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WSTEP

Oddajgc do osgdu Czytelnika kolejng moja ksigzke, wracam myslag do poczat-
ku, kiedy zadatem sobie pytania: Dla kogo jg pisze? Kto ma by¢ jej Czytelnikiem?
Gdzie jest ta nisza, czyli jaki segment potrzeb wydawniczych pragne zaspokoi¢?
| wieczna obawa, czy moja ksigzka bedzie na tyle atrakcyjna, ze przy takim bogac-
twie publikacji z dziedziny zarzadzania i informatyki, znajde osobe, ktéra bedzie
chciata jej poswieci¢ swoj czas. Nie jest to kokieteria. Kazdy autor uwaza, ze jego
praca jest na pewno ciekawa i pozyteczna. Bez tego przekonania moje starania
bylyby od razu skazane na porazke. Dlatego rozpoczne od tego, jak wyobrazam
sobie swojego Czytelnika — dla kogo pisze.

Wydaje sie, ze mam pewne podstawy, zawodowe i naukowe, aby napisac
monografie poswiecong Systemom Informatycznym Zarzadzania. Ksigzke, ktéra
jest osadzona zaréwno w zarzadzaniu, jak i informatyce gospodarczej (zarzad-
czej). W swojej karierze zawodowej petnitem funkcje programisty (start), az do
menedzera projektu i dyrektora ds. projektowania w duzej firmie Centrum Projek-
towania i Zastosowania Informatyki ZETO-ZOWAR. A kariera naukowa? Jestem
profesorem w Uniwersytecie Warszawskim i na Politechnice Warszawskiej. Jestem
tez niezaleznym konsultantem i wyktadowcg na studiach MBA.

Sylwetke mojego Czytelnika wyobrazam sobie nastepujgco:

— student uczelni ekonomicznej lub politechnicznej, ktéry poszukuje wsparcia
w nauczaniu takich przedmiotéw, jak: zarzadzanie, technologie informacyjne,
wstep do informatyki gospodarczej, systemy informatyczne zarzadzania, me-
tody i techniki zarzgdzania,

— menedzer roznych szczebli zarzgdzania, ktéry pragnie wzbogaci¢ swojg wie-
dze o zastosowaniach wspétczesnej informatycznej infrastruktury zarzadzania;
swoje studia ukonczyt pare lat temu i obecnie pragnie uaktualni¢ wiedze,

— pracownik wykonawczy rozmaitych organizacji pragngcy poznaé problemy
wspotczesnych systemow zarzadzania z réznych powodéw — choc¢by by awan-
sowac,

— osoba, ktéra mimo, ze obecnie nie zajmuje stanowiska zwigzanego z informa-
tyka, pragnie jednak pozna¢ wspotczesne problemy zarzgdzania i zasady two-
rzenia spoteczenstwa informacyjnego.

Ksigzka ma spetniac trzy nastepujgce cele: monografii poswieconej problema-
tyce informatycznej, infrastrukturze zarzadzania, podrecznika akademickiego
i poradnika obecnej i przysziej kadry kierowniczej poruszajgcej sie w tym obszarze.



Od Czytelnika nie jest wymagane specjalistyczne przygotowanie, ale reko-
mendowana jest znajomos¢ podstaw zarzgdzania. Polecatbym kompatybilny pod-
recznik, mojego autorstwa, pt. Zarzgdzanie [PWE, 2008].

Ksigzka niniejsza traktowana jest jako pewna kontynuacja wcze$niej napisa-
nego podrecznika: J. Kisielnicki i H. Sroka Systemy informacyjne biznesu, ktory
doczekat sie trzech wydan [2000, 2001, 2005]. Obecna ksigzka ma jednak inng
koncepcje. Zastosowatem w niej podejscie projektowo-zasobowe. Pokazuje przez
to nowg wartosc¢ jakg moze uzyskac organizacja wykorzystujagc nowe zasoby: in-
formacji, wiedzy, stanowigce jej kapitat intelektualny. Dla tego celu konieczna jest
realizacja okreslonych projektow z zastosowaniem Tl (Technologii informacyjnej).
W ksigzce pewne tresci sg zaczerpniete z poprzedniej publikacji, dotyczg one pro-
bleméw metodycznych, ktére mimo uptywu czasu nie zmienity sie. Staratem sie
wiec o przedstawienie kompendium w miare peinej wiedzy o zastosowaniach TI
w zarzgdzaniu. Oczywiscie jest to bardzo rozlegta tematyka, dlatego nalezato do-
konaé¢ duzej selekcji. Przefiltrowatem wiec ogromny materiat — zdaje sobie jednak
sprawe z pewnego subiektywnego podejscia do tego procesu. Wybdr materiatu
dokonany zostat na podstawie nastepujgcych kryteridéw: wlasnego doswiadczenia
zarowno krajowego, jak i zagranicznego, analizy obowigzujacych w Polsce stan-
dardéw nauczania, dyskusji z wyktadowcami podczas przeprowadzanych wizytacji,
jako cztonek PKA, w szeregu znakomitych polskich uczelniach i dyskusji ze stu-
chaczami, zwtaszcza studiéw podyplomowych i MBA, analizy wybranych podrecz-
nikéw z tematyki MIS, zwtaszcza podrecznikow amerykankich. Ksigzka prezentuje
dwie metodologie: projektowa, gdzie tworzenie SIZ traktuje jako proces oraz funk-
cjonalne, kiedy zwracam uwage na jego role w zarzgdzaniu.

Chciatbym réwniez wyjasni¢ skad taki akurat tytut ksigzki. Podstawowy tytut —
MIS — to Management Information System. W Polsce ttumaczy sie ten termin dwo-
jako, a mianowicie: System Informacyjny Zarzadzania i System Informatyczny Za-
rzadzania. W ksigzce stosuje obie formy, ktére zresztg majg wspdlny skrét — SIZ.
Ze wzgledu na to, ze ilekro¢ piszemy o systemie, mamy na mysli taki, w ktérym
stosuje sie Tl, dlatego tez w tytule podano te drugg wersje ttumaczenia terminu
MIS.

W ksigzce uzasadniam zasadnos¢ hipotezy o statym procesie integracji po-
szczegolnych elementow SIZ. Wiasnie w SIZ realizuje sie podstawowa definicja
Mesarowica, ze system to zbidr elementdw i relacji zachodzgcych miedzy nimi.

Logika prezentacji jest nastepujgca. Catos¢ materiatu podzielono na pie¢ wza-
jemnie sie przenikajgcych, czesci tematycznych. W kazdej czesci sg aspekty me-
todologiczne oraz prezentacja wybranych systeméw lub sytuacji, bedacych ilustra-
cjg dla przedstawionych w niej probleméw.



Tematyke ksigzki mozna tez przedstawic¢ graficznie w postaci pieciu okregéw,
ktérych rdzeniem jest czes$¢ pierwsza, poswiecona problematyce informacji i wie-
dzy. Wtasnie te dwa elementy sg podstawg wspéiczesnego zarzadzania, ktore
spowodowaty rewolucyjne zmiany w metodach tworzenia wartosci organizaciji
i tworzenia kapitatu intelektualnego. Tu tez przedstawiono wstepng charakterysty-
ke systemow przetwarzania informacji i wiedzy. Przedstawiono tez system Banku
Handlowego S.A. jako przyktad rozwoju systemu informacyjnego.

Nastepna czes¢, to prezentacje dziatan i opisy proceséw tworzenie, wdrazanie
i doskonalenie SIZ. Szczegding uwage zwrdcono na te zasady, ktére powinny by¢
uwzgledniane niezaleznie od stosowanych metodyk szczegdtowych, jak i na te
fazy cyklu zycia sytemu, na ktére powinien zwréci¢ uwage uzytkownik. To wiasnie
uzytkownik formutuje zadania SIZ i to on przyjmuje produkt do eksploataciji. llustra-
Cjg rozwazan sg trzy przyktady praktycznych rozwigzah stosowanych przez firmy
komputerowe dotyczgce: analizy, projektowania, wdrozenia.

Czesc trzecia to juz problematyka aplikacji. W tej czesci w petni przesta-
wiono procesy integracyjne tworzenia SIZ. Czyli od bazy danych jako najwcze-
Sniejszego elementu powstania systemow informatycznych dla wspomagania
zarzgdzania az do bardzo ztozonych systeméw klasy MRP/ERP II. Dwa przy-
ktady ilustrujgce rozwazania zawarte w tej czesci, pokazujg zaréwno ztozonos$¢é
problematyki zarzadzania i konieczno$¢ postugiwania sie systemami dorad-
czymi, jak i istniejgce rozwigzania.

Kolejna, czwarta cze$¢ to w pewnym sensie ,nakfadka” na czesé poprzednig
i bardzo silnie z nig zwigzana. We wspofczesnym zarzgdzaniu i zastosowaniach
trudno wydzieli¢ takg informatyke, ktdra nie skonfigurowana jest w sie¢. Jednak
w literaturze przedmiotu moze niezbyt precyzyjnie oddziela sie Tl i e-Tl. Dlatego
pierwszy rozdziat tej czesci poswiecono problematyce sieci komputerowych i spe-
cyfice e-zarzadzania, w tym charakterystyce e-pracownika. W tej czesci ksigzki
mozna wydzieli¢ dwie warstwy. Pierwsza to wirtualizacja, jako sprawczyni pojawie-
nia sie organizacji nowego typu, czyli organizacji wirtualnych wraz z bardzo przy-
datnym narzedziem we wspétczesnym zarzgdzaniu, jakim sg wirtualne technolo-
gie. Druga, to prezentacja wytypowanych trzech rodzajéw takich zastosowan, ktore
zmieniajg widok wspétczesnego Swiata. Sg to: najwiekszy rynek wspotczesnej
cywilizacji, czyli e-handel, odpowiednio najwickszy wspétczesny bank, e-bank
i e-logistyke, czyli najbardziej rozlegte systemy transportowe wykorzystujgce nawi-
gacje satelitarng. Przyktad, to globalny system stosowany w turystyce.

Tl dziata w otoczeniu i jest to najbardziej zewnetrzny krag. W tej zewnetrznej
czesci, ze wzgledu na tematyke, analizowano problemy zwigzane z budowg spote-
czenstwa informacyjnego oraz ekonomiczny i prawny kontekst zastosowania TI.



Analizie poddano nie tylko elementy pozytywne ale tez negatywne, w tym cyberter-
roryzm, jak i inne, nowe typy przestepstw.

Czytelnik moze réwniez zapyta¢: co byto powodem doboru, jako ilustracji, wia-
Snie takich przyktadow jakie zamieszczono. Tu musze przyznac, ze kierowatem sie
dwoma kryteriami: te systemy najlepiej znam, uwazam je za ciekawe i nowoczesne.

Przyszedt czas na podzigkowania:

Oczywiscie najpierw nalezg sie one wydawcy Leszkowi Plakowi, ktéry inspiro-
wat mnie i ponidst ryzyko wydania ksigzki. Dziekuje tez Mojemu Przyjacielowi ze
Stanow, Mahdiemu Khosrow-Pour, ktéry umozliwiat mi weryfikacje niektérych tez
w miedzynarodowym Srodowisku. Recenzentom Zdzistawowi Szyjewskiemu i Ta-
deuszowi Krupie, dziekuje za ich zyczliwos¢. Podziekowania nalezg sie tez moim
konsultantom z poszczegdlnych punktéw monografii. Dziekuje wiec: A. Bosiackie-
mu, A. Dtutek, L. Janczewskiemu, A. Maciosze, T. Ochinowskiemu, J. Rutkowskiej,
O. Sobolewskiej, W. Szpringerowi, D. Zimoch. W kolejnosci, podzigkowania zbio-
rowe dla uczestnikow seminarium PTI w Szczyrku i seminaridw NTIE, za mozli-
wos¢ prezentacji tez. Lista moich podziekowanh jest niepetna ale pragne wymienic
w niej moich stuchaczy studiéw podyplomowych z projektowania systeméw infor-
matycznych z Uniwersytetu Warszawskiego, jak i uczestnikéw Studiow MBA
zWSPiZ im. L. Kozminskiego oraz z WSHIP im R. tazarskiego, za dyskusje
i udziat w badaniach nad efektywnoscig zastosowan SIZ oraz nad czynnikami
wptywajacymi na tworzenie kapitatu intelektualnego.

