Tozsamos¢ organizacji
a wdrazanie zaawansowanych
narzedzi informatycznych
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Tozsamosc organizacji odgrywa istotng role w sukcesie Ilub
porazce wdrozenia zaawansowanych narzedzi informatycz-
nych. Niniejszy artykut, odnoszqc sie do teorii i praktyki
stosowanej we wdrozeniach informatycznych, polemizuje
z podejsciem do zarzgdzania projektami IT opartym wy-
fgcznie na mierzalnych zmiennych, takich jak np. koszt,
funkcjonalnos¢ i czas. Zmienne mierzalne sq niezbedne do
udanego wdrozenia, ale nie gwarantujq obrania wiasciwej
drogi zarzqdzania projektem. Artykut odnosi sie do teorii,
ale przede wszystkim prezentuje praktyczne przykfady za-
czerpniete z wdrozen systemow informatycznych, w ktorych
kultura i tozsamosc organizacji miafy znaczgcy wplyw na
rezultaty projektu.

W podrecznikach do zarzadzania wdrozeniami
informatycznymi wiele uwagi po$wieca sie tzw. twar-
dym aspektom i technikom prowadzenia projektow.
W skrajnych przypadkach to podejscie przybiera kate-
goryczng forme stwierdzenia, jakie zawarto w tytule
podrecznika T. DeMarco: Czego nie mozna zmierzyc, tego
nie mozna kontrolowac'. W ksigzce tej, w podrozdziale
Co oznacza posiadanie projektu software’owego pod kon-
trolg, T. DeMarco stwierdza, ze projekt znajduje sie
pod kontrolg (w domysle — prowadzony jest ku sukce-
sowi), jesli w jego przebiegu mozna zagwarantowac,
ze wszelkie odchylenia od przyjetych zatozen sg tak
minimalne, jak to tylko mozliwe?. Odwolujgc sie do
trojkata projektowego (koszt — funkcjonalno$¢ — czas),
T. DeMarco pomija czynnik kultury organizacyjnej
i bierze pod uwage wylgcznie odchylenia, ktére da
sie uja¢ w postaci matematycznej.

Wiekszo$¢ metodyk zarzadzania projektami
definiuje trojkat projektu za pomoca trzech wyzej
wymienionych zmiennych, jednak wyraznie podkresla
tez wytyczne kompetencji menedzerow, ich postawe,
etyke, cechy charakteru i wiedze. Przykiad stanowig
tu wytyczne kompetencji kierownikow projektow

zaproponowane przez International Project Manage-
ment Association (IPMA). Kompetencje kierownikéw
projektéw podzielone sg tu na trzy kategorie3:

* kompetencje techniczne (m.in. wymagania i cele
projektu, jakos¢, zakres i produkty czgstkowe,
czas i etapy projektu, koszty i zasoby finanso-
we);

* kompetencje behawioralne (m.in. przywodztwo,
zaangazowanie i motywacja, docenianie warto-
Sci, etyka);

* kompetencje kontekstowe (m.in. state struktury
organizacji, zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
orientacja na projekty).

Kierownik projektu wedtug wytycznych IPMA nie
staje sie bardziej doswiadczony poprzez zarzadzanie
projektami tego samego typu przez wiele lat. Tym,
co stanowi o doswiadczeniu, jest uzywanie wiedzy
w praktyce, w projektach ré6znych typow i (lub) réz-
nych kultur*.

Réwniez badania w zakresie zarzgdzania wiedza
w kontekscie wysokich technologii potwierdzajg to
podejscie. A.K. KoZzminski i D. Jemielniak, odnoszgc
sie do pojec takich jak lider i menadzer, wskazuja, ze
cechg odro6zniajacg lidera od menedzera jest zdolnos¢
uzycia kultury organizacyjnej do osiggniecia organi-
zacyjnych celéw?. Stoi to zatem w catkowitej sprzecz-
nosci z charakterystyka menedzeréw projektow
podazajacych tylko matematycznym torem myslenia,
ktoérzy zdaja sie postepowac wedtug schematu:

¢ aby co$ méc kontrolowac, nalezy to zmierzy¢;

* jesli czegos$ nie da sie zmierzy¢, nie mozna tego
kontrolowac;

* jesli nie mozna czegos kontrolowac, nie mozna
tym zarzadzad.

