1998 : 124 i Mreła 
1977 : 247). 

H. Piekarz zwraca uwagę na fakt, że w trakcie zmian organizacyjnych po-
wstaje również tak zwany efekt organizacyjny, który jest powiązany z innymi 
efektami i wynika on z występowania zjawiska synergii. Ustalenie i pomiar tego 
efektu uzależniane są od możliwości rejestracji (obserwacji) oraz pomiaru okre-
ślonych zdarzeń, są one jednak w aspekcie problemów i zmian organizacyjnych 
wyjątkowo utrudnione (więcej na ten temat w Piekarz 1991 : 11, 34 i nast.). 
W tym celu, w przypadku sfery nieprodukcyjnej wykorzystujemy często formułę 
najmniejszego kosztu (least-cost).  

Z. Mikołajczyk wskazuje, że proponowane w badaniach metody powinny 
umożliwiać realizację oceny efektów zmian organizacyjnych w aspekcie: 
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– ekonomiczno-społecznym; 
– psychologiczno-socjologicznym (Mikołajczyk 1998 : 123–130).  

Badania i pomiary ekonomiczne zmian organizacyjnych można podzielić, 
biorąc za kryterium zakres analizy, na dwa rodzaje: analizy i oceny mikroeko-
nomiczne wykonywane z punktu widzenia podmiotu zorganizowanego i właści-
ciela kapitału oraz makroekonomiczne realizowane z punktu widzenia gospodar-
ki państwa i wzrostu dochodu narodowego.  

Zdaniem I. Durlika prawidłowy metodycznie proces formułowania oceny, to 
ciąg operacji, na który składa się: 
1. wytypowanie podmiotu oceny czyli konkretnego zespołu zmian; 
2. określenie wielkości podstawowych cech charakterystycznych zmian organi-

zacyjnych; 
3. pomiar bezwzględnych lub względnych wielkości mierzalnych (technicznych, 

ekonomicznych); 
4. porównanie z wzorcem; 
5. porównanie z miarą i twórcza krytyka; 
6. porównanie o charakterze benchmarkingowym; 
7. ocena według kryteriów niewymiernych; 
8. analiza wyników; 
9. ocena końcowa i wnioski; 
10. projekt decyzji i projekcja decyzyjna (Durlik 1996 : 296). 

Kompletne opracowanie pt. Ocena projektu jest dokumentem strategicz-
nym. I. Durlik twierdzi, że dokument ten pozwala na ocenę podsumowującą 
w zakresie: technicznym, mikroekonomicznym, makroekonomicznym. Wzór 
Karty oceny ogólnej projektu jest precyzyjnie zdefiniowany (więcej zob.: Dur-
lik 1996 : 323–324) i jedynie na podstawie takiego dokumentu można świado-
mie podejmować decyzje w zakresie finansowania zmian organizacyjnych. Zbu-
dowane karty oceny ogólnej projektu charakteryzowane przez I. Durlika wy-
czerpują wymogi dyrektywy UNIDO21 i zgodne są z ogólną koncepcją rozwija-
nej od kilku lat dyscypliny Engineering Economy22. Specjaliści z ISEOR opra-
cowali Tableau de bord socio-economoque (TB) i jest ono definiowane jako 
technika zarządzania, pozwalająca śledzić rezultaty zmian organizacyjnych.  
 

 
 
 
 

 
21 Na podstawie Manual for Evaluation of Industrial Projects, United Nations, New York 

1980 oraz Poradnik przygotowania ostatecznej wersji projektów inwestycyjnych w przemyśle. 
Tłumaczenie książki Manual of the Preparation of Industrial Feasibility Studies, Warszawa 1986. 

22 Więcej zob.: (Sójka 1991).  

Ogólny schemat procesu oceny zmian struktury organizacyjnej 
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Rysunek 58. Schemat systemu oceny zmian organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Nalepka 1993 : 35). 
 
Ocena efektów zmian organizacyjnych przy pomocy TB obejmuje: 

1. ustalenie rzeczywistych efektów ekonomicznych poprzez zestawienie ich 
przed reorganizacją i po niej; 

2. określenie ewolucji w zakresie przygotownia zawodowego poprzez wprowa-
dzenie wielozawodowości ustalonej w drodze specjalnej techniki zwanej siatką 
kompetencji; 

3. zestawienia nakładów na techniczne zmiany związane z reorganizacją (Miko-
łajczyk 1998 : 127–128).  

A. Nalepka zbudował metodologicznie poprawny ogólny schemat procesu 
oceny struktury organizacyjnej (rysunek 58). Przedstawia on zależności: 
– celów postępowania badawczego; 
– zasad; 
– metod oceny.  
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1. zasad i metod oceny 
2. kryteriów oceny 
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Użytkowe efektywne procedury realizacji 
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Pomiar 
     

 Modelowanie wzorcujące  
 
                                     Stan faktyczny cech (Xf)                Stan wzorcowy cech (Xw)  
                                                             ? 
                                                     Porównanie Xif = Xiw  
  
                                 tak                                                                              nie  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 59. Matematyczna procedura oceny zmian organizacyjnych 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Nalepka 1993 : 116). 
Oryginalny schemat badawczy A. Nalepki zawiera trzy moduły wykonawcze; 

w pierwszym ustalamy: zakres oceny, definiujemy kryteria oceny, opracowujemy 
wzorce dla oceny i zasady prowadzenia badań, dokonujemy ustaleń metodycz-
nych, prowadzimy również procedurę weryfikacyjną tych ustaleń; drugi moduł 
dotyczy opisu procedur i wskazań badawczych, a trzeci zawiera instrukcje użytko-
we wykorzystywane w procesie badania efektów zmian organizacyjnych. Matema-
tyczna procedura oceny zmian organizacyjnych zawarta jest na rysunku 59. 

W poszukiwaniu metod oceny efektów zmian zwrócono się również w kie-
runku programów ewolucyjnych i algorytmów genetycznych (AG). AG zostaną 
wykorzystane do przygotowania procedury doboru wskaźników do oceny poten-
cjału ekonomicznego firmy (Zieliński 2000 : 227). Zadanie: wybrać zestaw 
wskaźników do oceny potencjału ekonomicznego firmy. Zestaw ten powinien 
spełniać warunki: kompleksowej oceny, minimalnej ilości koniecznych informa-

Dobór cech do oceny zmian organizacyjnych (X) 

Słabe strony Mocne strony
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i wyjaśnienie odchyleń 
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cji, które biorą udział w przetwarzaniu, optymalnej liczby wskaźników oceniają-
cych, lecz nie mniej niż 5 i nie więcej niż 8 (zob. również: Zieliński 2000 : 232–
337). Przyjęto, że potencjał ekonomiczny zależny jest od poziomu struktury 
organizacyjnej, stopnia wykorzystania zintegrowanych systemów informatycz-
nych23, np. klasy ERP, CIM, uzyskanych wyników finansowych, które mogą być 
mierzone przy pomocy wskaźników24. Dla potrzeb zadania każdy z kwantyfika-
torów posiada wagę adekwatności25. 

Podstawowe założenia zadania: Populacja wskaźników wynosi 230. Każdy z 
nich posiada wagę adekwatności oceny potencjału ekonomicznego. Wskaźniki 
oceny firmy podzielone według opisywanych zagadnień. Wyodrębniono pięć 
grup26, w których może być od 1 do 50 wskaźników. Oznaczenie wskaźnika 
liczbowe, dwuczłonowe – pierwsza cyfra (od 1 do 5) oznacza grupę, na drugim 
miejscu liczba określająca miejsce wskaźnika w tej grupie (od 1 do 50).  

Podstawowe determinanty: 
 długość ciągu kodowego l = 10;  
 populacja 5 ciągów losowana dla każdej grupy;  
 ograniczony koszt obliczania.  

W efekcie przyjętych założeń wskaźniki otrzymają oznaczenie od 11 do 550. 
W systemie dwójkowym ciąg kodowy ma postać [1000100110]. W przygotowa-
nej procedurze obliczane są: liczba reprezentantów schematu od t do t+n, pselect, 
oczekiwana liczba kopii, liczba kopii wylosowanych, pula rodzicielska do repro-
dukcji, punkty krzyżowania i partnerzy krzyżowania, średnie przystosowanie 
populacji, efekt krzyżowania i reprodukcji. W celu poprawności zadania przyjęto 
warunki: a) pięć grup w wyniku przetwarzania, b) nagroda w uczeniu się sieci, c) 
w reprodukcji i krzyżowaniu nie biorą udziału ciągi krótsze od 4.  
 

 FAZA I  
 
 
 
 
 
 

 
23 Badanie zakresu wykorzystania ZIS (Zintegrowanych Systemów Informatycznych) dokonu-

jemy metodą trzystopniową. 
24 Jest to propozycja odmienna od modelu YAO. 
25 Inną koncepcję prezentują B.S. Kaplan i D.P. Norton w książce The Balanced Scorecard, New 

York 1999. 
26 Przyjęto, że dla oceny potencjału ekonomicznego firmy konieczne jest analizowanie 

wskaźników z grup: 1. organizacyjne i wykorzystania ZSI; 2. płynności finansowej; 3. kosztów; 
4. sprzedaży; 5. zasobów zasileniowych. 

Ustalenie zadania 

 
Kodowanie 

      11. Pętla warunkowa iteracyjnych kroków (do while..) 
 
 
      I2. Warunki krzyżowania (if...) 
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      I6. Warunki mutacji (if...) 
      I7. Mutacja 
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FAZA II 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
FAZA III 
 
 
 
 
 

Rysunek 60. Schemat działania algorytmu genetycznego 
Źródło: Opracowanie własne. 

 
Dla realizacji tak postawionego zadania wykorzystujemy algorytm gene-

tyczny27 przedstawiony na rysunku 60. Jego struktura zawiera trzy warunki 
i pętlę. Jak się jednak okazało, w trakcie pracy tak zbudowanego algorytmu ge-
netycznego uzyskano wynik mało zadowalający. Stosowane narzędzie miało 
tendencje do tracenia w krzyżowaniu „cennych wskaźników”. Wydaje się, że 
należy zmienić sposób kodowania, wykorzystać algorytm genetyczny z modu-
łem uczącym, zmienić procedurę nagrody za dobry efekt. Zdobyte doświadcze-
nia wskazują, że procedury algorytmów genetycznych wykorzystane do badania 
potencjału ekonomicznego firm muszą posiadać liczne ograniczenia. Wydaje się 
więc, że poszukując skutecznych rozwiązań należy kierować się w stronę pro-
gramów ewolucyjnych jako bardziej zlokalizowanych i wykorzystujących specy-
ficzne, adekwatne bazy danych.  

 
27 Program ten napisał autor w Clipperze. 

Prezentacja rezultatu możliwego do przyjęcia 

KONIEC DZIAŁANIA
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W celu uzyskania wysokiej wiarygodności wyników, prowadząc badania na-
leży spełnić postulat: rzetelności, obiektywności, kompleksowości i standardo-
wości wyników pomiarów. 

 
 

7.5.2. Wieloaspektowość efektywności28 organizacji i model SOWA 

Efektywność organizacji jest pojęciem wielowymiarowym. Analizowanie jej 
tylko z ekonomicznego albo prakseologicznego punktu widzenia prowadzi za-
zwyczaj do zubożenia i częściowego zafałszowania kompleksowego znaczenia 
tej problematyki. Holstein-Beck, P. Tidmarsh i A. Sharplin wyróżniają sześć 
aspektów efektywności organizacji (Sharplin 2005). Są to: techniczno- 
-ekonomiczny, prakseologiczny, biurokratyczno-organizacyjny, humanistyczny, 
osobowościowy, ekologiczny. Przyjmując, że w zasadzie najczęściej znane są 
z nich: techniczno-ekonomiczny, prakseologiczny, biurokratyczno-organizacyjny, 
ekologiczny i ekonomiczny (między innymi: wydajność, produktywność, sku-
teczność, ekonomiczność i sprawność), skoncentrujemy się w tym miejscu jedy-
nie na miernikach społecznych, w których zawiera się również humanistyczny 
i osobowościowy aspekt efektywności organizacji. 

W kontekście humanistycznym pojęcia efektywności – jak utrzymują 
M. Holstein-Beck, W.N. Melton, a także C.M. Morgan – w szczegółowej analizie 
na pierwsze miejsce zostaje wysunięty: a) człowiek i jego potrzeby, b) zespół i 
panująca w nim atmosfera (Stalewski; Łucewicz 1994).  

Zwraca się w nim również uwagę na tak zwaną otwartość organizacji 
i poparcie otoczenia dla jej celów i norm. Trwająca jednak od pewnego czasu 
ewolucja pojęcia efektywność jest bardzo widoczna i zdaniem Daniela Man-
dresha – analityka z Merrill Lynch & Co., obecne jego rozumienie odbiega 
daleko od dotychczasowego wąskiego. Z tradycyjnego, tzn. technicznego 
i ekonomicznego punktu widzenia organizacja o wysokiej wydajności i o ni-
skim równocześnie morale mogła uchodzić za organizację efektywną, co teraz 
jest kwestionowane (Certo; Peter 1988). N. Aubert, H. Vannl i D.J. Lawless 
określili model efektywnej organizacji opierając się na założeniu, że efektyw-
ność organizacji jest możliwa pod warunkiem skuteczności zespołów i jedno-
stek ludzkich (Stalewski; Łucewicz 1994). Efektywny zespół pracowniczy 
wykonujący nawet najważniejsze zadania, zdaniem C.E. Browninga i D.J. 
Lawlessa, to taki, w którym: atmosfera daje poczucie odprężenia, dyskutuje się 
o realizacji zadań, cele i zadania są zrozumiałe i akceptowane przez wszyst-
kich, przestrzegana jest zasada wysłuchania tego, co mówią inni, opozycja nie 

 
28 Opracowano na podstawie (Strategor 1995; Stalewski; Łucewicz 1994 : 60–61; Aubert; De 

Gaulejac 1991) prezentując równocześnie wiele istotnych elementów wynikających z eksploatacji 
zintegrowanych systemów informatycznych i ekspansji Internetu. 
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jest zabroniona, uzgodniono sposób podejmowania decyzji, a często zwykła 
większość głosów nie jest podstawą działania, krytyka jest częsta, ale nie po-
woduje osobistych ataków czy zagrożeń, uczestnicy mają swobodę okazywa-
nia indywidualnych emocji w dyskusji nad problemami, które trzeba rozwią-
zać, aby zespół mógł działać aktywnie, szef nie dominuje, jego zachowania nie 
są podyktowane walką o władzę (Stalewski; Łucewicz 1994). 

Natomiast efektywny człowiek to taki, który wykracza poza aktualne zada-
nia, czyli człowiek twórczy. Przeciwieństwem człowieka efektywnego jest czło-
wiek skuteczny, który realizuje wyłącznie zadania stawiane mu przez otoczenie, 
np. w pracy wykonuje ściśle określone obowiązki, w domu spełnia tylko żądania 
rodziny, w środowisku społecznym podporządkowuje się wymaganiom kręgu 
towarzyskiego. Środowisko społeczne, a w szczególności organizacja, w wielu 
przypadkach jeszcze jednak wyżej ceni zachowania skuteczne niż twórcze. 
Człowiek skuteczny uchodzi wówczas za wzór godny naśladowania, ponieważ 
nikomu nie zagraża, jest użyteczny i, jak mówią E. Gamma i S. Frost, nie wpro-
wadza dysonansów. Równocześnie można spotkać również organizacje, gdzie 
zachowania kreatywne są karane, bo są ryzykowne, zagrażają realizacji planów. 
Zgodnie z koncepcją Gammy i Frosta zachowania: skuteczne prowadzą często 
do zubożenia osobowości i rutyny, efektywne są właściwe osobowości twórczej, 
opanowującej przyszłość (Stalewski; Łucewicz 1994). Opierając się na modelu 
efektywnego zespołu zaproponowano następujące mierniki społecznej efektyw-
ności organizacji: wydajność w sensie techniczno-ekonomicznym, morale okre-
ślone według stopnia zaspokojenia potrzeb uczestników organizacji, dostosowa-
nie, czyli akceptacja przez uczestników organizacji jej ideologii i misji, elastycz-
ność rozumiana jako łatwość reagowania na zmianę, poparcie organizacji ze 
strony otoczenia tzn. instytucjonalizacja, np. ze strony związków zawodowych, 
organizacji publicznych, stabilność, tzn. brak wewnętrznych zakłóceń, a również 
spójność, dobre stosunki między pracownikami. Przykładem polskich prób skon-
struowania mierników społecznej efektywności organizacji jest bardzo ciekawa 
koncepcja Sz. Sołtysa. Proponuje on mierzyć efektywność organizacji według 
społecznych celów, które ona osiąga i społecznych kosztów, które ponosi.  

