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Przedmiotem artyku u jest analiza okresu ostatnich 35 lat. Okres lat 1980–1984 to czas, kiedy na 

Wydziale Zarz dzania zmieni  si  program studiów z zakresu zastosowa  informatyki w zarz dzaniu. 

W latach 80. XX wieku powsta  równie  wydzia owy o rodek obliczeniowy. Jest to te  okres transformacji 

systemu zarz dzania i okres rozwoju informatyki. Rozwój systemów i technologii informatycznej jest 

do  mocno skorelowany ze zmianami metod zarz dzania i struktur organizacyjnych. Celem artyku u jest 

próba odpowiedzi na pytania: Jakim zmianom uleg  system zarz dzania, który musia  si  dostosowa  si  

do coraz to powszechniejszego stosowania zarz dzania projektowego i globalizacji zarz dzania? Jakie 

w tym czasie nast pi y zmiany w technologii informacyjnej? 
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The article is an analysis of the period of the last 35 years. The 1980–1984 period is the time when the 

Faculty of Management studies program changed as regards the application of informatics in manage-

ment. In the 1980s, the computing center was also established. It was also a period of transformation 

of the management system and development of science. The development of systems and information 

technology is quite correlated with changes in management methods and organizational structures. This 

article attempts to answer the questions: What changes occurred in the system, which had to adapt to 

the increasingly widespread use of project management and management globalization? What changes 

occurred in information technology over that period?
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1. Wst p

Przedmiotem artyku u jest analiza zmian systemów zarz dzania i tech-
nologii informacyjnej w ci gu ostatnich 35 lat. Przyj ty okres odpowiada 
okresowi, w którym zosta em zatrudniony na Wydziale Zarz dzania Uni-
wersytetu Warszawskiego, a moim zadaniem by o stworzenie od podstaw 
o rodka informatycznego i zorganizowanie systemu nauczania informatyki. 
Dziekan Profesor Andrzej K. Ko mi ski i Kierownik Katedry Profesor W a-
dys aw Radzikowski zlecili mi mi dzy innymi zaanga owanie odpowiedniej 
kadry i opracowanie programów nauczania informatyki. 

W artykule nie b d  si  zajmowa  problematyk  Wydzia u, ale pragn  
spojrze  nieco szerzej na zagadnienie technologii informatycznej w aspekcie 
zarz dzania organizacjami. 

Celem artyku u jest próba odpowiedzi na pytanie, jak w okresie ostatnich 
35 lat, w których nast pi y zmiany:
– w stosowanych tradycyjnych scentralizowanych hierarchicznych struktu-

rach organizacji,
– które wynik y na skutek stosowania nowego podej cia do zarz dzania, 

czyli systemu zarz dzania projektowego, 
– w wyniku nowego spojrzenia na organizacj , czyli globalizacj  zarz dzania,

zmieni a si  technologia informacyjna wspomagaj ca zarz dzanie.
Mo emy postawi  hipotez , i  technologia informacyjna na tyle si  roz-

win a w analizowanym okresie, e mo e skutecznie wspiera  powsta e nowe 
warunki funkcjonowania systemów zarz dzania. Wspó czesna organizacja jest 
jak góra lodowa, w której cz  wystaj ca to zasoby materialne, natomiast 
to, co jest pod lustrem wody, to informacja i wiedza. Straty materialne 
s  widoczne i mierzalne, natomiast straty informacji i wiedzy s  bardzo 
trudne do zauwa enia. Co uwa a si  za najwi ksz  zdobycz wspó czesnej 
technologia informacyjnej? To, e pozwala na zarz dzanie ukryt  cz ci  
zasobów organizacji, nosz cych cz sto nazw  kapita u intelektualnego, jak 
te , e wspomaga podj cie przy pomocy tego kapita u optymalnych decyzji 
wykorzystania istniej cych w organizacji zasobów materialnych.