Przyjecie zalozenia, Ze je$li nie mozna czego$

kontrolowaé, nie mozna tym zarzadza¢, pozwoli-
toby uzna¢, ze pomijanie w wielu podrecznikach

' T. DeMarco, Was man nicht messen kann, kann man nicht kontrolieren, Mitp-Verlag, Bonn 2008.

2 Tamze, dz.cyt., s. 32.

3 G. Caupin, H. Knoepfel, G. Koch, K. Pannenbécker, F. Pérez-Polo, C. Seabury, ICB — IPMA Competence Baseline, Version
3.0, International Project Management Association, Nijkerk 2006, s. 6.

* Tamze, dz.cyt., s. 7.

> A.K. Kozminski, D. Jemielniak, The New Principles of Management, Peter Lang International Academic Publishers,
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IT kontekstu kultury i tozsamos$ci organizacji jest
stuszne. Przy takim zatozeniu nie mialyby sensu pro-
by zarzadzania tozsamoscia i kulturg organizacji, bo
cho¢ istniejg badania stuzgce opracowaniu modelu
pozwalajacego traktowac tozsamo$¢ organizagji jako
zmienna®, to sg one niewystarczajace, by moc wykonac
na ich podstawie przydatne w praktyce wyliczenia.
Jednak przytoczone przyktady dowodza, ze w obec-
nych badaniach uznaje sie istotng role czynnikow
niemierzalnych, w tym czynnika kultury i tozsamosci
organizacji, w aspekcie matematycznym projektu.

Wptyw kultury organizacyjnej

Producenci oprogramowania w strategiach marke-
tingowych przekonujg, ze odpowiednio sprofilowane
systemy informatyczne zadowolg uzytkownikow
zarowno z matych i srednich przedsiebiorstw, jak
i wielkich korporacji. Reklamuje sie ,,odpowiednio
dostosowane” ustugi wdrozeniowe i moduly przygo-
towane ,,na miare”, zalezne od specyfiki rynku, prawa,
panstwa badz organizacji. Promuje sie idee, zZe ten sam
produkt lub zesp6t wdrozeniowy spetni odpowiednio
swojg role w kazdym srodowisku — réwniez w réznych
warunkach i kulturach organizacyjnych.

Z drugiej strony E. Schein, jeden z najstynniejszych
badaczy kultury organizacyjnej, twierdzi, ze:

* kultura organizacyjna i przywodztwo sq dwiema

stronami tej samej monety’;

* ingerencja w kulture organizacyjng — choc¢by

préba jej zmierzenia przy pomocy formularzy
—nie moze si¢ powie$¢, poniewaz stanowi ,igra-
nie” z nig. Kultura organizacyjna jest naprawde
grozna silg socjalng, poniewaz jej moc jest nie-
widzialna, a przez to ma ogromny potencjaté.

Rozpatrzmy tu przykiad znanej na calym $wiecie
europejskiej organizagcji, ktéra postanowita wdrozy¢
system typu business intelligence. Dzigki nowemu syste-
mowi analitycy i cztonkowie zarzadu mieli uzyskiwac
na biezaco informacje niezbedne do podejmowania
decyzji biznesowych. Aby ograniczy¢ koszty wdrozenia,
powierzono je jednej z wielkich amerykanskich korpo-
racji z branzy IT, ktéra zaoferowata wspétprace z jej
indyjskim oddzialem wdrozeniowym za bardzo atrak-
cyjna stawke. W zafozeniach projektu byto: zbadanie
potrzeb europejskiej organizacji w zakresie raportowa-
nia, optymalizacja systemdéw/proceséw biznesowych
w celu uzupetnienia brakujacych danych, a nastepnie
rozpoczecie programowania. Komitet sterujacy oraz
wlasciciele proceséw biznesowych byli zlokalizowani
w Europie, natomiast analitycy i zarzgdzajacy projek-
tem po stronie klienta pracowali w Indiach. Mimo