Od wielu lat badania efektywności podmiotów zorganizowanych prowadzi 
również środowisko naukowe Wrocławia. S. Wrzosek wraz z zespołem oceniali 
między innymi praktyczne aspekty pomiaru efektywności w kontekście analizy 
finansowej, zwracając szczególną uwagę na ocenę efektywności inwestycji (Du-
dycz; Wrzosek 2003; Wrzosek 1994; Wrzosek 2005). Uzyskane wnioski, zda-
niem S. Wrzoska, powinny stanowić ważny element analizy decyzyjnej w opera-
tywnym zarządzaniu (Wrzosek 1997) oraz determinować metody podejmowania 
decyzji,  między innymi w zakresie koncentracji specjalizacji (Wrzosek 1989).  
S. Nowosielski proponuje wyodrębnienie centrów zysku oraz wykorzystanie 
wszystkich możliwości stworzonych przez kontroling (Nowosielski 1994; No-
wosielski 2001a). Autor ten udowadnia w wyniku wieloletnich badań, że instru-
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ment ten może uzasadnić ekonomiczną integrację produkcji wyrobów na zamó-
wienie (Nowosielski 1993)  która,  jak wskazują badania,  obecnie występuje 
coraz częściej, szczególnie w warunkach „dyktatu” klientów i w turbulentnym 
otoczeniu (Krupski 2005). A. Kosieradzka proponuje badać produktywność, 
wykorzystując w realizacji tego zadania metodę wielokryterialną. Dla potrzeb tej 
metody zdefiniowała ona siedem zintegrowanych mierników produktywności. 
Dotyczą one: pracy, aktywów, środków trwałych, wykorzystywanych materia-
łów, pobieranej energii, jakości produkcji, terminowości dostaw. Metoda Kosie-
radzkiej składa się z czterech etapów. Są to: 
1. kwantyfikacja wybranych wskaźników produktywności; 
2. wyznaczenie postaci funkcji normalizującej; 
3. określenie współczynników wagowych; 
4. zintegrowanie wektora wyników  z wagami. 

Metoda zaproponowana przez A. Kosieradzką wykorzystuje oryginalne 
i skuteczne narzędzia, szczególnie informatyczne oraz charakteryzuje się: 
– uniwersalnością; 
– kompleksowością; 
– elastycznością; 
– szczegółowością ewaluacji  (Kosieradzka 2004 : 37–44). 

Metoda ta jest interesującą propozycją odmienną od japońskich modeli 
QCDFI i QCDPMSE (Fukuda; Sase 1994) oraz BSC Kaplana i Nortona (Kaplan; 
Norton 2001a; Kaplan; Norton 2001b). 

A. Everitt, L.L. Martin, P. Hardiker, P.M. Kettner, J. Krzyszkowski, J. Little-
wood, A. Mullender proponują wykorzystanie, w szerokim zakresie do rozwiąza-
nia tych zagadnień, instrumentów ewaluacji29. Aplikacyjne wykorzystanie koncep-
cji oceny efektywności podmiotu gospodarczego zawarte jest w systemie SOWA 
(System Oceny Wiarygodności i Asekuracji) (Krupa 2000f). Główne jego walory 
to: szybkość uzyskania informacji, profesjonalizm oceny standingu finansowego 
badanego podmiotu, niski koszt eksploatacji systemu (uzyskania oceny), gwarancja 
kompleksowej analizy transakcji, możliwość generowania pełnego raportu, łatwa 
obsługa w trybie online (Krupa 2000k). System wykorzystujemy, gdy: 
1. brak wiedzy o: partnerze, mechanizmach ekonomicznych, procedurach praw-

nych transakcji, procesie zabezpieczenia transakcji; 
2. brak czasu na analizy i ocenę. 
3. brak skutecznego i natychmiastowego dostępu do źródłowych informacji, 

bowiem: są rozproszone, są chronione, jest ograniczona możliwość poruszania 
się, lub występuje inna przyczyna dotarcia do informacji.  

 
29 Wydaje się, że dotyczy to w szczególności ewaluacji holistycznej. Więcej na ten temat zo-

bacz: Instrumenty pracy socjalnej a ewaluacja (Krupa 1999e) oraz (Everitt 1992; Everitt 1996; 
Martin 1993; Martin; Kettner 1996; Krzyszkowski 1998). 
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System SOWA30 jest wyjątkowo skutecznym narzędziem oceny bezpieczeń-
stwa transakcji biznesowych. Efektywność jego wynika z instrumentów, które 
ma możliwość eksploatować (rysunek 61). Są to: informacje z bazy danych, 
wiedza z systemu ekspertowego, procedury wnioskowania sieci neuronowej, 
wnioski z BrainMakera31, procedury analiz ekonomicznych, wielokryterialny 
model Altmana32 zmodyfikowany (dostosowany) do potrzeb polskich (rysunek 
62). Baza danych dostępna w systemie SOWA posiada trzy rodzaje informacji 
(Krupa 2000h). Pierwszy, to dane ekonomiczne wszystkich firm, które mają 
obowiązek publikowania ich w „Monitorze Polskim” seria B. Dane te, to: bilans, 
rachunek zysków i strat, sprawozdanie z przepływów środków pieniężnych. 
Obecnie baza posiada informacje od 1995 roku niemal dziewięciu tysięcy firm. 
Drugi rodzaj, to dane, tak zwane „negatywne” rejestrowane w bazie dla tych 
firm, które mają problemy z właściwą realizacją zobowiązań. Trzeci, dotyczy 
informacji gromadzonych przez podmioty33 i dostępnych dla zainteresowanych 
w ramach Intranetu lub Extranetu. Ogółem, w bazie znajduje się ponad 20 tysię-
cy rekordów z wynikami ekonomicznymi, które służą do generowania oceny 
ekonomicznej. Pozyskiwanie informacji z tej bazy odbywa się automatycznie w 
trybie online34. Ocena kondycji finansowej oparta jest na kwantyfikatorach eko-
nomicznych. Ogółem obliczanych jest ich 11. Są to wskaźniki: rentowności fir-
my, rentowności działalności operacyjnej, rentowności działalności pozostałej, 
bieżącej płynności finansowej, sfinansowania sprzedaży kapitałem własnym, 
rotacji aktywów, udziału zapasów w kapitale obrotowym, rotacji zapasów mate-
riałów, operacyjności, poziomu kosztów całkowitych, kosztu sprzedaży towarów 
i materiałów (Krupa 2000h). W ramach analizy wskaźnikowej jest możliwość 
porównywania wyników w branży, działach gospodarki. Trendy prezentowane są 
na wykresach. Wiedza na temat odległości od upadku czerpana jest z wielokryte-
rialnego modelu Altmana35, zmodyfikowanego i przystosowanego do warunków 

 
30 System SOWA zbudowała Korporacja Ogólnopolskiej Wiedzy Gospodarczej (OWG) – 

www.owg.pl.com. 
31 Sieć neuronowa BrainMaker jest wyspecjalizowana między innymi do symulacji zdarzeń 

ekonomicznych.  
32 Oryginalny model Altmana wykorzystuje również informacje, które trudno pozyskać w 

polskich warunkach, np. dla obliczenia X2 konieczna jest wielkość zysku zatrzymanego, czyli 
skumulowanego zysku z lat ubiegłych, który jest zatrzymany na potrzeby bieżące. W bilansach 
firm polskich brak takiej pozycji. 

33 Zainteresowane podmioty gospodarcze mogą uczestniczyć w działaniu Ogólnopolskiej 
Korporacji Wierzycieli (OKW). 

34 Więcej zob.: SOWA poprawia bezpieczeństwo nie tylko w electronic commerce [w:] Kom-
puterowo Zintegrowane Zarządzanie, red. R. Knosala, t. 1, Warszawa 2000 (Krupa 2000f).  

35 Altman dla potrzeb oceny prawdopodobieństwa bankructwa firm opracował wskaźnik, któ-
ry ma postać: 
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polskich przez J. Gajdkę i D. Stosa36. Wykorzystywany jest tutaj również orygi-
nalny model, który ma następującą postać: 

 
M = 1 – (M1 + M2 + M3 – M4)     (10) 

 
gdzie:  M1 – zyskowność aktywów, M2 – wskaźnik zwrotu aktywów,  

M3 – stopa zysku netto, M4 – wskaźnik zadłużenia. 
SOWA korzysta z sieci neuronowej. Procedury wnioskowania oparte są na 

wynikach uzyskanych z wyuczonej „inteligentnej” sieci, a otrzymane wnioski są 
jednymi z zasadniczych elementów końcowej oceny wiarygodności partnerów 
biznesowych. Ocena prezentowana jest w skali punktowej (od 0 do 15 punktów). 
Suma uzyskanych punktów stanowi podstawę końcowych wniosków prezentowa-
nych dla ocenianego podmiotu. 

Konwencjonalne metody punktowej oceny wykorzystują modele jednowy-
miarowe, najczęściej punktowo-opisowe. E. Ziemba proponuje następujące eta-
py takiego modelu: 
1. zdefiniowanie obszarów analizy i oceny organizacji; 
2. w ramach wyodrębnionych obszarów wybór zmiennych, które mają wpływ na 

sytuację organizacji; 
3. określenie zakresów dla każdej zmiennej i przyporządkowanie im wag, tzn. 

liczby punktów i opisów werbalnych odzwierciedlających wpływ zmiennej na 
sytuację organizacji. 

Model SOWA oraz punktowa ocena E. Ziemby mogą być wykorzystane do 
zdefiniowania zadań i oczekiwań w zakresie badania oceny skutków zmian 
struktur organizacyjnych. 

 
Z = 0,012X1 + 0,014X2 + 0,033X3 + 0,006X4 + 0,999X5, gdzie: X1 = kapitał obrotowy net-

to/aktywa, X2 = zysk zatrzymany/aktywa, X3 = EBIT/aktywa, X4 = rynkowa wartość kapitału 
własnego/aktywa, X5 = sprzedaż/aktywa. 

36 Wskaźnik „Z” dla polskich spółek giełdowych ma dwie postacie:  
Z = 0,20098985X1 + 0,0013027X2 + 0,7609754X3 + 0,9659628X4 –  0,341096X5 
Z = 0,7732059 – 0,0856425X1 + 0,0007747X2 + 0,9220985X3 + 0,6535995X4 – 0,594687X5, 

gdzie: X1 efektywność aktywów = przychody netto ze sprzedaży/średnia wartość aktywów w roku, 
X2 rotacja zobowiązań w dniach = (średnia wartość zobowiązań krótkoterminowych/koszt wytwo-
rzenia produkcji sprzedanej) x liczba dni w roku, X3 stopa zwrotu z aktywów = zysk netto/średnia 
wartość aktywów w roku, X4 stopa zysku brutto = zysk brutto/przychody netto ze sprzedaży, X5 
stopa zadłużenia = zobowiązania ogółem/aktywa ogółem (na podstawie: J. Gajdka, D. Stos, 
Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w ocenie kondycji finansowej przedsiębiorstw, Łódź 2000, s. 
56–63). 
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Rysunek 61. Narzędzia wykorzystywane przez system SOWA 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Krupa 2000a) 
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Rysunek 62. SOWA – model przepływu informacji 
Źródło: Opracowanie własne 
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7.5.3. Charakterystyka metod badania oceny zmian  

7.5.3.1. Wybrane koncepcje podziału metod oceny zmian organizacyjnych 

Charakteryzowane w literaturze przedmiotu metody badania kwantyfikacji 
zmian organizacyjnych można podzielić na trzy, częściowo nakładające się zbiory:  
1. uniwersalne metody badawcze; 
2. metody organizatorskie wypracowane dla innych zagadnień, lecz możliwe do 

zastosowania w ocenie zmian organizacyjnych; 
3. metody specjalistyczne (dedykowane) wykorzystywane tylko w ocenie zmian 

organizacyjnych (Nalepka 1993 : 73–74). 
Zgodnie z kryterium węzłowych zadań badawczych, wykorzystywane meto-

dy oceny możemy pogrupować dla siedmiu zakresów zadań. Są to:  
a) badanie klasyfikacji celów i funkcji systemu oceny (wykorzystywane metody, 

techniki i modele: tablice klasyfikacyjne celów, ramowe plany funkcji, metoda 
rozwijania i kojarzenia funkcji);  

b) badanie stanowisk organizacyjnych (wykorzystywane metody, techniki 
i modele: tablice i taryfikatory klasyfikacyjne stanowisk, plan etatów, meto-
dy ustalania obsady etatów, macierze funkcji, metody taksonomiczne, meto-
dy rozwijania i kojarzenia funkcji, wykorzystanie wytycznych zasad specja-
lizacji);  

c) badanie komórek i jednostek organizacyjnych (wykorzystywane prawa, 
metody, techniki i modele: tablice i taryfikatory klasyfikacyjne dla poszcze-
gólnych komórek organizacyjnych, prawo tworzenia komórek organizacyj-
nych, prawo najmniejszej koncentracji, prawo podręczności, tendencje spe-
cjalizacji przedmiotowej i podmiotowa organizacja kierownictwa, zasada 
specjalizacji, tablice synoptyczne Hijmansa);  

d) badanie zależności funkcjonalnych (wykorzystywane metody, techniki i mo-
dele: macierz zależności funkcjonalnych, wykresy blokowe, macierz inten-
sywności sprzężeń, grafy zależności);  

e) badanie zależności hierarchicznych (wykorzystywane metody, techniki i mode-
le: procedury tworzenia struktury hierarchicznej, model Likerta oceny systemu 
zarządzania-sprawność hierarchiczności, grafy zależności hierarchicznych); 

f) badanie podziału uprawnień decyzyjnych i odpowiedzialności (najczęściej 
stosowane metody, techniki i modele: wykresy kompetencji, tablice rozmiesz-
czenia uprawnień decyzyjnych, tablice podziału odpowiedzialności, karty sta-
nowisk kierowniczych); 
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g) badanie formalizacji budowy systemu (wykorzystywane narzędzia to: sche-
maty organizacyjne, regulaminy organizacyjne, karty stanowisk pracy, karty 
stanowisk kierowniczych)37. 

Istotnym założeniem koncepcji analizy metod oceny zmian organizacyjnych 
jest rozpatrywanie problemu w szerokim przedziale przestrzennym. Wykorzystać 
w tym celu można model platform organizacyjnych Thompsona, który proponuje 
analizę na trzech poziomach: 
1. technicznym, np. dotyczącym funkcji produkcyjno-wykonawczych; 
2. menedżerskim, np. koncentrującym się na problemach zarządzania organizacją 

jako całością; 
3. instytucjonalnym, np. w zakresie funkcji zdefiniowania relacji organizacji do 

społeczeństwa i otoczenia (Thompson 1967 : 45). 
Spotykamy również inne propozycje podziału metod oceny zmian organiza-

cyjnych; przykładowo J.Ch. Jones wyróżnia trzy grupy metod, które są przydatne: 
– w początkowych fazach procesu badawczego; 
– w podstawowej fazie procesu badawczego; 
– przy ostatecznym rozwiązaniu problemu (za Nalepka 1993 : 79). 