Sukcesy i pora ki organizacji zale  od ró norodnych czynników. Mo na 
za o y , e jednym z najbardziej istotnych jest system komunikacji. Graficz-
nym obrazem stosowanego systemu komunikacji jest struktura organizacyjna. 
Przedmiotem artyku u jest równie  analiza zmian systemu komunikacji jako 
reprezentanta procesów zarz dzania organizacj . Na rysunku 1 przedsta-
wiono najwa niejsze powi zania mi dzy biznesem i strategi  technologii 
informacyjnej oraz infrastruktur  organizacyjn  i infrastruktur  systemów 
informacyjnych. Te w a nie powi zania s  przedmiotem artyku u.
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Rys 1. Zale no ci pomi dzy strategi  biznesow  i technologi  informacyjn . ród o: 
opracowano na podstawie A.R. Hevner, S.T. March, J. Park i S. Ram. (2004). Design 
Science in Information Systems Research. MIS Quarterly, 28 (1), 75–105.

2. System zarz dzania i rola w nim technologii informacyjnej 

Zarz dzanie organizacj  to realizacja jej zada  zarówno w uj ciu opera-
cyjnym, jak i strategicznym. W a cuchu zarz dzania nast puje transformacja 
zada  przedstawionych w strategii biznesowej z potrzebnymi zasobami do 
ich realizacji. Do realizacji swojej strategii organizacja posiada infrastruktur  
organizacyjn . Ta z kolei kszta towana jest przez odpowiedni  infrastruktur  
informacyjn . Do budowy organizacji niezb dne jest zaprojektowanie:
– elementów organizacji, a wi c jej struktury,
– wielko ci tych elementów i kryteriów ich organizacyjnego zró nicowania,
– relacji mi dzy tymi elementami (hierarchii, niezale no ci i wspó pracy),
– infrastruktury zarz dzania, w której decyduj ce miejsce stanowi techno-

logia informacyjna.
Struktura organizacyjna jest czynnikiem porz dkuj cym system zarz dza-

nia organizacj . Na struktur  organizacji sk adaj  si  stanowiska organiza-
cyjne i ich aglomeraty (komórki, wydzia y, piony) oraz istniej ce powi zania. 
Struktura zatem zarazem czy, jak i dzieli. Jak pisz  B. Glinka i P. Hensel 
(2006), rozró niamy cztery podstawowe rodzaje wi zi organizacyjnej:
– liniowe (hierarchiczne, s u bowe), które wyra aj  relacje prze o ony–

–podw adny,
– funkcjonalne (doradcze),
– techniczne, zale no ci jednostek w jednym procesie,
– informacyjne, czyli przep yw informacji mi dzy jednostkami organizacji.

Nas szczególnie interesuj  przep ywy informacji w kontek cie TI (techno-
logii informacyjnej). Schemat organizacyjny jest graficznym przedstawieniem 
jego wi zi. Z niego mo emy odczyta  mi dzy innymi: szczeble zarz dzania, 
stopie  decentralizacji lub centralizacji, wi zi i system komunikacji, roz-
pi to  kierowania. Maj c dan  struktur  organizacyjn , posiadamy narz -
dzie pozwalaj ce na porz dkowanie systemu zarz dzania organizacji i jego 
koordynowanie. 

Struktury organizacyjne mo na analizowa  i ocenia  ze wzgl du na ró -
norodne kryteria. Podstawowymi kryteriami s  rozpi to  kierowania i liczba 
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szczebli organizacyjnych. Rozpi to  kierowania jest to liczba komórek orga-
nizacyjnych bezpo rednio podleg ych wy szemu szczeblowi hierarchicznemu. 
W zale no ci od kszta towania si  tego kryterium mo emy wyró ni  struktur  
smuk  i p ask . Liczba szczebli organizacyjnych, natomiast charakteryzuje 
zarówno stopie  z o ono ci organizacji, jak te  sposób przekazywania pole-
ce  i przyjmowania informacji o ich realizacji. W strukturze smuk ej roz-
pi to  kierowania jest ma a, natomiast istnieje wiele szczebli zarz dzania. 
Najcz ciej komórki organizacyjne licz  niewielu pracowników, za to wielu 
mened erów ró nego stopnia. W strukturze p askiej rozpi to  kierowania 
jest du a, a jest niewiele szczebli zarz dzania. Komórki organizacyjne s  
o wiele bardziej liczne ni  w strukturze wysmuk ej. 