Jerzy Kisielnicki
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CZESC 1
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SYSTEMY INFORMACYJNE
ZARZADZANIA - SIZ [MIS]
— I ICH ROLA W PROCESIE

ZARZADZANIA



W tej czesci przeczytasz:

1. Zarzadzanie informacja i wiedza

1.1. O informacji i wiedzy w zarzgdzaniu organizacjg
1.2. Informacje dla zarzgdzania (informacja zarzadcza)
1.3. Wiedza i rola w zarzadzaniu

1.4. Kapitat intelektualny i jego tworzenie

2. Infrastruktura zarzadzania i miejsce
w niej systeméw informacyjnych i TI
2.1. Informatyczna Infrastruktura Zarzgdzania (11Z) jako element SIZ

2.2. Informatyka dla zarzadzania i jej powigzania z innymi dyscyplinami
naukowymi

2.3. System zarzadzania — system informacyjny — system informatyczny

3. System informacyjny w organizaciji

3.1. Budowa i zadania systemu informacyjnego zarzgdzania

3.2. System informacyjny dla zarzgdzanie wiedzg, czyli jak wykorzysta¢
posiadany kapitat intelektualny, jak absorbowac i generowac wiedze
w systemie informacyjnym

3.3. Ocena jakosci systemu informacyjnego — audyt systemu

3. 4.Generacje systemow informacyjnych zarzadzania, czyli co daje Tl jej
uzytkownikom

4. Bank Handlowy w Warszawie S.A. jako
przykitad rozwoju systemu informacyjnego



1.1. O INFORMACJI I WIEDZY
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA

W teorii i zastosowaniach nauk zarzgadzania nastepuje staly rozwdj. Jest on
spowodowany réznymi czynnikami, w tym znaczgcym postepem w technologii
informacyjnej (TI). Jak duza jest to rola trudno precyzyjnie, ilosciowo oszacowac.
Na pewno w réznych sektorach i organizacjach jest inna. Jednak z pewnoscig Czy-
telnik zgodzi sie ze mng, ze jest znaczaca. W konsekwencji rozwoju TI mamy do
czynienia z powstaniem w naukach zarzgdzania, nowej szkoty. Mozna jg okresli¢
jako szkole zarzadzania informacja i wiedzg. W teorii zarzadzania wydziela sie
trzy podstawowe szkoty lub kierunki: klasyczna, stosunkéw miedzyludzkich i szkota
ilosciowo-systemowa. Do rozwoju tej ostatniej przyczynito sie zbudowanie pierw-
szego komputera, jak tez nastepujgcego po tym odkryciu, stworzenia przemystu
komputerowego.

Nowa szkota, ktérg okreslamy terminem szkoly zarzadzania informacjg i wie-
dzg, powstaje:

» jako odpowiedZz na zapotrzebowanie praktyki spowodowane tworzeniem sie
spoteczenstwa informacyjnego, a w tym nowych form funkcjonowania organi-
zacji oraz nowej roli pracownika we wspoétczesnej organizacji,

» z koniecznosci zastosowan w praktyce takich metod i technik zarzadzania,
ktére pozwalajg na szybkie podejmowanie decyzji w stale zmieniajgcym sie,
turbulentnym Swiecie,
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» jako konsekwencja uzyskania nowych mozliwosci spowodowanych rozwojem
informatyki i nauk z nig zwigzanych (automatyka, robotyka, elektronika i inne);
uzytkownik, z pomocg wspotczesnej Tl, ma szerokie mozliwosci wspomagania
procesu podejmowania decyzji.

Jezeli za miare postepu nauki przyjmiemy analize dyscyplin, z ktérych zostaty
uzyskane nagrody Nobla, to obserwacja ostatnich lat wykazuje, iz najbardziej burz-
liwy rozwéj dokonuje sie w naukach zwigzanych z TI. Nagrody te szczegdlnie
w dziedzinie fizyki i ekonomii pokazuja, jak wiele dokonuje sie w $wiecie informaty-
ki i jej zastosowaniach.

Do swiatowego dorobku nalezg fundamentalne prace z obszaru zarzgdzania
wiedzg takich uczonych, jak P. M. Senge, |. Nonaka, H. Takeuchi, E. A. Feingen-
baum, A. Tiwana i wielu wielu innych. Réwniez w Polsce powstaje wiele prac doty-
czacych tej wiasnie problematyki. W literaturze naukowej bardzo czesto twierdzi
sie, ze obecnie wkroczyliSmy w ere ,nowej ekonomii’ lub ,nowego zarzgdzania”
[szerzej J. Kisielnicki, Z. Szyjewski, 2002]. Na czym polega istota nowej ekonomii
i wspotczesnego zarzgdzania?

Nowa ekonomia, jak i nowe zarzadzanie, to wykorzystanie doswiadczen TI
w procesie zarzgdzanie informacja, a w tym zarzgdzanie wiedzg. Na pewno ten
rozwdj ma ogromne znaczenie. Szczegdlnie mozna zauwazy¢ wptyw Internetu na
nowe formy zarzgdzania. Tl data nowy impuls naukom zarzgadzania. Spowodowata
réwniez to, iz musimy zrewidowa¢ nasze dotychczasowe spojrzenie na teorie za-
rzadzania.

Analizujgc dotychczasowy dorobek nauki zarzgdzania w uproszczeniu przyjmu-
jemy, iz w poszczegélnych etapach rozwoju, stawiata ona na rozwigzanie nastepu-
jacych globalnych problemoéw:

o wydajnosci (szkota klasyczna),

e motywacji (szkota behawioralna),

e podejmowania decyzji (szkota ilosciowo-systemowa),

e spoteczenstwa informacyjnego (szkota zarzadzania wiedzg).

Powszechne jest dgzenie kierownictwa wszystkich szczebli do posiadania pet-
nej informacji i zarzadzania na tej podstawie. Informacja traktowana jest jako spe-
cyficzny zaséb, ktéry pozwala na rozwigzanie probleméw, szczegdlnie dotycza-
cych niedoboru réznorodnych débr materialnych.

Zarzadzanie jest naukg spoteczna, ktéra zajmuje sie problematykg podejmo-
wania decyzji w sytuacjach niedoboru takich zasobdw, jak: ziemia, sita robocza,
kapitat i przedsiebiorczos¢. Decyzje powinny uwzglednia¢ rowniez praktycznie
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nieograniczone potrzeby spoteczenstwa. Dla ich zaspokojenia stosowane sg rézne
procedury decyzyjne. One z kolei pozwalajg na podjecie rozstrzygnie¢ dotyczacych
alokacji tych ograniczonych zasobdw. Jak juz wspomniano, wspétczesna teoria
zarzadzania, wspierajgc nauki ekonomiczne, zajmuje sie procesem podejmowania
decyzji, ktéry ma na celu uzyskanie odpowiedzi na nastepujgce pytanie: W jaki
Sposéb wspoétczesne spoteczenstwo stawia czota problemom wynikajgcym ze zja-
wisk niedoboru?

Postep w zarzgdzaniu informacjg, a w tym w zarzadzaniu wiedzg, przyczynia
sie do rozwigzania problemoéw wspotczesnego $wiata. Dzigki Tl, a szczegdlnie
globalnym sieciom komputerowym, dziatamy w cyberprzestrzeni.

Cyberprzestrzen

Tworzg jg nastepujgce dwa podstawowe elementy:

1. niejednorodne komputery zlokalizowane w réznych miejscach przestrzeni
fizycznej, zdolne do odbioru lub wystania informaciji,

2. globalne sieci komputerowe zdolne do przenoszenia tych informacji.

Relacje miedzy tymi elementami maja posta¢ rozmaitych powigzan, ktore sg
wyznaczone przez przyjete procedury i protokéty komunikacyjne. Cechg charakte-
rystyczng cyberprzestrzeni jest wielokierunkowos¢ powigzan i niemoznosé okre-
$lania jej granic za pomoca miar fizycznych.

Komputery w cyberprzestrzeni sg powigzane miedzy innymi przez: poczte elek-
troniczng, sie¢ WWW, EDI, transmisje multimedialne (multicast) lub P2P (peer to
peer). W tej przestrzeni czasy przesytania informaciji, jak i trwania procesu podej-
mowania decyzji sg bardzo krotkie (czesto wyraza sie je utamkami sekundy).
W konsekwencji podstawowy problem zarzgdzania, jakim jest gospodarka w wa-
runkach niedoboru zasobdéw, rozwigzywane sg za pomocg nowych, niestosowa-
nych dotychczas form organizacyjnych, ktére bedg przedstawiane w dalszej czeéci
ksigzki. Nowa sytuacja powoduje, ze uzyskujemy nowe nieoczekiwane dotychczas
efekty, ale tez musimy by¢ przygotowani na straty i przestepstwa, ktére dotychczas
w praktyce zarzadzania nie wystepowaty.
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Zarzadzanie informacjg i wiedzg ma cechy, ktére odrdzniajg ten proces od teo-
retycznych i praktycznych rozwigzan tradycyjnych szkét zarzgdzania. Wyptywajg
one, bezposrednio lub posrednio, z Tl. Cechy te majg zaréwno charakter makro,
jak i mikro.

Do wyréznikéw makro nalezg miedzy innymi:

e tworzenie sie spoteczenstwa informacyjnego,

e powstanie nowych elektronicznych form globalnych organizaciji, jak i globalnego
rynku, ktoére stopniowo zastepujg stare tradycyjne struktury,

e zmiany kulturowe w systemach zarzadzania, tzw. zarzgdzanie miedzykulturowe.

Do wyréznikow mikro z kolei zaliczy¢ mozemy:

¢ bezposredni system informacyjny; charakteryzuje sie on eliminacjg ogniw po-
$rednich, a przez tworzenie centréw informacji i wiedzy (tzw. hubéw) pozwala
na stosowanie systemu zdecentralizowanego; w konsekwencji prowadzi do
demokratyzacji zarzadzania i zanikania tradycyjnych, wieloszczeblowych, hie-
rarchicznych struktur zarzadzania;

+ tworzenie ptynnych, elastycznych form organizacyjnych, ukierunkowanych na
realizacje zadan i majgcych charakter zarzgdzania procesami;

¢ odmienne niz w organizacjach tradycyjnych ksztattowanie sie takich podstawo-
wych elementéw rachunku ekonomicznego, jak: naktaddéw inwestycyjnych,
krancowych kosztéw produkcji i zaleznosci tych kosztéw od wielkosci wytwo-
rzonej produkciji;

¢ zmiana roli kierownikow i metod ich szkolenia; kierownik staje sie trenerem
a nie szefem, wystepuje rowniez kreowanie nowej roli pracownika we wspot-
czesnej organizacji;

+ stosowanie takich metod i technik zarzgdzania, jak zarzadzanie wiedzg i zasto-
sowanie takich doradczych systemow informatycznych, ktdre pozwalajg na
szybkie podejmowanie decyzji w stale zmieniajgcym sie Swiecie.
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1.2. INFORMACJE DLA ZARZADZANIA
(INFORMACJA ZARZADCZA)

Podstawg przeprowadzenia zmian w organizacji jest posiadanie relewantnych
informacji, ktére stanowig zaréwno baze dokonywanych zmian, ich uzasadnienie,
jak i narzedzie dla analizy procesu, a wreszcie podstawe oceny, czy przeprowa-
dzone zmiany byty efektywne i skuteczne. Informacja stanowi bardzo istotny nie-
materialny zasob organizacji, ktéry mozna bezposrednio przetozy¢ na jej wartosé
(Business Value — BV).

Trudno wskazac jedng uznana definicje informacji. W wielu ksigzkach rezygnuje
sie z definiowania tego pojecia poprzestajgc na jego intuicyjnym, potocznym rozu-
mieniu. Jak zauwaza J. Olenski [2006] praktykom, ktérzy projektujg i eksploatujg
systemy informacyjne potoczne rozumienia pojecia informacji zupetnie wystarcza.
Zaktada ono, ze:

Informacja

jest to taki rodzaj zasobow, ktory pozwala na zwigkszenie naszej
wiedzy o nas i otaczajgcym nas swiecie.

Czytelnikowi pragngcemu poglebi¢ te tematyke i zainteresowanemu problema-
tykg samej informacji mozna m.in. poleci¢ cytowang wczesniej i dostepng w jezyku
polskim monografie J. Olenskiego [2006].

N. Winer wprowadzajac pojecie informaciji stwierdza, ze: ,... jest ona jak gdyby
nazwag tresci pochodzgcg ze $wiata zewnetrznego”. Jeden z twércow teorii infor-
macji R. Ashby uwaza, ze ,...informacja to przekazywanie réznorodnosci’. Prosta,
réwnoczesnie dobrze oddajgca istote pojecia informacii, jest definicja podana
przez W. Flakiewicza [2001]: ,Informacja jest czynnikiem, ktéry zwieksza nasza
wiedze o otaczajacej nas rzeczywistosci’. E. Niedzielska [1998, s. 14] przytacza
francuskie przystowie, ktére glosi: ,Bez materii nie ma nic, bez energii wszystko
jest nieruchome, bez informacji jest chaos”. W ksigzce ograniczono rozwazania nad
istotg definicji do prezentacji tych jej aspektow, ktére sg niezbedne do objasnienia
Zjawisk zwigzanych z funkcjonowaniem systemow spoteczno-gospodarczych.
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Wedtug B. Stefanowicza [1998] informacja ma nastepujgce wtasnosci:

przejawia ceche synergii,

jest niezalezna od obserwatora (obiektywna),

jest ré6znorodna,

jest zasobem niewyczerpalnym,

moze by¢ powielana i przenoszona w czasie i przestrzeni,

mozna jg przetwarzac¢ nie powodujgc jej zniszczenia (zuzycia),

ta sama informacja ma r6zne znaczenie dla ré6znych uzytkownikéw (subiektyw-

nosc¢ ocen),

¢ kazda jednostkowa informacja opisuje obiekt tylko ze wzgledu na jedng jego
ceche.