Interesujący jest podział narzędzi oceny metod według kryterium hierarchi-
zacji zakresu badawczego na: 
– syntetyczne (badające 6 aspektów racjonalizacji38 lub weryfikatory ogólnej 

optymalizacji); 
– analityczne (obejmujące wskaźniki empiryczne). 

Wskaźniki analityczne dzielimy z kolei według kryterium dziedzinowego na:  
a) ekonomiczne;  
b) socjologiczne (np. poziom satysfakcji z pracy, wielkość motywacji do pracy, 

wartość gratyfikacyjna); 
c) społeczne (cykl adaptacyjny, zadowolenie społeczne). 

Analityczne wskaźniki ekonomiczne możemy podzielić według kryterium 
szczegółowości na:  
a) makroekonomiczne, dotyczące np. zwrotu zainwestowanego kapitału; 
b) mikroekonomiczne (oceniające struktury organizacyjne i wyniki ekonomiczne). 

I. Durlik ocenę kondycji finansowej podmiotów proponuje badać przy po-
mocy: analizy wyników finansowych w wielkościach bezwzględnych i względ-
nych czyli przy pomocy analizy wskaźnikowej (Durlik 1998 : 203). Metody 
oceny zmian organizacyjnych można również podzielić według kryterium wyko-
rzystywanych narzędzi na:  
I. parametryczne;  
II. symulacyjne; 
III. multinarzędziowe.  

 
37 Na podstawie (Nalepka 1993 : 77–78). 
38 Więcej zob.: (Krupa 2001 : 33–35). 
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A. Nalepka proponuje natomiast skorzystanie z matematycznej procedury 
oceny zmian organizacyjnych39, która w procesie analizy funkcjonalnej wyko-
rzystuje: pomiar efektów, modelowania wzorcujące oraz badanie realności. 
 
     Poziom Z  
                                                                               
 
                                                                krzywa zmian sprawności                   d 
 
 
 
 
     Efektywna 
     sprawność 
  realizowanych 
        zmian   
                                 O                                   A1          A2         B                C      czas          
 

Rysunek 63. Wahania poziomu sprawności realizacji zmian 

Ź ród ło: Opracowanie własne na podstawie (Sikorski; Kaczmarek 1996 : 246–247). 
 

7.5.3.2. Charakterystyka wybranych wskaźników empirycznych 

7.5.3.2.1. Wskaźniki optymalizacji i wartości dodanej 

Cz. Sikorski i B. Kaczmarek badając sprawność struktur organizacyjnych 
firm zaprezentowali wykres przedstawiający wahania poziomu efektywności 
organizacyjnej w okresie realizacji procesu zmian. Zamieszczony powyżej rysu-
nek 63 wskazuje, że w czasie od „O” do „A1” następuje realny spadek sprawno-
ści. W czasie od „A1” do „A2” utrzymuje się tendencja najniższej efektywności, 
dopiero od okresu „A2” do „B” następuje stopniowy wzrost sprawności; po-
cząwszy natomiast od „B” do „C” rejestrujemy tendencję wzrostu ponad poziom 
wyjściowy „d” (Sikorski; Kaczmarek 1996 : 246–247). 

L. Clarke badał zależność wydajności w procesie zmian od dyskomfortu 
psychicznego. Zbudował on krzywe:  
– zależności wydajności w czasie;  
– poczucia własnej wartości uczestników zmian; 
– obrazujące zjawisko tak zwanej długiej, ciemnej nocy innowatora40.  

 
39 Więcej zob.: (Nalepka 1993 : 116). 
40 Etapy zmian według Clarke: sceptycyzm, entuzjazm, „kapele i fajerwerki”, „to zabiera 

sporo czasu”, rezultaty nie są widoczne, cierpi na tym dotychczasowa działalność, „czy jest to 
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Zjawisko tak zwanej nocy innowatora wynika z niedoceniania czasu ko-
niecznego na wdrożenie zmian. Nieunikniony spadek produktywności (rysu-
nek 64), który związany jest z zmianami zwiększa prawdopodobieństwo, że 
szefowie firm, w sytuacji przyjęcia nierealistycznego okresu zmian, stracą 
cierpliwość i ograniczą presję akceptacyjną, co zazwyczaj obniży jeszcze bar-
dziej wydajność lub wręcz zagrozi realizacji całego procesu zmian (Clarke 
1997 : 106–107, 223).  

 
 
     Wydajność                                                                                    nowa sytuacja 
                         poprzednia sytuacja 
 
                                                         poziom 
                                                   zmiany wydajności  
 
 
 
                                                                                               czas 

Rysunek 64. Krzywa wydajności w procesie zmian 

Ź ród ło: (Clarke 1997 : 106). 
 
W praktycznych badaniach empirycznych dotyczących oceny zmian organiza-

cyjnych można wyróżnić kilka tendencji i grup wskaźników szczegółowych. 
I. Durlik do oceny makroekonomicznej wykorzystuje między innymi rachunek 
prospektywny i retrospektywny oraz investment profitability analysis (Durlik 1996 
: 301–333). J. Jaszek proponuje działanie optymalizacyjne zgodnie ze wzorem: 

 
Q = lim Pa + Px 

X        0             (11) 
gdzie: 

Q – oznacza optimum struktury, 
P – procedury optymalizacyjne, 
a – elementy struktury będące przedmiotem usprawnień, 
x – elementy niesterowalne, wynikające z oddziaływania otoczenia. 
Na marginesie tej formuły optymalizacyjnej J. Jaszek twierdzi, iż należy 

jednak przyjąć, że wprowadzanie zmian usprawniających musi być, z uwagi na 
społeczne konsekwencje mechanizmu funkcjonowania struktur organizacyjnych 
i dynamiczne oddziaływania elementów otoczenia, procesem ciągłym, realizo-

 
tego warte”, zaczyna być widać korzyści, „może to nie był taki zły pomysł”, „do dzieła” (Clar-
ke 1997 : 223). 
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wanym jednak przez minimalizację odchyleń między układem postulowanym 
a istniejącym stanem struktury (Jaszek 1984 : 55). 

W procesie badania efektów zmian organizacyjnych wykorzystać również 
można odpowiednio zmodyfikowane (czasem z rozszerzeniem zakresu) wybrane 
metody oceny inwestycji, np.: 
– rachunek zdyskontowany przepływów finansowych; 
– ekonomiczną wartość dodaną; 
– Total Cost of Ownership; 
– Balanced Scorecard; 
– Real Options Valuation;  
– zaktualizowaną wartość netto (NPV); 
– wewnętrzną stopę zwrotu (IRR),  
a nawet metodę BEP (poszukiwanie punktu przełamania) (Ujejski 2001 : 30–33; 
Kownacka 2002a : 26–30). Interesującą propozycję wykorzystania całego zestawu 
wskaźników oceny efektywności rzeczowych inwestycji przedstawia S. Wrzosek 
(Wrzosek 1994 : 22–100). Punktowy jednowymiarowy model E. Ziemby wspoma-
gany przez informatyczny system wydaje się również adekwatny do oceny działal-
ności organizacji. Wykorzystuje on bazę wiedzy i dedykowany jest do realizacji 
szczególnie w sytuacji konieczności: manipulowania duża ilością danych, groma-
dzenia i przetwarzania danych z różnych źródeł, wykonywania kompleksowych, 
wieloprzekrojowych analiz, porównań i zestawień. Jest on elastyczny i indywidu-
alnie profilowany dla każdego podmiotu. Opisowo-punktowy model E. Ziemby 
tworzy się definiując: obszary analizy i oceny, wartości zmiennych dla każdego 
z obszarów, zakresy wartości dla zmiennych, kwantyfikację zmiennych (Ziemba 
2000 : 48). Model ten wspomagany jest przez profilowany system informatyczny 
i ma możliwość prezentacji wniosków z prowadzonych badań. 

Kolejną ważną grupę metod oceny związaną z gospodarowaniem zasobami, 
charakteryzuje M. Sierpińska i T. Jachna (Sierpińska; Jachna 1993 : 99). Do tej 
grupy wskaźników należą również:  
– ocena punktowa w metodzie SOWA; 
– model Altmana; 
– model Gajdka i Stosa (Krupa 2001 : 33–39) 
oraz wskaźniki weryfikujące efektywność przedsięwzięć i wykorzystujące kryte-
ria dyskontowe, np.: NPC, IRR, MIRR, PAYBACK, PERIOD (Grudzewski; 
Hejduk 1998a : 107). M. Siudak proponuje kilkanaście instrumentów do kwanty-
fikacji i empirycznej analizy zarządzania wartością firmy (Siudak 1998 : 110–
119). Są to grupy wskaźników dotyczące:  
– sprawności zarządzania;  
– rynku kapitałowego;  
– wartości rynkowej przedsiębiorstwa.  

T. Capeland, T. Koller i J. Mumina obszernie charakteryzują całą grupę 
mierników dotyczących badania wartości przedsiębiorstwa (Capeland; Koller; 
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Mumina 1997). B. Stewart proponuje wykorzystać w tym celu zmienioną wersję 
wskaźnika EVA (ekonomiczna wartość dodana) (Steward 1991). Oryginalna 
autorska koncepcja na temat roli wskaźnika EVA, zmodyfikowanego o efekty 
globalizacji, zawarta jest w książce J. Stern41 pt. The EVA Challenge: Implement-
ing Value Added Change in an Organization, (Stern 1999 (digital)). Również D. 
Reda charakteryzując szczegółowo własne badania wskazuje, że skuteczny po-
miar zmian organizacyjnych może być także oparty głównie na ekonomicznej 
wartości dodanej EVA – Economic Value Added (Reda 2002 : 28). 

Bardzo istotna, jak się wydaje, jest grupa wskaźników do pomiaru wzrostu 
wartości podmiotu zorganizowanego VBM (Value Based Management). Zdobyte 
już doświadczenia wielu podmiotów gospodarczych udowodniły, że sukces 
wzrostu VBM można osiągnąć wówczas, gdy równocześnie dokonuje się zmiany 
postaw i zachowań partnerów wewnątrz firmy oraz transformacji kluczowych 
systemów zarządzania wraz z koniecznymi zmianami organizacyjnymi. Metody-
ka liczenia VBM wymaga precyzyjnej oceny i kwantyfikacji efektu zmian: 
– struktury organizacyjnej, w szczególności podziału odpowiedzialności i kom-

petencji decyzyjnych; 
– systemu pomiaru i oceny wyników strategicznych (np. wykorzystując BSC) 

oraz operacyjnych; 
– stosowanego instrumentarium i metod planowania; 
– roli i organizacji funkcji kontrolera biznesowego; 
– głównych praktyk stosowanych w prowadzeniu biznesu (Stanoch 2002a : 62). 

Ogólna i kompleksowa optyka powiększania wartości firmy wymaga śle-
dzenia efektów zmian organizacyjnych powodujących wzrost: 
1. tempa sprzedaży; 
2. marży operacyjnej; 
3. inwestycji kapitałowych w majątek trwały; 
4. inwestycji w majątek obrotowy; 
5. okresu przewagi konkurencyjnej; 
6. poziomu wartości dodanej. 

„ORGMASZ” wykorzystuje do celów oceny zmian organizacyjnych kompute-
rowo wspomagany system oceny efektywności zarządzania (SOEZ). Składa się on 
z trzech grup wskaźników finansowych i dwu grup wskaźników techniczno- 
-ekonomicznych dotyczących między innymi: produktywności, rentowności, ak-
tywności kapitału i stabilności finansowej. SOEZ może automatycznie oceniać 
problemy menedżerskie oraz emitować komunikaty między innymi na temat: oce-
ny efektywności zarządzania, badania reguł i prawidłowości wskaźników, modelu 
oceny efektywności gospodarowania kapitałem akcjonariuszy (Sikora 1997). Po-

 
41 O adekwatności EVA w badaniach standingu ekonomicznego podmiotów J. Stern pisze 

również w pozycji: The EVA Challenge: Implementing Value Added Change in an Organization 
(Stern 2000). 
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dobne rozwiązania proponuje InterLan w module Diagnostyka Menedżerska sys-
temu informatycznego Analizator Menedżera (Bień 1992). Jonathan Temple 
i Edward L. Glaeser (OCDE 1991) proponują, aby badać poziom kapitału społecz-
nego, postrzeganego zarówno dynamicznie (jako współdziałanie) oraz strukturalnie 
(jako sieć powiązań podmiotów zorganizowanych z otoczeniem), Aplikacyjne 
koncepcje pomiaru tego kapitału obszernie omawia również A. Góralczyk42.  

Z. Jasiński przekonuje, że powiększanie kapitału społecznego należy do na-
jważniejszych zadań kierownika we współczesnym przedsiębiorstwie (Jasiński 
1994). B. Haus sądzi, że kontrakty menedżerskie i angażowanie firm zarządzają-
cych może stymulować wzrost tego kapitału (Haus; Jagoda 1997). H. Jagoda, 
J. Lichtarski i K. Perechuda potwierdzają w efekcie wieloletnich badań, że za-
rządzanie kapitałem społecznym powinno stanowić immanentny element zarzą-
dzania przedsiębiorstwem przyszłości (Jagoda; Lichtarski 2000; Jagoda; Lichtar-
ski 2004; Lichtarski 2003; Perechuda 2000). 

Natomiast w celu oceny skutków ekonomicznych zmian w systemach in-
formatycznych interesujące propozycje zdefiniowali: P. Strassmann, J. Caspe-
rars, B. Stokalski, M. Gremski i T. Byzia, są to między innymi: metodyka wyce-
ny opcji realnych – ROV (Real Options Valuation) i metodyka rozszerzonej 
(extended) NPV (Kownacka 2002a, Casperars 2001, Stokalski 1997).  

K. Skroban zaproponowała parametryczną metodę oceny systemów infor-
matycznych wspomagających proces zarządzania w przedsiębiorstwie. Metoda ta 
przewiduje  kwantyfikację wielu parametrów, które są pogrupowane według 11 
kryteriów, i stanowią kreatywną  odpowiedź na propozycję drzewa jakości Brin-
kwortha (Brinkworth 1995). Drzewo to uznano bowiem w warunkach polskich 
za metodę zbyt ogólną i mało adekwatną. K. Skroban w swojej propozycji dla 
każdego parametru przewiduje przydział skali ocen (najczęściej od 0 do 5) oraz 
stopni ważności. Suma iloczynów (parametrów i stopni) determinuje ocenę koń-
cową określonego rozwiązania informatycznego i jego  miejsce na liście syste-
mów skwantyfikowanych. Aplikacyjne wykorzystanie tego narzędzia ułatwiają 
wybrane dedykowane inteligentne systemy informatyczne (Kasprzak 2003; Zie-
liński 2000) oraz opracowana metodyka, która  składa się z 12 etapów. Ich na-
zwy: 
1. mapa potrzeb; 
2. aktualizacja parametrów według kryterium zdolności zaspakajania potrzeb; 
3. monitoring parametrów według kryterium formalno-prawnego; 
4. wybór kryteriów do oceny; 
5. określenie parametrów krytycznych; 
6. nadanie wag parametrom; 
7. budowa listy potencjalnych gestorów; 
8. weryfikacja tej  listy; 

 
42 Więcej na temat istoty i pomiaru kapitału społecznego zob.: (Góralczyk 2002 : 22–24).  
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9. audyt zewnętrzny; 
10. wykonanie obliczeń; 
11. prezentacja wyników; 
12. formułowanie wniosków końcowych (Zieliński 2000;  Skroban 2003 : 42).  