zaangazowania obu stron, wielu godzin telekonferen-
¢ji i stalej wymiany informagji, projektu nie udato sie
zrealizowac. Przyczyng porazki byty réznice kulturowe
oraz brak komunikacji bezposredniej. W omawianym
projekcie nie istniata praktycznie komunikacja niefor-
malna, za$§ w kraju, w ktérym prowadzony byt projekt
komunikacja nieformalna (np. w postaci wspdlnego
wyjscia z biura na poranng kawe czy lunch) stanowi
istotny czynnik tworzenia wiezi miedzy uczestnikami
projektu. Drugorzednymi, ale takze majgcymi wptyw na
niepowodzenie projektu czynnikami byly réznice stref
czasowych i odmienny kalendarz $wigt. Doszto réwniez
do nadinterpretacji wymagan — to, co europejskiej
organizacji wydawalo sie oczywiste w przekazie, nie
byto rozumiane w ten sam spos6b przez druga strone.
Po ponad roku, wielu nieporozumieniach kulturowych,
utracie kilku milionéw euro i walce o zachowanie pro-
fesjonalnego wizerunku obu stron (oficjalnie zaprze-
czono informacjom o zamknieciu projektu), europejska
organizacja wycofata sie ze wspoélpracy z dostawca,
za$ projekt zostal wznowiony i od podstaw w petni
zrealizowany w Europie.

Skutecznos¢ wdrazania projektow IT

Ze statystyk wynika, Ze co czwarty projekt infor-
matyczny nie zostaje zrealizowany lub jego wyniki
nigdy nie zostaja uzyte w praktyce. Niewiele ponad
40 proc. projektow udaje sie zrealizowac, ale poza
zamierzonym czasem, funkcjonalnoscig lub budzetem.
Zaledwie jedng trzecia projektéw IT° mozna uznaé za
wdrozone z sukcesem (ale tylko pod warunkiem, ze
nie bedzie sie bralo pod uwage kryteriow takich jak
satysfakcja klienta, jako$¢ pracy w nowym systemie, ani
innych czynnikéw zewnetrznych, ktére niewatpliwie
takze wplywaja na pojecie sukcesu projektu, a ktére
pominieto w badaniu). W dziedzinach innych niz IT,
np. w budownictwie, 70-procentowy wskaznik nie-
udanych projektéw spowodowatby gwattowny spadek
liczby potencjalnych klientow deweloperéw, ktorych
budynki jeszcze nie zostaly wybudowane. Tymczasem
w projektach IT firmy dalej chetnie inwestuja w innowa-
cyjne oprogramowanie, wiedzac, ze majg stosunkowo
niewielkie szanse na uzyskanie rezultatu w zalozonym
czasie i ramach ustalonego budzetu.

Nieudane wdrozenia systeméw IT majg konsekwen-
cje nie tylko finansowe. Projekty zaawansowanych
rozwigzan technologicznych wplywajg na przebieg
proceséw biznesowych firmy, ich przeniesienie na grunt
elektroniczny, wdrazanie zmiany organizacyjnej badz
tworzenie zupetnie innowacyjnych rozwigzan. Nieuda-
ne projekty pociggaja za soba rezultaty w postaci nie-

6 Zob. np. A. Rawi, H. Yoshiko, J. Alastair, M. Terry, Treating identity as a variable: Measuring the content, intensivity and

condensation of identity, ASPA, San Francisco 2001.

7 W oryginale E. Schein pisal: culture and leadership are two sides of the same coin. Zob. E. Schein, Organizational Culture

and Leadership, San Francisco 1985.

8 E. Schein, Culture: The missing concept in organization studies, ,Administrative Science Quarterly” 1996, t. 41, s. 239.
° Raport The Standish Group, firmy zajmujgcej sie badaniami IT od 1985 roku, w roku 2009 pokazuje ponowny pro-
centowy spadek projektéw IT przeprowadzonych z sukcesem (w stosunku do roku 2006). Wiecej informacji mozna

znalez¢ na stronie www.standishgroup.com.
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porozumien komunikacyjnych, braku odpowiedniego
srodowiska pracy czy op6znien powstalych w wyniku
niewydolnosci systemu.