Przyj cie w organizacji okre lonego typu struktury zale y od ró nych 
czynników, takich jak system zarz dzania, z o ono  dzia ania, uwarunko-
wania historyczne i kulturowe. Zaletami struktury smuk ej s : mo liwo  
dok adnej, bie cej kontroli pracy podw adnych i mo liwo  bezpo redniego 
oddzia ywania na pracownika. Pracownik ma tu du e mo liwo ci awansu 
pionowego. Natomiast wady to d ugi przep yw informacji i wiedzy oraz 
mo liwo ci ich zniekszta cenia. Struktura ta nie dostosowuje si  szybko do 
zmian, np. wskutek niekompetencji jednego z pracowników w a cuchu 
podleg o ci nast puje przerwa w komunikacji miedzy nimi. Wyst puj  rów-
nie  trudno ci w dostosowaniu si  organizacji do nowej sytuacji. Zaletami 
struktury p askiej jest du a samodzielno  pracowników, wad  za  mo e 
by  to, e pracownik, który nie jest odpowiednio przygotowany do podej-
mowania decyzji, mo e podejmowa  dzia ania nie zawsze zgodne z celami 
organizacji. W wi kszo ci sytuacji struktura wysmuk a jest kosztowniejsza 
ni  p aska. Obecnie istniej  tendencje do sp aszczania struktur organiza-
cyjnych, zmniejszenia liczby szczebli po rednich i bezpo redniego przeka-
zywania informacji i wiedzy. Taki system powinien by  wspomagany przez 
rozwi zania TI. Rozwi zania w tym zakresie polegaj  na pos ugiwaniu si  
bardzo du ymi zbiorami informacji i wiedzy oraz bazami modeli. W tym 
zakresie nale y mi dzy innymi wymieni  takie narz dzia TI, jak: hurtownie 
danych, bazy wiedzy i technologie przetwarzania w chmurze.

3.  Komunikacja w organizacji wspomagana 
technologi  informacyjn  

Jak zarz dza , aby stworzy  warunki, które umo liwiaj  przep ywy infor-
macji i wiedzy w ramach organizacji? Sukcesy i pora ki wielu organizacji 
zale  od ró norodnych czynników. Jednym z najbardziej istotnych jest 
komunikacja. Ma ona bardzo du y wp yw na ko cowe efekty w uk adzie:
– organizacja–otoczenie (u ytkownicy, dostawcy, inne organizacje itd.),
– elementy organizacji (pracownicy, komórki organizacyjne, piony) – komu-

nikacja wewn trz organizacji.
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Oczywi cie mamy te  do czynienia z wzajemnymi relacjami mi dzy 
wewn trznymi i zewn trznymi systemami komunikacyjnymi (Binder, 2007). 
W monografiach dotycz cych zarz dzania problematyce struktur organi-
zacji i jej poszczególnym elementom po wi ca si  du o miejsca (Candle 
i Yeates, 2001; Maylor, 2003). Prezentowane w nich struktury organizacyjne 
maj  w wi kszo ci hierarchiczn  struktur  zarz dzania. Z analizy publikacji 
z zakresu budowy efektywnych systemów struktur organizacyjnych na szcze-
góln  uwag  zas uguj  badania sprzeczno ci wyst puj cych w komórkach 
organizacyjnych (Maylor, 2003; Schahaf, 2008). Chaffe (2000) pisze, e wi k-
szo  ludzi w trakcie swojej pracy zawodowej traci kreatywno  i indywidu-
alizm na rzecz konformizmu i standardowo ci. Technologia informacyjna 
pozwala na zamian  dotychczasowych tradycyjnych hierarchicznych struktur 
organizacyjnych na nowoczesne, pozwalaj ce na zdecentralizowany system 
zarz dzania struktury sieciowe. Obok technologii informacyjnej stosowanie 
tego typu struktur wymaga od pracowników charakteryzowania si  nast pu-
j cymi cechami (por. Adair, 1999): kompetencj , motywacj  do pracy, du  
kultur  osobist . Cechy te mog  dotyczy  nowych umiej tno ci technicznych, 
do wiadcze  rynkowych oraz powstawania nowych relacji z otoczeniem, jak 
te  kompetencji pos ugiwania si  nowoczesn  TI. 