Zdaniem tej autorki głównymi zaletami przedstawionej metody oceny sys-
temów informatycznych są między innymi elastyczność i  obiektywność. 

Opracowano również inne propozycje; najbardziej znane to: Business Value 
Index, Information Economics, IT Performance Management Scorecard, Total Cost 
of Ownership, Total Value of Opportunity43. Oryginalna koncepcja firmy The Hac-
kett Group o nazwie „Total Economic Impact” pozwala oceniać również ryzyko 
związane z realizacją projektu IT i wykonania koniecznych zmian organizacyj-
nych. Równocześnie trwają dyskusje nad wykorzystaniem ROI. T. Jaworski jest 
zdania, że można je wyliczyć, jeśli kalkulacja uwzględnia kilka cykli usprawnień 
i rosnący, w przypadku trafionych inwestycji w miarę upływu czasu, stopień wyko-
rzystania możliwości rozwiązania przez użytkowników. Należy w liczonym ROI 
uwzględnić fakt, że usprawnienia w jednym obszarze, szybko pozwalają usprawnić 
inne procesy, inne odcinki funkcjonowania przedsiębiorstwa ery informacji44. Li-
cząc ROI z inwestycji w IT należy pamiętać o efekcie domina, które może często 
mieć miejsce. Należy również pamiętać, że zarządzając IT w przedsiębiorstwie 
zawsze mamy związek z zarządzaniem wiedzą, zmianami kultury organizacyjnej, 
uczeniem się i zmianami struktury organizacyjnej. Fakt ten upoważnia do podjęcia 
próby liczenia ROU – zwrotu z użytkowników45. 

Należy jednak pamiętać, że w większości przypadków ocena skutków zmian 
organizacyjnych prowadzona jest w warunkach niepewności. Realizujący badania 
w tej sytuacji, z konieczności, mają możliwość zastosowania dwóch opcji, poszu-
kiwać sposobów zabezpieczenia się od różnych rodzajów ryzyka już zidentyfiko-
wanego lub określić sposoby aktywnej kontroli ryzyka czyli zarządzać ryzykiem. 
Podejmując decyzje co do zasadności cyklu zmian, należy brać pod uwagę wszyst-
kie elementy ryzyka oraz możliwe sposoby jego kontroli. Czasem wskazane jest 
tworzenie odpowiednich rezerw, które w krańcowych przypadkach mogą przewa-
żyć szalę przy podejmowaniu decyzji o realizacji. Włączenie aspektów niepewno-
ści do analizy finansowej pociąga za sobą konieczność precyzyjnego zbadania 
prawdopodobieństwa realności trzech zmiennych: przychodów, kosztów, nakła-
dów. Zmienne te określone są przez wiele czynników, stąd w studiach feasibility 
istotna wydaje się tak zwana analiza wrażliwości. Takie badania możliwe są, jeżeli 
przyjmiemy dla decydujących zmiennych wartości z scenariuszy: pesymistyczne-
go, normalnego i optymistycznego, a następnie obliczymy zdyskontowane stru-
mienie wartości, np. IRR, NPV, oraz inne wskaźniki określone jako miary oceny.  

 
43 Na podstawie „Newsletter” 2003, s. 12. 
44 T. Jaworski, Złotonośne piaski dobrych decyzji, „CXO” 2003, 7, s. 60. 
45 Ibidem, s. 61. 
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7.5.3.2.2. Wskaźniki badania struktur organizacyjnych  

Obszerna grupa wskaźników badania struktur organizacyjnych koncentruje 
się na ocenie zmian (w ujęciu wielowymiarowym) w: 
– specjalizacji; 
– hierarchizacji; 
– centralizacji; 
– formalizacji. 

Analizę sposobów pomiaru specjalizacji dokonywało wielu autorów (mię-
dzy innymi A. Baker, R.C. Davis, W.G. Ouchi, S.H. Udy, A. Budde, M. Flei-
scher, M. Rober, F. Hoffman, A. Kieser, D.S. Pugh) stosując zróżnicowane ujęcia 
(Przybyła 1995 : 46). Przykładowo D.S. Pugh wykorzystał koncepcję dekompo-
zycji 16 funkcji i 109 podfunkcji (Pugh 1969). A. Kieser zbudował w tym celu 
oryginalny model dywizjonalności i potraktował go jako przedmiotowy sposób 
pomiaru stopnia specjalizacji (Kieser; Kubicek 1983). M. Przybyła  proponuje 
wykorzystanie w tym celu między innymi: wskaźnika zakresu specjalizacji i 
wskaźnika stopnia specjalizacji (Przybyła  1995 : 51). 

Określanie wymiarów hierarchizacji w oparciu o model relacji między sta-
nowiskami proponuje A. Kubicek (Kieser; Kubicek 1983). M. Haire do oceny 
hierarchizacji zbudował wskaźniki:  
– przeciętna liczba pracowników przypadających na jednego kierownika;  
– odsetek kierowników wyższych i średnich szczebli w ogólnej liczbie pracowni-

ków;  
– odsetek urzędników wśród ogółu pracowników (Haire 1997).  

Miarą hierarchizacji może być również stopień smukłości struktury organi-
zacyjnej oraz rozpiętość kierowania (Przybyła  1995 : 55–57). 

W badaniu centralizacji można wykorzystać skalę RAD (Responsibility, 
Authority and Delegation). Inne propozycje w tym zakresie przedstawiają: 
J. Blein, A. Budde, M. Rober, P.H. Grinyer, M. Yasai-Ardekam, P.N. Khandwal-
la, F. Hoffman, A. Kieser (za: Przybyła  1995 : 62–63).  

Do badania stopnia formalizacji M. Przybyła  proponuje wykorzystać:  
– wskaźnik zakresu formalizacji;  
– stopień formalizacji dokumentów; 
– stopień formalizacji całego badanego przedsiębiorstwa (Przybyła  1995 : 72–73). 

Występuje potrzeba hierarchicznego badania kryteriów oceny wskaźników 
struktury organizacyjnej. Budując gradację należy uwzględnić spójność i po-
prawność metodologiczną całego zbioru. Rangowanie jest wymagane wówczas, 
gdy nie uda się doprowadzić zestawu kryteriów do jednakowego poziomu 
uogólnienia. Porządkowanie i synteza oceny, szczególnie struktury organizacyj-
nej może być realizowana w przekroju poszczególnych zadań badawczych, 
w przekroju rozwiązania strukturalnego wyróżnionych podsystemów albo całego 
podmiotu (Nalepka 1993 : 114, 118).  
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Pomimo obserwowania trudności z budową prostych, łatwych, skutecznych 
i satysfakcjonujących narzędzi do pomiaru skutków zmian organizacyjnych, 
Z. Mikołajczyk przekonuje, że istnieje silna potrzeba dokonywania takiego szaco-
wania, o ile chce się, aby zmiany organizacyjne były w praktyce pożądane przez 
kierownictwo podmiotów zorganizowanych. Jednak, również M. Tichy w książce 
pt. Managing Strategic Change: Technical, Political, and Cultural Dynamics46, 
potwierdza, że aby można było takie szacowanie i ocenę przeprowadzić, należy 
jednoznacznie udowodnić, że to zjawisko miało miejsce i zostało spowodowane 
przez zmianę organizacji pracy lub struktury organizacyjnej. Powinno ono być 
mierzalne, czyli powinno być realne do ustalenia w wartościach wymiernych bądź 
możliwe do stwierdzenia w określonych przejawach zachowań pracowniczych47. 

 
 

7.6. Wybrane case study zmian organizacyjnych 

7.6.1. Strategia AGILE i zmiany struktur organizacyjnych 

Digitalizacja, rewolucja cyfrowa, przyspieszony proces globalizacji gospo-
darki światowej oraz jego wieloaspektowe oddziaływanie stały się w ostatnich 
latach jednym z głównych tematów debat międzynarodowych, krajowych i lo-
kalnych. Wiele determinantów globalizacji jest nadal bardzo kontrowersyjnych, 
głównie chodzi o: pełne  zrozumienie tego pojęcia, analizę charakteru cech 
współczesnej globalizacji oraz opis zjawisk z tym procesem powiązanych, 
a szczególnie; 
– konieczność dokonania licznych zmian, w tym głównie w strukturach organi-

zacyjnych;  
– implikacje korzystania z inteligentnych systemów informatycznych i nowych 

metod zarządzanie np. agile; 
– kompleksowa ocena skutków reakcji na wyzwania otoczenia (Kasprzak 2000; 

Zieliński 2000). 
Termin „globalizacja”,  pomimo iż powszechnie stosowany, jest bardzo nie-

jednoznaczny. W bogatej literaturze poświęconej tej problematyce można zna-
leźć wiele definicji. Niektórzy spośród badaczy (np. Mykhasiuk, Aniszewska,  
Bauman, Kołodko, Liberska) twierdzą, że jest to zespół procesów prowadzących 
do intensyfikacji ekonomicznych, politycznych i kulturowych stosunków poprzez 
granice. Uzasadnione wydaje się, aby globalizację traktować całościowo i wie-
loaspektowo. Jest to bowiem proces pogłębiania się światowych powiązań we 

 
46 Więcej: (Tichy 2000). 
47 Na podstawie (Mikołajczyk 1998 : 129). 



 
308

wszystkich aspektach współczesnego życia politycznego, społecznego, ekono-
micznego i kulturowego. 

Według Unii Europejskiej globalizację określa się jako proces, w którym 
rynki i produkcja w różnych krajach stają się coraz bardziej współzależne, 
w związku z dynamiką wymiany towarów i usług, przepływem kapitału i techno-
logii. W takim rozumieniu termin ten oznacza głównie zmniejszenie barier po-
między krajami i zacieśnienie powiązań ekonomicznych, politycznych i społecz-
nych. Prowadzi to więc do nieuchronnego tworzenia się zintegrowanego global-
nego rynku towarów, usług, kapitału i kształtowania się nowego międzynarodo-
wego podziału pracy, co już wyraźnie obserwujemy w naszej lokalnej perspek-
tywie, pomimo że ma on w wybranych rejonach jeszcze charakter rudymentarny. 
B. Liberska globalizację ekonomiczną definiuje jako postępujący proces inte-
growania się krajowych i regionalnych rynków w jeden globalny rynek towarów, 
usług i kapitału. Proces ten prowadzi do rosnącego scalania się rynków oraz 
umiędzynarodowienia produkcji, dystrybucji, marketingu, a szczególnie  przyję-
cia przez firmy globalnych strategii działania. E. Masłyk-Musiał zwraca uwagę 
na fakt, że procesy globalizacji ekonomicznej dokonują się z różnym natężeniem 
w wielu obszarach gospodarki światowej, w gospodarkach poszczególnych kra-
jów, a szczególnie lokalnie w pojedynczych podmiotach zorganizowanych. Co-
raz powszechniejsze jest przekonanie, iż wszystkie procesy związane z globali-
zacją występują równocześnie i są ze sobą powiązane, co prowadzi do interakcji 
i zwiększającej się współzależności gospodarek narodowych i lokalnych. Zda-
niem T. Kasprzaka, globalizacja nie jest więc stałym stanem, lecz dynamicznym 
procesem, a jej przebieg i stopień może się zmieniać w różnych dziedzinach, 
w różnym czasie i różnym miejscu. Determinanty te powinny być uwzględniane 
szczególnie w skali lokalnej, bowiem mogą być szansą dla wielu środowisk za-
wodowych i aktywnych osób. Wspomina o tym, między innymi U. Stachurska, 
przedstawiając kreatywne przedsięwzięcia podmiotów gospodarczych Doliny 
Strug. Potwierdzają one tezę, że w wielu przypadkach moduły dynamicznej sieci 
pozwalają na wzrost kastomizacji i uruchomienie strategicznego partnerstwa 
w integracji dostawców z dystrybutorami oraz wykorzystanie MBT1. Przesunię-
cie dywersyfikacji aktywności biznesowej w stronę klienta przyczynia się 
w znaczącym zakresie do zwiększenia efektywności wykorzystania przewagi 
lokalnej. Skuteczne zarządzanie współczesnym przedsiębiorstwem działającym 
w warunkach digiltalizacji i globalizacji nie może więc zawężać się w podejmo-
waniu decyzji do swoich funkcji i otoczenia bezpośredniego, lecz powinno 
uwzględniać konsekwencje tych decyzji na efektywność całego łańcucha dostaw 
(supply chain), a także na poziom obsługi i zadowolenie klienta, co ułatwiają 
operatorzy TLS48. Wymaga to jednak: 

 
48 W Europie największą skutecznością w świadczeniu usług globalnym i lokalnym partne-

rom biznesowym w 2005 roku wykazały się między innymi: ABX Logistics Worldwide Group, 



 
309 

1. wielokryterialnych zmian struktury organizacyjnej określonego podmiotu 
gospodarczego oraz występujących w danym czasie związków podmiotów, 
np. wirtualnych; 

2. wykorzystania inteligentnych systemów informacyjnych; 
3. wdrożenia współczesnych systemów zarządzania.  

Szczególnie skuteczna w tym obszarze jest innowacyjna strategia agile. Jej 
determinanty, to: 
– otwartość na wielokryterialne i duże zmiany struktur organizacyjnych; 
– zdolność ich postrzegania jako okazje biznesowe; 
– znajomość zmian zachodzących  w środowisku; 
– elastyczność kreatywnej reakcji na zmiany; 
– systematyczne włączanie klientów w proces kształtowania oferty rynkowej 

(CRM); 
– świadomość, że dotychczasowe produkty, procesy, rynki i rozwiązania stwa-

rzają ograniczone i zwykle krótkotrwałe możliwości utrzymania się na rynku. 
Skuteczna realizacja strategii agile powoduje, że przedsiębiorstwo posiada 

„siły” i zdolności do kreowania nowych trendów rynkowych, co jest szczegól-
nie ważne w dobie znacznego i przyspieszonego wzrostu znaczenia procesów 
globalizacji  i  gospodarki cyfrowej. Agile, podobnie jak CRM przewiduje, 
jakie będą przyszłe życzenia klientów (nie tylko lokalnych), rozbudza ich no-
we wymagania i potrafi je zaspokoić. Strategię agile mogą realizować przed-
siębiorcy  kreatywni i otwarci na nowe wyzwania. Muszą oni jednak per se 
posiadać wysoki potencjał intelektualny, ekspansywność i możliwość eksplo-
atowania zintegrowanych rozwiązań informatycznych nowej generacji, np. 
ERP, CIM, AI, a także muszą być zdolni do skutecznego wdrożenia koniecz-
nych zmian w strukturach organizacyjnych (Kasprzak 2000; Kasprzak 2003; 
Zieliński 2000). Cechy te należy doskonalić i rozwijać, bowiem mimo nadziei 
związanych z realnymi szansami, jakie niesie międzynarodowa integracja pro-
cesów biznesowych należy pamiętać, że realizacja idei globalizacji spotyka się 
jeszcze w wielu środowiskach i rejonach z gwałtownymi protestami, co można 
było również zaobserwować na  IV Światowym Forum Społecznym w Bomba-
ju oraz w Hongkongu, w grudniu 2005 roku.  

 

7.6.2. Wykorzystanie Lean Manufacturing w procesie produkcyjnym 

Główne elementy filozofii Lean Manufacturing (LM) określono poszuku-
jąc narzędzi poprawy efektywności aktywności biznesowej. Rozwijając zasad-
niczy trzon idei LM zazwyczaj dowodzi się, że istotne zmiany struktur organi-

 
A.P. Moller-Maersk Group, Dacheser, Bollore Investissement, CMA CGM, Christian Salvese, 
DSV Group, Frans Maas Groep. 
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zacyjnych są głównym elementem determinującym jej skuteczność. Autorskie 
rozwiązania LM można spotkać w globalnych korporacjach, między innymi w 
GM i u Forda oraz w zmienionej znacznie formie w Toyocie (TPS-Toyota Pro-
duction System).  Główne wspólne elementy LM dotyczą między innymi: 
– wykorzystania „inteligentnych” modeli zmian struktur organizacyjnych; 
– nowoczesnego rozmieszczenia centrów aktywności; 
– zwiększenia stopnia „elastyczności” wyposażenia; 
– likwidacji barier organizacyjnych ograniczających zdolności wytwórcze i marke-

tingowe; 
– kompleksowej optymalizacja stanowisk realizacji zadowolenia klientów; 
a także wymagają stosowania systemów informatycznych nowej generacji, 
głównie klasy: ES – Expert Systems, OAS – Office Automation Systems, MIS – 
Management Information Systems (Zieliński 2000 : 16). 