* & & 6 o o o

Informacja dla zarzadzania jest szczegdInym rodzajem informaciji. Pozwala na
realizacje takich funkcji zarzgdzania, jak: planowanie, organizowanie, przewodze-
nie i kontrolowanie. Efektywne zarzadzanie jest mozliwe tylko wtedy, kiedy posia-
damy informacje o organizaciji i jej otoczeniu. Kryterium wyodrebniajgcym, ze zbio-
ru informaciji, podzbiér informacji dla zarzgdzania jest fakt, ze na skutek otrzyma-
nych wiadomosci zmniejsza sie nieokreslonosé wyboru, czy tez oceny dziatania
w organizacji. Dlatego tez informacja dla zarzgdzania ma bezposrednio i posrednio
wptyw na proces decyzyjny.

J. A. F. Stoner i C. Wankel [1992] przedstawiajg nastepujgcy tancuch w procesie
podejmowania decyzji (surowe fakty) mogg sta¢ sie - INFORMACJA (przeanalizo-
wanymi danymi), ktére mogg sta¢ sie - INFORMACJA ZARZADCZA (wnioskami
dotyczgcymi dziatania), ktéra moze doprowadzi¢ do — DECYZJI | DZIALANIA.

Mozemy wiec przyjgé, ze podstawowe cechy wyrdzniajgce informacje dla za-
rzadzania w stosunku do innych jej typdw sg takie, ze:
¢ zawsze sg one zwigzane z realizacjg, wymienionych wczesniej, funkcji zarzg-
dzania,
¢ pozwalajg na podjecie decyzji na réznych szczeblach zarzgdzania.

Wymienione cechy sg $cisle ze sobg zwigzane. Piszgc o bezposrednim i posred-
nim procesie podejmowania decyzji nalezy zwréci¢ uwage na istnienie petli infor-
macyjnych w organizaciji. | tak, na przykfad, informacja o wzroscie popytu na okre-
Slony produkt powoduje, Zze organizacja sprzedajgca go, zwiekszy zakup u jego pro-
ducenta. Informacja o zwigekszeniu zakupéw, moze spowodowaé decyzje
o zwiekszeniu jego produkcji. Informacja o wzroscie obrotéw powinna spowodowac
poprawe kondycji finansowej organizacji. Z kolei taka informacja — w przypadku
spotek akcyjnych — powinna przetozy¢ sie na wzrost notowan jej akcji na gietdzie.
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| tak dalej, i dalej. Informacje w konsekwencji mogg by¢ opisane za pomoca jezyka
cybernetyki, a mianowicie ujemnego i dodatniego sprzezenia zwrotnego.

Informacja dla zarzgdzania pozwala na uczenie sie organizacji i dostosowanie sie
do stale zmieniajgcego sie otoczenia. O wartosci informacji dla zarzgdzania, a wiec
0 jej uzytecznosci, mozemy sadzi¢ na podstawie decyzji podejmowanych przez jej
posiadacza. Pojecie podejmowania decyzji rozumiane jest szeroko. Zbiezne jest ono
z poglgdami Huberta Simona [1977, s. 39], (laureata Nagrody Nobla z dziedziny eko-
nomii — tworcy tzw. podejscia decyzyjnego). Stwierdzit on, ze: ,...aby zrozumiec¢ o co
chodzi w podejmowaniu decyzji, pojecie to powinno byc¢ interpretowane szeroko — tak
szeroko, ze statoby sie ono synonimem do pojecia zarzgdzania”.

Uzytecznos$¢ informaciji dla zarzadzania zmienia sie w czasie. W wigkszo$ci maleje
ona wraz z uptywem czasu. Jednak nie zawsze tak jest. Na przykiad, informacja doty-
czgca nowych rozwigzan technologicznych ma swojg uzytecznos¢ dopiero po pewnym
czasie, kiedy zostang juz opracowane szczegotowe rozwigzania techniczne.

J. A. Senn [1995] wyrdznia nastepujgce, podstawowe grupy informaciji za-
rzadczej (w naszej terminologii bedzie to informacja dla zarzgdzania zmianami):

1. Informacja ,,pokrzepiajaca” dotyczgca biezgcej sytuacji organizacji. Ma
ona na celu zapewnienie, ze zmiany przebiegajg zgodnie z przyjetymi za-
tozeniami. Czyli, na przyktad, zatlozone wskazniki ekonomiczne sg
w organizacji realizowane.

2. Informacja ,,rozwojowa” zwigzana z oceng stanu lub przebiegu jakie-
gos$ zjawiska czy procesu zmian oraz pokazaniem ewentualnych trudno-
sci dotyczgcych jego realizacji. Takimi informacjami sg, na przyktad,
zmiany cen produktéw rolnych w zaleznosci od pory roku.

3. Informacja ,,ostrzegawcza”, ktéra przedstawia, iz wystgpity okreslone za-
grozenia w wyniku realizacji zmian w organizacji lub tez, ze mogg one nie-
bawem nastgpi¢. Taka informacja moze opisywac, jaka jest sytuacja na ryn-
ku i czy nasze towary sprzedajg sie, czy tez ,zalegajga” w magazynach.

4. Informacja ,,planistyczna” odnoszaca sie do przysztosci, czyli pokazu-
jaca jaka bedzie sytuacja po dokonaniu zmian. Taka informacja jest mie-
dzy innymi zawarta w biznes planie.

5. Informacja ,,operacyjna”, ktéra okresla zmiany we wiasnej organizacji
i pozwala na jej umiejscowienia na ,mapie” dziatalnosci innych, podob-
nych organizacji. Taka informacja jest bardzo istotna w, opisanym dalej,
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branchmarkingu, gdzie analizujemy nasza organizacje i wytwarzane
przez nig produkty na tle zmian.

6. Informacja ,,opiniodawcza”, kiéra dotyczy zarbwno danych o najbliz-
szym, jak i dalszym otoczeniu zmieniajgcej sie organizacji. Informacje
takie przekazujemy, na przyktad, w folderach informacyjnych lub w pro-
spektach reklamowych.

7. Informacje , kontrolowane”, kiére majg by¢ przekazane otoczeniu (np.
bankowi, mediom) o zachodzacych zmianach, np. informacja podajgca jakie
wskazniki ekonomiczne zostaty przez nas w danym okresie osiggniete.

Zebrane informacje dotyczace zarzadzania zmianami, potrzebne dla realizacji
tego procesu, stanowig okreslone zasoby informacyjne oraz sg podstawowym
elementem systemu informacyjnego.

Przyktadowy zestaw informacji dla zarzadzania organizacjg produkcyjng, ktory
oferuje system informacyjny R/3 opracowany przez firme SAP, przedstawiono na
rysunku |.1. Nalezy on do klasy systeméw wspomagajacych zarzgdzanie w organi-
zacji typu ERP i bedzie przedstawiony w dalszej czesci ksigzki.

Zamiennie z pojeciem informacja bardzo czesto uzywa sie pojecia wiadomos¢
i dana. Przyjmujemy, ze informacja dla zarzadzania ma charakter partykularny, tzn.
przedstawiona jest w postaci wiadomosci wyrazonych w okreslonych jezykach, czy tez
systemach znakowych. Znakowg posta¢ informaciji bedziemy nazywali danymi.

Dane

sg taka postacia informacji, ktérg mozemy przetworzy¢ z uzyciem
sprzetu komputerowego.

Uzytkownik otrzymuje dane w formie wiadomosci.

Wiadomosci

s to uporzadkowane zbiory danych, ktére zawierajg informacje dla
zarzadzania.
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Legenda:

Szczeble zarzadzania:
S - strategiczny

T - taktyczny

O - operacyjny

W - wykonawczy

Rysunek I.1. Zbiory informacyjne dla zarzgdzania organizacjg na podstawie oferty

firmy SAP

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw firmy SAP.

W literaturze przyjmuje sie, ze dane sg to surowe nie poddane analizie liczby
i fakty dotyczace zjawisk lub wydarzen. Informacja natomiast jest wynikiem upo-
rzadkowania danych lub ich przeanalizowania w jaki$ znaczacy sposéb [J. A. F.
Stoner, R. E. Freeman, D. Gilbert 1998, s. 589].

Do problematyki informaciji i jej prezentacji powrécimy w dalszych rozdziatach.

Informacje, jak juz przedstawiano, stanowig zasoby informacyjne danej orga-
nizacji i jej kapitat intelektualny. Zasoby te, aby byly uzyteczne nie mogag byé
zbiorem dowolnej ich prezentacji. Informacje winny by¢ przedstawione w postaci
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okreslonego modelu. Wymagania dotyczace ich przetwarzania i przechowywania
z uzyciem Tl sg rozne i zalezg od stosowanego hardwaru i softwaru. Mozna je
zapisa¢ badz formalnie, bgdz opisowo. Problem ten bedzie doktadniej przedsta-
wiony w dalszych czesciach ksigzki, kiedy bedzie mowa o bazie danych i hur-
towniach danych. Dowolny model informacyjny, niezaleznie od stosowanych
rozwigzan sprzetowo-programistycznych, odwzorowuje pewien fragment realne-
go Swiata i przedstawiony jest z zastosowaniem okreslonego jezyka. Dla przed-
stawienia zasobdéw informacyjnych stosowane sg miedzy innymi podejscia: info-
logiczne i semantyczne.

Podejscie infologiczne zaktada, ze informacje powinny:

e w petni i elastycznie opisywac wybrang czes¢ rzeczywistosci,

e pozwala¢ na otrzymanie nowych informacji o danej rzeczywistosci, tak jak zro-
bitby to cztowiek.

Rzeczywistos¢ jest zbiorem powigzanych ze sobg obiektéw. Obiektem moze
by¢ zaréwno rzecz fizyczna, a wiec istniejgca, jak tez zjawisko psychofizyczne
typu; preferencje, zawdd, poziom zycia. Takie podej$cie pozwala na drodze skon-
czonych krokéw dezagregowa¢ dowolny obiekt roztozony na atomy, ktdére noszg
nazwe obiektéw prostych. Pojecie obiektu ztozonego i prostego zalezy od kon-
tekstu. | tak obiektem zlozonym moze by¢ gospodarka swiatowa, a prostym go-
spodarka polska. Kazdy obiekt ma co najmniej jeden atrybut, czyli ceche. Kazdy
obiekt istnieje w czasie. Zasoby informacyjne, stosujgc model infologiczny, moze-
my zapisa¢ w postaci trojki:

{X,Y,t}

gdzie: X — obiekt,
Y — cecha obiektu,
t — czasowy identyfikator obiektu.

Miedzy poszczegdlnymi obiektami i ich cechami zachodzg okreslone relacje.
Precyzja definicji tych relacji zalezy od precyzji zdefiniowania obiektéw i ich cech.
Relacja zaleznie od liczby obiektéw, ktére wigze, ma okreslony stopien. | tak rela-
cja binarna, czyli drugiego stopnia, wigze dwa obiekty, natomiast relacja trzeciego
stopnia wigze juz trzy obiekty.

Podejscie infologiczne w modelowaniu zasobdw informacyjnych jest stosowane
miedzy innymi przy budowie baz i hurtowni danych.
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Podejscie semiotyczne stosowane jest wtedy, kiedy mamy trudnosci z precy-
zyjnym wydzieleniem poszczegdélnych obiektéw. W podejsciu tym punkt ciezkosci
potozony jest na analizie tzw. wskaznikdw ekonomicznych. Obiektem jest tu
wskaznik ekonomiczny. Jak pisze J. Olenski [2001], nie mozna bezposrednio zmie-
rzy¢ takich kategorii, jak; praca, kapitat. Wtedy postugujemy sie standardowymi
wyrazeniami jezykowymi zwanymi wskaznikami. Z nich budujemy model semio-
tyczny. Podstawowym zadaniem jest przedstawienie zwigzkéw (relacji) miedzy
wskaznikami a ich atrybutami. Sg to nastepujgce relacje: nadrzedna — podrzedna
lub czes¢ — catosc.

Informacje mogg tez by¢ przedstawione w postaci jawnej i niejawnej. Pojecie
informacji niejawnej wyraza potrzebe minimalizacji, w sensie fizycznym, ilosci gro-
madzonych informacji przy rownoczesnej nie zmienionej ilosci pod wzgledem me-
rytorycznym. Informacja wirtualna to taka, ktéra pozwala na budowe nowych
wskaznikéw bez potrzeby ich przechowywania w pamieci komputera. Wymagana
jest natomiast znajomos$¢ procedury obliczania okreslonych wskaznikéw ekono-
micznych.