Jak pisze C. Olszak (2014), analiza ró nych narz dzi TI pozwala stwier-
dzi , e organizacje, które s  zorientowane na eksploracj  zasobów wiedzy 
i umiej tno ci, dysponuj  do wspomagania procesami zarz dzania takimi 
narz dziami TI, jak m.in.: Business Intelligence i Competitive Intelligence 
(z technikami data mining, web mining, opinion mining), Big Data, techniki 
pracy grupowej, systemy wieloagentowe, algorytmy genetyczne, sieci neuro-
nowe, metody heurystyczne, systemy samoucz ce si , zaawansowane techniki 
w zakresie filtrowanie danych, techniki spo eczno ciowe, cloud computing, 
SOA, BSC, narz dzia do wizualizacji danych, kokpity mened erskie. Wymie-
nione narz dzia powsta y i rozwin y si  w zasadzie dopiero w XXI wieku.

Jak wskazuj  badania, które prowadzi em nad efektywno ci  systemów 
komunikacji, to systemy zarz dzania oparte na hierarchicznych strukturach 
organizacyjnych, a tym samym hierarchiczne systemy komunikacji nale y 
uzna  za nieefektywne ze wzgl du na d ugi czas przekazywania informacji 
i stosunkowe du e straty w kana ach informacyjnych. Równie  nie mo na 
rekomendowa  systemów komunikacyjnych, w których pracownik otrzy-
muje tylko polecenia i nie ma sprz enia zwrotnego. Co przedstawiono we 
wcze niejszych pracach (Kisielnicki, 2004, 2008, 2013) hierarchiczne relacje 
powoduj  trudno ci w procesie absorpcji wiedzy. Pracownik podleg y bar-
dzo niech tnie przekazuje wiedz  swojemu liderowi. Mo na powiedzie , e 
pracownik uznaje za swój obowi zek przekazywanie informacji, natomiast 
nie dotyczy to przekazywania jego wiedzy na temat realizacji zada . Wydaje 
si , e powód takiej sytuacji le y w sferze psychiki pracowników. 

Na pytanie, jakie s  przyczyny tego, e pracownik niech tnie lub wcale 
nie przekazuje swojej wiedze kierownikowi, nie mamy jednoznacznej odpo-
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wiedzi. Na podstawie obserwacji funkcjonowania ró nych typów organizacji 
mo na stwierdzi , e przyczyn  jest by  mo e konkurencyjne traktowanie 
grupy kierowników przez szeregowych pracowników. Cytuj  najcz ciej 
powtarzane przez pracowników wykonawczych stanowisko: „Je eli jest on 
liderem i otrzymuje odpowiednie wy sze wynagrodzenie, to ja mu nie b d  
dawa  rad – niech sam podejmie decyzje”. G. Morgan (2006) pisze, e 
w organizacji hierarchia jest ród em ró nego typu rozgrywek mi dzy pra-
cownikami. W ich trakcie nie s  istotne problemy merytoryczne. Rozgrywka 
toczy si  o pozycj  pracowników w strukturze organizacyjnej. Na podstawie 
przeprowadzonych bada  w asnych1 mo na stwierdzi , e inna jest sytuacja 
wtedy, gdy pracownicy wspó pracuj  ze sob , a ocena ich pracy jest zwi zana 
z ocen  wspólnie wykonanego zadania. Wspó praca w takich warunkach staje 
si  konieczno ci . Mi dzy pracownikami nast puje znacz cy transfer wiedzy. 