By to zobrazowa¢, postuzmy sie przyktadem pro-
jektu IT, ktérego uruchomienie nie zakonczylo sie suk-
cesem. Rafineria ropy naftowej postanowita wdrozy¢
system obstugujacy gtéwne procesy biznesowe, m.in.
zakupy, sprzedaz, ksiegowosc¢ i logistyke. W systemie
znalazly sie bledy, ktére nie zostaly wykryte podczas
testoéw ani przez pracownikéw firmy wdrazajacej, ani
przez pracownikéw rafinerii. Odtgczenie poprzednio
funkcjonujgcego systemu informatycznego i zastgpie-
nie go nowym w rezultacie doprowadzifo do tego,
ze pracownicy rafinerii nie byli w stanie wykonywa¢
swoich obowigzkoéw. Rafineria, chcac wywiazac sie ze
swoich najwiekszych zobowigzan, musiata przez kilka
dni sprzedawac statym nabywcom produkty za miliony
ztotych ,na kartki” (i nie miato to miejsca w Polsce lat
osiemdziesigtych). Ostatecznie problem rozwigzano,
ale koszty (finansowe, tuszowania sprawy, wymijaja-
cych wyjasnien wobec odbiorcéw i dostawcow) byly
bardzo wysokie. Pokazuje to miedzy innymi, jak wazna
jest dobra komunikacja, a takze proces testow syste-
mu i dogltebnej analizy ryzyka, na podstawie ktérych
podejmowana jest decyzja o uruchomieniu nowego
systemu z jednoczesnym wylgczeniem poprzednie-
go. W tym przypadku zawiodla nie tylko strategia
testow, nie bylo rowniez tzw. planu B, w postaci np.
zabezpieczenia mozliwosci wprowadzania danych do
starego systemu, gdyby okazalo sie, Ze nowy nie moze
poprawnie funkcjonowac.

Zarzgqdzanie procesem innowacji

W swojej publikacji A. Zerfal3 i K. Moslein'' pisza, ze
komunikacja to $lepe miejsce w badaniach nad innowa-
Cja, i argumentuja, iz kadra menedzerska wprawdzie
skarzy sie na nieefektywnq komunikacj(; i stwarzajch
ryzyko dla sukcesu innowacji kulture orgamzacyjnq,
ale w praktyce w kontekscie komunikacji innowacji
oraz proceséw komunikacyjnych przedsiebiorstwa
bardzo rzadko odwotluje sie do zarzadzania procesem
innowacji.

Zaawansowane projekty IT mgequ w kulturg
orgamzacyjnq i tozsamo$¢ organizacji, poniewaz sg
zwigzane z wdrazaniem zmian organizacyjnych. Zespot
wdrozeniowy musi pracowa¢ nad optymalizacjg pro-
ceséw biznesowych takze z osobami, ktére moga by¢
nieprzychylne projektowi. Przyktadowo podczas wdro-
zen systemow business intelligence eksperci moga mie¢
obawy, ze gdy przekazg swoja wiedze konsultantom
budujgcym model, ostabnie ich pozycja w organizagji.
Po wdrozeniu zaawansowanych systemé6w IT zmienia
sie np. rola analitykéw w dziatach zatowarowania czy

sprzedazy. Kiedy organizacja nie korzysta z zaawanso-
wanych rozwigzan IT, analitycy musza poswiecac czas
na przygotowywanie zestawien i raportéw, a dopiero
p6zniej mogg dokonywac ich analizy i przedstawiac wy-
niki zarzadowi. Dzieki zastosowaniu systemu business
intelligence analitycy i zarzad maja staly dostep do ra-
portow, a czas na stworzenie nowych nie jest potrzebny
(w przypadku uzycia technologii OLAP jest to kilka
kliknie¢). Oznacza to, ze analityk nie przygotowuje
juz danych, a tylko je analizuje i w oparciu o wiedze
o kulturze organizacji oraz jej specyfice podejmuje
decyzje. Tozsamos$¢ organizagji i cechy jej zewnetrzne-
g0 otoczenia nie sg tu bez znaczenia. System, cho¢by
najinteligentniejszy, nie jest sam w stanie podejmowac
racjonalnych decyzji, nawet jesli trendy sprzedazowe
wydaja sie oczywiste. Doskonaly przyktad stanowig
korporacje dziatajgce w branzy odziezowej. Z analiz
wynika¢ moze, ze przez ostanie trzy lata sprzedaz
spodni z prostym krojem nogawki rosta i rozsagdnie
bedzie utrzymac produkcje tego typu spodni w roku
nastepnym. Nic bardziej mylnego — w przypadku du-
zych firm z branzy mody decyduje wylacznie czynnik
ludzki. Tylko projektant odpowiedzialny za kolekcje
wie, na podstawie uczestnictwa w miedzynarodowych
targach, co bedzie sie w przysziosci dobrze sprzeda-
walo (poniewaz bedzie wtedy modne). Nie oznacza to,
ze nie warto analizowac trendéw w tego typu firmach,
nalezy jednak pamietac, ze kazdy system informatyczny
jest tylko modelem odzwierciedlenia rzeczywistosci,
w ktorej funkcjonuje organizacja.