1.3. WIEDZA I JEJ ROLA W ZARZADZANIU

Kazdy z nas, czytajgc lekture szkolng, zetknat sie, choé nieSwiadomie, z zarzg-
dzaniem wiedzg. Praktyczna egzemplifikacja zagadnienia zostata przedstawiona
w powiesci Faraon Bolestawa Prusa. To witasnie kaptani w walce z mtodym fara-
onem wykorzystali swojg wiedze o spodziewanym zaémieniu stonca, co spowodo-
wato sekwencje dziatan, w wyniku ktérych kaptani osiggneli sukces. | nie sama
wiedza o zaémieniu, ale jej umiejetne uzycie spowodowato obalenie niechcianego
wtadcy.

Czesto, w praktyce gospodarczej, mozemy zaobserwowac nastepujgca sytu-
acje: dwie organizacje o bardzo zblizonym profilu, parku maszynowym, lokalizaciji,
itd. uzyskujg bardzo rézne wyniki ekonomiczne. Jedna z nich ma si¢ Swietnie, per-
sonel jest zadowolony — druga zas jest na skraju bankructwa. Zastanawiajgc sie
nad przyczynami takiego stanu iprowadzac analize tego zjawiska mozemy
w wiekszosci przypadkow dac¢ nastepujgcg ocene. Pierwsze z analizowanych
przedsiebiorstw uzyskato lepsze wyniki, poniewaz stosowato zasady zarzgdzania
wiedzg. Dysponowato wiekszymi zbiorami wiedzy, niz drugie przedsiebiorstwo
bankrutujgce, ktére nie umiato kreowac i absorbowac¢ nowej wiedzy.
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Jeden z bohaterow ksigzki J. K. Rowling [2001, s. 441], dyrektor szkoty w Ho-
gwarcie, profesor Dumbledore, méwi: ,Konsekwencje naszych dziatan sg tak zto-
zZone, tak réznorodne, czasem wrecz sprzeczne, ze przewidywanie przysztoSci jest
naprawde bardzo trudnym zajeciem’. | tu moze pas¢ kolejne pytanie: Kiedy moze-
my przewidzie¢ przyszto$c, jezeli nie mamy czarodziejskiej rézdzki profesora
Dumbledora? Tylko wtedy, kiedy posiadamy i umiemy generowa¢ wiedze o organi-
zacji i otaczajgcym jg $wiecie, mozemy podejmowac prawidtowe decyzje, ktore
beda przynosi¢ pozgdane rezultaty w przyszitosci.

Niezaleznie od dalej przytoczonych definicji — zarzadzanie wiedzg jest pro-

cesem, w ktérym dla realizacji postawionych celéw umiemy:

— wykorzystac posiadane w organizacji zasoby wiedzy,

— poszukiwac i absorbowac zewnetrzne zasoby wiedzy,

— stworzy¢ takie warunki, aby wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego
czuli sie zobowigzani do dzielenia sie posiadanymi zasobami wiedzy i jej
kreowaniem.

Zarzadzanie wiedzg polega nie tylko na umiejetnym wykorzystaniu posiadanych
jej zasobow, ale tez na osiggnieciu efektu synergicznego, czyli uzyskaniu wyz-
szych efektéw, niz by to wynikato z bezposredniego jej wykorzystania. Oczywiscie
dla realizacji zasad zarzadzania wiedzg musimy dysponowac nie tylko odpowied-
nimi je zasobami, ale tez okre$long infrastrukturg zarzgdzania wykorzystujgcg naj-
czesciej Tl.

Zarzgdzanie wiedzg nie jest moda, ale kierunkiem rozwoju nauk o organizacji
i zarzadzaniu. Jego stosowanie jest zalezne od wszystkich wymienionych w po-
przednim punkcie systeméw. Szczegdlnie mocno uwydatnia sie zalezno$¢ miedzy
systemem pozyskiwania i zarzgdzania wiedzg a systemem zarzgdzania (scentrali-
zowany, zdecentralizowany). System sprawowania wiadzy wptywa bowiem na
procedure pozyskiwania wiedzy oraz jej udostepnianie i kreowanie. Celem tej pu-
blikacji nie jest wartosciowanie tych procedur, lecz wykazanie ich réznic. Wybér
okreslonego systemu zarzgdzania przesgdza réwnoczesnie, jak bedzie organiza-
cja pozyskiwa¢ wiedze i jak nig zarzgdzaé, a wiec jaki system informacyjny zosta-
nie zaprojektowany.

Termin ,wiedza” rozumiany jest w literaturze réznie cho¢ definicje majg wspadl-
ne cechy. W Encyklopedii PWN [2001] wiedza, w wezszym znaczeniu — to ogét
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wiarygodnych informacji o rzeczywistosci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystywa-
nia; w spoteczenstwach wspoiczesnych wiedza wtym znaczeniu, to przede
wszystkim, cho¢ nie wylagcznie, wiedza naukowa; zajmuje sie nig gtdwnie teoria
poznania i filozofia nauki. W szerokim znaczeniu — wszelki zbioér informaciji, poglg-
dow, wierzen itp., ktérym przypisuje sie warto$¢ poznawczg i/lub praktyczna.

W tréjkgcie niematerialnych wartosci organizaciji wiedza zajmuje miejsce posred-
nie miedzy informacjg a madroscig (rysunek 1.2). Jak piszg I. Nonaka i H. Takeuchi
[2000] bardzo czesto zamiennie stosuje sie termin wiedza i informacja. Jednak we-
dtug nich informacja jest strumieniem wiadomosci, podczas gdy wiedza jest jego
wytworem, zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy. J. Olenski
[2001] uwaza natomiast, ze wiedza jest to zebrana i zakumulowana informacja.

Madrosé
Wiedza

Informacja

Dane v'

Rysunek 1.2. Trojkat niematerialnych zasobdw organizacji

Zrédio: zamieszczone w wielu publikacjach.

Relacje zachodzace miedzy danymi, informacjg a wiedzg przedstawia rysunek 1.3.

Dana ——— » Informacja ———— > Wiedza

!

Rysunek 1.3. Relacje zachodzgce miedzy danymi, informacjg i wiedzg

Zrédto: E. Turban [2001].
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Mozemy wiec na podstawie analizy literatury przedmiotu przyjac, ze:

Wiedza

to niematerialne zasoby organizacji, zwigzane z ludzkim dziataniem,
ktére zastosowane, moga by¢ podstawa przewagi konkurencyjne;j.

Jest ona wynikiem posiadanych zaséw: danych, informacji, procedur, jak tez
doswiadczenia i wyksztatcenia. Wiedza bardzo silnie wigze sie z takimi czynnikami
jak: kultura, etyka, intuicja, warunki pracy, styl zarzadzania. Ten ostatni, jak juz
wczesniej zaznaczono, ma decydujagcy wptyw na sprawnos¢ systemu zarzgdzania
wiedzg, a tym samym na konkurencyjnos¢ danej organizacji.

Zgodzi¢ sie nalezy z B. Wawrzyniakiem [2001], ze z punktu widzenia zarzgdza-
nia, podstawowym problemem nie jest wiedza sama w sobie, ale jej zastosowanie
w praktyce. ldgc dalej mozna przyjac¢, ze to, czy dany zasbb jest zasobem danych,
czy tez informaciji, czy tez wiedzy ujawnia sie w trakcie jego uzytkowania. Podziaty
przedstawione na rysunku |.2 nie sg ostre i zawsze istotne jest ich wystepowanie
w konkretnym kontekscie.

Niekiedy uwaza sie, ze wiedza jest tym zasobem niematerialnym, ktéry nie zu-
zywa sie w trakcie jej udostepniania. Poglad ten stuszny jest tylko z punktu widze-
nia analizy fizycznych nosnikow wiedzy. Wiedza zapisana na komputerowych no-
Snikach danych, czy tez wypowiedziana nie zuzywa sie¢ w sensie fizycznym.
W trakcie rozpowszechniania jednak traci swojg warto$¢ i unikalnos¢. Podobnie jak
podczas zmieniajgcych sie warunkow dziatan. Z tym zagadnieniem styka sie kaz-
dy, kto zajmuje sie problematykg pozyskiwania wiedzy. Wynika to z faktu, ze zu-
petnie inng warto$¢ ma wiedza, ktéra jest w dyspozycji jednej osoby, niz ta sama
wiedza, ktérg dysponujg wszyscy. Bardziej istotna dla naszej analizy jest klasyfika-
cja zasobow wiedzy dla zarzgdzania organizacjg z punktu widzenia mozliwosci jej
zapisania i przetworzenia w systemach informatycznych. W literaturze, szczegdinie
z obszaru filozofii, czesto stosujemy podziat na:

o wiedze ezoteryczng (tajemng), kidra jest przeznaczona tylko dla grona wta-
jemniczonych, wybrancow,

o wiedze egzoteryczna, czyli popularng, powszechnie dostepng dla kazdego,
ktéry pragnie jg posigsc.
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Powszechnie wiedze dzieli sie na 0ogdlng i specjalistyczng, ekspercka lub tez na
wiedze uzyteczng i bezuzyteczng. Kryteria podziatu sg tu do$¢ ptynne i subiektyw-
ne. Dlatego, aby przypisa¢ okreslony rodzaj wiedzy do okreslonej kategorii nalezy
dobrze znaé potrzeby uzytkownika/kéw. Dla zarzgdzania szczegdlnie istotna jest
identyfikacja istniejgcych i przysztych sytuacji decyzyjnych.

Mozna wyrdzni¢ dwa podejscia do tworzenia zasobow wiedzy: zachodnie — tra-
dycyjne oraz japonskie.

W podejsciu zachodnim preferuje sie wiedze jawna. Poglad ten reprezento-
wany jest miedzy innymi przez P. Simona i P. Druckera, a polega na tym, ze wie-
dza utozsamiana jest z zapisem w bazie danych, wzorem chemicznym lub zesta-
wem regut postepowania. Firma konsultingowa Artur Andersen [Nanda 2002]
z sformalizowanych procedur tworzenia wiedzy zrobita podstawowg zasade funk-
cjonowania. Czy trzymanie sie mocno tej zasady przyczynito sie do jej upadku — to
juz oddzielny problem. Wydaje sie, ze dla sprawnego funkcjonowania firmy nie-
zbedne jest réwniez zwrdcenie uwagi na tzw. japohskie pojmowanie wiedzy. Jest
ono niestety bardzo trudne dla tych, ktérzy zajmujg sie jej zapisem w systemie
informatycznym.

Podejscie japonskie, prezentowane miedzy innymi przez |. Nonaka i H. Take-
uchi [2000, s. 25], stanowi, ze wiedza sformalizowana, wyrazona w stowach i licz-
bach, to zaledwie wierzchotek géry lodowej. Japoriskie korporacje postrzegajg
wiedze przede wszystkim jako ,wiedze ukryta”, czyli co$, co nie jest wprost do-
strzegalne i wyrazalne. Ta wiedza wptywa na wartos¢ organizacji, a jest wysoce
indywidualna i trudna do sformalizowania. Sprawia to, ze trudno jg przekazac¢ lub
podzieli¢ sie nig z innymi. Do tej kategorii wiedzy zalicza sie miedzy innymi: intu-
icje, przeczucia, kulture organizacji, a wiec wszystko, czego nie mozna wyrazaé
w artefaktach. Ponadto wiedza ukryta jest gleboko zakorzeniona zaréwno w indy-
widualnym dziataniu i doswiadczeniu, jak i w jednostkowych ideatach, wartosciach
czy emocjach i tego, co nazywamy, chociaz niezbyt precyzyjnie ,to trzeba zrobic”.

Wiedza jawna jest dos¢ prosta do zapisania w systemie informatycznym. Takie
narzedzia jak bazy danych, nie méwigc juz o bazach wiedzy, nie majg trudnosci
z jej przechowaniem. Zapisuje sie ja z uzyciem roéznych modeli, takich jak tablice
decyzyjne, drzewa celéw, harmonogramy PERT, modele J. Forrestera czy inne.
Nieco trudniejszy jest zapis wiedzy niejawnej, ktéra jest zarejestrowana bardzo
czesto tylko w naszych umystach.