Lean Manufacturing w Philips Lghting Poland S.A. (PLP) wdrażany od kil-
ku lat spełnia główne założenia tej metody. Są to szczególnie: 
– „otwartość” na zmiany struktur organizacyjnych; 
– określenie wartości aktywności z punktu widzenia klienta; 
– zdefiniowanie strumieni wartości dla każdego wyrobu; 
– continuous flow produktów; 
– pull system sterowania produkcją; 
– zapewnienie stabilizacji jakości wyrobów (Kosieradzka; Maciągowski 2005 : 

48). 
Należy jednak pamiętać, że system pull wymaga właściwych zmian w organi-

zacji dostarczania wartości. Dotyczą one szczególnie mapy strumieni wartości dla 
stanu docelowego oraz organizacji gniazd produkcyjnych zapewniających „płynię-
cie” półproduktów od jednego gniazda obróbczego do drugiego. W PLP centra 
produkcyjne uformowano  w kształcie litery „U”, stwierdzono bowiem, że wów-
czas, w tym konkretnym procesie produkcji źródeł światła, jest możliwe znaczne 
skrócenie odległości technologicznych pomiędzy maszynami, na których realizo-
wane są operacje obróbcze. W efekcie optymalizuje to pracę wielu pracowników, 
szczególnie bezpośrednio produkcyjnych. A. Kosieradzka i D. Maciągowski  bada-
jąc case PLP wyliczyli liczbę operatorów w gnieździe produkcyjnym oraz czas 
taktu. Zdefiniowali również listę zagrożeń i negatywnych konsekwencji aplikacyj-
nego Lean Manufacturing  w PLP. Ich zdaniem są to: 
1. brak odpowiedniego podejścia CXO do pracowników podczas procesu wdra-
żania LM; 

2. brak wśród pracowników kultury ciągłej poprawy; 
3. powracające nawyki, zazwyczaj szkodliwe w nowej sytuacji PLP; 
4. opór pracowników do pracy w pozycji stojącej;  
5. problem z nadmiarowymi pracownikami (Kosieradzka; Maciągowski 2005 : 

56–57). 
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D. Maciągowski i A. Kosieradzka podsumowując obserwacje wdrażania Le-
an Manufacturing w Philips Lghting Poland S.A. sformułowali dziewięć warun-
ków skutecznego przeprowadzenia tej operacji. Są to: silne przekonanie, że nale-
ży dokonać wielu zmian w strukturze organizacyjnej, zaangażowanie i pełne 
poparcie ze strony naczelnego kierownictwa wszystkich szczebli, zbudowanie 
portfolio celów bliższych i dalszych, „przypisanie” tych celów do poszczegól-
nych wykonawców,  wykorzystanie walorów pracy zespołowej, zbudowanie 
klarownego systemu ewaluacji, pełne zrealizowanie zaplanowanego systemu 
szkoleń, zapoznanie pracowników z dostępnymi w bazie wiedzy case w tym 
zakresie, traktując je jako skuteczny emotikon oraz wykorzystanie w procesie 
wdrażania LM doświadczenia konsultantów. 

7.6.3. Metodyka Lewina jako skuteczne narzędzie wspomagające zmiany struk-

tur organizacyjnych 

Praktyka gospodarcza dowodzi49, że wprost proporcjonalnie do zakresu rze-
czowego i tempa wdrażania zmian struktur organizacyjnych rośnie prawdopodo-
bieństwo występowania oporów pracowników. A. Lamparska, prowadząc bada-
nia w czasie wdrażania innowacji wyodrębniła w postawach zainteresowanych 
59 źródeł oporów. Stworzyła z nich 18 grup rodzajowych oraz 5 supergrup, które 
dotyczą: 
1. istoty zmian; 
2. tempa i metody ich wdrażania; 
3. oczekiwanych korzyści i przewidywanych kosztów; 
4. presumpcji powiązań i interakcji społeczno-organizacyjnych; 
5. postaw odbiorców zmian (Lamparska 2005 : 72–73). 

Zdaniem A. Lamparskiej i E. Masłyk-Musiał, w całym procesie inspirowa-
nia właściwego „klimatu” dla zmian organizacyjnych istotne są kompetencje 
animatorów i tzw. agentów zmian. Muszą oni dysponować: 
– umiejętnością negocjacji; 
– właściwą postawą „ku zmianom”; 
– kierunkowym doświadczeniem. 

Konieczne są również: 
1. wiedza na temat zakresu i charakteru proponowanych zmian oraz przewidy-

wanych prawdopodobnych oporów; 
2. odpowiednie predyspozycje negocjatorskie liderów zmian i CXO; 
3. profesjonalne kwalifikacje i zdolności w rozwiązywaniu konfliktów; 
4. rekurencja; 
5. doświadczenie zdobyte w czasie wieloletniego wdrażania zmian tego rodzaju. 

 
49 Dowodzi tego również przypadek PLP. 
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 K. Lewin proponuje do eliminowania postaw zachowawczych i oporów 
wobec zmian metodę diagnostyczno-korygującą (Masłyk-Musiał 1996). 
A. Lamparska w trakcie badań empirycznych 192 postaw pracowników wobec 
zmian stwierdziła, wykorzystując metodykę Lewina, że animatorzy zmian po-
winni wykorzystać następujące metody badawcze: 
• wywiad: swobodny, pogłębiony i standardowy; 
• obserwację: systematyczną, uczestniczącą, w warunkach naturalnych; 
• pomiary: rangowy, dyferencjału semantycznego, porównywania obiektów 

parami; 
a także techniki: panelową i eksperymentu celowego. W ocenie wyników, ich 
kwantyfikacji oraz przetwarzaniu proponuje wykorzystywanie matematycznej 
statystyki wspomaganej profesjonalnymi systemami informatycznymi, np. SPSS 
(Lamparska 2005 : 70-76). Teratologia i doświadczenia badawcze pozwoliło jej 
również zweryfikować w praktyce znaną już i bardzo cenioną klasyczną meto-
dykę Lewina inspirowania właściwych postaw dla zmian struktur organizacyj-
nych. Zdaniem A. Lamparskiej, z perspektywy badań, które przeprowadziła, 
powinna ona składać się z 13 etapów. Są to: 
1. określenie portfolio odbiorców zmian struktur organizacyjnych; 
2. analiza prawdopodobieństwa absorpcji tych zmian; 
3. budowa mapy barier psychologiczno-społecznych; 
4. wyodrębnienie grup społecznych: formalnych i nieformalnych oraz interak-

cyjnych relacji między nimi; 
5. specyfikacja postaw wobec zmian; 
6. pomiar oporów; 
7. parametryzacja grup wpływów; 
8. wybór zestawu narzędzi dla przeciwdziałania oporom i negatywnym posta-

wom wobec zmian struktur organizacyjnych; 
9. realizacja procesu zmian postaw i eliminowania skutków oporów; 
10. ocena skuteczności zastosowanych rozwiązań; 
11. zdefiniowanie ocen w wyniku pogłębionych analiz merytorycznych; 
12. wygenerowanie zestawu wniosków końcowych; 
13. opracowanie rozwiązań korygujących lub akceleratorów zmian dotychcza-

sowych postaw. 
 K. Lewin i E. Masłyk-Musiał wyodrębniają 20 zasadniczych korzyści apli-

kacyjnego wykorzystania etapowej metody diagnostyczno-korygującej realizacji 
zmian struktur organizacyjnych podmiotów zorganizowanych. Najważniejsze 
z nich to: sprawdzona w praktyce gospodarczej skuteczność i efektywność, mi-
nimalizacja niebezpieczeństwa popełnienia błędów, ograniczenie tzw. efektu 
domina, skuteczność eliminowania źródeł oporów, uczenie się oraz zdobywanie 
doświadczenia. Metodyka K. Lewina pozwala również na obniżkę kosztów 
wdrażania zmian struktur organizacyjnych, daje możliwość tworzenia dynamicz-
nej (typu online) mapy postaw i poglądów oraz automatycznie buduje portfolio 
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grup i ich zachowań wobec zmian struktur organizacyjnych (Masłyk- 
-Musiał 1996; Masłyk-Musiał 2003b). 

 
 

7.6.4. Procesy biznesowe i wieloagentowa procedura zmian struktur  

organizacyjnych jako odpowiedzi na wyzwania otoczenia  

(wybrane aspekty i propozycje rozwiązań) 

7.6.4.1. Procesy biznesowe i ich determinanty 

 W wielu przypadkach poprawę efektywności funkcjonowania i wzrost war-
tości aktywności biznesowej uzyskuje się poprzez ukierunkowanie zarządzania 
na procesy biznesowe. Zazwyczaj stawia się mu kilka cząstkowych zadań, mię-
dzy innymi: zwiększenie skuteczności działania, poprawę rezultatów finanso-
wych oraz optymalizację poziomu kosztów i czasu realizacji funkcji. Można 
wyróżnić co najmniej trzy determinanty warunkujące sukces tego zarządzania. 
Po pierwsze, należy dokonać gruntownej przebudowy modelu organizacji w 
kierunku stworzenia presji we wszystkich elementach funkcjonalnych struktur 
organizacyjnych na realizację procesów biznesowych. Po drugie, podmiot zor-
ganizowany należy traktować jako integralny „monolit” posiadający jeden cel, w 
tym przepadku jest nim skuteczna realizacja procesów biznesowych. Po trzecie, 
konieczne jest profesjonalne wykorzystanie wszelkich dostępnych zasobów wie-
dzy, lecz nie tylko do operatywnego funkcjonowania, a głównie tworzenia no-
wych przestrzeni biznesowych i możliwości kreatywnego rozwoju. 

J. Fechner wymienia siedem podstawowych cech zarządzania opartego na 
procesach biznesowych. Są to: 
1. dynamiczne funkcjonowanie; 
2. pełna integracja zasobów; 
3. elastyczna struktura podmiotów i jednostek organizacyjnych realizujących 

procesy; 
4. zmienna mapa miejsc tworzenia wartości; 
5. struktura organizacyjna pozwalająca na dowolną i skuteczną hierarchizację; 
6. precyzyjnie zdefiniowana mapa zasobów, celów i odpowiedzialności; 
7. pełna autonomiczność wykonawców. 

Procesy biznesowe posiadają rozbudowaną strukturę. Zgodnie z kryterium 
miejsca realizacji zadań wyróżniamy procesy biznesowe: wewnętrzne i ze-
wnętrzne. Wewnętrzne mogą dotyczyć: kooperacji, produkcji finalnej, usług. 
Procesy „usługi” dzielimy na trzy podgrupy. Są to usługi: finansowe, niemate-
rialne, materialne. Zewnętrzne procesy biznesowe mogą mieć charakter lokalny 
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lub globalny. Można również podzielić procesy biznesowe według kryterium 
czasowego. Wyróżniamy wówczas procesy biznesowe: cyklu realizacji zadowo-
lenia klienta, okresu obliczeniowego, czasokresu sprawozdawczego. 

Aktualne wymogi definiowane przez globalną konkurencję i wyzwania świa-
towe oraz wzrost skomplikowania i coraz większa trudność skutecznej realizacji 
procesów biznesowych „wymusza” stosowanie narzędzi informatycznych, zarów-
no z grupy Artificial Intelligence (sztuczna inteligencja) jak również Knowledge 
Management (zarządzanie wiedzą). Zazwyczaj, jak twierdzi J.S. Zieliński w książ-
ce Inteligentne systemy w zarządzaniu. Teoria i praktyka (Zieliński 2000) zarzą-
dzanie wiedzą (ZW) determinuje bardzo duże zmiany struktur organizacyjnych. 

 

7.6.4.2. Rola zarządzania wiedzą w realizacji procesu zmian struktur organiza-

cyjnych. Case firmy MIKRO-SERVE i spółki komandytowej SERVE. 

 Okazuje się, że wciąż trudno znaleźć podmioty zorganizowane rozumiejące 
słowa P. Druckera, że „prawdziwą potęgą jest wiedza o wiedzy, a dążenie do 
wiedzy to dążenie do mądrości” (Drucker 2000). Jednocześnie niewiele przed-
siębiorstw potrafi również zauważyć, iż wiedza i zarządzanie nią są nowymi 
wartościami, które stanowią już coraz częściej fundament wszystkich wewnątrz 
organizacyjnych działań. Słuszne wydaje się więc przekonanie, że systemy 
wspomagające zarządzanie wiedzą, w najbliższym czasie powinny budzić więk-
sze zainteresowanie wśród CXO. Również dlatego, że będą z pewnością coraz 
bardziej kompleksowe i będą skutecznie wspomagać cały proces permutacji 
generowania wartości dodanej. Systemy ZW szczególnie oparte na najnowszych 
inteligentnych rozwiązaniach informatycznych będą też generować istotne zmia-
ny struktur organizacyjnych i wkraczać we wszystkie najważniejsze sfery funk-
cjonowania podmiotów gospodarczych (Abramowicz; Ceglarek 2000; Abramo-
wicz 2001). 

P. Mudie i A. Cottam w obszernej monografii pt. Usługi. Zarządzanie i mar-
keting (Mudie; Cottam 2000) stwierdzają, że globalizacja, determinanty społe-
czeństwa informacyjnego oraz rozwój kultury organizacyjnej inspirują wiele 
zmian w współczesnym gospodarowaniu. Jak wskazują obserwacje, zjawisko to 
ma miejsce również w firmie MIKRO-SERVE i spółce SERVE. Równoległe, 
kompleksowe badania przeprowadzone w USA pozwoliły określić rzeczywiste 
i przewidywane trendy aktywności przemysłu w tym kraju (Dingman 1982). 
Rezultaty badań M. Dingman’a oraz J.B. Quinn’a wskazują, że potencjał i za-
trudnienie w przemyśle USA pozostają na podobnym poziomie w całym okresie 
objętym analizą, spada natomiast rola i liczba pracujących w rolnictwie, nato-
miast dynamicznie rośnie w ogólnie pojętych usługach (Dingman 1982; Quinn 
1992 : 4). J.B. Quinn zakłada, że usługi, głównie przemysłowe, będą mieć regu-
larną skalę wzrostu, wynikającą z technologicznego postępu i napływu globalne-
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go kapitału. Wobec powyższego przyjmuje, że rola usług stanie się ważna rów-
nież w najbliższym czasie. Jednocześnie prognozuje, że nowe technologie spo-
wodują obniżenie się relatywnych kosztów świadczenia usług, a zwiększą różno-
rodność asortymentową oferty produktów rynkowych dających zadowolenie 
klientom oraz postrzeganą przez nich wartość. Badania wskazują, że relatywna 
użyteczność usług zależna jest od SEU i subiektywnego zaspakajania potrzeb 
indywidualnych klientów, którzy obecnie mają już możliwość pełnego realnego 
wpływu na wzrost satysfakcji i poprawę jakości życia. 