Know-how czy know-who?

Wdrozenia systeméw IT sa zwigzane z wprowadza-
niem innowagji. S. Conway i F. Steward postrzegaja in-
nowacje jako proces socjalny, w ktérym know-who, jako
jeden z najwazniejszych determinantow efektywnosci,
zastepuje know-how, a socjalne stosunki i interakcje
miedzy cztonkami organizacji sg decydujace dla trans-
feru wiedzy nieskodyfikowanej'2. W poczatkowej fazie
procesu wdrazania innowagji idee nie egzystujg realnie
poza umystem czlowieka, projekty innowacyjne czesto
majg na celu ujecie nieskodyfikowanej wiedzy i wdro-
zenie jej w formie jawnej. To sprawia, ze rola komuni-
kagji w procesie wdrazania innowacyjnych rozwiazan
wzrasta. Zatem pomijanie czynnikow ,,miekkich” lub
whiemierzalnych” (jakimi sg kultura i tozsamo$¢ organi-
zagji, w sktad ktérych wchodza m.in. procesy i wzorce
komunikowania sie) w zarzadzaniu projektami tech-
nologii informacyjnych i informatycznych musi mieé
wplyw na jakos¢ i sukces prowadzonego projektu.

Co wiecej, F. Lehner jest zdania'?, Ze z pomoca
systemu zarzgdzania wiedzg — nieskodyfikowang
i niemierzalng — prébuje si¢ zmieni¢ stosunek po-

10 Board Briefing on IT Governance, wyd. 2, IT Governance Institute, Rolling Meadows 2003, s. 8, 14, 30.

A, ZerfalR, K.M. Moslein, Kommunikation als Erfolgsfaktor im Innovationsmanagement. Strategien im Zeitalter der Open
Innovation, Galber/GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2009 [tlum. wlasne — M.D.].

12§, Convay, F. Steward, Managing and Shaping Innovation, Oxford University Press, Oksford 2009.

13 F, Lehner, M. Scholz, S. Wildner, Wissensmanagement. Grundlagen, Methoden und technische Unterstiitzung, Carl Hanser

Verlag Miinchen, Wieden 2009, s. 3.
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miedzy technologia a kulturg organizacyjna, by w ten
sposob przyczyni¢ sie do poprawienia organizacyjnej
wydajnosci.

Problem w zarzgdzaniu projektami IT istnieje, tak
samo jak realnie istniejg stracone pienigdze i czas oraz
zmiany, ktére odciskaja sie na tozsamosci organiza-
¢ji i ich cztonkéw. Warto podkresli¢, ze projekty IT
o charakterze opisywanych w niniejszym artykule:

* s3 wykonywane w zmiennym technologicznie

srodowisku;

* niejednokrotnie sg budzetowane przed wyko-
naniem gruntownej analizy wymagan (analiza
wymagan réwniez nie daje catkowitej pewnosci,
ze klient zostat dobrze zrozumiany);

* maja za zadanie wdrazanie innowagji, ktora
wigze sie ze zmiang organizacyjna;

* zmieniaja procesy organizacyjne, a przez to
oddziatuja na kulture i tozsamos¢ organizacji.

Wyjasnia to w pewnym stopniu, dlaczego mene-
dzerowie, ktorzy dysponujg doswiadczeniem i wiedzg
poswiadczona certyfikatami (PMI, PRINCE2, IPMA itp.),
maja trudnosci z doprowadzeniem zaawansowanych
technologicznie projektéw do pomyslnego konca.
Zdaniem autorki w niepowodzeniach wdrozen IT

bardzo istotnym czynnikiem jest niedoszacowanie
w praktyce IT wartosci kultury i tozsamos$ci organi-
zacji oraz roli, jaka odgrywaja.