Zaleznie od stosowanego w organizacji systemu zarzagdzania, zachodzg miedzy
nim a typem wiedzy okreslone relacje — patrz tabela I.1.
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Tabela I.1. Zaleznosci miedzy systemem zarzgdzania a typem wiedzy

Scentralizowany Zdecentralizowany

Tresé . h
system zarzadzania system zarzadzania

Wiedza jawna Decydujacy typ potrzebnej wie- Uzupetniajacy typ potrzebnej
dzy dla procesu decyzyjnego wiedzy dla procesu decyzyjnego

Wiedza ukryta Uzupetniajacy typ potrzebnej Decydujacy typ potrzebnej wie-
wiedzy dla procesu decyzyjnego | dzy dla procesu decyzyjnego

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli I.1 przedstawiono, jaki typ wiedzy jest najbardziej uzyteczny z punktu
widzenia systemu zarzgdzania. Dla uproszczenia przyjeto dwa podstawowe sys-
temy zarzgdzania, a mianowicie scentralizowany i zdecentralizowany. Wracajgc do
podstawowego nurtu opracowania, mozemy stwierdzi¢, ze scentralizowany system
zarzgdzania jest fatwiejszy dla informatyka. Popyt na wiedze dotyczy wtedy szcze-
golnie wiedzy jawnej, a ta, przy dostepnych srodkach technicznych (wspotczesnej
TI), jest tatwa do gromadzenia i zapisania w bazie wiedzy.

Dla celéw tego opracowania uzyteczny bedzie bardziej szczegoétowy podziat
podstawowych typéw wiedzy. Przedstawiona dalej propozycja jest modyfikacjg
modelu tzw. okna Jehari (Jehari window). Model ten stosowany jest dla analizy
systemu komunikacji interpersonalnej. Adaptacje tego modelu dla klasyfikacji pod-
stawowych typow wiedzy przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2. Klasyfikacja podstawowych typow wiedzy
z punktu widzenia jej znajomosci

Wiedza otwarta, Wiedza ,$lepa’,

czyli wiedza dostepna dla organizaciji, czyli wiedza niedostepna dla organizacji

jej pracownikéw i dla jej otoczenia. i jej pracownikéw, ale dostepna dla jej
otoczenia.

Wiedza ukryta, Wiedza nieznana,

czyli wiedza dostepna dla organizaciji czyli wiedza niedostepna dla organizaciji

i jej pracownikéw, a niedostepna dla jej i jej pracownikow i niedostepna réwniez dla

otoczenia. jej otoczenia.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Grodkowski [2001, s. 90-92] oraz Steward, red. [2000, s. 269].
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Podziaty przedstawione w tabelach 1.1 i 1.2 sg pewnym uproszczeniem. Brak
jest tam trzeciego wymiaru, czyli szczebla decyzyjnego, a posrednio rozpatrywa-
nego horyzontu czasu. Taka trojwymiarowa ,kostka” ma na osi ,z” szczebel decy-
zyjny, a wiec wiedze potrzebng dla podejmowania decyzji na poziomie: operacyj-
nym, taktycznym i strategicznym.

Ten wiasnie ostatni szczebel decyzyjny ma istotne znaczenie w procesie gro-
madzenia zasoboéw wiedzy. Jak wykazujg badania przeprowadzone przez zespot
G. von Krogh, K. Ichijo, I. Nonaka [2000], sukcesy takich korporaciji, jak: GM czy
Toyota sg wynikiem odpowiedniego systemu gromadzenia wiedzy na szczeblu
strategicznym. Jesli wiec wiedza dla podejmowania decyzji powinna by¢ groma-
dzona na szczeblu najwyzszym, znaczenia nabiera system zarzgdzania. System
generacji wiedzy w systemie informacyjnym organizacji bedzie blizej przedstawiany
w punkcie 3.2.

Z czterech rodzajow wiedzy wymienionych w tabeli I.2 tylko jedna z nich, a mia-
nowicie wiedza otwarta, zwana rowniez wiedzg dostepng, nie sprawia trudnosci
zapisu w systemie informatycznym. Pozostate typy sg ktopotliwe z punktu widzenia
ich umieszczenia w bazie danych. Najczesciej nie umiemy jej przedstawi¢ w takiej
postaci, aby mozna byto uzy¢ TI.

Rola Tl dla zarzadzenia wiedzg, jak stwierdza McDermott [1999], jest inspirujg-
ca. Jak piszg M. Hansen i wsp. [2001], tylko zastosowanie komputeréw pozwala na
przyjecie witasciwej strategii rozwoju organizacji. Podobny poglad jest bardzo cze-
sto reprezentowany w literaturze (por. np. monografie M. Rosenberga [2001], ktéry
uwaza, ze komputerowa infrastruktura stanowi podstawe zarzgdzania wiedzg).
W. Grudzewski i |. Hejduk [2000, s. 68] analizujgc wptyw rozwoju technologii na
przedsiebiorstwo przysztosci wyciggajg wniosek, ze olbrzymia produkcja Boeinga
czy dziatalno$¢ Billa Gatesa nie byty by mozliwe bez zastosowania nowoczesnych
metod zarzgdzania, wysokiej kultury organizacyjnej, supernowoczesnej technologii
oraz wspotczesnych technik informatycznych. Przywofani autorzy uwazajg tez,
powotujgc sie na opinie teoretykdw zarzadzania, ze nadchodzgce lata to epoka
wiedzy i przetwarzania informaciji. Epoka ta to droga do tworzenia kapitatu intelek-
tualnego.
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1.4. KAPITA%Z INTELEKTUALNY I JEGO
TWORZENIE

W tym miejscu moze pas¢ pytanie: Po co organizacji potrzebne sg informacje
i wiedza, a takze jaka jest tu rola informatyki? Efektem posiadania odpowiednich
zasobow informaciji i wiedzy jest to, o czym juz wczesniej wspominano, a mianowi-
cie powiekszanie wartosci organizacji, czyli tzw. Business Value. Oba te elementy
(informacja i wiedza) tworzg kapitat intelektualny. Korzystajgc z rozwazan zapre-
zentowanych miedzy innymi w pracy zbiorowej pod redakcjg M. Bratnickiego
i J. Struzyny [2001] i modyfikujgc zamieszczone tam okreslenie kapitatu intelektu-
alnego przyjmujemy, ze:

| Kapital intelektualny

jest to suma istotnych dla funkcjonowania organizaciji informacji
i wiedzy, ktérg posiadajg ludzie tworzacy te spotecznosé¢ oraz
przeksztatcajg je w sktadniki wartosci organizacji.

Wynika stad, iz na catkowita warto$¢ organizacji sktada sie:

o kapitat materialny — bedacy sktadowg kapitatu rzeczowego i finansowego,

o Kkapitat intelektualny, w ktérego skfad wchodzg kapitaty: spoteczny, ludzki, orga-
nizacyjny.

Elementami sktadowymi kapitatu intelektualnego sg wiec dwie jego czesci.
Pierwsza reprezentuje niewidzialne zasoby oraz procesy, tworzy kapitat organiza-
cyjny oraz spoteczny. Druga czes$¢ z kolei reprezentuje posiadane zasoby informa-
cji i wiedzy ludzi, co charakteryzuje kapitat ludzki.

Czytelnikowi zainteresowanemu tg problematykg poleci¢ mozna monografie au-
torstwa A. Jaspahara [2006], ktory przedstawia przeglad réznych modeli kapitatu
intelektualnego. Wiekszos¢ prac czy to prezentowanych w literaturze polskiej, czy
zagranicznej opiera sie na réoznych wariantach modelu G. Petrasha [1996]. Jedng
z takich modyfikacji modelu kapitatu intelektualnego dokonang przez A. Jaspahara
[2006] przedstawia rysunek 1.4.
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Kapitat Kapitat Kapitat
ludzki spoteczny organizacyjny

Kapitat
w klientach

Rysunek 1.4. Model kapitatu intelektualnego
Zrédto: por. A. Jaspahara [20086]

Poszczegodlne kategorie wymienione w modelu oznaczaja:

¢ Kapitat ludzki (human capital): warto$¢ posiadanych informacji i wiedzy
umozliwiajgcych ludziom wytwarzanie débr lub ustug.

+ Kapitat organizacyjny (organisational capital): warto$¢ zasobdw informaciji
i wiedzy, ktére nie znikajg z organizacji wraz z odejsciem pracownikow.

+ Kapital spoteczny (social capital): warto$¢ przypisywana sile powigzan,
kontaktéw i interakcji oraz jednolitosci rozumienia faktéw w ramach sieci
spotecznych wystepujgcych w organizacji.

+ Kapitat w klientach (customer capital), czyli wartos¢ przypisana relacjom
organizacji z klientami, w tym ich lojalnosé.

S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicihska [2006], okreslajg kapitat intelektualny
za pomocg pojecia wiedzy. S. Zambon [2002] uwaza, iz kapitat intelektualny jest to
ta wiedza i informacja, ktéra moze by¢ przeksztatcona w zysk. Inne zdanie z kolei
prezentuje T. Steward [1997], ktory stwierdza, iz kapitat intelektualny firmy stanowi
sume wszystkiego, co wie kazdy jej pracownik, i co daje organizacji przewage kon-
kurencyjng, a wiec informacja i wiedza.
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Z analizy literatury dotyczgcej pojecia kapitatu intelektualnego i jego elementéw
sktadowych, a zwlaszcza pracy D. Skyrme [2003], mozemy wyciggnaé¢ wnioski, ze
na jego wielkos¢ sktadajg sie nastepujace czynniki:
e materialne — patenty, znaki handlowe, licencje projektowe, itd. (uznawane

przez rachunkowos$¢ za wartosci niematerialne),
e niematerialne (w potocznym stowa znaczeniu) — kapitat ludzki, wiedza, infor-

macja, struktura i procesy organizacyjne.

Rola kapitatu intelektualnego w tworzeniu warto$ci organizacji jest znaczna.
Jednak problem, jak wspomniano, nie jest jednoznacznie przedstawiony w literatu-
rze przedmiotu. Najprostsza metoda wyceny kapitatu intelektualnego, to pomiar
réznicy miedzy wartoscig rynkowg, a wartosciowg ksiegowa. Dla wybranych firm
ilustruje te réznice tabela 1.3.

Tabela I.3. Wartos¢ ksiegowa a warto$¢ rynkowa wybranych organizacji
notowanych na gietdach papieréw wartosciowych

Firma Wartosé rynkowa | Wartos¢ ksieggowa PBV
w jedn. w jedn. (Price/Book
pienieznych pienieznych Value)

A. Miedzynarodowe

Yahoo! Inc 30.64 8.90 3.4
Oracle Corp 101.14 17.06 5,9
Ford Motor Co 15.42 —4.02 Minus(1)
Pepsi Bottling Group 7.78 2.30 3.4
IBM Global Service 153.58 16.91 9,1
Microsft Corp 274,41 31.40 8,7
Prudential Fin Inc. 309.48 183.12 1,7
Crown Crafts 40,72 35.72 1,1
B. Polskie

Agora 2413.51 1189.17 2,0
Bioton 4355.04 821.08 53
BRE 15090.07 2844.07 4,8
COMARCH 1592,12 267.75 59
Gant 1170.79 157.08 7,4
Groclin 274.95 235.20 1,2
Krosno 207.30 160.90 1,2
Zywiec 5500.38 955.30 5,8

(1) Wartos¢ zobowigzan jest wyzsza niz wartos¢ aktywéw.
Zrédio: dane z lipca 2007 — dla polskich organizacji — http://bbp.pb.pl
dla miedzynarodowych — http://finance.yahoo.com)
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Oczywiscie zdajemy sobie sprawe z ograniczonosci poréwnywania polskich
spoétek do tych z rozwinietych rynkéw Europy czy USA, oraz ze zmiennosci ksztat-
towania sie tych relacji w czasie. Wynika to bowiem z istniejacych réznic w czynni-
kach majgcych wplyw na wartos¢ badanych kategorii. Dotyczg one, miedzy innymi:
stopy procentowej, czy kosztu kapitatu. Czesto sektory sg w innym cyklu zycia, co
ma wpltyw na wspotczynniki wyptat dywidend.

Réznice miedzy warto$cig rynkowg a ksiggowa zalezg od wielu czynnikéw. Nie-
ktére z nich nie sg zwigzane z informacjg i wiedza, a zalezg tylko od czynnikéw
zewnetrznych (np. od sytuacji politycznej). | tak wartos¢ firm cementowych w Pol-
sce wzrosta dzieki temu, ze Polska i Ukraina otrzymaty zgode na realizacje przed-
siewziecia Euro 2012. Mozna tez powiedzie¢, ze dzieki posiadanym informacjom
i wiedzy o mozliwosciach rozwoju organizacji, popyt na kapitat intelektualny wzrést
i dzieki temu jej warto$é rynkowa réwniez wzrosta.