Realizowane są one również w wyniku zaspakajania wyrafinowanych po-
trzeb, czego dobrym przykładem jest przemysł samochodowy (Quinn 1992 : 5). 
Wymaga to jednak zaprojektowania wieloaspektowych zmian aktywności bizne-
sowej i profesjonalne zarządzanie nimi. Wykorzystując koncepcje naukowe 
można przedstawić dziesięć kluczy sukcesu kształtowania zmian. Są to: 
1. określenie wizji (wykorzystując KM); 
2. implementacja HR w mobilizacji na pełną realizację celów; 
3. rendering i kataliza; 
4. teratologia i sterowanie; 
5. dostarczanie inspiracji; 
6. zdobycie partycypacji; 
7. kierowanie przez emocjonalne podziały; 
8. zarządzanie przez siłę wyników; 
9. treningi i przywództwo trenera; 
10. aktywność informacyjna wykorzystująca IPI (Abt 2000a; Abt 2000b; Krupa 

2001; Abramowicz; Węcel 2001; Pendlebury; Meston; Grouard 1998 : 17). 
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Rysunek 65. Portfolio zakresu zmian organizacyjnych w SERVE 

Źródło: (SERVE 2005). 
 
J. Pendlebury, F. Meston i B. Grouard w wyniku kilkuletnich badań scha-

rakteryzowali bardzo inspirującą „głębię zmian biznesowych” w zależności od 
szybkości ich przebiegu. W oryginalnym zbudowanym przez nich portfolio 
wyróżniono cztery pola zmian: konsolidacja zmian, rozpracowanie pęknięć, 
unikanie sytuacji trudnych wynikających z pomniejszenia zyskowności, uni-
kanie aktywności poza ustalonym zakresem potrzeb. Spółka SERVE wykorzy-
stując tę koncepcję zaprezentowała własną wersję portfolio (rysunek 65), gdzie 
szczególnie interesującym polem jest monitorowanie alertów. Wydaje się uza-
sadnione, aby przedstawić również charakter dynamiki zmian w zależności od 
przyjętej polityki implementacji. J. Pendlebury przewiduje w tym zakresie 
cztery możliwe sposoby zachowań (rysunek 66). Są to: zdobycie poparcia dla 
zmian, unikanie odrzucenia i poważnych konfliktów w procesie zmian, opty-
mizm poparcia, podtrzymanie trendu w głównym zakresie zmian (Pendlebury 
1999 : 18). 
Jak zmiany są implementowane 
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Rysunek 66. Cztery klucze akcji w szybkości zakresu zmian biznesowych 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Pendlebury 1999 : 18). 
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Rysunek 67. Konteksty występujące w czasie formułowania strategii konkurencyjnej 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Porter 1998 : XXVI). 
Udowodniono już wielokrotnie50, iż poprawnie zaimplementowane i spraw-

nie wdrożone zmiany organizacyjne zwiększają konkurencyjność podmiotów 
gospodarczych. Strategia konkurencyjna wykorzystująca optymalną strukturę 
organizacyjną, zgodnie z koncepcją M.E. Portera, zależy od czterech elementów.  
Są to: 1. siła i słabość firmy; 2. wartość personelu i klucze implementacyjne;  
3. specyfika gałęzi przemysłu oraz techniczne i ekonomiczne realne niebezpie-
czeństwa; 4. rosnące w postępie geometrycznym oczekiwania i nadzieje społecz-
ności (Porter M. 1998; Porter M., Porter M.E., 1998). M. Porter zdefiniował 
również konteksty występujące w czasie formułowania takiej strategii. Rysunki 
67 i 68 wskazują, że występują wieloaspektowe zależności pomiędzy wszystkimi 
czterema elementami determinującymi tzw. siłę konkurencyjną w trakcie budo-
wania lub ewolucji strategii (Porter 1998). 

 
50 Więcej zob.: (Zieliński 2000; Kasprzak 2003; Krupa 2001). 
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Rysunek 68. Koło elementów determinujących strategię konkurencyjną 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Porter 1998 : XXV) 
 

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej (case SERVE, PLP) przyj-
muje się, że kapitał tkwiący w pracownikach może ciągle generować wartość do-
daną. Kreatywność i wiedza pracowników mogą rosnąć również w procesie wza-
jemnych kontaktów i w trakcie współpracy biznesowej (Badore 2000; Kasprzak 
2000; Dziobiak 2000; Kasprzak 2003). Rysunek 69 przedstawia schematyczny 
model interakcji małych i dużych grup pracowniczych (Badore 2000 : 7). Twórcze 
wykorzystanie wzajemnych oddziaływań powinno stanowić dobrą platformę ucze-
nia się i wzrostu poziomu wiedzy zarówno indywidualnej jak również zbiorowej. 
Zarządzanie wiedzą (ZW) to zbiór zdefiniowanych praktyk. Ich celem jest znale-
zienie pozytywnych i negatywnych funkcji krytycznych w różnych rodzajach 
przedsięwzięć biznesowych. Podmioty gospodarcze do ZW podchodzą w różny 
sposób, jednakże wśród programów zarządzania wiedzą można wyróżnić orienta-
cje na podstawowe cele strategiczne, w tym między innymi na: 
a) usprawnianie infrastruktury informatycznej (IT); 
b) doskonalenie fizycznego środowiska pracy; 
c) ludzi (HRM); 
d) aktywność strategiczną, która w tym przypadku polega na bezpośrednim włą-

czeniu zarządzania wiedzą w strategiczny wymiar zarządzania. 
T. Dziobiak definiuje osiem obszarów operacyjnych zarządzania wiedzą. Są 

to: 1. badanie, rozwijanie, utrzymywanie i zabezpieczanie zasobów wiedzy;  
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2. promowanie procesu tworzenia wiedzy i innowacji; 3. określanie rodzaju wie-
dzy koniecznej w celu efektywnej realizacji zadań, udostępnianie i „opakowa-
nie” jej, np. w postaci szkoleń, podręczników, systemów dostępu;  
4. zmiany organizacyjne umożliwiające efektywne wykorzystanie wiedzy, które 
mogą wymagać np. redukcji tzw. wąskich gardeł i luk w wiedzy; 5. tworzenie, 
zarządzanie oraz monitorowanie działań i strategii opartych o wiedzę; 6. ochrona 
praw własności i tajemnicy; 7. zapewnienie infrastruktury do wspierania kultury 
i działalności organizacji; 8. pomiar efektywności aktywów wiedzy 
i prowadzenie odpowiedniej rachunkowość51. 

Zgodnie z koncepcją T. Dziobiaka i E. Syska współczesne zarządzanie wie-
dzą w podmiotach zorganizowanych aktywnych w dobie digital to proces na 
który składa się: 
1. ujednolicenie standardów formatu przechowywania wiedzy: wprowadzanie 

wiedzy do systemu w określonym formacie, formatowanie wiedzy z innych 
formatów, mechanizmy walidacji zgodności (spójności logicznej) wiedzy; 

2. analiza zasobów wiedzy w skali organizacji: identyfikacja stanu wiedzy 
i braków wiedzy, identyfikacja wiedzy specyficznej, decydującej o przewadze 
konkurencyjnej firmy; 

3. pobór wiedzy z zewnętrznych źródeł wiedzy: analiza ekonomicznego aspektu 
transferu wiedzy, analiza potrzeb informacyjnych i kosztów uzyskania wiedzy, 
analiza aspektu czasu rozwoju wiedzy w organizacji; 

4. precyzyjne dystrybuowanie wiedzy do osób wykorzystujących przyrosty wie-
dzy dla potrzeb zarządzania organizacją (ekonomika wiedzy): mechanizmy se-
lekcji i zarządzania wiedzą podmiotu zorganizowanego i wiedzą dostępną 
z otoczenia podmiotu, mechanizmy badania stanu wiedzy pracowników, me-
chanizmy „doprowadzające” właściwą wiedzę do właściwych osób (oceniają-
ce przydatność wiedzy dla poszczególnych osób). 

 
51 Więcej na ten temat:  (Dziobiak  2000  :  56–78) 
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Rysunek 69. Model interakcji grup 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Badore 2000 : 7). 
 

5. mechanizmy symulacji i testowania proponowanych rozwiązań i narzędzia 
wyboru optymalnych instrumentów; 

6. optymalizacja zasobów wiedzy w skali organizacji i mechanizmy zwiększania 
wydajności istniejącej wiedzy organizacji (agregacja wiedzy, porządkowanie 
i walidacja wiedzy52). 

Wybrane narzędzia wykorzystywane w ZW służą między innymi do: zarzą-
dzania dokumentami, budowania map wiedzy, uruchamiania portali korporacyj-
nych, pracy „inteligentnych” informatycznych systemów: wyszukiwawczego, pre-
selekcji danych, komunikacji online, taksonomii dokumentów, oceny i wartościo-
wania dokumentacji, tworzenia profili eksperckich, integracji z zewnętrznymi apli-
kacjami, uruchomienia Workflow Management i procesów e-learningu (Abramo-
wicz 2001; Abramowicz 2003; Abramowicz; Węcel 2001; Zieliński 2000). 

MIKRO-SERVE i SERVE akceptują popularny i scharakteryzowany wcze-
śniej pogląd, że zmiana oznacza jakąkolwiek modyfikację stanu dotychczasowego, 
czyli zakresu i układu cech danego podmiotu gospodarczego. Zgadzają się również 
z wieloma autorami, którzy pojęcie „zmiana organizacyjna” proponują analizować 
w sensie rzeczowym lub w układzie czynnościowym. Wobec powyższego, zakres i 
rodzaj zmian determinowany jest w dużym stopniu przez otoczenie i możemy je 
podzielić według różnych kryteriów. Zgodnie z kryterium treści zmian, K. Węcel 
wyodrębnia zmiany funkcjonalne (dotyczą schematów i reguł) oraz strukturalne 

 
52 Zob. również: E. Syska www.eGov.pl  
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(Baborski; Bonner; Owoc; Malardalen 2001). Analizując problematykę podziału 
zmian według kryterium realizacji strategii rozwoju organizacji, stwierdza on, że 
zmiany mogą mieć charakter ewolucyjny lub rewolucyjny. W dobie globalizacji 
wydaje się, że równie obiecujące jest podejście wielowymiarowe w klasyfikacji 
zmian organizacyjnych. Teoretyczne można formułować: 
– tablice zmian organizacyjnych; 
– macierze; 
– kostki; 
– „zmienne-wirtualne bryły”; 
z wielu kryteriów wykorzystywanych w klasyfikacji zmian, jednak oczywiste 
trudności powodują, że najczęściej spotykamy modele wykorzystujące tylko dwa 
lub trzy kryteria (Krupa 2001; SERVE 2005). Zwolennikami i reprezentantami 
tablic dwuwymiarowych są między innymi L. Fopp i D. Nadler, przy czym ana-
lizują oni zasięg i czas zmian (D. Nadler czas zmian odnosi do zjawisk zacho-
dzących w otoczeniu bliższym i dalszym). L. Fopp przedstawia portfolio zasięgu 
zmian (całe przedsiębiorstwo, działy funkcjonalne, osoby) w zależności od czasu 
zmian (doraźne, trwałe). Wyróżnia on sześć pól zachowań adekwatnych do każ-
dego z tych determinantów. MIKRO-SERVE analizuje, zasięg zmian, rozumiany 
jednak jako odpowiedź na pytania: 
1. czy zmiana obejmuje jedynie wybrany element organizacji? 
2. czy zmiana obejmuje cały system? 
oraz czas realizacji zmiany w stosunku do turbulencji otoczenia (antycypacyjne, 
adaptacyjne). Wyróżnia typy zmian – dostrajanie, reorientacja, adaptacja, odbu-
dowa. Bada również tzw. nasilenie zmian w każdym polu portfolio. Przyjmuje za 
Nadlerem, że najwyższy stopień nasilenia działań charakteryzuje ostatni z wy-
mienionych typów zmian – odbudowa (MIKRO-SERVE 2005; Nadler 1989 : 
71). Wykorzystuje również koncepcję E. Zarębskiej, która zaprezentowała model 
podziału zmian, obejmujący trzy wymiary: poziom innowacyjności i kreatywno-
ści w rozwiązywaniu problemów (niski, wysoki), zespołowość działań (mała, 
duża), poziom bezpieczeństwa socjalnego w organizacji (niski, wysoki) warun-
kujący opór lub akceptację dla zmian. Zależności te tworzą kostkę zmian w for-
mie sześcianu. Można ją zdekomponować na sześć podsześcianów odpowiadają-
cych poszczególnym odmianom sytuacji i rodzajowi zmian organizacyjnych. 
MIKRO-SERVE zaimplementowało wszystkie z nich, zgodnie z charakteryzo-
waną wcześniej koncepcją E. Zarębskiej (rysunek 70). Są to: 
1. poszukiwanie strategii eliminowania potencjalnej porażki w aplikacyjnym 

wdrażaniu zmian struktur organizacyjnych; 
2. tworzenie i wzmacnianie siły oddziaływania członków zespołów przy wzro-
ście kreatywności; 

3. minimalizacja oporów związanych z realizacją zmian własnościowych spółki; 
4. tworzenie komitetów i zespołów operacyjnych dla wdrażania strategicznych 

rozwiązań; 
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5. budowa strategii wykorzystania wiedzy bezosobowej i osobowej; 
6. wykorzystanie wzrostu kreatywności i potencjału intelektualnego zespołów 

pracowniczych (MIKRO-SERVE 2005). 
W swojej koncepcji firma MIKRO-SERVE dokonuje także kwantyfikacji 

oddziaływania każdego z czynników w każdej sytuacji decyzyjnej, opisuje rów-
nież postawy decydentów, CXO, liderów i uczestników zmian. 

Ocenia także poziom prawdopodobieństwa osiągnięcia sukcesu w każdym 
zdefiniowanym polu zmian. Kompleksowa analiza czynników generujących 
zmiany i tworzona typologia zmian, może mieć poza walorem poznawczym, 
również ważne cechy utylitarne co potwierdza case MIKRO-SERVE i SERVE, 
szczególnie, gdy badamy najnowsze trendy inspirowane przez społeczeństwo 
informacyjne i procesy globalizacji (Kasprzak 2000; Kasprzak 2003; Zieliński 
2000). Okazuje się jednocześnie, że podejście wielowymiarowe jest adekwatne 
szczególnie w podmiotach najnowszej generacji czyli organizacjach uczących 
się, które zazwyczaj tworzą zręby nowej kultury organizacji. Istotne jest również 
zbudowanie odpowiednich instrumentów zarządzania zmianami i wykorzystanie 
wiedzy w ich wdrażaniu. Cz. Sikorski i B. Kaczmarek rozróżniają w zarządzaniu 
zmianami trzy podejścia metodologiczne: diagnostyczne, prognostyczne, funk-
cjonalne (Sikorski; Kaczmarek 1996 : 234). 

 

Rysunek 70. Portfolio zmian firmy MIKRO-SERVE 

Źródło: (MIKRO-SERVE 2005). 
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Okazuje się, co potwierdzają przedstawione wyniki badań (w zakresie oceny 
zasadniczych aspektów procesu wdrażania zmian organizacyjnych, w tym głów-
nie: wykorzystania specjalistycznej wiedzy, metodyk, metod oraz strategii mini-
malizowania inercji), że zazwyczaj pozwalają one uzyskać coraz bardziej satys-
fakcjonujące efekty w kolejnych etapach ewolucyjnego procesu zmian. Pomiar 
tych efektów umożliwia wiele specjalistycznych metod oceny, np. SOWA. 
Szczególnie interesujące są współczesne koncepcje oceny zmian, w tym: opera-
cjonalizacja i kwantyfikacja wybranych determinantów procesu oceny, propozy-
cje podziału metod oceny zmian organizacyjnych, charakterystyka wybranych 
wskaźników empirycznych dotyczących optymalizacji i pomiaru wartości doda-
nej oraz badania wymiarów struktur organizacyjnych (Bratnicki 1998a; Bratnicki 
1998b; Brajer-Marczak 2001). Ważne wydaje się, aby dużo uwagi poświęcić: 
konieczności i technikom pokonywania oporów uczestników zmian, teorii ko-
gnitywnej, przyszłościowym projekcjom zmian czyli organizacjom wirtualnym 
oraz zmianom w organizacjach tej klasy (Ahmad A.I. Al Saffar 1991; Ackerman 
1993; Bagiński 1995; Badaracco 2002). 