Podsumowanie

Badania w dziedzinie zarzgdzania dowodza, ze kul-
tura i tozsamos$¢ organizagji sg $cisle zwigzane z zarzg-
dzaniem. Menadzer, ktory chce by¢ liderem, powinien
umie¢ uzy¢ kultury organizacji do osiagania celow
organizacyjnych. Jak pokazujg statystyki nieudanych
wdrozen oraz oméwione w niniejszym artykule przy-
ktady, w praktyce we wdrozeniach informatycznych
nie zawsze poswieca sie dostateczng uwage roli toz-
samosci i kultury organizacyjnej. Ponadto, wdrozenia
zaawansowanych narzedzi IT oddzialujg na istniejacg
kulture organizacji, wchodzac z nig w interakgje. Dla-
tego wiasnie wsréd przyczyn niepowodzen projektow
IT wyr6zni¢ mozna brak swiadomosci potrzeby lub tez
nieumiejetno$¢ praktycznego zarzgdzania ,,miekkimi
aspektami” w kontekscie kultury i tozsamos$ci orga-
nizacji. A to oznacza, ze nalezy przyjrzec sie blizej
réwniez temu, co jest trudne do zdefiniowania (i na
razie niemozliwe do matematycznego zmierzenia).

Autorka jest absolwentka SGH i Politechniki Warszawskiej oraz doktorantka na Wydziale Psychologii Szkoly
Wyzszej Psychologii Spotecznej w Warszawie. Posiada certyfikacje zarzadzania projektami IPMA — D, certyfikacje
Microsoft Technology Specialist i Microsoft Certified IT Professional. Od kilku lat pracuje w IT, jest do$wiadczo-
nym kierownikiem projektéw informatycznych oraz analitykiem proces6w biznesowych. Od 2011 roku pracuje
w Brukseli, gdzie jest niezaleznym specjalistg IT, $wiadczacym ustugi m.in. dla Agencji Wykonawczej ds. Inno-
wacyjnosci i Konkurencyjno$ci Przedsiebiorstw, bedacej cze$cig Komisji Europejskiej. Projekt, za ktérego analize
odpowiada obecnie, obejmuje blisko 50 krajow i wykonywany jest w wielokulturowym zespole.
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GIER Doni Tamblyn, Sharyn Weiss

SZKOLENIOWYCH Zbior zabawnych gier szkoleniowych
poni Tamblyn ssssvy Weiss Wolters Kluwer, Warszawa 2013

gotowujacym sie do roli trenera.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni

W publikacji zaprezentowano zasady uczenia poprzez zabawe z wykorzystaniem 50 gier szko-
leniowych. Przy kazdej grze podano jej cel, czas niezbedny na przeprowadzenie gry, potrzebne
materialy, propozycje wprowadzenia, zasady gry oraz pytania do dyskusji. Autorzy proponujg
réwniez zestaw zagadnien, do ktorych dana gra moze zosta¢ wykorzystana.

Dodatkiem do ksiazki s3 materialy w wersji elektronicznej, a takze listy obserwagji i arkusze
do wykorzystania podczas gry. Ksigzke polecamy osobom prowadzacym szkolenia badz przy-

internetowej wydawnictwa: http://www.profinfo.pl/.

Knowledge Management — umiejetne wykorzystanie wiedzy kluczem do sukcesu przedsiebiorstwa

15 stycznia 2014 r., Warszawa

W Warszawie odbedzie sie V edycja konferencji Knowledge Management — umiejetne wykorzystanie wiedzy kluczem do sukcesu
przedsigbiorstwa. Patronat honorowy nad impreza sprawuje Instytut Rozwoju Biznesu. Tematyka konferencji obejmuje
m.in. narzedzia wspomagajace przekazywanie wiedzy i zarzadzanie nig, bazy wiedzy i hurtownie danych, portale korpo-
racyjne, intranet i ekstranet, systemy obiegu i zarzadzania dokumentami. Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie:
http://www.multitrain.pl/home/kalendarium/jak-skutecznie-zarzadzac-wiedza.htm.
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