 Rozwój technologii komunikacyjnej spowodowa  zmiany w podstawo-
wych standardach wymiany informacji i w przekazywaniu wiedzy. Powsta  
nowy schemat organizacji. Mo emy powiedzie , e wspó czesny system 
zarz dzania to sieciowy system komunikacji. W takim systemie powi zania 
mi dzy pracownikami s  bezpo rednie. Rola kierownika polega na budowie 
sytemu przekazywania informacji i wiedzy oraz budowie systemu wzajem-
nego zaufania mi dzy poszczególnymi cz onkami zespo u. W konsekwencji 
struktury organizacyjne staj  si  prostsze, kana y przesy ania informacji s  
bezpo rednie i krótsze. Równie  rosn  wymagania wzgl dem kierowników 
i pracowników. Dawna wiedza nie wystarcza, musimy stale j  pog bia  
i podnosi  kwalifikacje.

Pracownik 1

Pracownik 3

Pracownik 2

Pracownik M

Kierownik

Rys. 2. Sieciowy system komunikacji w organizacji. ród o: opracowanie w asne.

Struktura organizacyjna we wspó czesnej organizacji w podstawowej 
postaci przedstawiona jest na rysunku 2. W praktyce przedstawiony na tym 
rysunku sieciowy system komunikacji jest stosowany w bardziej z o onej 
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postaci. Na podstawie przeprowadzonych, wspomnianych wcze nie, bada  
(por. Kisielnicki, 2014a, 2014b; Dulbi ski, 2012) mo na stwierdzi , i  system 
sieciowy jest bardziej skuteczny. Przez skuteczno  systemu komunikacji 
rozumie si  stopie  realizacji za o onych celów funkcjonowania organizacji, 
czyli sukcesu kadry zarz dzaj cej i pracowników. 

 TI, a zw aszcza Internet oferuje niespotykane dot d mo liwo ci w zakre-
sie zbierania i analizy danych. Systemy informatyczne stosuj ce narz dzia 
oparte na Web 1.0, takie jak Google, Yahoo, Amazon, eBay, pozwoli y 
organizacjom wyj  poza swoje granice i zasoby oraz bezpo rednio komu-
nikowa  si  z otoczeniem, klientami i dostawcami. Mechanizmy cookies, 
logi serwerów sta y si  ród em danych do zrozumienia potrzeb ró nych 
u ytkowników. Techniki Web 2.0 zapocz tkowa y zastosowania zoriento-
wane na analityk  nieustrukturalizowanych zawarto ci. Narz dzia, jak na 
przyk ad Google Analytics, dostarczaj  informacji na temat aktywno ci 
u ytkowników, ujawniaj  ich preferencje zakupowe, zainteresowania itp. 
Z ich pomoc  mo na równie  przeprowadza  optymalizacj  dystrybucji pro-
duktów, analiz  transakcji z klientami oraz analiz  struktury rynku. Ana-
liza mediów spo eczno ciowych daje niepowtarzaln  okazj  organizacjom 
w zakresie wzmocnienia twórczo ci organizacyjnej (Bratnicki, Kisielnicki 
i Olszak, 2014). Przejawia  si  to mo e generowaniem oryginalnych pro-
duktów i us ug z daleko posuni t  personalizacj . U yteczne s  narz dzia 
TI w zakresie: przetwarzania semantycznej informacji (information seman-

tic services), zastosowa  j zyka naturalnego oraz analizy zawarto ci stron 
WWW. Do tego dochodzi mo liwo  przetwarzania ogromnych strumieni 
danych z ró nych urz dze  mobilnych, tj. telefonów komórkowych, tabletów, 
smartfonów oraz urz dze  wyposa onych w RFID.

Narz dzia pracy grupowej (Kisielnicki, 2014b) to kolejne narz dzie 
do wspomagania zarz dzania organizacj  w sytuacjach ostrej konkurencji. 
D ymy tu do stworzenia takich warunków, aby kierownictwo organizacji 
pomaga o sobie nawzajem. Na kierownictwo organizacji dzia aj  bardzo 
ró ne czynniki – i to zarówno wewn trzne, jak i zewn trzne. Dzia ania takie 
najcz ciej wzmacniaj  skuteczno  i efektywno  dzia a . Jednak niekiedy 
maj  charakter destrukcyjny. Liczba u ytkowników zintegrowanych narz dzi 
do wspó pracy i pracy grupowej znacz co ro nie. Za narz dzie informatyczne 
wspieraj ce kierownictwo organizacji nale y uzna  takie, które: umo liwia 
wymian  informacji, wspó dzielenie zasobów, planowanie i kontrolowanie 
dzia a  tzw. interesariuszy, b d c jednocze nie repozytorium dokumentów 
i baz  modeli oraz wiedzy o realizowanym zadaniu. 