 

7.6.4.3. System wieloagentowy zmian struktur organizacyjnych adekwatną 

 reakcją na wyzwania zmiennego otoczenia 

A.A. Simon już wiele lat temu stwierdził, że rzeczywiste systemy nie posia-
dają początku. Stąd oczywiste wydaje się, że należy w każdym systemie wyod-
rębnić podsystemy według różnych kryteriów oraz zbudować kompleksową 
thread of control (opcja kontroli). Jest to szczególnie istotne wówczas, gdy zde-
cydujemy się szukać poprawy efektywności, wykorzystując ideę zarządzania 
multiagentowego53. Jednocześnie okazuje się, że coraz częściej podmioty zorga-
nizowane zainteresowane są w aplikacyjnym wykorzystaniu inteligentnych 
agentów (Abramowicz; Kalczyński 2000b; Abramowicz; Ceglarek 2000; Dreli-
chowski; Hryniewicz; Kacprzyk 2000; Baborski; Bonner; Owoc; Malardalen 
2001) czyli takich narzędzi, które zarówno w czasie przetwarzania sygnałów 
docierających z otoczenia bliższego i dalszego jak również w procesie genero-
wania konkretnych operacyjnych propozycji rozwiązań korzystają z baz wiedzy 
(Kasprzak 2000; Kasprzak 2003; Zieliński 2000). Optymalnym i oczekiwanym 
rozwiązaniem w tym zakresie jest charakteryzowany wcześniej IPI, który w try-
bie online pozwala na pozyskiwanie potrzebnej wiedzy z dowolnych źródeł za-
równo wewnętrznych jak również zewnętrznych (Krupa 2000e). Współczesny 
agent może się również uczyć rozwiązywania zadań, może także współpracować 

 
53 Cybernetyczna definicja agenta dotyczy systemu informatycznego posiadającego możli-

wość przetwarzania docierających sygnałów i proponowania biznesowych rozwiązań adekwatnych 
w dobie gospodarki cyfrowej i globalizacji. 



 
324

z odbiorcami lub innymi agentami. Zespół współpracujących wzajemnie agen-
tów nazywany jest agencją. System wieloagentowy (MAS – Multiagent System) 
jest zbiorem autonomicznych elementów (agentów), będących w interakcji 
z sobą i otoczeniem. 

Koncepcja MAS okazała się bardzo skuteczna w wielu aplikacyjnych roz-
wiązaniach. Z. Wilimowska i M. Zalewska wyróżniają trudności, które należy 
rozwiązać w trakcie eksploatacji MAS. Główne z nich to szukanie odpowiedzi 
na pytania: 
1. Jak dobrze zarządzać problemami do rozwiązania? 
2. Jak zapewnić efektywną komunikację i współdziałanie agentów? 
3. Jaki wybrać system transmisji? 
4. Jak optymalnie zarządzać zasobami, które z definicji są ograniczone? (Wili-

mowska, Zalewska 2004a : 83). 
N.R. Jennings opracował metodologię ADEPT. Założono w niej, że procesy 

biznesowe należy analizować jako macierz samodzielnych elementów, których 
zadaniem jest realne rozwiązywanie wybranych istotnych problemów. W litera-
turze przedmiotu można spotkać wiele propozycji podziału agentów. Zgodnie 
z kryterium realizowanego celu wyróżniamy: agenta klienta i agenta dostawcę. 
Z punktu widzenia ważności realizowanych zadań, mamy agentów: 
– równych rangą; 
– podrzędnych; 
– nadrzędnych (Abramowicz; Kalczyński 2000a, b; Jennings; Faratin; Johnson; 

Norman; O’Brien; Wiegand 1996 : 132–140). 
Koncepcja zarządzania z wykorzystaniem agentów jest aktualnie intensyw-

nie rozwijana i operacjonalizowana, a oczekiwania w zakresie jej skuteczności 
rosną proporcjonalnie do tempa rozwoju technologii informatycznych (Abramo-
wicz 2003). 

 

7.6.5. Analiza punktowa SWOT – model Ziemby i zmiany organizacyjne 

Wielokryterialna ocena podmiotów zorganizowanych, jak już wielokrotnie 
stwierdzano, jest ważnym elementem ułatwiającym podejmowanie decyzji biz-
nesowych, w tym szczególnie dotyczących zmian struktur organizacyjnych, 
przejęć i fuzji. J. Penc, M. Marchesnay, E. Ziemba udowadniają, że SWOT jest 
oceną jakościową, którą można skwantyfikować, wykorzystując: 
– bazę wiedzy – I etap procedury; 
– doświadczenie ekspertów (wewnętrznych i zewnętrznych) – II etap procedury; 
– odpowiednio sformułowany model (najczęściej oparty na agentach i „inteli-

gentnych” narzędziach informatycznych) – III (wykonawczy) etap procedury. 
Baza wiedzy oraz doświadczenie ekspertów służą do stworzenia portfolio is-

totnych czynników jakościowych efektywności funkcjonowania i „przydziele-
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nia” im odpowiedniej liczby punktów. Model generatora SWD (Systemu Wspo-
magania Decyzji) autorstwa E. Ziemby wykorzystuje tablice jakościowo- 
-ilościowe zbudowane na etapie I i II procedury oceny SWOT do zaproponowa-
nia rekurencji rynkowej wybranego podmiotu zorganizowanego. 

Model Ziemby składa się z pięciu elementów (rysunek 71). Są to: 
1. ocena sytuacji finansowej; 
2. ocena sytuacji SWOT; 
3. obliczenie liczby punktów; 
4. ocena organizacji; 
5. podejmowanie (weryfikacja) decyzji (Ziemba 2000 : 49). 

 
 
 
 

 + = 
 
 
 

Rysunek 71. Schemat działania modelu oceny działalności organizacji 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Ziemba 2000 : 49). 
 
W prezentowanym przez E. Ziembę narzędziu najistotniejsze jest, jak się 

wydaje, określenie zestawu dokumentów źródłowych, które zostaną wykorzy-
stane w badaniach. Jak przekonuje dotychczasowe doświadczenie i praktyka 
gospodarcza, są to w przeważającym stopniu tylko dokumenty finansowe. Biorąc 
jednak pod uwagę potrzeby przedsiębiorstw ery informacji oraz determinanty 
gospodarki digital badaniami należy objąć również: 
– adekwatność i efektywność struktury organizacyjnej; 
– pozycję podmiotu na rynku; 
– wieloaspektowe opinie otoczenia; 
– zaufanie i wiarygodność na rynku; 
– kreatywność personelu i podmiotu; 
– zasoby wiedzy osobowej; 
– stopień dostępności do zasobów wiedzy bezosobowej (Abramowicz; Ceglarek 

2000; Kasprzak 2000; Kasprzak 2003; Zieliński 2000; Krupa 2001). 
Wobec powyższego, w budowanym w oparciu o te determinanty modelu 

analizy finansowej należy zdefiniować, dla danej sytuacji na rynku i w danym 
interwale czasowym, zestaw wskaźników, które zostaną objęte badaniami. Oc-
zywiście okazuje się, że zadanie to jest wyjątkowo trudno wykonać, bowiem 
przeciętny zestaw tych wskaźników jest obszerny i liczy przeciętnie od 200 do 
300 kwantyfikatorów. Wydaje się, że w prawidłowym wykonaniu tak zdefinio-
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wanego zadania może pomóc wykorzystanie algorytmów genetycznych (Krupa 
2000a; Krupa 2001 : 28–29; Krupa 2005a). 

Propozycja E. Ziemby, zweryfikowana w praktyce gospodarczej, jest intere-
sująca, ma bowiem charakter aplikacyjny i zawiera propozycję zestawu wskaź-
ników do oceny: 
– pozycji na rynku; 
– perspektyw rozwoju; 
– kierownictwa; 
– współpracy z bankami 
oraz przypisuje im odpowiednią liczbę punktów i wag (Ziemba 2000 : 47-52). 

Wyniki przeprowadzonej oceny oraz determinant czasu mogą być również 
wyznacznikiem ewolucji strategii, np. w kierunku marketingowym. M. Treacy, 
F. Wiersema oraz A.I. Baruk przekonują, że wówczas strategie opracowane przez 
R.E. Milesa i C.C. Snowa o nazwach: 
– innowator; 
– obrońca; 
– analityk; 
– bierne lub niespójne reagowanie 
należy zmienić na strategie: 
1. operacyjnej doskonałości; 
2. przywództwa produktowego; 
3. bliskiego związku z klientem (Beer 1996; Beer; Eisenstat; Spector 1990). 

Te nowo zaproponowane strategie „wymuszają” zmiany struktur organiza-
cyjnych, szczególnie w zakresie wzrostu efektywności systemów zasileń in-
formacyjnych. Permutacji zazwyczaj muszą ulec również sieci komunikacyjne. 
Szczególna wnikliwa analiza, jak się wydaje, pozwoli ocenić, która z rodzajów 
sieci: chain, wheel, all channel, będzie najbardziej adekwatna, przy uwzględ-
nieniu kryterium: szybkości, doskonałości, precyzji i punktualności funkcjo-
nowania w realiach rynkowych w przedsiębiorstwach ery informacji (Baruk 
2004 : 11–14) oraz coraz powszechniejsze i bardziej dostępne finansowo moż-
liwości wykorzystania technologii EDI (Marks 1996), między innymi dla two-
rzenia e-faktur i transmisji danych biznesowych (Niedźwiedziński 2002; 
Niedźwiedziński 2003; Krupa 2003j). Zazwyczaj związane jest to z realizacją 
rozbudowanych przedsięwzięć i dużych projektów. Wiedza o zarządzaniu pro-
jektami jest poszukiwana w świecie biznesu, w agencjach reklamowych, fir-
mach: konsultingowych, telekomunikacyjnych i informatycznych. Profesjo-
nalne i skuteczne zarządzanie projektami (project management) wymaga wy-
korzystania wiedzy, umiejętności, narzędzi oraz technik w działaniach realiza-
cyjnych. Project Management Institute opracował dla project management 
specjalistyczną dedykowaną metodykę PMBOK, która okazała się wyjątkowo 
skuteczna i została przyjęta przez ANSI (amerykańską organizację standaryzu-
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jącą) jako obowiązująca w zakresie prowadzenia projektów w USA. The Pro-
ject Management Body of Knowledge zorientowana jest na osiem procesów: 
1. inicjację; 
2. planowanie; 
3. wykonywanie; 
4. kontrolę; 
5. skuteczne „zamykanie” realizacji projektu; 
6. zewnętrzny audyt; 
7. ewaluację; 
8. formułowanie wniosków. 

PMBOK posiada odpowiednie instrumentarium, przewiduje i umożliwia 
wzajemne „przenikanie” się procesów w poszczególnych fazach cyklu życia 
projektu. Liczna praktyka pokazuje bowiem, że realne procesy w project mana-
gement nie muszą następować sekwencyjnie jeden po drugim. Często zdarza się, 
że kilka procesów jest realizowanych jednocześnie. W każdej grupie procesów 
poszczególne z nich są więc zazwyczaj często powiązane między sobą poprzez 
wejścia i wyjścia. Ogólnie można stwierdzić, że standard PMBOK opisuje 
szczegółowe działania zarządcze w dziewięciu obszarach, z których szczególnie 
ważne jest zarządzanie: ryzykiem, kosztami i jakością. Praktyczne wykorzysta-
nie tej metodyki pozwoliło w skali światowej na realizacje wielu zakończonych 
sukcesem dużych projektów. Powszechnie za kluczowy czynnik sukcesu w PM-
BOK uważa się profesjonalizm organizacji projektu, który zapewnia współpracę 
zespołu projektowego z kompetentnym, upoważnionym do podejmowania decy-
zji, personelem firmy. 

Bardzo skuteczna i dynamicznie rozwijająca się globalna spółka „Transsys-
tem” S.A. z Woli Dalszej koło Łańcuta w zarządzaniu projektami zwraca szcze-
gólną uwagę na odpowiednio adekwatną strukturę organizacyjną zespołu projek-
towego (właściciel projektu, kierownik projektu, realizatorzy sztabowi projektu, 
personel operacyjny projektu, audytorzy projektu). Kilkuletnie profesjonalne 
korzystanie z metodyki Project Management Body of Knowledge w „Transsys-
temie” S.A. pozwoliło sformułować trzy kolejne determinanty w tym zarządza-
niu. Jest to – po pierwsze konieczność wykorzystania wyrafinowanych „inteli-
gentnych” systemów informatycznych, po drugie – zwracanie uwagi w czasie 
realizacji projektów na socjologiczne aspekty, w tym szczególnie: na rolę i sku-
teczność liderów, adekwatność (interdyscyplinarność) składu zespołów realizu-
jących projekt i odpowiednio sprawne przepływy zasileń informacyjnych (IPI), 
po trzecie – wykorzystanie „właściwych” metodyk w tworzeniu i implementacji 
adekwatnych zmian struktur organizacyjnych, które zazwyczaj należy wykony-
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wać coraz częściej nawet w trybie online, jednocześnie akceptując determinanty 
szeroko pojętej integracji54. 
 

 
54 Zob.: P.J. Buriak, Integracyjne aspekty struktury. Perspektywy rozwoju w Ukrainie, Lwów 

2003.  
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Zakończenie 
Nie można ignorować zmian, to znaczy odmawiać ich wprowadzenia, bo-

wiem wówczas żaden projekt nie będzie spełniał rzeczywistych potrzeb, 
a jedynie będzie realizował potrzeby historyczne, często dziś już nieaktualne. 
Z drugiej strony bezkrytyczne wprowadzanie częstych zmian może spowodo-
wać wymknięcie się tego procesu spod kontroli, przekroczenie budżetu i ter-
minów, czy wręcz jego fiasko. Taylorowska wizja organizacji i klasyczne kon-
cepcje zmian stają się już nieprzystające do świata coraz bardziej złożonego, 
niepewnego i „przeinformowanego”1. W sytuacji przyspieszenia wszystkich 
procesów wydaje się, że jedynie: wyobraźnia, intuicja, kreatywność, kompe-
tencje, elastyczność procedur i narzędzi realizujących zmiany organizacyjne 
oraz profesjonalne i wyrafinowane zarządzanie wiedzą, pozwalają odnosić 
sukcesy. Wskazane jest więc wzbogacanie bazy, szczególnie relacyjnej: in-
strumentów, metod i metodyk dedykowanych do realizacji zmian organizacyj-
nych. Równocześnie konieczne jest, aby wykorzystywały one nowoczesne 
systemy informatyczne i narzędzia inteligentne2, które wzajemnie sprzężone 
stanowić będą road map zmian organizacyjnych. Stąd więc jedynym rozsąd-
nym rozwiązaniem jest właściwe zarządzanie zmianami. O konieczności za-
rządzania zmianami należy pamiętać od samego początku projektu, gdyż to 
zadanie, tak jak każde inne, wymaga wykorzystania profesjonalnych procedur, 
czasu i zasobów. 

J. Pendlebury, F. Meston, B. Grouard w książce pt. The Ten Keys to Success-
ful Change Management przedstawiają dziesięć kluczy sukcesu zmian. Są to: 
1. definicja wizji; 
2. mobilizacja; 
3. kataliza; 
4. sterowanie; 
5. dostarczanie; 
6. zdobycie partycypacji; 
7. kierowanie przez emocjonalne podziały; 
8. kierowanie przez siłę wyników; 
9. treningi i przywództwo trenera; 
10. aktywność komunikacyjna (Pendlebury; Meston; Grouard 1998 : 17). 