W ocenie kapitatu intelektualnego mamy do czynienia z takimi trudnosciami,
jak: zmienno$¢ w czasie i rézne znaczenie informac;ji i wiedzy dla poszczegdlnych
decydentéw. Zupetnie inng warto§¢ ma kapitat intelektualny, ktéry jest w dyspozycji
jednej osoby niz ten, ktérym dysponuje wiele osob. Informacja i wiedza, jako ele-
ment kapitatu intelektualnego, moze mieé¢ bardzo duze znaczenie, natomiast po
pewnym czasie staje sie ona bezuzyteczna, a niekiedy nawet szkodliwa. Dzieje sie
tak, na przyktad wtedy, kiedy mamy informacje o dobrych wynikach organizacji
z przesziosci ale nie mamy aktualnych informaciji, a tymczasem, w ostatnim okre-
sie, nastgpita znaczna zmiana: organizacja z lidera stata sie¢ bankrutem. Jesli po-
dejmie sie decyzje zakupu akcji na podstawie tych nieaktualnych, historycznych
informacji — konsekwencje sg tatwe do przewidzenia.

Wartos¢ kapitatu intelektualnego zalezy od kontekstu. Dlatego, aby przypisac
okreslony rodzaj kapitatu intelektualnego do okreslonej kategorii problemu decy-
zyjnego, nalezy dobrze znac potrzeby uzytkownika/kéw. Dla zarzgdzania szcze-
golnie istotna jest identyfikacja istniejacych i przyszltych sytuacji decyzyjnych
i zwigzane z tym potrzeby informacyjne i wiedzy. Istotny jest tez istniejgcy w orga-
nizacji system przesytania informacji i dzielenia sie wiedzg. Wigze sie to bezpo-
$rednio z funkcjonowaniem systemu informacyjnego organizaciji, ktéry bedzie ana-
lizowany w nastepnych punktach ksigzki. Tu tylko zasygnalizujemy wptyw systemu
przekazywania informacji i wiedzy na proces zarzgdzania.

Zachodnie i japonskie podejscia do tworzenia zasobow informac;ji i wiedzy (wie-
dza jawna i ukryta oraz modele, zostaly oméwione w poprzednim punkcie),
uksztattowaty sie na podstawie historycznego rozwoju takich elementéw zarzadza-
nia organizacja, jak: system zatrudniania i rozwoju karier oraz struktur organizacyj-
nych w tych regionach $wiata. G. Hedlund [1994] uzasadnia, ze logika organizaciji
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zbudowanych zaréwno wedtug norm zachodnich, jak i japonskich nie sprzyja efek-
tywnemu zarzgdzaniu. To samo mozemy powiedzie¢ o tworzeniu zasobow infor-
macji i wiedzy, a tym samym o procesie kreowania kapitatu intelektualnego. Orga-
nizacja zbudowana wedtug tych logik jest to struktura wielooddziatowa, ktéra stwo-
rzona zostata po to, aby: umozliwi¢ zarzgdzanie organizacja, kontrolowaé¢ koszty
administracyjne i tatwiej rozwigzywac potencjalne problemy kontroli nad nig. Takie
podejscie decentralizuje podejmowanie decyzji operacyjnych do poziomu opera-
cyjnego, natomiast decyzje strategiczne podejmowane sg na najwyzszym szczeblu
zarzadzania. Zarzad organizacji monitoruje funkcjonowanie i wyniki podlegtych mu
jednostek za pomocg réznego rodzaju wskaznikéw efektywnosci, stosujgc w tym
celu narzedzia informatyczne. Wadami takiej struktury sg: dodatkowe poziomy
hierarchii, oportunizm i krétkowzrocznos¢ wynikajace z tego, ze zarzadzajgcy od-
dziatami ukierunkowani sg na podejmowanie decyzji operacyjnych. W takiej struk-
turze organizacyjnej jednostki raczej konkurujg niz wspétpracuja.

Alternatywng dla struktury hierarchicznej ma by¢ struktura ,N-form” proponowa-
na przez G. Hedlunda [1994]. Atrybutami tej formy organizacji sg: tworzenie swo-
bodnych i tymczasowych grup ludzi oraz komunikacja réwnolegta, pozioma. Za-
rzadzajgcy majg raczej spetnia¢ role katalizatoréw w organizacji. Duzg role przy-
ktada sie do personelu Sredniego i nizszego szczebla. W konsekwenc;ji taka struk-
tura pozwala na tatwiejsze tworzenie kapitatu intelektualnego, jak i tatwiejszy prze-
ptyw informacji i wiedzy. Ta forma zarzadzania bedzie rekomendowana w czesci
opisujgcej organizacje zespotdéw projektowych.



2.1. INFORMATYCZNA INFRASTRUKTURA
ZARZADZANIA (IIZ) JAKO ELEMENT SIZ

Przedstawiona wczesniej analiza zasobow informacji i wiedzy organizacji wyni-
ka z faktu, ze obie kategorie sg podstawowymi elementami informatycznej infra-
struktury zarzgdzania. A ta z kolei jest elementem infrastruktury panstwa, organi-
zacji, przedsiebiorstwa. Pod pojeciem infrastruktury rozumie sie podstawowe urza-
dzenia i instytucje, niezbedne do funkcjonowania gospodarki i spoteczenstwa.

Infrastruktura panstwa (coraz czesciej mowimy o infrastrukturze globalnej)

obejmuje, miedzy innymi:

¢ Infrastrukture techniczng, w skiad ktérej wchodzg miedzy innymi drogi, sieci
przesytlowe, obiekty Swiadczace niezbedne i podstawowe ustugi dla okreslo-
nych jednostek przestrzenno-gospodarczych (osiedla, miasta, przedsiebiorstwa,
itp.), sie¢ kanalizacyjna, sieci telefoniczne, Internet, itp.

¢ Infrastrukture spoteczng, ktéra obejmuje ustugi z obszaru prawa, bezpieczen-
stwa, o$wiaty i nauki, kultury, opieki spotecznej, a takze szkoty, szpitale, sady,
wiezienia, instytucje.

¢ Inne infrastruktury, jak: kulturalna, o$swiatowa, turystyczna.
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Stowo ,infrastruktura” pochodzi z jezyka tacinskiego od: infra — pierwszy czion wy-
razéw ztozonych, odpowiadajgcy polskiemu pod, ponizej oraz structura oznaczaja-
ca ukfad i wzajemne relacje elementéw (czesci) stanowigcych catos¢, np. struktura
zarzadzania, struktura atomu, struktura spoteczna, struktura systemu komputero-
wego, itp. Infrastruktura, na przyktad, wspiera dziatalnos¢ produkcyjng, stuzy roz-
wojowi produkcji, cho¢ sama nie bierze bezposredniego w niej udziatu. Wystepuje
w dwdch uktadach: w roli obiektowej i procesowe;.

Informatyczna infrastruktura zarzgdzania ma witasnie te dwa aspekty:

¢ obiektowy, czesto zwany instytucjonalnym, to na przyktad, dziat Tl czesto tez
nazywany przetwarzania danych, w wigkszych organizacjach moze byc¢ to pion
projektowania systemow informatycznych,

¢ procesowy, ktéry mozna nazwac¢ funkcjonalnym, to informacyjna infrastruktura
jako narzedzie wspomagajgce procesy biznesowe (zarzgdzania).

Informatyczna infrastruktura zarzgdzania w skrécie 11Z, jest rozpatrywana
w aspekcie procesowym, czyli jako narzedzie wspomagajgce procesy zarzadzania.
We wspotczesnych systemach informacyjnych zarzadzania, wiasnie 11Z stanowi
jadro (platforme) jego funkcjonowania.

W ksigzce zajmujemy sie jednym z waznych elementow wspoétczesnego zarza-
dzania, jakim sg narzedzia informatyczne. W roku 1993 napisatem monografie pod
tytutem ,Informatyczna infrastruktura zarzgdzania”, gdzie uzasadniatem nastepuja-
ce hipotezy:

o Wspdtczesne zarzadzanie musi postugiwaé sie informatykg jako narzedziem

w zarzagdzaniu.

o Wspdiczesna informatyka jest w petni przygotowana do tego, aby uzytkownicy
mogli sie nig postugiwaé przy rozwigzywaniu nawet najbardziej ztozonych zadan.

¢ Rozwdj informatyki dla zarzadzania to tworzenie mocnej i uzytecznej infrastruk-
tury zarzadzania, ktérg moze postugiwac sie uzytkownik nie informatyk, bez po-

Srednikow.

e Zastosowanie informatyki w zarzadzaniu (inaczej informatyki zarzadczej) ma
swojg wiasng teorie i wykorzystuje dorobek innych dziatéw nauki, jak: socjolo-
gia, psychologia, prakseologia.

To, co powiedziatem wiele lat temu (15 lat) nic nie stracito na aktualnosci. Recen-
zent mojej ksigzki, poswieconej problematyce infrastruktury zarzadzania, profesor
Zdzistaw Hellwig, zadat mi wowczas pytanie: Czy infrastruktura informatyczna to ,ma-
terialna substancja, czy tez wygodny eufemizm, pod ktérym kryjg sie bardziej filozo-
ficzne niz materialne fakty?”. Uwazam, ze informatyczna infrastruktura zarzgdzania
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(1Z) to przede wszystkim substancja materialna, ktéra ma swoje miejsce, wartosc,
cene i przeznaczenie. Ma jednak rowniez aspekt filozoficzny bo, zarzgdzanie to nie
tylko nauka (science) ale takze sztuka (art).

Informatyczna infrastruktura zarzadzania (11Z)

to zbior, ktérego elementami sa:

— Hardware (sprzet).

— Software (oprogramowanie).

— Zasoby informacji, wiedzy, modeli i procedury.
— Sieci.

Hardware to sprzet techniczny, dzieki ktéremu informacje sg nadawane, odbie-
rane, przetwarzane i przesytane. Jest to zbiér, ktoéry sktada sie z roznego rodzaju
urzgdzen technicznych takich, jak: procesor, pamieé, urzgdzenia wejscia (klawiatu-
ra, czytniki), urzgdzenia wyjscia (monitory, drukarki). W sprzecie tym obserwujemy
najbardziej dynamiczny rozwdj, niesamowity postep techniczny. Normalng infra-
strukturg wspotczesnego kierownika i pracownika jest osobisty (tzw. personalny)
komputer lub laptop. Obecnie coraz bardziej popularny jest telefon komérkowy,
ktéry posiada wiele cech osobistego komputera, a miedzy innymi pozwala na tg-
czenie sie z Internetem.

Software — w jezyku polskim oprogramowanie komputeréw. Jest to zbiér pro-
gramow i instrukcji napisanych w specjalnym jezyku, ktory jest zrozumiaty dla
komputera. Pracownik nie musi zna¢ zadnego jezyka programowania, aby postu-
giwaé sie potrzebnymi mu programami. Wspotczesne oprogramowanie jest przy-
jazne i wyposazone w bardzo rozbudowany system podpowiedzi, tzw. helpéw. Za
pomocg odpowiedniego oprogramowania budowane sg podstawowe narzedzia
systeméw informacyjnych takie, jak: bazy danych, bazy modeli i bazy wiedzy.
Oprogramowanie dzielimy na narzedziowe, zwigzane ze sprzetem i aplikacyjne,
zwigzane z uzytkownikiem. W komputerze mamy tez oprogramowanie diagnozu-
jace, ktére udziela informacji uzytkownikowi o zaistniatych nieprawidtowosciach
i metodach rozwigzania pojawiajgcych sie problemow.

Zasoby informacji, wiedzy, modele i procedury. Problem zasobéw informacji
i wiedzy byt przedstawiony w poprzednim punkcie. Zasoby te przechowywane sg
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w komputerze za pomocg specjalnego oprogramowania w wymienionych wcze-
Sniej tzw. bazach. | tak: bazy danych s3 to specjalnie zorganizowane zbiory wza-
jemnie powigzanych danych. Baza danych zaspokaja potrzeby informacyjne jed-
nego lub wielu uzytkownikéw. Dane sg tak zorganizowane, ze korzystanie z nich
jest niezalezne od oprogramowania, jak i od posiadanego sprzetu. Powszechnie
sie uwaza, ze dopiero od czasu powstania bazy danych mozemy mdwic¢ o petnym
zastosowaniu systemow informatycznych w zarzgdzaniu. W bazie danych zawarte
sg, miedzy innymi, informacje o organizaciji i jej pracownikach dotyczace, na przy-
ktad, Sciezek karier, ocen, nagrdd, itd. W bazie danych zawarte sg tez, tzw. meta
dane (czyli dane o danych) i para dane (czyli dane o zrédtach danych). Baza mo-
deli, ktéra zawiera zbiér modeli matematyczch, jak i bardzo rézne sformalizowane
procedury pozwala na okres$lenie, na drodze odpowiednich wyliczen oraz symulacji
komputerowej, stopnia ryzyka i konsekwencji wynikajgcych z podejmowania roz-
nych decyzji. Umozliwia rowniez wielokryterialng ocene kondycji finansowej orga-
nizacji. Baza wiedzy, umozliwia zaréwno zarzgdzanie wiedzg, jak i podejmowanie
decyzji w sytuacjach kryzysowych oraz wspomaga pracownika w bardziej ztozo-
nych sytuacjach, np. w procesach negocjac;ji.