Spe niaj c wszystkie wymienione wymagania, narz dzia informatyczne 
powinny uwzgl dnia  specyfik  zespo u oraz zadania. Pierwszoplanowym 
czynnikiem, który nale y uwzgl dni  przy budowie i wdra aniu narz dzia 
przeznaczonego do realizacji zadania, jest wielko  zespo u, który jest 
wspierany przez system informatyczny. Im wi ksza i bardziej zró nicowana 
pod wzgl dem wykszta cenia i kompetencji jest grupa u ytkowników, tym 
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trudniej przewidzie  jej potrzeby. Na narz dzie b dzie równie  wp ywa  
styl zarz dzania (Kisielnicki, 2014a). Niezmiernie trudne – a nawet mo na 
powiedzie , e niemo liwe – jest zaprojektowanie lub adaptowanie w pe ni 
istniej cych tzw. work-flow (Czekaj i Teczke, 2006; Van der Aalst i Van 
Hee, 2002). Przy ró norodno ci i du ej liczebno ci zespo u trudne b dzie 
zaprojektowanie systemu i przewidzenie interakcji, jakie mog  zaj  pomi -
dzy wspó pracownikami. 

Budowa uniwersalnego narz dzia do komputerowego wspomagania 
zarz dzania w warunkach globalizacji i stale zmieniaj cego si  otoczenia 
jest teoretycznie mo liwa, jednak mo e by  bardzo kosztowna. Dlatego 
jeste my zwolennikami narz dzi dedykowanych. Du  rol  we wspoma-
ganiu zarz dzania widzimy w technologii wieloagentowej. Agent to pod-
miot, który wykonuje pewne dzia ania w okre lonym rodowisku oraz jest 
wiadomy pojawiaj cych si  w nim zmian i mo e na nie reagowa  (Poole 

i Mackworth, 2010). Koncepcja agenta w uj ciu systemu informatycznego 
oznacza specjalny program informatyczny, który dzia aj c w pewnym syste-
mie programów, ma zdolno ci do: komunikowania si  z innymi programami 
(agentami), monitorowania otoczenia i podejmowania lub przygotowania 
takich decyzji, które pozwol  na osi gni cie celu lub celów, dla których zosta  
zaprogramowany (Wang i Wang, 2005). W literaturze mo na spotka  opini , 
e agent to taki system informatyczny, który ma zdolno  rozwi zywania 

problemów oraz efektywnego dzia ania w rodowiskach charakteryzuj cych 
si  du  dynamik  i z o ono ci  (Wooldridge, 2009; Sterling i Taveter, 2010).

Z punktu widzenia wspomagania zarz dzania organizacj  agenta powinny 
charakteryzowa  nast puj ce cechy (Paprzycki, 2014; Rykowski, 2006):
– uczenie si  – czyli realizowanie takiego przekszta cania, które pozwala 

na jego sta e dostawanie si  do zmieniaj cego otoczenia i wykorzystanie 
pozyskiwanej wiedzy;

– autonomiczno  – jest to cecha bardzo mocno powi zana z poprzedni  
i dotyczy zdolno ci podejmowania samodzielnych decyzji lub rekomen-
dacji proponowanych rozwi za ;

– komunikatywno  – rozumiana jako zdolno  do wspó dzia ania z innymi 
agentami i twórcami;

–  elastyczno  – rozumiana jako percepcja wszelkich, nawet s abych zmian 
z otoczenia i reagowanie na nie.
Wykorzystanie takich cech agenta, jak komunikatywno  i elastyczno , 

pozwala na stworzenie systemu wieloagentowego (multi-agent system) (Weyns, 
2010; Olszak i Bartu , 2013). Taki system jest zbudowany z komunikuj cych 
i wspó pracuj cych mi dzy sob  agentów, którzy oprócz realizacji zaprojek-
towanych w asnych specyficznych celów mog  równie  realizowa  wspólne 
cele wspomagania procesów zarz dzania. 