 
1 Z. Bauman analizjąc implikacje globalizacji zdefiniował pojęcia: „płynna rzeczywistość”, 

„ludzie śmieci”, „płynna nowoczesność” (więcej zob.: Z. Bauman 2005a). 
2 Więcej o wybranych inteligentnych narzędziach wykorzystywanych w metodykach zmian 

zob.: (Zieliński 2000, Krupa 2001). 
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Zbudowali oni również portfolio zakresu zmian, w którym przedstawili czte-
ry pola o nazwach: 
– unikanie sytuacji trudnych wynikających z pomniejszenia zyskowności; 
– unikanie aktywności poza ustalonym zakresem potrzeb; 
– konsolidacja zarządzania; 
– rozpracowanie pęknięć, 
które zależne są od dynamiki i głębi zmian (rysunek 72). 

Zasadniczy, poprawny metodologicznie proces tego rodzaju aktywności roz-
poczyna się zazwyczaj w momencie zaistnienia potrzeby wprowadzenia zmiany. 
Pierwszym krokiem jest jej wieloaspektowa analiza. Należy tu dokładnie prze-
analizować, czy i dlaczego dana zmiana powinna być wprowadzana. Konieczne 
jest również ocenienie, jaki wpływ będzie miała ta propozycja na projekt, czyli 
czy jest ona zgodna z jego celami i jak zmieni podstawowe atrybuty: zakres, 
termin, koszty i kulturę organizacji. Należy również przeprowadzić analizę ryzy-
ka w związku z wprowadzanymi zmianami, gdzie szczególną uwagę należy po-
święcić kosztom jej zaniechania. Wykonać trzeba również wiele analiz ekono-
micznych. Ten sposób postępowania pozwala zgromadzić szereg danych, które 
są niezbędne do podjęcia decyzji. W efekcie procesu decyzyjnego może nastąpić 
odrzucenie zmiany, odłożenie do powtórnego rozpatrzenia w terminie później-
szym lub akceptacja. W przypadku akceptacji zmiany trzeba uaktualnić wszelkie 
plany i harmonogramy. Niezależnie od rodzaju podjętej decyzji informacja o niej 
wraz z uzasadnieniem powinna być rozpowszechniona wśród wszystkich pod-
miotów zaangażowanych w projekt. Oczywiste jest, że wszystkie wymienione 
wcześniej kroki powinny być szczegółowo dokumentowane. 
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Rysunek 72. Portfolio zakresu zmian 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Pendlebury; Meston; Grouard 1998 : 18). 
Opisana procedura postępowania pozwala w sposób formalny wprowadzić 

zmianę do projektu i od tej pory dalsze czynności wykonywane są już w ramach 
standardowego procesu zarządzania projektem. Mimo wykorzystania profesjo-
nalnych narzędzi, każda wprowadzona zmiana powoduje jednak pewną destabi-
lizację i zaburzenie rytmu prac, dlatego też należy starać się, aby wszelkie zmia-
ny wprowadzać do projektu możliwie „łagodnie”, grupując w pakiety czynności 
o podobnym charakterze. Formalnie za proces wdrożenia odpowiedzialny jest 
Szef Projektu, aczkolwiek jest z tym związanych kilka odrębnych kwestii war-
tych precyzyjnych analiz. Są to między innymi: 
– podział ról; 
– zakres kompetencji poszczególnych osób zaangażowanych w realizację projektu. 

Przedstawione w monografii koncepcje metodyk pozwalają właściwie za-
rządzać zmianami w przypadku, gdy są one znane i dokładnie zidentyfikowane. 
Dużym zagrożeniem dla projektu są jednak zmiany o charakterze „pełzającym”, 
niebędące jasno wyartykułowane, wykraczające poza zakres rutynowego po-
strzegania i rejestrowania. Przykładem może być np. niejawna zmiana prioryte-
tów lub wręcz brak poparcia dla projektu, będące skutkiem zmian własnościo-
wych lub zmian w zarządzie przedsiębiorstwa. Innym przykładem tego typu 
zmian jest stopniowe obniżanie celów i oczekiwań odnośnie do projektu. Taka 
erozja celów najczęściej ma miejsce w przypadku, gdy rozdźwięk pomiędzy 
rzeczywistością a założonymi celami jest zbyt duży, natomiast sposób wprowa-
dzenia poprawy stanu rzeczywistego nie jest znany lub czas potrzebny na działa-
nia naprawcze jest zbyt długi. Najłatwiejszym rozwiązaniem jest wtedy chwilo-
we obniżenie oczekiwań, które w rzeczywistości nigdy już nie wracają do po-
przedniego stanu. Zazwyczaj dzieje się tak, gdy członkowie zarządu odpowie-
dzialni za projekt, są „przytłoczeni” zbyt dużą ilością bieżących problemów re-
alizacyjnych i brak jest czasu oraz konsekwencji na utrzymanie właściwego po-
ziomu celów i oczekiwań. Wszystkie zjawiska tego typu mogą prowadzić, po-
dobnie jak odsunięcie terminów realizacji, do utraty zwolenników projektu. 
Prowadzą one również do niezrealizowania zasadniczych celów projektu, czyli 
braku zwrotu poniesionych nakładów. Okazuje się, że kolejnym najczęstszym 
błędem, popełnianym przez niedoświadczonych liderów projektów, jest ignoro-
wanie pojawiających się trudności i odstępstw od przyjętego planu. Konieczne 
jest, aby wszystkie tego typu zjawiska były jak najwcześniej dostrzeżone, ziden-
tyfikowane i głośno wyartykułowane. Mogą być one potraktowane tak jak zmia-
ny celów lub podstawowych atrybutów projektu (gdyż tym w praktyce są), 
a wtedy w konsekwencji włączone zostaną w rutynowe postępowanie związane z 
zarządzaniem zmianami. 
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Doświadczenie wskazuje3, że we współczesnych organizacjach szczególnie 
interesujące są głównie zmiany duże, łączące się z przedefiniowaniem charakteru 
firmy, który jest zakorzeniony w jej strukturze. Nazywane są one często zmia-
nami przez duże „Z” (Masłyk-Musiał 1996 oraz Masłyk-Musiał 1998b : 84). 
Skuteczną realizację takich zmian umożliwiają: pełne zaangażowanie liderów 
i uczestników zmian, profesjonalne pokonywanie oporów oraz specjalistyczne 
metodyki zarządzania zmianami organizacyjnymi. Wspomagają je również pro-
fesjonalne i kompleksowe metody badania efektywności, a instrumenty, którymi 
dysponują CFO, są w stanie skrócić czas od „O” do „B”, w którym rejestrujemy 
obniżenie sprawności wynikającej z realizacji zmian. Oczekiwana ewolucja 
zmian organizacyjnych powinna prowadzić w kierunku organizacji wykorzystu-
jących wiedzę4 oraz organizacji uczących się. 

T. Kasprzak potwierdza, że właściwe odpowiedzi na wyzwania otoczenia 
należą do zasadniczych problemów przedsiębiorstw ery informacji. Budowa 
teorii zmian i wykorzystanie odpowiednio efektywnych narzędzi ułatwia to za-
danie. 

W związku z tym, w monografii scharakteryzowano zbudowane narzędzia 
zarządzania zmianami, w tym szczególnie: 
– procedurę wykorzystania algorytmu genetycznego do przygotowania zestawu 

wskaźników ekonomicznej oceny podmiotów gospodarczych; 
– koncepcję inteligentnego, wirtualnego internetowego portalu informacyjnego; 
– punktową ocenę standingu ekonomicznego firm; 
– model projektowania struktur organizacyjnych, w którym przy pomocy Easy-

CASE definiowane są między innymi diagramy: przepływów danych (DFD), 
związków obiektów (ERM), zmian stanów (STD), historii życia obiektu (ELH) 
oraz schematy strukturalne (STC); 

– metodę wdrażania zintegrowanych systemów informatycznych klasy ESI, któ-
ra ma możliwość korzystania: z baz danych, drążenia danych (data mining), 
„systemów inteligentnych” (pakiety ekspertowe, sieci neuronowe); 

– sposób stratyfikacji metod wspomagających wdrażanie, który jest oparty na 
zestawie tabel oceniających elementy składowe metod; 

– procedurę badania stopnia realizacji procesu wdrożenia ESI, która dokonuje 
kwantyfikacji zakresu wykorzystania poszczególnych modułów tych rozbudo-
wanych systemów. 

Omówione w monografii narzędzia teorii zmian organizacyjnych są wielo-
aspektowe, wykorzystują dotychczasowy dorobek teorii ekonomii i zostały wie-
lokrotnie zweryfikowane przez autora w praktyce gospodarczej. Są one elastycz-

 
3 Pisze o tym również Z. Bauman w swojej nowej książce Liquid life (Bauman 2005b). 
4 Zarządzanie wiedzą pojawia się coraz częściej jako nowa bardzo ważna umiejętność pod-

miotów zorganizowanych. 
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ne, na poszczególnych etapach mogą być uszczegółowiane i modyfikowane, w 
zależności od konkretnej sytuacji badawczej. 

Scharakteryzowany model projektowania struktur organizacyjnych uw-
zględnia: 
• strategię organizacji; 
• oczekiwane lub konieczne preferencje w różnych zakresach; 
• „potencjał” personelu; 
• wielkość aktualną i przyszłą zasadniczych komórek organizacyjnych; 
• tradycję organizacyjną; 
• preferencje dla określonego systemu zarządzania; 
• etapy cyklu życia organizacji; 
przewiduje badanie struktury wskaźnikami i składa się z ośmiu etapów. Proces 
projektowania modelu wykorzystuje ideę i narzędzia CASE. 

Metoda MPWSI jest interdyscyplinarną i interakcyjną procedurą wdrażania 
zintegrowanych systemów informatycznych klasy ESI. Oparta jest ona na tria-
dzie determinantów wdrażania, tzn.: sprzęt i oprogramowanie, procedura imple-
mentacji, personel. W budowie tej metody wykorzystano wnioski z analizy pięt-
nastu metodyk opisanych w literaturze. 

Ponadto w zaprezentowanej pracy przedmiotem analizy i stratyfikacji było 
16 metodyk i metod wykorzystywanych przez firmy konsultingowe i producen-
tów oprogramowania w czasie wdrażania systemów klasy ESI. Wszystkie z oce-
nianych metod posiadają różne narzędzia optymalizujące wdrożenie. Jedna 
z nich wspomaga również rozwiązywanie problemów społecznych, które zazwy-
czaj pojawiają się w trakcie procesu wdrażania. Badane metodyki i metody ce-
chuje złożoność i kompleksowość. Przedmiotem szczegółowych badań jest 
osiem najistotniejszych zagadnień, które uznano za determinujące końcowy suk-
ces wdrożenia. 

W oryginalnej koncepcji badania stopnia eksploatacji modułów systemów 
ESI poddano analizie 87 parametrów, które dotyczyły problemów: 
1. technicznego przygotowania produkcji; 
2. technologicznego wspomagania realizacji; 
3. wspomagania wytwarzania; 
4. logistyki; 
5. sprzedaży; 
6. rachunkowości; 
7. gospodarki materiałowej; 
8. dystrybucji; 
9. kontroli poziomu jakości – „ekologiczności”; 
10. firmowych baz danych. 

Dla każdego z tych parametrów wyodrębniono wskaźniki i przypisano im 
określoną liczbę punktów. Maksymalnie wdrożony i eksploatowany system 
mógł ich uzyskać 1125. Przyjęto, że system ESI eksploatowany w stopniu 
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zadowalającym (I poziom) powinien osiągnąć więcej niż 1000 punktów. Kon-
cepcja autora jest jedną z niewielu inicjatyw w zakresie poszukiwania narzędzi 
oceny efektywności inwestycji informatycznych. Wyróżnia się dużą liczbą 
wykorzystanych wskaźników oraz rozbudowaną procedurą obiektywizującą 
pomiar wpływu wdrożonych systemów na firmę. Procedura ta była weryfiko-
wana w praktyce gospodarczej, a jej wyniki przedstawiono w monografii 
w zarysie. 

W pracy zaprezentowano również wyniki badania roli wybranych czynni-
ków na zmiany struktur organizacyjnych. Zaproponowano także procedury po-
miaru wielu tych czynników. Przedstawiono ideę podejścia procesowego (proce-
sy biznesowe) i jego aspekty w nowych metodach zarządzania oraz w wykorzy-
staniu zintegrowanych systemów informatycznych. 

Ważne w pracy wydaje się wyodrębnienie, na podstawie wieloletnich badań, 
implikacji systemów klasy ESI na firmy i ich struktury organizacyjne, w tym 
szczególnie na: centralizację, specjalizację, hierarchizację, formalizację. Wiele 
elementów tego wpływu określono i próbowano zmierzyć przy pomocy zbudo-
wanych instrumentów. Praca zawiera nowe oryginalne podejście do wdrażania 
systemów informatycznych5. 

Głównymi i ważnymi częściami monografii są: 
– model projektowania struktur organizacyjnych; 
– metoda MPWSI wdrażania zintegrowanych systemów informatycznych klasy 

ESI; 
– procedura badania stopnia realizacji wdrożenia ESI, w której określone wdro-
żenie ocenia się sumą punktów. Zdecydowano się objąć badaniami w niej rów-
nież stopień zgodności wytwarzania z wymogami ekologicznymi. „Ekologicz-
ność” zdefiniowano jako cykl zamknięty w tworzeniu dóbr. Oznacza on, że 
projektując, rozwiązujemy problem efektywnego wytwarzania oraz sposób 
„zwrotu do przyrody” odpadów i zużytych dóbr; 

– propozycja wykorzystania dwóch nowych wskaźników efektywności struktur; 
– system kwantyfikacji szeregu czynników; 
– mechanizm uwzględniający aspekty socjologiczne: we wdrażaniu systemów 

informatycznych oraz modyfikacji struktur organizacyjnych; 
– procedury do analizy porównawczej i oceny punktowej metod wdrażania ESI; 
– metodyka STBWO. 

Autor ma świadomość, że zaprezentowane oryginalne i nowatorskie koncep-
cje mają wiele niedoskonałości. Są one jednymi z pierwszych inicjatyw w tym 
zakresie. Stąd z pewnością nie są kompletne, należy więc traktować je jedynie 
jako wkład w proces budowy uniwersalnych procedur wspomagających współ-

 
5 Na które składa się: usprawnianie procesów biznesowych, projektowanie (zmiany) struktur 

organizacyjnych, wdrażanie systemu informatycznego, jako proces zarządzania zmianami w orga-
nizacji, ocena skuteczności procesu wdrożenia systemu informatycznego. 
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czesne organizacje przemysłowe. Istotne jest jednak, że proponowane narzędzia 
były już praktycznie wykorzystywane w kilku podmiotach i posiadają walor 
aplikacyjny. Szczególnie efektywny okazał się model projektowania struktur 
organizacyjnych, który z powodzeniem stosowano jako opcja w metodzie 
MPWSI, w kilku przedsiębiorstwach produkcyjnych średniej wielkości (przed-
siębiorstwa przemysłu spożywczego, przetwórstwa włókien naturalnych) i jednej 
instytucji państwowej. 

Natomiast scharakteryzowana metoda MPWSI wdrażania zintegrowanych 
systemów informatycznych klasy ESI jest, jak wynika z badań, najbardziej kom-
pletną i uniwersalną z wszystkich dostępnych na rynku. Wykorzystano ją w kilku 
wdrożeniach zintegrowanego systemu informatycznego. Na wyjątkowo duże 
możliwości i wysoką efektywność MPWSI wpływ ma fakt wykorzystania w niej 
informatycznego modelu zmian struktur organizacyjnych. 

Również pozostałe koncepcje były przedmiotem weryfikacji i aplikacyjnego 
wykorzystania, jako narzędzia zarządzania zmianami. 
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