Sie¢ to system, ktérego elementami sg: organizacja, sprzet oraz oprogramowa-
nie pozwalajgce na wspdlng prace dwu lub wiecej komputeréw, a w pewnych sytu-
acjach na prace jednego komputera z terminalami, czyli koncéwkami. Dzieki sieci
mozliwe jest potgczenie komputeréw w regionie, kraju lub na catym Swiecie (przy-
ktadem takiej globalnej sieci jest Internet). Powigzania te pozwalajg na tworzenie
nowych systemow organizaciji, takich jak dalej prezentowana organizacja wirtualna.
Coraz czeéciej telekomunikacja nie wymaga stosowania fizycznych urzadzen
w postaci sieci telefonicznej lub Swiattowodowej, ale stosuje uktad bezprzewodowy
albo tgcznos¢ satelitarna.

W dalszych rozdziatach bedziemy powraca¢ do tych charakterystyk zwtaszcza
w aspekcie baz danych, wiedzy i modeli.

[1IZ wchodzi w sktad okreslonych systemow, takich jak: informatyczne, informa-
cyjne i zarzadzania. Ich charakterystyka zostanie przedstawiona w nastepnym
punkcie rozdziatu. Systemy te, jako synteza wszystkich elementéw informatycznej
infrastruktury, mogg zaoferowaé wyzszg jakos¢ procesu zarzgdzania tym, ktorzy
odpowiadajg za wyniki organizacji i w niej pracujg. Cztowiek to najwazniejszy ele-
ment catego systemu. Informatyczna infrastruktura tworzona jest przez ludzi, kté-
rzy. zarzadzaja, projektujg, programujg, eksploatujg, konserwujg system. Tworzona
jest ona dla szerokiej gamy uzytkownikéw. Przygotowanie twércow informatycznej
infrastruktury zarzadzania i jej uzytkownikéw decyduje o tym czy bedzie ona efek-
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tywna. Na nic zda sie zastosowanie najnowszego sprzetu informatycznego i opro-
gramowania, jezeli personel projektujgcy nie bedzie na najwyzszym profesjonal-
nym poziomie, a uzytkownicy nieprzygotowani do postugiwania sie Tl. Duze orga-
nizacje majg specjalne stuzby informatyczne czuwajgce nad eksploatacjg systemu
i stale go udoskonalajgce. Mate firmy najczesciej korzystajg z zewnetrznych ustug,
czyli stosujg outsourcing.

Postugiwanie sie wspétczesng IIZ jest bardzo przyjazne. Posiada ona specjalne
oprogramowanie (tzw. interface), ktére ma wbudowany system pomocy, a w tym
system podpowiedzi w sytuacjach, kiedy nie wiemy, jak dalej postepowac. Z sys-
temu podpowiedzi mozna skorzysta¢ formutujgc swoéj problem w sposob jak naj-
blizszy uzytkownikowi i w jezyku potocznym (naturalnym). System podpowiedzi
metodg zadawania szczegotowych pytan postawi diagnoze, a nastepnie zapropo-
nuje najbardziej efektywng metode rozwigzania problemu.

Decyzja o wydatkowaniu srodkéw na system informatyczny, jak wykazaty od-
powiednie badania, (o ktérych bedzie mowa w ostatniej czesci ksigzki) jest opta-
calna. Oczywiscie pod warunkiem, ze kupujemy odpowiednig do naszych potrzeb
informatyczng infrastrukture zarzgdzania oraz mamy przeszkolony personel, ktory
wie jak mozna zastosowac jg w praktyce organizaciji.

Obecnie trudno jest znalez¢ taka organizacje, w ktorej nie bytoby IIZ. Nawet
w niewielkich firmach takich, jak na przyktad: wypozyczalnia kaset video, apteka, sklep,
fryzjer, restauracja, biuro podrézy uzywa sie komputera do codziennej dziatalnosci.

Natomiast, gdy Czytelnik zapyta: czy posiadana I1Z jest w odpowiednio i najle-
piej wykorzystana, to autor miatby duze trudnosci z precyzyjng odpowiedzig. Jak
wykazuje doswiadczenie i przeprowadzone analizy zasadnosci poniesionych na-
ktadéw na TI, nie mozna udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi. Podejmowane decy-
Zje sg tu dalekie od optymalnych.

Podstawowe pytanie, na ktére musimy odpowiedzie¢ przed podjeciem decyz;ji
o zakupie czy projektowaniu IIZ, to przeprowadzenie analizy organizacji, w ktorej
powinno nastgpi¢ okreslenie:
» W jakim zakresie 11Z moze byé pomocna dla zarzadzania organizacjg?
» Jakie sg potrzeby organizacji co do zastosowania lub unowoczes$nienia istniejg-
cej l1Z?

Dla precyzyjnej odpowiedzi dotyczacej uzytecznosci postugiwania sie narze-
dziami informatycznymi nalezy przeprowadzi¢ rachunek ekonomiczny, ktéry bedzie
prezentowany w ostatniej czesci ksigzki. W tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage na
fakt, ze uzytecznos¢ informatyki i tworzonych na jej bazie systemoéw jest bardzo
silnie uzalezniona od stylu i systemu zarzgdzania organizacja.
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Na przyktad w organizacji praktykujacej biurokratyczny styl zarzgdzania, system
IIZ bedzie dla pracownikéw jeszcze bardziej dokuczliwy. Komputer jest odporny na
préby ,przekupienia” i bardzo rygorystycznie przestrzega wprowadzonych do niego
procedur. | tak, jezeli w programie jest zapisane, ze obowigzkiem pracownika jest
rozpoczecie pracy o godzinie 8.00, to jezeli przyjdzie do pracy 10 sekund po 8,00,
to bedzie miat odnotowane spd6znienie. Dzieki wprowadzeniu bardzo ostrych zasad
biurokratycznych, zwigzanych z przetwarzaniem i bezpieczenstwem danych zawar-
tych w systemach informatycznych, na pewno jego zastosowanie nie bedzie
przyjmowane dobrze przez pracownikéw organizacji. Jednak stosujgc zarzgdzanie
zdecentralizowane, oparte na informacji i wiedzy, dzieki tej samej informatyce,
praca bedzie bardziej efektywna i przyjazna.

2.2. INFORMATYKA DLA ZARZADZANIA I
JEJ POWIAZANIA Z INNYMI
DYSCYPLINAMI NAUKOWYMI

Informatyka w postaci 11Z jest bardzo mocnym narzedziem dla wspomagania
zarzgdzania o wszechstronnych zastosowaniach. Analizujgc jej zastosowania mo-
zemy stwierdzié¢, ze trudno wyznaczy¢ granice, poza ktérymi nie moze by¢ ona
stosowana. Problem, to tylko $rodki finansowe i umiejetnoéci ludzi formutujgcych
zagadnienia, ktére chcag rozwigzac.

Podstawowe zadanie informatyki w zarzadzaniu to wspomaganie zarzgdzania
a zwtaszcza procesow decyzyjnych na wszystkich szczeblach organizacyjnych
zarowno w skali makro (panstwo, sektor, branza), jak i mikro (organizacja i jej ele-
menty).

Informatyka jest tym narzedziem, dzieki ktéremu proces zarzadzania powinien
by¢ skuteczny i efektywny. Jak spetni¢ takie kryteria to temat dalszych rozdziatéow.
Jezeli, zgodnie z literaturg przedmiotu przyjmiemy, ze zarzadzanie jest to proces
sktadajgcy sie z nastepujgcych czterech etapoéw: planowanie, organizowanie, mo-
tywowanie, kontrolowanie (patrz rys. 1.5) to lIZ ma powigzania z nimi wszystkimi
i wspiera je.
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Planowanie
i podejmowanie decyzji

Organizowanie I

A

UZYTKOWNIK
(kierownik, wykonawca) |nforgll:tyka
zarzadzania

\ 4

Kontrolowanie <«

Przewodzenie
i motywowanie

Rysunek 1.5. Rola informatyki w procesie zarzgdzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prezentacja zastosowan systeméw informatycznych w poszczegdlnych fazach
procesOw zarzgdzania bedzie przedstawiona w dalszych czesciach ksigzki. Tu
tylko skrotowo scharakteryzujemy ich role w poszczegélnych fazach procesu za-
rzgdzania.

Planowanie. Jezeli zarzadzamy dang organizacjg lub projektem, to zawsze
musimy sprecyzowac cel lub cele, do ktérych dgzymy. Ta faza nosi nazwe plano-
wania. W procesie planowania rozpoczynamy od okreslenia strategii dziatan
0 réznym horyzoncie czasu i roznej szczegotowosci. Aby odpowiedzie¢ na pytanie:
CO mamy zrobi¢? — musimy zebra¢ odpowiednie dane (bazy danych, wiedzy), jak
i dysponowa¢ odpowiednimi modelami i procedurami zawartymi w bazie modeli.
Baza modeli pozwala na przeprowadzenie odpowiednich wyliczen i podjecie opty-
malnych lub sub-optymalnych decyzji.

Organizowanie. Jezeli juz wiemy, dokad zmierzamy, to nastepnym krokiem
jest organizowanie. Czyli teraz: JAK nasze cele osiggng¢? Kolejne zadanie to
opracowanie tzw. ,mapy drogowej” czesto okreslanej terminem ,partytury”. W niej
zawarte sg wskazania: kto i jakg ma role w organizacji. Okreslamy strukture,
a w niej zadania poszczegdlnych oséb, harmonogramy i miejsce w ,szeregu” ko-
lejnych realizatorow. Narzedzia informatyczne pozwalajg za pomocag odpowiednich
modeli, znajdujgcych sie w bazach modeli, na rozrysowanie i zbudowanie ,mapy
drogowej” dziatan. Rowniez systemy informatyczne swoimi narzedziami, szczegol-
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nie stale aktualizowanymi bazami danych, wspomagajg nas w zarzgdzaniu zmia-
nami dokonujgcymi sie w organizacji, jak i jej otoczeniu.

Przewodzenie i motywowanie. Jezeli zorganizowali§my proces realizacji pla-
nu, to powinniSmy motywowaé wszystkich uczestniczagcych w jego wdrozeniu. Za-
daniem jest wptynieciem na wszystkich uczestnikow procesu, aby chcieli realizo-
wac przyjety plan. ,A po co?” — pada nie tylko z ust aktoréw dramatu, Stawomira
Mrozka, ale w réznych kontekstach w naszej organizacji. Dlatego nastepna faza
procesu projektowania to przewodzenie i motywowanie. Tu dotykamy jednego
z najbardziej istotnych zagadnien prezentowanych w podrecznikach z obszaru
zarzgdzania, jakim jest zarzgdzanie zasobami ludzkimi lub tez zarzgdzanie kapita-
tem intelektualnym. Informatyka, jak wykazemy dalej, okazuje sie bardzo pomocna.
W bazach danych posiadamy informacje o ludziach ich kwalifikacjach i karierze,
natomiast w bazach wiedzy zawarte sg ogromne zasoby kapitatu intelektualnego

Kontrola. Ta spina caty proces zarzadzania. Czy to co zrobiliSmy wykonalismy
prawidtowo? Co nalezy zmieni¢? Kontrola jest to proces monitorowania catego
procesu zarzadzania i wycigganie odpowiednich wnioskéw. Jest to tez proces,
ktéry zapewnia sprzezenie zwrotne miedzy decyzjg a uzyskanymi wynikami. Te
whnioski sg podstawg decyzji korygujagcych podejmowanych w stosunku do wszyst-
kich wymienionych uprzednio etapdw, czyli do: planowania, organizowania i moty-
wowania. Rola informatyki jest tu bardzo duza. Szybsze przetworzenie i dostar-
czenie informacji, zwlaszcza dotyczgcych zagrozen, jest niezbedne dla wprowa-
dzenia decyzji korygujgcych.

Podstawowym zadaniem wspétczesnej informatyki jest zwtaszcza wspomaga-
nie procesu podejmowania decyzji. Decyzje obejmujg problemy wyboru typu: jaki
sprzet AGD kupi¢, czy tez na jaki film sie wybraé, jak ulokowa¢ swoje pienigdze,
w jakich kierunkach rozwija¢ dang organizacje, jakie sg najbardziej zyskowne kie-
runki rozwoju badanego sektora, itd. Problemy wyboru przy budowie budzetu pan-
stwa i wyznaczaniu strategii jego rozwoju, tez sg wspomagane przez informatyke.

W procesie zarzadzania podejmowane sg pierwsze decyzje, ktére sg nastepnie
wzmachiane i w miare potrzeb korygowane. Proces podejmowania decyzji w pro-
cesie zarzgdzania jest fundamentem wszelkiej dziatalnosci organizacji. Mozemy
tez powiedzieé, ze informatyka nie zmienia znaku, ale go wzmacnia. Czyli, jak
mowi T. Tadeusiewicz [2007], za jej pomocg trudno zmieni¢ niekorzystny wynik na
korzystny, ale mozemy ten wynik wzmocnié.