Problemy Zarz dzania vol. 13, nr 2 (52), t. 1, 2015 21

Technologia informacyjna jako narz dzie wspomagania systemu zarz dzania...

4. Uwagi ko cowe 

Przeprowadzone badania nad funkcjonowaniem i skuteczno ci  systemów 
zarz dzania pozwalaj  na wyra enie opinii, e wspó czesny trend zmian to 
sieciowy system, który ma przewag  nad systemem tradycyjnym (hierarchicz-
nym). Ze wzgl du na ówczesny stan rozwoju TI jego stosowanie nie by o 
mo liwe w latach 80. XX wieku. Obecny rozwój technologii informacyjnej 
pozwala na dostosowanie jej do wymaga  ka dego systemu zarz dzania. 
Szczególny popyt, jak wykazuje analiza potrzeb zespo ów kieruj cych orga-
nizacj , jest na takie narz dzia technologii informacyjnej, które umo liwiaj :
1. Monitoring. Zagro enia w realizacji zarz dzania operatywnego i stra-

tegicznego, a szczególnie odst pstwa od planowanych kosztów, czasu 
realizacji zada , za o onych parametrów funkcjonowania organizacji, 
musz  by  wcze nie dostrzegane, aby mo na by o do  wcze nie podj  
decyzje interwencyjne. Tu bardzo pomocne s  narz dzia, które repre-
zentuj  grup  systemów BI i eBI wyposa one w kokpity mened erskie.

2. Wspó prac  i przekazywaniu wiedzy w realizacji zada . Pomi dzy ca  
kadr  zarz dzaj c  powinna istnie  dobra wspó praca w realizacji zada , 
a tak e w przekazywaniu informacji i dysponowanej wiedzy swoim part-
nerom. W tym zakresie pomocne s  hurtownie danych i bazy wiedzy. 
Operowanie Big Data i technologia cloud computing pozwalaj  równie  
na udost pnianie bardzo du ych zbiorów informacji i wiedzy oraz zarz -
dzanie nimi.

3. Wspomaganie w rozwi zywaniu sytuacji problemowych. Globalizacja i kon-
flikty w realizacji zada  w turbulentnym otoczeniu wymagaj  stosowania 
narz dzi agentowych, a szczególnie systemu wieloagentowego oraz sieci 
semantycznych.

4. Tworzenie elastycznych, zwinnych struktur organizacyjnych. Ze wzgl du na 
ograniczenie obj to ci artyku u ten bardzo istotny problem jest tylko 
zasygnalizowany. Wi e si  on z zastosowaniami Internetu i budowy 
organizacji i grup wirtualnych.
Na zako czenie pragn  zwróci  uwag  na fakt, e nie tylko struktura 

zarz dzania i powi zana z ni  technologia informacyjna decyduj  o efektyw-
no ci funkcjonowania organizacji. Istotny jest te  dobór pracowników i sto-
sowany system motywacji. Budowa systemu motywacji to odr bny problem, 
w du ym stopniu zale ny od kultury organizacji i uwarunkowa  zwi zanych 
z sytuacj  na rynku pracy. Równocze nie pragn  zwróci  uwag  na poja-
wiaj cy si  nowy trend – zarówno w naukach zarz dzania, jak i technologii 
informacyjnej. S  to zmiany struktur sieciowych w struktury zwinne. Jednak 
jest to materia  na nast pny artyku  z prezentowanej tu tematyki.
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Jerzy Kisielnicki

Przypisy
1 Badania takie prowadzi em mi dzy innymi w trakcie warsztatów na studiach pody-

plomowych i MBA, w których uczestnikami byli projektanci i kierownicy ró nego 
typu projektów.
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