Termin ,decyzja” ma wiec dwa podstawowe znaczenia. Po pierwsze okresla sie
nim wynik dokonanego wyboru. Systemy informacyjne dziatajagce na platformie
informatycznej dostarczajg informacji dotyczacych analizowanych wariantéw. Po
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drugie termin ten dotyczy¢ moze samej procedury wyboru. Dlaczego wybrany zo-
stat dany wariant i jakie kryteria temu stuzyty. Informatyka dostarcza tu nie tylko
informacji, ale tez procedur obliczeniowych.

Mozemy wiec okresli¢, ze:

— Decyzja

jest to wybor jednej mozliwosci sposréd nieograniczonego niekie-
dy zbioru. Podjeta jest ona na podstawie dostarczonych decyden-

towi informaciji i procedur dziatania (jest to wiasnie zadanie infor-
matyki).

Informatyka dla wspomagania procesu zarzgdzania czerpie wiedze z réznych
dyscyplin naukowych. Wtasnie dlatego przed ludzmi odpowiedzialnymi za zasto-
sowanie informatyki, stawiane sg bardzo wysokie wymagania, znajomosci nie tylko
jej samej, ale tez dyscyplin wymienionych na rysunku 1.6.

Nauka
o zarzadzaniu

Badania
operacyjne

Socjologia Psychologia

Rysunek 1.6. Powigzania SIZ z dyscyplinami naukowymi

Zrédio: K. C. Laudon, J. P. Laudon: Management Information Systems. Prentice-Hall, 2007.



46

Zastosowanie informatyki wymaga tez znajomosci i stosowania twardych

i miekkich metod zarzadzania. Rolg informatyki jest wspomaganie i budowa po-
szczegolnych elementéow zarzgdzania: Przy czym dla tzw. twardego zarzadzania
(trzy goérne elementy modelu przedstawione na rysunku 1.7) jest ona nastepujaca:

Strategie — sg najczesciej wspierane i budowane z wykorzystaniem odpowied-
niej klasy narzedzi informatycznych (narzedzia te zostang przedstawione w dal-
szej czesci monografii).

Struktury — sg formalnie zapisane w bazie modeli.

Systemy — sg sformalizowanymi procedurami postepowania zapisanymi w ba-
zach modeli i wiedzy.

Natomiast w miekkim zarzadzaniu (trzy dolne elementy rysunku 1.7) rola in-

formatyki jest nastepujgca:

Umiejetnosci — gromadzi dane dotyczace kadry zarzadzajgcej projektami infor-
matycznymi, jak i projektujgcej te systemy i wspotpracujgcej z uzytkownikiem.
Kadry — baza metod zarzgdzania zasobami ludzkimi, a szczegdlnie metod za-
rzadzania wiedza.

Style zarzgdzania — tu narzedzia informatyczne pozwalajg na dobranie odpo-
wiedniego profilu.

| wkasnie miekkie i twarde podejscia do zarzadzania wptywajg na wspodlne war-

tosci, ktére mozemy okresli¢ jako podejscie mieszane.

Struktura

TR

Strategia > Systemy

Wspdine
wartosci

Umiejetnoscil« »

Style
zarzgdzania

Rysunek I.7. Model McKinseya 7S

Zrodio: T. J. Peters, R. H. Waterman: Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Wyd. Medium, 2000.
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W procesie zarzadzania, w tym zarzgdzania informatykg, co pokazuje poglado-
wo model 7S (rys. 1.7), dokonuje sie wzajemne uzupetienie i symbioza metod
twardego i miekkiego zarzadzania. Stosujgc narzedzia informatyczne powinnismy
mie¢ na uwadze ich wspétzaleznos¢ i wptyw na skutecznos¢ i sprawnosc¢ zastoso-
wan informatyki. Wszyscy biorgcy udziat w budowie tych narzedzi, a nastepnie
w ich wdrazaniu i eksploatacji, powinni zdawac sobie sprawe ze znaczenia znajo-
mosci zaréwno elementéw migkkiego zarzgdzania takich, jak: etyka, kultura, kulto-
wos¢, jak i zagadnien twardego zarzgdzania, a szczegdlnie tzw. inzynierii zarzg-
dzania, jako podstawy metodologiczne;j.

Podstawa, kazdego procesu projektowania wspoétczesnego systemu zarzgdza-
nia, z zastosowaniem narzedzi informatycznych, jest analiza rozwigzywanego pro-
blemu. W podejsciu miekkim, model prezentacji problemu jest réwniez ,miekki”,
czyli jest to opis. Taki stowny opis okreslamy, jako model konceptualny albo se-
mantyczny. Czesto moéwimy o podejsciu socjo-psychologicznym, ewentualnie
o podejsciu spotecznym. Zagadnienia dotyczgce analizy systemu zarzgdzania
i wspomagajacej je informatyki postrzega sie tu nie w kategoriach technicznych
(inzynieryjnych), lecz jako przedsiewziecie spoteczne. Na podstawie praktyki moz-
na stwierdzi¢, ze podejScie twarde, obiektowe, czesto jest poprzedzone podej-
Sciem socjo-psychologicznym.

W zarzadzaniu twardym, inzynieryjnym, model prezentacji problemu jest precy-
zyjny i w miare jednoznaczny. Powstat on przy uzyciu okreslonych technik sforma-
lizowanych i oprogramowania komputerowego. Analiza problemu powinna byé
przedstawiona za pomocg okreslonego dokumentu. O niektérych metodykach be-
dzie mowa w dalszych rozdziatach ksigzki. W metodykach tych stosowane sg
sformalizowane dokumenty. Wzory takich dokumentéw, tzw. standardy, przedsta-
wione sg w monografii J Olehskiego [2006]. Wieksze firmy tworzace oprogramo-
wanie wspomagajgce zarzadzanie takie, jak IBM, Oracle, SAP, majg rowniez wta-
shg metodyke.
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2.3. SYSTEM ZARZADZANIA - SYSTEM
INFORMACYJNY - SYSTEM INFORMATYCZNY

Ksigzka, jak czesto podkreslamy, jest poswiecona systemom zarzgdzania
wspomaganego informatykg. Wedtug klasycznych definicji system, niezaleznie od
jego przeznaczenia, tworzy zbior elementéw i relacji zachodzgcych miedzy nimi.

System zarzadzania w organizacji

mozna okresli¢ jako zbidr dziatan obejmujacy petny cykl procesu
zarzadzania, a wiec: planowanie i podejmowanie decyzji, organi-
zowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie skie-
rowane na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i in-
formacyjne) i wykonywane z zamiarem sprawngo i skutecznego
osiagniecia celu.

[por. R. Griffin, 2005]

Jezeli system ma wspomagac proces zarzgdzania to jednym z jego elementow
musi by¢ odpowiedni system informacyjny. Ze wzgledu ma tematyke ksigzki anali-
zujemy tylko takie systemy informacyjne, ktérych elementem sg TI, czyli tworzg 11Z
(informatyczng infrastrukture zarzgdzania).

System informacyjny okresla sie jako system komunikacyjny organizacji, ktory
taczy w jedng catos¢ elementy systemu zarzgdzania. Na role systemu informacyj-
nego dla sprawnego zarzgdzania zwraca uwage miedzy innymi W. Kiezun [1997],
ktoéry formutuje teze, ze stopieh sprawnosci komunikaciji miedzy czesciami organi-
zacji, miedzy czesciami a otoczeniem oraz cato$cig organizacji a otoczeniem, jest
w bezposrednim zwigzku przyczynowym ze sprawnoscig catej organizacji. G. Mor-
gan [1997] pisze: ,Bardzo prawdopodobne jest, ze za jaki$ czas stwierdzimy, iz
organizacje stajg sie tozsame z systemami informacyjnymi’.
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A. Kozminski i W. Piotrowski (red.) [2006] uwazajg, ze system informacyjny jest
specyficznym uktadem nerwowym, ktéry tgczy w jedng cato$¢ elementy systemu
zarzgdzania. Dlatego tez uzasadnione jest przyktadanie wagi do zbudowania
sprawnego systemu informacyjnego.

Zgodzi¢ sie nalezy ze stwierdzeniem uprzednio cytowanego G. Morgana, ze
gdy sie dobrze zastanowié¢, to wszelki aspekty funkcjonowania organizacji zalezg
od stosowanego rodzaju przetwarzania informacji. System informacyjny powoduje,
ze uzytkownik dysponuje narzedziem do podejmowania celowego dziatania. Ja-
kos¢ tego systemu decyduje o jakosci procesu zarzgdzania. System informacyjny
definiowany jest w literaturze roznie. Definicja zalezy bowiem od celéw, dla jakich
ten system jest potrzebny lub tez od dyscypliny uprawianej przez jego uzytkowni-
ka. Inaczej bowiem definiuje system informacyjny ekonomista, a zupetnie inaczej
matematyk.

System informacyjny

mozemy okresli¢, jako wielopoziomowg strukture, ktéra pozwala
jego uzytkownikowi na transformowanie okreslonych informaciji
wejscia na pozadane informacje wyjscia za pomoca odpowiednich
procedur i modeli. Wynikiem uzyskania tych informacji sa okreslo-
ne decyzje.

Dlatego tez konkretny system informacyjny mozna analizowac jako:
» wielopoziomowgq strukture,
» element fancucha decyzyjnego funkcjonujgcy w systemie zarzgdzania.

Analizujgc system informacyjny z punktu widzenia jego struktury rozpatruje sie
przede wszystkim samo jego zachowanie niezaleznie od zadan, dla ktérych zostat
on zbudowany. Jest to wiec techniczna i technologiczna analiza systemu. Odmien-
nie postepujemy wtedy, kiedy analizujemy ten sam system informacyjny pod katem
funkciji, ktére spetnia caly system i jego elementy. Méwimy wtedy, ze analizujemy
tancuch decyzji generowanych w wyniku dziatania systemu, albo tez przeprowa-
dzamy jego analize pragmatyczng. System informacyjny mozemy wyrézni¢ z oto-
czenia w trzech wymiarach: czasowym, przestrzennym i problemowym.
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Formalnie system informacyjny charakteryzuje nastepujgca formuta:
SI={P,I,T,F, M Z R}

gdzie: Sl — system informacyjny,
P — zbiér podmiotéw gospodarczych, ktére sg uzytkownikami systemu;
| — zbiér zasobow informacyjnych o stanach i zmianach sfery realnej; zakres tych
zasobdw mozna okresli¢ za pomoca nastepujgcych kryteriow—pytan:
— jakie zagadnienia interesujg uzytkownika, czyli np.: cztowiek, otoczenie, dzia-
falnosé;
— dla jakich funkcji procesu zarzadzania, czyli rejestrowania danych, ich anali-
zowania, rekomendowania decyzji i kontroli ich realizaciji, itd.;
— jakiego przedziatu czasu dotyczg posiadane zasoby, czyli dane retrospektyw-
ne, aktualne, prognostyczne;
T — zbior srodkéw technicznych, ktére stanowig infrastrukture zarzgdzania;
F — system zarzgdzania (formuta zarzadzania, czyli np. scentralizowana, zdecentra-
lizowana)
M — zbiér metainformaciji, czyli informacje o informacjach, ktore istniejg w zasobach
informacyjnych,
Z — zbior parainformacii, czyli o zrédtach informacii,
R — zbiér relacji zachodzgcych miedzy wymienionymi uprzednio elementami systemu
informacyjnego.

Jezeli chociaz jeden z rozpatrywanych elementéw — T (zbioru sSrodkéw
technicznych) — dotyczy sprzetu komputerowego, wtedy méwimy, ze jest to
system informatyczny. Oczywiscie stopien informatyzacji systemu moze by¢
rozmaity. W praktyce wszystkie wspétczesne, nawet w matych organizacjach, sys-
temy informacyjne zbudowane sg z zastosowaniem sprzetu komputerowego. Przy-
ktadem moga by¢ chociazby apteki, ktére zgodnie z obowigzujgcymi przepisami
muszg posiadac sprzet komputerowy.

Mozemy powiedzie¢ zatem, ze w niedalekiej przysztosci nie bedziemy uzywaé
pojecia system informatyczny w stosunku do systeméw informacyjnych zarza-
dzania, poniewaz nie bedzie takich systeméw bez sprzetu komputerowego. Dzi$
takim sprzetem jest nawet telefon komoérkowy (mobilny), ktéry realizuje wiele funk-
cji a nie tylko tradycyjne dzwonienie i odbieranie rozmow. Problem dotyczy¢ bedzie
tylko, jak wielkie powinno by¢ w systemie informacyjnym nasycenie sprzetem kom-
puterowym (komputery wraz z oprogramowaniem, sprzet teleinformatyczny).

Po tym wyjasnieniu mam nadzieje, ze Czytelnik zrozumie dlaczego w ksigzce
staramy sig, o ile jest to mozliwe, unika¢ stosowania pojecia system informatyczny



